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:قال تعالى

]لي ولا تكفرون واشكر اأذكركم و  فاذكروني[

فالحمد الله الذي وفقنا لإتمام هذا العمل 

:وعملا بقول رسول االله صلى االله علیه وسلم

]من لم یشكر الناس لم یشكر االله [

والتي  يعلى صبرها الجمیل مع"ترغیني صباح"الأستاذة القدیرة  إلىتقدم بالشكر الجزیل أ

ي الطلبة والزملاء الذین ساعدونأنسى جمیع الأساتذة و كما لا،تفانت في نصحها لنا

.ولو بالكلمة الطیبةي وشجعون

,BEA)اء وكالات البنوك شكر مدر أوكذا  CPA, AGB) ورؤساء مصالحها وعمالها

من معلومات ووثائق احتجتهبما  يعلى حسن الاستقبال وتزوید

بعید منسواء من قریب أو يمن ساعدنشكرأنسى أن أدون أن 

كل هؤلاء نقول  إلى

ـــــــــــــــلالبــــــــ



أحمد الله سبحانھ وتعالى على توفیقھ لي وتنویره لعقلي وطریقي لإنجاز ھذا العمل المتواضع 

:والذي أھدیھ إلى

"وقل ربي ارحمھما كما ربیاني صغیرا":فیھما لىاقال تعمن 

"أبي وأمي"من أنار لي طریق النور وسھر اللیالي لآلامي وفرح لنجاحي 

إلیھا وصلت م إلىالذین وقفوا بجانبي وشجعوني لبلوغ وأخواتيإخوتيجمیع 

عائلتي الكبیرةأفرادكل 

والزملاءوالأصدقاءالأحباءكل 

كل من یعرفني ویكن لي الاحترام والتقدیر
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أ

مقدمة

تغییرات وتحولات متسارعة في حیاتها وذلك بسبب الكم الهائل أنواعهاات على اختلاف تواجه المنظم

ضرورة استغلالها استغلالاأماموجدت نفسها والتي ،ةالجدیدة التي تتصادم معها المنظموالمتنوع من المعلومات

 أوالمال  رأسوهذا ما ولد صراعا بین المنظمات لیس على ن المنافسین یعملون على ذلك باستمرار، لأ ،مثلأ

.وتوفر المالالإداریةهي التي تصنع القوة لأنهابل على المعرفة فحسب الأولیةالمواد 

فمن هذا " الأفرادكیف سیتم الاحتفاظ بالمعارف الموجودة لدى "تحدي وهو أماموجدت المنظمة نفسها لقد 

وقواعد  أسسالمعرفة التي تعتبر حلا له فهي تعمل على ذلك بشكل منظم مبني على  إدارةالتحدي ظهرت 

وتجد الجدد، ولكي تنجح وتتقوى  الأفرادلمشاركتها مع  أفرادهاوخطوات معینة تحافظ بها على معارفها ومعارف 

...لمال البشريا رأستكنولوجیا المعلومات والاتصال، :عدة عناصر منها إلىلها كیانا في المنظمة تحتاج 

فمن بین هذه العناصر الثقافة التنظیمیة التي یعتبرها الباحثون من بین العوامل المساهمة في تقویة المنظمة 

.في المنظمة یجب توفیر العناصر اللازمة لتطبیقه إداريالمعرفة نشاط  إدارةمرتفع، ولأن  أداء إلىوالوصول 

:إشكالیة البحث

أمام التحدیات التي تعیشها منظمات عالم الیوم جعلها تعمل جاهدة للاستثمار في المورد البشري وما یمتلكه من 

التي تسعى إلى استغلال معارفها أحسن خبرات ومعارف، وتعتبر المنظمة الجزائریة كأحد هذه المنظمات 

یمتلكه المورد البشري من معارف إلا ستمرار، وما توفیر الوسائل الضروریة لإدارة مااستغلال من أجل الا

.ضرورة حتمیة للمساعدة على تطبیق إدارة المعرفة

من بین الأسس الراسخة لدى المنظمات الجزائریة الثقافة التنظیمیة، هذه الأخیرة التي من تعتبر الثقافة التنظیمیة

نا مجموعة من البنوك لولایة بسكرة شأنها أن تجعل الأفراد یقبلون التغییر ویتراجعون عن مقاومته، ولقد اختر 

:وعلى هذا الأساس یمكن طرح الإشكالیة التالیة.لتطبیق هذه الدراسة

,CPAوكالات البنوكهل یعتبر إطارات BEA,AGBلثقافة التنظیمیة أن ل لولایة بسكرة

   ؟المعرفة إدارةفي تطبیق دور 

:التالیةالأسئلةالرئیسي تتفرع الإشكالومن هذا 

,CPAما هو مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في وكالات البنوك -1 BEA, AGB؟  



ب

,CPAما هو مستوى إدارة المعرفة السائدة في وكالات البنوك -2 BEA, AGB ؟ 

,CPAوكالات البنوك من وجهة نظر إطارات تطبیقها في  دراك إدارة المعرفةلإدور  هل هناك-3 BEA,

AGBلولایة بسكرة؟

,CPAوكالات البنوك تطبیق إدارة المعرفة من وجهة نظر إطارات في  للبیئة التعاونیةدور  هل هناك-4

BEA, AGBلولایة بسكرة؟

,CPAوكالات البنوك تطبیق إدارة المعرفة من وجهة نظر إطارات في  للرؤیة المشتركةدور  هل هناك-5

BEA, AGBلولایة بسكرة؟

وكالات البنوك ق إدارة المعرفة من وجهة نظر إطارات تطبیفي  لممارسات الإدارة العلیادور  هل هناك-6

CPA, BEA, AGBلولایة بسكرة؟

:فرضیات الدراسة

:التالیةالفرضیةالمطروح نقوم بوضع الإشكالعلى  للإجابة

:الفرضیة الرئیسیة

من وجهة المعرفة إدارةللثقافة التنظیمیة في تطبیق 0.05عند مستوى معنویة إحصائیةیوجد دور ذو دلالة 

,CPAوكالات البنوكنظر إطارات BEA, AGBلولایة بسكرة.

:من هذه الفرضیة نضع الفرضیات التالیة

  :الأولىالفرضیة 

من وجهة تطبیق إدارة المعرفة في  لإدراك إدارة المعرفة0.05عند مستوى معنویة إحصائیة ذو دلالة یوجد دور

,CPAوكالات البنوكنظر إطارات  BEA, AGBلولایة بسكرة.

:الفرضیة الثانیة

من وجهة نظر للبیئة التعاونیة في تطبیق إدارة المعرفة 0.05عند مستوى معنویة إحصائیة ذو دلالة وجد دوری

,CPAوكالات البنوك  إطارات BEA, AGBلولایة بسكرة.



ج

:الفرضیة الثالثة

من وجهة المعرفة  إدارةللرؤیة المشتركة في تطبیق 0.05عند مستوى معنویة إحصائیة ذو دلالة  یوجد دور

,CPAوكالات البنوك نظر إطارات BEA, AGBلولایة بسكرة.

:الفرضیة الرابعة

من لممارسات الإدارة العلیا في تطبیق إدارة المعرفة 0.05عند مستوى معنویة إحصائیة ذو دلالة یوجد دور

,CPAوكالات البنوك وجهة نظر إطارات BEA, AGBلولایة بسكرة.

:نموذج الدراسة

:المتغیر المستقل

إدراك إدارة المعرفة، البیئة التعاونیة، الرؤیة :على أربعة أبعاد هي)الثقافة التنظیمیة(المستقل ویشتمل المتغیر

.المشتركة وممارسات الإدارة العلیا

:المتغیر التابع

.المعرفة ةإدار على متغیر رئیسي وهو تابع المتغیر الیشتمل 

:وفي الشكل التالي نوضح نموذج الدراسة

نموذج الدراسة):1(الشكل 

الطالب بالاعتماد على دراسات سابقة إعدادمن :المصدر

إدارة المعرفة

تولید المعرفة

شارك بالمعرفةالت

المعرفةتطبیق

الثقافة التنظیمیة

إدراك إدارة المعرفة-

البیئة التعاونیة-

الرؤیة المشتركة-

العلیا الإدارةممارسات -



د

:أهمیة البحث

في حد ذاته، فدخول المنظمات إلى اقتصاد )إدارة المعرفة(تتضح أهمیة هذه الدراسة من أهمیة الموضوع 

المعرفة ألزمها إتباع أسسه من أجل الاستمرار، فجاء هذا البحث لقیاس أهمیة إدارة المعرفة وإبراز العوامل 

.بیقه، فكانت الثقافة التنظیمیة المتغیر المستقل التي بنیت علیه هذه الدراسةالأساسیة لتط

:یهدف هذا البحث إلى:أهداف البحث

.إظهار مستوى إدارة المعرفة في وكالات البنوك محل الدراسة-

.التعرف على واقع تبني الثقافة التنظیمیة من طرف وكالات البنوك محل الدراسة-

وكالات البنوك من وجهة نظر إطاراتالدور الذي تقوم به الثقافة التنظیمیة لنجاح تطبیق إدارة المعرفة إبراز-

.محل الدراسة

:منهج البحث

المنهج الوصفي المناسب للدراسة النظریة قمنا باستخدامواختبار الفرضیاتمن أجل تحقیق أهداف هذا البحث

.للدراسة المیدانیةالمناسب وكذا منهج دراسة الحالة 

:حدود الدراسة

:وكالات البنوك لولایة بسكرة والمتمثلة فيمنلقد تمت هذه الدراسة في مجموعة:الحدود المكانیة-

CPA,BEA, AGB

.2014/2015لقد تم إنجاز هذه الدراسة خلال السداسي الثاني من سنة :الحدود الزمانیة-

:التعریفات الإجرائیة

:السابقة یمكن تعریفا متغیرات الدراسة كما یليمن الدراسات 

الثقافة التنظیمیة:المتغیر المستقل-1

منظومة المعاني والرموز والمعتقدات، والطقوس والممارسات التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن، وتصبح سمة 

  .هممنوالسلوك المتوقع تخلق فهما عاما بین أعضائها حول خصائص المنظمةبحیث منظمةخاصة لل



ه

:أبعاد الثقافة التنظیمیة-

:إدراك إدارة المعرفة*

.تطبیقهاوأهمیة إدارة المعرفةمفهوم مدى وعي الأفراد والمنظمة ب

:البیئة التعاونیة*

.بیئة المنظمة التي یسودها التفاعل بین الأفراد والمنظمة وتسهل من تشارك الأفكار والمعارف

:الرؤیة المشتركة*

.بثقة واطمئنان يهدف یرغب الأفراد والمنظمة في تحقیقه یمكنهم من الأداء الوظیف

:ممارسات الادارة العلیا*

، والعمل على توظیف الأفراد مساهمة الإدارة العلیا في توفیر ثقافة تنظیمیة أساسها التعاون والنجاح الجماعي

.ذوي الخبرات العالیة

إدارة المعرفة:المتغیر التابع-2

الجهد المنظم الواعي الموجه من قبل المنظمة من أجل التقاط وجمع وتصنیف وتنظیم وخزن كافة أنواع المعرفة 

ذات العلاقة بنشاط تلك المنظمة وجعلها جاهزة للتداول والمشاركة بین أفراد وأقسام ووحدات المنظمة لما یرفع 

.القرارات والأداء التنظیمي ذكفاءة اتخا

:معرفةأبعاد إدارة ال-

:تولید المعرفة*

المعرفة من خلال مشاركة فرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتولید رأس مال معرفي جدید في قضایا إبداع

 إلىمستمرة مما یؤدي ابتكاریةالحلول الجدیدة لها بصور وإیجادوممارسات جدیدة تساهم في تعریف المشكلات 

.تحسین القدرة التنافسیة وتحقیق میزة تنافسیة

:التشارك بالمعرفة*

.لمنظمةلمعرفة بین الأفراد، فرق العمل وجماعات العمل داخل االتفاعل المستمر والمتبادل لعملیة 



و

:تطبیق المعرفة*

.وتحویلها إلى عملیات تنفیذیةالجدیدة على أرض الواقععملیة تجسید المعرفة 

:السابقةلدراسات ا

:من بین الدراسات التي تناولت الثقافة التنظیمیة أو إدارة المعرفة أو كلاهما ما یلي

:الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظیمیة-1

دور الثقافة التنظیمیة ):2011مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، (إیهاب فاروق مصباح العاجزدراسة -

.")محافظة غزة"دراسة تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم العالي(في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیة

هدفت الدراسة إلى التعرف على وجود دور للثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیة فیها، 

وزارة فتوصل الباحث بعد إجراء الدراسة إلى أن للثقافة التنظیمیة دور في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیة ب

.محافظة غزة"التربیة والتعلیم العالي

أثر الثقافة التنظیمیة على ):2008، ماجستیر في إدارة الأعمالمذكرة (دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة -

.فلسطینPaltelتطبیقیة على شركة الاتصالات في دراسة(مستوى الأداء الوظیفي 

التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي في شركة الاتصالاتأثر الثقافة و  واقعمعرفة وهدفت الدراسة إلى 

بین و علاقة بین عناصر الثقافة التنظیمیة أن هناك ل الباحث بعد إجراء الدراسة إلى وتوصمحل الدراسة، 

أثر إیجابي للثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي في شركة ، وهناك مستوى الأداء الوظیفي

.الدراسةمحل الإتصالات 

:الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة-2

إدارة المعرفة ):2007مذكرة ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، (دراسة زكیة بنت ممدوح طاشكندي -

أهمیتها ومدى تطبیق عملیاتها من وجهة نظر مدیرات الإدارات والمشرفات الإداریات بإدارة التربیة والتعلیم (

).ة ومحافظة جدةبمدینة مكة المكرم

بإدارة التربیة والتعلیم من وجهة نظر مدیرات الإدارات إدارة المعرفةهدفت الدراسة إلى معرفة أهمیة توظیف

، وبعد إجراء الدراسة توصلت إلى إدراكهم لأهمیة والمشرفات الإداریات بمدینة مكة المكرمة ومحافظة جدة

.إدارة المعرفة وتوظیفها، لكن یرون أن إدارة التربیة والتعلیم لا تعطي الأولویة لها



ز

متطلبات نجاح تطبیق إدارة ):2009،مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة(طارق بن صالح المسند دراسة -

ة على الضباط العاملین بالجهاز الرئیسي لمدیریة الأمن العام دراسة مسحی(المعرفة في العمل الأمني

).بالریاض

هدفت الدراسة إلى عرض أهم المتطلبات البشریة والتنظیمیة والتقنیة لنجاح تطبیق برامج إدارة المعرفة في 

یة العمل الأمني، واهم المعوقات التي یمكن أن تواجهها في ذلك، فتوصلت إلى أن أهم المتطلبات البشر 

تتمثل في تمكین العاملین بالتنمیة الذاتیة وعن بعد، والمتطلبات التنظیمیة في وجود إدارة متخصصة بإدارة 

المعرفة، أما المتطلبات التقنیة فتتمثل في وجود مرونة كافیة لتعدیل أو تطویر أنظمة الحاسب الآلي 

.تني بتقنیة المعلوماتالمستخدمة، وفیما یتعلق بالمعوقات فهي عدم وجود إدارة متخصصة تع

:معاإدارة المعرفةو الثقافة التنظیمیة بالدراسات المتعلقة -3

مساهمة الثقافة التنظیمیة في نجاح ):2011مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، (دراسة ریاض عیشوش -

).دراسة حالة بعض وكالات البنوك العمومیة بالمسیلة(تطبیق إدارة المعرفة

هدفت الدراسة إلى معرفة الثقافة التنظیمیة السائدة في وكالات البنوك محل الدراسة ودرجة دعمها لإدارة 

المعرفة، وما إذا كانت بالفعل تدرك أهمیة إدارة المعرفة وهل تبنت مبادرات إدارة المعرفة، فتوصل الباحث 

ارة معرفة مقبولتین من طرف العاملین، ما بعد إجراء الدراسة على الوكالات إلى أن هناك ثقافة تنظیمیة وإد

یثبت أن الوكالات تعطي أهمیة لإدارة المعرفة والثقافة التنظیمیة، فوجد أن هناك تشابه في تبنیها لإدارة 

البیئة التعاونیة وإدراك إدارة المعرفة والرؤیة المشتركة، لكن هناك :المعرفة من خلال مختلف العوامل الثقافیة

في تبنیها من خلال ممارسات الإدارة العلیا، اختلاف بینها 

قیاس أثر إدراك إدارة المعرفة في ):2005أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، (دراسة هیثم علي حجازي -

دراسة تحلیلیة مقارنة بین القطاعین العام والخاص باتجاه بناء نموذج (توظیفها لدى المنظمات الأردنیة

).لتوظیف إدارة المعرفة

دفت دراسته التي قام بإجرائها إلى معرفة ما إذا كانت المنظمات الأردنیة العامة والخاصة قد بدأت توظف ه

إدارة المعرفة في أعمالها أم لا، وفي حالة ذلك ما نوع المجالات التي یمكن أن یتم توظیف إدارة المعرفة فیها 

أن هناك توظیف محدود لإدارة المعرفة في لتحسین أداء المنظمات الأردنیة، فتوصل بعد إجراء الدراسة 

المنظمات الأردنیة العامة والخاصة وهذا لبلوغ منظمات الأعمال لمستوى من ادارك لإدارة المعرفة، وهذا 

.للجهود التي تبذلها الجهات الأردنیة الرسمیة المعنیة من أجل تمكین هذه المنظمات من تحسین أدائها



ح

:الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقةما یمیز

تنفرد بأنها كانت في ولایة بسكرةأن الدراسة الحالیة-1

.الدراسات أغلبأن الدراسة الحالیة تمیزت بأبعاد اختلفت على -2

:البحثهیكل 

والثاني یتعلقان بالجانب النظري للبحث أما الثالث فهو یتعلق لفصول، بحیث الأو ثلاثقمنا بتقسیم البحث إلى

:بالجانب التطبیقي للبحث وذلك كما یلي

عبارة المبحث الأول ،ویتضمن ثلاث مباحث "ةالإطار النظري للثقافة التنظیمی"تحت عنوان:الفصل الأول-

في الأول إلى مفهوم الثقافة التنظیمیة ة وتناولنا فیه ثلاث مطالب، تطرقنالثقافة التنظیمیل عن مدخل مفاهیمي

المبحث .والثاني خصائص الثقافة التنظیمیة، أما الثالث تطرقنا فیه إلى أهمیة ومحددات الثقافة التنظیمیة

نا فیه إلى عناصر ومستویات وأنواع الثقافة التنظیمیة في ثلاث مطالب كما هي مرتبة في عنوان تطرقالثاني 

ثالث فتناولنا فیه آلیات خلق الثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها في ثلاث مطالب، أما المبحث ال.المبحث

.الأول حول تكوین الثقافة التنظیمیة والثاني حول المحافظة علیها، أما الأخیر حول تغییر الثقافة التنظیمیة

عبارة عن لمبحث الأول ا ،مباحثأربعویتضمن "المعرفةالإطار النظري لإدارة "تحت عنوان :الفصل الثاني-

لإدارة المعرفة وتناولنا فیه ثلاث مطالب، تطرقنا في الأول إلى مفهوم المعرفة والثاني نشأة مدخل مفاهیمي

نا فیه إلى تطرقالمبحث الثاني .ومفهوم إدارة المعرفة، أما الثالث تطرقنا فیه إلى أهمیة وأهداف إدارة المعرفة

أما المبحث الثالث فتناولنا .ي مطلبین كما هما مرتبین في عنوان المبحثمتطلبات ونماذج إدارة المعرفة ف

فیه عملیات إدارة المعرفة في ثلاث مطالب، الأول حول تولید المعرفة والثاني حول التشارك بها، أما الثالث 

قنا في المطلب المبحث الرابع بعنوان دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة تطر .حول تطبیق المعرفة

الأول منه إلى مدى مساهمة الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة، أما المطلب الثاني منه إلى دور أبعاد 

.الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة

ویتضمن ثلاث "الدراسة التطبیقیة في مجموعة من وكالات البنوك لولایة بسكرة"تحت عنوان :الفصل الثالث

مجتمع مطلبین تناولنا في الأولوالذي یتضمنةالإطار المنهجي للدراسمباحث، تطرقنا في المبحث الأول إلى 

الثاني تطرقنا فیه إلى أداة الدراسة المبحث.والثاني التعریف بوكالات البنوك محل الدراسةوعینة الدراسة

وأخیرا المبحث الثالث تطرقنا فیه إلى ثلاث مطالب .وأسالیب التحلیل في مطلبین كما هما مرتبین في العنوان



ط

تناولنا في الأول خصائص مبحوثي الدراسة وفي الثاني تحلیل أبعاد الاستبانة، أما الثالث فتناولنا فیه اختبار 

.فرضیات الدراسة



الإطار النظري للثقافة 

التنظیمیة 
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:تمهید

هناك العدید من الحقائق المتعلقة بنشأة ومسار المنظمة المهني وتطورها، التي تعتبر أهم ما تسعى المنظمة إلى 

ممارستها جهة التحدیات التي تصادفها أثناءاكتشافها وتجسیدها والاستفادة منها في اقتناص الفرص وموا

والخارجیة  ةقاموا بدراسة سلوك المنظمة في بیئتیها الداخلیلنشاطاتها، والتي أعطوها الباحثین أیضا أهمیة كبیرة ف

.تلك الحقائقفي اكتشاف تساهملثقافة التنظیمیة اأن  فوجدوا

تؤثر الثقافة التنظیمیة على العدید من المظاهر السلوكیة الخاصة بالمنظمة، فهي تساهم في توجیه قرارات 

داف المنظمة وتاریخها، واقتدائهم بأبطالها الذین حققوا انجازات المنظمة وأعضائها وفي تبني الأفراد العاملین لأه

موارد البشریة خاصة قادتها المتمیزین، بالمسار الوظیفي للعظیمة، مما أعطى للثقافة التنظیمیة میزة الاهتمام 

.وأیضا إعطاء صورة للمنظمة

اسة لهذا الموضوع تعطي لنا نظرة كافیة نظرا لاتساع موضوع الثقافة التنظیمیة سنحاول في هذا الفصل القیام بدر 

.للتعرف علیه هحول
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مدخل مفاهیمي للثقافة التنظیمیة:المبحث الأول

هذه المیزة یجب لأجل استغلاومن ،تعتبر الثقافة التنظیمیة من أبرز ما یعطي لنا صورة شاملة تعرفنا بالمنظمة

.قافة التنظیمیةعلینا التعرف إلى عدة أشیاء أساسیة تتعلق بالث

مفهوم الثقافة التنظیمیة:المطلب الأول

لثقافة التنظیمیةالتطور التاریخي ل:الأولالفرع 

Elliot)"إلیوت. ج "المنظمةثقافةمفهوممن استعمل أوللعل  Jacqes)كیش " أكدحتى وإن ، 1951سنة

فرنسا على لسان  إلىوأنه لم ینتقل ،ناتفي السبعیالأمریكیةمرة في الولایات المتحدة لأولأنه ظهر "دیس

.1997في سنة  إلافي بدایة الثمانینات ولم یوظف في الجزائر  إلاالمسیرین 

، 1981الشمالیة سنةأمریكافي  بالإدارةما برز في الكتابات الخاصة أولهذا المفهوم  أنهناك من یرى 

وكان ذلك من طرف ، 1980فة المتخصصة سنة مرة من طرف الصحالأولة یمینظتثقافة الالواستعمل مصطلح 

Businesالأمریكیةالمجلة الاقتصادیة  Week ،مجلة تدرجوأfortuneركنا خاصا تحت عنوانCorporate

Culture ،إلى أن جاء الباحثان(A.A. Kennedy & T.E. Deal)بكتاب تحت عنوان 1982سنة

"Corporate Culture" الثقافة "مصطلح  أنلهذا المفهوم، فیما یذكر هوفستید  الأولىواضعین بذلك اللبنة

"ثقافة المنظمة":في حلول الثمانینات المیلادیة ویحیل ذلك لكتابین اثنین هما إلالم یصبح شائعا "التنظیمیة

(Corporate Culture: Deal & Kennedy1982) البحث عن الامتیاز"وكتاب"(In Search)Of

Excellence: Peters & Waterman 1982

باعتبارها عاملا منتجا "الثقافة التنظیمیة"وفي مطلع التسعینات تزاید اهتمام علماء السلوك التنظیمي بمصطلح 

1.لمناخ العمل، مما یترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستویات إنتاجیتهم وإبداعهم

1
ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أبو بكر بلقاید، مذكرة، أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفيوهیبة عیساوي، .

.14،15. ص ،، ص2012،تلمسان
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  :  ةمراحل تطور الثقافة التنظیمی-

1:فیما یليالتنظیمیة مراحل تطور الثقافةتتمثل 

:المرحلة العقلانیة-1

،وفي ظل هذه المرحلة تم النظر للفرد العامل من منظور مادي، بحیث یتم تحفیزه بحوافز مادیة لأداء مهامه

.وكان تایلور من رواد هذه النظریة التي نظرت إلى الإنسان  نظرة میكانیكیة

:مرحلة المواجهة-2

ظیمیة جدیدة، فظهور النقابات العمالیة، والاهتمام بالعنصر الإنساني، ومحاسبة وفي هذه المرحلة ظهرت قیم تن

وإعطاؤه حقوقه وواجباته أدت إلى إفراز قیم الحریة، والاحترام .الإدارة في حالة إهمال العنصر الإنساني

.والتقدیر

:مرحلة الإجماع في الرأي-3

ل الإدارة من المدیرین إلى العاملین، وفي هذه المرحلة أظهرت هذه المرحلة قیم الحریة في العمل، حیث تم نق

ر مفهوم وأهمیة القیم الإداریة، وتطرقت هذه المرحلة من خلال هذا المفهوم إلى و ریججعزز دوجلاس ماك

.یةنظر لترسیخ مجموعة من القیم في كل Yو Xنظریات

:المرحلة العاطفیة-4

شددت على أهمیة المشاعر التي هاوثورنلتجاربامتدادا لةالمرح هذه أظهرتهاالتيالجدیدةالقیمفكانت

.والأحاسیس، واعتبرت العامل كتلة من المشاعر والأحاسیس، ولیس مجرد آلة میكانیكیة

:مرحلة الإدارة بالأهداف-5

تنسیق ، تخطیط،اتخاذ قرارما یتعلق بالعملیات التنظیمیة من ركزت على المشاركة بین الإدارة والعاملین فی

.وكذلك المسؤولیة المشتركة، في تحدید أهداف التنظیموإشراف، بالإضافة إلى العمل بشكل 

:مرحلة التطویر التنظیمي-6

ظهرت في هذه المرحلة قیم جدیدة تمثلت في تحلیل الأفكار، والمعلومات الإداریة، واستخدام منهجیة البحث 

نظیمي من خلال وضع خطط مستقبلیة، وقد صاحب العلمي التي یمكن من خلالها إیجاد ما یعرف بالتطویر الت

1
العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة نایف ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، جامعة مذكرة، تها بالانتماء التنظیميالثقافة التنظیمیة وعلاقن فرحان الشلوي، بد مح.

.33-31.ص -، ص2005العربیة السعودیة، 
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الجوانب النفسیة، دراسة ضغوط العمل،،ت الإنسانیةاوقیم جدیدة مثل الاهتمام بالعلاقذلك ظهور مفاهیم

.والانفعالالإجهاد، حالات التوتر

:ةیمرحلة الواقعال-7

مرت بها القیم عبر إدراك عمل یمثل تطویر القیم في هذه المرحلة مزیجا من مراحل التطور السابقة التي

.ومصطلحات جدیدةة والتنافس، وظهور مفاهیم وأهمیتها، ومراعاة ظروف البیئة المحیطادة المدیرین لمفهوم القی

:وفي الشكل الموالي توضیح للمراحل التي مرت بها الثقافة التنظیمیة

مراحل تطور الثقافة التنظیمیة:)2(الشكل رقم 

على  بعدة مراحل ففي كل مرحلة تحدث فیها تطوراتمرت الثقافة التنظیمیة ى من خلال الشكل أن حسب ما أر 

ما هذا الفرد على أنه آلة،  إلى، ففي البدایة كان ینظر والمنظمة الفرد رتها إلىظتحسن من نقیم المنظمة التي

قیم الحریة، ومن ثم ظهور نظریتي إفرازو التي تسعى إلى احترام وتقدیر العامل أدى إلى ظهور النقابات العمالیة 

XوY في كل نظریة، مما ساهم في ظهور مرحلة العاطفیة التي تؤكد على ضرورة لترسیخ مجموعة من القیم

بمشاركة تمیزتبعدها تطورت هذه القیم و النظر للفرد على أنه كتلة من المشاعر والأحاسیس یجب مراعاتها، 

ةمرحلال

ةالواقعی مرحلة

التطویر

التنظیمي

مرحلة

 الإدارة

  الأهدافب

المرحة 

العاطفیة ة مرحل

الإجماع في 

الرأي 

مرحلة 

المواجهة المرحلة 

العقلانیة

، مذكرة دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیةهاب فاروق مصباح العاجز، إی:المصدر

.26.، ص2011ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة،
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ومن ثم تم الارتقاء بمنظمات الأعمال إلى التوجه نحو البحث العلمي من أجل ،الفرد في العملیات التنظیمیة

.وتوجیه نظرة المدیرین نحو أهمیة القیادةفاهیم ومصطلحات جدیدةالتطویر التنظیمي، مما ساهم في ظهور م

تعریف الثقافة التنظیمیة: يالفرع الثان

ات نظر الباحثین والظروف التي تعیشها كل دولة فكل هناك عدة تعاریف للثقافة التنظیمیة نظرا لاختلاف وجه

:باحث یعرفها وفق وجهة النظر الخاصة به، فمن بین التعاریف نذكر ما یلي

):Jones)1995تعریف -

مجموعة القیم المشتركة الضابطة لتفاعلات أفراد المنظمة بین بعضهم البعض وبینهم وبین الأطراف الخارجیة 

1.الخ...بائنللمنظمة كالموردین والز 

 یتضح من هذه التعاریف أن الثقافة التنظیمیة مجموعة من القیم المشتركة والمعتقدات والافتراضات وغیرها

مع تشجیعا لضرورة التعاون هم من المكونات التي تنشأ بین الأفراد بما یلائم علاقات العمل والتواصل التي تربط

.ميالتنظیالصراعلتجنب  الإدارةبعضهم البعض ومع 

2000تعریف- Tyrrell:

تصبح فبین أعضاء المجموعة  ةالتفاوض والممارسات الجاریخلالالقیم والمعتقدات التي تظهر منمجموع 

2.منظمة من حیث الحق والسلوك الخاطئالمصدرا للإشارة لما یعتبر مقبولا أو غیر مقبول في 

:تعریف آخر-

وبالتالي توفر لهم قواعد عمل التنظیميالتساعد الأفراد على فهم وجود نمط من القیم المشتركة والمعتقدات التي

3.للسلوك في المنظمة

.604.، ص2011، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییردهش جلاب، إحسان.1
2. Eric W. MacIntosh, Alison Doherty, The influence of organizational culture on job satisfaction and

intention to leave, Sport Management Review, Vol (13), ), No (2), Association of Australia and New
Zealand, 2010, p.108.

3. Joohee Lee et al, The retention of public child welfare workers: The roles of professional organizational
culture and coping strategies, Children and Youth Services Review, vol (33), No (1), The University of
Southern Mississippi, United States, 2011, p.103.
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 والمنظمة، لتوجیه القوى نحو ما  الأفرادقبل جمیع مناخ تنظیمي من إنشاءتركز هذه التعاریف على ضرورة

ن كل هذا یساهم المنظمة، لأ وأهداف أهدافهمیجعلهم ینسجمون مع بعضهم البعض وما لا یشكل تعارض بین 

لأنهم المسؤولون عن التنظیمیةللمنظمة، فبالتالي عدم وجود مقاومة للثقافة والانتماءفي تكوین نوع من الولاء 

.تكوینها

Wheelenتعریف - and Hunger)2008:(

لك المنظمة، والعمل على تحویل تأعضاءحشد مجموعة المعتقدات والتوقعات والقیم المطلوب تعلمها ومشاركة 

1.التي یتم تولیدها من أحد العاملین للآخرین

1986تعریف- Barney:

2.أعمالهایریتسلمنظمة للمجموعة معقدة من القیم والمعتقدات والافتراضات والرموز التي تحدد الطریق 

ر على حسب ما ورد في هذه التعاریف أن تكوین الثقافة التنظیمیة من مسؤولیة الإدارة العلیا، لأنها تتوف

على نظرة شاملة وإستراتیجیة لأهداف المنظمة، وبالتالي یجب أن تحدد ثقافة تنظیمیة تخدم بشكل كبیر أهداف 

المنظمة، فیجب علیها أن تحدد السلوكات المرغوبة الواجب إتباعها من طرف الأفراد وغیر المرغوبة الواجب 

.ونها وتحرص على تناقلها بین الأفرادتجنبها، وذلك بطریقة ترضي الأفراد وتسهل عملهم وتجعلهم یتقبل

:شوارتز ویدیفیزتعریف -

من قبل جماعة معینة أثناء تعلمهم الطریقة التي مجموعة أنماط سلوكیة أساسیة تم اكتشافها وتنمیتها وتطویرها

ومفیدة مع مشاكل متعلقة بالتأقلم داخلیا وخارجیا، بحیث یستفاد من هذه الأنماط لأنها صالحةبهایجب التعامل

3.ویمارسوهاویدركوهایفهموها لكيلهذه الجماعة، لهذا فلا بد من تعلیمها للأعضاء الجدد، 

1
.23.، ص2009، عمان، علیازوري العلمیة للنشر والتوزی، دار اثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي، .

2. Muzainah Mansor, Mahamad Tayib, An Empirical Examination of Organisational Culture, Job Stress and
Job Satisfaction within the Indirect Tax Administration in Malaysia,International Journal of Business
and Social Science, Vol (1), No (1), Malaysia, 2010, p.82.

