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يشيد القرن الحالي تغيرات ىائمة في مختمف المجالات سواء الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية         
والتكنولوجية وتماشيا مع ىذه التطورات وجب عمى المنظمات التأقمم والتكيف معيا لتحقيق الاستمرارية 

والبقاء، ومع تمك التغيرات فقد بين الباحثون في حقل الإدارة أىمية الدور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية في 
حياة أعضاء المنظمة كونيا تؤثر عمى اتجاىات العاممين وسموكيم، في الوقت الذي تتميز بيئة الإدارة 
بالتغير المتسارع وعدم الاستقرار، مما يفرض عمى منظمات المستقبل أن تطور إدارتيا، وتعيد تصميم 

ىياكميا التنظيمية  لمتكيف مع التغير الذي يحدث في بيئة الإدارة، وبذلك تعطي المنظمات اىتماما بالغا لبيئة 
العمل ولثقافة المنظمة لاقتناعيا الراسخ بأن الإنسان ىو المورد الحقيقي ليا والمحدد الرئيسي للإنتاج ومن 
ىنا جاءت عناية المنظمات بالثقافة التنظيمية، بما تتضمنو من قيم و أخلاقيات واتجاىات وعادات وأفكار 

. وسياسات توجو سموك الأفراد في المنظمات التي يعممون فييا و تؤثر في فعاليتيا و كفاءتيا الإنتاجية

     ويشيد ىذا العصر الانتقال من الاقتصاد المبني عمى الإنتاج إلى الاقتصاد المبني عمى المعرفة، 
فانتقمت من فكرة البقاء للأقوى إلى فكرة البقاء للأسرع، وحمت المعرفة وتقنية المعمومات محل رأس المال وحل 
رأس المال الفكري محل رأس المال المادي، بحيث يعيش عالمنا اليوم ثورة معرفية يفوق أثرىا عمى الاقتصاد 

. العالمي أثر أكبر الثورات الصناعية التي عرفتيا البشرية خلال القرون الماضية

      وتمثل إدارة المعرفة إطلالة عمى مستقبل العمم والحضارة في القرن الحادي والعشرين، وفي ظل ىذا 
الوضع تزداد أىمية المعرفة كمورد ثمين من موارد المنظمة، إذ يعد ىذا المورد من أىم الموجودات 

ضمن " نوعا"و" كما"الإستراتيجية  لممنظمة، ويعتبره الكثيرين من أكثرىا قيمة، وسمعة ليا سوق عالمية متزايدة 
ما يسمى باقتصاد المعرفة، وعمى المستوى الجزئي أضحى الاىتمام بمواردىا الداخمية وأىميا الموارد البشرية 
بدل الاىتمام بالموارد المادية، فأصبح الاندماج في الاقتصاد المعرفي يتطمب سعي المنظمات إلى تثمين تمك 
الموارد، وكفاءتيا الإستراتيجية، ورصد المعرفة الكامنة لدى الموارد البشرية كمورد استراتيجي يضمن لممؤسسة 

ديمومة ميزتيا التنافسية، وبيذا أوجد ىذا الاقتصاد تحديات تختمف عن تمك التي ألفتيا المنظمات في 
الاقتصاد التقميدي، حيث تتغير بيئة العمل باستمرار، وتظير أىمية الإبداع والابتكار في تحقيق الاستمرار 

والبقاء، حيث تتلاشى الانجازات الفردية بسرعة ما لم يكن ىناك إطار مؤسس للإبداع والتعمم والتحسين 
.                                                                                المستمر، من أجل الوصول إلى مرحمة التميز

     كل ىذه التحديات جعمت المنظمات تبحث عن الأدوات والآليات التي تمكنيا من مواجيتيا بطرق 
مبدعة، فكانت إدارة المعرفة ىي الآلية التي اعتمدتيا لتحقيق السبق في مجابية ىذه التحديات وذلك بوصفيا 
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تطورا فكريا في عالم الأعمال، ينبغي اعتماده من قبل المنظمات لكي تبدع وتحقق السبق التنافسي في مجال 
نشاطيا، فضلا عن البقاء والاستمرار، انطلاقا من أن إدارة المعرفة ىي البيئة الجديدة التي تحث عمى 

. الإبداع والابتكار و التجديد

 مشكمة الدراسة - أولا

      إن الغرض من ىذه الدراسة ىو قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة في شركة توزيع 
: إذ تتمحور إشكالية الدراسة فيما يمي-  بجيجل- الكيرباء والغاز 

   ما هو أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة بشركة توزيع الكهرباء والغاز لولاية جيجل؟ 

: تتفرع عن ىذه الإشكالية التساؤلات التالية

ما المقصود بالثقافة التنظيمية؟ وما ىي أنواعيا؟  -

فيما تتمثل مكونات الثقافة التنظيمية؟  -

 ما ىو الدور الذي تمعبو إدارة المعرفة في المنظمات الحديثة؟  -

ماىي أىم مكونات الثقافة التنظيمية المتواجدة عمى مستوى شركة توزيع الكيرباء والغاز لولاية جيجل؟ وما  -
  عمى إدارة المعرفة بالشركة؟ثر كل منياىو أ

فرضيات الدراسة - ثانيا

:     محاولة منا الإجابة عمى الإشكالية المطروحة انطمقنا من الفرضيات التالية

 دارة المعرفة بشركة توزيع : الفرضية الرئيسية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وا 
 .         الكيرباء والغاز لولاية جيجل

 تتفرع عن الفرضية الرئيسية لمدراسة مجموعة الفرضيات التالية: الفرضيات الفرعية: 
دارة المعرفة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -1  ؛ بين كل من القيم التنظيمية وا 
دارة المعرفة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -2  ؛ بين كل من المعتقدات التنظيمية وا 
دارة المعرفة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -3  ؛ بين كل من التوقعات التنظيمية وا 
دارة المعرفة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -4  ؛ بين كل من ممارسات الإدارة وا 
دارة المعرفة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية -5  . بين كل من الأنماط السموكية وا 
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: متغيرات الدراسة- ثالثا

تم   في شركة توزيع الكيرباء والغاز لولاية جيجل الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفةمن أجل معرفة أثر
 :تحديد متغيرات الدراسة كما يمي

 :الثقافة التنظيمية، وتتضمن العناصر التالية: المتغير المستقل- أ

 ؛القيم التنظيمية- 
 ؛المعتقدات التنظيمية- 
 ؛التوقعات التنظيمية- 
؛ ممارسات الإدارة- 
 .الأنماط السموكية- 

 .إدارة المعرفةويتمثل في : المتغير التابع- ب

  الدراسةميةأه- رابعا

 :تبرز أىمية الدراسة في جانبين متمثمين بالآتي

تتمثل أىمية الدراسة في الإسيام العممي الذي يتوقع إضافتو، والذي ييم الباحثين : الجانب العممي- 
والميتمين في مجال المعرفة، خاصة أن موضوع أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة حديث العيد في 
الدول النامية عموما، وفي الدراسات والبحوث في البيئة الجزائرية خصوصا، مما يتطمب القيام بمزيد من 

البحوث والدراسات حولو، لذلك فإن إخضاع ىذا الموضوع لدراسة الحالة يعطيو أىمية ويضعو ضمن إطاره 
 .العممي

تعد ىذه الدراسة من الدراسات التي تستحق الاىتمام الأكاديمي والتطبيقي وذلك لتطبيقيا : الجانب التطبيقي- 
عمى إحدى المؤسسات العمومية الجزائرية ذات الطابع الصناعي والتجاري الحديثة العيد بتبني مفيوم الثقافة 
دارة المعرفة، لما لمثل ىذا النوع من الدراسات من أىمية كبيرة في تقديم إسيام عممي لممؤسسات  التنظيمية وا 

. الجزائرية

: أسباب اختيار الموضوع- خامسا

:    ترجع أسباب اختيار ىذا الموضوع إلى

 تخصصنا في مجال التسيير وتحديدا تسيير الموارد البشرية؛ -
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 حداثة الموضوع وقمة البحوث والدراسات فيو؛ -

. محاولة معرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة بالشركة محل الدراسة -

 أهداف الدراسة- سادسا

 الدراسة ىو السعي من أجل استكمال بعض النقص الحاصل في مثل ىذه المواضيع،  ىذه    اليدف من  
دارة المعرفة  :  من خلالوالتي تعنى بمحاولة معرفة مدى الارتباط بين الثقافة التنظيمية وا 

إعداد إطار نظري خاص بإدارة المعرفة وتأكيد أىميتيا في مواجية التحديات غير المسبوقة التي        - 
 ؛تواجييا بيئة الأعمال حاضرا و مستقبلا

 شركة توزيع الكيرباء والغاز لولاية جيجل؛التعرف عمى واقع الثقافة التنظيمية و إدارة المعرفة في      - 

 شركة توزيع الكيرباء والغاز لولاية جيجل؛إبراز أىم مكونات الثقافة التنظيمية في      - 

. شركة توزيع الكيرباء والغاز لولاية جيجلمعرفة أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة في      - 

منهج الدراسة - سابعا

للإجابة عن الإشكالية المطروحة  ولإثبات صحة الفرضيات المعتمدة من عدميا، اعتمدنا في الجانب      
يضاح معنى ومحتوى ىذه  النظري عمى المنيج الوصفي التحميمي حيث قمنا بتوضيح مختمف المصطمحات وا 

المعطيات لاستعماليا كأساس في تحميل الموضوع، كما اعتمدنا في الجانب التطبيقي عمى منيج دراسة 
 الحالة من خلال محاولة إسقاط ما تم التطرق إليو في الجانب النظري عمى أرض الواقع من خلال

اعتمادنا عمى الاستبيان في توضيح أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة في شركة توزيع الكيرباء والغاز 
. لولاية جيجل

تقسيم الدراسة -   ثامنا

    من أجل الإلمام بكل جوانب الموضع في شقيو النظري والتطبيقي تم تقسيم ىذه الدراسة إلى ثلاثة 
فصول، حيث تم التطرق في الفصل الأول إلى ماىية الثقافة التنظيمية، مكونات الثقافة التنظيمية وآليات 
تشكميا، وتغيير الثقافة التنظيمية، أما الفصل الثاني فتناولنا فيو أساسيات حول إدارة المعرفة، تطبيق إدارة 

. المعرفة، وأىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لإدارة المعرفة
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     وقد خصص الفصل الثالث لمجانب التطبيقي حيث اعتمدنا عمى الاستبيان كأداة لمعرفة أثر الثقافة 
التنظيمية عمى إدارة المعرفة بشركة توزيع الكيرباء والغاز لولاية جيجل، حيث تم توزيع الاستبيان عمى عينة 

                                                                                                                                                                                                                                         . استمارة خضعت لمتحميل والدراسة60 عامل وتم استرجاع 80طبقية عشوائية من عمال الشركة قدرىا 

: حدود الدراسة- تاسعا

 :تمثمت حدود ىذه الدراسة في المجالات التالية

 :المجال البشري- 

 .اقتصر المجال البشري في ىذه الدراسة عمى جميع الموظفين في شركة توزيع الكيرباء والغاز بجيجل

 :المجال المكاني- 

 . اقتصر المجال المكاني في ىذه الدراسة عمى شركة توزيع الكيرباء والغاز بجيجل

 :المجال الزمني- 

 .2014- 2013 الثاني من السنة الجامعية سداسي طبقت ىذه الدراسة خلال ال

 : المجال الموضوعي- 

دارة : اقتصر المجال الموضوعي في ىذه الدراسة عمى تناول جزأين رئيسيين ىما الثقافة التنظيمية وا 
المعرفة، وذلك بيدف تكوين معرفة عن رؤية موظفي شركة توزيع الكيرباء والغاز بجيجل حول ىذين 

. الموضوعين الرئيسيين عمى الرغم من اختلاف خصائصيم الديموغرافية

 :الدراسات السابقة- عاشرا

   يعتبر استطلاع الأبحاث السابقة من المراحل المنيجية في البحث العممي بيدف التعرف عمى الإسيامات 
السابقة في موضوع البحث و لقد اختمفت ىذه الدراسات من حيث، متغيراتيا، البيانات التي استخدمتيا 

:  الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوعنا نذكرونتائجيا و من بين

الثقافة التنظيمية عمى تطوير الموارد البشرية بالتطبيق عمى  أثر:" بعنوان (2007الثويني )دراسة -
 " لمتعميم الفني و التدريب المهني في السعودية المؤسسة العامة

ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الأعمال عمى تطوير الموارد       
البشرية بالتطبيق عمى المؤسسة العامة لمتعميم الفني و التدريب في السعودية، خصوصا مع قمة و ندوة 
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الأبحاث و الدراسات في ىذا المجال، حيث أن معظم الدراسات التي تناولت ىذا الجانب و ركزت عمى رفع 
. كفاءة الأداء من خلال دراسة تأثير الدافعية و نظم الحوافز و المكافآت عمى أداء الموارد البشرية

و أظيرت نتائج الدراسة إلى أن احترام الصغير لمكبير يعتبر قيمة أساسية من قيم المؤسسة، بغض      
النظر عن المكانة في المستوى التنظيمي في المؤسسة، كما أكدت الدراسة أن إبداع الفرد يتوقف عمى الموقع 
الذي يحتمو بدرجة متوسطة، وىذا يعني أن ىناك عوامل أخرى تحدد ىذا الإبداع في المؤسسة التي تتمثل في 

حث المرؤوسين عمى العلاقات الاجتماعية وتوفير بيئة العمل التي تدعم ذلك ومنح التفويض والانسجام 
لفريق العمل، وبينت الدراسة أيضا أن ىناك دعم إيجابي للأفكار والمقترحات الجديدة وتشجيعيا في حدود 

.                                                  الإمكانيات المتاحة

أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى الاستعداد لمواجهة الأزمات  ": بعنوان(2007شبير )دراسة  -
"         في مستشفى ناصر

ىدفت الدراسة إلى إبراز أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية عمى الاستعداد لإدارة الأزمات في       
مستشفى ناصر، في محاولة لتحميل ذلك الواقع وتحديد مسبباتو لموصول إلى جوانب القصور فيو، بيدف 
يجاد الحمول المناسبة  وضع أساليب لمسيطرة عميو، والعمل عمى رفع مستوى الخدمات المقدمة لممرضى وا 

. التي تساعد عمى زيادة كفاءة المستشفى

 ضعفا إداريا يتعمق بالجوانب الإنسانية و العلاقات الشخصية بين  أن ىناكوأظيرت نتائج الدراسة     
كما أن الإدارة لا تعمل عمى الاستفادة من أخطائيا أو من تجارب الآخرين وبالتالي ، العاممين في المستشفى

ضرورة ب الدراسة ، وأوصت لمواجية الأزماتطوارئعدم وجود استعداد لمواجية الأزمات وعدم وجود خطط 
نشر ثقافة تنظيمية جديدة في مستشفى ناصر تعتمد عمى الاستعداد لمواجية الأزمات ومعالجة الأزمات قبل 

 البشري لمواجية الأزمات والاىتمام بالاستعداد للأزمات أكثر من مجرد نصر زيادة الاىتمام بالع،حدوثيا
 .مواجية الأزمات بعد وقوعيا

إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة تطبيقية عمى ":  بعنوان( 2007داسي )دراسة  -
" المصارف الحكومية السورية 

ىدفت الدراسة إلى تأكيد أىمية إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لقطاع       
المصارف الحكومية السورية، وكشفت العلاقة بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية ليذه المصارف لتحقيق 
ىذه الأىداف استخدمت الباحثة أداة الاستبيان لجمع المعمومات اللازمة من مجتمع الدراسة والذي يمثل 



 مقـــــدمـــــــــة
 

 ز
 

مديرا في الإدارة العميا ليذه  (54)ستة مصارف حكومية سورية من خلال عينة عشوائية عددىا 
المصارف، وتوصمت الباحثة لمعديد من النتائج، أىميا وجود علاقة قوية بين إدارة المعرفة والميزة 

 ضعف بنسبة كبيرة في اعتماد المصارف عمى تكنولوجيا المعمومات المساعدة لعممية ، ووجودالتنافسية
 .النظم الخبيرة ونظم دعم القرارات الجماعية: إدارة المعرفة مثل

استحداث إدارة المعرفة في كل مصرف ضرورة وخمصت الدراسة لمعديد من التوصيات، أىميا      
نظم : تبني تكنولوجيا المعمومات مثل، ولتشترك مع نظم تكنولوجيا المعمومات في تحقيق الميزة التنافسية

 .دعم القرارات الجماعية والنظم الخبيرة
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: تمهيد
 تعبر ثقافة المنظمة عف نمط التصرفات كقكاعد السمكؾ التي يفتتح بيا العامميف داخؿ المنظمة 

كيتبنكنيا في معاملبتيـ، تتضمف طقكسا كممارسات ترسخ مع الزمف لتشكؿ أساليب التفكير كطرؽ إنجاز 
. العمؿ كاتخاذ القرارات كغيرىا، كما تعبر عف قيـ المكظفيف كسمككياتيـ التي يممسيا المتعاممكف مف المنظمة
فالثقافة التنظيمية المرنة التي تقكـ عمى أساس تشجيع المشاركة كالشكرل، كتجمب البيئة المناسبة للئبداع 
كالابتكار مف خلبؿ سعي العامميف لبدؿ قصارل جيكدىـ في سبيؿ تحقيؽ أىدافيـ بصفة خاصة كأىداؼ 

المنظمة بصفة عامة، بينما تؤدم الثقافة التنظيمية الجامدة التي تعتمد عمى المركزية كعدـ تفكيض السمطة 
إلا في أضيؽ نطاؽ، كالرقابة التي تقصد تصيد الأخطاء كتكقيع العقكبات بقصد تحقيؽ الانضباط إلى 

الجمكد كالتخمؼ، كالخكؼ مف فشؿ الأفكار الجديدة المقدمة كالتعرض لمعقاب كالمسائمة، مما يترتب عميو 
 .عدـ القدرة عمى تطكير الأداء

 : حيث تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث تناكلت ما يمي
 ؛ الثقافة التنظيميةةماىي :المبحث الأكؿ
 مككنات الثقافة التنظيمية كآليات تشكميا؛: المبحث الثاني
 .الثقافة التنظيمية تغيير: المبحث الثالث
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 الثقافة التنظيمية ةماهي: المبحث الأول
 سكاء عنصرا ميما في التأثير عمى السمكؾ التنظيمي كالإنساني  داخؿ المنظمةتعتبر الثقافة التنظيمية     

الفردم أك الاجتماعي، فالثقافة التنظيمية عنصر أساسي مكجكد جنبا إلى جنب مع مككنات التنظيـ الأخرل 
كالبحث في ماىيتيا مف المكضكعات الميمة في الفكر اليياكؿ التنظيمية، أىداؼ كتكنكلكجيا ككمف أفراد 

