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  ملخص الدراسة



  :�الم��ص

  

في ظل التنافسية الشديدة في بيئة الاعمال اليوم، والتي افرز�ا جملة من المعطيات، اهمها العامل 

الكبير  للأثر تعزيزمن  ما افرزتهالاتصال، و تكنولوجيا المعلومات و ل ضطردالتكنولوجي، والمتمثل في التطور الم

ستراتيجي الذي للعلاقات الاجتماعية على اداء المنظمات، ما اجبر المنظمات على البحث على المورد الا

لصنع ويديمه، الامر الذي وجدته في المعرفة، حيث اضحى هذا الاخير  المورد الاول  يزيكفل لها هذا التم

خلال توفير كل  الكفؤ والفعال به، وهذا منالمنظمات الى الاهتمام بدفع الامر الذي ، واستدامته التميز

ية التنظيمية للمنظمات مع خصائص هذا المورد البن أهيلت انطلاقا من، ة ادارة ناجحة لهمتطلبات اقام

  الاستراتيجي.

من  :الاساسية ابعادهاالدراسة، الى الوقوف على مدى مساهمة البنية التنظيمية و  ه�دف هذحيث   

الثقافة التنظيمية، القيادة الادارية، الهيكل التنظيمي، وتكنولوجيا المعلومات والاتصال، في دعم عمليات 

  .)توليد المعرفة، تشارك المعرفة، استخدام المعرفة (ادارة المعرفة الاساسية

ة، والتي مجموعة من الاختبارات الاحصائية والمعادلات البنائيتم استخدام ، ذلكتحقيق في سبيل و   

 من خلال تحليل للمعطيات المستوفاتوهذا على التوالي،  AMOSو SPSSتوفرها الحزم الاحصائية 

 .عينة مستهدفة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالاطارات القيادية لعلى  من استمارات الاستبيان الموزعة

ة المعرفة، مع تسجيل بعض يات ادار وقد خلصت الدراسة الى وجود تأثير مباشر للبنية التنظيمية على علم

  البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة. ابعادبين التأثير  تباين في قوة ال

: ادارة المعرفة، البنية التنظيمية، توليد المعرفة، تشارك المعرفة، استخدام المعرفة، الثقافة الكلمات المفتاحية

  .تكنولوجيا المعلومات والاتصالالتنظيمية، القيادة، الهيكل التنظيمي، 

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 



Abstract: 
  

In light of the intense contestability in the business environment today, which 

Resulted out of several factors, of which the most important is technology. This factor 

Is the outcome of the steady development of information and communication 

Technology, it is also the result of the enhancement brought about in organizations 

Performance due to the impact of social relations. This led organizations to search for 

The strategic resource that assures them this distinction and its sustainability, this is 

Guaranteed via knowledge. The latter has become the leading source in achieving 

Distinction and sustainability, thereby drawing organizations attention to the efficient 

And effective usage of this factor  by providing all the requirements for establishing a 

Successful management, from the rehabilitation of the organizational structure of 

Organizations along with the features of this strategic resource.  

The study aims to determine the contribution of organizational structure and its 

Main dimensions: organizational culture, administrative leadership, organizational 

Structure, and information and communication technology to fostering fundamental 

Knowledge management processes (knowledge generation, knowledge sharing, 

Knowledge use).  

The present study employs a series of statistical tests and structural equations, 

Provided by statistical packages SPSS and AMOS in order to achieve its objective. 

Questionnaire were distributed to the top leaders of the target sample which is a set of 

Selected Algerian economic institutions. The study found that, organizational structure 

Exerts a direct impact on knowledge management processes, some variation in the 

Strength of influence between the dimensions of organizational structure and 

Knowledge management processes is detected. 

 
Keywords: Knowledge Management, Organizational Structure, Knowledge 
Generation, Knowledge Sharing, Knowledge Use, Organizational Culture, Leadership, 
Organizational Structure, Information and Communication Technology 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Résumé : 

 
Dans le cadre de la grande compétition dans le Business aujourd’hui, résulté  

Par beaucoup de donnés, dont le facteur technologique est l’élément le plus important,  

 Représenté par le grand développement que connait le TIC , l’impact de ce 

Dernier (TIC), sur les relations sociales et leur rôle dans le fonctionnement des 

Organisations, ce qui oblige ces dernières de rechercher la ressource   Stratégique qui 

Assure sa distinction et sa continuité   a savoir la connaissance, qui est devenue la 

Première ressource qui crée la richesse et assure la continuité des organisations et leur 

Supériorité, la chose qui posse les organisations de s’intéresser efficacement de cette 

Ressource, et cela a travers de trouver toutes les exigences pour établir une 

Connaissance réussie, d’après l’adaptation de la structure organisationnelle avec les 

Caractéristique de cette ressource stratégique. 

 

Cette étude vise à voir la contribution de la structure organisationnelle avec ses 

Composantes principales(culture organisationnelle, leadership, tic ) a renforces les 

Opération de la gestion de connaissances principale, produire la connaissance, partager 

La connaissance, et  employer  la connaissance. 

Pour réaliser les objectifs de notre étude, on a applique un ensemble de tests 

Statistique  et de équations construction elles, que dorment SPSS et AMOS à travers 

L’analyse des données résulteés  de l’étude d’une échantillon d’établissement 

Economiques algériennes l’étude aboutit a trouver un impact direct de la structure 

Organisationnelle  dans les opération de gestion de connaissances, et marquer une 

Certaine déférences dans le degré de cet impact entre les composantes de la structure 

Organisationnelle et les opérations de la gestion de connaissance. 

Mots clés : Gestion de Connaissance, Structure Organisationnelle, Produire  la 

Connaissance, Partager la Connaissance, Employée la Connaissance, Culture 

Organisationnelle, Leadership, TIC. 
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  الفهـــــــــــــارس



ـــــالفه  ــــ ــــ  ...ارس:ـــ

  

  رقم الصفحة  فهرس المحتويات

 ملخص الدراسة
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 قائمة الاشكال     
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  ]02،63[   الفصل الاول:  المعرفة وعمليات ادارتها

  02  الفصل تمهيد
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  ]08، 05[  الثاني: المعرفة في ظل العولمة ونظرية الاقتصاد الصناعيالمطلب 

  ]08، 06[  المطلب الثالث: من مقاربة الاقتصاد الصناعي إلى مقاربة الموارد

 ]11، 09[  المعرفة الفقاعةالمطلب الرابع: ثنائية المعرفة كاستراتيجية للتميز واشكالية 

 ]12،20[  المبحث الثاني: ماهية المعرفة

 ]14، 12[  المطلب الاول: مفهوم المعرفة

 ]15، 14[  المطلب  الثاني: ثنائية المعلومة والمعرفة

 ]20، 16[  المطلب الثالث: تميز المعرفة لخصائصها وتعدد انواعها

 ]21،21[  المبحث الثالث: ادارة المعرفة
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 ]35،39[  المعرفةالمطلب الثاني: تنظيم 

 ]40،46[  المطلب الثالث: تشارك المعرفة

 ]46،48[  المطلب الرابع: استخدام وتطبيق المعرفة

 ]49،63[  المبحث الخامس: ادارة المعرفة(النماذج، الاثر، المتطلبات
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 ]53،57[  المطلب الثاني: اثر ادارة المعرفة على المنظمات 

 ]58،62[  المطلب الثالث: متطلبات ادارة المعرفة

 63  ة الفصللاصخ
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 ]156،163[  اداء  ادارة المعرفة ومتطلباتها على مستوى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية المبحث الثاني: تقييم

المعرفة ومتطلبا�ا على مستوى المؤسسات واقع ادارة  المطلب الاول: عرض وتحليل اتجاه افراد العينة حول
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  المتكامل)

]197،213[ 
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 ]223، 220[  المطلب الثاني: الحكم على فرضيات الدراسة
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  ة العامةــــالمقدم



 

 [ أ]
 

 المقدمة العامة:...

   :تقديم الاشكالية  -ولاا

تشهد بيئة عالم الاعمال اليوم حالة تنافسية بامتياز، لا مكان فيه الا للمنظمات الاكثر تنافسية القادرة على   

المستمر والمكثف على العوامل الكفيلة بتحقيق تميزها ا، الامر الذي يحتم عليها البحث حجز مكانة في الصناعة العاملة فيه

  وتعزيز تنافسيتها، بمعنى اخر اكتسا�ا لميزة تنافسية عن مثيلا�ا في الصناعة. 

د طرح هذا الاخير نفسه كمصدر حقيقي ومهم للتنافسية، باعتباره مور  عامل التنافسي ترجم بالمعرفة، اذهذا ال  

رواد الباحثين في الادارة وتنافسية المنظمات، مورد تتوفر فيه خصائص الابرز  بتأكيدثروة جديد اكثر تميزا وتنافسيا واستدامة 

لبديل المناسب، بل الاكثر ملائمة لمطالب المنظمات الساعية الى دية، خصائص جعلته اتفتقرها عناصر الثروة التقلي

  التنافسية والتفوق.

تحقيق  الذي يكفل توفير كل سبل ومكامن ادارته بالشكل وذلك عبرالامر الذي دفع المنظمات الى الاهتمام به،   

، وهذا عن طريق الاستراتيجي هذا المورد لاستيعابالمنظمة بالشكل الملائم  ةئا من �يءً اقصى درجات الاستغلال، بد

حيث تتطلب المعرفة كمورد استراتيجي بنية خاصة �ا  اتيجي.ترسيخ بنيتها التنظيمية وفق خصائص هذا المورد الاستر 

  .تهاملموس لااو على وجه الخصوص اثيرتيها و تكون قادرة على استيعاب خصائصها، 

ابعاد رئيسية، محددة لملامح المنظمة، بدءا  نتاج تفاعل وتداخل اربعة هذه البنية التنظيمية، التي هي في الاصل 

من الهيكل التنظيمي، الذي يوصف ويعرف بكونه البناء او الاساس الذي تقوم عليه المنظمة، والقيادة الادارية صاحبة 

 يشقي المنظمات الانساني والمعنو  المرسخة لتفاعل وتداخل التنظيميةسير المنظمة، وصولا الى الثقافة الامر والنهي في 

ة والفجوة الهائلة التي احدثتها في سير ر و ا المعلومات والاتصال، في ظل الثية المنظمة من حيث تكنولوجينبالى  صولاو 

  .الرقمي والاقتصادي الإلكترونيةالمنظمات، وولوج مفاهيم الادارة 

، وتحديد افضل التشكيلات ملائمة لاستيعاب ابعادهان العميق في هذا البنية و كل هذا يدفعنا الى البحث والتمع

ادارة المعرفة، وايضا التساؤل عن طبيعة وواقع المعرفة وادر�ا في المنظمات الاقتصادية الجزائرية، والوقوف على مدى قدرة 

ا هلعديدة نعددوالاسئلة ا الاستفهاماتبنيتها التنظيمية في استغلال هذا المورد الاستراتيجي، تساؤلا  يضعنا امام جملة من 

 :في التالي

 

 



 

 [ ب]
 

 المقدمة العامة:...

      :الاشكالية الرئيسية - ثانيا

  ؟عمليات ادارة المعرفة  علىلبنية التنظيمية هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية ل 

ـ تتفرع عليها هي الاخرى سؤالٌ وفي محاولة الاجابة عليه، طرحت عدة اسئلة فرعية، كانت بمثابة اشكاليات فرعية

 اسئلة فرعية جزئية اخرى ، مثلما يوضحه هذا التسلسل: 

  

  :الاسئلة الفرعية - ثالثا

 ؟ة توليد المعرفةعملي على هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للبنية التنظيمية 

 ؟المعرفةة توليد عملي على لثقافة التنظيميةهل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  ل -

 ؟ة توليد المعرفةعملي على لقيادةلك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية هل هنا -

 ؟ة توليد المعرفةعملي على لهيكل التنظيميهل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  ل -

 ؟ة توليد المعرفةعملي على تكنولوجيا المعلومات والاتصالهل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  ل -

 ؟المعرفة ة تشاركعملي على للبنية التنظيمية هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية 

 ؟المعرفة ة تشاركعملي على هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للثقافة التنظيمية  -

 ؟المعرفة ة تشاركعملي على للقيادة ذات دلالة معنوية هل هناك علاقة تأثير -

 ؟المعرفة ة تشاركعملي على للهيكل التنظيمي ذات دلالة معنوية هل هناك علاقة تأثير -

 ؟المعرفة ة تشاركعملي على هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  لتكنولوجيا المعلومات والاتصال -

 ؟المعرفة ة استخدامعملي على هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للبنية التنظيمية 

 ؟المعرفة ة استخدامعملي على ذات دلالة معنوية  للثقافة التنظيميةهل هناك علاقة تأثير    -

 ؟المعرفة ة استخدامعملي على هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة -

 ؟المعرفةة استخدام عملي على هل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للهيكل التنظيمي -

  ؟المعرفةة استخدام عملي على لتكنولوجيا المعلومات والاتصالهل هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية   -

 ما هو واقع ادارة المعرفة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟ 

 هل تتوفر المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على متطلبات ادارة المعرفة؟ 

  



 

 [ ت]
 

 المقدمة العامة:...

  فرضيات الدراسة:  - رابعا

الرئيسية والتي تتجزأ منها هي الاخرى فرضيات فرعية وفرعية تم استخدام الوضع الايجابي عند طرح الفرضيات 

الدراسة والاجابة عنها وفق نموذج تدرج هادف الى الوقوف الحسن على اسئلة ترتيبها وتنظيمها وفق  جزئية، حيث تم

  الجدول التالي: يوضحها، فروعهاو  ة المحاكي لتفاعل وتداخل محاورهامتكامل، ويتماشى ونموذج الدراس

  ): فرضيات الدراسة01ول رقم(الجد

ـــــــالفرضي ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــــات الرئيســ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ يةــ

  عمليات ادارة المعرفة على للبنية التنظيمية اك علاقة تأثير ذات دلالة معنويةهن

  ة توليد المعرفةعملي على للبنية التنظيمية ت دلالة معنويةهناك علاقة تأثير ذا

  المعرفة ة تشاركعملي على للبنية التنظيمية لة معنويةاك علاقة تأثير ذات دلاهن

  المعرفة ة استخدامعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للبنية التنظيمية

ـــالفرضي ـــــ ـــــــــــ ـــــــــــ ـــــــ ـــــــــــــات الفرعـ ـــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــ   يةـ

المتعلقة بالبنية 

التنظيمية ودعم 

  المعرفة توليد عملية

 ة توليد المعرفةعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للثقافة التنظيمية

 ة توليد المعرفةعملي على للقيادةة ناك علاقة تأثير ذات دلالة معنويه

 توليد المعرفةة عملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للهيكل التنظيمي

  ة توليد المعرفةعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  لتكنولوجيا المعلومات والاتصال

بالبنية  المتعلقة

التنظيمية ودعم 

  نقل المعرفة عملية

 ة تشارك المعرفةعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للثقافة التنظيمية

 ة تشارك المعرفةعملي على تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة هناك علاقة

 ة تشارك المعرفةعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للهيكل التنظيمي

  المعرفة ة تشاركعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  لتكنولوجيا المعلومات والاتصال

بالبنية  قةالمتعل

 التنظيمية ودعم

عملية استخدام 

  المعرفة

 ة استخدام المعرفةعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للثقافة التنظيمية

 المعرفة ة استخدامعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة

 ة استخدام المعرفةعملي على هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  للهيكل التنظيمي

  المعرفةة استخدام عملي على علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  لتكنولوجيا المعلومات والاتصالهناك 

بالواقع  المتعلقة 

  والمتطلبات

  هناك تبني جيد لإدارة المعرفة على مستوى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. -

  الجزائرية على المتطلبات اللازمة لإدارة المعرفة. تتوفر المؤسسات الاقتصادية -

 

  



 

 [ ث]
 

 المقدمة العامة:...

 :أهداف واهمية الدراسة - خامسا 

كمورد استراتيجي محقق للتميز التنافسي   ها إبراز الدور الريادي للمعرفةفي اهدافها، ولعل اهم تكمن أهمية الدراسة  

 المضطربة ذات التنافسية الشديدة، وكذا محاولة التعرف على واقع إدارة هذا العنصر في المؤسسات في بيئة الاعمال المعاشة

(الهيكل ابعادهاالجزائرية ومدى توفر متطلبات إدارته. وهذا من خلال الفحص الدقيق للبنية التنظيمية و  الاقتصادية

 وامدى امكانية استيعا�ا  علىالتنظيمي، الثقافة التنظيمية، القيادة الادارية، تكنولوجيا المعلومات والاتصال) والتعرف 

، واستخدام للمعرفة)، ومحاولة الخروج بتوصيات وتشارك المعرفة، المعرفة المعرفة(توليدقدر�ا على دعم عمليات ادارة 

 لاقتصادية الجزائرية من الولوج الجيد في هذا النهج التسييري الجديد.واقتراحات تمكن المؤسسات ا

 

  منهج الدراسة:  - سادسا

بالأساس �دف الى الدراسة ارتباطية  ، ولكون�دف التحليل العلمي والمنهجي للموضوع والاشكالية المطروحة   

 (الاستطلاعي)المنهج الاستكشافي المعرفة،  تم استخدامدراسة العلاقة الارتباطية بين البنية التنظيمية وعمليات ادارة 

ة بمختلف ابعادها في دعم عمليات ادارة ييمية التنظنتقدمها الب التي لتحليل هذا العلاقة واستكشاف حجم المساهمة

المعرفة، مع الاستعانة ايضا بتقنية دراسة حالة عبر الدراسة التطبيقية على مستوى عينة من المؤسسات الاقتصادية، وفق 

ـــ  SPSS 22مقاربة كمية تعتمد على مجموعة من الادوات الاحصائية التي توفرها حزمتي الــ  لغرض   AMOS 21وال

 .والنموذج ككل، والخروج بنتائج  وتقديم التوصيات المناسبة  فرضيات الدراسةاختبار 

  

    السابقة:  الدراسات - سابعا

وفعال في صنع التميز للمنظمات، اجتهد العديد من الباحثين  في محاولة  منذ بروز المعرفة كمورد استراتيجي  

وعمليا�ا، وكذا  في مجال ادارة المعرفة والابحاث  الدراساتالعديد من قدمت  للفهم  والتأطير الجيد لهذا المورد، حيث

مع  ادارة المعرفة وعمليا�اعن  العلاقة  التي تربط البحث أين تم المتطلبات الاساسية للاستغلال هذا المورد الاستراتيجي، 

عدد من الابعاد او المدخلات التي تدخل  وتؤثر في تركيب المنظمات، وهذا لأجل تحديد البنية التنظيمية الملائمة لدعم 

  عمليات ادارة المعرفة، ومن ابرز هذه الدراسات:
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 المقدمة العامة:...

 دراسة غولد ورفقائه Gold et al 2001 ،1(" ادارة المعرفة: من منظور القدرات التنظيمية "تحت عنوان( :

هدفت هذه الدراسة الى تحديد اهم المقدرات الواجب على المنظمة امتلاكها حتى تستطيع اقامة ادارة فعالة 

متمثلة في  اساسية للقدرات التنظيمية، وناجحة للمعرفة، وخلصت الى وجوب توفر المنظمة على ثلاث انوع

بالبنية التنظيمية  Gold et alاقه  ورف قدرات هيكلية، وثقافية، وتكنولوجية، تجتمع في رسم ما سماه غولد 

وقد ، )Organizational Infrastructure for Knowledge Management (OIKM)لإدارة المعرفة 

  مثلت هذه الدراسة نقطة انطلاق اساسية لعدة ابحاث لاحقة حول البنية التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفة. 

  دراسةTAEJUN CHO 2011 ،ادارة المعرفة والاداء التنظيمي: التحقق من اثار  مقدرات" تحت عنوان

اعتمدت  بشكل اساسي على نتائج نظرية غولد  :(2) " البنية التحتية للمعرفة وعملياتها على الاداء التنظيمي

هذا  هدفت الى وضع اطار شامل لإدارة المعرفة يجمع العديد من وجهات النظر، ، حيث Gold et alورفقائه  

)، وعمليات 2001القدرات البنيوية للمعرفة(التكنولوجيا، الثقافة، الهيكل وفق طرح غولد  الاطار الذي تضمن 

او مكون اخر لثلاثية غولد والمتمثل في   بعد ادارة المعرفة، من الاستحواذ، التحويل والتطبيق والحماية) مع اضافة

العلاقة بين ادارة المعرفة واداء المنظمات، حيث تم قياس الاداء  الى سعيها الى تحديد طبيعة بالإضافة،  الحوافز

العمليات الخارجية والعلاقات مع الزبائن وكذلك التعلم وهذا عبر التركيز على ، بطاقة الاداء المتوازن باستخدام

 .والنمو

في  واختبارات اخرى.  SEMوالمعادلات البنائية  CFAاستخدام التحليل العاملي التوكيدي  كما تم

وقد خلصت الدراسة الى وجود علاقة تحديد طبيعة العلاقات ومعنويتها بين متغيرات الدراسة الانفة الذكر، 

  . ايجابية بين ادارة المعرفة الفعالة والاداء التنظيمي

  دراسةJen Steiger 2013 ،انواع الهياكل التنظيمية ومستويات الادارة على  تأثيردراسة "  تحت عنوان

 " ممارسات ادارة المعرفة في المنظمات
على تحديد  الدراسة: بخلاف الدراستين السابقتين، قامت هذه  (3)

الى التحقق من اثر طبيعة العلاقة بين مكون واحد  وادارة المعرفة،  والمتمثل في الهيكل التنظيمي، حيث   هدفت 

الفروق بين انواع الهياكل التنظيمية ومستويات الادارة على ممارسات ادارة المعرفة داخل المنظمات، من خلال 

تم اختيار انواع معينة للهيكل  اين، San Diego Countyفرد عامل في  155عملية  مسح لعينة دراسة من 

                                                                                                              
(1)Gold, A.H., Malhotr, A. and Segars, A.H, Knowledge management: an organizational capabilities 
Perspective, Journal of Management Information Systems, Vol. 18 No. 1, 2001,  pp 187.188. 
(2)TAEJUN CHO, Knowledge management capabilities and organizational performance : An investigation 
into the effects of knowledge infrastructure and processes on organizational performance , PhD thesis, 
Published, University of Illinois at Urbana-Champaign, 2011. 
(3) Jen Steiger, An examination of the influence of organizational structure types and Management levels on 
knowledge management practices in organizations, PhD thesis, Published, Alliant International University, San 
Diego, 2013. 
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 المقدمة العامة:...

غير ..الخ، وتقسيم  مستويات الادارة الى ثلاثة اقسام، بدءا من التنظيمي، بدا من الهيكل الوظيفي، والمصفوفي،.

 وغيرها من الادوات الاحصائية  ANOVAكما تم استخدام تحليل التباين   . الادارة الوسطى، التنفيذية ادارية،

للهيكل التنظيمي على ممارسات ادارة  معنوي . وقد خلصت الدراسة الى وجود اثرفي دراسة الفروق ومعنويتها

 على ممارسات ادارة المعرفة . التأثيريكل المصفوفي اعلى درجات اله وقد حقق    ،المعرفة

  دراسة Michael Brandt Jones2009 ،هدفت هذه (1):" الثقافة التنظیمیة وإدارة المعرفة تحت عنوان

علاقة معنوية مع ادارة المعرفة في شركات التصنيع الامريكية، كما  الدراسة الى تحديد نوع الثقافة التنظيمية التي لها

 & Cameron تصنيفتم اعتماد  اين تمكين برامج ادارة المعرفة، هدفت ايضا الى اكتشاف دور الثقافة القوية في

Quinn حيث تم استخدام مجموعة من ...الخ، ثقافة العشيرة، السوق، الهرمية،  منالثقافة التنظيمية  لأنواع

، وقد توصلت الى وجود علاقة معنوية  بين لفهم وتحديد طبيعة هذه العلاقة الاختبارات المعملية واللامعلمية

  الثقافة التنظيمية وادارة المعرفة.

 دراسة  Christina Ling-hsing Chang and Tung-Ching Lin2015 ،دور الثقافة "  تحت عنوان

رة االتركيز على تحسين ادارة عمليات اد فيالدراسة  هذه هدفت:  (2) " عمليات ادارة المعرفةالتنظيمية في 

الثقافة وع الثقافي التنظيمي(المعرفة وكذا العلاقة بين الثقافة التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة، خاصة في ظل التن

 تأثيراو الهدف، الموجهة نحو الوظيفة، النظام المغلق، نحو الفرد)، وقد خلصت الى وجود  النتيجةالموجهة نحو 

 .ة في تعزيز انتباه الافراد نحو عمليات ادارة المعرفةابي للثقافة الموجهة نحو الوظيفايج

 محددات انماط القيادة المساعدة على عملية نقل المعرفة(دراسة حالة  تحت عنوان دراسة مجدي نويري "

، من الدراسة الى تحديد نمط القيادة المساعد على نقل المعرفة هذه هدفت، 2011مؤسسة بريد الجزائر " 

 ،خلال التركيز على ثلاثة محددات اساسية ممثلة في خصائص القائد، خصائص المرؤوسين، طبيعة ومناخ العمل

وقد خلصت الى النمط الديموقراطي كأفضل اسلوب  حيث تم توزيع استمارات استبيان يضم متغيرات الدراسة،

 .قيادي لدعم عملية نقل المعرفة

   التطور التكنولوجي و دوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة "  تحت عنوان، 2011 طه حسين نويدراسة

هدفت هذه الدراسة الى ابراز الدور الكبير    (3):) "اتصالات الجزائرحالة المديرية العامة لمؤسسة (الأعمال 

يلعبه التطور التكنولوجي وبالخصوص تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في تفعيل إدارة المعرفة، وتوضيح الذي 

                                                                                                              
(1)   Michael Brandt Jones, Organizational culture and knowledge managementm An empirical  Investigation 
of U.S. Manufacturing  firms, PhD thesis, Nova Southeastern University, 2009 
(2)  Christina Ling-hsing Chang and Tung-Ching Lin, The role of organizational culture in the knowledge 
Management process,   Journal of Knowledge Management, VOL. 19 NO. 3 2015, pp. 433-455 

) حالة المديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر(التطور التكنولوجي و دوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال ، طه حسين نوي  (3)

 .2011جامعة الجزائر، اطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، 
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 المقدمة العامة:...

 بأكبرحاطة ، و التي تسمح برفع قدرات الأفراد والمنظمات ، من أجل الإالاساسية لتكنولوجيا المعلوماتالعناصر 

معززة بتقنية  ،في محاولة رسم هذه العلاقات منهج وصفي وتحليل اتبعت حيث، بكل المعارف الممكنة  قدر ممكن

مؤسسة اتصالات الجزائر، وهذا بالاعتماد على عدة تقنيات كالمقابلات الشخصية  على مستوىدراسة حالة 

) بالاعتماد على مقياس ثورستون الاستبانة(أعدت أداة القياس اداة الاستبيان، حيث تحليل الوثائق، 

Thurstone  وجود دور كبير تمارسه تكنولوجيا المعلومات في تفعيل  ، وقد خلصت الدراسة الىالاتجاهاتلقياس

بالإضافة الى مجموعة نتائج متعلقة بمؤسسة الدراسة، مثلا سجل اعتماد المؤسسة على معظمة  ادارة المعرفة.

 مستخدمة لإنشاء المعرفة،...الخ كآلية�ا ادارة المعرفة، غياب اسلوب البحث والتطوير   المبادئ التي جائت

 أثر توافر البنية "  تحت عنوان، 2014 أحمد إسماعيل المعاني .، اصر محمد سعود جراداتدراسة ن

الدراسة إلى  هذه هدفت   (1):" التحتية لإدارة المعرفة على تحقيق فاعلية الأداء في المنظمات الأردنية

معرفة أثر البنية التحتية لإدارة المعرفة على فاعلية أداء المنظمات الأردنية التي تحتاج إلى المعرفة في أداء أعمالها 

من منظمات القطاع العام  مكون مجتمع دراسة وكذا البحث على اهم متطلبات اقامة ادارة المعرفة، عبر  ومهامها

حيث تم توزيع استمارات استبيان تقيس متغيرات الدراسة ضمن  وضوع المعرفة.والخاص في الأردن والتي تعنى بم

، الذي قيس باستخدام متغيرات فرعيةنموذج مكون من متغيرين، متغير تابع متمثل في فاعلية اداء المنظمات، و 

تغير مستقل متمثل داء المنتجات والخدمات، الاداء الكلي للمنظمة، وممتمثلة في اداء الافراد، اداء العمليات، ا

في البنية التحتية لإدارة المعرفة مقاسة بمتغيرات فرعية متمثلة في الثقافة التنظيمية، البناء التنظيمي، تكنولوجيا 

تحليل التباين، نموذج ك ،ها باستخدام عدة ادوات احصائيةلالمعلومات المعرفة المشتركة، البنية المادية، وتحلي

فر متطلبات البنية ج من أهمها: وجود تأثير كبير لتو الدراسة إلى عدد من النتائ توصلت وقد الانحدار المتعدد

دائرة خاصة بإدارة المعرفة مهمتها الأساسية اكتشاف معارف  ضرورة استحداثالتحتية على فاعلية إدارة المعرفة. 

الشركات من الاستفادة منها، وهذا بدوره  ن العاملين والموظفين في تلكةّ  تمكجديدة ونقل تلك المعارف بطريق

 .المنظمات من تحسين قدرا�ا على الإبداع وتحقيق التطور والتميز في أدائها لأعمالها يمكن

 بمتطلبات وعلاقتها الابداعية القيادة" تحت عنوان باني محمد باسمة صالح و الهادي عبد قيس دراسة 

 الدراسة الىهذه هدفت  (2):2013 فيها " الادارية القيادات نظر وجهة من الكوفة جامعة في المعرفة ادارة

واداة  الإبداعية القيادة واقععلى  تحديد طبيعة العلاقة بين القيادة الابداعية ومتطلبات ادارة المعرفة، وكذا الوقوف

                                                                                                              

، أثر توافر البنية التحتية لإدارة المعرفة على تحقيق فاعلية الأداء في المنظمات الأردنية، أحمد إسماعيل المعاني ، اصر محمد سعود جراداتن  (1)

 .2014،  ا�لة العربية للاقتصاد والاعمال، جامعة الروح القدس، لبنان

القيادة الابداعية وعلاقتها بمتطلبات ادارة المعرفة في جامعة الكوفة من وجهة نظر القيادات قيس عبد الهادي صالح ، باسمة محمد باني،    (2)

 .2013، 04، العدد 51، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، العراق، ا�لد  الادارية فيها
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 المقدمة العامة:...

علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة  ، وقد خلصت الى وجودمنظمة الدراسة جامعة الكوفة المعرفة داخل

 الابداعية ومتطلبات ادارة المعرفة. 

 إدارة عمليات في التحويلية القيادة دورتحت عنوان "  ،2017 الشنطي الرحمن عبد دراسة محمود 

 الدراسة هذه هدفت: (1) " غزة بقطاع الداخلية الفلسطينية وزارة في العاملين على تطبيقية دراسة: المعرفة

واثرها على  التحويلية القيادة أبعاد ممارسة مستوي قياسالمعرفة وكذا  إدارة عمليات فرتو  درجة عن الكشف إلى

 الاستثارة المثالي، التأثيرعبر دراسة اثر ابعاد(  ،على مستوى وزارة الداخلية بقطاع غزة عمليات ادارة المعرفة

استمارة استبيان  240، حيث تم توزيع المعرفة إدارة عمليات في )الفردية الاعتبارات الإلهامي، الدافع الفكرية،

، وقد وتوصلت الدراسة  الى الممارسة المتوسطة غزة بقطاع الفلسطينية الداخلية وزارةعلى عينة من موظفي 

وكذا ادارة المعرفة، مع تسجيل اختلاف بين مستويات عمليات ادارة المعرفة، خاصة   التحويلية القيادة سلوبلأ

، بالإضافة الى  وجود اثر دو دلالة معنوية لجميع ابعاد القيادة التحويلية على هاوتطبيق ةعملية تخزين المعرف

 .%69.1عمليات ادارة المعرفة باستثناء بعد الدافع الإلهامي بنسبة  تفسير  

  ى إدارة ل"تكنولوجيا المعلومات والاتصالات" ع استخداماثر ، 2017 عبدالرحمن جمال موسى دراسة

هدفت الدراسة إلى التعرف على  (2):التكسي المميز") -معرفة الزبون"(دراسة حالة : "مجموعة ابو الحاج 

وجود اثر ذو دلالة معنوية خلصت الى اثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على ادارة معرفة الزبون، وقد 

( استخدام الموقع الالكتروني، تطبيقات الهاتف النقال) على ادارة بأبعادهالتكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

 معرفة الزبون في ا�موعة.

  دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة " تحت عنوان 2013رائد إسماعيل عبابنة، ماجد أحمد حتاملة دراسة

على دور الثقافة التنظيمية  التعرفهدفت الدراسة الى  (3):"في المستشفيات الحكومية في الاردنالمعرفة 

 اكتساب المعرفة، وتخزينها، ونقلها(في دعم إدارة المعرفة )البيروقراطية، و الإبداعية، والمهمة، والداعمة(السائدة

في  البيروقراطيةفي مستشفيات القطاع العام، وقد خلصت الى سيادة  نمط الثقافة التنظيمية  )وتطبيقها

تسجيل وجود مع المعرفة في هذه المستشفيات،  لإدارةالى ممارسة متوسطة  بالإضافةمستشفيات القطاع العام، 

 .علاقة ارتباطية بين الثقافة التنظيمية السائدة وابعاد ادارة المعرفة

                                                                                                              

 تطبيقية على العاملين في وزارة الداخلية دراسة :لقيادة التحويلية في عمليات إدارة المعرفةدور ا محمود عبد الرحمن الشنطي،   (1)

 .2017، الاردن، 3، العدد 13 ، ا�لّد 13، العدد 3، 2017، الفلسطينية بقطاع غزة

 -الزبون"(دراسة حالة : "مجموعة ابو الحاج اثر استخدام "تكنولوجيا المعلومات والاتصالات" على إدارة معرفة عبدالرحمن جمال موسى،    (2)

 .2017، كلية الاعمال، جامعة الشرق الاوسط، دكتوراه اطروحة، التكسي المميز

ا�لة الاردنية دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الاردن، إسماعيل عبابنة، ماجد أحمد حتاملة، رائد    (3)

 .2013، 04، العدد 9الاردن، ا�لد  ادارة الاعمال،في 
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 المقدمة العامة:...

 أثر أبعاد الهيكل التنظيمي ، تحت عنوان "2006سين محمود حريم، شاكر جار االله الخشالي ح دراسة

هدفت هذه الدراسة الى   (1):"دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية الخاصة : في بناء المعرفة التنظيمية

حيث ، المستشفيات الأردنية الخاصةفـي ابعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية  تأثيرالتعرف على مدى 

مستشفى موجود في عمان   13عاملا في  344لهذا الغرض ، على عينة مكونة من  تم تطويرهاستبان تم توزيع  .

وقد تم استخدام الانحدار البسيط للتعرف على تأثير أبعاد الهيكـل التنظيمي ( التخصص، تجميع الأعمال الرسمية، 

فة التنظيمية . وقد توصلت المركزية، أنماط الاتصال، جماعات الممارسـة، ومـسؤولية إدارة المعرفة ) في بناء المعر 

وجود تأثير معنوي سلبي لثلاثة من أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية وهي : الى  الدراسة 

التخصص، وتجميع الأعمال، والرسمية، فيما كان التأثير معنويا ولكن إيجابيـا للأبعـاد الأربعة المتبقية وهي : 

 .  عات الممارسة، مسؤولية إدارة المعرفةالمركزية، أنماط الاتصال، جما

 مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق ادارة المعرفة(دراسة حالة  تحت عنوان دراسة رياض عيشوش "

 أهمية  الجزائرية البنوك مدى ادراك هدفت الدراسة الى معرفة   (2):"2011بعض البنوك العمومية بالمسيلة) 

مبادرا�ا، ومدى مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم هذا التبني  تبني في فعليا بدأت قد كانت إذا وما المعرفة، إدارة

وقد خلصت لوجود اثر ايجابي للثقافة التنظيمية على ادارة المعرفة، بالإضافة الى الادراك الضعيف للبنوك مجل 

 الدراسة لنهج ادارة المعرفة

  ؟بقةما الذي يميز هذه الدراسة عن الدراسات السا

المساعدة على دعم عمليات ادارة  ها في البحث عن البنية التنظيميةهو هدف ةدراسهذه ال ما ما يميزاهم ن ا

وهذا عبر البحث على اهم الابعاد او المكونات سواء المادية او المعنوية التي تشكل الاطار ، في المنظمات المعرفة

طبيعة  ؛تموضعها في صناعتها ؛واقع المنضمة، سواء في ادائها الكلي للمنظمة، بمعنى اخر هي المسؤولة الاولى على

  العلاقات الناشئة بين موظفيها،...الخ. 

اثنين في دراسة  اوبعد تناولت  ،سواء التي تم ذكرها انفا او اخرى والابحاث الدراسات جل او غالبيةان  حيث 

واثر ذلك على فعالية  بعاد بين هذه الاالتفاعل الكبير شيء مهم وهو رهم على عمليات ادارة المعرفة، وتغافلت عناث

والدراسات النظري المكثف في الاعمال  والتأطير، من خلال البحث هذه الدراسةعليه  ، وهذا ما ركزتادارة المعرفة

                                                                                                              

دراسة ميدانية في المستشفيات  : أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية،  حسين محمود حريم، شاكر جار االله الخشالي   (1)

 .2006 ، العدد الأول ،  08ا�لد  ،مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات، الأردنية الخاصة

رسالة ماجستير في ، مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق ادارة المعرفة(دراسة حالة بعض البنوك العمومية بالمسيلة) عيشوش رياض   (2)

 .2011علوم التسيير، غير منشورة، جامعة محمد خيضر ببسكرة، 
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 المقدمة العامة:...

، مع العمل على تدعيمها Gold 2001والاعتماد بشكل اساسي على الابعاد التي قدمها غولد  السابقة،والبحوث 

العديد من الادوات الاحصائية، بدءا من   خلالها استخدمتبأبعاد اخرى لها بالغ التأثير، وفق طرح ذوا مقاربة كمية 

التحليل العاملي بنوعيه الاستكشافي والتوكيدي، والمعادلات التكرارات، الاختبارات الاحصائية، تحليل التباين، 

  .AMOS 21الـــ  وSPSS 22ا حزمتي الـ  التي توفره و البنائية،
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 المقدمة العامة:...

  الدراسة:ومتغيرات  نموذج -ثامنا

البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة، ومحاولة تحسين  ابعاد يهدف نموذج الدراسة الى تحديد طبيعة العلاقات بين

 للإشارة(هذا التأثير بالبحث عن مكامن نقاط الالتقاء بينها، وما يدعم عمليات ادارة المعرفة، مثلما يوضحه الشكل الموالي

 :)Rكل متغيرين   بين يفرض وجود علاقة ارتباطفقط السهم ذوا اتجاهين 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 الدراسة المفترضمخطط  ):01الشكل رقم(

 لبنية التنظيميةا

  ��المتغير المستقل الكلي   

          ادارة المعرفة    

 (��)المتغير التابع الكلي 

فةمساهمة البنية التنظيمية في دعم عمليات ادارة المعر   

           الثقافة التنظيمية

المتغير المستقل الجزئي الاول  

��,�  

                    القيادة

 المتغير المستقل الجزئي الثاني

 ��,�           

        الهيكل التنظيمي   

 المتغير المستقل الجزئي الثالث

⬚�,�   

 تكنولوجيا المعلومات والاتصال

المتغير المستقل الجزئي الرابع   

��,�  

تشارك المعرفة        

 المتغير التابع الجزئي الثاني 

 ��,�      

توليد المعرفة           

 المتغير التابع الجزئي الاول

  ��,�       

استخدام المعرفة        

المتغير التابع الجزئي الثالث 
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 المقدمة العامة:...

  

  �ي�ل�الدراسة:��-تاسعا

 للتأطيرعلى جانين رئيسين، جانب نظري مكون من فصلين اساسين، خصصن الفصل الاول الدراسة  وزعتت  

النظري لمفهوم المعرفة  وعمليات ادار�ا، وهذا من خلال الانطلاق حول الدوافع التي مهدت الى بروز المعرفة كمورد 

استراتيجي محقق للتميز التنافسي، والحديث عن الاسباب او الخصائص التي جعلتها يحظى �ذا التقدير الاستراتيجي 

البحث عن اهم سبل ووسائل استغلاله لتحقيق و يرية الغير ملموسة، لتحقيق التميز، مع التركيز خاصة على صفته الاث

في الفصل الثاني بالحديث  هتناول تمالاهداف الكامنة لذلك، وهذا من خلال البحث عن ابرز متطلبات ادارته، وهو ما 

، مع التركيز على اهم الدراسات الحديثة في هذا ا�ال، حيث تمت لإدارة المعرفةعن البنية التنظيمية  الملائمة  بإسهاب

اساسي للبنية التنظيمية واثره على عمليات ادارة المعرفة. بدا  بعد ومكونتجزئته الى اربعة مباحث، تناول كل واحد منها 

  .لوماتالمع، واخيرا تكنولوجيا الإداريةمن مكون الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي، القيادة 

دراسة مدى تطابق الجانب النظري على ارض الواقع، وهذا عبر  على  تم التركيزاما في الجانب التطبيقي فقد 

باستعمال دراسة مست عينة مستهدفة �موعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عبر توزيع استمارتي استبيان وتحليلها 

ـــ ا حزمتي التي توفرهما الاحصائية  من الادواتمجموعة    .AMOS 21و الــ   SPSS 22ل

   صعوبات الدراسة: -عاشرا

هذا البحث وكغيره من الابحاث لا يخلو من صعوبات اثناء اعداده، ومن اكبر الصعوبات التي ميزت اعداد هذا   

تم التوجه اليها  بحث كانت في الدراسة التطبيقية، اين تم تسجيل قلة الاهتمام من قبل بعض المؤسسات الاقتصادية التيال

خاصة وان عملية اختيارها خضعت الى مجموعة من الشروط، سياتي ذكرها في الفصل التطبيقي، وهذا راجع بالأساس الى 

    قتصادية والجامعات الجزائرية،...ضعف او غياب ثقافة البحث والتعاون بين المؤسسات الا
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  الفصل الاول:
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 ...الفصل الاول:
ـــــالمعرفة وعملي... ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ات ادارتهاــ

  :الفصل تمهيد

وتشارك المعرفة سوف يكون  توليدها، فالقدرة على كتلان تم "المعرفة هي أكثر الأصول قيمة لأي منظمة يمكن

  ).1القرن القادم"( العامل الأول للنجاح خلال

 المصدر والمدخل الحديث للتميزالمعرفة ب Rudy and Holtshouseوهولتهاوسترسخ هذه المقولة لريدي   

طربة ضفي ظل الحالة التنافسية الشديدة والم خاصة افسية منظمات الاعمال،نلتالمعزز  عنصر اضحى المورد الاستراتيجي 

هذا المورد الاستراتيجي  ستغلالالبيئة الاعمال اليوم، الامر الذي حتم على المنظمات المتطلعة الى التميز،  البدء في 

  وهذا من خلال إدارته والإيفاء بجميع متطلبات تحصيله وإقامته وإدامته . 

؟ لاستغلالهل: عن ماهية المعرفة حتى تحظى �ذا الاهتمام؟ وما هي السبل الكفيلة اقاعدة أدت بنا إلى السؤ 

  وهل من نماذج مقترحة في هذا الشأن؟ وما هي متطلبات ذلك؟

  تعرف إليه ضمن هذا الفصل، من خلال خطة مكونة من:سيتم محاولة الما  هو و

  التحول الى المعرفة كمورد استراتيجي للتميزالمبحث الأول: 

  المعرفة ماهية: نيالمبحث الثا

 المبحث الثالث: ادارة المعرفة

  المبحث الرابع: عمليات ادارة المعرفة

  الاثر، المتطلبات)(النماذج، دارة المعرفةا: لخامسا بحثالم

  

  

 

  

 

                                                                                                
(1) Rudy ruggles, Dan  Holtshouse,Gaining the knowldeg advantage (14 Visionaries define marketplace 
success in the new economy), (The ernst& Young center for Business Innovation), Ernst & Youngllp, USA, 
1999,p 1. 
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 ...الفصل الاول:
ـــــالمعرفة وعملي... ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ات ادارتهاــ

  التحول الى المعرفة كمورد استراتيجي للتميزالمبحث الأول: 

، في )Knowledge is Power"المعرفة قوة ( )*()Edward Feigenbaum(مقولة إدوارد فيغنبوم تعد  

   USAناعي بالولايات المتحدة الامريكية طصات من القرن العشرين خلال المؤتمر الأول للذكاء الانبدايات الثماني

مجالا خصبا الامر الذي جعلها  المعرفة المصدر الأول للثروة، فيه أضحت، عالم عالم الاعمالاساسيات نقطة التحول في 

 ، حيث:عديد من  المفكرين والباحثينلل والدراسة للبحث

  المطلب الاول: التوجه نحو المعرفة بوصفها مصدرا جديدا للثروة

 Massachusetts Instituteمعهد ماساتشوستس للتكنولوجيافي الاستاذ Lester Thurow يقول ليستر ثراو  

of Technology:  

ذات ، مختلفة تماما نلعب لعبة بأننا ان القرن الواحد والعشرون سوف يكون واضحا للغايةب انا أومن"

 للفوز، أنا أومن بأنه لا يهم كم كنت ناجحا فيمختلفة تماما  استراتيجيات تتطلب ،علامات وقواعد جديدة

الأشياء المختلفة الى حد كبير، أنا  إذا كنت تريد النجاح في المستقبل يجب أن يكون لك بعض ، اذالماضي

 لكن في نفس الوقت يمكن فهم القوى التي سوف تشكل، أيضا اؤمن بأن لا أحد يستطيع التنبؤ بالمستقبل

 (1)"ما أن تلعب مع القوى لا أن تلعب ضدهمومن الأفضل دائ ،المستقبل

أمام وضعية جديدة أفرز�ا القارئ  والمحلل لتصريح ليستر يدرك بان عالم الاعمال وما تعيشه منظماته المختلفة  

ومتغيرات مستجدة، عنوا�ا المعرفة، حيث طرحت هذه الاخيرة نفسها كمصدر وأصل جديد لأي منظمة باحثة  ظروف

العديد من باحثي مختصي ادارة الاعمال، نجد من  وتأكيدحسب راي  القرن الواحد والعشرون سمة، فهي عن التميز

اليوم نحن نتحرك إلى ثروة المعرفة، والتي هي آخر وجوه " ،  الذي قال(Rikouski)ريكوسكيضمنهم 

مال البشري الرأس المال الرأسمالية، ثورة المعرفة هذه تعتمد على المعرفة، المعلومات، المهارات، الرأس ال

  .(2)" ...الفكري، الافكار، الخدمات، اللاملموسيات، القوى الذهنية، التعلم و

الجديدة واساس الثروة فيه بعدما سيطرة الالة والمال لعقود  الرأسماليةحيث يرى ريكوسكي بان المعرفة هي وجه 

  . الرأسماليعلى فكر النظام 

                                                                                                
مؤسس مختبر نظم المعرفة، ويشغل ،1936سنة  )USA(ولد بنيوجرسي ادوارد فيغنبوم عالم ومفكر أمريكي، المعروف باب الأنظمة الخبيرة،(*) 

  .1982عام  DENDRAL، وشريك اساسي في انشاء أول نظام خبير في العالم  Stanford University منصب استاذ فخري بجامعة ستانفورد
 

(1)  Lester Thurow, Brainpower and the futureof capitalism; Rudy Ruggles, Dan Holtshouse, 14 Visinaire 
define marketplace success in the new economy)? Ernst&young LLP, usa, 1999,p 213. 
 
(2)  Ruthrikowski, Knowledge sharing and organisational learning inthe developed and developing world; 
Ruthrikowski, (Knowledge management: social, cultural and theoretical perspectives) Chandos 
Publishing(Oxford)limited, UK, 2007, p153. 
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 ...الفصل الاول:
ـــــالمعرفة وعملي... ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ات ادارتهاــ

الاعمال حتم على المنظمات اعادة النظر في تركيبة اصولها، وواقع المعرفة ضمنها  ديناميكيةهذا التطور في 

اعادة تقييم الطريقة التي تتعامل �ا مع مصدر  يها يضيف تينرعل،حيث اوجب Minonne Turnerمينونتينرمثلما يرى 

النهج  في الممارسات المتبعة، وتحولا عن سيخلق تغييرا اساسيا  ، الامر الذيدعم تنميتها المستدامةمن اجل  هذه المعرفة

لبدأ  شيءول أو (1)".يضيف تينر زيد من المشاركة الاستراتيجية في مجال ادارة المعرفةنحو م ،المعروف التقليدي التشغيلي

، خلافا ذوي الخصائص المحددة (مصدر المعرفة)في التركيز على استخدام عمال هذا العصر تتمثل عملية التحول

السلع  لإنتاج هميبأيدالتقليدي القائم على توظيف العمال اليدويين ذوي المهارات الفنية المتدنية الذي يعملون  لاقتصادل

والخدمات، يعمل اقتصاد المعرفة على توظيف المتخصصين ذوي المهارات الفنية والعقلية العالية، الذين يعملون بعقولهم 

المنظمات  Peter Druckerذلك يلزم بيتر دراكر لأجل(2)جديدة. يدهم وينتجون معلومات وافكارا ومعارفأوليس ب

العمل  في "يقول بيتر دراكر حولهم وليس مستخدمين، كمتطوعينعلى منحهم معاملة خاصة، معاملة تنظر لهم 

المعرفي، وسائل الانتاج مملوكة الان لعامل المعرفة، هم متنقلون ويستطيعون العمل في اي مكان، فهم 

هم كمتطوعين وليس مستخدمين، فقط غير تر ايحتفظون بسيرهم الذاتية اسفل الدرج، وبناء على ذلك يجب اد

تحقيق المنظمات اقصى فائدة منهم ول، (3)"المهرة يحتاجون صاحب العمل اكثر من احتياج صاحب العمل لهم

  (4):يجب عليها  يقترح دراكر

 ،من خلال العمل على راحتهم، والثقة �م عبر اسنادهم  ان تضع صلب عملها على عمال المعرفة

 المسؤوليات؛

  ؛وة، وان تجعلهم فخورين بتحقيقهاجالمر  ان تضعهم في  صورة الاهداف 

 ؛من حصولهم على التدريب والتعليم التأكد 

   ؛فيها منتجين  يكونواوضعهم في الاماكن التي 

 ؛منحهم الحرية بحيث يمكنهم التطور 

 من حصولهم على الحوافز والاعتراف التأكد.  

هذا الظرف الجديد، القائم على التحول الى المعرفة كمصدر للثروة، والتركيز على عمالها وكيفية معاملتهم، ما 

  متغيرات كبرى، اهمها:هي الا نتيجة ارهاصات حتمية لجملة 

  

                                                                                                
 13.، 2013، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، التنظيميةاستراتيجية ادارة المعرفة والاهداف هيوي، ليث عبد االله الق(1) 

 .201، ص2013، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ادارة المعرفة (الطريق الى التميز)عمر احمد همشري، (2) 
(3)  Peter Durcker, Managing Knowledge workers in a chang world; Rudy Ruggles, Dan Holtshouse, 14 
Visinaire define marketplace success in the new economy)?Ernst & young LLP, USA, 1999,p52. 
(4)  Ibid, p55. 
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 ...الفصل الاول:
ـــــالمعرفة وعملي... ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ات ادارتهاــ

   ونظرية الاقتصاد الصناعي العولمة المعرفة في ظل :مطلب الثانيال

  

  : العولمة وانعكاساتها في التوجه نحو مجتمعات المعلومة والمعرفةالفرع الاول

عندما يكون لدينا فاكس واحد فهو بدون فائدة او جدوى، اما اذا كان "L.C Thurowيقول  ليستر ثراو

ـــفاكس يعني امتلاكنا  100لدينا اثنين او اكثر يتكون عندنا شبكة، ومع شبكة مكونة من   اتعلاقالملايين لـ

"(حسب الاتحاد الدولي للاتصالات بلغ  (1)بمئات الملايين من المستخدمين" الأنترنيتممكنة فكيف الامر مع ال

  (2))2015مليار شخص عام  3.2حوالي 

ستر على توفر مقومات نسج العلاقات وتطورها وتجاوز كل عراقيل و كوابح هذا التمدد يتقوم فكرة ل

، خاصة )، الذي جاء نتيجة  للتطور الكبير في  مختلف التكنولوجياتالشبكي؛. الخالشبكي(العالم الشبكة؛ الاقتصاد 

 لتعجدقة في الفصل الثاني)، هذه الطفرة مثلما يقدمها البعض  بأكثرتكنولوجيا المعلومات والاتصال(سوف يتم تناولها 

شبكة  خاصة ظهور وتطور ، )2كم  510,072,000جملة بالكرة الارضية( ضخامةبالرغم من قرية صغيرة، كالعالم  

لمسافات بملايين الكيلومترات، في زمن من خلال تقزيمها  على اقتصاديات ومجتمعات العالم، الكبير  وتأثيرها  ،الانترنيت

ميغا 100ميغا بايت في الثانية، يصل في بعض عواصم الدول كسيول الى 15.9تواصلي لا يتعدى الثانية(بسرعة تدفق 

زيع لملايين الجرائد ولمقالات والكتب في ، هذا اضافة الى كو�ا مجمعا هائلا لتجميع وتخزين وتو (3)بايت في الثانية)

ف من وسائل التخزين الاخرى كالفيديوهات، والافلام، والشرائط. وهو ما شكلها الالكتروني الرقمي، وكذا مئات الالا

الحياة الاقتصادية بل والاجتماعية للأفراد والدول وكذا المنظمات، فيكفي ان نذكر ان بشكل كبير على انعكس على 

  . الكبير التأثيرحجم هذا  للإدراك، 2014(4)مليون دولار عام 66505565موال المتداولة حوالي حجم الا

، حولت المعرفة تعيش ثورة حقيقية للمعلوماالعالم ي في اتجاه واحد، على ان كلها  دلائل وقرائن تسير ارقام ،

الادارة وفي مختلف مناحي الحياة، مستحدثة ما بحد ذا�ا الى مورد اساسي من الموارد الاقتصادية والى قوة حقيقية في 

نحن نعيش حاليا من خلال هذا التحول الذي "Peter F. Druckerبيتر دراكرعنه يسمى بمجتمع المعرفة، يقول  

، والذي يعرف بانه" ا�تمع الذي يعتمد افراده على (5)"المعرفة مجتمعانه  الرأسماليةيخلف مجتمع ما بعد 

                                                                                                
 .37، 2010دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  المنهج والاقتصاد المعرفي،عبد الرحمن الهاشمي، فائزة محمد العزاوي،  (1)

(2)  Brahima Sanou, The world in 2015, ICT Data and Statistics Division, Geneva, May 2015, p 1. 
 .05/02/2015، اطلع عليه يوم /https://www.akamai.com/fr/frفي حال الانترنيت ، Akamai technologiesحسب اصدار الشركة المتخصصة ( )3(

  .05/02/2015، اطلع عليه يوم http://wdi.worldbank.org/table، 2015اصدار البنك الدولي لعام  )4(

 
(5)  Peter F. Drucker, Afunctioning society selection from sixty five years of writing on community, Society 
and polity, Transaction Publishers, USA, 2003, p 157. 
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واستثمارها في مختلف انشطتهم، ويوظفون تكنولوجيا المعلومات وشبكات الاتصال في انتاج المعلومة  استخدام المعلومات

 الثروة قاعدة مجتمع ،(1)وتجهيزها وخز�ا واسترجاعها وبثها وتسويقها وايصالها الى المستفيدين بالسرعة والوقت المناسب"

التقليدية من مال وارض والة، والتي سوف  المواردالقائمة على و  المعرفة والمعلومة، خلافا للمجتمعات التي سبقته  فيه

تصبح مصادر ثانوية مقارنة بالمعرفة المصدر الاول للقدرة التنافسية والابتكار ودعم التنمية الاقتصادية يؤكد كل من 

  مثلما يوضحه الشكل التالي: ، Smith et al(2)سميث واخرين  

  المجتمعات وقاعدة ثروتها.): مراحل تطور 01,01الشكل رقم(

  

  

  

  

  .24، ص 2005، رسالة المكتبة، اقتصاد المعلومات اساس اقتصاد الامم وتطورها: كليب فضل جميل، المصدر

  : من مقاربة الاقتصاد الصناعي إلى مقاربة المواردفرع الثانيال

 ومهما حاسماً  شيئا المعرفة، الذي تعد فيه المعلوماتي العصر إلى الصناعي العصر من ننتقل إننا" 

  .(3)للتنافسية" بالنسبة

 لسلوك والباحثة المفسرة والنظريات الابحاث وتطور أكثر)، الاقتصادي أهم إفرازات العولمة( بشقهامن 

الصناعي(بداية من خمسينات القرن الماضي  الاقتصاد نظرية في المتبلور الاهداف، وتحقيق الربحية نحو الامثل اتنظمالم

 شجع الصناعات، في القائم التنافس لفكرة المقاربة النظرية هذه )،Mason a Bainمن خلال اعمال ماسون وبين 

 في تجلى ما وهو التنافسية، البيئة هذه في التفوق تكفل والية عن مصدر البحث على والاستراتيجيين، والخبراء، المفكرين

في  الصناعي الاقتصاد نظرية مساهمة هي فما المعرفة، مقاربة على مبنية شاملة الية وفق للثروة، متجدد كمصدر المعرفة

  الموارد(المعرفة)؟ مقاربة الولوج  الى الى

                                                                                                
 .268، ص 2002، دار الوراق، عمان، المعلومات والمجتمع، الوردي زكي حسن، المالكي مجبل لازم (1)

(2) Kwong‐Chi Lo, Kwai‐Sang Chin, User‐satisfaction‐based knowledge management performance 
Measurement, International Journal of Quality & Reliability Management Vol. 26 No. 5, 2009, p449. 
(3) Salojarvi , Sari , Furu , Patrick &Sveiby, Knowledge management and growth in finnish SMEs , Journal 
Of Knowledge Management, Vol . 9 , No . 2 , 2005. 
 

 الموجة الثالثة الموجة الثانية الموجة الاولى
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 قاعد�ا(الاراض الزراعية)

ا�تمع الصناعي: ثورته صناعية، 

قاعد�ا (الارض والعمل، راس 

 المال والالة)

مجتمع المعلومة: مجتمع المعرفة: 

ثورته المعلومات، قاعد�ا(المعلومة 

 والمعرفة)
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ان انتقال عالم الاعمال اليوم من السياسات التنافسية الصناعية  وفق مقاربة الاقتصاد الصناعي، الى عالم  

الاعمال القائم على التميز وفق مقاربة الموارد(المعرفة)، فوفق مقاربة الاقتصاد الصناعي المنتشرة في العقدين السادس 

، القائم على ان Michal porterصادي الامريكي مايكل بورتر، والتي رسختها اعمال الاقت20والسابع من القرن 

تار لنفسها موقع تنافسي داخل المنظمات تتواجد في بيئة ومحيط تصارعي على المنظمة ان تدرسه بشكل جيد حتى تخ

)التي ظهرت في بداية العقد الثامن من القرن RBV : Resource BasedView الصناعة، ما تبنته مقاربة الموارد(

الداعية الى اعتماد كل منظمة على مواردها حتى تستطيع مجا�ة منافسها، لتتفرع منها مقاربة على اساس مورد  لعشرين،ا

 ,Penrose، والتي مفادها حسب كوت، بانروس،  زاندر واخرين KBV : KnowledgeBasedView((1)المعرفة(

Kogut and Zandar, Grant,Spender et al  " الاداء بين المنظمات راجع  الى الاختلاف ان الاختلاف في

  (2).في مستودعات المعرفة، واختلاف قدراتهم في استخدام وتطوير المعرفة

الامر الذي شجع على تركيز الابحاث الاستراتيجية حول المعرفة التنظيمية والفردية،  انطلاقا  من كون الموارد  

ما  ان تؤدي الى مزايا تنافسية مستدامة ومن ثم الى اداء متفوق للمنظمة التي تتسم بقيمة عالية وندرة وقابلية تقليد يمكن

  (3)يدفع الى اعتبار المعرفة مصدرا محتملا لمزايا تنافسية مستدامة

 ان المعرفة هي المورد المتجدد والمتميز القادر على خلق القيمة و الميزة التنافسية للمنظمة الىهذا الاحتكام،   

  knowledge-based economy ( (4)(الاقتصاد القائم على المعرفة يتبلور هو اقتصاد المعرفة اقتصاد جديد بدا وفق

تؤكد غالبية  الشأن، وفي هذا (5)القيمة المضافة من الأكبر الجزء المعرفة فيه تحققBrinkley  حسب برينكلي اقتصاد

بالمئة  من قيمة المنظمات المتعددة الجنسيات في قائمة اكبر  80الدراسات والوقائع ان" حصة الاصول المعرفية تصل الى 

خروج فعلى المنظمة،  عمال او صناع المعرفة حسب تعبير دراكر تأثيرالى صعود  وزيادة  بالإضافةشركة عالمية.  500

  .Bill Gates(6)من المنظمة كافي لجعل المنظمة تواجه خطر الافلاس حسب بيل غيتس  20%

    

                                                                                                
 30.، ص2012، دار الهدى للطبع والنشر، الجزائر، الادارة الاستراتيجية الحديثة، عيسى حيرش (1)

(2) Tatiana Andreeva, Aino Kianto, Does Knowledge management really matter? Linking knowledge 
Management practices, competitiveness and economic performance, Journal of knowledge  Management , 
VOL. 16 NO 4, 2012, p619. 
(3) Georg Von krogh, Kazuo Ichijo, Ikujiro Nonaka, Bringing care into knowledge development of business 
Organizations; IkujiroNonaka, Toshihiro Nishiguchi, Knowledge emergence: Social, Technical, and 
Evolutionary dimensions of knowledge creation, Oxford University Press, New York, 2001, p31. 

(4)�  Fatemeh Nooshinfard ,  Leila Nemati-Anaraki, Success factors of inter-organizational knowledge 

Sharing: a proposed framework, Interorganizational KS, The Electronic Library Vol. 32 No. 2, 2014, p239. 

 العربي الاقتصادية،  المعهد والسياسات التنمية مجلة المصري، الاقتصاد في الاقتصادي النمو في المعرفة اقتصاد أثرجيهان محمد،  (5)

  .11، ص2016للتخطيط، الكويت، 

  .313، ص 2007دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  (المفاهيم، النظم، التقنيات)، ادارة المعرفةسعد غالب ياسين،    (6)



 

[8] 
 

 ...الفصل الاول:
ـــــالمعرفة وعملي... ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ات ادارتهاــ

فيه اتجاه اهم القوانين الاقتصادية التي خضعت له كل موارد الانتاج التقليدية، من قانون تناقص الغلة الى  مقاربة، غيرت

 تزايد الغلة، تغيير مس بشكل كبير منظمات هذا العصر، المنظمات العاملة في صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصال،

ثابتة العالية والتكاليف الحدية المنخفضة، حقوق الملكية الفكرية افرز حقائق اقتصادية جديدة، منها التكاليف الوالذي 

الى تحديد الاسباب في ذلك،   Arthurالانتاج. هذا التغير دفع بارثر لإعادةذات التكلفة العالية والتكلفة المنخفضة 

ـــمذكرا  ــ   (1):ب

 التكاليف الامامية العالية High Up Front costs  للمنتجات ذات التكنولوجيا العالية مثل الادوية، برامج

بسبب تكلفة البحث والتطوير بالدرجة الاولى. لكن بعد ذلك  تأتيوعتاد الحاسوب، اجهزة الاتصالات. والتي 

مليون دولار  50ما يقارب  الويندوزتتراجع بخط منحدر للتكلفة المتغيرة، فمثلا بلغت تكلفة نظام التشغيل 

  ؛دولارات 3يتجاوز تكلفة نسخة اضافية عن بينما لا 

  يرتبط قانون تزايد  العوائد في اقتصاد المعرفة بقانون الاصول الرقمية التي لا تستهلك بالاستعمال كما هو الحال

  ؛مع الاصول المادية

  المعلومات عندما تباع تبقى بيد البائع، والمعلومات عند شرائها لا يستطيع البائع اعاد�ا، كما يمكن الاستفادة

  ؛من زبون دون ان تفقد من اهميتها لأكثرمن بيعها 

 نمو اقتصاد الشبكات وظهور المنظمات الشبكة، بسبب اندماج الحاسوب مع الشبكات وتقدم الاتصالات 

  ؛الحاسوب الغير مرتبط بشبكة الاتصالات لا قيمة لهالامر الذي جعل 

   الانتقال من التفكير على اساس الجودة الى التفكير على اساس توليفة السرعة والجودة، حيث لم تعد الجودة

اصبحت  لأ�افي موضوع المنافسة،  والسبعينياتبذات الاهمية الكبرى مثلما كانت خلال فترة الثمانيات 

عوامل  وعناصر  تأتيلعبة المنافسة، بمعنى ان الجودة هي ضمان الدخول الى السوق، وبعدها  فيعاملا مضمونا 

جديدة تؤثر جوهريا في العاب القوى التنافسية، وفي مقدمتها المنافسة على اساس الوقت والسرعة في ميادين 

  يدين في كل مكان.الابتكار والابداع التنظيمي والتكنولوجي، والسرعة في الاستجابة لحاجات المستف

  

  

  

  

  

  

                                                                                                
 .319-315ص، ص ،  مرجع سبق ذكرهسعد غالب ياسين (1)
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  : ثنائية المعرفة كاستراتيجية للتميز واشكالية المعرفة الفقاعةمطلب الثالثال

  

    :المعرفة كاستراتيجية للتميز -اولا

الوحيد  الشيءفي اقتصاد اين ": Nonakaيقول نوناكا Harvard Businessفي مقال �لة   

المنافسين ، ويتعدد فعندما تتغير الاسواق، التميز هو المعرفة لإدامةالمصدر الوحيد  ،التأكدالمؤكد هو عدم 

الخالقة  المنظمات المنظمات الناجحة فيه هي، فان والمنتجات تصبح قديمة(عفا عنها الزمن) تقريبا كل ليلة

 وتجسيدها بسرعة في تكنولوجيات ومنتجات جديدة، ونشرها وبحكمة في جميع انحائها ،للمعرفة باستمرار

  (1)"نشاطات تحدد المنظمات الخلاقة للمعرفة، الذي  يبقى عملها الوحيد هو الابتكار المستمر)مجموعة 

للشركات الخلاقة  في دراستهماNonaka&Teckeuichi  تاكيشي و نوناكاان خلاصة وصل لها المفكر   

اكدا فيها أن حيث يلزم فيها المنظمات الباحثة على التميز على وضع المعرفة كاستراتيجية لتحقيق هدفها،  للمعرفة

المعرفة هي معيار التميز الجديد وأن المنظمات الخلاقة للمعرفة هي سمة المنظمات الناجحة في الاقتصاد الجديد(الاقتصاد 

استراتيجية للتحول، سوف تكون بالضرورة في طريقها الى الزوال. القائم على المعرفة). وأي منظمة لا تضع المعرفة ك

للمعرفة  متحسسة شاملة معرفة خلق على قادرة استراتيجية أداةعلى اهمية المعرفة لكو�ا  تأكيدهفي  Probestيقول 

)Knowledge-sensitive(2)المستقبلية وحاجا�ا المنظمة قدرات تحديد طريق عن المنظمة ) في.  

اهم النظم المساعدة في اتخاذا القرار، حيث  يؤكد ان من في كون المعرفة  zackالامر الذي ذهب اليه زاك    

وصف شامل للمنظمة للحصول على  بإعطاءالمعرفة الاستراتيجية تساعد صانع القرار  وبالأخصطبيعة عمل المعرفة 

  (3)يعد احد متطلبات  هذا النوع من الاستراتيجية. المصادر المعرفية والقدرات الداخلة في راس المال الفكري الذي

فهناك من يصر على ان تكون استراتيجية  وهو ما احدث خلافا بين منظري علماء الادارة في دور المعرفة،  

على الذي شدد على ضرورة العمل  Kotler من ضمنهم كوتلر في المنظمة، اخرى استراتيجية وظيفية  كأيالمعرفة  

                                                                                                
(1)  Ikuijiro Nonaka, The dynamics of knowledge creation, the knowledge adventage, Rudy Ruggles, Dan 
Holtshouse, Ernst & Young LLP ,UK, 1999, p65. 
(2) Probst ,  G . , " Practical  knowledge management : a model that works " . Journal of  Knowledge 
Management ,Vol . 3 , No . 4 , 1998, p 20.  

 .70،  ص مرجع سبق ذكرهالقيهوي، (3) 
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واحدة  وان لا تعتمد على مزيج من الاستراتيجيات، اي ان ادارة المعرفة شا�ا شان الادارات الوظيفية استراتيجية 

  . (1) الاخرى تتبع الاستراتيجية الشاملة وتخضع لها

ة الشاملة، والمطلوب هو قولبة يفي الاتجاه الاخر على ان تكون استراتيجية المعرفة هي الاستراتيجن و بينما يصر   

تيس   Grant، غرانتNonakaنوناكا فحسب العديد من الباحثين مثال ،الاستراتيجيةلما يخدم  هذه  الاستراتيجيةباقي 

Teeceسباندر ، Spender  كوت ،Kogutمما التنافسية للمنظمة للميزة الرئيسي المصدر هي المعرفة أن ...يرون 

،  ميزة ترتكز عليها  المنظمة وفق (2)للعملاء فائقة قيمة وتوفير مميزة بطرق التقليدية الموارد بين بالجمع لها يسمح

M.W.Mcelory .(3)في بناء استراتيجيتها  

المعرفة، تبقى تشتمل على هدف واحد مشترك وهو تقليص الفجوة  للاستراتيجيةمهما تعددت المداخل  

ب ان تعرفه، فاتساع هذه الفجوة يعني ، تلك الفجوة بين ما تعرفه المنظمة وما الواجWiigالمعرفية، وفق ما نادى به وييغ

حتمية تراجع الفاعلية التنافسية والقدرة على الابداع والابتكار في المنظمات التي ترتكز على كثافة المعرفة وراس  بالتأكيد

(5)وذلك عبر تنفيذ تقنيات ادارة المعرفة يضيف جونسون والسون ، (4)مالها الفكري
Johannessen andOlsen   وفي

  (6)ادارة المعرفة في المنظمات هي: لإدخالسبيل تحقيق ذلك اقترح هذا الاخير ثلاثة استراتيجيات 

 يمكن استخدامها عندما تكون اوضاع المنظمة استراتيجية النمو التدريجي في استخدام ادارة المعرفة :

الاستراتيجية المنظمات ذات  مناسبة، وحينما يكون الافراد يتمتعون بمستوى عالي من الاهتمام، وتمكن هذه

  ؛ة المخاطر مع عائد قليللالامكانيات المحدودة من ادخال ادارة المعرفة، حيث تتميز بكو�ا استراتيجية قلي

 تعتمد على تبني ادارة المعرفة بتروي وحذر، اذ تطبق في البداية في اماكن مناسبة استراتيجية التروي والحذر :

  ؛نطاق واسع ووفق الحاجةثم تطبيقها في وقت لاحق على 

 حيث تعتبر هذه الاستراتيجية جزءا من محاولة واسعة استراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفاعلة :

�دف الى تجديد المنظمة وتقويتها من خلال وجود ادارة ابداعية تتطلع الى الامام، وهي استراتيجية متوسطة 

 نظمات الطموحة.المخاطرة وذات مردود عالي بالنسبة الى الم

  

  

                                                                                                
الحديثة(مدخل تحليلي: المداخل، العمليات، ادارة المعرفة في منظمات الاعمال وعلاقتها بالمداخل الادارية  عبد الرحمن الجاموس،(1) 

 .143،  ص  2013، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الاستراتيجيات، دراسة حالة)
(2) Andre Saito, Katsuhiro Umemoto, Mitsuru Ikeda, A strategy-based ontology of knowledge management 
Technologies, Journal of  Knowledge Management, 11 NO. 1, 2007 , p100. 

 .144ص  مرجع سبق ذكره،عبد الرحمن الجاموس، (3) 

 306.305، ص.مرجع سبق ذكرههمشري،  (4)
(5)  Chinho Lin, Chuni Wu,  Managing knowledge contributed by ISO 9001:2000, International Journal of 
Quality & Reliability Management, Vol. 22 No. 9, 2005, p968. 

 .33، ص 2005)، الاهلية للنشر والتوزيع، عمان، ادارة المعرفة(مدخل نظري، هيثم علي حجازي(6) 
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  اشكالية فقاعة المعرفة:  - ثانيا

هي الا امتداد وانتفاخ للفقاعة، والتي لا بد وان تنفجر مثل غيرها من الفقاعات  للمعرفة اليوم ما مةالنتائج الها

اقرب الى  حيث  يرونهيطرحه عدد من المفكرين  لحالة الاقتصاد اليوم ومنظماته الكثيفة للمعرفة،  استنتاجعبر التاريخ. 

الظاهرة العابرة الصاعدة بسرعة والتي لا بد من ان تتدهور بسرعة لتعود الى القواعد والاسس الصحيحة، وان فكرة 

اقتصاد الفقاعة استخدم مرارا لتفسير بعض موجات التكنولوجيا الجديدة التي تظهر  وتنمو سريعا، تحت تأثير عوامل غير 

 Bubbleالة الطبيعية. اطلق عليه بعض هؤلاء الاقتصاديين مفهوم اقتصاد الفقاعة(حقيقية ولكن سرعان ما تعود الى الح

Economy كحالة وصفية لهذه الظاهرة، مستدلين على شواهد كثيرة  كشركات الانترنيت والتي ظهرت بقوة (

مات اذ تزايدت وتصاعدت قيمة اسهما السوقية دون الحقيقية  الى مستويات غير مسبوقة لم تجاريها حتى اعرق المنظ

قيمها بمعدلات متزايدة،  لتصل الى نقطة معينة بدأت خلالها موجة السقوط الحر  في مداخيلها وقيمها(انفجار 

  (1).لميكروسوفت%55، %75امازون  %70الفقاعة)،  و ضربوا امثلة كشركة ياهو فقد 

السكك الحديدية والطاقة الكهربائية، فهذه التقنيات وفرت في مثل " سابقيهاهذه الفقاعة تسير وفق نمط   

البداية فرصا للمنظمات، من خلال مسارعتها الى دمجها في عملياتها التجارية، لتحصل على مزايا تنافسية وما 

قيمة هذه المزايا التنافسية التي توفرها، نتيجة انخفاض تكلفتها وتوفرها حتى تتحول الى سلعة  تتضاءلان 

تصبح بعد ذلك مجرد تكلفة لممارسة العمل التجاري، عندئذ لن يصبح  لهذه التقنية اهمية، وهنا نتساءل هل ل

  (2)"وصلنا بالفعل الى النقطة التي تكون فيها تقنية المعلومات غير مهمة

لجعلها تتمدد   بينما في الطرف النقيض، اكد فيه عدد من الخبراء والباحثين ان للمعرفة القوة  والمقومات الكافية

 فهذا Inflaton Crushing Modelما يطلق عليهم بدعاة نموذج صدمة التضخم  كمصدر اول ووفير للثروة، او

يمتلك كل مقومات البقاء والاستمرارية، انطلاقا من ثورة الاعمال الالكترونية  لأنهالاقتصاد جاء حسبهم ليبقى، 

ومهددان  الاقتصاديجيا الرقمية والانترنيت محفزان مهمان للنمو مستدلين بعدة حجج، منها ان التكنولو  ،وتأثيرها

(التشبيك الفائق، السرعة الفائقة للأنترنيتالى  الخصائص الفريدة  بالإضافةوالمنظمات التقليدية،  للأعمالرئيسيان 

الاعمال، وانخفاض التكلفة السعة الفائقة)، انتشار نماذج الاعمال الافتراضية الجديدة التي تمثل انفجارا كبيرا لفرص 

    .(3)الخاصة بالمنتجات والخدمات،

                                                                                                
 .49 -47، ص ص مرجع سبق ذكره ،عبد الرحمن الهاشمي، فائزة محمد العزاوي(1) 

الادارة العامة  ،ادارة المعرفة(النظم والعمليات)، ترجمة محمد شحاتة وهبي، عبد المحسن بن فالح اللحيد، سابيروال بيسرا فيرنانديز، راجيف اريما(2) 

 380-379، ، ص 2014للنشر والتوزيع، معهد الادارة العامة، المملكة العربية السعودية، 

 197-196، ص مرجع سبق ذكرههمشري،   (3)
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  الثاني: ماهية المعرفة لمبحثا

ان مفهوم المعرفة مرتبط ومتداخل ومتكامل مع مصطلحات اخرى، تبدو  للوهلة الاولى  وكا�ا تشير الى نفس 

  ؟الدقيق للمعرفة المعنى، كمصطلحات، البيانات، المعلومات، الراس المال الفكري، فما هو المعنى

 : مفهوم المعرفةمطلب الاولال

الاهتمام بالمعرفة كمورد استراتيجي للتميز في اقتصاد اليوم، خاصة في العقود  تنامي وتطوراكبر دلالة على ان   

فهي متعددة المفاهيم الفي معاني متعددة مثلما ; من المفاهيم والمرادفات المقدمة لها،كبير الثلاثة الاخيرة هو الكم ال

Nonakaيصرح نوناكا 
 (1)

تعدد يمكن حصره في توجه المفكر صاحب التعريف، ابرز هذه المداخل هو مدخلي ، 

، الترميز القائم على الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات، Personificationوالتشخيص Codificationالترميز

، حيث (2)هم، من ابرز المداخل شيوعا في ممارسات وادبيات ادارة المعرفةنعلى الافراد والتفاعل بي والتشخيص القائم

 (3):على Merso, Cerdan, Chou, Leeلميرسو، كاردن، واخرينتقوم وفقا 

 استراتيجية الترميزCodification القائمة على المعرفة : على استغلال المعرفة الصريحة، وفق وجهة النظر

تشير الى استخراج المعرفة الصريحة من مستودعات قواعد المعرفة، اين باستطاعة  المستخدمين حيث  ،يحةالصر 

مستخدم عبر عمليات  لأيالدخول واستخدامها بسهولة، والغاية من هذه الاستراتيجية هو تامين المعرفة 

 .للمعرفة جمع، ترتيب وتوثيق، التقاط وتسجيل

  استراتيجية التشخيصPersonification  على استكشاف المعرفة الضمنية، وفق وجهة النظر  القائمة  :

على المعرفة الضمنية، النماذج ا�تمعية او الاجتماعية، حيث تشير استراتيجية الشخصنة الى الارتباط الوثيق 

فراد، والغاية من هذه في الغالب عبر الاتصال المباشر بين الاو  المعرفة ويشاركها، اين المستخدم هو الذي يطور

  .الاستراتيجية هو تحديد افضل طرق النقل الغير الرسمي  للمعرفة الضمنية على المستويات الفردية في المنظمة

  على ا�ا:  حيث يعرف اصحاب مدخل الترميز المعرفة(سيتم ذكر اهم الفروق بين الاستراتيجيين لاحقا)

 كلارك ورولو  ، حيث يعرفها  ت مع رؤىمعلوماClarke & Rollo تأتي مع  بكو�ا المعلومات التي

  .(4) رؤى، اطر، قيم، خبرة، وحكم

                                                                                                
(1)  TAEJUN CHO, Op.Cit, p7. 
(2) Andre Saito, Katsuhiro Umemoto, Mitsuru Ikeda, Op.Cit, p100 
(3)  Laith Ali Yousif Al‐Hakim, Shahizan Hassan, Knowledge management strategies, innovation, and 
Organisational performance: An empirical study of the Iraqi MTS, Journal of Advances in Management 
Research Vol. 10 No. 1, 2013, p59. 
(4)Terry Lee Camden, The Role of Organizational Values in Knowledge Sharing Actions: A Case Study, phd 
thesis,  George Washington University, 2011, p22. 
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 هارلود ، يضيف على الاستخدام الجيد لها مع القدرة Harlod. D ستخدام او التطبيق الابقوله هي

  )1(.الناجح والجيد للمعلومات المستمدة من البيانات

  يلخصها شوChoo   2(.وتخزينها في وسائط مختلفةبكو�ا المعرفة التي ترميزها(  

  ، يركزون على نوع المعرفة الضمنية، حيث يعرفو�ا: )مدخل التشخيص(بينما اصحاب التوجه الثاني 

 عملية انسانية ديناميكية لتبرير الاعتقاد الشخصي اتجاه الحقيقة  حسب كل من نوناكا جهد او 

 & Alaviالفي ولايندر  يدعمه، متعلقة بالفرد، وهو ما Nonaka&Teckeuchi(3)وتاكيشي

Leinder يضيفان بكو�ا : مجموعة   (4)أذها�م. يمتلكها الافراد في التي حيث يعرفا�ا بكو�ا المعلومات

، هذا الجهد (5)�ا لتعزيز قدرة المنظمة على اتخاذ اجراءات فعالةر امن المعتقدات المبررة والتي يمكن اد

مزيج سائل من  Davenport and Pursak الانساني او العملية كون المعرفة حسب دافنبورت و بيرساك

التجارب المؤطرة والقيم والمعلومات والخبرة البصيرة التي توفر اطار لتقييم ودمج المعلومات والخبرات 

فقط من الوثائق  يتجزأما تصبح جزء لا  الجديدة، والتي تنشأ في أذهان من يعرفو�ا وفي المنظمات، غالبا

. معكوسة حسب تعريف فون (6) التنظيمي والعمليات والممارساتينوالمستودعات، ولكن ايضا في الروت

في خريطة لتلك التصرفات التي يسمح �ا الواقع، فهي مرجع من المفاهيم،  vonglasersfled غلاسفارد

،  وفي (7)يات التي ثبت ان تكون قابلة للحياة لتحقيق اهدافها والعلاقات الدلالية والاجراءات  او العمل

المزيج السائل من الخبرات والقيم وسياق على ا�ا   Amrit Tiwanaوانا ينفس السياق يعرفها امري ت

المعلومات، الخبرة البصيرة الحدس، المتوفرة في البيئة والاطر لتقييم وادماج المعلومات والخبرات الجديدة، 

ويتم تطبيقها في اذهان عمال المعرفة وفي المنظمات، في كثير من المرات تصبح مضمنة ليس فقط في  أتنش

  (8)الوثائق والمخازن بل ايضا في روتين المنظمة، عمليا�ا تجار�ا و معاييرها.

بكون  يعطي عدد من المفاهيم المقترحة للمعرفة)، تبقى تجتمع 03اجمالا  وان تعددت المفاهيم( الملحق رقم

من التميز  تمكنهاخبرات وافكار،  يافراد ذو  شيءتين ونظم، واهم و المعرفة هي ما تحمله المنظمة في بنيتها من نماذج ور 

فالمعرفة كل ما يسهل عمل الفرد والمنظمة سواء توفر لدى الفرد او . بين اقرا�ا اذا ما استغلت الاستغلال الامثل

                                                                                                
(1)  Harlod D. Harlow, jr, The relation between tacit and explicit knowledge management strategies and 
Methodologies and firm financial and innovation outcomes, phd.thesis in in Business Administration,Aliant 
International university, USA, 2004 , P18. 
(2)Fabio Lotti Oliva is based, Knowledge management barriers, practices and maturity model, Journal of 
knowledge management, VOL. 18 NO. 6 2014, p1054. 
(3) FeiGao, Meng Li, Steve Clarke, Knowledge, Management, and knowledge management in business 
Operations, JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, VOL. 12 NO. 2, 2008, p4 
(4)  Christina Ling-hsing Chang and Tung-Ching Lin, The role of organizational culture in theknowledge 
management process,JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, VOL. 19 NO. 3 2015, p434 
(5)  Zaheer Khan, Tim Vorley, Big data text analytics: an enabler of knowledge management, JOURNAL OF 
KNOWLEDGE MANAGEMENT, Emerald Publishing Limited, VOL. 21 NO. 1 2017, p21. 
(6)  Satyendra , C.  Pandey, Andrew Dutta, Role of knowledge infrastructure capabilities in knowledge 
Management,  Journal of Knowledge Manageme, VOL. 17 NO. 3, 2013 ,p436. 
(7)  Bertolt  Meyer, Kozo Sugiyama, The concept of knowledge in KM: a dimensional model, VOL. 11 NO. 1, 
2007 , p19. 
(

8
)  Amrit Tiwana, The knowledge management toolkit, Prentic Hall  ptr, USA, 2000, p5. 
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موجودة في الكتب والبيانات ووسائط التخزين اخذة شكلها الصريح في وسائط اخرى، فهي  المنظمة او حتى

    الظاهر السهل في الاستخدام، او ما تحتويه خبرات وقيم وعقول الافراد في شكلها الضمني المميز.

  : ثنائية المعلومة والمعرفةمطلب الثانيال

بينهما  والذي يساوي البيانات، هناك تداخل وغموض كبير يجمع بين مفهومي المعلومة والمعرفة وبدرجة اقل  

الغير مميز (في الية المعرفة، وهنا نؤكد ان المعلومة هي الجزء البسيط من مكونات المعرفة الجزء  ينغير المتخصصالمن  عديدال

في ابراز تم التدرج  ، وللوقوف اكثر على  هذا الفرقبعد معالجتها ، مثلما تمثله البيانات كقاعدة تشكل المعلومة)فيها

  المفاهيم التالية لهذه العناصر: 

 هرم المعرفةتعتبر البيانات الاساس الاول المشكل للمعلومة والمعرفة على التوالي، وفق درجية البيانات:   -اولا

  )، فهي اشياء غير منظمة لكنها ملاحظة ومجموعة1 تستخرج منها المعلومة ثم المعرفة(تيفالبيانات هي المادة الخام، ال

)، توصف بكو�ا حقائق غير منظمة ومفيدة الا بمعالجتها. إذ تعرف  "با�ا 2مثل حجم الاجور، حجم السكان...الخ(

ن أ)، ك3حقائق خام، غير منظمة  وليس لها معنى، تحتاج الى تنظيم ومعالجة، حتى تحول الى معلومات ذات معنى"(

  .تكون على شاكلة الارقام والرموز والصور

معالجة البيانات حاسوبيا، أو يدويا  ةجيمنظمة، واضحة ومفيدة، تتشكل نت وبيانات هي حقائق المعلومات: -  ثانيا

من خلال إخضاعها لبعض العمليات الحسابية أو المنطقية أو لبعض الاساليب الاحصائية، أو لبعض عمليات التركيب 

). متباينة 5ذات قيمة،  تعتبر كعملية  تؤدي الى المعرفة( ) فهي متباينة ومختلفة،  غير ملموسة و4والتحليل والتلخيص.(

وتباين البيانات المشكلة لها، غير ملموسة على شاكلة افكار، حقائق واراء، لإيصالها وتناقلها لا بد  لاختلافمتباينة 

  من التعبير عنها بطرق مادية، على شاكلة الارشادات والنصوص.