3
.422.، ص2013علمیة،المملكة العربیة السعودیة،، دار خوارزم الأساسیات الإدارة الحدیثةأحمد عبد االله الصباب وآخرون، .
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Edgardتعریف - Schein:

ذلك بهدف التعود على حل بعض المشاكل فیما خترعتها أو اكتشفتها جماعة معینة، و المبادئ الأساسیة التي ا

ئ الأساسیة یتم تعلیمها لكل عضو ، هذه المبادالتكامل الداخليیخص التأقلم مع محیطها الخارجي والانسجام أو

ذلك على أنها الطریقة الملائمة والمثلى للقدرة على التفكیر والإحساس بالمشاكل المتعلقة ، و دید في الجماعةج

1.والناتجة عن العمل الجماعي

 أن لا یهملوا المتعلقة بالعملشاكللملمواجهتهم أثناء الأفرادحسب ما فهمته من هذه التعاریف أنه یجب على

السلوكات والخطوات التي یتبعونها في حل تلك المشاكل، ویقوموا بتدوینها في الذاكرة التنظیمیة من أجل الرجوع 

إلیها عند مواجهة مشاكل مشابهة لها، بحیث یجب الحرص على مشاركتها لكل فرد جدید من أجل تكوین 

.وتداركها ما یجعلهم یقظین استراتیجیامخزون معرفي لكیفیة حل المشاكل 

مجموع القیم والمعتقدات التي تنشأ بین الأفراد "یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة على أنها من هذه التعاریف 

كة بینهم وبین المنظمة المشتر  والأهداف الأفرادالسلوكیة وطبیعة العلاقات بین الأنماطوالتي تترجم ،والمنظمة

ساسها، لضبط تفاعلاتهم وتطویر علاقات العمل فیما بینهم للتشجیع على العمل الجماعي التي نشأت على أ

بتوجیه من طرف الإدارة العلیا وفقا لمبادئها واستراتیجیاتها وسیاساتها بطریقة ترضي جمیع الأفراد، وتحرص 

خاصة بالمنظمة المكتشفة على مشاركتها للأفراد الجدد من أجل تزویدهم بالمعارف وطبیعة الأنماط السلوكیة ال

والمتبعة من طرف الأفراد أثناء مواجهتهم للمشاكل، والعمل على تطویرها لتسهیل طرق حل المشاكل في 

".المستقبل

1. Sai On Cheung et al, Towards an organizational culture framework in construction, International Journal of
Project Management, vol (29), Hong Kong ,2011, p.34.
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خصائص الثقافة التنظیمیة:الثانيالمطلب

1:تتمیز الثقافة التنظیمیة بعدة خصائص منها ما یلي

.یش في ظلهتتأثر بشكل كبیر بثقافة المجتمع الذي تع-

2:إلى بالإضافة

.درجة قبول المخاطرة، وتشجیع الموظفین على التجریب والمبادرة-

.والتوقعات المطلوبة من العاملین الأهدافدرجة وضوح -

.درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم-

3:ویضیف آخرون

.انتظام وتناسق سلوكیات ظاهرة ممثلة في اللغة، المفردات والطقوس-

.معاییر تنعكس في أشیاء مثل حجم العمل الواجب انجازه ودرجة التعاون بین الإدارة والعاملین-

ذلك مثل تحقیق جودة عالیة، الغیاب  في قیم متحكمة تتبناها المنظمة وتتوقع من الأعضاء أن یشاركوها-

.والكفاءة العالیةالقلیل 

.لعاملین والعملاءفلسفة تتمثل في الاعتقادات بشأن كیفیة التعامل مع ا-

.قواعد تملي ما هي سلوكیات العامل المقبولة وغیر المقبولة-

المناخ التنظیمي وهو الجو العام للمنظمة الذي ینعكس في طریقة تفاعل الأفراد مع بعضهم البعض، كیف -

.مع العملاء وكیف یشعرون حول الطریقة التي تعاملهم بها الإدارة نیتصرف العاملو 

1
.313.، ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیميزاهد محمد دیري، .

2
.173.، ص2008دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ،نظریة المنظمة والتنظیم، محمد قاسم القریوتي.

3
، 2006، )2(، العدد )2(المجلد المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال،،الثقافة التنظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیةحسین حریم، رشاد الساعد، .

.230،231.ص،ص
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1:صائص نذكر منهاخأیضاوهناك

.بدیهیة النفع، ومتقاسمة بین أفراد المنظمة-

.الإنتاج الرمزي، الخطابات والإیدیولوجیاتتعبر عن نفسها من خلال -

.التفاعل الاجتماعي على أساس الثقافة التنظیمیة-

.تبنى طوال تاریخ وجود المنظمة، كاستجابة لمشكلات تصادفها-

2:بالإضافة إلى

.بة أي تكتسب من خلال التفاعل والاحتكاك بین الأفراد في بیئة العملتعتبر عملیة مكتس-

.عملیة إنسانیة حیث یعتبر الإنسان المصدر الرئیسي لها أي أنها من صنعه وبدونه لا تكون هناك ثقافة-

نظام تراكمي ومستمر حیث أن كل جیل من أجیال المنظمة یعمل على تسلیمها للأجیال اللاحقة فهي تعلم -

.جیلا بعد جیلوتورث

لها خاصیة التكیف فهي نظام مرن، له القدرة على التكیف مع مطالب الإنسان البیولوجیة والنفسیة ومع البیئة -

.الجغرافیة المحیطة بالمنظمة

تعكس المناخ التنظیمي السائد من ناحیة طرق وأسالیب المشاركة في اتخاذ القرارات، التعامل مع العملاء، -

.الإدارة العلیا نحو العاملین، إضافة إلى لغة الخطاب الإدارياتجاهات ومشاعر 

لها خاصیة التغیر نظرا لتأثرها بالتغیرات البیئیة والتكنولوجیة، إلا أن عملیة تغییرها قد تلاقي بعض -

.الصعوبات لتعود الأفراد على سلوك معین

1
، جامعة نسانیة والاجتماعیةتماع، كلیة العلوم الإمذكرة ماجستیر في علم الاج، محاولات التغییر الثقافي في أنماط إدارة الموارد البشریةمحمد كریم شابر، .

.37.، ص2009الجزائر، الجزائر، 
، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة في العلوم التجاریةماجستیرمذكرة، تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریةإلیاس سالم، .2

.19،20.ص ،ص ،2006محمد بوضیاف، المسیلة، 
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لیس وحدة أو مجال تخصص أو درجة تعریف الأعضاء لأنفسهم بالانتماء إلى المؤسسة ككل، و :الهویة-

 .نمجال مهني معی

الثقافة التنظیمیةومحدداتأهمیة :لثالثاالمطلب

أهمیة الثقافة التنظیمیة:الفرع الأول

كبیرة أهمیةأنه وجد مكانته في المنظمات وذلك لما یتضمنه من  إلانظرا لحداثة موضوع الثقافة التنظیمیة 

1:یليما أهمیةمن ثقافة التنظیمیةال توفرهبالنسبة لها، ومن بین ما 

.تعزیز التكامل الداخلي بین أفراد المنظمة من خلال الاتصال والعمل معا بفاعلیة-

.تحقیق التكیف بین العاملین في المنظمة والبیئة الخارجیة ذات الصلة-

.هداف المنظمة ورسالتهاالقیام بدور المرشد للأفراد والأنشطة في المنظمة لتوجیه الفكرة والجهود نحو تحقیق أ-

2:ویضیف آخرون

.تحافظ على وحدة التنظیم وتكامله، والتي تتمثل باتفاق العاملین على عناصر محددة-

.فضلالأ والأداءتساعد على الانجاز -

 .الأفرادنوع من الرقابة الضمنیة على سلوك  إلىتؤدي -

3:بالإضافة إلى

.ة الخارجیة، والاستجابة للتغیرات السریعة التي تتعرض لهامع البیئ دتساعد المنظمة على التكیف بشكل جی-

.تلعب دورا هاما في تحدید نجاح أو فشل المدیرین-

1
ISOتأثیر الثقافة التنظیمیة في تبني نظام الإدارة البیئیة خمیس ناصر محمد، . ، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة، جامعة الأنبار، 14000

.215.، ص2012، )8(، العدد )4(اق، المجلد العر 
2
ماجستیر في الإدارة، كلیة التجارة، مذكرة، على الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصرأثر بعض عناصر الثقافة التنظیمیةشكري شبیر، لابتها.

.10.، ص2007الجامعة الإسلامیة، غزة، 

طبیقیة، المجلد ، جامعة العلوم التالبصائر، مجلة الثقافة التنظیمیة ودورها في المشاركة باتخاذ القرارشاكر جار االله الخشالي، إیاد فاضل محمد التمیمي، .3

.217.، ص2009، الأردن، 1، العدد 13
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1:ویضیف آخرون

السلوك لتأكیدالرسمیة الصارمة الإجراءات إلىوقادة الفرق، فلا یلجؤون  الإدارةوسیلة لتیسیر مهمة -

.المطلوب

.وعلاقاتهم وانجازاتهمأعمالهموینظم المنظمة الواحدةأعضاءفكري یوجه  إطار-

محددات الثقافة التنظیمیة:الفرع الثاني

2:تتكون ثقافة المنظمة وتتشكل من خلال تفاعل مجموعة من العناصر من أهمها ما یلي

.الصفات الشخصیة لأعضاء المنظمة وما لدیهم من اهتمامات وقیم ودوافع واحتیاجات وأهداف-

لمنظمة ومدى ملاءمتها مع الصفات الشخصیة للعاملین فیها، حیث تجذب الخصائص الوظیفیة في ا-

.المنظمة إلیها من یتفق معها في ثقافتها

.البناء التنظیمي للمنظمة وما یشتمل علیه من خصائص التنظیم الإداري-

س المنافع التي یحصل علیها عضو المنظمة في صورة حقوق تكون ذات دلالة على مكانته الوظیفیة وتنعك-

.على سلوكیاته وأدائه

.المفاهیم والتصورات السائدة في المنظمة-

1
، مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیة دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیقات الإدارة الالكترونیة في إمارة منطقة الریاضفهد عبد االله السهلي، .

.20.، ص2009عربیة السعودیة، الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة ال
2
مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة ،اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوربي وأثره على ثقافة المؤسسة الاقتصادیة في الجزائرعبد الحق جنان، محمد رمزي جودي، .

.75.، ص2009، )17(محمد خیضر، بسكرة، العدد 
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التنظیمیةلثقافة ا عناصر ومستویات وأنواع:الثانيالمبحث

عناصر الثقافة التنظیمیة:الأولالمطلب

:أهمهاعدة مكونات تتكون الثقافة التنظیمیة من 

:القیم التنظیمیة - أولا

:تعریف القیم التنظیمیة-1

مجموعة القوانین والمقاییس التي تنبثق من جماعة ما، وتكون بمثابة موجهات للحكم على الأعمال والممارسات 

1.المادیة والمعنویة وتكون لها من القوة والتأثیر على الجماعة

خصائص القیم التنظیمیة-2

2:ما یليالقیم التنظیمیة بمجموعة من الخصائص نذكر منهاوتتمیز

.افة التنظیمیةتشكل نواة الثق-

.تؤثر على كفاءة الأفراد في المنظمة-

.تحدد سلوك المنظمات واتجاهاتها-

.تساعد في تشكیل مهمة ورسالة المنظمة والتي بدورها تحدد الإستراتیجیات والنظم منتشرة داخل التنظیم-

.كوجهة لهم في أدائهم لوظائفهممفیدة لأعضاء التنظیم حیث تعمل-

.داخل التنظیممكتسبة یتعلمها الفرد-

.تقف وراء السلوك الإرادي لأفراد المنظمة-

.تترتب فیما بینها ترتیبا هرمیا فتهیمن بعض القیم على غیرها أو تخضع لها-

نسبیة تختلف من شخص لآخر، بالنسبة لحاجاتهم ورغباتهم وتربیتهم وظروفهم، ومن زمن لآخر ومن مكان -

.لآخر ومن ثقافة لأخرى

1
، كلیة الدراسات العلیا، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم في العلوم الإداریةماجستیرمذكرة،ة وعلاقتها بكفاءة الأداءالقیم التنظیمیخالد بن عبد االله الحنیطة، .

.29.ص ،2003، المملكة العربیة السعودیةالأمنیة، 

التنوع، (وطني الثالث حول تسییر الموارد البشریة الملتقى ال،القیم التنظیمیة كمدخل لتفعیل أخلاقیات الأعمال في المنظمة، إسماعیل حجازي، وافیة شراد2.

.6،7.ص ،، ص2014،بسكرةمحمد خیضر،والتجاریة وعلوم التسییر، جامعةكلیة العلوم الاقتصادیة، )الأخلاقیات والإنصاف
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:یمیةأبعاد القیم التنظ-3

1:یمكن تصنیف القیم التنظیمیة ضمن أربعة أبعاد یشتمل كل بعد على مجموعة من القیم كما یلي

:أسلوب الإدارةبعد 3-1

وهو النهج أو الفلسفة أو التوجه الذي تتبناه الإدارة في تعاملها مع بیئة المنظمة الداخلیة والخارجیة للوصول إلى 

:عدة قیم تنظیمیة منهافها المرسومة، ویتضمن هذا البعد اأهد

.تتمثل في العاملین الذین یملكون مقومات التأثیر في سلوك الآخرین: القوةقیم -

.تشیر إلى نوعیة الأفراد وما یتمیزون به من قوة وخبرة ومهارات تؤثر على التنظیم تأثیرا واضحا:قیم النخبة-

كان من ضمن اهتماماتهم مكافأة العاملین تعود إلى علماء النفس الإداري والصناعي والتي:قیم المكافأة-

.لتحقیق رضاهم

:إدارة المهمةبعد3-2

 تضرورة أداء العمل والقیام به بصورة متقنة ودقیقة، مع ضرورة توضیح الأهداف وتوفیر المصادر والقدرا

:وهنا لا بد من البحث ضمن هذا المفهوم في كل مناللازمة لذلك، 

.على تحقیق أهدافهاالمنظمةتتمثل في قدرة :قیم الفعالیة-

.القدرة على تحقیق اكبر قدر من الإنتاجیة وبأقل التكالیف إلى جانب إتقان العمل :ةالكفاءقیم -

:بعد إدارة العلاقات3-3

یمتد إلى المرحلة الثانیة من مراحل الفكر الإداري وهي مدرسة العلاقات الإنسانیة، ویشیر هذا البعد إلى ذلك 

عمل التي تهتم بالنظر إلى المنظمة كمجتمع بشري، ویهدف إلى الوصول بالعاملین من النوع من علاقات ال

خلال إشباع حاجاتهم إلى أفضل إنتاج في ظل أفضل حالات التكیف والرضا الاجتماعي والنفسي والمادي، 

:والقیم التي یتضمنها هذا البعد هي

قارنة أدائه مع غیره، ومعاملة الإدارة له على تتمثل في إعطاء الموظف حقوقه وامتیازاته وم:قیم العدالة-

.أساس من المساواة والنزاهة وإتباع الأسس الموضوعیة في إعطائه حقوقه من ترقیات وحوافز

1
.243-235. ص -، ص2007، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، التنظیم وإجراءات العمل، موسى اللوزي.
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تسعى الإدارة إلى ترسیخ مفهوم العمل الجماعي للوصول إلى الأهداف بأیسر الطرق، ففریق :قیم فرق العمل-

.شتركون في أداء عمل موحد بحیث یتحمل كل فرد مسؤولیاته وواجباتهالعمل عبارة عن جماعة من الأفراد ی

القواعد العامة التي یتم تحدیدها في مرحلة البناء المؤسسي التي تعمل على توجیه سلوك الأفراد :قیم القانون-

.العامین نحو الأهداف المطلوب تحقیقها

:بعد إدارة البیئة التنظیمیة3-4

ضمنه هذه البیئة سواء الداخلیة أو الخارجیة من عناصر متفاعلة تؤدي أحیانا إلى یظهر تأثیرها من خلال ما تت

صراعات ونزاعات قد یترتب عنها آثار سلبیة، لذلك لا بد من دراسة وفهم بیئة المنظمة بكل متغیراتها الداخلیة 

 قهنا لا بد من التطر والخارجیة، والعمل على تحقیق الفائدة الكبرى منها وبشكل یساعد على تحقیق الأهداف و 

:إلى القیم التالیة التي یتضمنها هذا البعد

، وأن تعمل المؤسسة على العمل على مواجهة الأخطار الداخلیة والخارجیةضرورة ىتشیر إل :الدفاعقیم -

.تطویر آلیات واستراتیجیات لمواجهة التحدیات والأخطار

ة، المنافسة بین الوحدات الإداریة داخل المنظمة فهناك المنافسة الفردیة داخل المنظم:قیم المنافسة-

.والمنافسة الخارجیة مع منظمات أخرى تؤدي المهام والخدمات نفسها

توافر نظام من المعتقدات والقیم والمعاییر القادرة على تحفیز قدرة المنظمة على إحداث وقبول :قیم الإبداع-

كل یجعل المنظمة قادرة على الاستجابة لما هو جدید، التجدید والتغییر في الأفكار والأسالیب والنظم بش

.وقادرة على البقاء والاستمرار

:المعتقدات التنظیمیة-ثانیا

المهامالعملإنجازوكیفیةالعمل،بیئة في الاجتماعیةوالحیاةالعملطبیعةحولمشتركة أفكار عن عبارة

وأثرالجماعيالعمل في والمساهمةالقرارات،ة صنععملی في المشاركةأهمیةالمعتقدات هذه ومن.التنظیمیة

وهناهو إیجابي،ماسلبي ومنهاهوماالمعتقداتمنهناكأننجدفإننالذا 1،التنظیمیة الأهداف تحقیق في ذلك

الولاءو الحب، الصداقة، التقدیرمثلللأفرادالإیجابیةالمعتقداتتلكوتقویةتعزیزفيالإدارةمسؤولیةتكمن

حیث .الذمیمةالصفاتمنوغیرهاالكراهیة والأنانیةمثلالسلبیةالمعتقداتتلكإزالةأجلمنوالسعيالتنظیمي،

1
الثقافة التنظیمیة لمدیر المدرسة ودورها في الإبداع الإداري من وجهة نظر مدیري مدارس التعلیم الابتدائي بالعاصمة علي بن حسن اللیثي، بن محمد.

.23.ص ،2008،ماجستیر، كلیة التربیة، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیةمذكرة، المقدسة
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الذي یجعله الأمریكون لدیه توجه مساند لوظیفته و فكرته عنها إیجابیة  توظیفته وكانالفردأحبإذاأنهنجد

فهو یقبل على ومن ثم  الأفرادأحدانتقدهاإذاعنهاویدافعصعوباتهاعنویتغاضىیرى الجوانب الحسنة فیها 

1.صحیحوالعكسفیهاأبدعوربمابأعبائهاالقیامعلىویحرصبشغفأدائها 

:التوقعات التنظیمیة-ثالثا

تتمثل بالتعاقد النفسي الذي یتم بین الموظف والمنظمة وهي ما یتوقعه الموظف من التنظیم، وما یتوقعه التنظیم 

والزملاء من الزملاء الآخرین في التنظیم،الرؤساء من المرؤوسین،وتشمل أیضا توقعات. فمن الموظ

2.والمتمثلة بالاحترام والتقدیر المتبادلوالمرؤوسین من الرؤساء،

:الأعراف التنظیمیة-رابعا

جمیع بها وإن لم منظمة عمل دون الحاجة لكتابة تلك الأعراف، حیث یلتزم ال أيهي ما تم التعارف علیه داخل 

وذلك  تكن مكتوبة، فالجمیع یرى أنها واجبة التنفیذ والالتزام بها على اعتبار أنها مفیدة للمنظمة ولبیئة العمل،

بغض النظر إن كانت تلك الأعراف ذات فائدة أو لا، مثل عدم توظیف اثنین من نفس العائلة في مكان عمل 

3.واحد

4:حسب فلدمان من خلال الأعرافتنشأ 

.مجموعة أولیات توضع مع مرور الوقت وتترسخ-

.امتداد من موقف أو لمواقف أخرى-

.إرشادات صریحة من الآخرین یتم تبنیها والعمل بها-

1
جامعة محمد خیضر، ، أبحاث اقتصادیة وإداریة، ر الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةدو زین الدین بروش، لحسن هدار، .

.57،58.ص ،، ص2007، )1(، العدد بسكرة
2
ماجستیر، عمادة الدراسات مذكرة،ب الأردنالأنماط القیادیة وعلاقتها بالثقافة التنظیمیة لدى الفئات الإداریة في محافظات جنو عبد الرحمان فالح العبادلة، .

.37.، ص2003، الأردنالعلیا، جامعة مؤتة، 
3
ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة مذكرة، دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل تطبیق الإدارة الالكترونیةإیهاب فاروق مصباح العاجز، .

.17.، ص2011الإسلامیة، غزة،
4
، الإسلامیةماجستیر في علم الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم مذكرة، الأبعاد الثقافیة للسلوك التنظیمي في المؤسسة الجزائریةحروش، رابح .

.83.، ص2008جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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.أحداث حرجة في تاریخ التنظیم-

:الاتجاهات التنظیمیة-خامسا

اطفة تمیل إلى تحریك استعداد فردي لتقییم أي موضوع أو فعل أو موقف بطریقة معینة، وهي فكرة مشبعة بالع

المنظمة طبیعة اتجاهات  إدارة أدركتما  فإذا 1،النماذج المختلفة من السلوك كل إلى موقف أو موضوع معین

على الأغلب فإن  2.وكیفیة السیطرة علیهم، فعندئذ تستطیع توجیه سلوكهم نحو المصلحة العامةالعاملین 

3.فردالاتجاهات تكون نابعة من القیم التي یتبناها ال

فإذا لاحظنا فردین ووجدنا أن الأول یسلك بطریقة مختلفة كل مرة یواجه فیها نفس الموقف، في حین أن الثاني 

یسلك سلوكا متشابها في كل مرة یواجه فیها نفس الموقف أو الموضوع، فكیف یمكن تفسیر ذلك؟ یمكن تفسیر 

هات لدیه اتجاه الموقف أو الموضوع، في حین التناقض في سلوك الفرد الأول بأنه دلیل على عدم وجود اتجا

یمكن تفسیر التشابه أو الاتساق في سلوك الفرد الثاني بأنه دلیل على وجود اتجاهات لدیه حیال الموقف أو 

4.الموضوع، بغض النظر عن كونها إیجابیة أم سلبیة

:التنظیمیةالافتراضات-سادسا

تمد علیها الأفراد في توجیه انطباعاتهم وسلوكاتهم، مثل افتراض نماذج عقلیة مشتركة ووجهات نظر واسعة یع

5.العاملین بأن أسلوب تعامل منظمتهم المتسم بالأمانة والنزاهة هو سبب نجاحها وبقائها

.81.، ص2011العربي للنشر والتوزیع، عمان، مكتبة المجتمع،السلوك التنظیمي في المنظماتعبد الرزاق الرحاحلة، زكریا أحمد العزام، .1
2
.219.ص مرجع سابق،خمیس ناصر محمد، .
3
، مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة الدراسات واقع الثقافة التنظیمیة وانعكاساتها في فاعلیة بلدیات محافظتي الخلیل وبیت لحمهدى جواد محمد بدر، .

.33.ص، 2011، فلسطینیل،العلیا والبحث العلمي، جامعة الخل
4
.83،84.ص، زاهد محمد دیري، مرجع سابق، ص.

5
، 2009، )2(، العدد )5(، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد الثقافة التنظیمیة ومدى تأثیرها في الرضا الوظیفي للعاملینمنصور محمد العریقي، .

.141.ص
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:الرموز-سابعا

ثل في وتتم لها نى الظاهريكبر بكثیر من المعوتتضمن معان أمما تراه العین، أكثرالتي تقول الأشیاءهي تلك 

ومؤشرات الحیاة التنظیمیة، التي تعكس القیم التنظیمیة السائدة فهي بمثابة تجلیات المنظمة المادیة الظاهرة 

رسالة یمكن من خلالها قراءة المعاني المتعلقة بالثقافة التنظیمیة، فعلى سبیل المثال فإن بعض المنظمات 

لها للعملاء ولغیرهم بأنها شركة مستقرة وذات مكانة تستخدم المباني الضخمة المثیرة للإعجاب لتوحي من خلا

.في السوق

وذلك من حیث ملین بالمنظمة، اكما تكتسب الرموز أهمیتها بما توجده من شعور خاص بالهویة لدى الأفراد الع

النمط الخاص في المباني والأثاث وبالزي الذي یمیزهم عن غیرهم من العاملین في المنظمات الأخرى، وبمرور

1.الوقت تصبح هذه الرموز مألوفة ویتشاركها جمیع أعضاء المنظمة لتصبح جزءا من شخصیة المنظمة

:القصص والحكایات-ثامنا

هي التي یتم تناقلها بین أفراد المنظمة جیلا بعد جیل والتي تحتوي على مواقف وأفعال بطولیة، أو أعمال تدل 

ما أنها توفر طریقة لتحدید مسیرة المستقبل باستخدام الماضي ك 2.على الحكمة وحسن التصرف بحیث یقتدى بها

دلیلا، فعلى سبیل المثال یعرف معظم موظفي إحدى شركات الالكترونیات على الساحل الغربي أن الشركة 

تجنبت تسریح عدد كبیر من موظفیها في أوائل السبعینات من القرن العشرین في الوقت الذي سرحت فیه 

من الموظفین جعلت )%10(لعاملة في هذا المجال الكثیرین من موظفیها، فبدلا من تسریح الشركات الأخرى ا

من رواتبهم وبدوام تسعة أیام من كل عشرة أیام عمل، ففي عام )%10(الشركة جمیع الموظفین یقبلون بخفض 

لفترة قصیرة،  ةعواجهت الشركة مرة أخرى انخفاضا في الطلبات ولجأت إلى خطة أسبوعي الأیام التس1974

والیوم یستخدم قدماء الموظفین هذه القصة لطمأنة القلقین من الموظفین الجدد والقصة سیناریو یستخدمه 

الموظفون للتنبؤ بتصرف الشركة ویستخدمه المدیرون عند اتخاذ قرارات حین تتكاثر الضغوط الداعیة لتسریح 

3.العاملین

1
مصر، ، جامعة حلوان،الأعمالوإدارة، كلیة التجارة الأعمال إدارةماجستیر في مذكرة، یمیة على الأداء الوظیفيأثر الثقافة التنظزید صالح حسن سمیع، .

.65.، ص2011
2
.130.، ص2008، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة والأعمالصالح مهدي العامري، طاهر محسن الغالبي، .

3
، معهد الإدارة العامة، الریاض، نظریة المنظمة المبدعةحي، راجع الترجمة عبد العزیز بن شنافي العتیبي، جارث مورجان، ترجمة محمد منیر الأصب.

.235.، ص2005
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1:ن من الحكایاتاوهناك نوع

تخص الأحداث التي تتعلق بأسباب نشأة المؤسسة وترتبط بموقف بطولي كما :نظمةالمس حكایات تأسی-1

.ترمي إلى المحافظة على هدف المؤسسة في شكل صورة حیة

وترمي هذه الأخیرة إلى إعطاء قیمة مركزیة للمؤسسة وهذا على مختلف :الحكایات المحافظة على القیم-2

ي لشخصیة مثالیة مثلا وهي بمثابة قانون المؤسسة الذي من خلاله المستویات الهرمیة، وهي تبرز فعل مثال

.یندمج الأفراد في المؤسسة بسهولة

  :الطقوس -تاسعا

التي تمارس في مناسبات ومواقف معینة والتي تحدد الحدود والعلاقات بین العاملین الأفعال الاعتیادیةهي 

المواسم الدینیةو  الأعیادالشعائر التي تشاهد في أووالمراسیم كالإجراءاتجماعیة، أنشطةهي ف 2،والإدارة

3.والأحداث الاجتماعیة

George(وقد توصل  Tripo( إلى أهم الوظائف التي تقوم علیها الطقوس الجماعیة من خلال دراسة أجراها

4:حول الإدارة بالمشاركة وبالأهداف على أربع منظمات فرنسیة في بدایة السبعینات وتتمثل فیما یلي

.التحدیث ، المشاركة والمسؤولیة:الطقوس تؤكد على القیم المشركة في المنظمة مثل -

.وظیفة الجمع بین مختلف المستویات الإداریة والوظائف في نفس النشاط والوقت-

.أنها توظف لإحداث التنظیم من كونها سلوكیات معترف بها من طرف المجتمع-

1
.6.، ص2004ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، مذكرة،ثقافة المؤسسة والتغییرسلیمة سلام، .
2
.372.، ص2014دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ،یات العملأخلاقبلال خلف السكارنة، .

3
ماجستیر في العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة مذكرة، العامأدائهاعلىوتأثیرهاالمؤسسةثقافةمحمد العربي الغزي، .

.35.، صمحمد بوضیاف، المسیلة
4
ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، مذكرة، داث التغییر التنظیمي من خلال مدخل الثقافة التنظیمیةإح، شتاتحةعائشة.

.131.، ص2007
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:الأبطال-عاشرا

وا أو تمیزوا بانجازات أو أعمال استثنائیة وتعترف لهم المنظمة بذلك بكل احترام وتقدیر، ومن الأفراد الذین تفرد

1.هؤلاء عادة المؤسسون وبعض الآخرین ممن قاموا بأعمال كبیرة

  :اللغة -حادي عشر

فبدون 2،هي صیغة أو طریقة یستخدمها أعضاء الجماعة للمشافهة أو لكتابة الرموز لنقل المعاني فیما بینهم

للاتصال بین الأساسیةة لومعارفه، وتعتبر اللغة الوسی وأفكارهیعبر عن مشاعره  أن الإنساناللغة لا یستطیع 

ن ینسق بین خبرته وخبرات أوالتعاون فیما بینهم، فعن طریقها یستطیع الفرد نقل خبرته ومهارته للآخرین و  الأفراد

نظمة تستعمل لوصف المعدات والمكاتب والعاملین عبارة عن مصطلحات خاصة بالمفهي  3،غیرهوأعمال

والعملاء وغیرهم، بحیث یتم تعلیمها للأعضاء الجدد بعد انضمامهم للمنظمة، ویمكن اعتبارها اللغة الرسمیة 

4.داخل المنظمة لتحقیق التفاهم بین أعضائها

اللغة الفرنسیة كذلك یعكس وجود واللغة العربیة تعكس ثقافة المجتمع الجزائري العربي الإسلامي، غیر أن وجود

ثقافة وشخصیة فرنسیة في المجتمع الجزائري، فاللغة العربیة هي اللغة الرسمیة للبلاد إلا أن اللغة السائدة في 

5.الإدارة والمعاملات هي اللغة الفرنسیة

رنسین، في حین نجد أن غلب المدیرین مفسلبیا على فعالیة التسییر لأن أتأثیراتمارس هذه الازدواجیة في اللغة 

، والقاعدةالقمةمعظم العمال إما أنهم أمیون أو تعلموا بالعربیة، فهذا الوضع من شأنه أن یخلق قطیعة بین 

فالرؤساء والمدیرون یرسلون رسائلهم ومنشوراتهم باللغة الفرنسیة التي لا یفهمها معظم العمال، والذین بدورهم لا 

1
.131.، ص2008، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الإدارة والأعمالصالح مهدي العامري، طاهر محسن الغالبي، .

2
.263.، ص2009دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ، التطویر التنظیمي والإدارية،بلال خلف السكارن.

3
كلیة العلوم الاجتماعیة والعلوم ، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع، المسألة الثقافیة وعلاقتها بالمشكلات التنظیمیة في المؤسسة الجزائریةكمال بوقرة، .

.61.، ص2008ة، الإسلامیة، جامعة الحاج لخضر، باتن
4
، الملتقى الوطني الثالث حول تسییر )التجربة الیابانیة (دور الثقافة التنظیمیة في ترسیخ أخلاقیات الأعمال عبد الحمید برحومة، فاطمة الزهراء مهدید، .

.9.، ص2014جامعة محمد خیضر، بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، ، )التنوع، الأخلاقیات والإنصاف(الموارد البشریة 
5
ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، مذكرة، تأثیر ثقافة المؤسسة على تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملةمیلود ربیعي، .

.59.، ص2007، سكیكدة، 1955أوت  20جامعة 



النظري للثقافة التنظیمیة الإطار .................................................:الأولالفصل 

21

، مما یفرز عدة للقمةباللغة الفرنسیة لعجزهم عن التعبیر بها  وأفكارهماقتراحاتهم یمكنهم التعبیر عن آرائهم وطرح

1.سلبیة في المؤسسة الجزائریةسیئة و نتائج 

:الطابوهات-ثاني عشر

I.Mitroff(تعرض لها الباحثان et R.Kilman( بالتفصیل ویمكن تعریفها بأنها كل شيء لا یجوز الحدیث

.مشاكل المؤلمة التي تحل بالمنظمة، كالإخفاقات والوتعرقل نشاط النظامالاجتماعیةد واععنه لأنها تخالف الق

2.یمكن القول أن الطابوهات هي كل حدث مأساوي له تأثیر سلبي على مستوى أداء المنظمة

مستویات الثقافة التنظیمیة :الثانيالمطلب 

  :هيیمكن حصر مستویات الثقافة التنظیمیة في ثلاث مستویات 

ثقافة النشاط:الفرع الأول

وتعبر عن ثقافة المنظمات الأخرى العاملة في النشاط نفسه وتتشابه ثقافاتها، حیث أن القیم والمعتقدات الخاصة 

بمنظمة ما في نشاط معین تعتنقها المنظمات الأخرى فیتكون عبر الوقت نمط معین من الثقافة داخل منظمات 

معینة كعملیة اتخاذ القرارات، مضمون السیاسات، نوع الملابس وغیر ذلك من النشاط نفسه، یؤثر على جوانب

3.الأشیاء السائدة داخل المنظمة

ثقافة المجتمع:الفرع الثاني

والمفاهیم السائدة في هذا المجتمع الذي تتواجد به المنظمة، والتي  تالثقافة في هذا المستوى القیم والاتجاهاتمثل 

نظام :تتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعیة مثلبحیث داخل المنظمة،  إلىالمجتمع من الأعضاءینقلها 

 الذيالعام لثقافة المجتمع  الإطاروتعمل المنظمة داخل هذا .التعلیم، النظام السیاسي والظروف الاقتصادیة

لمنظمة ا إستراتیجیةتكون  أنب معاییرها وممارساتها، ویجأهدافها،،رسالتها،یؤثر على استراتیجیات المنظمة

1
.59.ص میلود ربیعي، مرجع سابق،.

2
.130.شتاتحة، مرجع سابق، صة عائش.

3
ي، معهد الإدارة نحو أداء متمیز في القطاع الحكوم:المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریةمن أین یبدأ التغییر في ثقافة المنظمة،حلواني،  نابتسام عبد الرحما.