 إلى أخرل ىك نظمة كما يزيد مف تعقيد الخكض في مكضكع الثقافة التنظيمية مف ـ،الإدارم كالتنظيمي
.  الكاحدة المنظمة ضمف نطاؽىا كاختلبؼتعددىا

مفهوم الثقافة التنظيمية : المطمب الأول
، فقد تناكؿ العديد مف قبؿ التطرؽ إلى مفيكـ الثقافة التنظيمية لابد مف الإشارة إلى مفيكـ الثقافة     

الباحثيف بالتعريؼ مصطمح الثقافة بصفة عامة كالثقافة التنظيمية عمى كجو الخصكص، كنستعرض فيما يمي 
 :ىذه التعاريؼ

 : مف بيف التعاريؼ التي تناكلت مصطمح الثقافة نستعرض ما يمي: الثقافةتعريف- أولا
الثقافة تشمؿ القيـ المادية كاللبمادية التي يخمفيا » أف  فيوكالذم يرل (Kovairon)" ككفايركف" تعريؼ     

الإنساف في سياؽ تطكره الاجتماعي كتجربتو التاريخية، كىي تعبر عف مستكل التقدـ التكنكلكجي كالإنتاج 
الفكرم كالمادم، كالتعمـ كالعمـ، كالأدب الفني الذم كصؿ إليو المجتمع في مرحمة معينة مف مراحؿ النمك 

 1.«الاجتماعي كالاقتصادم
 مجمكعة القيـ المادية كالركحية ككسائؿ خمقيا كاستخداميا كنقميا »: عمى أنياأما عثماف حسف فعرفيا     

 2.«التي أفرزىا المجتمع عبر التاريخ كىي ذات ارتباط كثيؽ بتطكر النظـ الاقتصادية كالاجتماعية
تمؾ الكؿ المعقد الذم يشمؿ كؿ شيء نفكره كنحممو كنممكو »: الثقافة بأنيافي حيف عرؼ شكقي ناجي     

 3.«باعتبارنا أعضاء في المجتمع
طرؽ أك أنماط الحياة التي يتـ بناؤىا كتطكيرىا مف قبؿ جماعة »:بأنيا (Linton)" لينتكف"في حيف عرفيا     

 4.«مف الناس، كيتـ تكارثيا مف جيؿ إلى جيؿ

                                                           
 .107:، ص2003، دار المحمدية العامة، الجزائر، إدارة المكارد البشرية كالسمكؾ التنظيمي ناصر دادم عدكف، 1
، مجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة محمد بكضياؼ مسيمة، تحكيؿ ثقافة المؤسسة في ظؿ العكلمة عثماف حسف عثماف، 2

 .76: ، ص2008، الجزائر، 8العدد 
3
 .329:، ص2010، الطبعة الأكلى، دار حامد لمنشر كالتكزيع، عماف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ شكقي ناجي جكاد،  

4
 .309: ، ص2005، الطبعة الثالثة، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ محمكد سميماف العمياف،  
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كحتى بيف أخرل ىي التي تميز بيف فرد كآخر كبيف جماعة ك»:فعرؼ الثقافة بأنيا أما سامي عبد الله 
المجتمعات القادمة كىي التي تكسب الإنساف صفتو الاجتماعية كالسمككية كتجعمو حالة متميزة في ىذا 

 1.«الككف
 2:مف التعاريؼ السابقة يمكف استخلبص الخصائص التالية

كيظير ىذا جميا في أفعاؿ أعضاءه التي تتأثر بيا بمعنى أنيا النسيج : أي ثقافة تنشأ في مجتمع ما- 1
 ؛غير المرئي الذم يربط بيف الجماعات، الشعكب كالأمـ

كتشجع الحاجات البيكلكجية كالحاجات الثانكية المنبثقة عنيا : تنظم الثقافة وتوجه المطالب الأساسية- 2
فيي كسائؿ لإشباع الدكافع الإنسانية في تفاعؿ الإنساف بعالمو الخارجي، كىي بذلؾ خاصية إنسانية غير 

 ؛متكفرة لدل المخمكقات الأخرل
يمكف تعممو مف خلبؿ المغة كما تتضمنو مف رمكز، إذ أف كؿ المجتمعات الإنسانية ليا : الثقافة سموك- 3

 ؛أنساؽ مف الرمكز
 تختمؼ الثقافة مف فرد إلى آخر، كذلؾ رغـ تشابو الأفراد في جكانبيا بحكـ نشأتيـ في بيئة :الوجدانية- 4

 ؛اجتماعية كثقافية كاحدة كبيذا تتميز الثقافة بأنيا مصنع الاختلبؼ
يزية أك غرق، كالثقافة ليست ئاب إف الإنساف قادر عمى نقؿ ما اكتسبو مف عادات لأقر:الاكتساب والتعمم- 5

كلكنيا نتاج التفاعؿ الاجتماعي، كىي ذلؾ الجزء المكتسب بالتعمـ مف سمكؾ ، عضكية أك تنتقؿ بيكلكجيا
 ؛الإنساف كمنو تشكؿ الثقافة التراث المشترؾ للئنسانية

 إلى كحدات تسمى السمات الثقافية، كىي أصغر كحدة في الثقافة  ينقسـ كيتفتتكؿ مركب: السمات- 6
 . مف السماتمجمكعة كبيرة  فثقافة المجتمع تشتمؿ عمى ،يمكف أف ينقسـ إلييا مضمكنيا أك محتكاىا

 3 :كما يكجز عبد الناصر عمي حمكدة خصائص الثقافة فيما يمي
 ؛الثقافة مجمكعة مف الأشياء تحظى بقبكؿ عاـ مف كؿ أك معظـ أفراد المجتمع- 
 ؛الثقافة مجمكعة مف الأشياء يعمؿ الكبار في المجتمع عمى اكتسابيا كتكريثيا لأجيالو الجديدة- 

                                                           
1
، مجمة الإدارة قياس أثر عكامؿ الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة في مجمكعة الاتصالات الأردنية سامي عبد الله المداف كآخركف،  

 .110: ، ص2010، عماف، 84كالاقتصاد، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، العدد 
2
، مذكرة ماجستير في حككمة الشركات، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الكظيفي كىيبة عيساكم،  

 .9: ، ص2012التجارية كالتسيير، جامعة أبك بكر بمقايد تممساف، الجزائر، 
3
 2005، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، بحكث كدراسات، القاىرة، إدارة التنكع الثقافي في المكارد البشرية، عبد الناصر عمي حمكدة  

 .134: ص
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 .تحدد النظرة لمعكامؿ أك البيئة المحيطة الفكرية التي الثقافة مف العناصر- 
 الثقافة التنظيمية تعريف -ثانيا
نستعرض فيما يمي مجمكعة مف التعاريؼ التي تناكليا لثقافة التنظيمية ا  لمفيكـلإعطاء الدلالة الحقيقية   

: مختمؼ الباحثيف
الافتراضات الشائعة كالمعتقدات الأساسية التي يتـ تطكيرىا عف » :بأنياالرب عرفيا سيد محمد جاد      

 1.« أك ىي مف المككنات الأساسية لممنظمة،بمركر الكقت طريؽ المنظمة
 إذ تتككف الثقافة ، لثقافة المجتمع ذلؾ الشيء المشابو»:فعرفيا عمى أنيا (Gibson)" جيبسكف"أما      

التنظيمية مف قيـ كعادات كافتراضات كاعتقادات كقكاعد كمعايير كأشياء مف صنع الإنساف، كأنماط سمككية 
ف ثقافة المنظمة تعبر في كثير مف الأحياف عف ىكيتيا الشخصية  2.«مشتركة، كا 

 مجمكعة المبادئ كالقيـ التنظيمية السائدة »:إلى الثقافة التنظيمية بأنيافي حيف أشار محمد الصيرفي      
 3.«بيف أعضاء المنظمة كالتي تساعد في تكجيو سمكؾ العامميف داخؿ المنظمة نحك كجية كاحدة

 الاعتيادم ىي طريقة التفكير كالسمكؾ »الثقافة التنظيمية أف (Eltont jacques)" إلثكف جاؾ"يرل      
كالتقميدم، كتككف مقسمة كمشتركة بيف أعضاء المنظمة كتعمـ شيئا فشيئا الأعضاء الجدد مف أجؿ قبكليـ في 

 4.«المنظمة
منظكمة المعاني كالرمكز كالمعتقدات كالطقكس كالممارسات التي طكرت مع » :عمى أنيا     كما تعرؼ 

الزمف كأصبحت سمة خاصة لمتنظيـ، بحيث تخمؽ فيما عاما بيف أعضاء التنظيـ حكؿ ماىية السمكؾ 
 5.«المتكقع مف الأعضاء فيو

مجمكع المبادئ الأساسية التي اخترعتيا الجماعة كاكتشفتيا أك »: أنياب( Schein)" شايف "كما عرفيا 
 الداخمي كالتي أثبتت فعاليتيا كمف ثـ تعميميا كالاندماجطكرتيا، أثناء حؿ مشكلبتيا لمتكيؼ الخارجي 

دراكيا كفيميا  6.«للؤعضاء الجدد كأحسف طريقة لمشعكر بالمشكلبت كا 
                                                           

1
  2005، مطبعة العشرم لمنشر كالتكزيع، القاىرة، السمكؾ التنظيمي مكضكعات كتراجـ كبحكث إدارية متقدمة سيد محمد جاد الرب،  

 .162: ص
2
 .312: ، ص2011، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف، السمكؾ التنظيمي زاىد محمد ديرم،  

3
 .286: ، ص2000، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، نظرية المنظمة كالتنظيـ محمد قاسـ القريكتي،  

4
 Gilles BvessyetchristianKankoyt, Economie d'entreprise, 4édition dalloz, paris, 1998, p: 513. 

5
، مذكرة دكتكراه دكلة في العمكـ الاقتصادية، كمية العمكـ الاقتصادية أثر البيئة عمى أداء المؤسسات العمكمية الاقتصاديةعمي عبد الله،  

 .220: ، ص1999كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، الجزائر، 
6
، مداخمة ضمف الممتقى الدكلي حكؿ الثقافة كالتسيير الخميفة الثقافية لمقيادة في المؤسسة الاقتصادية مصطفى عشكم كسعيد لكصيؼ،  

 .272: ، ص1992 نكفمبر 30-28معيد عمـ النفس كعمكـ التربية، جامعة بف عكنكف، الجزائر، أياـ 
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الثقافة التنظيمية تمثؿ القدرة عمى تكامؿ الأنشطة اليكمية لمعامميف »فيشير إلى أف  (Daft)" دافت "    أما
لبمكغ الأىداؼ المعينة ليـ كما تساعد المنظمة عمى التكيؼ بشكؿ جيد مع البيئة الخارجية كالاستجابة 

 1.«لمتغيرات السريعة التي تتعرض ليا
 مجمكعة السمات، كالخصائص المعبرة عف قيـ القكؿ أف الثقافة التنظيمية تشير إلىمما تقدـ يمكف     

كمعتقدات، كأخلبقيات التعامؿ، كسمككياتو التي تميز أفراد المنظمة الكاحدة عف غيرىا، بحيث تشكؿ منيجا 
. كمعالجة المشكلبت المختمفة اءمةكمستقلب كمميزا في التفكير كالـ

 أهمية الثقافة التنظيمية -ثالثا
 بالثقافة التنظيمية في منظمات الأعماؿ لما ليا مف تأثير فعاؿ عمى أداء الأفراد الاىتماـ يتنامى 

 2:كالأداء الكمي لممنظمة كيمكف إيجاز أىمية الثقافة التنظيمية فيما يمي
تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى جعؿ سمكؾ الأفراد ضمف شركطيا كخصائصيا ككذلؾ فإف أم اعتداء عمى - 1

أحد بنكد الثقافة أك العمؿ بعكسيا سيكاجو بالرفض، أم ليا دكر كبير في مقاكمة مف ييدؼ إلى تغيير 
 ؛أكضاع الأفراد في المنظمات مف كضع إلى آخر

 أك مشكمة اتساعد في التنبؤ بسمكؾ الأفراد كالجماعات فمف المعركؼ أف الفرد عندما يكاجو مكقفا معيف- 2
 أم يصعب التنبؤ بسمككو ؛لثقافة التي ينتمي إلييا الفرد ثقافة أم بدكف معرفة اؿؿمعينة، فإنو يتصرؼ كفقا 

تؤثر عمى العامميف كعمى تككيف ىا  لتنظيـ كتكجيو السمكؾ التنظيمي بمعنى أفا إطار الثقافة التنظيميةتكفر- 3
 ؛السمكؾ المطمكب منيـ داخؿ المنظمة

د المكظفيف برؤية كاحدة كفيـ أعمؽ لمطريقة التي تؤدم بيا ـالثقافة الكاضحة كالقكية في أم منظمة تتُ - 4
 ؛الأشياء

 ؛فإف ثقافة الخدمة تككف ىي المعيار كالمقياس الرئيسي لمنجاح عندما تككف الخدمة ىي أىـ شيء- 5
. تساىـ في كضكح رسالة المنظمة، كالتي تعتبر مفتاحا رئيسيا لمكفاءة التنظيمية- 6

 بالإضافة إلى النقاط المذككرة سابقا فإف الثقافة التنظيمية ذات أىمية عمى المستكل الفردم، فيي تساىـ 
  3:في

                                                           
1
 .314، 313: ، ص صمرجع سبؽ ذكره محمكد سميماف العمياف،  

2
 R.Daft, organization theory and design, 7th-ed-ohaio, South western college publishing, 2001, p:17 

3
، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، -منظكر متكامؿ-الإدارة الإستراتيجية طاىر محسف منصكر الغالبي، كائؿ محمد صبحي إدريس،   

 .296:  ص2007
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فالثقافة ذات الجذكر تمثؿ منيجا تاريخيا تسكد فيو حكايات الأداء كالعمؿ : بناء إحساس بالتاريخ- 1     
 المثابر كالأشخاص البارزيف في المنظمة؛

كتعطي معنى للؤدكار، كتقكم الاتصالات كتعزز  فالثقافة تكحد السمككيات: إيجاد شعور بالتوحد -2
 القيـ المشتركة كمعايير الأداء العالي؛

مف خلبؿ نظـ العكائد كالتخطيط الكظيفي، كالاستقرار : والانتماءالإحساس بالعضوية  تطوير -3
 الكظيفي، كالاختيار كالتعييف، كالتطبيع كالتدريب كالتطكير؛

عف طريؽ عقد العمؿ كالمشاركة في اتخاذ القرارات كالتنسيؽ بيف : زيادة التبادل بين الأعضاء -4
 الجماعات؛

عمى اعتبار الثقافة التنظيمية القكية تعطي " Home" كممة لمعناصر السابقة الأكلى كتشكؿ الأحرؼ
 1:كيمكف تمثيؿ ىذه الفكرة بالشكؿ التالي، إحساس كشعكر بالتكحد العائمي المترابط

 أىمية الثقافة التنظيمية (:01)شكل رقم 
H                           بناء إحساس بالتاريخ 
O                             إيجاد شعكر بالتكحد 
M                تطكير الإحساس بالعضكية كالانتماء 
E                        زيادة التبادؿ بيف الأعضاء 

 .296: ، صمرجع سبؽ ذكره طاىر محسف منصكر الغالبي، كائؿ محمد إدريس، :المصدر

 تطور الثقافة التنظيمية: المطمب الثاني
 لقد مرت الثقافة التنظيمية بمراحؿ عديدة نتيجة لمتغيير كالتطكير فقد أثر التطكر في تشكيميا لذلؾ 

 :يمكف تحديد مراحؿ تطكرىا كما يمي
تمثمت الثقافة في ىذه المرحمة عمى أساس معاممة الإنساف بأنو شبيو الآلة حيث : المرحمة العقلانية- أولا

تـ تحفيزه بكاسطة المكاسب المادية، ككاف فريديريؾ تايمكر ىك صاحب ىذا المفيكـ، فقد بنى نظريتو 
المنظمة كالعامميف عمى أساس بحث مادم، كىك أف كمييما يطمع في الحصكؿ عمى عكائد أكبر كفيو 
تكمف المصمحة المشتركة بينيما فقد نادل إلى أف يشترؾ الطرفاف في تضخيـ كتثميف ىذا العائد عف 

أكلا نحك الزيادة " تايمكر"كقصد بيا " الثكرة العقمية"طريؽ الزيادة في الإنتاج كىذا لف يتحقؽ إلا بما أسماه 

                                                           
1
، ص 2009، الطبعة الثالثة، دار حامد لمنشر، عماف، السمكؾ التنظيمي سمكؾ الأفراد كالجماعات في منظمات الأعماؿحسف حريـ،   

 .317، 316:ص

ثقافة   
تنظيمية 
 متماسكة
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فإذا تمت الزيادة زاد نصيب كؿ منيما، كما كانت تفترض أف العامميف ىـ مصادر يتـ تحفيزىا بكاسطة 
 1.النقكد
 خلبؿ ىذه المرحمة تحكلت النظرة لممنظمة مف ككنيا آلي إلى كياف اجتماعي :مرحمة المواجهة- ثانيا

التي لا تكجد في المنظمات آلات جامدة يثبت فييا " بمدرسة العلبقات الإنسانية"كقد سميت ىذه المرحمة 
نما كيانات إنسانية تتككف مف مياـ كأفراد كيمكف إنشاء الجيكد البحثية في ىذه المرحمة إلى  الأفراد، كا 

كأعكانو في ىذه  ((Ilton Mayo"إلثكف مايك"في الكلايات المتحدة كتعد محاكلة " ىكرثكف"تجارب مصنع 
التجارب أكلى المحاكلات المكثفة لدراسة السمكؾ الإنساني في التنظيـ حيث زاد الاىتماـ بالعلبقات 

الإنسانية  كبالعنصر البشرم كالحرص عمى منح الفرد حقكؽ كتكميفو بكاجباتو إلى زيادة ثقافة الحرية، 
 2.الاحتراـ كالتقدير

خلبؿ ىذه المرحمة ظيرت استجابة لظيكر الاتحادات المينية، ففي : مرحمة الإجماع في الرأي- ثالثا
الخمسينات كاف ىناؾ نقص حاد في المنتجات كالأيدم العاممة، حيث أصبحت الثقافة المتأصمة في 

الحياة الزراعية فيما قبؿ عصر الصناعة مثؿ الاجتياد في العمؿ، كاستغلبؿ الفرص كالأجر المنصؼ 
مكضع سخرية خاصة في البمداف الصناعية القديمة كبريطانيا، كلأف الثقافة السائدة في ىذا العصر كاف 
فييا تحكؿ دكف المكاجية إلى التكفيؽ ككاف مف المشككؾ فيو معرفة مف المسؤكؿ عف الثقافة التنظيمية، 

 3.ىؿ ىـ قادة النقابات الاتحادية، أـ ىـ الإدارييف كتضمنت تعزيز مفيكـ أىمية الثقافة التنظيمية
 نشر العالـ 1960قامت ىذه المرحمة عمى أساس الحرية في العمؿ، ففي عاـ : المرحمة العاطفية- رابعا