هذه التدرج في المفهوم وفي الاهمية، يوضحه الشكل المقابل لتسلسل المعرفة، ما يعرف �رمية المعرفة  المعرفة:- ثالثا

بعد ان تم التحقق منها من اجل حل مشكل بشكل فعال، ولعل وفهمها،  مشاركتها تتم تيالالمعلومات فالمعرفة هي 

  )6لومات(تصرف المختلف لفردين تلقيا نفس المعالابرز مثال عن المعرفة هو 

                                                                                                
 .25، ص مرجع سبق ذكرهعمر احمد همشري،   (1)

(2)  Nen‐Ting Huang, Chiu‐Chi Wei, Wei‐Kou Chang, Knowledge management: modeling the knowledge 
Diffusion in community of practice, Kybernetes Vol.  36 No.  5/6, 2007,  p 608. 
(3)Turban, Mclean, Wetherbe,  Information Technology for Management, 5ed N.Y, 2005, p 15 

 .43، ص2012، دار صفاء، عمان، ادارة المعرفةعليان ريجي مصطفى،   (4)

 .28، ص  ، مرجع سبق ذكرهعمر احمد همشري (5) 

(6)  Nen‐Ting Huang, Chiu‐Chi Wei, Wei‐Kou Chang, loc.cit. 
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  .: هرم المعرفة)02,01( الشكل رقم      

  

Source: Bahra, Nicholas, "Competitive knowledge management", Palgrave, New 

York, 2001, p 33. 

على ان التعامل مع البيانات والمعلومات  Danham Grayيشير دا�ام غراي  وللتميز اكثر  بين المصطلحين  

المعرفة الى جانب المعلومات تحتاج للقدرة على صنع معلومات ف .لمعرفةوالعمل مع البشر هو ادارة ا هو ادارة معلومات،

 يتم الحصول عليها لتحويلها الى معلومات، يمكن استخدامها والاستفادة منها، اذ اذا لم يتوفر لدى تيمن البيانات ال

القدرات والكفاءات الاساسية للتعامل مع المعلومات، عندئذ نستطيع القول ان احد المحاور الاساسية للمعرفة الافراد 

هناك استخدام مكثف  المعلومات). تعامل يختلف حتى  في الادوات  والوسائل المستعملة، اذ من البيانات الى 1مفقودة(

 لتكنولوجيا المعلومات، بينما من المعلومات الى المعرفة نجد استخدام مكثف للفرد، مثلما يوضحه الشكل الموالي: 

 

 

 

 

  

  

                                                                                                
(

1
 .21،  صمرجع سبق ذكرهالقهيوي،   (

القیمة
 

 ة  : التحول من البيانات الى المعلومات نحو المعرف)03,01(الشكل رقم

 

 

Source : Mothan Thite, Managing People in the new economy(trageted HR practice that 

persuade people to unlock their knowledge power, Responcse Books, India, 2004, p8 

 المعرفة تالمعلوما البيانات    

 تكنولوجيا المعلومات

 الهيكل

 الافراد

 المعنى
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  وتعدد انواعها: تميز المعرفة لخصائصها لثالثا طلبالم

تعد خصائص المعرفة السبب الرئيسي لاكتسا�ا هذه الاهمية الكبيرة في عالم الاعمال اليوم، فما الذي تمتاز به   

  عن بقية الموارد الاخرى؟ خاصة التقليدية منها؟ 

  الاول: خصائص المعرفة فرعال

  &Winch و وينش " وصف لشنايدرStandardized Intangibility" اللاملموسية القياسية 

Schneider منتوج غير ملموس مادياً بدرجة كافية يحد من المتاجرة �ا كسلعة، ولكنها قياسية  يميزان فيه المعرفة، فهي

بدرجة كافية للسماح بالتنافس �ا، لذا يتم المتاجرة �ا على نطاق واسع ، وهذه اللاملموسية القياسية هي محور اهتمام 

، مما شكل ابرز عائق لتقدير قيمتها في المنظمة ووضع تقرير مفصل عنها على (1)ـ لى المعرفةالمنظمات المعتمدة ع

Jonesمستوى الجداول المحاسبية للمنظمة يضيف جونز
عديد الخصائص الاخرى، ميزت جانب هذه الخاصية الى . (2)

المعرفة عن باقي مولدات الثروة التقليدية(العمل، الارض، راس المال)، فهي متجددة ولا �تلك بالاستخدام يصفها 

Mc Dermottدارموت
" اقتصاد المعرفة اقتصاد وفرة اكثر منه اقتصاد ندرة، فعلى عكس اغلب الموارد التي تنضب   (3)

،  ولعل حصر كل هوسيل وبيل (4)لمعرفة في الواقع بالممارسة والاستخدام وتنتشر بالمشاركة"جراء الاستهلاك تزداد ا

lHousel and Bel 5(هو الشامل بين الاجتهادات الاخرى، حيث طرحا مجموعة خصائص  للمعرفة كالتالي:(  

  (خلق معارف جديدة)ونجدها خصوصا في الشركات ذات الخصوبة  :إمكانية توالد المعرفة

الفكرية(الأفراد المبدعون) مما  يجعلها قادرة على خلق أو توليد معارف جديدة انطلاقا من معارفها 

  ؛الحاضرة أو القديمة

 (موت المعرفة) نتيجة إحلال معرفة جديدة مكان القديمة، أو موت  :إمكانية اضمحلال المعرفة

  ؛وت حاملهاالمعرفة الضمنية نتيجة لم

 من خلال تحويل المعارف في شكل براءات اختراع أو أسرار تجارية تتمتع  :إمكانية امتلاك المعرفة

بالحماية القانونية، شا�ا شان الملكية المادية، وفي أحيان كثيرة نجد أن الشركات لا تصرح مطلقا 

بنتائج أبحاثها حيث تبقى رهينة السرية التامة لكي تبقى المحتكرة الوحيدة لها، وهذا ما نجده خاصة 

  ؛شركات ذات التكنولوجيا المتطورةفي ال

                                                                                                
المنظمة بحوث ودراسات إدارة المعرفة ( مفاهيم أساسية ، نماذج ، عمليات )، الكبيسي،  كريم عواد الدين المحياوي، صلاح دروش زناد سعد  (1)

 .�13، ص2004العربية للتنمية الإدارية، المملكة العربية السعودية، 

(2)  Kwong‐Chi Lo, Kwai‐Sang Chin, Op.Cit, p450. 
(3)  Mc Dermott, Richard, “Knowing is a human Act: how is information technology Inspired, But Cannot 
Deliver, Knowledge Management”,  Revised ,1998, Sep27. 

 .16ص  ، 2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الاقتصاد المعرفي الليثي، ناديا الشمري، هاشم  (4)

 .29،  ص ، مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم  (5)
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 ليس كل المعارف في الشركة هي صريحة ومنظورة، فالكثير من المعارف  :المعرفة متجذرة في الأفراد

رؤوس الأفراد بصورة ضمنية غير منظورة، مثل خبرات الأفراد كالجراحين  في �ا يحتفظ

  ؛والمهندسين...الخ

 ففي العشرين سنة الماضية تم تخزين معارف أكثر ما تم تخزينه في تاريخ  :تخزين المعرفة إمكانية

البشرية منذ وجودها، ويتم التخزين على الورق، الأفلام، الأشرطة، والآن على وسائل الخزن 

 .الالكترونية

  انواع المعرفة:  -الفرع الثاني

، إلا أن )04(انظر الى الملحق رقم تصينقدمت العديد من التصنيفات للمعرفة وتنوعت من قبل الباحثين والمخ  

حين ميز بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية،  بقوله "  M.Polany(1)بولاني أهم هذه التصنيفات هو ما قدمه ميشيل

إننا نعرف أكثر مما نستطيع قوله للآخرين، وأننا يمكن أن نعمل أشياء بدون أن نكون قادرين أن نخبر الآخرين بالضبط  

  :(2)نعمله " كيف

  : )Explict Knowledgeالمعرفة الصريحة ( -اولا

هي المعرفة الرسمية، المكتوبة أو المرمزة التي تحتويها المراجع، الكتب، الوثائق، المدونات، التقارير، وأوساط تخزين    

هي المعرفة التي بأ�ا "  Allenالن  فهي سهلة النقل إلى الأفراد، يقول عنها  ، ولذلك(3)المعلومات الرقمية"

نهم، وتشمل كل من البيانات والمعلومات التي يمكن الحصول عليها بي يمكن للأفراد تقاسمها فيما

، كما يمكن بصفة مستمرة إعادة قراء�ا وإنتاجها وبالتالي يسهل خز�ا واستخراجها، وتسمى بالمعرفة (4)"..الخ

في أشكال الملكية الفكرية المحمية قانونا كما في براءات ، ونجدها نظمةالمتسربة لإمكانية تسر�ا إلى خارج الم

الاختراع، حقوق النشر، الأسرار التجارية ...الخ، كما نجدها مجسدة في منتجات الشركة وخدما�ا، أدلة وإجراءات 

  العمل  ..الخ.

 )Tacit Knowledgeالمعرفة الضمنية ( - ثانيا

، وهي المعرفة غير الرسمية، الذاتية، فهي شخصية للغاية يصعبها (5)"  الأساس المعرفي لبقية المعارفهي "  

  "هي معرفة ذاتية تكونت مما تعلمه الفرد Wiig يقول عنها ، (6)قائمة على اساس العمل وغير مصقولةنقلها،  

وتكمن في عقله، ولذلك فإ�ا ما لم يتم تحويلها إلى معرفة معلنة فإ�ا ستبقى محدودة الاستخدام، ومحدودة الفائدة 

                                                                                                
(1)  FeiGao, Meng Li,  Steve Clarke, Op.Cit, p5 
(2)  Karl erik seveiby,Towards a knowledge perspective on organistion, http://www.sveiby.com/articles/Diss1-
3.html, 06/07/2010اطلع علیھ یوم    
(3)  FeiGao, Meng Li,  Steve Clarke, Op.Cit, p5 

الزيتونة الرابع(إدارة المعرفة في العالم العربي ، عمان  ، مؤتمر جامعة والأداء  المعرفة  إدارة  استخدام  بين  العلاقةاحمد ،   يوسف أبو فارة   (4)

2004. 

  58، ص  2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، المعرفة : إدارة معرفة الزبونإدارة ،، علاء فرحان طالب (5)
(6)  Ibid, p7. 
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  (1)ومحدودة القيمة ،لأ�ا غير متاحة إلا لحاملها، وبالتالي فان المؤسسة قد تخسرها في حالة مغادرة حاملها لسبب ما "

  (2)وجودها بالاعتماد على بعدين:يمكن تقسيمها او تحديد مكان حيث 

 يشمل نوع المهارات غير رسمية الواجب تحديدها او الحرف التي يمكن التقاطها من مصطلح  الاول تقني :

  ؛معرفة كيف

 من المخططات والنماذج الذهنية، المعتقدات، التصورات . يتألف: الثاني ذهني او شخصي  

هذا الاختلاف بين النوعين، فرض على  المنظمات  اتباع استراتيجيتين مختلفتين، الاولى استراتيجية الترميز   

Codification  في التعامل مع المعرفة الصريحة، والثانية استراتيجية الشخصنة في التعامل مع المعرفة الضمنية الغير قابلة

تكون حوارية تفاعلية في علاقات الافراد، قابلة للتعلم بالملاحظة المباشرة والمعايشة المشتركة  لأ�اللترميز القياسي  

  : الاستراتيجيتين، والجدول الموالي يوضح اهم الفروق بين K. Network(3)وتسمى هذه الاستراتيجية ب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                                                                
(

1
 .79، ص مرجع سبق ذكرهريجي مصطفي عليان،  (

(2)  Bertolt Meyer,  Kozo Sugiyama, Op.Cit , p26. 

-162ص ص ،  2007، عمان والتوزيع، للنشر الوراق مؤسسة والعمليات)، والاستراتيجيات المعرفة، (المفاهيم إدارةنجم عبود نجم،  (3) 

163 
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  الفرق بين مدخل الترميز والشخصنة  للمعرفة   ):01,01الجدول رقم (

  مدخل الشخصنة    مدخل الترميز

تقديم  وتنفيذ انظمة معلومات ذات جودة عالية ومعول عليها 

  وسريعة باستخدام المعرفة المرمزة

الاستراتيجية 

  التنافسية

تقديم استشارة خلاقة، تحليلية، صارمة ، دقيقة حول مشكلات 

ذات مستوى عال  من خلال تحدي الخبرة الخبيرة  ةاستراتيجي

  للأفراد

  اقتصاديات اعادة الاستخدام:

  الاستثمار مرة في اصل المعرفة واعادة استخدامه لمرات عديدة. -

  الشركاء .  استخدام فرق كبيرة مع نسبة عالية من مشاركة -

  التركيز على توليد عوائد كلية عالية -

النموذج 

  الاقتصادي 

  اقتصاديات الخبرة: 

  فرض رسوم عالية لحلول متخصصة لمشكلات فريدة. -

  فرق صغيرة مع نسبة منخفضة من مشاركة الشركاء استخدام  -

  التركيز على المحافظة على هوامش الربح العالية. -

  الافراد الى الوثائق:

، يخزن، ينشر،   زتطوير نظام وثائقي الكتروني الذي يرم -

  استخدام المعرفة. بإعادةويسمح 

 استراتيجية

  ادارة المعرفة 

  الفرد الى الفرد:

تطوير شبكات لربط الافراد وكذلك المعرفة الضمنية يمكن  -

  تقاسمها.

-   

  : ITهدف 

والهدف هو شبك او ربط الافراد  ITالاستثمار الكبير في  -

  الاستخدام دةالإعمرمزة قابلة  عرفةي مفه

تكنولوجيا 

  المعلومات

  : ITهدف 

والهدف هو تسهيل الحوارات وتبادل  ITاستثمار متواضع في -

  المعرفة الضمنية 

استخراج خريجين جامعات جدد يلائمون اعادة استخدام  -

  المعرفة وتنفيذ الحلول.

تدريب الافراد في مجموعات من خلال التعلم عن بعد على  -

  اساس الحاسوب

جستير ادارة الاعمال) الذي ن يرغبون في استخدام خريجي ما -  الموارد البشرية

  مع الحالات الغامضة. ايعملو حل المشكلات ويمكن ان 

  تدريب الافراد من خلال استخدام المعلم الخاص. -

  مكافاة الافراد بشكل مباشر لتقاسم المعرفة مع الاخرين

  165-164، ص ص مرجع سبق ذكره: نجم عبود نجم، المصدر

تذكر ان باستطاعة منافسيك تقليد النظم ولعل اهم ما يختصر الفرق بين المعرفتين، ما قاله سلطان كرملي " 

الميزة التنافسية التي تمتلكها  تتأكلالتي تستخدمها، والعلميات التي تنفذها، ومحاكاتها، وهكذا سوف 

منظمتك، لكن وفي الوقت نفسه يجب ان تدرك انه يصعب على منافسيك تقليد ونسخ ما هو موجود في عقول 

الافراد العاملين لديك وما في رؤوسهم، وهو الامر الذي يعطي المنظمة قدرتها المميزة، اي ما يطلق عليه 

الضمنية، وتحويلها الى معرفة معلنة، ومن ثم استخدام هذه المعرفة هو   ةالمعرف  هذه  وتوليد  بالمعرفة الضمنية

  (1).ما يمكن المنظمات من البقاء وتعزيز الاداء المتفوق

  :الى عدة انواع  مقترحة للمعرفة،  الشكل الموالي يبرز اهم هذه التصنيفات بالإضافة

  

                                                                                                
 .60، ص 2005)، الاهلية للنشر والتوزيع، عمان، ادارة المعرفة(مدخل تطبيقيترجمة هيثم على حجازي،  ،سلطان كرملي  (1)
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  انواع المعرفة: )04,01(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Nicole Part, A Hierachical model for knowledge management, knowlege 

Management(Concepts, Methodoldgies, Tools, and Applications) volume 3, information 

Science Reference, USA, 2007.p 1369. 
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 : ادارة المعرفة لثالمبحث الثا

ان ادارة المعرفة اصبحت بسرعة من ) "Davenport & Groverوقروفر( يقول  كل من دافنبورت  

على نحو متزايد على ان المنافسة في الاسواق العالمية تتوقف  لإدراكهاالاعمال الاساسية والحرجة للمنظمات 

  (1)على الادارة الفعالة للموارد الفكرية"

  الاول: التحول الى ادارة المعرفة مطلبال

واضح ، في تصريح (2)" بشكل متزايد فعل الادارة هو ادارة المعرفة"GhrisA rggrisيقول غريس ارغيس 

منظمة  لأيمهما تعدى حجم المعرفة التنظيمية  ادارة المعرفة، اذ نحوعلى ان المنظمات تتجه بشكل متصاعد وصريح  

 المعرفة التي لا تعكس في التنفيذ تعتبر مجرد تكلفة ضائعةمجرد تكلفة ضائعة، " تعتبراستغلالها  في حالة عدمف

المعرفة هو توفير المعرفة للمنظمة بشكل دائم وترجمتها الى سلوك عملي يخدم اهدافها وذلك  لإدارةفالهدف الاساسي  

الى تحقيق الاهداف الاستراتيجية بتحقيق  الكفاءة والفعالية من خلال تخطيط جهود المعرفة، وتنظيمها بصورة تؤدي 

اول من استخدم مصطلح ادارة المعرفة في  Don Marchand .هذا و يعد دون مارشوند(3)والتشغيلية للمنظمة

صل في تكنولوجيا المعلومات والاتصال، حيث يري مارشوند" االثمانينيات، خاصة وكما اردفنا سابقا للتطور الهائل الح

 Hewlertلنظم المعلومات، فكانت اشارة البداية التي تزامنت مع تطبيقات شركة  والنهائيةبا�ا المرحلة المتطورة 

Packard  عند اطلاقها برنامج القناة الحاسوبية( 1985الامريكية عامManaging Knowledge for the 

Computer Dealer Channel المعرفة(اطلق على هذه ) وكانت هذه القناة بمثابة شبكة اخبار التي اعدت برنامجا ادارة

الانطلاقة الفعلية لإدارة المعرفة على مستوى تطبيقي كانت في عام  ، الا ان(*)HPالعملية تسمية شبكة اخبار

، وفق ما اطلقا عليه بالتأثير Stromguist and Samoffوساموف سترومغويست وفق ما يؤكده كل من1997

من ميزانيته الإدارية لتطوير أنظمتها،  هذا التطبيق الذي يؤكد %4الدوليالاستراتيجي لإدارة المعرفة، حين خصص البنك 

                                                                                                
(1)William money, arch turner, Assessing knowledge management system user acceptance with the 
Technology acceptance model, knowledge management(concepts, methodologies, tools, and applications) 
Information science reference, hershey, usa, 2008, p1650. 
(2)Edward Sallis, gary jones Op.Cit, p27. 

 .65،  ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،   (3)
(*))Hewlett-Packard Company( HP  1939، شركة امريكية عالمية في مجال الصناعة الالكترونية وتكنولوجيا المعلومات، تأسست عام 

)، ومن ابرز مهامه السهر على خلق ووضع CKO)Chief Knowledge Officerبكاليفورنيا بالوم ا، أول من أنشأ  مهنة ضابط المعرفة الرئيس 

مجال تطبيقات الرائدة في الابحاث في   Autonomyبشراء الشركة الانجيليزية 2011، قامت في سنة .HPاليات كفيلة بتبادل المعرفة داخل شركة 

 .ادارة المعرفة
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دراسة  حيث تؤكد ات وليس وليدة الأطر الأكاديمية،من أن إدارة المعرفة وليدة الصناع Turbanما جاء به تيربان 

  (1)المعرفة تعود لعاملين اساسين، هما: لإدارةالعلمية  النشأة ، والتي اكدت انDimattia/ Oderلديماتيا و اودر الامر 

  الاتجاه نحو التصغيرDownsizing ظهر خلال فترة الثمانيات، وكان الهدف الاساسي منه تقليل التكلفة :

العائد قدر الامكان، من خلال تقليل عدد المستويات والتخلص من بعض الافراد، الا ان المنظمات  وتعظيم 

    رفتها عند رحيل احد عمالها، التي تراكمت طيلة سنوات عمله،  وهذا ما سماه لم تنتبه الى فقدان جزء من مع

Cretchen m Spreitzer بفقدان المواهب المهمةLoss of Key Talent  الامر الذي دفع بالمنظمات الى ،

لحاجة لاستخدام عند ا لإتاحتهافي تكنولوجيا وانظمة المعلومات  وتخزينها المعرفةكيفية الحصول على هذه 

  ؛اليها

  التطور التقنيTechnological Devlopement وذلك من خلال الانفجار الهائل في تكنولوجيا :

نتج عنه حالة من عدم االمعلومات، حيث ولد تدفق هائل للمعلومات صعب من امكانية السيطرة عليها، مما 

  الاستقرار.

  1999جيل ادارة المعرفة التقليدية قبل سنةالى مرور ادارة المعرفة بجيلين، هما McElory  الى ذلك اشار اولري  

حيث خلال الجيل كان ،1999بعد  The New Knowledge Management وجيل ادارة المعرفة الجديدة

بكو�ا لا تتعدى الافتراضات الاساسية  الاهتمام بكيفية ادارة موجودات المنظمة المعرفية، او وفق ما عبر عليه اولري

  (2)الثلاث:

 ؛هي كل ما يتعلق بالحصول على المعلومات الصحيحة من الافراد الصحيحين في الوقت الصحيح  

 ؛نحن نحتاج الى الاستيلاء وترميز المعرفة الضمنية الخارجة قبل ان تسير نحو الباب  

 .نحن نعرف فقط ماذا نعرف  

ستغطي أغلب المنظمات في  يتنبأ  العديد من الباحثين على مواصلتها النمو، حيث وعن مستقبل إدارة المعرفة

وخلق وتطوير البرامج الهادفة لإدارة المعرفة وفق تكامل شامل  الابتكاراتالعالم، نتيجة للضغوط الهائلة نحو مزيدا من 

ري بدقة بل وتسجيله في سوق الاوراق لاهم المفاهيم، ما يتيح القدرة مستقبلا للمنظمات على قياس  رأس مالها الفك

  Wick.(3)المالية وفق ما يتنبأ به ويك 

  

  

                                                                                                
 .56  ، صالمرجع السابق  (1) 

العلاقة بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهرية واثرها على الاداء الاستراتيجي(دراسة استطلاعية تحليلية مقارنة لعينة نايف،  كاظم أسعد  (2)

 .24، ص2007، اطروحة دكتوراه، الجامعة المستنصرية، العراق، من شركات وزارة الصناعة في مدينة بغداد)

 .33-32، ص ص2005نظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، ، منشورات المادارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي،   (3)
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    وسمة التميز الثاني: إدارة المعرفة مطلبلا

 

 : مفهوم إدارة المعرفةلفرع الاولا

على شاكلة التعدد ولا حصر لمفهوم المعرفة، يسري الامر على مفهوم ادارة المعرفة، حيث من شبه الصعب 

الوصول إلى تعريف او مفهوم شامل، لعدة أسباب أبرزها تعدد الزوايا ووجهات النظر حسب كل باحث، وكذا شساعة 

لها والعمليات التي يغطيها،  الا انه يبقى ان غالبية هذه ميدان ادارة المعرفة والديناميكية المضطردة في ا�الات التي يشم

الترميز والتشخيص لنظرة حول المعرفة، فهو الاكثر شيوعا مثلما ذكرنا سابقا(مفهوم  مدخليالمفاهيم تتخندق  في 

رفة على المنتجات المعلومات كو�ا ترتكز على الاعتماد الكبير في ادارة المع لإدارةالمعرفة)، فالمعرفة الصريحة هي قريبة 

  المبتكرة للتطور الهائل لتكنولوجيا المعلومات والاتصال، حيث يعرفها: 

المعرفة على اهمية التعلم في احدي اهم عمليا�ا، وهي تشارك  لإدارة، الذى ركز في مفهومه Jashparaا جاشبار -

المعرفة، حيث عرفها "على ا�ا عملية تعلم فعالة مع استكشاف واستغلال وتقاسم المعرفة التنظيمية باستخدام 

 (1).التكنولوجيا المناسبة في بيئة محددة لتعزيز الراس المال الفكري وقدرات التعلم للمنظمة

هي الممارسات والتقنيات  Frappaola & Capshawالممزوجة مع التقنيات التي تسهل تشاركها، يقول هي الافعال-

  التي تسهل توليد وتبادل المعرفة على مستوى المنظمة.

الافراد كو�ا تعتمد على تطبيق وتعزيز العلاقات الانسانية في تبني ادارة  لإدارةاما المعرفة الضمنية فهي قريبة 

  ث يعرفها: المعرفة، حي

ل بين افراد المنظمة وتقنيا�ا، حيث معلى اهمية التكا  Duff and Jashaparaديف و جاسهبارحيث يركز كل من  -

يعرفا�ا على" ا�ا عملية رسمية يشترك فيها الافراد في المنظمة وتقنيا�ا في حل يلتقط المعرفة ويسلمها الى الاشخاص 

  .(2).المناسبين وفي الوقت المناسب

المعرفة هي توحيد  فإدارةهيكل المنظمة التنظيمي،  وطبيعةبينما يشير ويركز اخرون على ضرورة تكامل جهد الافراد  -

  .(3)المعرفة الفردية في الهياكل التنظيمية �دف تحسين المعرفة الفردية والتنظيمية على حد سواء

المعرفة،  تبقى  تتمحور في راي العديد من الباحثين  حول خلق وتوزيع  لإدارةمهما تعددت المفاهيم المقترحة   

والتحقق من صحة واستعمال المعرفة الضمنية والصريحة، في الافراد وا�موعات والمنظمات، وا�تمعات من خلال 

                                                                                                
(1) Xiaomi An, Hepu Deng, Lemen Chao,  WenlinBai, Knowledge management in supporting collaborative 
Innovation community capacity building, Journal of Knowledge Management, Emerald Group Publishing 
Limited, VOL. 18 NO 3, 2014, p581.  
(2)  Ibid , p580. 
(3) Bertolt Meyer,  Kozo  Sugi yama, Op.Cit, p 19. 
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قصوى من الموارد ولذلك وللاستفادة ال، (1)تسخير الافراد والعمليات والتكنولوجيا لتحقيق اهداف متطورة  وفعالة

  .(2)المعرفية، ينصح  ويفضل على التوازن بين النهجين  او المدخلين

  المعرفة، نذكر منها: لإدارةهذا وقد قدمت عدة مداخل   

 اكتساب وانضباط ودورة على ا�ا عملية بحد نفسها، مشكلة او مركبة من عدة عمليات، فهي عملية 

 فعالة قرارات لاتخاذ استخدامها يمكن المعرفة إدارة طريق عنف المعرفة. وتطبيق، وتقاسم ، وخلق المعرفة،

   (3)) المعرفة أساس(تنافسية ميزةمن  الفعالة القرارات هذهه توفر وما مستوى.  أي على

  ،المعرفة هي �ج منظم يساعد على تحسين المنظمة  فإدارةعلى ا�ا اداة من ادوات تحسين عملية اتخاذ القرار

  .(4)في تجميع وتنظيم المعرفة، بحيث يمكن تحسين القدرة على صنع القرار وعملية صياغة استراتيجية الاعمال

  على ا�ا وسيلة من وسائل خلق القيمة، فهي "الادارة المنهجية للمعرفة والتي تنطوي على عملية انشاء وجمع

 (5).واستخدام واستغلال المعرفة لخلق القيمة الاعمال التجارية وجمع ميزة تنافسيةوتخزين ونشر 

كل جهد فني او   المعرفة، الا ا�ا تشترك في مفهوم شامل على في كو�ا لإدارةالمقترحة  مهما تعددت المفاهيم   

المنظمة بغية تحقيق اهدافها م المعرفة لتطبيقها على مستوى يتقني  او تفاعلي يساعد على توليد وتشارك وتنظ

  المرجوة.

  

  المعرفة لإدارة: سمة التميز الفرع الثاني

الانتاج  كإدارةالسؤال الذي يطرح الان، هل ادارة المعرفة مثلها مثل باقي ادارة الموارد الاخرى في المنظمة  

  اخر. شيءالتسويق،...الخ، ام هي تعني 

هناك من يراها عملية ادارية تشمل  "مفاهيم ادارة المعرفة، حيثوفي هذا، ينعكس الاختلاف السابق في تعدد 

المعرفة، تكوينها، مشاركتها،  وتوزيعها الى اخره من عمليات، وهناك من يتصور المعرفة التنظيمية   استقطاب انشطة 

عرفة والراس المال المسؤولة عن اصول الم للإدارةوفق او خلال دورة حياة توجب جميع الانشطة المنظورة وغير المنظورة 

الانتاج، ادارة  كإدارةالتقليدية    بالإداراتالفكري. فالذي يرى ادارة المعرفة من منظور كو�ا عمليات يحاول تشبيها 

                                                                                                
(1)  Mothanthite, Managing people in the new economy(trageted HR practice that persuade people to unlock 
Their knowledge power, Responcse Books, India, 2004, p8 
(2) Andre Saito, Katsuhiro Umemoto, Mitsuru Ikeda, Op.Cit, p 100. 
(3)  Muhammad Shujahat, Saddam Hussain, SammarJaved, Muhammad Imran Malik, RamayahThurasamy, 
Junaid Ali,  Strategic management model with lens of knowledge management and competitive intelligence: 
A review approach, Journal of Information and Knowledge Management Systems, Vol. 47 No. 1, 2017, p57. 
(4) Voon-Hsien Lee, Lai-Ying Leong, Teck-Soon Hew,  Keng-Boon Ooi, Knowledge management: a key 
Determinant in advancing technological innovation?, Journal of Knowledge Management, VOL. 17 NO. 6,  
2013, p850. 
(5 )Satyendra C. Pandey, Andrew Dutta, Op.Cit, p436. 
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. وهو ما لا يتوفر في ادارة المعرفة التي تفتقد الى خاصية  ةمدخلات ومخرجات ملموسة او منظور  لهاسويق، والتي تال

  (1)ء غير ملموسة او منظورة.ياتتعامل مع اش الملموسية خاصة كو�ا

  (2)المعرفة، هي: لإدارة ةتالى اقتراح القوانين الس  S. Denning الامر الذي دفع ب ستيفن دينج

 لأنه: وهذا يتطلب ان يكون تقاسم المعرفة هو الخيار الاستراتيجي ان المعرفة هي قاعدة بقاء الاعمال 

  ؛الاساس للبقاء الاقتصادي في الاعمال

 ا�موعات المشتركة الجماعات المشتركة هي قلب وروح تقاسم المعرفة :Communities مجموعات  فهي

مهنية طوعية مكونة  من افراد ذوي اهتمامات ومصالح مشتركة. وهذه الجماعات هي الاطار الاكثر كفاءة في 

  ؛التفصيل لاحقا)تقاسم المعرفة وتعجيله(سنطرق اليها ب

 حيث ان استخدام شبكات الاعمال من ان الجماعات المشتركة الافتراضية تحتاج الى التفاعل المادي :

منتشرين لا بد من ان تتعزز وتتكامل مع وجود العلاقات  لأعضاءاجل تكوين الجماعات والفرق الافتراضية 

  ؛المباشرة الدورية

 ان الجماعات المشتركة تزدهر فقط عندما يلتزمون شتركةان التوق هو  محرك جماعات الممارسة الم :

  ؛بالهدف المشترك اساسها الاهتمام والتوق الذاتي

 اي ان التقاسم يكون باتجاهين بما يضمن داخلي -خارجي وخارجي - ان تقاسم المعرفة له بعد داخلي :

  ؛الحصول على المعرفة من كل مكان داخل الشركة وخارجها

  ان سرد القصة هو الاكثر قدرة على نقل بيئة العمل السياقية، وان المعرفةان سرد القصص يلهب :

الشركات عن طريق سرد القصة تستطيع ان تحقق التزاوج الفعال بين الاتصالات ذات الطابع الروائي 

القصصي(الملائم لنقل اعقد المواقف)من جهة وذات الطابع ا�رد(كما في تكنولوجيا المعلومات)بما جعلها 

 .لادارة الاكثر قوة في تقاسم المعرفة(سنتطرق لها بشكل ادق لاحقا)ا

  (3):رائدة الاقتصاد الجديد، والذي يجب ان تتصف بـ اقامة المنظمات القائمة على المعرفة،   لأجلقوانين 

 ؛تدرك ان المعرفة هي المحرك الرئيسي للنجاح  

 ؛وضعت رؤية استراتيجية واضحة لخلق المعرفة  

 ؛المعرفة بإدارةعلى ان القيمة هي بالالتزام  التأكيد  

 ؛تمتلك الحماس الواسع والالتزام لخلق المعرفة  

 ؛الفرق والتعلم التنظيمي و لديها مستويات عالية من الافراد  

  تستعملict ؛والتكنولوجيات الجديدة الاخرى بطرق مبتكرة  

                                                                                                
 .69، ص مرجع سبق ذكرهسعد غالب ياسين،     (1)

 .87ص مرجع سبق ذكره،نجم عبود نحم،   (2)
(3) Edward Sallis, Gary Jones, Op.Cit,  p2.  



 

[26] 
 

 ...الفصل الاول:
ـــــالمعرفة وعملي... ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  ات ادارتهاــ

 ؛ثقافتها التنظيمية تسهل خلق المعرفة 

المعرفة في النقاط  لإدارةا�الات الوظيفية  التركيز على Wiig وييغيجب وفقا ل الخصائصالى جانب هذه 

  (1)التالية:

  ؛ديدة من خلال التعليم والتعلم ومن خلال البحث والتطويرالجعرفة المتوليد  

  جية من اكتساب المعرفة وجمعها واستنباطها  من الخبراء ومن الذين يملكون المعرفة المناسبة، ومن المصادر الخار

 ؛وغير ذلك التصويةوخلال التعاقد 

   استكشاف المواد التي يمكن ان تحتوي على المعرفة ذات العلاقة، وذلك �دف العثور على المعرفة القيمة

 ؛واختيارها

  ؛تحليل وتنظيم المعرفة �دف عرضها وتركيبها بفعالية 

   ؛هو متاح وا�ا ملائمة من ا�ا صحيحة، وا�ا افضل  ما للتأكدتثبيت شرعية المعرفة وصلاحيتها 

  ؛تخزين المعرفة في قواعد المعرفة ومخازن المعرفة الاخرى 

  ؛تحويل المعرفة الى اشكال مختلفة تتناسب مع نشر المعرفة واستخدامها من قبل الاخرين 

 ؛استخدام المعرفة من اجل تحقيق اهداف العمل، وتحقيق افضل مصالح المنظمة 

  ؛تسهيل استخدام المعرفة، وتحفيز وترويج هذا الاستخدام داخل اوساط المنظمة 

   بالشكل المناسب، وبفاعلية وا�ا تلبي الاحتياجات الفعلية  ستستخدممراقبة استخدام المعرفة للتحقق من ا�ا

 ؛للمنظمة

  تعلم كيفية نقل المعرفة، نشرها، وكيفية تحسين الاوجه الاخرى المرتبطة بالمعرفة. 

 

    المعرفة والراس المال الفكريادارة : مطلب الثالثال

هناك تداخل كبير بين المفهومين، بل ان الكثير من يعطيهما نفس المعنى، حيث يصف البعض العلاقة با�ا   

"علاقة الكل  بالجزء، وان الراس المال الفكري يعد اهم عناصر ادارة المعرفة وان ادارة المعرفة معترف �ا كنشاط اساسي 

الشجرة  بجذور Edvinson & Malone ومالون فنسونللحصول على الراس المال الفكري، حيث يشبهه كل من اد

فهي غير ظاهرة ولكنها تحدد مدى صحتها، وهو ما ينطبق على الراس المال الفكري فهو غير مرئي  ولكنه هو الذي 

على ان الراس المال الفكري في المنظمة، قد  التأكيدسيحدد نجاح المنظمة في المستقبل، حيث  تدور ادارة المعرفة حول 

قصد بالراس المال ي) فماذا 2ترميزه والتشارك به والمحافظة عليه، وتنميته وادامته وتطويره لفائدة المنظمة وزبائنها.( تم

  الفكري؟

                                                                                                
 .27-26، ص ، مرجع سبق ذكرههيثم حجازي  (1)

   (
2
 .266-246، ص مرجع سبق ذكرههمشري،   (
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  مفهوم الراس المال الفكري:  - الفرع الاول

، راس المال Intangible Assetsاخذ الراس المال الفكري عدة تسميات منها: الموجودات الغير ملموسة 

، وراس المال الفكري الاستراتيجي Knowledge Capital، راس مال المعرفة Intangible Capitalالغير ملموس 

Digital Intellectial  نتيجة المداخل المختلفة التي ينظر منها اليه، خاصة الاخير الذي يعكس ثورة المعلومات

مشاكل التعامل مع الراس المال  زيصنفه على انه ابر  Holsopple الذي جعل هولسوبلمر والاتصالات. الا

طلحات)، ما ادى الى تشابك الاقتراحات المقدمة لقياسه، والارتباك في تكوين فهم جيد لهذه صالفكري(مشكل الم

 )1المسالة.(

  )2ومن اهم المفاهيم المقدمة للراس المال الفكري:(

على انه مجموعة المهارات  Ulrichيعرف على اساس انه مقدرات تتوفر في فئة معينة من الافراد،  حيث يعرفه 

المتوفرة في المنظمةـ التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعلها قادرة على جعل المنظمة عالمية من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبائن 

الهيكلي من اجراءات  الرأسمالالمقدرات التي تقع تحت   OECDة )،  اضافت له منظم3التي تتيحها التكنولوجيا(

بانه القيمة الاقتصادية لفئتين من الاصول غير الملموسة، هي الراس المال الهيكلي وراس المال  ونظم...، حيث عرفته

بكونه المعرفة التي على القيمة التي تنتج من وراء معرفة المنظمة، اذ يعرفه  P. Sullivanالبشري. بينما  ركز ساليفان

  تتحول الى ربح او الكسب اكثر من الملكية الفكرية.

تعقيب، نرى ان الراس المال الفكري هو كل قيمة يمكن تحقيقها من استغلال الاصول الغير ملموسة كو    

  للمنظمة.

  مكونات الراس المال الفكري: -الفرع الثاني

  4 حلله الى ثلاثة اجزاء، هي : Stewartقدمت عدة تصنيفات لراس المال الفكري، حيث نجد مثلا ستويرات 

 ويتمثل في مهارات ومعارف الافراد داخل المنظمةالراس المال البشري :.  

  ويدل على براءات الاختراع، العمليات، قاعدة البيانات، والعلاقات داخل المنظمةالراس المال الهيكلي :.  

 وهو مؤشر عن العلاقة مع الزبائن والموردينالراس المال الزبوني :.  

 

                                                                                                
(1)  Kwong‐Chi Lo, Kwai‐Sang Chin, Op.Cit, p451. 

 (
2
 .289ص ،مرجع سبق ذكره، نجم عبود نجم (

، الملتقى الدولي الخامس (الراس المال الفكري في منظمات الاعمال الراس المال الفكريطرق ونماذج قياس ايت مختار عمر، حمدي معمر،   (3) 

 .2011العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة)، جامعة الشلف، 
4 Liz Taylor, Knowledge, Information and the business process(revolutionary thinking or common sense ? 
Chandos Publishing (Oxford) limited, UK, 2007, p2. 
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  )1فقد صنف الاصول الفكرية الى:(  sevbeyسيفباي ام

 ؛: ويتمثل في العلامات التجارية، والعلاقة مع الموردين والزبائنالهيكل الخارجي  

 ؛: المنظمة من حيث الادارة، الهيكل والنظم التقليديةالهيكل الداخلي  

 التعلم والخبرة  القدرات الفردية :.  

  )2العير الملموسة في المنظمة، والتي تتوزع الى فئتين:( للأصولتعرفه على انه القيمة الاقتصادية  OECDام منظمة 

 والذي يتضمن الموارد الانسانية داخل المنظمة ويشمل الزبائن والموردين وشركاء  الراس المال الانساني

  الاعمال خارج المنظمة.

 والذي يشير الى حقوق الملكية البرامج والنظم، شبكات التوزيع وسلاسل التوريد الراس المال الهيكلي    

  الا ا�ا تشترك انه يتكون، من ثلاثة اقسام: المقترحة للراس المال الفكري  التقسيماتوكخلاصة، وان تعددت   

  الراس المال الهيكليStructural Capital في اداء عملهم،  للأفراد:  ويتكون من البنى التحتية الداعمة

  ؛هياكل وانظمة واجراءاتمن 

 الراس المال البشري  Human Capitalهو اثمن موجودات المؤسسة، فهو مجموعة  المعارف والمهارات  : 

  ؛للأفراد

 الراس المال العلائقي الخارجي  Relational Capitalهو يعكس طبيعة علاقات المنظمة مع عملائها:.  

  قياس الراس المال الفكري:  -الفرع الثالث

، وعدم الراس المال الفكري، هو صفته اللاملموسية بأهميةت الاعتراف جلالتي ا من ضمن الاسباب الرئيسية  

  )3في التعامل مع الراس المال الفكري لسببين رئيسين هما:( التأخرالقدرة على قياسه، حيث يرجع 

  انه اثيري غير ملموس صعب القياس والتقييم، حيث لم ينظر اليه كراس مال حقيقي الا في بعض الحالات

  ؛الاستثنائية التي تدر ارباحا يصعب تجاهلها كبراءات الاختراع

  النظم المحاسبية اساءت معاملته، اذ نظرت اليه كتكاليف قصيرة الاجل على عكس النظرة الحديثة التي تنظر

يوضح في  والآلاتاليه كاستثمار. حيث "الانظمة التقليدية المحاسبية ترى في الانفاق على المباني والعقارات 

 .)4(ل على اساس ا�ا تكاليف"خانة الاصول ، ام الانفاق على البحث والتطوير والتدريب فتعام

 له مدة حياة مفتوحة النهاية Open Ended Value   5(عكس الاصول او العناصر التقليدي الاخرى(.  

 

                                                                                                
(1)  Ibid, ,  p3. 

 .217 ،  صمرجع سبق ذكرهسعد غالب ياسين،   (2)

 .52، صمرجع سبق ذكره، سلطان كرملي  (3)

 .21، صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،   (4)  

 .217، ص مرجع سبق ذكرهسعد غالب ياسين،   (5)
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  (1)ل:قياس الراس المالثلاث مشاكل رئيسية   Holsopple اضافة الى ذلك يعدد هولسوبل 

 الفكري واصول المعرفة، الراس المال البشري المالطلحات: حيث غالبا ما يتم الخلط بين الراس صمشكل الم 

Human Capitalالملكية الفكرية ، IntellectualPropertyراس المال العملاء ، Customer Capital 

 ؛...الخStrctural Capitalي راس المال الهيكل

  الفرد تعدد مستويات التحليل، حيث يقترح بعض المتخصصين المقاييس على مستوى المهمة، على مستوى

  ؛على مستوى المنظمة

 تعدد اختيارات القياس، وعدم القدرة على جمعها تحت مؤشر واحد.  

  منها: ، لم يمنع من تقديم بعض الاجتهاداتإلا ان ذلك 

: الذي دعمته منتظمة التعاون قيمة الراس المال الفكري هي الفرق بين القيمة السوقية والقيمة للدفترية -اولا

، ومن ابرز الامثلة على ذلك شركة مايكروسوفت(الفرق بين القيمة الحالية الدفترية للسهم OCEDالاوربية للتنمية 

  (2))، وبالرغم من شهرته الا انه واجه عدة انتقادات، منها:*دولار(60.05=9.03- 69.08=60حوالي 

 ؛بعض المنظمات لا تتعامل مع سوق الاوراق المالية  

  ،وبالتالي هل يعني ذلك التذبذب الكبير في قيمة راس المال التذبذب الكبير في اسعار الاسهم

  ؛الفكري

 الفرق بين القيمة السوقية  والدفترية لا يعود فقط الى الراس المال الفكري، بل الى عدة امور اخرى.  

، يعرف بنموذج مراقب الاصول الغير  Karl Erik Sveibyقدمه  سيفبايSveiby:(3) سيفباي نموذج - ثانيا

، حيث يعد مدخل غير نقدي لقياس الاصول الغير الملموسة في المنظمة في Intangible Asset Monitorملموسة 

 Stability، الاستقرار Efficiency، الكفاءة Innovation، الابتكار Growthضوء اربعة معايير اساسية هي النمو 

موسة لاستخراج القيمة السوقية. الاصول غير الغير مل بالأصولذج  على مفهوم مقابلة الاصول الملموسة و ويقوم النم

، الهيكل الداخلي Competenceالملموسة تتكون من ثلاث مكونات اساسية هي: الجدارة المحورية(الجوهرية)

InternalStructure الهيكل الخارجي ،ExternalStructure:مثلما يوضحه الشكل التالي ، 

  

                                                                                                
(1)  Kwong‐	Chi  Lo, Kwai‐	Sang Chin, Op.Cit, p451. 

بتوقيت غرينش، من موقع  5.21على التوقيت  5/4/2017تم تحيين الرقم في يوم  (*) 

-per-Value-https://www.gurufocus.com/term/Book+Value+Per+Share/MSFT/Book

Corp-Share/Microsoft بتوقيت غرينيتش 5.23على الساعة  4/5/2017ع عليه يوم اطل 

 .313-.311، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،    (2)

(3) Karl Erik Sveiby, Aknowledge based theory of the firm to guide in strategy formulation, Journal of 
Intellectual Capital, MBC University Press, V2, N4, 2001, pp344-358. 
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  الغير الملموسة: نموذج مراقب الاصول )01, 05(الشكل رقم

    MarketValueالقيمة السوقية
  Intangible Assets Tangible الاصول  غير الملموسة

Competence  Internal 
structure 

External 
Structure  

Assets  

        Growth  

        Innovation  

        Efficiency  

        Stabillity  

Source : Karl Erik Sveiby, Aknowledge based theory of the firm to guide in strategy 
formulation, Journal of Intellectual Capital, MBC University Press, V2, N4, 2001, pp344-
358. 

ـــحيث يقصد ب   : ـ

  للأفرادالجدارة الجوهرية IndividualCompetence قدرات الافراد العاملين على الفعل المؤثر في :

  ؛المختلفة للمنظمة وبالأنشطة بأعمالهممختلف الظروف والاحوال المرتبطة 

 لهيكل الداخليا Internal Structure الإدارية: يتكون من نطاق واسع من المفاهيم، النماذج، والنظم 

الى  بالإضافة�ا العاملين(تبقى موجودة حتى بعد مغادرة العالمين للمنظمة). ر ااسوبية التي يقوم بتكوينها  وادالح

  ؛الغير رسمية، الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي التنظيماتعناصر مهمة اخرى مثل 

 الهيكل الخارجيExternal Structure يتضمن كل عمليات المنظمة مع الزبائن، الموردين، شركاء :

لى عناصر رمزية اخرى مثل الاسم التجاري، العلامة التجارية، السمعة، الشهرة، الاعمال كما يشتمل ع

  ذهنية الزبائن عن المنظمة.

هذا التضارب في التصريحات، فمن جهة مشكلة قياس للراس المال الفكري اساسه اشكالية قياس     

لدى الافرادـ ، بالإضافة الى صعوبة تدوينها وتركيزها، ومن جهة ثانية تعتبر هي المكون الجوهري للراس  المعرفة اللاملموسة

مال المنظمة الفكري،  هذا التضارب لم يمنع جل الباحثين في ضرورة اعطاء الاهتمام الاكبر لهذا الجزء المكون لراس مال 

  (1)ها:عدة مسؤوليات، اهمالمنظمات الفكري، حيث يفرض عليها 

 ؛استقطاب افضل المواهب البشرية  

  اغناء الراس المال البشري من خلال التطوير: وذلك من خلال التشجيع من خلال برامج تحفيز التدريب

الدوري لراس  بالتقييموالتعليم من جهة والتعلم وتقاسم المعرفة من جهة اخرى. وربط الحوافز المادية والمعنوية 

  ؛المال البشري

                                                                                                
 .300، ص ، مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم  (1)
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  تشير  العديد من الدراسات الى ان دواران العمل هو السبب الرئيسي المحافظة على افضل العاملين: حيث

اثناء   عيه،  ممارساتهمعظم خبرته، التي تعكس في قيمه، و  معه يأخذلفقدان المعرفة، فمغادرة احد العاملين 

توظيف وتدريب الموظفين الجدد  اتخاذ القرار، الامر الذي يكلف المنظمة خسار�ا اضافة الى تكاليف

 .(1)وانخفاض الكفاءة التنظيمية

 (سمة المنظمات القائمة على المعرفة)اقامة بيئة جيدة للتعلم. 

  

  : عمليات ادارة المعرفةرابعال بحثالم

انظر الى الملحق رقم (المعرفة من اجل تسهيل استغلالها احسن استغلال لإدارةقدمت العديد من العمليات   

  )2التالية:( ةالعمليات الاربعه يمكن تجميعها في الا ان، )05

  )Generating Knowledgeالاول: توليد المعرفة( المطلب

  

تعد هذه العملية تجميعا لعدة عمليات متداخلة  عملية خلق او اكتساب معارف جديدة، حيث هيالمفهوم:  -اولا

 Discoveringاكتشاف  Creatingابتكار، Buying، شراء Capturingأسر (من  ابتداء ومتكاملة فيما بينها،

فالشراء يعني الحصول على المعرفة عن طريق  ) المعرفة.Acquiringاستحواذأو  اكتساب، Absorptionامتصاص

المعرفة  واستيعابيشير إلى القدرة على الفهـم  والامتصاص ،الشراء المباشر أو عن طريـق عقود الاستخدام والتوظيف

الظاهرة، والأسر يعني الحصول على المعـرفة الضمنية الكامنة في أذهان وعقول المبدعين، والابتكار يشير إلى تــوليد معرفة 

    يشير إلـى تحديد المعرفة المتوفرة. والاكتشافجديدة غير مكتشفة وغير مستنسخة، 

  ادوات وسبل توليد المعرفة: - ثانيا

لتوليد المعرفة من شرائها وابتكارها واكتشافها،... اهم الطرق لتوليد المعرفة، والتي تعكس العمليات الفرعية   

داخل المنظمات لتعزيز توليد المعرفة، يقول بارون و  Socializationترتكز في غالبيتها على اهمية التفاعل الاجتماعي  

الكلام يصنع العمل الواضح، والعمل يصنع الاتصال لا ينفصلون، و العمل والكلام، "Brown and Dinguid دانويد

طرحت عدة ابحاث ودراسات مبنية  عن ضرورة التفاعل داخل المنظمة بين الافراد، وفي هذا ا�ال )، 3"(الكلام الواضح

التفاعل على فرضيات وتجارب عن اهمية التفاعل الاجتماعي داخل المنظمات في تعزيز عمليات توليد المعرفة ف

                                                                                                
(1)  Abdelkader Daghfous, Omar Belkhodja, Linda C. Angell, Understanding and managing knowledge Loss 
Journal of Knowledge Management, VOL. 17 NO. 5, 2013,  p641. 

 .64ص، سبق ذكرهمرجع  سعد زناد دروش المحياوي،(2)  

(3)  Edward Sallis, Gary Jones, Op.Cit, p27. 
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اعد على تشكيل المعرفة وتشاركهاـ افضل مما لو تم دمجها عبر التعليمات المكتوبة او الشفهية  حيث الاجتماعي" يس

يتيح التفاعل الاجتماعي امكانية اكتشاف المعرفة الضمنية من خلال الانشطة المشتركة بين الخبراء والمبتدئين او بين 

(المنظمات اليابانية  Hondaعلى ذلك ما تقوم به شركة هونداالباحثين المشاركين في احد المؤتمرات الاكاديمية.  ومثال 

وتاكيشي)بتشجيع  التفاعل الاجتماعي  داخل المنظمة من خلال  رائدة في هذا ا�ال وفق ما اوضحته دراسة نوناكا

لحل المشكلات التي  تواجهها في مشاريع البحث Brainstorming Camps(*)اقامة معسكرات عصف ذهني

  .(1)والتطوير

 وتاكيشي نونكاالرائدة ل ولعل ابرز الامثلة عن دور التفاعل الاجتماعي في توليد المعرفة، ما ذهبت اليه الدراسة   

 Nonaka & Takeshi  وتدوير المعرفة توليدمن ابرز المقترحات ل"، فهي المنظمات الخلاقة للمعرفة"بـ الموسومة و. 

لية لتوليد المعرفة قائمة بالدرجة الاولى على آ �موعة من المنظمات اليابانية، اقترحا ماوفي مراقبته وتاكيشي نوناكا

  .)BA)2"تشكيل مكان او فضاء ان صح التعبير، اطلق عليه  االتفاعل داخل المنظمة، حيث اقترح

  :المعرفة توليدخصبة ل كأرضية BA-ثالثا

هي كلمة يابانية وتعني المكان   BA .وتاكيشي نوناكااستخدم هذه المصطلح من قبل المفكرين اليابانيين    

  Shimizu1995وطوره  1921سنة  Kitaro Mishlnder ميشلاندر تعود اصوله الى الفيلسوف الياباني كيتارو

 حيث قدم كوسيلة لتركيز الموارد من المعرفة التنظيمية والافراد  لخلق المعرفة، انطلاقا من كون المعرفة غير ملموسة، ولا

المعرفة في وقت ومكان  على لا يمكن تخزينها، و�دف استغلالها بكفاءة وفعالية، لابد من التركيز  ديناميكية، حدود لها

  .)BAمعين(

انشاء المعرفة عبر الافراد فقط ولكن من خلال  ، لا يمكنNonaka & Takeshi وتاكيشي فحسب نوناكا  

الى تقاسمها واعادة انشائها وتضمينها من خلال التفاعل  الأفرادالتفاعل بين الافراد مع البيئة، حيث تحتاج المعرفة داخل 

                                                                                                
معين، �دف مناقشة موضوع ما وطرح الافكار  شيءهي اجتماعات رسمية وغير رسمية بين عدد معين من المهتمين في  جلسات العصف الذهني(*)

ف حولها  دون الخوف او التردد من قلة اهميتها، ومناقشتها بغية الوصول الى افضل حل مقترح. وتعقد هذه الاجتماعات خارج مكان العمل و�د

عات، حيث تتاح لهم فرصة مناقشة مشكلا�م في بيئة هذه الفكرة الى تشجيع المشاركين على الالتقاء خارج بيئة عملهم المعتادة، ربما في احد المنتج

الثقة بين افراد  وبناءمريحة بعيدا عن الرسميات. ولا تعد هذه الاجتماعات وسيلة لتحفيز الابداع فحسب، بل تعد ايضا وسيلة لمشاركة المعرفة 

 ال تكنولوجيا التواصل المتوفرة، كمؤتمرات الويب.ا�موعة، وبوصفها وسيلة لاكتشاف المعرفة. وقد تكون جلسات افتراضية من خلال استعم

 .291، ص مرجع سبق ذكرهايرمابيسرا،  (1)

(2)  Ikujiro Nonaka, Noboru Konno, Ryoko Toyama, Emergence of “BA” :A conceptual framework for the 
Continuous and self-transcending process of knowledge creation, IkujiroNonaka, Toshihiro Nishiguchi, 
Knowledge emergence: social, technical, and evolutionary dimensions of knowledge creation,  Oxford 
University Press, New York, 2001, pp14-21. 
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ة هو الفضاء  الملائم لذلك، حيث تحدث مثل هذه التفاعلات، ولذلك فان عملية خلق المعرف BA بامع الاخرين، و 

  .، وهو ما يعني خلق حدود لهذا التفاعل الجديدBa باهي عملية ايضا انشاء 

خلال هذا التفاعل يتم تحويل المعرفة بين الافراد، اذ يعد هذا الاخير عملية اجتماعية تعكسه العلاقات   

مكان مادي ، بل هو وقت ومكان مشترك للعلاقات  بالضرورةليس  BA با حيث، BAالشخصية داخل ا�ال 

والجماعات لخلق المعرفة، يمكن ان يكون مادي مثل مكتب، او افتراضي مثل البريد الالكتروني، رسمية  الأفرادالناشئة بين 

  كمساحة للحوارات وتبادل الخبرات مع العملاء. وغير رسمية

 فإ�ا، حيث اذا تم فصل المعرفة  BAبا فصل المعرفة عن وتاكيشي على انه لا يمكن هذا ويؤكد كل من نوناكا

  BA باسوف تتحول الى معلومات يمكن الوصول اليها عبر الشبكات  ووسائل الاعلام، فالمعرفة موجودة فقط في 

، الممارسة Systematizing، النظم Dialoging، الحوار Orignatingأضمن انواعه الاربعة التالية: المنش

Exercising،  ا لخطوة صريحة، ويوفر منبرً الحيث كل  نوع يدعم نمط معين من  انماط التحويل  بين المعرفة الضمنية و

  محددة في عمليات ادارة المعرفة، مثلما يوضحه الشكل التالي: 

  

ـــالانواع الاربعة ل:)06,01(الشكل رقم  BA  با ــ

  

  

  

  

  

  

  

  

     

 
 
Source: Ibid, p20. 

  لحوارا

Dialoguing BA  

  

  المنشأ

Originating BA 

  النظم

Systematizing 
BA 

  لممارسةا

Exercising BA  

  

وحتى : هو المكان او الفضاء الذي يتشارك فيه الافراد الاحاسيس والخبرات، العواطف  Originating BAالمنشأ -

  .فيما بينهموانتشار روح التفاهم والتعاطف والثقة والامان  من خلال العمل على ازالة الحواجز، التصورات

لاجتماعيةا لاخرجةا   

لادخلةا  التجميع 

 في الموقع

On-the-site 

 وجه لوجه

Face-to-face 

Peer to peer 

 واحد لواحد

 التعاون

collaboration 
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هو المكان الذي يشيد الحوار، حيث يسمح الحوار بتحويل المعرفة الضمنية الى صريحة  :Dialoguing BAر الحوا -

  .ذوا المعرفة والقدرات الخاصة عند اقامة هذا الفضاءاختيار الافراد و  مع الاهتمام الكبير في التركيز

 يتم فيه توليدحيث  ،ارض الواقع منالمشاركة  عن لي: هو مكان تفاعلي افتراضي بدSystematizing BAالنظم  -

الكبير  تطور ال، خاصة في ظل الموجودة اصلا معارف صريحة جديدة انطلاقا من دمج المعلومات والمعارف الصريحة

  ما يدعم هذا النمط من التحويل. للتوثيق تكنولوجيا المعلومات من انترنيت وادواتل

ويعمل على استيعاب المعارف يدعم حيث  ،التدريب المستمريتكون اساسا من  :Exercising BA  الممارسة -

 مع كبار المرشدينالمستمر التدريب  عبر التركيز على العمل وعن طريق تسهيل تحويل المعرفة الصريحة الى ضمنية، 

  ، العمل زملاءوالمختصين والخبراء، وحتى 

الشهير، الذي قدمه  SECIة، وفق نموذج ، تكون داعمة لطرق وانماط خلق المعرفBA لباهذه الانواع الاربع   

  (1)وتاكيشي، المكون من الانماط الاربعة التالية: ل  من نوناكاك

تحويل المعرفة من ضمنية الى ضمنية، اذ تسمح بتبادل للمعرفة الضمنية، وتعني  توليد:هي  Socializationالتنشئة  - 

المشاهدة، ، فالمتدربين يعملون مع المعلمين ويتعلمون الحرفة الخبرات والمهارات  واكتساب المعارف الضمنية عن طريق 

  ؛المبدأوفي المنظمات يستعمل التدريب نفس  ،ليس بالتكلم ولكن بالمشاهدة

التحويل من الضمنية إلى الصريحة، عبر للمعرفة  توليد هي :)الاتجاه إلى الخارج(أو  Externalizationالأخرجة - 

المفاهيم واللغة  والاستعارات  استعمالحيث ، صريحةفعن طريق الحوار تصبح المعرفة الضمنية معرفة  ،صريحةال

  ؛ الصريحة النماذج،...طرق مهمة لكامل عمليات خلق المعرفة

تحويل المعرفة الصريحة الى صريحة عبر اللغة  هي توليد للمعرفة الصريحة ،وتقوم على:Combination التجميع - 

لامر الذي اتكنولوجيا المعلومات فعالة جدا في هذه الطريقة، تكون  وهنا الهاتف،  ،الاشكال والوثائق، وسائل الاعلام

  ؛ادارة المعرفة باستعمال هذه الطريقة مجال  التقدم الكبير في على شجع 

  إلى معرفة ضمنية صريحة تحويل المعرفة من قوم علىوتهي توليد للمعرفة الضمنية،  : Internalizationلأدخلةا - 

دخلة  هي فالأ ،مستوعبة مثل المعرفة الضمنية صريحةتصبح المعرفة ال ، حيثأداء المهمةفي من خلال تكرار وهذا يتحقق 

  .لتعلم عن طريق العملوترتبط ارتباطا وثيقا با Emboding Knowledgeعمليات تجسيد للمعرفة الصريحة 

 

                                                                                                
(1)  Ibid, pp 66-67. 
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كما تجدر الاشارة ان  توليد المعرفة " يبدا من التجميع، ثم يتحرك عبر انماط التحويل الاربعة، ويعتبر النمطان 

  .(1)من مراحل توليد المعرفة لا�ما تتطلبان الالتزام الشخصي من الفرد مرحلتين(التجسيد والتذويب) اهم 

 والشكل الموالي، يعكس تتابع هذه العمليات الاربعة: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

  

  تنظيم المعرفة: - مطلب الثانيال

، رسم Indexing، فهرسة وتبويب Classifyingعمليات تصنيف  تتضمن هي عملية خرطنة المعرفة، حيث  

Mapping  المعرفة. فرسم المعرفة من الاساليب المقترحة لمعاجلة المعرفة والتي يصعب ترميزها او وضعها في قواعد

)،  وتشير هذه الخرائط الى Knowledge Mapsال الخرائط المعرفية(الضمنية)، من ابرزها استعم  المعرفة  وكلمات(ادارة

الاشخاص الذي يحملون هذه المعرفة، بالإضافة الى استخدامها في المعرفة الظاهرة من خلال ارشاد طالبيها الى محل 

                                                                                                
 .85،  ص مرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي،  (1)

 )SECIالطرق الاربعة لتحويل المعرفة(نموذج :)07,01(لشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Ikijiro Nonaka, Ibid, p 68. 
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لأدخلةا
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 المعرفة الصريحة
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ملاحظات  ،Yellow Pages((1*)الوثائق والقواعد المعرفية، ومن الامثلة على خرائط المعرفة الاوراق الصفراء(

 .ناعي لاسترجاع المعرفة، (مثلا اسلوب العنقدة)طصوايضا استخدام نظم الذكاء الا  ؛)Lotus Notesلوتس(

  

  :الحاجة لخرطنة المعرفة - الفرع الاول

نظرا لثورة المعلومات وتدفق المعلومات بشكل فاق قدرة الافراد على استيعا�ا، وبالتالي فهما واستغلالها، كان   

، من هنا جائت فكرة خرائط المعرفة كوسيلة لرسم هذه ومصادرهالزاما على المنظمات تبني نظام يرسم تدفقات المعرفة 

ل الى الموضوع او الفكرة بسرعة ويوفر سياق للعثور على الاشياء والتي تسمح للمستخدمين الاخرين بالوصو  التدفقات،

 ان يكونوا على دراية بموقع اي خبير، وجعل المعرفة التنظيمية Lee ، فمن المهم حسب  لي(2)او الافكار ذات الصلة

نتاج "تكامل مكونات الاعمال  والتي هي، (3)(شفافة)، عن طريق تطبيق خرائط المعرفة اكثر وضوحا

الرئيسية(الاستراتيجية، والعلمية والتقنية) مع تقنية المعلومات الرئيسة(الانظمة، الاستخدامات، البيانات) والتي تشكل 

  (4)حيث تساعد في: مصدرا مهما لاقتناص المعرفة الظاهرة، ومؤشرا لالتقاط المعرفة الضمنية،

 ؛وع والنظر اليها كوحدة  واحدة في وقت واحدتكوين رؤية كلية شاملة على الموض 

 ؛يمكن ان تتشكل بفعل تقسيم المنظمة الى وحدات التي ثغراتلالاهتمام بالمعرفة المهمة وتغطية ا 

  ؛المعلومات المتاحة حول الموضوع 

   ؛كيفية الوصول اليها 

 ؛علاقا�ا ببعضها البعض 

 ؛تحديد افضل مصادر المعلومة 

  لومةتتبع تسلسل وتطور المع. 

  

  

                                                                                                
  .على الرفوف ترمز لشي معين، مثل تلك المستعملة في المحال التجارية ضعقصاصات صفراء تو  ):Yellow Pagesالصفراء(الأوراق (*) 

): هي بيانات ومعلومات يتم تداولها عبر البريد الالكتروني، من اجل تحقيق المزيد من التعاون، طورت من قبل Lotus Notesملاحظات لوتيس(

تمكن المستخدم من الدخول واستخدام هذه الملاحظات لتوزيع المعرفة  Grapevineلومات، والتي طورت اداة تسمىمجموعة تكساسو لتقنية المع

  والكشف عن المعلومات.

): طريقة من طرق واساليب استرجاع المعرفة، يتم فيها تبويب وترتيب البيانات بالطرق الي يريد المستخدمون رؤيتها �ا، وهي Clusteringالعنقدة(

 امحال التجارية للابسة والسلع المتشا�ة(المعرفة المتشا�ة). ترتيبه طريقة تشب

(2)  Steve Offsey, Knowledge management: linking people to knowledge for bottom line results, Journal of 
Knowledge management, Volume 1 Number 2 December 1997, p114. 
(3)  Joachim Kimmerle, KatrinWodzicki, Ulrike Cress,  The social psychology of knowledge management,  
Team Performance Management Vol. 14 No. 7/8, 2008, p393. 

 .33-32، ص،  مرجع سبق ذكرهالقهيوي(4)  
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    : مفهوم خرائط المعرفةالفرع الثاني

خرائط المعرفة  بكو�ا عملية جرد   Davenport, Prusak, Daft ودفنبورت يعرف كل من دافت، بريساك  

لموجودات المنظمة، من افراد ووثائق وقواعد بيانات وغير ذلك، سواء كانت هذه الخرائط خرائط فعلية او قواعد بيانات  

  (1).على اماكن تواجد المعرفة، وليست مخزنا للمعرفة فهي دليلا تدل

فهي لا تعدوا اكثر من عرض مرئي للمعلومات التي يتم الحصول  او الاستيلاء عليها، وكذلك العلاقات التي   

تمكن من الاتصال والتواصل المؤثر والكفؤ،  التي تتضمن عادة بعض النصوص والسرد القصصي، والرسومات والنماذج 

  .(2)ام، وكذلك فان الخرائط يمكن ان تكون كروابط معرفية تفصيلية اخرىوالارق

او باستخدام الحاسوب  يدويةفهي خرائط تقنية مهمة لتمثيل وتبصير محتوى المعرفة في مجال محدد بصورة   

بيانية ورسوم تصويرية لوصف وتحليل العلاقات الموجودة بين الافكار والمفاهيم الجوهرية التي تستند عليها المعرفة  بأشكال

 (3).المستقطبة

، ذات التصميم الرسمي والانتاج او التقليدية اليدويةالخرائط وان تعددت انواعها؛ من  اجمالا خرائط المعرفة  

نظام اكتشاف ، ومن امثلتها والانتاج الرسم  الحاسوبي في  تصميمال ، ذات E-Mapsالخرائط الالكترونية و  اليدوي، 

هي بمثابة الدليل الذي يستعمله طالب المعرفة للحصول ، فKnowledge Discovery System (KDS) (4)المعرفة 

واقع  الاقسام، لم سواء ممثلة  عليها باقل جهد وتكلفة ووقت ممكن، لرسمها مكامن تواجد المعرفة والطرق المؤدية لها.

خرائط الدروس هم، او في مواقع عملوخبرا�م  وا�موعات  للأفرادخرائط ، او وقواعد البيانات وما شابه من ذلك

  ...الخ.المقتبسة والمكتسبة والمنسوبة 

عملية فنية معقدة، تتطلب تخطيطا مسبقا، وتحليلا للمعرفة ، تعد تمثيل المعرفةل هذه الخرائط التي تعد عملية   

المتوفرة في المنظمة وتركيبا للعلاقات بينها، وتحديدا للعاملين لها وطرق الوصول اليهم،  حيث يتم رسم خرائط المعرفة 

واسطة بوضع المفاهيم المهمة جدا في صناديق مستطيلة، او بيضاوية او في دوائر، ويتم ربط هذه المفاهيم ب

خطوط(اسهم) غالبا ما تكون مستقيمة وجرداء(غير مكتوب او مطبوع عليها)، وقد يظهر احيانا كلمات او عبارات او 

عناوين، وتعكس هذه الخطوط العلاقة بين المفاهيم، ومن المعلوم ان العلاقة بين مفهومين والمشار اليها بخط او سهم 

                                                                                                
 .72ص   مرجع سبق ذكره، هيثم علي حجازي، (1) 

 .28، ص 2006، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، المدخل الى ادارة المعرفة عامر ابراهيم قنديلجي، غسان العمري، عبد الستار العلي،  (2)

 89، صمرجع سبق ذكرهسعد غالب ياسين،   (3)

 .128،  ص مرجع سبق ذكرهعبد الرجمن الجاموس،   (4)
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ذاته قد ينقسم الى مفاهيم فرعية يشار اليها بخطوط مستقيمة ايضا، ويشير السهم عادة  المفهومهي علاقة مباشرة وان 

 (1)الى الطريق او الاتجاه الذي يجب ان تقرا به هذه العلاقة."

  خرائط المعرفة:  لإنجازوالشكل الموالي يوضح اهم الخطوات   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                
 .440، صمرجع سبق ذكرههمشري،   (1) 
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  مراحل تطوير خرائط المعرفة: )08,01(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الاعداد

  تحديد واختيار خبراء ا�ال

  اختيار المستفيدين

  تحديد مجال المعرفة

  استخدام العصف الذهني

  توليد الخطاب المعرفي

  تحديد العبارات الجوهرية في حقل المعرفة

 استخدام العصف الذهني لاختيار اهم العبارات

  

  الخطاب المعرفي  هيكلة

بناء العلاقات العضوية بين العبارات الجوهرية(ربط 

  الافكار والمفاهيم في حقل المعرفة)

  تمثيل وعرض الخطاب المعرفي

  رسم خرائط المعرفة

  استخدام تقنيات رسم خرائط المعرفة

  تفسير خرائط المعرفة

  رائط المعرفةخ  استخدام 

  تمثيل وتخزين وبرمجة المعرفة لأغراض

  الإداريةتوظيف ادوات المعرفة لدعم الانشطة 

  90، ص مرجع سبق ذكره: سعد غالب ياسين، المصدر

  

    

 الخطوة الاولى

 الخطوة الثانية

 الخطوة الثالثة

 الخطوة الرابعة

 الخطوة الخامسة
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 الثالث: تشارك المعرفة مطلبال

مدى يمكن لقادة المنظمات تطوير ان نجاح الشركات في القرن الواحد والعشرون سيتم تحديده الى "  

  (1)"الراس المال الفكري من خلال خلق وتقاسم المعرفة على مستوى عالمي

تعد من أهم العمليات المشكلة لإدارة المعرفة، اذ لا معنى ومغزى من المعرفة إذا لم يتم التشارك فيها     

  بين أفراد المنظمة.

  ):Knowledge Sharingمفهوم تشارك المعرفة( - لفرع الاولا

فتشارك  ، Knowledge Transferونقل المعرفة  تشارك المعرفةيخطئ الكثير  في تماثل وتشابه مصطلحي   

والتي  Coakesالمعرفة  مفهوم اوسع واشمل من نقل المعرفة، حيث هذه الاخيرة هي خطوة نحو تشارك المعرفة مثلما يبين 

غالبا ما تكون المعرفة  اين، في الوقت المناسب وضمن الشكل المناسب تعني إيصال المعرفة المناسبة إلى الشخص المناسب

عند نقل المعرفة الضمنية يتداخل  االمنقولة هي معرفة صريحة(مكتوبة أو مرمزة )، تنقل عبر وسائل الكترونية أو يدوية، أم

  : Marquardt(2)عندها مفهوم النقل مع المشاركة، اذ تنتقل في المنظمة وفق شكلين مثلما يشير 

 تنقل فيه المعرفة عن قصد داخل المنظمة من خلال الاتصالات الفردية المبرمجة بين الأفراد  الشكل المقصود :

أو عبر المذكرات، والتقارير، والنشرات الدورية، الفيديو  والأشرطة الصوتية، برامج التدريب، تدوير الأعمال 

   ؛بين الافراد

: تنقل فيه المعرفة دون قصد وبشكل غير رسمي، كاللقاءات عند برادات المياه، وفي غرف  الشكل غير المقصود -

  المحادثة، المعارض والمنتديات المفتوحة، والانترنيت ، واجتماعات ما بعد العمل.

في هذا  Wiig والسؤال او الانشغال الاكبر هو حول كيفية تشارك المعرفة خاصة الضمنية منها،  يقول وييغ  

ن" المعرفة الشخصية لا يمكن مشاركتها مباشرة، حيث من بين الاساطير في ادارة المعرفة هو خوف الافراد من أالش

مشاركة معارفهم في كثير من الاحيان، لاعتقادهم با�م سوف يخسرون الميزة التي اكتسبوها من خبر�م بين اقرا�م داخل 

سوى جزء صغير من الافراد يمكن استخلاص الخبرة منهم وتشاركها، والتي في  المنظمة، اذ في افضل الظروف لا يوجد 

  .(3)كثير من الاحيان تمثل المعرفة الروتينية والتشغيلية"

                                                                                                
(1) Kazuo Ichijo, Ikujiro Nonaka, Knowledge creation and management, Kazuo Ichijo, Ikujiro Nonaka, 
Knowledge creation and management: New Challenges for Managers, Oxford University Press, 198 Madison 
Avenue, New York, 2007, p 2. 

 .98، ص مرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي، (2) 
(3)  Karkm .wiig, Knowledge management an emerging dicipline rooted in a long history,Charles despres, 
Daniel echauvel, butterworthheinemann, knowledge horizons.usa, 2000, p 7. 
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وفق راي الكثير من  الخوف من مشاركة المعرفة مع الاخرين شكل الحاجز الاكبر لنجاح ادارة المعرفةهذا   

جمعتها ، Keith L.Lindseyفي تعديد لــ كيث ليندسيعائقا  124قاربت، الى جانب حواجز وعوائق اخرى الباحثين

  (1)في ا�اميع التالة:

: وما يرتبط منها من ضعف استخدام تكنولوجيا المعلومات في للذاكرة التنظيمية الاستيعابيةضعف القدرة  - 

  عملية التخزين والنشر....؛

، الاهداف آتالمكاف والباحثين عن المعرفة، الحوافز ، : اخلاقيات تشارك المعرفةالمسجل حول الغموض - 

  ؛المشرفين الداعمين، مهمة تشارك المعرفة، وضع الاتصال المناسب ؛الشخصية

قنوات لمشاركة المعرفة وفعالية : حركية خاصة في العمل على، مدى توفر القيادة المناسبة لمشاركة المعرفة - 

ة لمشاركة المعرفة، الوقت المكرس لمشاركة المعرفة، اتجاه الاتصالات تكنولوجيا مشاركة المعرفة، القنوات الثابت

 ومدى نجاعتها انظمة المشاركة خاصة النظم القديمة مدى ملائمة الجدل حول التواصل وعدم مصداقيته،

 وتأثير تصورات العمل، الرغبة في الاحتفاظ بملكية المعلومات حول خاصة الفروقات (الاختلافات)الثقافية

  ؛ الفعل العاطفية اتجاه المشاركة، قدرة العمال في تحديد المعرفة، ثراء قنوات الارسال ردود

لتشارك  المكافآت، التشاركيةلجمعيات اقامة التجمعات وا: حول، مدى كفاية الموارد للمشاركة المتوقعة - 

  ،....؛المعرفة، ضعف الترتيبات المكانية

  زائدة عن الحاجة، الاستغلال بمجرد مشاركة المعرفة : ان تصبحالمعرفة والخوف من بأهميةالاحساس  - 

 الجديدة؛ التكلفة العالية للبحث عن المعرفةخسارة المعرفة في الثقافية،  خاصةالقيود 

ـــعمال المعرفة لديهم نقص التوجيه المحلي ل -  استخدامات انظمة مشاركة خاصة في  :  مشاركة المعرفةـ

الثقة بموضوع المعرفة، فهم تقنيات اللغة الحالة النفسية خاصة  عية للمشاركة، الدافو  المعرفة، الارضية المشتركة

  ؛مقاومة التغيير، الوقت المحدود، تخصص الوظائف

تم تقديم عدد من الادوات، يبقى اهمها اقامة المنظمة المتعلمة الى جانب هذا الحواجز وفي سبيل التغلب وازالة 

  ا�ال في عرضها، نعدد:ادوات وطرق اخرى اجتهد باحثوا هذا 

  المعرفة:المنظمات المتعلمة كنموذج لتشارك  -الفرع الثاني

فالحاجة الى فهم التعلم وكيفية تعلم  أول من أشار واستعمل هذا المصطلح، PetterSingيعتبر بيتر سينغ   

فزمن ، (2)استراتيجية اساسية للمعرفة باعتبارههو مهمة غير قابلة للتفاوض فالمنظمات وتحقيق التراكم في هذا التعلم، 

ذ من اهم التحديات التي تواجه المنظمات هي كيفية إا، الادارة الاعلى تفكر والمستويات الاخرى تطبق لم يعد مفيدً 

دمج الافراد في عملية التعلم، وكيف تستطيع ان تتعلم بدرجة اسرع من المنافسين، وربما قد يصبح التعلم المصدر الوحيد 

                                                                                                
(

1
) Keithl. Lindsey, Knowledge Sharing barriers, knowledge management(Concepts, Methodologies, Tools, 

And Applications), Information Science Reference, Hershey, USA, 2008, p 1497. 
(2)  Gabriele McLaughlin, Michael Stankosky, Knowledge has legs: personal knowledge strategies shape the 
Future of knowledge work and knowledge management, Journal of Knowledge Management, VOL. 18 NO. 3 
2010,  p206. 
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 ابتداءالاهتمام الكافي لجعلهم ذاتيي التعلم،   بأفرادهاان �تم ومن هنا وجب على المنظمة  .(1)للميزة التنافسية المؤكدة

كيفية الوصول الى مصادر   مهممن حسن اختيارهم خاصة الذين يهتمون بالتعلم، وان تقدم لهم كافة التسهيلات، وتعلي

باستمرار لتحويلها الى معلومات ذات معنى حقيقي يمكن الاستفادة منها داخل المعرفة وتحليلها واستيعا�ا وتحديثها 

المنظمة وتكون قادرة على التكيف المستمر مع المستجدات وتتعلم ما يستجد، لتصل الى مرحلة التعلم 

  Strategic Learning((2)الاستراتيجي(

الأفراد باستمرار من قدر�م على خلق  وقد عرفت المنظمات المتعلمة على أ�ا "المنظمات التي يوسع فيها

ات نظمدو�ا فعلا والتي يجري فيها تنشئة أنماط جديدة وشاملة من التفكير"، كما تعرف على أ�ا الميالنتائج التي ير 

من خلال قيامها  الماهرة والقادرة على  إنشاء واكتساب ونقل المعرفة وتعديل السلوك بما يعكس المعرفة والرؤيا الجديدة،

ـــباستمرار  ــ  (3):بـ

 ؛اكتساب أفكار ومعرفة جديدة ونقلها، تحويل ونقل المعرفة إلي كافة أنحاء وأقسام المنظمة وأفرادها  

  التبادل الحر والمستمر للأفكار والمعلومات والمعارف بين أعضائها، تغيير السلوك التنظيمي نتيجة هذه المعارف

  خلال قياس أدائه. الجديدة،  قياس نتائج التغيير الحاصلة من

هذه المنظمات ذات الخصوصية عن مثيلا�ا بشكل عام، او في الصناعة العاملة فيها بشكل خاص، تتطلب في 

  (4)ة المنظمة، حيث يجب عليها التحول من:نيمن التغييرات على بتكوينها وطبيعة تركيبها مجموعة 

 رات اتدفقات في العمليات اكثر من الاد ولديهذا الاخير : من الهيكل العمودي الى الافقي

المسافات بين  المكرس في وضع الهيكل العمودي بخلاف  ؛)فرق العمل المدارة ذاتيا مثلا (الوظيفية

  الافراد بتعدد وظائفهم ومستويا�م؛ 

  وتعزيز حرية التصرف للأفراد، وتعديل الادوار  عبر اتاحة  :من المهام الروتينية الى ادوار التمكين

 ؛المرونةوهذه يسمح بما  

 ؛من انظمة الرقابة الرسمية الى مشاركة المعلومات 

 من خلال حرص المنظمة على تجميع النشاطات وتمكين من استراتيجية المنافسة الى التعاون :

 ؛لا ان تفرضها من الاعلى ،العمال ومشاركتهم في تطوير الاستراتيجية

                                                                                                
 .123، صمرجع سبق ذكره سعد غالب ياسين، (1)

 .173، ص مرجع سبق ذكرهالخلوف الملكاوي،   ابراهيم(2)  

 2_ع9، مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية، مج رؤية مستقبلية لدور اختصاصي المعلومات في إدارة المعرفةنعيمة حسن جبر رزوقي،   (3)

)2004.( 

 .73-72، ص ص مرجع سبق ذكرهعبد الستار العلي، (4) 
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  التي تشجع على الانفتاح وازالة الحدود والمخاطرة من الثقافة القاسية الى الثقافة المتكيفة :

  .والتحسين المستمر لصياغة منظمات المستقبل

الى اهمية الحاجة لنقل المعرفة، ونشرها، والتشارك فيها في مختلف انحاء المنظمة Bhatt  الى ذلك يشيراضافة 

موضحا ان التفاعل بين التكنولوجيات والتقنيات والافراد له اثره الايجابي  المباشر في فعالية توزيع المعرفة، ومحذرا من ان 

رك فيها. ويؤكد ان ما يجب على المنظمات القيام به هي مداخل غير ملائمة لنقل المعرفة ومن ثم التشا القيادة التقليدية

افقية تتبع سياسة الباب المفتوح، وتمكن من تدفق المعرفة، وتنظر الى التحفيز على انه  بنية منظمةفي هذا ا�ال هو ايجاد 

  (1)العنصر الاساسي في عملية التشارك والتعلم.

  :في تشارك المعرفة of  Practice (COP) Communitiesدور مجتمعات الممارسة  -الفرع الثالث

كل  قاعدة انطلق منها، "التعلم نشاط اجتماعي، والاشخاص يميلون الى التعلم الافضل في مجموعة"

كتقنية   1991مجتمع الممارسة عامعن اهمية ا�موعات في التعلم، وطرحا  Lave and Wengerلايف و وينغر  من

عبارة عن شبكة من الاشخاص الذي يتشاركون هدفا  Wengerوينغر  الاخيرة حسبهذه ، لتعزيز التعلم في المنظمات

  (2)مشتركا في المنظمة، وهم على استعداد للعمل معا ومشاركة المعرفة على مدى فترة من الزمن.

لديه القدرة على تنمية الراس المال الاجتماعي للمنظمة، من خلال الاحداث  التي  حسبهم فمجتمع الممارسة  

والتي  بينهم ونسج الجماعات ربط الافراد بتجارب ومصالح متماثلة وخلق العلاقاتحيث ان دث داخل المنظمات، تح

قد لا تتوفر لديهم الفرصة للالتقاء عبر الهيكل الرسمي توفر السياق المشترك الذي يشجعهم على تشارك معارفهم 

لاساس الناجح لتشارك المعرفة داخل المنظمة، والتي يمكن ان فمجتمعات الممارسة الرسمية والغير رسمية باستطاعتها خلق ا

 (3)تؤدي الى فوائد كثيرة، منها:

 ؛امكانية خلق بيئة مساعدة لمشاركة المعرفة وخلق المعرفة، بيئة مساعدة لثقافة التغيير واساسا للتعلم الذاتي 

   ؛ابتكار المعرفة من جديدةتمثل وسيلة لرعاية وتطوير المعرفة ومشاركتها، دون الرجوع الى اعادة 

 ؛تمثل وسيلة لاختراق الحدود التنظيمية الرسمية في المنظمة 

  ؛داخل ا�موعة حريةتساعد الافراد على كسب معارف جديدة من الخبراء، ومناقشتها بشكل اكثر انفتاحا و 

  .تساهم في زيادة ثقة الافراد بمعرفتهم الشخصية، ومساعد�م على طرحها وتشاركها داخل ا�موعة  

                                                                                                
 (

1
 .99، ص ، مرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي(

(2) Ruthrikowski, Knowledge management( internal, external and social cultures), Ruthrikowski, knowledge 
Management( social, cultural and theoretical perspectives), Chandos Publishing (Oxford)Limited, UK, 2007, 
p181. 
(3)  idem 
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 Scottسكوت باكات يضيففي تعزيز دعامة المعرفة وادار�ا   الممارسةاضافة الى ذللك تساهم مجتمعات   

Paquette(1) :، حيث تعمل على  

 لخبرات الداخلية مع قاعدة عملاء المنظمة، نتيجة خلق فرص اعمال جديدة من خلال تطوير العلاقات وا

 ؛تحويل الافكار الى منتجات جديدة

 ؛اعادة تشكيل وتكوين الخبرة التي يمكن ان تضيع في حركية المنظمة وخلق طريقة لتحديد هذه الخبرة  

 تشجع على تعرف بكو�ا منزل الخبرات التي اصبحت من امتلاك المواهب، هذه المواهب التي  لمنظماتتمكن ا

 ؛تطوير المهارات والخبرات للعاملين، و

   الاستفادة من المشاركة في مجتمعات الممارسة المتعددة التنظيم، من خلال توسيع موارد المعرفة خارج الحدود

  منظمة.التقليدية لل

 ولتحقيق هذه الاهداف يجب على هذه ا�تمعات ان تتصف بخصائص معينية، يوجزها ستايسباس  

Sitescpace :(2)في النقاط التالية  

 ؛وجود هدف مشترك ومتقارب بين الاعضاء  

  لمشاركة المعلومات لتعزيز فهمهم في الاماكن المهمة لهم، ويتصرفون  من خلال طموحهم تجمع الاعضاء، ذاتية

 ؛على نحو حر

   ؛للإشرافة عدد الاعضاء كبيرا جدا، لاستدامتها،  هذه ا�تمعات الكبيرة يجب ان تكون خاضع 

  ا�تمعاتبقراءة وكتابة المحتوى   ءيجب على الاعضا.  