.16.، ص2009العامة، الریاض، 
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الشرعیة والقبول من ذلك المجتمع المنظمةحتى تكتسبالمجتمعتها متوافقة مع ثقافة ومنتجاتها وخدماتها وسیاس

1.وأهدافهاوتتمكن من تحقیق رسالتها 

ثقافة المنظمة:الفرع الثالث

ثقافات مختلفة عن المؤسسات لها یروقراطیة عادة ما تكون المؤسسات العامة والحكومیة والمؤسسات الكبیرة والب

في الصغیرة أو الخاصة في مواقع أو أماكن العمل داخل نفس المؤسسة، حیث یمكن أن تكون ثقافات فرعیة 

المستویات الإداریة والتنظیمیة المختلفة داخل إدارات أو أقسام أو قطاعات المؤسسة، ویرجع ذلك إلى أن الأفراد 

في الوحدات التنظیمیة یواجهون متغیرات مختلفة ویتعرضون لمصادر وأنواع من الضغوط في هذه المستویات أو

مما یدفعهم إلى تشكیل مجموعة من القیم والعادات والمعتقدات والافتراضات التي تحكم سلوكهم أو التي یعتقدون 

2.أنها تحمي تواجدهم في المؤسسة

وعاداته وتقالیده وممارساته تحكم وبشكل كبیر ثقافة المنظمة المختلفة بأنظمتهقیم المجتمع  أنمن ذلك یتبین 

العام الذي یوجه سلوكیات الموظفین نحو  الإدراكثقافة المنظمة تبین  أنوفي الوقت نفسه وبالرغم من .العامة

 أن إلاالمنظمة الواحدة، التصرف في المواقف المختلفة بشكل متشابه بغض النظر عن الخلفیات والمواقع داخل

ذلك لا یعني عدم وجود ثقافات فرعیة في المنظمة خاصة المنظمات الكبیرة التي تنتشر لدیها ثقافة سائدة على 

القیم  إلى إضافةالثقافة العامة أسسهامستوى المنظمة ككل وثقافات فرعیة تتفق مع القیم الجوهریة التي تضع 

، لذا تضل الثقافة الأساسیة هي الثقافة الأهم لأنها المختلفةوأقسامهاالمنظمة  إداراتالخاصة بالعاملین داخل 

تعبر عن ثقافة الإدارة العلیا والمؤسسین أي أنها ثقافة المنظمة ككل، إما الثقافة الفرعیة فهي ترتبط بكل إدارة 

على حدة، حیث تتعقد وتتشابك الثقافات الفرعیة خاصة في المنظمات متعددة الجنسیات والتي تتكون من قوى 

ة متنوعة حیث أن معظم المنظمات الكبیرة لدیها ثقافة عامة وثقافات فرعیة متعددة، لكن یظل من المهم عامل

3.الإشارة إلى أن الثقافات الفرعیة یجب أن تتكامل وتنسجم مع الثقافة الأساسیة للمنظمة

1
.417.، ص2005الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ، المعاصرةفي المنظمات  الإداريالتنظیم بكر، أبومصطفى محمود .

2
.27.، صوهیبة عیساوي، مرجع سابق .

3
.17.حلواني، مرجع سابق، ص نابتسام عبد الرحما.
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أنواع الثقافة التنظیمیة:الثالثلمطلبا

وعلى حسب وجهة نظر كل باحث، فمن بین هذه أخرى إلىمة افة التنظیمیة من منظالثقأنواعتختلف 

:التصنیفات نذكر ما یلي

1991تصنیف :الفرع الأول Hodge & Anthony

:ثقافة قویة - أولا

یمكن القول أن ثقافة المنظمة قویة في حالة كونها تنتشر وتحظى بالثقة والقبول مع جمیع أو معظم أعضاء 

متجانسة من القیم والمعتقدات والتقالید والمعاییر التي تحكم سلوكیاتهم داخل المنظمة ویشتركون في مجموعة

1.المنظمة

2:هي وهناك ثلاث عوامل تساهم في حصول المنظمة على ثقافة تنظیمیة قویة

.مؤسس قوي أووجود قائد -

.الثقافیةوجود بیئة داخلیة تدفع باتجاه اتخاذ القرارات وصیاغة الاستراتیجیات في ضوء المعاییر -

.المصالح الآخرینوأصحابالعاملین  والأفراداهتمام حقیقي وصادق بالزبائن -

:ثقافة ضعیفة-ثانیا

 إذ 3.آخر داخل المنظمة إلىتتمیز الثقافة الضعیفة بكونها ثقافة سطحیة تعتمد على المظاهر وتختلف من قسم 

 إلىوتفتقر المنظمة ،والقبول الواسع منهمى بالثقةولا تحظالمنظمة أعضاءلا یتم اعتناقها بقوة من طرف 

 أوین سیجدون صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة لالتمسك المشترك بالقیم والمعتقدات، وبالتالي فإن العام

انخفاض  إلىوبهذا یصبح هؤلاء العاملین یسیرون في طرق مبهمة غیر واضحة مما یؤدي وقیمها،  أهدافهامع 

داخل هذه المنظمة بالغربة عن الثقافة والمجتمع والمحیط، وهي  الأفرادلوظیفي، كما یشعر ورضاهم اإنتاجیتهم

  . 145.ص، 2000لإسكندریة، ، اللنشر والتوزیعالدار الجامعیة، دلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیةمصطفى محمود أبو بكر، .1

  . 145.ص, نفس المرجع.2

.610،611.ص، إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص.3
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 اظاهرة الاغتراب الاجتماعي التي تبدو فیها القیم والمعاییر الاجتماعیة السائدة عدیمة المعنى بالنسبة للفرد مم

1.والإحباطالعزلة  إلىیؤدي 

Handyتصنیف :الفرع الثاني

:قوةثقافة ال - أولا

بأفرادالعلیا ممثلة  الإدارةتمتلك  إذاعتماد المركزیة الشدیدة،  إلىتمیل المنظمات التي تعتنق هذا النوع من الثقافة 

وفق الطریقة التي ترغب بها الأشیاءسوى التنفیذ وتفسیر الأخرىمعینین جمیع الصلاحیات وما على الجهات 

هذا النوع من المنظمات یتمیز  إن الاسیملریادیة هذا النوع من الثقافة العلیا، وغالبا ما تعتمد المنظمات ا الإدارة

یصبح حجم المنظمة كبیرا  إنوالمشكلة الرئیسة في ثقافة القوة هي الحجم، فما للمنظمة، الأولبسیطرة المؤسس 

الكثیرة حتى تواجه الجهة التي تحتفظ بالصلاحیات صعوبة كبیرة في المحافظة على المركزیة بسبب التفاصیل

في المؤسسة العسكریة التي تعتبر  ةنلمس هذه الثقاف أنكما یمكن 2،الصعبة التي تواجهها والظروفوالمعقدة 

عامل آخر، لذلك یشبه الهیكل التنظیمي فیها نسیج العنكبوت،  أيوقبل  أولاالطاعة والانضباط مؤشرا لنجاحها 

وت یقبع في وسط الشبكة، ما یجعل من المركز الوسط حیث یقبع هذا الشخص في المركز في الوسط مثل العنكب

3.محورا للرقابة والطاعة والقوة

:ثقافة الدور-ثانیا

للقواعد  أهمیة، كما تعطي الأفرادمن أكثرالوظیفیة  والأدواروتؤكد هذه الثقافة على نوعیة التخصصات 

هو نموذجالنموذج الخاص بهاو  4،الأداءت في والأنظمة وتوفر هذه الثقافة الأمن الوظیفي، الاستمراریة والثبا

برفعمستوىأوطبقةكلوتقومهرمیةمتعددةطبقاتمنواحداالهیكلیكونحیثللمنظمة،كلاسیكيبیروقراطي

تركز على  فهي 5،جیدبشكلتعریفهاتمأدوارإطارفي والخبرةالأساسیةبالقیمالتمسكویتم،الأعلىللمستوىتقریره

والتوجه على خصائص المهمة، حیث یرمز برج إیفل إلى البیروقراطیة من حیث طول المنظمة وهي الهرمیة

.56.، صزین الدین بروش، لحسن هدار، مرجع سابق.1
2
.607.إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص.
.293،294.ص، ، ص2012، عمان، عوالتوزیدار الحامد للنشر نظریة المنظمة،وآخرون، حسین أحمد الطراونة.3
4
.22.إیهاب فاروق مصباح العاجز، ص.

5
مذكرة ماجستیر في علم النفس ،LMDالثقافة التنظیمیة وعلاقتها باستراتیجیات التغییر في الجامعة الجزائریة بین النظام القدیم ونظام سمیر عباس، .

.97.ص ،2008ماعیة، جامعة باجي مختار، عنابة، الاجتماعي للتنظیم والتسییر، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والاجت
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، وتكون الأدوار والمهام موضحة ومنسقة من الأعلى والسلطة تنشأ من الأسفلضیقة من الأعلى وعریضة من 

1.موضع الفرد ودوره داخل المنظمة

:ثقافة المهمة-ثالثا

نجاز العمل وتهتم بالنتائج وتحاول استخدام الموارد بطریقة مثالیة من إ و  الأهدافیق على تحقهذه الثقافةتركز

والحكم یتم من خلال ،والانجازتتسم كونها موجهة نحو العمل 2،التكالیفبأقلالنتائج أفضلجل تحقیق أ

3،أقسامهاكثیرة، وهناك صلة وثیقة بین وإجراءاتلقواعد  تحتاجولا  أفرادهاالنتائج، وقوتها تعتمد على خبرة 

تكون مصحوبة بالهیاكل التي تأخذ شكل المصفوفة، وهي تؤكد على المرونة والقدرة على التكیف بحیث 

والمساواة داخل فرق العمل الخاصة بالمشروع، والاتصالات الجانبیة ولیس الرأسیة، وإعطاء قیمة كبیرة لإنجاز 

4.الفرد والجماعة

:الأفرادفة ثقا-رابعا

داخل الهیكل التنظیمي بشكل جماعي  الأفرادالواعي، حیث یحدد الإدارةنموذجتمیزالتيالثقافةهيالظاظایقول

داخل الهیكل  الأفرادخدمة احتیاجات  إلىالطریق الذي ستسیر فیه المنظمة، ویمیل الهیكل التنظیمي الرسمي 

 أيتلبیة احتیاجات العاملین في  إلىاز العمل وتحویل غرضها التنظیمي من منطلق رفض الهرمیة الرسمیة لانج

5.والإبداعكبر للابتكار أفرص  وإتاحةالرسمیة،  الإدارةخلال رفض رقابة ظیفي منموقع و 

1
ماجستیر، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة، جامعة مذكرة، الثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین في الشركات الصناعیة الكویتیةأثر ،فهد یوسف الدویلة.

.14.ص ،2007عمان العربیة للدراسات العلیا، 
2
، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة في العلوم الإداریةماجستیرمذكرة، لثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیميا ،محمد بن غالب العوفي.

.13.ص ،2005للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة،
3
، دراسة مسحیة، كتي البوتاس والفوسفات المساهمتین العامتین الأردنیةالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة والإبداع الإداري في شر أكثم عبد المجید الصرایرة، .

.196.، ص2003، )4(، العدد )18(المجلد الأردن،، جامعة مؤته، مؤتة للبحوث والدراسات
4
ریخ للنشر والتوزیع، الریاض، ، دار الم)دلیل انتقادي للمنظمات(إدارة أنشطة الابتكار والتغییر نیجل كینج، نیل أندرسون، تعریب محمود حسن حسني، .

.212،213.ص ،، ص2004
5
.23.إیهاب فاروق مصباح العاجز، مرجع سابق، ص.
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Wallachتصنیف :الفرع الثالث

: هي أنواعثلاثة  إلىالثقافة التنظیمیة Wallachصنف 

:ثقافة بیروقراطیة - أولا

إن البیئة الخارجیة هي بیئة "مفادها أساسوع من الثقافة على داخل المنظمة انطلاقا من مسلمة یركز هذا الن

1."مستقرة

بسیادة النمط البیروقراطي في منظمات الأعمال من خلال الهیكل التنظیمي الهرمي هذه الثقافة التنظیمیةتتمیز

فالعمل ل إلى أعلى ومن أعلى إلى أسفل، وتسري السلطات من أسف،المسؤولیات والسلطاتفیه تتحدد  الذي

2.التحكم والالتزاموتقوم هذه الثقافة على، بشكل هرميتسلسل السلطة تو  التنسیق بین الوحداتویتم امنظم

:ثقافة إبداعیة-ثانیا

قرارات والمخاطرة في اتخاذ البالجرأة أفرادها، ویتصف الإبداعتتمیز بتوفیر بیئة العمل التي تشجع وتساعد على 

3.ومواجهة التحدیات

:)الإنسانيالتعاطف (ثقافة داعمة-ثالثا

ومراعاةالعمل بروح الفریق وذات توجهات نحو العلاقات والتعاون والحریة الفردیة و تتسم بالتفاعل والتماسك 

4.والعملالإنسانیةالمبادئ 

1
.610.دهش جلاب، مرجع سابق، صإحسان.

2
.24.فهد عبد االله السهلي، مرجع سابق، ص.

3
.13.محمد بن غالب العوفي، مرجع سابق، ص.

4
.197.صأكثم عبد المجید الصرایرة، مرجع سابق،.
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A.Aتصنیف :الفرع الرابع Kennedy & T.E Deal1982

:العملیاتثقافة - أولا

لمنظمة تعمل في سوق ینطوي على مخاطر محسوبة، ویوفر تغذیة راجعة سریعة حول هذه الثقافة ضروریة

وغیرها، والعامل المهم لنجاح المنظمات التي تعمل في هو الحال بالنسبة لبنك أو لشركةالقرارات المتخذة، كما

ه المنظمات أن تهتم بتطویر إجراءات وخطوات تنفیذ بیئة كهذه هو إجراءات العمل فیها، لهذا تحتاج أمثال هذ

یة العالیة و الأعمال والعملیات، فمثلا حتى یبقى أي بنك ناجحا في خدمة زبائنه فإنه یحتاج أن یعطي الأول

كذلك إذا حصل جراءات فسیحسن من أدائههذه الإلتطویر إجراءات العمل والتزام الجمیع بتنفیذها، فإذا طور 

جراءات سیكتشف ذلك بسرعة ویمكنه تصحیح الخطأ، لهذا هو یحتاج أن ینمي في الأفراد خطأ في هذه الإ

1.الرغبة بإنضاج العملیات والتمسك بتنفیذها

یقتصر الاهتمام في هذه الثقافة على طریقة إنجاز العمل ولیس على النتائج التي تتحقق، فینتشر الحذر والحیطة 

2.یة أنفسهم، والفرد الناجح هو الأكثر دقة وتنظیما واهتماما بتفاصیل عملهبین الأفراد والذین یعملون على حما

3:كالآتيالأخرىوالأنواع

:ثقافة الشجاع القوي-ثانیا

هذه الثقافة مهمة لمنظمة تعمل في بیئة تنطوي على مخاطر كبیرة، مما یتطلب الشجاعة والجرأة في اتخاذ 

ریعة، الأمر الذي یمكن الفرد الجريء النبیه إلى تقییم السلوك وتصحیحه القرارات، ولكنها توفر معلومات مرتدة س

.الجراحة وغیرهابسرعة، وهي مناسبة لبیئة المنظمات التي تعمل في سوق العمل، في قطاع الشرطة، البناء

خص الشتمیل إلى غرس ثقافة البلطجي، وهو التي و  ویمكن أن توجد أیضا في مناطق شعبیة تكثر فیها الجرائم

.القوي الشجاع والجريء الذي یخشاه الجمیع

فحتى تتمكن المنظمة من النجاح في بیئة وسوق یوفر فرص تنطوي على مخاطر كبیرة، فإنها ستسعى لغرس 

لأنه یتمتع أیضا بقدرة على تعدیل ،الجريء المستعد للمخاطرة لتحمل عواقب القرارالشجاعثقافة الإنسان 

.تغذیة المرتدة التي یلتمسهاوتصحیح قراراته في ضوء ال

1
.150.، ص2013، دار إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة التغییر و التطویرناصر جرادات، .

2
أطروحة دكتوراه في العلوم الأمنیة، كلیة الدراسات ،القیادة الإستراتیجیة ودورها في تطویر الثقافة التنظیمیة في الأجهزة الأمنیةصالح بن سعد المربع،.

.55.، ص2008یف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، العلیا، جامعة نا
3
.149،150.ص ،ناصر جرادات، مرجع سابق، ص.
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):المقامر بشركته(ثقافة المغامر-ثالثا

هذه الثقافة ضروریة لمنظمة تعمل في سوق ینطوي على فرص ومخاطر كبیرة جدا، وفي نفس الوقت تأتي 

ط المعلومات المرتدة على صحة القرارات بعد فترة طویلة، كما بالنسبة لشركة ترغب بالاستثمار في استخراج النف

مثلا، حیث إن كلفة الاستثمار كبیرة جدا وتحقق عوائد أكبر لو كان القرار سلیم، ولكنه یمكن أن یهدد وجود 

المنظمة لو كان خاطئا، وهي لن تعرف ذلك إلا بعد فترة طویلة، إن مثل هذه الشركات ملزمة بالعمل في هذه 

القرارات، ویمكنها أن تحقق ذلك بتنمیة السوق، ولكن وحتى تنجح ستحتاج أشخاصا مستعدین لاتخاذ مثل هذه

.النزعة للمغامرة والمقامرة بمستقبل الشركة

هذه الثقافة توجد عموما في المنظمات التي تستثمر في الإبداع، وفي المنظمات العسكریة، وفي غیرها من 

.المنظمات التي تحتاج لأن تقامر وتغامر لتبقى ناجحة

:الشاقثقافة المجد المحب للعمل -رابعا

هذه الثقافة مناسبة لمنظمة تعمل في بیئة تنطوي على مخاطر محدودة، كما توفر معلومات مرتدة سریعة، فهي 

تحتاج لأن تغرس في العاملین قیم بذل الجهد والعمل الجاد والتلذذ بذلك كما لو كان العمل الشاق كاللعب، ولهذا 

والشاقة، حیث یجد الأبناء اللذة في ذلك، لأن سة الجادة همیة الدرانجدها في الأسر التي تغرس في الأبناء أ

.الدراسة الجادة تكاد تكون مضمونة النتائج

كما یمكن أن نجد هذه الثقافة في الشركات التي تنتج مواد استهلاكیة أساسیة لها سوق كبیر ومضمون، في 

على تغذیة مرتدة بسرعة عن أدائها، المتاجر الناجحة وغیرها، فهذه الأعمال تجابه مخاطر محدودة، كما تحصل 

تستفید هذه المنظمات من غرس ثقافة وقیم تجعل العاملین یبذلون أقصى جهد ویعملون بشكل جاد ویشعرون 

.باللذة في ذلك، لأنه كلما زاد هذا الجهد كلما حققت عوائد أكبر
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  .اآلیات خلق الثقافة والمحافظة علیه:المبحث الثالث

والبیئة التي تعمل فیها تحدد ثقافتها، ولیست لجمیع المنظمات التي تنشط في قطاع  أهدافهاا من المنظمة انطلاق

وفیما وسوق عمل واحد ثقافة واحدة، فلكل منظمة ثقافتها الخاصة بها تتماشى وحسب التغیرات الطارئة علیها،

التنظیمیة والثاني المحافظة  ةثقافنتناول فیه تكوین الالأوللذلك في ثلاث مطالب، حیث المطلب یلي یتم عرض 

.علیها، الثالث تغییرها

.تكوین الثقافة التنظیمیة:المطلب الأول

منذ للأفراد وتلقینهاتعلیمهایتمقیم فهي ل، للطف الاجتماعیةبالتنشئةالتنظیمیةالثقافةخلقعملیةتشبیهیمكن

مبكرًامغروسةالقیمكانتوكلما، للوالدینالیومیةالممارساتخلالمنالبیت في الأطفالیتعلمهاو  ت،البدایا

التقالیدو  العادات خلق في امهم ادور  یلعبونالمؤسسین فإن  المنظمات في الأمر وكذلك ،وأقوى أمتنكانتكلما

 ادور  بهایؤمنونالتيوالفلسفةالرؤیةتلعبحیثللمنظمة، الأولى التشكیلفترات في وخاصة، العمل وطرق

المراحل في للتنظیماتوالصغیرالمتواضعالحجم أن كما، المؤسسینباعتبارهمالثقافیةالقیمتنمیة في اكبیر 

تنشأالثقافة أن إذ الجماعة،القیم وغرس الرؤیة وفرض البصمات،ووضعالتأثیرعملیةیسهلا لنشوئه الأولى

فتتعززمكافأتها،یتمسلوكیاتأنهایرونتيوال العاملون،بهایمرالتيالخبراتو  والممارساتالتفاعلاتبفعل

1.والمنافعالمزایامنمزیدلاكتسابطریقةباعتبارها

العوامل المساهمة في تكوین الثقافة التنظیمیة:الفرع الأول

:من خلال عوامل عدة منهایتم تكوین الثقافة التنظیمیة و 

:المنظمةمنشئ  - أولا

فهي قیم یتم تعلیمها وتلقینها للأفراد منذ البدایات ة بالتنشئة الاجتماعیة للطفل، یمكن تشبیه تطور الثقافة التنظیمی

ویتعلمها الأطفال في البیت من خلال الممارسات الیومیة للوالدین، وكلما كانت القیم مغروسة مبكرا كانت أمتن 

ي تنمیة العادات والتقالید وأقوى، وكذلك الأمر بالنسبة للمنظمات فإن المؤسسین الأوائل یلعبون دورا مهما ف

في إدارة  ماجستیرمذكرة،غزة قطاع في العاملةالبنوك في السائدةالثقافة التنظیمیةظل في الشاملةالجودة إدارة أبعادتطبیق واقعمنال طه بركات، .1

.57، ص2007، غزة، الإسلامیةجامعة ال ،التجارةكلیة، الأعمال
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وطرق العمل، وخاصة في فترات التشكیل الأولى للمنظمة، حیث تلعب الرؤیة والفلسفة التي یؤمنون بها دورا 

1.كبیرا في تنمیة القیم الثقافیة باعتبارهم الرواد والقدوة

:التأثر بالبیئة الخارجیة-ثانیا

تجد لها مكانا مناسبا في الصناعة  أنالخارجیة، فعلى كل منظمة مع البیئةبالمنظمة متأثرةتنمو ثقافة المنظمة 

2.السوق الذي تتعامل فیه، وتعمل المنظمة على تحقیق ذلك في أیامها الأولى أوالتي تعمل فیها 

:الاتصال بالعاملین الآخرین-ثالثا

والأحداث للظروفلفهم المشترك باتصال مجموعات العاملین ببعضها فالثقافة تقوم على االثقافة التنظیمیة تتأثر

الهامة التي یرونها في العالم والأنشطةللأحداثالتي یواجهها العاملون بالمنظمة، والذین یتكون لدیهم فهم واحد 

3.خاصة تلك التي لها علاقة بالمنظمة

أسالیب الإدارة في خلق الثقافة التنظیمیة:الفرع الثاني

بها الإدارة على تكوین وتطویر ثقافة المنظمة ما حدده أحد الباحثین بأربعة من بین الأسالیب التي تتدخل وتؤثر

4:أسالیب هي

.عن التاریخ وحكایات الأبطالتفاصیلوذلك بسرد):History(بناء إحساس بالتاریخ  - أولا

.القیادة ونمذجة الأدوار وإیصال المعاییر والقیم):Oneness(إیجاد شعور بالتوحد -ثانیا

نظم العوائد، التخطیط الوظیفي، الاستقرار ):Membership(تطویر إحساس بالعضویة والانتماء -ثالثا

.التعیین، تطبیع الموظفین الجدد، التدریب والتطویرو  الوظیفي، الاختیار

عقد العمل، المشاركة في اتخاذ القرارات والتنسیق بین ):Exchange(زیادة التبادل بین الأعضاء -رابعا

.اتالجماع

1
.378.اسم القریوتي، مرجع سابق، صقمحمد .
2
كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، ماجستیر في إدارة الأعمال،مذكرة، ثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفيأأسعد أحمد محمد عكاشة، .

.24.، ص2008
3
.27.، مرجع سابق، صإیهاب فاروق مصباح العاجز.

4
.48-47.ص - ، صمرجع سابقن فرحان الشلوي، بد مح.
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على اعتبار أن )HOME(وإذا أخذنا الحرف الأول من كل أسلوب باللغة الإنجلیزیة سنحصل على كلمة 

:كما هو موضح في الشكل الآتي.الثقافة التنظیمیة القویة تشبه العائلة التي تعمل بصورة جیدة

تأثیر أسالیب الإدارة في تكوین الثقافة التنظیمیة:)3(شكل رقم 

.الثقافة التنظیمیةالمحافظة على:الثانيب المطل

بعد تكوین المنظمة للثقافة التنظیمیة الخاصة بها یجب علیها المحافظة على ثقافتها بشكل لا یلقى مقاومة من 

بعض الأمور المهمة والجد مؤثرة في  رطرف الأفراد وتزول بعد ذلك، مما یتوجب علیها الأخذ بعین الاعتبا

:تها، فمن بینهاالمحافظة على ثقاف

في المحافظة على الثقافة التنظیمیةالعوامل المساهمة :الفرع الأول

:لمحافظة على الثقافة التنظیمیة وتعزیزها ما یليا العوامل المساهمة فيمن بین

:الإدارة العلیا - أولا

لتي تتخذها، فإلى أي مدى تعد عاملا مؤثرا في ثقافة المنظمة من خلال القرارات اإن ردود فعل الإدارة العلیا

تلتزم الإدارة العلیا بالسلوك المنتظم من خلال استخدام لغة واحدة ومصطلحات وعبارات وطقوس مشتركة، 

العلیا في كیفیة معاملة العاملین وكذلك المعاییر السلوكیة التي تتضمن التوجهات حول العمل وفلسفة الإدارة 

بناء إحساس بالتاریخ H

في العلوم ماجستیرمذكرة،التنظیميبالانتماءوعلاقتهاالتنظیمیةالثقافةالشلوي،فرحانبنحمد:المصدر

،2005السعودیة،العربیةالمملكةالأمنیة، للعلوم العربیةنایفجامعةالعلیا،الدراساتكلیة،الإداریة

.48.ص

تطویر إحساس بالعضویة والانتماء

تفعیل التبادل بین الأعضاء

ثقافة تنظیمیة 

متماسكة

إیجاد شعور بالتوحد O

M

E
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فممارسات الإدارة 1.والتعلیماتكذلك سیاستها حول تنفیذ القواعد والأنظمةوسیاسة الإدارة تجاه الجودة والغیاب، و 

العلیا تبقى الاختبار الحقیقي لطبیعة ثقافة المنظمة السائدة، فقد ترفع المنظمة شعارات بأنها تتبنى ثقافة منظمة 

سة الیومیة یكتشف العاملون تكافئ الأمانة والإنجاز، وتتبنى قیم المساءلة والشفافیة، لكن من خبرة وواقع الممار 

أن الإدارة لا تطبق إلا عكس ما تدفعه من شعارات، حیث تتم الترقیات والحوافز لمن لهم وساطات وعلاقات 

2.خاصة مع الرؤساء

:التطبیع-ثانیا

اعد اللعبة التنظیمیة وتوصیل عناصر ثقافة المنظمة إلى العاملین بصورة مستمرة، و ویقصد بالتطبیع تعلیم ق

یقوم هؤلاء بتجاوز وخرق القیم  أن إمكانیةالمنظمة، وهنالك لعاملون الجدد لیسوا على درایة بقیم واعتقاداتفا

، "التطبیع"والتقالید السائدة، لذا ینبغي على المنظمة مساعدتهم على التكیف مع ثقافتها، وتسمى عملیة التكیف 

3.دریب وغیرهامن خلال برامج التنویر والتعریف والتالأخیرةوتتم هذه 

:اختیار العاملین-ثالثا

الاختیار هو عملیةوالهدف منالمنظمة،على ثقافةالمحافظةفيكبیرًادورًاوتعیینهمالعاملینجذبعملیةتلعب

عملیة وفيبنجاح،المنظمةفيالعملمهاملتأدیةوالقدراتوالخبراتلدیهم المعرفةالذینالأفرادواستخدامتحدید

المنظمةفلسفةمعالفردالمتوفرة لدىوالمعرفةوالقدراتالمهاراتبینمواءمةهناكتكونأنیجبارالاختی

المنظمةثقافةعلىالمحافظةأجلمنالمنظمةفيبین الأفرادتناقضهناكیكونلاآخر أنبمعنى. وأفرادها

أفرادمع ثقافةتتناسبلاثقافةیحملونوالذینجددالالأفرادتأثیربسببالمنظمةفيالأداء والفاعلیةیتأثرقدلأنه

4.الحالیینالمنظمة

1
مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة،،دور الثقافة التنظیمیة في التنبؤ بقوة الهویة التنظیمیةعبد اللطیف عبد اللطیف، محفوظ أحمد جودة، .

.126،127.ص، ص، 2010،)2(، العدد)26(المجلددمشق،
2
، 2009مذكرة ماجستیر في علم الاجتماع، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، جامعة منتوري، قسنطینة، ، متثال العمال لثقافة المنظمةاحیاة صاولة، .

.34.ص
3
.265.، ص2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، )منظور كلي(إدارة المنظماتحسین حریم، .
.58.، صرجع سابقممنال طه بركات، .4
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:نظم العوائد الشاملة-رابعا

ونظم العوائد لیست مقصورة على المال بل تشمل الاعتراف والتقدیر والقبول، كما یجب أن تركز هذه العوائد 

1.على الجوانب الذاتیة والعمل والشعور بالانتماء للمنظمة

:الشكل التاليوتعزیزها فيالثقافة التنظیمیةالمساهمة في المحافظة على عواملالح یوضتیتمو 

وبقاء الثقافة التنظیمیة زعوامل تعزی:)4(شكل رقم 

المنظمةقیممعالإداریةالممارساتتوافقهوالثقافةبقاءعلىیساعدمابأنالاستنتاجیمكنذكرماعلىوبناء

وأشددالمنظمة،قیممعالعاملینقیمتوافقمنبدلاكذلكآخر،شيءوالممارساتشيءالقیمتكونأنیجوزفلا

طریقةأوالرؤساءمعالحدیثأسلوبمثلالأشیاءفعلطریقةفيللعاملینتدریبيبرنامجتوفیرضرورةعلى

وأیضا توفیر نظام خاص 2،برعایتهویشملهالجدیدللموظفالراعي بدورلیقومالأقدمالموظفودفعالملبس،

بالحوافز بنوعیها المادیة والمعنویة، تكافئ به من یستحق المكافأة لكي تشعرهم بأن المنظمة منظمتهم وتكسب 

.رضاهم وولاءهم لها ولثقافتها التنظیمیة

1
،2009دار إثراء للنشر والتوزیع، البلد، ،)مفاهیم معاصرة(السلوك التنظیمي ، خضیر كاضم حمود الفریجات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي.

.268.ص
2
.31.مرجع سابق، ص، إیهاب فاروق مصباح العاجز.