، حيث كضع أنماط "الجانب الإنساني في المنظمة"كتابو بعنكاف  (Douglas.M)"دكغلبس ماغريغكر"
ترل  (X)فنظرية  (Y)كالثاني بنظرية  (X)مثالية حكؿ طبيعة الإنساف كسمككو، ككصؼ كاحد منيا بنظرية

بأف الإنساف بطبيعتو سمبي، كلا يحب العمؿ كأنو عامؿ لا يريد تحمؿ المسؤكلية في العمؿ، كأف العقاب 
كالتيديد بالعقاب مف الكسائؿ الأساسية لدفع الإنساف، كأف الأجر كالمزايا المادية أىـ حافز لمعمؿ، أما 

فيي تفترض أنيا تنظر إلى العامميف عمى طبيعتيـ الحقيقية كبشر ليست الإدارة ىي التي  (Y)النظرية 
تتحمؿ المسؤكليات كتكجيو العامميف نحك أىدافيا، بؿ ذلؾ مغركس في نفكس العامميف، إف الإنساف 

                                                           
1
  2006، مخبر عمـ الاجتماع كالاتصاؿ لمبحث كالترجمة، قسنطينة، فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصاديةصالح بف نكار،   

 .126: ص
2
 .81: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمد قاسـ القريكتي،   

3
  2009، الطبعة الأكلى، إثراء لمنشر كالتكزيع، عماف، -مفاىيـ معاصرة-السمكؾ التنظيمي خضير كاظـ حمكد الفريجات كآخركف،  

 .172: ص
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يطمب الحرية في العمؿ، كىك يفضؿ أف يككف قائدا كليس تابعا كما ترل بأف الإنساف يحمؿ أملب في 
 1.المكافآت كليس خكفا مف العقاب

بدأت ىذه المرحمة مف تطكر الثقافة التنظيمية مع نظرية الإدارة : مرحمة الإدارة بالأهداف- خامسا
كمف أىـ مزايا  (Petters draker)" بيتر دراكر"بالأىداؼ كالتي يعكد الفضؿ الأكؿ لإظيارىا لمعالـ 

الإدارة بالأىداؼ، تحديد الأىداؼ بكضكح متبنيا المعرفة كالميارات، التفكير كالابتكار، الأىداؼ حقيقية 
 2.كمرشد إيجابي لمعمؿ، لا فكقية لأحد عمى أحد، كىذه الأىداؼ ىي المكجو كىي المراقب

ظير مفيكـ التطكير التنظيمي خلبؿ ىذه المرحمة كقد تضمنت : مرحمة التطوير التنظيمي- سادسا
تحميؿ الأفكار كالمعمكمات الإدارية باستخداـ منيجية التطكير التنظيمي لكضع الخطط الآتية كالمستقبمية 
مما ميد مفاىيـ كثقافة جديدة كالاىتماـ بالعلبقات الإنسانية، كالجكانب النفسية كدراسة ضغكط العمؿ، 

 3.الخ...كالإجياد
 تعتبر ىذه المرحمة مزيجا مف الأفكار لممراحؿ السابقة مف حيث تنكع : المرحمة الواقعية-سابعا

إدارة الجكدة "الاتجاىات في عالـ الإدارة كقد ظير في ىذه المرحمة مف تطكر في الفكر الإدارم نمكذج 
حيث يعد نمكذجا ميدانيا كعمميا في مجممو يركز عمى الأداء كالتخصص، كيعتمد عمى التدريب " الشاممة

 4.كالتعميـ ك التحضير الإستراتيجي كعمى علبقة  الزمالة كالتفاعؿ كالعمؿ بركح الفريؽ الكاحد
أف مصطمح الثقافة التنظيمية استعمؿ أكؿ مرة مف طرؼ " السعيد بف يمينة"مف جية أخرل  يرل      

( Business Week)، ككذا مف طرؼ المجمة الاقتصادية الأمريكية 1980الصحافة المتخصصة سنة 
" ديؿ"إلى أف جاء الباحثاف  (Korporate culture)ركنا خاصا تحت عنكاف  (Fortune)كأدرجت مجمة 

كاضعيف بذلؾ المبنة الأكلى  (Corporate Culture)بكتاب تحت عنكاف  (Deal et kennedy)" كيندم"ك
ليذا المفيكـ، أما في مطمع التسعينات فقد تزايد اىتماـ عمماء السمكؾ التنظيمي بقضية الثقافة التنظيمية 
بداعيـ  5.باعتبارىا عاملب منتجا لمناخ العمؿ، مما يترؾ أثرا بالغا عمى سمكؾ الأفراد، كمستكيات إنتاجيـ كا 

 

                                                           
1
 .86: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمد قاسـ القريكتي،   

2
، مذكرة ماجستير في العمكـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ القيـ التنظيمية كعلبقتيا بكفاءة الأداءخالد بف عبد الله الحنيطة،   

 .38: ، ص2003الأمنية، الرياض، 
3
 .82: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمد قاسـ القريكتي،   

4
 .38: ، صمرجع سبؽ ذكرهخالد بف عبد الله الحنيطة،   

5
، مقاؿ منشكر في منتدل سكسيكلكجيا المكارد أثر الثقافة التنظيمية عمى سمكؾ المكارد البشرية في المؤسسة الجزائريةالسعيد بف يمينة،   

  http://drsaid.maktoobblog.com: عمى المكقع22:56، الساعة 2012 ديسمبر 23البشرية بتاريخ 
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 أنواع  الثقافة التنظيمية:المطمب الثالث
 :تصنؼ ثقافة المنظمة بصكرة عامة إلى عدة أنكاع كىذا اعتمادا عمى مجمكعة مف معايير التصنيؼ أىميا

  1:كتنقسـ إلى نكعيف ىما: من حيث شمولية الثقافة- أولا
كىي الثقافة التي يشترؾ فييا معظـ أعضاء المنظمة كتكحد سمككيـ، حيث يمكف : الثقافة السائدة- 1

 .انتشارىا بينيـ عمى نطاؽ كاسع
كىي الثقافة التي تشترؾ فييا مجمكعات صغيرة مف العامميف قد تككف عمى مستكل : الثقافة الجزئية- 2

 .دكائر المنظمة، كقد تككف عمى مستكل المجمكعات المينية كالميندسيف كالمحاسبيف
في أف  (Stephen Robbins)" ستيفف ركبف"لقد ذكر العمياف نقلب عف : من حيث مدى قوة الثقافة- ثانيا

 .الثقافة التنظيمية نكعاف كىما الثقافة التنظيمية القكية كالثقافة التنظيمية الضعيفة
 كتعرؼ بأنيا الحد الذم يجعؿ الأعضاء يتبعكف ما تمميو عمييـ الإدارة كيمكف :الثقافة التنظيمية القوية- 1

في حالة ككنيا تنتشر كتحظى بالثقة كالقبكؿ مع جميع أك معظـ أعضاء " المنظمة قكية"القكؿ أف ثقافة 
المنظمة، كيشترككف في مجمكعة متجانسة مف القيـ كالمعتقدات كالتقاليد كالمعايير التي تحكـ سمككياتيـ 

كاتجاىاتيـ داخؿ المنظمة، فالمنظمات ذات الأداء العالي لدييا ثقافة قكية بيف أعضاءىا إذ أف قكة الثقافة 
تؤدم إلى عدـ الاعتماد عمى الأنظمة كالتعميمات كالقكاعد، لأف كؿ فرد يعرؼ كاجباتو كيعرؼ مالو كما عميو 
مما يؤدم إلى أداء عالي، كبالعكس عندما تككف الثقافة التنظيمية ضعيفة تبرز عدة ثقافات فردية تؤدم إلى 

 2.صراعات تنظيمية ستؤثر عمى الإنتاج كالأداء
ىي الثقافة التي لا يتـ اعتناقيا بقكة مف أعضاء المنظمة كلا تحظى بالثقة : الثقافة التنظيمية الضعيفة- 2

كالقبكؿ الكاسع مف معظميـ، كتفتقر المنظمة في ىذه الحالة إلى التمسؾ المشترؾ بيف أعضائيا بالقيـ 
كالمعتقدات، كىنا سيجد أعضاء المنظمة صعكبة في التكافؽ كالتكحد مع المنظمة أك مع أىدافيا كقيميا ففي 

حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاممكف إلى التكجييات، كتيتـ الإدارة بالقكانيف كالمكائح كالكثائؽ الرسمية 
 كنمط الإدارة العائمي كالسياسي فيما تنخفض الإنتاجية كيقؿ ةالمكتكبة، كما تتجسد في نظـ الإدارة الأكتكقراطي

الرضا الكظيفي لدل العامميف، كما قد يتـ فييا الشعكر بالغربة عف الثقافة كالمجتمع كالمحيط كىي ظاىرة 

                                                           
1
، مذكرة ماجستير في إدارة أعماؿ كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء المكارد البشريةإلياس سالـ،   

 .21: ، ص2006كالعمكـ التجارية، جامعة مسيمة، الجزائر، 
2
 .333: ، صمرجع سبؽ ذكرهحسف حريـ،   
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الاعتراؼ الكظيفي حيث تبدك القيـ كالمعايير الاجتماعية السائدة عديمة المعنى لمفرد، كيشعر ىذا الأخير 
 1.بالعزلة

 2:تنقسـ أنماط الثقافة التنظيمية إلى ما يمي: من حيث أنماط الثقافة -ثالثا
تتميز ىذه الثقافة بالتحديد الدقيؽ لمسمطة كالمسؤكلية ككضكحيا بشكؿ جمي بالنسبة : الثقافة البيروقراطية -1

لمعامميف، فالعمؿ يككف منظـ كالاعتماد الكبير عمى التنسيؽ بيف الكحدات التنظيمية كتسمسؿ السمطة 
 .بشكؿ ىرمي كتقكـ عمى التحكـ كالالتزاـ

تيتـ بتكفير بيئة العمؿ التي تساعد عمى التجديد كالإبداع، كيتصؼ أفرادىا بالجرأة : الثقافة الإبداعية -2
 .كالمخاطرة في اتخاذ القرارات كمكاجية التحديات

كتتميز بيئة العمؿ بالصداقة بيف العامميف، فيسكد جك الأسرة المتعاكنة كتكفر المنظمة : الثقافة المساندة -3
 .الثقة كالمساكاة كالتعاكف كيككف التركيز عمى الجانب الإنساني فييا

ينحصر اىتماـ ىذه الثقافة في طريقة إنجاز العمؿ كليس التركيز عمى النتائج المحققة : ثقافة العمميات -4
 .فينتشر الحذر كالحيطة بيف الأفراد الذيف يعممكف عمى حماية أنفسيـ

 3:الثقافة التنظيمية إلى الأنكاع التالية (Handy)" ىاندم"  ك يصنؼ 
إف ثقافة القكة لدييا عادة مصدر كحيد تستمد منو قكتيا، كمف ىذا المصدر تنتشر  :(النفكذ)ثقافة القكة - 

خيكط كظيفية متخصصة لأجؿ السيطرة كالتأثير في جميع جكانب المنظمة أم ترتكز عمى اليرمية كالتكجو 
نحك الفرد، كتعتمد ىذه الثقافة لتحقيؽ فعاليتيا عمى الثقة المتبادلة بيف القائد كالعامميف عمى الفردية 

 .الشخصية
تكمف ثقافة الدكر في التخصصات الكظيفية، كينظر إلى ثقافة الدكر كمجمكعة مف الدعامات : ثقافة الدكر- 

، بحيث تسيطر القكانيف فالتي يتـ إدارتيا كالتنسيؽ بينيا بكاسطة مجمكعة محدكدة مف المديريف التنفيذيي
 .كالإرشادات كالإجراءات كالكصؼ الكظيفي عمى البيئة الداخمية ليذا النكع مف الثقافة

تعطى الأكلكية ليذا النكع مف الثقافة للؤفراد، حيث تقكـ ىذه الثقافة عمى المساىمات  :(الفرد)ثقافة الناس - 
اليامة للؤفراد في صناعة القرارات، كتييمف ىذه الثقافة في المنظمات التقنية الصغيرة الحجـ ككذلؾ في ميف 

                                                           
1
 .22: ، صمرجع سبؽ ذكرهإلياس سالـ،   

2
، مذكرة ماجستير في إدارة -دراسة ميدانية في البنكؾ التجارية الأردنية-دكر الثقافة التنظيمية في الكلاء اتجاه التغيير عمر بمجازية،   

 .16: ، ص2010الأعماؿ، جامعة البمقاء، الأردف، 
3
 .00:23 الساعة 2014-03-17: ، البداية أبحاث كمقالات تاريخ التصفحما ىي أنماط الثقافة في المنظماتعبد الله البريدم،  

WWW.duber.com/ar/articles/Scientific content 988.asp.  
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المحاميف كالأطباء، حيث يجتمعكف معا في إطار نكع مف الإتحاد كالتكامؿ، كيمكف تمثيميا بيانيا مثؿ العنقكد 
 .حيث لا يسيطر أحد الأفراد عمى الباقي

كتسمى كذلؾ ثقافة الإنجاز لأنيا تركز عمى إنجاز الميمة كتككف القكة مكزعة كمنتشرة : ثقافة الميمة- 
بحيث تقكـ عمى الخبرة أكثر منيا عمى المركز أك قكة التأثير الشخصي، كعادة تنمك كتتطكر في المنظمات 
التي تركز عمى مشاريع معينة، حيث يتـ تخصيص فرؽ عمؿ لإنجاز تمؾ المشاريع، كيتميز ىذا النكع مف 

 .الثقافة بالمركنة كالاستقلبلية النسبية لفرؽ العمؿ في اتخاذ القرارات كالمسؤكلية الممقاة عمييا
شكؿ يكضح فيو أنكاع الثقافات التنظيمية السابقة الذكر كعلبقتيا  (Van Dam)" فاف داـ" كيعرض 

 :بنكعية مشاركة القكة المتبعة في المنظمة كنكعية أسمكب العمؿ فييا، كما في الشكؿ التالي
 "ىاريسكف كىاندم" أنكاع الثقافة التنظيمية حسب نمكذج (:02)شكل رقم 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

، مذكرة دكتكراه في العمكـ الثقافة التنظيمية في المنظمة كدكرىا في تطبيؽ الجكدة الشاممة جاسـ بف فيحاف الدكسرم، :المصدر
 .49: ، ص2007الأمنية، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، 

 :     فمف خلبؿ الشكؿ أعلبه يتضح كجكد أربع ثقافات تنظيمية تتكزع عمى النحك التالي
إذا كاف أسمكب العمؿ المتبع في المنظمة ىك الأسمكب الفردم، كمشاركة القكة تتصؼ بالمركزية، فإف ثقافة - 

 الدكر سكؼ تككف ىي الثقافة السائدة بالمنظمة؛
أما إذا كاف أسمكب العمؿ المتبع ىك الأسمكب الفردم، كمشاركة القكة تتصؼ باللبمركزية فإف ثقافة الناس - 

 ىي الثقافة السائدة في المنظمة؛

 الشعارات

اختيار 
 المكظفيف

طرؽ 
التنشئة 
 المتبعة

طرؽ نشر 
الثقافة 
 التنظيمية

 الحكايات 

نشأة 
كتشكؿ 
الثقافة 
التنظيـ

القصص  ية
كالطقكس 
كالرمكز 
 كالمفردات

رية
لإدا

ت ا
رسا

مما
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 الأنظمة 



 الفصل الأول                                                                                  مدخل للثقافة التنظيمية 
 

 13 

كفي حالة ما إذا كاف أسمكب العمؿ المتبع يعتمد عمى فرؽ العمؿ، كالمشاركة تتصؼ بالمركزية فإف ثقافة - 
 القكة ىي السائدة بالمنظمة؛

كتككف ثقافة الميمة ىي السائدة إذا كاف أسمكب العمؿ المتبع يعتمد عمى فرؽ العمؿ كالمشاركة تتصؼ - 
 .باللبمركزية

 خصائص الثقافة التنظيمية: المطمب الرابع
 :   لمثقافة التنظيمية عدة خصائص أبرزىا ما يمي

يعد الإنساف ىك الكائف الحي الكحيد الذم يصنع الثقافة، كيبدع في عناصرىا، كيرسـ : الإنسانية- أولا
محتكاىا عبر العصكر، كالثقافة بدكرىا تصنع الإنساف كتشكؿ شخصيتو، كالثقافة التنظيمية ليا سمة 

الاستمرارية فيي تتشكؿ مف المعارؼ كالحقائؽ، كالمدارؾ، كالمعاني كالقيـ التي يأتي بيا الأفراد إلى التنظيـ 
 1.أك التي تتككف لدييـ خلبؿ تفاعميـ مع التنظيـ

تكتسب مف خلبؿ التفاعؿ كالاحتكاؾ بيف الأفراد في بيئة معينة أك قد تكتسب : الاكتساب والتعمم- ثانيا
الثقافة في المدرسة كالعمؿ كعندما يكتسبيا الفرد في المؤسسة تصبح جزءا مف سمككو كمف خلبؿ الثقافة 

 2.نستطيع أف نتنبأ بسمكؾ الأفراد
فالثقافة التنظيمية تتُكتسب مف خلبؿ تفاعؿ الفرد في المنظمة بصفة عامة أك في قسـ أك إدارة منيا بصفة 
خاصة، فيتعمـ مف رؤسائو كمف قادتو أسمكب العمؿ كالميارات اللبزمة لمعمؿ، كالطريقة التي يتعاكف بيا مع 

زملبءه، كمف خلبؿ ىذا التفاعؿ يكسب الأفكار كالقيـ كأنماط السمكؾ المختمفة التي يشبع مف خلبليا 
 3.طمكحاتو كيحقؽ أىدافو كأىداؼ المنظمة

تعمؿ الأجياؿ الحالية في المنظمة عمى نقؿ ثقافتيا التنظيمية للؤجياؿ اللبحقة حيث يتـ : الاستمرارية- ثالثا
تعميميا كتكريثيا عبر الأجياؿ عف طريؽ التعمـ كالمحاكاة، كتتزايد الثقافة التنظيمية مف خلبؿ ما تضفيو 

الأجػػػيػػاؿ إلػػػى مكػػػكنػػػاتيا مػػػف عنػػػاصػػر كخػػػصائػػص، كطػػػرؽ انتػػظػػػاـ كتفػػػاعؿ ىػػػذه العنػػػاصػػػر 
 4.كالخصػػػػائص

 

                                                           
1
 في العمكـ الإدارية، جامعة نايؼ الأمنية، ر، مذكرة ماجستيالثقافة التنظيمية كعلبقاتيا بالالتزاـ التنظيميمحمد بف غالب العكفي،   

 . 15:  ص2005الرياض، 
2
 .310: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمكد سميماف العمياف،   