  (3)سمات وخصائص  اخرى، هي: Brian Lehaney كما يضيف براين ليهني    

 ؛:  ان تكون متعددة المهارات، تمنع الملل والرتابة وتنشئ المرونةالتنوع 

 :؛بالمسؤولية الجماعية بالإحساستبني الهوية على الشعور  الهوية 

 فالحافز على الاهتمام بنتائج عملية العمل يزيد من النتيجة): التفاعل والاهتمام حول الدلالة(الاهمية ،

 ؛التعاون

  ؛التصرف واتخاذ القرار لإعادة: تزيد من ملكية الاعضاء وقابليتهم الاستقلالية 

 :(ردود الفعل/ الاستجابة)فهم ومعرفة نتائج عمليات العمل تمكن الفرق من مراقبة  التغذية العكسية

 .اهدافها وتطوير ادائهاتحقيق تقدمها، 

  دور القصص في نشر وتشارك المعرفة:  - الفرع الرابع

                                                                                                
(1)  Scott Paquette, Communities or practice as facilitators of knowledge exchange, Scott Paquette, 
Knowledge management (concepts, methodologies, tools, and applications), Information Science Reference, 
Hershey, USA, 2008, p1688. 
(2)  Ruthrikowski, Op. Cit, p183. 
(3)  Brian Lehaney, Stevec Larke, Elayne Coakes, Gillian  Jack, Beyond knowledge management, Idea Group 
Publishing, Hershey, USA, 2004, p 48. 
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مشاركة فالمعرفة، و  والرؤىيستعمل سرد القصص كمفتاح للمعرفة للعديد من المنظمات لمشاركة الخبرات   

، حيث تساعدهم في ربط بين الدروس منها المعقدةخاصة  مكون مهم للتعلم حول مسائل المعرفة  تعدالقصص 

ذلك يجب ان تكون  لأجلالمستكشفة، فهي تجمع بين المشاعر والاستجابة التحليلية للجمهور، مع المعرفة والخبرات 

صة جيدة. والتي يجب ان تتضمن  عناصر من يستطيع سرد قحول قادة المعرفة، القصة فعالة وهو التحدي المطروح على 

  (1):تتمثل في، وفق راي خبراء هذا ا�ال اساسية

 الموقع والظروف المحيطة والعمل على �يئة تجهيز المستهدف من المنظمة، من خلال  تحديد و  : سياق القصة

 (التفاصيل الصغيرة قد تؤثر على استماع المستمع)؛�ا

 ؛وصف موجز لدورهم عبر تحديد وتقديم : القصة الوكلاء والاشخاص الرئيسيين في 

 عواقب الفشل، مع القيم وتحديد   المشكل والمعايير التي يتعين تحقيقها، يمقدت: زق الذي واجهه الوكلاءأالم

 مراعا�ا؛والمبادئ التي يجب 

 يخططون لفعله، الخطوط العريضة التي وضعوها للمسائل والمعضلات التي يواجهو�ا في  : ما الذينواب الوكلاء

 ؛اختيار مسار العمل

 ؛التي اتخذها الوكلاء للوصول الى اهدافهم: لاجراءات ا 

  ؛الاستراتيجية والتقنيات للتوصل الى خطة 

 ؛الاجراءات تأثيرواضحة حول : من المهم جدا ان تكون القصة النتيجة والاثار المتوقعة وغير المتوقعة 

 التي ظهرت خلال هذه التجربة المفاجآت.  

 نظمةالم اتونشير هنا الى ان القصص ليس بالضرورة ان تكون وجها لوجه فيمكن استعمالها عبر شبك  

  ا�لات،...الخ

  في نشر وتشارك المعرفة: اخرى  طرق -الفرع الخامس

  :ابرز طرق التعلم فعالية لتشارك المعرفة، نذكر ومن  

 الوسائل للتعلم،   أ: يصر  عدد من المهتمين بعملية التعلم التنظيمي على ا�ا ابسط واكفالملاحظة

الى  Snowden يشير سنودن الشأنوفي هذا  ،(*)كيف لا وهي وسيلة تعلم الفرد منذ ولادته

اساليب امتلاك المعرفة، والداعية  كأحدAnthropological Observationالملاحظة الانثربولوجية

المقابلات، مستشهدا بذلك على استخدام مجموعة من  لإجراءالى استخدام اشخاص قليلي الخبرة 

لكو�م قليلي الخبرة، تجدهم  فالأطفالاطفال المدارس لفهم التدفقات المعرفية داخل منظمة ما  

                                                                                                
(1)  Brian Lehaney, Steve Clarke, Elayne Coakes, Gillian Jack, Op.Cit ,p 48. 

من خلالها ترجمة ملاحظتهم لسلوك الخبير الانساني  احاولو استخدمت هذه التقنية في تطبيقات الذكاء الاصطناعي من قبل مهندسي ادارة المعرفة، (*) 

 في الواقع الى سلوك للنظم الخبيرة.
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الى مستوى اعلى ذلك  ادى اكبر ما كان لدى الاطفال فضول لكفيطرحوا اسئلة بريئة وغير متوقعة، 

 (1)من استنباط المعرفة.

   (الاقتداء)التصويةBenchmarking : هي عملية تبني الممارسات الافضل في الصناعة على

مي. وهي اسلوب او طريقة ينظتفالتصوية هي وسيلة لتحسين الاعمال او الاداء ال مستوى المنظمة

العمل في الصناعة القائدة التي تمثل الممارسة الافضل، ومن ثم اعتماد وتكييف هذه لتحديد عمليات 

 (2)العلميات مع اوضاع منظمتك. مع النظر بعين الاعتبار الى ضرورة تحقيق اداء متفوق.

    :عملية اخذ الدرس من السابق، من خلال مطابقة المشاكل الحالية مع ما  هيالدروس المتعلمة

، التنظيمياضي واخذ افضل الحلول، فهذه الدروس تعمل على زيادة معدلات التعلم تم عيشه في الم

امام افراد  الشيءحينما يتعلم قسم ما في المنظمة شيئا قيما، فانه يتيح المعرفة المتعلقة �ذا  لأنه

  (3)المنظمة جميعهم من خلال عملية نقل المعرفة والتشارك فيها.

  وتطبيق المعرفة:  استخدام :مطلب الرابعال

  

  :تطبيق المعرفة - ولالفرع الا

  Utilisation، الاستفادة Reuse، اعادة الاستعمال Useوتتضمن هذه الاخيرة عمليات الاستعمال

. فالإدارة الناجحة هي التي تستخدم ادارة المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب مع استثمار فرصة Applicationالتطبيق 

  .ميزة لها او لحل مشكلة قائمة توفرها لتحقيق

بالاستجابة للمعرفة، فهي حسبه ببساطة تعني درجة استجابة المنظمة  Dove هذه العملية التي سماها  دوف

المختلفة من المعلومات التي تصل اليها، ومثال عن ذلك عندما تصل معرفة عن احتياجات العملاء ومن ثم  للأنواع

  )4(.وف يرتفع لديها منسوب رضا العملاءسرع منظمة تستجيب لهذه الاحتياجات الاستجابة لهذه المعلومات، واس

المعرفة في  استخدامها على مستوى المنظمة سواء في حل المشكلات او لكسب ميزة تنافسية، فلا  في فالأصل

الحالة مجرد تكلفة تتحملها  هذهمغزى من الاستثمار  في المعرفة وخز�ا ومشاركتها ما لم تحول الي التنفيذ، اذا تصبح في 

                                                                                                
  .196ص  مرجع سبق ذكره،ارما بيسرا،  (1) 

 .17، ص مرجع سبق ذكرهسلطان كرملي،  (2)

  .112-109ص  ، مرجع سبق ذكره،هيثم لي حجازي (3)
(4)  Voon-Hsien Lee, Lai-Ying Leong, Teck-Soon Hew, Keng-Boon Ooi, Knowledge management: a key 
Determinant in advancing technological innovation?Journal of  of  Knowledge  Management, Vol. 17 NO. 6 
2013, p853. 
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ن نجاح المنظمة في برامج ادارة المعرفة  يتوقف على حجم المعرفة المنفذة قياسا وما هو متوفر لديها، فالفجوة أذ إالمنظمة، 

الى ان المنظمات الساعية للتطبيق  Burkeكما اشار بيرك . 1بين ما تعرفه وما نفذته من معايير التقييم في هذا ا�ال

د للمعرفة عليها تعيين مدير المعرفة والذي يقع عليه واجب الحث على التطبيق الجيد، وان يعمل كعنصر مكرس الجي

لتطبيقات مشاركة المعرفة والتنفيذ الدقيق لها، واكد على  ان الاستخدام واعادة الاستخدام تتضمن الاتصالات غير 

صص الناجحة واشكال اخرى بما فيها العرض وجلسات الرسمية والحصول على التقارير، والتطبيقات الجيدة والق

التدريب، وقد وفرت التقنية الحديثة، خاصة الانترنيت المزيد من الفرص لاستخدام المعرفة، واعادة استخدامها في اماكن 

ان تجاهل تسخير او استخدام المعرفة، قد ينتج عنه عدد من العواقب المؤسفة ) حيث 2بعيدة عن مكان توليدها.(

الحاجة الى ؛ خسارة او ضياع فرصتك؛ خسارة انتاجيتك ؛خسارة دخلك وايراداتك ؛معارفك وخبراتك ةخسار  )3منها:(

تضرر مفتاح العلاقات مع الزبائن الموردين  ؛ خسارة فرصة التعليم؛ معرفتك وافضل تجاربك خسارة؛ اعادة اختراع العجلة

 استفادة  والراس المال الاجتماعي التنظيميةتضرر في الثقافة ؛ تقلص في جودة معرفتك المستقبلية ؛واصحاب العمل

  .من افكارك الخاصةالمنظمات الاخرى 

  : دورة حياة  المعرفة -الفرع الثاني

وصولا الى الاستخدام واعادة  ،بداية من توليد المعرفةان تتابع عمليات ادارة المعرفة في سلسلة متواصلة، 

  وتاكيشي مثلما جاء به نوناكا دولبيهلتدخل في سلسلة جديدة من عمليات ادارة المعرفة، وفق حركة   الاستخدام، 

  )4هذه السلسلة ما هي الا  دورة حياة تمر �ا المعرفة  في المنظمة، مشكلة من خمسة مراحل، هي:(

 المعرفة في تحقيق اهدافها، تبدا فيها  المنظمة  لأهمية): وفيها المنظمة غير مدركة المرحلة الاولى( فوضى المعرفة

بتخزين المعرفة بطريقة مخصصة،  يكون فيها الوصول واسترجاع المعلومات صعب ومستهلكا للوقت، بسبب 

ممانعة  الى بالإضافةعدم فاعلية عمليات جمع المعلومات، و عدم توافق النظم، و الصعوبة في تحديد مصادر المعرفة، 

 او غيرها من الاسباب؛ معارفهم ومعلوما�م لافتقارهم للوقت او للتحفيز مشاركةفي بعض الافراد 

 تبدا فيها المنظمة بادراك حاجتها للمعرفة، حيث تبدا في بعض محاولات  (ادراك المعرفة): المرحلة الثانية

لمعرفة المتوفرة  ادراكها،  من خلال تحديد مصادر المعرفة،  وتحديد طرق استرجاعها، من خلال  فهرسة مصادر ا

 ؛الامر الذي يسهل الوصول اليها من قبل الافراد

                                                                                                
الامريكية(سنتطرق  AMS، ومنظمة CIBCهناك عدة تجارب ومحاولات لقياس  وتقييم معرفة المنظمات، ابرزها تجربة البنك الكندي للتجارة  �1

  اليها بشيء من التفصيل في المبحث التالي)

 108،  صمرجع سبق ذكرهالقهيوي، (2) 
(3)  Edward Sallis, Gary Jones, Knowledge management in education (enhancing learning & education, 
Kogan Page Limited, UK, 2002, pp 5.6. 
(4)  Renétissen, Daniel Andriessen, Frank Lekannedeprez, The knowledge dividend, Pearson Education 
Limited, london, 2000, pp207-208. 
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 تبدا  فيها الاستفادة من ادارة المعرفة على مستوى اعمال المنظمة، كما (التمكن من المعرفة): المرحلة الثالثة

للوصول الى  يتم فيها تقييم وترتيب  الاعمال التجارية،  وكذا تحديد الاجراءات والادوات  العامة التي تستخدم

 ؛ص من بعض الحواجز الثقافية والتكنولوجيةلالى التخ بالإضافةالمعرفة، 

 :(ادارة المعرفة)طار متكامل من الاجراءات والادوات لاستكشاف وخلق يتكون فيها االمرحلة الرابعة

منها، كما يتم فيها  والاحتفاظ بالمعرفة،  بحيث يتم فيها التغلب على جميع العراقيل خاصة الثقافية والتكنولوجية 

 ؛تحيين استراتيجية المعرفة بشكل مستمر

 يتم فيها تطبيق وبناء قاعدة المعرفة، كما تكون فيها اجراءات (ادارة  (الارتكاز على المعرفة): المرحلة الخامسة

على بنية تحتية باستخدام ادوات متكلمة فيما بينها، قائمة  من العمليات الفردية والتنظيمية، يتجزأالمعرفة) جزء لا 

 تكنولوجية جيدة.

  مثلما يوضحه الشكل التالي: حيث تتدرج هذه الخطوات 

 

  :دورة حياة المعرفة(رحلة المعرفة)(09,01)الشكل رقم

  

  

  

  

  

Source:idem. 

  

  

 

 

  

 فوضى المعرفة

 ادراك المعرفة

 التمكن من المعرفة

 ادارة المعرفة 

 الارتكاز على المعرفة
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 (النماذج، الاثر، المتطلبات)دارة المعرفةا: لخامسا بحثالم

خارطة طريق في استغلال المعرفة، فما  لإعطاءفي سبيل الاستغلال الجيد للمعرفة اجريت عدت محاولات هادفة   

  بنية المنظمة لتبنيها؟  تأهيلهي ابرز هذه النماذج؟ وما هي اثر ادارة المعرفة على المنظمات؟ وما هي السبل الكفيلة  في 

  المعرفة لإدارةالمطلب الاول: نماذج 

قدمت العديد من بعد استيعاب مفهوم وابعاد وحتى العمليات الواجب القيام �ا في سبيل استغلال المعرفة، 

 و عملهماداء  ةيفهم كيفية تفكير الأفراد، وكيف)، حاولت 06 رقموالتجارب على شاكلة نماذج(انظر الى الملحق  الآراء

تجميعها  تكمن قيمتها الكبيرة  في تحديد العوامل المؤثرة في عمليات بناء المعرفة والخاصة. حيث تنظيم معرفتهم 

  Wiig(نموذج ويغ . هذا ولقد تعددت هذه النماذج، إذ نذكر منها)عروض مبسطة للمعرفةللمعرفة(وتصنيفها في نماذج 

 ، نموذج فرا�وفر Duffy، نموذج ديفي Eisenborkيسنبروك، نموذج اD.Skyrme نموذج ديفيد سكايرم ،)

Franahofer وستون  رنموذج بفيفPfeffer et Suttonدانيال ، نموذج إدارة الموجودات الفكرية لDaniel نموذج ،

حة و ودون الولوج كثيرا في تعداد النماذج المقتر  ،...الخ).AMOنموذج منظمة الإدارة الأمريكية  Marquradt ماركريت

    تم اختيار كل من:في ادارة المعرفة، 

)CIBC)(Canadian Imperial Bank of Commerce  :)1نموذج البنك الكندي التجاري - الفرع الاول

ونشر قيم المعرفة، ووضع هذه المعرفة  (Knowledge Culture)كز هذا النموذج على مفهوم الثقافة المعرفية ر   (1)

في خدمة الزبون وجعلها أكثر حرية في الاستخدام من خلال إشاعة استخدامها وتنوع القيم والتأثير في هرم القيادة 

التقليدية، فيصبح المديرون مدربين ومستشارين ورؤساء فرق، مع توفر شبكة المعرفة التي تعد الأداة لفحص معرفة 

  طلق هذا النموذج من أربعة عناصر أساسية التي تمكن المنظمة من إدارة المعرفة، وهي:المنظمة. وين

 ؛ولية التعلم المستمر على الأفراد أنفسهمؤ : حيث وضعت مسالتعلم الفردي  

 ؛ولية التعلم الذاتيؤ : تحميل ا�موعة المكلفة بإدارة المعرفة مستعلم الفريق  

 ؛المتولدة في التنظيم من خلال شبكة التعلم: عن طريق نشر المعرفة تعلم المنظمة  

 وخاصةً المتعلقة بالعمل المصرفي فلجأ إلى إدخال أكثر  ،: أدرك المصرف أن الزبون بحاجة إلى المعرفةتعلم الزبون

 زبون في دورات عامة . (3400)من 

  

 

                                                                                                
 .161،  صمرجع سبق ذكرهسعد زناد دروش المحياوي،  (1)



 

[50] 
 

 ...الفصل الاول:
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  Mc Elory:(1)نموذج دورة حياة المعرفة  -الفرع الثاني

) Knowledge Life Cycle() اطار عمل مفصل اطلق عليه دورة حياة المعرفة Mc Elroyافترض (

)KLC واشار الى ان جزء من هذا النموذج يأخذ كاطار مفاهيمي لفهم كيفية انتاج وتكامل المعرفة في المنظمة، مع (

  رفة، مثلما يوضحه الشكل التالي: ضرورة رسم الاختلاف بين بيئة الاعمال وبيئة عمليات المع

 Mc Ellory نموذج دورة حياة المعرفة لاولري: (10,01)الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

كما يوضح الشكل  في بيئة الاعمال تظهر المعرفة في اداء الافراد خلال العمل اليومي لذلك العمل يأخذ 

  بنظر الاعتبار المعرفة كما يأتي:

 ) المعرفة تظهر في الاستخدامK. In use.( 

  ) المعرفة الاجرائية مثل معرفة كيفKnow- how.(  

 ) معرفة ماذاKnow – What مثل التوقعات والاستراتيجيات ويواجه الافراد في العمل من وقت لأخر (

مشكلات او فرص تولد لهم حالة عدم التأكد وهذه الحالة تحث الافراد للذهاب الى الحد الاقصى من البحث 

م لمواجهة ن في هذه الحالة يكيف الافراد انفسهافي بيئة الاعمال عن الحل لما يشار اليه المشكلة المعرفية. الا 

المشكلة المعرفية من خلال التعلم لغرض الدخول الى بيئة عمليات المعرفة لأجل المساهمة في انتاج المعرفة اثناء 

  محاولتهم حل المشكلة المعرفية.

                                                                                                
 .30، ص مرجع سبق ذكرهاسعد كاظم نايف،  (1) 

 
 بیئة عملیات المعرفة

 تكامل المعرفة

 انتشار

 بحث

 تعلم

 مشاركة

 بیئة خارجیة

 تدریب
 تطویر

 ابداع

 بحث

 تعلم

 تنمیة

انتاج 

 المعرفة

 دورة

حیاة 

اساسیات 

 المعرفة

اكتساب 

 المعلومات 

صياغة 

 المشاكل

 بیئة عملیات الاعمال

 وظائف الاعمال

 ادارة العمليات

 ادارة التسويق
 العمليات الداخلية 

الاعمال عمليات  

 نظم دعم القرار

 النظم الخبيرة

 التكنلوجيا المستخدمة

 دور 

تكنلوجيا 

 المعلومات

 تعلم فردي

.30، صالمرجع السابقالمصدر:  . 
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) إذ تبدأ هذه الدورة مع اكتشاف المشكلة حتى KLCان عمليات التعلم تؤدي الى اعادة دورة حياة المعرفة (

  داخل عملية انتاج المعرفة.صياغة المشكلة 

   (1):نموذج نجم عبود نجم لإدارة المعرفة (نموذج الرصيد_تدفق_الميزة) -ثالثالفرع ال

هذا النموذج مجموعة من المراحل المتدرجة من الأسفل بداء من البحث على المعرفة وإنشائها وصولا إلى  يتضمن

  :تحقيق الميزة بتكوين رافعة واستدامة المعرفة، وهي كالتالي

 يتم فيها تحسس دور المعرفة وأهميتها في أعمال المؤسسة، والنظر في مصادرها سواء  :مرحلة الاهتمام بالمعرفة

 ؛لية أو خارجية داخ

 ويتم خلالها تمييز المعرفة الموجودة(صريحة، ضمنية، كامنة، مجهولة) وكذلك تقييمها من  :مرحلة وعي المعرفة

 ؛اجل إنشاء القيمة واكتساب الميزة التنافسية

  وفيها تتحول عملية وعي المعرفة إلى خطوات عملية تدور حول تحديد ما  :ةنظممرحلة تحديد أصول الم

) لا تقل أهمية عن الأصول Knowledge Assets(ة من معارف والنظر إليها كأصول معرفيةنظملدى الم

 ؛المادية، وبالتالي لابد من توظيفها في أعمال المؤسسة

 ة(عمليا�انظمبوادر توظيف المعرفة في أعمال الموفي هذه المرحلة تبدأ  :مرحلة تحقيق الميزة التنافسية 

منتجا�ا، نظمها وذاكر�ا وروتينها التنظيمي...الخ)، كما تلوح فيها بوادر التحول من مرحلة التعلم إلى مرحلة 

 ؛إنشاء المعرفة الجديدة(الابتكار)مما يجعلها المساند الأول لأعمالها وتكسبها صبغة جديدة قائمة على المعرفة

  ة قادرة نظموهي أعلى مستويات نضج إدارة المعرفة تكون خلالها الم :مرحلة تعظيم ورافعة واستدامة المعرفة

على استخدام أصولها المعرفية في عمليات متزايدة بما يضمن تعظيم استفاد�ا من معرفتها وإعادة استخدامها 

ا وعمليتها، والاهم من ذلك تكون إدار�ا في مشروعات وبرامج وفرق عمل متعددة تحقق لها رافعة في منتجا�

المعرفية قادرة على الحد من الروتينيات التنظيمية التي تعيق الأفراد وتحد من قدر�م على المبادرات الجديدة 

  وإنشاء المعارف الجديدة التي تحقق استدامة التجديد المعرفي والابتكار.

  :ل التاليهذه المراحل الخمسة متسلسلة وفق ما يوضحه الشك    
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  وذج الرصيد_ التدفق_ الميزة لإدارة المعرفة لنجم عبود نجم: نم(11,01)الشكل رقم

  

  
  122، صالسابقمرجع ال :المصدر

بغض النظر على الاجتهادات المقدمة لرسم خارطة طريق لاستغلال المعرفة على شاكلة هذه النماذج، يبقى   

، والذي يعود الى عدة للمنظمات الكبير عملائمتها لجميع المنظمات، خاصة في ظل التنو السؤال المطروح في مدى 

  اسباب ابرزها الصناعة العاملة فيها، فالمنظمات الخدمية ليست كالمنظمات الانتاجية في طبيعة وتركيب بنيتها التنظيمية.

  

  

  

 داخلیة                              مصادر المعرفة                             خارجیة

الاھتمام 

 بالمعرفة

ضمنیة                         كامنة                       مجھولة               صریحة  

وعي 

 المعرفة

البحث  الاھتمام ب  النشر والتقاسم    المعرفة          تحسین المعرفة        استقطاب واكتساب

                                  والتطویر                                                              

تحدید أصول 

 المعرفة

            العلاقات الزبون، الفریق    الأفراد، الذاكرة     النظم، عملیات             منتجات،

تحقیق میزة 

 تنافسیة

 إعادة واستخدام المعرفة     تحسین المعرفة                            جدیدة تماما

واستدامة المعرفة رافعة، تعظیم،  

 عملیة المعرفة

رصید 

 المعرفة

 معرفة تعظیم 

 المیزة

لم
تع

 ال

 الابتكار
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  اثر ادارة المعرفة على المنظمات  : طلب الثانيالم

    بالتجربة:  مات، والتي اثبتتالمعرفة على مستوى المنظ لإدارةمن جملة الاثار المسجلة   

  : اثر ادارة المعرفة على المنظمةفرع الاولال

 عملياتسواء على مستوى  ،وعلى عدة مستويات المعرفة بتحقيق عدة نتائج بإدارةارتبط نجاح المنظمات   

  Solojavri etاسس المنظمات من افراد ومدخلات ومخرجات،  فوفقا لسولجافري واخرين  المنظمة او على  مستوى 

al وتحقيق المنظمة للنمو اكدت عدة دراسات وجود ادلة على وجود علاقة بين مستويات مرتفعة من ادارة المعرفة

 Theايجابيات المعرفةبعنوان  Dan & Ruggles ريغلاسكذللك ايضا  اكدت دراسة لدانو   . (1)المستدام

Knowledge Adventage  واي نقص له اثر سلبي على المعرفة على الاعمال التجارية لإدارةعن وجود اثر ايجابي ،

، وفي سبيل توضيح اثر ادارة المعرفة على المنظمات، بنيت ايرما )2(ممن شملتهم الدراسة %74هذه الاعمال وفق تاكيد

(3)انه يمكن تسجيل وقياس هذا الاثر على عدة مستويات، كالتالي: بيسرا
  

  ادارة المعرفة على الموظفين(العاملين) تأثير: ولاا

على تعلم الموظفين، واكتسا�م للمرونة  كتأثيرهايمكن ان تؤثر ادارة المعرفة على الموظفين في عدة نواحي،    

  والرضا الوظيفي، ففي:

 حيث تعمل ادارة المعرفة على تعزيز مستوى تعلم الموظف، من ادارة المعرفة على تعلم الموظفين تأثير :

 كألياتنواحي المعرفة ضمن مجال تخصصه، ويمكن تحقيق ذلك بعدة طرق،   بأحدثخلال جعله على اطلاع 

وتجسيد للمعرفة توثيق الا التقارير حول الدروس المستفادة من عمل او مشروع ما هو  فإعادةالتجسيد، 

ستغلال هذه التقارير، الامر با الضمنية التي اكتسبوها اثناء عملهم بالمشروع، ما يسمح للموظفين الاخرين

السابق بالنسبة  المشروعقراءة  او اعادة خوض تجربة عند  الذي يعزز من مستوى معارفهم، او التذويب

وجودة في التقارير الى ضمنية، او التفاعل الاجتماعي  للموظفين لهذه التقارير هو تحويل المعرفة الصريحة الم

Socialization  الذي يساعد ايضا الموظفين على اكتساب المعرفة من خلال الانشطة المشتركة كاللقاءات

  .Community Of Practiceوالمحادثات غير الرسمية وغيرها، او استخدام الجماعات المهنية 

 لموظفيها على  التعلم من بعضهم  المنظمة:  ان تشجيع ادارة المعرفة على قدرة الموظف في التكيف تأثير

البعض بصفة مستمرة، يعزز من قدرة الموظفين على اكتساب والحصول على المعلومات والمعرفة متى احتاجوها 

المتغيرة، خاصة في التقليل يساعدهم على التكيف تحت اي بيئة عمل تفرضها الظروف التنظيمية  الامر الذي

                                                                                                
(1)  Harri Laihonen, Antti Lönnqvist, Juha Metsälä, Two knowledge perspectives to growth management, Vol. 
45 No. 4, 2015,p 476. 
(2)  Rudy  Ruggles, danholtshouse, p 8. 
(3) Irma Becrra Fernandez, Rajiv Aabherwal, Knowledge management(systems and processes), M.E Sharpe, 
London, 2009 ,  p75. 
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لا يهيئهم للاستجابة لتلك التغيرات  ، فجلسات المناقشات وادراك المعارف الجيدةبالمفاجأةمن شعور الموظفين 

  فحسب، بل يجعلهم اكثر قدرة على تقبل التغيير والتكيف مع بيئة العمل.

 يعرف سباكتور: ادارة المعرفة على الرضا الوظيفي تأثيرSpector   الرضا الوظيفي بانه مدى حب (رضا) او

بانه العلاقة المنظورة بين ما يريده الفرد وما هو  Lockeكره(عدم رضا) الافراد لعملهم، و لوك 

تكيف مع المتغيرات الحاصلة، فضلا على التعلم و العلى  تساعد الموظفين في ظل ادارة المعرفة)حيث 1معروض.(

  يؤثر مباشرة على شعورهم بالرضىمما يعزز قيمهم السوقية، لذي الامر ا اكتسا�م للمعارف الجديدة،

ومن  ،الى ذلك فان اساليب ادارة المعرفة مثل النصح والتدريب لها فائدة مباشرة في تشجيع الموظفين بالإضافة

ثم زيادة مستوى الرضا الوظيفي لديهم، خاصة وما تتيحه الجماعات المهنية للموظفين من امكانية التحكم 

  التدقيق في ممارسات العمل الخاصة �م. و 

 Aino Kianto, Mika Vanhala,  Piaبينت دراسة لكل من اينو، ميكا وبيا هيلمان وضمن هذا الاطار   

Heilmann  المعرفة والرضا الوظيفي،  هذه العمليات متمثلة في  لإدارةعن وجود علاقة ايجابية بين ثلاث عمليات

المعرفة، فيما رفضت وجود علاقة بين خلق وامتلاك المعرفة مع الرضا الوظيفي وفق نموذج وترميز  مشاركة، الاحتفاظ،

 )2بالمئة ( 42مفسر بنسبة 

 التنظيميباحثين في مجال التغيير والتطوير لمديرين والمستشارين واللادوات من ادارة المعرفة لما توفره  بالإضافة  

  .(3)لصالح موظفيهم الذين يحاولون تحسين ظروف الرفاه في العملو 

  ادارة المعرفة على العمليات: تأثير - ثانيا

تساعد ادارة المعرفة على ادخال تحسينات على العمليات التنظيمية، كالتصنيع والتسويق، والعلاقات العامة 

  فعالية، الكفاءة، الابتكار): لفي ثلاثة ابعاد رئيسية، هي(ا  التأثيراتويمكن رؤية هذه 

 حيثجعل المنظمات اكثر فعالية، على  ادارة المعرفة تعمل  ادارة المعرفة على فعالية العمليات:  تأثير 

تساعدها في اختيار واداء العمليات الاكثر ملائمة، كما ان ادارة المعرفة الفعالة تمكن اعضاء المنظمة من جمع 

التي قد تواجه  المفاجآتي الى الحد من يؤد المعلومات التي يحتاجون اليها لرصد الاحداث الخارجية، وهو ما

  قادة المنظمة وبالتالي تقليل الحاجة الى تعديل الخطط، وقبول مناهج اقل فعالية.

ان ادارة المعرفة من شا�ا تمكين المنظمات من �يئة عمليا�ا وبسرعة وفقا للظروف الحالية، وبذلك تحافظ على   

تواجه  صعوبة في المحافظة عليها، خاصة عند ارتفاع معدلات ترك الموظفين  فعالية العمليات في الظروف المختلفة، كما

  المتمرسين ذوي الخبرات والموظفين الجدد ايضا

                                                                                                
(1)  Aino Kianto, Mika Vanhala, PiaHeilmann, The impact of knowledge  management on job satisfaction, 
Journal of Knowledge Management, VOL. 20 NO. 4 2016, p 620. 
(2)  Ibid,  p 628. 
(3) Ibid,  p 622. 
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 فالإدارة، الكفاءة وتعني اداء العلميات بسرعة وباقل تكلفة ممكنةادارة المعرفة على كفاءة العمليات:  تأثير 

ان تصبح اكثر انتاجية وكفاءة، ولعل ابرز الامثلة على ذلك  الفعالة للمعرفة من شا�ا تمكين المنظمات من

ولوجي يعمل لديها في مجال البحث قبالة سواحل النرويج من يدس جنشركة بريتش بيتروليوم، حين توصل مه

، وكانت تلك الطريقة المتطورة تنطوي على تغيير 1999اكتشاف طريقة اكثر كفاءة لتحديد موقع النفط عام 

وضع رؤوس الحفارات لتوجيه الالة بشكل ادق  وبالتالي تقليل من عدد مرات الاخفاق، حيث قام هذا 

ساعة عثر  24المهندس بنشر وصف هذه العملية على شبكة الانترنيت الداخلية الخاصة بالمؤسسة، وخلال 

نشره زميله، وبعد تبادل الافكار بينهما عبر البريد  رة ترينيداد على مامهندس يعمل للشركة في موقع بجزي

ني ووسائل الاتصال الاخرى، نجح الفريق بمنطقة الكاريبي بتوفير خمسة ايام من البحث ومبلغ و الالكتر 

نتيجة  2001مليون دولار خلال عام  300دولار امريكي، وهو ما مكن الشركة من توفير مبلغ  600000

  م هذه التقنية، فضلا عن دعم الابتكار في كل خطوة من سلسلة القيمة.استخدا

 الابتكار ويعني اداء العلميات بصورة مبدعة وحديثة مما تؤدي الى  ادارة المعرفة على ابتكار العملية: تأثير

�دف انتاج تحسين الفعالية والكفاءة، فاعتماد المنظمات وبشكل متزايد على المعرفة التي يتشاركها الافراد 

  حلول مبتكرة للمشكلات وتطوير عمليات تنظيمية اكثر ابداعا.

  تلخيص لما سبق: المواليالشكل  وفي
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  :ادارة المعرفة على المنتجات تأثير - ثالثا

 القيمةمن ناحتين، المنتجات ذات  التأثيراتتؤثر ادارة المعرفة  ايضا على منتجات المنظمة، ويمكن رؤية هذه   

  المضافة، والمنتجات المستندة الى المعرفة.

 تستطيع المنظمات بمساعدة عمليات ادارة المعرفة  ادارة المعرفة على المنتجات ذات القيمة المضافة: تأثير

ديدة او محسنة بحيث توفر قيمة مضافة مهمة مقارنة بالمنتجات السابقة، ومن امثلة ذلك ان تقدم منتجات ج

عملية تكرار افضل الممارسات في شركة فورد والخاصة بالتصنيع، حيث يسند مجلس الادارة للشركة مهمة 

    بالمئة ةسبعسنوية الى المدراء تتطلب منهم ادخال تحسينات على الاجراءات الاساسية يعادل خمسة الى 

ومثال ذلك تحسين الانتاجية او ترشيد استهلاك الطاقة، حيث يلجا المدراء الى قاعدة بيانات افضل 

 المعرفة ادارة المعرفة

 فعالية العملية:

اخطاء اقل 

التكيف مع الظروف المتغيرة 

 كفاءة العملیة: 

تحسن الانتاجیة 

وفرات التكلفة 

 ابتكار العملیة: 

عصف ذهني متطور 

 للأفكاراستغلال افضل 

 الجدیدة

 : اثر ادارة المعرفة على العمليات(12,01)الشكل رقم

Source: Irma Becrra Fernandez, Rajiv Sabherwal, Op.Cit, p79. 
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الممارسات سعيا وراء المعرفة المتعلقة بالجهود الناجحة السابقة، وتذكر شركة فورد ان نظام تكرار افضل 

، واضافت 1997و1996مليون دولار عامي  245الممارسات الذي تتبناه وتراقب استخدامه بدفة وفر لها 

عملية  2800يزيد على  ما مشاركةتم   1996الشركة ايضا انه على مدار اربع سنوات  والنصف ابتداء من 

مليون دولار وفي عام 850مهمة ومجربة عبر عمليات التصنيع، حيث بلغت القيمة الموثقة للمعرفة المشتركة 

مليون  250ملیار ومن العمل الجاري لتصل الى  المتوقعةتمثل القيمة  مليون دولار 400بالاضافة الى 200

  دولار.

 حيث تساعد ادارة المعرفة على تطوير المنتجات  :ادارة المعرفة على المنتجات المستندة الى المعرفة تأثير

تطوير صناعة في صصة خالمستندة على المعرفة من خلال قواعد المعرفة التي تمتلكها، الشركات الاستشارية والمت

البرمجيات، كما ان المنتجات المستندة على المعرفة تساعد ايضا في بعض الاحيان من ان تلعب دورا في 

  .التقليديةالمنظمات الانتاجية 

  اثر ادارة المعرفة على الاداء واتخاذ القرار:  - رابعا

المعرفة تعمل على تحسين الاداء الكلي للمنظمة كما  لإدارةالاستراتيجية المتكاملة  الى انCLINE  يشير كلين 

  تحسن اداء الافراد، حيث تمتلك تلك المنظمات في الغالب بيئة تنظيمية تساعد وتشجع على المشاركة بين الافراد

ارف ون فيما بينهم بحرية اثناء تبادل ما يمتلكونه من معرفة، وبالتالي فان التنظيم الفعال لتلك المعلصوااللذين يت

والمعلومات تمكن الموظفين من الاستفادة منها بالشكل الامثل لتحسين ادائهم، وفي الحقيقة يساعد ذلك على التقليل 

 . ومن المعرفة الضمنية التي يمتلكها اصحا�ا، والتي تشكل تحديا حقيقيا لبعض المنظمات كو�ا تعد الاهم بالنسبة لها

من تحسين استراتيجية عملية اتخاذ القرار في المنظمة، من خلال تمكين متخذي يضيف ان التنظيم الفعال للمعرفة يمكن 

تلف النواحي وفي مختلف ا�الات على امتداد المنظمة، الامر ص مخالقرار من الوصول الى البيانات والمعلومات، التي تخ

مرحلة الاستناد الى حقائق لاتخاذ الذي يساعد المنظمات على الانتقال من مرحلة الارتجالية في اتخاذ القرارات الى 

    (1)القرارات.

  

 

 

 

  

                                                                                                
 .69، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،  1(1)
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  متطلبات ادارة المعرفة في المنظمات  : ثالثالمطلب ال

: انك لا تستطيع ان تدير المعرفة، ولكنك تستطيع ادارة البيئة التي تقود الى توليد Anonيقول انون 

 (1)المعرفة ونقلها

من التبني الصحيح المنظمة  تمكنالمعرفة، حتى ت لإدارةرورة توفر بيئة مواتية ضعن  Anon نونهذا التأكيد لا  

وفي سبيل اقامة مدخلات  ،المادية والمعنوية والمدخلات هذه البيئة التي تتفاعل في طيا�ا عدد من المؤثراتالمعرفة،  دارةلإ

ثين في ادارة الاعمال د من المختصين والباحللمعرفة على مستوى المنظمات، اجتهد عد وناجحةوتبني اقامة ادارة فعالة 

، حيث كان هناك عدة دراسات وتحاليل وابحاث على مستوى المنظمات، والمتعلقة  خصوصا بالدعائم في حصر اهمها

وفي استطلاع للراي  يرى كبار وفي هذا الشأن  ،الازمة لبنية المنظمة واهم ابعادها التي تشجع على تنبي هذه الاخيرة

او عوامل  فأسبابدرجة اولى، الانجح للمعرفة، اسباب او عوامل ثقافية ب لإدارةالمديرين التنفيذيين ان اكبر العوائق 

  ولعل ابرز هذا الاجتهادات: (2).بالتكنولوجيامتعلقة 

  نظرية القدرة التنظيمية - الفرع الاول

الشروط المسبقة الضرورية لنجاح ادارة المعرفة في المنظمات  عن البحث في هوزملاؤ  Goldهي نتاج دراسات غولد 

تنص و 2001عامطرحت اول مرة ، Organizational Capability Theoryنظرية القدرة التنظيمية ب والتي سموها

  .الكفيلة بإدارة المعرفة Capabilities  على ضرورة توفر المنظمة على القدرات

قدرة المنظمة أو روتينها في التعرف على المعارف وخلقها وتحويلها " حيث تعبر هذه القدرات على 

المعرفة  لإدارةالبنية التنظيمية بمفهوم سماه تجتمع هذه القدرات في  Gold et alوفقا لغولد ورفاقه  ف ".وتوزيعها

Organizational Infrastructure for Knowledge Management (OIKM) تتوزع على ثلاث مجامع   ، والتي

  Structure Infrastructure يةالهيكل، Culture Infrastructure الثقافية(تتمثل في من البنى التحتية اساسية

  )IT Infrastructure ()3 تكنولوجيا المعلوماتو

  

  (4):منها، الى القدرات التاليةواحدة كل   تشير حيث

                                                                                                
 .55، ص مرجع سبق ذكرهسلطان كرمللي،   (1) 

(2)  Elayne Coakes, A.D. Amar, Maria Luisa Granados, Knowledge management, strategy, and technology: a 
Clobal snapshot, Journal of Enterprise Information Management ,  Vol. 23 No. 3, 2010, p285 
(3)Gold, A.H., Malhotr, A. and Segars, A.H, Knowledge management: an organizational capabilities 
Perspective, Journal of Management Information Systems, Vol. 18 No. 1, 2001,  pp 187.188. 
(4)Satyendra C. Pandey, Andrew Dutta, Op.Cit, p p 436-437. 
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  القدرات الثقافيةCultural Capability : خاصة منظمةلل والمواقف ىرؤ والمجاميع القيم الى وتشير ،

 لإدارةعلى ان افضل المبادرات  Peacheyيقول  الشأننحو التعلم ونقل المعرفة  وفي هذا توجها�ا ومواقفها 

بيشي بعيدا على الضوابط البيروقراطية، حيث وفقا ل لك المنظمة ثقافة التغيير،تالمعرفة سوف تفشل اذا لم تم

يمكن تنفيذ ادارة المعرفة بشكل اكثر فعالية  في حال تشكيل فرق قائمة   Peachey & Serrnkoوسيرنيكو

  ؛داخل المنظمة العمل على ترابطهاعلى الشبكات او العلاقات الاجتماعية ثم 

 القدرات الهيكليةStructural Capability : للمنظمة بصفة اساسية التنظيمي طبيعة الهيكل الى وتشير  

وكذا القواعد والاليات المنظمة لطبيعة العلاقات  تويه من درجة للمركزية والرسمية في التسيير والقيادة،يحوما 

 همتشجيعالافراد و وحرية   تعزيز حركةهيكلا باستطاعته  باحثينال الشأنهذا داخل المنظمات، حيث يقترح في 

  ؛...الخالابداععلى 

 القدرات التكنولوجيةTechnological Capability : مدى توفر المنظمة على البنية التحتية الى  وتشير

شبكات وقواعد البيانات الداخلية الالاجهزة والبرمجيات و وما تتضمنه من: ، تكنولوجيا المعلوماتاللازمة من 

امام التواصل  والعراقيل خاصة في ظل العمل الكبير الذي تقوم به على مستوى ازالة الحواجز والخارجية،

  ...الخ.،والتشارك داخل المنظمات

ة لدراسات وابحاث لاحقة عن الابعاد الواجب مراعا�ا اثناء يمثلت هذه النظرية نقطة انطلاق  وارتكاز حقيق  

المعرفة ومختلف ممارسا�ا، فما هي البنية التنظيمية المساعدة  لإدارةفي سبيل التبني الصحيح والسليم  بنية المنظمة تأهيل

  لدعم عمليات ادارة المعرفة؟

  الداعمة لعمليات ادارة المعرفة البنية التنظيمية الفرع الثاني: ابعاد

؟، سؤال شكل نقطة انطلاق لعديد الدراسات والابحاث  هل كل المنظمات بإمكانها ادارة المعرفة بفعالية

    Gold, A.H., Malhotr, A. andحيث مهدت الدراسة كما ذكُر انفا التي نشرها كل من غولد، مالهوترا، سيغرس 

  Segarsتحت عنوان"Knowledge Management: an Organizational Capabilities 

Perspective " .توفر المنظمة على القدراتتنص على ضرورة  والتي  Capabilities موزعة على الكفيلة بإدارة المعرفة ،

 Culture Infrastructure ،Structureاساسية للبنى التحتية الثقافية، والهيكلية، والتكنولوجية( ثلاث مجاميع 

Infrastructure ، IT Infrastructure (.  
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بعدا  أضافواالا ا�م ، , Evaristo et al,Sureshواخرين سيرش وايفاريستو سار كل من  حنفس الطر وفي 

حيث تساهم الحوافز النقدية والمعنوية ، The Incentive System ، الا وهو نظام الحوافزالثلاثةاخر لهذه ا�اميع 

  )1(.تشجيع الافراد على تشارك وتبادل معارفهم حسبهم على بشكال فعال

ـــ   1998عام Davenport, De Long & Beersدافنبورت، داي لونغ،  وبيرزمن زاوية اخرى، وفي دراسة لـ

 لإدارةمن المشاريع الناجحة  % 80الى ان  خلصواشركة مختلفة، حيث  24المعرفة في  للإدارةمشروع  31على مستوى 

المعرفة، كانت من نصيب المنظمات ذات البنية المتوفرة على القدرات التقنية والتنظيمية  الفعالة، والتي حصرها  كل من 

في الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي، والبنية التحتية من تكنولوجيا Alavi , Goh et alالفي وغوش واخرين

  )2.(المعلومات

 Humanعلى البنية التحتية للموارد البشرية Meso and Smithفي حين ركز كل من ميسو وسميث 

Resources Infrastructure ،العمل  لأداءلازمة للموظفين لوالتي تشير الي النظام التنظيمي الذي يحدد الكفاءة ا

  It Infrastructureبالشكل الذي يؤثر على جودة المنتجات، الى جانب  البنية التحتية من تكنولوجيا المعلومات

 Corporate الى البنية التحتية لثقافة الشركة بالإضافة، Organizational Infrastructure والبنية التحتية التنظيمية

Culture Infrastructure ،(3)في رسمه لبنية المنظمة المساعدة على دعم عمليات ادارة المعرفة
 

غالبية الدراسات والابحاث على اهمية بعد الثقافة التنظيمية في البنية التنظيمية  تأكيدكما تجدر الاشارة الى 

ن أ  McManus ,Loughridge, Walczak et alالمعرفة، حيث وفق لـ ماك منيس ووالزاك واخرين لإدارةالداعمة 

عتمد مبادرات إدارة المعرفة تهي من اهم عوامل نجاح ادارة المعرفة او فشلها  Knowledge Culture (KC)ثقافة المعرفة

داخل  KC هو إنشاء واستدامة KMلــ والاكيدبحيث يمكن القول أن الهدف المركزي  ،KM (Knowledge(الناجحة

  (4).المنظمة

المعرفة، حيث يوضح  لإدارةالي عدة اجتهادات لباحثين في حصر ابعاد البنية التنظيمية الداعمة  بالإضافةهذا 

  الجدول الموالي بعض الامثلة لهذه الاجتهادات: 

 

                                                                                                
(1) Kimberly K. Anderson, Organizational Capabilties as predictors of effective knowledge management  EF: 
An empirical examination, In partial fulfillment of the requirements for the degree of DOCTOR OF Business 
Administration, Submitted to H. Wayne Huizenga School of Business and Entrepreneurship Nova Southeastern 
University, 2009, p2  
(2) Kimberly  K. Anderson, Op.Cit, p3. 
(3)  Chinho Lin, Chuni Wu, Op.Cit, p976. 
(4)  Ali  Intezari, NazimTaskin, David J. Pauleen, Looking beyond knowledge sharing: an integrative 
Approach to knowledge management culture, Journal of Knowledge Management, VOL. 21 NO. 2 2017, p 
493. 
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 المعرفة لإدارةمكونات وابعاد البنية التنظيمية الداعمة : (02,01)الجدول رقم

  الابعاد او المكونات  السنة  الباحث

Quintas et al  1997    

، rganizational Culture ، الثقافة التنظيمية  Human Resources الموارد البشرية

 العمليات، IT تكنولوجيا المعلومات، organizational structure الهيكل التنظيمي

Proccesses.  

Davenport 
and 

Prusak  

التعليم المصادر ،  Culture، الثقافةLeadershipالقيادة، Technology التكنولوجيا  1998

  Education” and “Knowledge and E-Resources ofالمعرفية الالكترونية

Knowledge 
  

Donoghue et 
al  

التنظيمية الثقافة  ،Human Resourcesالبشرية الموارد  ،Technologyالتكنولوجيا   1999

Organizational Culture،  التنظيمي الهيكلOrganizational Structure.  
Bassi  2000   المعلومات تكنولوجياInformation Technology الموارد البشرية ،Human 

Resources العمليات التنظيمية ،Organizational Process الثقافة التنظيمية ،

Organizational Cultureالموارد المالية ،Financial Resources  .  

CIO Council  2001   الافرادIndividuals  العلميات ،Process  التكنولوجيا ،Technology .  
Sang M. 

Lee, 
Soongoo 

Hong,  

، Organizational Culture ، الثقافة التنظيمية Human Resourcesالموارد البشرية   2002

 Top Management، ممارسات الادارة Organizational Structureالهيكل التنظيمي

Support  
Lee and 

Choi 
  Culture، الثقافة  Structure، الهيكل  Technologyالتكنولوجيا   2003

Lee and Lee  2007   الافرادIndividuals  الثقافة التنظيمية ،Organizational Culture التكنولوجيا ، 

Technology الهيكل التنظيمي ،Organizational Structure.  
Zaim et al  2007   الثقافة التنظيميةOrganizational Culture الهيكل التنظيمي ،Organizational 

Structure الراس المال الفكري والتكنولوجي ، Intellectual Capacity and 

Technology .  
Hsin-Jung 

Hsieh 
  Culture، الثقافة  Structure، الهيكل  Technologyالتكنولوجيا   2007

TAEJUN 
CHO 

  الحوافز ، Structure ، الهيكل  Culture، الثقافةITتكنولوجيا المعلومات  2011

  بتصرفو من اعداد الطالب المصدر: 
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وجوب ملائمة المنظمة لطبيعة  ادراسات والابحاث وغيرها، يخرج بقاعدة اساسية مفادهان المتتبع لهذه ال  

تمس عدة نواحي في تركيب المنظمة، سواء التركيب  وظروفتعديلات ، المواردمورد المعرفة وخصائصه التي ميزته عن بقية 

المادي للمنظمة، حيث نجد مثلا بعد الثقافة التنظيمية في شقه المعنوي وعلى سبيل المثل لا التعدد الهيكل  واالمعنوي 

التنظيمي في شقه المادي. حيث قدمت عدة ابعاد جمعت في عدة مجاميع، حتى وان تغيرت مسميا�ا من القدرات، الى 

الية بناء المنظمة وما يسمح بالتبني الفعال في تبقى تجتمع كلها  المتطلبات...الخ من التسميات، الدعائم، البني التحتية، 

  عنوان اشمل وهو بنية المنظمة، حيث يمكن ان نقدم التعريف التالي لها:تحت والناجح لإدارة المعرفة، 

 : هي ذلك البناء المتكامل للمنظمة وما يتضمنه من محتوياتالداعمة لعمليات ادارة المعرفة التنظيميةالبنية 

 بمامورد المعرفة، الكفيلة على الاستغلال الجيد لمجموعة من القدرات ل ةشكلِ والمُ  ثةحدِ مُ ال، مادية ومعنوية

  يكفل تحقيق الرافعة المستديمة للتميز، 

 Gold  هنا الى الاعتماد بشكل اساسي في هذه الدراسة على تصنيف غولد  كما تجدر الاشارة  

وابعادها، والمكونة من: الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات، بالإضافة الى ورفقائه للبنية التنظيمية 

الاعتماد على بعد القيادة كمفهوم مسؤول على الحوافز والمصادر المالية، والعلميات التنظيمية، حيث تساهم هذه 

  (الفصل الثاني):الابعاد للبنية التنظيمية في دعم عمليات ادارة المعرفة، كالتالي
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  الفصل:  خلاصة

تؤكد المعرفة كل يوم قيمتها كمورد استراتيجي هام، وعنصر فعال في خلق الميزة التنافسية، الامر الذي   

حتم وحفز المنظمات الحديثة على اكتساب هذا العنصر، وحجز لنفسها مكانة في عالم الاعمال اليوم. مما يوجب عليها 

ة معرفية وتكوين ادارة خاصة �ا(ادارة المعرفة). يتم من خلالها بناء واكتساب المعرفة نظممتطلبات  اقامة متوفير كل 

  ونقلها  وتشاركها بين اعضائها، واستخدامها فيما بعد في مختلف عمليا�ا سواء الانتاجية او الخدماتية.

لة لدورة حياة المعرفة، هذه مكونة من عدة عمليات مكملة لبعضها البعض، مشك ادارة المعرفة  

 متوازييناتجاهين  يأخذالعمليات وان اختلف في تسميتها وتعدادها تبقى محاولات مهمة لاستغلال المعرفة، استغلال 

اتجاه قائم على المعرفة الصريحة من خلال العمل على ترميز وتنظيم المعرفة بالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات 

 كاللقاءاته قائم على المعرفة الضمنية من خلال العمل على تفعيل ادوات التفاعل الاجتماعي،  والاتصال، واتجا

  التشاورية وتعزيز العلاقات الانسانية بين الافراد.

اتجاهين يسيران في نفس الاتجاه ويتداخلان في عدة نقاط، وخاصة في النقاط التي احدثتها ابعاد البنية   

  تعد من ابرز متطلبات ادارة المعرفة، فكيف تعزز هذه الابعاد في دعم عمليات ادارة المعرفة؟التنظيمية الاربعة، والتي 

 وهوما سيتم تناوله في الفصل الثاني:

  

  

  

  

 

 



  

  

  

  

  

  

  

عمليات ادارة وعلاقتها ب التنظيميةالبنية 

  المعرفة
  

  

  

  

  

  

.  

  

  

  فصل الثاني:ال
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  الفصل:  تمهيد

وتنوع  صائص هذه المكونات ومما تتضمنه من خمن المكونات المادية والمعنوية، عدد تعد المنظمة نتاج تفاعل   

، هذه التي تشهدها بيئة الاعمال المستمرةتنوع جعلها عرضة للتغيرات ، وتركيبها اثرت بشكل كبير على طبيعة المنظمة

  التغيرات التي تفرضها او يفرضها الواقع التي تعيش فيه المنظمة.

ية داخل المتزايد للعلاقات الانسان التأثيران المتتبع للتطورات الحاصلة على طبيعة المنظمة ومكونا�ا، يرى    

  ، خاصة تكنولوجيا المعلومات والاتصال.المنظمات، وكذا الاستخدام المكثف للتكنولوجيات الحديثة

الناجحة  على كل مناحي عملها، فالمنظمات ار ثأبشكل كبير طبيعة تنظيم المنظمات، و  اهذين العاملين حدد   

سبيل تحسين ادائها واستغلال الموارد المنتجة للتميز، خاصة مورد المعرفة، حيث  التي استطاعت ان تواكب بينها، في هي

فما مدى مساهمة  اضحى هذا الاخير المورد الاستراتيجي الاول للتميز وكسب  المنظمات المستغلة له الميزة التنافسية.

  ؟ابعاد البنية التنظيمية في دعم عمليات ادارة المعرفة

  اليه هذت الفصل، من خلال المباحث التالية:وهو ما سوف يتطرق   

  عمليات ادارة المعرفة والمبحث الاول: الثقافة التنظيمية 

  القيادة و عمليات ادارة المعرفةالمبحث الثاني: 

 وعمليات ادارة المعرفة تكنولوجيا المعلومات والاتصالالمبحث الثالث: 

  المعرفةالهيكل التنظيمي وعمليات ادارة المبحث الرابع: 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  عمليات ادارة المعرفة والثقافة التنظيمية المبحث الاول: 

سباب تميز وتحقيق منظمات تتشابه في كل شيء عن مثيلا�ا: النجاح في كيفية ادارة العنصر البشري من أ"

الخارج قد يلاحظ ما بأساليب ادارية فاعلة، وهذا السر في غالب الاحيان غير ظاهر للعيان او غير مراقب، فالمراقب من 

تمتلكه المنظمة من تكنولوجيا وانظمة معلومات ومعدات وادوات، لكن الثقافة والقيم غير واضحة وغير مرئية، لذا من 

تشبه الى حد ما شخصية الفرد التي تتناسب ونظامه الفيسيولوجي و خصائصه  ، فهيالصعب فهمها وتطبيقها على الواقع

  )1(ا.المكتسبة والوراثية والتي يصعب على شخص اخر تقمصه

  المطلب الاول: ماهية الثقافة التنظيمية

رفة في تعد الثقافة التنظيمية بإجماع الباحثين في مجال إدارة المعرفة العائق الأبرز في تبني �ج إدارة المع  

أكبر عائق في التنفيذ الناجح لإدارة  ")Rezgui & Rusanowالمنظمات، يقول كل من ريزقي و ريسناو في هذا الشأن(

 الوثيق بمحددات السلوك التنظيمي فيها، فماهي ماهية الثقافة التنظيمية وهذا لارتباطها  ؛)2(المعرفة هو الثقافة التنظيمية "

  بني إدارة المعرفة؟ هي سمات الثقافة التنظيمية المساعدة في؟ وما حتى تحتل هذه الدرجة من الاهمية على مستوى المنظمات

  الاول:  اهمية الثقافة التنظيمية الفرع

بحاث إلى أهمية العلاقات الاجتماعية داخل المنظمات، بعدما امتدت إلى عقود لأخلصت مجمل الدراسات وا  

صاحب المدرسة العلمية   Frederick Taylor لفريدريك تايلورخاصة الدراسة الرائدة ، للأفرادسيطرة النظرة الآلية 

نقطة التحول في  George Elton May ويماالتون لمؤسسها الحديثة سانية نلإللإدارة، حيث تعد مدرسة العلاقات ا

   .فراد في سير المنظماتاشئة بين الأالن الاجتماعيةبرزت دور العلاقات أوالتي  النظرة للأفراد داخل المنظمات،

 الاهتماميعود بداية  حيث، نسانية)هذا التوجه(العلاقات الإهذا ويعد مفهوم الثقافة التنظيمية أبرز نتائج    

 كدوبداية ثمانيات القرن الماضي يؤ  من �اية سبعينيات ءالكن الاهتمام الفعلي �ا بد ،الماضيربعينيات القرن أ�ا الى 

تعمل  ، حيثالكبيرة في سير المنظمة، عبر تأديتها عدة وظائف لأهميتها، هذا الاهتمام الناتج )Alvesson()3ليفسون (أ

                                                                                                          
 .271،  ص2016مكتبة الوفاء القانونية، الاسكندرية، ، ايديولوجية التمكين في ظل التحولات التنظيميةمراد ممدوح كامل السيد،    (1)

(2) M. du Plessis, What bars organizations from managing knowledge successfully?, International Journal of 
Information Management, 2008, p 287.  
(3) Randy G. Pennington, Change performance to change the culture,  Industrial and Commercial Training 
Vol. 35, 2003,  P 27. 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

القيم المشتركة والاداء المتميز. كما تعمل على تطوير الاحساس  من يسوده الشعور بالوحدة، تعزز جو على تكوين

عليه الاستقرار الوظيفي وزيادة التبادل بين اعضاء المنظمة، من خلال المشاركة في  تجبالعضوية والانتماء، الامر الذي ين

ل ثقافة المنظمة )  تجعAngelo & Robertاتخاذ القرار وتطوير فرق العمل. هذه الوظائف حسب روبيرت وأنجيلو(

بمثابة(الصمغ/الاسمنت) الذي يربط افراد المنظمة بعضهم ببعض ويساعد على تعزيز السلوك المنسق الثابت في العمل، 

   )1(:حيث تعمل

 ان مشاركة العاملين المعايير والقيم والمدركات نفسها، يمنحهم حيث : اعطاء افراد المنظمة هوية تنظيمية

 للمنظمة؛ شتركالمغرض اليساعد على تطوير الاحساس بالشعور بالتوحد، مما 

 الافراد الذين الشعور بالهدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب  حيث: تسهيل الالتزام الاجتماعي 

 ؛يقبلون هذه الثقافة

  خلال تشجع الثقافة على التنسيق والتعاون الدائمين بين اعضاء المنظمة وذلك من : التنظيمتعزز استقرار

 ؛تشجيع الشعور بالهوية المشتركة والالتزام

  ُفثقافة المنظمة توفر مصدرا للمعاني  ،من خلال مساعدة الافراد على فهم ما يدور حولهم: شكل السلوكت

 المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الاشياء على نحو ما، وبتحقق الوظائف السابقة.

  

  الفرع الثاني: مفهوم الثقافة التنظيمية

جميعها في كون الثقافة  اجتمعت  ،)07نظر الى الملحق رقمأ(قدمت العديد من المفاهيم للثقافة التنظيمية

من أ�ا مجموعة  "على Shien) (الى منظمة ما، حيث يعرفها شين انضمامهفها الفرد عند ققيم ومعتقدات يتل التنظيمية

؛ والمتناقلة جيلا عن جيل، تعمل على تمييز )2("المنظمةالتي يتقاسمها أعضاء ؛ الافتراضات؛ القواعد ؛المعتقدات ؛القيم

 قيم وافتراضات اساسية قامت مجموعة بوضعها او ؛)Hosseini ()3هوسيني ( يضيف صفات الفئات الاجتماعيةتيب وتر 

اكتشافها او تطويرها للتعامل وتحقيق مع مشاكل التكيف الداخلي والتكامل الخارجي، عن طريق تحديد السلوكيات 

                                                                                                          
 .320، ص2013دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الاردن،  ادارة المنظمات(منظور كلي)،ماجد عبد المهدي مساعدة،    (1)

(2)  Martin Eisend, Heiner Evanschitzky, David I. Gilliland, The influence of organizational and national 
Culture on new product performance, PROD INNOV MANAG, 2016, p 262. 
(3)Randy G. Pennington, Op.Cit,  p29.  
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وكذلك نفسهم، أترتبط ارتباطا وثيقا بقيم الافراد  ، قيم)O’Reilly()1المناسبة للمواقف التي تواجه الفرد، يرى رايلي(

القصص والطقوس والرموز  ، حيث يتم الحفاظ عليها وتناقلها عبرللمنظمةالبيئة الاجتماعية والاقتصادية والتنظيمية 

أحد المحددات الرئيسية للثقافة ، التي هي دارة الموارد البشرية)إوكذا الطريقة التي تدير لها المنظمة افرادها( ،والممارسات

 .)Cabrera & Bonache()2وبوناش ( كل من كابريرا    ، حسب تأكيدالتنظيمية

 ي كل من أفرادها بحزم، وفق ر أللمنظمة، يتبا�ا  لتتطور هذه القيم والمعتقدات وتصبح الفلسفة الرئيسية 

  )3(ساسية لها:العناصر الثلاثة الأ ويعددان ،)Beech  & McKennaنا و بيش (كيم

 ثار (الأArtifacts ارتباطهي شخص عند أ): هي الأشياء التي يمكن أن ينظر إليها، يسمع ويشعر �ا 

الهياكل التنظيمية، العمليات المرئية، المنتجات، الخدمات  :ثريةبمجموعة جديدة، وتتضمن هذه القطع الأ

 ؛عضاء المنظمةأسلوكيات 

 ) القيم المعتنقةValues Espoused:( سباب التي تجعل الافراد يقدمون على التضحية لإنجاز العمل تمثل الأ

 ؛هدافتتضمن الاستراتيجية، الفلسفة، الأو 

 ساسية (الافتراضات الأBasic Underlying Assumption:(  هي المعتقدات حول الطريق الصحيح

 .تساعدهم لأداء العمل بدقةوالتي فراد يضعها الأ افتراضاتللعمل، فهي 

، نظم رسمية متمثلة في القيادة )Cohen()4كوهين (  هذه الاخيرة التي قد تكون رسمية وغير رسمية حسب  

القواعد، السلوكيات ليات التنشئة وعمليات صنع القرار، ونظم غير رسمية تشمل أنظمة المكافآت، أالهيكل، السياسات، 

                                                                                                          
(1)  Jan Pfister, Managing organizational culture for effective internal control(from practice to theory), 
Physica-Verlag Berlin Heidelberg, London, 2009, p40. 
(2)  Angel Cabrera ! a, Elizabeth F. Cabrerab, Sebastian Barajas, The key role of organizational culture in a 
Multi-system view -driven change, International Journal of Information Management , 2001, p249. 
(3)  Asep Rokhyadi, Tulus Haryono , Wisnu Untoro, Impact of company s performance and green strategy on 
Organizational culture: phenomenon of Indonesia,  International Journal of Research in Commerce & 
Management, Volume 6,  2015, p3. 
(4) Chun Wei Choo, Information culture and organizational effectiveness, International Journal of Information 
Management, 2013, p 785  . 
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، فالثقافة الاحتفال الخرافات وطريقة  )Alavi et alخرين(آعليه الافي و  يضيف .ساطير، المعتقدات والقصصالنماذج، الأ

  )1(ب ضمنية احيانا ذات طبيعة مجردةوفقهم مفهوم ذات جوانالتنظيمية 

  الفرع الثالث: الثقافة التنظيمية والثقافة الوطنية

لى حد إتحدد تقف أو نواع من الثقافات أ) ثلاثة Hofstedeلمفهوم الثقافة التنظيمية، ميز هوفستد ( هفي تحديد  

   )2(ما سلوك الفرد في العمل، وهي:

  وطوال حياته؛ حيث تعتبر قيم قوية التأثير في  منذ طفولته تي يتعلمها الفردمجموعة القيم ال: الثقافة الوطنية

  ؛الفرد

 عبر التعليم المدرسي والتدريب المهني حول كيفية  وممارسات مشتركة تم الحصول عليها : هي قيمالثقافة المهنية

 ؛القيام بالأشياء في سياق بعض المهن

 عتبر صالحة ضمن والممارسات المشتركة التي تم تعلمها في مكان العمل، والتي تم هي القي :الثقافة التنظيمية

  . حدود معينة

مع الثقافة  التنظيمية)، هو وجوب ملائمة  ثقافتها  Henceوالتحدي الأكبر لنجاح المنظمة حسب هانس(

علها تقوم بدور الوسيط في جهوفستود ، ، ولكون الثقافة التنظيمية متداخلة مع الثقافة الوطنية مثلما جاء به )3(الوطنية

 )Ford&Chan()4الثقافة الوطنية وفي عمليات ادارة المعرفة مثلما يرى  فورد وشان (

  الفرع الرابع: تقييم ثقافة المنظمة

لكو�ا تمس الجوانب الضمنية لسلوكيات والافراد، اضافة  ،ثقافة المنظمة تقييم وتحديد أثاربالرغم من صعوبة   

القيم والمعايير الكامنة الفعلية لا تتوافق بالضرورة مع تلك التي اعتمدت رسميا، ولا حتى تلك  كون  الحقيقة الجزئية فيالى "

                                                                                                          
(1) Rajnish Kumar Rai, Knowledge management and organizational culture: a theoretical integrative 
Framework, Journal of Knowledge Management, VOL. 15 ,  2011,  p 893. 
(2) Martin  Eisend, Heiner Evanschitzky, and David I. Gilliland, Op.Cit, p 247.  
(3)  Ibid, 248. 
(4) Jin Tong and Amit Mitra, Chinese cultural influences on knowledge management practice, Journal of 
Knowledge Management , VOL. 13,  2009, p52.  
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مقاييس طرحت عدة ، الا انه )Schon & Argyris()1يرى ارغريس وشون(  ، مثلماينلين التنفيذيالتي تبناها كبار المسؤو 

بالصلاحية والموثوقية ، والذي امتاز OCP (Organization Culture Profite)ملف الثقافة التنظيمية  منها مقياس

)، هذا الاخير مشتق من المقياس الاصلي لملف الثقافة Falkus & Brodfootدوفوت وفالكيس(و بر  حسب

 Attention)، والانتباه إلى التفاصيل(Innovationالابتكار(عبارة، ممثلة في  54ود بعاأذوا الثمانية  )OCPالتنظيمية(

to Detail)وتوجه النتائج ،(Outcome Orientation)والعدوانية ،(Aggressiveness (

 Team)، والتوجه الفريق(Emphasis on Rewards)، والتركيز على المكافآت(Supportivenessة(يوالداعم

Orientation)والحسم (Decisiveness.(  

 Brian Cooper & Iain L. Densten & Judy Grayوكوبر( و غراي ودانستان  ساروس  لينطلق منه   

& James C. Sarros(  عبارة، وتوزيعها على منظمات عاملة في  40تحتوي علي استمارة 4962في دراسة شملت توزيع

منظمات عاملة  سات السابقة لشموليتها علىا�دف تنويع اراء المستجوبين بعد نقد الدر  وأسترالياوامريكا واسيا   باو اور 

استمارة، وبعد اجراء عليها التحليل العاملي الاستكشافي لكشف الابعاد  1918تم استرجاع  ثفي نفس المكان، حي

تحديد  ننا سنعتمد على مقياس ساروس ورفقائه فيالى أدول التالي(نشير هنا الضمنية، ظهرت له الابعاد الممثلة في الج

   )2(دراستنا): هذه الدراسة ب التطبيقي منالجان عبارات الثقافة التنظيمية في

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                          
(1)  Martin  Eisend, Heiner Evanschitzky, and David I. Gilliland, loc.cit. 
(2)  James C. Sarros, Judy Gray,  Iain L. Densten, Brian Cooper, The organizational culture profile revisited 
And Revised: An australian perspective, Australian Journal of Management, Vol. 30, No. 1 June 2005, p167. 
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  )Sarros et al (: ابعاد الثقافة التنظيمية لمقياس ساروس ورفقائه)01، 02( رقم الجدول

           )Factors(العوامل  Itemsالعبارات 

 )Achievement  Orientation(الإنجازنحو   التوجه

 )An emphasis on quality(التركيز على الجودة

 )Being distinctive-being different from others(كو�ا متميزة عن الآخرين

  )Being competitive(كو�ا تنافسية

Competitiveness  

  القدرة التنافسية 

 )Being reflectiveعاكسة (أن تكون 

 )Having a good reputation(  وجود سمعة طيبة

 )Being socially responsible(  أن تكون مسؤولة اجتماعيا

  )Having a clear guiding philosophy( وجود فلسفة توجيه واضحة

Social Responsibility   

  سؤولية اجتماعيةالم

 )Being team oriented(انشاء الفرق

 )Sharing information freely(تبادل المعلومات بحرية

 )Being people oriented(كو�ا موجهة لخدمة الناس

  )Collaboration(تعاونال

Supportiveness    

  المساندة

  )Being innovative(كو�ا مبتكرة

  )Quick to take advantage of opportunities(ستفادة من الفرصرعة الاس

  )Risk taking( خوض المخاطرة

  )Taking  Individual  Responsibility(تحمل المسؤولية الفردية

Innovation    

  لإبداعا

  )Fairness( العدالة

 )Opportunities for professional growth(فرص للنمو المهني

 )High pay for good performance(ارتفاع الأجور مقابل الأداء الجيد

  )Praise for Cood Performance( الثناء على الأداء الجيد

Emphasis on 
Rewards  

  التركيز على المكافآت

 )Having high expectations for performance( توقعات عالية للأداء وجود

 )Enthusiasm for the job(الحماس للعمل

 )Being results oriented( كو�ا موجهة نحو النتائج

  ) Being highly organized( التنظيم اعلى درجة

 

Performance 
Orientation   

  اتجاه الأداء

 )Stability(ستقرارلاا

 )Being calm( الهدوء

 )Security of Employment(أمن العمالة

  )Low Conflict(النزاعات القانونية

Stability   

  استقرار 

  

  

  

Source: James C. Sarros, Op.CIT, p167. 
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  : انواع الثقافة التنظيميةالمطلب الثاني

ليس بالضرورة ان تكون الثقافة التنظيمية متجانسة  في كل  وللإشارة لى عدة انواع،إصنفت الثقافة التنظيمية 

تتخللها ثقافات فرعية  �موعات فرعية داخل المنظمة لهم سلوكيات وقواعد خاصة  أنوحدات المنظمة، إذ يمكن 

 : ، ومن  اهم هذه التصنيفات نذكر )1(�م.

  ):Cameron, Quinn, DeGraff et al كامرون وكوين وديغراف  وآخرين (تصنيف كل من   - لفرع الاولا

(التركيز: يعني به مدى توجه المنظمة نحو حيث  اقترحوا بعد ان اعتمدوا على بعدي التركيز والهيكل في تصنيفهم 

السلطة والاستقرار في  و الداخل باتجاه موظفيها، أو الخارج باتجاه عملائها، مورديها،...الخ. الهيكل: الذي يحدد المرونة

   )2(أربعة أنواع للثقافة التنظيمية:، )المنظمة

 ) ثقافة السوقMarket Culture تركز على الخارج، لذا تجدها مدعومة �يكل  تنظيمي قائم ومعزز :(

نحو عمليات وتطوير المنتجات الجديدة، هذه الاخير هي التي  ؛والقيادة من النوع الموجهة نحو الهدف ،للسيطرة

وانجاز المهام، وزيادة القدرة التنافسية وتعزيز  شروط نحو تحقيق الهدفال استيفاءمدى تحدد نسبة نجاح المنظمة، 

  ؛التوجه نحو السوق

  الثقافة )Adhocracy Culture تركز على الخارج، ذات هيكل تنظيمي مرن، تمتاز بديناميكية المشاريع :(

تكون مبتكرة وعلى استعداد لتحمل  والمخاطرة، والقيادة والابداع، والقدرة على التكيف، وحل المشاكل، حيث

 ؛المخاطر والاستجابة السريعة لتغييرات السوق

 ) ثقافة العشيرةClan Culture تركز على الداخل، مدعومة �يكل تنظيمي مرن،  تتميز بأسلوب قيادة :(

فرص النجاح  قائم على التماسك، التوافق، الالتزام، المشاركة، والشعور بجو الاسرة والعمل الجماعي .  تعالج

يؤدي الى  مما والفشل كمجموعة، ملتزمة بالمعايير والمعتقدات المشتركة، الامر الذي ينتج عنه بيئة عمل ايجابية

 ؛تقاسم وتشارك للمعلومات وتعزيز فرق التنمية  وزيادة الكفاءات العملية والنجاح في تطوير منتجات جديدة

                                                                                                          
(1)  Martin  Eisend, Heiner Evanschitzky, and David I. Gilliland ,Op .Cit, p248. 
(2)  Ibid , p p 262_263. 
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 )  الثقافة الهرميةHierarchy Cultureز على الداخل مدعومة ببنية مستقرة، ذات قيادة تنسيقية ) : ترك

بؤ، ورسم حدود نتعمل على تكريس الرسمية، ووجود القواعد والسياسات، الاستقرار، السيطرة والقدرة على الت

 واضحة للسلوك  والاهداف من قبل الادارة العليا. حقق هذا النوع مستويات عالية من رضا العملاء. 

الى )Freeman &Ettington  &Cameronهذا التعدد في الانواع ابرزه كل كامرون وإتينغتون وفرمان(

أن السعي لتحقيق الأهداف والنجاح في السوق هي الافتراض الذي تقوم عليه كل نوع، فثقافة السوق تفترض 

ثقافة التسلسل الهرمي  بينما تفترض؛ )ءعلى العملاو لذا تجدها تركز على الخارج ، امل الدافعة للفعالية التنظيميةالعو 

أن الهياكل والعمليات الرسمية تزيد الكفاءة والاتساق، وبالتالي الفعالية(لذلك تجدها تركز على الداخل، من خلال 

ثقافة العشائر ان الالتزام برضى الموظفين ينتج الفعالية( لذا  بينما تفترضالتركيز والسيطرة على عمليا�ا الداخلية)؛ 

تركز على الداخل، من خلال تعزيز قواعد وسلوكيات التواصل المفتوح، التعاون، التمكين، ...الخ)؛ بينما تفترض 

تعزيز سلوكيات  الثقافة الاستباقية أن الابتكار والأفكار الجديدة تؤدي إلى الفعالية(لذا تركز على الخارج، من خلال

 )1(الابداع والمخاطرة وريادة الاعمال، وخلق الاسواق الجدية)

إلى صعوبة تصنيف المنظمات من خلال نوع واحد من الثقافة التنظيمية، حيث قد تحتاج كما تجدر الاشارة    

   )Wu &Yu()2المنظمة إلى مزيج من الثقافات الاربعة لتكون متوازنة لتحقيق الاداء العاليين يؤكد يو و وو(

  ) Charlesتصنيف شارل ( الفرع الثاني:

  )3(ميز هذا الأخير بين اربعة انواع للثقافة التنظيمية، هي:

 ) ثقافة القوةPower Culture نجدها خاصة في المنظمات الصغيرة التي لا تمتلك قوانين واجراءات عمل :(

معقدة، تقوم على قوة التأثير التي يمتلكها شخص او مجموعة في المنظمة، نتيجة حبهم وطاعتهم له، وغالبا ما 

نلمسها في المنظمات التي حققت نموها في ظل شخص  قوي متسلط، الذي ينفذ العمل من مبدا تنفيذ 

لعمل، كما يمكن ان نلمسها في المؤسسة العسكرية، والتي تعتبر الطاعة والانضباط اولا وقبل كل شيء مصدر ا

                                                                                                          
(1) Chun Wei Choo, Op.Cit, p786 . 
(2)  Idem. 

 ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الاردننظرية المنظمة، احمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، م شحادة العرموطي،  الطراونةحسين احمد  (3)

  .293، ص2012
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ومؤشرا لنجاحها. لذلك يشبه الهيكل التنظيمي فيها نسيج العنكبوت، حيث يقبع هذا الشخص في المركز 

 .الوسط مثل العنكبوت ما يجعل من الوسط مركزا للرقابة والطاعة والقوة

 افة الدور (ثقRole Culture وهي ثقافة منظمة تغرس قيم احترام وطاعة اصحاب ادوار او مراكز ادارية :(

محددة في الهيكل التنظيمي، وهو اوضح ما يكون في المنظمات الكلاسيكية البيروقراطية، حيث يشكل الخبراء 

الطبيب، فكل هؤلاء يشغلون مناصب  والمختصين مصدرا للقوة والشرعية، مثلما ينظر ا�تمع الى دور المحامي،

وادوار مهمة، فيطاع صاحب الدور لدوره، وليس لشخصه او اسمه، ويقوم كل مستوى اداري برفع تقريره الى 

 ؛المستوى الاعلى، وهي ثقافة غير مرنة، بحيث لا تساعد على التكيف مع المتغيرات الجذرية والشاملة

 ) ثقافة الفردPerson Cultureتجعل من الفرد محور اهتمام ومحط انظار تسعى المنظمة من  ): هي ثقافة

خلالها الى خلق هالة حول شخص معين، قائد او خبير، بحيث تشكل هذه الشخصية مركز جذب واداة تأثير 

واوضح ما تكون في المنظمات السياسية والفنية، التي تعتمد على الفعل السياسي كوسيلة للتأثير. بالرغم من 

عزيز ورفع من قيم ودور هذه الثقافة، الا ان اي صراع بين هذه الافراد والوحدات، سيؤثر على تأثيرها في ت

 .المنظمة ككل

 ) ثقافة المهمةTask Culture وهي ثقافة تركز على تنفيذ المشروع والمهمة، وتركز على المرونة والقدرة على :(

من قيمة الاتصالات الجانبية وليس الراسية، وتعطي قيمة لإنجاز الفرد والجماعة، كما �تم  ززالتكيف، وتع

بالدرجة الاولى بمهارات العاملين وتمكينهم للقيام بالمهام على افضل وجه، وتوجد هذه الثقافة غالبا في 

  وليس على دور او شخص معين المنظمات الريادية والابداعية، التي تركز على المهارات الازمة لتنفيذ المهام،

  فهي ثقافة لا �تم بالرموز او الخلفيات الدينية او العشائرية او المناصب الرسمية، بل ما يمكن الفرد من القيام به.

   )Gerald Grebergجيرالد جريبرج ( تصنيف الفرع الثالث:

الصداقة القائمة بين ، في اشارة الى بعدي درجة Sاعتمد هذا الاخير على ما اطلق عليه مكعب 

)، حيث صنفا الثقافة الى الانواع Solidarity)، ودرجة الفهم المشترك لأنشطة واهداف المنظمة(Sociabilityالاعضاء(

  )1(التالية:

                                                                                                          
المملكة العربية دار المريخ للنشر، ، ادارة السلوك في المنظمات،  جيرالد جريبرج، روبرت بارون، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اسماعيل علي بسيوني   (1)

 633.634، ص ص 2004السعودية، 



HG 

[75] 
 

 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

 )ثقافة شبكة العلاقاتNetwork Cultureجة منخفضة ر ): تتصف بدرجة عالية من الصداقة، ود

فيها العاملين الى اتباع سياسة الباب المفتوح والتحدث  من فهم عمل المنظمة واهدافها، حيث يميل

 بطريقة غير رسمية،  ومحاولة اقامة وبناء الصدقات..

 ) ثقافة الاجزاءMerceary Culture تكون مقابلة لثقافة شبكة العلاقات، حيث تتميز  :(

بمستوى صداقة منخفض، ومستوى عالي من فهم رسالة المنظمة واهدافها، حيث يركز افرادها على 

العمل معا الانجاز الوظائف المكلفين �ا، ويميلون الى الاتصال بطريقة مباشرة، يسود بينهم السلوك 

الربح اهم شيء (يدور  بين الاصدقاء، لأنه يعتبر اضاعة للوقت العملي، اذ لا مكان للحديث الذي 

 فيها).

 ) الثقافة المتناثرةFregemented Culture تتميز بانخفاض معرفة العاملين برسالة المنظمة :(

واهدافها، وانخفاض مستوى الثقة بينهم ايضا، وعادة ما يكون هناك اتصال محدود بينهم، يتحدثون 

 ضرورة، كثرة الغيابات، عدم وجود ولاء او انتماء.فيما بينهم  عند ال

 ) الثقافة الطائفيةCommunal Culture:(  يتميز بدرجة عالية من الصداقة ومن معرفة رسالة

المنظمة، تسود بين العاملين اجواء حميمية، تنساب الاتصالات بسهولة لدرجة عدم القدرة على التميز 

 بين اتصالات العمل واتصالات الصداقة.

  المطلب الثالث: مكونات الثقافة التنظيمية واليات ترسيخها وتغييرها

  

  ة: مكونات الثقافة التنظيميفرع الاولال

  فإن مكونا�ا هي ما يؤثر في هذا السلوك  لكون الثقافة التنظيمية هي جانب سلوكي للأفراد في المنظمة،

حيث" تشتمل على سمات وقيم ومعتقدات في جميع مستويات المنظمة، العديد منها غير مستوعى، يعبر عنها من 

، والرموز والتحف، وماديات اخرى، حسب دوبني خلال المواقف والسلوك والمشاعر، والعلاقات، واللغة

التنشئة الاجتماعية للطفل داخل الاسرة كنظمة  قامة الثقافة التنظيمية داخل الم، فإ )Zeffane& Dobni()1وزفان(

                                                                                                          
(1)  Konstantnos M. Karyotakis, Vassilis S. Moustakis, Organizational factors, organizational Culture, Job 
Satisfaction and entrepreneurial orientation in public administration, The European journal of applied 
Economics, EJAE 2016, p 53. 
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، وعلى سبيل الذكر لا الحصر )1(ومحاولة تلقينهم وغرسهم بالقيم ومبادئ السلوك، من خلال الممارسات اليومية"

    )2(نذكر المكونات التالية:

 البناية : هي ما يحيط بالأفراد ويحفزهم على اداء مهامهم، كتصميم المكونات(المظاهر) الرمزية المادية

 الملابس، ترتيب المكاتب فيها، اسم المنظمة، شعار�ا المعلنة، ...الخ

  :هي مجموعة النشاطات والطقوس الممارسة، صنفها كل من تريس و باير(المكونات الرمزية السلوكيةBeyer 

& Trice:في ا�اميع التالية(    

 ) الطقوس التعزيزيةRites of Enchancement ؛ادوار جديدة، في حالة الترقية مثلا): تمارس عند لعب 

 )طقوس التجديدRites of Renwal وهي الطقوس التي تستخدم بقصد انعاش الهياكل الاجتماعية الحالية :(

 ؛للمنظمة بقصد تطوير نشاطا�ا الوظيفية

 )طقوس التكاملRites of Integrationد ): التي من شا�ا ان تخلق التلاحم والمشاعر الطيبة  بين افرا

 ؛المنظمة

  ) طقوس تخفيض الصراعRites of Conflict Reduction تمارس في حالة التعاطي مع الصراعات :(

  ؛والاختلافات

 ) طقوس تنزيل الدرجةRites of Degradation تمارس عند حالات الفشل في اعتناق قيم المنظمة، مثلا :(

 ).Robbones  of Shameعند المنظمات اليابانية وشاح العار (

 ــــ: هي مجموعة الفاظ ذات دلالة معنوية، كالمظاهر الرمزية اللفظية:  

 )الاساطيرMyth( هي قصص لأحداث خيالية، تمثل معتقدات وهمية لتحديد ما هو شرعي بقصد المحافظة  :

 ؛عليه او تحديد ما هو غير مقبول في المنظمة

 )القصص البطوليةSaga؛الانجازات الفريدة لفرد او مجموعة ): هي حكايات لأحداث حقيقية تاريخية تصف  

 )الخرافاتLegend:( ؛قصص سالفة لبعض الاحداث التاريخية المثيرة المزينة بالتفاصيل الخيالية 

 )النكتةJoke)التراث الشعبي ،(Folkate)الرموز ،(Symbolsالخ...،(. 

 :تتضمن: المكونات الادراكية  

                                                                                                          
 .327، صمرجع سبق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،    (1)

 .602، ص2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ادارة السلوك التنظيمي في عصر التغييراحسان دهش جلاب،    (2)
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 عناصر نظام  فهي عنصر منل اعمق مستوى من مستويات الثقافة  وفق ما يراه عدد من الباحثين، تمث: لقيما

يعرفها ، كما )Parsons()1الموجهة للفرد حسب بارسوس( بدائل ال رمزي مشترك يستخدم كمعيار للاختيار بين

أو معيار  عناصر من نظام رمزي مشترك الذي يستخدم كمعيار ) على ا�اDubekevich( دوبكيفيكش

 وكذلك المستوى التنظيمي وتعرف  أيضا بأ�ا أفكار ذات معنى خاص على الفرد للاختيار بين بدائل التوجه،

 ؛)2(

 ؛: تشير الى الافكار  التصورية التي يحملها فرد معين اتجاه شيء مالاعتقاداتا  

 ؛مرغوبة اولا: هي قيم ومشاعر وميول التصرف التي يعتنقها الافراد سواء كانت الاتجاهات 

 تمثل معتقدات ضمنية يؤمن �ا الافراد قد تتصل بأنفسهم او بالأخرين او بطبيعة المنظمة التي الافتراضات :

 ؛يعملون فيها

هي قواعد غير مكتوبة تتيح للأفراد معرفة ما هو متوقع منهم،  فهي بذلك الاطار يقبله ا�تمع دون  المعايير:

  اعتراض او نقد.