دور الثقافة التنظیمیة في تفعیل إیهاب فاروق مصباح العاجز، :من إعداد الطالب بالاعتماد على:المصدر

ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، مذكرة، تطبیق الإدارة الالكترونیة

.31.، ص2011غزة،

الإدارة العلیا

)التطبیع(طة الاجتماعیة المخال

اختیار العاملین

نظام العوائد الشاملة

عوامل بقاء 

ثقافة المنظمة
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الثقافة التنظیمیة طرق تقویة:الفرع الثاني

1:ر فرص لتقویة الثقافة التنظیمیة ما یليمن بین الطرق الواجب العمل بها في ظروف تعتب

.قیم ومعاییر الثقافة التنظیمیة، وتكون صفاتهم مؤهلة لهم لذلكاختیار عاملین قادرین على التكیف مع-

ترقیة العاملین القادرین على الالتزام بقیم ومعاییر الثقافة التنظیمیة، والقادرین على نشرها في صفوف من -

.حولهم

، وكیفیة الالتزام بسیاسات المنظمة المعبرة عن ةالمنظم مشادات لكیفیة الالتزام بمعاییر وقیتقدیم أدلة وإر -

.ثقافتها التنظیمیة

تدریب العاملین على الثقافة التنظیمیة، فالتدریب على الشعارات، القصص، الطقوس، اللغة، المصطلحات -

.علیه بالدارجة والاحتفالات هي أمثلة لما یتم التدری

.العاملین الذین یلتزمون بقیم المنظمة والمعاییر السلوكیة المحابیة للثقافة التنظیمیة المرغوبةمكافأة-

عقاب العاملین الذین لا یلتزمون بقیم المنظمة ولدیهم مخالفات للمعاییر السلوكیة المعبرة عن الثقافة التنظیمیة -

.المرغوبة

لمرغوبة وعن القیم والمعاییر السلوكیة الواجب تعزیزها تقدیم حكایات وقصص معبرة عن الثقافة التنظیمیة ا-

).أو إضعافها(

استخدام نماذج للدور، یمكن أن یلعب بعض المدیرین كنماذج وأمثلة للقیم والمعاییر السلوكیة الواجب الالتزام -

.بها، ویجب ذكرها في الاجتماعات والاحتفالات وبرامج التدریب

تهم، حیث أنهم یلعبون دور القاصین الذین یحكون القصص عن الثقافة استخدام المؤسسین القدامى ودعو -

.التنظیمیة، وكنماذج یمكن الاحتذاء بها

والاحتفالات، فالإنفاق على مثل هذه الأمور له مردود في تقویة السلوك المرعى  رالاهتمام بالطقوس والشعائ-

.والثقافة التنظیمیة، وفي تذكیر من ینساها

1
.441.، ص2005، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، )الممارسات التنظیمیةالدلیل العملي لتصمیم الهیاكل و (التنظیم أحمد ماهر، .
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.تغییر الثقافة التنظیمیة: ثالمطلب الثال

نه لا یتم تغییرها فكثیر أالثقافة التنظیمیة تتمیز بالاستقرار والثبات النسبي لكن هذا لا یعني  أنمما سبق وجدنا 

تمت يلكو یمكن تغییرها نظرا للتغییرات التي تحدث في البیئتین الداخلیة والخارجیة، بأنهمن المفكرین یرون 

یجب الأخذ بعین الاعتبار الظروف الملائمة التي تسهل ذلك وبعدها یتم التنظیمیةثقافةلا في التغییرعملیة

:، وسیتم التطرق إلى هذا كالآتيالقیام بعملیة التغییر

الواجب توافرها لتغییر الثقافة التنظیمیة الظروف :الفرع الأول

1:نظیمیة ما یليتغییر الثقافة التوالتي تساعد على من بین العوامل الواجب توافرها

یتوافر لدى القادة الجدد رؤیة بدیلة واضحة لما یجب أن تكون  أنعلى :تغییر في قادة المنظمة البارزین-

.علیه المنظمة

وكذلك دخولها مرحلة الانحدار تعتبران التوسع/النمو إلىمرحلة انتقال المنظمة :مرحلة دورة حیاة المنظمة-

.فةمرحلتان تشجعان على تغییر الثقا

تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلیة للتغییر في المنظمات صغیرة السن، بغض النظر عن دورة :عمر المنظمة-

.حیاتها

.من الأسهل تغییر ثقافة المنظمة في المنظمات صغیرة الحجم:حجم المنظمة-

.یركلما زاد إجماع العاملین وشدة تمسكهم بالثقافة زادت صعوبة التغی:قوة الثقافة الحالیة-

تغییر الثقافة الأساسیة، فرعیة عدیدة في المنظمة یزید من صعوبة  تإن وجود ثقافا:غیاب ثقافات فرعیة-

.وهذا الأمر مرتبط بالحجم، فالمنظمات كبیرة الحجم تقاوم التغییر لأنها تضم عادة عدة ثقافات فرعیة

1
.270،271.ص ،، ص2003، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، )منظور كلي(إدارة المنظمات حسین حریم، .
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اقتراحات تغییر الثقافة التنظیمیة:الفرع الثاني

1:التغییر في الثقافة التنظیمیة یجب القیام بما یليمن أجل تقبل

.توضیح دواعي التغییر، والأزمات الممكن التعرض لها في حالة عدم التغییر-

الحصول على دعم الإدارة العلیا للتغییر وتشكیل فریق یتولى مسؤولیة إحداث التغییر لیحدد مبررات التغییر -

.الأهداف المنشودةوالرؤیة الجدیدة والفرص المتاحة لتحقیق

إعادة تنظیم یتم من خلالها دمج بعض الوحدات وإلغاء غیر المناسب منها وإیجاد وحدات أخرى، لأن ذلك -

یؤكد للعاملین وجود توجیهات إداریة جدیدة، وكلما كان حجم المنظمة كبیرا أمكن القیام بهذه التغییرات لزیادة 

.نفوذ أصحاب الفكر الجدید المهتمین بالتغییر

أعادة النظر في الإجراءات المتبعة في عملیات اختیار وتقییم الموظفین، نظم الحوافز، التنشئة والتطبیع من -

.خلال التدریب حتى یتم تسهیل عملیة تبني القیم الجدیدة

وتبدأ بصیاغة طقوس جدیدة لتحل محل المناسبة، والرموزالقصص لتنسج بسرعة الجدیدةالقیادةتحرك-

.القدیم منھا

خطوات عملیة تغییر الثقافة التنظیمیة:الفرع الثالث

2:للقیام بعملیة تغییر الثقافة التنظیمیة یجب إتباع الخطوات التالیة

.العاملینقبلمنالمنظمة في المتبعوالسلوكالثقافةوتحدیدحصر- أولا

.المنظمةبهاترغبالتيالجدیدةالمتطلباتتحدید-ثانیا

.للمنظمةالمرغوبةالمتطلبات وفق الجدیدةالسلوكیاتوتطویردیلتع-ثالثا

 .عام بشكلالمنظمةتأثیرها علىومدىالجدیدةوالسلوكیاتالحالیةالثقافةبینوالاختلافالفجوةتحدید-رابعا

.الجدیدالتنظیميالسلوكتبنيبتكفلال شأنهامنخطواتاتخاذ-مساخا

1
.33.إیهاب فاروق مصباح العاجز، مرجع سابق، ص.
.29,حمد محمد عكاشة، مرجع سابق، صأسعد أ .2
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:خلاصة الفصل

بإحداث تغییرات علیها نحو الأفضل بما یخدم المنظمة، وبالخصوص تركیزها قافة التنظیمیة لقد تطورت الث

الكبیر على ما یخدم الأفراد الذین كانت منظمات الأعمال تعاملهم وكأنهم آلة، فقامت هذه التغییرات التي طرأت 

دارة من طرف الإمناخ تنظیميفیر من خلال تو ستراتیجیةفي اتخاذ القرارات الاعلى الثقافة التنظیمیة بإشراكه

وتكوین رؤیة مشتركة یعتمدونها كدلیل تساعد الأفراد على إدراك إدارة المعرفة العلیا یتمیز ببیئة تعاونیة فعالة 

.للسلوك الواجب اتباعه في أداء الأعمال

صورة للمنظمة في إعطاء ...) قیم ومعتقدات وتوقعات(تساهم الثقافة التنظیمیة من خلال معظم مكوناتها 

، بحیث أنه ما یسساهم في تحسین صورتها هو  یستطیع بها العملاء التعرف على أهم ما تتمیز به تلك المنظمة

المنظمة فتكون قد استطاعت كسب قبول الأطراف الداخلیة  ةالتوفیق بین ثقافة النشاط وثقافة المجتمع وثقاف

.والخارجیة لمنتجاتها وخدماتها

التنظیمیة التي أساسها هو غرس قیمها في بدایات نشأة المنظمة، والمحافظة علیها من خلال تكوین الثقافةیتم 

تركیز الإدارة على عدة أمور والتي من أهمها عدم تناقض قیمها مع ممارساتها الإداریة، وأیضا إعطاء أهمیة 

ة من طرف الأفراد رغم صعوبة لنظام الأجور والحوافز، والقیام بتغییرها بأقل ما یمكن من احتمال وجود مقاوم

  .     ذلك



الإطار النظري لإدارة 

المعرفة
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تمهید

اكتشاف هذه التطوراتفي ظل التطورات التي یشهدها العالم في مختلف المجالات نلاحظ أنه من أبرز 

توجیه منظمات الأعمال و سمح بتدفق المعلومات والمعارف بشكل كبیر ما والاتصال،تكنولوجیا المعلومات 

ب تحدیدهم لخصائص السلع والخدمات الواجاهتمامها للزبائن، لأنهم یساهمون في نجاحها أو فشلها من خلال 

أجبر منظمات الأعمال على ضرورة توفیر إدارة خاصة تهتم بكل ما یتعلق ما هذا ، عرضها في السوق

.یطلق علیها مصطلح إدارة المعرفةبالمعلومات والمعارف، و 

لیتم تنفیذها في ،لى معرفةتهتم إدارة المعرفة بتدفق المعلومات من بدایة ظهورها كبیانات إلى غایة تحولها إ

، وذلك بشكل مستمر لأننا في عصر )تولید المعرفة، التشارك بها وتطبیقها(اتخاذ القرارات من خلال عملیاتها 

التي یصعب ،في البیئة التنافسیة خاصة على مستوى أذواق الزبائنالمعرفة الذي یتمیز بالتغیرات السریعة 

التي تقوم بواسطة تكنولوجیا المعلومات ،ن الاعتماد على إدارة المعرفةوتلبیتها في مدة قصیرة بدو معرفتها

 أفرادهاها تشارك بلى معرفة والقیام بمعالجتها لتحویلها إوالاتصال بجمع المعلومات عن البیئة الداخلیة والخارجیة 

.قوموا بتطبیقها تطبیقا فعالالی

.یتعلق به من خلال هذا الفصلنظرا لأهمیة هذا الموضوع سنحاول التطرق إلى أهم ما 
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دارة المعرفةلإ مفاهیميالمدخل ال: المبحث الأول

.المعرفةلدراسة موضوع إدارة المعرفة یجب أولا التطرق إلى

المعرفةمفهوم:المطلب الأول

تعریف المعرفة:الفرع الأول

وفي ، ةل مصطلح ومصطلح توجد علاقبین كو  أساسیین لتكوین المعرفةإن مصطلح المعرفة مرتبط بمصطلحین 

:سنوضح هذه المصطلحات والعلاقات التي تربطهاالآتي 

:البیانات-1

1.هي مواد وحقائق خام أولیة لیست ذات قیمة بشكلها الأولي، هذا ما لم تتحول إلى معلومات مفهومة ومفیدة

:المعلومات-2

من الاستفادة منها  الفردمحدد بحیث یتمكن هي بیانات منسقة ومرتبة تم تنظیمها ووضعها في إطار ذي مغزى

2.في الوصول إلى المعرفة واكتشافها

هي كل المعطیات والبیانات التي تساعد في عملیة اتخاذ القرارات سواء على مستوى الفرد أو المؤسسة وهي 

3.التي تغیر الحالة المعرفیة للشخص في موضوع ما أو مجال ما

4.عبارة عن بیانات تمنح صفة المصداقیة ویتم تقدیمها لغرض محددفالمعلومات هي في حقیقة الأمر

وعلى أساس هذه التعاریف فإن البیانات هي المواد الخام التي تعتمد علیها المعلومات، والتي تأخذ شكل أرقام، 

إلى  لتتحولمع بعضها بشكل منطقي مفهوم  ترموز، عبارات أو جمل لا معنى لها إلا إذا تم معالجتها، وارتبط

5.معلومة أو معلومات، ویكون عادة عن طریق البرامجیات والأسالیب الفنیة المستخدمة في الحواسیب عادة

تسییر الموارد البشریة :الرابع، الملتقى الوطني من وجهة نظر الأساتذة-بسكرة–واقع تطبیق عملیات إدارة المعرفة في جامعة محمد خبیضر وهیبة داسي، .1

.7.، ص2015، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، في الهیئات العمومیة في الجزائر
2
.36.، ص2008إثراء للنشر والتوزیع، عمان، دار ، استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمالحسین عجلان حسن، .

3
.36.، صفس المرجعن.

4
.28.، ص2007، .البلد.، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، إدارة المعرفة والمعلوماتعبد اللطیف محمود مطر، .

5
.25.، ص2012، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، اقتصاد المعرفةمصطفى علیان، ربحي.
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:المعرفة-3

المعرفة هي معلومات قابلة للتواصل والفهم والاستیعاب من قبل الأفراد المعنیین بها، لذا فإنه إذا لم تخضع 

فة، ومن هذا المنطلق فإن المعلومات لا یكفي أن تكون مفیدة المعلومات للاستخدام والتطبیق فإنها لن تكون معر 

1.بل إنها ینبغي أن تستخدم بشكل مفید

فھم وإدراك واضح وأكید للأشیاء وللحقائق "على أنھا )Webster(وقد ورد تعریفھا في قاموس وبستر 

2."وأنھا تجسد الحقیقة، المعلومات والمبادئ المكتسبة في العقل البشريوللسلوك،

العلاقة بین البیانات والمعلومات والمعرفة:)5(شكل رقم 

الذي یبین لنا العلاقة التكاملیة بین البیانات والمعلومات والمعرفة نجد أن البیانات من خلال هذا الشكل

وخارجها فتعالج بواسطة الحاسوب فتصبح معلومة تنقل بواسطة وسائل المنظمةومصادرها تكون من داخل 

1
.114.، ص2012، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، .

2
اقتصاد المعرفة والتنمیة (، المؤتمر العلمي الدولي الخامس رفةمدى استعداد المؤسسات العامة في الأردن لتطبیق إدارة المع، حسان عبد مفلح المومني.

.15.، ص2005الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزیتونة، عمان، ، كلیة)الاقتصادیة

البیانات المعلوماتالمعرفة

معالجة بواسطة 

الحاسوب

وسائل وتكنولوجیا 

واتصالات تمعلوما

قرارات، منتجات 

اتوخدم

، مذكرة ةإدارة المعرفة كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیعبد المالك بوركوة، :المصدر

ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، 

.4.ص،2012

مصادر من داخل 

وخارج المنظمة
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فتصبح معرفة الأفراد لیتم معالجتها وتفسیرهاتكنولوجیا المعلومات والاتصالات، فتتراكم هذه المعلومات لدى و 

1.یمكن الاعتماد علیها في اتخاذ القرارات

أنواع المعرفة:الفرع الثاني

أن  فهو أول من أشار إلى،Polanyiهناك عدة تصنیفات للمعرفة، فمن بین هذه التصنیفات نأخذ تصنیف 

We""أننا نعرف أكثر مما نقول"المعرفة لیست نوعا واحدا حینما قال  know more than we say"،2  والذي

:صنف المعرفة إلى نوعین هما

:المعرفة الضمنیة-1

فرد والتي من غیر عقل وقلب كلتتعلق المعرفة الضمنیة بالمهارات، والتي هي في حقیقة الأمر توجد داخل

3.تحویلها للآخرینالسهولة نقلها أو

:ظاهرةالمعرفة ال-2

والمعروف مستودعها، ومتاح الوصول إلیها لكل الافراد العاملین في المنظمةوهي المعرفة الشائعة والمنتشرة بین 

ومثل هذه المعرفة مخزنة في الكتب والوثائق المختلفة ومتاحة في وسائط متعددة .من یعلم عنها أو یبحث عنها

4.الأشكال

  ):الظاهرة(توضیح للفرق بین المعرفة الضمنیة والصریحة  يجدول التالوفي ال

1
كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، ةإدارة المعرفة كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیعبد المالك بوركوة، .

.4.ص ،2012التسییر، جامعة منتوري، قسنطینة، 
2
تسییر الموارد البشریة تسییر المهارات ومساهمته (، الملتقى الوطني الأول إدارة المعرفة كمدخل لتسییر الموارد البشریةالطیب الداودي، الأمین حلموس، .

.10.، ص2012وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، ادیة والتجاریةلیة العلوم الاقتص، ك)المؤسساتنافسیةفي ت
3
، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة علوم التسییر، مذكرة ماجستیر في دور الرأسمال الفكري في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسةمحمد حباینة، .

.20.ص، 2007سعد دحلب، البلیدة، 
4
.16.ص ،مرجع سابق، فلح المومنيحسان عبد م.
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والمعرفة الضمنیة ظاهرةالفرق بین المعرفة ال:)1(جدول رقمال

المعرفة الضمنیةالظاهرةالمعرفة العوامل

مكانها
مكتوبة في الوثائق أو الكترونیا وفي 

.أشرطة ممغنطة

.في عقول الأفراد

شكلها
عمل، إجراءات، أشرطة كتب، أدلة 

.وتقاریر

خبرات، نماذج ذهنیة، مهارات 

.ومعتقدات

إمكانیة نقلها
إذا لم توظف أو تخزن قد تنتقل بانتقال .یمكن تناقلها من جیل إلى جیل

.الفرد من المنظمة أو تموت بموته

.یصعب تبادلها والتشارك بها.یسهل تبادلهاإمكانیة تبادلها

.لا یمكن رؤیتها والتعبیر عنها بسهولة.یسهل التعبیر عنها في أشكال مختلفةهاإمكانیة التعبیر عن

إمكانیة قیاسها 

وتقییمها

یمكن قیاسها لأنها في صیغة قواعد 

  .الخ...بیانات، نظم خبیرة، برمجیات

یصعب قیاسها وذلك لصعوبة تحدیدها 

.وتحویلها إلى خدمات معرفیة محددة

، متطلبات إدارة المعرفة في مجلس الشورى ومدى جاهزیته لتطبیقهانیعي البیشي، مقبل بن شاهر الم:المصدر

مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 

.18.، ص2009

لا یمكنه التعبیر عنها بسهولة، و  الفردأن المعرفة الضمنیة یستحوذ علیها یمكن القولفعموما من خلال الجدول 

لذا فالمنظمة تحاول قدر استطاعتها استخدام الأسالیب التي من شأنها أن تساعد الأفراد على استخراج هذه 

.المعارف الكامنة والتصریح بها من أجل الاستعانة بها في اتخاذ القرارات
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إدارة المعرفةومفهوم نشأة :المطلب الثاني

ة إدارة المعرفةأنش:الفرع الأول

فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا الموضوع منذ آلاف .تعتبر إدارة المعرفة قدیمة وجدیدة في الوقت نفسه

ومن المؤكد أن الكثیر قد كتب .ولكن الاهتمام بعلاقة المعرفة بهیكلیة أماكن العمل هي جدیدة نسبیا.السنین

لسنوات القلائل الماضیة، ومنذ مطلع التسعینیات من القرن عن هذه العلاقة، ولكن معظمه كان خلال ا

Edwardم، وفي المؤتمر الأمریكي الأول للذكاء الصناعي، أشار1980المنصرم، في عام  Freignebaum

ومع ولادته "هندسة المعرفة"ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جدید أطلق علیه "المعرفة قوة"إلى عبارته الشهیرة

1.یفة جدیدة هي مهندس المعرفةاستحدث وظ

Donإن أول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة هو  Marchand القرن الماضي على منفي بدایة الثمانینیات

أنها المرحلة النهائیة من الفرضیات المتعلقة بتطویر نظم المعلومات، لكنه لم یشر إلیها بشكل مستقل أو بوصفها 

ن أسیكون قائما على المعرفة، و  يمن أن العمل النموذجDruckerبأ رائد الإدارة وفي المرحلة ذاتها تن،عملیات

المؤسسات بشقیها الإنتاجیة والخدمیة ستتكون من صناع المعرفة الذین یوجهون أداءهم من خلال التغذیة 

لتي بدأتها شركة ارة المعرفة االأولى لإد، وأرجع بعضهم بدایاتها إلى التطبیقات ومن العملاء مالعكسیة لزملائه

Hewlett Packard وتحدیدا في برنامجها لإدارة المعرفة للقناة الحاسوبیة للتاجر، 1985الأمریكیة في عام ،

Wallلكن في هذه الفترة لم یقتنع الكثیرون بإدارة المعرفة وبتأثیرها على عملیة الأعمال، حتى أن  Street أكبر

، لكنه لاحقا في بادئ الأمر خاصة محاولات تحدید قیمة نقدیة للمعرفةسوق مال في العالم تجاهل إدارة المعرفة

2.بدأ الاهتمام بها وأخذ یتعامل مع إدارة المعرفة في الحالات التي تتحول إلى نماذج لتولید القیمة وبدأ بمكافأتها

نتاج الفكري في أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضیع الساخنة الأكثر دینامیكیة في الإ1997وفي عام 

الإدارة، وظهرت مجالات كبیرة من المؤلفات في هذا المجال، حیث أن الرسالة الأساسیة لهذه الأعمال هي أن 

3.المیزة الوحیدة المساندة للمؤسسات تأتي مما تعرفه إجمالا، وكیف تستخدم ما تعرفه بفعالیة

1
.51.ص ،2008، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، )المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات(إدارة المعرفة نجم عبود نجم، .
2
العلوم الإداریة والمالیة، جامعة الشرق إدارة الأعمال، كلیة  يف ماجستیر، مذكرة دور إدارة المعرفة في تحقیق ضمان جودة التعلیم العاليربا جزا المحامید، .

.20.، ص2008عمان،،االأوسط للدراسات العلی
3
مذكرة ماجستیر في أصول التربیة، كلیة ،تطویر مهارات مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة المعرفةیسرى رسمي بدر، .

.57.، ص2010التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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إدارة المعرفةمفهوم:الثانيالفرع 

:ارة المعرفة كل باحث یعرفها على حسب وجهة نظره، ومن بین تلك التعاریف ما یليهناك عدة تعاریف لإد

 تعریفALLEE2000:

هي إدارة نظامیة وصریحة وواضحة للأنشطة والممارسات والسیاسات والبرامج داخل المنظمة والتي ترتبط 

1.وتتعلق بالمعرفة

 (1998)تعریف Kelly:

سائل والمبادئ والآلیات التي تمكن المنظمة من استخدام قاعدتها المعرفیة في بناء تلك الإدارة التي تستخدم الو 

2.وإدامة مزایاها التنافسیة

 تشیر هذه التعاریف إلى أن إدارة المعرفة عبارة عن إدارة نظامیة تتمیز بالشفافیة في كل ما یتعلق باستغلال

.المعرفة لجعلها یقظة استراتیجیا

آخرتعریف:

العمل الذي تؤدیه المنظمة من أجل تعظیم كفاءة استخدام رأس المال الفكري في نشاط الأعمال، وهي تتطلب 

3.عياتشبیكا وربطا لأفضل الأدمغة عند الأفراد عن طریق المشاركة الجماعیة والتفكیر الجم

لبشري المتمیز من خلال یركز هذا التعریف على أن إدارة المعرفة هي الاستغلال الأمثل لرأس المال ا

.مشاركته في اتخاذ القرارات من أجل تمییز رأس المال الهیكلي لأنها الطریقة المثلى لتحقیق ذلك

1
، كلیة الاقتصاد والعلوم )في العالم العربيإدارة المعرفة(، المؤتمر العلمي الرابع العلاقة بین استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءیوسف أحمد أبو فارة، .

.6.، ص2004الإداریة، جامعة الزیتونة، عمان، 
2

.7.، ص2009، جدار للكتاب العالمي، الأردنالكتب الحدیث للنشر والتوزیع، ، عالم إدارة المعرفة ونظم المعلوماتحمد الخطیب، خالد زیغان، أ. 
3
، مذكرة ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیة الدراسات متطلبات إدارة المعرفة في مجلس الشورى ومدى جاهزیته لتطبیقها، مقبل بن شاهر المنیعي البیشي.

.20.، ص2009، لكة العربیة السعودیةالمم، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، االعلی
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 آخرتعریف:

المصطلح المعبر عن العملیات والأدوات والسلوكیات التي یشترك بصیاغتها وأدائها المستفیدون من المنظمة، 

عكسها في عملیات الأعمال للوصول إلى أفضل التطبیقات، بقصد المنافسة لاكتساب وخزن وتوزیع المعرفة و 

1.طویلة الأمد والتكیف

تعریف آخر:

2.تقاسمها وتطبیقهاها،جمعها، خلق،الإدارة المنظمة التي یتم من خلالها تحدید المعرفة

الرئیسیة المتمثلة في تولید هذه التعاریف عرفت إدارة المعرفة بعملیاتها والتي بدورها تتمحور حول العملیات

.المعرفة وتشاركها وتطبیقها بشكل أمثل في اتخاذ القرارات الرشیدة من أجل تحقیق الریادة للمنظمة

أهمیة وأهداف إدارة المعرفة: لثالمطلب الثا

من أجل بصفة رسمیة نظرا للدور الذي تلعبه تولي أهمیة كبیرة للمعرفةفي عصرنا هذا أصبحت المنظمات 

والتي تعتبر من أهداف اتخاذ القرارات المثلىب وذلك لتحقیق أهدافهاتقوم بتوظیفها يالمعلومات التوفیر ت

:المنظمة وفي ما یلي سنحاول إبراز أهمیة إدارة المعرفة وأهدافها

أهمیة إدارة المعرفة  :الفرع الأول

3:في ما یلي رعلى سبیل الحص سعلى سبیل المثال لیتتجلى أهمیة إدارة المعرفة 

.تحسین خدمات العملاء-

.زیادة العائد المادي عن طریق تسویق المنتجات والخدمات بفاعلیة أكثر-

.تبني فكرة الإبداع عن طریق تشجیع مبدأ تدفق الأفكار بحریة-

.تحدید المعرفة المطلوبة وتوثیق المتوافر منها وتطویرها والمشاركة فیها وتطبیقها وتقییمها-

1
.65.، ص2013دار الوراق للنشر والتوزیع، عمان، ،إدارة المعرفة في بناء الكفایات الجوهریةأكرم سالم الجنابي، .

2. A. Filemon, Jr. Uriarte, Introduction to knowledge management (A bref introduction to the basic elements
of knowledge management for non practitioners interested in understanding the subject), National
academy of science and technologiy, Japan, 2008, p.13.

3
.409.، ص2012، )1(، العدد )28(، مجلة جامعة دمشق، المجلد في تحقیق التطویر التنظیميوتقانتهادور إدارة المعرفة عاطف محمود عوض، .
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1:ىبالإضافة إل

.أهدافهاالمنظمة المختلفة في اتجاه تحقیق أنشطةتعد عملیة نظامیة تكاملیة لتنسیق -

.المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسینه يالتنظیمتعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ بالأداء -

.تساهم في تحفیز المنظمات لتجدید ذاتها ولمواجهة التغیرات البیئیة غیر المستقرة-

2:ویضیف آخرون-

.تحافظ على الزبائن ذوي الولاء-

.تخفض التكالیف وأسالیب طرق العمل-

.تجذب الزبائن الجدد لأن قاعدة المعرفة أساس الوعي بحاجات الزبائن وتطلعاتهم-

3:بالإضافة إلى

.تجنب تكرار أخطاء الماضي-

.تمییز الممارسات الناجحة لأن تكون مكررة في نواحي أخرى-

.فاعلیة عالیةجعل العمل أكثر أهمیة وذو-

.المساعدة في تطویر شبكات قویة بین الأشخاص-

1
، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة عملیات إدارة المعرفة وتأثیرها في تحقیق المیزة التنافسیةمحمد فلاق، .

.8.ص ن بوعلي، الشلف،، جامعة حسیبة بكلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییرل العربیة، خارج قطاع المحروقات في الدو 
2
.72.، ص2009، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، )إدارة معرفة الزبون(إدارة المعرفة علاء فرحان طالب، أمیرة الجنابي، .

3
، كلیة التجارة، ارة الأعمالفي إد ماجستیرمذكرة، تطبیق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة وأثرها على مستوى الأداءعبد االله ولید المدلل، .

.33.ص، 2012الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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أهداف إدارة المعرفة:الفرع الثاني

لكل نشاط معین تقوم به المنظمة أهداف تسعى لتحقیقها، بحیث هذه الأهداف تعتبر من بین محددات مدى 

1:فعالیة النشاط، فمن بین هذه الأهداف ما یلي

.الوقت المناسبفيلتستخدمالمناسبة،والسرعةالمناسببالشكلاوتوفیرهالمعرفةوجمعتحدید-

.التنظیمفيالعاملینجمیعبینالمعرفةومشاركةتبادلعملیاتتسهیل-

.ظاهرةمعرفةإلىوتحویلهاملاكهاعقولفي الموجودة)الضمنیة(الكامنة المعرفةنقل-

وتحسینالمطلوبةالخدمات إنجازفيالمستغرقنالزمتقلیلخلالمنممكنة،درجةبأقصىالعملاءإرضاء-

.باستمرارالمقدمةالخدماتمستوىوتطویر

.باستمرارمبتكرةوخدماتمنتجاتوتقدیمبالمنظمة،الابتكارعملیاتتطویر-

والأسالیبخلال الممارساتمنوذلكالعملمجموعةبینالإیجابيالتفاعلوتحقیقالفریق،بروحالعملتشجیع-

.ومشاركتهاالمعرفةلتبادلالمنظمةتتبناهاالتيتلفةالمخ

2:بالإضافة إلى

.تحسین صورة المؤسسة وتطویر علاقاتها بمثیلاتها-

.إیجاد بیئة تفاعلیة لتجمیع وتوثیق ونقل الخبرات التراكمیة المكتسبة من وأثناء الممارسة الیومیة-

.خلق المعارف الضروریة لتطویر المؤسسة-

.والكفاءات الموجودةتطویر المعارف-

1
نحو أداء متمیز في :، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة)أفكار وممارسات(إدارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي  اتتطبیقإیمان سعود أبو خضیر، .

.10.، ص2009ي، معهد الإدارة العامة، الریاض،القطاع الحكوم
2
.90،91.ص ،، ص2009، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إربد، إدارة المعرفةنعیم إبراهیم الظاهر، .
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Hollsoppleومن بین الأهداف التي أشار إلیها  and Singh1:ما یلي

تولید المعرفة اللازمة والكافیة والقیام بعملیات التحویل المعرفیة، وتحقیق عملیات التعلیم وعملیات نشر -

.المعرفة إلى كل الأطراف ذات العلاقة

.مستمربشكلیث المعرفة یجري تطویر وتجدید وتحد أنمن التأكد-

.تحدید طبیعة ونوع رأس المال الفكري الذي یلزم للمنظمة وتحدید كیفیة تطویره وإدامته-

.السعي إلى إیجاد قیادة فاعلة قادرة على بناء وتطبیق مدخل إدارة المعرفة-

ل عن طریق رأس في أسواق الأعما)تحسین أداء المنظمة وزیادة إنتاجها وتحقیق تفوقها(تحقیق قدرة الرفع -

.المال الفكري

إدارة المعرفةمتطلبات ونماذج:الثانيالمبحث

المعرفةمتطلبات إدارة:الأولالمطلب

المورد البشري:الفرع الأول

للمعرفة من الأساسيیعتبر المورد والمولد  إذالمعرفة،  إدارةالرئیسة في  الأدوات أهمالعنصر البشري من  إن

وتنبؤیة تحفظ وتنقل عبر وتركیبیة تحلیلیةة وما تحتویه من معارف وخبرات ونشاطات خلال العملیات العقلی

وإنتاجالقادرین على تولید الأشخاصالمعرفة، وهم بأفرادأجهزة الحاسوب والأنظمة الخبیرة، وهم من یسمون 

من خلال القیام بالنشاطات المعرفة، إنتاجفي  الأساسیةهو الركیزة رأس المال البشريالمعرفة وتطبیقها، ویعتبر 

2.المعرفة إلىوالمؤدیة جمیعها  ةالعقلیة واستخدام الوسائل التقنیة المساعد

:تكنولوجیا المعلومات:الفرع الثاني

المعرفة من خلال قدرتها على تسریع عملیة  إدارةومحوریا في برامج أساسیادورا  تكنولوجیا المعلوماتتلعب

من المشاركةأساسفي جمع وتنظیم الجماعات لجعل المعرفة تؤثر على أیضاد تساعو  ،ونقل المعرفةإنتاج

1
.49،50.ص ،، ص2010، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المعرفة والتكنولوجیا الحدیثةعصام نور الدین، .

2
ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف مذكرة، لمعرفة في العمل الأمنيمتطلبات نجاح تطبیق إدارة اطارق بن صالح المسند، .

.29.، ص2009العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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شبكة المعلومات، الشبكة :لإدارة المعرفة مثلكثیرة تتكنولوجیا المعلومات الحدیثة من إمكانیا هتوفر خلال ما

من إدارة مما یسهل ویسرع Softwareالداخلیة، برنامج تصفح، مخازن بیانات، مصفاة البیانات وبرنامج 

1.المعرفة في المنظمات

Nguyenیؤكد  (2010 على أن لتكنولوجیا المعلومات صلة كبیرة بإدارة المعرفة لعدة أسباب نذكر (69-70;

2:منھا

.تعد تكنولوجیا المعلومات ضروریة في الوقت الراهن لخزن واسترجاع المعلومات والمعرفة الصریحة-

قد یؤثران على عمل عمال ن اللتان الزمت البعد المكاني وعوائق تتغلب تكنولوجیا المعلومات على مشكلا-

.المعرفة

إن التطور في تكنولوجیا المعلومات قد ساهم في تخفیض مستوى العمالة الأمر الذي تسبب في فقدان -

.المعرفة من المنظمات

الهیكل التنظیمي:الفرع الثالث

تعتمد علیه المنظمات لتنظیم نشاطات خلق القیمة )شمولي(نظام وظیفي ذو مستوى كليیمثل الهیكل التنظیمي 

فیها والحصول علیها، والهیكل التنظیمي بهذا الوصف هو أكثر من مربعات في خریطة، فهو نمط من 

ویعتقد التفاعلات والتنسیق یربط بین التكنولوجیا والمهام والمكونات البشریة بقصد انجاز المنظمة لأغراضها

Cho (2011 من مكنبتقسیمه المهام بین الأفراد والتنسیق بین النشاطات المختلفة  يأن الهیكل التنظیم(49;

3.عملیة انسیاب المعرفة وخلقها ومشاركتها

الأكثر ملائمة لإدارة المعرفة هي تلك الهیاكل التي تتسم بالمرونة والتكیف مع البیئة  ةیكل التنظیماإن الهی

4.الاستجابة السریعة للمتغیراتوسهولة الاتصالات وقدرتها على

1
.37.طارق بن صالح المسند، مرجع سابق، ص.

2
، )4(، العدد )15(جامعة القادسیة، المجلد ، مجلة القادسیة،الریادة الإستراتیجیةدور قابلیات البنى التحتیة لإدارة المعرفة فيحسان دهش جلاب، إ.

.54.، ص2013
3
.53.، صنفس المرجع.

4
، القیادة الإبداعیة وعلاقتها بمتطلبات إدارة المعرفة في جامعة الكوفة من وجهة نظر القیادات الإداریة فیهاقیس عبد الهادي صالح، باسمة محمد باني، .

.125.، ص2013، )4(، العدد )15(جلة القادسیة، جامعة القادسیة، المجلد م
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)الثقافة التنظیمیة(العامل الثقافي:الفرع الرابع

وتقاسم المعرفة وإنتاجللمعرفةثقافة ایجابیة داعمة إدارة المعرفة عن طریق خلقیعتبر العامل الثقافي مهما في 

فاعلة في العلاقات بین بالمعرفة والخبرات الشخصیة وبناء شبكاتالمشاركة أساسالمجتمع على وتأسیس

حیث أن قسما كبیرا من المعرفة موجود في أذهان .الأفراد وتأسیس ثقافة مجتمعیة وتنظیمیة داعمة للمعرفة

وهم الذین یولدون المعرفة، وقد یكون خلق الثقافة الایجابیة الداعمة للمعرفة عن  ةالأفراد العاملین في المؤسس

1.أدنى من المعرفة والخبرة والقدرة على تولید المعرفة وشحذ هممهم بالحوافزطریق توظیف الأفراد المؤهلین بحد 

.وهذا ما سیتم التفصیل به لاحقا

.نماذج إدارة المعرفة:نيالمطلب الثا

نماذج أجنبیة:الفرع الأول

:Marquardtنموذج -1

مراحل تغطي عملیة من ست نموذج لإدارة المعرفة في المنظمات ویتألف2002في عام  Marquardtاقترح 

2:ل المعرفة إلى المستخدم من خلال الخطوات التالیةنق

 .بالاكتسا-1

.التولید-2

.الخزن-3

.استخراج المعلومات وتحلیلها-4

.النقل والنشر-5

.التطبیق والمصادقة-6

1
.168.، ص2008، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المعرفةربحي مصطفى علیان، .

2
لإداریات بإدارة التربیة والتعلیم أهمیتها ومدى تطبیق عملیاتها من وجهة نظر مدیرات الإدارات والمشرفات ا(إدارة المعرفة زكیة بنت ممدوح طاشكندي، .