3
 .17-15: ، ص صمرجع سبؽ ذكرهمحمد بف غالب العكفي،   

4
 .79: ، ص2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، المكارد البشرية مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسيةمصطفى محمكد أبك بكر،   
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 عمى الرغـ مف تكاجد الثقافة التنظيمية لدل الأفراد إلا أنيا تستمر في تأثيراتيا عمى إدارة المنظمات  
حاجات  الإدارية حتى بعد زكاؿ جيؿ العامميف، كذلؾ لانتقاليا مف جيؿ إلى آخر متى كانت قادرة عمى إشباع

العامميف كتحقيؽ أىداؼ المنظمة التي يعممكف فييا كيترتب عمى استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية 
 1.كتشابكيا كتعقدىا

لى أجزاء أخرل : القابمية للانتشار- رابعا يتـ انتقاؿ العناصر الثقافية بطريقة كاعية داخؿ الثقافة نفسيا مف كا 
كثقافة مجتمع عمى ثقافة مجتمع آخر، كيتـ الانتشار مباشرة عف طريؽ احتكاؾ الأفراد كالجماعات ببعضيا 

البعض داخؿ المجتمع الكاحد، كىذا الانتشار يككف سريعا كفعالا عندما تحقؽ العناصر الثقافية فائدة 
لممجتمع، كحينيا تمقى قبكلا كاسعا لدل أفراد المجتمع لقدرتيا عمى حؿ بعض مشكلبتيـ أك إشباع بعض 

 .حاجاتيـ
تميؿ المككنات الثقافية إلى الإتحاد كالالتحاـ لتشكؿ نسقا متكازنا كمتكاملب مع السمات : التكامل- خامسا

 .الثقافية، يحقؽ بنجاح عممية التكيؼ مع التغيرات المختمفة التي تشيدىا المجتمعات
تتصؼ الثقافة التنظيمية بالمركنة كالقدرة عمى التكيؼ استجابة لمطالب الإنساف البيكلكجية : التكيف- سادسا

كالنفسية، كلكي تككف ملبئمة لمبيئة الجغرافية كتطكر الثقافات المحيطة بالفرد مف جانب كاستجابة لخصائص 
 2.المنظمة كما يحدث فييا مف تغيير مف جانب آخر

يترتب عمى استمرار الثقافة تراكـ السمات الثقافية خلبؿ عصكر طكيمة مف الزمف كتتعقد : التراكمية- سابعا
كتتشابؾ العناصر الثقافية المككنة ليا لانتقاؿ الأنماط الثقافية بيف أكساط اجتماعية مختمفة، كتختمؼ الطريقة 

التي تتراكـ بيا خاصية الثقافة عف أخرل، فالمغة تتراكـ بطريقة مختمفة عف تراكـ التقنية كالقيـ المؤسسية 
تتراكـ بطريقة مختمفة عف تراكـ أدكات الإنتاج، بمعنى أف الطبيعة التراكمية لمثقافة تلبحظ بكضكح في 

 .العناصر المادية لمثقافة أكثر منيا في العناصر المعنكية لمثقافة
أدل تراكـ الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية كالعناصر المككنة ليا بصكرة كبيرة : الانتقائية- ثامنا

كمتنكعة تعجز معيا الأجياؿ عف الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرتيا كاممة كىذا فرض عمى جيؿ أف يقكـ بعمميات 
انتقالية كاسعة مف العناصر الثقافية التي تجمعت لديو، بقدر ما يحقؽ إشباع حاجاتو كتكيفو مع البيئة 

يتميز بقدرتو عمى انتقاء »كزملبؤه أف المجتمع الإنساني " عمبر"الاجتماعية كالطبيعية المحيطة بيا، لذا يرل 
الخبرة مف رصيدىا المتراكـ عبر الأجياؿ مككنا بيا رأس الماؿ الذم يتعامؿ بو الإنساف في انتقالو مف مرحمة 

                                                           
1
 .16: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمد بف غالب العكفي،   

2
 .79: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمكد سميماف العمياف،   
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الطفكلة إلى مرحمة الرجكلة الاجتماعية كمما لا شؾ فيو أف الخبرات التي مرت بيا المنظمات الإدارية تشكؿ 
تراكما ثقافيا يخضع لعممية انتقاء لمعناصر الثقافية التي يتأثر بيا القادة كالعاممكف في تمؾ المنظمات فكؿ 
قائد ينتقي مف العناصر الثقافية ما يريد مف قدرتو عمى التكيؼ كالتكافؽ مع الظركؼ المتغيرة التي تكاجو 

 1.«المنظمة التي تعمؿ فييا
الثقافة التنظيمية متغيرة بتأثير التغيرات البيئية كالتكنكلكجية كلكف عممية تغييرىا تكاجو : التغير- تاسعا

 2.صعكبة في كثير مف الأحياف لأف الفرد تعكد عمى سمكؾ معيف كعمى قكانيف أنظمة معينة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .16،17:، ص صمرجع سبؽ ذكرهمحمد بف غالب العكفي،   

2
 .310: ، صمرجع سبؽ ذكرهمحمكد سميماف العمياف،   
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 مكونات الثقافة التنظيمية وآليات تشكمها: المبحث الثاني
 :        لمثقافة التنظيمية مككنات كآليات متعددة تتمثؿ فيما يمي

 مكونات الثقافة التنظيمية: المطمب الأول
 :أف الثقافة التنظيمية ىي خميط مف المككنات الأربع التالية" عبد الله عطية الزىراني"  يرل 

كيتمثؿ في ذلؾ النسؽ المتكامؿ مف القيـ كالأخلبؽ كالمعتقدات كالأفكار التي : المكون المعنوي- أولا
 .يعتقدىا أفراد التنظيـ

كيشمؿ جميع ما ينتجو أك يتعامؿ معو أعضاء المنظمة مف أشياء مممكسة : المكون المادي- ثانيا
 .كالآلات كالمعدات كالأدكات كالتسييلبت المتاحة مف مككنات مادية

 كيظير في العادات كالتقاليد التي يتبعيا أعضاء المنظمة كالأساليب القيادية :المكون السموكي- ثالثا
المتبعة كأساليب التعامؿ مع المياـ كالتنظيمات كالتفاعلبت غير الرسمية، كديناميكية المجمكعات 

 1.كالاتصالات التي تتـ داخؿ المنظمة كالافتراضات كالمعاني، تقكـ عمييا كتحمميا الاتصالات
كىي عبارة عما يقكـ بو أفراد التنظيـ مف أنشطة كعلبقات كتصرفات في : الممارسات العممية- رابعا

الظركؼ كالمناسبات المختمفة، كتشمؿ طريقة تنظيـ المكاتب التقنية كالتعامؿ بمكجب المكائح كالضكابط 
النظامية كأساليب الثكاب كالعقاب المتبعة كغيرىا مف الممارسات التي تكجد داخؿ التنظيـ كتتجو الثقافة 

 .  نحك الانسجاـ كالتكافؽ بيف عناصرىا المختمفة، كتنتج مف تفاعميا
التكقعات، القصص، التقاليد كالنظـ : فإف مككنات الثقافة التنظيمية ىي" محمد جاد الرب"      حسب 

 :، حيث تتكقؼ ىذه المككنات مف حيث عددىا كقكة تأثيرىا عمى عدة اعتبارات منيا"المادية
 .أم الفترة الزمنية منذ إنشائيا حتى الآف: عصر المنظمة -1
 . أصحاب رأس الماؿ كالمساىميف الأصمييف:قوة المؤسسين -2
 أم قصص النجاح كالفشؿ التي مرت بيا المنظمة، ككيفية التغمب عمى الحالات :يالتطور التاريخ -3

 .المختمفة مف الفشؿ كطرؽ معالجة الأزمات
 فكمما كانت المنظمة منتشرة جغرافيا أك دكليا كمما دؿ ذلؾ عمى قكة ثقافتيا :التوسع والانتشار -4

 .كعراقتيا
 . سكاء في الإنتاجية أك الجكدة أك الربحية:التميز والتفوق -5

                                                           
1
، أطركحة دكتكراه في إدارة الأعماؿ، كمية أثر الثقافة التنظيمية عمى أداء العامميف في المممكة السعكديةعبد الله بف عطية الزىراني،   

 .223: ، ص2007الاقتصاد، جامعة دمشؽ، سكريا، 
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 فيناؾ علبقة طردية بيف الثقافة التنظيمية كالثقافة البيئية التي تعمؿ فييا باعتبار أف :ثقافة المجتمع -6
 .المنظمة جزء أساسي مف النظاـ البيئي الذم تعمؿ فيو

 .كيظير ىذا جميا في المنظمات المتعددة الجنسيات: ثقافة الأفراد -7
  الاعتبارات المؤثرة في مككنات الثقافة التنظيمية(:03)شكل رقم 

 
      
 
 
 
 
 
 
 

 . مف إعداد الطالبيف:المصدر

 1:مككنات الثقافة التنظيمية كما يمي" بكحنية قكم"كما يكرد 
فالقيـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء المنظمة الكاحدة حكؿ ما ىك مرغكب أك : القيم التنظيمية- 1

الخ، أما القيـ التنظيمية تمثؿ القيـ في مكاف أك بيئة ...غير مرغكب، جيد أك غير جيد، كميـ أك غير ميـ
العمؿ، بحيث تعمؿ ىذه القيـ عمى تكجيو سمكؾ العامميف ضمف الظركؼ التنظيمية المختمفة كمف ىذه القيـ 

 .المساكاة بيف العامميف، كالاىتماـ بإدارة الكقت، كالاىتماـ بالأداء كاحتراـ الآخريف
ىي عبارة عف أفكار مشتركة حكؿ طبيعة العمؿ كالحياة الاجتماعية في بيئة : المعتقدات التنظيمية- 2

أىمية المشاركة في عممية صنع القرار، المساىمة في : العمؿ، ككيفية إنجاز العمؿ كالمياـ التنظيمية، كمنيا
 .الخ...العمؿ الاجتماعي، مدل مساىمة الرضا الكظيفي في إنجاز المياـ بكفاءة

                                                           
1
 ، دراسة طبيعة العلبقة بيف معدات الثقافة ككفاءة الأداء، مجمة الباحثثقافة المؤسسة كمدخؿ أساسي لمتنمية الشاممةقكم بكحنية ،   

 .  79-70: ، ص ص2003، الجزائر، 2 جامعة كرقمة، العدد 
 

 التكسع كالانتشار

 ثقافة الأفراد ثقافة المجتمع

 التطكر التاريخي

 عمر المنظمة

 التميز كالتفكؽ

 قكة المؤسسيف

 الثقافة التنظيمية
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كىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العاممكف في المنظمة عمى اعتبار أنيا معايير : الأعراف التنظيمية- 3
مفيدة لممنظمة، مثاؿ ذلؾ التزاـ المنظمة بعدـ تعييف الأب كالابف في نفس المنظمة، كتككف ىذه الأعراؼ 

 .غير مكتكبة كلكنيا كاجبة
كتتمثؿ بالتقاعد السيككلكجي غير المكتكب كالذم يعني مجمكعة مف التكقعات : التوقعات التنظيمية- 4

يحددىا أك يتكقعيا الفرد في المنظمة، كالمرؤكسيف مف الرؤساء، كبيف الزملبء كالآخريف، ك المتمثمة في 
 .التقدير كالاحتراـ المتبادليف

أف ىناؾ مككنات كفيمة بتعزيز الجانب الثقافي داخؿ المنظمة ندرجيا في  (Schein)" شايف" كيعتقد 
 :ما يمي

 الييكؿ التنظيمي؛ -
 الأنظمة كالقكانيف؛ -
 المجاؿ، المباني كالكاجيات؛ -
 التاريخ كالأساطير حكؿ الأحداث الميمة للؤشخاص؛ -
الجكانب الرسمية التي تأخذ بعيف الاعتبار عنو رسـ السياسات، كما يرل أف الثقافات المحبذة في الأداء لا  -

جراءات كيتبناىا ىيكؿ تنظيمي  دقيؽ كمرف في  نما تجسد تجسيدا ليا في أشكاؿ أنظمة كا  تتكاجد في فراغ، كا 
 .ذات الكقت خصكصا أف البيئة الدكلية تتطمب قدرة كبيرة عمى تكييؼ الإجراءات
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 الثقافة التنظيمية (عناصر) مككنات (:01)الجدول رقم
 عناصر، مككنات، أبعاد الثقافة التنظيمية الػػػكػػاتػب ت
 المكتسبات .1 شايف-  1

 الافتراضات .2
 القيـ المسيطرة .3
 الفمسفة التي تكجو سياسات المنظمة .4
 المناخ النفسي السائد .5

 بيئة العمؿ .1 تيرانس ككيندم-  2
  القيـ .2
 رمكز المنظمة .3
 الأعماؿ اليكمية لممنظمة .4
 عمؿ الثقافة .5

 المغة المستخدمة في المنظمة .1 أكت-  3
 أنماط السمكؾ .2
 المعتقدات كالقيـ .3
 الافتراضات .4
 الثقافة الفرعية، كالمناخ التنظيمي .5

، مذكرة ماجستير في العمكـ الإدارية، الثقافة التنظيمية كعلبقتيا بالانتماء التنظيمي حمد بف فرحاف الشمكم، :المصدر 
 .40: ، ص2005جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، المممكة العربية السعكدية، 

 تشكيل الثقافة التنظيمية آليات: المطمب الثاني
 1: الثقافة التنظيمية تتشكؿ كفقا للآليات التاليةيمكف القكؿ بأف 

 المكظفيف خطكة رئيسية في تشكيؿ الثقافة اختيارتعتبر عممية : الموظفيناختيار إجراءات - أولا
 يتـ التعرؼ عمى العامميف الذيف ترل المنظمات أف لدييـ الاختيارمف خلبؿ عممية كذلؾ التنظيمية، 

 .صفات كأنماط سمككية، كخمفيات ثقافية كاستعدادات كتكجيات مناسبة ليا
 الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، إذ الاختيارإف الممارسات تبقى : الممارسة الإدارية- ثانيا
 الممارسات أنكاع السمكؾ التي يتـ مكافآتيا كالسمككيات التي يتـ استنكارىا كمعاقبتيا ؿح مف خلبضيت

كيشكؿ ذلؾ مؤشرات كاضحة لمعامميف فقد تدفع المنظمة شعارات عمى أنيا تتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ 
                                                           

1
 ، الطبعة الخامسة، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف -دراسة السمكؾ الإنساني الفردم كالجماعي- السمكؾ التنظيميمحمد قاسـ القريكتي،   

 .186- 184: ، ص ص2009
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 كفالأمانة كالإنجاز كتتبنى قيـ المسائمة كالشفافية، كلكف كمف خبرة ككاقع الممارسة اليكمية يكتشؼ العامؿ
 .إف مثؿ ىذه الممارسات ىي التي تشكؿ الثقافة. أف الإدارة لا تطبؽ إلا عكس ما ترفعو مف شعارات

يمزـ لتثبيت الثقافة التنظيمية المطمكبة لدل العامميف أف تيتـ المؤسسات : طرق التنشئة المتبعة- ثالثا
 ىذا التدريب الاجتماعيفالتدريب نكع مف التطبيع . باختيارىا لممرشحيف المناسبيف لتمقيف عممية التطبيع

 عمى حقكقيـ ككاجباتيـ كمزايا عمميـ حتى يككنكا أقدر عمى التماشي مع كفيعمؿ عمى أف يتعرؼ العامؿ
 .القيـ الثقافية السائدة

التنظيمية كتستكمؿ الآليات الرسمية الثلبث  الثقافة تعزز:  القصص والطقوس والرموز والمفردات-رابعا
السابقة بمجمكعة مف الآليات غير الرسمية، كتتمثؿ بالطقكس كالقصص التي يتـ تداكليا في التنظيـ 

. قصد إلقاء الضكء عمى القيـ التي يحرص التنظيـ عمى تعزيزىاب
: ك الشكؿ المكالي يكضح ىذه الآليات

 الآليات الرسمية لتشكيؿ الثقافة التنظيمية :(04)شكل رقم 
 
 
 
 

 
 . مف إعداد الطالبيف:المصدر

 1:يرالد جيرينبرج كركبرت باركف آليات بناء الثقافة التنظيمية ىيج حسب   
قد تعكد ثقافة المنظمة كلك جزئيا إلى الشخص أك الأشخاص الذيف أنشئكا المنظمة  :مؤسس المنظمة -1

كغالبا يظير بيف ىؤلاء الناس شخصية ديناميكية، كقيما مسيطرة قكية كرؤية كاضحة لما ستككف عميو 
المنظمة في المستقبؿ، ككيفية الكصكؿ لذلؾ، كنظرا لأنيـ يككنكف مكجكديف في المنظمة منذ البداية كما أنيـ 

 كقيميـ تنتقؿ إلى العامميف الجدد بالمنظمة، كينتج عف اتجاىاتيـ كبار العامميف فإف اختياريساىمكف بقكة في 
ذلؾ قبكؿ كجيات نظرىـ متى ظيرت بالمنظمة، كتظؿ آراءىـ مكجكدة طالما أنيـ يعممكف بيا، فعمى سبيؿ 

التي تثمف إنفاؽ كقت طكيؿ بالشركة انتقمت إلى العامميف "  Microsoft"ثقافة شركة ميكركسكفت : المثاؿ
" رام كركؾ " صاحب الشركة، ككذلؾ بالنسبة لمثقافة التي غرسيا  (Bel just)"بيؿ جيتس"مما كاف يفعمو 

                                                           
1
، ص 2004، ترجمة رفاعي إسماعيؿ بيكسي، دار المريخ لمنشر، الرياض، إدارة السمكؾ في المنظماتجيرالد جيرينبرج كركبرت باركف،   

 . 637،638:ص

  نشأة كتشكؿ  
 الثقافة التنظيمية

 طرؽ التنشئة المتبعة

 الممارسات الإدارية القصص كالطقكس كالرمكز كالمفردات

 اختيار المكظفيف
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(Ray krok)  في سمسمة مطاعـ ماكدكنالد مف الضركرة حصكؿ العملبء عمى طعاـ جيد كبأسعاره كفي بيئة
في " ديزني كالت"أسرية نظيفة، فإنيا ما زالت مكجكدة حتى الآف، إضافة إلى ثقافة ركح الأسرة التي غرسيا 

شركتو كالتي ما زالت مكضع تقدير لمعامميف بالشركة كتمسكيـ بسبب أف العامميف تعكدكا أف يسألكا عندما 
يكاجيكف ظركؼ جديدة بمعنى أف الثقافة التي غرسيا ىؤلاء المؤسسيف ظمت منتشرة في شركاتو كاستمر 

 .تأثيرىا القكم عمى الثقافة العامة السائدة في تمؾ الشركات
تنمك ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة الخارجية فعمى كؿ منظمة : التأثر بالبيئة الخارجية -2