  اليات ترسيخ وتكوين الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني

  )3(مجموعة من الاساليب والوسائل لترسيخ ثقافة المنظمة، هي:) Porter &Steers( قدم كل من ستيرز وبورتر 

 وتشمل انتقاء الاشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركا�م واعتقادا�م مع قيم : ادارة الموارد البشرية

 ؛المنظمة الرئيسية

 من خلال السلوكيات الظاهرة الواضحة التي تدعم وتعزز قيم المنظمة : افعال وممارسات الادارة العليا

 ؛واعتقادها، ويجب ان تعزز افعال الادارة اقوالها، وتوفر للعاملين تفسيرا واضحا للأحداث الجارية في المنظمة

 ؛المنظمة الى العاملين بصورة مستمرة وهو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة: لتطبيعا 

 العوائد المالية يجب ان تشمل الاعتراف، التقدير، القبول، كما يجب ان تركز   الى جانب: نظم العوائد الشاملة

 ؛هذه العوائد على الجوانب الذاتية والعمل ولشعور بالانتماء للمنظمة

                                                                                                          
(1)  Arturs Barbars, Interaction between organizational culture and work engagement in the information and 
Communication technology sector in Latvia,  Journal of Business Management, 2016, No.12, p84. 
(2) Ibid,  p85 

 328،  صمرجع سبق ذكرهماجد عبد المهدي مساعدة،   (3)
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 )ادارة المنظمة الموجهة بالقيمValue Based Management:()1( يعني الادارة التي تقوم بتطوير وبث

وايصال وسن وممارسة القيم ونشرها في المنظمة، ولعل اهم مجالات هذا النمط هو التمسك بأخلاقيات 

الاعمال وتبني المسؤولية الاجتماعية. الامر الذي يؤكد على اهمية القادة في تعزيز القيم، وظهور مفهوم القائد 

الذي يكثر من الاستخدام الجيد للرموز في الادارة بحيث يرسخ ويبني ثقافة  )Symbolic Leaderالرمزي  (

 قوية ومعززة باستمرار.

 ) التطبيع الاجتماعي والثقافةSocialization Culture:()2(  يشير الى الكيفية التي يتعلم بموجبها الافراد

ثقافة المنظمة، فهو العملية التي من خلالها ينقل الاعضاء القدامى الى الاعضاء الجدد المهارات الاجتماعية 

 .عرفية المطلوبة للعمل بفاعليةوالم

   )3(منها: دة اساليب اخرى، الى جانب ع

 ؛ورسالة ومبادئ وانظمة المنظمة نحو علاقا�ا مع الجمهور والعاملين: وتتمثل في ميثاق البيانات الرسمية 

 ؛: حيث يعطي التصميم افكار معينة للعاملينتصميم المبنى 

 ؛: وهي التركيز على طريقة واسلوب الادارة العليا نحو العاملينالقدوة 

 ؛نظم المكافآت والحوافرك: الرموز العلنية 

 ؛به المدراء والقادة، كاهتمامهم بدرجة التزام الموظفين: وهو ما يهتم موضع اهتمام القادة 

 ؛: وتتناول ردود فعل القادة اتجاه الازمات خاصة في  البيئة التنظيمية غير المستقرةردود الفعل اتجاه الازمات 

 وهو ما يتعلق بنظام المركزية او اللامركزية وكذلك التسلسل والسلطة واصدار الاوامر التركيب التنظيمي :

 ؛لاتصال  في اتجاه واحد او اتجاهينوا

 وتشمل من يتحكم بالمعلومات ومن يحصل عليها وتقويم الاداء ومن يشارك في النظم الداخلية للتنظيم :

 ؛عمليات صنع القرار

 وتشمل السياسات المتعلقة بالتعيين والاختيار والترقيات والعقوبات والتقاعد.سياسات شؤون الموظفين : 

  

                                                                                                          
 32، ص المرجع السابق   (1)

  628ص، مرجع سبق ذكرهاحسان دهش جلاب،   (2)

، 2009)، اثراء للنشر والتوزيع، الاردن، السلوك التنظيمي(مفاهيم معاصرةخضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، انعام الشهابي،    (3)

 .166،167ص  ص
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  امثلة عن الثقافة التنظيمية لبعض المنظمات ):02،01(رقمالشكل 

)ان ثقافة منظمته يجب Thoman J Wafson(التركيز على التميز): يرى  مؤسسها تومان ( IBMشركة  - 

ان تقوم على ثلاث مقدمات هي: وجوب احترام الافراد العاملين والتعامل معهم على النحو الذي يحفظ  

  كرامتهم، انجاز جميع المهام بطريقة مميزة، حصول الزبون على افضل خدمة ممكنة.  

لمنافسة بدلا عن التميز، حيث (التركيز على المنافسة): ثقافة تؤكد على ا Pepsi Co شركة بيبسي كوكا - 

تؤكد الادارة العليا على الجميع على اهمية التفوق على منافسها الرئيس في السوق شركة كوكاكولا، وزيادة 

  حصتها السوقية، وان اي اخفاق في ذلك يقابله طرد المخفق. 

ثقافية هي: تقديم  (التركيز على العدالة): التي تؤكد على سبعة مقدمات )J.C Penny Coثقافة شركة( -

الخدمة للعموم لزيادة الرضا، المكافاة العادلة، بذل ما يمكن لحصول الزبون على القيمة والجودة والرضا، التدريب 

المستمر للأفراد العاملين، التركيز على العلاقات الانسانية، المكافاة المعتمدة على المشاركة واختيار السياسات 

  صحتها وعدالتها.  والطرائق والتصرفات على وفق

): الافراد هم مصدر قوتنا، والارباح هي مجرد وسائل لقياس نجاحنا، والامانة والصدق Fordشركة فورد( -

  قواعد اساسية في عملنا

  .تقدير واحترام وتشجيع قدرات الافراد الخلاقة والابداعية  ):Sonyشركة سوني ( -

): ثقافة تكرس الاهتمام بالعنصر البشري، حيث تسمي موظفيها بطاقم Hewlet Packardشركة ( -

  المنظمة تشبيها لطاقم الطائرة. 

  ):  تسمي موظفيها بالشركاء وليس المستخدمين، ما يعزز من ولائهم للشركةWall Martشركة ( - 

   بتصرف طالبمن اعداد الالمصدر:  
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  : تغيير ثقافة المنظمةالفرع الثالث

  تغيير الثقافة التنظيمية من اصعب عمليات التغيير، لارتباطها الكبير بتغيير السلوك التنظيمي في المنظماتيعتبر 

حيث غالبا ما يرتبط تغييرها بمجموعة من الاجراءات والسياسات الادارية الداعمة لذلك،  وفي هذا الشأن قدم كل من 

  )1(ات، هي:) مجموعة من الإجراء Robinson &Pearceبيرس وربينسن(

 من اقوى الاساليب في التغيير، من خلال ربط هيكل المكافآت بالتغيير هيكل المكافأة خاصة الهيكل تغيير :

 ؛المطلوب

 ؛أشياء محدودة، في ثقافة جديدة استهداف: إذ يجب على المدراء توضيح السلوك المرغوب فيه 

 ؛القرارات صعبة لاتخاذ: عبر رمزية دوره، وادراكه بالنجاح نتيجة  الادوار العليا للموظف التنفيذي 

 ؛: عبر خلق الضغط  الازم للتغيير، ووضع السبل امام التوجه الجديدفريق الادارة العليا 

 التي تتطلب تغيير الثقافات والاساليب اللازمة لذلك، خاصة عندما يتطلب الامر الدقة في تحديد الظروف :

  ؛ادخال افراد جدد

 عبر التداخل والتفاعل فيما بين الزملاء لنشر الثقافة، مع تعزيزها وتوجيهها باستخدام برامج المخالطة(الألفة :(

  .خاصة(كإنشاء مجموعات نقاش وحوار، مناقشات تدريبية، اصدار ا�لات)

   )2(وعلى هذا فان ابرز اليات التغيير الثقافي في المنظمة:

 البرامج التدريبية التي تعد من اهم الضروريات لتقليص الفجوة بين قابليات الافراد : من خلال التعليم والتكوين

 ؛للعمل ومتطلبات العمل

 إن عملية التغيير ستؤدي حتما الى ادخال مفردات ومصطلحات جديدة تحمل قيم جديدة اللغة والاتصال :

ة الجو العام داخل منظمات الاعمال حيث يعتبر الاتصال احد الاليات الفعالة لإحداث التغيير من خلال �يئ

  ؛لتقبل هذا التغيير وتسهيل تنقل المعلومات

 حيث امتدت الموضة في الوقت الحاضر لتشمل مجال الافكار والادارة،  ووسيلة للتغيير، عبر الموضة والنماذج :

ال، تجعلهم يسعون في تقليد الاساليب والمنتجات التي ظهرت في المنظمات المبدعة.  او عبر نماذج تستهوي العم

                                                                                                          
 .369ص، 2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، التطوير التنظيمي والاداريبلال خلف السكارنة،    (1)

 .375، صالمرجع السابق   (2)
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تقليده مما يؤدي الى اكتساب قيم وتقاليد جديدة، فمثلا المنظمات الامريكية تحاول دوما تعيين ابطال يتصفون 

 بسلوكيات نموذجية تريد المنظمات ترسيخها.

 ل: ان المنظمات الناجحة هي التي لدى قاد�ا رؤيا وتوقعات تبني عليها للمستقبالرؤية والتوقع المعياري  

الامر الذي يجعل الافراد المنتمين للمنظمة يتصرفون على اساسها، هذه المعايير تعبر عن القيم والمعتقدات التي 

  .تريد المنظمة ترسيخها

  في دعم عمليات ادارة المعرفةالثقافة التنظيمية  مساهمة : رابعالالمطلب 

، سيكون الصدق والانفتاحو  بالمثل والاعتراف والمعاملةة والمكافاة تتسم ثقافة المنظمة بالثقة والنزاه  إذا لم" 

                " لكونها غير مواتية لتبني برنامج إدارة المعرفة ةدارة المعرفة  داخل المنظمإمن الصعب خلق ثقافة 

 )Anonymous()1انونيمس(                                                                                        

  الفرع الاول: اهمية الثقافة التنظيمية في دعم ادارة المعرفة

بحث عن مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم تلمفكري الادارة، والدراسات اث العديد من الابح تقدم  

  ، كما نجد اساسا على القيم التي تعرقل او تشجع عمليات خلق المعرفة ركزوا Alavi et al الافي واخرين دفنج ادارة المعرفة

" كعامل اساسي لنجاح ادارة المعرفة ثقافة المعرفة" قدمان ويقترحاني ) Earl and Garvelliكل من  ايرال وغارفيلي(

الموارد البشرية. ثقافة من قيم تمثل الى جانب  لقيادة والهيكل التنظيمي، وادارةفي المنظمة الى جانب عناصر اخرى كا

"، حيث يرون ان المعرفة للإدارةقدرات البنية التحتية " Gold et al  نواخري  سماه غولد التكنولوجيا والهيكل ما

 كما   .ومعارفهم همافرادها لمشاركة افكار مستعدة لتطوير سلوكيات  المنظمات التي لها قيم موجهة نحو الانفتاح وتعزيز الثقة

 كأليةيؤكد لي وكول تعمل  مثلما هذه القيم تجعل من الثقافة  ،الاخطاء مع قيم التسامح Davenportيضيف دافنبورت 

يعمل خارج ما هو من تتوجه نحو نظام يتطلع الى معاقبة  امراقبة اجتماعية، في تعزيز الوعي النقدي والسلوك المفتوح، ام

ة ونشرها في جميع انحاء او يعوق في �اية المطاف العمليات التي تمكن من انشاء المعرفمرسوم، الامر الذي سيحفز 

                                                                                                          
(1)  M. du Plessis, Op.cit,  p289. 
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)هي التي تستطيع تكييف O’Dell &  McDermottدارموت وادال( ي ماكأفالمنظمات الناجحة في ر ، )1(المنظمة

      )2(.ثقافتها في ادارة المعارف لتتناسب مع ثقافتها التنظيمية

  لنظام إدارة المعرفة:  متكاملإطار نحو  - الثانيالفرع  

إن  نقل المعرفة في جوهره هو النشاط الاجتماعي، حيث يشارك شخص واحد المعرفة مع واحد أو   

&  Hendersonبلاكمان وهندرسون(لما يؤكد مث  "أكثر من الأفراد من خلال قناة واحدة أو أكثر

Blackman"()3(  

محاولة ايجاد الاطار الفعال الذي يربط بين ادارة المعرفة وعمليا�ا والثقافة اجتهد كثير من الباحثين في   

الاجتماعية في الية  همية العلاقاتأ التنظيمية احد اهم مكونات البينة التنظيمية المساعدة  لها، وخاصة في اعتمادها على

 Nonaka and  ينوناكا وتاكيشالرائدان في الادارة الحديثة  انطلق منها التيو ، ة واستخدامها وتشاركهاالمعرف توليد

Takeshi )في رسم ملامح كذلك دورها و ؛ في دراستهما الشركات الخلاقة للمعرفة الفصل الاول) تم تحليلها سابقا في

؛ هذا الاعتماد المشترك على العلاقات الاجتماعية وجه عدد من الدراسات في تحديد طبيعة هذه العلاقة، الثقافة التنظيمية

على الفعالية  للتأثيرعلى ان التفاعلات الغير رسمية بين الافراد تسهل التجارب المشتركة  ينصالذي الاطار هذا منها 

في المنظمات التي تتسم بثقافة العلاقات الإنسانية في الغالب نشاء المعرفة وتحويلها يتم إالتنظيمية وتوليد المعرفة، لذلك فان 

  )4(:كالتالي  من خلال عمليات التنشئة الاجتماعية

 المنظمات التي تتميز بثقافة العشيرة(Clan Culture)تركز على التنشئة الاجتماعية في خلق المعرفة وتحويلها : 

 ؛والابتكارالذي يتسم بالمرونة  )Open system and Externalization Processالنظام المفتوح( مستخدمة

 المنظمات التي تتميز بثقافة السوق(Market Culture) :على خلق تعمل   ،تتميز في الغالب بالنظام المفتوح

وتعتبر )، Rational Goals and Combination Process(الاخرجةالمعارف وتحويلها من خلال عملية 

المنظمات التي تتميز بثقافة السوق فعالة إذا كانت تنافسية وسريعة في الاستجابة، وحاسمة، من خلال الحواجز 

                                                                                                          
(1)  Mario Javier Donate and Fatima  Guadamillas, Organizational factors to support knowledge management 
And innovation, Journal of Knowledge Management, VOL. 15,  2011, p4. 
(2)  M. du Plessis, Loc.Cit.  
(3)  Idem. 
(4)  Rajnish  Kumar Rai, Op.Cit, p790_793. 
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والسعي لتحقيق أهدافها. وتركز هذه المنظمات على الحفاظ على الموضوعية، وجمع وتحليل البيانات، ورصد التقدم 

  لموثوقية لإنتاج قيمة دائمة. المحرز بعناية لأ�ا تتطلب القدرة على التنبؤ وا

 المنظمات التي تتميز بالثقافة الهرمية(Hierarchical Culture) : تركز على العمليات الداخلية

التقييم والقياس، والتوثيق، وعمليات  )، عبرInternal Process and Internalization Processللمنظمة(

كما تركز على تطوير ويركز من، التحكم، والاستقرار، والهيكلة، والمركزية، وتحسين الكفاءة، والاستمرارية، والسيطرة

  إجراءات العمل والممارسات لأنه يسهل للأفراد تعديل المعرفة لحل المشاكل العملية

  وفق هذا الاطار:  الجدول الموالي يبرز طبيعة العلاقات 
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  )The Organizational Knowledge Management Framework(اطار ادارة المعرفة ):02،02(الجدول رقم 

  )Culture(ثقافةنوع ال )Mode(طريقةلا  )Ba( با فضاءال�  )Knowledge assets(اصول المعرفة

من خلال  المشتركة، المعرفة الضمنيةتجريبية: 

من  والمهارات والدراية الفنية برةالخ تشارك

 الأمان،  والرعاية، والحب، والثقة، الأفراد

  والعاطفة 

 ـ:يوفر السياق ل:  هاأمنش

  التفاعل وجها لوجه ، التنشئة الاجتماعية

نماذج ، والمشاعر، والعواطف وتبادل الخبرات،

  ، والثقة، و التزاموالرعاية، عقليه

، الأفرادمشاركة  : التنشئة الاجتماعية

 تجارب مع كل منهما

النماذج   ، وخلق وتبادل : أخرى - 

وجهات نظر العالم، والثقة  الذهنية،

  المتبادلة

العمل بروح  مشاركة المعلومات،ثقافة العشيرة: 

 التمكين،  إدارة الموهبة، لتعاون،ا الفريق الواحد،

 .العلاقات، والقرار التشاركي العلاقات الشخصية

  

 مفاهيمية: 

 مفصلية من خلال المعرفة الصريحة

، مفاهيم المنتج، لغة: ال الصور، الرموز، أيضا

  الأسهم، العلامة التجارية ، التصميم

 يوفر السياق ل: التحاور

 والتفاعلات الجماعية وجها لوجه، تخريج

 الأفراد العقلية قدرات  - 

تمت مشاركتها التي  النماذج والمهارات هيو 

معبر عنها   عامةإلى مصطلحات  وتحويلها

  كمفاهيم

  :  تخريجال

 متخصصللمعرفة:  تحويل ضمني

 العملاء أو المعرفة التي تحتفظ �ا

 المتخصصين، إلى

 صريح، بسهولة

 أساس لخلق شكل مفهوموب

  معرفة جديدة

التعبير عن  الإبداع، التعاون،  : الثقافة الاستبدادية

 لتكيف،ا رؤية،، المستقبل

والدعم  الأعمال،ريادة  نمو، التحول ،  - 

 اكتساب الموارد الخارجي، و

  

 نظامية: 

 منظم وتعبئتها - 

 المعرفة الصريحة - 

  مستندات، - 

 مواصفات، - 

 كتيبات - 

 قاعدة البيانات  - 

  والتراخيص  براءات الاختراع  - 

 يوفر السياق ل  - 

  الجمع

 القائمة صريحة  - 

عبر  على الخط أو الشبكة تنتقل المعرفة

 : وسائط

 ،الاتصالات 

 ا�اميع 

  ،الوثائق 

 نوك البياناتو ب  

 المزج: 

 القائمة صريحة - 

تمت مشاركتها  المعرفة مفصلية، - 

 وإعادة تشكيلها

 إلى أكثر تعقيدا و

 مجموعات منهجية صريحة - 

 المعرفة

 قواعد بيانات،  - 

 الشبكات - 

 مستندات،  - 

  كتيبات   - 

 : ثقافة السوق

 القدرة التنافسية، - 

  سريع، فعل رد - 

 الحسم،  - 

 نتاجية،الإ - 

  وضوح الهدف، - 

 الحواجز، القيادة من خلال  - 

 تحقيق الهدف والكفاءة، و - 

 

  

 روتينية او نمطية:

في  روتينية ومدمجة المعرفة الضمنية - 

 والعلميات التنظيمية  اليومية  الإجراءات 

 

  

 مارسةالم

 الاستيعاب الداخلي يوفر سياق ل - 

من  المعرفة الصريحة التي يجسد الأفراد - 

 : خلال

 كتيبات •

 الوثائق، أو •

  برامج المحاكاة •

 : الاستيعاب الداخلي

 المعرفة الصريحة هي - 

 ا�سدة من خلال

معرفة ويتم تحويلها إلى  تفسير المعرفة

 موجود في شكلضمنية، 

 قدرات عقلية او نماذج او دريات فنية.

  

 : الثقافة الهرمية

 الروتينية ويمكن التنبؤ �ا  - 

 عمليات العمل، - 

  -الهيكلة، - 

 والقياس  تقدير - 

  المركزية،  - 

 التحكم نعمليات  - 

 نجاعة  - 

  

Source: Rajnish  Kumar Rai, Op.Cit,  p793. 
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البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

تعمل على التي  التعلمثقافة تمارس الثقافة التنظيمية دور مهما في تطبيق نجاح ادارة المعرفة، بداية من ارساء  �ملا في

بطالها من رواد أيكونوا ، فتاح والشفافية والتحسين المستمرتقوم على التقاسم والانثقافة ، )1(هذا النموذج حيا ابقاء

الثقة ، في ظل تحقق شرطي )2(سرد القصص في نقل اعقد الافكار والمفاهيماسلوب عبر انجع  الامثلة في تقاسم المعرفة

ثقافة يلتزم قادة المنظمات(قيادة المعرفة)  )3(ضمنيةتبادل المعرفة الالافضل ل غير رسمي الشخصي التفاعل الوجود و المتبادلة 

على ترسيخها، عبر توليد الاحساس بالهوية من خلال الالتزام برسالة المنظمة، و تعزيز ثقافة التسامح والثقة والاتصال 

فاي  ، اي العمل على ترسيخ ثقافة المنظمة لصالح ادارة المعرفة وفق  )4(المفتوح، والاعتراف والتقدير للأفراد الموهوبين

   )5( :من خلال الطرق التالية) Fahey& Delong(  وديليونغ

 ؛تكوين افتراضات حول ماهية المعرفة، وحول المعرفة التي تجب ادار�ا  

 ؛من الممكن ان يكون مالكا للمعرفة: من هو الشخص الذي لتنظيميةتحديد العلاقة بين المعرفة الفردية والمعرفة ا 

  ؛ومن الشخص الذي يجب ان يشترك فيها، ومن الشخص الذي يستطيع خز�ا

 ؛ايجاد بيئة للتفاعل الاجتماعي تحدد كيفية استخدام المعرفة في مواقف وظروف معينة 

 في انحاء المنظمةية التي يتم من خلالها توليد المعرفة، والتحقق من صحتها، وتوزيعها مل(تشكيل) العياغةص. 

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                                                                          
 .96، صمرجع سبق ذكرهالقهيوي،    (1)

 .263، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،    (2)

 .67، ص مرجع سبق ذكرهعمر احمد همشري،    (3)

 .115- 114، ص مرجع سبق ذكرهسلطان كرملي،    (4)

  .79- 78،  ص مرجع سبق ذكرههيثم علي حجازي،    (5)
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  القيادة و عمليات ادارة المعرفة  المبحث الثاني: 

تعد القيادة من أهم مقومات نجاح وفشل المنظمات، وذلك للدور الكبير الذي يلعبه القائد في أعلى الهرم   

المعرفة، فما مدى مساهمة القائد في دعم عمليات  لإدارةالتسييري للمنظمة، الأمر الذي ينطبق تماما في تبني المنظمات 

  ؟ادارة المعرفة في المنظمة

  المطلب الاول:  ماهية القيادة 

أثير النقاش بالتحليل والدراسة حول القيادة منذ القدم، للطبيعة الحساسة للقائد، فماذا يقصد بالقيادة؟ واين   

  وصلت اخر النقاشات والدراسات حولها؟

  هوم القيادة الفرع الاول: مف

يعد مفهوم القيادة من المفاهيم السلوكية التي اثارت الكثير من النقاش والخلاف، حيث تباينت التعاريف المقدمة 

يعود مفهوم ، حيث )1(لها وفقا للمعالجات المختلفة التي عرضتها المدارس الفكرية وفقا لتطور هذه المدراس واهتماما�ا

القائد، والتي تعني  Leaderالذي اشتق منه مصطلح   Archein الفكر اليوناني  ومصطلح القيادة الى القديم البعيد، الى

بكو�ا   Schreuder et alشوردر واخرين لتتوالي المفاهيم المقدمة للقيادة حيث  يعرفها  ).2(الشخص الذي يوجه ويرشد

. والذي ركز  فيه على قدرة القائد في )3( عملية التأثير الممارس في مجموعة من اجل تحقيق الاهداف والرؤى المشتركة

هذه  العملية الفكرية التي تقوم على تمكين الافراد   التأثير على مقوديه وحثهم نحو تحقيق الاهداف المراد تحقيقها،

 والتأثيرتعتمد على التوجيه  بالأساسعملية انسانية وفكرية وتحفيزهم يضيف علي السلمي، حيث يعرف القيادة على ا�ا" 

من اجر حفز الاخرين وتمكينهم من تحقيق اهداف المنظمة باستثمار الفرص المتاحة لها والتعامل الايجابي مع المخاطر 

الهام  عملية"هي  تأثير ناتج عن الهام يمارسه القائد مثلما يراه زيد عبوي، في كون القيادة ؛ )4("والمهددات المحيطة �ا

                                                                                                          
القاهرة، ، المنظمة العربية للتنمية الادارية، (دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية)ةالفكر الاستراتيجي للقاد، طارق شريف يونس  (1)

  .56، ص 2005

  .86، ص 2007عمان، ، والتوزيع، دار الثقافة للنشر الإدارية القيادةنواف كنعان،   (2)
(3) Ann L.N. Chapman, David Johnson, Karen Kilner, Leadership styles used by senior medical leaders 

Patterns, influences and implications for leadership development, Leadership in Health Services,  p    .  

  .708، ص 2004، عمان، والتوزيعلنشر وا غريب للطباعة ، دارالسلوك التنظيمي ةادار ، علي السلمي  (4)
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، يخلق نوع من العلاقات قادرة على توجيه سلوك المقودين )1النتائج المرجوة( لتحقيق يهملدأفضل ما  ليقدمواالأفراد 

بـالقوة ويـدركها أفـراد ا�موعـة حيـث يسـوغ  التي تتميز " نـوع خـاص مـن العلاقـات حسب عمر غباين، فالقيادة وفقه 

  .)2كسلوك ونشاط للمجموعة"(ثلون له  تيم به و ويقبلونالأفراد للمجموعة نموذج سلوكه  احـد

 الاخرين  في اذن وان تعددت المفاهيم الا ان القيادة تبقى تعكس مجموعة من العمليات، فهي عملية التأثير

بين مجموعة من الافراد �دف انتاج عمليات سلوك  تستهدف الافراد لتحقيق  عملية تفاعل اجتماعيعلى مبنية 

 بطريقة توجيههم يعمل من خلاله على ،الذي يمارسه  القائد  في الاشخاص فـن التأثير فهي الاهداف المنشودة.

  هدف مشترك. تحقيق سبيلمعهـا كسـب طـاعتهم واحتـرامهم وولائهـم وتعـاو�م، فـي  تتسنى، صحيحة

 واللوائحلمركز الوظيفي والقوانين "القيادة الرسمية"، يكفل مسؤولياته وسلطاته ا سواء كان هذا التأثير بصفة رسمية  

"القيادة الغير الرسمية" والناشئة  ضمن التنظيمات الغير رسمية، الناتجة هي الاخرى لسوء القيادة  المعمول �ا؛ او غير رسمية

الرسمية وفق تأكيد العديد من الباحثين، هذه الاخيرة التي تعكس الصبغة الانسانية او البناء الاجتماعي الذي ينشأ عفويا 

هذه  ؛(4)"التنظيمبين أفراد  الاجتماعيةو   الشخصية"تلك الشبكة من العلاقات  ، فهو(3)رسميفي ظل التنظيم ال

ا دور كبير في نشر الامور بشكل اوسع مما لو تم نشرها العلاقات التي تظهر في كل مكان وبشكل ملحوظ، اين يكون له

تاره تختبعـا لمركـزه، وليس  وفقـا لقـدرات الفـرد ومواهبـه القياديـة تنتج فيه القيادةهذا التنظيم الذي ، (5)بالطريقة الرسمية

  .قـادرا علـى التصـرف والحركـة والمناقشـة والإقنـاع، ممـا يجعلـه منـه قائـدا ناجحـافهو )، 6المختار"(القائد "الجماعة من بينها 

  فالقيادة عملية تجمع بين عناصر اساسية، تتمثل في:   

  

  

                                                                                                          
(

1
 . ص ، 2007ن، دار البداية، عمان، ،الإدارية العملية في اهودور القيادةزيد منير عبوي،   (

(
2
 .12 ص، 2009، الأردن، والتوزيع، دار إثراء للنشر الفاعلة والقائد الفعال القيادةعمر محمود غباين،    (

 .273، دار وائل، عمان، ص ( إدارة الأفراد)البشريةإدارة الموارد سعاد نايف البرنوطي،    (3)

 .273، ص 2001 رة،ھ، القاالعربية، مجموعة النيل المهاراتو الإدارة المبادئ  ر،ھاحمد ما   (4)

 .26ص ،2011، عمان،امد للنشر والتوزيعلحا، دار البشرية سلوك التنظيمي في منظمات الاعمالال ،  شوقي ناجي جواد  (5)

 .38، ص  2008، عمان، والتوزيع، دار المسيرة للنشر البشرية والتنمية الإدارية القيادة في الحديثة اتھالاتجامحمد حسنين العجمي،    (6)
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  : عناصر القيادةنيالفرع الثا

  لتحقق عملية القيادة يجب توفر العناصر التالية: 

 ستودجيل فنجد مثلا، الحد الادنى للمجموعة لوالسؤال الذي يدور هنا حو فراد: من الا وجود جماعة )Stogdil( 

 )1( حيث تعرف الجماعة وجوب وجود شخصين على الاقل، مثلا

  دها فرانش ده، عبر القوة الممنوحة له كقائد، قوة يحقودييمارسه القائد على م: يتمثل في النشاط الذي التأثيرعملية

 )2(التالية: ةالست) في الانواع Raven and Frenchورافن (

 ) القوة الشرعيةLegitmate Power او السلطة الرسمية، وهي القوة المستندة على سند قانوني او  :(

 ؛الرسميشرعي، التي تفوض الى القادة من التنظيم 

 ) قوة المكافاةReward Power تتمثل في توقعات الفرد في حصوله على مكافاة، ان قام بواجبه  :(

 ؛على النحو المطلوب

 ) قوة العقابCorecive Power اساسها هو الخوف، وهي مرتبطة بتوقعات الفرد، من ان تقاعسه او :(

 ؛مهامه سيعرضه للعقاب المادي او المعنوي تأديةقصوره في 

 ) قوة الخبرةExpert Power وهي تستند الى الخبرة والمعرفة والمهارات الوظيفية والقدرة الفنية والادارية :(

 ؛والسلوكية التي يمتلكها القائد في مجال عمله

 ) القوة المبينة على امتلاك المعلوماتInformation Power تعتمد على امتلاك المعلومات :(

 ؛مها في العمليات التنظيمية والخطط المستقبلية والتحليل واتخاذ القراراتوالسيطرة على توزيعها واستخدا

 ) قوة الاعجاب والاقتداءReferent Power وهي القوة المستندة الى جاذبية القائد واعجاب  وتقدير :(

 فالقيادة التي" التابعين له، لما يتمتع به من خصائص وسمات شخصية تثير لديهم الاعجاب والاقتداء به.

ى بالانصياع غير سمتعتمد  على  قوة شرعيتها بالإضافة الى المكافاة والاكراه هي قيادة مؤقتة  تخلق ما ي

لمرؤوسين اتجاه قائدهم؛ بينما القيادة التي تعتمد على قوة الكاريزما والخبرة فهي طويلة تخلق لالاصيل 

 .)3(الانتماء لا انصياع المرؤوسين اتجاه قائدهم

                                                                                                          
 .5ص2000،، مطبعة الإيمان، مصر،  في اتخاذ القرار خلال الأزمات القيادةدور جب عبد الحميد السيد، ر   (1)

    .239ص  مرجع سبق ذكره،خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، انعام الشهابي،    (2)

 .336، صمرجع سبق ذكره، مراد ممدوح كامل السيد   (3)
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  حيث يمثل عنصر مهم في نجاح التنظيمي، يقـول فرانـك " المرغوبةتحقيق الاهداف  : Frank إذا كنـت لا تـرى

باســتخدام  تحقيقها"؛ فهي "الانجــازات أو النتــائج التــي تعمــل المنظمة علــى تحقيقهالهـدف فانـك لـن تـتمكن مـن 

 . (1)للعمـل والمناخية الذاتيةوالمحـددات  المــوارد والطاقـات المتاحـة والمحتملـة فـي إطـار القيـود

 : التمييز بين مفهوم القيادة، والرئاسة، والادارة(القائد، الرئيس، المدير)ثالثالفرع ال

هناك ترابط وتشابه كبير بين هذه المفاهيم، لكن عند التدقيق في مفاهيمها تتضح عدة فروقات، فالفرق مثلا بين 

التخطيط  بأنشطةالقائد والمدير واسع جدا من عدة نواحي، حيث القيادة جزء من الادارة، فمثلا عند قيام المدير 

م نحو المسارات والاهداف المطلوبة يوصف هوظفيه ويوجهوالتنظيم وغيرها يوصف بالمدير، بينما عند يتفاعل مع م

 لإنجازالايجابي في تابعيه  التأثيربالقيادي، فالمدير جوهر عمله التدبير والاعداد والتقييم، بينما القائد جوهر نشاطه 

الرسمي، بينما غير الطابع  تأخذعلى تابعيه وحثهم على اداء واجبهم، لذا سلطته  التأثيرالعمل، فمسؤولية القائد هي في 

  )2(...الخ من الفروقات.الشكل الرسمي،  تأخذمسؤولية المدير تكمن في تحديد وصياغة هذه الادوار، لذا سلطته 

سلطة تستند  علـى مـا فـي يـدها مـن الأخيرةعـن الرئاسـة، حيـث تعتمـد  جوهريااختلافـا  القيادةتلـف تخبينما 

كامنة في الفرد ترتبط بشخصه ولا  طبيعيةهـي قـدرات  القيادة بينمابالدرجـة الأولـى فـي مباشـرة مهـام ووظـائف،  إليها

"على الثقة  كأحد أدوا�ا، حيث تعتمد بشكل أساسي إليهاتنظـر  اوإنمـلطة كمـا فـي حـال الرئاسـة تعتمد علـى الس

الى ان القيادة تنتج تلقائيا من الجماعة، بينما الرئاسة مفروضة على  بالإضافة)، 3والقدرة علـى الإقنـاع والاقتنـاع"(

...الخ الجماعة، ايضا القيادة تعمل في ضل وضعيات رسمية وغير رسمية، بينما الرئاسة تكون في الوضعيات الرسمية فقط 

   (4) من الفروقات

  : اهمية القيادة الاداريةرابعالفرع ال

الاخرى، حيث تقوم بدور رئيسي  الإداريةبين القائد والمقودين، وبقية الهياكل  الادارية كحلقة وصلتعد القيادة  

  ) 5على عدة مستويات، نعددها في الاتي:( الإداريةيحدد على ضوئه نجاح او فشل المنظمة، حيث تبرز اهمية القيادة 

  داخــل  العامليننشــاطات وجهــود  تنظيم:  مــن خــلال للإدارة التنظيميعلى مستوى الجانب

 لتحقيقها التنظيمفيهــا وبالأهــداف التــي يســعى  بالعاملينالإداري  التنظيم، وفــي ربــط أقســام التنظيم

                                                                                                          
 .156، ص2005عمان ، ،والتوزيع، دار المسيرة للنشر التعليميةفي إدارة المؤسسات  التنظيميالسلوك  ،محمد عبد ا�يد، فاروق عبده   (1)

 .48_49، ص ص مصدر سبق ذكرهعبد الشافي محمد ابو الفضل،    (2)

 .8، ص، مرجع سبق ذكرهرجب عبد الحميد السيد    (3)

 .65ص،  مرجع سبق ذكره محمد حسنين العجمي،   (4)

 . 110، صمرجع سبق ذكرهنواف كنعان،   (5)
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تحت  عاليةالنســق التكــاملي بــين مختلف هذه الجهود، حيث نجد إدارة معينة تتمتع بكفاءة  اديجوإ

 ؛ـا عنـد قيادة أخرىقيادة معينـة تقـل كفاء�

 في هذا الجانب على وجه الخصوص  القيادة أهمية:  تكمن على مستوى الجانب الإنساني للإدارة

الأهـداف  تحقيق سبيلفـي  وتوجيههفي السلوك الإنساني للأفراد  التأثيريقـوم علـى  القيادةلكون جـوهر 

 التنظيم قياداتالاتصال الفعال بـين  طريقعن  بينهم الاختياريروح التعاون  تنميةالمنشـودة، مسـتهدفة 

القائـد   مسؤولياتفـي الجانـب الإنسـاني مـن خـلال  الإدارية القيادة أهميةفيـه، حيـث تتجلـى  والعاملين

 بالتقدير وإشعارهممبنيـة علـى أسـاس التفـاهم المتبـادل  قودينبينـه وبـين الم إنسانيةكإقامـة علاقـات 

 ؛على العمل الجماعي...الخ وتحفيزهملمناسب لما بذلوه من مجهود في نشاط ا�موعة والاعتـراف ا

 النشـاط الاجتمـاعي  يهتوجمـن خـلال قـدر�ا علـى  أهميتهاتكمن : على مستوى الجانب الاجتماعي

 )لعمالهــا والترفيهية الرياضةالخــدمات  توفر جمعياتالاتحـادات والنقابــات، (خـارج نطـاق العمـل 

  ؛التنظيمفي  العاملينالتعاون بين  تعزيزواســتغلالها بمــا يكفــل 

 التنظيمأهـداف  تحقيقالقائــد فــي  وظيفة أهمية: حيــث تكمــن علــى مســتوى الأهــداف المســطرة 

مـن جهـة وأهداف ا�تمع   فيـه العاملينوالحلـول دون تعـارض هـذه الأهـداف مـع أهـداف ومتطلبـات 

الإدارة  ساعد ذلكقـادرة علـى المحافظـة علـى التـوازن  القيادةككل مـن جهـة أخـرى، وبقـدر مـا تكـون 

    أهدافها على أحسن وجه. تحقيقعلى 

  المطلب الثاني: نظريات القيادة الادارية

الى القائد الاب الساعي الى تحقيق العدالة في منظمته في جو  ،من القائد الخادم المهتم  بعامل الخدمة وترسيخها

الى المدير المخطط الواضع  ،قائم على الثقة والمحبة؛ الى القائد الحكيم الباحث عن الرجل المناسب في المكان المناسب

عن الفرد القائد عن )، تسميات ألُـقَتْ ولا تزال 1المشرف...الخ( ،للسياسات والمهتم ببرامج تنفيذها؛ الى المنفذ

لكفاءة لفعالية وااسلوبه في تسيير منظمة، بالشكل الذي يجعل من قيادته  للمنظمة تتسم با ،مهاراته ،صفاته

تسميات عديدة تلخص نظريات طرحت ولا تزال عن القائد ونمطه(اسلوبه) في القيادة، نستطيع ان نصنفها ضمن 

  بداية من: مداخل او فروع لتشابكها في عناصر اطروحا�ا،

                                                                                                          
 .366، ص2017دار صفاء للنشر  والتوزيع، عمان،  الاعمال(منظور سلوكي تمهيدي)،، الاسس السلوكية لمنظمات مؤيد الساعدي   (1)
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   )trait theories:()1السمات((مدخل) الفرع الاول: نظريات

تنص هذه الاخيرة على ان القيادة هي صفات وسمات إن توفرت في الفرد يصبح بالضرورة قائدا، استنتاجٌ طرحه 

) 2"(النبيلنظرية الرجل ودعمه العديد من الباحثين، الذين اجتمعوا على فكرة او" ) Ordway Tead( اردواي تيد

ذوا الصفات التي تؤهله للعب دور القيادة في اي وقت ومع اي جماعة، هذه الصفات التي قد تكون موروثة او 

   (4)نذكر منهم: ،،  اجتهد عدد من الباحثين في تعدداها وحصرها)3(مكتسبة"

 )رالف ستوجديلRalph Sttogdill :عدد صفات ضمن خمسة مجموعات، تتثمل في :( 

 ،؛)...، إصدار الأحكامالأصالة البراعة، الانتباه، القدرة(الذكاء  

  ؛)...النشيطةأو الانجاز(الثقافة ، المعرفة ، الانجازات  التحصيل 

  ؛)...، الثقة بالنفس ، الرغبة في التفوق العدوانيةالمثابرة ،  المبادرة، ،الاعتمادية( المسؤولية 

  ؛)...، روح الفكاهةالتعاون، التأقلم ،الاجتماعيةة (النشاط في النواحي المشارك 

  الشعبية، صادي، الاقتالحالة(الموقع الاجتماعي...(. 

 ماس كارليل(و جالتون وتTomas Karlyle & Galton(1849:(5)  وهي اول نظرية  ،العظيموفكرة الرجـل

 الوراثية الخلفيةعــن  خلالها واوالتــي تحــدث ،(6)ركزت على شخص القائد كمؤشر للقيادة والناجح التنظيمي

للرجــال العظمــاء، فـالقوي كـان هـو الحـاكم الـذي يجـب إطاعتـه والقبـول الحتمـي بقيادتـه، وان هـؤلاء الأفـراد 

(المواهـب والقـدرات)لا  الأخيرة، وان هـذه )7("قوة السحرتضاهي في مفعولها "  عاليةمواهب وقدرات  لديهم

 إلا نادرا. آخرينتتكرر في أفراد 

                                                                                                          
(1)Barley Lane,Dunsford Hill, Areview of leadership theory and competency frameworks, Centre for 
Leadership stiudes-university of Exter, united kingdom , june2003, p06. 

  .572، ص مرجع سبق ذكرهجريبرج، روبرت بارون، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اسماعيل علي بسيوني، جيرالد   (2)

  .76ص، مصر، الإسكندرية، الحديث، المكتب الجامعي التنظيميمقدمة في السلوك مصطفي كامل أبو العزم عطية،   (3)

  .312، صمرجع سبق ذكرهنواف كنعان ،   (4)
 

 146، صمرجع سبق ذكرهعمر محمود غباين،    (5)
(6)  Austin Lee Nichols, What do people desire in  their leaders? The effect of leadership experience on 
Desired leadership traits, Leadership & Organization Development Journal,  Vol. 37 No. 5, 2016,p659. 

 31، ص سبق ذكره، مرجع محمد حسنين العجمي   (7)
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من نجاحها في اعطاء قيادات فاعلة لعدد من الحالات وخاصة في الماضي، الا ا�ا لاقت عدة انتقادات ابرزها بالرغم 

هو توفر هذه الصفات في افراد لم يمارسوا القيادة طوال حيا�م، وفي الطرف الاخر، هناك افراد نجحوا في عملية القيادة 

  (1)الى عدة انتقادات، منها: بالإضافة�ذه السمات، بالرغم من عدم اتصافهم 

 ؛بكل هذه السمات والصفات المذكورة يتمتعونمن القادة لا  العديد 

  ؛القادة اختيارفي  أحياناتجاهلت الظروف التي تفرض نفسها 

  ؛القيادةالفرد لمركز  ترشيحتجاهلت رأي ا�موعة في 

  ؛للقيادةالفـرد  ترشيحنمـوذج محـدد يمكـن علـى أساسـه  تحديدعـن  الباحثينتعـدد الصـفات اعجـز 

  لبــروز  الطريقكل صفة وسمة من الصفات والسمات المذكورة هــذه الانتقــادات مهــدت   أهميةلم توضح درجة

 الموقف. نظريةمنهــا  القيادة لعمليةأخــرى مفســرة  نظريات

  ):Management Stylesنظرية (مدخل) السلوك(  -الفرع الثاني

هي نتيجة وتطور للنقد الذي منيت به نظرية السمات، قامت من رفضها للسؤال الواجب طرحه حول سمات القائد  

الناجح الواجب توفرها، بل حول السؤال الادق في نظرها حول ماهية الانماط(الاساليب) الواجب اتباعها من القائد 

، بليك  Ohio and Michiganالامريكيتن  وميتشغانمعتي اوهايو لاقى اجابات عدة لباحثين(دراسة جا طرحالناجح، 

الاربعة...الخ) ، نكتفي  الإداريةوالنظم   Likertوشبكة القيادة الادارية، رنسيس ليكرت   Blake and Muttonوموتون

  بذكر: 

 بليك وموتون Blake and Mutton انطلاقا من امكانية تفاعل النمطين الرئيسين  وفكرة الشبكة الادارية :

 Ohio and واوهايو نميتشغاالقائمين حول مدى الاهتمام بالعمل او الانتاج، التي طرحته دراسة جامعتي 

Michigan )انماط انطلاقا من تمثيل البعد الاول حول الاهتمام بالعاملين من ضعيف 09، اقترحا بروز تسعة (

 بالإنتاجحول الاهتمام   ءالشي) على المحور الافقي، وكذا نفس 09) الى قوي ذوا مرتبة (01ذوا مرتبة واحد(

 :�والي)، مثلما يوضحه الشكل الم9×9نمطا ممكنا( 81 ليستنتجوعلى المحور العمودي 

  

                                                                                                          
  .201، صسبق ذكرهعمر محمود غباين، مرجع   (1)
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 الفصل الثاني:...
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  )1) انماط، هي:(05اهمها خمسة(

  )1.1 الفاشلة() نمط الادارة السلبية اوImpoverished Management يتصف سلوك القادة فيه :(

وكذا بالعاملين، وعادة ما يقتصر دورهم على ايصال القرارات والتعليمات من  بالإنتاجبالاهتمام الضعيف جدا 

العليا الى الاقل، مع الحرص على عدم التدخل في المشاكل بدعوى ايثار السلامة  والبقاء  الإداريةالمستويات 

 ؛بعيدا 

 )1.9 ( نمط) الادارة الاجتماعيةSocial Club Management يتميز بالاهتمام الزائد بالعاملين :(

، وعادة ما يبرر المديرين سلوكهم بتوفير بيئة امنة وسعيدة لمرؤوسيهم، مما يؤدي تلقائيا الى بالإنتاجوالضعيف 

 ؛زيادة الانتاج وبالتالي تحقيق اهداف  الموضوعة

 )9.1 الادارة العلمية () نمطScientific or Task Management يتميز هذا النوع  بالاهتمام الزائد :(

 ؛ات العاملين لا علاقة لها بالعملوالضعيف بالعاملين، على اساس ان رغب بالإنتاج

                                                                                                          
  .232، ص2011، مكتبة ا�تمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في المنظماتعبد الرزاق الرحاحلة، زكريا احمد العزام،   (1)

    Blake and Mutton  الانماط القيادية للشبكة الادارية لبلاك وموتون ):02،02(الشكل رقم

  )9.9(                )1.9(    

                  

                  

                  

        )5.5(          

                  

                  

                  

)9.1(                )1.1(  

  

  

 

  .233، صمرجع سبق ذكرهعبد الرزاق الرحاحلة،  المصدر:

الاهتمام بالعامليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــن

 

ـــــــــ ــ ــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ـ ــ ــــــــــــ ـــــــــ ــ ــــــــــــالاهتمام بالانتـ ـ ـــــ ــــــ ــــ ــ ــــــــــــ ـ ــــــ ــ ـــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ـــــــــ ـــ ـ ـــــــــــ ــــاجـ ــــــــــــ ـــــ  
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

 )5.5)نمط الادارة الوسط (Middle of the Road Management :( يتميز هذا النمط بالاهتمام

العاملين والانتاج من خلال محاولته العمل على احداث التوازن في الاهتمام بالبعدين، حيث يركز ببدرجة معقولة 

على العاملين في حال تخوف مشاكل ثم الانتاج في حال تدنى الانتاج، وخطورة هذا النوع هو صعوبة تحقيق 

 ؛يؤول مصيره الى الفشل االتوازن على المدى الطويل، كما ان عدم اعتماد المدير على اتجاه معين عادة م

 )9.9الادارة الفعالة( ) نمطEffective Management:(  الاهتمام الزائد بالعاملين  بإعطاءتتميز

، وعادة ما يتحقق ذلك من خلال الاستفادة القصوى من اساليب العمل الجماعي والسماح وبالإنتاج

للمرؤوسين بالمشاركة في اتخاذ القرار، مثل هذا النوع الديموقراطي اذا احسن استغلاله يزيد من احساس الموظفين 

  العمل. ءداللأبالمسؤولية وزيادة رضاهم الوظيفي،  وبالتالي حرصهم على بذل مزيد من الجهد 

    ):pproachAontingency Che Tالفرع الثالث: نظرية(مدخل) الموقف(

والقائــد، حيــث ترتكــز علــى فكــرة الارتبـاط بـين الموقـف  القيادةفــي النظــرة إلــى  جديداتطــورا  النظريةتعــد هــذه    

إلـى أخـر، إذ  تنظيموتختلف من  تتباينالقائـد، طالما أ�ا  نوعيةالموقـف والظـروف هـي التـي تحـدد  طبيعة، أي أن والقيادة

الموقـف حسـبها انـه مـن الممكـن أن يكـون الفـرد قائـدا في موقف معين وتابعا في أخر، مستندة على افتراض أساسي "

وملائمـة لاسـتخدام مهارتـه  يةمواتلـه ظـروف  �يأت" ، الـذي مفـاده أن أي قائد لا يمكن أن يظهر كقائـد إلا إذا الظرفي

ــرتبط  شخصيةالفعالـة لا تـرتبط بسـمات وخصـائص  القيادةبـه، وتؤكـد أن  طةيالمح البيئةتطلعاتـه فـي  وتحقيق عامــة بــل ت

مات هـو: مـا السـ النظريةمعــين، والسـؤال الـذي يطـرح فـي رأي هـذه  قياديتــرتبط بموقــف  نسبيةبســمات وخصــائص 

ــر  القيادةوتحـت أي الظـروف تكـون  ـــة عليـــه فعاليةأكثـ  مـــن الدراســـات الكثير أجريت؟، حيـــث وفـــي محاولـــة الإجاب

  والأبحاث، نذكر: 

 جامعـة الينــوىفـي  الباحثينأجرى فيدلر مع مجموعة مـن  E.E.Fiedler(:(1)الطوارئ ل_ فيدلر ( نظرية -اولا

University of Illinois التفاعلية الشرطية النظريةالمعروفــة ( نظريتهدراســات وأبحــاث توصــل خلالهــا إلــى  الأمريكية (

يتوقـف علـى الموقـف الـذي يعمـل فيـه القائـد أو المـدير، لـذلك اشـترطوا تـوفر القائـد علـى  القيادةنمـط  فعاليةمفادها أن 

                                                                                                          
 .205، صذكره قبرجع سمعمر محمود غباين،   (1)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

(موقف المرؤوسينظروف ((تتوقف على : التأثيرالمحيطـة بـه، ويـرى أن قـدرة القائـد على ممارسة مـع الظـروف  التكيفقـدرة 

 ))تفاعله مع الجماعة، (أسلوبه في العمل)وشخصيتهالقائد  نوعية، عمل الجماعة)

قائمة على ) 1:( Robert House ) لروبرت هاوسPath-Goal Theoryنظرية المسار نحو الهدف ( - ثانيا

حيث افترض هاوس ان فعالية  النمط القيادي تتوقف ، )توفير حاجات تابعيه (مدىالعلاقة بين سلوك القائد ورضا تابعيه

على الاثر الذي يتركه القائد على دافعية تابعيه، من خلال رضاهم ومشاعرهم واتجاها�م النفسية،  وذلك عبر توضيحه 

التوجيهي: من خلال تحديد ما هو متوقع من (السلوك  اسلوبي عبر لهم مسارات واساليب تحقيق تلك الاهداف. 

  : ما توصلت اليه هذه النظرية من نتائج ومن اهم )، لسلوك المساعد: من خلال الاهتمام بحاجات العاملين، المرؤوسين

 إثارة التوتر يؤدي السلوك المساعد للقائد الإداري الى رضا عالي ودافعية لدى المرؤوسين حينما يكون العمل يتميز ب

 ؛سلوك القائد وتصرفاته على تعويض المرؤوسين بمساعدة وعلاقات انسانية جيدةعبر  ،والاحباط

  يؤدي السلوك المشارك للقائد الى دافعية ورضا عند المرؤوسين حينما يغلب عن العمل طابع الغموض، وانه يتحدى

 ؛وتحقيق الذاتقدرات الفرد وخصوصا عندما يكون المرؤوسين ينشدون الاستقلال 

  مرؤوسين حينما يكون العمل غامضا او للرضا العالي اليؤدي السلوك الموجه للإنجاز لدى القائد الإداري الى دافعية و

 ؛ن المرؤوسين محافظينصعبا، وحينما يكو 

  متكرر، حينما يكون العمل غامضا وغير الى دافعية ورضا المرؤوسين الإداريلدى القائد  للإنجازيؤدي السلوك الموجه 

 .اس المرؤوسينحموالقائد هنا يثير 

 فيها حدد  )Schmidth  &Tannenbaum :)2تاتنينبوم وشميدتنظرية الخط المستمر في القيادة ل - ثالثا

يبين �اية الطرف الايسر من هذا الخط سلوك القائد المركزي بحيث على اساس خط متواصل،  قوديهالعلاقة بين القائد وم

دي على الخط الطرف الايمن سلوك القائد الديموقراطي. وهناك سبعة اساليب قيادية تمثل السلوك القيابينما في �اية 

على كيفية اتخاذ القرار في المنظمة، وتشير هذه النظرية الى انه لا يوجد سلوك قيادي ناجح في كل  المذكور، وذلك بناء

لقة بالقائد  ع، عوامل متكامنة لدى المدير والمرؤوسين والموقفالاوقات، وان اعتماد اسلوب معين يعتمد على عدة عوامل  

 همدى استعداد، وقدر�م على تحمل المسؤولية قوديهمدى ثقته بكفاءة م، على حل المشكلة واتخاذ القرار وحده قدرته كــ(

                                                                                                          
 .160_159، ص ص2009، دار اسامة للنشر والتوزيع، الاردن، الحديثة الإداريةالسلوك التنظيمي والنظريات سامر جلدة،   (1)

 .264، ص2005، دار وائل للنشر، الاردن، ، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمالمحمود سلمان العميان   (2)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

في الاستقلالية  دى رغبتهمقودين، كــ(متعلقة بالممعوامل  ؛، ...الخ)عند وقوعهم في الاخطاء مقوديهالتسامح تجاه  لإبداء

فهم اهداف المنظمة وتوفر الولاء التنظيمي ، الاهتمام بموضوع القرار، تحمل مسؤولية اتخاذ القرار ىالقدرة عل، في العمل

قدرة ، التشتت الجغرافي للمنظمة، حجم المنظمة، التقاليد والاعراف التنظيمية، كــ(بالموقف ،...الخ)؛ وعوامل متعلقةلديهم

  ،...الخ)الجماعة التنظيمية في العمل معا كفريق

استمرار الباحثين في طرح عدة اجتهادات تحاول الوقوف على اهم شروط تجدر الاشارة الى  كما  

ابرز ما القيادة الفاعلة، منها نظرية القيادة التحويلية والتبادلية، والتي سيتم تناولها لاحقا من خلال الوقوف على 

    النظريتين في مجال دعم  عمليات ادارة المعرفة على مستوى المنظمات.تطرحه افكار هذه 

  مساهمة القيادة في دعم عمليات ادارة المعرفة: المطلب الثالث

إذا لم تتغلغل إدارة المعرفة على جميع المستويات في المنظمة، " DeTienne et al يقول دوتاين واخرين 

    (1)" برامج إدارة المعرفة فعالة بدءا من القمة، فمن غير المرجح أن تكون

  : المعرفة بين القيادة التحويلية والتبادليةولالفرع الا

في    Judge  et Piccolo الباحثين والمفكرين في مجال ادارة المنظمات ومنهم جيج وبيكولو كد غالبية يؤ 

، هذا الاسلوب )2()المعاملات اسلوب القيادة التبادلية( كثر فعالية منالأان أسلوب القيادة التحويلية على  دراسا�م

الحديث الذي ادخل لتحليل القيادة الفاعلة ومقومات القائد الفعال، وهو ما يثير التساؤل على اثر هذا الاسلوب على 

   ادارة المعرفة وعمليا�ا، حيث:

 �Transformational Leadershipالقيادة التحويلية -اولا

تشير الادبيات المتخصصة الى ان البدايات الاولى للاطار الفكري للإدارة التحويلية والقيادة التحويلية هي ما بين 

منتصف الثمانينات للقرن العشرين، هذه الادارة  التي تدرس بعناية السياق التنافسي الذي تجد المنظمة نفسها فيه، 

                                                                                                          
(1) Kiran Sakkar Sudha, M. G. Shahnawaz, Anam Farhat, Leadership styles, leader’s effectiveness and well-
Being: exploring collective efficacy as a mediator, SAGE Publication, 2016, p7.  
(2)  Ibid, p113. 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

وضمن هذا الاطار  ، (1)ل انشطة العمل التي تريد المنظمة ان تتابعها"وتتعرف على خصائص التنافس في المستقبل في مجا

سنة  Burns زمرة بيرن لأول، طرحها الباحثة عن فعاليتها ثل القيادة التحويلية ابرز المداخل الحديثة المقدمة للقيادةتم

 واتباعهم، ميز فيها بين ينالسياسيلعلاقات التي تربط بين القادة ل عند دراسته)،��Leadership، في كتابه (القيادة1978

ــى عمليــــة تبـــادل  القادة ــذين يعتمـــدون بـــشكل واســـع علـ الذين يبنون العلاقات الهادفة وتحفيز المقودين، من القادة الـ

ــصـول علـــى  ــــج، ليحاول بعدها باس  الالمنـــافع للحـ ، حيث (2)لاعمالبمحاولة تطبيقها على منظمات ا Bass 1985نتائ

فيه لقياس القيادة في المنظمات تحت تسمية استبيان القيادة المتعددة دفا ه Avolioوضع استبيان الى جانب وافوليو 

 التبادلية( ؛ هذا التميز بين نوعين من السلوكيات )Multifactor Leadership Questionnaire )MLQ()3العوامل 

ترتكز على اساس بناء علاقة الاتفاق  )، فالقيادة التبادلية Transactional and Transformationalوالتحويلية 

المتبادل بين القائد والمقودين، اين  يدعم القائد السلوكيات المرغوبة عبر توضيح الادوار والمسؤوليات وكذلك توفير الدعم 

عند الايفاء  �ا من قبل المقودين(الافراد)، مع تفعيل  المكافآتالمادي وغير المادي، مع الحرص على الالتزام على تقديم 

 liu et alكما يضيف لي واخرين ، Avolio and Bassالعقاب على السلوكيات الغير متوافقة  يوضح باس وافوليو 

:خصائص للقائد التبادلي، من مثيل
 (4)  

 ين التي تسهم في تحقيق الأهداف؛قوديحدد مسارات الم 

  المسار الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف؛يزيل العقبات من 

 يزيد من رضا المرؤوسين من خلال الحوافز؛ 

 يتجنب المخاطرة إلى حد كبير؛ 

 يعالج ما هو موجود كوسيلة للاحتفاظ بالسيطرة أو التحكم؛ 

 يهتم بالمحددات الزمنية للأداء؛ 

                                                                                                          
،  مركز البيان والخاص في العراقالقيادة التحويلية والابتكار: دراسة مقارنة بين التعليم العالي العام سوسن الحسيني و ابراهيم البلتاجي،   (1)

 .7- 6، ص ص 2016للدراسات والتخطيط ، بغداد، 

دار ،  تطوير التنظيمي (مدخل تحليلي للمفاهيم، الاستراتيجيات والعمليات، المناهج والتقنيات)ال، طاهر محسن الغالبي، احمد على صالح  (2)

 .156ص، 2010، عمان،  وائل للنشر والتوزيع
(3)Jens Rowold, Multifactor leadership questionnaire psychometric properties of the german translation by 
Jens rowold, Mind Garden, 2005, p4. 

لوزارة البيئة الأردنية  الاستراتيجيةالقيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ الأهداف أحمد علي صالح ومحمد ذيب المبيضين،   (4)

  .62- 61، ص ص 2013،  الاردن، 1العدد40، دراسات، العلوم الإدارية، ا�لّد  ، دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة -
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 التصحيحية الاجراءات تخاذاو  الانحرافات تحديد إلى اهتماماً  يولي. 

 لتحقيقهون على الهام المقودين القادة التحويلي يحرصخلافا لهذا السلوك القائم على تبادل المنافع عبر المساومات   

المصالح المشتركة وتجاوز المصالح الذاتية، عبر مساعد�م للمقودين في فهم الرؤية الموضوعة  والسعي الى حصولهم على 

جتماعي والعاطفي. فالقيادة التحويلية تعمل على تعزيز سلوك المواطنة لدى الكافي لتحقيقها من خلال الدعم الا التأييد

 et al Hoffman andالافراد وتعزيز فرق الابداع وتعزيز تماثل القيم بين المنظمة والفرد يؤكد هوفمان باينام واخرين 

Bynum)1( افوليو واخرين هايعرف، حيث Avolio et al  وتحفز الأتباع على أداء ما يتجاوز بأ�ا "سلوكيات قيادية تحول

  . (2)"التوقعات وكذا تجاوز المصلحة الذاتية لصالح المنظمة

النهوض بشعور المقودين وذلك مـن خـلال الاحتكـام الـى الافكـار والقـيم  على القائد التحويلي خلالها سعيي

بالقيم الداخلية لا يمكن التفاوض  زسماها بيرن التي ، هذه القيمBass (3)والمعتقدات وليس على تبادل المصالح يضيف باس

للوصول الى اعلى  بالآخرقيم يسعى من خلالها القائد والمقودين الى النهوض كل منهم ، حولها او تبادلها بين الافراد

� �Burnsبيرنز ضيفيمستويات الدافعية والاخلاق    عبربالمنظمة واحتواء المنظمة للفرد �عبر العمل على ادماج الفرد،

والنظر الى المستقبل من خلال تطوير رؤية  ز التغيير وتعزيز سلوكيات الإبداع.يفتحثقافة الالتزام و  تركيزها على تأسيس

الرؤية والوصول  بعين الاعتبار رضا العاملين وتحفيزهم وزيادة أداءهم بما يكفل تعاون الجميع في تحقيق هذه تأخذللمنظمة 

  Humphreys (4)المنظمة يقول همفر  سياسات استراتيجيات و   سفهي اساإلى الأهداف المرجوة، 

هذا التمازج بين سلوكيات القائد ورد فعل المقودين جعل من القيادة التحويلية اكثر النماذج حضورا وفعالية في   

زيادة الرضا والاداء في ال بين القيادة التحويلية و ا�المنظمات، حيث ربطت العديد من نتائج الدراسات لباحثين في هذا 

، وكذا تعزيز الالتزام التنظيمي وانخفاض التخلي على العمل يضيف افوليو Vecchio et alالمنظمة يؤكد فيشيو واخرين 

                                                                                                          
(1) Azadeh Rezvania, Linying Dongb, Pouria Khosravia, Promoting the continuing usage of strategic 
Information systems: The role of supervisory leadership in the successful implementation of enterprise 
Systems, International Journal of Information Management, 37 (2017), p419. 
(2) Russell P. Guay, The relationship between leader fit and transformational leadership, Journal of 
Managerial Psychology, Vol. 28 No. 1, 2013, p55.  

)، مجلة عينة من متخذي القرارات في بعض المصارف العراقية لآراءالقيادة التحويلية ودورها في ادارة التغيير (دراسة تحليلية صبري درويش،  رھما  (3)

  .105- 104، ص  ص 2009العدد الثامن والسبعون / الإدارة والاقتصاد، 

 .442- 441ص ص  مرجع سبق ذكره، محمود عبد الرحمن الشنطي،   (4)
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ستويات الم  نتيجة، Shin and Zhou (1)، كما تعمل على زيادة ابداع المقودين يضيف شين وزو  Avolio et alواخرين 

فالوقت الذي يقضيه ،��Seltzer and Bassعالية من الجهد للمقودين(الافراد) والثقة في قائدهم حسب باس وسالتزرال

عمل على تقليص الفجوة  الموجودة بين القائد يالقائد في تدريب وتطوير قدرا�م  يخلق نوعا من التبادل الهادف بينهما 

قاعدة الزعيم واتباعه الى جانب تقليص الفجوات المادية  ما يحقق جوا  والقائمة وفقخلافا للفجوة المكونة ذهنيا والمقودين 

القائد القادر على استحداث ، ف�Howell and Hall-Merendaمن الصداقة في مكان العمل يضيف هويل وهال

در على نسج مثل وتطوير علاقات جيدة مع جميع او معظم مقوديه من المرجع ان يكون اكثر فعالية من قائد غير قا

   .Graen and Uhl-Bien (2)يضيف غرين وبين  هكذا علاقات

، يهتم بحاجا�م خاصة المتعلقة بالتعلم ودعم مقوديه س الايمان والفخر والاحترام فيقائد يستخدم كاريزميته في غر 

، هذه Hater and Bassوهايتر يضيف باس اثارة تفكيرهم في طرح افكار وطرق جديدة لحل المشكلات لأجلالخبرات، 

 Bass باس وافوليووالتي تعدد كبعد اساسي الى جانب ابعاد اخرى محددة للقيادة التحويلية، يدرجها كل من   الكاريزما

and Avolio (3)تسمية ، اطلقا عليها في التأثير الكاريزمي، والاعتبارات الفردية، والدافع الملهم، والتحفيز الفكري

  (4) العناصر للقيادة التحويلية، حيث تتمثل هذه الابعاد في:الاستبانة المتعددة 

 )يصف سلوك القائد الذي اكسبه اعجاب واحترام مقوديه، كتقديم احتياجا�م على  المثالي): التأثيرالجاذبية

 احتياجاته، المخاطرة،....الخ؛ 

 يصف تصرفات وسلوكيات القائد  في حث وتشجيع مقوديه على رفع التحدي، اثارة روح  : ز الإلهامييفتحال

 الفريق، توضيح التوقعات ومدى الالتزام بتنفيذ الاهداف الموضوعة؛  

   بطريقةها حل وتشجيع الجديدةعن الأفكار  يصف سلوك القائد خلاله سعيه في البحث : الفكريةالاستثارة 

 ؛والخلاقة لأداء العمل الجديدة، ودعم النماذج نقوديمن قبل الم إبداعية

                                                                                                          
(1)  Millissa  F.Y. Cheung, Chi-Sum Wong,  Transformational leadership( support, and employee creativity), 
Leadership & Organization Development Journal, Vol. 32 No. 7, 2011, p659. 
(2)  Rubina Mahsud, Gary Yukl, Greg Prussia, Leader empathy( ethical leadership, and relations-oriented 
Behaviors as antecedents of leader-member exchange quality), Journal of Managerial Psychology, Vol. 25 No. 
6, 2010, p562. 
(3)  Millissa F.Y. Cheung, Chi-Sum Wong,  Op.Cit, p660. 

  2015 الى 2013  من الفترةفي  نيةرة الاستثمار السودااعلى وز  بالتطبيقوأثرها في أداء المؤسسات  التحويلية لقيادةا، إبراهيمااالله الحاج  بدوي عبد   (4)

 .264- 261 ، ص ص2018، السودان، العدد الثاني، الإداريةمجلة العلوم 
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 تصف سلوك القائد حول سماعه لاحتياجات مقوديه، واستراتيجيات التقدير والاطراء...الخ.: الاعتبار الفردي   

  العلاقة بين القيادة التحويلية وادارة المعرفة  - ثانيا

حيث تعد القيادة من ابرز التحديات التي تواجه المنظمات هو في كيفية قيادة العمال وتحويلهم الى عمال المعرفة، 

فبدون  من ابزر المؤثرات في عمليات ادارة المعرفة، فالقائد وسلوكياته وتصرفاته تنعكس بشكل او باخر على ادارة المعرفة 

 محفزين للمشاركة في برامج وعمليات إدارة المعرفة يكونوالن  فراد (المقودين)القيادة التي تتصرف كنموذج يحتذى به، فإن الا

المناسبة التي تسمح للعاملين بالمنظمة بالمشاركة  لق الظروفتخ فالقيادة التحويلية، DeTienne et alيؤكد دوتاين واخرين 

وغرس مهارا�م المعرفية ضمن مستودعات وقواعد بيانات المعرفة للمنظمة لتصبح متاحة للجميع وتمُكن بمهارا�م المعرفية، 

 Crawfordراوفورد ك يقول العاملين حال احتياجهم لها من الوصول السريع إليها
(1)  

على   معضهماوالتي ركزت  في  اكدت العديد من الدراسات على العلاقة بين ادارة المعرفة والقيادة،وفي  هذا ا�ال 

الأساليب  انطلاقا من نظرية الانماط القائمة على ملائمة بعض  الاساليب او الانماط القيادية المساعدة لدعم ادارة المعرفة،

مثل   لأدوارولعبهم يكون للقادة صفات أو سلوكيات معينة،  نمن غيرها لدعم أنشطة إدارة المعرفة، أي اكثرالمحددة 

الأساليب التي تنطوي على سياسات وإجراءات صارمة سوف تكون  حيث ان، " الميسر" أو "المرشد" أو "كرالمبت"

أقل دعما لإدارة المعرفة من تلك القائمة على تعزيز التفاعل الإنساني، والانتماء، والمعنويات، والتماسك، وانسجام مكان 

واخرين اسلوب القيادة "الرائدة بالمثال" وهذا عبر  DeTienne et alيضيف كل من دوتاين ، Yangيونغ  يؤكد العمل

 تحفيز جميع موظفيه، قائد من مسؤولياته  )2المعرفة وتشجيع المقودين على المبادرة( لإدارةالاعتماد على افضل الممارسات 

 Beckman يف بيكمانفعالة للمعرفة يض لإدارةوتكافؤ الفرص للتطور، ومكافاة الاداء والسلوكيات والمواقف المطلوبة 

ادارة المعرفة  ممارسات على حل الصراعات التي قد تنتج بين تضارب مصالح المقودين(الافراد) و  والمساعدة مع ضرورة العمل

، قائد يحرص على تمكين موظفيه من خلال تمكينهم في اتخاذ )Brelade and Harman )3 يشدد كل من بيرالد و هارمن

 Srivastava et alالقرار عند الضرورة، للارتباط الايجابي بين كفاءة الفريق وعملية تقاسم المعرفة يؤكد سريفاستا واخرين 

                                                                                                          
(

1
 .442- 441، ص ص مرجع سبق ذكره محمود عبد الرحمن الشنطي،    (

(2)  Mario Javier ,  Fa´tima Guadamillas, Organizational factors to support knowledge management and 
Innovation, JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, VOL. 15 NO. 6 2011, p895. 
(3) Sanjay Kumar Singh, Role of leadership in knowledge management: a study, Journal of Knowledge 
Management, VOL. 12 NO. 4 , 2008, p7. 



HG 

[101] 
 

 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

لهذا الاخيرة في ربط  ، فالعمل ضمن فريق وفي روح الفريق  من اهم مهام ادارة المعرفة، حيث "تكمن المهمة الحقيقة)1(

، حيث القادة ملزمون وفقا Langوتمكينهم من تقاسم ما لديهم من خبرات ومعارف" حسب لونغ  بالأفرادالافراد  

   (2)بــــ: Bollinger and Smith   لبولينغر وسميث

  ؛وتبني الولاء للمنظمة بأفرادهاانشاء ثقافة تحترم المعرفة وتعزز تقاسمها وتحتفظ 

 ؛حصول أي شخص في مركز إشرافي على التدريب والتمكين والدعم لتعزيز الثقافة المطلوبة ضمان 

 إنشاء بنية تحتية للمعرفة ونظام للدعم يعزز ويسهل تبادل المعارف وتطبيقها.  

 منالعديد في القيادة التحويلية والقائد والتحويلي، حيث اكدت  الا لا تتوفرالسلوكيات والخصائص و كل هذه المهام 

الدراسات على افضلية القيادة التحويلية على التبادلية في ادارة المعرفة، حيث القادة التحويليين يروجون للابتكار ويعززون 

  .)Crawford et al)3    وفقا ل كراوفورد واخرين خلق المعرفة بطريقة أكثر كثافة من قادة المعاملات

العديد من الدراسات والابحاث، وخاصة الحديثة منها على بعد التواصل بين القائد  تأكيدكما تجدر الاشارة الى 

 Tourish and أكد توريش وجاكسون واخرين  الشأنوالمقود في دعم عمليات ادارة المعرفة وممارسا�ا، وفي هذا 

Jackson et al يرغ في ابحاثهم ودراسا�م على اهمية الاتصال في القيادة، حيث يبين مانتزبMintzberg  ان قادة

بالمائة من وقتهم في التواصل مع مقوديهم كل يوم، الامر الذي دفع الى بروز مفهوم  90 الى 79المنظمات يقضون من 

اواخر تسعينيات القرن الماضي. فهي تمتاز بقدر أكبر من الانفتاح  Communicative Leadership القيادة التواصلية

خلافا لنظريات القيادة التقليدية (نظريات القيادة ، Hogstrom et al هوغستورم واخرينمع الموظفين يؤكد  والحوار

 فالتواصل هو، Bryman et al ..الخ) التي تجاهلت واهملت الى حد كبير التواصل وفق راي برايمن واخرين.الطوارئالشخصية، 

 Barrett يعرفه بارت "د أو جماعة أو منظمة أو مجتمعادف للمعنى الذي يؤثر فيه القادة على شخص واحوالهقنع المنقل ال"ذلك 

(4)  

 

                                                                                                          
(

1
)  Mario Javier ,  Fa´tima Guadamillas, Op.Cit, p895. 

(2) Sanjay Kumar Singh, Op.Cit, p10. 
(3)  Mario Javier ,  Fa´tima Guadamillas, Op.Cit, p895. 
(

4
) Catrin Johansson, Vernon D. Miller, Solange Hamrin, Conceptualizing communicative A framework for 

Analysing and developing leaders’ communication competence, Corporate Communications: An International 
Journal, Vol. 19 No. 2, 2014, pp155-149.   
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  قائد المعرفةالمسؤول عن ادارة المعرفة وتبلور وظيفة  : فرع الثانيال�

  “Leadership is about doing the right thing, for the right people, in the right places 

and at the right time”(1) 

المناسب ومع الاشخاص المناسبين وفي  الشيءفهي فعل ، حول القيادة الفعالة Selznickوجهة نظر  سيلزنك 

هذا الاخير يرى ضرورة الربط بين الاهداف العملية والقيم النهائية في جميع مهام  ومستويات المنظمة الوقت المناسب، 

لمتعلقة بدعم عمليات ادارة المعرفة واجابتها تعددت النظريات والدراسات الباحثة عن القيادة الفاعلة، خاصة ااذن ومهما 

ان  )، تبقى بل ويجب عليها ان تنطلق من قاعدة اساسية مفادها؟ارتهاوإدمـن المسـؤول عـن المعرفـة عن سؤال (

 إدارة المعرفـة لا تقـع فمسؤولية، وبالتـالي بتدرجا�ا المختلفة ـةنظمالموفروع  تمامـا بكـل أقسـام  ةتـبطمر إدارة المعرفـة  عمليات

فــي  والتطورالبحــث  أو قسـم البشريةعلـى قسـم معـين أو إدارة معينـة دون الإدارات أو الأقسـام الأخـرى، كـإدارة المـوارد 

فيهــا ونشــرها  والمشــاركة وإدامتها وتخزينهاالمعرفــة  توليدتســمح ب تنظيمية بيئةفــي خلــق  الجميعهــي تناســق  وإنما، نظمةالم

اسـتحداث منصـب أو  الى بعديد المنظمات خاصة الناجحة منها، هـذا مـا دفـع واعادة استخدامهاالمعرفــة ـ واستعمالها 

  فـي العمـل علـى تنسـيق الرئيسيدوره  دوروالـذي ي )،2"(قائد/ضـابط المعرفـةأطلق عليـه "مـدير المعرفـة" أو " جديدمركـز 

إلـى قسـم  البشريةمـن قسـم المـوارد  ستوياتوبـين بـاقي الم العلياكامـل الجهـود لإدارة المعرفـة، فهو وسـيط بـين الإدارة 

للمعرفة، تتمثل ومهامه  الرئيسيباعتبـاره المصـدر ، بل نوا�ا ـةنظمأخـر حلقـة فـي المك الفرد وصـولا إلـى والتطويرالبحـث 

 (3)في: ساسيةالا

  وشــرح أسباب الاهتمام �ا،  وأهميتهاالمتواصــل بالمعرفــة  التذكير: مــن خــلال بهــا التبشيرالــدفاع عــن المعرفــة أو

 ؛التنظيميةبسلوك الأفراد خصوصا المتعلقة بالمعرفة وكذا الثقافة  ثرهاأوت

 ذلــك مــن المكتبــات وقواعــد المعرفــة  طلبهيت وما :ارتهاوإدالازمــة لإقامــة المعرفــة  التحتية البنية وتنفيذ تصميم

  ...الخ؛وشــبكات المعرفــة، ومراكــز البحــوث

                                                                                                          
(1) Stephen Brookes, Is selfless leadership an impossible ideal for public leaders, The International Journal of 
Leadership in Public Services, Vol. 10 No. 4, 2014, p211.  

 .318، صمرجع سبق ذكرهحسن العلواني،    (2)

 .74ص ،ذكره سبق مرجع حجازي، علي يثمھ   (3)
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  البياناتمن شـركات قواعـد  ):الخارجيةالمصــادر (ةالخارجيإدارة العلاقــات مــع مــزودي المعلومــات والمعــارف 

كالجامعـات ومراكـز البحـث العلمـي، وكـذا مناقشـة العقود المتعلقة بالعمل معهم والتفاوض   الأكاديميونأو الشـركاء 

 ؛حولها

  منتج  كتطوير نظمةواســتخدامها فــي مختلــف أنحــاء الم :المعرفــة توليد عمليةالمــداخلات الهامــة فــي  تقديم

 ؛)والمنافسين، بحوث السوق(معرفة الزبائن جديد

  ؛ةنظمفي الم والتدريبمن خلال إدارة برامج التعلم  :الرأسمال البشري تطوير 

 ؛حـوافز وتقيـيم الأداء المنسـجم مـع أهـداف إدارة المعرفـةللأنظمة  وتنفيذ تنظيممن خلال  : الاهتمام  بالحوافر 

   :ة وضـرورة رسـم نظمالمعرفة الخاصة بالم ترميزمداخل  وتنفيذ تصميممن خلال الحرص على تخزين المعرفة

 ؛الخاصة بإدارة المعرفة المستقبليةخريطـة لمخـزون المعرفـة الحالي، وللنماذج 

  عبرالإبداع  تشجيع الى العمل على بالإضافة: عبر الوسائل التقليدية او الحديثة منها، قيمة المعرفة ارةوإد قياس 

  ؛في شكل براءات اختراع وحمايتها الحديثةتبني الاختراعات 

 للمعرفة. ةاستراتيجي، عبر الاهتمام بثقافة تشارك المعرفة، والعمل على تطوير وقيادة ترسيخ ثقافة المعرفة 

 Wiig et pursak etمهام تتطلب لتنفيذها تميز القائد بعدة خصائص معينة، يحصرها وييغ وبيرساك ودافنبورت 

Davenport :(1)في   

  ؛أفضل الحلول توليدالأطراف من اجل  جميعأن يكون القائد متعاونا مع 

  ؛عاليةفي مجال تخصصه وبارعا فيه بدرجة  والتدريبأن يكون حسن التعلم 

  ؛المعرفة المفاهيمية بمستوياتوواسعة  عميقةأن يمتلك معرفة 

 ؛أن يكون خلاقا ومبدعا 

 ؛أن يكون قادرا على التصرف بذكاء وبراعة في مختلف المواقف 

  ؛التشخيصيةأن يمتلك المهارات 

  ؛ة وأهدافهانظمأن يكون مؤمنا بقيم الم 

   ؛واستخدامها توليدهافي بعض مجالات إدارة المعرفة بنا في ذلك  عميقةأن يمتلك خبرة 

                                                                                                          
 .76ص ،ذكره سبق مرجع ، حجازي علي يثمھ   (1)



HG 

[104] 
 

 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

   ؛التي تقود المعرفة والتكنولوجياتأن يكون على حميمية مع المؤسسات 

  للفرد. المهنيةعلى مستوى عال من القدرة المعرفة المرتبطة مباشرة بالمكانة  أن يكون  

بغض النظر عن المسؤول عن ادارة المعرفة ودعم مختلف عمليا�ا، والبحث عن الصفات الواجب اكتسا�ا في سبيل 

المهام اللازمة لتشجيع اقامة ممارسات ادارة المعرفة  في المنظمات، تبقى مهمة تعزيز دور المعرفة في المنظمة مهمة كل  تأدية

فرد عامل �ا، بغض النظر عن سلطاته ومركزه، فالقيادة اليوم تصاغ الى فكر القيادة الجماعية  التي لا حدود لها ومتصلة 

مسطحا  تنظيمياالتقليدي القائم على فكرة" الزعيم الفردي كبطل"، والتي تتطلب هيكلا عبر المنظمة، مخالفة تماما الفكر 

بدرجة عالية من تفويض للسلطات، الامر الذي يشجع في �يئة بيئة للتعاون بين مختلف شرائح وافراد المنظمة مثلما يؤكد 

  .Lindholm   (1) ليندهولم

قائد اولا، ثم تصرف بقية افراد المنظمة كقيادة مسؤولة عن نجاح حيث المطلوب من القائم على المنظمة ان يكون 

على خسارة الفرد لمكانته وتميزه  مالتفكير السلبي القائ نع االمنظمة، عبر التشاور وتبادل وتشارك معارفهم وخبرا�م بعيد

في المنظمة ان شارك معرفته مع اقرانه، فان هو شارك معرفته مع زميله وخسرها  فقد كسب معرفة زمليه الذي كان يفكر 

  تستفيد.ككل    ، وفي الاخير الكل مستفيد، وبالتالي المنظمةمثله سلبيا

روح الفريق يبقى اولا واخر مسؤولية القائد على المنظمة هذا العمل في نشر ثقافة التشارك والعمل الجماعي وبعث 

ابرز شروط  كأحدبغض النظر عن تسميته، ولإشاعة مثل هذا الجو وخلق مثل هكذا بيئة، وجب عليه الاتصاف بالنزاهة  

Locke et al   Kirkpatrick andحسب لوك وشميدت واخرينالقيادة الفعالة 
المبادرة، الكاريزما القيادية وحسن    )2(

  والتفرد في اتخاذ القرار. (*)بعيدا عن النرجسية ...الخ )4(  Avery et al، الخبرة يضيف افري واخرين )3(التواصل والايثار

                                                                                                          
(1)  Stephen Swensen , Grace Gorringe, John Caviness, Dawn Peters, Leadership by design: intentional 
Organization development of physician leaders, Journal of Management Development, Vol. 35 No. 4, 2016, 
p553. 
(2) Shahidul Hassan, Rubina  ́Mahsud, Gary Yukl, Gregory E. Prussia, Ethical and empowering leadership and 
Leader effectiveness, Journal of Managerial Psychology, Vol. 28 No. 2, 2013,  p134.  
(3)  Takala Tuomo, How to be an effective charismatic leader: lessons for leadership development, 
Development and Learning in organization, VOL. 20 NO. 4 2006, p20. 
(4)  Austin Lee Nichols, What do people desire in  their leaders? The effect of leadership experience on 
Desired leadership traits, Leadership & Organization Development Journal,  Vol. 37 No. 5, 2016, p660. 

هي متلازمة شخصية واسعة تشمل إحساس كبير من أهمية الذات، والأوهام من السلطة غير محدودة، والاستحقاق  )Narcissism(النرجسية   (*)

 والاستغلال بين الأشخاصوضعف ضبط النفس، وعدم القدرة على تحمل النقد، وعدم التعاطف، 
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  عمليات ادارة المعرفةو المبحث الثالث: الهيكل التنظيمي 

يتباينون في الوظيفية وفي المستوى الوظيفي والمعنوي، كان لا بد باعتبار ان المنظمة تجمع لعدد معين من الافراد، 

من وضع أطر ومحددات لكل فرد تحدد له مسؤولياته وحقوقه، هذا التحديد ترجم إداريا وفق ما يسمى بالهيكل التنظيمي 

و المحدد ايضا للسلطات فهذا الاخير يعتبر كالبناء التي ترتكز عليه المنظمة، فهو المحدد لطرق سير واجراءات العمل، وه

وتوزيعها بين افراد المنظمة، بعدين رئيسين من ابعاد الهيكل التنظيمي منحته الاهمية القصوى في دراسة المنظمة ككل، وهو 

ما ينطبق تماما على عملية ادارة المعرفة، التي تتطلب بناءً تنظيميا يوافق طبيعتها خاصة ألاّ منظورة، فكيف يدعم الهيكل 

  ي عمليات ادارة المعرفة؟.التنظيم

  المطلب الاول: ماهية الهيكل التنظيمي.

تعددت وجهات النظر حول الهيكل التنظيمي، إلا ا�ا تجتمع جميعها على اهميته بكونه البناء الذي تقوم عليه 

  اي منظمة، مهما اختلف حجمها، وبيئتها، ونشا�ا،...الخ

   الفرع الاول: مفهوم الهيكل التنظيمي

عند انطلاقه في تحليل بنية المنظمة ورسم وتخطيط الهيكل التنظيمي لها انطلق من تعريف  Mintzberg يرغميزنب 

بسيط للهيكل التنظيمي، فهو حسبه " عبارة عن مجموعة الطرق التي تقوم بتقسيم العمل الى مهام متميزة عن بعضها، ثم 

للمفاهيم المقدمة للهيكل التنظيمي يجدها مصنفة حسب توقيت  ، ولكن المتتبع(1)"العمل على تحقيق التنسيق بينها

بشكل مباشر او غيره على  انعكستتأثيرات  للتهصدورها، بمعني اخر الزمن الذي تعيشه المنظمة، هذا الزمن الذي تخ

فات المقترحة ثلاث فئات مفاهيمية للهيكل التنظيمي، كل فئة تحتوي مجموعة من التعري ها فيتبويبيمكن تصميم المنظمة، 

المفاهيم ) 2والمقدمة للهيكل تنطوي ضمن مبادئ او اساسيات الزمن المعاش ان صح التعبير، هذه الفئات هي:(

  القائمة على تحديد وتوضيح العلاقات الرسمية واتجاها�ا المختلفة والانشطة المرافقة لها الكلاسيكية او التقليدية

الجانب الانساني في المنظمة وبروز مصطلح التنظيمات الغير رسمية بقوة في  القائمة على تعزيزوالمفاهيم السلوكية 

                                                                                                          
(

1
) Henry Mintzberg, Structure in Fives: designing effective organizations, prentice .Hall, New Jersey, USA 

1993,  p2.  

 161/162، ص 2008دار غيداء للنشر والتوزيع، الاردن، ادارة السلوك الانساني والتنظيمي رائد يوسف الحاج،    (2)
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او النظم المفتوحة القائمة على تمدد وتراكم الهيكل �موعة من النظم الفرعية تعمل على   والمفاهيم النظميةالمنظمة، 

لسنوات طويلة كان م هذا التوجه "في دع Mintzbergيقول مينزبيرغ التكامل والتفاعل وسط البيئة الخارجية للمنظمة. 