، 2007ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة، مذكرة، )بمدینة مكة المكرمة ومحافظة جدة

.77.ص



لإدارة المعرفةالنظري  الإطار.………………………………………………: الثانيالفصل 

51

Leonardموذج ن-2 Barton:

Leonardیقوم نموذج  Bartonذه المقدرة توجد ، وهعلى أساس أن المعرفة في المنظمات تمثل مقدرة جوهریة

1:في أربعة أشكال

التي المعرفة وهذه یمكن أن تكون مثلا في شركة تصمیم متمثلة في براءة اختراع، هذه هي :شكل مادي-1

.یمكن أن نراها ونلمسها لأنها ملموسة

.لعمل الأشیاء الأكثر فاعلیةالتعلم فالمعرفة هنا تكون مجسدة في طرق :شكل أنظمة إداریة-2

القدرات الفردیة التي تجلب إلى المنظمة أو تطور  فيأي : لعاملینلالمعرفة الصریحة والكامنة شكل مهارات-3

.الخبرة وأضمنها من خلال التجربة 

.الثقافة التنظیمیة ونخر الآ ما یدعوهمعاییر السلوك في موقع العمل أومعشكل قیم صغیرة للعمل -4

Dennis(دارة المعرفةلإموئل  وذجنم-3 E. Winosky(:

Dennisقدم هذا النموذج  E. Winosky ابغرض الاستجابة لحاجات المستفیدین، ویقوم هذ2001عام 

عناصر أربعةعبارة عن سلسلة دائریة مكونة من وأنهاالمعرفة هي خبرة بدون بدایة ولا نهایة،  أنالنموذج على 

والمكونات على نحو تبادلي تفاعليذات الوقت تعمل  في أنها إلامتفاعلة كل منها یعمل على نحو مستقل، 

2:المقصودة هي

وتتمثل بكل البیانات والمعلومات المتداولة من ):ماذا یتم ویتابع الآن؟(المعرفة  لإدارة الأساسیةالقاعدة -1

خلال أدوات إدارة المعرفة في المنظمة، أنها الهیكلیة الفنیة لإدارة المعرفة التي تستخدم وتنشئ إمكانات 

.المعرفةموئل إدارة

وهي الثقافة التي تحدد الاتجاهات والقیم والتفضیلات في إدارة المعرفة ):ما المهم؟(ثقافة إدارة المعرفة -2

.وتكون مصدرا وموجها لبناء إستراتیجیة إدارة المعرفة، ومحددا للتكنولوجیات والممارسات الملائمة

1
.119،120.ص، ، ص2008ع، عمان، ، دار صفاء للنشر والتوزیاتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزیادات، .

2
.157،158.ص ،، ص2013، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المعرفة الطریق إلى التمیز والریادةعمر أحمد همشري، .
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هداف عادة في تحسین قدرات المنظمة في وتتمثل هذه الأ):ما الهدف الأساسي؟(أهداف إدارة المعرفة -3

.استغلال مواردها لتطویر منتجات وخدمات جدیدة أو الإتیان بأخرى جدیدة

التي تستخدمها الأفضلالممارسات والنماذج  إلىوتشیر هذه ):ما هو ممكن التحقیق؟(معاییر إدارة المعرفة -4

ذلك مع التكنولوجیات والقدرات المحققة بالمقارنة المنظمة في علاقاتها مع الموردین والموزعین والزبائن، وك

.مع المنافسین

:Jason&Cuptaنموذج-4

نموذجا لإدارة المعرفة انطلاقا من رؤیتهما أن إدارة المعرفة عملیة إستراتیجیة 2002عام  Cuptaو  Jasonقدم 

لإنتاج إدارة معرفة فعالة، تتضمن تحقیق هدف التمیز، ویفترض هذا النموذج وجود خمسة مكونات أساسیة

1:وتسیر هذه المكونات الخمسة تسلسلا على النحو التالي

ویعني هذا وجوب الحصول على المعرفة من داخل المنظمة أو اكتسابها من الخارج، لأن مثل هذا :الحصاد-1

.النشاط یؤدي إلى تولید المیزة التنافسیة

المعرفة هي ذات فائدة بالنسبة للمنظمة ومن ثم تنقیتها،  وأيالمعلومات  أيویعني هذا وجوب تحدید :التنقیة-2

وترمیز كل المعرفة التي حصلت علیها لمجرد أنها حصلت على المنظمة تبتعد عن تجمیع یجببناءا علیه 

.علیها، ویجب أن تتم هذه الخطة بالتطابق مع رؤیا المنظمة ورسالتها وأهدافها

لتحدید الفائدة الإستراتیجیة المتوخاة منه تكون المنظمة قد م المعرفة بعد أن یكون قد تم فحص نظا:الترتیب-3

وصلت إلى مرحلة الاستفادة من تطویر آلیات تهدف إلى خزن هذه المعرفة وتنمیتها، ویفترض أن تساعد 

.عملیات نشاط الترتیب على تولید میزة تنافسیة

اللذین یؤثران بشكل جید الأساسیینمیة العاملین تعتبر عملیة تسهیل الاتصال وتطویر الثقافة التنظی:النشر-4

.في عملیة نشر المعرفة على نحو مناسب

.إن تحقیق المیزة التنافسیة یكون من نصیب المنظمات التي تطبق إدارة المعرفة بأفضل صورة:التطبیق-5

1
اقتصاد المعرفة والتنمیة (مس المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخا،قیاس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظیفها لدى المنظمات الأردنیة، هیثم علي حجازي.

.8.ص ،2005، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزیتونة، الأردن، )الاقتصادیة
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Davidنموذج -5 Skyrme:

Davidیقوم نموذج  Skyrmeستراتیجیةعلى أساس قوتین محركتین وسبع رافعات إ.

1:تتمثل القوى المحركة في

للمعرفة التي توجد في المنظمة، والطرق التي تحقق ذلك هي الأفضلباستخدام لتتمث الأولىالقوة المحركة -1

.الممارسات الأفضل، تطویر قواعد البیانات، حل المشكلات والدروس المتعلمةتقاسم

(وهذه القوة یعبر عنها جنب إعادة ابتكار العجلة أو الإخفاق في حل مشكلة تم في لت)أن نعرف ما نحن نعرف:

.الماضي حلها بنجاح

القوة المحركة الثانیة هي الابتكار وإنشاء المعرفة الجدیدة وتحویلها إلى منتجات وخدمات وعملیات جدیدة، -2

.ویكون التركیز هنا على الطرق الفعالة في تشجیع وتعزیز وإثراء الابتكار

2:فهيالسبعة عوامل النجاحأما

تطویر المعرفة العمیقة من خلال علاقات الزبون واستخدامها لإثراء رضا الزبون من خلال :معرفة الزبون-1

.منتجات وخدمات محسنة

أي المعرفة المجسدة في المنتجات وما یرتبط بها، والخدمات كثیفة :المعرفة في المنتجات والخدمات-2

.المعرفة

الجدارات البشریة وتنمیة الثقافة الإبتكاریة حیث التعلم وتقاسم المعرفة لهما قیمة تطویر :المعرفة في الأفراد-3

.عالیة

الخبرة الخبیرة في النقاط  إلىالوصول وإمكانیةالأعمالتجسید المعرفة في عملیات :المعرفة في العملیات-4

.الحرجة

لمستقبلي سواء في مستودعات المعرفة وهي الخبرة الحالیة المسجلة من أجل الاستخدام ا:الذاكرة التنظیمیة-5

.الصریحة أو تطویر مؤشرات للخبرة

1
.76.، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، منظمة المعرفةخضیر كاضم حمود، .

2
.120،121.ص ،، صمرجع سابقنجم عبود نجم، .
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تحسین تدفقات المعرفة عبر الحدود داخل وخارج المنظمة إلى الموردین، الزبائن :المعرفة في العلاقات-6

.والعاملین

.ویتمثل هذا العامل في قیاس رأس المال الفكري وتطویره واستغلاله:الأصول المعرفیة-7

:Wiigنموذج-6

1:نموذجه على شكل نموذجین هماwiigیقدم 

:نموذج دورة تطور المعرفة المؤسسیة- أ

:ویتكون نموذج دورة تطور المعرفة المؤسسیة من خمس مراحل أساسیة هي

یجري تطویر المعرفة وإعدادها من خلال عملیات التعلیم والإبداع والابتكار، :مرحلة تطویر وإعداد المعرفة-1

.ود البحث التي تهدف إلى جلب واستیراد المعرفة من خارج المنظمةومن خلال جه

في هذه المرحلة تتم السیطرة على المعرفة واكتسابها وتخزینها والاحتفاظ بها من أجل :مرحلة اكتساب المعرفة-2

.الاستخدام وعملیات المعالجة المختلفة من أجل تحقیق عملیات الرفع من خلال المعرفة

في هذه المرحلة یجري تنظیم المعرفة وتحویلها إلى أشكال مفیدة للمنظمة، :ذیب المعرفةمرحلة غربلة وته-3

وهنا قد تحوّل المعرفة إلى مواد مكتوبة أو إلى قواعد معرفة وهذا یجعل المعرفة قادرة على تحقیق المنافع 

.للمنظمة

حتى تصل إلى كل مركز وكل خلال هذه المرحلة یجري توزیع ونشر المعرفة :مرحلة توزیع ونشر المعرفة-4

نقطة من نقاط العمل، وتجري عملیة التوزیع والنشر عن طریق التعلیم والبرامج التدریسیة والنظم المسندة 

ویتم توزیع ونشر المعرفة لتشمل الأفراد والإجراءات .بالمعرفة المؤتمتة وشبكات الأعمال الخبیرة

).سلع وخدمات(والتكنولوجیات والمنتجات 

في هذه المعرفة تكون المنظمة قد تبنت وطبقت المعرفة كمحصلة للمراحل الأربعة :الرفع المعرفيمرحلة -5

الرافعة المالیة في (السابقة، وهنا تبدأ المنظمة تحقق میزة الرفع المعرفي، وهذه المیزة تشبه میزة الرفع المالي 

1
، كلیة الاقتصاد والعلوم )في العالم العربيإدارة المعرفة(، المؤتمر العلمي الرابع ة بین استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداءالعلاقیوسف أحمد أبو فارة، .

.12،13.ص ،، ص،2004الإداریة، جامعة الزیتونة، عمان، 
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عملیات الابتكار والإبداع وتكون أساسا ، وهي تحقق للمنظمة عملیات تعلم أفضل وتزید)حقل الإدارة المالیة

.متینا للمیزة التنافسیة

):الشخصیة(نموذج دورة تطور المعرفة الفردیة -  ب

:)Sveiby,2001:54(فإنه یتكون من المراحل الخمس الآتیة  ةأما نموذج دورة تطور المعرفة الشخصی

.غیر واضحة وغیر مفهومة بصورة جیدةهذه المعرفة تكون في الأغلب :مرحلة المعرفة الكامنة غیر المدركة-1

.وهي عادة تعبر عن لمحة عابرة وانطباع أولي عن مفهوم جدید

ویجري العمل معه بصورة واضحة، أما  اوواضح ایكون جزء من هذه المعرفة معروف:مرحلة المعرفة المثالیة-2

بصورة كافیة وتكون ضمنیة أغلب هذه المعرفة والتي تتعلق بالرؤى والنماذج العقلیة فإنها لیست معروفة 

ویمكن القول أن المقارنة المرجعیة تقع ضمن هذه .ویكون بلوغها والوصول إلیها في صورة غیر واضحة

.المرحلة

تتعلق هذه المعرفة بالنظم الأساسیة واستراتیجیات حل المشكلات، وتتعلق بالمبادئ :مرحلة المعرفة النظامیة-3

لق حلة تتعلق بالمعرفة الصریحة الواضحة المعروفة جیدا، وهذه المعرفة یطوبتعبیر آخر فان هذه المر .العامة

.، ویجري استخدامها من اجل بناء النظم المسندة بالمعرفةعلیها أحیانا المعرفة العمیقة

هذه المرحلة تتعلق بالمعرفة بصناعة القرارات وهي معرفة تكون في الأغلب :)العملیة(مرحلة المعرفة الواقعیة -4

وتقع عملیات التدریب .ة صریحة، وتتعلق بدعم القرارات والأعمال الیومیة، وتستخدم بصورة واضحةمعرف

.ضمن هذه المرحلة

في هذه المرحلة تصبح المعرفة واضحة بصورة كافیة إلى درجة :مرحلة المعرفة العاملة الروتینیة المؤتمتة-5

أجل أداء المهام بصورة مؤتمتة وبصورة روتینیة وتستخدم المعرفة من عل من الممكن أتمتة هذه المعرفة، تج

.دون الحاجة إلى إعطاء مبررات وشرح الأسباب
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Olfmanنموذج-7 & Jennex:

على استخدام التأثیرات الناجحة في نظم إدارة المعرفة وتتضمن أبعاد Jennexو  Olfmanیقوم نموذج

1:النموذج ما یلي

.عرفة وظائف ابتكار وتخزین واسترجاع وتحویل وتطبیق المعرفةكیف یؤدي نظام إدارة الم:جودة النظام-1

.ضمان أن المعرفة المكتسبة متاحة لكل المستخدمین:جودة المعرفة-2

.توضیح المستوى الذي یحقق عنده نظام إدارة المعرفة مستوى عال من الرضا لمستخدمیه:رضا المستخدم-3

.ثها نظام إدارة المعرفة لكل من المستخدم والمنظمة ككلقیاس الفوائد والآثار التي یحد:العوائد الممكنة-4

یؤدي استخدام الفرد لنظام إدارة المعرفة إلى تحسین جودة أدائه في موقع العمل، وذلك بدوره :الأثر الجمعي-5

.ینعكس على أداء المنظمة ككل

:Lindsseyنموذج -8

المعرفة  إدارةحتمالات، ویحدد النموذج فعالیة یستند هذا النموذج على ربط نظریة الكفاءة التنظیمیة ونظریة الا

2:هماأساسیینفي ضوء عنصرین 

جتماعي والعلاقات بین مصادر المعرفة ومستخدمیها، الا الجانبحیث تمثل:للمعرفةالأساسیةجودة البنیة -1

تكار المعرفة سیاق اب(والثقافة) العلاقات(والهیكل )المهام نفسها(وهي تعتمد بشكل كبیر على التكنولوجیا 

).واستخدامها

حیث تشیر إلى تكامل عملیات المعرفة داخل المنظمة من خلال الاكتساب والتغییر :جودة عملیة المعرفة-2

، والمهام هي الأنشطة التي تؤدیها الوحدات التنظیمیة وتوضح نوع المعرفة )امن المعرفة(والتطبیق والوقایة 

.التي یتم استخدامها

1
.38.، ص2011ة، الجامعة الإسلامیة، غزة، ، مذكرة ماجستیر، كلیة التجار إدارة المعرفة وأثرها على تمیز الأداءنضال محمد الزطمة، .
2
.230.مرجع سابق، ص، إدارة المعرفةربحي مصطفى علیان، .
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:Eisenbrookنموذج-9

Eisenbrookقدم  (1996, 1:خطوات هيأربعنموذجا یتكون من (5-7

الشاملة للمنظمة مع الأعمالإستراتیجیةتوضیح هدف ابتكار المعرفة التنظیمیة وكیف تتطابق المعرفة مع -1

.ضرورة تكوین الهیكل الذي یدعم ابتكار المعرفة إدراك

مة تساهم في تطویر استراتیجیات المعرفة مثل التعلم تطویر المعرفة الظاهرة باعتماد هیاكل عمل متقد-2

.التنظیمي

بناء هیاكل التعلم التنظیمي ومستوى المعرفة لتنفیذ الاستراتیجیات لتكوین خطط لسد فجوات الأداء بین رؤیا -3

.معرفة المنظمة وأدائها الخالي

.لتعدیل الاستراتیجیات بشكل مستمرتكوین نظام التغذیة العكسیة لقیاس النجاح في الجهود، وتأمین البیانات -4

:البنك الكندي التجارينموذج-10

، وركز على مفهوم الإدارة المعرفیة ونشر قیم المعرفة ووضع هذه المعرفة في 1996إلیه سنة Darlingأشار 

قلیدیة، الت ةخدمة الزبون، وجعلها أكثر دیمقراطیة من خلال إشاعة استخدامها وتنوع القیم والتأثیر في هرم القیاد

فیصبح المدیرین مدربین ومستشارین ورؤساء فرق، وتوافر شبكة المعرفة التي تعد الأداة لفحص معرفة المنظمة، 

2:وینطلق هذا النموذج من أربعة عناصر أساسیة التي تمكن من إدارة المعرفة وهي

.حیث وضعت مسؤولیة التعلم المستمر على الأفراد أنفسهم:التعلم الفردي-1

.تحمیل المجموعة المكلفة بإدارة المعرفة مسؤولیة التعلم الذاتي:لفریقتعلم ا-2

.یتم عن طریق نشر المعرفة المتولدة في التنظیم من خلال شبكة التعلم:تعلم المنظمة-3

.إدراك المصرف أن الزبون بحاجة لمعرفة خاصة المتعلقة بالعمل المصرفي:تعلم الزبون-4

1
ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة العلوم مذكرة، العلاقة بین متطلبات إدارة المعرفة وعملیاتها وأثرها على تمیز الأداء المؤسسيسوزان صالح دروزة، .

.33،34.ص ،، ص2008عة الشرق الأوسط للدراسات العلیا، الأردن، الإداریة والمالیة، جام
2
كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، ، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، دور المعرفة في تحسین تسییر علاقات الزبائنإیمان قحموش، .

.103،104.ص ،ص ،2012جامعة محمد خیضر، بسكرة،
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نماذج عربیة:الفرع الثاني

:ذج حجازينمو -1

المعرفة بعد  إدارةبناء نموذج یعمل على قیاس المتغیرات المستقلة والوسیطة والتابعة لتوظیف  إلىسعى حجازي 

تحدید هذه المتغیرات، ویعكس هذا النموذج أثر إدراك المنظمات الأردنیة العامة والخاصة لإدارة المعرفة تم  أن

المتغیرات (أهدافها، دور قیادة المعرفة ودور الثقافة التنظیمیة حیث مفهومها، دورها، موجوداتها، فوائدها، نم

في توظیف المنظمات لإدارة المعرفة سلبا أو إیجابا، كما أن النموذج یدرس عملیات إدارة المعرفة من )المستقلة

ت لإدارة ثر ذلك في توظیف المنظماأ، و )المتغیر الوسیط(حیث تولید المعرفة، التشارك فیها والتعلم المنظمي 

1).المتغیر التابع(المعرفة 

، )العملیات(، وسیطة )الإدراك(مستقلة :أساسیةلقد قام حجازي على تشكیل متغیرات النموذج من ثلاثة متغیرات 

:، وحاول تطبیقها في البیئة الأردنیة كما هو موضح في الشكل التالي)التوظیف(تابعة 

زي إدارة المعرفة عند حجانموذج:)6(شكل رقم 

1
.136.ص ،مرجع سابقزیادات، محمد عواد ال.

.137.ص،2008، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزیادات، :لمصدرا

التوظیف

العملیات

التولید-

التشارك-

التعلم -

الإدراك

المفهوم-

الدور-

الموجودات-

الأهداف -

الفوائد-

القیادة-

الثقافة التنظیمیة-
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:)جم وزملاؤهننجم عبود (المعرفة  لإدارةمقترح نموذج -2

جل تحقیق الفهم الفعال والاستخدام الكفء لإدارة المعرفة قدم نجم عبود نجم وزملاؤه نموذجا أسموه نموذج أمن 

1:، وهذا النموذج یتمیز بالآتي)المیزة-التدفق –الرصید (

الكامنة، الضمنیةالصریحة، (المعرفة لأنواع، )الداخلیة والخارجیة(ة فهو شامل لمصادر المعرف:أنه شامل-1

مجالاتها ول) الاستقطاب، الاكتساب، النشر والتقاسم وتولید المعرفة الجدیدة(لعملیات المعرفة ،)والمجهولة

).جماعات مشتركة-عملیات وأخیرا أفراد-ذاكرة تنظیمیة، خدمات-علاقات، نظم-زبون(

ذا ما یتجلى في كونه یعمل على البعدین الأساسیین للمعرفة في إطار علاقاتهم المتبادلة وه :أنه منطقي-2

:وهما

.وهو عملیة جعل المنظمة تعمل بما تعرفه في كل أنحائها وأقسامها:التعلم-

وهو القوة المحركة المتجددة للمنظمة وعملیاتها ومنتجاتها وخدماتها ):الابتكار(المعرفة الجدیدة إنشاء-

.استدامتهاو 

القیمة في لحظة زمنیة (من الرصید المعرفي یبدأمتصاعد -النموذج ذا طابع تسلقي أنحیث :أنه تحفیزي-3

الصیرورة المعرفیة التي تعبر عن دینامیكیة العمل المعرفي في (التدفق المعرفي  إلى) القیمة الساكنة:معینة

 إلىم الرصید في عملیات المعرفة ومن ثم تحویلها أي تحویل استخدا(المعرفة كمیزة  إلىوصولا )المنظمة

:بحیث هذا البعد موضح في بعدین هما).ایجابیا على المیزة التنافسیة للمنظمةتنعكسقیمة 

).المستوى الأعلى من النموذج( رإلى الابتكا)المستوى الأدنى في النموذج(الانتقال من التعلم -

.إلى رافعة المنظمة وتعظیم المیزة)حریك المیزةت(من الرصید إلى التدفق :اتجاه القیمة-

:المتصاعدة كما یلي ةویشتمل هذا النموذج المقدم على مجموعة من المراحل المتدرج

أعمالفي  وأهمیتهاالتي یتم فیها تحسس دور المعرفة  الأولىوهذه هي المرحلة :مرحلة الاهتمام بالمعرفة-1

المعرفة التي تحتاجها المنظمة وهي مصادر داخلیة وخارجیة ولأن المنظمة، ومن ثم النظر في مصادر هذه 

1
.125-121.ص -نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص.
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الاهتمامن هذا أو واسعة وعمیقة، فإ ةمحدودمهما كانت أعمالهاكل منظمة تمتلك معرفتها التي تدیر بها 

.ن یقترن باهتمام برصید المعرفةألابد من 

المنظمة وهذا أعمالمعرفة ودورها في ال أهمیةیكشف عن  أنالاهتمام بالمعرفة لابد من  إن :وعي المعرفة-2

معرفة المنظمة أنماطعلى التمییز بین  الإدارةوعي المعرفة، وهذه المرحلة تتمیز بقدرة  إلىما یؤدي 

به تقوم  أنلما یمكن  الأوليهذه المرحلة تتسم بالتقییم  أن، كما )والمجهولةالكامنة، الضمنیةالصریحة، (

.إنشاء القیمة واكتساب المیزة التنافسیةجل أالمعرفة في أعمال المنظمة من 

وفي هذه المرحلة یتحول وعي المعرفة إلى خطوات عملیة تدور حول ما لدى :تحدید أصول المنظمة-3

المنظمة من معرفة، والنظر إلیها لیس كمعرفة أو معلومات تقوم بدور مساند، وإنما كأصول معرفة لا تقل 

لابد من توظیفها في أعمال المنظمة بطریقة منظمة، وفي هذه المرحلة أهمیة عن الأصول المادیة وبالتالي

أیضا یمكن أن تظهر البوادر الأولى على النظر إلى المعرفة على أنها عملیة سواء فیما یتعلق باكتساب 

من المعرفةالاهتمام بتطویر  إلى إضافة، إدارتهافي تحسین المعرفة وبرامج  أو أفرادهاالمعرفة واستقطاب 

.خلال البحث والتطویر الذي كان یوجه عادة نحو تطویر المنتجات والخدمات

اكتساب المعرفة ونشرها وتقاسمها (ویلاحظ أن المنظمة في المراحل الثلاثة السابقة كانت في مرحلة التعلم 

).وتحدید أصول المعرفة لهذا الغرض

عملیاتها ومنتجاتها :المنظمةأعمالعرفة في بوادر توظیف المتبدأه المرحلة ذوفي ه :تحقیق میزة المعرفة-4

العمل التي تساعد على تقاسم المعرفة وتعمیمها من أجل أنماطنظمها وذاكرتها وروتینیاتها التنظیمیة، 

المنظمة، وتطویر علاقاتها بالزبائن كمصدر متجدد للمعرفة الجدیدة والتي تساهم في أعمالاستخدامها في 

المنظمة من مرحلة التعلم لوفي هذه المرحلة تبدأ بوادر تحو یزة التنافسیة للمنظمة، القیمة وتحقیق المإنشاء

، بما یحول المعرفة من الدور المساند لأعمال المنظمة لتصبح )الابتكار(إلى مرحلة إنشاء المعرفة الجدیدة 

.هي الشكل الجدید لأعمال المنظمة

أصولمرحلة النضج وتكون قادرة على استخدام تبدأة المعرف إدارة إن :تعظیم ورافعة واستدامة المعرفة-5

استخدامها في مشروعات وإعادةبما یحقق تعظیم الاستفادة من معرفة المنظمة ،المعرفة في عملیات متزایدة

.المجالات المتعددة أوالمنتجات  أوبما یحقق رافعة هذه المعرفة في العملیات ،وبرامج وفرق عمل متعددة

أكثر قدرة على الحد من الروتینات التنظیمیة التي المعرفة تكون  إدارة أنهذه المرحلة هو في  الأهمولعل 
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تعیق الأفراد وتحد من قدرتهم على المبادرات الجدیدة وإنشاء المعرفة الجدیدة التي تحقق استدامة تجدید 

.المعرفة والابتكار

:هما نوإن آلیات عمل النموذج تتمثل في جانبین أساسیی

إلى عملیات معرفیة أي )الرصید، الأنواع، المجالات، التعلم(آلیة الانتقال من التحدیدات :لیة الأولىالآ-

الإمكانیة –الرصید إلى عملیة معرفیة أو تدفق معرفي، وهذا یعني تجاوز فجوة الفعلي –تحویل المعرفة 

فعلي لمعرفتها، بینما الإمكانیة تتمثل حیث الفعلي یتمثل فیما تحقق المنظمة من استخدام )الفجوة الداخلیة(

.فیما تستطیع المنظمة تحقیقه بمعرفتها المتاحة

المعرفة كمیزة تنافسیة زة التنافسیة سواء في التعامل مع المی إلىالانتقال من العملیات المعرفیة :الآلیة الثانیة-

المعرفیة الخارجیة مع المنافسین بین ما ومن ثم تعظیم هذه المیزة، وفي هذا الانتقال تتجاوز المنظمة الفجوة 

تحققه من قیمة بالاستخدام الفعلي لمعرفتها وما تستطیع تحقیقه بمعرفتها في ضوء ما یحققه المنافسون من 

.قیمة

.العمل–إن هاتین الآلیتین یمكن أن تعملا على تجاوز فجوة المعرفة 

:توضیح لما سبقالمواليوفي الشكل
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المیزة-التدفق –الرصید نموذج ):7(شكل رقم

تعظیم، رافعة، واستدامة المعرفة

إعادة استخدام المعرفة         تحسین المعرفة         جدیدة تماما

تحقیق میزة 

المعرفة

العلاقات-الفرق   الزبون-الأفراد  ة  الذاكر -عملیات   النظم-منتجات

تحدید أصول 

المعرفة

النشرواكتساب استقطاب المعرفة     تحسین   الاهتمام بالبحث                                                      

المعرفة     والتطویر        التقاسم و .

وعي المعرفة

مجهولةكامنة            ضمنیةصریحة

الاهتمام 

بالمعرفة

خارجیةمصادر المعرفة داخلیة 

التعلم

الابتكار

المعرفة

رصید

المعرفة 

یم المیزةتعظ

المعرفة 

عملیة

، مؤسسة الوراق )المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات(إدارة المعرفة نجم عبود نجم، :المصدر

.122.، ص2008للنشر والتوزیع، عمان، 
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عملیات إدارة المعرفة:الثالثالمبحث 

:هناك عدة نماذج لعملیات إدارة المعرفة نختار منها النموذج التالي

تولید المعرفة:المطلب الأول

نهاهناك العدید من الباحثین قاموا بتقدیم تعاریف لعملیة تولید المعرفة من بی:

1.بتكاریةالنافعة والجدیدة والحلول الاقدرة أي منظمة على إیجاد الأفكار–

Laondonیعرفها – & Landonتمثل قدرة المنظمة على تكوین رصید معرفي جدید نتیجة :على أنها

للتفاعل بین المعرفة الكامنة لدى العاملین والمعرفة الظاهرة التي تمثل رصید المنظمة من خبراتها أو 

2.املاتهاتع

 وأكد نوناكا أن تولید المعرفة یقود إلى توسیعها من خلال مجموعتین من الدینامیكیات التي تدفع عملیة توسیع

3:المعرفة هما

.تحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة صریحة: الأولى-

.تحویل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي:الثانیة-

 في عملیة تولید المعرفة نموذج ومن النماذج المستخدمة)(SECI في مؤسسة نوناكا یطلق علیه حلزونیة

.نوناكا

یات التحلیل لخلق المعرفة من یكودینامالمعرفة الضمنیة والصریحةجوهر هذا النموذج هو التمییز بین إن 

عرفة من خلال على أساس افتراض أن یتم إنشاء الم،)SECI(الأدخلةو  التجمیع، الأخرجة، الأشركة:خلال

:في الشكل التاليویمكن توضیح هذا النموذج 4.الصریحةضمنیة و الالتحویل بین المعرفة 

1
.68.، ص2006، مكتبة العشري، مصر، إدارة الموارد الفكریة والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریةسید محمد جاد الرب، .
2
، )13(، مجلة القادسیة، جامعة القادسیة، المجلد ز الأداء المؤسسيعملیات إدارة المعرفة وأثرها في تمیحامد كاضم متعب، أثیر عبد الأمیر حسوني، .

.12.، ص2011، )3(العدد 
3
.97.محمد عواد الزیادات، مرجع سابق، ص.

4. Pooya rasooly,Knowledge management in call centers, master thesis in marketing and e-commerce, faculty
of engineering, Tarbiat Modares University, Tehran, 2006, p.18.
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لتولید المعرفة(SECI)نموذج :)8(شكل رقم 

1:یمكن إعطاء شرح مبسط لهذا الشكل كما یلي

:(Socialization)الأشركة-1

.عندما یزاولون عملهمالمعرفة الضمنیة بین الأفراد تتولد من خلال مشاركة والتي 

):Externalization(الأخرجة -2

.نقل معرفة شخص من الكتب والرسائلت كأنمعرفة صریحة  إلىوتتم من خلال تحویل المعرفة الضمنیة 

:)Combination(التجمیع-3

نشر الجماعات أول بین من خلال الاتصا وذلك صریحة،معرفة  إلى صریحةوهنا یتم التحویل من معرفة 

.المعرفة كعملیة منتظمة یمكن تخزینها وفهرستها

1
.43.عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سابق، ص.

، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، )المفاهیم، النظم، التقنیات(رة المعرفة إداسعد غالب یاسین، :المصدر

.95.، ص2007

مشتركة

فرد

معرفة 

صریحة

معرفة 

ضمنیة

فرد فرد

فرد

خارجیة

جماع

داخلیةتجمیعیة

جماع

جماع جماع

منظمة

فرد فرد

منظمة

جماع

فردة

جماعة
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:)Internalization(الأدخلة-4

روتین عمل یومي  إلى المعرفة التنظیمیةتحویلمثل، معرفة ضمنیة إلى صریحةتتم من خلال تحویل المعرفة ال

.إستراتیجیةومبادرات  ةمیینظتوعملیات وثقافة 

ناتجة عن تفاعل بین المعرفة (SECI)الشكل نلاحظ أن المعرفة حسب نموذج من خلال وحسب ما أرى 

، بحیث كما ملهمفردین أو أكثر أثناء أداء عتفاعل، فیبدأ تكوینها من خلال داخل المنظمةالضمنیة والصریحة

ة هو معروف أن كل فرد لدیه معارف ضمنیة خاصة به، فأثناء هذا التفاعل یحدث تشارك للمعرفة الضمنی

فیكتسب كل فرد معارف ضمنیة من غیره فتتولد لدى هؤلاء الأفراد معارف ضمنیة جدیدة، وعند ذهاب كل فرد 

لفرد أو لأفراد آخرین یقوم بمشاركة هذه المعارف الضمنیة الجدیدة المكتسبة لغیره، فیحدث إخراج لهذه المعارف 

تولید معارف جدیدة بین الأفراد أي یحدثهم، وهنا الضمنیة إلى الأفراد الآخرین فتصبح صریحة لأنها متوفرة لدی

مع جماعات العمل الأخرى أثناء التفاعل الناتج عن  ففریق العمل، ومن ثم عندما تتم مشاركة لهذه المعار 

علاقات العمل یحدث تجمیع لمختلف المعارف الصریحة المتوفرة لدى فرق العمل وتصبح شائعة بین جمیع 

ا وتجسیدها في إجراءات العمل من طرف المنظمة بصفة رسمیة فیحدث تولید لمعارف الفرق، ومن ثم یتم خزنه

في المنظمة، فتقوم هذه الأخیرة بنقل هذه المعارف المجسدة في الإجراءات إلى فرق العمل لینقلوها إلى الأفراد، 

تلاف بین الأفراد في على حسب مهاراتهم الخاصة فیكون هناك اخ توالذین بدورهم یقومون بتنفیذ هذه الإجراءا

.طرق تنفیذ المهام، أي أنه تم تولید معارف جدیدة لدى كل فرد وهكذا یتم تولید المعرفة بشكل حلزوني

التشارك بالمعرفة:المطلب الثاني

لا یمكن الحدیث عن التشارك بالمعرفة داخل المنظمة دون الحدیث عن نقل المعرفة، لأن عملیة نقل المعرفة 

Coakesهي الخطوة الحاسمة نحو تحقیق عملیة التشارك في المعرفة داخل المنظمة، إذ یبین داخل المنظمة 

وتعني عملیة نقل .أن عملیة نقل المعرفة هي الخطوة الأولى في عملیة التشارك في المعرفة)2003,42(

"المناسب"ل وضمن الشك"المناسب"في الوقت " المناسب"إلى الشخص "المناسبة"المعرفة إیصال المعرفة 

1."المناسبة"وبالتكلفة 

1
، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، الجامعة المستنصریة، بغداد، العدد دور الإدارة المعرفیة في تحدید كفاءة أداء المنظمات الفندقیةیسرى محمد حسین، .