أف تجد ليا مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمؿ بيا أك السكؽ التي تتعامؿ فيو كتعمؿ المنظمة عمى تحقيؽ 
ذلؾ في أياميا الأكلى، كمف ىنا بعض القيـ ك الممارسات قد تككف ليا تأثير جيد عمى المنظمة بالمقارنة 

بالقيـ ك الممارسات الأخرل، فعمى سبيؿ المثاؿ فإف إحدل الشركات قد تعتبر حصكؿ العملبء عمى منتجات 
خالية مف العيكب ىك أساس كجكد مكاف متميز ليا بالسكؽ كبالتالي فإف كجكد مثؿ ىذا المستكل مف 

المنتجات يدفع العملبء إلى تفضيميا عمى غيرىا مف الشركات المنافسة، كيعني ذلؾ أف ىذه الشركة ستعمؿ 
عمى تحقيؽ مستكل عالي مف التزاـ العامميف بيا بإنتاج منتجات عالية الجكدة، كعمى العكس مف ذلؾ فقد 

ترل شركة أخرل أف إنتاج كبيع منتجات متكسطة الجكدة منخفضة السعر يخدميا بطريقة أفضؿ كيحقؽ ليا 
مثؿ تمؾ ت قيادة السعر كإتباع إستراتيجيةمكانا أساسيا في السكؽ، كينتج ذلؾ عف ظيكر عامة ترتكز عمى 

 .الطريقة تشكؿ ثقافة المنظمة متأثرة بظركؼ البيئة الخارجية
لى حد كبير، : بالعاممين الآخرينالاتصال -3  تتأثر الثقافة التنظيمية باتصاؿ مجمكعة العامميف ببعضيا كا 

فإف الثقافة تقكـ عمى الفيـ المشترؾ لمظركؼ كالأحداث التي يكاجييا العاممكف بالمنظمة كباختصار فإف 
الثقافة التنظيمية تقكـ عمى إعطاء العامؿ معنى مماثلب للؤحداث كالأنشطة التي تكحد الشركة، كبعبارة أخرل 
فإنو يتككف لدييـ فيـ كاحد للؤحداث كالأنشطة اليامة التي يركنيا في العالـ خاصة تمؾ التي ليا علبقات 

 .بالمنظمة
 1:ك في رأم آخر فبناء الثقافة التنظيمية يكمف مف خلبؿ أربعة أساليب تكمف عمى النحك التالي

 ؛كذلؾ بسرد تفاصيؿ عف التاريخ كحكايات الأبطاؿ: بناء إحساس بالتاريخ -1
يصاؿ المعايير كالقيـذ مف خلبؿ القيادة كنـ:إيجاد شعور بالتوحد -2  ؛جة الأدكار كا 
 كذلؾ عف طريؽ نظـ العكائد، التخطيط الكظيفي كالاستقرار :والانتماءتطوير الإحساس بالعضوية  -3

 ؛، التعييف، التدريب كالتطكيرالاختيارالكظيفي، 

                                                           
1
 .265:   ص2010، الطبعة الثانية، دار حامد لمنشر كالتكزيع، عماف، -منظكر كمي - إدارة المنظمات حسف حريـ،   
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 القرارات كالتنسيؽ ذ كذلؾ مف خلبؿ عقد كرشات العمؿ كالمشاركة في اتخا:زيادة التبادل بين الأعضاء -4
 .بيف الجماعات
: بأف العكامؿ التي تساعد عمى نشكء ثقافة مميزة ىي" Byars and Rue" "كرك بيار"أشاربينما 

 ؛ كمقدرة المكظؼ عمى إبداء رأيو بالمنظمةكالاستقلبليةكنشير إلى مقدار المسؤكلية : استقلالية الفرد -1
 ؛ك يقصد بو نكعية القكاعد كالأنظمة كمقدار الرقابة المقررة عمى سمكؾ الأفراد: البناء التنظيمي -2
 ؛ـلمرؤكسيومدل تكفر الدعـ كالمساندة مف قبؿ المشرفيف كالرؤساء : التشجيع -3
 ؛درجة اعتماد المكافآت عمى إنتاجية المكظؼ: الانتماء -4
 ؛درجة تشجيع منسكبي المنظمة لكي يبدعكا كيبتكركا كيتحممكا المخاطرة: تحمل المخاطرة -5
 الآراء فيما اختلبؼمدل تكفر التضارب كالخلبفات بيف الزملبء، كقبكؿ : درجة تحمل الخلاف والصراع -6

 .بينيـ
 الثقافة التنظيمية  والحفاظ عمىنشر طرق :طمب الثالثالم

 :مف بيف الطرؽ التي تساعد عمى نشر كالحفاظ عمى ثقافة المنظمة
حينما تنشأ الثقافة التنظيمية تظير بعض الطرؽ التي تساعد عمى نشر :  طرق نشر الثقافة التنظيمية-أولا

 كعمى تغمغميا في أرجاء المنظمة كعمى بثيا بيف صفكؼ العامميف كيساعد ذلؾ ،ىذه القيـ كالمعايير السمككية
 قيما كمعايير سمككية تكد المنظمة باعتبارىا تمثؿعمى تقكية الثقافة التنظيمية كعمى تمسؾ العامميف بيا 

 .الحفاظ عمييا، كيكضح الشكؿ التالي الطرؽ أك الكسائؿ التي تساعد عمى نشر ثقافة المنظمة كتأكيدىا
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 طرؽ نشر الثقافة التنظيمية :(05)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  2007 ، الدار الجامعية، القاىرة، -الدليؿ العممي لتصميـ اليياكؿ كالممارسات التنظيمية-التنظيـ  أحمد ماىر، :المصدر
 .439: ص

المنظمة أف تعبر عف أىـ قيميا كمعايير سمككيا في عبارات مكجزة، كىي ما يطمؽ  تحاكؿ: الشعارات -1
عف معاني كقيـ كبيرة جدا، أكثر مما تنطقو العبارات ذاتيا، كتستخدـ   كتعبر ىذه الأخيرة،عميو بالشعارات

المنظمة ىذه الشعارات بطرؽ عديدة عمى الكتيبات كممصقات الحائط كالإعلبنات كأكراؽ المنظمة، فعمى 
العاممكف " " عملبؤنا ىـ مصدر فخرنا" السلبمة أكلا" الجكدة ىي أىـ أىدافنا : سبيؿ المثاؿ الشعارات التالية

كغيرىا، كتشير ىذه الشعارات إلى قيـ كبيرة كمعايير سمككية يمتزـ بيا العاممكف، "... ىـ مف يمثؿ المنظمة
 .كذلؾ بالرغـ أف الشعارات تحتكم عمى كممات قميمة

نشاءىا بسرد كقائع الماضي بما : الحكايات والقصص -2 يقكـ المديريف الذيف عاصركا بدايات المنظمة كا 
زماف كنا : " في ىذه الأخيرة مف العبر كالقيـ كأنماط السمكؾ الكاجب الحفاظ عمييا، فحينما يقكؿ المدير مثلب

نتذكر حينما بات فريؽ الإدارة العميا بالشركة لمدة ..." قاـ مدير المصنع بالسير عمى...في عاـ..." نعمؿ
حيث أف المديريف يتذكركف تمؾ القصص التي ليا علبقة بما ..."  أياـ دكف أف يذىبكا إلى منازليـ بسبب10

 .كالاجتماعات كالاحتفالاتيكدكف أف ينشركه مف ثقافة تنظيمية، كىي أمكر يمكف استخداميا أثناء المقاءات 
كىي المغة المستخدمة بشكؿ غير رسمي كبشكؿ يكمي بيف العامميف، أك ىي : المغة الدارجة -3

المصطمحات الدارجة ذات الدلالة كالمعنى عند العامميف، كتمثؿ ىذه المغة أك المصطمحات الدارجة نكعا مف 
كتعني إنياء الخدمة " استمارة"التعريؼ بالذات كاليكية الخاصة بالمنظمة أك بكحدات معينة، فمثلب مصطمح 

 الشعارات

 الاحتفالات كالطقكس

 إعلبف المبادئ
 المغة الدارجة

 الحكايات  الأنظمة

طرؽ نشر الثقافة 
 التنظيمية
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بمعنى " الممؼ الأخضر"كقد تعني مقدار مف الخدمة غير المكمفة كذلؾ " أعط ىذا العميؿ خدمة لائقة"أك 
جراءات الجزاءات بالشركة" قانكف الشركة" المرفكضة إضافة إلى تالمعطاءاممؼ   .كالذم يعني سياسة كا 

يمكف تحكيؿ الثقافة التنظيمية في شكؿ مممكس كمرئي مف خلبؿ ما : والاحتفالاتالطقوس والشعائر  -4
قد يعني أف المنظمة تقكـ بجيكد " احتفاؿ بزفاؼ:"تقكـ بو مف طقكس كشعائر كاحتفالات فعمى سبيؿ المثاؿ

رسمية كغير رسمية أم المساعدات المالية القكية لفرد مف أفرادىا مقبؿ عمى الزكاج، كىناؾ احتفاؿ آخر 
خطاب " مع الزميؿ الذم تـ تعيينو مؤخرا كاحتفاؿ اسمو كذاؾ ؼتعار مكقد يعني احتفاؿ " كصؿ حديثا"اسمو 

قد يعني إعلبف النتائج الختامية لممنظمة كالتي يقاـ فييا تكزيع الأرباح كالمكافآت إلى غير " رئيس المنظمة
 .ذلؾ
تقكـ المنظمة بإعلبف مبادئيا كقيميا مف كقت لآخر تحت مسميات مختمفة مثؿ : إعلان المبادئ -5
أك تحت أم مسمى آخر، ككؿ ىذا يمثؿ إعلبنا لما " ميثاؽ الأخلبؽ كالقيـ"أك " كميثاؽ العمؿ..." المبادئ"

 المنفذيف ترشد الالتزاماتتمتزـ بو المنظمة اتجاه عملبئيا أك المجتمع أك العامميف أك المساىميف كىذه 
بالمنظمة عف أنماط السمكؾ كالمعايير السمككية الكاجب مراعاتيا، كما أنيا تحدد حقكؽ ككاجبات كافة 

 . بالمنظمةالاىتماـالأطراؼ، سكاء كانت المنظمة أك الأطراؼ ذات 
تعتبر أنظمة المنظمة فيما تحكيو مف سياسات كأساليب عمؿ عف الثقافة التنظيمية فعمى سبيؿ : الأنظمة -6

 سياسة تدريب العامميف، سياسة ،كسياسة العلبج لأسر العامميف" عدـ تعييف الأقارب/سياسة تعييف"المثاؿ 
مردكدات المبيعات، سياسة الضماف كالخدمة كالصيانة كميا سياسات تعبر عف مدل التزاـ المنظمة بقيـ 

 .معينة أك معايير سمككية اتجاه عاممييا أك عملبئيا أك المجتمع
مف الكسائؿ التي Greenberg and Baron )  )"رينبرج كباركفمجيرالد ج" كيضيؼ إلى ماسبؽ 

تساعد في نشر الثقافة التنظيمية، التغيرات التي تحدد المبادئ أم التعبير عف الثقافة كتابة فقد سجمت بعض 
( Forrs Mars )فكرست مارس "الشركات مبادئيا بكضكح ليطمع عمييا الجميع، فعمى سبيؿ المثاؿ فإف 

نمى مبادئو الخمسة التي ما زالت تستخدـ نبراسا  " MM"صاحب شركة الحمكيات التي تنتج المنتج الشيير 
كؿ عامؿ مسؤكؿ عف )المسؤكلية  (مسؤكلية كؿ مف يعمؿ بالشركة)لأنشطة الشركة حتى اليكـ كىي الجكدة 

إعطاء فرص )الحرية ( العمؿ باستمرار)الكفاءة ( خمؽ الظركؼ التي يربح فييا كؿ فرد)التبادؿ  (عممو
. (لتشكيؿ مستقبؿ الفرد كما يريد

مات التي تحدد القكاعد الأخلبقية التي تحكـ تصرفاتيـ كتصرفات ظإضافة إلى أف بعض المف 
كىك عبارة عف جمؿ تعبر عف القيـ " دستكر الأخلبؽ"العامميف فييا، ثـ تقكـ بطبع ذلؾ في كتيب يسمى 
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ىارش "الأخلبقية التي تمتزـ بيا المنظمة كىي كسيمة مؤثرة في ذلؾ المجاؿ طبقا لرئيس مجمس إدارة شركة 
 الذم يرل أف الفرد غالبا Richard Zemmerman ))( ريتشارد زمرماف)كىك ((Hershe Foods" رفكد

كبالتالي فإف . ما ينضـ إلى إحدل الشركات دكف أف يعرؼ نكع البيئة التي كضع نفسو كمستقبمو الكظيفي فييا
التعبير بكضكح عف دستكر العمؿ في المنظمة كيسمح لمعامؿ بأف يقرر أف ىذه الثقافة ملبئمة لو أـ لا 

.  معيا أك لاالانسجاـبمعنى ىؿ يستطيع 
يجمع غالبية الكتاب كالباحثكف أنو ىناؾ ثلبث عكامؿ بيئية تمعب دكرا  : عمى الثقافة التنظيميةحفاظ ال-ثانيا

 1:كبيرا في المحافظة كالبقاء عمى الثقافة التنظيمية كىي
 تتخذىافعؿ الإدارة تعد عاملب مؤثرا عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ القرارات التي د ردك إف: الإدارة العميا -1

لى أم مدل تمتزـ الإدارة العميا بالسمكؾ المنتظـ مف خلبؿ استخداـ لغة كاحدة كمصطمحات كعبارات  كا 
كطقكس مشتركة، كذلؾ المعايير السمككية كالتي تتضمف التكجيات حكؿ العمؿ كفمسفة الإدارة العميا، في 

 القكاعد كالأنظمة تنفيذ الجكدة كالغياب، ككذلؾ السياسات حكؿ اتجاهكيفية معاممة العامميف كسياسة الإدارة 
كالتعميمات فإذا ما حافظت الإدارة العميا عمى سياستيا كفمسفتيا في جميع النكاحي التي تخص المنظمة ككؿ 

 .فإف ىذا سيؤثر عمى ثقافة المنظمة
ب العامميف كتعيينيـ دكرا كبيرا في المحافظة عمى ثقافة المنظمة ذتمعب عممية ج: اختيار العاممين -2

 ىك تحديد كاستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة كالخيارات كالقدرة لتأدية مياـ العمؿ الاختيار مف عممية ىـكالأ
 ىناؾ مكائمة بيف الميارات كالقدرات كالمعرفة كف يجب أف يؾالاختيارفي المنظمة بنجاح، كفي عممية 

لا يككف ىناؾ تناقص بيف الأفراد في المنظمة ف المتكفرة لدل الفرد مع فمسفة المنظمة كأفرادىا بمعنى آخر أ
مف أجؿ المحافظة عمى ثقافة المنظمة لأنو قد يتأثر الأداء كالفعالية في المنظمة بسبب تأثير الأفراد الجدد 

 . ةتناسب مع ثقافة المنظمة الحاليتكالذيف يحممكف ثقافة لا 
عند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذه العناصر لا تعرؼ ثقافة : الاجتماعيةالمخالطة  -3

المنظمة يقع عمى عاتؽ الإدارة أف تعرؼ المكظفيف الجدد عمى الأفراد العامميف كعمى ثقافة المنظمة كىذا أمر 
ضركرم حتى لا يتغير أداء المنظمة، كقد أبرز بعض الباحثيف التكاصؿ بيف ثقافة المنظمة كأساليب الإدارة 

                                                           
1
، مذكرة كاقع تطبيؽ أبعاد إدارة الجكدة الشاممة في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة في البنكؾ العاممة في قطاع غزةمناؿ طو بركات،   

 .58: ، ص2007ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية، غزة، 
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شترؾ ت الناجح لأنظمة قياس الأداء تؤدم إلى أسمكب إدارم متفاعؿ، حيث الاستخداـكقيادة الأداء، كأف 
 1.مختمؼ المستكيات الإدارية في إعداد ىذه الأنظمة

تغيير الثقافة التنظيمية : الثالث المبحث
جميع المنظمات ثقافة قكية تمكنيا مف تحقيؽ أداء مرتفع، فبعض المنظمات لدييا ثقافة ضعيفة ؿليس  

 العمؿ عمى تغيير ثقافة منظماتيـكىك ما يتطمب مف مسؤكلييا مف شأنيا أف تؤثر في تدني أداء العامميف 
غير أف العديد مف المديريف يكاجيكف مشكمة الخكؼ مف فشؿ مبادرات التغيير في منظماتيـ في تحقيؽ 

الغايات كالأىداؼ المكجكدة كيرجع ذلؾ إلى مقاكمة التغيير نظرا لعدـ استجابة الثقافة التنظيمية الحالية مع 
 آليات تسمح ليا بتغيير ةالثقافة الجديدة لذلؾ عمى المنظمات إدارة مقاكمة التغيير مف خلبؿ استعماؿ مجمكع

 .الثقافة الحالية بثقافة جديدة تمكنيا مف قبكؿ التغيير
 مفهوم التغيير الثقافي : المطمب الأول

لممتغيرات استجابة تتصؼ ثقافة المنظمة بالتغيير كالديناميكية حيث تتطكر الثقافة التنظيمية كتتغير  
التي تحدث في البيئة الخارجية لممنظمة أك في بيئة المنظمة الداخمية أك في تركيبة كخصائص أعضاء 

: المنظمة، كلأف الثقافة ترتبط أساسا بشخصية الكائف كىكيتو فعند تغييرىا نمقى نكعيف مف العقبات
 ؛ مف المعمكـ إلى المجيكؿالانتقاؿعقبة الخكؼ لمقيادة الإدارية عند محاكلة - أولا
 .عقبة الرفض للؤفراد بسبب ذلؾ الخكؼ -ثانيا
 كبما أف الثقافة ،ر مستحيؿمكنظرا لصعكبة تغيير الثقافة التنظيمية فإف الكثيريف يركف أف ىذا التغي    

 فإف تغييرىا لا يتـ بمجرد الرغبة في التغيير بؿ إنيا عممية معقدة بالاستقرار كالاستمراريةالتنظيمية مرتبطة 
 الإدارة كاقتناعكبحاجة إلى جيد ككقت لتحقيقيا كلا يتـ تغيير الثقافة إلا مف حاجة فعمية كرغبة صادقة 

 2.كالقيادات العميا في المنظمة بعممية التغيير
فالتغيير الثقافي ىك عممية داخمية تيدؼ مف خلبليا المنظمات لمتكيؼ مع عمميات التغيير الخارجي  

فنقطة البداية في التغيير ىك تحديد جكانب السمكؾ كالأداء المتكقع كدفعيا داخؿ أرجاء التنظيـ، بناءا عمى 
تشخيص دقيؽ لمكضع الحالي للئطار الثقافي كضمف التشخيص الصحيح يمكف التعامؿ مع الثقافة التنظيمية 