الهيكل الجيد يعتمد على القواعد والتسلسل الهرمي الصارم للسلطة  وامتداداتها، لكن  في الآونة الأخيرة  طغى 

 (1) المصفوفةجديدة كالبنية  بأفكارخلطه بجرعات من اثراء الوظائف ليتوج تم التخطيط الاستراتيجي طويل المدى  و 

التقليدية والحديثة، التقليدية مع بروز وتطور المنظمات واستخدام  ة خلال مراحلهاالمنظمتعدد واكب تطور 

) "مجموعة القواعد واللوائح البيروقراطية التي تعطي max weberالمكننة في عصر ويبر وتايلور، حيث يعرفه  ماكس ويبر(

)، انطلق من واقع النظرة الالية 2يق الرشد والكفاءة"(الحق �موعة من الافراد ان تصدر الاوامر لأفراد اخرين على نحو تحق

تاج الى يح، في  تعاملهم مع الفرد مثل التعامل مع الالة، حيث  Frederick Taylor للفرد على خطى فريدريك تايلور

، واهمال اي تفاعل بين المنظمة وبيئتها(نتيجة لهذا التوجيه والمراقبة لتأدية العمل وفق ما خطط لهم، اذ عليهم التنفيذ فقط

وهو ما ناقضته بشدة النظرية او  .Magretta(3)يصفه مغراتا  للنظام منزوع الانسانيةالتصور اصبح اسم تايلور مردافا 

الذي يرى ان الاشراف الدقيق   Elton Mayo ويماالتون المدرسة السلوكية القائمة على العلاقات الانسانية، من امثال 

والقواعد الصارمة قد تؤدي الى عدم المرونة، كما ان القواعد قد تؤدي الى تزايد حجم الاجور والتي غالبا ما تستخدم 

لتحقيق اغراض شخصية و�ذه الطريقة تصبح القواعد هدفا في حد ذا�ا وليس وسيلة لتحقيق اهداف المنظمة، مما قد 

) الذي يعرفه بكونه "الطريقة  التي Richard m. Stears)، وايضا نجد  ريشارد (4لوك التنظيمي"(يؤدي الى جمود الس

تنظم �ا المنظمة مواردها البشرية في صورة علاقات مستقرة نسبيا والتي تعد الى حد كبير انماط التفاعل والتنسيق والسلوك 

لعلاقة الانسانية، من خلال اعتباره طريقة المنظمة في ادارة )، الذي ركز على دور ا5الموجه نحو انجاز اهداف المنظمة"(

مواردها البشرية بما يعزز من خلق علاقات مستقرة تخدم تحقيق الاهداف المنوطة. لتتوالى بعدها تطور المنظمة وكذلك 

، والتطور الهائل في تطور النظر اليها، ودخول متغيرات جديدة كالموقف المعاش او الظرف المعاش، بيئة المنظمة وتغيرا�ا

                                                                                                          
(1)  Henry Mintzberg, Op.Cit  , p2 
(2)  Barry Gerhart, Does national culture constrain  organization culture and human resource  strategy ? the 
Role  of induvudual mechanisms and implications for employee  selection ,  Research in Personnel and Human 
Resources Management, Volume 28, p22. 
(3)  Adli Abouzeedan, Thomas Hedner, "Organization structure theories and open innovation paradigm", 
World Journal of Science, Technology and Sustainable Development, 2012,Vol. 9 , p7. 
(4)  Corinne Haviley, The relationship between the survey-guided assessment of culture within specific nursing 
Work  groups  and  readiness for change, Organization Development in Healthcare: Conversations on 
Research and Strategies Advances in Health Care Management, Volume 10, p115. 
(5)  Thomas Anning-Dorson, Moderation-mediation effect of market demand and organization culture on 
Innovation and performance relationship, Marketing Intelligence & Planning, Vol. 35 Issue: 2, p230. 
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) الذي يعرفه  بكونه" محصلة تفاعل Hallالتكنولوجيا  خاصة تكنولوجيا الاعلام والاتصال، حيث نجد مثلا هال(

، فالاطار يمثل مجموعة الظروف الموقفية التي تعمل فيها المنظمة  lisingوالنماذج  Contextعنصرين اساسين هما الاطار 

ات الثقافية، اما النماذج فهي الاختيارات الاستراتيجية التي تعتمد عليها المنظمة والتعامل مع كالحجم والتكنولوجيا والمتغير 

)، هذه النظرة التي مهدت الى بروز انماط واشكال متعددة من الهياكل التنظيمية تلائم وطبيعة هذه 1عناصر هذا الاطار"(

  )العناصر المستحدثة(سناتي على ذكرهم لاحقا

  الثاني: الحاجة للهيكل التنظيمي الفرع

ان الغرض الاساسي من الهيكل هو تسهيل تدفق المعلومات داخل المنظمة للتعامل مع حالات عدم التأكد في 

اتخاذ القرار بسبب نقص المعلومات، وكذلك مساهمة الهيكل لإنجاز التنسيق والتكامل الفعال لمختلف الانشطة والفعاليات 

فان هيكل المنظمة يؤشر السلوك المتوقع من اعضائها، بمعنى ما ينبغي الاهتمام به وطبيعة مفردات في المنظمة، ومن ثم 

حيث يسعى في نباء  ذلك الاهتمام وانعكاس ذلك على مختلف الممارسات التنظيمية كصور للحياة التنظيمية الداخلية،

  )2الهياكل التنظيمية تحقيق مجموعة من الاهداف، منها: (

 ؛توضيح المهام المختلفة ومستويا�ا ومدى اهميتها في تحقيق اهداف المنظمة اسهامه في 

 ؛تبنيه للمهام والانشطة المختلفة لكل مستوى اداري والعلاقة بينهم وكذا علاقة كل مستوى  

  ؛تنظيمي بالمستويات الاخرى، وهذا ما يسمى بالاتصال التنظيمي بين المستويات 

 لمنظمة من خلال توضيحه لمهام وصلاحيات كل وظيفة او نشاط ومدى تخفيفه من ظهور الصراع داخل ا

 ؛ارتباطها و خضوعه بالأنشطة الاخرى

  تخفيفه لحدة التوتر وعدم الرضا الوظيفي للعاملين، والمتسبب في ضعف الاداء وكثرة الغياب وازدياد معدل دوران

 ؛العمل

 ؛دارية المختلفة او داخل المستوى الإداريتوفير درجة عالية من الرقابة الإدارية بين المستويات الإ 

  وصف الوظائف بشكل شامل مع تحديد الاعمال والانشطة الاعتيادية والاستثنائية المرتبطة �ا بصورة واضحة

 ؛ودقيقة وتحديد الصلاحيات والمستويات والعلاقات والمؤهلات لشاغل الوظيفة

                                                                                                          
(1)  David Giles, Russell Yates, Enabling  educational leaders: qualitatively surveying an organization's 
Culture, International Journal of Organizational  Analysis, Vol. 22 Issue: 1, p100 

(
2
 127ص ص. ،مرجع سبق ذكرهحسين احمد الطراونة، احمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، شحادة العرموطي،    (
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  والوحدات وخلق الظروف الملائمة لتحقيق التعارف بين تحديد علاقات العمل الوظيفية بين مختلف التقسيمات

 ؛الافراد

  تحديد المستويات التنظيمية في اطار محددات نطاق الاشراف وفي ضوء ذلك يتم تحديد الوظائف الإشراقية

 .والتنفيذية داخل كل قسم او ادارة في الهيكل التنظيمي

  )1ولكي يحقق هذه الاهداف وجب اتصافه بالسمات التالية:(

 وهو تحقيق العلاقات المتوازنة بين الصلاحيات الممنوحة والمسؤوليات الملقاة على عاتق الفرد وكذلك لتوازنا :

 ؛التوازن بين نطاق الاشراف وخطوط الاتصال الوظيفية

 :ان يكون الهيكل التنظيمي قابلا وقادرا على الاستيعاب التعديلات التنظيمية المستمرة تبعا للمتغيرات  المرونة

 ؛الداخلية والخارجية

 ويقصد �ا ضرورة اعتماد تصميم الهيكل على اساس الدقة في تشخيص الواقع، الى جانب ادراك الاستمرارية :

  .البناء التنظيمي لتغييرات جوهرية متكررة تسب في ارباكه التغيرات المستقبلية والتنبؤ �ا دون ان يتعرض

  : تصميم الهيكل التنظيميانيالمطلب الث

يعد تصميم الهيكل التنظيمي من اهم اساسيات سير المنظمة، لما يلعبه في رسم خطوط تدفق السلطة وتدرجا�ا   

في رسم هذا الخطوط او قنوات التدفق ان صح في المنظمة، هذا التصميم الذي يعتمد على ابعاد يعتمد او يرجع اليها 

التعبير، والتي بدورها تكون عرضة لتأثير مجموعة من العوامل تخص المنظمة وبيئتها، بحيث تكون لاعبا او مشاركا في 

 .الوصول الى الهيكل التنظيمي الذي يكفل نجاح المنظمة في تحقيق اهدافها

  يميالفرع الاول: محددات و ابعاد التصميم التنظ

تتفق جل المدارس الكلاسيكية والسلوكية وحتى الحديثة منها على الرجوع الى الابعاد التالية، في تصميم الهياكل  

، بالإضافة الى تدخل عوامل اخرى وفق اجتهادات )2(على الابعاد الاساسية الثلاثة( الرسمية، التعقيد، المركزية) التنظيمية

 )،  Organisation Design(الباحثين في تصميم المنظمات 

  )3:(منها  نعدد

                                                                                                          
(1)Tom Cannon, Organisation and structure for innovation, Management Research News, Vol. 5 Issue: 4, pp.1-
6. 
(2)Ananda Mukherji, The evolution of information systems: their impact on organizations and structures, 
Management Decision, Vol. 40 Issue: 5, p500.   

(
3
 .145، صمرجع سبق ذكرهاحمد الطراونة، احمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، حسين    (
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 درجة الرسمية )Formalization( :محددة  هي درجة تحكم القرارات وعلاقات العمل بقواعد وإجراءات

)تحدد مدى وجود قواعد ونظم مسبقة من قبل الادارة Standardisation، وفق درجة معيارية((1)وشاملة

وفي هذا الشأن تباينت وجهات منظري السلوك التنظيمي تستخدم كمرشد للسلوك في مجالات معينة، 

)شددوا على اهمية الرسمية العالية في Max Weberفالتقليديون وعلى راسهم فريدريك تايلور وماكس ويبر(

فينادون  Mayo مايوتكوين النموذج المثالي للتنظيم من حيث الكفاءة والفعالية،  اما السلوكيون من امثال 

يق نتائج افضل على مستوى الفرد والتنظيم، خاصة في ظل حداثة المنظمات المتسمة بعدم برسمية اقل لتحق

  الاستقرار لعدم قدرة الرسمية العالية على اشباع الحاجات الانسانية ما يعوق ظهور الابتكارات والافكار الجديدة.

درجة مثالية من الرسمية ملائمة هذا التناقض بين المدخلين ساهم في ظهور مدخل اخر، نادى اصحابه بعدم وجود 

  لكل الظروف، وانما هي متغيرة وتغير العوامل التي تحدد الموقف على سبيل التكنولوجيا والاستراتيجية.

 انجزت عدة دراسات على العلاقة بين تصميم الهيكل التنظيمي والتكنولوجيا درجة التعقيد(التكنولوجيا  :(

ميم المنظمات ذات التكنولوجية المتماثلة، وخلصت ايضا  الى زيادة المستخدمة، والتي خلصت الى تشابه تصا

تعقيد التنظيم كلما زاد تعقيد التكنولوجيا، وزيادة الرسمية مع زيادة التعقيد، ووجود ارتباط بين الرسمية والمركزية 

الدراسات ه ) الاساس لهذWood wadحيث يعزز كل منهما الاخر. ولعل الدراسة  الرائدة للباحثة وود واد (

منظمة صناعية في جنوب انجلترا،  خلصت  110من خلال دراسة وتحليل لبيانات مالية  وعمليات عينة من 

الى عدم وجود علاقة بين حجم المنظمة وتصميمها الهيكلي، بل الى فروق تكنولوجية بينها، جزأ�ا الى 

  ولوجيا الانتاج المستمر). (تكنولوجيات الكميات الصغيرة، تكنولوجيات الكميات الكبيرة، تكن

 بينما تشير : يقصد بالمركزية مدى تركيز سلطة اتخاذ القرار بيد الادارات العليا، درجة المركزية واللامركزية

اللامركزية الى مدى تفويض هذه السلطة الى الادارات الدنيا، وتتمثل العلاقة بين التصميم التنظيمي ودرجة 

المركزية زادت درجة تعقيد الهيكل التنظيمي والعكس الصحيح، ومثلما تباينت وجهة المركزية، حيث كلما زادت 

  النظر حول الرسمية، تباينت ايضا الوجهات حول المركزية، فالتقليديون ينادون بالمركزية الشديدة لفعالية التنظيم

لا توجد مركزية مثلى تصلح لجميع بينما السلوكيون ينادون بتخفيف المركزية، اما ذووا التوجه الموقفي فيرون انه 

                                                                                                          
(1)  Eric Monroe Olson, Rebecca Duray, Cary Cooper, Kai Monroe Olson, Strategy, structure, and culture 
Within the english premier league An examination of large clubs, Sport, Business and Management: An 
International Journal, Vol. 6 No. 1, 2016, p60. 
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المنظمات، وانما يتحدد الموقف بناء على مجموعة من العوامل والمتغيرات، كالتكنولوجيا والاستراتيجية،  والجدول 

 الموالي يوضح مزايا كل توجه حسب منتسبيه:

  الفرق بين توجهي المركزية(الرسمية) واللامركزية. : )03، 02(الجدول رقم

  الفرق بين توجهي المركزية (الرسمية)واللامركزية.الشكل رقم: 

  اللامركزية  المركزية(الرسمية)

ضمان وحدة القرارات وتجنب المشكلات التي تترتب  -

  على الخطأ في تفسير القرارات

  تجنب مشكلات التنسيق والاتصال. -

تجنب المشكلات المترتبة على الخطأ في تفسير بعض  -

قبل متخذي القرارات في المستويات المتغيرات والعوامل من 

الدنيا حيث تكون الادارة العليا اكثر ادراكا والماما �ذه 

  المتغيرات

  

سرعة اتخاذ القرارات لان مشكلات الاتصال سوف  -

  تنخفض الى حد كبير.

  امكانية تطبيق مراكز للمراقبة. -

  واقعية ومعقولية القرارات. -

المنظمة للتفرغ للقرارات إتاحة الفرصة للإدارة العليا في  -

العامة والتي يمكن ان تؤثر على المنظمة ككل وعدم اضاعة 

وقتها في حل المشكلات كان يمكن حلها في المستويات 

  الدنيا

  بتصرفو  طالب: من اعداد الالمصدر

  

 في تأكيد لمنظري الإدارة ان الاداء الناجح للمنظمة ناتج من التوافق بين الاستراتيجية والهيكل :  الاستراتيجية

تؤثر هذا الاخيرة على الهيكل التنظيمي حسب نوع الاستراتيجية المعتمد من قبل المنظمة، فاستراتيجية النمو )1(

الى تصميم هيكل يلائمها، عكس  او استراتيجية التنويع الهادفة الى خلق وحدات تنظيمية كبيرة بحاجة

  ، استراتيجية التخفيض الهادفة الى تقليل حجم المنظمة وبالتالي التخفيض من وحدا�ا

  تناولت عدة دراسات اثر البيئة على تصميم الهيكل التنظيمي، ابرزها دراسة بيرنز وستوكرتأثير البيئة :  Burns 

and Stocker  الذين صنفا البيئة الى مستقرة وغير مستقرة، الغير مستقرة المتسمة بحالة عدم التأكد وسرعة

 التغير يلائمها وفقهم الهيكل العضوي ، عكس المستقرة ذات التأكد والثبات فيلائمها الهيكل الالي حسبهما.

والقدرة على التنبؤ، غالبا ما تعتمد وفقهم البيئة  التي تتسم بالاستقرار  Olsen et al راي يدعمه اولسن واخرين

                                                                                                          
(1) Giri  Jogaratnam, Eliza Ching-Yick Tse, Entrepreneurial orientation and the structuring of organizations 
Performance evidence from the asian hotel industry, International Journal of Contemporary Hospitality 
Management, Vol. 18 No. 6, 2006, p 455. . 
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المنظمات فيها  نظاما إداريا بيروقراطيا أو مركزيا لممارسة السيطرة على أكبر عدد ممكن من المتغيرات. بالرغم  في  

(1)كون بيئة الأعمال اليوم تزداد تعقيدا وديناميكية. 
.  

البشرية ما يوفر للمنظمة القدرة على النمو، وبالتالي وهناك من اضاف عوامل اخرى، كوفرة الموارد والامكانيات    

تصميم هيكل يراعي ذلك، وكذلك عامل اسلوب الادارة وقيمها، فالانتقال مثلا من الاسلوب الأوتوقراطي الى 

  الديموقراطي يتطلب تغيير افي الهيكل التنظيمي، وما يحدثه من تغيير في المركزية ورسمية الهيكل.

  اد وركائز الهيكل التنظيميابع: الفرع الثاني

لكون المنظمة تتكون من مجموعة اقسام، والاقسام تتكون من مجموعة وظائف، والوظيفة عبارة عن مجموعة من 

   (2)الادوار،  يراعى او يعتمد في تصميم الهيكل التنظيمي اربعة  مرتكزات اساسية، هي:

 للأنشطة وتخصيصها الى وحدات فرعية، ثم العمل على ايجاد : لكون هيكل المنظمة تقسيم هيكلية الوظائف والمهام

اليات تنسيق وتحكم �ذه الانشطة بغية الوصول الى اهداف المنظمة، حيث يقصد �يكلة الوظائف درجة التخصص 

فيها(عالية او منخفضة)، حيث تتكون الوظيفة من تجمع لعدة مهام، الامر الذي يتطلب نوعا من التخصص لأدائها 

ى عالي من الحرفية، ما يتيح للفرد التنقل بين عدة مهام باقل مستوى من الوقت الضائع وبمساعدة معدات بمستو 

وتجهيزات متخصصة تساعده في ذلك. وبالرغم من هذه الايجابيات الا انه يعاب عليه شعور الموظف بالملل نتيجة 

الملل محدودية الابداع  ولمواجهة ذلك طرحت افكار قيامه بمهامه اتباعا لخطوات محددة سلفة ما يخلق جو من الرتابة و 

 على شاكلة التدوير الوظيفي، الاغناء الوظيفي، توسيع الوظيفة.

 يقوم �ا   من خلال رسم وتوضيح للعلاقات بين مجموعة كبيرة من الوظائف(اساسية لو مساندة) : هيكلة العلاقات

 ق اهداف المنظمة.افراد ذووا مهارات وخبرات ومعارف متنوعة  لغرض تحقي

 حيث الوظيفة مجموعة  من اداور يؤديها الفرد، هذا الاخير يتشكل من مجموعة من المهام تتطلب هيكلة الادوار  :

سلوكيات معينة. حيث يراعي في تصميم الدور مجموعة من المرتكزات، كالاختلاف في الادوار راجع الى اختلاف 

لذي يتطلب مزيدا من التنسيق لإحداث التكامل(درجة التنسيق) بينها، الوظائف والاقسام وحتى المنظمات، الامر ا

وكذلك عامل المرونة  بما يكفل الانسجام وتطورات المعطيات الداخلية والخارجية، دون اغفال عامل الاستقلالية 

جم عن اثر لإضفاء خصوصية لكل دور، وكذا عامل التمايز المعبر عن درجة التباين والاختلاف بين الادوار، النا

                                                                                                          
(1)  Giri  Jogaratnam, Eliza Ching-Yick Tse, Op.Cit, p 457.  

(
2
  107، صمرجع سبق ذكرهنعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي،   (
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العلاقات الرسمية وغير الرسمية داخل التنظيم؛ وكذا الاختلاف في طبيعة الاهداف للأقسام وحتى الوظائف...الخ، وفي 

هذا نشير الى انه كلما كان التداخل بين الادوار التنظيمية محدودا فان اليات التنسيق يغلب عليها الطابع الرسمي 

  مثلما يوضحه الشكل التالي:  اليات تنسيق حديثة التداخل التبادليالبسيط، اما التداخل الكبير فيفرض 

  انواع التداخل واليات التنسيق المناسبة له ):02،03(الشكل رقم

  اليات التنسيق والتكامل  نوع التداخل

  المصارف: لا وجود الى التداخل

  

 الالتزام بسلسلة الاوامر 

   تطبيق عالي للإجراءات والمقاييس 

 الالتزام العالي بقواعد العمل وضوابطه  

  خط الانتاج(التداخل التتابعي)

   
  

 استخدام الجدولة والتخطيط 

 عقد لقاءات مجدولة 

 تفعيل الادوار الاتصالية وتبادل المعلومات  

  المستشفى: التداخل التبادلي

  

 استخدم اللقاءات غير المباشرة 

 اعتماد صيغ فرق العمل 

 فرق المهام تطوير 

 ابراز ادوار مديري المشاريع  

  .118، صمرجع سبق ذكره: نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي ، المصدر

  : الهياكل التنظيمية(المداخل، الانواع، النماذج)لثالمطلب الثا

الحاصلة على فكره النظري، وكذا التطورات خلفية تباينت الهياكل التنظيمية المقترحة حسب طبيعة الباحث و   

، سواء حملت صفة الرسمية او الغير رسمية، الرسمية المنظمة نتيجة لعدة متغيرات، افرزت هياكل عاكسة لتأثير هذه المتغيرات

  ، عبر تحديد الاعمال والانشطة وتقسيمها والعلاقات الوظيفية والسلطة والمسؤوليةالتي تعكس الهيكل التنظيمي  للمنظمة

حيث تباينت هذا   ،(1)بطريقة عفوية نتيجة التفاعل الطبيعي بين الافراد العاملين بالمنظمة أتنشوالتي ة، وهميال والغير رسمية

  الهياكل وفق المداخل التالية:

                                                                                                          
 .144، ص مرجع سبق ذكره حسين احمد الطراونة، احمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، شحادة العرموطي،  (1)



HG 

[113] 
 

 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  الفرع الاول: مداخل الهياكل التنظيمية

القول اكثر هو محاولة المنظمة في تكييف حيث يمكن إن تطور هيكل المنظمة هو تحصيل حاصل لتطور المنظمة، 

بين مدخلين او قالبين تبلورت في ظلهما الهياكل  يمكن التمييز بنيتها وما تفرضه ارهاصات الواقع المعاش، وفي هذا الشأن 

  ) 1المقترحة إن صح التعبير، هي:(

التنظيمي، عكست بوضوح الافكار :  تمثلت في ا�موعة الاولى من النماذج المقدمة للهيكل النماذج التأسيسية -

 الى النظرة البيروقراطية لماكس ويبر Frederick Taylor السائدة في ذلك الوقت، من مبدا التخصص لفريدريك تايلور

Max Weber  والتي اجتمعت في معظمها على النظرة الالية للفرد العامل، حيث كرست مفاهيم الهرمية والمركزية في ،

العمل، من خلال تركيزها على متغيرات المهام وتجزئتها، الادوار، الوظائف،...الخ، في ظل جو اقل انفتاحا على البيئة 

  المتسمة بالثبات والاستقرار. 

: هي مجموعة من  النماذج التي استفادت من بعض مزايا سابقيها، مع ادماج اكثر للعلاقات يريةالنماذج البنائية التطو  -

الانسانية داخل المنظمة، في انعكاس واضح تماما للرؤية للمنظمة وطبيعة الفرد العامل، حيث حاولت جعلها اكثر مرونة  

المنظمة، ولعل من ابرزها النظم المفتوحة، الطارئة او الموقفية واستيعابا لطبيعة العلاقات الانسانية الناشئة بين الافراد داخل 

 ...الخ(سناتي على ذكرها لاحقا مع ابرز لاهم خصائصها)

المعلومات  مجموعة ثالثة تعكس التطور التكنولوجي الهائل، خاصة تكنولوجياكما يمكن اضافة 

يمات او المنظمات الافتراضية، الاسواق والاتصال، تحت تسمية النماذج الالكترونية، وظهور ما يسمي بالتنظ

  الافتراضية، ...الخ،

  

  

  

                                                                                                          
 106،  ص مرجع سبق ذكرهنعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي،    (1)
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  : نماذج الهياكل التنظيميةنيالفرع الثا

  )1من بين ابرز النماذج المقترحة للهيكل التنظيمي نذكر:(

يمتاز بالوضوح والبساطة، لكونه قائم على مركزية السلطة الموجودة في اعلى هرم  ):Line S( الهيكل التنفيذي -

المنظمة، تتدفق الاوامر وتتدرج في السلطات من اعلى الى اسفل مستوى، محددة للمسؤولية وواضعة للأوامر الواجب 

، وكذا المبالغة في منح السلطات التخصص وفصل الوظائف الادارية والفنية أتنفيذها. الامر الذي عاب عليه اهماله لمبد

الكاملة للرؤساء في التصرف، الامر الذي يضغط عليهم لكبر مسؤوليتهم، وكذا تعذر تحقيق التعاون والتنسيق بين 

 الادارات المختلفة.

): مستنبط من فكر تايلور للإدارة العلمية القائمة على التخصص وتقسيم Functional Sالهيكل الوظيفي ( - 

وكذا تكوين عمال   لى اعمال(ذهنية، يدوية، فنية، تنفيذية، استشارية،. الخ)، مما يحقق الافادة من التخصصالعمل، ا

قادرين على تأدية المهام، وكذا مراقبين لأعمال الاشراف والرقابة، ما يسهل من عملية الرقابة والاشراف، وكذا تحقيق 

علومات من مصادر متخصصة. إلا أنه يعاب عليه صعوبة فرض التنسيق بين الاقسام والافراد، وكذا الحصول على الم

النظام في المستويات الدنيا ما قد يخلق الفوضى، وكذا تداخل السلطات بين المديرين والتنفيذيين قد يولد حالات من 

  ظائفالتهرب من المسؤولية. كما يلخص الشكل الموالي لاهم الفروق بين هيكل الاقسام والو 

  

  

  

  

  

  

                                                                                                          
(1) Barbra senior, Organizational change, Person Education, London, 2002, p 72. 
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  الفرق بين الهياكل الوظيفية وهيكل الاقسام ):02،04(رقمالشكل 

 ) الهيكل الاستشاريCounseling S:(  يجمع بين مزايا التنظيم التنفيذي من حيث السلطة الموحدة و  استقامة

سبل المسؤولية؛ الامر الذي ميزه من حيث السلطة الموحدة ، والاستفادة من مبدا التخصص،  وكذا استفادة المدراء 

ه يعاب عليه ميل الفنيين الى من الاستشارة الفنية وتفر المعلومات، الامر الذي يعزز من قدر�م في اتخاذ القرار.  الا ان

ممارسة السلطة ما  يؤدي الى تداخل في السلطات واحتكاكا مع الإداريين، وكذا صعوبة في تحديد مجال السلطات 

 بين الفنيين(الاستشاريين) والاداريين(التنفيذيين).

  الهيكل الشبكي )Network S:( الواسع لتكنولوجيا  قائم على مبدا التعاقد والتي عززها التطور والاستخدام

والاتصال،  بموجب هذا النموذج يتواجد تنظيم مركزي صغير يعتمد على منظمات اخرى  غيره للقيام  لمعلوماتا

ببعض الانشطة مثل الدراسات والبحوث والانتاج والتوزيع والتسويق والنقل ...الخ، الامر الذي يتيح للمنظمة 

عمالة، مواد خام، استشاريين،...الخ)، مما يكسبها قدرا عاليا من المرونة استخدام الموارد التي تحتاجها من الخارج(

  هيكل الاقسام -2  الهياكل الوظيفية -1

  

  

  

  

 :من مزاياه

 تأمين الوضوح في المسار الوظيفي للعاملين  -

الخبرات والتدريب، وما يخصص من ايجاد نوع من التطابق بين  -

 مهام للعاملين

 ضمان الاستثمار العقلاني لمختلف موارد المنظمة  -

: مواجه بعض الاشكالات التطبيقية كصعوبة من سلبياته

  التنسيق والاتصال بين الاقسام التخصصية

 

 

 

 

 

  من مزاياه: 

المرونة والسرعة في الاستجابة للمتغير البيئي والسهولة  في  -

 تحديد المسؤولية للمشاكل الواقعة

قدرة عالية في التنسيق بين مختلف الاسواق ودرجة الاستجابة  -

 الكبيرة لاحتياجات الزبائن باختلافهم

  من سلبياته:

الميل الى استخدام موارد إضافية التي تحتاجها اقسام المنظمة،  -

على الاقسام وظهور  الإدارةوصعوبة التنسيق والتحكم من طرف 

  الصراعات حول  توزيع الموارد

، ص مرجع سبق ذكرهلخفاقجي، عباس انعمة  المصدر:

  127-126ص

  

 مدیر عام

 نائب المدیر

 للتسویق

 نائب المدیر

 للمالیة

 نائب المدیر

 للإنتاج

 الرئیس

 القسم الثاني ثالثالقسم ال القسم الاول

 التسویق لمالیةا لانتاجا
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ويساعدها في السيطرة على عمليا�ا ومواردها، الا انه يعاب عليه ضعف الرقابة لعدم وجود رقابة مباشرة على 

لى تنفيذه، وكذا اثر العمليات التي تلجا منظمات اخرى لتأديتها، الامر الذي يزيد من خطر عدم تقيد المتعاقد معه ع

  فشل احد المنظمات المتعاقد معها على المنظمة الام وباقي المنظمات الفرعية الاخرى نتيجة ارتباطها.

  الهيكل الشبكي للمنظمات ):02،05(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Barbra senior,loc.cit 

 ) (الطارئ)النموذج الموقفيContingency):(1( )اقترحه كل من لورش ولاورنسLawernce & lorsh يقوم ،(

على أربعة فرضيات رئيسية(عدم وجود نموذج تصميم واحد، ضرورة توافق تصميم المنظمة مع بيئتها، فعالية المنظمة 

تعتمد على قدر�ا في التفاعل مع بيئتها، درجة جودة الهيكل من درجة اشباع حاجات افراد المنظمة)، واطلق عليه 

)). فالتميز Integration)، التكامل (Differentationمييز (لاعتماده على مبدئين متناقضين(الت D&Iنموذج 

يرمز الى تصميم المنظمة بالشكل الذي يخلق اختلافا في ادراكات وتوجهات الافراد والاقسام، سواء عبر الجوانب 

لاقسام الرسمية،  او عبر عنصر الزمن، او  الهدف.  بينما يشير التكامل الى حجم التعاون وتوحد الجهود بين جميع ا

والإدارات  لتحقيق اهداف المنظمة، هذا التزاوج بين التمييز والتكامل مرتبط وفعالية المنظمة والبيئة التي تعيشها، ففي 

البيات المتغيرة والتي تشو�ا حالة عدم التأكد، تتطلب فعالية المنظمة قدرا عاليا من التمييز والتكامل على حد 

بينما البيئة المستقرة تتطلب فعالية المنظمة تمييزا اقل مع تكامل عالي(مثل  سواء(مثل الصناعات البلاستيكية)،

 الصناعات الفولاذية) 

                                                                                                          
(

1
، 2011)، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، القاهرة، (المصادر والاستراتيجياتالتنظيمي ادارة التغيير حسن محمد احمد محمد مختار،   (

 .174، ص2011

 شركة التصميم(كندا) الحسابات ومتابعتها(امريكا)

 شركة التوزيع(فرنسا)
 النقل(كوريا)شركة 

 )شركة الانتاج والتصنيع(الهند

مركز 

قیادة 

 المنظمة
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  المصفوفي( الهيكلMatrix S):(1)صمم من قبل ديفيس و لاورنس (S,davis&p, Lawrence يهدف الى  (

وانب وفق ترتيب هرمي الى جعل موارد المنظمة اكثر مرونة ومواكبة للمستجدات، لذلك عمل في تركيبه على الج

(راسي)، من خلال مزج مزايا الهيكل الوظيفي وهيكل الاقسام،  مما ساعد على بروز مناخ من التعاون المشترك بين 

الافراد، بالإضافة الى اكتسابه درجة عالية من المرونة والتكيف مع تغيرات البيئة، الامر الذي انعكس بالإيجاب في  

ة، وايضا في تقديم خدمات افضل للزبائن. إلاّ انه تسجل عليه بعض السلبيات كظهور كفاءة استثمار موارد المنظم

اشكالية ازدواجية السلطة؛ وما ينجم عنها من حالات الصراع والغموض، وهيمنة اطراف على حساب اخرين،  

المنظمات كذلك هدر الوقت نتيجة كثرة الاجتماعات واللقاءات ونقاشا�ا. كما نشير الى عدم احتكاره فقط 

ـــ:    الكبيرة دون الصغيرة،  التي سعت في تبنيه نتيجة جملة  من المتغيرات استدعت تطبيقه، كـ

 مثل الصناعات التي تواجهين اهتمامين في نفس الوقت،   الضغوط الخارجية التي تتطلب تركيزا مزدوجا :

 ؛كالصناعات التي تركز على حاجات السوق لمنتج ما و حاجات البيئية

  خاصة في ظل تشعب  قنوات الاتصال  الضغوط التي يفرضها استخدام نظم متقدمة لمعالجة المعلومات :

 ؛وكثافتها في ظل ظروف عدم التأكد والتعقيد وزيادة الارتباط التبادلي

  خاصة في ظل ندرة المواد، وحاجيات الاستخدام المتعدد.الضغوط لاستخدام موارد مشتركة : 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                          
(1)  Henery mintzberg, The structurin of organizations, Prentice Hall International, USA, 1979, p172. 
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  �Matrix Structureهيكل المصفوفة ):02،06(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

source Henery mintzberg,Op.Cit, p173 

 )هيكل الفريقTeam Structure)(1(:   تعرف "فرق العمل بكو�ا جماعة تتكامل مهارات اعضائها الذين

)، أستحدث هذا التنظيم حديثا، 2يلتزمون �دف مشترك او مجموعة اهداف الاداء  التي الزموا انفسهم بتحقيقها"(

عمل المنظمة وزيادة فعاليتها، سواء كان تشكيل هذه الفرق دائمة او لأهمية الفرق التي اضحت تمارسها في سير 

مؤقتة، من تخصص واحد او تخصصات مختلفة(الجدول الموالي يمثل بعض انواع فرق العمل)، الأمر الذي ساعدها في 

م المعلومات ازالة الحواجز وعوائق الاتصال الموجودة بين الاقسام، مما يساهم في بناء وتعزيز روح الشراكة وتقاس

الا انه يعاب عليه  ظهور بعض التعقيدات في اجراءات تأسيس واستخدام فرق  والمعارف  في سبيل انجاز المهام

العمل(تعقيدات توزيع السلطة، الية التشكيل،...الخ)، كما يتطلب المزيد من الموارد وضياع الوقت بسبب تنوع 

 الولاءات وتعددت لقاءات الفريق

                                                                                                          
(

1
 129ص  ،مرجع سبق ذكرهنعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي،    (

(
2
  .316، ص مرجع سبق ذكرهجيرالد جريبرج، روبرت بارون، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اسماعيل علي بسيوني،    (

 الرئیس

 المدیرون الوظیفیون

التمويل
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 فهو بناء لمنظمة تعمل  هيكل يعكس بوضوح التطور الكبير في تكنولوجيا المعلومات والاتصال ي:الهيكل الافتراض

جل عمليا�ا ان لم نقل كلها  ، (1)بالمنظمات من دون جدران Galbraithيصفها غالبريت  في الفضاء الالكتروني،

تعتمد على تكنولوجيا المعلومات في تأديتها، الامر الذي مهد الى ازالة الحواجز والحدود التي ترسمها المنظمة مع بيئتها 

مما ساعد على تقاسم الافراد لمعارفهم وخبرا�م، وحتى الاستفادة من خبراء في اماكن بعيدة ومختلفة، الامر   الخارجية

المرونة عالية  والاستجابة السريعة في التكيف وتلبية متغيرات البيئة المعاشة، وان كان من الصعب  هايكسبالذي 

بكو�ا مجموعة  DeSanctis and Mongeحيث يعرفها ديسونتس ومون  الحصول على افراد ذوي مهارات مميزة.

أشكال اتصال إلكترونية وتعتمد على علاقات من الكيانات المتنوعة موزعة جغرافيا، وظيفيا و / أو ثقافيا ترتبط ب

   (2)جانبية ودينامكية للتنسيق، من اهم خصائصها:

 ذا ت مواقع متعددة، مما قد يسبب مشاكل تتعلق بالثقافات وتبعيا�ا؛ 

 ؛نقل السلطة والمسؤوليات التنظيمية و القبول، أو التحمس للتغيير التنظيمي 

 (؛والتعاون والتآزر بين المنظمات 

 ؛القدرة على التكيف والمرونة 

 ؛الاعتماد على الاتحاد 

 الاستقلالية المكانية والزمنية.  

 )(المعكوس)الهيكل المقلوبUpside Down Pyramid  :( هيكل اهتمامه الاول العميل، لذا وضعه على

حيث تتدرج راس الهيكل، وتصميم باقي اجزائه على خدمة  ورضا وتلبية طلبات الفرد المتصل مباشرة بالعميل، 

  )3(.حيث نجده خاصة في المنظمات الخدمية   المستويات وصولا الى الادارة العليا،

وهنا لا بد من الاشارة الى ان اهم ما يميز بين التنظيمات التقليدية والمعاصرة الحديثة، يتمثل في انخفاض عدد 

ا مقارنة بالتقليدية، بالإضافة الى مبدأ وحدة المستويات الادارية الراسية، وتوجه التنظيمات الى ان تكون اكثر تفلطح

الامر، حيث تتوفر التنظيمات الحديثة على مرونة اكثر من سابقيها، بمعنى التخفيض من حدة المركزية ورجوع الموظف الى 

                                                                                                          
(1) Liang-Hung Lin, Iuan-Yuan Lu, Adoption of virtual organization by taiwanese electronics firms An 
Empirical study of organization structure innovation, Journal of Organizational Change Management, Vol. 18 
No. 2, 2005,  p185 
(2) Ibid, p p 187-188.  

(
3
 . 187، ص، مرجع سبق ذكرهمراد ممدوح كامل السيد  (
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رئيسه في كل شيء، بالإضافة الى زيادة توسيع نطاق الاشراف مقارنة الماضي. هذا ففي تنبؤات العديد من الخبراء 

، يرون ان المنظمات تسعي الى  McKinsey Consulting مصممي الهياكل التنظيمية كشركة ماكنزي للاستشارات

) ، القائمة Horizontal Organizationتكريس هذا التميز، والتوجه لإقامة تنظيمات اكثر تفلطحا(التنظيمات الافقية(

  )1وليس النشاط.(على فرق العمل وتصميم الهيكل على اساس  اجراءات العمل 

  : مساهمة الهيكل التنظيمي في دعم عمليات ادارة المعرفةرابعالمطلب ال

في مقارنات متنوعة للباحثين في مجال التصميم التنظيمي بين الهياكل التنظيمية، الاكثر قدرة على دعم الابتكار  

 Ullrich andم الى الهياكل الاكثر مرونة، فمثلا نجد الريش وويلند  هوتبني الافكار الخلاقة والجديدة يذهب معظم

Wieland  الجديدة والتغيير الفعلي على المدى  للأفكاريؤكدان على ان المنظمات اللامركزية سوف تكون الاكثر انتاجا

   et alدراكر واخرين  ، وهو الاتجاه نفسه الذي ذهب اليه سيلفن، )2(الطويل مقارنة  بما ستحدثه نظير�ا المركزية

Drucker  &Slevin   بالحديث عن الهياكل العضوية الاقل صرامة  وهرمية واكثر ذاتية في حرية اصدرا القرار هي الكثر

قابلية للتكيف والاكثر تواصلا وتوافقا، الامر الذي يعزز لديها الاكتشاف المنهجي للفرص المبتكرة ودعمها عبر الحوافز 

على أن السلوكيات الريادية يمكن تعزيزها من خلال الهياكل التنظيمية العضوية. والهياكل  دونويؤك لات.وغيرها من التسهي

  )3(التي تدعم روح المبادرة تعزز المناخ أو الثقافة الصحيحة

نظرا لما تتسم به المعرفة من خصائص ميز�ا عن باقي عناصر خلق الثروة الاخرى، توجب وضع او ابتكار و

تنظيمي يتوافق وهذه المميزات، خاصة لكو�ا اثيرية تتوالد بالاستخدام، حيث اضحت الهياكل التنظيمية عائقا في هيكل 

تبني ودعم عمليات ادارة هذا العنصر الاستراتيجي، ففي الاقتصاد التقليدي غلبت الهياكل التنظيمية ذات الهرمية والمركزية 

وكذا بين  ،ثابتة او شبه ثابتة  بين الوحدات التنظيمية  المختلفة محددة مسبقاالتي تفترض انماط عمل وعلاقات الشديدة، و 

العاملين انفسهم، نجد في المقابل منظمات اقتصاد المعرفة الموظفة للإدارة الالكترونية، نجدها تعتمد الهياكل التنظيمية 

حيث  تعد هذه الاخيرة الاكثر انسجاما مع  الافقية والتنظيمات الشبكية المعتمدة على نظم معلومات المنتشرة جغرافيا،

  ) 4اقتصاد المعرفة للأسباب التالية:(

                                                                                                          
 .692.693،  ص ص مرجع سبق ذكره، روبرت بارون، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، ، جيرالد جريبرج   (1)

(2)  Eric Monroe Olson, Rebecca Duray, Cary Cooper, Kai Monroe Olson, Op.cit , p60. 
(3) Giri Jogaratnam, Eliza Ching-Yick Tse, Op.Cit, p 457.  

 . 200 ، صمرجع سبق ذكرههمشري،   (4)
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 ؛انسجام هذا التنظيم مع الطابع الشبكي للأنترنيت التي تلعب دور محوريا في اقتصاد المعرفة 

 ؛انسجام هذا التنظيم مع بنية المخ البشري، اذ يعد الانسان المنقب عن المعرفة ومولدها وموظفها 

  الاتصال الشبكي اكثر قدرة على التكيف الديناميكي مع متغيرات مجتمع المعرفة، حيث يسمح لعدة بدائل ان

 ؛ومسارات لحل المشكلات وتحقيق الاهداف

 ؛هرمية الهيكل في المنظمة والتي تؤثر على الافراد العاملين والعلاقات فيما بينهم 

 ؛المعرفة من خلال التطبيقات الاجتماعية العامة من الممكن ان تساند الهياكل التنظيمية تفعيل ادارة 

 ادارة المعرفة،  ؛تفعيل ادارة المعرفة من خلال الهياكل الخاصة والقواعد التي تساند بصورة مباشرة فيالهياكل هذه   قدرة

  .وخير مثال على هذه الهياكل نماذج الهيكل التنظيمي لمراكز البحث والتطوير

وعليه نلخص للتبني الناجح لإدارة المعرفة، لابد من خلق و�يئة المناخ المناسب لتبني هذا النهج التسييري الجديد، من 

  )1خلال التحول الى ممارسات ادارية اكثر توافقية وخصائص ادارة المعرفة، حيث تتطلب التحول الى:(

 ؛من الهيكل التنظيمية الهرمية الى الهياكل الاكثر تفلطحا 

   ؛من النظم المركزية المحتكرة للمعرفة وتركيزها في مستوى واحد، الى النظم اللامركزية  المسهلة لتدفق وتشارك المعرفة 

  .من انماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنعزل الى نمط العمل الجماعي  

  ضحه الشكل الموالي:يمكن تلخيص مدى ملائمة الهياكل التنظيمية لإدارة المعرفة، وفق ما يو  اذ

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                          
 . 202، ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمن الجاموس،    (1)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  مدى ملائمة الهياكل التنظيمية لإدارة المعرفة: )04، 02(الجدول رقم 

  الحكم النهائي  المعرفة  لإدارةسلبياته بالنسبة   المعرفة لإدارةايجابياته بالنسبة   نوع الهيكل

الهياكل 

  الهرمية

  هرميته الشديدة توضح سير المعرفة خاصة المعلومة

  الشديدة تبين المسؤول والحامل للمعرفة مركزيته

  رسميته الشديدة توضح قنوات تدفق المعرفة

  هرميته الشديدة تعرقل تدفق المعرفة في الاتجاهين

مركزيته الشديدة تعرقل الابداع وخلق للمعارف 

  الجديدة

  رسميته الشديدة تعرقل خلق وتشارك المعرفة

غير مساعد في تبني ادارة 

  المعرفة

المتعدد 

  التقسيم

بساطة وتخصص اقسامه يساعد افراد القسم الواحد 

  في تشارك المعرفة بشكل واسع وسريع

عدم وجود تدفق معرفي بين اقسامه (المنتج، 

العملاء، الموقع الجغرافي) لعدم وجود علاقة 

  مباشرة بين العاملين في مختلق الاقسام

غير مساعد لإدارة المعرفة في 

  المنظمات الكبيرة

المعرفة نظرا لمرونته، وكذا الاستقلالية في  لإدارةملائم   المصفوفي

اتخاذ القرار، العمل بروح الفريق  توافق الثقافة 

  التنظيمية مع البيئة، ما يشجع على تشارك المعرفة 

المعرفة لكون كل فرد لديه  لإدارةغير ملائم 

مسؤولياته لا يستطيع الحياد عنها، وعدم وجود 

  مفتوحة بين الافرادقنوات اتصال 

  ملائم لإدارة المعرفة

الافقية الى 

  ما لا�اية

نظرا لقلة مستوياته الادارية، سهولة التواصل مع   

القيادة، ما يركز المعرفة في المركز وبين الاطراف 

  وتناقلها بسرعة عن طريق المركز

  

الهياكل 

  المعكوسة

انعكاس هرميتها يجعل كل افراد المنظمة في خدمة 

لا امل المتصل بالعميل، ما يوفر له مجالا هائلا الع

  بالمعلومات والمعارف التي يحتاجوها مداده

اعتماد كامل المنظمة على العامل المتصل بالعميل 

الخاصة بالعميل قد يقلل  بالمعلومات لا مدادهم

  من مصادر المعرفة المتوفرة للمنظمة

  

الهيكل 

  الشبكي

المنفصلة والمتجانسة في الوظيفة والخصائص،  وحداته

وكذا الحد من الرسمية والتكامل مع المركز يشجع على 

تتمركز المعرفة وتخزينها بطريقة فعالة وتوزيعها على 

باقي الوحدات، حيث كل وحدة تولد معلوماته 

  ومعرفتها بنفسها وتبادلها 

استقلالية الوحدات يقلص درجة الرسمية ما يقلل 

ود قنوات رسمية لتبادل المعرفة، وكذا مراقبة من وج

  المعرفة داخل هذه الوحدات لإدارةالمركز 

المعرفة في ظل  لإدارةملائم 

التطور الهائل في تكنولوجيا 

  المعلومات والاتصال

  :  بالاعتماد على عبد الرحمن جاموس وبتصرف.المصدر
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

    وعمليات ادارة المعرفة تكنولوجيا المعلومات والاتصال: رابعالمبحث ال

                    I Want all the information we have on"((1)(    اريد كل المعلومات التي لدينا "    

M.A.P.WILLMER                          

شهدت العقود الثلاث الاخيرة طفرة حقيقية في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصال، لدرجة ازاحة عناصر و 

مدخلات  كانت في الماضي القريب المصدر الاول للميزة التنافسية، ادخلت خلالها تغييرات جوهرية  وهيكلية في فكر 

  لمنظمات على المستوى الجزئي، حيث:  واليات المنظمة على مستوى الكلي، وعلى المكونات ودعائم ا

  المطلب الاول: ماهية تكنولوجيا المعلومات والاتصال

ارتبط تطور اهمية ومفهوم تكنولوجيا المعلومات والاتصال، بالثورات التي شهد�ا كل من المعلومات والاتصال   

جانب ثورة تكنولوجيا الاتصالات  التي  افرزت فثروة المعلومات التي احدثت انفجار معرفي في كمية المعرفة ونوعيتها، الى 

عديد الوسائل لنقل المعلومات والبيانات باختلاف اشكالها وأنواعها ذات التأثير الكبير في ا�تمعات والمنظمات، من 

  الاتصالات السلكية الى اللاسلكية، الى الالياف البصرية فالأقمار الصناعية فما هي الاضافات التي قدمتها:

  ع الاول: مفهوم  تكنولوجيا المعلومات والاتصالالفر 

منذ بروز صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصال اواخر العقد العشرين، تطور خلالها مفهوم تكنولوجيا المعلومات 

والاتصال مع مرور الوقت، خاصة في ظل الديناميكية الكبيرة التي تمتاز �ا هذه الصناعة، وايضا لاحتوائه على ثلاث 

  فاهيم اساسية، تتمثل في:  م

Technology: هي تعريب لكلمة  التكنولوجيا
وتعني  Logyوتعني المهارة والفن،  Techne، مشتقة من جزأين (*)

العلم، دراسة،  وهي تتمثل في مختلف انواع الوسائل التي تستخدم لإنتاج الوسائل الضرورية لراحة الانسان واستمرارية 

  . (2)وجوده، وهي التطبيق المنظم للمعرفة العلمية والعملية

                                                                                                          
(1)  M.A.P.WILLMER, Information theory and organization structure, Thales Publications (W.O.) Ltd, 1977, 
Vol. 6, p277. 

   تعرب ايضا باستعمال مصطلحات تقنية، تقانة، تقنيات. (*)

 .35، ص 2015الدار الجزائرية، الجزائر،  تكنولوجيا المعلومات في ادارة المعرفة التنظيمية،اثر استخدام جمانة زياد الزغبي،  (2)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  و حاسوبيا.المعلومات هي نتاج معالجة البيانات يدويا ا، : مثلما تم تقديمه في الفصل الاولالمعلومات

عملية تبادل الافكار والمعلومات التي تتضمن الكلمات والصور والرموز المختلفة، بطريقة مباشرة او غير  هوالاتصال: 

 (1)مباشرة، خاصة في ظل تطور وسائل الاتصال واستخدام الرموز والصور لإيصال الفكرة او الخبرة.

والاتصال يلاحظ التدرج في المكونات او الابعاد الاساسية المشكلة  ان المتتبع للمفاهيم المقدمة لتكنولوجيا المعلومات

لهذا المفهوم، فهي زاوجت كما اردفنا سابقا بين المعلومات والاتصال،  حيث كان التركيز في الاول على مفهوم تكنولوجيا 

ا�ا الكبيرة كأجهزة الكومبيوتر المعلومات ومختلف اجهز�ا والتي احدثتها(ثورة المعلومات)، خاصة في معالجة وتخزين وقدر 

بكو�ا  التكنولوجيا التي تمثل نطاقا واسعا من القدرات والمكونات للعناصر المتنوعة المستخدمة  Sennسين    حيث يعرفها

. ثم تطور المصطلح والمفهوم ليشمل عملية الاتصال وما رافقتها  من (2)في خزن المعلومات فضلا عن دورها في توليد المعرفة

ركز على التكامل بين اجهزة   Mortbergمن تطور كبير على مستوى التكنولوجيا الداعمة لها، حيث نجد مورتبارغ  

والملتميديا، هذا بكو�ا التكامل بين تكنولوجيا الكمبيوتر وتكنولوجيا الاتصال " عرفهاف وشبكات الاتصال الكومبيوتر

الارتباط بين اجهزة الكومبيوتر والشبكات اعطى للأفراد فرصا كبيرة للتعاون والتواصل وتبادل الافكار وحتى انشاء 

هذا التزاوج او التكامل الذي اثرى المحتوى المعلوماتي  (3) العلاقات، الامر الذي جعل الفضاء الالكتروني حقيقة واقعة.

مفهوم تكنولوجيا المعلومات والاتصال  في ظل الاستخدام المكثف لها في العمليات التعليمية وحتى المعرفي، ليتوسع 

  .(4) المختلفة وسير تكنولوجيا المعلومات وتكنولوجيا الاتصال بشكل متوازي

، اثرى  اكثر 2000كما تجدر الاشارة الى تدعم مكونات تكنولوجيا المعلومات والاتصال بمكون ثالث سنة   

وما تتضمنه من اجهزة  كترونيات المستهلكهذه التكنولوجيا  واحدث تغييرا كبيرا في الصناعة ككل، الا وهو المفهوم 

فتكنولوجيا المعلومات والاتصال هي عبارة عن كل التقنيات المتطورة التي  وادوات كالتلفاز الفيديو، الكاميرا...الخ، لذلك 

                                                                                                          
الدار الجزائرية، الجزائر،  ) ،(الواقع والمتطلباتالجزائرية تكنولوجيا الاعلام والاتصال في المؤسسة الاقتصادية لحمر عباس ابن تاج،   (1)

 .5، ص2015

 36ص (2)
(3)  Golnessa Galyani Moghaddam, Information technology and gender  gap: toward a global view,  The 
Electronic Library, Vol 28,  No 5, 2010, p722.  

 .1ص ،2008 ،، زمز ناشرون وموزعون، الاردناساسيات تكنولوجيا المعلومات ،كاديمية فيصل العالميةا   (4)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

الى معلومات بمختلف انواعها والتي تستخدم من قبل المستفيدين منها في  تستخدم في تحويل البيانات بمختلف اشكالها 

  (1) كافة مجالات الحياة.

دعم وانسيابية حركة والبيانات والمعلومات على مستوى المنظمة،  الامر الذي اعطاها تأثيرا على جميع  خاصة في

مثلما  وظيفة الانتاج، التسويق، المالية، ...الخ، عمليات المنظمة، سواء العمليات الإدارية من تنظيم وتخطيط ورقابة..،

  في الشكل الموالي:    Lee, Krajewski et alيوضحه  

  تفاعل تكنولوجيا المعلومات مع ا�الات الوظيفية في المنظمة): 02،07(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تكنولوجيا المعلومات في منظمات داود اللامي، اميرة شكرولي البياتي، ، : غسان قاسمالمصدر

  .18،  ص2010مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الاردن،  والتطبيقات)،الاعمال(الاستخدامات 

  

  

  

 

                                                                                                          
  .25- 19، ص ص 2010، دار المناهج للنشر والتوزيع، تكنولوجيا المعلوماتعلاء عبد الرزاق السالمي،  (1)

 المحاسبة
نظم 

المعلومات 

 الاداریة

 الھندسة

 المالیة

الموارد 

 البشریة

 العملیات

تكنولوجیا المنتوج      *

*   تكنولوجیا المكتب    

* تكنولوجیا المعلومات   

تكنولوجیا العلمیة      * 

التصمیم باستخدام * 

 الحاسوب

تكنولوجیا التخطیط  *

       والموازنة           

*   تكنولوجیا المكتب    

* تكنولوجیا المعلومات  

* قواعد البیانات 

 المباشرة

 تكنولوجیا التخطیط والموازنة  *

* الاستبدال الإلكتروني للبیانات 

* تكنولوجیا المعلومات           

* تكنولوجیا المكتب           

تجارة الالكترونیةال*   

       المكونات المادیة *

*   قواعد البیانات       

*البرمجیات              

 *الاتصالات

 

تكنولوجیا التدریب   *

*   تكنولوجیا المكتب 

*بحوث الدوافع  

*تكنولوجیا المعلومات 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

 الفرع الثاني: تطور تكنولوجيا المعلومات والاتصال ومكوناتها

تمحورت جل اجتهادات مختصي صناعة المعلومات والاتصال،  في تجزئة هذه الاخيرة الى مكونين اساسين، تعكس 

كراجويسكي  جهدين اساسين (مادي متمثل في الاجهزة والمعدات، وشق معرفي متمثلا في البرمجيات)حيث نجد مثلا 

Karajoski :(1)قسمها الى   

  المكونات الماديةHardware جميع المعدات المستخدمة لإدخال المعلومات ونقلها وتداولها واسترجاعها : وتشمل

 ومختلف لواحقها(طابعات...الخ)  (*)واستقبالها وبثها للمستفيدين، كأجهزة الكومبيوتر

  البرمجياتSoftware وهي من اساسيات تكنولوجيا المعلومات والاتصال، حيث الهدف الاساسي منها تحويل  :

علومات،  فهي تتمثل في مجموع القواعد والارشادات واللوغاريتمات المستعملة في الاجهزة لتنفيذ البيانات الى م

المهام، والعمل على ادارة المكونات المادية وتشغيلها،  من خلال معالجة المعلومات وتسجيلها وتقديمها كمخرجات 

 لى:مفيدة لأداء العمل، مثل معالج الكلمات، حيث تتوزع هذه البرمجيات ع

  برمجيات النظامSystems Software وهي ضرورية لتشغيل الحاسوب وتنظيم علاقة وحداته ببعضها بعض :

 ...الخJava، لغات البرمجة Orgnization Systemوتضم  نظم التشغيل 

  برمجيات التأليفCompilation Software وهي مجموعة البرامج التي تعنى بترجمة التعليمات والايعازات :

 المكتوبة بإحدى لغات البرمجة ذات المستوى العالي الى لغة الالة

  البرمجيات التطبيقيةApplication Software وهي برامج معدة لتشغيل عمليات معينة ذات طبيعة نمطية اذ :

ات يمكن تطبيقها مع تغيرات طفيفة، وتشمل على هذه البرامج على كافة التعليمات التي تحدد بصورة تسلسلية عملي

 المعالجة اللازمة للبيانات وكيفية تنفيذها.

                                                                                                          
  .20- 19ص ص ، مرجع سبق ذكرهغسان سلامة،   (1)

، الحاسوب البصري ذات القدرات الكبيرة في حل المسائل المعقدة مقارنة بما سبقه،  DNAاخر ما وصلته تكنولوجيا الكومبيوتر هو كومبيوتر   (*)

 .والمرايا ت بالعدسات المواصلاتينقل المعلومة بسرعة الضوء، كما تم تعويض الاسلاك واشباه 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  قواعد البياناتData-Baces  هي عبارة عن تجميع وترتيب كمية كبيرة من البيانات وعرضها بطريقة تسهل :

الاستفادة منها، حيث تحتوي على بعض التقنيات والادوات التي تسهل الوصول الى المعلومات، وتقلل من حجم 

  .Microsoft Accesواشهر برامج قواعد البيانات تطبيق التخزين ، ومن ابرز 

  الشبكاتNetworks  عبارة عن مجموعة من اجهزة الكومبيوتر المتصلة ببعضها البعض، على الاقل جهازين او :

،  تمنح المشاركة في المعلومات والمعدات وكذا البرامج بين مستخدمي هذه الشبكات، وفق طرق سريعة وامنة (1)اكثر

واهم انواع  هذه  (*))WAN، موسعة  MAN، اقليمية LANومرنة، سواء كانت هذه الشبكات (محلية 

  (2)الشبكات:

 الانترانت Intranet   شبكة داخلية تستخدم في المؤسسات الكبيرة، لها عمل الانترنيت، الا ا�ا تسمح :

بمشاركة المعلومات والبيانات بين موظفي المؤسسة فقط المخول لهم بالوصول اليها، عن طريق استعمال تقنية جدران 

 ؛Firewallsالنار 

  الاكسترانت Extranetصالح من زبائن وموردين من امكانية : اوسع من الانترانت بحيث تسمح لأصحاب الم

 في تنظيم استخدامها.  Firewalls(*)الوصول اليها . تستعمل جدران النار 

   الانترنيتInternet:  هي باختصار شبكة الشبكات، أم الشبكات كما يصفها البعض، رمز الاقتصاد

واساسه يصفها البعض الاخر، نقف هنا دون سرد الاوصاف  Wikinomics((3)الحديث(الاقتصاد السريع 

العديدة للأنترنيت المكتسبة نظرا للدور الهام الذي اضحت تمارسه في نجاح المنظمات؛ وبالعودة الخاطفة لنشأة 

                                                                                                          
 .55، ص2008للنشر والتوزيع، الاردن، ، دار اثراء البحث العلمي في ادارة الاعمال باستخدام تقنيات الحاسوبجلال محمد النعيمي،   (1)

مجموعة مباني  ،مثل مكتب، مبنى الكيلومتراتشبكة تغطي منطقة محدودة لا تتجاوز : Local Area Network (LAN) المحلية - الشبكة:  (*)

 ؛متقاربة

 ؛كيلومترات مثل المتواجدة في المدنتغطي منطقة متوسطة تصل الى عدة  : Metropolitan Area Network (MAN) لاقليميةا -               

  الصناعية. عدة كالدول، تستخدم الهاتف او الاقمارباتغطي مساحات مت: Wide Area Network( WAN) الموسعة -               

  .22- 17، ص ص مرجع سبق ذكرهاكاديمية فيصل العالمية،   (2)

  الخارجيين الغير مرخصين بالولوج الى النظام.نظام امني لمنع المستخدمين : Firewalls جدران النار  (*)

 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الادارة والمعرفة الالكترونية(الاستراتيجية، الوظائف، المجالات) نجم عبود نجم،  (3)

  .98ص
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 ARPA(Advanced، وبالضبط لوكالة مشروعات البحوث المتقدمة (*)الانترنيت ذات الاصل الامريكي

Research Project Agency  التابعة لوزارة الدفاع الامريكية، من اجل تحديد الطريقة المثلى للربط بين مختلف

المواقع �دف حماية المعطيات المعلوماتية العسكرية، حيث تم في البداية الربط بين اربعة من اجهزة الكومبيوتر 

الاستخدام بين الجامعات ومراكز  باستخدام مجموعة قواعد او بروتوكولات تسمح بتبادل البيانات، لتنتقل الى

، لتصل الى حجم استخدام قدر بأربعة 1990البحث، ثم الى عامة الجمهور  للاستخدامات التجارية بداية من 

، هذه الشبكة اللامركزية التي تسمح لأي جهاز حاسوب امكانية الولوج اليها (1)2018مستخدم عام  21مليار و

والتي ، Communication Channels؛ التي تتحدد وطبيعة وسيلة الا تصال (2)شرط توفر قناة الاتصال الملائمة

    (3)يمكن تصنيفها في:

 تستخدم الاشارات العددية او القياسية في نقل المعلومات والبيانات عبر الاسلاك والكوابل منها الوسائط السلكية :

كالمستخدمة في خطوط الهاتف، تمتاز بسهولة تمريرها وربطها بين   Twisted Pair Wire المزدوجةالكوابل: 

تمتاز بمدى  Coxial Cable لمحورية) والتكلفة المنخفضة؛ اMB/S  1المكاتب، السرعة الضعيفة(لا تتعدى  

، تمتاز بالسرعة المحور ذات الحيز العريضكم)، سهلة التركيب، عالية التكلفة  والسرية المنخفضة 15- 12اطول(

من احدث الكوابل عبارة عن ، Fiber Optics الالياف البصرية)، عالية السرية والتكلفة؛ 100MB/Sلفائقة(ا

من الموصلات الزجاجية المصنوعة من السيليكون النقي القادر على نقل الضوء، يستطيع نقل ما بين  حزم

  اضعاف الكوابل التقليدية.  10عادل الف قناة تلفزيونية في ان واحد، بسرعة نقل ت80مليون مكالمة هاتفية و160

 تمتاز بالسرعة الفائقة في عمليات نقل البيانات والمعلومات، حيث تستخدم الموجات في الوسائط اللاسلكية :

تمثل شبكة   Satellitiesالاقمار الصناعية عمليات النقل كالموجات الالكترومغناطيسية، والمدعومة بمحطات تقوية؛ 

حيث تستخدم محطات ارضية في توزيع واستقبال البيانات والمعلومات الصوتية والمرئية عبر  غير محدودة المسافة،

                                                                                                          
البية لا بد من الاشارة الى ممارسة الولايات المتحدة الامريكية نوعا من الاحتكار على مستوى شبكة الانترنيت، وابرز مظاهره تتجلى في كون غ  (*)

 Internet Architecture Board ,   )IETF(  Internet Engineering Task   (IAB) المكلفة بتنظيمها وتطويرها هي امريكية كــ الهيئات

Forse  

lWe Are Socia(-https://wearesocial.com/blog/2018/01/global (نقل عن الموقع المتخصص في انتشار شبكة الانترنيت )1 (

2018-report-digital  20/02/2018، اطلع عليه يوم.   

 .33ص، مرجع سبق ذكرهلحمر بن عباس،  (2) 

  .329ص  ،مرجع سبق ذكره عبد الرزاق السالمي، (3)
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من سطح الارض بإشارة واحدة)، وهي الاحسن من حيث السرعة والوضوح مقارنة  %43الاثير(عبر الفضاء: تغطي 

 . (*)ببقايا الوسائط الاخرى

  الثاني: واقع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر المطلب

بغية تحقيق الاندماج المطلوب في الاقتصاد الرقمي(الاقتصاد القائم على المعرفة)، اجتهدت الدول والمنظمات في 

ات والاتصال تسطير واتباع الاستراتيجيات الملائمة لذلك؛ بداية من التطوير الحقيقي والفعال لصناعة تكنولوجيا المعلوم

صناعة عالم الاعمال اليوم، هذه الصناعة التي احتوت كلاً من منظمات وشركات الهواتف، الكوابل وحتى شبكات 

لزم أالاذاعة الى جانب طبعا عمل شركات البرمجيات ومختلف اجهزة تكنولوجيا المعلومات. حيث ان لتطور هذه الصناعة 

ية اللازمة لتطويرها، بنية تضم  شبكة وطنية مكونة من الالاف الاميال من قادة الدول على ضرورة اقامة البنية التحت

هذه البنية  ، (*)خطوط الاتصال، بصريات الفايبر، الاقمار الصناعة ذات القدرات التحويلية العالية  للمعلومة والبيانات

بكو�ا التركيبة التي   Office of Technology Assessment  (OTA)التي عرفها المكتب الامريكي لتقييم التكنولوجيا 

تشمل التسهيلات التكنلوجية والاجراءات الدستورية التي تساند الاتصالات من خلال استخدام الاذاعة والافلام 

؛ حيث الاموال فقط لا تكفي لبناء مجتمعات قائمة على تكنولوجيا (1)وتسجيلات الفيديو والكوابل والبريد...الخ

  Iscoa الإسكواالمعلومات، بل يجب دعمها بالمصادر التشريعية والحاكمة لبنائها واقامتها، وفق ما يبينه تقرير لمنظمة 

   (2)ستراتيجيات كـــ:لاسياسات والمثل هذه الوالذي لخص مجموعة من الصعوبات تحد من رسم الدول 

 كشدة تداخل التنمية المعلوماتية مع مجالات التنمية الاجتماعية الاخرى؛ سرعة التطور اسباب تكنولوجية :

، ما Intelالتكنولوجي لأدوات وبرامج هذه الصناعة؛ الاحتكار الممارس من قبل رواد هذه الصناعة كشركة انتل

  ...الخ؛ النقص المسجل في مختصي هذه الصناعة؛...الخ؛ Microsoft ميكروسوفت

                                                                                                          
بديل على الالياف الضوئية وخطوط الهاتف، حيث يتم ربط كتجدر الاشارة الى ان الاهتمام الان مركز على اسلاك توليد الكهرباء  المنخفضة    (*)

حيث تؤمن هذه الوسيلة كميات كبيرة من نقل المعلومات والتي تقدر بضعف ما توفره شبكة  الحاسوب بمصدر الطاقة لربطه  بشبكة الانترنيت،

 .لإنشائهاالاتصالات اللاسلكية، اضافة الى توفرها ولا داعي 

 .التي تربط بين المدن) Superhiway( شبكة شبها البعض بشبكة الطرق السريعة  (*)

 .7 ، ص2016، الدار الجامعية، الاسكندرية، ، حوكمة تكنولوجيا المعلوماتشعبان ابراهيم السواح، محمد عبد الفتاح ابراهيم نادر علي،  (1)

، منشورات المنظمة العربية للتنمية سياسات واستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في نماذج من دول العالموليد محمد هيكل،   (2)

  .52- 51، ص ص 2017القاهرة، 
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 ارتفاع تكلفة التوطين خاصة المتعلقة بإنشاء البنى الاساسية، سرعة �الك وتقادم ادوات واجهزة اسباب اقتصادية :

لتنافسية  هذه الصناعة؛ حركة التكتلات المسجلة بين الدول المتقدمة والمنظمات الرائدة لهذه الصناعة؛ الافتقار الى ا

 في هذه الصناعة؛ ...الخ؛

 ضعف   : السيطرة المركزية للحكومات على هذه الصناعة في غالبية  الدول النامية والعربيةاسباب سياسية واجتماعية

الاطار المؤسسي المنظم لهذه الصناعة خاصة الجمود التنظيمي التشريعي وغياب الرؤية الاستراتيجية طويلة الامد؛ 

عي وغياب الثقافة العلمية لترسيخ استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال؛ ظاهرة الامية الجمود ا�تم

 ...الخ(*)المعلوماتية

وفي محاولة لأخذ نظرة سريعة على واقع الجزائر ضمن مجال صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصال، تم الاعتماد على 

اس اداء الدول في هذه الصناعة(الاتحاد الدولي للاتصالات جملة من المؤشرات التي يوفرها المعهد المتخصص لقي

International Telecommunication Union  (ITU). ،( حيث يعتمد في ذلك على مجموعة من المؤشرات تتمثل

 IDI   (ICT(    ، يبقى اهمها مؤشر التقدم في تكنولوجيا المعلومات والاتصال ( (*)الخ)...MCT, PIUI, FT ,(في 

Development Index :والذي يدخل في اعداده بقية المؤشرات المذكورة سابقا، مثلما يوضحه الشكل التالي ،(  

  

  

  

  

  

                                                                                                          
  الامية المعلوماتية والتي تقاس بمدى ومعرفة استخدام  تكنولوجيا المعلومات، خاصة جهاز الكومبيوتر، وليس مدى الكتابة والقراءة. (*)

(*)  Mobile Clluler Telephone (MCT)   فرد 100نسبة استخدام الهاتف النقال لكل.  

     Percentage of Individuals Using the Internet (PIUI) للأنترنيت  نسبة الاستخدام الفردي.  

     Fixed Telephone (FT)   فرد 100نسبة استخدام الهاتف الثابت لكل.  

    )IDI    (Development Index   مؤشر تقدم في تكنولوجيا المعلومات والاتصال. 
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  مؤشر التقدم في تكنولوجيا المعلومات والاتصال): 02،08(الشكل رقم

  

Source : ITU, Measuring the information society report 2017, Geneva, 2017, p41. 

كما يعتمد عليه في ترتيب الدول من حيث التقدم في صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصال، حيث نجد مثلا 

اما فيما يخص الجزائر فالجداول والاشكال التالية  .8.98قدره  IDIبمعدل  2017احتلال ايسلندا المرتبة الاولى لعام 

ارنتها بمؤشرات دولة جارة حديثة الاستقلال(المغرب) )، مع مق2017-2005تبين تطور هذه المؤشرات خلال الفترة(

  ودولة نفطية متقدمة  (النرويج) �دف محاولة رسم الفجوة المسجلة ومعرفة مدى توفر القدرات الازمة لتقليصها، حيث: 
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  لقياس واقع تكنولوجيا المعلومات والاتصال في الجزائر (MCT, PIUI, FT) مؤشرات : )05، 02(الجدول رقم

  2017  2016  2015  2014  2013  2012  2011  2010  2009  2008  2007  2006  2005   المؤشر         السنة

  MCT(  41,04 62,16 80,36 77,54 92,29 90,76 96,73 99,90 103,07 110,70 108,42 115,85 117.02ا��زائر�(

  PIUI(  5,84 7,38 9,45 10,18 11,23 12,50 14,90 18,20 22,50 29,50 38,20 42,95 42.95ا��زائر�(

 FT(  7,73 8,41 8,95 8,80 7,26 8,09 8,31 8,76 8,17 7,92 8,20 8,38 8.24ا��زائر�(

 IDI(  / / 2.47 2.41 / 2.82 2.98 3.3 3.42 / 3.74 4.32 4.67ا��زائر�(�

 Rank(  / / 97 105 / 103 105 114 114 / 112 106 102ا��زائر�(

  MCT(  40,60 51,85 64,14 72,21 79,12 98,68 111,25 117,05 125,42 128,55 123,78 117,68 120.72المغرب�(

  PIUI(  15,08 19,77 21,50 33,10 41,30 52,00 46,11 55,42 56,00 56,80 57,08 58,27 58.27المغرب�(

 FT(  4,39 4,10 7,67 9,47 10,99 11,57 10,85 9,84 8,65 7,25 6,39 5,87 6.02المغرب�(

 IDI(  / / 2.33 2.6 / 3.29 3.59 4.09 4.27 / 4.26 4.57 4.77المغرب�(�

 Rank(  / / 103 100 / 90 89 92 96 / 98 98 100المغرب�(

  MCT(  102,64 104,19 106,74 109,22 110,93 114,60 115,72 115,67 112,11 111,63 109,91 109,04 110.07ال��و�ج�(

  PIUI(  81,99 82,55 86,93 90,57 92,08 93,39 93,49 94,65 95,05 96,30 96,81 97,30 97.3ال��و�ج�(

 FT(  45,52 43,98 42,13 39,81 36,69 33,72 30,77 27,85 24,36 21,03 18,16 15,34 16.63ال��و�ج�(

 IDI(  / / 6.78 7.12 / 7.6 7.97 8.35 8.39 / 8.35 8.45 8.47ال��و�ج�(

 Rank(  / / 9 8 / 11 6 6 6 / 9 7 8ال��و�ج�(�

 International Telecommunication Union بالاعتماد على التقارير السنوية للاتحاد الدولي للاتصالات: المصدر

(ITU).  
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                     )FT(مؤشر نسبة استخدام الهاتف الثابت  ):02،09(الشكل رقم

  
  (MCT)مؤشر نسبة استخدام الهاتف النقال):02،10( الشكل رقم 

  
  )PIUIمؤشر الاستخدام الفردي للأنترنيت():02،11( الشكل رقم

  
 International بالاعتماد على تقارير الاتحاد الدولي للاتصالات EXCEL: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر

Telecommunication Union  (ITU).  
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الهاتف النقال والثابت خلال العقد الاخير، الا انه بالرغم من التحسن  الكبير المسجل في مؤشري استخدام   

بالمغرب، وكذا التخلف   يسجل تخلف الجزائر في جميع المؤشرات، خاصة في مدى الاستخدام الفردي للأنترنيت،  مقارنة

  IDIالكبير مقارنة مع النرويج، وهذا ما يدل على ضعف التغطية بشبكة بالأنترنيت،  الامر الذي ترجمته قيمة 

المنخفضة، مما جعل الجزائر في مصاف الدول ذات الاستخدام الضعيف لتكنولوجيا المعلومات والاتصال، حيث لم تدخل 

) 102هي   2017، رتبة 97برتبة قدرها  2007دولة الاولى لحد الان(احسن ترتيب مسجل في سنة  100ضمن 

  في الجزائر والدول المتقدمة. الامر الذي يدل على وجود فجوة معلوماتية كبيرة بين المعلوماتية

كل هذا بالرغم من الاهتمام الكبير لسلطات البلاد لقطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصال، �دف تحسين 

وتطوير هذه الصناعة، من خلال جملة من المشاريع الاستراتيجية التي مست عدة جوانب في هذا القطاع الحيوي، بدءا من 

، والرابع 2013، الادارة الالكترونية، اطلاق تراخيص الجيل الثالث  للهاتف النقال سنة مشاريع الحكومة الإلكترونية

، وكذا حملات ربط المؤسسات الوطنية العامة (الإدارة المحلية، المدراس، الجامعات،...الخ) 2014للهاتف الثابت  سنة 

لى معاهد ومدارس خاصة لتكوين الاطارات بشبكة الانترنيت، تثمين وتأهيل الموارد البشرية المتخصصة بالاعتماد ع

الوكالة الوطنية لترقية الحظائر ، INTTICالمعهد الوطني للمواصلات و تكنولوجيات الإعلام والاتصالوالمستخدمين كـ (

ألكوم ،...الح) مد الالاف من الاميال من الالياف البصرية، الاقمار الصناعية(ANPT التكنولوجية وتطويرها

. مما يطرح التساؤل حول مدى فعالية السياسة الاستثمارية في هذا ا�ال، خاصة منح (1))،...الخ2017ديسمبر 1سات

)، وكذا Ooredoo، اريدو Mobilis، موبيليس  Djezzyتراخيص الهاتف النقال لثلاث مجمعات فقط (جازي 

 الاحتكار التام العمومي لشبكة الهاتف الثابت،...الخ. 

  

  

  

  

                                                                                                          
(1)  https://www.mpttn.gov.dz  15/02/2018اطلع عليه يوم.  
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  المطلب الثالث: مساهمة تكنولوجيا المعلومات والاتصال في دعم عمليات إدارة المعرفة 

  Martinsons and Davisonدراسة مارتينسونز وديفيسون ايدت واكدت العديد  من الدراسات ومنها  

ت مع أساليب أن نجاح إدارة المعرفة يعتمد بشكل حاسم على مدى تكييف تطبيقات تكنولوجيا المعلوماببشكل خاص  

فإلى جانب دورها في سير مختلف وظائف المنظمة لما توفره من وسائل دعم   ،(1)اتخاذ القرار لدى مستخدميها

وهو ما ينطبق تماما على عمليات ادارة المعرفة، حيث القدرات الهائلة لهذه التكنولوجيا في مجال التخزين والنقل   ومساندة،

المعلومات التي وفر�ا هذه التكنولوجيا  للمعلومة  والمعرفة وتشاركها جعلها تحقق مكاسب هامة في ادارة المعرفة، فتقنيات 

الى جانب الطرق والاساليب الحديثة للتفكير تقع في صلب ادارة المعرفة، اذ المنظمات  Debowskiحسب ديبوسكي 

الفاعلة تدير انشطتها بأسلوب منظم بالاعتماد على وسائل تقنية(نظم المعلومات، الانترنيت، شبكات الاتصال 

بدءا بالمعلومات التي تم الحصول عليها وانتهاءً بتوزيع المعرفة على الافراد الذين يشكلون وحدا�ا  الداخلية،....الخ)،

الوعي  تعزيز في "  Steve Offsey حيث ساهمت هذه التقنيات وفق ما يراه ستيف اوفساي (2).التنظيمية

Awareneالوقت في الاتاحة )؛ لجميع يعرف اين يذهب للعثور على المعرفةفا (توفير الوقت والجهد 

(تعزيز  Availabilityالتوافر  )؛ ضروريا ذلك كان كلمالطالبها    متوفرة المعرفة(  Timelinessالمناسب

متوفرة لجميع الافراد   (Accessibilityمكانية لاا )؛ ستخدامهاكانت الحاجة لا المعرفة متوفرة اين ماالاستجابة ف

 (3)باختلاف ادوارهم)"

هذه القدرات التي تجاوزت النظم التقليدية في مجال التخزين والتشفير خاصة، حيث ساهمت مثلما يعدد كل من الفي 

   )4(في:  Alavi and Leidnerوليندر 

 وتعزيز التعلم من خلال التقليل في الزمن اللازم جديدة للمعرفة توفير مصادر دعم عملية خلق المعرفة من خلال ،

 ؛ بين اعضاء المنظمةالمعرفة لتقاسم 

                                                                                                          
(1) Re´my Magnier-Watanabe, Dai Senoo, Shaping knowledge management: organization and national 
Culture, Journal of Knowledge Management, VOL. 14 NO. 2 2010, p215. 

  .47، صمرجع سبق ذكرهجلال محمد،   (2)
(3) Steve Offsey,  Knowledge Management, Linking people to knowledge for bottom line results, Journal of 
Knowledge Management, Volume 1 Number 2 December 1997, p115.  
(4) Tatiana Andreeva, Aino Kianto, Does knowledge management really matter? Linking knowledge 
Management practices, competitiveness and economic performance, Journal of Knowledge Management, VOL. 
16 NO 4,  2012, p621.   
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

 اكسبت المنظمات منصة قيمة للمعرفة عبر القدرات الكبيرة في تمثيل واسترجاع المعرفة(تعزيز الذاكرة التنظيمية)؛ 

 ؛ العديد من قنوات الاتصال هامن خلال توفير  بين الاعضاء  المعارف تعزيز تقاسم 

  التنظيمي للمنظمة.دعمت عملية تطبيق المعرفة من خلال دمج المعرفة في الروتين 

الى الادوات  ، والتي تشير بشكل عام Knowledge Organization Systems (KOS)المعرفة  لإدارةنظم هذه ال

  �(2)ومن ابزر هذه النظم والادوات:، (1) الدلالية المختلفة التي تقدم بنية المعرفة البشرية بطريقة منظمة

  البريد الالكترونيE-mailالمستعملة للاتصال، خاصة في ظل الانتشار الواسع لشبكة  :  من اكثر الوسائط

الانترنيت، يمتاز بالسرعة والتكلفة المنخفضة جدا في نقل البيانات والمعلومات،. الخ،  قد يشير  الجزء الخاص  

 (3)  )*(بالنظام الى الدولة، حقل النشاط، نوع المنظمات،...الخ .

  النظم الالكترونية الرسمية وغير الرسمية والتي تتعلق  تتمثل في (4) ):الاوتوماتيكيةنظم أتمته المكاتب( الادارة

بالاتصالات للحصول على المعلومات من والى الاشخاص داخل وخارج المنظمة، حيث �دف الى تسهيل 

نظمة اجراءات العمل، اختصار الوقت، الدقة والوضوح في اجراءات العمل، تسهيل اجراء الاتصال داخل الم

 Wordsتقليل استخدام الورق والارشيف، الاستغناء عن الموظفين غير الاكفاء  ...الخ. منها: معالج الكلمات 

Processing البريد الالكتروني ،Elctronic Mail System البريد الصوتي ،Voice Mail System التقويم ،

 Audio Conferencingالاجتماعات السمعية  ، Electronic Calenaring Systemالالكتروني 

System الاجتماع التليفزيوني ،Tv Conferenceاجتماعات الفيديو ،Vedio Conference الناشر المكتبي ،

Desktop Publishing Systemالخ.. . 

 البيانات عن التنقيب نظم Data Mining Systems :والتنقيب للبحث متعلمة تقنيات النظم هذه تتيح 

 قواعد في موجودة البيانات لنفس مخفية اخرى ابعاد وبين بينها مفيدة علاقات عن والكشف المهمة البيانات عن

  .اخرى بيانات

                                                                                                          
(1)Shu‐jiun Chen, Hsueh‐hua Chen, Mapping multilingual lexical semantics for knowledge organization 
Systems, The Electronic Library Vol. 30 No. 2, 2012, p278.   

  .149- 145، ص ص  دار المناهج للنشر والتوزيع، عماننظم مساندة القرارات، سعد غالب ياسين،    (2)

  ...الخmil منظمات عسكرية  ،gov الحكومة  )،edu حقل النشاط( التعليم)، dz الدول(الجزائر  (*)

  .56، صمرجع سبق ذكرهجلال محمد النعيمي،   (3)

  مرجع سبق ذكره، ص.علاء عبد الرزاق السالمي،  (4)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

 (متعددة الاوساط) الملتميديا :Multimediaالمعلومات بأشكال  زر الى برمجيات الكومبيوتر التي تف : تشير

فيزيائية مختلفة كالصوت والصورة والرسوم المتحركة، بشكل يجعل من الممكن استخدام عرض المعلومات في 

  نصوص تتزامن مع صوت وصورة وحركة. 

  البرمجيات الجماعيةGroupware  :من ، وما توفره من فضاءات للتفاعل والتشارك في المعلومات والمعرفة

 Open Text’sواوبن تكست لفنلنك  Lotus Notesاريين لمثل هذه البرمجيات لوتس نوتس أهم المنتجين التج

Livelink  

  برمجيات الفريقTeamware بالأفكار: تطبيقات من خلال الانترانت لغرض بناء عمل فريقي والمشاركة 

، ومن الامثلة على هذه البرامج، تكنولوجيا الغرفة الالكترونية  Brain-stormingوالوثائق، والعصف الذهبي 

E-Room Technology’s ولوتس كويك بليس ،Lotus Quickplace.  

  أدوات مؤتمرات الويبWeb Conferencing Tools : هي لقاءات ومؤتمرات وعروض على الخط المباشر

ة وتعديل الوثائق، والمشاركة بأفكارهم وملاحظا�م تجهز فيها بطاولة افتراضية تمكن المشاركون من عرض ومراجع

  ...الخ Placeware، وبليس وير Microsoft، ومايكروسفت Lotusمن الادوات المستخدمة حاليا لوتس 

  الذكاء الاصطناعيArtificial Intelligence/AI : وما يوفره من تطبيقات  تحاكي و تساير عمل الانسان

للمعلومات والمعرفة الاعمال، فهي  خزان  روتينيةشرية من قلق او ارهاق. او حتى المشاعر الب لتأثيرولا تخضع 

، حيث تضم عائلة الذكاء تقالة او حتى موته سرب في حالة انتقال الخبير او اسضياع او التيحميها من ال

 الصناعي النظم التالية: 

 النظم الخبيرة Expert Systems:  النظم الخبيرة من اهم تطبيقات  المشكلة لعائلة الذكاء الصناعي، تعود

للأشخاص   �Knowledge Enginneerندسة المعرفة بداياته الى ثمانيات القرن العشرين، اين ظهر ما يعرف 

  Postحسب بوست    ذوي الخبرة في سبيل الحصول على برنامج خبير لحل المشكلات التي تعانيها الادارة

با�ا برامج حاسوبية تستخدم المنطق البشري لحل  Render and Heizerيعرفها راندر وايزر   حيث 

ا المشكلات والفكرة من ورائها هي تضمين المعارف والمهارات لبرنامج الحاسوب اسوة بالتي يستخدمه

   (1).الانسان

                                                                                                          
  .50- 44ص  ، صمرجع سبق ذكرهغسان قاسم،   (1)
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

 المبهم  او الضبابي المنطق نظمFuzzy Logic :تحديده في  الادراك عملية في الانسان تحاكي طريقة هي 

 نعم كلمة استخدام من فبدلا ضبابية، بيانات او تامة غير بيانات خلال ومن مرجعيات من �ا يرتبط وما للقيم

 منطق في الموجودة 1 و 0 عبارة و. القاطع المنطق استخدام من بدلا ولا، نعم بين تصنيفات عدة تستخدم لا او

 التقليدي الحاسوب

  الشبكة العصبية/الدقيقةNeural Network:  هي نظم معلومات محوسبة مصممة على غرار بنية الدماغ

لمحاكاة طريقة عمله، حيث تحاول عمل نفس عمل الدماغ من خلال الربط الداخلي للمعالجات التي تعمل 

بالتوازي وتتفاعل بطريقة ديناميكية  بين الانماط والعلاقات الموجودة في البيانات التي تقوم بمعالجتها ما يعني ا�ا 

م وتستخدم المعرفة لتنفيذ عدة محاولات على نفس البيانات، حيث تستعمل الطرق الاحصائية للوصول الى تتعل

الامثلية  للأوزان الداخلية التي تربط كل عنصر من عناصر المدخلات مع النتائج المحتملة لكل منها، من دون 

ظم ديناميكية تتعلم من خلال التجربة الاستناد على نماذج رياضية او احصائية عكس الانظمة الخبيرة، فهي ن

  وتكتسب خبرا�ا من خلال التدريب والتعلم بالممارسة.  