.258.، ص2010، )25(
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یعني إتاحة الفرصة أمام هؤلاء الأفراد للاطلاع على هذه المعرفة، أي التشارك نقل المعرفة إلى أفراد المنظمة

1.فیها ومن ثم استخدامها

من بین التعاریف المقدمة لعملیة التشارك بالمعرفة ما یلي:

أي أن باستطاعة مستلم المعرفة أن یفهمها بشكل كاف ویصبح التحویل الفعال للمعرفة،:تعرف على أنها–

2.قادرا على القیام بالفعل بموجبها

عملیة التفاعل المستمر والمتبادل لأصول المعرفة بین "كما یمكن القول أن مفهوم التشارك بالمعرفة یعني –

دین وبین المنظمات التي تعمل الأفراد، فرق العمل، جماعات العمل في داخل المنظمة، بین المنظمة والمستفی

4:هذا یعني أن عملیة التشارك بالمعرفة تستند على ثلاثة مصادر مهمة للمعرفة هي3."في السوق

، الموردین، الزبائن وعلى مستوى المشروعات ضمن عناقید تجمع ةعلى مستوى المنظم:في داخل الصناعة-1

.المنظمات الشریكة والمتنافسة

.بیوت الخبرة، شركات الاستشارات، المعاهد البحثیة، الجامعات ومراكز الابتكار:منالمستشارون في الخارج -2

.مؤتمرات، مجلات، منشورات، معارض، شبكات حاسوب ومستودعات بیانات:المصادر العامة المتاحة من-3

5:شارك بالمعرفة على حسب أولویاتها كما یليتوهناك ثلاث نقاط أساسیة متعلقة بعملیة ال

بهالقي المعرفة یجب أن یفهمها بشكل جید لكي یعملتالمعرفة تعني عملیة نقل فعالة، لذا فإن ممشاركة -1

.ویستفید منها

1
، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلیة الدراسات الإداریة والمالیة قیاس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظیفها لدى المنظمات الأردنیةیثم علي حجازي، ه. 

.102.ص ،2005العلیا، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، الأردن، 
2
مجلة جامعة القدس المفتوحة ، لیات إدارة المعرفة وفاعلیة أنشطة المؤسسات الأهلیة في القدس الشرقیةالعلاقة بین عمیوسف أبو فارة، حمد خلیل علیان، .

.61.، ص2010، )18(العدد  القدس،،للأبحاث والدراسات
3
.109.، ص2007، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، )المفاهیم، النظم، التقنیات(إدارة المعرفة سعد غالب یاسین، .
4
.109.، صنفس المرجع.

5
.104.، ص2010، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، )التحدیات والتقنیات والحلول(إدارة المعرفة خضر مصباح إسماعیل طیطي، .
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لقي تیكتسب الم أنإن ما یتم مشاركته هو المعرفة ولیس التوصیات، بناءا على المعرفة فالعملیة تتضمن -2

رشاد المقدمة إلیه هي عملیة استخدام المعرفة من أجل استخدامها لمصلحة المنظمة، بینما تكون عملیة الإ

.للمعرفة بدون الإدراك الذاتي لعملیة مشاركة المعرفة

إن مشاركة المعرفة من الممكن أن تكون ضمن الأفراد أو ضمن المجموعات أو ضمن الأقسام أو ضمن -3

.المنظمة بشكل عام

 أوضحDuning 1:انین التشارك بالمعرفة بما یليبأن لإدارة المعرفة قوانین وقد أشار إلى أهم قو (2000)

.المشاركة بالمعرفة من طرف جمیع المنظمة-

.البیئة التنظیمیة المتجانسة-

.التفاعل بین المستلم والمرسل للمعرفة-

.الداخلیة للمعرفة-الخارجیة، الخارجیة-الحركة الداخلیة-

.وحدة الهدف من استخدام المعرفة داخل المنظمة-

.یز المشاركة بالمعرفةعرض القصص والتجارب لتعز -

تطبیق المعرفة:الثالثالمطلب 

 إدارة المعرفة ما یليتطبیق من بین التعاریف المقدمة لعملیة:

والاستفادة من المعرفة في الواقع العملي، وبحیث یتم تجسیدها في  مالممارسة والاستخدا:تعرف على أنها–

2.العمل الیومي لكل وظیفة من الوظائف

جعل المعرفة أكثر ملاءمة للاستخدام في تنفیذ أنشطة المنظمة وارتباطا بالمهام التي تقوم :تعرف على أنها–

3.بها

1
.10.، ص2009، جدار للكتاب العالمي، الأردن، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إدارة المعرفة ونظم المعلوماتحمد الخطیب، خالد زیغان، أ.
2
.21.سوزان صالح دروزة، مرجع سابق، ص.

3
، )34(، جامعة الموصل ، المجلد ، مجلة تنمیة الرافدیندور الثقافة التنظیمیة في دعم عملیات إدارة المعرفةإسراء طارق الملاح، شیماء محمد صالح، .

.188.، ص2012، )110(العدد 
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عملیة تطبیق إدارة المعرفة شبیهة بمجهود نقل الأفكار والمعارف والخبرات الثمینة إلى ممارسات مندمجة مع –

1.هالأداء التنظیمي، بهدف تحسین جودة هذا الأداء وكفاءة العمل وفعالیت

إن الإدارة الناجحة للمعرفة هي التي تستخدم المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب، ودون أن تفقد استثمار فرصة 

أن  ىإل "Burk"ولتطبیق المعرفة أسالیب وتقنیات، فقد أشار .توفر تحقق میزة لها أو لحل مشكلة قائمة

تطبیق الي یقع علیه واجب الحث على ذر المعرفة والالمنظمات الساعیة للتطبیق الجید للمعرفة علیها تعیین مدی

ویؤكد على أن الاستخدام وإعادة ،وأنه یعمل كعنصر مكرس لتطبیقات مشاركة المعرفة والتنفیذ الدقیق لها،الجید

الاستخدام تتضمن الاتصالات غیر الرسمیة والحصول على التقاریر والتطبیقات الجیدة والقصص الناجحة 

.ا فیها جلسات التدریبوأشكال أخرى بم

إن تطبیق المعرفة یسمح بعملیات التعلم الفردي والجماعي الجدیدة والتي تؤدي إلى ابتكار معرفة جدیدة وقد 

ر استخدمت عدة أسالیب لتطبیق المعرفة منها الفرق المتعددة الخبرات الداخلیة، مبادرة العمل مقترحات الخب

 أن ، فمن المفترضالتدریب الفرقي من قبل خبراء متمرسینو المعرفة على  سیطرةلالداخلي، اعتماد مقاییس ل

یجب أن إضافة إلى تطبیق المعرفة توظف المعرفة في حل المشاكل التي تواجهها المنظمة وأن تتلاءم معها،

.تحقیق الأهداف والأغراض الواسعة التي تحقق لها النمو والتكیفیستهدف

لمعرفة وهي تعني استثمار المعرفة، فالحصول علیها وخزنها والمشاركة فیهاإن تطبیق المعرفة هي غایة إدارة ا

، وان لا تعد كافیة، والمهم هو تحویل هذه المعرفة إلى التنفیذ، فالمعرفة التي لا تنعكس في التنفیذ تعد مجرد كلفة

ما هو متوفر لدیها، نجاح أي منظمة في برامج إدارة لمعرفة لدیها یتوقف على حجم المعرفة المنفذة قیاسا ل

2.فالفجوة بین ما تعرفه المنظمة وما نفذته یعد أحد أهم معاییر التقییم في هذا المجال

1
.223.، ص2009الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، دار ، یةنظم المعلومات الإدار سعد غالب یاسین، .

2
.40-39.ص-سوزان صالح دروزة، مرجع سابق، ص.
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دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة:المبحث الرابع

لثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفةا مساهمةمدى :المطلب الأول

یم والمعتقدات التي تقود السلوك الإنساني للأفراد العاملین في المنظمة، وتعتبر أحد تتمثل ثقافة المنظمة في الق

العوامل المساندة الرئیسیة والضروریة لإدارة المعرفة في المنظمة، وقد أظهرت إحدى الدراسات التي أجریت على 

Mc(شركة  Donough and Dyer( روریة والأكثر بأن هناك أربع تحدیات ض،2001الأمریكیتین في سنة

1:أهمیة التي تواجه إدارة المعرفة في هاتین الشركتین هي لیست المشكلات الفنیة وإنما هي

.لیس لدى العاملین في المنظمة الوقت الكافي لإدارة المعرفة-

.أن الثقافة التنظیمیة الحالیة لا تشجع على المشاركة في المعرفة-

.مةقلة فهم إدارة المعرفة ومنافعها في المنظ-

.عدم القدرة على قیاس المنافع الحالیة لإدارة المعرفة-

تعتبر الثقافة التنظیمیة من العوامل المهمة المؤثرة في مدى نجاح أو فشل إدارة المعرفة وقد یعتبرها البعض 

إحدى المعوقات الأساسیة لإدارة الأصول الفكریة في المنظمات، فالثقافة بما تحمله من قیم وأعراف ومفاهیم 

2.وممارسات تؤثر في سلوكیات الأفراد في التعامل مع إدارة المعرفة

ك إدارة المعرفة، فقد أكد تعد الثقافة التنظیمیة من العوامل المهمة والضروریة لنجاح أي مفهوم إداري، بما في ذل

المنظمة التي تحركها أن ثقافة المنظمة تعبر عن البیئة التي تتخذ فیها قرارات الأعمال ویتم تنفیذها، وأن كرمللي

المعرفة یجب أن تكون مرنة، وأن تمتلك ثقافة تشاركیة لتعزیز تدفق المعلومات بشكل حر وتسهیل تولید المعرفة، 

Alaviكما أكدت et al والمهمة، تؤثر بشكل إیجابي أو أن الثقافة التنظیمیة تعد من العوامل الحرجة (2006)

وعملیاتها المختلفة، وأن التحري عن العلاقة التبادلیة بینهما أظهر أن سلبي في برامج تطبیق إدارة المعرفة 

العلاقة أكثر تعقیدا مما كان یعتقد في السابق، فالثقافة التنظیمیة تؤثر في تقدم إدارة المعرفة وتدفق المعرفة في 

1
.303.، صمرجع سابقعبد الستار العلي وآخرون، .

2
نحو أداء متمیز في :لتنمیة الإداریةالمؤتمر الدولي ل، مفهومها وعملیاتها وتحدیاتها وآثارها على النواتج التنظیمیة:إدارة المعرفةعلي عبد الهادي مسلم، .

.17.ص، 2009الریاض، جامعةالقطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، 
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ة تشجع على التشارك المنظمات، وفي النتائج المتوقعة من إدارة المعرفة، مما یؤكد أهمیة وجود ثقافة تنظیمی

1.بالمعرفة وحث الأفراد صناع المعرفة على نقل معرفتهم للآخرین

وتأسیسا على ما سبق فإن تطبیق إدارة المعرفة في أیة منظمة یتطلب أن تكون القیم الثقافیة السائدة ملائمة 

یمیة مشجعة لروح الفریق في العمل، ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظ

الأعلى للقیادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة، والعوامل التي لوتبادل الأفكار ومساعدة الآخرین، والقدوة والمث

تساعد وتحفز على تبني مفهوم إدارة المعرفة، كما تعد المشاركة في المعرفة من الأساسیات المهمة لبناء المعرفة

2.الجدیدة

ر الثقافة التنظیمیة من أهم وأكثر العناصر وجوبا لتطبیق إدارة المعرفة، إذ أن الثقافة التنظیمیة هي المحرك تعتب

والدافع الأقوى لقرارات إدارة المنظمة وسلوك العاملین، وكیفما كانت معتقدات الإدارة والعاملین اتجاه التغییر 

یة الأداء وغیره من مسببات النجاح والتمیز، كیفما أصبح والتطویر والتكنولوجیا والمشاركة وفرق العمل ومنهج

من الممكن تطبیق إدارة المعرفة بكافة عناصرها ومكوناتها وعلى أكمل وجه ممكن بسهولة ویسر ودون أي عسر 

.یذكر

یتطلب من المنظمات الراغبة في تطبیق إدارة المعرفة أن تحدث تغییرا على ثقافة موظفیها إلى الأفضل بعیدا 

تهیئة الموظفین لتزویدهم :ن الأنانیة والكسل، وتغییر الثقافة التنظیمیة ینحصر تحت ثلاثة أمور أساسیة هيع

بالمعرفة الخاصة بهم، الاستعداد في استثمار إدارة المعرفة والاستعداد في استقبال معرفة الآخرین، إلا أن 

دارة المعرفة یحتاج إلى جهد كبیر ووقت طویل الأجل، التغییر في الثقافة التنظیمیة لتحقیق إمكانیة تطبیق نظم إ

Deفمن أعقد عملیات التغییر هي تغییر ثقافة المجتمع ومنها ثقافة المنظمة، ویرى  Brùn أن خلق (2005)

یتطلب بالضرورة تغییرا في القیم والثقافة التنظیمیة، وتغییرا في سلوكیات الأفراد وأنماط بیئة معرفیة مناسبة

3.العمل

1
مجلة الإدارة ، )أورنج(قیاس أثر عوامل الثقافة التنظیمیة في تنفیذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات الأردنیة سامي عبد االله المدان وآخرون، .

.115،116.ص ،، ص2010، )84(العدد  المستنصریة، بغداد،الجامعة والاقتصاد،
2
ح ، مجلة جامعة النجاالثقافة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغزة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس فیهابسام أبو حشیش، .

.127.ص،2011، )1(، العدد )25(، مجلد نابلس، )العلوم الإنسانیة (للأبحاث 
3
.46.صمرجع سابق،عبد االله ولید المدلل، .
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Duboisلتوضیح الخصائص الممیزة للثقافة التنظیمیة الملائمة لتطبیق إدارة المعرفة، یقارن الباحثان  and

Wilkerson إدراكا بین الثقافة التنظیمیة الأقل إدراكا ووعیا للمعرفة وبین الثقافة التنظیمیة الأكثر(2008)

:وعیا بالمعرفة وعملیاتها والموضحة في الجدول التاليو 

الفروق في الوعي الثقافي للمعرفة:)2(ول رقم جد

Source: Nancy Dubois, Tricia Wilkerson, knowledge management: background

paper for the development of a knowledge management strategy for public

health in Canada, National Collaborating Centre for Methods and Tools,

2008, p. 23.

أن الثقافة التنظیمیة الأكثر وعیا بالمعرفة هي الأنسب للمنظمة وللأفراد لأنها من خلال ما أرى من الجدول 

تعطي أهمیة للمورد البشري وتعمل على إحساسه بالانتماء للمنظمة وهذا یكون لدیه ولاء للمنظمة، وبالتالي فإنه 

.ما لدیه من معارف ویسعى إلى تحقیق أهدافهاسیعمل على تبني ثقافة المنظمة ولا یقاومها ویقدم

المعرفةبثقافة تنظیمیة أكثر وعیا لمعرفةباثقافة تنظیمیة أقل وعیا 

توزیع المعلومات على نطاق واسعتوزیع محدود للمعلومات

مستویات إداریة قلیلةالعدید من المستویات الإداریة 

المشتركةةالمسؤولیتفاوت المسؤولیات

الاعتماد على المبادئتماد على القواعد الاع

بناء تنظیمي غیر رسميبناء تنظیمي رسمي

القدرة على تحمل بعض المخاطرةتجنب المخاطرة

التعلم المستمر)عند الحاجة(التدریب اقتضائي 

التركیز على كافة الوظائفتركیز أكثر على الوظیفة المالیة

منفتحةسیاسیة 

تشارك المعرفة والاستفادة منهافةالاحتفاظ بالمعر 
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1:، فمن بین هذه العوامل ما یليالمعرفةبهناك مجموعة من العوامل الثقافیة یمكن للمنظمات اعتمادها للتشارك

.إیجاد رابط بین عملیة التشارك بالمعرفة وبین أهداف المنظمة-

.ةارتباط عملیة التشارك بالمعرفة بالقیمة الأساسیة للمنظم-

.تشجیع الأفراد على التعاون ومساعدة بعضهم البعض من خلال إدارة قویة-

.تكامل عملیة التشارك بالمعرفة مع الأعمال الیومیة من خلال تجسید ذلك في الأعمال الروتینیة-

.تناسب حجم الدعم الذي تقدمه الإدارة لعملیة التشارك بالمعرفة مع حجم الجهد المبذول من أجل التشارك-

.الشبكات غیر الرسمیة دعم-

تقدیم التسهیلات المطلوبة للشبكات الرسمیة وغیر الرسمیة بهدف التأكد من حدوث التشارك الفعال بالمعرفة -

.من قبل الأفراد

.استخدام أنظمة المكافأة والتقدیر لدعم عملیة التشارك بالمعرفة-

لمعرفةدور أبعاد الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة ا:الثانيالمطلب 

دور إدراك الأفراد لإدارة المعرفة في تطبیقها:الفرع الأول

نتیجة الإخفاقات التي مست الكثیر من مشاریع إدارة المعرفة، بحثت العدید من الدراسات في سؤال هام وهو 

لماذا نجد أن الكثیر من مبادرات إدارة المعرفة تفشل؟

في  ایعني مفهوم إدارة المعرفة فعلا، والجهل بدور التكنولوجیوالإجابة على ذلك كانت واضحة، هي الجهل بماذا

 يإدارة المعرفة، وأیضا الجهل بأهمیة التغییرات الثقافیة والفلسفیة وبكیفیة وضع وتأسیس مفهوم إدارة المعرفة ف

2.البیئة التنظیمیة وكأحد المتطلبات الأساسیة

Deففي دراسة قاما بها  Long & Fahey (2000, P113,118) منظمة أمریكیة تطبق )50(على أكثر من

إدارة المعرفة، وجدا أن هناك اعتقادا سائدا بأن الثقافة التنظیمیة هي المعوق الرئیسي في بناء الموجودات 

1
.83.، مرجع سابق، ص، أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارةقیاس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظیفها لدى المنظمات الأردنیةهیثم علي حجازي، .
2
في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم تیرمذكرة ماجس، مساهمة الثقافة التنظیمیة في نجاح تطبیق إدارة المعرفةریاض عیشوش، .

.83.، ص2011التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة،
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المعرفیة واستثمارها، وأن المدیرین الذین تمت مقابلتهم یدركون أهمیة الثقافة التنظیمیة في إدارة المعرفة، ولكنهم 

1.ن الصعب تنظیم العلاقة ما بین الثقافة والمعرفة، في طرق تؤدي إلى الفعلیجدون م

تساعد الثقافة التنظیمیة أفراد المنظمة على التغلب على المشكلات الداخلیة والخارجیة التي یواجهونها، ومن ثم 

والتفكیر والإحساس فیما یتم تعلیم هذه الثقافة للأعضاء الجدد الداخلین إلى المنظمة كطریقة أو أسلوب للإدراك 

یتعلق بتلك المشكلات، ویجب على ثقافة المنظمة أن تعمل على تشجیع التشارك في المعرفة، والتخلص من 

الأسباب التي تدفع الأفراد إلى التردد في تولید المعرفة والتشارك فیها واستخدامها، لأن الثقافة تؤثر في 

2.المعرفة والتشارك فیهاالسلوكیات التي تعتبر أساسیة من أجل تولید

3:ویجري تسخیر ثقافة المنظمة لصالح إدارة المعرفة من خلال الطرق التالیة

.تكوین افتراضات حول ماهیة المعرفة، وحول المعرفة التي تجب إدارتها-

رفة، من هو الشخص الذي یتوقع أن یكون مالكا للمع:میةینظتتحدید العلاقة بین المعرفة الفردیة والمعرفة ال-

.ومن الشخص الذي یجب أن یشترك فیها، ومن الشخص الذي یستطیع خزنها

.إیجاد بیئة للتفاعل الاجتماعي تحدد كیفیة استخدام المعرفة في مواقف وظروف معینة-

.العملیة التي یتم من خلالها تولید المعرفة والتحقق من صحتها وتوزیعها في أنحاء المنظمة)تشكیل(صوغ -

دور البیئة التعاونیة في المنظمة في تطبیق إدارة المعرفة:الفرع الثاني

لكترونیاً إمجموعة من الأفراد من خلال تعاون فردین أو، مثلارفةالمعبالتشاركدعم تشجع و تالبیئة التعاونیةإن 

ومن خلال المؤتمرات أو من خلال المقابلات الإلكترونیةe-mailیمیل للمشاركة بالمعرفة من خلال الإ

4.وأكثر فعالیةأسهلدعم الاتصالات في المنظمات بشكل تسهل تبادل الأفكار و تفالبیئة التعاونیة ،لفیدیویةا

1
.116.صمرجع سابق، ، سامي عبد االله المدان وآخرون.
2
.82.، مرجع سابق، صة في الإدارة، أطروحة دكتوراه فلسفقیاس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظیفها لدى المنظمات الأردنیةھیثم علي حجازي، .
3
.82.نفس المرجع، ص.
4
، المؤتمر متطلبات مشاركة المعرفة و المعوقات التي تواجه تطبیقها في شركات الاتصالات الأردنیةأسمهان ماجد الطاهر، إبراهیم محمود منصور، .

لیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، عمان، ، ك)التحدیات العالمیة المعاصرة(العلمي الثالث حول إدارة منظمات الأعمال 

.11.، ص2009



لإدارة المعرفةالنظري  الإطار.………………………………………………: الثانيالفصل 

74

التعاونیة فالبیئة،التكامل إليكما تؤدي المعرفة ةمشاركقابلیة وفعالیةمنتزیدالبیئة التعاونیةمما سبق نجد أن

وتسهّیل التعاون، وتشكّل علاقة عبر الحدود المعرفةمشاركةبدعمالمختصةالآلیات والمتطلبات الأساسیةمن 

1.التنظیمیة التقلیدیة وتزوّد إدارة المعرفة بالفرص لتجدید التفكیر

وفي البیئات الدینامیكیة فإن المنظمة تواجه بسلسلة من المشكلات غیر المتوقعة والتي لیست لها حلول مسبقة 

ة الأفراد فقط في المنظمة، ومن خلال تنسیق التفاعل بین الأعضاء ویكون من الصعب السیطرة علیها بواسط

والتكنولوجیا والثقافة فالمنظمة تستطیع أن تعمل وتصل إلى الحلول الجدیدة والصعبة، وهذه التفاعلات تشیر إلى 

نجاز نمط أو جانب التجمیع العقلي للمنظمة، وهذا یعني أنه لا یوجد فرد في المنظمة یمتلك كل المعرفة لإ

المهام المعقدة، كما أن هذه التفاعلات بین الأفراد والتكنولوجیا والأسالیب تدعم المنظمة في إنجاز المهام الجدیدة 

والصعبة والمعقدة، وأحد المهام الصعبة أو الحیویة للإدارة هي تنسیق مختلف جوانب المعرفة من خلال مساهمة 

2.ظیمومشاركة وتبادل المعرفة بین جمیع أعضاء التن

دور الرؤیة المشتركة في تطبیق إدارة المعرفة:الثالثالفرع 

حینما یشترك الأفراد في أهداف وتطلعات ومدركات ومصالح جماعیة، فإن هذا یساعدهم على تصور الأهمیة 

الممكنة لتبادل وضم مواردهم، ویمكن اعتبار الرؤیة المشتركة بمثابة آلیة ربط تساعد الأجزاء المختلفة في 

المنظمة على تكامل وضم الموارد، كما أن وجود رؤیة وتطلعات وأهداف مشتركة یساعد الأفراد على تجنب سوء 

3.الفهم في الاتصالات وتصبح لدیهم فرص أكبر لتبادل آرائهم وخبراتهم بحریة

ها والقادة في الرؤیة المشتركة لأي منظمة یجب أن تكون مبنیة من خلال الرؤى الفردیة أو الشخصیة للعاملین فی

منظمات التعلم، ویعني ذلك أن الرؤیة التنظیمیة لا یجب خلقها من خلال القادة فقط والأفضل خلقها وبناؤها من 

خلال تفاعل الأفراد في المنظمة، وفقط من خلال المواءمة بین الرؤى الفردیة وبما یمكن من وضع رؤیة مشتركة 

ة هو المشاركة برؤیته مع رؤى الآخرین بالمنظمة، ولا یمكن فعل إن دور القائد في خلق رؤیة مشترك.للمنظمة

  هذلك بالقوة ولكن من خلال تشجیع الآخرین بالمساهمة برؤیتهم مع رؤیة قادتهم، واعتمادا على هذه الرؤى فإن

رؤى الآخرین، ولذا یجب أن تذوب مختلف +رؤى القادة  +الرؤیة الشخصیة =رؤیة المنظمة:یتم استنباط أن

1
.11.ص سابق، عمنصور، مرجأسمهان ماجد الطاهر، إبراهیم محمود .

2
.472.، ص2009صر، دار الكتب المصریة للنشر والتوزیع، م،موضوعات إداریة متقدمة وتطبیقها في منظمات الأعمال الدولیةسید محمد جاد الرب،.
3
، 2006، )2(، العدد )2(المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد ، بناء المعرفة التنظیمیة فيالثقافة التنظیمیة وتأثیرها ، حسین حریم، رشاد الساعد.

.232،233.ص،ص
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فحینما یشارك الأفراد بعضهم بعضا الأفراد والأهداف والرؤى .الرؤى داخل المنظمة في رؤیة المنظمة ككل

والتطلعات والنظرة إلى مستقبل المنظمة فإن هذا یساعدهم بشكل كبیر على تصورهم الفائدة من تبادلهم لمواردهم 

و سوء الاتصال، وتصبح لدیهم فرصة أكبر المعرفیة، حیث أن كل ذلك یساعد الأفراد على تجنب مساوئ عدم أ

لتبادل آرائهم وخبراتهم بحریة وفق مبدأ الفائدة المتوقعة، إذ یصبح كل فرد مصدرا للمعرفة وفي نفس الوقت 

1.مخزنا لمعرفة الآخرین

في تطبیق إدارة المعرفةممارسات الإدارة العلیادور : فرع الرابعال

اسیة لمعارف المنظمة، وعلیه فإن تبادل وتقاسم هذه المعارف فیما بین إن الثقافة التنظیمیة تعد حاضنة أس

الأفراد والمجموعات لإنشاء الأفكار الإبداعیة یتطلب من مسؤولي المنظمة العمل على تعزیز مبادئ الثقة 

یات، والأمان والمشاركة لخلق التفاعل والتواصل الداعم للتدفق الفعال للمعرفة في مختلف الاتجاهات والمستو 

وهو ما یعني ضرورة الاهتمام ببناء ثقافة تنظیمیة أساسها التعاون والنجاح الجماعي ولیس المنافسة والنجاح 

مع ضرورة تطویر )المظهر الخارجي، القیم الظاهریة والقیم غیر الملموسة(الفردي وذلك في أبعادها المختلفة 

معها دون إغفال لطبیعة المرحلة التي تمر بها  ملانسجانظم الحوافز والمكافآت الجماعیة لتشجیع الأفراد على ا

فلا بد للقائمین على مشروع إدارة 2.المنظمة، وذلك لتوفیر الوسط الملائم لدعم عملیة تطبیق إدارة المعرفة

المعرفة وحتى ینجح المشروع وتنجح إدارة المعرفة في أداء عملها، لابد من تبني عملیة تغییر في أسالیب وطرق 

فیز للعاملین والإداریین والقائمین على المعلومات والبیانات والمعرفة، فتحفیز العاملین یساعد على التعاون التح

والتشارك في خلق ثقافة معرفیة قائمة على المشاركة وتبادل المعلومات وبالتالي إشاعة هذه المعلومات والبیانات 

3.والمعرفة في المنشأة للحصول منها على الفائدة القصوى

على المنظمة أن توجد وتشكل طبیعة البیئة التي من خلالها تكون هناك مساهمات ومشاركات ونقل وتفاعل 

للمعرفة بین أعضاء التنظیم، والمنظمة یجب أن تدرب أفرادها على التنسیق والتعاون على أن یكون تفاعلهم 

علیها أن تبذل المجهودات نحو بطریقة ذات معنى ومغزى، وللتوسع في تجمیع المعرفة فإن المنظمة یجب

4.تطویر التفاعلات ذات المغزى بین مجتمعات وحالات التصرفات والممارسات

1
.86.ریاض عیشوش، مرجع سابق، ص.
2
،)10(أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، العدد ،وجیة في تطبیق إدارة المعرفةأهمیة الأسس الإستراتیجیة والتكنولبوعزیز شیشون، .

.61،62.ص ،، ص2011
3
.44،45.ص ،، ص2010، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة المعلومات والمعرفةعلاء فرج الطاهر، .

4
.471.، ص2009، مرجع سابقسید محمد جاد الرب،.
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:خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل توصلنا إلى أن إدارة المعرفة تعتبر ذات أهمیة كباقي الإدارات من أجل تحقیق الریادة 

یجعل من المنظمةتطبیقها تطبیقا فعالاو  لجمیع عملیاتهاأهمیة كبیرة  إعطاؤها یجب إذلمنظمات الأعمال، 

.وتكون في تدفق مستمر للمعارفتحافظ وتطور ما تتضمنه من معارف

للثقافة في دراستنا النظریة هذه أن بینامن أجل المساهمة في تطبیق المنظمة لإدارة المعرفة تطبیقا فعالا، 

.في تطبیق إدارة المعرفةدور كبیر التنظیمیة 



الدراسة التطبیقیة في 

مجموعة من وكالات البنوك 

لولایة بسكرة
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:تمهید

.القیام بالدراسة النظریة والتي وجدنا فیها أن هناك دور للثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفةبعد

وكالة البنك (سنحاول في هذا الفصل القیام بدراسة تطبیقیة على مجموعة من وكالات البنوك بولایة بسكرة 

، من أجل التعرف على )لیج الجزائرالخارجي الجزائري، وكالة بنك القرض الشعبي الجزائري ووكالة بنك الخ

وهل هناك دور ،في الوكالات محل الدراسة)الثقافة التنظیمیة، إدارة المعرفة(الواقع الحقیقي لهاذین المتغیرین

  .هذه الوكالات من وجهة نظر إطاراتللثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة
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  ةللدراسالمنهجي الإطار : المبحث الأول

الدراسةمجتمع وعینة :المطلب الأول

:الدراسةمجتمع -1

القرض الشعبي الجزائري ، BEAالبنك الخارجي الجزائري :جمیع عمال وكالات البنوكیمثل مجتمع الدراسة 

CPA وبنك الخلیج الجزائرAGB.