 المنظمة بذات ثقافتيا التنظيمية الحالية لمجابية استمرار المنظمة كمعرفة إمكانية استراتيجياتكعامؿ ىاـ في 
التحديات المحيطة، كمنو يتـ التفكير في الطرؽ المناسبة لإحداث تغيير يساعد عمى تحديث نظاـ القيـ 

                                                           
1
، مذكرة ماجستير في عمـ نفس، جامعة منتكرم اتجاه الأساتذة الجامعييف نحك تطبيؽ النمكذج الثقافي التنظيمي لمنظريةعبمة بكسماحة،  

 .78: ، ص2007قسنطينة، الجزائر، 
2
 .48: ، صمرجع سبؽ ذكرهكىيبة عيساكم،   



 الفصل الأول                                                                                  مدخل للثقافة التنظيمية 
 

 27 

حلبليا بقيـ تتلبءـ مع التحكلات المستمرة، كيككف ىذا التغيير في حالة كجكد فجكة بيف الثقافة  الراىنة كا 
. الحالية كالثقافة الجديدة

 1:ىناؾ مجمكعة مف الخطكات العممية لإحداث التغيير الثقافي عمى مستكل الثقافة التنظيمية أىميا 
  العمؿ، الكقت، النظاـ السمطة،اتجاهيعتبر تغيير كؿ مف سمككيات كاتجاىات كقيـ كافتراضات العامميف  -1

المؤسسة، القادة أنفسيـ، الآخريف ككذا الإقلبع عف الخمط بيف العلبقات الإنسانية كالشخصية كأىداؼ 
كمصالح المنظمة إضافة إلى التأكيد عمى أىمية التقييـ المستمر للؤداء مف أىـ سبؿ البقاء كالنمك في بيئة 

 ؛شديد التغيير
ضركرة فيـ الإدارة لمقيـ الثقافية كالسمككيات السائدة كدراستيا بيدؼ معرفة الجكانب الإيجابية كالسمبية  -2

 ؛مف أجؿ تعزيز الإيجابي كمعالجة السمبي أك التخمص منو
 المثؿ الأعمى المقتدل بو في المنظمة كتعزيز باعتبارىـبقيمة القدرة مف قبؿ المسؤكليف الاىتماـ ضركرة  -3

 كتقديرىـ احتراميـ مكردا رئيسيا مف خلبؿ باعتبارىـالسمككيات الإيجابية لدييـ، كأف ييتمكا بالعامميف 
 ؛كتحفيزىـ

 ؛تحديد المتطمبات المرغكب تحقيقيا مف طرؼ المنظمة -4
 كالممارسات الخاطئة كتعديؿ السمككيات كتطكيرىا كفقا لممتطمبات الاعتقاداتالعمؿ عمى التخمص مف  -5

 ؛المرغكب تحقيقيا
 ؛تحديد الفجكة بيف الثقافة الحالية كالسمككيات الجديدة كمدل تأثيرىا عمى المنظمة -6
الخبراء مف خلبؿ إقامة ندكات كممتقيات بقصد التعرؼ عمى تجارب كخبرات   مف خبراتالاستفادة -7

 ؛المنظمات الرائدة
لى الإدارة انتقاؿ فعاؿ مف شأنو أف يسيؿ عممية اتصاؿإرساء نظاـ  -8  كحركة الأفكار ك الممارسات مف كا 

 ؛بشكؿ ينمي ثقافة المنظمة
 ؛ يمكف العامميف مف تمبية حاجاتيـ كيعزز الرغبة في الإنجاز كالتميزاستحقاؽكضع نظاـ  -9

 كتعييف، تدريب، ترقية، تقييـ للؤداء منظكمة حكافز كالتي تعتبر مف أىـ المقكمات اختيارإرساء نظـ  -10
كالكلاء كركح الفريؽ إضافة إلى تشجيع ثقافة  بالانتماء  كالمسؤكلية كتنمية الشعكركالالتزاـباط ضلتحقيؽ الاف

بداء الرأم كالرقابة الذاتيةكالابتكارالإبداع   ؛ كا 
 ؛إحلبؿ الأفراد الراغبيف كالمستعديف لمتغيير بالأعضاء المقاكميف لو -11

                                                           
1
 .37: ، صمرجع سبؽ ذكرهإلياس سالـ،   
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 . الإجراءات التي مف شأنيا أف تكفؿ تبني السمكؾ التنظيمي الجديداتخاذ -12
ر الثقافي ووسائمه يالعوامل المساعدة عمى عممية التغي: نيالمطمب الثا

 :مف بيف العكامؿ كالكسائؿ المساعدة عمى عممية التغيير ما يمي  
ير الثقافي ي العوامل المساعدة عمى عممية التغ- أولا

 1:عممية التغيير الثقافي صعبة جدا، إلا في حالة كجكد الظركؼ التالية كىي 
ىذه الأزمة التي تفكض الحالة الراىنة، كتتطمب التساؤؿ حكؿ مدل مناسبة الثقافة : أزمة قوية جدا -1

التقمب المفاجئ لمتمكيؿ أك خسارة عامؿ أساسي، أك تغيير : الحالية، كمف ىذه الأمثمة عمى ىذه الأزمات
 .تكنكلكجي أساسي

كذلؾ بدخكؿ قيادة عميا جديدة تتمكف مف تكفير مجمكعة قيـ أساسية بديمة قد ينظر إلييا : تغيير القادة -2
 . للؤزمة الحادة التي تكاجييا المنظمةللبستجابةأنيا أكثر قابمية 

 الأعضاء عمى قيميا، كازداد إرتفاعكمما كانت الثقافة المشتركة أكثر، : المنظمات الجديدة والصغيرة -3
 .كمما كاف مف الصعب تغييرىا، كلكف عمى العكس مف ذلؾ فإف الثقافات الضعيفة أكثر قابمية لمتغيير

 2:كيرل محمد ديرم زاىد أف العكامؿ المساعدة عمى التغيير الثقافي تتمثؿ في
 ؛ظيكر إدارة جديدة لممنظمة ليا رؤية مختمفة تؤدم إلى تغيير ثقافة المنظمة -1
دكرة حياة المنظمة ليا تأثير عمى الثقافة، ففي كؿ مرحمة مف مراحؿ عمؿ المنظمة نجد أف المنظمة ليا  -2

 .ثقافاتيا المختمفة عف المرحمة السابقة
فالمنظمات الصغيرة الحجـ يمكف تغيير الثقافة فييا بصكرة أكبر مف المنظمات : حجـ كعمر المنظمة -3

 .كبيرة الحجـ، ككذلؾ الحاؿ في المنظمات الصغيرة السف
 . فكمما كانت قكية كيمتزـ بيا العاممكف كمما كاف تغييرىا أصعب كالعكس صحيح:اليةحقكة الثقافة اؿ -4
 .كجكد ثقافات نكعية كثيرة في المنظمة يصعب مف عممية تغيير الثقافة الأصمية أك الأساسية -5
ابعة مف المجتمع المحيط أك البيئة المحيطة فالتغيير يككف أصعب فييا إذا كانت ىذه فككف ىذه الثقافة  -6

 .الثقافة تمثؿ اتجاىات فردية لمعامميف في المنظمة
 
 

                                                           
1
 .19: ، صمرجع سبؽ ذكرهحمد بف فرحاف الشمكم،   

2
 .314،315:، ص صمرجع سبؽ ذكرهزاىد محمد ديرم،   
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: وسائل التغيير الثقافي- ثانيا
ير أف يستعمؿ مجمكعة مف الآليات أك الأدكات ميجب عمى قائد المنظمة عند قيامو بأم عممية تغ 

التي تسمح لو بتغيير الثقافة السائدة في المنظمة بثقافة جديدة تسمح بقبكؿ التغيير مف قبؿ جميع الأفراد كمف 
 1:بيف الآليات المتاحة نجد

تسعى معظـ منظمات الأعماؿ اليكـ إلى الرفع مف أدائيا كفعاليتيا مف خلبؿ زيادة : التعميم والتكوين -1
كفاءة كميارة عماليا، مما يسمح ليا بإنجاز أعماليـ بنجاح حيث تمجأ المنظمة مف خلبؿ التدريب كالتككيف 

إلى إحداث تغييرات عمى مستكل سمككيات كمعارؼ العماؿ بما يتلبءـ كالتغييرات الحاصمة في محيط 
 القدرة عمى استخداـ كسائؿ جديدة اكتسابحيث يكسب العماؿ أفكار كمعارؼ جديدة تؤدم إلى . المنظمة

 .بأسمكب فعاؿ
 أحد الآليات الفعالة لإحداث التغيير خلبؿ تييئة الجك العاـ داخؿ الاتصاؿيعتبر :  والاتصالالمغة -2

منظمة الأعماؿ، لتقبؿ ىذا التغيير كتسييؿ تنقؿ المعمكمات كاكتشاؼ المشاكؿ التي تعترض المنظمة بالتميز 
إف القياـ بعممية التغيير في المنظمة يؤدم بالضركرة إلى إدخاؿ مفردات . عف باقي المنظمات الأخرل

 .كمصطمحات جديدة تحمؿ قيما جديدة، كىذا يعني تغيير الثقافة التنظيمية
 المكضة في الكقت الحاضر لتشمؿ مجاؿ الأفكار كالإدارة حيث يمكف امتدت: الموضة والمناهج -3

استخداـ ىذه الظاىرة لتطبيؽ بعض التعديلبت بالمنظمة، كمف ثـ جعؿ العماؿ يقكمكف بيذه التغيرات مف 
تقميد الأساليب كالمنتجات التي ظيرت في المنظمات المبدعة، أما فيما يتعمؽ بالمناىج تعتبر آلية لمتغيير 

 قيمة اكتسابستيكم العماؿ مما يجعميـ يسعكف إلى تقميده كىذا يؤدم في النياية إلى تالثقافي، لأف المناىج 
 .كسمككيات جديدة

ىا كقادتيا خاصة فيما يتعمؽ ئإف المنظمات الناجحة ىي التي يتميز مدرا: الرؤية والتوقع المعياري -4
بالتكقعات كالرؤل المستقبمية التي يتصؼ بيا القادة كتبني قائد المنظمة لتكقعات يضع فييا طمكحات 

المنظمة، كآماليا فيمكف أف تككف رؤية القائد مف خلبؿ تنبؤ المنظمة لأدكات كمعايير تجعؿ الأفراد المنتميف 
إلييا يتصرفكف عمى أساسيا، ىذه المعايير تعبر عف القيـ كالمعتقدات التي تريد المنظمة ترسيخيا، حتى 
تصبح مف مككنات ثقافتيا كنظاـ مراقبة التسيير ىناؾ قبؿ أف يككف نظاما للؤرقاـ كالرقابة فيك نظاـ لمقيـ 

 .كتقييـ الأفراد

                                                           
1
، ص 2009، الطبعة الأكلى، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، الأردف، التطكير التنظيمي كالإدارمبلبؿ خمؼ السكارنة،   

 .376، 375:ص
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كؿ ىذه الآليات يمكنيا أف تتيح لممؤسسة التكيؼ المستمر مع التغيرات الخارجية كالعمؿ في بيئة     
مضطربة حيث لا مكاف لممؤسسات الجامدة فالمؤسسة إف لـ تتغير بسرعة أكثر مف غيرىا يعني أنيا تتأخر 

 .كيككف مصيرىا الزكاؿ
مداخل ومراحل عممية التغيير الثقافي : ثالثالمطمب ال

 :مف مداخؿ كمراحؿ التغيير ما يمي
خل التغيير الثقافي ا مد-أولا

كية حيث تتطكر الثقافة التنظيمية كتتغير استجابة لمتغيرات مير كالديناـمتتصؼ ثقافة المنظمة بالتغ 
التي تحدث في البيئة الخارجية لممنظمة أك بيئة المنظمة الداخمية أك في تركيبة كخصائص أعضاء المنظمة 

 1:كلإحداث ىذه التغيرات تستخدـ الإدارة أحد أك كلب المدخميف التالييف
ىنا يككف الدكر القيادم في تغيير الثقافة للئدارة العميا كذلؾ مف  :مدخل التغيير من القمة إلى القاعدة -1

 بالإدارة العميا نفسيا ا يرعاىا بدءأفخلبؿ تقريرىا بأف السمككيات كالقيـ الجديدة التي تريد نشرىا يجب 
كالمشكمة الرئيسية في ىذا المدخؿ ىي أف التغيير قد لا يتكافؽ مع القيـ كالمعايير السائدة لدل الأعضاء في 

المستكيات الدنيا مف التنظيـ كىذا قد يؤدم إلى المقاكمة كالمعارضة كقد يؤدم إلى أف تمؾ التغييرات لا 
 .تستمر لفترة طكيمة ميزة ىذا المدخؿ ىي أنو يمكف تنفيذه بسرعة

تتـ عممية التغيير كفؽ ىذا المدخؿ مف خلبؿ مشاركة أعضاء  :مدخل التغيير من القاعدة إلى القمة -2
 كاقتراحاتيـ تكصياتيـ كأخذالمنظمة في التغيير عف طريؽ جمع معمكمات منيـ بشأف تأييدىـ لمقيـ الجديدة، 

 مقارنة بالمدخؿ السابؽ بطيئا، إلا أنو يدكـ لفترة أطكؿ لأف تنفيذه، ىذا المدخؿ الاعتبارككضعيا مكضع 
 . في عممية التغيير كأصبحكا ممتزميف بيااشترككاالعامميف 

 مراحل التغيير الثقافي- ثانيا
 إف مراحؿ التغيير الثقافي ىي سبعة، كىذه المراحؿ منطقية كمتتابعة كصكلا إلى التغيير الثقافي 

 2:المستيدؼ لممنظمة ككؿ كىذه المراحؿ ىي
 اليةحلثقافة الل ادراسة وتحمي: المرحمة الأولى

 ؛تحديد الإطار الثقافي الحالي لممنظمة -1
 ؛تحديد المككنات الثقافية الحالية الأكثر تأثيرا -2
 ؛التعرؼ عمى المككنات الثقافية الأكبر تأثيرا -3

                                                           
1
 .92، 91:، ص صمرجع سبؽ ذكرهمصطفى محمكد أبك بكر،   

 .170- 168: ، ص صمرجع سبق ذكره محمد سيد جاد الرب،  2
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 . الثقافة الحالية مع البيئة التنظيميةانسجاـالتعرؼ عمى مدل  -4
 . رضا الأفراد في إطار الثقافة الحاليةانسجاـالتعرؼ عمى مدل  -5
 .التعرؼ عمى درجة تكافؽ المنظمة مع بيئتيا التنافسية كعملبئيا -6

    التعرف عمى حجم التغيرات التنظيمية المطموبة: المرحمة الثانية
 ؛(مياـ-أفراد-تكنكلكجيا)تحديد عناصر التغيير التنظيمي المطمكب  -1
 ؛تحديد مدل حاجة التغيير التنظيمي لتغيرات ثقافة أك لا -2
 ؛تحديد حجـ التغيير التنظيمي المستيدؼ لكؿ عنصر -3
 ؛ التغيير التنظيمي المستيدؼ مع اتجاىات كأراء الأفرادانسجاـتحديد مدل  -4
 .تحديد تكقيت ىذا التغيير كمتطمباتو الأخرل كالتي يطمؽ عمييا البعض البنية التحية لمتغيير -5

تحديد مستويات الثقافة المرغوب في ضوء المرحمة السابقة : المرحمة الثالثة
 .ىاؿتحديد مككنات الثقافة المطمكب تغييرىا أك تعدم -1
 : المستكيات المرغكبة لمثقافة كىيانسجاـتحديد درجة  -2

 ؛الأىداؼ التنظيمية -
 ؛أىداؼ العامميف -
 ؛متطمبات العملبء -
 .البيئة التنافسية -

 .تحديد التكقيت اللبزـ لمكصكؿ إلى ىذه المستكيات -3
تحديد الفجوة الثقافية : المرحمة الرابعة

: كذلؾ مف خلبؿ المقارنة بيف المرحمة الثالثة كالأكلى كالتعرؼ 
 ؛عما إذا كانت الفجكة الثقافية كاسعة ككبيرة أـ ضيقة كمحدكدة -1
 الإجراءات اللبزمة لتضيؽ ىذه الفجكة في الأجؿ القصير أك ذتخااعما إذا كانت المنظمة تستطيع  -2

 ؛المتكسط أك الطكيؿ
 .عما إذا كانت تتكافر الإمكانيات الحالية لممنظمة لتضيؽ ىذه الفجكة أـ تحتاج ترتيبات خاصة -3

تصميم ووضع الخطط والإستراتيجيات اللازمة لمتغيير الثقافي : المرحمة الخامسة
 تقكـ إدارة المكارد البشرية بإعادة تصميـ كتعديؿ إستراتيجياتيا المتنكعة لتنسجـ مع التغيير الثقافي 

 :كتساىـ في سرعة تنفيذه، كمف أىـ الإستراتيجيات التي تتأثر بالتغيير الثقافي ما يمي
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 ؛كالتعييفإستراتيجية الاختيار  -1
 ؛ التدريب كالتطكيرإستراتيجية -2
 ؛ المكافآت كالحكافزإستراتيجية -3
 ؛ تقييـ الأداءإستراتيجية -4
 . المتنكعة كالسكف، كالعلبج، كالتأميفالاجتماعيةستراتيجية تقديـ الخدمات إ -5

 خطط التغيير  ذتنفي: المرحمة السادسة
الإستراتيجيات الجديدة سكاء في التدريب أك المكافآت، كيجب أف يككف ذ  القرارات بتنفيذتخااأم 

:  مرتبطا بذالتنفي
 ذ؛برنامج زمني لمتنفي -1
ف كاف يفضؿ البدء في إجراء التغيرات الثقافية قبؿ البدء  -2 تزامف التغيير الثقافي مع التغيير التنظيمي، كا 

 ؛بالتغيير التنظيمي، لأف الأكؿ يميد لمثاني
. ىاذمراقبة درجات رضا أك مقارنة العامميف لمتغيرات الثقافية الجارم تنفي -3

 التقييم والمتابعة المستمرة، وذلك لمتعرف عمى مدى حدوث التغيير الثقافي المستهدف: المرحمة السابعة
: المؤشرات التاليةاستخداـ كيمكف 

 ؛درجة نجاح التغيير التنظيمي المستيدؼ -1
 ؛معدؿ دكراف العمؿ -2
 ؛ التنظيميةكانتماءاتيـدرجات رضا العامميف كالتعرؼ عمى كلائيـ  -3
 ؛ التنظيمي في المكائح كالإجراءات كالسياساتالاستقرار -4
 ؛تكمفة التغيير المستيدفة كالفعمية -5
 ؛تحميؿ التكمفة كالعائد لمتغيير -6
 ؛رضا العملبء -7
 .التحسف الذم طرأ عمى الإنتاجية كالمبيعات كالربحية -8

: كيمثؿ الشكؿ التالي مراحؿ التغيير الثقافي
  
 
 