 منظومات الذكاء على اساس الحالات Case Based Reasoning تتعاطي هذه التقنية مع المعرفة والخبرة :

  الشكل الموالي:  المتراكمة للمنظمة، حيث تعمل على اكتسا�ا وخز�ا واستثمارها لاحقا، مثلما يوضحه
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  منظومات الذكاء على اساس الحالات):02،12(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source: Kenneth c. Laudon, Jane p. Laudon, Management information systems,  

Prentice Hall, Seventh Editon, New Jersey, 2002, p245. 

  

: هي حزمة برمجية تستخدم لتنفيذ مهام محددة او واجبات ذو طبيعة متكررة، او تنبؤية للمستفيد الوكيل الذكي

  ولدعم نشاط اعمال او تطبيقات برامج اخرى.

 Vision Input الرؤية نظم ، :Natural Language Systems الطبيعية اللغة نظمهذا بالإضافة الى: 

Systems ، الالي نسانلاا Robotics ،(1) الخالجينية... الخوارزميات      

                                                                                                          
  .248- 189، ص ص مرجع سبق ذكره، سعد غالب ياسين  (1)

 وصف المشكلة

البحث في قاعدة البيانات عن 

 مشكلات مشابها لها

الاضافية لتحديد  النظام يطرح مزيد من اسئلة

 البحث

يسترجع النظام اقرب حال 

 مشابهة

يقوم النظام بتعديل الحل ليتلائم 

 اكثر مع المشكلة
يخزن النظام المشكلة 

 والحل في قاعد البيانات

قاعدة 

بيانات 

 الحالات

ھل الحل ناجح 

 لا

 نعم
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

اقامة المنظمات الداعمة للمعرفة لكو�ا اهم مقومات  Laudon لاودونيقدمها هذه الادوات مجتمعة واخرى  

اشترط على وجوب توفر او امتلاك المنظمة  حيث  ،(1)كما يسميها)  Digital Organizationsالمنظمات الرقمية  (

تتماشى وتتساير وعمليات  ادارة  المنظمة بنية تحتية من تكنولوجيا المعلومات، كنظم المعلومات شبكات الاتصال...الخ،

 مثلما يوضحه الشكل الموالي:  المعرفة وكذا خصوصية كل عملية

  

  انظمة الادارة والدعم التنظيمي للمنظمة الرقمية ):02،13(الشكل رقم

  

  
Source : Kenneth c. Laudon, Jane p. Laudon, Loc.Cit.. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

                                                                                                          
(1) Kenneth c. Laudon, Jane p. Laudon, Management information systems,  Prentice Hall, Seventh Editon, New 
New Jersey, 2002, p 374.  

انظمة المكتب:             

معالجة الكلمات           -

النشر المكتبي            -

النشر والتصوير على  -

شبكة الانترنيت            

المفكرة الالكترونية        -

 مكتب قواعد البيانات -

انظمة الذكاء الاصطناعي:       

        الانظمة الخبيرة   -

   الشبكات العصبية   -  

    المنطق الضبابي    -   

 الهندسة الخوارزمية    -   

           الوكيل الذكي   -   

انظمة ا�موعات 

التعاونية:                  

   وعات          ما� -

 ةالشبكات الداخلي -

:         انظمة العمل المعرفي

-CAD                               

- virtual reality            

- investement          

- workstations  

 تشارك المعرفة

 المعرفة توليد

 نشر  المعرفة

  اسر وتوثيق

 (ترميز) المعرفة

 الشبكات، قواعد البيانات، العمليات، البرامج، ادوات الانترنيتالبنية من تكنولوجيا المعلومات لإدارة المعرفة: 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

)  The Knowledge Management value chaineولأجل تحقيق قيمة حقيقة لإدارة المعرفة  في المنظمات( 

 The Knowledgeعلى وجوب مراعاة توافق هذه التكنولوجيات(نظم ادارة المعرفة  Laudonيشترط لاودون 

Management Systems  مثلما يوضحه الشكل (1)كما يسميها) وطبيعة عمل المنظمة ومختلف انشطتها التنظيمية ،

  الموالي:

                                                                                                          
(1)  Kenneth c. Laudon, Jane p. Laudon, Management information systems(Managing the digital firm), Tenth 
Tenth Edition, Pearson Education International, New Jersey, 2007, p434. 
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  )The Knowledge Management Value Chaine(سلسلة قيمة ادارة المعرفة):02،14(الشكل رقم

  

    

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
Source: Kenneth C.Laudon, Jane P.Laudon, Loc.Cit.  

  

كما يجب الاشارة الى الدور الكبير لعبته مواقع وشبكات التواصل المحلية في تعزيز تشارك المعرفة، خاصة 

الضمنية منها  لكونها ولدت جو من النقاش والدردشة بين افراد المنظمات فيما بينهم، وحتى مع اخرين ينتمون 

 الى منظمات مختلفة قد تشترك الهدف والاهتمام.

 (The Knowledge Management Systems)انظمة ادارة المعرفة

 تطبيق:                       نشر:                        تخزين:                             اكتساب:                            

 نظم دعم القرار             شبكة الانترنيت          نظم ادارة الوثائق               اكتشاف المعرفة                            

 مناجم البيانات       تطبيقات المنظمة         البريد الالكتروني         قواعد بيانات المعرفة                                    

 محركات البحث          الانظمة الخبيرة               الشبكات العصبية                                                         

 شبكات الخبرة المعرفية                                                                                                             

 محطات عمل المعرفة                                                                                                             

 الخوارزميات الجينية                                                                                                              

 ) Management and Organizational Activities(الادارة والانشطة التنظيمية

 ثقافة المعرفة         العمليات التجارية               التعلم                     الاجراءات التنظيمية        

 الثقافة التنظيمية                 مجتمعات الممارسة     القائمة على تكنولوجيا         الشبكات الرسمية        

 الشبكات الشخصية   المعلومات الجديدة             الثقافة التنظيمية                                         

 الممارسات والاجراءات                                                               الخدمات والمنتجات        

 الجديدة                                                                                     التنظيمية

 الاسولق الجديدة

 التغذية العكسية

لبيانات ا

والمعلومات 

 اكتساب

 جمع

 تخزين

 نشر
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 الفصل الثاني:...
البنية التنظيمية وعلاقتها بعمليات ادارة المعرفة...  

  الفصل:  لاصةخ

اساسية، يبقى اهمها الهيكل التنظيمي الذي يحدد سلسلة وقنوات تدفق  ابعاديتشابك في تكوين المنظمات عدة   

السلطة والمعلومات بين المستويات المختلفة للمنظمة، والقيادة الإدارية صاحبة الريادة في هرم السلطة للمنظمة، والتي تدير 

القوة الرسمية الممنوحة من مكانة القائد، او الغير رسمية والتي تدخل في تكوينها عدة جميع العمليات في المنظمة مستغلة 

اعتبارات اجتماعية متعلق بالقائد نفسه وبمرؤوسيه او مقوديه، والثقافة التنظيمية المرسخة للقيم وروح التعاون داخل 

ات، واخير  البنية المستخدمة في تكنولوجيا المنظمات، خاصة في ظل زيادة تأثير العلاقات الانسانية على عمل المنظم

المعلومات الاتصال، خاصة في ظل الاقتصاد الرقمي المعاش والمتطور بسرعة كبيرة، مما اثر بشكل كبير على عمل 

  المنظمات.

هذا التشابك الذي خلق مفهوم اوسع يلقف جميع المكونات الانفة الذكر، والمتمثل في البنية التنظيمية، واثر   

على وضعية او حالة المنظمة، خاصة في ظل طرح مورد المعرفة نفسه كخيار استراتيجي لتحقيق التميز واكتساب  ذلك

ا الوقائع الملموسة على مستوى بعض المنظمات ضالميزة التنافسية، وفق تأكيد عديد الابحاث والدراسات في هذا ا�ال، واي

  الناجحة  في العالم.

ثين في مجال ادارة المنظمات، على البحث على البنية الملائمة لاستقطاب مورد الامر الذي دعا وحث الباح  

المعرفة، والتي خلصت في مجملها على ان تكون مساهمة في دعم عمليات ادارة المعرفة، اذا لاءمت مكونا�ا خصائص 

ة لروح التعاون والتشارك، وامتلاك القيادة المعرفة، من المرونة في التنظيم والهيكل، الى تعزيز واقامة الثقافة التنظيمية الداعم

تقبل الطرح الاخر، وتعزيز مفهوم القيادة التحويلية في سير المنظمات، واخيرا بنية جيدة من و لخصائص التفتح والاتصال 

 ها.تكنولوجيا المعلومات والاتصال تتوفر على اخر  الانظمة  والبرمجيات  المدعمة لتشارك المعرفة واستخدامها وتوليد

  

    

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

: المنهج، الادوات، ة التطبيقيةـسالدرا

  واختبار فرضيات الدراسة
  

  

  

.  

  

  

  

  

  

  فصل الثالث:ال
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      الفصل: تمهيد

 

هذا الفصل الى اسقاط نتائج وحيثيات البحث النظرية على ارض الواقع، وهذا من خلال اعتماد اسلوب  يهدف

لجزائرية، حيث تم التركيز على طبيعة عملها القائم على من المؤسسات الاقتصادية امستهدفة دارسة حالة على عينة 

  افع اخرى سيتم ذكرها لاحقا.و الى د بالإضافةالاستخدام المكثف للمعارف كالصناعة الصيدلانية، 

تم في الدراسة التطبيقية توزيع استمارات لاستبيانين مختلفين وعلى مرحلتين مختلفتين، حيث تم في المرحلة الاولى 

والوقوف على واقع ادارة المعرفة ومدى توفر متطلبا�ا على مستوى المؤسسات الاقتصادية توزيع استبيان يهدف الى التعرف 

خلال تحليل ودراسة الى التركيز على مدى توفر متطلبات ادارة المعرفة، وهذا من الاستبيان الثاني يهدف الجزائرية. بينما 

  ، والمتمثلة في الثقافة التنظيمية، القيادة، الهيكل التنظيمي، تكنولوجيا المعلومات والاتصال.البنية التنظيمية دقيقة  لأبعاد

ـــ  رت مع استخدام نموذج ليك، AMOS، والـSPSSحيث تم الاستعانة لهذا الغرض بالحزم الاحصائية ال

الخماسي من اجل تحديد اتجاه اجابات افراد العينة على محاور ومتغيرات الدراسة، عن طريق استخدام مجموعة من الادوات 

  الاحصائية، كالمتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الاختلاف، اختبارات دراسة الفروق،...الخ.

تم الاستعانة بالتحليل العاملي بنوعيه، الاستكشافي لدراسة وتحليل متغيرات الدراسة(العوامل الكامنة) وتبيان  اكم

المؤشرات المقاسة لكل عامل، من اجل دعم وتعزيز التأطير النظري المقدم في الجزء النظري، وكذا تحديد بارامترات النموذج 

  التي وفر�ا عينة الدراسة.ع ومعرفة مدى تطابقه مع المعلومات و الموض
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  مفردات الدراسة التطبيقيةالمبحث الاول: 

لأجل التوصل الى نتائج تعكس حالة المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في مجال ادارة المعرفة، تم الاعتماد على معايير   

ومحددات مختلفة في تحديد وحدة الدراسة، انطلاقا من الفرد الى التعامل بين المؤسسات كوحدات بحث. وكذا نوعية المقاربة 

  ومة المستسقاة من مفردات عينة الدراسة، كالتالي: المعتمد عليها في استغلال وتفسير المعل

  المطلب الاول: الدوافع وراء اختيار عينة الدراسة 

تم الاحتكام الى معايير محددة في اختيار وحدات عينة الدراسة، فرضتها مقاربة كمية هادفة الى قياس واختبار 

  صدقية نموذج الدراسة الموضوع، حيث:

  منة وراء اختيار عينة الدراسةالدوافع الكاالفرع الاول: 

تم التركيز على عينة مستهدفة من المؤسسات الاقتصادية من اجل تعزيز صدقية البحث في دراسة المتغيرات المعتمدة، 

من خلال الاعتماد على  والصناعي، وهذا افيالتنوع الجغر  ؛ا كبيرا من الاهتمامخذ خلالها عامل التنوع حيزً أُ الجزائرية، 

استيعاب  علىبالإضافة ايضا الى قدرة العينة  عاملة في صناعات مختلفة ايضا،و  تواجدة في ولايات مختلفةمؤسسات م

  عوامل رئيسية مهمة اخر، تتمثل في:  

 المؤسسات  على تم التركيز والقائم على مورد المعرفة كمورد استراتيجي لخلق الثروة، حيث :طبيعة موضوع البحث

  الاقتصادية الاكثر معرفة، اي بمعنى اخر طبيعة عملها تتطلب معارف وخبرات عالية، كالصناعات الدوائية

 الصناعات الالكترونية.

 ذات الوزن والاهمية ت المؤسسات الاقتصادية الجزائريةعلى كبرياتم التركيز  حيث :المؤسسة طبيعة وحجم ،

 ..الخ.كصيدال وسونلغاز، الاستراتيجية الكبيرة في الاقتصاد الوطني،  

 حيث تم التركيز على الصناعات الاساسية في الصناعة الوطنية، والتي لها تأثير : طبيعة الصناعة العاملة فيها

 ، صناعة الكهرباء...الخجوهري في اداء الاقتصاد الوطني، كالصناعة الالكترونية، الصناعة الدوائية

 حيث تم الاعتماد على مختلف التخصصات، من المؤسسات الانتاجية، الخدمية.طبيعة التخصص : 

  الاكثر تفاعلا في المؤسسة والاكثر تأثيرا على محاور الدراسة لكو�ا :التركيز على  الادارات العليا والمتوسطة 

تركيز العديد من الابحاث   فيGold, Smith, et alحيث يشير في هذا الشأن غولد وسميث واخرين
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والدراسات التي تعُني بإدارة المعرفة على القيادات العليا(الادارة العليا)، لكو�م الاكثر قدرة على رؤية الهيكل 

 (1)التنظيمي  والاكثر توجيها من الناحية الاستراتيجية.

  مثل.واشكالية حجم العينة الأ الفرع الثاني: منهج البحث

البينة التنظيمية(المتطلبات) تم  ات ادارة المعرفة(الواقع) وابعادنظرا لكون الدراسة �دف الى دراسة العلاقة بين عملي  

ا من الفرد عبر الوقوف على راي كل فرد ومقارنتها مع الآراء الاخرى في ، انطلاق(2)وحدة التحليل ودراسة التدرج في تحديد

سسة كسلوك مجموعة لأفراد ومقارنتها مع اراء ا�اميع الاخرى لبقية المؤسسات، اضف نفس المؤسسة؛ وصولا الى راي المؤ 

الى ذلك ا�اميع التي احدثها تنوع ديموغرافية العينة، كما تجدر الاشارة الى الاعتماد الفرضي الايجابي بوجود علاقة ارتباطية  

  بين متغيري الدراسة. 

التطبيقية على المقاربة الكمية، من خلال الاعتماد على العديد من الادوات اعتمد في اعداد الدراسة وعليه 

ـــ  هاالاحصائية التي توفر  ، وهذا من خلال العمل على تحويل اجابات افراد العينة AMOS، والـSPSSحزمتي الاحصاء ال

بدراسات منشورة في احيانا  عيمه، مع تدالنموذج الفرضي الموضوع للدراسة وتأطيرالكيفية الى معطيات كمية، تتيح قياس 

سهاب و تأطير نظري  قوي لمتغيرات الدراسة إومحاولة الخروج بنتائج وفق مقاربة استنتاجية معتمدة على هذا ا�ال، 

 وتحديد العلاقة بينها، والمدعومة بدلائل احصائية ذات معنوية كافية من خلال الاعتماد على جملة من الاختبارات، كلٌ 

  ضمن مضماره.

وفيما يخص اشكالية حجم العينة، ونظرا لكون عينة الدراسة كانت مقصودة للأسباب المذكورة سلفا، فقد تم 

، حيث تعدى حجم العينة الـــ طلب حجم عينة ملائمتوفير الحد من حجم العينة، خاصة في عينة الدراسة الثانية التي ت

بالإضافة الى اجراء مجموعة من الاختبارات �دف الى ثل هذه الدراسات، مناسبا لمKlin الذي يعتبره كلاين  (3) 200

    تي لاحقا.أكل متطلب يفرضه التحليل المستخدم، مثلما سي  من كفاية حجم العينة حسب التأكد

  

                                                                                                                      
(1)TAEJUN CHO, KNOWLEDGE MANAGEMENT CAPABILITIES AND ORGANIZATIONAL 
PERFORMANCE: AN INVESTIGATION INTO THE EFFECTS OF KNOWLEDGE 
INFRASTRUCTURE AND PROCESSES ON ORGANIZATIONAL PERFORMANCE, Submitted in 
partial fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of Philosophy in Human Resource Education, 
University of Illinois, 2011, p73. 

، 2006)، تعريب اسماعيل علي البسيوني، دار المريخ للنشر، الرياض، طرق البحث في الادارة( مدخل لبناء المهارات البحثيةاوما سكران،  (2)

  .196ص

 ،Liserl وليزرل SPSS حزمة التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي(مفاهيمهم او منهجيتهما باستخدام بتوظيفامحمد بوزيان تيغزة،  (3)

  .112ص ، 2012،عمان والتوزيع، للنشر دارالمسيرة



  

[148] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  الدراسة وادوات عيناتبمفردات المطلب الثاني: التعريف 

ادارة حيث هدف الاول الى استطلاع واقع  مختلفين، على عينيتين مختلفتين، استبيانينتم توزيع كما ذكُر سالفا، 

   ، والثاني كان للتحليل الدقيق لمتطلبات ادارة المعرفةومدى توفرها متطلبا�ا على عينة من المؤسسات الاقتصادية المعرفة،

  كما يلي: 

  وطرق تحليلها الفرع الاول: ادوات الدراسة

  مختلفين، كالتالي: استبيانينداة الاستبيان، حيث تم توزيع أتم الاستعانة بالأداة الاستقصائية، والمتمثلة في   

  استبيان لتقييم  اداء ومدى استعداد المنظمات لتطبيق نموذج ادارة المعرفة:  -لاأو 

لهذا الغرض الاستبيان  تم استخدام بشكل عام،  امتطلبا�الوقوف على واقع ادارة المعرفة ومدى توفر  �دف

 The American)بالتعاون مع المركز الامريكي للإنتاجية والجودة Arthur Andersenالذي قدمه آرثر اندرسن (

Prodictivity Quality Center تسمية أداة تقييم ادارة المعرفة(  تحتKnowledge management 

assessement (tool KMAT ، والاستبيان الذي قدمته الجمعية الامريكية للتدريب والتطويرASTD)American 

Society for training developement) كما تجدر الاشارة ،  نظمات لتبني نموذج ادارة المعرفةلقياس مدى  استعداد الم

الى اجراء تعديلات على مستوى فقرات الاستبيانين، حيث احتكم في اجراء هذه التعديلات خاصية المؤسسة الاقتصادية 

الاستعانة بمجموعة من المحكمين من الاساتذة الجامعيين العاملين على مستوى بعض الجامعات عبر الجزائرية، وهذا 

بحثي والدراسي، من خلال التركيز على الاساتذة المختصين في ادارة وتسيير المؤسسات الجزائرية، مع مراعاة تخصصهم ال

، حيث تم )01اخذ نسخته النهائية المدرجة ضمن الملحق رقم ( ان ، الىوكذا المتخصصين في منهجية البحث الاحصائي

  .)03,05موضحة في الجدول رقم( 95سترد منها أنسخة،  101توزيع ما مجموعه 

  : البنية التنظيمية الداعمة لعمليات ادارة المعرفة لتحليل ابعاداستبيان  - ثانيا

تبيان البنية التنظيمية للمنظمات، بشكل اكثر دقة مما اعتمد في الاس لاستبيان الى تحليل ابعاد هدف هذا ا

لتنظيمية وعمليات ادارة ، حيث تم الاستعانة في اعداده على جملة من المنشورات والدراسات ذات العلاقة بالبنية االاول

  المعرفة.

على اجابات  التأثيراساسيين، خصص الجزء الاول لوصف ديموغرافية العينة ذات  ينجزأقسم هذا الاستبيان الى 

ها على متغيرات الدراسة؛ بينما حمل الجزء الثاني عبارات او فقرات هدفت الى قياس متغيرات الدراسة، حيث ادافر 
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وفق التصنيف والتوزيع  عمليات ادارة المعرفة، ونشير هنا الى اعتماد توزيع عمليات ادارة المعرفةبارة لدراسة ع 19خصصت 

في الفصل الاول في الجزء النظري مع ادماج عملية تنظيم المعرفة مع تشارك المعرفة، لأسباب تقنية تخدم اداة  المقدم سلفا

  مثلما يوضحه المخطط الموالي:  الاربعة،التنظيمية البنية ابعاد  عبارة لدراسة  27و، الاستبيان

  

محكمين من جامعات داخل وخارج الوطن، لتحيين وتعديل  بأساتذةكما تجدر الاشارة الي انه تم الاستعانة   

 )02اخذ نسخته النهائية المدرجة ضمن الملحق رقم (ان الى  الفقرات او المؤشرات المقاسة وفق ما يخدم موضوع الدراسة،

  .)04،03رقم(موضحة في الجدول  221نسخة، استرد منها  260حيث تم توزيع ما مجموعه

  وادوات تحليل الاستبيان:طرق   -الفرع الثاني

  الطرق والادوات المستخدمة:ابرز  من 

   ادوات تحليل اتجاه اجابات افراد العينة:اولا: 

على عدة ادوات افراد العينة على عبارات الاستبيان، تم الاعتماد ت باجاا من النتائجفي سبيل تحليل واستخلاص 

ـــ   SPSS22م الــ  احصائية وفر�ا  حـز  اهـداف الدراسة(سـياتي علـى  تحليـل تـدرج يخـدممسـتخدمة وفـق   AMOS 21وال

 X: المتوسـط الحسـابي ترتيب العبارات بالاعتماد علـى كـل مـنذكرها لاحقا)، ولمعرفة اتجاه الاجابات على متغير معين تم 

��	معامل الاختلاف ؛xiالانحراف المعياري =
&��

�̅
∗ حيث تكون العبارة نالت  درجة الموافقة  الموضحة في  ؛100

  . %50الجدول الموالي إذا حازت على تشتت ضعيف  ووزن نسبي يفوق تفوق 

)  ��(الثقافة التنظيمية  •

)  ��(القيادة  •

)  ��(الهيكل التنظيمي  •

)  ��(تكنولوجيا المعلومات والاتصال  •

)  ��(لبنية التنظيميةا

⬚)��(  توليد المعرفة• ⬚

⬚)��( تشارك المعرفة   • ⬚

⬚)��( استخدام المعرفة    • ⬚

⬚)��(ادارة المعرفة  رسم توضيحي لمتغيرات الدراسة: )03،01(الشكل رقم⬚

 طالبمن اعداد الالمصدر: 



  

[150] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

   تحديد طول ا�ال): 01،03(الجدول رقم 

  )01الاستبيان الاول (

=�خاص بالمحور الاول         طول ا�ال 5− 1
5� = 0.8 

  في جميع الاوقات  معظم الوقت في  احيانا  نادرا  مطلقا  التقدير

 [5,4.2[ [4.2,3.4[ [3.4,2.6[ [2.6,1.8[ [1.80,1[  المتوسط

=�  طول ا�ال 3− 1
3� =  خاص	بالمحور	الثاني											0.66

 موافق متردد غير موافق تماما  التقدير

 [3,2.32[ [2.32,1.66[ [1.66,1[  ا�ال

 )02(الاستبيان الثاني 

=�  طول ا�ال 5− 1
5� = 0.8 

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما  التقدير

 [5,4.2[ [4.2,3.4[ [3.4,2.6[ [2.6,1.8[ [1.80,1[  المتوسط

   طالب: من اعداد الالمصدر

 : ادوات دراسة وتحليل معنوية الاجابات - ثانيا

حول الاجابة على وكذا مدى اتفاق او تجانسهم جابات افراد العينة، معرفة مدى دلالة او معنوية ا�دف 

   تم استخدام:  ،عبارات محاور الدراسة نتيجة اختلاف خصائصهم الديموغرافية

  لقياس الثبات(اتساق الاجابات) Alpha Gronbach معامل ألفا كرونباخ )1

 ومدى خلوها من اخطاء القياس الغير منتظمة ومصداقيتها الإجاباتت درجات المقياس على لقياس مدى ثبا

 ومعامل الصدقلقياس الاتساق الداخلي   Alpha Gronbachحساب معامل ألفا كرونباختم ، الاستبيانفقرات ى عل

معامل الفا حساسا لعدد الفقرات  وطول الاختبار(الفرق بين رقم اخر واول فقرة)، تم اللجوء الى حساب  (1)ولما كان

حسب  0.3معاملات الارتباط بين الفقرات، حيث الارتباط القوي يدل او  يفيد بزيادة الثبات او الاتساق(اكبر من 

ادة تمييز قوة الاتساق تم الاعتماد على مقياس محدد ، ولا يرجع الى طول الاختبار، وايضا لزيRobinson((2)روبينسون

مصفوفة الارتباط بين الفقرات، للتأكد من خلو المقياس من مشكلة التعدد الخطي (تماثل او تشابه العبارات)، كما تم 

                                                                                                                      

 .17،  ص القياسالبنية المنطقية لمعامل الفا كرو نباخ ومدى دقته في تقدير البيانات في ضوء افتراضات نماذج امحمد تيغزة،   (1)

  .21، ص السابق جعالمر  (2) 
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قياس اتساق   لتعزيز Spearmanسيبرمن  ر ختباوا  Split Halfالاستعانة باختباري غوتمان التجرئة النصفية  

  .من الواحد الموجبلات المعام تحيث تكون الاجابات ذات ثبات ومصداقية كلما اقترب؛ الاجابات

  لدراسة تجانس الاجاباتاختبار تحليل التباين  )2

الدراسة لاختلاف خصائصهم، اي  ورامح �دف معرفة مدى ثبات وتجانس إجابات أفراد العينة  على عبارات   

 ، تموظيفي، أو اقدميتهم في العملمعنوية، لاختلاف مستواهم العلمي، أو مركزهم الهل الإجابات ذات دلالات أو فروق 

-Independent sample tإجراء اختبار تم ، وحسب الجنس (ذكر أو أنثى) ANOVAإجراء اختبار تحليل التباين

test 0.05فروق اذا كانت معنوية نتائج الاختبارين اكبر من   الدراسة، حيث لا توجد ورالمح.  

توفر شروط معينة، مثلما يوضحه لاستخدامها تشترط  الاختبارات المعلمية هذه كما تجدر الاشارة الى كون  

   الجدول الموالي:

  شروط الاختبارات المعلمية ): 02،03(الجدول رقم

  البيانات المترية  الاستقلالية  العشوائية  التجانس  الاعتدالية  الاختبار                         الشروط

-Independentsample tاختبار  ت(

test  لعينتين ( 

√   √ √ √ 

ANOVA اختبار تحليل التباين في اتجاه

لاكثر من one way ANOVAواحد 

 عينيتين

√ √ √ √ √ 

، الجزء الاول(الطبعة الثانية)، المكتبة الاكاديمية، spssال التحليل الاحصائي باستخدام برنامج اسامة الربيع،  المصدر:

  .112، ص2007القاهرة، 

تؤدى نفس الدور التي بديلة اللامعلمية الختبارات لاا ببعض تم الاستعانةوفي حالة عدم تحقق احد الشروط 

  T_ Independent Simple Testكبديل لاختبار ت    Mann Whitney(اختبار مان ويتني  يعتبر حيث 

   .)ANOVA()1كبديل لاختبار تحليل التباين في اتجاه واحد  Kruskl Wallisواختبار كروسكال والس 

 لتوزيع الطبيعي(شرط الاعتدالية)اشكالية ا  

، ولأجل معرفة مدى اتباعها للتوزيع الطبيعي هناك عدة بمعنى هل الظاهرة محل الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  

حيث يتحقق شرط الاعتدالية اذا جائت معنوية الاختبار اكبر من ،  Sample K.S اختبارات اشهرها، اختبار سميرنوف

                                                                                                                      

 .157، مرجع سبق ذكرهاسامة الربيع،    (1)
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ب الظاهرة محل الدراسة التوزيع الطبيعي اذا زاد حجم اقتر اايضا من يستدل على نظرية النهاية المركزية على ، وهناك 0.05

  (2)الالتواء، حيث:) فيستدلان على قيم معاملات التفرطح و Sposito& Handاما سبيستو  وهاند (، (1)30العينة على 

  Sposito& Hand(ومعاملات الالتواء والتفرطح حسب  اشكالية التوزيع الطبيعي  ):03،03(الجدول رقم

  قيم الدرجات  معاملات

  )std.errorالخطأ المعياري( قيمة  قيم المعاملات

معامل 

  )Skewnessالالتواء(

[2+ ,2 >��������الخطأ المعياري( اقل من ثلاثة اضعاف [− 3������(  

معامل 

  )Kurtosisالتفرطح(

>��������الخطأ المعياري( اقل من ثلاثة اضعاف  2.20اقل من   3������(  

الفروق غير معنوية   ةالنتيج

وبالتالي تتبع 

  التوزيع الطبيعي

  الفروق غير معنوية وبالتالي تتبع التوزيع الطبيعي

  اعداد الطالب وبتصرفالمصدر: من 

1]وهناك من يشترط ان تكون قيم معاملات الالتواء والتفرطح ضمن ا�ال  + ,1  ضمن ا�ال ، وايضا اخرين[−

[3 + ,3 −].  

 شرط التجانس  

، للمجتمعات المسحوبة منها العينة (التشتت)الانحرافات المعيارية  والدال على مدى وجود فروق دالة معنوية على

معنوية  للتجانس، حيث يكون هناك تجانس اذا جائت levensاختبار ليفن  تم استخدامولمعرفة تحقق هذا الشرط 

  .0.05الاختبار اكبر من  

  :شرط العشوائيةثالثا  

وهو محقق يدويا لأنه تم اختيار افراد العينة تم سحبها بطريقة عشوائية،  هذه البيانات (بيانات العينة)بمعني هل 

  بطريقة عشوائية

  

                                                                                                                      

  .56،ص2007الرياض،  للنشر، المريخ دار ،الاحصائي الاستنتاج اساسيات الكيخيا، رشيد اةنج (1)

(2)  Sposito, V. A., Hand, M. L.,  Skarpness, B,On the efficiency of using the sample kurtosis in selecting 
optimal lpestimators, Communications in Statistics-simulation and Computation, 1983,  p265-272. 
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  المطلب الثالث: عينات الدراسة

  

  الدراسة عيناتب التعريف :الاول لفرعا

اداة  يع الاستبيان الاول المهتم بقياسكعينة استطلاعية، تم خلالها توز   الاولى ين،تتوزعت عينات الدراسة على عين  

عمليات ادارة  وعلاقتها مع  البنية التنظيمية الثانية لتحليل ابعادخصصت تقييم ادارة المعرفة ومدى متطلبا�ا، بينما 

  والمقاسة ضمن الاستبيان الثاني.، المعرفة

  حيث تم توزيع عدد من استمارات الاستبيان مثلما يوضحه الجدول التالي:   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

[154] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  مؤسسات عينة الدراسة: )03،04(الجدول رقم

  التعريفي للمؤسسةالموقع الإلكتروني   عدد الاستمارات   اسم المؤسسة

  العينة الاولى

  https://www.algerietelecom.dz/ar  18  سطيف – اتصالات الجزائر

  http://www.mobilis.dz/ar/index.php  9  سطيف -Mobilisوبيليس المديرية الجهوية لم 

  https://www.badr-bank.dz  12  مسيلة -بنك الفلاحة والتنمية الريفية

  http://www.elmouwatin.dz  4  سطيف – القرض الشعبي الجزائري

 http://www.sonelgaz.dz  12  مسيلة-سونلغازالولائية لالوحدة 

PNB paribas Banque – 1  سطيف  http://www.bnpparibas.dz  

Société Générale Banque - 1  سطيف  https://www.societegenerale.dz  

 //////////////////////////////////////////////  30  سطيف -مجمع الهضاب

  https://www.alsalamalgeria.com  4  سطيف – بنك السلام

  http://www.bna.dz/index.php/ar  2  سطيف -الوطني الجزائريالبنك 

  https://caar.dz  2  مسيلة- CAARمؤسسة التامين واعادة التامين

  العينة الثانية

  http://www.saidalgroup.dz  30  بقسنطينة SAIDALا�مع الجهوي  لصيدال 

  https://dz.kompass.com  5  بقسنطينة .ISO Pharmايزو فارم 

  http://www.condor.dz  56  ببرج بوعريريج CONDORمجمع كوندور

  /https://www.iris.dz  8  بسطيف ERISمجمع اريس

  /////////////////////////                      9  المحطة الجهوية لتوليد الكهرباء بالمسيلة

المديرية الجهوية لشركة اشغال الكهرباء 

KAHRIF بسطيف  

21  http://www.ifeg.dz  

المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس 

  (سطيف)بالعلمة ENAMCوالرقابة

53  http://www.amc-dz.com  

المديرية الجهوية للصندوق الوطني للتوفير والاحتياط 

CNEPبسطيف  

17  https://ebank.cnepbanque.dz  

 SAAالمديرية الجهوية لشركة التامين الجزائرية

  بسطيف

11  www.saa.dz  

  من اعداد الطالب :المصدر
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  :أفراد العينة خصائصية لوصفدراسة  – الفرع الثاني

 الجدول التالي احصاء عددي لها:  ثلالخصائص الديموغرافية لأفراد العينة، في كلا العينتين، حيث يمتمايزت   

  : التكرار الاحصائي للخصائص الديموغرافية)03،05(الجدول رقم

  العينة الثانية  العينة الاولى  حسب الخاصية                                رقم العينة    

  164  67  ذكر   حسب الجنس

  47  28  انثى

  

  حسب الاقدمية

  (سنة)

��،�� 15  71  

���،�� 38  81  

���،��� 22  30  

�… ،��� 19  28  

  

  

  حسب المؤهل العلمي

  17  20  البكالوريا 

  135  68  انسساللي

  37  6  الماجستير

  3  1  الدكتوراه

  

  

  حسب الدرجة الوظيفية

  6  8  مدير

  9  9  نائب مدير

  38  25  رئيس فرع/قسم

  58  41  رئيس مصلحة

 22spssبالاعتماد على مخرجات الـ    : من اعداد الطالبالمصدر

  : وصف ديموغرافية العينة الاولى -اولا

، مــع ســيطرت الــذكور علــى الجانــب %85تباينــت خصــائص العينــة، حيــث نجــد غلبــة الطــابع العــام عليهــا بنســبة 

،  تحــوز علــي غالبيتهــا %68.2مراكــز الإدارة التنفيذيــة بنســبة ، مــع تســجيل حضــور %70.5القيــادي في التســيير بنســبة 

ــى المراكــــز القياديــــة بنســــبة 15-6، مــــع ســــيطرت ذوي الخــــبرة المتوســــطة(%43.2رؤســــاء المصــــالح بنســــبة    %63.7) علــ

ــهادة الليســـانس بنســـبة  ــتير %65.3وكـــذلك ســـيطرت حـــاملي شـ ــع تســـجيل ضـــعيف لحملـــة شـــهادات العليـــا كالماجسـ ، مـ

  من مجموع المؤهلات العلمية.%1.1هذه الاخير تمثل ما قيميته والدكتوراه، 
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  وصف ديموغرافية العينة الثانية -ثانيا

ر علـى الجانـب ، مع سـيطرت الـذكو %61.1تباينت خصائص العينة، حيث نجد غلبة الطابع العام عليها بنسبة 

امتنـــاع  الاشــارة الى، مـــع %45التنفيذيـــة بنســبة، مـــع تســجيل حضـــور مراكــز الإدارة %77.7بنســبة  القيــادي في التســـيير

، مـع شـبه التقاسـم لـذوي %47.4نسبة كبيرة علـى التصـريح بمركزهـا الـوظيفي حيـث مثلـت نسـبة القـيم المفقـودة مـا قيمتـه 

، مــع تســجيل ايضــا علــى التــوالي %38.4و%33.6) علــى المراكــز القياديــة بنســبة 10-1الخــبرات المبتدئــة والمتوســطة  (

ــهادة الليســــانس بنســــبة ســــيطرت حــــام ــتير %64.0لي شــ ــا كالماجســ ــهادات العليــ ــور لافــــت لحملــــة شــ ــع تســــجيل حضــ ، مــ

  على التوالي من مجموع المؤهلات العلمية. %1.4و  %17.5والدكتوراه، هذه الاخير تمثل ما قيميته 

    

  ادارة المعرفة ومتطلباتها على مستوى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية اداء  تقييم: ثانيالمبحث ال

يهـم في متغـيري الدراسـة أعلى فقرات الاستبيان، حيث كان هناك تجـانس ملحـوظ حـول ر  تقاربت اراء افراد العينة  

  المقاسة (واقع ومتطلبات ادارة المعرفة)، مثلما يوضحه هذا التدرج التقديمي: 

  

واقع ادارة المعرفة ومتطلباتهـا علـى مسـتوى  افراد العينة حولاجابات  اتجاه  عرض وتحليل: ولالاالمطلب 

  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 ، كالتالي:(03,01) عد ترتيبها بالاعتماد على الادوات الموضحة في الجدول رقمالنتائج بجائت   

ادارة المعرفـة علــى مسـتوى المؤسســات  واقـع افــراد العينـة حــولاجابـات اتجـاه  عـرض وتحليــل-الفـرع الاول

  : الاقتصادية الجزائرية

   :حيث جاءت النتائج مثلما يوضحه الجدول التالي
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 نتائج تحليل عبارات المحور الأول المتعلق بمستوى ادارة المعرفة في المؤسسات الجزائرية. :)03،06(الجدول رقم

��% xi X العبارة    

تقوم مؤسستكم باستخدام الافكار والخبرات الجديدة بصورة منتظمة من  3.18 1.12 35.8

 اجل تحسين تنافسية المؤسسة

1 

يتاح الوقت والمصادر للمستخدمين لدعم ومتابعة الافكار الجديدة حتى في   2.62 1.132 43.20

 حالة إخفاق الفكرة كليا

2 

يساهم جميع المستخدمين في تحديد وتجديد الافكار والخبرات الموجودة في   2.59 1.215 46.91

 .مؤسستكم

3 

تقوم مؤسستكم  بترتيب المعلومات(مثل بيانات المبيعات وملفات   4.14 1.033 24.95

 الزبائن)باستخدام برامج في الاعلام الالي

4 

تتميز الية العمل في مؤسستكم بالمرونة بشكل يساعد  المستخدمين  في   3.31 1.112 33.59

 الحصول على المعلومات واستخدامها

5 

 6 تقيس وتتابع مؤسستكم بشكل واضح وفعال  قيمة مواردها البشرية والفكرية 3.05 1.336 43.8

عدد كبير من المصادر للحصول على أفضل  تتواصل مؤسستكم مع 3.08 1.136 36.88

 المعلومات خلال نشاطها اليومي.

7 

 8 تتطلع مؤسستكم بشكل واضح وفعال  على افكار وخبرات مستخدميها . 2.89 1.127 38.99

صمم نظام الحوافز  في مؤسستكم  بشكل يشجع  المستخدمين على تبادل   2.74 1.196 43.64

 وتشارك افكارهم وخبرا�م.

9 

تقوم مؤسستكم  بإعادة ترتيب  وتطوير هيكلها التنظيمي  من اجل تسهيل   3.05 1.23 40.32

 المشاركة في الافكار والخبرات بين المستخدمين.

10 

ـــا�م 3.06 0.887 28.92 ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــ  وعــــ

ــ بالاعتماد على مخرجات ال طالبمن اعداد ال   ;المصدر     22SPSSـ

حــازت غالبيــة العبـــارات الموافقــة بدرجـــة أحيانــا،  مــع تشـــتت ضــعيف يعكســـه انخفــاض  كــل مـــن قيمــة الانحـــراف 

، ممـا يعكـس نظـر�م الى قلـة الاهتمـام بمـورد المعرفـة، حيـث  نجـد ان % 50المعياري،  ومعامل الاخـتلاف الـذي لم يتعـدى 

مج الاعـلام الالي في اد العينـة يؤكـدون علـى اسـتخدام بـرا، أي ان افـر 4.14نالت اكبر درجة بمتوسط قدره 04العبارة  رقم 

ملفات عملائهم، ما يدل على استخدام هذه المؤسسات الواسع او بداية الولوج الجيد في تقنيات تكنولوجيا تخزين ترتيب و 
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ية العمل احيانا بالمرونة آلتسام إعلى  افراد العينة ، ما يؤكد فيها3.31بمتوسط قدره  05المعلومات، ثم جاءت العبارة رقم 

، اي بتقـدير 3.18بمعدل  01ما يساعد العاملين على حرية الوصول واستخدام المعلومات المتوفرة. ثم جاءت العبارة رقم 

علــى اهتمــام المؤسســات بأفكــار وخــبرات جديــدة تحســن ادائهــا، وهــذا مــا يــنم علــى عــدم تقــدير كــافي لهــذه المــوارد   احيانــا

ا ممــ بتقــدير احيانــا 3.05و 3.08بمعــدل علــى التــوالي 10و 06و07الحــالي، ثم جــاءت العبــارة رقــم  التنافســية في الوقــت

لمؤسســات بالتواصــل مــع عملائهــا ومحيطهــا، وكــذا تقــديرها لمواردهــا البشــرية بالقيــاس والمتابعــة الغــير كــافي ل يعكــس اهتمــام 

لمعلومـات، وهـذا مـا يؤكـد نتيجـة العبـارة السـابقة علـى وكذا مرونة المؤسسات الهيكلية لتنظيمهـا لأجـل تسـهيل الوصـول الى ا

اهتمام غير كافي بعنصر المعرفة كمورد استراتيجي للتميز، ثم ترتبـت بـاقي العبـارات حسـب تقيـيم متوسـطات الاجابـة عليهـا  

طـلاع ، علـى ان المؤسسـات علـى ابأحياننا،  ما يعني ا�ا نالت جميعها تقديرا 2.59، 2.62، 2.74، 2.89كالتالي: 

دائــم بأفكــار وخـــبرات مســتخدميها، وفــق نظـــام حــوافز داعــم لهـــا، مــا يشــجعهم علـــى تبــني الافكــار الجديـــدة ولــو اخفقـــت 

  لكو�م معنيين جميعا بتحديد الافكار والخبرات الازمة لمؤسستهم.

كــل هـــذه الإجابـــات انعكســـت علــى المتوســـط الاجمـــالي لمحـــور مســتوى ادارة المعرفـــة فـــي المؤسســـات   

ــ دية، ممـا يــدل علـى تبنــي ضـعيف الـى متوســط  لإدالاقتصـا ــ وهــو مـا يتنــافى  3.06ارة المعرفـة، بمتوســط إجمـالي بـ

  وواقع المؤسسات العالمية في الاقتصاد الجديد (الاقتصاد القائم على المعرفة). 

  

ادارة المعرفــة علــى مســتوى  افــراد العينــة حــول  مــدى تــوفر متطلبــات اجابــات اتجــاه عــرض وتحليــل-الفــرع الثــاني

  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  :  النتائج مثلما يوضحه الجدول التالي جاءت
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  نتائج تحليل الفقرات المتعلقة بمدى استعداد المؤسسات لتبني برامج ادارة المعرفة :)03،07(الجدول رقم

��% xi X العبارة  

 1 ان استراتيجية مؤسستكم القادمة  محددة  وواضحة الاهداف الرئيسية  2.38 0.72 30.3

39.3 

 

هناك تحديد جيد وواضح للأفكار وخبرات الافراد الاكثر اهمية التي تحتاجها مؤسستكم    2.10 0.83

 لاكتسا�ا وتشاركها، لكو�ا تمثل راس المال المؤسسة الفكري الذي يعزز تنافسية المؤسسة.

2 

38.4 

 

القائمة  تتوافق  وترتبط عملية التوظيف في مؤسستكم  بشكل وثيق مع استراتيجية المؤسسة  2.19 0.84

 على تعزيز دور موردها البشري في نشاطها.

3 

 4 ان الاشخاص المهمين لعملنا جرى تحديدهم وتقييمهم والعناية �م بكفاءة 2.04 0.83 40.6

تناسب ادوات الاتصال داخل مؤسستكم  مع قيم وعادات عمل المؤسسة، باستخدام   2.47 0.73 29.5

 الالكتروني، النشرات،...)(البريد كــــكافة السبل لذلك  

5 

هناك قيم وعادات في  عمل مؤسستكم  تدعم التعلم والمشاركة في المعلومات والافكار  2.05 0.81 39.4

 ويكافئ المبدعون و يشجعون على التعلم من الاخطاء

6 

42 

 

لتسيير تعمل مؤسستكم  على تحويل معارف وافكار مستخدميها في برامج ونظم او نماذج  2.01 0.84

معرفتهم، كبرامج تتضمن ما يلي: تحديد الكفاءة، انشطة التعلم، تطوير المهنة، التخطيط 

 المتعاقب، تقييم الاداء.

7 

تحقق مؤسستكم نجاح في مجال تدريب مستخدميها، من خلال الوصول الى الافراد  2.11 0.8 38.1

ب(الانترنيت، الفيديو، المناسبين واستخدامها وسائل الاعلام المختلفة لتوصيل التدري

 الوثائق،...)

8 

تتنافسن مؤسستكم مع منافسيها خاصة في كيفية الاستفادة بشكل كبير من مورداها  2.19 0.78 35.6

 البشرية، واختيار افضل السياسات والاستراتيجيات لتحقيق ذلك

9 

المؤسسة ، حيث يؤمنون يدعم مسؤولو  مؤسستكم   عمليات التطوير والتحديث داخل  2.25 0.78 34.9

 بالاستثمار لتطوير التعلم في المستقبل.

1

0 

 ا�موع 2.11 0.59 27.1

  22SPSSـ  بالاعتماد على مخرجات ال طالبمن اعداد ال ;لمصدرا

علـى عبـارات المحـور الثـاني، فبتشـتت ضـعيف عكسـه انخفـاض كـل مـن قيمـة  فـراد العينـةجواب معظـم ا كان التردد

لـرفض العبــارة. وهـذا مـا يـدل عليـه متوسـط الاجابـات علــى  %50الانحـراف المعيـاري ومعامـل الاخـتلاف الـذي لم يتعـدى 

لى ادوات اتصـال ، والدالة على ان المؤسسات تتوفر ع2.47الموافقة بمتوسط قدر ب 05العبارات، فقد نالت العبارة رقم 
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ـــارة  ــ ـــا العبـ ــ ـــة،  تلتهـ ــ ــــة التنظيميـ ـــة المؤسســ ــ ـــب وثقافـ ــدره  01تتناســـ ــ ـــط قــ ــط 2.38بمتوســـ ــ ــوح الخطــ ــ ـــى وضــ ــد علـــ ــ ـــتي تؤكــ ، والـــ

 09، 03، 10، اما بقية العبارات فقد جاءت بصيغة التردد على التـوالي العبـارات: فراد العينةللأوالاستراتيجيات القادمة 

، والمؤكــدة علــى الـــتردد في 2.01، 2.05، 2.11، 2.19، 2.19، 2.25التـــوالي:، بمتوســطات علــى 07، 06، 08

دعم مسؤولي المؤسسات عمليات البحث والتطوير، وكذا التردد في مدى تحديد المؤسسات لخبرات وافكار موظفيهـا، وكـذا 

لثقافة تدعم هـذه الافكـار التردد في مدى التنافس مع منافسيهم في جلب الافكار والخبرات الجديدة، ما يعكس عدم تبني 

  والخبرات خاصة تحديد العاملين الاكفاء والمهرة، وكذا عدم تبني برامج لإدارة هذه الافكار والخبرات(المعرفة).

وفي مجمل المحور فقد كانت الإجابات يسودها نوعا من التردد، دلّ على ذلك قيمة المتوسط الاجمالي 

فـي تكنولوجيـا  يـدةبرامج ادارة المعرفة، مـن ثقافـة تشـاركية، وبنيـة ج،  حول مدى استعداد مؤسستاهم لتبي 2.11

  ، والاهم من ذلك القدرة على تحديد العاملين او الافراد الحاملين لهذه المعرفة.المعلومات والاتصال

  

  الحكم على فرضيات الدراسة الاولى -نيالمطلب الثا

المتعلقـــة بتقيـــيم اداء ادارة المعرفـــة  في المؤسســـات الاقتصـــادية الاولى و  قبـــل الحكـــم النهـــائي علـــى فرضـــيتي الدراســـة   

الهادفـة الى دراسـة صـدقية وثبـات المقيـاس، وكـذا تحديـد اثـر  اتبعض  الاختبار الجزائرية، ومدى استعدادها لتبنيها، تم اجراء 

  العينة نحوها، حيث: افراد  تنوع الخصائص الديموغرافية للعينة على اراء 

  لقياس الثبات(اتساق الاجابات) Alpha Gronbach عامل ألفا كرونباخم -لفرع الاولا

 )في كلا المحورين (اقتراب المعاملات من الواحد الموجبجاءت الاجابات  ذات ثبات وصدقية بدرجة عالية 

  مثلما يوضحه الجدول  التالي: 

  للاستبيان الاول ات قياس الثبات: نتائج اختبار )03،08( الجدول رقم

  αقيمة    متغيرات الدراسة محاور

(Alpha Gronbach)  

  معامل الصدق 

√α 

  معامل غوتمان

Guttman  

  معامل سيبرمن

spearman  

 0.896 0.891  0.963  0.911  متطلبات ادارة المعرفة  

 0.907 0.907 0.955  0.913  واقع ادارة المعرفة 

ــ بالاعتماد على مخرجات ال طالب: من اعداد الالمصدر   22SPSSـ

  :دارسة اثر تنوع خصائص مفردات العينة على اتجاه الاجابات -الفرع الثاني

�دف معرفة مدى توافق اجابـات افـراد العينـة حـول فقـرات الاسـتبيان، تم اسـتخدام عـدد مـن الاختبـارات الخاصـة   

  بدراسة الفروق وتحديد مدى معنويتها تبعا لتعدد هذه الخصائص، حيث:
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  :دراسة توفر شروط الاختبارات المعلمية -اولا

لاسـتخدام الاختبـارات المعلميـة الهادفـة الى قيـاس الفـروق المعنويـة بـين  )02،03(الجـدول رقـممثلما ذكر سـابقا(

 اجابات افراد العينة تبعا لاختلاف ديموغرافيتهم، يجب تحقق عدد من الشروط، مثلما يوضحه الجدول الموالي: 

  لدراسة الفرروق تبعا لديموغرافية العينة الاولى شروط اختبارات تحليل التباين: )03،09(الجدول رقم

  الشروط               

 

  

  خصائص العينة

 Yمتطلبات ادارة المعرفة Xمستوى ادارة المعرفة 

ــــين ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــار  ليفـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  اختبــ

Leven تجانسل  

 

ـــــــــــــــــع  اختبـــــــــــــــــار التوزي

  الطبيعي

Sample K.S 
 

 Leven  اختبــار  ليفــين

  تجانسل

  

  اختبار التوزيع الطبيعي

Sample K.S  

    0.122  تبعا لنوع المؤسسة 

  

  

  

0.101  

  

  

0.692    

  

  

  

0.067  

  0.543  0.816  تبعا للمؤهل العلمي

  0.766  0.985   تبعا  للأقدمية

  0.634  0.396   تبعا للمركز الوظيفي

  0.09  0.127  تبعا لاسم المؤسسة 

  /  /  تبعا للجنس

ــ المصدر   ــ  SPSS22: من اعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات ال

وبالتــالي تحقــق شــرط:  0.05مــن خــلال الجــدول نلاحــظ  ان مســتوى معنويــة الاختبــارات فاقــت  درجــة او قيمــة القطــع 

مما يعني  نظريا.ن و فهم محققوالعشوائية اما شرطي المتغيرات الكمية والاستقلالية  .ي، شرط التجانساعتدالية التوزيع الطبيع

  تحقق شروط استخدام الاختبارات المعلمية لدراسة الفروق، كالتالي:

  : اختبارات دراسة الفروق تبعا لاختلاف خصائص افراد العينة -ثانيا

(ماعـدا اسـم المؤسسـة 0.05جـاءت غالبيـة قـيم مسـتوى المعنويـة للاختبـارين اكـبر مـن المـوالي، مثلمـا يوضـحه الجـدول

،مما يعــني  عــدم وجــود فــروق  وجــود اختلافــات او فــروق دالــة معنويــة في الاجابــات تبعــا لاســم المؤسســة)فقــد تم تســجيل 

  فراد العينة.لأ الديموغرافية  صائصالخ تعود لتنوعمعنوية 
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  تبعا لديموغرافية العينة الاولى  ANOVA: نتائج اختبار)03،10(الجدول رقم 

 اختبار تحليل الفروق     

 

  العينةخصائص 

 Yمتطلبات ادارة المعرفة Xمستوى ادارة المعرفة 

  ANOVAاختبار   ANOVAاختبار 

  0.059  0.141  تبعا لنوع المؤسسة 

  0.35  0.762  تبعا للمؤهل العلمي

  0.079  0.316  تبعا  للأقدمية

  0.281  0.124  تبعا للمركز الوظيفي

  0.09  0.04  تبعا لاسم المؤسسة 

 T_ Independent Simple Testاختبار ت   تبعا للجنس

0.944  0.447  

 SPSS 22ـــبالاعتماد على محرجات ال طالب:  من اعداد الالمصدر

      

  لاولىااختبار فرضيتي الدراسة  -الفر الثالث

 Spermanمان بير سمعامل الارتباط حساب  تم، الاولى قبل الحكم النهائي على نتائج اختبار فرضيتي الدراسة  

Correlation بين محوري الدراسة، فكانت النتائج كالتالي :  

  متغيري الدراسة للاستبيان الاولحساب معامل الارتباط بين : )03،11(الجدول رقم 

  واقع ادارة المعرفة  

  مستوى المعنوية  Spermanمان بير سمعامل الارتباط   متطلبات ادارة المعرفة

0.766(**)  0.000  

  %99بمستوى ثقة  **، %95بمستوى ثقة  */ SPSS 22ـ بالاعتماد على مخرجات ال طالبمن اعداد ال : المصدر

مــن جــدول الارتبــاط نلاحــظ أن العلاقــة بــين المحــورين طرديــة قويــة،  وذات معنويــة إحصــائية عاليــة جــدا اقــل مــن   

بنـاء علـى مـا ذكـر سـالفا مـن اختبـارات  وعليـه .بـين متغـيري الدراسـة يـامعنو ودال  ايجـابي ، أي أن هناك ارتباط قوي0.01

  :ونتائج إحصائية، جاءت نتائج اختبار فرضيات الدراسة كما يلي
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I. :الفرضية الأولى  

، وانحـراف 3.06بناءً على  كون المتوسط الحسـابي لمحـور واقـع ادارة المعرفـة في المؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـة هـو 

، فان اراء افراد العينة قد اتفقت علـى تبـني ضـعيف لإدارة %28.92، ومعامل اختلاف ضعيف 0.887معياري ضعيف

ــل  ـــا يعكســــه الانحــــراف المعيــــاري معامــ ــذا عــــدم التشــــتت في الاجابــــات، مـ ــم بالجزئيــــة(احيانا) وكــ ــديرهم اتســ ــون تقــ المعرفــــة كــ

  . فة ضعيفالاختلاف، وبالتالي نتبنى الفرضية القائلة بان تبني المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لإدارة المعر 

II. الفرضية الثانية:  

ــو  ــور متطلبـــات ادارة المعرفـــة في المؤسســـات الاقتصـــادية الجزائريـــة هـ ــط الحســـابي لمحـ ــون المتوسـ ــى  كـ  2.11بنـــاءً علـ

، فـان اراء افـراد العينـة اتسـمت بـالتردد في مـدى %27.14، ومعامـل اخـتلاف ضـعيف 0.592وانحراف معيـاري ضـعيف

المعرفة، وبالتالي نتبنى الفرضية القائلة بان المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  لا تتوفر على متطلبات توفر متطلبات اقامة ادارة 

ادارة المعرفـة بالشــكل الكــافي والجيــد، وهــو مــا يعكســه الارتبــاط القـوي الايجــابي بــين الواقــع الضــعيف والمتطلبــات الغــير كافيــة 

  لإدارة المعرفة.

 

  على مستوى المؤسسات الاقتصادية الجزائريةواقع ادارة المعرفة وعملياتها تحليل : لثالثا المبحث

السابق، والتي خلصت  الى ضعف  لاستبيانا في الدراسة الاولية  عند تحليل عليها وقف التنتيجة للنتائج التي تم  

تبني ادارة المعرفة وعمليا�ا في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، هذا الضعف الذي يرجع بشكل قوي وكبيرا جدا الى ضعف 

ا توفر متطلبا�ا على مستوى البنية التنظيمية لهذه المؤسسات، قمنا بالتعمق اكثر في تحليلنا لمحوري ادارة المعرفة ومتطلبا�

حسب  حيث جاءت نتائج الدراسة الجديدة ملخصة وهذا من خلال دراسة كل مكونات المحورين بشكل اكثر تفصيلا، 

 الخطوات التحليلية التالية: 

  افراد العينة حول عمليات ادارة المعرفةاجابات  جاه ات دراسة وتحليل: لاولالمطلب ا

  المعرفة كالتالي:افراد العينة حول عمليات ادارة اجابات جاء اتجاه 

  : تحديد اتجاه افراد العينة حول عملية توليد المعرفةلفرع الاولا

  :حول عملية توليد المعرفةراد العينة افاجابات يعكس الجدول الموالي، اتجاه 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  اتجاه اجابات افراد العينة حول عملية توليد المعرفة: )03،12(الجدول رقم

  الفقرة   تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1      

�تم مؤسستنا بمتابعة المعلومات والمعارف الخاصة ببيئة  14 25 33 111 25 3.52 1.068 30.34

 نشاطها

1 

تحرص مؤسستنا على استقطاب وتوظيف الكفاءات  18 19 34 112 24 3.51 1.092 31.11

 المتميزة والاستفادة من معارفهم.

2 

تنظم مؤسستنا لقاءات وجلسات تشاور بين الموظفين  25 24 23 113 24 3.42 1.195 34.94

للبحث عن حلول لمشاكل العمل، أو تحسين العمل 

 المقدم، أو طرح  مشاريع  وأفكار جديدة،...الخ.

3 

تنظم مؤسستنا لقاءات وجلسات تشاور مع زبائنها  24 33 40 95 15 3.21 1.155 35.98

للاستفادة من افكارهم ومعارفهم وآرائهم ومورديها 

 حول تحسين نشاطها.

4 

تشجع مؤسستنا الموظفين على المبادرة و طرح الأفكار  17 31 60 90 8 3.20 1.019 31.84

 الجديدة

5 

�تم مؤسستنا بالشراكة مع مراكز البحث (كالجامعات)  28 48 50 75 5 2.91 1.111 37.17

التي تخص مجال للاستفادة من أحدث الأبحاث 

 نشاطها.

6 

  مجموع المحور 3.29 0.897 27.26

ـــبالاعتماد على مخرجات ا طالب: من اعداد الالمصدر   .SPSS 22 لـ

نجد ان كل الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى من خلال الجدول   

، حيث جاءت الصريحة ثلاثة فقرات نالت الموافقة لرفضها، الا ا�ا اختلفت في درجة الموافقة، حيث نجد فقط  %50ـال

والتي تؤكد على اهتمام المؤسسات المعنية بمتابعة المعلومات والمعارف التي تخص مجال  3.52توسط حسابي العبارة الاولى بم

حرص المؤسسات المعنية على توظيف  والتي تقيس وتعبر عن 3.51بمتوسط قدره  جاءتنشاطها، اما الثانية فقد 

والقريبة من حد  3.42الكفاءات بغية الاستفادة من معارفهم ومعلوما�م في تطوير مؤسسا�م، والثالثة كانت بمتوسط 

لتشاورية بين الموافقة الادنى، والذي يعكس ميل افراد العينة الى التردد في مدى حرص مؤسسا�م على تنظيم اللقاءات ا

عبارات فقد عمال المؤسسة �دف تطوير العمل او ابتكار اساليب وطرق جديدة وحتى مناقشة مشكل العمل. اما بقية ال
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

 ، والتي تعكس2.91، 3.20، 3.21، حيث نالت على الترتيب المتوسطات )درجة المحايداتسمت اجابا�ا بالتردد (

مع اصحاب المصلحة في مؤسسا�م من زبائن وموردين مدى تنظيم مؤسسا�م لقاءات تشاور فراد العينة حول تردد ا

حول كيفية تحسين  عمل مؤسسا�م، وايضا التردد حول حرص مؤسسا�م في تشجيعهم  على  بآرائهم لأخذا�دف 

شراكة  والتنسيق مع مراكز  مةبإقاوطرح الافكار، وفي الاخير ترددهم الذي يميل الى رفض فكرة قيام مؤسسا�م  المبادرة

  التي تخص مجال عملها. الأبحاثالبحث من جامعات وغيرها  والاستفادة من احدث 

وفي مجمل المحور الخاص بعملية توليد المعرفة داخل المؤسسات الاقتصادية، فقد غلب درجة المحايد   

حرص  حول العينة فرادد اترد، والذي يعكس مدى 3.29ور بقيمة على عباراته، حيث جاء المتوسط العام للمح

  سساتهم على عملية توليد المعرفةمؤ 

  

  : تحديد اتجاه افراد العينة حول عملية تشارك المعرفةالفرع الثاني

  :حول عملية تشارك المعرفةراد العينة اف اجابات يعكس الجدول الموالي، اتجاه
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  المعرفة بات افراد العينة حول عملية تشاركاتجاه اجا: )03،13(الجدول رقم

  الفقرة            تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1      

تنظم مؤسستنا دورات تدريبية للموظفين  8 13 16 127 44 3.89 0.937 24.09

 لتحسين مستوى معارفهم.

1 

تنظم مؤسستنا لقاءات مع الخبراء بغرض  21 33 36 101 16 3.28 1.136 34.63

 الاستفادة من معارفهم.

2 

تشجع مؤسستنا الاتصالات غير الرسمية  16 31 53 95 11 3.26 1.036 31.78

(الحوار والنقاش...) حول مشاكل العمل بين 

 عمالها

3 

تعمل مؤسستنا احيانا على تبادل الموظفين   23 37 46 81 19 3.17 1.168 36.84

 لمهامهم لتعزيز تبادل خبرا�م ومعارفهم.

4 

تتواصل مؤسستنا مع المؤسسات الاخرى  21 41 59 76 11 3.07 1.086 35.37

لتحديد افضل الطرق والممارسات في نشر 

 وتبادل الافكار والمعارف بين موظفيها.

5 

تقوم مؤسستنا بتطبيق تجارب ناجحة  24 38 55 83 7 3.05 1.089 35.7

 اخرى.لمؤسسات 

6 

نستعين في مؤسستنا بالقصص والروايات  46 38 44 72 7 2.79 1.232 44.15

لشرح وفهم المعاني والمهمات التي يصعب 

 علينا فهمها.

7 

  مجموع المحور 3.22 0.799 24.81

ــ بالاعتماد على مخرجات ا طالبد ال: من اعداالمصدر ــ  SPSS 22ل

الـ من خلال الجدول نجد ان كل الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى 

حيث نالت فقرة واحدة فقط الموافقة الصريحة حيث نالت متوسط  % لرفضها، الا ا�ا اختلفت في درجة الموافقة،50

رات تكوينية لفائدة عمالها �دف الرفع من مستواهم ، مما يدل على قيام المؤسسات المعنية بتنظيم لقاءات ودو 3.89قدره

وتبادل الخبرات والمعارف فيما بينهم، وهذا امر مهم جدا في تشارك ونقل المعرفة بين الافراد، بينما اتسمت اجابات افراد 

و تشاركها وان لا ، لان جوهر واساس ادارة المعرفة هسيئوهذا امر بالحياد  العينة على بقية فقرات عملية تشارك المعرفة 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

اي هناك  ، 2.79الى  3.28، حيث تدرجت متوسطا�ا من Polaniيسة صندوقها الاسود مثلما شبهها بولانيتظل حب

تردد حول قيام المؤسسات المعنية بعقد وتنظيم لقاءات تكوينية مع خبراء في مجال عملها للاستفادة من معارفهم وتحسين 

مستوى عمالها، وكذا التردد في مدى تشجيع المؤسسات للاتصالات الغير رسمية لتعزيز النقاش، حيث اساس تشارك المعرفة 

 د كل من نوناكايؤكات الاجتماعية مثلما والعلاقخاصة الضمنية منها هو التفاعل  

،  وايضا التردد في قيام المؤسسات بعملية التدوير للموظفين، اي تحويل وتدوير )Nonaka&Takeuchi(وتاكيشي

الموظفين على اكثر من وظيفة �دف التوسيع  والتشارك في معارفهم وخبرا�م، وايضا التردد في مدي اتصال المؤسسات 

 انم  والتباحث حول افضل الطرق والوسائل الداعمة والمشجعة لتبادل الموظفين معارفهم وتطبيق افضلها، واخير فيما بي

والروايات في تشارك وتبادل المعرفة، هذا النهج الذي اكدت العديد من الدراسات  (*)التردد في مدى استعمال القصص

والابحاث عن فعاليته في تشارك المعرفة ومدى النجاح الذي حققته المؤسسات الغربية للدول المتقدمة في هذا ا�ال خاصة 

  المؤسسات اليابانية والامريكية وبصفة عامة الاوربية.

، ما 3.22، حيث نال المحور متوسط ات عملية تشارك المعرفةالعموم فقد غلب التردد جل عبار  وعلى  

  .حقيق وتطبيق عملية تشارك المعرفةاو الابهام حول  الادوات الكفيلة بت حالة التردديعكس 

  المعرفة جاه افراد العينة حول عملية استخدام: تحديد اتالفرع الثالث

  :حول عملية استخدام المعرفةراد العينة اف اجابات اتجاهيعكس الجدول الموالي، 

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                      

 ؤمن، ولكن اخبرني قصة لتعيش في قلبي مدى الحياة" كي اواخبرني حقيقة صادقة ل، أتعلملكي ة تحقيقة ثابحكمة هندية " اخبرني    (*)
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  المعرفة بات افراد العينة حول عملية استخداماتجاه اجا: )03،14(الجدول رقم

  الفقرة                 تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1    

مؤسستنا على التطوير المستمر لأليات تعمل  5 23 38 121 21 3.63 0.898 24.74

 العمل.

1 

تتوفر المؤسسة على الوسائل الكفيلة بنشر  12 20 38 110 28 3.59 1.027 28.61

المعلومات والمعارف المستحدثة وتطويرها 

بصفة آنية مستمرة، كقاعدة بيانات 

 العملاء....

2 

تحرص مؤسستنا على تطبيق الموظفين لما  11 24 42 105 26 3.53 1.026 29.06

اكتسبوه من معارف ومعلومات في تدريبهم 

 وتكوينهم.

3 

تعمل مؤسستنا على تطبيق الأفكار والمعارف  9 20 50 113 16 3.51 0.927 26.41

 الجديدة المقترحة لتحسين عملها.

4 

الابتكارات تحرص المؤسسة على تطبيق اخر  13 28 46 103 17 3.4 1.028 30.23

 التي تخص مجال عملها

5 

تحرص مؤسستنا على وضع خبرة ومعارف  24 49 43 84 8 3.01 1.123 37.31

موظفيها في مراجع أو برمجيات (كتب 

 ارشادية) لاستعمالها عند الحاجة

6 

  مجموع المحور      3.44 0.81 23.55

ــ بالاعتماد على مخرجات ا طالبد ال: من اعداالمصدر ــ   .SPSS 22ل

من خلال الجدول نجد ان كل الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى   

 جاءتفقط درجة المحايد، حيث  ةصريحة مع نيل واحدالوافقة المحيث حازت غالبية العبارات درجة % لرفضها، 50ـــال

العمل وادخال  لياتلآوالتي تعكس حرص المؤسسات المعنية على التطوير المستمر  3.63العبارة الاولى بمتوسط قدره 

والتي تؤكد توفر وامتلاك المؤسسات للوسائل الكفيلة بنشر  3.59المعارف الجديدة الكفيلة بتحقيق ذلك، والثانية بمعدل 

ما يتوافق مع العبارة  ني كقاعدة بيانات تخص الزبائن وكذا الموردين وهوآشكل المعلومات والمعارف بين موظفيها وتطويرها ب

ئة نشاطها، ثم تلتها الثالثة بمتوسط تعمل على تتبع  معلومات الخاصة بيالاولى في عملية نقل المعرفة لكون المؤسسات 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

معارف سواء في دورات تدريبية او والتي تنص على حرص المؤسسات المعنية على تطبيق الموظفين لما اكتسبوه من  3.53

بالتردد حيث  فراد العينةمت فيها اجابات استعبارة واحدة فقد ا ليسجتم تات، كما غيرها مثلما اكدت عليه بقية العبار 

،والدلة على الا�ام الحاصل في عملية تدوين المؤسسات لمعارف موظفيها على شكل برامج 3.01نالت متوسط قدره

  الضياع ويعود اليها الموظفون متى دعت الحاجة اليها.وكتب حتى تحمى من 

على العموم نالت عبارات محور عملية استخدام المعرفة الموافقة الصريحة وهو ما يتجلى في المتوسط   

موظفيها  لدى حرص المؤسسات على توظيف المعرفة المكتسبة او الموجودة يعني ، والذي3.44العام للمحور 

  على مستوى مؤسساتهم.

  

 البنية التنظيمية وابعادهاافراد العينة حول اجابات  اتجاه  دراسة وتحليل: نيالمطلب الثا

 حول الفقرات الخاصة بأبعاد البنية التنظيمية:  الجداول التالية، اراء افراد العينةتعكس   

  العينة حول الثقافة التنظيمية: تحديد اتجاه افراد لفرع الاولا

  افراد العينة نحو الثقافة التنظيمية: اجابات اتجاهيعكس الجدول الموالي،   
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  د العينة حول الثقافة التنظيميةاتجاه اجابات افرا: )03،15(الجدول رقم

  الفقرة                                تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1  

تعمل مؤسستنا على تحقيق الاهداف المسطرة من  7 22 42 112 23 3.59 0.942 26.24

 ات والمعارف المتوفرة خلال الاستغلال الجيد للخبر 

1 

نعمل كأننا فريق واحد نتبادل فيه المعلومات  10 30 42 92 31 3.51 1.069 30.46

 والمعارف بحرية وسهولة.

2 

قبل الجميع  هناك احساس بالمسؤولية  من 10 32 31 118 15 3.47 1.001 28.85

(موظفين ومسؤولين) اتجاه المؤسسة خاصة في ما 

 يخص استغلال وتشارك المعلومات والمعارف.

3 

تعمل المؤسسة  على تقييم اداء موظفيها على  18 33 40 98 17  3.31 1.108 33.47

 تشارك  وتطبيق معارفهم وخبرا�م ومعلوما�م.

4 

مؤسستنا على قيم وعادات تشجع روح  تتوفر 18 34 44 92 17 3.27  1.109  33.91

التعاون وتشارك المعارف والخبرات بين الموظفين 

  باختلاف مراكزهم الوظيفية

5  

تسعى  مؤسستنا الى تحسيس الموظفين بالاستقرار  21 35 41 88 22 3.27 1.167 35.69

والطمأنينة  بالشكل الذي يساعدهم على تبادل 

 ومعلوما�م في العمل.وتطبيق  معارفهم وخبرا�م 

6 

جو العمل في المؤسسة يشجع على المبادرة في  18 35 48 90 16 3.25 1.098 33.78

تطبيق الأفكار الجديدة واستغلال الخبرات المتوفرة 

 والتعلم من الأخطاء

7 

تسعى مؤسستنا الى تقديم التحفيز اللازم   19 42 44 85 15 3.17 1.122 35.4

 وتبادل معارفهم وخبرا�م.للموظفين لتشارك 

8 

 مجموع المحور 3.35 0.961 28.68

ــ بالاعتماد على مخرجات ال طالب: من اعداد الالمصدر   .SPSS 22ـ

الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى  كل من خلال الجدول نجد ان

والتي تدل  3.59في المرتبة الاولى بمتوسط  جاءت ، اذالموافقة الصريحةثة عبارات فقط نالت ثلا حيث % لرفضها، 50ـال

والتي تنص على ان جو العمل  3.51ادارة واستغلال المعارف المتوفرة، اما الثانية بمتوسطمع  على ارتباط تحقيق الاهداف 

 3.47نهم، والثالثة بمتوسط يتسم بالعمل الجماعي وروح الفريق وهذا امر جد مهم لتداول وتشارك معارف الموظفين بي
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[171] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

الدالة على توفر الحس بالمسؤولية لدى قيادات المؤسسات حول اهمية استغلال وادارة المعرفة في عمل مؤسسا�م، وهذا امر 

المرسخة للعمل التشارك والتفاعلي بين  التنظيميةجد مهم لما تمثله القيادة من بعد استراتيجي في تكوين وتشكيل الثقافة 

، اذ تدرجت متوسطا�ا من ياديةعلت صفة الح اينبالتردد  افراد العينة اما بقية العبارات فقد اتسمت اجابات عمالها.

المعرفة بداية من الية تقييم  لإدارة، مما يدل على التردد والا�ام حول اهم ابعاد الثقافة التنظيمية المرسخة 3.17الى  3.31

لمتمثل في مدى توفر المنظمة على قيم ورح التعاون اوايضا اساس الثقافة التنظيمية و  الاداء ومدى ارتباطه بتشارك المعرفة، 

س الموظفين  بالاستقرار الفعاليات الخاصة  بتوليد جو يحسالاليات و  وكذا خاصة تلك الداعمة لتشارك واستخدام المعرفة

بالشكل الذي يدفعهم الى تشارك وتبادل معارفهم، وايضا الا�ام حول النظام التحفيزي ومدى فعاليته في تجنيد  والطمأنينة

  الموظفين لتشارك معرفهم.

ما ، وهذا 3.37قيمة المتوسط مساوية ل جاءتهذا التردد انعكس على المتوسط العام للمحور حيث   

البنية التنظيمية  ابعاددعم عمليات ادارة المعرفة، لاعتبارها من اهم  فيعلى دور الثقافة التنظيمية يؤثر بالسلب 

رواد  تأكيدوارتباطها الوثيق بالعلاقات الاجتماعية، خاصة في ظل دورها الهام في ترسيخ نهج ادارة المعرفة وفق 

  المدرسة اليابانية الرائدة في هذا المجال.

  

  القيادة: تحديد اتجاه افراد العينة حول الفرع الثاني

  :القيادةافراد العينة نحو اجابات يعكس الجدول الموالي، اتجاه 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  القيادةاتجاه اجابات افراد العينة حول : )03،16( الجدول رقم

  الفقرة                                تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1  

لا توجد في مؤسستنا عراقيل او حواجز تمنع  15 23 48 94 28 3.47 1.085 31.27

الموظفين من  الالتقاء مع مسؤولي المؤسسة 

 لطرح افكار تساعد  في تحسين سير عملها.

1 

يستمع مسؤولو مؤسستنا لانشغالات  19 26 45 111 7 3.29 1.038 31.55

الموظفين ويأخذون بعين الاعتبار آرائهم 

 . وافكارهم حول سير العمل

2 

يتسم مسؤولو مؤسستنا بالمبادرة  والانفتاح  25 28 58 87 10 3.14 1.101 35.06

وتقبل الانتقادات  من الموظفين  خاصة في 

 تبني افكارهم وآرائهم

3 

ينظم مسؤولو مؤسستنا جلسات منتظمة  25 35 51 84 11 3.10 1.128 36.39

للتشاور مع الموظفين لإيما�م بالاتصال 

 والصادق.المفتوح 

4 

يقوم مسؤولو مؤسستنا بتوفير الدعم  23 36 60 83 5 3.05 1.058 34.69

للموظفين من اجل طرح الافكار الجديدة 

 حول العمل، ولا يعاتبون في حالة فشلها.

5 

يقوم الموظفون في مؤسستنا باتخاذ القرارات  38 39 42 79 9 2.91 1.216 41.79

رؤسائهم، خاصة السريعة  دون الرجوع الى 

التي تساعدهم في طرح وتبادل الافكار 

 والمعارف.

6 

 مجموع المحور 3.16 0.900 28.48

  .22SPSSـ بالاعتماد على مخرجات ال طالب: من اعداد الالمصدر

الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى كل من خلال الجدول نجد ان  

والدالة على سهولة  3.47حيث جاءت بمتوسط  ،الصريحة، مع تسجيل نيل عبارة واحدة الموافقة % لرفضها50ـال

الاتصال بقياد�م من دون وجود عراقيل او حواجز رسمية وغيرها في سبيل تقديم الافكار التي من شا�ا تحسين  فيالموظفين 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

ات فكان التردد قياد�م، اما بقية العبار عمل مؤسستهم، وهذا امر جد مهم لتشارك الموظفين المعارف تحت رعاية 

، هذا التردد يعكس 2.91الى  3.29افراد العينية، حيث تدرجت العبارات من  المعكوس في الاجابة بحياد سمة اجابات

لانشغالات لاستماع بدا من حرص المسؤولين او قيادة المؤسسات حالة من الا�ام حول اهم ركائز القيادة في المؤسسة، 

وتقبل الانتقادات منهم، وايضا مدى ايمان قيادة المؤسسات  الموظفين، وكذا مدى اتسامهم بالانفتاح على افراد مؤسسا�م

بشتى اشكاله  لهم وكذا مدى الدعم المقدم ، همبالاتصال الصادق والمفتوح والاعتماد على سياسة الباب المفتوح امام

خاصة التحفيز المادي لتشارك وتبادل معارفهم وطرح الافكار الرائدة والابداعية وتقبلها وان فشلت بعضها، وهذا كله لا 

  فسحة في اتخاذ القرارات المتعلقة بذلك دون الرجوع اليهم. وظفينيكون الا من خلال اعطاء الم

، اي التباين والتردد 3.16جاء المتوسط العام بمعدل  يثدد انعكس على محور القيادة ككل، حهذا التر 

  .حول مدى فعالية القيادة الحالية للمؤسسات في تحسين وتسهيل تبني ادارة المعرفة

  

  : تحديد اتجاه افراد العينة حول الهيكل التنظيميالفرع الثالث

  :يكل التنظيميافراد العينة نحو الهاجابات عكس الجدول الموالي، اتجاه ي
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  اتجاه اجابات افراد العينة حول الهيكل التنظيمي: )03،17(الجدول رقم 

  الفقرة                     تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1  

ومرن بين الموظفين  هناك تواصل سهل 11 18 35 119 24 3.61 0.983 27.23

 باختلاف تخصصا�م و مراكزهم الوظيفية.

1 

تسمح مؤسستنا بإنشاء فرق خاصة بإنجاز  9 24 35 117 22 3.57 0.977 27.37

مهام معينة مشكلة من افراد يتبعون اقسام 

 ومستويات مختلفة.

2 

يتم التواصل بين الموظفين في الاقسام  11 22 46 115 14 3.48 0.958 27.53

والمستويات المختلفة  في مؤسستنا  عبر 

 قنوات وطرق رسمية محددة.

3 

تنظيم مؤسستنا يسهل للموظفين تحديد  12 24 41 115 15 3.47 0.989 28.5

المعلومات والمعارف التي يحتاجو�ا في تأدية 

 عملهم.

4 

تقوم مؤسستنا باستحداث وتقليص الاقسام  12 30 56 96 11 3.31 0.985 29.76

والمستويات متى دعت الحاجة الى تعزيز 

 تواصل موظفيها.

5 

تقوم مؤسستنا بإسناد انجاز بعض المهام الى  22 27 45 94 18 3.29 1.135 34.5

مؤسسات اخرى �دف إنجازها بشكل 

 افضل.

6 

تتوفر مؤسستنا على مراجع (كتب،  23 35 34 102 13 3.23 1.146 35.48

سلوك مطبوعات،...الخ) ترشد وتوجه 

الموظفين،  خاصة حول التواصل فيما 

 بينهم.

7 

12 

 

 مجموع المحور 3.42 0.753

ــ بالاعتماد على مخرجات ا طالب: من اعداد الالمصدر ــ   .SPSS 22ل
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[175] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى  من خلال الجدول نجد ان كل

توزعت في درجة الموافقة حيث نال جزء منها الموافقة الصريحة، بداية بالعبارة الاولى بمتوسط % لرفضها، الا ا�ا 50ـال

 العينة ؤسساتلم التنظيميالدالة على اتسام الاتصال في المؤسسة بالمرونة والسهولة، وهذا يدل على مرونة الهيكل  3.61

مهام  لإنجازقبلها حيث هناك مرونة في تشكيل فرق من مستويات مختلفة  ما جاءوالذي تؤكد  3.57والثانية بمتوسط 

خاصة في ظل التوجه الحديث نحو الاعتماد على فرق  ستفادة افراد الفريق من معارفهمهذا امر جد مهم في امعينة، و 

على تواصل افراد الموظفين  لدالةوا 3.48، والثالثة بمتوسط العمل كأبرز واكفأ وأنجع اشكال الهياكل التنظيمية المستخدمة

والتي تؤكد على  3.47عبر طرق وقنوات رسمية محددة الامر الذي قد يعيق تشارك المعرفة بين الموظفين، اما الرابعة بمتوسط 

المعرفة . بينما كان التردد يسود باقي العبارات اذ اتسمت اجابات  لإدارةاتسام تنظيم المؤسسة بالمرونة بالشكل الكافي 

تعديلات  بإجراء، خاصة حول قيام المؤسسات 3.23الى  3.31العينة بالحيادية، حيث تدرجت متوسطا�ا من  افراد

ت ادارة المعرفة ذلك، وايضا حول امكانية تحويل بمتى تطل للأقساملها التنظيمي باستحداث او تقليص على مستوى هيك

من معارفها  مجال علمها، وكذا التردد حول وجود  بشكل افضل والاستفادة لإنجازهابعض المهام الى مؤسسات اخرى 

  مراجع من كتيبات ومطبوعات تحدد سلوك الافراد حول عملية الاتصال.

  3.42بعبارات الهيكل التنظيمي الموافقة الصريحة حيث جاء متوسطها العام لت على العموم نا  

  .الذي يدعم من عمليات ادارة المعرفة م، الامرالعينة على مرونة تنظيم مؤسساتهوالذي يؤكد اجابات افراد 

  

  : تحديد اتجاه افراد العينة حول تكنولوجيا المعلوماتالفرع الرابع

  :حول تكنولوجيا المعلومات والاتصالراد العينة اف اجابات يعكس الجدول الموالي، اتجاه
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  تكنولوجيا المعلومات والاتصالد العينة حول اتجاه اجابات افرا:)03،18(الجدول رقم 

  الفقرة                تكرار الاجابة �� ��� %��

5  4  3  2  1  

تتوفر المؤسسة على انظمة معلوماتية مهمتها  12 12 33 121 28 3.68 0.979 26.6

 جمع وتخزين المعلومات والمعارف.

1 

تكنولوجيا المعلومات  تتوفر مؤسستنا على 19 19 30 110 26 3.51 1.121 31.94

والاتصال الكفيلة  بتواصل موظفيها بكل 

 سهولة وحرية.

2 

تتوفر مؤسستنا على انظمة حاسوبية  تختزن  17 27 36 87 37 3.49 1.176 33.7

حالات لمشكلات وحلولها يمكن الرجوع اليها 

 عند وقوعها مرة اخرى

3 

انظمة خبيرة يرجع لها  تتوفر مؤسستنا على 25 32 49 84 15 3.16 1.153 36.49

موظفيها بحثا عن النصائح والارشادات في تأدية 

 مهامهم.

4 

تشجع وتدعم مؤسستنا موظفيها على تكوين   22 44 38 83 19 3.16 1.181 37.37

مجموعات والتواصل عبر الانترنيت لمناقشة امور 

 العمل.

5 

تستخدم مؤسستنا مؤتمرات الفيديو كوسيلة  34 30 35 91 15 3.11 1.241 39.9

 فعالة لعقد الاجتماعات.

6 

  مجموع المحور 3.36 0.919 27.35

ـــبالاعتماد على مخرجات ا طالبد المن اعدا المصدر: ــ   .22SPSS ل

ـــ من خلال الجدول نجد ان غالبية الفقرات مقبولة من حيث درجة التشتت ومعامل الاختلاف الذي لم يتعدى ال

 جاءتحول درجة الموافقة حيث نال نصفها الموافقة الصريحة والاخر حيادية الاجابة، حيث اثلها % لرفضها، وكذا تمـ50

،  المؤكدة لتوفر المؤسسات على الانظمة الكفيلة بتخزين المعلومات والمعارف وتجنب 3.68في المرتبة الاولى العبارة بمتوسط 

اما ثالثا ة على توفر المؤسسات المعنية على التكنولوجيات الكفيلة  بتواصل موظفيها، الدال 3.51ضياعها، والثانية بعبارة 

تخزين حالات (خبرات) مرت على  مهمتهاالموضحة لمدى توفر المؤسسات على انظمة معلوماتية   3.49بمتوسط 

فقد اتسمت الاجابات بالحيادية حيث تدرجت  العبارةمؤسسات والرجوع اليها عند الحاجة، اما النصف الثاني من 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

في  والمستخدمة بقوةالخبيرة  لأنظمةل ؤسساتؤكد على التردد حول مدى توفر الم، مما ي3.11الى  �3.16ا من متوسطا

فيما بينهم من مواقع  المؤسسات  المؤسسات الامريكية خاصة، وايضا مدى استخدام تكنولوجيا الاتصال لتواصل افراد

  الاجتماعي، واستعمال مؤتمرات الفيديو كوسيلة رائجة في تقصير المسافات وتعجيل في الاجتماعات. التواصل

على العموم كانت الحيادية سمة اجابات محور تكنولوجيا المعلومات والاتصال وهو ما يتجلى في 

حول الاستخدامات ، وهذا  يدل على الابهام الموجود في المؤسسات المستهدفة 3.36متوسطها العام بقيمة 

الاتصال و ثورة تكنولوجيا المعلومات ظل الانفجار الكبير الذي تعيشه  الهائلة التي توفرها هذه الاخيرة، خاصة في

وابرز روادها المؤسسات الامريكية صاحبة الريادة في توظيفها واستخدامها  لتحسين عملها خاصة تواصل افردها 

  باختلاف مستوياتهم.