:عینة الدراسة-2

في  )13(منها (استبانة )35(علیها فتم الإجابة على استبانة)39(تم توزیع عینة الدراسة هي عینة عشوائیة 

.)في وكالة بنك الخلیج)10(في وكالة بنك القرض الشعبي الجزائري و)12(وكالة البنك الخارجي الجزائري، 

محل الدراسةالبنوك تالتعریف بوكالا:الثانيالمطلب 

BEAالبنك الخارجي الجزائري :الأول الفرع

:البنك الخارجي الجزائريتأسیس - أولا

في شكل  شركة جزائریة، وقد كان هدفه الأساسي هو 1967أكتوبر 01تم إنشاء بنك الجزائر الخارجي في 

.تسهیل وتطویر الروابط البنكیة والمالیة، ویستطیع ممارسة الأعمال المصرفیة والتمویل الداخلي

:الجزائريلبنك الخارجي وكالة االهیكل التنظیمي ل-نیاثا

:منالهیكل التنظیمي للبنكیتكون

یعطي رأیه بالموافقة أو عدم الموافقة ویرأس اللجنة ویتأكد من القرض ویمضي علیه في حالة :المدیر العام-1

.الموافقة

.یعطي رأیه بالموافقة أو عدم الموافقة ویرأس اللجنة نیابة عن المدیر العام ویقوم بالمراقبة:نائب المدیر-2

.مهمتها تفعیل القرض:الالتزاماتمصلحة-3

.لها وظیفة جمع وتحلیل كل عوامل التقییم اللازمة لدراسة الملف:مصلحة العلاقات مع الزبائن-4

.عملها یتعلق بكل الجوانب الإداریة على كل مستوى الوكالة:مصلحة تسیر الإدارة-5
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.مصلحة الصندوق-6

عبة، وتستقبل عملیات التجاریة التي تعطي بالعملة الصتهتم هذه المصلحة بال:مصلحة العلاقات مع الخارج-7

.بائن المقیمین بالجزائرز التحویلات لصالح ال

.مصلحة القرض-8

:-وكالة بسكرة–رجي الجزائري اخدمات وكالة البنك الخ-ثالثا

.ومهمته الأساسیة هي تسهیل التنمیة في إطار التخطیط الوطني والعلاقات المالیة والاقتصادیة للجزائر

:یمنح البنك المتعاملین معه التسهیلات البنكیة التي تشمل ما یلي:التسهیلات البنكیة-1

.السنتین لتمویل رأس مال العاملالقروض القصیرة الأجل لمدة لا تتجاوز السنة أو-

القروض المتوسطة الأجل لمدة لا تتجاوز خمس سنوات والقروض الطویلة الأجل لمدة لا تتجاوز عشر -

.سنوات

.یمنح البنك الحسابات الجاریة المدینة للمتعاملین معه لتأمین احتیاجاتهم الضروریة-

 .إلخ...خصم السندات التجاریة-

:یقدم البنك الخدمات البنكیة للمتعاملین وللمراسلین كما یلي:الخدمات البنكیة

.قبول الودائع وفتح الحسابات الجاریة-

.إصدار الشیكات وإجراء الحوالات-

.البنك بتحصیل السندات والسحوبات والشیكات المحررة بالدینار الجزائريیقوم 

CPAبنك القرض الشعبي الجزائري :الثاني الفرع

:تأسیس بنك القرض الشعبي الجزائري - أولا

  .دجملیون 15برأس مال بلغ 66/366بالأمر 1966دیسمبر 26تأسس القرض الشعبي الجزائري في

مؤسسة بنك القرض الشعبي الجزائريأصبح 1988القانون المتعلق باستقلالیة المؤسسات في إصداربعد 

.یة ذات أسهم تمتلكها الدولة كلیاعمومیة اقتصاد
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:-وكالة بسكرة-بنك القرض الشعبي الجزائري وكالة تعریف-ثانیا

هیئة مالیة حكومیة مشكلة  هو، 865تابع لمجمع باتنة  وهو 1998بنك القرض الشعبي الجزائري تأسس عام 

الهیئات المالیة یعتمد على وكغیره من بقیة البنوك و  ,دج ملیار21برأس مال قدرهمؤسسة مالیة عموما ,قانونا

.متوسطة الأجلرة و الاستثمار بتقدیم قروض قصیجمع وتحصیل أموال من القطاعین العام والخاص و 

:-وكالة بسكرة–عبي الجزائريبنك القرض الشوكالة الهیكل التنظیمي ل-ثالثا

.تهتم بمراقبة كل عملیات البنك:مدیریة الوكالة-1

:یمثلها موظف یقوم بتحمل المسؤولیات التالیة:أمانة المدیریة-2

.تسجیل البرید الذي یصل إلى الوكالة-

.تحریر البرید المرسل-

تقوم هذه المصلحة بتسییر خدمات التجارة الخارجیة من استیراد وتصدیر، :مصلحة التجارة الخارجیة-3

یشرف على هذه المصلحة رئیس المصلحة الذي یشرف على .وكذلك كل العملیات المتعلقة بالعملة الصعبة

.مهام تسییر ودراسة ملفات القروض المستخدمة

لفون بالدراسات، ویتم في هذا یتكون قسم مصلحة القروض من رئیس المصلحة ومك:مصلحة القروض-4

القسم استلام ملفات طلبات التمویل، حیث یقوم بدراستها وتحلیلها ومراقبتها، وهذا من طرف المكلفون 

ویتمثل العمل الأساسي لهذا القسم في .بالدراسات، حیث یقومون بالتحلیل المالي وحساب النسب المالیة

.ه مبالغ مالیة للزبائن على شكل قروضئإعطا

:رئیس هذه المصلحة مكلف بأداء المهام التالیة:المصلحة الإداریة للموظفین-5

.تسییر ملفات الموظفین-

.سجل العطل-

.سجل حركة الموظفین-

).الإدارة، التوظیف(الإنجازات الخاصة بالمیزانیة -

.تقوم هذه المصلحة بالإشراف على قسم الودائع وقسم الدفع والقبض:مصلحة الصندوق-6

الطلبات وتحدید نوعها، كما یقوم باستلامیقوم هذا القسم بخدمات فتح الحسابات، حیث یقوم :ئعقسم الودا-7

.بمتابعة حركة الحساب من عملیات السحب والإیداع لصالح المودعین
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یقوم هذا القسم بتحصیل الشیكات واستلام الأموال التي یدفعها الزبائن في حسابهم من :قسم الدفع والقبض-8

، وتتم هذه العملیة بعملتین العملة الوطنیة والعملة من جهة أخرىبتسلیم الأموال عند طلبهایقوم و جهة 

.الصعبة

:تقوم هذه المصلحة بالإشراف على قسمین هما:مصلحة المراقبة والمحاسبة-9

.یقوم بمراقبة تسییر العملیات داخل البنك:قسم المراقبة-

.یقوم بمراجعة العملیات المحاسبیة والأرصدة وتصحیحها لتفادي الوقوع في مشاكل:قسم المحاسبة-

:-وكالة بسكرة–بنك القرض الشعبي الجزائري وكالة خدمات-رابعا

:تقوم وكالة بسكرة بتقدیم مجموعة من الخدمات أهمها ما یلي

هو حساب غیر مقید بسندات بنكیة، وموجه لأشخاص طبیعیین ومعنویین یفتح بصفة :حساب إیداع الأجل-1

:رسمیة، ویتكون من الحسابات التالیة

.حساب الأموال بالعملة الصعبة-

).الدینار الجزائري(حساب الأموال بالعملة المحلیة -

لحامل السند بمبلغ إیداع بأجل موجه للأشخاص الطبیعیین والمعنویین بصفة رسمیة أو:سند الصندوق-2

.معین وفائدة متغیرة

:والتي تقوم بالعملیات التالیة:تحویل الاستثمارات-3

).قروض لمدة ثلاث سنوات(تمویل المشاریع الخاصة بالاستثمارات أهمها الصناعات الصغیرة -

).قروض لمدة خمس سنوات(تمویل قطاع الصحة مثل صیدلیات، مراكز التحالیل الطبیة الصغیرة -

.تمویل الاستثمارات الخاصة بالتطور الریفي كتطور قطاع النقل وتدعیم المشاریع الزراعیة-

:كما یقدم البنك قروض متنوعة والمتمثلة في

:وتقسم إلى:من حیث المدة-أ 

یقدم بنك القرض الشعبي الجزائري قروض قصیرة الأجل، وهي عبارة قروض مقدمة :قروض قصیرة الأجل-1

 .اتلمدة أقل من خمس سنو 

.وهي عبارة عن قروض تتراوح مدتها من خمس إلى سبعة سنوات:قروض متوسطة الأجل-2
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:وتشمل:حسب طبیعة القرض- ب 

:وهي عبارة عن قروض طویلة الأجل موجهة للسكنات، وتنقسم إلى:القروض العقاریة-1

.قروض لبناء السكن-

.قروض لشراء مسكن قدیم-

.قروض لشراء مسكن جدید-

.قروض لترمیم مسكن-

هي قروض متوسطة الأجل لا تزید مدتها عن سبع سنوات ولا تقل عن خمس :القروض الاستثماریة-2

:سنوات، وتنقسم إلى

.قروض استثماریة للخواص-

قروض استثماریة عن طریق الصندوق الوطني للتأمین على البطالة للأشخاص الذین تتراوح أعمارهم بین -

.سنة55سنة إلى 25

سنة 18ق الوطني لدعم وتشغیل الشباب للأشخاص الذین تتراوح أعمارهم بین قروض استثماریة عن طری-

.سنة 35إلى 

قروض استثماریة التي تمنح عن طریق الوكالة الوطنیة لدعم القرض المصغر هي قروض لا تزید قیمتها عن -

.دینار جزائري4000000

ریع عن طریق قروض بنسبة تتراوح من حیث تقوم الدولة من خلال هذه الصنادیق بالمساهمة في تمویل المشا

%70من قیمة المشروع للمستثمر، هو قروض بدون فوائد، حیث یتم تمویل المشروع بنسبة % 25إلى  20%

.عن طریق قرض بفائدة أما باقي المبلغ من قیمة المشروع، یساهم بها صاحب المشروع

ن یكون حسابه البنكي في فترة زمنیة هو عبارة عن قرض استثماري یسمح للعمیل أ:السحب على المكشوف-

هذه الرخصة محددة )رخصة السحب على المكشوف(معینة سالبا، أي أن البنك یقدم للمستفید رخصة تسمى 

.المقدار والمدة

هي عبارة عن قروض قصیرة الأجل تكون بغرض شراء سیارة سیاحیة، تقدم هذه :القروض الاستهلاكیة-3

.ي قدم القرض بغرض شرائهاالقروض بضمان رهن السیارة الت
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AGBبنك الخلیج الجزائر :الثالث الفرع

:تأسیس بنك الخلیج الجزائر - أولا

بشؤون الشرق الأوسط المختصة الأعمالبرز مجموعاتأهو بنك تجاري من حق جزائري وهو عضو من 

".شركة مشاریع الكویت"وشمال إفریقیا وتعرف هذه المجموعة بـ

ملیار دج، لكن النشاط الفعلي لم ینطلق إلا 10برأس مال یقدر بـ2004تأسس بنك الخلیج الجزائر في مارس 

أین تقرر توسیع عدد 2008بفرع وحید في الجزائر العاصمة وهو على هذه الحالة حتى سنة 2005سنة 

  .فروعه

:المساهمین في بنك الخلیج الجزائر

.%60البرقان بنك من طرف -

.30%التونسي الدوليالبنك-

.10%الكویتيالأردنيالبنك -

:-وكالة بسكرة–وكالة بنك الخلیج الجزائرتعریف -ثانیا

بسكرة تبلغ  مساحتها-طریق تقرتحيی، وتقع في حي السا2010جوان03وكالة بنك الخلیج بسكرة في أنشئت

بر من البنوك وهو یعت،موظفین كلهم10ویبلغ عدد موظفي الوكالة.ومجهزة بكل الوسائل الحدیثة2م350

.یخضع للقانون التجاري،هو بنك الودائع مملوك ملكیة خاصة، الحدیثة في الجزائر

:-وكالة بسكرة–الهیكل التنظیمي لوكالة بنك الخلیج الجزائر-ثالثا

:الإدارةمدیر -1

.ر الهرم للبنك على مستوى الوكالةیعتی-

.الجودة والمخاطربإدارةیهتمعن توفیر التنظیم الإداري والتشغیلي للوكالة وتنمیتها التجاریة فهو مسؤول-

.، وضمان الشفافیة الاقتصادیة للبنكالمالیة التي تحددها إدارة البنكالإستراتیجیة و  الأهدافتحقیق -

من سیر العملیات الإداریة والتشغیلیة مراقبة نظامیة الحسابات في الوكالة والتأكدو ، إدارة میزانیة الوكالة-

.وإجرائها في إطار القانون
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:المسؤول التجاري-2

:یقوم المسؤول التجاري بالمهام التالیة

.وتنشیطهمالإشراف على فریق المبیعات وتحریكهم -

.تسییر محافظ العملاء وضمان إدارتها-

.راقبة فتح الحساباتم، و البنكجمیع المنتجات التي یقدمها بتزوید العملاء -

كذلك التنسیق مع المشرف الإداري لضمان والأفراد،الملفات والقروض للمؤسسات على تحلیلالإشراف -

.سلاسة العمل وتطبیقه بشكل یتوافق مع قوانین العمل واللوائح والتنظیمات

:المراقب-3

:یقوم المراقب بالمهام التالیة

.في سیاق إدارة المخاطر التشغیلیةالرقابة على جمیع المعاملات التي تقوم بها الوكالة -

.التحقق من العمل الیومي الجاري للشباك والصندوق للزبائن من أفراد ومؤسسات-

العملیات ذات الطابع الإداري والتدقیق في الحسابات الإداریة والقانونیة، والقیام بالمراجعة الداخلیة مراقبة-

.مع القوانینالمعلومات وانسجامهاومراقبة الحسابات وصحة 

:المشرف الإداري-4

:المهام التالیةب الإداريیقوم المشرف 

.لمخاطر والتأكد المستمر من سیر العملتقدیم الخدمة للعملاء في إطار تحقیق الجودة وإدارة ا-

، ومعالجة شكاوي لأفراد والمؤسساتالتحقق من تنفیذ العملیات المصرفیة الجاریة في الشباك للزبائن من ا-

.العملاء

التحقق من صحة العملیات التي یقوم بها یقوم بتشغیل وإیقاف نظام الحاسوب، وضمان إدارة الأرشیف و -

.من الأفراد و المؤسساتمستشاري مبیعات العملاء 

بالإضافة إلى ضمان الالتزام بالوثائق القانونیة الصادرة ،ن مسك الدفاتر والسجلات للوكالةضمان حس-

.والواردة
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:"المؤسسات"مستشار مبیعات العملاء -5

:المهام التالیةیقوم ب

.وعة المنتجات التي یقدمها البنكإدارة محفظة العملاء وتجهیز العمل من مجم-

ة وتنفیذ كل العملیات الجاریة الیومیالتنظیمیة،وفقا للقرارات ) فتح، تغییر، غلق (إدارة حسابات العملاء -

.لزبائن المؤسسات برعایة خاصة

.ر الكفالات والضمان الاحتیاطيتسیی-

.الأجنبیةإدارة قروض الاستثمار وتنفیذ عملیات التجارة الخارجیة، ومعالجة المعاملات مع الدول -

  :"الأفراد"تشار مبیعات العملاء سم-6

لكن لصالح الأفراد ولیس  وللمؤسسات، یقوم بنفس عملیات مستشار العملاء مستشار مبیعات العملاء 

وتجمیع  للأفرادوتسییر القروض الموجهة )فتح، غلق، تغییر(المؤسسات كتسییر حسابات العملاء من الأفراد 

.وتحلیل سجلات القروض

مندوب إداري -7

:المهام الرئیسیةب الإداريیقوم المندوب 

back(توفیر ضمان إجراء عملیات - office(مع احترام القوانین المعمول بها في البنك.

.صریح بالشیكات غیر المدفوعةإدارة الحسابات والحفاظ على ملفات العملاء وتسییر دفاتر الصكوك والت-

.إدارة جمیع الأوراق التجاریةتجهیز المعاملات على الفواتیر والشیكات والتحویلات،-

:أمین الصندوق-8

ات والإجراءء وحسن سیرها احتراما للممارسات عملیات الصندوق مع العملامسؤول عن الصندوق وعن ضمان 

.، كما یسهر على ضمان تسویة الحساباتالساریة المفعول بها في البنك

:الشباكعامل -9

:التالیة مالمهابیقوم 

.الإجراءات المعمول بها في البنكضمان السیر الحسن بشكل مستمر لمختلف العملیات البنكیة مع احترام-
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.ضمان تسویة الحسابات والمحافظة على سجل الصندوق، وضمان السریة التامة للمعاملات-

.استعراض دوري للأنشطة وتقدیم الاقتراحاتوضع -

:-وكالة بسكرة–بنك الخلیج الجزائر  وكالة ماتخد-رابعا

یقوم بنك الخلیج الجزائر بجملة من الخدمات وهذا من أجل تحقیق الأهداف المسطرة التي تعمل من أجل 

:الوصول إلیها وتتمثل خدماته فیما یلي

.تمویل المؤسسات المتوسطة وصغیرة الحجم-

.تمویل نشاطات الاستغلال والاستثمار-

.المهن الحرةتمویل-

.منح القروض العقاریة والمضمونة والقرض بالحیازة الخاص-

.جمع المدخرات من مختلف المصادر-

.تلعب دور الوسیط للعملیات المالیة من إصدار وتقدیم القروض وتمویل المشتریات-

وأسالیب التحلیل  ةأداة الدراس:المبحث الثاني

أداة الدراسة:المطلب الأول

في مجموعة وكالات البنوك یة في تطبیق إدارة المعرفةالقیام بدراسة الدور الذي تلعبه الثقافة التنظیممن أجل 

(BEA, CPA, AGB) استبانة لجمع المعلومات التي نرى أنها تساعدنا في دراستنا لولایة بسكرة، قمنا بإعداد

:قمنا بتقسیم الاستبانة إلى جزأین همافهذه، 

الجنس، :یشتمل على المعلومات الشخصیة للفرد الذي قدمت له الاستبانة وهذه المعلومات هي:الجزء الأول-

.والخبرة المهنیةالعمر، المؤهل العلمي

إدراك إدارة المعرفة، البیئة التعاونیة، (بأبعاده )الثقافة التنظیمیة(یشتمل على المتغیر المستقل :الجزء الثاني-

تولید (بأبعاده )إدارة المعرفة(، والمتغیر التابع عبارة)29(ویتضمن )دارة العلیاالرؤیة المشتركة وممارسات الإ

أحد  ندراسات تتضمبحیث قمنا بالاعتماد على .عبارة)17(ویتضمن )المعرفة، التشارك بالمعرفة وتطبیقها

:، فمن بین هذه الدراساتمن أجل وضع عبارات القیاسالمتغیرین أو كلاهما
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، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، مساهمة الثقافة التنظیمیة في نجاح تطبیق إدارة المعرفةریاض عیشوش، -

.2011كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

في علوم التسییر، كلیة العلوم ، مذكرة ماسترأثر المناخ التنظیمي على التشارك في المعرفةهدى بورنان، -

.2013الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

للتبتالتا.بالإضافة إلى دراسات أخرى

كلما اقتربت الإجابة أنه بحیث ،)درجات 5إلى  1(یتراوح من للإجابةلیكرت الخماسيوقد تم اعتماد مقیاس 

:كما هو موضح في الجدول الآتيالموافقة أكبردرجة كلما كانت )5(من 

مقیاس لیكرت الخماسي:)3(جدول رقم 

12345الرقم

موافق تماماموافقمحایدغیر موافقغیر موافق تمامادرجة الموافقة

]5-4.2[[4.2-3.4[[3.4-2.6[[2.6-1.8[[1.8-1[المرجحالحسابيالمتوسط

.بالاعتماد على دراسات سابقةمن إعداد الطالب:المصدر

 الدراسةصدق وثبات أداة:

هو التأكد من أنها تصلح لقیاس ما وضعت من أجل قیاسه، ومن أجل التأكد من أداة الدراسةصدقبیقصد -

، وقمنا بتعدیل الاستبانة اواقتراحاتهموأبدا آرائهما ))2( رقم الملحق(خبرة  اذلك تم عرضها على محكمین ذو 

   .ابآرائهما واقتراحاتهمبالاستعانة

مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف أداة الدراسةثباتیقصد ب-

تخدام معامل الثبات اسعن طریق تم قیاس ثبات أداة البحث ولقد متشابهة باستخدام الأداة نفسها، 

.1فأكثر0.60بمستوى ، الذي یحدد مستوى قبول أداة القیاس "ألفاكرونباخ"

:هي موضحة في الجدول التاليكما قیاس كل من معامل الثبات ومعامل الصدقحیث كانت نتائج

1
.136هیثم علي حجازي، مرجع سابق، .
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معاملات الصدق والثبات:)4(:جدول رقم

.SPSS.V16برنامج مخرجاتمن إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر

، وهو معامل ثبات مرتفع جدا )0,933(من خلال هذا الجدول نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ 

البحث وأبعادها مرتفعة ومناسبة لأغراض لمتغیراتكما تعتبر جمیع معاملات الثبات ومناسب لأغراض البحث، 

.البحث

، مما یجعلنا على ثقة بصحتها وصلاحیتها )أي ثبات استبانه البحث(وبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث 

.لتحلیل النتائج

عدد العباراتالبعد
معامل الثبات

"ألفاكرونباخ"

معامل الصدق

"الجذر التربیعي لمعامل الثبات"

080,6130,783إدراك إدارة المعرفة

070,7520,867البیئة التعاونیة

080,7450,863الرؤیة المشتركة

060,7850,886ممارسات الإدارة العلیا

290,8920,944)الثقافة التنظیمیة(المجموع 

060,7820,884تولید المعرفة

070,7180,847التشارك بالمعرفة

040,6000,775تطبیق المعرفة

170,8690,932)إدارة المعرفة(المجموع 

460,9الاستبانةعبارات  330,966
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أسالیب التحلیل:الثانيالمطلب

.للإجابة على الأسئلة واختبار صحة الفرضیاتفي تحلیل البیاناتSPSS.V16م برنامج لقد تم استخدا

:وتم في هذه الدراسة استخدام الأسالیب التالیة

.البحثوذلك لقیاس ثبات أداة:"ألفا كرونباخ"الثباتمعامل -1

.وذلك لقیاس صدق أداة البحث:صدقالمعامل -2

استخداما، وتتوفر فیه میزات منها أنه یأخذ كل وهو من أهم مقاییس النزعة المركزیة:المتوسط الحسابي-3

القیم في الاعتبار ویستخدم في معظم التحلیلات الإحصائیة لسهولة التعامل معه،  

.ویعبر عن متوسط انحراف القیم عن وسطها الحسابي:الانحراف المعیاري-4

من التوزیع الطبیعي  قتشتت نسبي یستخدم للتحق سوهو مقیالدرجة البعد عن التماث:معامل الالتواء-5

.للبیانات

.من التوزیع الطبیعي للبیانات قیستخدم للتحق:معامل التفلطح-6

، وللتأكد من لقیاس مدى مساهمة المتغیر المستقل في تفسیر المتغیر التابع:تحلیل التباین للانحدار-7

.الرئیسیةصلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة 

.لقیاس نسبة مساهمة كل بعد من أبعاد المتغیر المستقل في تفسیر المتغیر التابع:معامل الانحدار-8
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واختبار الفرضیاتعرض وتحلیل البیانات:المبحث الثالث

خصائص مبحوثي الدراسة:المطلب الأول

عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة فیما یلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة:)5(جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارفئات المتغیرالمتغیر

الجنس

65,7%23ذكر

34,3%12أنثى

%35100المجموع

العمر

28,6%10سنة30أقل من 

51,4%18سنة40إلى 30من 

17,1%6سنة50إلى 41من 

2,9%1سنة50أكثر 

100%35المجموع

المؤهل 

العلمي

11,4%04ثانوي فما دون

65,7%23لیسانس

22,9%.08دراسات علیا

%35100المجموع

الخبرة 

المهنیة

%1954,3سنوات05أقل من 

%0925,7سنوات10إلى 05من 

%0411,4سنة20إلى 11من 

%038,6سنة20أكثر من 

%35100المجموع

.SPSS.V16برنامج مخرجاتمن إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر
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في حین ،)%65,7(حیث بلغت نسبتهم  الذكورأن النسبة الأكبر للمبحوثین كانت من )5(یظهر من الجدول

وري هو ومن هذه النسب نجد أن الطابع الذك.الدراسةمن مجموع أفراد عینة )34,3%(بلغت نسبة الإناث 

یعطي للوكالات محل الدراسة میزة تجنب التأخرات، وأیضا الطابع الذكوري قد هذا ما .الغالب على أفراد العینة

.هو الأكثر تحملا لهذا النوع من الأعمال لأن البنوك تكثر علیها المعاملات المالیة

تلیها نسبة )%51,4(احتلت أعلى نسبة بمقدار )سنة 40إلى  30من (أن الفئة بالنسبة لمتغیر العمر فنجد 

)سنة 50إلى  41من (، بعدها فئة المبحوثین )28,6%(والتي تبلغ  )سنة30أقل من (المبحوثین ضمن الفئة 

نستنتج .)%2,9(بنسبة )سنة50أكثر من (، وأخیرا نسبة المبحوثین الذین ینتمون إلى الفئة )%17,1(بنسبة 

من هذا كله أن معظم أفراد العینة والبنوك عموما هم من ذوي الأعمار المناسبة لعمل كهذا، لأنهم یكونون ذوي 

حماس كبیر وقادرین على مقاومة التعب الناتج عن ظروف العمل، وأیضا لدیهم القابلیة لتعلم واكتساب مهارات 

.وخبرات جدیدة تطلبها بیئة العمل

بنسبةمن حملة شهادة لیسانسهم  النسبة الأكبر أن ناالمؤهل العلمي للمبحوثین فقد وجدبالنسبة لمتغیر 

مستوى ثانويوأخیرا النسبة الصغیرة هم من ذوي،)%22,9(علیا ال تیلیهم ذوي شهادات الدراسا، )65,7%(

المبحوثین هي مرتفعة وهو أمر جید لدىبهذا نستنتج أن نسبة المستویات التعلیمیة ).%11,4(بنسبة فما دون

للمنظمة، لأن العمل في البنوك یتطلب مستوى تعلیمي قادر على فهم متطلبات العمل وتنفیذها، وأیضا طریقة 

التعامل مع العملاء تتطلب ذلك، لأن البنوك تعمل في القطاع الخدمي والذي بدوره یتضمن ویتطلب معارف 

.ومهارات كبیرة

سنوات، )5(خبرتهم عن منهم تقل)%54,3(ات الخبرة لدى المبحوثین نجد أن سنو  إلى النظرعند 

)%11,4(، في حین نجد أن )سنوات 10إلى  5من (خبرتهم في المجال مدةمن المبحوثین  تقع)%25,7(و

منأكثر(، أما الأفراد الذین بلغت خبرتهم )سنة 20إلى  11من (من المبحوثین تقع مدة خبرتهم ضمن المجال 

وهذا یعني أن وكالات البنوك تعاني من قلة .من مجموع أفراد عینة البحث)%8,6(نسبتهم بلغتفقد ) سنة20

.الخبرة في مجال العمل المصرفي
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الاستبانةأبعادتحلیل :المطلب الثاني

أدوات ، حیث تم استخدام الاستبانة بغیة الإجابة على أسئلة البحثأبعادیل في هذا العنصر سوف نقوم بتحل

لإجابات أفراد )5-على مقیاس لیكرت(حراف المعیاري الانستخراج المتوسط الحسابي و وصفي لاالإحصاء ال

.المعرفةوإدارة الثقافة التنظیمیةمتغیرینعینة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بال

:تلك النتائج كما یلي )7(و )6(ویظهر الجدولان 

وكالات البنوك محل الدراسة؟ما هو مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في :الأولالسؤال

  .)6( رقم الموضحة في الجدولالاعتماد على النتائجللإجابة على هذا السؤال یجب 

ن المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة البحث ع:)6( رقم الجدول

الثقافة التنظیمیةمتغیرعبارات 

البعـد  الرقم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الأهمیة 

النسبیة
الاتجاه

X1موافق3.7640.5163إدراك إدارة المعرفة

11X4.20.8683أعلم بأنه یتوجب علي توضیح أفكاري
موافق 

تماما

12Xموافق4.1140.8674یقدم البنك معارف جدیدة لتحسین إجراءات العمل

13X4.2290.772معارفي وخبراتي تساهم في تحسین خدمات البنك
موافق 

تماما

14X4.3430.7251أفهم المهام الموكلة إلي بشكل واضح
موافق 

تماما

15X
أعلم أن التعدیلات التي یقوم بها البنك هي في 

  يصالح
موافق3.6860.9635

16X
التعدیلات التي یفتح البنك مجالات للنقاش حول 

جرت في نظام العمل
محاید3.2291.197
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17X
یقیم البنك الأفراد على أساس أدائهم بغض النظر 

عن هویتهم ومناصبهم
موافق3.4861.3146

18Xمحاید2.8291.0988هناك تعدیلات قام بها البنك واجهتها بالمقاومة

X2موافق4.1840.6291البیئة التعاونیة

21X موافق3.8571.3097الإدارة على تبادل الخبراتتشجع

22Xموافق3.9141.1736یشجع البنك على العمل الجماعي

23X
یتیح البنك فرصة التقاء الموظفین مع بعضهم 

البعض
4.20.9015

موافق 

تماما

24X4.4860.8871حدهمأحل محل زملائي عند غیاب أ
موافق 

تماما

25X4.2290.9424الجدیدةأقوم بإطلاع زملائي بمعارفي
موافق 

تماما

26X4.3430.7652أتقبل انتقادات زملائي
موافق 

تماما

27X4.2570.8523أتسامح مع زملائي عند حدوث أي مشكل
موافق 

تماما

X3موافق4.0070.5922الرؤیة المشتركة

31Xموافق3.9711.0147تتوافق أهدافي مع أهداف البنك

32X 4.2570.8862أهداف البنكأسعى لتحقیق
موافق 

تماما

33Xموافق4.0570.9383أعمل على الاقتداء بمبادئ ومعتقدات البنك

34X
أعمل على نقل المبادئ والمعتقدات السابقة 

للموظفین الجدد
موافق4.0291.0435

35X
أعتبر المشاكل التي تواجه سیر العمل مشاكل 

تخصني
محاید3.3141.3678
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36X موافق40.8746في زملائي عند تبادل الخبراتلدي ثقة

37X
أتعامل مع زملائي أثناء العمل بلغة ومصطلحات 

مشتركة
4.40.7361

موافق 

تماما

38Xموافق4.0290.9234أرى المشرف المباشر على أنه قائد

X4موافق3.7580.8314ممارسات الإدارة العلیا

41X موافق3.8571.2162الخبراتیقوم البنك بتوظیف الأفراد ذوي

42X

أرى أنه من الضروري أن تضع الإدارة برامج لیتبادل 

الموظفین مناصبهم وذلك لتمكینهم والإفادة من 

خبراتهم

4.2570.8521
موافق 

تماما

43Xموافق3.7711.194تعمل الإدارة على دعم الأفكار الجیدة للعاملین

44X
بالأفراد الذین یقدمون تعمل الإدارة على الاهتمام 

أفكارا جدیدة
موافق3.4571.3365

45X
تحرص الإدارة العلیا على تطبیق الدروس المستفادة 

من التجارب السابقة
موافق3.81.0523

46Xموافق3.41.4396یمنح البنك مكافآت لمن یحقق أفضل النتائج

Xموافق3.9310.517ةـة التنظیمیـالثقاف

SPSS.V16.برنامج مخرجاتالباحث بالاعتماد على إعدادمن :المصدر

بانحراف )3.764(بلغ لهذا البعد المتوسط الحسابي نلاحظ أنمن خلال الجدول:إدراك إدارة المعرفة-1

 لأن "موافق")الاتجاه(قبولدرجةوفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى و . )0.516(معیاري 

معارفهمإبداءوعي الأفراد بمدى أهمیة یدل على وهذا  ،[4.2-3.4[الفئة إلى ینتمي المتوسط الحسابي

.ك بما یخص إدارة المعرفةو قوم بها البنتوأیضا بمدى أهمیة الأمور التي مساهمتهم في إثراء إدارة المعرفة و 

بانحراف معیاري )4.184(بلغلهذا البعدنلاحظ أن المتوسط الحسابيمن خلال الجدول:البیئة التعاونیة-2

لأن المتوسط "موافق")الاتجاه(قبولدرجةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى .)0.629(

تبادل ل یدل على أن وكالات البنوك توفر المناخ المناسب وهذا ،[4.2-3.4[الحسابي ینتمي إلى الفئة 

.والمسامحة بین الأطرافتوفر روح التعاون الخبرات وما ساهم في نجاح ذلك هو
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بانحراف معیاري )4.007(بلغلهذا البعدنلاحظ أن المتوسط الحسابيمن خلال الجدول:الرؤیة المشتركة-3

لأن المتوسط "موافق")الاتجاه(قبولدرجةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى .)0.592(

 .ایعمل فیهالتيلبنك وكالة التوفر ولاء لدى الأفراد یدل على وهذا ،[4.2-3.4[الحسابي ینتمي إلى الفئة 

بانحراف )3.758(بلغلهذا البعدنلاحظ أن المتوسط الحسابيمن خلال الجدول:ممارسات الإدارة العلیا-4

لأن  "موافق")الاتجاه(قبولدرجةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى .)0.831(معیاري 

البنوك على توظیف الأفراد ذوي  وكالات لحرصوذلك  ،[4.2-3.4[المتوسط الحسابي ینتمي إلى الفئة 

.الخبرات وإعطائها أهمیة للمكافآت والحوافز

ووفقا. )0.517(بانحراف معیاري )3.931(بلغككللثقافة التنظیمیةا لمتغیرنلاحظ أن المتوسط الحسابي

لأن المتوسط الحسابي ینتمي إلى الفئة "موافق")الاتجاه(قبولدرجةیشیر إلى المتغیرلمقیاس الدراسة فإن هذا 

إدراك الأفراد لإدارة المعرفة ووجود بیئة تعاونیة ورؤیة مشتركة بین جمیع الأطراف، یدل على وهذا ،[3.4-4.2[

.وأیضا للممارسات الفعالة التي تقوم بها الإدارة العلیا

  ؟ إدارة المعرفة في وكالات البنوك محل الدراسةما هو مستوى :الثانيالسؤال

.)7(دراسة وتحلیل النتائج الموضحة في الجدولقمنا بللإجابة على هذا السؤال 

البحث عنالأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینةلحسابیة والانحرافات المعیاریة و المتوسطات ا :)7( رقم الجدول

.متغیر إدارة المعرفةعبارات 

البعـد  الرقم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

الأهمیة 

النسبیة
الاتجاه

Y1موافق3.6520.8233تولید المعرفة

11Yموافق3.4861.2213یشجع البنك الأفراد على تقدیم اقتراحاتهم

12Y
بتنظیم أرى أنه من الضروري على البنك أن یقوم

دورات تدریبیة خارج البنك لاكتساب معارف جدیدة
4.4860.6581

موافق 

تماما

13Y محاید3.3711.195یقوم البنك بلقاءات خاصة مع الأفراد لاستخراج
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الأفكار والاقتراحات

14Y
یقوم البنك بإنشاء حلقات لمناقشة المشاكل واكتشاف 

الحلول المتعلقة بها
موافق3.4571.3144

15Yمحاید3.2581.256یعطي البنك حریة في حل المشاكل

16Y
یحرص البنك على توظیف كفاءات لدیها خبرة في 

العمل المصرفي
موافق3.8291.3612

Y2موافق4.0330.5831التشارك بالمعرفة

21Y4.3710.773لدي قابلیة لتبادل المعارف مع زملائي
موافق 

تماما

22Y موافق3.9431.1364مؤهلاتيأعمل في منصب یتناسب مع

23Y4.3710.7312أتبادل معارفي مع زملائي في القسم الذي أعمل فیه
موافق 

تماما

24Y
یحتفظ البنك على الأفراد ذوي الخبرات والكفاءات 

العالیة
موافق3.9141.2925

25Y
أحرص على التواصل مع زملائي ذوي الأقدمیة في 

العمل المصرفي
4.40.6511

موافق

تماما

26Yموافق3.80.9016معارفي وخبراتي تساهم في تطویر معارف زملائي

27Y
یشجع البنك على العلاقات غیر الرسمیة بین مختلف 

المستویات
موافق3.4291.0377

Y3موافق3.7360.6472تطبیق المعرفة

31Yموافق3.5140.9513یبین البنك أهمیة ونتائج تطبیق المعارف

32Y موافق3.5141.1734البنك الأفراد قبل تطبیق أي معارف جدیدةیهیئ

33Y4.2290.7311أستخدم معارفي في المهام الموكلة إلي
موافق 

تماما

34Y موافق3.6860.9632یسمح البنك للأفراد الذین صنفهم على أنهم ذوي
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كفاءات عالیة بتطبیق معارفهم في حل المشاكل

Yموافق3.8290.594إدارة المعرفة

.SPSSبرنامج مخرجات الباحث بالاعتماد على  إعدادمن :المصدر V16.