 الفصل الأول                                                                                  مدخل للثقافة التنظيمية 
 

 33 

 مراحؿ التغيير الثقافي :(06)شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .165: ، صمرجع سبؽ ذكره سيد محمد جاد الرب، :المصدر

 
 
 
 

 دراسة كتحميؿ الثقافة الحالية لممنظمة

 التعرؼ عمى حجـ التغييرات التنظيمية المرغكب فييا

 تحديد مستكيات الثقافة المرغكب فييا

 تحديد الفجكة الثقافية

 تصميـ ككضع الخطط اللبزمة لمتغيير الثقافي

  خطط التغيير الثقافيتنفيذ

 التقييـ كالمتابعة المستمرة

  التغيير الثقافي المستيدؼكتنفيذإحداث 
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: خلاصة الفصل  
     يتضح مما سبؽ أف الثقافة التنظيمية عبارة عف نظاـ مف المعاني كالأفكار كالعادات كالتقاليد التي تعكس 

تكجيات المجتمعات كتراثيا كاعتقاداتيا كمبادئيا، فيي تحدد أثر التعامؿ كالنمط الإدارم السائد الذم يتأثر 
بالتكجيات السائدة في محيط العمؿ الداخمي أك الخارجي الذم يؤثر بدكره عمى تكجيات أفراد المنظمة 
كقاداتيا بسبؿ اتخاذ الإجراءات اللبزمة لتسيير العمؿ كفؽ ثقافة تعتمد إلى حد كبير عمى عدة مصادر 

كتتبايف بتبايف الاستعدادات كالخبرات، كنمط القيادة الذم يؤثر بشكؿ مباشر عمى الثقافة التنظيمية، فيؤدم 
إلى فرض نمط ثقافي إما يساعد عمى تطكير الأداء كالابتكار كالإبداع أك يؤدم إلى الجمكد كالرتابة كالتقيد 
بالأكامر كالتعميمات، كانجاز العمؿ بالطرؽ الركتينية الخالية مف الإبداع كالابتكار كالتي تعتمد عمى الركتيف 

كتدرج السمطة كالمركزية كغيرىا مف الأساليب المتقادمة التي تعدؿ بانييار المنظمة كعدـ قدرتيا عمى 
 .المنافسة كالاستمرار
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 :تمهيد
 تعد إدارة المعرفة أحد التطورات الفكرية المعاصرة، إلا أن الاىتمام بالمعرفة والسعي والبحث عنيا يعد 

بدون معرفة لن يكون الإنسان قادرا عمى »: قديما إذ تمتد جذورىا إلى أفلبطون وأرسطو، حيث يقول أفلبطون
ن حامل المعرفة ىو القادر عمى فيم عالمو المحيط بو والمتمثل بالوجود  .«معرفة ذاتو، وا 

إذ تسعى المنظمات الحديثة إلى بموغ الكفاءة والفاعمية وتحقيق الأداء المتميز والمحافظة عميو تحقيقا  
 .لذلك فإنيا تسعى إلى كسب المعرفة المتجددة من العموم والمعارف التي يجري استخداميا وتطويرىا باستمرار

 من ىنا تظير ضرورة وضع إطار نظري يوضح ما ىي إدارة المعرفة أىميتيا وأىدافيا، مجالاتيا 
والعناصر المكونة ليا والعمميات التي تقوم بيا غير أن ىناك الكثير من المبادرات التي باتت بالفشل من قبل 
العديد من المنظمات، مما أدى إلى التساؤل عن السبب، فكان الجواب عند الكثيرين تجاىل أىمية الدور التي 
تمعبو عوامل الثقافة التنظيمية أثناء تطبيق مشروع إدارة المعرفة، وىذا ما سيتم تناولو في ىذا الفصل حيث 

 :قمنا بتقسيمو إلى ثلبث مباحث
 أساسيات حول إدارة المعرفة؛: المبحث الأول
 تطبيق إدارة المعرفة؛ : المبحث الثاني
 .أىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لإدارة المعرفة: المبحث الثالث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



    الفصل الثاني                                               مساهمة الثقافة التنظيمية في إدارة المعرفة  
 

 37 

 أساسيات حول إدارة المعرفة: المبحث الأول
 عمى الرغم من أن المنظمات الكبرى كانت تعتمد في الماضي عمى اكتساب المعرفة و توليدىا و 

ترميزىا و معالجتيا و تقاسميا، إلا أن المعرفة لم تحظى بالاىتمام الكبير التي تحظى بو الآن، حيث أن 
العائد الاقتصادي لممعرفة أصبح اليوم يفوق العائد الاقتصادي لكثير من الأعمال الأخرى الصناعية و 

و يؤكد ذلك ما أظيرتو إحدى الدراسات المسحية التي أجريت عمى عدد من منظمات الأعمال . الخدمية
القومية لمجودة حول أىم التحديات التي تواجو تمك  (مالكولوم بالدريج)الأمريكية الحائزة عمى جائزة 

المنظمات، حيث أظيرت الدراسة أن أحد أىم ىذه التحديات يتمثل في قدرة ىذه المنظمات عمى تحسين إدارة 
 .المعرفة، و من ىنا تتجمى الأىمية التي تشكميا المعرفة و إدارتيا في اقتصاديات المنظمات العالمية الكبرى

 مفهوم إدارة المعرفة: المطمب الأول
 :قبل الغوص في مفيوم إدارة المعرفة يجب أولا توضيح مفيوم المعرفة

 مفهوم المعرفة- أولا
مصطمح يستخدم لوصف فيم أي منا لمحقيقة، ويمكن وصفيا "تعرف المعرفة عمى أنيا : تعريف المعرفة- 1

عمى أنيا مجموعة من النماذج التي تضمن خصائص متعددة وسموكيات ضمن نطاق محدد ويمكن لممعرفة 
أن تسجل في أدمغة الأفراد أو يتم خزنيا في وثائق المجتمع ومنتجاتيا وممتمكاتو ونظامو وعممياتو، وتتواجد 

قواعد المعرفة، قواعد البيانات، وخزانات الممفات، وأدمغة الأفراد وتنشر : المعرفة في العديد من الأماكن، مثل
 .1"عبر المجتمع ومنظماتو

معمومات أو حقائق يمتمكيا الشخص في »أن المعرفة ىي  (Oxford)" أوكسفورد"  جاء في قاموس 
 .2«عقمو عن شيء ما

مزيج من الخبرات والميارات والقدرات والمعمومات السياقية والمتراكمة » كما تعرف المعرفة عمى أنيا 
  .3«لدى العاممين ولدى منظمات الأعمال

 
                                                           

1
 .76: ، ص2009، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة نعيم إبراىيم الظاىر،  

2
 .112: ، صمرجع سبق ذكره، سامي عبد الله المدان وآخرون  
 حول رأس المال ، الممتقى الدولي الخامستطبيق إدارة المعرفة عمى وظيفة الإبداع في منظمات الأعمال أثر، أحمد طرطار وسارة حممي 3

 في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، الفكري
 .3: ، ص2011 ديسمبر14 و13يومي 
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حصيمة استخدام البيانات والمعمومات والتجربة التي يمكن الحصول » تعرف المعرفة أيضا عمى أنيا 
 1.«عمييا عن طريق التعمم والممارسة وىي تمكن من يمتمكيا من التجاوب مع المستجدات التي تواجيو

 من خلبل التعاريف السابقة يمكن القول أن المعرفة رصيد متراكم من الخبرات والتجارب التي تتجمع 
، إذ أنيا تكون تفي عقول العمماء والخبراء الذين ىم عرضة لمفناء، وأنيا تعد أكثر قيمة وفعالية من المعموما

جاىزة للبستخدام في اتخاذ القرارات والقيام بأداء الأعمال، ومن ىنا تأتي أىمية تجميع ىذه المعارف وترتيبيا 
 .   وتنميتيا وتطويرىا واستغلبليا الاستغلبل الأمثل وصيانتيا

 2 :تتجمى أىمية المعرفة في العناصر التالية: أهمية المعرفة- 2
 المعرفة ىي حصيمة عمل العقول الإنسانية عبر التاريخ؛ 
 يتميز الإنسان عن باقي المخموقات بالمعرفة لدى فإنيا خاصية جوىرية لديو؛ 
 المعرفة جوىر اتصال اجتماعي؛ 
 تعتبر المورد الأول في المنظمة والورقة الرابحة لبقائيا وتطورىا؛ 
  أسيمت المعرفة في تحول المنظمات إلى مجتمعات معرفية تحدث التغيير الجدري في المنظمة لتتكيف

 .مع التغيير المتسارع في بيئة الأعمال
 :تصنيف المعرفة -3

( Nonaka)" نوناكا" قدمت تصنيفات من قبل المختصين في إدارة المعرفة عمى رأسيا تصنيف 
 3:، حيث صنف المعرفة إلى نوعين ىما الأكثر وضوحا(Hitotsubashi)" ىوتوتسوباشي"و
وىي المعرفة الرسمية القياسية، المرمزة، النظامية، والمعبر عنيا كميا وقابمة لمنقل : المعرفة الصريحة- 

 والتحكم وتسمى أيضا المعرفة المتسربة؛
وىي غير الرسمية، الذاتية والمعبر عنيا بالطرق النوعية والحدسية غير قابمة لمنقل : المعرفة الضمنية- 

 .(توجد في عمل الأفراد وداخل المنظمة)والتعميم وتسمى أيضا المعرفة الممتصقة 

 
                                                           

1
 .86،87: ، ص ص2007، وزارة التربية، عمان، نظام المعمومات الإدارية حسن الزغبي وآخرون،  

2
، مذكرة ماجيستر في عمم المكتبات، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية جامعة تمكين المعرفة في المنظمة الجزائريةسمراء كحلبت،   

 .24،25: ، ص ص2009منتوري، قسنطينة، 
3
ول رأس المال الفكري في ح، الممتقى الدولي الخامس مةدور القيادة الإدارية في تفعيل إدارة المعرفة بالمنظ محمد صالحي وتويزة بمقاسم،  

 13 بوعمي، الشمف، يومي  حسيبة بنمنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة
. 5،6: ، ص ص2011 ديسمبر 14و
 



    الفصل الثاني                                               مساهمة الثقافة التنظيمية في إدارة المعرفة  
 

 39 

 تعريف إدارة المعرفة- ثانيا
 :   ىناك عدد كبير من التعاريف التي حاولت تحديد معالم إدارة المعرفة بدقة ومن أىم ىذه التعاريف نجد

ىندسة وتنظيم البيئة الإنسانية والعمميات التي تساعد المؤسسة عمى » تعرف إدارة المعرفة عمى أنيا
إنتاج المعرفة وتوظيفيا من خلبل اختبارىا وتنظيميا واستخداميا ونشرىا وأخيرا نقل وتحويل المعمومات اليامة 

 1.«والخبرات التي تمتمكيا المؤسسة للؤشخاص المناسبين في الوقت المناسب
عممية السعي الحديث ضمن عمل منيجي منظم للبستخدام الخلبق والفاعل لممعرفة »كما تعرف أيضا أنيا 

 2.«وخمقيا
فرع عممي يشجع الأسموب المتكامل لمتعريف والإدارة والمشاركة في جميع موارد » تعرف أيضا أنيا

المعمومات التي تمتمكيا المنظمة، وموارد المعمومات ىذه قد تشتمل عمى قواعد البيانات والوثائق والسياسات 
 3.«والإجراءات، والخبرات القديمة غير الواضحة التي تتواجد في أعمال منتسبي المنظمة وأفرادىا

نشاط إنساني بالدرجة الأولى تتعمق بالعمميات العقمية الداخمية لخمق »كما تعرف إدارة المعرفة عمى أنيا 
ونشر المعرفة واستخداميا، وىي بذلك أكثر من شيء تقني أو لو علبقة بالتقنيات والحسابات بالدرجة الأولى 

 4.«ولكنو يستخدم ىذه التقنيات لممساعدة حيث توفر بالوقت والجيد
الإدارة النظامية والواضحة لممعرفة والعمميات المرتبطة بيا والخاصة » تعرف إدارة المعرفة عمى أنيا 

باستحداثيا وتحديد مكانيا، جمعيا، والحصول عمييا وتنظيميا، ونشرىا واستخداميا، والتعمم من خلبليا 
 5.«وتطبيقيا واستغلبليا وحمايتيا، وأخيرا تقييميا

عمى الرغم من تعدد التعريفات التي تستخدم في دراسة إدارة المعرفة، إلا أنيا يمكن تصنيفيا إلى ثلبث     
يتعامل مع إدارة المعرفة عمى أنيا رأس مال فكري وقيمة مضافة، وذلك من خلبل : مداخل أساسية، الأول

التركيز عمى الموجودات الفكرية غير الممموسة، والتي تحدد القيمة السوقية لممنظمة، والثاني يتناول إدارة 

 
                                                           

1
 .78: ، صمرجع سبق ذكرهنعيم إبراىيم الظاىر،   

2
 الأعمال مدخل إستراتيجي لتطوير الكفاءات وتحقيق الأداء المتميز في منظمات- (المعرفي)المال الفكري  رأسعمي فلبح الزغبي،   

 الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، كمية العموم الاقتصادية والتسيير ىقت، المل-الأردنية
 .8: ، ص2011 ديسمبر14-13:جامعة حسيبة بن بوعمي، الشمف، يومي

3
 مذكرة ماجيستر في إدارة الأعمال، معيد العموم الاقتصادية وعموم ،إدارة المعرفة قمة التميز في المؤسسة المعاصرةنيني، أقعقيمة   

 .80: ، ص2007 جامعة دحمب سعد، البميدة، ،التسيير
4
 .72:، ص2007لطبعة الأولى، الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، ا إدارة المعرفة الممارسات والمفاىيم،إبراىيم الخموف الممكاوي،   

5
 .82: ، ص2009 القاىرة، لتوزيع،ا دار الفجر لمنشر و الطبعة الأولى،،معرفية بديلبسإدارة المعرفة الرأحسني عبد الرحمان الشيمي،   
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أما الثالث فيركز عمى السمات . المعرفة من حيث طرق وأساليب حيازتيا وتوليدىا وتخزينيا واستخداميا
الأساسية لممعرفة، والتي تؤثر في قيمتيا الاقتصادية، وتساىم في زيادة فاعمية المنظمات وزيادة قدرتيا 

 . التنافسية في ظل اقتصاد المعرفة
 أهمية إدارة المعرفة: المطمب الثاني

 1 : يمكن إبراز أىمية إدارة المعرفة فيما يمي
  التحول الجيد في بيئة الأعمال الذي يفرض عمى المنشآت التميز بقدرات جديدة تتمخص في بعد النظر

 والتفوق في الأداء والإبداع والقدرة عمى التكيف؛
 ربط كل تمك المعارف والمعمومات والخبرات بما يمكن من تطوير وتنمية المنشأة ككيان تفاعمي؛ 
 تضاعف حجم المعمومات التي تتولد في أي مجال؛ 
 الحصول عمى كميات كبيرة من المعمومات في ظرف أجزاء من الثانية؛ 
 ازدياد صعوبة الاستفادة من تمك المعمومات؛ 
 دعم شبكات المعارف وجماعات تقاسم الممارسات؛ 
 القياس المقارن والرصد التنافسي؛ 
  ؛(براءات الاختراع، والعلبمات التجارية)تحديد ىوية رأس المال الفكري 
 إعادة تشكيل الكفاءات الحيوية؛ 
 مناىج التنظيم الذي يتعمم؛ 
 تطوير مراكز الكفاءات. 

 2 : أضاف الكبيسي إلى أن ىناك أىمية أخرى لإدارة المعرفة وتتمثل في الآتي
  تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفاعمة لاستثمار ماليا الفكري، من خلبل جعل الوصول إلى المعرفة

 المتولدة عنيا بالنسبة للؤشخاص الآخرين المحتاجين إلييا عممية سيمة وممكنة؛
 تساىم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا ومواجية التغيرات البيئية غير المستقرة؛ 
  تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة لممنظمات لتخفيض التكاليف ورفع موجوداتيا الداخمية لتوليد الإيرادات

 الجديدة؛
 

                                                           
1
 .91 :، صمرجع سبق ذكرهنعيم إبراىيم الظاىر،   

2
، مذكرة ماجيستر في قسم إدارة الأعمال، كمية إدارة المعرفة في ضمان تحقيق جودة التعميم العاليدور إسماعيل سالم منصور ماضي،   

 .39: ، ص2010ادة الدراسات العميا، غزة، مع التجارة، الجامعة الإسلبمية
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 تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيق أنشطة المنظمة المختمفة في اتجاه تحقيق أىدافيا؛ 
 تعزز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء المنظمي المعتمد عمى الخبرة والمعرفة وتحسينو؛ 
  تتيح إدارة المعرفة لممنظمة تحديد المعرفة المطموبة والتوثيق المتوافر منيا وتطويرىا والمشاركة بيا

 وتطبيقيا وتقييميا؛
 تسيم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتيا عبر التركيز عمى المحتوى؛ 
  توفير الفرصة لمحصول عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات في تبني المزيد من الإبداعات المتمثمة

 .في طرح سمع وخدمات جديدة
 أهداف إدارة المعرفة: المطمب الثالث

عمى أن ممارسات إدارة المعرفة تتضمن  ((Hollsoppde and Singh" ىولدسوبد وسينغ"     أكد الباحثان 
مجموعة من الفعاليات والجيود التي تيدف إلى تحقيق أغراض وأىداف متعددة من ىذه الأغراض أو 

 1 :الأىداف
  توليد المعرفة اللبزمة والكافية والقيام بعمميات التحويل المعرفية وتحقيق عمميات التعميم وعمميات نشر

ىذه المعرفة إلى كل الأطراف ذات العلبقة، وىذا يعني إعداد المعرفة وتقديميا لمن يمزم لو من معمومات 
 وبيانات من ىذه المعرفة لأداء العمل المطموب وتحقيق اليدف بأحسن صورة ممكنة؛

  التأكد من أن يجري تطوير وتجديد وتحديث المعرفة بصورة مستمرة، فيدف إدارة المعرفة إذن ىي
العمل باستمرار عمى تطوير وتجديد وتحديث المعرفة من معمومات وبيانات باستمرار لتواكب ىذه البيانات 

والمعمومات تطور المنظمة ووضعيا في مكانيا المناسب أمام المنافسين من حوليا حتى تتمكن المنظمة من 
 تحقيق الأىداف المرجوة؛

  التحكم والسيطرة عمى العمميات ذات العلبقة بإدارة المعرفة، وذلك يعني أن ىناك عمميات تتم ليا
علبقة بإدارة المعرفة مثل تشكيل قاعدة البيانات والمعمومات وترتيبيا وتحميميا وجدولتيا، ىذه العمميات 

الإعدادية والتنظيمية تيدف إدارة المعرفة إلى التحكم والسيطرة عمييا حتى يمكن استخداميا استخداما أمثل 
 في نشاط المنظمة؛