  

 دراسة وتحليل الاجابات مـن حيـث الاتسـاق والفـروق الناجمـة عـن تنـوع ديموغرافيـة العينـة: الثالثالمطلب 

  الثانية

ومعرفـــة مـــدى توافــق افـــراد العينـــة في الاجابـــة علـــى عبـــارات او فقـــرات متغـــيرات  دراســـة لغايــة التأكـــد مـــن نتـــائج ال  

إجــراء عــدد تم  )، 05،03( الجــدول ر قــم ديموغرافيــة(التبــاين الواضــح في خصائصـهم ال والدراسـة، خاصــة في ظــل التميــز 

  من الاختبارات الاحصائية، وفق التدرج التالي:

  للاستبيان الثاني  لقياس ثبات(اتساق) الاجابات Alpha Gronbachمعامل ألفا كرونباخ لفرع الاول:ا

، مما الواحد) (تقترب مننتائج معاملات الاختبارات لقياس الاتساق جيدة جاءتمثلما يوضحه الجدول الموالي، 

فقرات ى عل الإجابات في ت درجات المقياس و خلوها من اخطاء القياس الغير منتظمة ومصداقيتهاثبا يدل على

وبين الفقرات في حد )23،03(الجدول رقم ) المتغيراتوهو ما تؤكده مصفوفة الارتباط بين بين العوامل( ،الاستبيان

  .Robinsonمرتفعة  معززة لاتساق وثبات درجات المقياس مثلما يقترح روبينسون نفسها، التي جائت
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  لاتساق وثبات الاجابات للاستبيان الثاني  Alpha Gronbach: نتائج اختبار )03،19(الجدول رقم 

 α(Alphaقيمة   محاور متغيرات الدراسة

Gronbach)  

معامل الصدق   

√α  

  معامل غوتمان

Guttman  

  سيبرمن معامل

spearman  

 0.862 0.862  0.946  0.894  عملية توليد المعرفة

 0.819 0.815 0.924  0.853  عملية تشارك المعرفة

  0.875  0.875  0.945  0.893  عملية استخدام المعرفة

  0.925  0.920  0.936  0.876  الثقافة التنظيمية

  0.796  0.786  0.926  0.858  الهيكل التنظيمي

  0.884  0.883  0.949  0.9  القيادة

  0.88  0.879  0.945  0.893  تكنولوجيا المعلومات 

 22spssـ بالاعتماد على مخرجات ال طالب: من اعداد الالمصدر

  دراسة اثر تنوع  خصائص ديموغرافية العينة على اتجاه اجابات افردها الفرع الثاني:

الاسـتبيان، تم اسـتخدام عـدد مـن الاختبـارات الخاصـة �دف معرفة مدى توافق اجابـات افـراد العينـة حـول فقـرات 

  بدراسة الفروق وتحديد مدى معنويتها تبعا لتعدد هذه الخصائص، حيث:

  دراسة توفر شروط الاختبارات المعلميةاولا: 

الهادفة الى قياس الفروق المعنوية بين اجابات  ) لاستخدام الاختبارات المعلمية(03,02)الجدول رقم(مثلما ذكر سابقا

  افراد العينة تبعا لاختلاف ديموغرافيتهم، يجب تحقق عدد من الشروط، بدءا من:

  لبيانات الاستبيان الثاني التوزيع الطبيعي(شرط الاعتدالية) اشكالية  .1

) Sposito& Hand( وهاند  بيستوس ي أ�دف التأكد من مدى تحقق شرط الاعتدالية تم الاعتماد على ر   

 حجاءت قيم معاملات الالتواء والتفرط ، حيث) 154ص رقم (على قيم معاملات التفرطح والالتواء يستدلانواللذين 

2](عبارات الاستبيان)  ضمن ا�ال  لغالبية الفقرات + ,2  8، ماعدا العبارة رقم )08 رقمالمحلق (مثلما يوضحه  [−

3]والتي جائت ضمن ا�ال  + ,3   .تحقق شرط اعتدالية التوزيعوبالتالي  [−
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  شرط التجانس .2

في تحقق شرط الاعتدالية، جاءت معنوية  Sposito& Handسبيستو  وهاند ( راي على الرغم من الاحتكام لراي 

وبالتالي عدم تحقق  )،20،03(مثلما يوضحه الجدول رقم لغالبية محاور الدراسة 0.05اختبار ليفين للتجانس اقل من 

شرط التجانس، الامر الذي ادى الى استخدام الاختبارات اللامعلمية كبديل لهذه الاختبارات المعلمية، مثلما توضحه 

  الخطوات التحليلية التالية:  

 لقياس تجانس الاجابات للاستبيان الثانيلتجانس ليفين ل : اختبار )03،20(الجدول رقم

  ـSPSS22لـ بالاعتماد على مخرجات ا طالبال : من اعدادالمصدر

  الثانية اختبارات دراسة الفروق تبعا لاختلاف خصائص افراد العينةثانيا: 

  جائت نتائج الاختبارات اللامعلمية لدراسة الفروق تبعا لاختلاف خصائص ديموغرافية افراد العينة، كالتالي:

  Kruskl Wallisاختبار كروسكال والس  .1

ـــة  ــدف معرفــ ـــ�ـــ ـــارات محــ ــى عبــ ـــة  علـــ ـــراد العينــ ــات أفــ ـــانس إجابـــ ـــات وتجــ ـــدى ثبــ ــهم ورامــ ـــتلاف خصائصـــ ـــة لاخــ  الدراســ

مســتواهم العلمــي، أو في  خــتلافلاهنــاك فــروق ذات دلالــة معنويــة في اجابــات افــراد العينــة، نتيجــة لي هــل أ، الديموغرافيــة

جــدول تحليـــل   كبــديل Kruskl Wallisاختبــار كروســكال والـــس  إجــراء تممركــزهم الــوظيفي، أو اقــدميتهم في العمـــل 

 Independent Sample ـ ت اختبارإجراء تم   حسب الجنس (ذكر أو أنثى) ، اماANOVA التباين في اتجاه واحد

الاختبار                                    

 

  

  خصائص العينة

 Leven Test) لاختبار  ليفن P valueقيمة ( 

ـــد  ــ ــ توليــ

  المعرفة

تشارك 

  المعرفة

ـــتخدام  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ اسـ

  المعرفة

ـــة  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الثقافـ

  التنظيمية

ــل   القيادة ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الهيكــ

  التنظيمي

ــات  ــ ــ ــ ــا المعلومـ ــ ــ تكنولوجيـــ

  والاتصال

  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  تبعا لنوع المؤسسة 

  0.01  0.03  0.02  0.04  0.01  0.02  0.54  تبعا للمؤهل العلمي

  0.22  0.88  0.12    0.41  0.35  0.42  0.50  تبعا  للأقدمية

  0.03  0.05  0.08  0.00  0.00  0.15  0.00  تبعا للدرجة الوظيفية

  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  تبعا لاسم المؤسسة 
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t-test جـاءت النتـائج كمـا  وقـد،  0.05اكـبر مـن   اذا كانت معنوية نتـائج الاختبـارفروق  الدراسة، حيث لا توجدلمحاور

  :التاليهي موضحة في الجدول 

  تبعا لديموغرافية العينة الثانية  تحليل الفروق : نتائج اختبار)03،21(الجدول رقم 

 الاختبار     

 

  

  خصائص العينة

  ) للاختبار p valueقيمة (

ـــــــــــــد  تولي

  المعرفة

تشــــــارك 

  المعرفة

اســـــتخدام 

  المعرفة

الثقافـــــــــــــــــة 

  التنظيمية

الهيكـــــــــــــــل   القيادة

  التنظيمي

المعلومــــــــــــــــــــــات  تكنولوجيـــــــــــــــــــــا

  والاتصال

   

  

  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  تبعا لنوع المؤسسة 

  0.90  0.21  0.05  0.12  0.01  0.27  0.11  تبعا للمؤهل العلمي

  0.66  0.92  0.95  0.72  0.49  0.79  0.94  تبعا  للأقدمية

  0.40  0.16  0.01  0.09  0.02  0.24  0.02  تبعا للدرجة الوظيفية

  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  0.00  المؤسسةتبعا لاسم  

  0.04  0.06  0.03  0.00  0.01  0.02  0.02  تبعا للجنس

 .SPSS 22ـ بالاعتماد على محرجات ال طالبمن اعداد ال المصدر: 

للاختبارين بين متغيرات الدراسة، حيث لا توجد فروق  (P.value)المعنوية  الجدول توزعت قيممثلما يوضحه   

ذات دلالة معنوية في اجابة افراد العينة لاختلاف ديمغرافيتهم في غالبية الخصائص، حيث جاءت قيمة الاختبارين اكبر من 

اور في كـل محـ 0.05، حيـث جـاءت قيمـة الاختبـارين اقـل مـن وكـذا الجـنس ماعدا في خاصية نوع واسـم المؤسسـة ،0.05

ــود فـــروق ذات  ـــة تبعـــا لهـــاتين الخاصيتين دلالـــةالدراســـة، ممـــا يعـــني وجـ ــوع المؤسســـة)معنويـــة في اجابـــات افـــراد العين  (اســـم ونـ

 40اكثـر مـن  ممـا يعـنيمؤسسـات  9 ، ونظـرا لوجـود ر مان ويتني بـين كـل ثنائيـةاختبا إجراءتم ولتحديد مكمن الاختلاف 

يوضح الجدول  حيث  على اهم واكبر الفروق بين المؤسسات،  تم التركيز ثنائية، ونظرا لهذا العدد الكبير من دراسة للفروق

  :Mann Whitney)لاختبار مان ويتني Mean Rankالفرق بين رتبتي المتوسط  ( )22،03(الموالي
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  جابات افراد العينةا بين  : تحديد مكامن الاختلاف)22،03( الجدول رقم

  Mann Whitney) لاختبار مان ويتني Mean Rankرتبة المتوسط(الفرق بين قيمة   

ـــــد  ــــ ــــ ــــ توليــــ

  المعرفة

ــــارك  ــــ ــــ تشـ

  المعرفة

اســتخدام 

  المعرفة

ـــة  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ الثقافــ

  التنظيمية

ــــــل   القيادة ــــ الهيكـــ

  التنظيمي

تكنولوجيـــــــا المعلومـــــــات 

  والاتصال

-  خاصة  عامة  نوع المؤسسة

51.81 

-

55.61  

-

45.21  

-48.12  -55.8  -

48.61  

-49.81  

 

 

 

 

 

 

 

ـــم  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ اســـ

  المؤسسة

condor  Sonlga

z  

13.02  16.63  ///  14.02  22.12  /  /  

ENA

MC  

35.75  43.76  33.69  36.14  44.4  4045  39.52  

Iso 

farm 

/  29.74  /  /  29.85  28.43  17.21  

kahrif  23.77  28.26  26.55  18.92  26.42  25.21  31.43  

saidal  14.25  30.79    13.74  25.23  20.35  15.16  

iris  18.42  26.35  14.14  23.14  29  25.71  19.93  

cnep  30.18  33.09  25  27.95  32.86  33.62  26.41  

SONL

GAZ  

ENA

MC 

/ 18.33 14.62 / / 14.76 14.42 

Iso 

pharm 

/ 5.6  -5.6 / 7 / 

cnep 7.65 9.85 7.22 7.48 / 10.8 8.15 

enamc  Iso 

pharm 

-17.4 / -

20.68 

-22.87 / / / 

saidal -

13.34 

-

12.97 

-

18.41 

-12.53 -

15.11 

-11.9 / 

saa -

17.45 

-

23.76 

-

14.16 

-17.79 -

20.59 

-

20.42 

-19.16 

Iso 

pharm  

kahrif / / 10.77 8.67 / / / 

cnep 8.93 / 8.15 8.67 / / / 

saa / -7.42 / / -5.96 -6.69 / 

kahrif  Saa -7.41 -

10.74 

-7.41 / -7.48 -7.07 -11.98 

Saidal  cnep 12.3 10.37 11.06 10.64 12.16 9.17 / 

  .22SPSSـ  بالاعتماد على مخرجات ال طالبالمصدر: من اعداد ال
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سـواء  ؛معنوية بين المؤسسات العامة والخاصة في جميع متغـيرات الدراسـة دلالة من الجدول يتبين وجود فروق ذات  

 حيث كانت اجابات المؤسسات الخاصـة اكثـر ايجابيـة مـن المؤسسـات العامـة ؛البنية التنظيمية ابعادت ادارة المعرفة او عمليا

فـرق   ، وبالتـدقيق اكثـر في هـذه الفـروق نجـدبينمـا العامـة اتجهـت الى عـدم الموافقـة ؛العبـارات علـى الموافقـة الى اي ا�ا اتجهت

 وباقي المؤسسات خاصة العامة منها، حيث مال الفرق الى صالح مجمع كوندور )CONDOR( كبير بين مجمع كوندور

)CONDOR  كمـا نميـز الـرد المؤسسـاتبقيـة كانت اكثر ايجابيـة مـن مثيلا�ـا مـن )، بمعني ان اجابات افراد هذا الاخير ،

حيـث كانـت اكثـر ايجابيـة مقارنـة مـع مثيلا�ـا عن مثيلا�ا العامة، (SAA)الايجابي للمديرية الجهوية لشركة التامين الجزائرية 

والثقافــة  والمميــز ايضــا في الجــدول  هــو تمركــز جــزء كبــير مــن الفروقــات حــول عمليــة تشــارك المعرفــة، وكــذا الهيكــل التنظيمــي

ــي، وكــــذا الثقافــــة  ،التنظيميــــة ــول تشــــارك المعرفــــة والهيكــــل التنظيمــ ــات كــــان حــ ــذه المؤسســ اي ان الاخــــتلاف الكبــــير بــــين هــ

 وهــذا يقودنــا مباشــرة الى مقولة(خزينــة صــندوقها الاساســي) والــربط بــين هــذه الحالــة وطبيعــة الهياكــل التنظيميــة نظيميــة، الت

    .الجزائرية الاقتصادية في المؤسساتوانعكاسها على الثقافة التنظيمية  الهرمية في كثير منها

  دراسة الارتباط بين متغيرات الدراسة -الفرع الثالث

 Spearmanمان ير سبساب معامل الارتباط تم ح، معرفة مدى ترابط محاور(متغيرات)الدراسةفي سبيل   

Correlations  فكانت النتائج كالتاليهذه الاخيرةبين ، :   

  الدراسة (محاور)متغيرات بين  Spearman Correlations حساب معامل الارتباط: )03،23(الجدول رقم 

ـــد    ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ توليــ

  المعرفة

ـــارك  ــ ــ ــ تشــ

  المعرفة

ـــتخدام  ــ ــ اســ

  المعرفة

ـــة  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الثقافـ

  التنظيمية

ــل   القيادة ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الهيكــ

  التنظيمي

ــات  ــ ــ ــ ــا المعلومـ ــ ــ تكنولوجيـــ

  والاتصال

              1  توليد المعرفة

            1∗∗0.743  تشارك المعرفة

            1∗∗0.679∗∗0.725  استخدام المعرفة

        1 ∗∗0.71∗∗0.652∗∗0.675  الثقافة التنظيمية

      1 ∗∗0.776 ∗∗0.634∗∗0.701∗∗0.666  القيادة 

    1 ∗∗0.73 ∗∗0.657 ∗∗0.614∗∗0.676 ∗∗0.59  الهيكل التنظيمي

ــا  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ تكنولوجيـ

ــات  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ المعلومــ

  والاتصال

0.61∗∗ 0.642∗∗0.67∗∗ 0.692∗∗ 0.708∗∗ 0.749∗∗ 1  

  %99بمستوى ثقة  **/ 22SPSSـ بالاعتماد على مخرجات ال طالبمن اعداد ال : المصدر
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،  وذات قوية في غالبية العلاقات الثنائية طردية جميع متغيرات الدراسةمن جدول الارتباط نلاحظ أن العلاقة بين   

يــل دلوهــذا  .الدراســة ات، أي أن هنــاك ارتبــاط قــوي معنــوي ايجــابي بــين متغــير 0.01معنويــة إحصــائية عاليــة جــدا اقــل مــن 

ين مكونــات البينــة التنظيميــة مــن جهــة وعمليــات ادارة المعرفــة مــن جهــة نتيجــة التفاعــل بــ بينهــا علــى الــترابط الكبــير وتأكيــد

اخـرى، وايضـا الارتبـاط بـين عمليـات ادارة المعرفــة في حـدا نفسـها، وهـذا راجـع الى ا�ــا تكمـل بعضـها الـبعض، نفـس الامــر 

  .اق)كما يدعم ادلة واختبارات ثبات وصدقية الاستبيان(الاتس  ينطبق على مكونات البنية التنظيمية.

دراســة، الا ان مصــفوفة الارتبـــاط النتــائج الاوليــة بوجــود علاقــة طرديـــة بــين كــل مــن متغــيرات المــن ومنــه نســتنتج   

غفلت لشيء مهم جدا وهـو التفاعـل بـين هـذا المتغـيرات، فهـي تقـوم بحسـاب  Spearman Correlations سيبرمانل

 مـنهج المعـادلاتتم اسـتخدام اسـة اثرهـا، التفاعل بين المتغيرات ودر  ةدراسالفي تو وحتى تس ةالارتباطات الثنائية كل على حد

  ، والنتائج وفق التسلسل المنهجي في المبحث الموالي:AMOSالبنائية باستخدام برنامج اموس 

 

 الدراسة التحليلية الاستكشافية لمحوري الدراسة :رابعالمبحث ال

وتعزيزا  ها)،وابعادليا�ا، البنية التنظيمية (ادارة المعرفة وعممحوري الدراسة الاساسيين للتعمق اكثر في تحليل  

 (الاستبيان) في قياس متغيرات الدراسة سواء المتعلقة بعمليات ادارة المعرفة او ابعاد البنيةلصدقية الاداةودعما 

Factor Analysis  Exploratoryسح استكشافي (او اجراء التحليل العاملي الاستكشافي  م تم اجراء ،)*(التنظيمية

EFA   هوالاجراء ، والهدف من هذا )02(الملحق رقملاستبيان الثانيلالمشكلة  46على مجموع الفقرات او العبارات 

يسعى التحليل العاملي الاستكشافي  الى  حيث ،ل محاور معينة من مجموع العباراتحو  عبارات التمركز  استكشاف  مدى

ير مشاهدة(الكامنة)، والتي تمثل تمثيلا كافيا العلاقات البينية العديدة بين غالمتغيرات الالكشف عن عدد صغير نسبيا من 

المتغيرات المشاهدة او المقاسة، بحيث ان كل متغير يمثل تباين(المعلومات) التي تشترك فيها مجموعة من المتغيرات الملاحظة 

عدة   تم الاعتماد علىامنة)  لمحور او متغيري الدراسة فقداما بخصوص تحديد  وتسمية العوامل (الجذور الك. او المقاسة

   (1)طرق، تتمثل في:

(  قاعدة الجذر الكامن اكبر من الواحد)، حيث ان المنطق الذي تقوم Kaiser Guttmanمحك كيزرجتمان  - 1

عليه يجب ان يكون الحد الادنى من التباين الذي يفسره العامل اكبر من الواحد، لكون ان اقصى تباين تفسره 

ات، اذ انه تلقى هذه المحك عدة انتقادكما تجدر الاشارة الى المتغيرة المقاسة او الفقرة يساوي الواحد الصحيح،  

                                                                                                                      

حيث تم استخدام هذه للإشارة هنا يهدف التحليل العاملي الاستكشافي الى استخراج متغيرات (جدور كامنة) �موعة من الفقرات المرتبطة ببعضها ارتباط قويا،   (*)

متغيرات محددة سلفا(ابعاد البنية التنظيمية، عمليات ادارة المعرفة) من اجل تعزيز ودعم صدقية الاداة في هذا البحث على الرغم من الانطلاق المبدئي في وجود 

  الاداة(الاستبيان) في دراسة هذه المتغيرات.

  .61-46ص  ص ،مرجع سبق ذكره ،تيغزة بوزيان محمد (1) 
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 Velicer andاقل دقة لكونه يعمل على تضخيم العوامل او تقلصيها مثلما يؤكد فيلشر وجاكسون (

Jacksonاما كومري ، ( Comery  فينصح باستعمال المحك في حالة اعتماد طريقة المكونات الاساسية، وان

فقرات) حسب  3الى  5مل بين( عدد المتغيرات على ا، يتراوح فيها عدد العو 40يقل عدد المتغيرات على 

مع قيم شيوع  30الى  10فيشترط لدقة المحك عدد متغيرات بين  Stevens ، اما ستيفنس Gorsuchغروش 

  ؛0.7تقل على  لا

: هو عبارة عن منحى ينطلق من اعلى قيمة عند الجذر Katell(Scree Test)محك اختبار المنحدر لكاتيل - 2

، واهم نقد لهذه الطريقة هو في كيفية تحديد )العامل الاخير الذي يبدا فيه بالتباطؤ(تقل درجة انحدارهالاول الى 

يفضله على محك كيزر  من حيث   Gorsuchالنقطة الفاصلة بين الانحدار الشديد والضعيف، الا ان جورساش

  ؛ى ثلاث متغيرات فاكثرالدقة خاصة عند اتساع حجم العينة، وارتفاع قيم الشيوع وتشبع العامل عل

: حيث تقوم هذه Percent of Variance Extracted Criterionطريقة او محك نسبة التباين المفسر - 3

وباقل  %70الطريقة بالتركيز على نسبة التباين التراكمي الذي تفسره العوامل المستخرجة والذي يجب ان يتعدى 

  ؛كحد ادنى او نقطة مفصلية%50اتفق على نسبة، عدد من العوامل، ونظرا لصعوبة الحصول على هذه النسبة

: هذه الاخيرة تدل على نسبة التباين الذي تفسره  Communalitiesطريقة قيم الشيوع او الاشتراكات - 4

ذلك على ان العوامل استطاعت  العوامل للمتغيرة المقاسة حيث كلما كانت مرتفعة واقتربت من الواحد دل

كدرجة قطع(نقطة الفصل) بين القيم   0.5تفسير معظم المعلومات الموجودة في المتغيرة، عادة ما يؤخذ قيمة 

  ؛المرتفعة والمنخفضة

:  حيث يتوقف هذا  Meaningfulness/ Substantive Interpretabilityمحك المعنى او الدلالة النظرية  - 5

الاخير على الباحث، فاذا كان هناك دلالة نظرية لعدد العوامل اعتمدها حتى وان خالفت عدد العوامل 

  .المستخرجة وفق المحكات السابقة

  المطلب الاول: التحليل الاستكشافي لمحور عمليات ادارة المعرفة

او اربع  في الجانب النظري، تعددت المحاولات لحصر ادارة المعرفة، الا ا�ا تجتمع في غالبيتها في ثلاث  التطرقمثلما تم

وتمركز العبارات حول عملية  مدى تمثيل  لاستكشاف التحليل العاملي الاستكشافي  اماستخدلذلك تم عمليات رئيسية، 

من اكثر الطرق التي  لأ�ا Maximum Likehod(ML)طريقة  الاحتمال الاقصى ، مع الاشارة الى استخدام معينة

 في استخراج العوامل Common Varianceعلى التباين المشترك  ذا لاعتمادهاوك؛ ينصح �ا في بحوث ادارة الاعمال

كما تجدر الاشارة وجود خلفية نظرية قوية لعمليات ادارة المعرفة،   بالإضافة الى مما يعزز من درجة وصدقية هذه العوامل؛

مع تحديد درجة قطع ، عوامل او جذور كامنة) 03عمليات ادارة المعرفة في ثلاثة(ل العوامل المستخرجةالى حصر 
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تفق عليها في غالبية وجهات لكو�ا القيمة الم 0.4للتشبع(مدى ارتباط الفقرة بالعامل الذي يفسره) يساوي او يفوق 

ترابط والتفاعل لل نظرا Oblique Rotationلتدوير المائلل Promaxبروماكس  وطريقة، في هذا ا�ال والمراجع النظر

  ، هذا ولقد جاءت النتائج متدرجة حسب التسلسل التالي:لعواملالكبير بين هذه ا

    تغيرات(الفقرات): دراسة مصفوفة الارتباط بين الملفرع الاولا

، ودالة احصائيا حيث لم  0.3اكبر من  لإدارة المعرفةتباط بين متغيرات (فقرات) جائت كل قيم معاملات الار 

، مما 0.9و 0.3توزعت بين  حيث)، 09لجميع المعاملات(انظر الملحق رقم 0.05) قيمة Sigيتعدى مستوى المعنوية(

يعني  عدم وجود مشكلة الارتباطات الضعيفة، وكذا القوية مما يجمع اكثر من عامل في عامل واحد، لان قيم معامل 

)، مما يعني  توفر الحد 0.9. حيث الارتباط المبالغ فيه يحجب المساهمة الخاصة لكل متغيرة(فوق 0.9الارتباط لم تتعدي 

لصدق التمايزي للعوامل توفر ادلة ا التحليل العاملي الاستكشافي، كذلك جراءلإات (العلاقات) الأدنى  من الارتباط

  عن بعضها. متميزةالمستخرجة، بمعنى ان العوامل المستخرجة 

 مما يعني، 0.00001وهي اكبر من القيمة  0.000069كما جاءت قيمة المحدد لمصفوفة الارتباط مساوية لـ 

 من التأكد، وايضا ين  صفوف واعمدة مصفوفة الارتباطبlineardependencyعدم وجود مشكل الاعتماد الخطي

  .عدم وجود ارتباطات مرتفعة غير حقيقية بين المتغيرات

ـــ  Bartlettis test of Sphericity اختبار بارتليتهذا وقد جاءت قيمة    اقل من  0.00مساوية ل

اختلاف مصفوفة الارتباط عن مصفوفة الوحدة(الخالية من العلاقات)  قيمة معنوية عالية جدا تؤكد ، حيث تمثل0.05

مثلما يوضحه ستكشافي، بمعنى ان توفر المصفوفة على الحد الادنى من العلاقات من اجل اجراء التحليل العاملي الا

(الفرق بين  Residualساب معاملات مصفوفة البواقي ح هذا الاستنتاج تم و لدعم وتعزيز،  )03،24(الجدول رقم

للمتغيرات  اص او المنفردتي تقيس الارتباط بين التباين الخمعاملات الارتباط بين المصفوفة المشتقة والاصلية) ال

) دل ذلك على كفاية العوامل المستخرجة  في تفسير 0.05حيث كلما كانت قيمها صغيرة (اقل من  المقاسة(العبارات)

عاملات لهذه ، حيث جاءت جميع قيم المPett & Fidell et Alالتباين، والعكس صحيح، حسب بات وفيدل واخرين 

  ا يعني كفاية العوامل المستخرجة على تمثيل الفقرات او المتغيرات المقاسة.، مم0.05الاخيرة اقل من 

 ميير إجراء اختبار كيزرتم  التحليل العاملي الاستكشافي جراءلإوفي سبيل التأكد من كفاية حجم العينة 

)، حيث تعتبر العينة مناسبة اذا Kaiser Meyer Ollkin of Sampling Adequacy )KMO- Testاولكين

)  0.9من  ، وهي جيدة جدا(اكبر0.942،  حيث جاءت قيمته مساوية ل 0.05جاءت قيمة الاختبار اكبر من 

طرحت عدة اجتهادات في هذا المضمار ، اضافة الى ذلك كافي، مثلما يوضحه الجدول  رقم    وبالتالي تعتبر حجم العينة
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افراد (اخرين  3الملائم والجيد يجب ان يتناسب وتوافق كل متغيرة بـ  واخرين يرون ان حجم العينةHair  فمثلا هاير

   )60=5*14يفوق بكثير هذا المعدل( 211ق حجم العينة المتوفر في دراستنا لكل متغيرة)، الامر المحق 5يقترحون 

حيث يرى انه كلما على قيم الشيوع في تحديد مدى دقة وتمثيل العوامل المستخرجة،  Filled (1)كذلك ركز فيلد 

متغيرات المقاسة حيث  واما يتوافق وقيم الشيوع لعبارات  وع كان لزاما التوسع في حجم العينة، وهوانخفضت قيم الشي

واعتماد التحليل العاملي  لإجراءالمفصلية)، وبالتالي يعتبر حجم العينة كافي  قطعة(ال0.5فاقت جميعها درجة القطع 

  الاستكشافي.

 Measures ofكما جائت قيم اختبار المؤشر التفصيلي لكفاءة التعيين على مستوى كل متغيرة ( 

Sampling Adequacy (MSA   وهي بالتالي ممتازة  0.9داعمة للاختبارات السابقة، حيث تعدت قيمها قيمة

، حتى يكون مستوى الارتباط بين المتغيرات كافي لإجراء  0.5حيث يجب ان تكون كل قيم الاختبار للفقرات اكبر من 

  ل التالي: كل هذه النتائج موضحة في الجدو )،10كيزر(انظر المحلق رقم التحليل العاملي وفقا لمحكات

  لاستكشاف متغيرات ادارة المعرفة لمدى كفاية وكفاءة التعيين الاختبارات: قيم )03،24(الجدول رقم

 ادارة المعرفة  درجة القطع  الاختبار  المشكلة

اختبار    كفاية حجم العينة

  KMO testكيزرميير

  0.942  05.0اكبر من 

  مصفوفة الوحدة

  

اختبار 

 bartlettبارتليت

test 

  0.000 0.05 اقل من

المحدد   الاعتماد الخطي

Determinant 

  0.000069  0.00001اكبر من 

لاباس	�ا MSAاختبار   مستوى الارتباط بين الفقرات �0.7،0.5� 

جيدة �0.9 ،0 0.7� 

ممتازة �1،	0.9� 

اقل قيمة 

0.915  

 .SPSS22بالاعتماد على مخرجات ال  طالبمن اعداد الالمصدر: 

  

                                                                                                                      

 .25ص ، مرجع سبق ذكره،محمد تيغزة   (1)
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  الكامنة لإدارة المعرفة: تحديد العوامل الفرع الثاني

تحديد  مكنليل العاملي الاستكشافي، االتح المطلوبة لإجراءمن سلامة وصدقية الاختبارات  التأكدبعد 

(نتائج داعمة عوامل او جذور كامنة )03حيث توزعت العبارات على ثلاثة (المعرفة،  لإدارةالكامنة  (الجذور )العوامل

التي  عدد المتغيرات التي تشبعت عليها، وكذا نسبة التباينبالإضافة الى الجدول التالي  مثلما يوضحه للتأطير النظري)

  استطاع كل عامل ان يفسرها:
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  تحديد العوامل الكامنة (الجذور) لإدارة المعرفة: )03،25( الجدول رقم

قيم الشيوع او   العوامل الكامنة المستخرجة  العبارات او الفقرات او المؤشرات

الاشتراكات 

Communalities 

استخدام 

  المعرفة

توليد 

  المعرفة

تشارك 

  المعرفة

  0.757      0.950  تعمل مؤسستنا على التطوير المستمر لأليات العمل

تعمل مؤسستنا على تطبيق الأفكار والمعارف الجديدة المقترحة لتحسين 

  عملها.

0.730      0.725  

  0.636      0.685  .اخر الابتكارات التي تخص مجال عملها تحرص المؤسسة على تطبيق

تتوفر المؤسسة على الوسائل الكفيلة بنشر المعلومات والمعارف 

  المستحدثة وتطويرها بصفة آنية مستمرة، كقاعدة بيانات العملاء.... 

0.663      0.594  

تحرص مؤسستنا على تطبيق الموظفين لما اكتسبوه من معارف 

  ومعلومات في تدريبهم وتكوينهم.

0.664      0.519  

للبحث عن تنظم مؤسستنا لقاءات وجلسات تشاور بين الموظفين 

حلول لمشاكل العمل، أو تحسين العمل المقدم، أو طرح  مشاريع  

  .وأفكار جديدة،...الخ

  0.831    0.676  

تحرص مؤسستنا على استقطاب وتوظيف الكفاءات المتميزة والاستفادة 

  من معارفهم.

  0.663    0.556  

تنظم مؤسستنا لقاءات وجلسات تشاور مع زبائنها ومورديها للاستفادة 

  من افكارهم ومعارفهم وآرائهم حول تحسين نشاطها

  0.664    0.667  

  0.604    0.629    بمتابعة المعلومات والمعارف الخاصة ببيئة نشاطها �تم مؤسستنا

  0.534    0.597    تشجع مؤسستنا الموظفين على المبادرة و طرح الأفكار الجديدة .

تتواصل مؤسستنا مع المؤسسات الاخرى لتحديد افضل الطرق 

  والممارسات في نشر وتبادل الافكار والمعارف بين موظفيها.

    0.820  0.733  

  0.582  0.688      تقوم مؤسستنا بتطبيق تجارب ناجحة لمؤسسات اخرى

نستعين في مؤسستنا بالقصص والروايات لشرح وفهم المعاني والمهمات 

  التي يصعب علينا فهمها

    0.684  0.426  

  0.644  0.5      م مؤسستنا لقاءات مع الخبراء بغرض الاستفادة من  معارفهمنظت

    0.537  0.759  7.358  الجذر  الكامن

    3.883  5.423  52.557  (%)نسبة التباين  المفسر

    61.813  57.98  52.557  )%نسبة التباين الكلي المفسر(

  .SPSS22لـ بالاعتماد على مخرجات ا طالب: من اعداد الالمصدر
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اكبر من  ، وهي نسبة جيدة%61.813من خلال الجدول، نجد ان التحليل قادر على تفسير ما يقارب نسبة 

كما تعدت قيم الشيوع ، Percent of Variance Entractedcriterion محك نسبة التباين المفسر وفق 50%

 لاستخراج العوامل  وفق 0.7لاستخراج العوامل، مع ملاحظة عدم تجاوز غالبيتها القيمة المفصلية  0.5القيمة المفصلية 

عند  يتباطآوالذي بدا  )03.02( وايضا بالاعتماد على محك منحى المنحدر(مثلما يوضحه الشكل رقم ،ماير محك كيزر

نستنج توزع  )محك الدلالة النظريةعلى الخلفية النظرية المقدمة في الجانب النظري( ، وعليه ومع الاعتمادالعامل الثالث

  التباين الكلى المفسر على ثلاثة عوامل ر رئيسية، هي: 

�موع الفقرات   %52.557حيث استطاع تفسير ما يقارب  :الاول تحت تسمية استخدام المعرفة العامل -

بقيمة  الاولى تشبعت ، حيث [0.950,0.663]والتي تراوحت بين  ) التي تشبعت عليه، 05(الخمسة

�0.950)، اي ان العامل او الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة 0.950 = اي تقريبا بنسبة (0.9025

 ، %44، %44، %47والبقية على التوالي  ، %53.29، والفقرة الثانية بنسبة 90%

�موع الفقرات   %5.423حيث استطاع تفسير ما يقارب : العامل الثاني تحت تسمية توليد المعرفة -

، حيث  تشبعت الاولى بقيمة [0.831,0.597]) التي تشبعت عليه، والتي تراوحت بين  05الخمسة(

�0.831)، اي ان العامل او الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة 0.831 = اي تقريبا بنسبة (0.6905

 ،%35.64، %39.5، %44،  والبقية على التوالي %44، والفقرة الثانية بنسبة 69%

�موع الفقرات   %3.883حيث استطاع تفسير ما يقارب : العامل الثالث تحت تسمية تشارك المعرفة -

 0.820، حيث  تشبعت الاولى بقيمة [0.820,0.5]) التي تشبعت عليه، والتي تراوحت بين  04(الاربعة

�0.820)اي ان العامل او الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة  =  %67.24اي تقريبا بنسبة (0.6724

  %25، %46.73،  والبقية على التوالي %47.33والفقرة الثانية بنسبة 
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  : منحنى المنحدر لعوامل ادارة المعرفة)02،03(الشكل رقم

 
 .SPSS22بالاعتماد على مخرجات الـ   طالب: من اعداد الالمصدر

 

والمترجم في  معدلات الارتباط بينها، ما يؤكد على  ثلاثةان هذا التشابك الكبير بين هذه العوامل او المكونات ال  

، مثلما توضحه مصفوفة الارتباط بين العوامل مثلما يوضحه 0.5التفاعل الكبير بينها، حيث فاقت قيمة معامل الارتباط 

  الجدول الموالي:

  : مصفوفة الارتباط بين العوامل(عمليات ادارة المعرفة))03،26(الجدول رقم

  استخدام المعرفة  تشارك المعرفة  توليد المعرفة  

      1  توليد المعرفة

    1  0.710  تشارك المعرفة

  1  0.653  0.728  استخدام المعرفة

ــ  : من اعداد الطالبالمصدر   .22SPSSبالاعتماد على مخرجات الـ

  : التحليل الاستكشافي لمحور البنية التنظيميةمطلب الثانيال

طريقة  مجموع الفقرات المخصصة لدراسة وتحليل البنية التنظيمية، تم استعماللتحليل العاملي الاستكشافي على ل

في تحديد او استخراج العوامل او الجذور الكامنة  Principal Component Analysis (PCA)المكونات الاساسية

 Commonوالفريد() والذي يضم التباين المشترك Total Varianceعلى التباين الكلي(المعتمدة ؛ للبينة التنظيمية
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Variance &Specific Variance(في  هذه الطريقة اكثر مرونة في استخراجها للعوامل؛ وخاصة ؛ الامر الذي جعل

  .)الفصل الاولالنظري في تقديم مفهوم واضح للبنية التنظيمية؛ وتحديد اهم الابعاد التي تدخل في تشكيلها( لقصورا ظل 

يساوي  ، مع تحديد درجة قطع للتشبع) عوامل04اربعة(كما تجدر الاشارة الى حصر العوامل او الجذور الكامنة في 

بين  لترابط والتفاعل الكبيرل نظرا Oblique Rotationللتدوير المائل  Promaxطريقة بروماكسو  ، 0.4او يفوق 

  هذا ولقد جاءت النتائج متدرجة حسب التسلسل التالي: هذه المكونات،

    : دراسة مصفوفة الارتباط بين المتغيرات(الفقرات)لفرع الاولا

، ودالة احصائيا حيث لم 0.3اكبر من  البنية التنظيمية جائت كل قيم معاملات الارتباط بين متغيرات (فقرات)

، مما يعني  عدم وجود 0.81و 0.3توزعت بين  المعاملات، حيث لجميع 0.05) قيمة sig( يتعدى مستوى المعنوية

لا جراء وكذا تميز العوامل  مما يعني  توفر الحد الأدنى  من الارتباطات (العلاقات)  والقوية،  مشكلة الارتباطات الضعيفة

وهي اكبر من القيمة  0.000015صفوفة الارتباط مساوية لـ كما جاءت قيمة المحدد لم. التحليل العاملي الاستكشافي

، وايضا التأكد �اواعمد هابين  صفوف lineardependency ، مما يعني عدم وجود مشكل الاعتماد الخطي0.00001

  من عدم وجود ارتباطات مرتفعة غير حقيقية بين المتغيرات.

ـــ   Bartlettis Test هذا وقد جاءت قيمة اختبار بارتليت وهي قيمة  0.05، اي اقل من 0.00مساوية ل

   حه الجدول رقم، مثلما يوضفة الوحدة(الخالية من العلاقات)معنوية عالية جدا تؤكد اختلاف مصفوفة الارتباط عن مصفو 

كفاية العوامل قدرة و  ، ما يعني 0.05اقل من ها جاءت جميع قيمفResidualمعاملات مصفوفة البواقي  اما) 03،27(

  المستخرجة على تمثيل الفقرات او المتغيرات المقاسة. 

  kaiser meyerاولكين ميير اختبار كيزرقيمة معامل  كذلك تم تسجيل حجم عينة كافي، حيث جائت

Olkin of )KMO- test الجدول  رقممثلما يوضحه  )0.9، وهي جيدة جدا(اكبر من 0.945 ل)، مساوية   

) الحجم الذي يتوفق 211حيث يفوق حجم العينة بكثير ( hair هاير مناسبة وفق رايكافية و    كذلك هي)03،27(

 وبالتالي تحقق راي 0.5جاءت قيم الشيوع اكبر من  ، كذلك 100=5*20وعدد الافراد لكل فقرة او متغيرة 

  .مدى دقة وتمثيل العوامل المستخرجة  المرتفعة قيم الشيوع ، اذ تعكس filledفيلد

داعمة   MSA)اختبار المؤشر التفصيلي لكفاءة التعيين على مستوى كل متغيرة (  ةجائت قيمكما 

    .)0.889قيمة مسجلة  (اقل0.05تعدت القيمة المفصلية  ات السابقة، حيثللاختبار 

  كل هذه النتائج موضحة في الجدول التالي:  
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    لاستكشاف متغيرات البنية التنظيمية : قيم الاختبارات لمدى كفاية وكفاءة التعيين)03،27(الجدول رقم

 البنية التنظيمية  درجة القطع  الاختبار  المشكلة

اختبار    كفاية حجم العينة

  KMO testكيزرميير

  0.945  05.0اكبر من 

  مصفوفة الوحدة

  

اختبار 

 bartlettبارتليت

test 

  0.000 0.05اقل من 

المحدد   الاعتماد الخطي

Determinant 

  0.000015  0.00001اكبر من 

لاباس	�ا MSAاختبار   مستوى الارتباط بين الفقرات �0.7،0.5� 

جيدة �0.9 ،0 0.7� 

ممتازة �1،	0.9� 

اقل قيمة 

0.889  

ـــ : من اعداد الطالبالمصدر   .SPSS 22بالاعتماد على مخرجات ال

  د العوامل الكامنة للبنية التنظيمية: تحديالفرع الثاني

مثلما تطرقنا في الجانب النظري، كان هناك قصور في وضع اطار متكامل يحدد ملامح المنظمات، خاصة في ظل 

التطورات الكبيرة المستحدثة على مستوى بيئة الاعمال، وما فرضته من تعديلات هيكلية لجوانب المنظمة الاجتماعية 

على مجموعة من الفقرات الهادفة الى قياس بنية المنظمة   افيالتحليل العاملي الاستكش تم اجراءوالالية ان صح التعبير، 

  .ككل، وتجزئتها او تصنيف في مكونات اساسية(الجذور الكامنة)

امكن تحديد العوامل او التحليل العاملي الاستكشافي،  يطلبهامن سلامة وصدقية الاختبارات التي  التأكدبعد و 

  الجدول التالي: يبرزها، اربعة عوامل رئيسيةمن خلال توزع العبارات على  ،الجذور الكامنة للبنية التنظيمية
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  للبنية التنظيمية: تحديد العوامل الكامنة (الجذور) )03،28(الجدول رقم

قيم الشيوع او   العوامل الكامنة المستخرجة  العبارات او الفقرات او المؤشرات

الاشتراكات 

communalities 

الثقافة 

  التنظيمية

تكنولوجيا 

  المعلومات

الهيكل   القيادة

  التنظيمي

جو العمل في المؤسسة يشجع على المبادرة في تطبيق الأفكار 

  الجديدة واستغلال الخبرات المتوفرة والتعلم من الأخطاء.

0.964        0.806  

هناك احساس بالمسؤولية  من قبل الجميع (موظفين ومسؤولين) 

استغلال وتشارك المعلومات اتجاه المؤسسة خاصة في ما يخص 

  والمعارف

0.882        0.692  

تسعى مؤسستنا الى تقديم التحفيز اللازم  للموظفين لتشارك 

  وتبادل معارفهم وخبرا�م.

0.864        0.816  

نعمل كأننا فريق واحد نتبادل فيه المعلومات والمعارف بحرية 

  وسهولة.

0.843        0.702  

الموظفين بالاستقرار والطمأنينة  تسعى  مؤسستنا الى تحسيس 

بالشكل الذي يساعدهم على تبادل وتطبيق  معارفهم وخبرا�م 

  ومعلوما�م في العمل

0.790        0.803  

تعمل المؤسسة  على تقييم اداء موظفيها على تشارك  وتطبيق 

  معارفهم وخبرا�م ومعلوما�م.

0.786        0.752  

مؤسستنا على قيم وعادات تشجع روح التعاون وتشارك  تتوفر

  المعارف والخبرات بين الموظفين باختلاف مراكزهم الوظيفية.

0.759        0.737  

تعمل مؤسستنا على تحقيق الاهداف المسطرة من خلال 

  الاستغلال الجيد للخبرات والمعارف المتوفرة

0.717        0.728  

معلوماتية مهمتها جمع وتخزين تتوفر المؤسسة على انظمة 

  المعلومات والمعارف.

  0.975      0.785  

تتوفر مؤسستنا على تكنولوجيا المعلومات والاتصال الكفيلة  

  بتواصل موظفيها بكل سهولة وحرية.

  0.719      0.706  

تتوفر مؤسستنا على انظمة حاسوبية  تختزن حالات لمشكلات 

  وقوعها مرة اخرى.وحلولها يمكن الرجوع اليها عند 

  0.708      0.693  

تشجع وتدعم مؤسستنا موظفيها على تكوين  مجموعات 

  والتواصل عبر الانترنيت لمناقشة امور العمل.

  0.528      0.693  

0.80    يقوم الموظفون في مؤسستنا باتخاذ القرارات السريعة  دون الرجوع 

3  

  0.690  
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الى رؤسائهم، خاصة التي تساعدهم في طرح وتبادل الافكار 

  والمعارف.

لا توجد في مؤسستنا عراقيل او حواجز تمنع الموظفين من  الالتقاء 

  مع مسؤولي المؤسسة لطرح افكار تساعد  في تحسين سير عملها.

    0.54

9  

  0.603  

يتسم مسؤولو مؤسستنا بالمبادرة  والانفتاح وتقبل الانتقادات  من 

  وآرائهم.الموظفين  خاصة في تبني افكارهم 

    0.51

8  

  0.725  

ينظم مسؤولو مؤسستنا جلسات منتظمة للتشاور مع الموظفين 

  لإيما�م بالاتصال المفتوح والصادق.

    0.42

4  

  0.689  

تقوم مؤسستنا بإسناد انجاز بعض المهام الى مؤسسات اخرى 

  �دف إنجازها بشكل افضل.

      0.877  0.721  

بإنجاز مهام معينة مشكلة من تسمح مؤسستنا بإنشاء فرق خاصة 

  افراد يتبعون اقسام ومستويات مختلفة.

      0.777  0.676  

تقوم مؤسستنا باستحداث وتقليص الاقسام والمستويات متى 

  دعت الحاجة الى تعزيز تواصل موظفيها.

      0.597  0.768  

يتم التواصل بين الموظفين في الاقسام والمستويات المختلفة  في 

  قنوات وطرق رسمية محددة.مؤسستنا  عبر 

      0.541  0.505  

10.76  الجذر الكامن

5  

1.477  1.16

3  

0.884  0.714  

    4.42 5.81  %7.385  53.82  (%)نسبة التباين المفسر

  71.44 67.0  61.208 53.82  (%)نسبة التباين الكلي المفسر

  .SPSS22بالاعتماد على مخرجات ال طالب: من اعداد الالمصدر

  )%50<(%71.442ما يقارب نسبة  للتباين جيد من خلال الجدول، نجد ان التحليل قادر على تفسير

و نظرا لكون عدد في استخراج العوامل،  percent of variance entractedcriterionك نسبة التباين المفسرلمح وفقا

حيث جاء  0.7) لغالبية العبارات فاقت communalities)، وكذا قيم الشيوع (<30فقرة( 20الفقرات يساوي 

توفر الشروط لإعطاء نتائج دقيقة باستعمال محك الجذور الكامنة ، مما يعني 0.714 المتوسط العام لها يساوي

وايضا بالاعتماد على محك منحى المنحدر(مثلما يوضحه الشكل  ،دقيقة(العوامل المستخرجة تتسم بالاستقرار)

ع التباين الكلى المفسر على ،  وكذا محك الدلالة النظرية، نستنج توز رابعباطآ عند العامل ال) والذي بدا يت)03.04(رقم

  عوامل ر رئيسية، هي:  )04اربعة(
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�موع الفقرات   %53.824حيث استطاع تفسير ما يقارب  :الثقافة التنظيميةالعامل الاول تحت تسمية 

، اي 0.964، حيث  تشبعت الاولى بقيمة [0.964,0.717]) التي تشبعت عليه، والتي تراوحت بين  08(الثمانية

�0.964)ان العامل او الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة  = ، والفقرة الثانية %93اي تقريبا بنسبة (0.9292

  .%51.4، %57.6، %61.77،%62.41، %71، %74.64،  والبقية على التوالي %77.79بنسبة 

�موع   %7.385حيث استطاع تفسير ما يقارب  :تحت تسمية تكنولوجيا المعلومات والاتصال العامل الثاني

، حيث  تشبعت الاولى بقيمة [0.975,0.528]) التي تشبعت عليه، والتي تراوحت بين  04الفقرات الاربعة (

�0.975)، اي ان العامل او الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة 0.975 =  %52اي تقريبا بنسبة (0.9506

  .%27.87، %50،  والبقية على التوالي %77.79والفقرة الثانية بنسبة 

) التي �04موع الفقرات الاربعة (  %5.814حيث استطاع تفسير ما يقارب  : تحت تسمية القيادة العامل الثالث

، اي ان العامل او 0.803بقيمة ، حيث  تشبعت الاولى [0.803,0.424]تشبعت عليه، والتي تراوحت بين  

�0.803)الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة  = ، والفقرة الثانية بنسبة %64.5اي تقريبا بنسبة (0.6448

  .%18، %27،  والبقية على التوالي 30%

) �04موع الفقرات الاربعة (  %4.42حيث استطاع تفسير ما يقارب : تحت تسمية الهيكل التنظيمي العامل الرابع

، اي ان العامل او 0.877، حيث  تشبعت الاولى بقيمة [0.877,0.541]التي تشبعت عليه، والتي تراوحت بين  

�0.877)الجذر الكامن قام بتفسيرها بنسبة  =   %60، والفقرة الثانية بنسبة %77اي تقريبا بنسبة (0.7691

    .%29.26، %35.64والبقية على التوالي 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  لبنية التنظيمية.) االجذور الكامنةلعوامل(Scree polte: منحى المنحدر )03،03(شكل رقملا

 
ــــبالاعتماد على مخرجات ا طالبالمصدر: من اعداد ال  .spss22لـ

معدلات الارتباط بينها، ما يؤكد على  بعة والمترجم في ر لا بين هذه العوامل او المكونات اان هذا التشابك الكبير  

، مثلما توضحه مصفوفة الارتباط بين العوامل مثلما يوضحه 0.5التفاعل الكبير بينها، حيث فاقت قيمة معامل الارتباط 

 الجدول الموالي: 

  كونات البنية التنظيمية(العوامل)الم: مصفوفة الارتباط بين )03،29(الجدول رقم

تكنولوجيا المعلومات   الثقافة التنظيمية  

  والاتصال

  الهيكل التنظيمي  القيادة

        1  الثقافة التنظيمية

تكنولوجيا المعلومات 

  والاتصال

0.649  1      

    1  0.452  0.603  القيادة

  1  0.442  0.509  0.539  الهيكل التنظيمي

ـــ طالب: من اعداد الالمصدر   .SPSS22بالاعتماد على مخرجات الـ
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  )من الفرضيات الجزئية الى النموذج المتكاملدراسة وتحليل النموذج الكلي للدراسة ( : خامسالمبحث ال

بمتغيرات الدراسة، ونظرا لاقتصار النظريات على الدراسة الجزئية  والجانبيةلغاية الاحاطة بكل الفواصل المهمة 

الاستعانة بمنهجية النمذجة  تمت، ات)(العلاقات بين المتغير  نفسهغيرالمتباقي المتغيرات على  تأثيروتحييد او اهمال 

منهج تحليلي اعتمد بكثرة في تفسير ك بالمعادلات البنائية عبر نماذج التحاليل العاملية التوكيدية ونماذج تحليل المسار

التحليل العاملي التوكيدي لتوكيد واثبات  ابعاد  ومكونات مفهومي ادارة المعرفة والبنية  ؛سةات الدراالتفاعلات بين متغير 

لرسم وتحديد شبكة العلاقات الخطية بين متغيري الدراسة(ادارة المعرفة، البنية التنظيمية) ونماذج تحليل المسار  ؛التنظيمية

كثير من دلالتها خيرة التي تفقد هذه العلاقات الهذه الا ،فرضيةنظرة اكثر شمولية من جزئية ال وابعادهما، وكذا تقديم

فرضيات اتسمت بقدر من الثراء في التنظير بحيث  النماذج النظرية او التصورية ماهي الا، فــ" والنظرية الاصلية

المتغيرات مرونة وظيفية، حيث تتفوق على و  تغطي عددا من المتغيرات وتنظر لطبيعة علاقاتها وتضفي على 

؛ عبر رسم اطار متكامل  تتداخل فيه الفرضيات الجزئية، وكذا تحديد شبكة العلاقات الفرضيات في عدة جوانب

واثر سلوك كل متغيرة على بعضها البعض، من خلال درجة مرونة عالية عبر لعب دور المتغير المستقل والتابع في 

  .)1(الوقت نفسه اذا دعت الحاجة لذلك، ...الخ 

    البنائية لعينة الدراسة بالمعادلات تحليل ودراسة متطلبات استعمال النمذجة المطلب الاول:

والتي استخدام المعادلات البنائية، كطريقة فعالة في تحديد ودراسة اثر المتغيرات فيما بينها بشكل متكامل،  طرح  

، كشرط اعتدالية من الشروطا يتطلب توفر جملة ، الا ان استخدامهAMOS ـــتوفرها عدة حزم احصائية كبرنامج ال

  : التوزيع والذي تم التحقق منه سابقا، وايضا

  الفرع الاول: التعامل مع القيم المفقودة

ـــ  AMOSالاموسبرنامج  يشترط لاستخدام     SPSSعدم وجود قيم مفقودة على  مستوى قاعدة البيانات ال

الاجابة على بعض  فيبعض افراد العينة او عدم الانتباه لالناتجة عن امتناع هذه الاخيرة  المستخلصة من عينة الدراسة،

من حيث نسبتها  ،فقرات الاستبيان، هذا وقد طرحت عدة اراء ووجهات نظر في كيفية  التعامل مع ظاهرة القيم المفقودة

تعتبر غير  %5حيث يرى البعض انه اذا تجاوزت القيم المفقودة نسبة  من مجموع القيم وكذا كيفية او طريقة تعويضها، 

 14.2 قيم مفقودة اكبر يعتبر ان نسبة Scott M. Lynchسكوت لانشفمثلا  ،%10مقبولة وهناك من رفعها الى 

                                                                                                                      

 .18، ص ص ذكرهمرجع سبق امحمد بوزيان تيغرة،   (1)
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

 % 5لم تتعدى نسبة  الدراسة قيم المفقودة على مستوى قاعدة بيانات الاستبيانلبالنسبة ل، )1(غير مقبولةتعتبر  %

  رؤى واجتهادات فهناك ايضا عدة  وبالتالي هي في المستوى المتوافق عليه بين جميع الباحثين، اما لكيفية التعامل معها

راي اخر  يعوضها بقيمة الوسيط الحسابي،  البعض الاخر، قيمة المتوسط الحسابيبالقيمة المفقودة وض هناك من يعحيث 

هذا وقد تم اعتماد قيمة الوسيط في معالجة مشكلة القيم يعتمد على الانحدار البسيط في تحديد القيمة المعوضة �ا، 

  )2(.حتى تتوافق وميل الاجابات على الفقرة محل التناقضالمفقودة على مستوى قاعدة البيانات، 

  بين المتغيرات التابعة والمستلقة : شرط خطية العلاقةانيالفرع الث

تابعة (ادارة المستقلة (ابعاد البنية التنظيمية)وال فر العلاقة الخطية بين المتغيراتاء النماذج، تو حيث يتطلب بن  

بمعنى هل النموذج الخطي ملائم لتمثيل هذه العلاقة، ولأجل ذلك تم اجراء تحليل ، المعرفة) للدراسة(دالة العلاقة الخطية)

ان  يجب  يث بح في تحديد درجة معنوية معلمية الميل لهذه الدالة،F-Test  واستخدام اختبار فيشر ANOVAالتباين 

 0.05اقل منفرضية توفر العلاقة، حيث جائت كل القيم  لقبول 0.05عن القيمة الحرجة الاختبار معنوية   ةقيمتقل 

  : مثلما يوضحه يوضح الجدول المواليتوفر العلاقة الخطية،  يدل على وهو ما

   العلاقة الخطية معلمية: دراسة معنوية )03،30(الجدول رقم

  المتغير التابع          

  المتغير المستقل  

  ادارة المعرفة

R Square F  Df  P value (Sig) النتيجة  

  معنوي  0.000  209  441.346  0.679  الثقافة التنظيمية

  معنوي  0.000  209  241.701  0.536  القيادة

  معنوي  0.000  209  175.524  0.456  الهيكل التنظيمي

  معنوي  0.000  209  233.896  0.528  تكنولوجيا المعلومات والاتصال

  معنوي  0.000  209 554.363 0.726  البنية التنظيمية

ــ  د الطالب: من اعداالمصدر ــ   ـ22SPSSبالاعتماد على مخرجات الـ

  

  

                                                                                                                      
(1)Scott M. Lynch, Introduction to Applied Bayesian Statistics and Estimation for Social Scientists, 
SPRINGER SCIENCE+BUSINESS MEDIA, LLC , 2007, p182. 

(2)  idem. 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  الخطي)(الازدواج عدم وجود مشكلة التعدد الخطيالثالث: شرط الفرع 

) بين المتغيرات المستقلة Multicollinearity(لنماذج، عدم وجود مشكلة التعدد الخطيبناء اليشترط ايضا         

من  التأكد ولأجلحيث يقصد بالازدواج الخطي وجود علاقة ارتباط قوية معنوية بين اثنين او اكثر من المتغيرات المستقلة، 

=Variance Inflation Factor (VIF(قيمة معامل تضخم التباينحساب عدم وجود هذه المشكلة يتم 
�

���é�����
 

ايضا باختبار التباين المسموح به  هلنفى وجود العلاقة الخطية المتعددة، مع تدعيم(*)  05قيمة لا يتعدىحيث يجب ان 

Toléranc حيث جاءت قيمة ،)1( للتأكد من عدم وجود المشكلة 0.1يقل عن القيمة  لكل متغير، والذي يجب ان لا

لة التعدد الخطي كوبالتالي عدم وجود مش لكل المتغيرات 0.1وكذا قيمة التباين اكبر من   05معامل التباين اقل من 

  مثلما يوضحه الجدول الموالي: 

  المستقلة: اختبار معامل التباين للمتغيرات )03،31(الجدول رقم

  النتيجة  VIF  Toléranceمعامل   المستقل         الاختبار المتغير

  عدم وجود المشكلة  0.336  2.976  الثقافة التنظيمية

  عدم وجود المشكلة  0.326  3.067  القيادة

  عدم وجود المشكلة  0.528  1.894  الهيكل التنظيمي

  عدم وجود المشكلة  0.419  2.387  تكنولوجيا المعلومات والاتصال

ـــ المصدر:   .SPSS 22 بالاعتماد على مخرجات الـ

  

  

  

  

  

                                                                                                                      

؛ كما تجدر الاشارة في نفي وجود مشكلة التعدد الخطي Variance Inflation Factor (VIF(لمعامل التضخم للتباين    10هناك من يعتمد على قيمة    (*)

 Khine, Myint Sweلنفي وجود المشكلة، فمثلا حسب  7و+7-الى اعتماد البعض على قيم معاملات الارتباط بين هذه المتغيرات والتي يجب ان تتراوح بين 

  ايضا مثلما توضحه مصفوفة الارتباط المذكورة لاحقا.(وهو الامر المحقق .0.85يجب ان لا يتعدى معامل الارتباط قيمة 

  . 172، ص2008القاهرة،  ،SPSSالتحليل الاحصائي للمتغيرات المتعددة باستخدام برنامج اسامة ربيع امين سليمان،   (1)
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  دراسة وتقييم النموذج القياسي للدراسة: لثانيالمطلب ا

لاخيرة لتعكس وتحدد يهدف النموذج القياسي الى ابراز العلاقات الموجودة بين المتغيرات، ومدى جاهزية  هذه ا

ذلك ولهدف تحديد ودراسة نوع العلاقات بين متغيرات البنية التنظيمية ومتغيرات ادارة  لأجلالدال بينها، بعض الترابط و 

  التسلسل التالي: وفق  يحاكي ويرسم هذه العلاقات المعرفة، تم تشكيل نموذج قياسي 

    الفرع الاول: تحديد درجة التعيين للنموذج

اي مدى قدرة المصفوفة (مصفوفة التباين  �دف قياس ومعرفة مدى جاهزية النموذج لتعيين (مدى تشبعه)،

، �دف التوصل الى حل وحيد   Model Identificationوالتغاير للعينة) على توفير المعلومات الازمة لتحديد النموذج

للنموذج المفترض، ولأجل معرفة ذلك يجب حساب المعلمات    Parameter Freeوقيمة محددة للبارمترات الحرة 

)، اخطاء 07حيث تتمثل في:  قيم للتباين العوامل ( ،Parameter Estimationة برامترات لها الواجب تحديد قيم

)، الارتباط بين اخطاء 21) ، الارتباط بين العوامل(07) ثبت منها (34)، تشبعات المؤشرات (34القياس (

  )09القياس(

  التعيينحرة تحتاج الى  Parameter 98، اي وجود  98= 9+21+7-+34+34+7ا�موع= 

في الجهة المقابلة، فان حجم المعلومات المتوفرة غير المتكررة في بيانات العينة، يمكن حسا�ا من خلال المعادلة 

التالية 
��∗(���)�

�
  تتمثل في عدد المؤشرات(الفقرات)، ومنه:  N/حيث 

595 
��∗(���)�

�
=

���∗(����)�

�
=   

التي تحتاج الى تحديد قيمتها فالنموذج من النوع المتعدي التعيين  تومنه عدد المعلومات يفوق عدد البارامترا

Overidentified)1() 497=98-595، وعدد درجات الحرية.(  

  .الكلي للدراسة القياسيالشكل العام للنموذج  -الفرع الثاني

من الدرجة الاولى(نموذج القياس) بين جميع متغيرات  يعكس الشكل الموالي نتائج التحليل العاملي التوكيدي

  الدراسة(عمليات ادارة المعرفة وابعاد البنية التنظيمية) والفقرات التي تشبعت عليها: 

  

                                                                                                                      

 .82، صمرجع سبق ذكرهامحمد بوزيان تيغزة،    (1)
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اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  

  النموذج القياسي الكلي للدراسة: )03،04(رقم الشكل

  
  النموذج الاحادي العامل للدراسة ككل: )03،05(الشكل رقم

  
ـــبالاعتماد على مخرجات ا: المصدر ــ  AMOS 21 لـ
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

)، والتي تقيس كل منها عملية من عمليات ادارة المعرفة 07يعكس الشكل السابق، وجود سبعة عوامل(  

 حيث يتشبع على العامل الكامن، ، وبعد من ابعاد البنية التنظيميةالثلاث(توليد المعرفة، تشارك المعرفة، استخدام المعرفة)

) عبارات لكل واحد منها، بينما يتشبع على العامل الكامن المسمى بتشارك 05والمسمى توليد واستخدام المعرفة خمسة (

فقرات على بقية الابعاد للبنية  04فقرات، وتتشبع  08بينما يتشبع على الثقافة التنظيمية  ) فقرات،04المعرفة اربعة(

 التأكد من مدى صدقية ولأجل   الفقرات بنسبة عالية على عامليها،  التنظيمية، مع ضرورة الاشارة الى تشبع جل

  اهمها:مجموعة من الاختبارات، ، تم اجراء النموذج  وتطابق

  ادلة الصدق التقاربي للنموذج:  -الفرع الثالث

مجموعة يقصد �ا  مدى قدرة الفقرات على تمثيل العامل الكامن لها، او المفسر لها، حيث يعكس الجدول التالي 

  : (*)من الاختبارات الهادفة لقياس مدى تقارب النموذج الدراسة مع النموذج العام، حيث جاءت كالتالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                                                                                      
 بالاعتماد على الموقع المتخصص:، وتحديد دلالتها AVE ،CRتم حساب  القيم    (*)

http://statwiki.kolobkreations.com/index.php?title=Confirmatory_Factor_Analysis 20/02/2018اطلع علیھ یوم.  



  

[203] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

 المقترح القياسي : ادلة الصدق التقاربي للنموذج)03،32(الجدول رقم

  النتيجة  قيم الاختبار  (القطع)درجة القيم  العوامل   المعيار

نسبة التحمل( 

  التشبع

    توليد المعرفة

  

  مقبول�0.5	،�0.7

  

  جيد�0.7	،�0.9

  

  

  محقق  0.751/0.758/0.795/0.795/0.762

  محقق  0.630/0.818/0.761/0.825  تشارك المعرفة

  محقق  0.752/0.865/0.798/0.781/0.750  استخدام المعرفة

/0.681/0.767/0.774/0.865/0.873/0.844  الثقافة التنظيمية
0.902/0.853  

  محقق

  محقق  0.635/0.858/0.706/0.875  القيادة

  محقق  0.686/0.782/0.770/0.804  تكنولوجيا المعلومات

  محقق  0.610/0.674/0.898/0.603  الهيكل التنظيمي

التباين 

  المستخلص

Average 
Variance 
Extracted  

)AVE( 
  

    توليد المعرفة

  

  

  مقبول  0.5<

  

  محقق  0.597

  محقق  0.581  تشارك المعرفة

  محقق  0.625  استخدام المعرفة

  محقق 0.677  الثقافة التنظيمية

  محقق 0.601  القيادة 

  محقق 0.580  تكنولوجيا المعلومات

0.4990.5  الهيكل التنظيمي   محقق ≅

  الثقة المركبة

Composit
e 

Reliabilit
y 
)CR(  

    توليد المعرفة

  

  

 مقبول  0.7<

  محقق 0.881

  محقق 0.846  تشارك المعرفة

  محقق 0.892  استخدام المعرفة

  محقق 0.943  الثقافة التنظيمية

  محقق 0.855  القيادة

  محقق 0.846  المعلوماتتكنولوجيا 

  محقق 0.795  الهيكل التنظيمي

الثبات(الفا  

  كرونباخ)

  محقق  0.878  جيد 0.7<  توليد المعرفة 

  محقق  0.791  تشارك المعرفة

  محقق  0.893  المعرفة استخدام

  محقق  0.949  الثقافة التنظيمية

  محقق  0.842  القيادة

  محقق  0.855  تكنولوجيا المعلومات

  محقق  0.778  الهيكل التنظيمي

ـــبالاعتماد على مخرجات المن اعداد الطالب : المصدر   AMOS 21و  SPSS22 ــ
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وبمستويات او درجات عالية، الامر الذي يعزز من قوة النموذج في تفسير  من خلال الجدول نجد ان كل الادلة محققة 

  .الظواهر او العلاقات المراد قياسها، ومدي توافق مستخرجات العينة مع النموذج المقترح

  : ادلة الصدق التمايزي: الفرع الرابع

يقصد �ا مدى تميز الفقرات في تمثيل عامل معين، وفي هذا الشأن قدمت عدة اختبارات هادفة لدراسة مدى 

مل يبقى اهمها مستوى او درجة الارتباط بين الجذور او العوا تميز الفقرات في تمثيل العامل المحتوي لها(الجذر الكامن)، 

  يمية)الكامنة(عمليات ادارة المعرفة، ابعاد البنية التنظ

، مما يعني 0.865و  0.684جيدة، حيث تراوحت بين  ائج الارتباط بين الجذور الكامنةجاءت نتهذا وقد 

والعاكس لاندماج العاملين ) 0.9(اكبر من ، والارتباط القوي 0.2ابتعادها عن الارتباط الضعيف عديم المعنى اقل من 

، مثلما يوضحه الجدول ، البنية التنظيمية وابعادهاعمليات ادارة المعرفةفي عامل واحد، هذا بالرغم من التداخل الكبير بين 

  التالي: 

  متغيرات الدراسة:  الارتباط بين )03،33(الجدول رقم

توليد   

  المعرفة

تشارك 

  المعرفة

استخدام 

  المعرفة

الثقافة 

  التنظيمية

تكنولوجيا   القيادة

  المعلومات

الهيكل 

  التنظيمي

              1  توليد المعرفة

            1  0.829  تشارك المعرفة

          1  0.759  0.834  استخدام المعرفة 

        1  0.792  0.757  0.850  الثقافة التنظيمية

      1  0.865  0.684  0.726  0.825  القيادة

    1  0.831  0.794  0.827  0.696  0.799  المعلومات اتكنولوجي

  1  0.736  0.774  0.738  0.702  0.733  0.693  الهيكل التنظيمي

  .AMOS21ـــبالاعتماد على مخرجات ال: المصدر

  القياسي للنموذج  مؤشرات التطابق  دراسة  :الفرع الخامس

�دف مؤشرات التطابق الى معرفة مدى تطابق النموذج المفترض الموضوع، والنموذج المستخلص من المعلومات 

 Haie etالتي توفرها عينة الدراسة، حيث طرحت في هذا ا�ال عدة مؤشرات، منها المؤشرات التي  قدمها هاير واخرين 
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al  والتي تعد من اهم المراجع المتداولة في مجال العلوم الادارية والاقتصادية والتجارية،  مع اضافة بعض  1999سنة

  المؤشرات المشهود لها بقو�ا في دراسة التطابق.

  AMOS 21لبرنامج الــ  Out Putكما تجدر الاشارة الى اعتماد درجة القيم او القطع التي توفرها مخرجات 

لية لتحديد مدى تحقق المؤشر من عدمه، حيث يوضح الجدول التالي المراجع المحددة لدرجات القطع كقطع مفص

  للمؤشرات:  

  : المراجع الخاصة بدرجة القطع المعتمدة للمؤشرات التطابق )03،34(الجدول رقم

  المؤشر  المرجع المعتمد

Jöreskog, K.G,ageneral approach to conformatory maximum likehood 
factor analysis, psychomatrika, 1969, p183-202. 

�� 

Wheaton et al. (1977) CMIN/D
F 

Tanaka, J.S,huba . G.A, a fi idex for covariance structure, modele under 
arbitrary GLS estimation, British journal of mathematical and statistical 
psychology, 1985, p 197-201. 

GFI 

Broune.M.W, cudeck.R, alternative wags of assessing model fit, in 
bollen.K.A, long.J.S, testing structural eqwationmodeles, new bury 
park.CA sage, 1993, p136-162. 

RMSEA 

Bentler.p.m, boett.D.G , significance tests and goodness of fit in the 
analysis of covariance structures, psychological bulletin, 1980, p 588-606. 

NFI 

Tanaka, J.S,huba . G.A, a fi index for covariance structure, modele under 
arbitrary GLS estimation, British journal of mathematical and statistical 
psychology, 1985, p 197-201. 

AGFI 

Bentler.p.m, boett.D.G , significance tests and goodness of fit in the 
analysis of covariance structures, psychological bulletin, 1980, p 588-606. 

TLI 

Akaike.H, factor analysis and AIC, psychomatrika, 1987, p317-332. AIC 
Benteler.p.m, comparative fit indexes in structural models, , 
psychological bulletin, 1990, p107. 

CFI 

ــ  اد علىمبالاعت: المصدر  .AMOS21مخرجات الـ

مؤشر  قت غالبيتها ماعدا )، حيث تحق)03.36(الجدول الموالي يعكس قيم �موعة من المؤشرات(الجدول رقم

مما يعني وجود فروق معنوية بين النموذج الموضوع والنموذج  0.05كاى مربع، حيث جاءت قيمة مستوى دلالته اقل من 

المستخلص من مصفوفة المعلومات لعينة الدراسة، الا انه يتأثر بشدة كبيرة بحجم العينة، لهذا تم اللجوء الى مؤشرات 

مربع المعياري ، هذا الاخير الذي جاءت نتيجته محققة لعدم وجود فروق بين النموذجين،(تطابق  مكافئة له، كمؤشر كاي

مما يعني اختلاف النموذج على النموذج الصفري ،  محققةCFIمؤشر المطابقة المقارنالنموذج)، اضافة الى ذلك جاءت قيمة 
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و دليل اضافي عن تميز النموذج  الكامنة(عمليات ادارة المعرفة)، وهجود العلاقات بين المتغيرات او العوامل و الخال من 

والتي تعني عدم وجود فروق بين مصفوفة ،  محققة )RMSEA(نتيجة مؤشر متوسط مربع خط الاقتراب  جاءتكذلك 

ؤشرات المدرجة بقية المو هكذا و ، المعلومات للعينة ومصفوفة النموذج المفترض، وهذا دليل اضافي على تميز وتطابق النموذج

  .التالي في الجدول

  للنموذج القياسي : مؤشرات التطابق)03،35(الجدول رقم

  .1AMOS2 لـبالاعتماد على مخرجات امن اعداد الطالب : المصدر

  

  النموذج القياسي  درجة المقارنة  المؤشر

  متعدد العوامل 

النموذج الاحادي 

  العامل

  النتيجة  الدرجة  النتيجة  الدرجة

 Absolute Fit Measuresمؤشرات المطابقة المطلقة  -اولا

 غير محقق 0.00 غير  محقق Sig( p-value>0.05 0.000الدلالة (مستوى 

مربع كاى المعياري 

النسبي(
��

��
(CMIN/DF  

  غير محقق  2.823  محقق  1.898  )0.5>)،جيد(3>مقبول(

  محقق  0.673  محقق  0.785  جيد GFI  <1مؤشر المطابقة الملائم 

مؤشر متوسط مربع خط الاقتراب 

)RMSEA(  

->0.05)/متوسط(0.05>جيد(

  ))0.1</ مرفوض (0.1>

  غير محقق  0.093  محقق  0.065

 Compartive Fit Measuresمؤشرات المطابقة المقارنة  -ثانيا

 غير محقق 0.756 محقق 0.842  مقبول  NFI ≥0.9مؤشر المطابقة المعياري 

مؤشر جودة المطابقة المصحح 

AGFI  

  غير محقق  0.624  غير محقق   0.743  مقبول  ≤0.9

  غير محقق  0.811  محقق  0.907  مقبول  ≤TLI(  0.9توكر لويس(مؤشر 

  Parsimonious Fit Measuresمؤشرات المطابقة المقارنة  -ثالثا

.1139  الاكبر هو الاحسن AICمحك ايكيك المعلوماتي 

452  

  1616.

241  

  اضعف

  محققغير   0.826  محقق  0.918  )0.9<)/ مقبول (0.95<ممتاز (  CFIمؤشر المطابقة المقارن
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كما تجدر الاشارة الى تفوق النموذج القياسي المتعدد العوامل من حيث مستوى وقوة ادلة الصدق البنائي على 

قادر Common Factor النموذج الاحادي العامل، هذا الاخير الذي يعكس  مدى وجود عامل كامن واحد مشترك 

على تفسير معظم التباين لجميع المتغيرات المقاسة(الفقرات)، بمعنى اخر عدم وجود تمايز بينها، وهذا التفوق لجودة مؤشرات 

وبالإضافة الى ذلك قدم بودسكوف  .Kleinيعد دليلا اضافيا من ادلة الصدق التمايزي مثلما يقترح كلاينالتطابق 

طريقة اخرى لقياس تأثير العامل الكامن المشترك من خلال حساب الفرق بين Podsakoff, Philip et al (1)واخرين 

لنفي اشكالية وجود  0.200الاوزان الانحدارية المعيارية قبل وبعد اضافة هذا العامل المشترك، والذي يجب ان لا يتعدى 

  يوضحه الجدول التالي:  مثلما 0.200حيث جاءت نتائج الفروق لجميع العبارات اقل من ، العامل المشترك الكامن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                      
(1)  Podsajoff, Philip et al, Common Method Biases in Behavioral Research :Acritical Review of the 
Literature and Recommenderemdies, Journal of Applied Psychology, 2003, p879. 
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  تقدير الاوزان الانحدارية )03،36(الجدول رقم

  الفرق  التقدير في الاوزان الانحدارية    المسار

  بعد وضع العامل الكامن المشترك  قبل وضع العامل الكامن المشترك 

use14 <--- 0.018  0.732  0.750   استخدام المعرفة  

use15 <--- المعرفة استخدام    0.781  0.786  -0.005  

use16 <--- 0.005  0.793  0.798   استخدام المعرفة  

use17 <--- 0.01-  0.875  0.865   استخدام المعرفة  

use19 <--- 0.001  0.751  0.752   استخدام المعرفة  

create1 <--- 0.043  0.719  0.762   تولید المعرفة  

create3 <--- 0.044  0.751  0.795   تولید المعرفة  

create4 <--- 0.009  0.789  0.798   تولید المعرفة  

create5 <--- 0.005-  0.793  0.788   تولید المعرفة  

create6 <--- 0.01-  0.750  0.740   تولید المعرفة  

share10 <--- 0.074  0.789  0.836   تشارك المعرفة  

share11 <--- 0.077  0.699  0.776   تشارك المعرفة  

share12 <--- 0.062  0.751  0.813   تشارك المعرفة  

share13 <--- 0.157  0.449  0.606   تشارك المعرفة  

culture20 <---  الثقافة 
 

0.681  0.768  -0.087  

culture21 <--- الثقافة 
 

0.767  0.726  0.041  

culture22 <--- الثقافة 
 

0.774  0.746  0.028  

culture23 <--- الثقافة 
 

0.865  0.806  0.059  

culture24 <--- الثقافة 
 

0.873  0.759  0.114  

culture25 <--- الثقافة 
 

0.844  0.762  0.082  

culture26 <--- الثقافة 
 

0.902  0.798  0.104  

culture27 <--- الثقافة 
 

0.853  0.783  0.07  

technologer41 <--- تكنو 
 

0.686  0.791  -0.105  

technologer45 <--- تكنو 
 

0.782  0.804  -0.022  

technologer43 <--- تكنو 
 

0.77  0.753  0.017  

technologer42 <--- تكنو 
 

0.804  0.750  0.054  

leardership29 <--- القیادة 
 

0.635  0.414  0.221  

leadership32 <--- القیادة 
 

0.858  0.718  0.14  

leadership30 <--- القیادة 
 

0.706  0.662  0.044  

leadership33 <--- القیادة 
 

0.875  0.766  0.109  

structure38 <--- الھیكل 
 

0.610  0.533  0.077  

structure40 <--- الھیكل 
 

0.674  0.708  -0.034  

structure39 <--- الھیكل 
 

0.898  0.777  0.121  

structure34 <--- الھیكل 
 

0.603  0.586  0.017  



  

[209] 
 

  :...ل الثالثـــــــــالفص
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  . AMOS 21 بالاعتماد على مخرجات الــمن اعداد الطالب  المصدر:

  خلو النموذج من ضوضاء التحميل المزدوج: الفرع السادس:

يقصد �ا ارتباط الفقرة او العبارة بدرجة قوية بالعامل الذي تتشبع منه، مقارنة بباقي العوامل الاخرى التي ترتبط   

 Factor Scoreاوزان الفقرات على كل محور او عامل( حسابيتم معهم ارتباط ضعيف، ولأجل التأكد من ذلك، 

Weights(.  

متربطة ارتباطا قويا حيث جاءت النتائج لخلو النموذج من ضوضاء التحميل المزدوج، فجميع الفقرات كانت 

  .11  مثلما يوضحه الملحق رقمبعامل واحد وارتباط ضعيف ببقية العوامل ، 

  وعملياتها   المعرفة  دارةلالتحليل العاملي التوكيدي ا: ثالثالمطلب ال 

او المتغيرات المراد قياسها(الجذور  للأبعاد الاستبيانواستكشاف درجة تمثيل الفقرات او عبارات  نيقالتبعد   

  Confirmatory Factor Analysis(CFA)من الدرجة الثانيةالتحليل العاملي التوكيدي تم الاستعانة بالكامنة)، 

ج القياسية الفرعية( لمتغيرة ادارة المعرفة، ومتغير البنية صة في ظل وجود ادلة صدقية جيدة للنماذ خاهذه العلاقات،  ثباتلإ

صدقية النموذج للتحليل العاملي  منالتأكد خاصة في ظل ، )12التنظيمية مثلما توضحه الاشكال في الملحق رقم 

يتيح الانتقال الى التحليل العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية، وخاصة ، مما )12(الملحق رقمالتوكيدي من الدرجة الاولى

في ظل وجود اطار نظري قوي يدعم تقسيم ادارة المعرفة الى العمليات الثلاث الانفة الذكر، وقدا جاء النموذج التحليل 

  العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية، متدرج حسب الخطوات  التالية: 

  انموذج التحليل العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية لإدارة المعرفة وعملياته - ولالفرع الا

يوضح الشكل الموالي، النموذج المتحصل عليه انطلاقا من دراسة وتحليل اجابات افراد العينة على فقرات   

  الاستبيان:  
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 المعرفة : نموذج التحليل العاملي من الدرجة الثانية لإدارة)03،06(الشكل رقم

 

  .AMOS 21 ــبالاعتماد على مخرجات ال من اعداد الطالب :المصدر

بنسبة  على الجذر الكامن (ادارة المعرفة) تشبع الجدور الكامنة (عمليات ادارة المعرفة) يتضحمن خلال الشكل   

قدرة العامل الكامن المسمى ادارة  ، مما يعني0.87ام المعرفة بنسبة فمثلا تشبع عملية استخد، %80عالية جدا فاقت 

من عملية  %75من عملية توليد المعرفة، ونسبة  %90من تباين عملية استخدام المعرفة، و % 76المعرفة على تفسير 

  صدقية النموذج، جاءت ادلة الصدق التمايزي والتقاربي كالتالي: وللتأكد من مدى  ،تشارك المعرفة

  :  والتمايزي للنموذج التقاربيادلة الصدق  - الفرع الثاني 

والتمايزي للنموذج، ما يعزز ويدعم التحليل  تحقق مجموعة من ادلة الصدق التقاربي الجدول الموالي، يوضح  

  الاستكشافي وكذا النموذج القياسي لإدارة المعرفة وعمليا�ا:
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  لإدارة المعرفة لنموذج التحليل العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية ادلة الصادق التقاربي): 03،37(الجدول رقم

  اولا: ادلة الصدق التقاربي

  النتيجة  قيم الاختبار  درجة القيم  العوامل   المعيار

  ادارة المعرفة  نسبة التحمل( التشبع)

 

)، 0.7-0.5مقبول(

  )0.9-0.7جيد(

  محقق  ، 0.87، 91،.0.91

  محقق  0.67  مقبول  0.5<  المعرفةادارة   التباين المستخلص

  محقق  0.932  جيد  0.7<  ادارة المعرفة   الثبات(الفا كرونباخ)

  ثانيا: ادلة الصدق التمايزي(مؤشرات التطابق)

  .AMOS 21 , SPSS 22ـالبالاعتماد على مخرجات  من اعداد الطالب :المصدر

    التنظيمية للبنيةالتوكيدي  : التحليل العاملي  رابعالمطلب ال

بعد التيقن واستكشاف درجة تمثيل الفقرات او عبارات الاستبيان للأبعاد او المتغيرات المراد قياسها(الجذور 

  Confirmatory Factorالتحليل العاملي التوكيدي البنية التنظيمية، تمت الاستعانة بلأبعاد الكامنة)، 

Analysis(CFA) ،ابعاد البنية التنظيمية اربعة انطلاقا من التقديم في الجانب النظري بتضمن و  لإثبات هذه العلاقات

ة على مستوى من مصداقية او تطابق هذا التصنيف مع البيانات المستخرجة من الدراس والدعم التأكدولغاية ، رئيسية

الدرجة الثانية، حيث جاءت النتائج   النمذجة البنائية وبالضبط نموذج التحليل العاملي التوكيدي من ب تم الاستعانةالعينة، 

  كالتالي:

  

  النتيجة  الدرجة  درجة القطع  المؤشر

  غير محقق   p-value>0.05 0.004 مستوى الدلالة

مربع كاى المعياري النسبي(
��

��
(CMIN/DF  )محقق  1.509  )0.5>)،جيد(3>مقبول  

  محقق  0.930  جيد GFI  <1مؤشر المطابقة الملائم 

مؤشر متوسط مربع خط الاقتراب 

)RMSEA(  

->0.05)/متوسط(0.05>جيد(

  ))0.1</ مرفوض (0.1>

  محقق  0.049

  محقق  0.974 )0.9<مقبول (  )TLIمؤشر توكر لويس(

  محقق  0.980  )0.9<مقبول ()/ 0.95<ممتاز (  CFIمؤشر المطابقة المقارن
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  :ابعادهاالثانية للبينة التنظيمية و نموذج التحليل العاملي التوكيدي من الدرجة  - الفرع الاول

يوضح الشكل الموالي، النموذج المتحصل عليه انطلاقا من دراسة وتحليل اجابات افراد العينة على فقرات   

  الاستبيان:  

  الثانية للبنية التنظيميةنموذج التحليل العاملي من الدرجة ): 03،07(الشكل رقم

  

ـــبالاعتماد على مخرجات المن اعداد الطالب ر: المصد   .AMOS 21 ــ

 على الجذر الكامن (البنية التنظيمية) )ابعاد البنية التنظيميةور الكامنة (تشبع الجد يتضحمن خلال الشكل   

، مما يعني قدرة 0.92فمثلا كان تشبع الثقافة التنظيمية على البنية التنظيمية بنسبة ، %80بنسبة عالية جدا فاقت 

من بعد القيادة  %89من تباين بعد الثقافة التنظيمية، و % 84العامل الكامن المسمى البنية التنظيمية على تفسير 

يمي، كما تجدر الاشارة الى وجوب من بعد الهيكل التنظ %63من بعد تكنولوجيا المعلومات والاتصال، و %77ونسبة 

، مثلما نجده بين القيادة والثقافة التنظيمية، هذا التقارب الكبير يرجع الى 0.9دمج الجذور الذي فاقت نسبة تشبعها 

في الادبيات الترابط الكبير بين ابعاد البنية التنظيمية في حد نفسها، فكل بعد هو انعكاس لوضعية البعد الاخر، فالقيادة 

المباشر على قوة السلطة، والغاية الكبير و ديثة  هي ممارسة السطلة باستعمال  فن التأثير او ثقافة التأثير دون الاعتماد الح
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

صدقية النموذج، جاءت ادلة وللتأكد من مدى من ذلك الوصول الى اقصى التزام ممكن من الموظفين اتجاه منظمتهم. 