بانحراف معیاري )3.652(بلغلهذا البعدنلاحظ أن المتوسط الحسابيمن خلال الجدول:تولید المعرفة-1

لأن المتوسط "موافق")الاتجاه(قبولدرجةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى .)0.823(

إخراج المعارف النظریة البنوك الأفراد على  وكالات وهذا لتشجیع،[4.2-3.4[الحسابي ینتمي إلى الفئة 

.وحل بعض المشاكلوما امتلكوه نتیجة الخبرة

بانحراف )4.033(بلغلهذا البعدنلاحظ أن المتوسط الحسابيمن خلال الجدول:التشارك بالمعرفة-2

لأن " موافق")الاتجاه(قبولدرجةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى .)0.583(معیاري 

وجود احتكار للمعارف بین الأفراد یدل على عدموهذا ،[4.2-3.4[المتوسط الحسابي ینتمي إلى الفئة 

.البنوك على الأفراد ذوي الخبرات المتمیزة وكالات ولحفاظ

بانحراف معیاري )3.736(بلغلهذا البعدنلاحظ أن المتوسط الحسابيالجدولمن خلال :تطبیق المعرفة-3

لأن المتوسط "موافق")الاتجاه(قبولدرجةووفقا لمقیاس الدراسة فإن هذا البعد یشیر إلى .)0.647(

تطبیق أي یدل على أن وكالات البنوك تقوم بتهیئة أفرادها قبل وهذا  ،[4.2-3.4[الحسابي ینتمي إلى الفئة 

.معارف جدیدة ما یجعلهم یستخدمون معارفهم في المهام الموكلة إلیهم

لمقیاس ووفقا. )0.594(بانحراف معیاري )3.829(بلغككلإدارة المعرفةلمتغیر نلاحظ أن المتوسط الحسابي

-3.4[ینتمي إلى الفئة لأن المتوسط الحسابي "موافق")الاتجاه(قبولدرجةیشیر إلى المتغیرالدراسة فإن هذا 

تولید المعرفة والتشارك : في ةالبنوك أهمیة لعملیات إدارة المعرفة والمتمثلوكالات إعطاء یدل على وهذا  ،[4.2

.بها ومن ثم تطبیقها

الدراسةاختبار فرضیات :المطلب الثالث

اختبار التوزیع الطبیعي:الفرع الأول

وللتأكد .فإن هذا الشرط محقق لإتباع البیانات التوزیع الطبیعي)30(أي أكبر من )35(أن العینة تساوي بما

.حساب كل من معامل الالتواء ومعامل التفلطحمن هذا نقوم 
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عادة ما یستخدم كل من معامل التوزیع الطبیعي هو أنهتتبعمتغیرات الدراسةمن بین الشروط التي تحدد أن 

محصورة یجب أن تكونقیم معامل الالتواءالالتواء ومعامل التفلطح، حیث ترى بعض الدراسات الإحصائیة أن

وفي الجدول التالي النتائج المتحصل علیها بعد إجراء 1،]-3،3[طح محصورة بین لوقیم معامل التف]-1،1[بین 

:الدراسة

معامل الالتواء والتفلطححساب :)8(الجدول رقم

طحلمعامل التفلتواءالا معامل الأبعاد

0.066-0.438إدراك إدارة المعرفة

0.7690.537-البیئة التعاونیة

0.922-0.317-الرؤیة المشتركة

0.617-0.517-ممارسات الإدارة العلیا

0.434-0.231-الثقافة التنظیمیة

0.371-0.391-إدارة المعرفة

.SPSS.V16برنامج مخرجاتمن إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر

، وقیم معامل التفلطح تنتمي ]-1،1[من خلال نتائج الجدول یتضح لنا أن قیم معامل الالتواء تنتمي للمجال 

.تباع البیانات التوزیع الطبیعي، وبالتالي فإن هذا الشرط محقق لإ]-3،3[للمجال 

1
تسییر الموارد البشریة في الهیئات :الملتقى الوطني الرابع، تحسین جودة الخدمات الصحیة من خلال تكوین المورد البشريجوهرة أقطي، صباح ترغیني، .

.10.، ص2015العمومیة الجزائریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
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:الفرضیة الرئیسیةختبار ة النموذج لایحلامن صالتأكد:الفرع الثاني

للثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة من وجهة 0.05یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

,CPAنظر إطارات وكالات البنوك  BEA, AGBلولایة بسكرة.

والجدول الرئیسیة، لاختبار الفرضیة صلاحیة النموذجنحدار للتأكد من نتائج تحلیل التباین للااستخدامنقوم ب

.الموالي یبین ذلك

لنموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیةا صلاحیةللتأكد من المتعددنتائج تحلیل التباین للانحدار: )9( رقم جدولال

.SPSS.V16برنامج مخرجاتمن إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر

،النموذجصلاحیةفإن ھذا یدل على (sig=0.05)أقل من مستوى الدلالة (sig=0.000)توى دلالة بما أن مس

تطبیق إدارة المعرفة یفسر بواسطة أبعاد الثقافة التنظیمیة مما یبین أن 

.قبول الفرضیة الرئیسیةیعنيمما 

خلاصة النموذج):10(جدول رقم

معامل الارتباطالمتغیر

R

معامل التحدید

R2

معامل التحدید 

المعدل

الخطأ المعیاري 

للتقدیر

0.8080.6530.6070.373الثقافة التنظیمیة

.SPSS.V16برنامج مخرجاتمن إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر

، مما یعني وجود ارتباط قوي بین الثقافة 0.808:معامل الارتباط قدر ب أنمن خلال الجدول السابق نلاحظ 

المتغیر إدارة من%60.7، أي أن 0.607:التنظیمیة وإدارة المعرفة، أما بالنسبة لمعامل التحدید فقد قدر ب

.وكالات البنوك محل الدراسة أفرادمن وجهة نظر  ةالمعرفة تفسر بوساطة الثقافة التنظیمی

مجموع مصدر التباین

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة

المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

7.83641.959الانحدار

14.1050.000 4.167300.139الخطأ

12.00334المجموع الكلي
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الفرعیةاختبار صحة الفرضیات : الثالفرع الث

من خلال الجدول التالي نقوم باختبار صحة الفرضیات

الفرعیةالفرضیاتلاختبار المتعدد نتائج تحلیل التباین للانحدار :)11(جدول رقم 

مستوى الدلالةالمحسوبةβtبیتا الخطأ المعیاريBالبعد

0.3650.5480.6670.510الثابت

0.2880.2140.2501.3430.159إدراك إدارة المعرفة

0.2560.1290.2711.9870.056البیئة التعاونیة

0.0810.1470.0800.5490.587الرؤیة المشتركة

0.2630.1220.3672.1480.040الإدارة العلیاممارسات 

.SPSS.V16برنامج مخرجاتمن إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر

:اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الأولى - أولا

لإدراك إدارة المعرفة في تطبیق إدارة المعرفة من 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد دور ذو دلالة

,CPAوجهة نظر إطارات وكالات البنوك  BEA, AGBلولایة بسكرة.

دور وجود عدم على فإن ھذا یدل (sig=0.05)من مستوى الدلالة  كبرأ(sig=0.159)بما أن مستوى الدلالة 

إدراك یفسر بواسطة لا تطبیق إدارة المعرفة ن إف بالتاليها، تطبیقفي  إدارة المعرفةدراك لإ دلالة إحصائیةذو

وكالات البنوك المعارف والقیام باستغلالها إلا أن  ره رغم توافأنویمكن القول.في وكالات البنوكإدارة المعرفة

التواجد في الهیكل التنظیمي یكسبها لا تتضمن في هیكلها التنظیمي إدارة خاصة بالمعرفة، فهذا محل الدراسة 

وتطبیقها بشكل وأن تبني إدارة المعرفةإدراك إدارة المعرفةضرورةبوعیاالأفراد، مما یزیدهممن طرف  ااهتمام

.علیهم بالفائدةیعود فعال
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:الثانیةاختبار صحة الفرضیة الفرعیة -نیاثا

للبیئة التعاونیة في تطبیق إدارة المعرفة من وجهة 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد دور ذو دلالة

,CPAنظر إطارات وكالات البنوك  BEA, AGBلولایة بسكرة.

دور فإن ھذا یدل على عدم وجود (sig=0.05)أكبر من مستوى الدلالة (sig=0.056)بما أن مستوى الدلالة 

تطبیق إدارة المعرفة لا یفسر بواسطة إن فبالتالي و تطبیق إدارة المعرفة، في  التعاونیةلبیئة ل دلالة إحصائیةوذ

توفیر أنه رغم ویرجع ذلك إلى.في تطبیق إدارة المعرفةللبیئة التعاونیةأي أنه لا یوجد دورالبیئة التعاونیة،

إلا أن تلك الالتقاء ببعضهم البعض، على الأفراد تشجع العمل الجماعي و عمل تحث علىالبنوك لبیئةوكالات 

.عملیة تطبیق إدارة المعرفةلا تساهم فيیجعلهامماالإیجابي بین الأفراد، تفاعل لل تفتقرالبیئة 

:اختبار صحة الفرضیة الفرعیة الثالثة-ثالثا

للرؤیة المشتركة في تطبیق إدارة المعرفة من وجهة 0.05إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد دور ذو دلالة

,CPAنظر إطارات وكالات البنوك  BEA, AGBلولایة بسكرة.

دورفإن ھذا یدل على عدم وجود (sig=0.05)أكبر من مستوى الدلالة (sig=0.587)بما أن مستوى الدلالة 

لا یفسر بواسطة تطبیق إدارة المعرفةإن فبالتالي و تطبیق إدارة المعرفة، في  المشتركةلرؤیة ل دلالة إحصائیةوذ

عدم توافق ویرجع ذلك إلى .في تطبیق إدارة المعرفةللرؤیة المشتركةأي أنه لا یوجد دور،الرؤیة المشتركة

حالة عدم ثقة بأن الوكالة أن الفرد دائما في في اعتقادي ، أهداف الفرد وأهداف وكالات البنوك محل الدراسة

یعطون أهمیة لا هذا ما یجعلهم و ، بل تستغل مهاراته وخبراته من أجل تحقیق أهدافها هي،تسعى لتحقیق أهدافه

.، مما لا یوفر رؤیة مشتركة تساهم في عملیة تطبیق إدارة المعرفةكبیرة للمشاكل التي تعیق سیر العمل

:الرابعةاختبار صحة الفرضیة الفرعیة -رابعا

لممارسات الإدارة العلیا في تطبیق إدارة المعرفة من 0.05یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

,CPAوجهة نظر إطارات وكالات البنوك  BEA, AGBلولایة بسكرة.

دلالة دور ذوفإن ھذا یدل على وجود (sig=0.05)أقل من مستوى الدلالة (sig=0.04)بما أن مستوى الدلالة

.، ما یعني قبول الفرضیةتطبیق إدارة المعرفةفي ممارسات الإدارة العلیا ل إحصائیة
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الرابعةالفرعیةنتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار الفرضیة : )12( رقم جدول

Bالمتغیر
الخطأ 

المعیاري
βبیتا 

t

المحسوبة

مستوى 

  الدلالة

الثابت

ممارسات الإدارة العلیا

1.902
0.513

0.334
0.0870.717

5.699
5.909

0.000
0.000

.SPSS.V16من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج :المصدر

أنه كلما زادت ممارسات الإدارة العلیا ، مما یعني )0.513(تساوي )المیل(ان قیمة المعلمة من خلال الجدول نلاحظ 

، ونلاحظ أیضا أن مستوى الدلالة عند هذه المعلمة هو )0.513(بمقدار بوحدة واحدة فإن تطبیق إدارة المعرفة یزید 

.Y=0.513X4+1.902:وفقا للمعادلة التالیةمما یعني أنها دالة إحصائیا )0.05(وهو أقل من )0.000(

خلاصة النموذج):13(جدول رقم

معامل الارتباطالمتغیر

R

معامل التحدید

R2

معامل التحدید 

المعدل

المعیاري الخطأ 

للتقدیر

0.7170.5140.4990.420ممارسات الإدارة العلیا

.SPSS.V16من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج :المصدر

مما یعني وجود ارتباط قوي بین ممارسات R=0.717أن معامل الارتباط نلاحظالجدولنتائجمن خلال

تطبیق إدارة المعرفة مما یبین أن R2=0.514الإدارة العلیا وتطبیق إدارة المعرفة، وبالنسبة لمعامل التحدید 

دور في تطبیق ممارسات الإدارة العلیاأي أن ل ،، )%51.4(وذلك بنسبة ممارسات الإدارة العلیایفسر بواسطة 

ویرجع ذلك إلى إعطاء الإدارة العلیا لذوي الكفاءات والمهارات أهمیة كبیرة مما یشجع الأفراد .إدارة المعرفة

.على  تطبیق إدارة المعرفة بالطریقة الصحیحة نالآخرین على زیادة مهاراتهم ما یجعلهم حریصی
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:الفصلخلاصة

وبعد محل الدراسة، ومن خلال الدراسة التطبیقیة التي أجریناها علیها في هذا الفصل تعرفنا على وكالات البنوك 

ة على وكالات البنوك محل الدراسة استبان)35(الـتحلیل للمعلومات التي قمنا بجمعها عن طریق توزیع إجراء

إلى أن للثقافة توصلنا SPSS.V16على مخرجات برنامج  دبالاعتماالنتائج المتحصل علیها تحلیل وتفسیرو 

في تطبیق إدارة ) (α=0.05محل الدراسة دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة التنظیمیة في الوكالات 

.بعد ممارسات الإدارة العلیا فقطیفسرهبلالثقافة التنظیمیة،أبعادالمعرفة، لكن هذا الدور لا تفسره جمیع 



النتائج والتوصیات
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:خاتمة

یمس یجعلها في حالة عدم استقراربالتغیرات التي تحدث على البیئة التي تنشط فیهامنظمات الأعمالتأثر 

تعمل على إیجاد ثقافة تنظیمیة قویة من خلال تكوین  نألذلك علیها ،وأفرادها بیئتها الداخلیة ویؤثر على ثقافتها

ثقافة كبیر ببشكل یتأثرونفلا  إنشائهم،من لأنهابشدة وتجنب مقاومتها بهاللتمسك أفرادهارؤیة مشتركة مع 

أهمیتهمتوعیتهم بمدى على حرص تعزیزها بتوفیر مناخ تنظیمي یو  ،وتحظى بالقبول العامالأخرىالمنظمات 

لأن  ،الحلول لبعض المشاكل وتشجیعهم على تولید معارفهم الكامنةإیجادفي  من خلال إشراكهمبالنسبة لها

فیعملون على ،عند تشاركهم للمعارفبینهموتنشر الثقة فیمالتعرف أكثر على مهامهمتحفزهم ل كهذه مشاركة

.لتطبیق تلك المعارفتقدیم أفضل ما لدیهم

تنظیم برامج تدریبیة وغیرها من المتطلبات سعي الإدارة العلیا إلى توفیر ما تتطلبه البیئة التعاونیة من حوافز و 

لرؤیة ما یجعل الأفراد عند تكوینهممن أجل ،في تكوین رغبة لدى الأفراد بمحاولة إدراك إدارة المعرفةیساهم 

 لأن ،متفق علیهاوأهداف من أجل التوصل إلى قیم أهدافهم و مشتركة مع الإدارة العلیا یتنازلون ببعض من قیمهم 

التفاعل بینهم عند توفیر بیئة تعاونیة غرس فیهم روح المسامحة والأخوة، وبالتالي سیعملون على تحقیق الرؤیة 

بشكل ما یساهمعند المساهمة في اتخاذ القراراتحاتهمالتي تزرع بینهم روح المبادرة في تقدیم اقتراالمشتركة 

لید معارف جدیدة تحظى بالتطبیق الفعال لأنهم ساهموا في تو في توفیر العدید من الحلول البدیلة وبالتالي كبیر

.تكوینها

لدراسة هذا الدور الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة میدانیا، قمنا بإجراء دراسة على مجموعة 

,BEA)وكالات البنوك  CPA, AGB)،وتوصلنا إلىلولایة بسكرة:

:النتائج

توصلنا فأجل الإجابة على السؤالین واختبار الفرضیات  نل الدراسة محعلى وكالات البنوك موزعنا استبانات

:النتائج التالیة إلى

:السؤال الأولالإجابة على -1

:مستوى الثقافة التنظیمیة السائدة في وكالات البنوك محل الدراسةما هو 

بدرجة.)0.517(بانحراف معیاري )3.931(بلغلمتغیر الثقافة التنظیمیة أن المتوسط الحسابيوجدنا 

یدل العینة على وجود ثقافة تنظیمیة في الوكالات محل الدراسة، وهذا من طرف"موافق")الاتجاه(قبول
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إدراك الأفراد لإدارة المعرفة لأنهم على درایة بالمهام الموكلة إلیهم ووعیهم بمدى أهمیة إبداء معارفهم على 

رة المعرفة، وأیضا بمدى أهمیة الأمور التي تقوم بها البنوك بما یخص إدارة ومساهمتهم في إثراء إدا

ووجود بیئة تعاونیة لتوفیر الوكالات مناخ تنظیمي مناسب لتبادل الخبرات وما ساهم في نجاح .المعرفة

ورؤیة مشتركة بین جمیع الأطراف لتوفر ولاء لدى.ذلك هو توفر روح التعاون والمسامحة بین الأطراف

على نقل المبادئ والمعتقدات السابقة للموظفین الجدد، الأفراد لوكالة البنك التي یعمل فیها و حرصهم 

وأیضا .وأیضا اللغة والمصطلحات المشتركة التي یتواصلون بها مع بعضهم البعض أثناء العمل

وظیف الأفراد ذوي للممارسات الفعالة التي تقوم بها الإدارة العلیا وذلك لحرص وكالات البنوك على ت

.وأیضا إعطائها أهمیة للمكافآت والحوافزتطبیق الدروس المستفادة من التجارب السابقة،الخبرات و 

:الإجابة عل السؤال الثاني-2

:السائدة في وكالات البنوك محل الدراسةإدارة المعرفةمستوى ما هو 

قبولدرجةب)0.594(بانحراف معیاري )3.829(بلغلمتغیر إدارة المعرفة أن المتوسط الحسابيوجدنا

عطاء لإوهذا . في الوكالات محل الدراسةإدارة المعرفةالعینة على وجود طرف من"موافق")الاتجاه(

من خلال تشجیعها للأفراد على تولید المعرفة : في ةوكالات البنوك أهمیة لعملیات إدارة المعرفة والمتمثل

المعرفة لحفاظها على والتشارك ب.وما امتلكوه نتیجة الخبرة وحل بعض المشاكلالنظریةإخراج المعارف 

الأفراد ذوي الخبرات المتمیزة وتكوین قابلیة لدى الأفراد بعدم احتكار المعارف بین الأفراد لأنها تساهم في 

رفة من خلال وتطبیق إدارة المع.تطویر معارفهم، وأیضا حرصهم على التواصل مع زملائهم ذوي الأقدمیة

ما یجعلهم همیة ونتائج تطبیق المعارفانها لأبیبتتهیئة أفرادها قبل تطبیق أي معارف جدیدة وذلك 

.یستخدمون معارفهم في المهام الموكلة إلیهم

:اختبار الفرضیات

:اختبار الفرضیة الرئیسیة

تم قبول الفرضیة الرئیسیة*

في تطبیق إدارة المعرفة من وجهة للثقافة التنظیمیة0.05إحصائیة عند مستوى معنویة یوجد دور ذو دلالة

,CPAوكالات البنوك نظر إطارات BEA, AGBلولایة بسكرة.

صلاحیة النموذج، فإن ھذا یدل على (sig=0.05)أقل من مستوى الدلالة (sig=0.000)بما أن مستوى دلالة 

تطبیق إدارة المعرفة یفسر بواسطة أبعاد الثقافة التنظیمیة مما یبین أن 
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مما یعني وجود ارتباط قوي بین الثقافة التنظیمیة وإدارة المعرفة، ، 0.808:معامل الارتباط قدر بأیضاووجدنا 

ساطة بالمئة من المتغیر إدارة المعرفة تفسر بو 60.7، أي أن0.607:أما بالنسبة لمعامل التحدید فقد قدر ب

.الثقافة التنظیمي من وجهة نظر إطارات وكالات البنوك محل الدراسة

:الفرضیة الفرعیة الأولىتم رفض*

لإدراك إدارة المعرفة في تطبیق إدارة المعرفة من 0.05یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

,CPAوكالات البنوك نظر إطاراتوجهة  BEA, AGBلولایة بسكرة.

فإن ھذا یدل على عدم وجود دور (sig=0.05)أكبر من مستوى الدلالة (sig=0.159)بما أن مستوى الدلالة 

تطبیق إدارة المعرفة لا یفسر بواسطة إدراك في تطبیقها، بالتالي فإن دراك إدارة المعرفةلإ ذو دلالة إحصائیة

المعارف والقیام باستغلالها إلا أن وكالات البنوك  ره رغم توافأنویمكن القول.إدارة المعرفة في وكالات البنوك

محل الدراسة لا تتضمن في هیكلها التنظیمي إدارة خاصة بالمعرفة، فهذا التواجد في الهیكل التنظیمي یكسبها 

وأن تبني إدارة المعرفة وتطبیقها بشكل ضرورة إدراك إدارة المعرفةبوعیااهتماما من طرف الأفراد، مما یزیدهم

.علیهم بالفائدةیعود لفعا

:الفرضیة الفرعیة الثانیةتم رفض*

للبیئة التعاونیة في تطبیق إدارة المعرفة من وجهة 0.05یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

,CPAكالات البنوك إطارات و نظر  BEA, AGBلولایة بسكرة.

فإن ھذا یدل على عدم وجود دور (sig=0.05)أكبر من مستوى الدلالة (sig=0.056)بما أن مستوى الدلالة 

تطبیق إدارة المعرفة لا یفسر بواسطة في تطبیق إدارة المعرفة، وبالتالي فإن للبیئة التعاونیةذو دلالة إحصائیة

توفیر إلى أنه رغم ویرجع ذلك.في تطبیق إدارة المعرفةللبیئة التعاونیةأي أنه لا یوجد دورالبیئة التعاونیة،

وكالات البنوك لبیئة عمل تحث على العمل الجماعي وتشجع الأفراد على الالتقاء ببعضهم البعض، إلا أن تلك 

.البیئة تفتقر للتفاعل الإیجابي بین الأفراد، مما یجعلها لا تساهم في عملیة تطبیق إدارة المعرفة

:الفرضیة الفرعیة الثالثةتم رفض*

للرؤیة المشتركة في تطبیق إدارة المعرفة من وجهة 0.05یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

,CPAالبنوك نظر إطارات وكالات BEA, AGBلولایة بسكرة.
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فإن ھذا یدل على عدم وجود دور(sig=0.05)أكبر من مستوى الدلالة (sig=0.587)بما أن مستوى الدلالة 

لا یفسر بواسطة تطبیق إدارة المعرفةبالتالي فإن و تطبیق إدارة المعرفة، في  لرؤیة المشتركةل دلالة إحصائیةوذ

ویرجع ذلك إلى عدم توافق .في تطبیق إدارة المعرفةللرؤیة المشتركةأي أنه لا یوجد دورالرؤیة المشتركة،

ادي أن الفرد دائما في حالة عدم ثقة بأن الوكالة ، في اعتقأهداف الفرد وأهداف وكالات البنوك محل الدراسة

تسعى لتحقیق أهدافه، بل تستغل مهاراته وخبراته من أجل تحقیق أهدافها هي، وهذا ما یجعلهم لا یعطون أهمیة 

.كبیرة للمشاكل التي تعیق سیر العمل، مما لا یوفر رؤیة مشتركة تساهم في عملیة تطبیق إدارة المعرفة

:رضیة الفرعیة الرابعةالف تم قبول*

لممارسات الإدارة العلیا في تطبیق إدارة المعرفة من 0.05یوجد دور ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

,CPAوكالات البنوك نظر إطاراتوجهة  BEA, AGBلولایة بسكرة.

دلالة فإن ھذا یدل على وجود دور ذو(sig=0.05)أقل من مستوى الدلالة (sig=0.04)بما أن مستوى الدلالة 

یفسر بواسطة تطبیق إدارة المعرفةتطبیق إدارة المعرفة، مما یبین أن في ممارسات الإدارة العلیا ل إحصائیة

ویرجع ذلك إلى إعطاء .دور في تطبیق إدارة المعرفةممارسات الإدارة العلیا، أي أن لممارسات الإدارة العلیا

ة كبیرة لذوي الكفاءات والمهارات مما یشجع الأفراد الآخرین على زیادة مهاراتهم ما یجعلهم الإدارة العلیا أهمی

.على  تطبیق إدارة المعرفة بالطریقة الصحیحة نحریصی

:التوصیات

خلال النتائج التي توصلنا إلیها، أردنا من خلال هذا العمل من الدراسة التي تمت على وكالات البنوك ومن

جل مواكبة التطور الذي یعرفه أالمتواضع أن ندرج بعض التوصیات التي نرى بأنها من المهم اتباعها من 

:الاقتصاد

.ترسیخ ثقافة تشجع على التغییر-1

.دائم مع الزبائنالاهتمام أكثر بالجانب المعرفي للأفراد الذي یعملون على اتصال -2

بالاهتمام بالزبائن لیس فقط تقدم الخدمات بل حتى الحرص على الحصول على  الأفرادترسیخ ثقافة لدى -3

المعارف التي یمتلكها الزبائن وما هي تصوراتهم اتجاه البنك من جهة ومن جهة أخرى معرفتهم بالبنوك 

.المنافسة
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إدارة خاصة بإدارة المعرفة وان تجعل لها مكانا في الهیكل التنظیمي واستحداث وظائف جدیدة تتناسب  ادراج-4

.واقتصاد المعرفة

.توفیر الوسائل التي من شأنها ان تخرج المعارف الضمنیة المتواجدة لدى عمال البنك-5

  .فيإرسال بعثات للخارج من أجل مواكبة التطورات الجدیدة في العمل المصر -6

:أفاق البحث

آخررضا خصبة لعمل شكالیات التي من شأنها أن تكون أصادفتنا العدید من الإدراستنا لهذا الموضوعأثناء

:ینطلق من العمل الذي بین أیدینا

تشخیص إدارة المعرفة في المؤسسة، نموذج مقترح لكیفیة تطبیق إدارة المعرفة في المؤسسة الخدمیة-1

كیف تساهم تكنولوجیا المعلومات والاتصال في سیرورة العمل المصرفي-2

عرض تجارب أهم المؤسسات في العالم........إدارة المعرفة-3

أثر تدعیم تكنولوجیا المعلومات والاتصال لرأس المال البشري من أجل التشارك بالمعرفة في المؤسسة -4

.الاقتصادیة

.ترسیخ ثقافة التغییر في المؤسسةممارسات الإدارة العلیا في-5
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الاستبانة المستخدمة كأداة للدراسة):1(الملحق رقم 

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

جامعة محمد خیضـر بسكـرة

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر                                                                  

LMDقسـم علوم التسییر

استبانة بحث

...، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل

وبركاتهتعالى السلام علیكم ورحمة االله 

التي نقوم بإعدادها لجمع المعلومات اللازمة للدراسة لذي صمما أن نضع بین أیدیكم هذا الاستبیانیسرنا

:تسییر الموارد البشریة بعنوانلحصول على شهادة الماستر تخصصلمتطلبات ااستكمالا وذلك 

دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة

دراسة حالة عینة لبعض وكالات البنوك بولایة بسكرة

راجین منكم الإجابة على ،بدقةمن وقتكم الثمین لقراءة هذا الاستبیان اجزء اخصصو تم أن منكنأمل

الواردة في الاستبیان الإجاباتأن بعلما ونحیطكممصداقیة وشفافیة وموضوعیة، الأسئلة الواردة فیه بكل

وستشكل دقة إجابتكم مساهمة فعالة في ،ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميمؤشرات رقمیة  إلىستحول 

.البحث هذا موضوعیة وجودة

والشكــر   رام والتقدیرـــق الاحتــفائنا قبلـوا موت

:إشراف الأستاذة                        :                                     إعداد الطالب

صباح ترغینيبلال بوغفیر

2014/2015:الموسم الجامعي
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البیانات الشخصیة:ولالأ  الجزء

.لحالتكفي المربع المناسب )x(ضع علامة من فضلك 

أنثى                                ذكر:الجنس-1

سنة40إلى  30منسنة        30أقل من :العمر-2

سنة50من أكثرسنة        50 إلى 41من 

لیسانس       فما دونثانوي :المؤهل العلمي-3

دراسات علیا

 وات     سن10إلى  05ن م                 واتسن05أقل من :الخبرة المهنیة-4

سنة20من أكثرسنة20 إلى 11ن م
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عن مدى موافقتك عن كل )من وجهة نظرك(في المربع الذي یعبر )x(لرجاء وضع إشارة ا:الثانيالجزء

.)تعمل فیه ذيال البنكفیما یخص (عامل من هذه العوامل 

  لرقما

  الفقرات
سلم القیاس

12345

دارة المعرفةإدراك إ: أولا

موافق

تماما

غیر محاید  فقموا

  فقموا

غیر 

فق موا

تماما

أفكاريتوضیح بأنه یتوجب عليأعلم1

یقدم البنك معارف جدیدة لتحسین إجراءات العمل2

معارفي وخبراتي تساهم في تحسین خدمات البنك 3

بشكل واضحإليالمهام الموكلة أفهم4

يهي في صالحلتعدیلات التي یقوم بها البنك اأعلم أن 5

یفتح البنك مجالات للنقاش حول التعدیلات التي جرت في نظام العمل6

یقیم البنك الأفراد على أساس أدائهم بغض النظر عن هویتهم ومناصبهم7

بالمقاومة واجهتهابها البنكهناك تعدیلات قام8

البیئة التعاونیة:ثانیا

فق موا

تماما

غیر محایدموافق

موافق

غیر 

فق موا

تماما

على تبادل الخبراتالإدارة تشجع 9

یشجع البنك على العمل الجماعي10

یتیح البنك فرصة التقاء الموظفین مع بعضهم البعض11

حل محل زملائي عند غیاب احدهمأ12

معارفي الجدیدة بئي طلاع زملابإأقوم13

زملائيتقبل انتقادات أ14

عند حدوث أي مشكلمع زملائي تسامح أ15

الرؤیة المشتركة:ثالثا

موافق

تماما

غیر محاید  فقموا

  فقموا

غیر 

فق موا

تماما

مع أهداف البنكيتتوافق أهداف16

أهداف البنكلتحقیقسعىأ17

بمبادئ ومعتقدات البنك عمل على الاقتداءأ18

أعمل على نقل المبادئ والمعتقدات السابقة للموظفین الجدد19
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التي تواجه سیر العمل مشاكل تخصنيعتبر المشاكلأ20

تبادل الخبراتفي زملائي عندثقة لدي21

أثناء العمل بلغة ومصطلحات مشتركة أتعامل مع زملائي22

على أنه قائدمشرف المباشر أرى ال23

ممارسات الإدارة العلیا:رابعا

موافق

تماما

غیر محاید  فقموا

  فقموا

غیر 

فق موا

تماما

الأفراد ذوي الخبراتتوظیف بالبنك یقوم24

تبادل الموظفین مناصبهم یضع الإدارة برامج لأرى أنه من الضروري أن ت25

 م وذلك لتمكینهم والإفادة من خبراته

على دعم الأفكار الجیدة للعاملینالإدارةعمل ت26

بالأفراد الذین یقدمون أفكارا جدیدةعلى الاهتمام الإدارةتعمل 27

التجارب السابقة من لمستفادة تحرص الإدارة العلیا على تطبیق الدروس ا28

یمنح البنك مكافآت لمن یحقق أفضل النتائج29

تولید المعرفة:خامسا

موافق

تماما

غیر محاید  فقموا

  فقموا

غیر 

فق موا

تماما

تقدیم اقتراحاتهمیشجع البنك الأفراد على 30

على البنك أن یقوم بتنظیم دورات تدریبیة خارج نه من الضروري أأرى31

البنك لاكتساب معارف جدیدة

والاقتراحات لأفكاراالبنك بلقاءات خاصة مع الأفراد لاستخراج یقوم32

إنشاء حلقات لمناقشة المشاكل واكتشاف الحلول المتعلقة بهایقوم البنك ب33

یعطي البنك حریة في حل المشاكل34

یحرص البنك على توظیف كفاءات لدیها خبرة في العمل المصرفي35

التشارك بالمعرفة:سادسا

موافق

تماما

غیر محاید  فقموا

  فقامو 

غیر 

فق موا

تماما

لتبادل المعارف مع زملائيدي قابلیة ل36

تناسب مع مؤهلاتيیصب أعمل في من37

عمل فیهأأتبادل معارفي مع زملائي في القسم الذي 38

العالیةعلى الأفراد ذوي الخبرات والكفاءات البنك یحتفظ39

یة في العمل المصرفيقدمرص على التواصل مع زملائي ذوي الأحأ40
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معارفي وخبراتي تساهم في تطویر معارف زملائي41

الرسمیة بین مختلف المستویاتغیریشجع البنك على العلاقات42

تطبیق المعرفة:سابعا

موافق

تماما

غیر محاید  فقموا

  فقموا

غیر 

فق موا

تماما

المعارف تطبیقیبین البنك أهمیة ونتائج43

یهیئ البنك الأفراد قبل تطبیق أي معارف جدیدة 44

أستخدم معارفي في المهام الموكلة إلي45

46
بتطبیق على أنهم ذوي كفاءات عالیة صنفهمالذین یسمح البنك للأفراد 

معارفهم في حل المشاكل

شكرا على حسن تعاونك



.قائمة محكمي الاستبانة:)2(رقم قـالملح

الوظیفةالأستاذ  الرقم

  -أ-أستاذ محاضركمال منصوري1

  -أ–أستاذة مساعدة برني لطیفة 2



:الملخص

الذي تمارسه الثقافة التنظیمیة في تطبیق إدارة المعرفة، ولتحقیق ذلك تم  الدور لقد هدفت هذه الدراسة إلى إبراز

.من مجموعة لوكالات من البنوك لولایة بسكرةعشوائیةاختیار عینة

إدراك : من خلال تبني الأبعاد التالیة)الثقافة التنظیمیة(من الدراسات السابقة تمكنا من قیاس المتغیر المستقل 

فلقد ) دارة المعرفةإ( وممارسات الإدارة العلیا، أما المتغیر التابعالرؤیة المشتركة ، البیئة التعاونیةإدارة المعرفة، 

فة، التشارك بالمعرفة وتطبیق المعرفة، وتم اختبار النموذج الذي یربط بین تولید المعر :تم تبني الأبعاد التالیة

أبعاد الثقافة التنظیمیة مع إدارة المعرفة من خلال استخدام أداة الاستبانة وتم معالجة البیانات من خلال استخدام 

SPSSبرنامج  v16.

أما بالنسبة للفرضیات الفرعیة فلقد تم رفض ومن خلال النتائج التي تحصلنا علیها تم قبول الفرضیة الرئیسیة، 

ثلاثة فرضیات وقبول فرضیة واحدة، وعلى هذا الأساس تم تفسیر النتائج وتوصیة البنوك محل الدراسة ببعض 

.تقدیم بعض الإشكالیات التي نرى أنها تحتاج إلى بحث ودراسةالتوصیات بالإضافة إلى 

Abstract

This study aimed to highlight the role played by the organizational culture in the

application of knowledge management, and to achieve this random sample was

selected from a range of agencies from the banks of the wilaya of Biskra.

From previous studies ; we were able to measure the independent variable

(organizational culture) through the adoption of the following dimensions: The

realization of knowledge management, collaborative environment, vision common

and practices of high management , the dependent variable (knowledge management)

has been adopted to the following dimensions: knowledge generation, sharing

knowledge and application of knowledge, It was the model that links between

organizational culture dimensions with knowledge management through the use of

questionnaire data processing tool has been through the use of a test program SPSS

v16.

Through the results that we have acquired it was accepted the main hypothesis, as for

sub hypotheses have been three hypotheses refusal and acceptance of one hypothesis,

and on this basis has been interpreting the results and recommendation of the banks

under study, some of the recommendations, morovere to present some of the

Problematics that we see they need to research and study.
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