  والتقاربي كالتالي:  الصدق التمايزي

  :  والتمايزي للنموذج ادلة الصدق التقاربي -الفرع الثاني

والتمايزي للنموذج، ما يعزز ويدعم التحليل  مجموعة من ادلة الصدق التقاربي تتحقق الجدول الموالي، يوضح  

  :للبنية التنظيمية وابعادهاالاستكشافي وكذا النموذج القياسي 

  لنموذج التحليل العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية ادلة الصادق التقاربي): 03،38(الجدول رقم

  اولا: ادلة الصدق التقاربي

  النتيجة  قيم الاختبار  درجة القيم  العوامل   المعيار

البنية   نسبة التحمل( التشبع)

  التنظيمية

)، 0.7-0.5مقبول(

  )0.9-0.7جيد(

  محقق  0.92/0.88/0.94/0.79

لبنية ا  التباين المستخلص

  التنظيمية

  محقق  0.78  مقبول  0.5<

لبنية ا  الثبات(الفا كرونباخ)

  التنظيمية

  محقق  0.953  جيد  0.7<

  زي(مؤشرات التطابق)ثانيا: ادلة الصدق التماي

ــالبالاعتماد على مخرجات من اعداد الطالب : المصدر   .AMOS 21 , SPSS 22ـ

  

  

  

  النتيجة  الدرجة  درجة القطع  المؤشر

  غير محقق   p-value>0.05 0.00 مستوى الدلالة

مربع كاى المعياري النسبي(
��

��
(CMIN/DF  )محقق  2.200  )0.5>،جيد()3>مقبول  

  محقق  0.854  جيد GFI  <1مؤشر المطابقة الملائم 

->0.05)/متوسط(0.05>جيد(  )RMSEAمؤشر متوسط مربع خط الاقتراب (

  ))0.1</ مرفوض (0.1>

  محقق  0.076

  محقق  0.926 )0.9<مقبول (  )TLIمؤشر توكر لويس(

  محقق  0.938  )0.9<)/ مقبول (0.95<ممتاز (  CFIمؤشر المطابقة المقارن
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  : دراسة وتحديد طبيعة العلاقة بين مكونات البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفةسادسالمبحث ال

تم استخدام البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة،  ابعادبين  المباشر لأجل تحديد طبيعة العلاقة ودراسة التأثير

في تحديد المسارات بين متغيرات الدراسة، وقد جاءت النتائج Path Analysis Models(PEM)نماذج تحليل المسار  

  متدرجة كالتالي: 

  البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة نموذج تحليل المسار بين ابعادب الاول: المطل

المختلفة على ادارة  بأبعادهاقوي للبنية التنظيمية   تأثيراعتمادا على المحتوى النظري  الذي ينص على وجود 

مفترض يحاكي هذا الاثر وضع  نموذج تم  لوجود هذا الترابط بين هذين الاخيرين، تأكيدمن  هتناولتم المعرفة، وتكملة لما 

لمعرفة، ومحاولة معرفة مدى تطابق هذا النموذج وطبيعة المعلومات المتوفرة على البنية التنظيمية وعمليات ادارة ا بين ابعاد

النتائج موضحة في الشكل في مصفوفة التباين والتغاير بين هذه المتغيرات)، وقد جائت هذه  والمتمثلةمستوى العينية(

من اجل Modification Indices ببعض الادوات المقترحة لتعديل النموذج  كما تجدر الاشارة الى الاستعانة الموالي،

  :�ا على مستوى الدراسة المأخوذالوصول الى احسن مطابقة ممكنة، والتي تبرزها مجموعة مؤشرات المطابقة 

  البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة نموذج تحليل المسار بين ابعادالشكل العام ل - لفرع الاولا

  البنية التنظيمية نحو عمليات ادارة المعرفة، ودرجة قو�ا: اتجاهات المسارات بين ابعاد لموالي، يوضح الشكل ا  
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة ابعادالمسار بين  ليلنموذج تح  ):03،08(الشكل رقم

 

 .AMOS 21بالاعتماد على مخرجات  من اعداد الطالب :المصدر

البنية التنظيمية، بدءا من الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا  ابعاد بين تأثير علاقة من الشكل  نلاحظ وجود 

المعلومات والاتصال، القيادة، الهيكل التنظيمية؛ وعمليات ادارة المعرفة انطلاقا من توليد المعرفة، وتشارك المعرفة، واستخدام 

  : نويته تختلف من ثنائية الى اخرى، مثلما يوضحه الجدول المواليوقوته وكذا مع التأثيردرجة هذا  الا ان المعرفة،

  الدلالة المعنوية لمسارات النموذج - الفرع الثاني 

 ه المعرفة: ار يعكس الجدول الموالي اتجاه علاقة التأثير ومدى معنويته بين ابعاد البنية التنظيمية وعمليات اد  
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  الدلالة المعنوية للمسارات :)03،39(الجدول رقم

  Estimate S.E 
Approximate 

standard 
error  

CR 
Critical ratio  

P value  مقدار التفسير 

�� 

توليد	المعرفة ← �R  ****  5.625  0.073  0.413 الثقافة	التنظيمية = 0.67 
  

  

  

توليد	المعرفة ←   0.340  0.955  0.079  0.076 الهيكل	التنظيمي

توليد	المعرفة ←   0.005  2.833  0.075  0.214 القيادة

توليد	المعرفة ← TIC 0.182  0.066  2.758  0.006  

تشارك	المعرفة ← �R  ***  3.834  0.068  0.262 الثقافة	التنظيمية = 0.65 

تشارك	المعرفة ←   ****  4.406  0.074  0.326 الهيكل	التنظيمي

تشارك	المعرفة ← TIC 0.09  0.061  1.463  0.144  

تشارك	المعرفة ←   0.028  2.203  0.07  0.154 القيادة

استخدام	المعرفة ← �R         القيادة = 0.68 

استخدام	المعرفة ← TIC 0.294  0.057  5.139  ***  

استخدام	المعرفة ←   ***  6.758  0.057  0.384 الثقافة	التنظيمية

استخدام	المعرفة ←   0.041  2.044  0.07  0.143 الهيكل	التنظيمي

 0.001/*** بدرجة معنویة اقل من AMOS21بالاعتماد على مخرجات ال  : من اعداد الطالبالمصدر

اذا ذو دلالة معنوية جدا بين  الثقافة التنظيمية وعملية توليد المعرفة، حيث  من خلال الجدول نلاحظ وجود اثر

، كما نلاحظ 0.42نسبة الثقافة التنظيمية بوحدة واحدة يقابلها  تغير وفي نفس الاتجاه  في عملية توليد المعرفة ب تتغير 

ذو دلالة معنوية بين كل من القيادة  وتكنولوجيا المعلومات والاتصال على عملية توليد المعرفة، حيث اذا تغير  تأثيروجو 

على التوالي، بينما لا  0.19و 0.22احدهما بوحدة واحدة سيؤدي الى تغير عملية توليد المعرفة وفي نفس الاتجاه بنسبة 

مع الاشارة الى ان هذه المكونات مجتمعة  دلالة معنوية بين الهيكل التنظيمي وعملية توليد المعرفة. ذو تأثيريوجد 

في دعم  سبة مرتفعة تدل على اهمية هذه الابعادمن تباين عملية توليد المعرفة وهي ن %67استطاعت تفسير ما يقارب 

  عملية توليد المعرفة.

على عملية تشارك  التنظيميوالهيكل  التنظيميةمعنوية جدا للثقافة  دلالةذو  تأثيركما نلاحظ وجود علاقة   

على التوالي  0.31، و0.3المعرفة، حيث اذا تغيرا هذين الاخيرين بوحدة واحدة تغيرت عملية تشارك المعرفة بنسبة 

غيرت القيادة بوحدة واحدة ذوا دلالة معنوية للقيادة على عملية تشارك المعرفة، حيث اذا ت تأثيرالى وجود علاقة  بالإضافة
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

بين تكنولوجيا المعلومات   تأثير، مع تسجيل عدم وجود علاقة 0.17تغيرت تشارك المعرفة وفي نفس الاتجاه بنسبة 

)، وهو 0.144(0.05في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث فاقت قيمة المعنوية  الاتصال على عملية تشارك المعرفةو 

عال لتكنولوجيا المعلومات والاتصال في دعم عملية تشارك المعرفة بين الافراد، خاصة في ظل التطور ما يتعارض  والدور الف

مع الاشارة الى ان  الكبير لهذه الاخيرة، وما افرزته من ادوات كثيرة ومهمة في سبيل تشارك المعارف داخل وبين المنظمات.

من تباين عملية تشارك المعرفة وهي نسبة مرتفعة تدل على اهمية  %65مجتمعة استطاعت تفسير ما يقارب  لابعادهذه ا

  هذه المكونات في دعم عملية تشارك المعرفة.

 والاتصال المعلوماتتكنولوجيا و  التنظيميةجدا للثقافة عالية ذو دلالة معنوية   تأثيركما نلاحظ وجود علاقة   

 0.43المعرفة بنسبة  استخدامين بوحدة واحدة تغيرت عملية ، حيث اذا تغيرا هذين الاخير استخدام المعرفةعلى عملية 

المعرفة  استخدامعلى عملية  هيكل التنظيميذوا دلالة معنوية لل تأثيرالى وجود علاقة  بالإضافةعلى التوالي،  0.33و

تسجيل عدم ، مع 0.13المعرفة وفي نفس الاتجاه بنسبة  استخدامبوحدة واحدة تغيرت  تغير الهيكل التنظيميحيث اذا 

مجتمعة استطاعت تفسير ما يقارب  . مع الاشارة الى ان هذه الابعاد،بين القيادة وعملية استخدام المعرفة وجود علاقة

  المعرفة.استخدام المعرفة وهي نسبة مرتفعة تدل على اهمية هذه المكونات في دعم عملية  استخداممن تباين عملية  68%

غاير بين مكونات البنية التنظيمية ودرجة معنويته، حيث نجد مثلا ارتباط درجة الت ادناه كما يعكس الجدول

يعكسان بعدا واحد)، هذا لا  (اي ا�ما  0.9وهي درجة عالية لم تتعدى  0.83الثقافة التنظيمية مع القيادة بنسبة 

، وهو ما ينطبق على %69، اي ا�ما يفسران بعضهما بنسبة 0.01جدا اقل من  العالية الارتباط ذوا الدلالة المعنوية

ترابط بقية المكونات، حيث نجد مثلا  اقل  قيمة ارتباط بين تكنولوجيا المعلومات والاتصال والثقافة التنظيمية حيث عادل  

  .كونات البنية التنظيمية، ما يدل على التفاعل والترابط الكبير بين م%53بنسبة تحديد قدرها  0.73قيمة 
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  قيم التغاير والارتباط بين مكونات البنية التنظيمية   ):03،40(الجدول رقم

 Estimate  S.E  التباين بين مكونات البنية التنظيمية
Approximate 

standard 
error  

CR 
Critical ratio  

P value  مقدار التفسير  

القيادة ↔ �R  ***  9.283  0.073  0.674 الثقافة	التنظيمية = 0.69 
  

الهيكل	التنظيمي ↔ �R  ***  8.622  0.058  0.501 الثقافة	التنظيمية = 0.55 
  

القيادة ↔ TIC 0.620  0.07  8.810  ***  R� = 0.6 
  

القيادة ↔ �R  ***  8.719  0.058  0.502 الهيكل	التنظيمي = 0.56 
  

TIC ↔ �R  ***  8.582  0.07  0.604 الثقافة	التنظيمية = 0.53 
  

TIC ↔ �R  ***  8.662  0.058  0.506 الهيكل	التنظيمي = 0.56 

  .AMOS 21بالاعتماد على مخرجات ال من اعداد الطالب المصدر:

  : مؤشرات تطابق النموذج - الفرع الثالث 

تم حساب مجموعة من مؤشرات تطابق النموذج مع النموذج  قبل اعتماد النتائج النهائية لنموذج المسار،    

  الجدول الموالي:مثلما يوضحه  حيث جاءت ،المفترض
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  لنموذج تحليل المسار مؤشرات تطابق النموذج): 03،41(الجدول رقم

ــ  من اعداد الطالب :المصدر ــ   .AMOS 21بالاعتماد على مخرجات ال

محققة، مما يدل على مطابقة النموذج بشكل جيدا. (المؤشرات)من خلال الجدول  نلاحظ ان كل الاختبارات   

  الحكم على فرضيات الدراسة، بالتدرج كالتالي:  فيالامر الذي يساعد 

  

  

  نموذج تحليل المسار  درجة المقارنة  المؤشر

  النتيجة  الدرجة

 Absolute Fit Measuresمؤشرات المطابقة المطلقة  -اولا

 محقق ��Chi-square    p-value>0.05 0.221مربع كاي(

المعياري النسبي( مربع كاى
��

��
( 

CMIN/DF  

  محقق  1.496  )0.5>)،جيد(3>مقبول(

  محقق  0.998  جيد GFI  <1مؤشر المطابقة الملائم 

مؤشر متوسط مربع خط الاقتراب 

)RMSEA(  

->0.05)/متوسط(0.05>جيد(

  ))0.1</ مرفوض (0.1>

  محقق  0.049

 Compartive Fit Measuresمقارنةمؤشرات المطابقة ال - اثاني

 محقق 0.999  مقبول  NFI ≥0.9مؤشر المطابقة المعياري 

  محقق  0.943  مقبول  ≤AGFI  0.9مؤشر جودة المطابقة المصحح 

  محقق  0.993  مقبول  ≤TLI(  0.9مؤشر توكر لويس(

  محقق  1.00  )0.9<)/ مقبول (0.95<ممتاز (  CFI مؤشر المطابقة المقارن

  Parsimonious Fit Measuresمقارنةمؤشرات المطابقة ال - ثالثا

  محقق  1.00  )0.9<)/ مقبول (0.95<ممتاز (  CFI مؤشر المطابقة المقارن
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  

    المطلب الثاني: الحكم على فرضيات الدراسة

 ونتيجة لتجانس اجابات افراد العينة على  ؛ )39.03(من خلال نتائج تحليل المسار الموضحة في الجدول رقم  

والارتباط القوي ذو الدلالة المعنوية العالية ، عبارات وفقرات متغيرات الدراسة مثلما بينته اختبارات تحليل الفروقمعظم 

  على فرضيات الدراسة:  الحكميمكن  )؛184ص )03،23(الجدول رقم جدا مثلما توضحه مصفوفة الارتباط لسيبرمان(

  :الاولى الفرعية الفرضية - لفرع الاول ا

نتبنى صحة    وعليه ، على عملية توليد المعرفة عالية جدا للثقافة التنظيمية هناك اثر ذو دلالة معنوية - 1

 الفرضية الفرعية الجزئية الاولى: 

  

نتبنى صحة الفرضية الفرعية الجزئية  وعليللقيادة على عملية توليد المعرفة،  اثر ذو دلالة معنويةهناك  - 2

 الثانية:

 

 

نتبنى صحة   وعليه لتكنولوجيا المعلومات والاتصال على عملية توليد المعرفة، لة معنوية هناك اثر ذو دلا - 3

 الفرضية الفرعية الجزئية الثالثة:

  

 

عدم صحة الفرضية  نتبنى وعليه  المعرفة، توليد عملية على التنظيميللهيكل  معنوية دلالة ذو اثر لا يوجد - 4

 :الفرعية الجزئية الرابعة

  

وعليه لوجود تأثير ذو دلالة معنوية لغالبية ابعاد البنية التنظيمية على عملية توليد المعرفة، نتبنى صحة              

  الفرضية الفرعية الاولى:

  

  توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للثقافة�التنظيمية�ع���عملية�توليد�المعرفة

 توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للقيادة�ع���عملية�توليد�المعرفة

 توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�لتكنولوجيا�المعلومات�و�تصال�ع���عملية�توليد�المعرفة

  لا�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�لل�ي�ل�التنظيمي�ع���عملية�توليد�المعرفة

  توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للب�ية�التنظيمية�ع���عملية�توليد�المعرفة
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  

  

  :ثانيةال الفرعية الفرضية - لفرع الثاني ا

نتبنى صحة    وعليه معنوية عالية جدا للثقافة التنظيمية على عملية تشارك المعرفة،  هناك اثر ذو دلالة - 5

 الفرضية الفرعية الجزئية الاولى: 

  

نتبنى صحة الفرضية الفرعية الجزئية  المعرفة، وعليه للقيادة على عملية تشاركهناك اثر ذو دلالة معنوية  - 6

 الثانية:

 

 

 نتبنى  وعليه المعرفة،  علومات والاتصال على عملية تشاركلتكنولوجيا الم لة معنويةاثر ذو دلا لا يوجد  - 7

 صحة الفرضية الفرعية الجزئية الثالثة: عدم

  

 

صحة  نتبنى وعليه  ،تشارك المعرفة عملية على للهيكل التنظيمي عالية جدا معنوية دلالة ذو اثر هناك - 8

 :الفرضية الفرعية الجزئية الرابعة

  

المعرفة، نتبنى صحة               تشارك وعليه لوجود تأثير ذو دلالة معنوية لغالبية ابعاد ومكونات البنية التنظيمية على عملية

  :الثانيةالفرضية الفرعية 

 

 

  

  

  المعرفة�فة�التنظيمية�ع���عملية��شاركلثقاتوجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�ل

 المعرفة�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للقيادة�ع���عملية��شارك

 المعرفة�لتكنولوجيا�المعلومات�و�تصال�ع���عملية��شاركلا�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�

  المعرفة�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�لل�ي�ل�التنظيمي�ع���عملية��شارك�

  المعرفة�ب�ية�التنظيمية�ع���عملية��شاركلتوجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�ل
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  

  :ثالثةال الفرعية الفرضية -الفرع الثالث

نتبنى صحة    وعليه المعرفة،  على عملية استخدام عالية جدا للثقافة التنظيميةهناك اثر ذو دلالة معنوية  - 9

 الفرضية الفرعية الجزئية الاولى: 

  

صحة الفرضية  عدم نتبنى المعرفة، وعليه للقيادة على عملية استخدام اثر ذو دلالة معنوية لا يوجد -10

 الفرعية الجزئية الثانية:

 

 

 المعرفة، استخدام علومات والاتصال على عملية لتكنولوجيا الم عالية جدا معنوية لةهناك اثر ذو دلا -11

 نتبنى صحة الفرضية الفرعية الجزئية الثالثة:  وعليه

  

 

صحة الفرضية  نتبنى وعليه  المعرفة، استخدام عملية على للهيكل التنظيمي  معنوية دلالة ذو اثر هناك -12

 :الفرعية الجزئية الرابعة

  

المعرفة، نتبنى  استخدام وعليه لوجود تأثير ذو دلالة معنوية لغالبية ابعاد ومكونات البنية التنظيمية على عملية

  :الفرضية الفرعية الثالثة صحة

 

 

  

  

  

  المعرفة�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للثقافة�التنظيمية�ع���عملية�استخدام

  المعرفة�لا�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للقيادة�ع���عملية�استخدام

  المعرفة�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�لتكنولوجيا�المعلومات�و�تصال�ع���عملية�استخدام

  المعرفة�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�لل�ي�ل�التنظيمي�ع���عملية�استخدام

  المعرفة�توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للب�ية�التنظيمية�ع���عملية�استخدام
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  

  الفرضية الرئيسية: - الفرع الرابع

من تحليلنا لما سبق، يتضح وجود تأثير  ذو دلالة معنوية لغالبية المسارات الثنائية، بين ابعاد ومكونات البنية  

  :التالية وعليه نتبنى صحة الفرضية الرئيسيةالتنظيمية وعمليات ادارة المعرفة، 

  

  

  

  

  

اج ان نتاج واقع ادارة المعرفة في تكل هذا يقود الى استن

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بحالتيه السلبية والإيجابية، هو 

تحصيل حاصل لوضعية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على مستوى 

 ؛التنظيميةبنيتها التنظيمية، والمتمثلة في وضعية ابعادها الاربعة(الثقافة 

  والاتصال).تكنولوجيا المعلومات  ؛القيادة ؛الهيكل التنظيمي

 

  

  

  

توجد�علاقة�تأث���ذات�دلالة�معنو�ة�للب�ية�التنظيمية�ع���عمليات�

  المعرفةادارة�
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  :...ل الثالثـــــــــالفص
اختبار فرضيات الدراسةو : المنهج، الادوات، الدراسة التطبيقيــة  

  

  :الفصل خلاصة

بالرغم من الولوج الجيد لبعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال، التي   

تعد من الركائز الاساسية لاستغلال وادارة المؤسسات لمعارفها ومعلوما�ا، المورد الاستراتيجي للتميز في بيئة الاعمال اليوم 

نهج التسييري الجديد، والسبب الرئيسي في ذلك هو عدم توافق البنية التنظيمية لمختلف الا ا�ا تبقى ضعيفة في تبني هذا ال

المؤسسات الاقتصادية العامة والخاصة، مع خصائص هذا المورد الاثيري الاستراتيجي، فهو يتماهى واستخدام التكنولوجيا 

سسات، فهي اساس تداول وتشارك المعرفة الحديثة في مجال المعلومات والاتصال، دون اغفال الجانب الاجتماعي للمؤ 

يمها خاصة في طبيعة ومرونة تنظ فياعادة النظر  علىالضمنية بشكل اكبر، لذا وجب على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

دارة وتدفق المعلومات، وكذا ضرورة تبني القيادات الجزائرية لمفهوم القيادة التحويلية، كنمط وسبيل لإ  مجال تسلسل الاوامر

 ، باعتبارها فلسلفة للثقافة التنظيمية المواكبة لتبني هذا المورد الاستراتيجي.هاالتعاون داخلوروح المعرفة، وايضا تعزيز قيم 

 

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ة العامةـخاتمال
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  …العامة: الخاتمة

  الخاتمة العامة: 

ادارة  تنظيمية للمنظمات في دعم عملياتعلى مدى مساهمة البنية ال الوقوفهذه الدراسة حاولت    

تربطهما، ووضعها في تم تحليل مفهومي  المعرفة  والبنية التنظيمية ومحاولة اقامة تصور للعلاقة التي  المعرفة، حيث 

نموذج يجمع بين كل من ابعاد البنية التنظيمية وعمليات ادارة المعرفة، هذا النموذج الذي قد يكون الخريطة التي 

  لمورد المعرفة. ات الى الاستغلال الجيدتقود المنظم

كمورد استراتيجي حقيقي صانع   تهدراسات والابحاث الحديثة عن اهمياتفقت غالبية اللاخير الذي هذا ا  

ية للمنظمات الساعية الى للتميز، ومن هذا المنطلق اصبح الاستحواذ والاهتمام بالمعرفة من اهم الاهداف الاساس

لوجيا خاصة تكنولوجيا المعلومات كشركة و وابرز مثال على ذلك المنظمات العاملة في صناعات التكن التميز،

  التي تعد من المنظمات الرائدة في صناعتها وبيئة الاعمال ككل. Microsoftمايكروسوفت 

ادارة المعرفة  لمحاولات انعكاسلمعرفة، ما هي الا لمفاهيم والتسميات وحتى الاوصاف المقدمة لن تعدد اإ  

محاولات متقدمة لاستغلال هي المعرفة الالكترونية،...المعرفة الاستراتيجية، والمستوى الذي بلغته، فتسميات ك

  .تكنولوجيا المعلومات والاتصال في محاولة ادارته لأثرسمة ، حيث مثلا المفهوم الاخير هو المعرفة

؛ والهيكل الى جانب القيادة؛ الثقافة التنظيميةالابعاد الاساسية لبنية المنظمة، تعد من  هذه الاخيرة التي  

 وفاي تغير في احدها سفان ، وبالتالي بعاد الاخرىهو انعكاس لبقية الا بعد من هذه الابعاداي   ، اينالتنظيمي

تعد   حيثاو تصور خاص �ا،  ةتتفاعل فيما بينها لتعطي للمنظمة صور ابعاد بقيتها، ؤدي بالضرورة الى تأثر ي

  .به المنظمات في البنية التنظيميةان تتشا لقيد التعريفي لكل منظمة، اذ ليس من الضروريكا

الامثل من هذه الابعاد والخصائص المصاحبة لها لدعم عمليات ادارة  فاعل قد ينتج التركيبة والتوليفةت  

  خلصت هذا الدراسة الى النتائج التالية:المعرفة في المنظمات وبالتالي اقامتها ونجاحها، وعليه 
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  …العامة: الخاتمة

  نتائج الدراسة النظرية:

  :النظرية المستخلصة في هذه الدراسة، نعدد من ابرز النتائج

 ؛المعرفة المورد الجديد للثروة 

  تخدام (توالد المعرفة)؛الاسخاصة خلال بقية الموارد الاخرى بالاستدامة يتميز مورد المعرفة عن 

 :تتطلب ادارة المعرفة جملة من الدعائم، منها 

  المعرفة، عن طريق تميز قادة المنظمات بخصائص تشجع مساهمة القيادة في دعم عمليات ادارة

افراد منظمتهم على تشارك المعرفة واستخدامها، كمشاركة الافراد القرارات، واتباع نظام حوافز 

 ؛يتماشى وطبيعة المعرفة

  هناك مساهمة للهيكل التنظيمي في دعم عمليات ادارة المعرفة، من خلال اتسامه بالمرونة الكافية

لافراد داخل المنظمات، مما يخلق لهم الوضع الملائم لتدفق المعلومات  وتشاركها والعمل لتفاعل ا

 ؛على تطويرها، وهو ما لا تتوفر عليه الهياكل التقليدية

  هناك مساهمة للثقافة التنظيمية في دعم عمليات ادارة المعرفة، من خلال تعزيز قيم التعاون

الفريق، الامر الذي يكرس ويوسع العلاقات الاجتماعية  داخل المنظمات، والعمل بروح والمبادرة

 ؛الضمنية خاصة، اساس تشارك المعرفة بينهم، والتي هي

  المعلومات في دعم علميات ادارة المعرفة، خاصة وما توفرها من  لتكنولوجياهناك مساهمة فعالة

ة واستعمالها متى وجودوتخزين المعارف الم لأرشفةوسائل لتوزيع وتبادل المعارف والخبرات، انظمة 

 .دعت الحاجة لها

  تركيبة البينة التنظيمية للمنظمات اربعة ابعاد اساسية مانحة للمنظمة تميزا عن مثيلا�ا، هي  فيتتفاعل

الهيكل التنظيمي، القيادة، الثقافة التنظيمية، تكنولوجيا المعلومات والاتصال، فهي تعتبر كالقيد التعريفي 

 لكل منظمة؛
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  …العامة: الخاتمة

  نتائج الدراسة التطبيقية: 

الدراسة ادلة التحليل  افقدنتيجة الا�ام والتردد الملاحظ في اجابات افراد العينة على فقرات الاستبيان، 

  ج بجملة من النتائج منها:و ر الخ ه تمقات بين متغيرات الدراسة، الا انفي تحديد اثر العلا ةالقوي

  المعرفة كنهج تسييري حديث، هذا التبني راجع  لإدارةهناك تبني ضعيف للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 ؛بشكل كبير الى ضعف توفر المؤسسات الجزائرية على المتطلبات الكفيلة بالاستغلال الجيد للمعرفة

 مساهمتها لعمليات ادارة المعرفة البنية التنظيمية في مدى ابعاداختلاف بين  هناك : 

  على عمليات ادارة المعرفة؛ التنظيميةهناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للبنية 

 هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للثقافة التنظيمية على عمليات ادارة المعرفة؛ 

  المعرفة؛هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للهيكل التنظيمي على عمليات ادارة 

 هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة على عمليات ادارة المعرفة؛ 

 .هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لتكنولوجيا المعلومات والاتصال على عمليات ادارة المعرفة 

 اءة ادارة تتسم الهياكل التنظيمية للمؤسسات الجزائرية بالهرمية الشديدة الامر الذي يؤثر على فعالية وكف

 ؛المعرفة

 صة تكنولوجيا المعلومات هناك ولوج جيد لبعض المؤسسات في استخدام التكنولوجيات الحديثة خا

 ؛والاتصال

 ؛ل المعرفةلرغم من اثرها الكبير على استغلابا ؤسساتهناك اهمال لجانب العلاقات الاجتماعية داخل الم  

 بين دور الجامعة وعمل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. هناك فجوة 

  

  مقترحات الدراسة: 

  :ــــعلى امل تدارك النقائص المذكورة انفا، نقدم بعض التوصيات والاقتراحات، ك

  ؛اكبة جميع التطورات المتعلقة �االاستمرار في تعزيز الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات والاتصال ومو 

   تبني نظام حوافز  فعال لتشجيع العاملين على تبادل افكار وخبرا�م وطرح الافكار والمبادرات ضرورة

 ؛الجديدة

 ؛صر المعرفة كمورد اساسي في عملهاضرورة  تبني المؤسسات الجزائرية لمقاربات كفيلة بالاهتمام بعن 
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  …العامة: الخاتمة

   هيكل  المعرفة، كالهياكل الشبكية،تبني الهياكل التنظيمية ذات المرونة الكافية لدعم عمليات ادارة ضرورة

 ..الفريق

 ؛العمل على ترسيخ ثقافة المشاركة والمبادرة داخل المنظمة 

   ؛تبني نظام فعال لتحديد  وتعزيز مكامن  المعارف والافراد الحاملين لهاضرورة 

 ؛تشجيع عمليات البحث والتطوير داخل المؤسسات، وانشاء علاقات مع المراكز البحثية والجامعات 

 ؛العمل على ترسيخ القيم والعادات الداعمة لمشاركة المعرفة وتناقلها بين العاملين 

  ضرورة تعزيز العمل التوعي لربط الجامعة الجزائرية والمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ضمن سياق استراتيجي منتج

 للقيمة.

  

  افاق الدراسة: 

ك النقائص الموجودة في هذه الدراسة، ولإقامة مزيد من التحليل المعمق الهادف الى الاستغلال ار دتلأجل  

  التالية: كإشكاليات بحث مستقبلية  الافاق نقترحالامثل، 

  ؛انظمة الحوافر الفعالة لدعم عمليات  ادارة المعرفةدراسة 

  ؛عمليات ادارة المعرفة دور القيادة التحويلية في دعم 

  ؛نظماترائط المعرفة على مستوى المخاستعمال 

 ادارة المعرفة؛عمليات في دعم  اتطبيقات الذكاء الاصطناعي ودوره 

 بين الجامعات والمؤسسات الاقتصادية الجزائرية(خاصة في ظل الصعوبات  ليات اقامة الشراكة الاستراتيجيةا

 الباحث الجزائري في الدراسات الميدانية) يواجههاالتي 
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  ــــــــــــــراجعالمقائمة 
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 قائمة المراجع:...

 

  اولا: المراجع باللغة العربية 

  

I.  :الكتب  

 

، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ادارة السلوك التنظيمي في عصر التغييراحسان دهش جلاب،     )1

2011. 

 .2001 رة،ھ، القاالعربيةالنيل ، مجموعة المهاراتالإدارة المبادئ و  ر،ھاحمد ما    )2

، الجزء الاول(الطبعة الثانية)، المكتبة الاكاديمية، spssال التحليل الاحصائي باستخدام برنامج اسامة الربيع،  )3

 .2007القاهرة، 

، القاهرة، SPSSالتحليل الاحصائي للمتغيرات المتعددة باستخدام برنامج اسامة ربيع امين سليمان،  )4

2008. 

 .1977، بيروت، والتوزيعللنشر  العربية، المؤسسة ، موسوعة علم النفسرزوقاسعد     )5

 .2008، زمز ناشرون وموزعون، الاردن، اساسيات تكنولوجيا المعلوماتاكاديمية فيصل العالمية،     )6

 التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي(مفاهيمهم او منهجيتهما باستخدام بتوظيفامحمد بوزيان تيغزة،  )7

 .2012، عمان والتوزيع، للنشر دارالمسيرة ،Liserl وليزرل SPSS حزمة

دار  )، تعريب اسماعيل علي البسيوني،طرق البحث في الادارة( مدخل لبناء المهارات البحثيةاوما سكران،  )8

 .2006المريخ للنشر، الرياض، 

ادارة ، ترجمة محمد شحاتة وهبي، عبد المحسن بن فالح اللحيد، سابيروال بيسرا فيرنانديز، راجيف ايرما )9

، الادارة العامة للنشر والتوزيع، معهد الادارة العامة، المملكة العربية السعودية، المعرفة(النظم والعمليات)

2014.  

عمان، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، التطوير التنظيمي والاداريبلال خلف السكارنة،     )10

2009. 

، دار اثراء البحث العلمي في ادارة الاعمال باستخدام تقنيات الحاسوبجلال محمد النعيمي،  )11

 .2008للنشر والتوزيع، الاردن، 

الدار الجزائرية،  اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات في ادارة المعرفة التنظيمية،جمانة زياد الزغبي،  )12

 . 2015الجزائر، 
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، ادارة السلوك في  روبرت بارون، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اسماعيل علي بسيونيجيرالد جريبرج،     )13

 .2004دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، المنظمات، 

)، الشركة العربية ادارة التغيير التنظيمي (المصادر والاستراتيجياتحسن محمد احمد محمد مختار،    )14

 .2011القاهرة، المتحدة للتسويق والتوريدات، 

نظرية ، احمد يوسف عريقات، توفيق صالح عبد الهادي، م شحادة العرموطي،  حسين احمد الطراونة  )15

 .2012 ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الاردنالمنظمة

السلوك التنظيمي(مفاهيم خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، انعام الشهابي،     )16

    ..2009والتوزيع، الاردن،  )، اثراء للنشرمعاصرة

 .2008ء للنشر والتوزيع، الاردن، دار غيداادارة السلوك الانساني والتنظيمي رائد يوسف الحاج،  )17

، مطبعة الإيمان، مصر،  في اتخاذ القرار خلال الأزمات القيادةدور جب عبد الحميد السيد، ر    )18

،2000. 

 .2007ن، دار البداية، عمان، ،الإدارية العملية في اهودور القيادةزيد منير عبوي،    )19

، دار اسامة للنشر والتوزيع، الاردن، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة،     )20

2009. 

 .2008، ، دار وائل، عمان( إدارة الأفراد)البشريةإدارة الموارد سعاد نايف البرنوطي،     )21

إدارة المعرفة ( مفاهيم أساسية ، ، صلاح الدين عواد كريم الكبيسي، سعد زناد دروش المحياوي )22

 .2004المنظمة العربية للتنمية الإدارية، المملكة العربية السعودية، بحوث ودراسات نماذج ، عمليات )، 

  .2007دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  ادارة المعرفة (المفاهيم، النظم، التقنيات)،سعد غالب ياسين،  )23

  .2011، دار المناهج للنشر والتوزيع، عماننظم مساندة القرارات، سعد غالب ياسين،  )24

  .1990، الرياض، مطابع جامعة الملك سعود، السلوك الإداريسعود بن محمد،    )25

الاهلية للنشر والتوزيع، )، ادارة المعرفة(مدخل تطبيقيسلطان كرملي، ترجمة هيثم على حجازي،  )26

 .2005عمان، 

، امد للنشر والتوزيعلحا، دار البشرية سلوك التنظيمي في منظمات الاعمالال ،  شوقي ناجي جواد )27

 .2011عمان،

 .2005منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، ، ادارة المعرفة، صلاح الدين الكبيسي )28
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، للقادة(دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية) الفكر الاستراتيجي، طارق شريف يونس )29

 .2005القاهرة، ، المنظمة العربية للتنمية الادارية

تطوير التنظيمي (مدخل تحليلي للمفاهيم، الاستراتيجيات ال، طاهر محسن الغالبي، احمد على صالح )30

 .2010، عمان،  دار وائل للنشر والتوزيع،  والعمليات، المناهج والتقنيات)

ادارة المعرفة في منظمات الاعمال وعلاقتها بالمداخل الادارية  عبد الرحمن الجاموس، )31

، دار وائل للنشر والتوزيع، الحديثة(مدخل تحليلي: المداخل، العمليات، الاستراتيجيات، دراسة حالة)

 .2013عمان، 

دار المسيرة للنشر والتوزيع، ، المنهج والاقتصاد المعرفي عبد الرحمن الهاشمي، فائزة محمد العزاوي، )32

 .2010عمان، 

، مكتبة ا�تمع العربي السلوك التنظيمي في المنظماتعبد الرزاق الرحاحلة، زكريا احمد العزام،    )33

  .2011للنشر والتوزيع، عمان، 

، دار المسيرة المدخل الى ادارة المعرفة عامر ابراهيم قنديلجي، غسان العمري، عبد الستار العلي،  )34

 .2006للنشر والتوزيع، عمان، 

  .2010، دار المناهج للنشر والتوزيع، تكنولوجيا المعلوماتعلاء عبد الرزاق السالمي،  )35

 . 2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة : إدارة معرفة الزبونعلاء فرحان طالب،  )36

 .2004، عمان، والتوزيعلنشر وا غريب للطباعة ، دارادارة السلوك التنظيمي، علي السلمي )37

 .2012، دار صفاء، عمان، ادارة المعرفةعليان ريجي مصطفى،  )38

 .2013، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ادارة المعرفة (الطريق الى التميز)عمر احمد همشري،  )39

  .2009، الأردن، والتوزيع، دار إثراء للنشر الفاعلة والقائد الفعال القيادةعمر محمود غباين،     )40

 .2012، دار الهدى للطبع والنشر، الجزائر، الادارة الاستراتيجية الحديثةعيسى حيرش،  )41

تكنولوجيا الاعلام والاتصال في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية (الواقع لحمر عباس ابن تاج،    )42

 .2015) ، الدار الجزائرية، الجزائر، والمتطلبات

، دار الحامد للنشر والتوزيع، ادارة المعرفة والاهداف التنظيميةاستراتيجية ليث عبد االله القهيوي،  )43

 .2013عمان، 

دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،  ادارة المنظمات(منظور كلي)،ماجد عبد المهدي مساعدة،     )44

 .2013الاردن، 
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، دار المسيرة البشرية والتنمية الإدارية القيادة في الحديثة اتھالاتجامحمد حسنين العجمي،     )45

 .2008، عمان، والتوزيعللنشر 

، دار المسيرة التعليميةفي إدارة المؤسسات  التنظيميالسلوك  ،محمد عبد ا�يد، فاروق عبده    )46

 .2005، عمان ،والتوزيعللنشر 

، دار وائل للنشر، الاردن، ، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمالمحمود سلمان العميان    )47

2005.  

، مكتبة الوفاء القانونية، ايديولوجية التمكين في ظل التحولات التنظيميةمراد ممدوح كامل السيد،    )48

 .2016الاسكندرية، 

، الحديث، المكتب الجامعي التنظيميمقدمة في السلوك مصطفي كامل أبو العزم عطية،    )49

 .2001، ، مصرالإسكندرية

دار صفاء  الاعمال(منظور سلوكي تمهيدي)،، الاسس السلوكية لمنظمات مؤيد الساعدي    )50

 .2017للنشر  والتوزيع، عمان، 

، الدار ، حوكمة تكنولوجيا المعلوماتنادر علي، شعبان ابراهيم السواح، محمد عبد الفتاح ابراهيم  )51

 .2016الجامعية، الاسكندرية، 

 .2007الرياض،  للنشر، المريخ دار ،الاحصائي الاستنتاج اساسيات الكيخيا، رشيد نجاة )52

 للنشر الوراق مؤسسةوالعمليات)،  والاستراتيجيات ، إدارة المعرفة، (المفاهيمنجم عبود نجم )53

 .2007عمان،  والتوزيع،

، دار اليازوري الادارة والمعرفة الالكترونية(الاستراتيجية، الوظائف، المجالات) نجم عبود نجم،  )54

 ..2009العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 

 .2007، عمان، والتوزيع، دار الثقافة للنشر الإدارية القيادةنواف كنعان،    )55

  .2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الاقتصاد المعرفي الليثي، ناديا الشمري، هاشم )56

 .2005)، الاهلية للنشر والتوزيع، عمان، ، ادارة المعرفة(مدخل نظريهيثم علي حجازي )57

 .2002، دار الوراق، عمان، المعلومات والمجتمع، مجبل لازمالوردي زكي حسن، المالكي  )58

سياسات واستراتيجيات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في نماذج من وليد محمد هيكل،     )59

 .2017، منشورات المنظمة العربية للتنمية القاهرة، دول العالم
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II.  :الاطروحات، المذكرات، المقالات  

، مؤتمر جامعة  الزيتونة العلاقة  بين  استخدام  إدارة  المعرفة  والأداءأبو فارة  يوسف  احمد ،  .1

 2004الرابع(إدارة المعرفة في العالم العربي ، عمان 

القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في تنفيذ أحمد علي صالح ومحمد ذيب المبيضين،    .2

، دراسة ميدانية في الشركات الصناعية الكبيرة - لوزارة البيئة الأردنية  الاستراتيجيةالأهداف 

  .2013،  الاردن، 1العدد40دراسات، العلوم الإدارية، ا�لّد  ، 

 قدرة الجوهرية واثرها على الاداءالعلاقة بين ادارة المعرفة والمأسعد كاظم نايف،  .3

، لعينة من شركات وزارة الصناعة في مدينة بغداد)الاستراتيجي(دراسة استطلاعية تحليلية مقارنة 

 .2007اطروحة دكتوراه، الجامعة المستنصرية، العراق، 

البنية المنطقية لمعامل الفا كرو نباخ ومدى دقته في تقدير البيانات في ضوء امحمد تيغزة،  .4

-  21(م سلاميةمجلة جامعة الملك سعود، العلوم التربوية والدراسات الا، افتراضات نماذج القياس

 .2009، الرياض، )3

، الملتقى الدولي الخامس طرق ونماذج قياس الراس المال الفكريايت مختار عمر، حمدي معمر،   .5

(الراس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة)، جامعة الشلف، 

2011. 

رة اعلى وز  بالتطبيقوأثرها في أداء المؤسسات  التحويلية لقيادةا، إبراهيمااالله الحاج  بدوي عبد    .6

، السودان، العدد الإداريةمجلة العلوم   2015 الى 2013  من الفترةفي  نيةالاستثمار السودا

 .2018الثاني، 

مجلة التنمية أثر اقتصاد المعرفة في النمو الاقتصادي في الاقتصاد المصري، جيهان محمد،  .7

  .2016الاقتصادية،  المعهد العربي للتخطيط، الكويت، والسياسات 

 أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية،  حسين محمود حريم، شاكر جار االله الخشالي .8

 ،  08ا�لد  ،مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات، دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية الخاصة :

 .2006 ، العدد الأول

دور الثقافة التنظيمية في دعم إدارة المعرفة في رائد إسماعيل عبابنة، ماجد أحمد حتاملة،  .9

، 04، العدد 9الاردن، ا�لد  ا�لة الاردنية في ادارة الاعمال،المستشفيات الحكومية في الاردن، 

2013. 
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الة مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق ادارة المعرفة(دراسة حرياض عيشوش،  .10

، رسالة ماجستير في علوم التسيير، غير منشورة، جامعة محمد بعض البنوك العمومية بالمسيلة)

 .2011خيضر ببسكرة(الجزائر)، 

القيادة التحويلية والابتكار: دراسة مقارنة بين سوسن الحسيني و ابراهيم البلتاجي،    .11

 .2016للدراسات والتخطيط ، بغداد، ،  مركز البيان التعليم العالي العام والخاص في العراق

التطور التكنولوجي و دوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال ، طه حسين نوي .12

اطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة ) حالة المديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر(

 .2011الجزائر، 

المعلومات والاتصالات" على إدارة  اثر استخدام "تكنولوجياعبدالرحمن جمال موسى،  .13
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  لاحقــــــــــــالم



 
 وزارة التعلين العالي والبحث العلوـــــــــي

 "1جاهعت فرحاث عباش "سطيف 

 وعلوم التسييــــر والتجاريت  كليت العلوم الاقتصاديت 

 

 

 
 

 
   

 

 

 بعد التحيت الطيبت....

بععععين كيعععع الام بعععع و وكرعععع باانة حننععععلاا ن،ععععم ب واععععة ارععععن ون  ععععاحنة حلا نععععا   ععععة ب  ععععة و  ا ععععة  نضعععع       
  ون اورعة ون ببا اعة نارعانة ونه ف من وكر باان بعح ورع ،مال ايث حمحضحعي ها احل ونف اوت ونحوا ة فيها. 

)دراسمة  ادارة المعرفمةمساهمة البنية التنظيمية في دعم  عمييما   :في ع حم ون رييا   نحون لا حاوه ع حم 
 حالة عينة من المؤسسا (

امعة حبعي نيااعات ون اعث ون  معي ف ع ة ايعث حناابلام ع ما  أن ونم  حمات ونحوا ة ر ااط  انراية ون      
وب معاملام بهع ه ون اورعة ممعا ارعهم  ون حننعيا ي م  احيل و  ا ات إنى مؤناوت ا ماة  ر خ م في ون ا يل.

 في ن ااها. 
 تقبلوا فائق الاحترام والتقديـــــــر                                   

 

 

 .................................ني: و اذا اردتم الاطلاع على نتائج الاستبيان، يرجى كتابة بريدكم الالكت 
 

 هن اعداد: نويري هجدي

 

 

 6116/6117وسسم اجااعي:: الم

 

 

 

في المؤسسا   ستبيان حول: ادارة المعرفةإ
 الاقتصادية الجزائرية 



 
 

 :تالٌةال لجداول فً اا اختر الرقم المناسب رجاء                               

 
 

 الجنس

 1 ذكر

 6 انثى
                       

 

 
                                                        

 
 

 
 

 المؤهل العلمً

 1 ثانوي

 6 اللٌسانس اللٌسانس

 3 مهندس

 4 ماجستٌر ماجستٌر او دكتورة

 5 الدكتوراه
 

 
 

 

 

 الاقدمٌة فً العمل)سنوات العمل(

1-5 1 

6-11 6 

11-15 3 

 4 15اكثر من 

 
 

 

 

 المركز الوظٌفً

 1 مدٌر الادارة العلٌا

 6 نائب مدٌر

 3 رئٌس مصلحة الادارة التنفٌذٌة

 4 قسم رئٌس
 

   

 نوع المؤسسة

 1 مؤسسة عامة

 6 مؤسسة خاصة

 3 مؤسسة مختلطة

 معيوما  عامةلجزء الاول: ا
 



 

 رقم 
 العبارة

 العبارة

 مطيقا

 نادرا

 احيانا

 معظ  الاوقا 

 
 في جميع الاوقا 

 ارين  صحاة من ظمة من و ل ر خ وم وكفلااا حونخباوت ون  ي ة إب مؤرر ،م  حم   10
  نافراة ونمؤررة.

     

ي اح ونح ت حونمصا ا ن مر خ مين ن عم حم ا  ة وكفلااا ون  ي ة ا ى في اانة  10
 .خفاق ونفلااة لا ااإ

     

 ا ي  ح   ي  وكفلااا حونخباوت ونمح ح ة في ارابم  ما  ونمر خ مين في  10
 .مؤرر ،م

     

ر خ وم إبونمبا ات حم فات ونزبائن(ونم  حمات)م ل باانات   حم مؤرر ،م  ب ا يب   10
 باومج في وكعلام وكني.

     

في وناصحل  ونمر خ مين    ميز وناة ون مل في مؤرر ،م  انماحنة  نلال اراع   10
 .ع ى ونم  حمات حور خ ومها

     

       محوا با ون ناية حونفلااية. امة  حوضح حف ال  نلال  مؤرر ،م   اس ح  ا   10

فضل ونم  حمات كمن ونمصا ا ن اصحل ع ى     لابياع  حوصل مؤرر ،م م   10
 خلال ننابها ونيحمي.

     

        ب   مؤرر ،م  نلال حوضح حف ال  ع ى وفلااا حخباوت مر خ ميها . 10

ونمر خ مين ع ى   ا ل ح نااك  ن   صمم نظام وناحوفز  في مؤرر ،م   نلال ا 10
 وفلااابم حخباو هم.

     

من و ل  رهيل  ح بحيا بالا ها ون نظامي   ا يب عا ة إ  حم مؤرر ،م  ب  01
 وكفلااا حونخباوت بين ونمر خ مين.ونمناالاة في 

     

 الاول: مستوى ادارة المعرفة في المنظما  المحور

( في الخانة المناسبة:Xوضع علامة) ،الرجاء  



 

 

 رقم 
 العبارة

 غير عوسافق تماعا العبارة

 عتدد

 عوسافق

    ور او ي اة مؤرر ،م ون ا مة  ما  ة  ححوضاة وكب وف ونائاراة .ون  10

بناك  ا ي   ي  ححوضح نلأفلااا حخباوت وكفاو  وك، ا وبماة ون ي  ا ا ها مؤرر ،م  ك، رابها   10
 ح ناالاهاة ن،حنها  م ل اوس ونمال ونمؤررة ونفلااي ون ي ا زز  نافراة ونمؤررة.

   

 اة ون حظيف في مؤرر ،م   نلال ح يق م  ور او ي اة ونمؤررة ون ائمة  ع ى   زيز   حوفق  ح ا    عم 10
  حا محا با ون ناي في ننابها.

   

    ون وكنخاص ونمهمين ن م نا  اى  ا ي بم ح  يامهم حون نااة بهم  لافاءة 10

لاافة ونربل ن نك  نارب و حوت وك صال  وخل مؤرر ،م  م   ام حعا وت عمل ونمؤررةة  ار خ وم  10
 ك)ونباي  وكن، احنية وننناوتة...(

   

بناك  ام حعا وت في  عمل مؤرر ،م    عم ون   م حونمناالاة في ونم  حمات حوكفلااا حالاافئ ونمب عحن ح  10
 ان  حن ع ى ون   م من وكخباء.

   

 رييا م اف همة لاباومج ننما ج   مل مؤرر ،م  ع ى  احيل م ااف حوفلااا مر خ ميها في باومج حنظم وح  10
   ضمن ما ي ي:  ا ي  ون،فاءةة وننبة ون   مة  بحيا ونمهنةة ون خبا  ونم  ا بة   يام وك وء.

   

 ا ق مؤرر ،م ن اح في م ال   ايب مر خ ميهاة من خلال ونحصحل ونى وكفاو  ونمناربين حور خ ومها  10
 ون  ايب)وكن انيتة ونفي يحة ونح ائقة...(حرائل وكعلام ونمخ  فة ن حصيل 

   

ها خاصة في لاافاة وكر فا ة  نلال لابيا من محا وبا ون نايةة حوخ ااا وفضل ي  نافرن مؤرر ،م م  منافر 10
 ونراارات حوكر او ي اات ن ا يق  نك .

   

يؤمنحن  اكر  ماا ن بحيا  ا يث  وخل ونمؤررة ة ايث وني عم مرؤحنحو  مؤرر ،م   عم اات ون بحيا ح   01
 ون   م في ونمر  بل.

   

 المحور الثاني: مدى استعداد المنظمات للدخول في برنامج ادارة المعرفة 

تعاونكن حسن  شكرا جسيلا لوقتكن و  



 

 

 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية                                  

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمـــــــــي 

 "بسكرة" محمد خيضر جامعة 

 والتجارية وعلوم التسييــــر  العلوم الاقتصادية كلية

 
 
 
 
 

 بعد التحية الطيبة:
 أخي الكريم... أختي الكريمة ،،،

 نضع بين أيديكم هذا الاستبيان، ونشكر لكم بداية حسن  التاناون، ونا نا  بنة بدلإنة ا وابنة وتهانه يت ا
حهل الفبرات الهاردة في ا. حيث الهند  تن  الاسنتبيان هنه اسنتكلال الدراسنة الت بيبينة لرسنالة   دنتنهرا   انه    

مســــاامة البايــــة التا يميــــة تــــي دعــــم عمليـــات ادارة المعرتــــة  درا ــــة  الــــة عياــــة مــــ   انننه  التسننننين با نننهان: 
 المؤ سات(

 الننا بننلمن امااهتننات الننهاردة سننتةاا بالسننرية التاتننة وهننل لمايننات البةننث الاالننل فبنن ، حيننث يننتم  ونحنني كم     
تحهيننننج ا وابننننات ت  تميننننرات رلإليننننة .سننننتاد    التةايننننج. ونشننننن ان اهتلنننناتكم  ننننذ  الدراسننننة  ننننا يسنننن م   

 .  نجاح ا
 تقبلوا تائق الا ترام والتقديـــــــر                                                                          

 اذا اردتم الاطلاع على نتائج الا تبيان يرجي كتابة بريدكم الالكتروني:.................................
 وسياة ب  ساهجد. ت  ت داد: مجدي نهيري                                        تحت تيرا : أ.

Mdjo2016@gmail.com  
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Apres un salut de bon cœur : 

Chers frères, chères sœurs ; 

        On pose entre vos mains ce sondage, dans l’espoir de nous offrir un peu de votre 

temps, en vous remerciant  de d’avance  pour votre collaboration. Nous sommes 

confiants de l’exactitude et l’objectif de notre sondage est l’accomplissement des 

besoins pour l’obtention du diplôme doctorat en science gestion, titre « La 

Contribution de la Structure Organisationnelle à l'appui des processus de 

gestion de connaissance.. ». 

       On met à votre connaissance que les informations obtenues reste à l’abri et elles 

sont exclusivement pour la recherche scientifique. Vos réponses seront transformées 

en indications numériques qui s’emploient à l’analyse pour être réussie, nous espérons 

que vous donnez d’importance à cette étude. 

Enfin accepte ,os salutation les plus sincères. 

Si vous voulez connaitre les résultats du sondage écrivez votre émail : …………….............. 
 

 Préparation de :                                                                         Sous l’encadrement du : 

                                                             

 Madjdi Nouiri                                                                              P. Wssila Bensahel    

mdjo2016@gmail.com                          
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Questionnaire À propos : 

La Contribution de la Structure Organisationnelle au support 

Des Processus de Gestion de Connaissance 

 

 
 



 

 

 :Dans la case appropriée √Mettez(  S'il vous plaît)(  ( تي المربع الماا ب√) ضع إشارة  ءً رجا

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 (Feminin)أنثى Masculin)ذنر Sexe)  الجــاس        

   الاجابة

   اة(عدد  اوات العمل
 Ancienneté(anée) 

 15اكثر من  11-15    6-11  5 -1
Plus de 15 

     الاجابة

 (Mixte) مختا ة (Privée) خاصة (Publique)  لهتية Type d’ enterprise) نوع المؤ سة

    الاجابة

 المركــز الوظيفــي
(Grade) 

 تدير  ا 

Directeur 

   نائب تدير

Vice-directeur 

 رئيس   فرع
 Chef de département 

 رئيس تصاةة
 Chef de service 

     الاجابة 

 Autres: s’il vous pait citez les ........................................ اخري، يرول ذنرها

 المؤال العلمــي
 Déploma obtenu 

 بكالهريا
Baccalauréat 

 ليسانس
la licence 

 تاوستن
Majistar 

 دنتهرا 
Ph.D. 

     الاجابة

 Autres: s’il vous pait citez les ..................................................... اخري، يرول ذنرها

 (les information spécial) الجزء الاول : المعلومات الشخصية

 



 

 

  لم القياس (Creation de la Connaissance) خلق وتوليد المعرتةال -اولا 
 العبارات الخاصة بخلق وتوليد المعرتة 

Les expressions propres a la création de  la connaissance 
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1 
 تكار الجديدةطرح الأالموظفي  على المبادرة و  تشجع مؤ ستاا

Notre  entreprise encourage les fonctionnaires à prendre  

l’incitative et inventer de nouvelles idées.   
     

2 

 كالجامعات( للا تفادة م  أ دث  البحثمراكز ع تهتم مؤ ستاا بالشراكة م
 الأبحاث التي تخص مجال نشاطها.

Notre entreprise s’intéresse  au travail commun avec les 

centres de recherche (ex: l’Université) pour tirer profit des 

dernières découvertes dans le domaine de ses activités. 

     

3 

تا م مؤ ستاا لقاءات وجلسات تشاور مع زبائاها ومورديها للا تفادة م  
 اتكارام ومعارتهم وآرائهم  ول تحسي  نشاطها.

Notre entreprise organise des rencontres  avec les clients pour 

profiter  de leur idées et leur connaissance afin d’améliorer ses 

activités 

     

4 

للبحث ع   لول لقاءات وجلسات تشاور بي  الموظفي   مؤ ستاا تا م
لمشاكل العمل، أو تحسي  العمل المقدم، أو طرح  مشاريع  وأتكار 

 .جديدة،...الخ
Notre entreprise organise des rencontres et ouvre les débats 

entre ses fonctionnaires pour trouver des solutions aux 

problèmes et améliorer le travail, poser des nouveaux projets 

 

     

5 
 تهتم مؤ ستاا بمتابعة المعلومات والمعارف الخاصة ببيئة نشاطها 

Notre entreprise s’intéresse de suivre les informations et les 

connaissances liées à ses activités. 

 

     

6 

تحرص مؤ ستاا على ا تقطاب وتوظيف الكفاءات المتميزة والا تفادة م  
 معارتهم.

Notre entreprise s’intéresse de recruter les fonctionnaires les 

plus compétents et profiter de leur connaissance.  

 

     

 الاول: عمليات ادارة المعرتة المحور
Chapiter01 : Les Opérations des Gestion de Connaissance 

 



 

 

 نقل وتشارك المعرتة -ثانيا 
Le Transfert et le Partager de la Connaissance 

  لم القياس

 

 الخاصة باقل وتشارك المعرتة العبارات
Les expressions propres au transfert et au partager de la 

connaissance 
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7 
تشجع مؤ ستاا الاتصالات غير الر مية  الحوار والاقاش...(  ول مشاكل 

 العمل بي  عمالها
Notre entreprise encourage les communications non officielles 

entre ses fonctionnaires autour des problèmes du travail. 

     

 تا م مؤ ستاا دورات تدريبية للموظفي  لتحسي  مستوى معارتهم. 8
Notre entreprise organise des formations a ses fonctionnaires  

pour améliorer leurs connaissances  

     

9 
 م لتعزيز تبادل خبراتهم ومعارتهم.تعمل مؤ ستاا ا يانا على تبادل الموظفي   لمهامه

Notre entreprise donne l’occasion aux fonctionnaires 

d’échanger leurs postes de travail pour consolider leurs 

expériences et connaissances. 

     

11 
 .تا م مؤ ستاا لقاءات مع الخبراء بغرض الا تفادة م  معارتهم

Notre entreprise organise des rencontres avec des experts pour 

profiter de leurs connaissances. 

     

11 
 .تقوم مؤ ستاا بتطبيق تجارب ناجحة لمؤ سات اخرى

Notre entreprise mit en pratique les expériences réussies 

d’autres entreprises. 

     

12 

الطرق والممار ات تي تتواصل مؤ ستاا مع المؤ سات الاخرى لتحديد اتضل 
 نشر وتبادل الاتكار والمعارف بي  موظفيها.

Notre entreprise communique avec les autres entreprises afin 

de déterminer les meilleures façons à échanger les idées et les 

connaissances entre ses fonctionnaires. 

     

13 

تي مؤ ستاا بالقصص والروايات لشرح وتهم المعاني والمهمات التي  نستعي 
 يصعب علياا تهمها.

Notre entreprise utilise les récits pour expliciter et faire mieux 

comprendre les difficultés que nous rencontrons dans nos 

missions. 

 

     



 

 

 

 ةا تعمال وتجديد المعرت -ثالثا 
L’emploi et la Rénovation de Connaissance 

  لم القياس

 

 الخاصة با تعمال وتجديد المعرتة العبارات
Les expressions propres à la emploi et la rénovation de 

connaissances 
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 .تحرص المؤ سة على تطبيق اخر الابتكارات التي تخص مجال عملها 14
Notre entreprise s’intéresse à appliquer les dernières créations 

qui concernent le domaine de son activité. 

     

15 
 .العمل لألياتتعمل مؤ ستاا على التطوير المستمر 

Notre entreprise cherche a développer constamment les 

mécanismes de travail. 

     

16 

المستحدثة  تتوتر المؤ سة على الو ائل الكفيلة باشر المعلومات والمعارف
 وتطويراا بصفة آنية مستمرة، كقاعدة بيانات العملاء.... 

Notre entreprise possède les moyens nécessaires pour diffuser 

les informations et les connaissances nouvelles et les 

développer  de façon instantanée et continuelle, comme par 

exemple la base de donnée clients,…. 

     

17 
 تعمل مؤ ستاا على تطبيق الأتكار والمعارف الجديدة المقتر ة لتحسي  عملها.
Notre entreprise essaye d’appliquer les nouvelles idées et 

connaissances pour améliorer son activité. 

     

18 

موظفيها تي مراجع أو برمجيات تحرص مؤ ستاا على وضع خبرة ومعارف 
 . كتب ارشادية( لا تعمالها عاد الحاجة

Notre entreprise essaye continuellement de mémoriser les 

expériences de ses fonctionnaires dans les livres ou des 

programmes pour les utiliser quand ils ont besoin. 

     

19 

تحرص مؤ ستاا على تطبيق الموظفي  لما اكتسبوه م  معارف ومعلومات تي 
 تدريبهم وتكوياهم.

Notre entreprise insiste que ses fonctionnaires appliquent les 

connaissances et les informations acquises dans leur 

formation. 

     



 

 

  (Culture Organisationnelle La) الثقافة التنظيمية -رابعا  لم القياس
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 العبارات الخاصة بالثقافة التنظيمية
Les expressions propres à la Culture organisationnelle 

 

تعمل مؤ ستاا على تحقيق الااداف المسطرة م  خلال الا تغلال الجيد للخبرات      
 .والمعارف المتوترة 

Notre entreprise sert à atteindre les objectifs assignés à travers la 

bonne exploitation des expériences et connaissances disponibles.. 

21 

اااك ا ساس بالمسؤولية  م  قبل الجميع  موظفي  ومسؤولي ( اتجاه المؤ سة خاصة      
 يخص ا تغلال وتشارك المعلومات والمعارف.  ما تي

Nos fonctionnaires sont conscients de leur responsabilité envers 

l’Enterprise surtout  concernent l’exploitation et le partage des 

informations et connaissances. 

21 
 
 

 نعمل كأناا تريق وا د نتبادل تيه المعلومات والمعارف بحرية و هولة.     
On travaille avec un esprit d’equipe et nous échangeons les 

informations et les connaissances librement et facilement.. 

22 

جو العمل تي المؤ سة يشجع على المبادرة تي تطبيق الأتكار الجديدة وا تغلال      
 م  الأخطاء. المتوترة والتعلمالخبرات 

Le contexte du travail dans l’Enterprise encourage l’application des 

nouvelles idées et l’exploitation des  expériences et l’apprentissage 

depuis les erreurs. 

23 

 هم.وخبرات هممعارتللموظفي  لتشارك وتبادل  تسعى مؤ ستاا الى تقديم التحفيز اللازم      
Notre entreprise motive  les fonctionnaires à partager et échanger 

leurs connaissances et expériences   

24 

 موظفيها على تشارك  وتطبيق معارتهم وخبراتهم ومعلوماتهم.تعمل المؤ سة  على تقييم اداء      
Notre entreprise évalue leur initiative à échanger leurs infirmations 

et expériences.   

25 

تسعى  مؤ ستاا الى تحسيس الموظفي  بالا تقرار والطمأنياة  بالشكل الذي يساعدام      
 معارتهم وخبراتهم ومعلوماتهم تي العمل.على تبادل وتطبيق  

Notre entreprise cherche à créer un climat stable pour les 

fonctionnaires qui les aident à échanger et appliquer leurs 

connaissances et expériences. 

26 

بي  وتشارك المعارف والخبرات  على قيم وعادات تشجع روح التعاون مؤ ستااتتوتر      
 .الموظفي  باختلاف مراكزام الوظيفية

Notre entreprise a des traditions qui encouragent  l’esprit de 

collaboration et le partages des connaissances et les expériences 

entre les fonctionnaires quelques soient leurs postes de travail.  

27 

الثاني: مكونات الباية التا يمية المحور  
Chapiter01 : Les Composants de la Structure Organisationnelle  
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 الخاصة بالقيادة العبارات
Les expressions propres au Leadership 

 

يقوم مسؤولو مؤ ستاا بتوتير الدعم للموظفي  م  اجل طرح الاتكار الجديدة  ول       
 العمل، ولا يعاتبون تي  الة تشلها.

Les responsable de notre entreprise encouragent les fonctionnaires 

pour trouver des nouvelles idées et ne les méprisent jamais en cas 

d’échec. 

28 

 
 

 

يقوم الموظفون تي مؤ ستاا باتخاذ القرارات السريعة  دون الرجوع الى رؤ ائهم، خاصة     
 التي تساعدام تي طرح وتبادل الاتكار والمعارف.

Nos fonctionnaires prennent rapidement des décisions sans 

consulter leurs chefs, surtout les décisions qui les aident à proposer 

et échanger des informations et des connaissances. 

29 

لا توجد تي مؤ ستاا عراقيل او  واجز تماع الموظفي  م   الالتقاء مع مسؤولي      
 المؤ سة لطرح اتكار تساعد  تي تحسي   ير عملها.

Dans notre entreprise, il  n’y a pas d’obstacles qui empêchent nos 

fonctionnaires de rencontrer leurs chefs pour proposer leurs idées 

qui permettent d’améliorer la performance.   

31 

آرائهم واتكارام يستمع مسؤولو مؤ ستاا لانشغالات الموظفي  ويأخذون بعي  الاعتبار      
  ول  ير العمل .

Les responsables de notre entreprise donnent intérêt aux 

préoccupations des fonctionnaires et prennent en compte leur idées 

et opinions concernent le travail. 

31 

يتسم مسؤولو مؤ ستاا بالمبادرة  والانفتاح وتقبل الانتقادات  م  الموظفي   خاصة تي      
 تباي اتكارام وآرائهم. 

Nos responsables ont un esprit ouvert et acceptent les critiques des 

fonctionnaires, et s’efforcent d’adopter leurs opinions et idées. 

 

32 

يا م مسؤولو مؤ ستاا جلسات مات مة للتشاور مع الموظفي  لإيمانهم بالاتصال      
 المفتوح والصادق.

A cause de leur esprit ouvert et tolérant, nos responsables organisent 

des réunions régulières de discussion avec les fonctionnaires 

33 
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 العبارات الخاصة بالهيكل التا يمي
Les expressions propres à la Structure organisationnelle 

يتم التواصل بي  الموظفي  تي الاقسام والمستويات المختلفة  تي مؤ ستاا  عبر قاوات      
 وطرق ر مية محددة.

La communication entre les fonctionnaires dans les différents 

services de notre entreprise, se réalise à travers  des canaux officiels 

bien déterminés. 

34 

تتوتر مؤ ستاا على مراجع  كتب، مطبوعات،...الخ( ترشد وتوجه  لوك الموظفي ،       
 خاصة  ول التواصل تيما بياهم.

Notre entreprise a des références (livres, des guides…)qui 

organisent et dirigent le comportement  de nos fonctionnaires, 

surtout la communication entre eux. 

35 

 .ةكزام الوظيفيا اااك تواصل  هل ومرن بي  الموظفي  باختلاف تخصصاتهم و مر      
Il ya une communication souple et facile entre les fonctionnaires, 

malgré les différences de leur spécialité et leur poste de travail.  

36 

تا يم مؤ ستاا يسهل للموظفي  تحديد المعلومات والمعارف التي يحتاجونها تي تأدية      
 عملهم.

L’organisation de notre entreprise facilite la détermination des 

informations et des connaissances que les fonctionnaires ont besoin 

dans leur travail. 

37 

تقوم مؤ ستاا بإ ااد انجاز بعض المهام الى مؤ سات اخرى بهدف إنجازاا بشكل      
 .اتضل

Notre entreprise confie aux autres entreprises la responsabilité 

d’accomplir certaines tâches afin de garantir leur bonne réalisation. 

38 

تقوم مؤ ستاا با تحداث وتقليص الاقسام والمستويات متى دعت الحاجة الى تعزيز      
 .تواصل موظفيها

Notre entreprise crée ou contracte ses parties et niveaux selon le 

besoin communicatif des fonctionnaires.  

39 

تسمح مؤ ستاا بإنشاء ترق خاصة بإنجاز مهام معياة مشكلة م  اتراد يتبعون اقسام      
 .ومستويات مختلفة

Notre entreprise permet de créer des groupes de travail, spéciales 

pour réaliser des missions ces groupes se composent de 

fonctionnaires qui appartiennent à des niveaux différents de 

l’enterprise. 

41 



 

 

  

 Technologie de L'information et de la  تكاولوجيا المعلومات والاتصال   لم القياس

Communication) 
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 الخاصة بتكاولوجيا المعلومات والاتصال العبارات
Les expressions propres à la  Technologie de l'information et de 

la communication 

 

 مهمتها جمع وتخزي  المعلومات والمعارف. تتوتر المؤ سة على ان مة معلوماتية     
Notre entreprise a des systèmes d’information permettant de 

collecter et de mémoriser les informations et les connaissances. 

41 

تشجع وتدعم مؤ ستاا موظفيها على تكوي   مجموعات والتواصل عبر الانترنيت      
 لمااقشة امور العمل.

Notre entreprise encourage ses fonctionnaires à s’organiser sous 

forme de groupes et se communiquer entre eux par le net (les sites 

sociaux come Facebook) pour discuter les problèmes de travail. 

42 

تتوتر مؤ ستاا على ان مة  ا وبية  تختزن  الات لمشكلات و لولها يمك  الرجوع      
 اليها عاد وقوعها مرة اخرى.

Notre entreprise a des systèmes informations qui mémorisent tous 

les problèmes ainsi que leurs solutions pour en tirer profit dans les 

situations pareilles. 

43 

 .جتماعاتلاا لعقد تعالة كو يلةمؤ ستاا مؤتمرات الفيديو   تستخدم     
Notre entreprise utilise les conférences-vidéo comme moyen 

efficace pour la communication. 

44 

تتوتر مؤ ستاا على تكاولوجيا المعلومات والاتصال الكفيلة  بتواصل موظفيها بكل      
  هولة و رية.

Notre entreprise  a tous les moyens de la technologie d’information 

et la communication capables de lier tout facilement les 

fonctionnaires. 

45 

تتوتر مؤ ستاا على ان مة خبيرة يرجع لها موظفيها بحثا ع  الاصائح والارشادات تي      
 .تأدية مهامهم

Notre entreprise a des systèmes experts sur lesquels s’appuient les 

fonctionnaires pour trouver des conseils et des consignes de bon 

travail. 

46 

 شكرا جزيلا على ماحاا جزءا م  وقتكم

Merci bien pour le temps que vous nous avez attribuez. 
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 : مفاهيم مقدمة لممعرفة.30المحمق رقم 

 المفهوم المؤلف  والسنة
Wiig3995  جسم من الدفاىيم والتعميمات والافكار المجردة التي نحملها  معنا على اسس دائمة او شبة دائمة، ونستخدمها لتفسير العالم المحيط بنا  

Drucker1993 مهمة لزددة او ايجاد شيء لزدد، وىذه القدرة لا تكون الا عند البشر ذوي العقول والدهارات الفكرية ىي القدرة على ترجمة الدعلومات الى اداء لتحقيق 
Ernest and Young1997 ما يحتاج العاملون الى معرفتو للقيام بأعمالذم 

Stettner4222  تراكمية تكاملية تتكون وتحدث على امتداد فتًات زمنية طويلة نسبيا كي تصبح متاحة للتطبيق والاستخدام من اجل معالجة مشكلات وظروف  عملية
 معينة.

Barnes (4224) )لرموعة الحقائق والوقائع والدعتقدات والدفاىيم والدنظورات والأحكام والتوقعات والدنهجيات ومعرفة الكيف)البراعات how know. 
Sverlinger الخبرة التي يمكن توصيلها  وتقاسمها، او الدعلومات في النشاط 

Roman c.Barquin الدعرفة ىي ما يبقى في رؤوس الافراد 
Alavi a Leidner4223  قدرات كامنة للتأثير في العمل والفعل الدوجو نحو الدستقبل 
لقيم والبيانات الدرتبطة والادراك الدتمعن والدسلمات البديهية القائمة على اساس معين، والتي تجتمع سويا كي توفر البيئة الدواتية لرموعة من الخبرات وا (4225بلاكىيل و جامبل )

 .والاطار الدناسب الذي من شانو ان يساعد على التقييم والجمع بين الخبرات والدعلومات
Harris and 

Henderson2004 
سلسلة متكاملة تبدا بالإشارات  وتتدج الى البيانات ثم الى الدعلومات ثم الى الدعرفة ثم الى الحكمة وىذه الاخيرة ىي اساس احد العناصر الأساسية ضمن 

 الابتكار
تكامل عمليات ادارة ىي كل شئي ضمني او ظاىري يستحضره العاملون لأداء اعمالذم، او لاتخاذ قرارات صائبة، والوصول الى الاىداف التي يريدونها عبر  4235القهيىي

 الدعرفة من اكتساب وتدثيل ومشاركة وتوظيف.
 المصدر: من اعداد الباحث بتصرف
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 انواع المعرفة :40الممحق رقم 
 

 أنواع المعرفة الباحث
David Hi 1-  الخبرة  -3رأس الدال الفكري  -2البيانات 

Blumentritt_Johnston 

 
 الدعرفة المجسدة. -4الدعرفة الاجتماعية،  -3الدعرفة العامة،  -2 الدعرفة الدرمزة -1

Unger 1-  طارئة -3متقدمة  -2مرنة 
Badarcco 1-  متنقلة -2لرسدة 
Alvesson 1-  رسمية -2ضمنية 

Fleck 1- متقدمة -6طارئة  -5غير رسمية -4رسمية -3لرسدة  -2ضمنية 

 Awad &Ghairi 1- الدعرفة الخبيرة  -7الدعرفة العرضية،  -6معرفة الدلالات  -5الدعرفة العامة،  -4الدعرفة الإجرائية،  -3الدعرفة العميقة،  -2السطحية  الدعرفة 
 الدعرفة الخارجية -2الدعرفة الداخلية   -1 البيلاوي 

 الدعرفة السببية والدعرفة الدوجهة -5الدعرفة الضحلة والدعرفة العميقة  -4الدعرفة التكنولوجية،  -3الدعرفة الواضحة،  -2الضمنية  الدعرفة -1 العمي وزملائو
  ( know –where) معرفة أين4   ( know-why)معرفة لداذا -know-how. 3)  معرفة كيف -know-what . 2) معرفة ماذا -Marquardt    1_ ماكيرد

  .( know –when) معرفة متى -5
 

 الدعرفة الابتكارية  .-3الدعرفة الدتقدمة،  -2الدعرفة الجوىرية،  -1 (  M.H.Zak)   زاك ميشال
 الدعرفة المجهولة  -4،  الدعرفة الكامنة -3،  الدعرفة الضمنية-2الدعرفة الصريحة،  -1 (T.Backman) باكمان توم

 المصدر: من اعداد الطالب بتصرف
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  : عمميات ادارة المعرفة 30الممحق رقم 

 العمليات              

 

 

   اسم الباحث

 والسنة

ص
 تشخي

تحديد الاهداف
 

ابتكار
اكتساب 
 

توليد
 

ا
سر

حصول 
اكتشاف 
 

خزن
تنظيم 
معالجة 
 

نقل
توزيع 

مشاركة 
 

اعاد
ة ا

ستع
مال

 

تطبيق
ادامة وتطوير 

 

تق
ييم

استرجاع 
 

Davenport 1994    *          *      
Allec  1997   * *          *   *   
Davis 1998    *     *  *      * * * 
Weegemen 1998 * *            *  * - *  
Martiny   1998    *          * *  *   
Fraunhofer 1998 * *   *    *    *   *    
Senge  1999              *      
Hauer  1999       *        *     
Hermans 1999       *  * *         * 
Burk 1999 *  *  *     *    * *     
Versepij 1999       *  *       * *   
Mc Dermoti 1999    *         * *      
Granter Group 1999   *    *   *      *   * 
Loudan & loudon 2000   *   *       * *      
New Man      *  *    *      *       
Mc Elroy 2000     *        *   *    
Paul 2000 *         *         * 
Trigg 2000    *    *   *    *     
Duffy 2000       *   *   *    *  * 
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Alan 2000   *        * *      *  
Kapoor 2000     *    *   * *    *   
Loomis 2000   * *       * *   * * *   
Wick 2000   *   *         *  *   
Saffady 2000   *      * *   *       
Rastogi 2000 *  * * * *  * * *    *  *    
Montana 2000     *  *  *    * *  *    
King 2000           * *    *    
Turban 2001   *      *     *  *    
Heising          *    *    *   *    
Varbeck & Finke 2001     *    *    *   *    
Daft 2001   *       *    *      

 ، واخرون.66-66المصدر:  بالاعتماد عمى صلاح الدين الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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 : نماذج مقترحة لإدارة المعرفة36المحمق رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

ىي)بناء ييدف إلى تحقيق أربعة أىداف رئيسية :   Wiigنموذج وييغ
المعرفة، الاحتفاظ بالمعرفة، جمع المعرفة، استخدام المعرفة(، حيث يقوم 
عمى تصور نشاطات الفرد ووظائفو عمى أنيا خطوات متسمسمة، أي  أنيا 
عممية تسيل بناء المعرفة واستخداميا باعتبار انو يمكن تنفيذ بعض 

سابقة، ولكن الوظائف والنشاطات بالتوازي، مع الاعتماد عمى النشاطات ال
بتفاصيل وفيم مختمف، كما يركز ىذا النموذج عمى الاحتفاظ أيضا بالمعرفة 
في عقول الأفراد وفي الكتب، وفي قواعد المعرفة المحوسبة)معرفة 
الحاسوب(، أما فيما يخص جمع المعرفة فتتم بأشكال عديدة بدءا من 

اه،      وصولا الحوارات الثنائية في أماكن الاستراحة أو عند برادات المي
إلى شبكات الخبرة وفرق العمل، نفس الشيء بالنسبة إلى استخدام المعرفة 
وذلك وفق ما يمميو الموقف المطروح أو المعاش، وما يركز عميو ىذا 
النموذج ىو دمج وتوحيد الوظائف الأساسية والنشاطات التفصيمية في 

لأفراد سواء في مختمف مجالات بناء واستخدام المعرفة لدى المؤسسات وا
مي يمخطط تفص الشكل المقابل  ، مثمماعممية الإنتاج أو تقديم الخدمات

  :ليذا النموذج
 

 بناء المعرفة

الامساك 

 بالمعرفة

 نطاق

 بناء

 المعرفة

 نطاق

 استخدام 

 المعرفة

 تجميع المعرفة

 استخدام المعرفة

 موضوع العمل

 او مهمة العمل

 نظام قواعد المعرفة

دعقول الافرا  

 الكتب

 التعلم من الخبرات

 الشخصية وتكنولوجيا

 مالاعلا

  4ص ،    عمان ،(نظري مدخل) المعرفة إدارة حجازي، علي هيثم:  المصدر
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 تحديد التكنولوجيا فهم الأشخاص تحديد العملية

سيق، الرقابة  التن

 القياسو

 المشروعضبط إدارة  

 القيـــادة

التأثيرات الإدارية 

 الرئيسية

استراتيجية 

 إدارة المعرفة

تأثيرات الموارد 

 الرئيسية

التقاطع 

 الوظيفي

البشر 

 والمعرفة

 المالية

 الخبرة
التأثيرات البيئية 

 الرئيسية

 الحكومة، المنافسة،

 السياسة

 التكنولوجيةالفرص 

 نجاح

مبادرة 

إدارة 

 المعرفة

 Massey & alنموووذج ماسووي ونخوورون  
 ,Masseyقدم من قبل   : لنجاح إدارة المعرفة

Montoya-Weiss, and O’Driscoll  
حيث أن نجااح إدارة المعرفاة حساب ىاذا النماوذج 
يعتمااااد عمااااى فياااام المنظمااااة، مسااااتخدمي المعرفااااة 
وكيفياااة اساااتخداميا، و حساااب ىاااذا النماااوذج فااا ن 
إدارة المعرفة تعتبر كعممية تغيير تنظيمي، وعميو 
فاا ن نجاااح إدارة المعرفااة يعتماااد عمااى نجاااح ذلاااك 
التغييااار حياااث تكاااون النتيجاااة فاااي الأخيااار تحسااان 

فااااي عمميااااة الأداء التنظيمااااي، إذ أن إدارة واضاااا  
المعرفااااااة إذا أخاااااااذت عماااااااى محماااااال الجاااااااد ف نياااااااا 
تتضاااامن تغيياااارات تشاااامل كافااااة نااااواحي المنظمااااة 
ومسااااااااااااتوياتيا التنظيميااااااااااااة، وكااااااااااااذا السااااااااااااموكيات 
الممارسات الإدارية، ويمكان اعتباار ىاذا النماوذج 
مسااااىمة ىاماااة فاااي فيااام متطمباااات إدارة المعرفااااة 

ؤثر فييا، وقد قدم الباحثون وكذلك العوامل التي ت
 الشكل التالي ليعبر عمى النموذج الذي اقترحوه:

 المعرفة إدارة لنجاحMassey et a  وآخرون ماسي نموذج

Source: Murray E. Jennex: Knowledge management : concepts, methodologies, tools and 

applications, Information Science Reference, United States of America, 2008, P35. 
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Source: Wang C.L & Ahmed P.K, “The knowledge value chain: a 

pragmatic knowledge implementation network”, Handbook of Business 

Strategy, Volume: 6 Issue, 2005, P 322. 
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المعرفــــــــــــــــــة إدارة  عمليات هامش الأداء  

 ممكّنات إدارة المعرفة

KM Enablers 

 القدرات التنظيمية

 & Wangوانج و احمد بارفيزقدم : نموذج سمسمة قيمة المعرفة
Ahmed    مايكل قدمو الذي القيمة نموذجا مشابيا  ومعتمدا نموذج 

لنموذج يسمى  التنافسية، الميزة المشيور كتابو في 1985 سنة بورتر
.  حسب ىذا  knowledge value chain"سمسمة قيمة المعرفة" 

المعرفة ما ىي إلا سمسمة من النشاطات المترابطة النموذج فادار 
بحيث تكون مخرجات أحد العمميات ىي نفسيا مدخلات العممية 

جة في النياية تعزيز القدرات التنظيمية، التكيف اللاحقة. لتكون النتي
الاستراتيجي، وكذلك التعمم التنظيمي من خلال سمسمة من العمميات 
المتعمقة ب دارة المعرفة، بتوفر العديد من ممكنات أو مشغلات إدارة 
المعرفة المتعمقة أساسا بالنظم والثقافة، الذاكرة التنظيمية، المشاركة، 

، وتعني ىذه  Knowledge Benchmarkingمعايرة المعرفة 
الأخيرة أن عمى المنظمة اكتساب آليات واضحة لقياس معرفتيا مقارنة 
بالمنافسة، وذلك لتحديد أو قياس أدائيا المعرفي، من خلال تحديد 
الفجوة المعرفية لممنظمة التي ذكرناىا سابقا. يعد ىذا النموذج مساىمة 

المنظمة  ةاستراتيجيىامة من قبل الباحثيَْن، خاصة في تكامل أىداف 
دارة المعرفة، وىذا الشكل القديم الجديد يشير ضمنا إلى أن أنشطة  وا 

عن الشكل الحديث  المنظمات ستصير معرفية أكثر، أي الحديث
ية، من المنظمات الذي يطمق عميو المنظمات المتعممة أو المعرف

 مثمما يوضحو الشكل المقابل: 
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 : مفاىيم مقدمة لمثقافة التنظيمية36الممحق رقم

 المفاهيم والسنةالاسم 
Jaques 3973  ىي اداة لفهم العلاقات الاجتماعية داخل الدنظمات لاسيما نظام الدكافاة 

Hodge /Anthony3993  للسلوك واداة لحل الدشكلات.ها موجها مزيج من القيم والدعتقدات  والافتًاضات والدعاني والتوقعات التي يحملها الافراد في منظمة معينة او لرموعة فرعية وبالشكل الذي يجعل 
Jones 3997  الخلرموعة القيم الدشتًكة الضابطة لتفاعلات افراد الدنظمة بين بعضهم البعض وبينهم وبين الاطراف الخارجية للمنظمة كالدوردين والزبائن.. 

Drummond 4222  الجماعات الاخرى، اي انها تدثل برلريات العقل البشريقصد بها البرلرة التشكيلية للعقل التي تديز فرد جماعة معينة عن غيره في 
Robbins  4225 .ىي نظام للمعاني الدشتًكة التي يحملها اعضاء الدنظمة والتي تديز منظمتهم عن غيرىا من الدنظمات 

Hit  4226  والتي تؤثر في الطريقة التي تؤدي فيها الدنظمة اعمالذا.لرموعة معقدة من الايديولوجيات والرموز والقيم الجوىرية التي يتشاركها الاعضاء في الدنظمة 
 ىي الدعتقدات والقيم الدؤثرة في اداء الافراد وسلوكياتهم  4226الخفاجي  
Lussier  4227 لرموعة القيم والافتًاضات الدشتًكة المحددة الدكيفة التي سوف يتصرف بموجبها الاعضاء 

Pearce/Roninson/   4222 

Cullen/Parboteeah 
 ىي القيم الدشتًكة، الدعتقدات والتوقعات، والدعايير التي يتعلمها الافراد والتي تصبح جزء من الدنظمة ذاتها مع مرور الوقت

Mcshare/Glinow  4222  جو الدنظمة.ىي الانماط الاساسية من الافتًاضات الدشتًكة والقيم والدعتقدات التي توجو طريقة التفكير حول التصرف ازاء الدشكلات والفرص التي توا 
Schein اعرىم، والى حد ما سلوكهمالثقافة على انها لرموعة من الافتًاضات الضمنية الأساسية، تتقاسمها لرموعة من الافراد، تحدد تصوراتهم وافكارىم ومش 

Cunningham   عبارة عن انظمة ادراكية ، تلعب دورا ىاما في الدساعدة علي تفسير كيفية  تفكير الافراد واتخاذ القرار 
Laurie  وطريقة ادائهم لأعمالذمانها لرموعة القيم والدعتقدات والتقاليد والاتجاىات التي تخلق لرالا شاملا يؤثر في بناء سلوك العاملين وتفكيرىم 

لافتًاضات والدعتقدات التي يتشارك في الالتفاف حولذا القيم الاساسية التي تتبناىا الدنظمة والفلسفة التي تحكم سياستها اتجاه العملاء والدوظفين والطريقة التي يتم بها انجاز  الدهام وا واخرينخضير كاظم 
 اعضاء التنظيم

 القيم والدعتقدات الدباشرة وغير الدباشرة)الواضحة وغير الدعلنة( والخبرات والدمارسات التي تحقق التفوق التنظيمي لرموعة سامر جلدة
 من اعداد الطالب وبتصرفالمصدر: 
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 الملاحـــــــــــــــــــــــــــــق  قائمة

 :  النموذج القياسي للتحليل العاملي التوكيدي للبنية التنظيمية21الملحق رقم 
 

 
 النموذج احادي العامل للبنية التنظيمية   21الملحق رقم:                    

 
 .amos21بالاعتماد على مخرجات الالمصدر: من اعداد الباحث 
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 : التحليل العاملي التوكيدي)احادي العامل( من الدرجة الاولىالملحق رقم
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