  السعي إلى إيجاد قيادة فاعمية قادرة عمى بناء وتطبيق مدخل إدارة المعرفة، فإدارة المعرفة تواجو
تحديات أساسية مثل تحديد المعرفة المتوفرة حاليا والتأكد من استخداميا وتحديد كيفية إعداد وتطوير المعرفة 

 
                                                           

1
 .50، 49 :، ص ص2010الطبعة الأولى، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان،  ،إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةعصام نور الدين،   
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دارة قوية ناجحة وفاعمية وقادرة  الجديدة والمعرفة الحالية وىذا بالطبع يتطمب أن يكون في قمة اليرم الإداري وا 
 .عمى تطبيق مدخل إدارة المعرفة من بيانات ومعمومات
 1 :وىناك من يري أن أىداف إدارة المعرفة تكمن في التالي

 التركيز عمى تنمية الجوانب الاجتماعية والثقافية والتنظيمية لإدارة المعرفة؛ 
  المساىمة في المناقشات الخاصة بالسياسيات الحكومية والإجراءات المتعمقة بإدارة وتطوير البنية التحتية

 لمجتمع المعرفة؛
  التعريف والتوعية بشكل شمولي لمعنى إدارة وتطوير المعرفة ونشره بين رجال الأعمال بحيث يستخدمون

 بشكل أكبر مبادئ إدارة المعرفة وتعميم الاستفادة عن طريق بمورة الفرص الخاصة بأعمال إدارة المعرفة؛
  دراسة الأوضاع الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والأنظمة ذات العلبقة في البمدان التي تؤثر عمى

 فاعمية مبادرات إدارة المعرفة؛
 العمل عمى تنمية العوامل الاجتماعية والثقافية التي تشجع الأفراد عمى المشاركة في المعرفة؛ 
  العمل عمى زيادة عدد الأشخاص الذين يمكنيم الوصول إلى الحاسبات الآلية والانترنت ذات العلبقة في

 البمدان المختمفة مما يزيد من تداول المعرفة و استخداميا الاستخدام الأمثل في إدارة المنظمة؛
  وضع بيانات وأدلة واضحة ومفيومة وسيمة الاستعمال خاصة بالأعمال وأسواق الأعمال والنشاطات

 الإدارية والإنتاجية ذات العلبقة بمجتمع المعرفة؛
  المساىمة من منظور الأعمال والنشاطات الإدارية والإنتاجية والتسويقية في منتديات المعرفة والثقافة

 والإدارة المختمفة والمتعددة الأطراف والميتمة بالمواضيع المتعمقة بمجتمع المعرفة العالمي؛
 تمثيل مجتمع الأعمال والمؤسسات والمنظمات الميتمة فيما يتعمق بالمواضيع الخاصة بمجتمع المعرفة؛ 
  تطوير معايير تأىيل وأسس يستند عمييا في حقل إدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المينية

 والتعميمية لممينيين المتخصصين في إدارة المعرفة؛
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  بناء وتنمية قدرة المنظمة عمى التعامل مع المتغيرات، وزيادة درجة استجابتيا لمتغيير وتوقعو في وقت
مبكر، يسمح للئدارة بالاستعداد والمواجية سواء باستثمار التحولات الإيجابية وما ينشأ عنيا من فرص، 

 1 .أو تفادي التحولات المعاكسة وما تفرزه من مخاطر وتيديدات
 مجالات وعناصر إدارة المعرفة: المطمب الرابع

 :تتمثل مجالات وعناصر إدارة المعرفة فيما يمي
 :مجالات إدارة المعرفة-  أولا

 2: يمكن القول بشكل أكثر تفصيلب إن إدارة المعرفة تركز عمى عدد من المجالات اليامة منيا
 مسح وتطوير الموارد الفكرية والمعرفية التي تمتمكيا المنظمة، وتعزيز ىذه الموارد وحمايتيا؛ 
 تاحة مستمزمات المعرفة أمام الجميع؛  تحديد المعرفة والخبرة المطموبتين لتنفيذ ميام العمل، وتنظيميا وا 
  عادة ىيكمة المشروع من أجل استخدام المعرفة بشكل أكثر فاعمية، واغتنام الفرص لاستغلبل تغيير وا 

موجودات المعرفة والتقميل من فجوات المعرفة واختناقاتيا وتعظيم محتوى معرفة القيمة المضافة الخاصة 
 بالمنتجات والخدمات؛

  توليد النشاطات والإستراتيجيات المستندة إلى المعرفة المتسمسمة ومراقبتيا لمسيطرة عمييا، والبحوث
 والتطوير، والتحالفات الإستراتجية، وغير ذلك؛

  حماية المعرفة التنافسية التي تمتمكيا المنظمة، ومراقبة استخدام المعرفة لمتأكد من أنو يتم استخدام أفضل
ما تممكو المنظمة من المعرفة، ومن أن المعرفة الضمنية غير آخذة بالتلبشي والضمور وأنو لا يتم إفشاء 

 ىذه المعرفة إلى المنافسين؛
 تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل فرد؛ 
  قياس أداء موجودات المعرفة الشاممة يتطمب العديد من الوظائف التي يمكن أن يكون بعضيا مندمجا مع

 .البعض الأخر، في حين أن ىناك وظائف أخرى يمكن أن تعمل ككينونات منفصمة
أن ىناك أربع مجالات رئيسية يجب إدارتيا معا بصورة جيدة، وىذه المجالات متداخمة  (Wiig)"وييج" يرى 

  3:ويؤثر كل منيا في الأخر
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 تشتمل عمى الخبرة، التجربة، البراعة، الكفاءة، الميارات، القدرات؛: مجال موجودات المعرفة 
 يشتمل عمى عمميات التوليد، البناء، النقل، المراقبة، الاستخدام والتقييم؛: مجال نشاطات المعرفة 
 ويشتمل عمى قدرات الأفراد وميوليم وقدرات المنظمة لبناء المعرفة واستخداميا : مجال القدرات والميول

 من أجل تحقيق الحد الأعمى من مصالح المنظمة؛
 ويذكر : مجال المنظمة(Bologun&Hailey)" أنو يشتمل عمى أىداف المنظمة " بموجون و ىالي

 .وتوجييا واستراتيجياتيا وممارستيا وثقافتيا
 :شكل يوضح مجالات إدارة المعرفة عمى النحو التالي (Wiig)وييج "وقد ضع 

 (Wiig)" وييج" مجالات إدارة المعرفة عند (:07)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .65: ص، مرجع سبق ذكرهزكية بنت ممدوح قاري عبد الله طاشكندي، : المصدر

  عناصر إدارة المعرفة- ثانيا
الإستراتجية، الأشخاص  ):  يشير الكثير من الباحثين إلى أن العناصر الأساسية لإدارة المعرفة ىي

، فالمنظمة تحصل عمى المعمومات والطاقة والنشاط من البيئة الخارجية، وباشتراك (التكنولوجيا، العممية
العناصر الأربعة تتحول تمك المعمومات والطاقة إلى معرفة وعمميات وىياكل تنتج سمعا وخدمات، إن تفاعل 

 1:العناصر الأربعة يحدد شكل وطبيعة المعرفة وحجم الاحتياج ليا وىي كالتالي
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تعرف الإستراتيجية عمى أنيا أسموب التحرك لمواجية تيديدات أو فرص بيئية، والذي : الإستراتيجية- 1
يأخذ في الحسبان نقاط القوة والضعف الداخمية لممشروع، سعيا لتحقيق رسالة وأىداف المشروع، وينظر إلى 

 :الإستراتيجية عمى مستويين
 المستوى الأول يبحث في الأساليب والأدوار التنفيذية والتي تقع مسؤوليتيا عمى مسؤول إدارة المعرفة؛ 
 المستوى الثاني يتمثل في ضمان تطوير تمك الإستراتيجية وتكامميا مع إستراتيجية المنظمة الأشمل. 

الإستراتيجية في إدارة المعرفة تختمف في معالجتيا تبعا لنوع المعرفة ويمكن أن نمخص دور الإستراتجية في 
 :إدارة المعرفة في النقاط الآتية

صنع المعرفة بالتركيز عمى تأطير أو تبني الخيارات الصحيحة والملبئمة، وفي إدارة المعرفة يتم تبني  - أ
الخيارات قصيرة الأمد لطبيعة المعرفة المتغيرة، لأن الخيارات طويمة الأمد لا تكون ملبئمة في حالة 

 التغيير السريع؛
 توجو المنظمة إلى كيفية مسك ومعالجة موجوداتيا الفكرية، مثل الابتكار والقدرة عمى الاتصال  - ب

 والميارة والحدس؛
 تساىم الإستراتيجية وخاصة في مجال المعرفة الضمنية في تنمية شبكات العمل لربط الناس لكي  - ج

 يتقاسموا المعرفة؛
تساىم الإستراتجية في تحديد مناطق الأىمية الإستراتيجية لممنظمة، فيتم التركيز عمييا لجمع المعرفة  - د

الخدمة المتميزة لمزبون ذات أىمية إستراتجية، تكون ىي منظمة الخدمة المرشحة : حوليا، فإذا كانت مثلب
 الأولى لتطبيق إدارة المعرفة، وبالتالي التركيز لجمع المعرفة حوليا؛

 تقوم بوضع الأسبقيات وضمان إيجاد برامج إدارة المعرفة، فضلب عن تحديد السياسات لإدامة رأس  - ه
 .المال الفكري والمحافظة عميو في المنظمة والعمل عمى بث برامج إدارة المعرفة داخل المنظمة

 يعد الجانب البشري الجزء الأساسي في إدارة المعرفة، لكونو يتضمن الأساس الذي تنتقل :الأشخاص- 2
عادة  عبره المنظمة من المعرفة الفردية إلى المعرفة التنظيمية التي تنشط في اتجاه المشاركة بتمك المعرفة وا 

 :                                                                                  استخداميا، وتتمخص الأدوار التي يؤدييا الأفراد في إدارة المعرفة في الأتي
تقييم وتعزيز وقبول أو رفض وحساب فوائد المدخلبت بين المعمومات، كي يجري تحويميا إلى معرفة  -

 ويكون من أبرز أدوارىم تحديد من سيجري توصيل ىذه المعرفة إليو؛
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يقوم مدير إدارة المعرفة بدور قيادي في برنامج إدارة المعرفة حيث يقوم ببناء علبقات عمل جيدة مع  -
الإدارة العميا ومع العاممين في الأقسام الأخرى، وىذا الدور يسمح لو بالمشاركة في بناء الإستراتيجية منذ 

 البداية؛
 تعد عقول الأفراد المبدعين أىم مصادر المعرفة، حيث تحقق الأفكار اللبمعة؛- 
تعد الخبرات أكثر أصالة من المعمومات المكتسبة من خلبل التنظيم الرسمي والميارات المقصورة عمى - 

 جماعات قميمة نسبيا سمات يختص بيا المورد البشري دون الموارد الأخرى؛
تساىم بصيرة الإنسان في إغناء المعرفة المتوافرة في المعمومات من خلبل تنظيم المعمومات وفي كيفية  - 

 .ربطيا مع بعضيا البعض
تؤدي التكنولوجيا دورا ميما في إدارة المعرفة، سواء في توليد المعرفة واكتسابيا أو نشرىا أو : التكنولوجيا- 3

الاحتفاظ بيا، وبالتنسيق مع المصادر الأخرى لممعرفة، فمثلب تؤدي التكنولوجيا دورا كبيرا بالتنسيق مع الموارد 
 :البشرية، سيما التطبيقات التكنولوجية في مجال الحاسوب التي تبرز في ثلبثة تطبيقات ميمة ىي

 معالجة الوثائق؛ 
 أنظمة دعم القرار؛ 
 أنظمة الخبرة. 

 ففي معالجة الوثائق، فإن التطبيقات التكنولوجية تساعد في إنجاز الوظائف الكتابية، وفي تنميط 
عداد الوثائق وزيادة سرعة ودقة ومعالجة ىذه الوثائق، وسيولة تداوليا، أما بالنسبة لأنظمة  عمميات الإدخال وا 

تدعيم عممية الإبداعات، تقميص مدة عممية الإبداع، تقديم : دعم القرار، فإن تطبيقات دعم القرار تعمل عمى
 .الاختيارات السريعة والتقارير والوثائق للئبداعات الجديدة

 :وبالنسبة للؤنظمة الخبيرة فإن التكنولوجيا توفر ثلبثة عناصر ميمة وىي
 قاعدة معرفية تحتوي عمى معرفة حول موضوع معين؛ 
 القدرة عمى اتخاذ القرار؛ 
 القدرة عمى التمييز بين أنواع المعرفة، وسيولة الوصول إلييا. 

 :ويمكن أن نمخص دور التكنولوجيا في إدارة المعرفة فيما يمي
أسيمت التطورات التكنولوجية في تعزيز إمكان السيطرة عمى المعرفة الموجودة والتي جعمت منيا عممية  -  

 سيمة وذات تكمفة أقل ومتيسرة؛
 أسيمت التكنولوجيا في تييئة بيئة ملبئمة، وتساند تفاعل الموارد البشرية لتوليد معرفة جديدة؛- 
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أسيمت التكنولوجيا في تنميط وتسييل وتسريع وتبسيط كل عمميات إدارة المعرفة من توليد وتحميل وخزن - 
 ومشاركة ونقل وتطبيق واسترجاع البحث؛

وفرت التكنولوجيا وسائل اتصال سيمت من تكوين ورش عمل مشتركة تحتاجيا الجماعات المتفاعمة في  - 
 .مناطق جغرافية مختمفة

توفر العممية الميارة والحرفة المتين تعدان من أىم مصادر المعرفة، وتتم المحافظة عمييا عبر : العممية- 4
المكانة، والتي يتم تحقيقيا من خلبل العممية، والقضايا الإستراتيجية، والعممية تواجو ثلبثة مجالات رئيسية 

 : ىي
 فيم السياق التنافسي لممنظمة، أي ىل يتم التركيز عمى النوعية أم التكمفة؟ -
تحديد ما تركز العممية عميو، ىل عمى التصميمات القابمة لمنسخ والتكرار مثلب، أم عمى التغيير المستمر  -

 لمتصميم؟
 تقرير مدى الممارسة العممية، أي تحديد إلى أي مدى يتم التصنيع، ىل ىو نيائي أم نصف مصنع؟ -

 :ويمكن تحديد دور العممية في إدارة المعرفة بالأنشطة الآتية
تتضمن العممية في ظل التطورات التكنولوجية تطوير ممارسات العمل الجديدة التي تزيد من الترابط - 

 المتبادل لأفراد فريق العمل الواحد؛
العمل المعرفي يرتبط بنشاط صناع المعرفة الذين يشغمون مراكز متقدمة في قسم العمميات وتعكس خبرتيم - 

 بقوة في تصميم عمميم؛
تساىم العممية في تطوير البرامج الرسمية التي تبنى المشاركة بالمعرفة والإبداع من خلبليا، وتحديد - 

 الأدوار والميام لممشاركة الفردية والجماعية في برنامج إدارة المعرفة؛
توفر العممية قياس النتائج وتراقب عممية التقدم بتنفيذ البرنامج، وتعطي مؤشرات لتقميل التكمفة وتحقيق - 

 .سرعة الاستجابة
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 تطبيق إدارة المعرفة : المبحث الثاني
 لقد اجتيد الباحثون من خلبل تنظيرىم لمفيوم إدارة المعرفة في إعطاء صبغة عممية تسيل تطبيق ىذا 

المفيوم في بيئة عمل المنظمات، من خلبل وضع العديد من النماذج واقتراح العديد من الإستراتجيات وأيضا 
 .تحديد العمميات الأساسية، في ىذا المبحث سنحاول تقديم نظرة عمى تمك الجوانب

 إستراتيجيات تطبيق إدارة المعرفة: المطمب الأول
 تتبنى المنظمات إستراتيجيات مختمفة لإدارة المعرفة وذلك بحسب إستراتيجياتيا العامة والمدخل المتبع 

وآخرون حيث  (Hansen)" ىانس"في إدارة المعرفة، ومن أشير إستراتيجيات المعرفة العامة نذكر ما قدمو 
 1:ساق نظريتين مختمفتين ىما

تتمحور حول الحاسوب وتركز عمى ترميز، توثيق وتخزين المعرفة في قواعد متاحة : إستراتيجية الترميز- 
 لكل الأفراد؛

تركز عمى مشاركة المعرفة عبر الاتصالات المباشرة بين الأفراد وتعتبر الحاسوب : الشخصية إستراتيجية- 
 .أداة لتسييل عممية الاتصال بينيم وليست وسيمة لتخزين المعرفة

دارة واستغلبل   ويناقش البعض إستراتيجية ثالثة ىي الإدارة الإستراتيجية لرأس المال الفكري لبناء وا 
 .وىيكمة الأصول المتعمقة بالمعرفة

 كما ظيرت أخرى رابعة تحت اسم إستراتيجية تأثير المشروع، وفييا التأكيد عمى تطبيق كل معرفة أو 
 .أصول معنوية متوفرة تحقيقا لممصالح العميا لممشروع

 وىذه الإستراتيجيات منفصمة ومتكاممة، فيي مقاربات تكتيكية منفصمة ضمن إستراتيجية شاممة لإدارة 
المعرفة، والتوجيات الحالية لممنظمات تسير نحو تطوير ممارستيا بتبني الإستراتيجيات الأربع السابقة كجزء 

 .من إستراتيجية عامة لإدارة المعرفة
 ويعد إرساء إستراتيجية حول تشارك المعرفة من أكبر صعوبات تطبيق مبادرات إدارة المعرفة، حيث 

يمزم تصور جماعي لكيفية تحسين الأداء والوصول إلى إجماع الإدارة العميا عمى متابعة تجسيد المعرفة 
وضمنيا في مثل ىذه العمميات يجب تقرير مدخل إدارة المعرفة الذي تنوي المنظمة تطبيقو والإجابة عمى 

 :الأسئمة التالية

 
                                                           

1
دارة المعرفة، كمية العموم و تطبيق إدارة المعرفة في المكتبات الجامعيةحنط، حنيوسف لم   ، مذكرة ماجيستر في أنظمة المعمومات وا 

 .71،72: ، ص ص2010 قسنطينة، ،الإنسانية والعموم الاجتماعية، جامعة منتوري
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  ىل ستشمل كافة  (...الخبرة، أفضل الممارسات)ما المعرفة التي ستشارك فييا؟ عمى أي معرفة نركز
 المنظمة؟ أم أنيا لقسم معين؟ ما ىي جودة المعرفة المطموبة؟

  مع من سنشارك بالمعرفة؟ فالتشارك الداخمي ييدف لجعل العمل نموذجيا، أسرع، أما الخارجي فيطرح
 .واحتمال جني المنافع أكبر (...السرية، الممكية الفكرية،)قضايا معقدة 

 وجيا لوجو، الياتف)كيف سنشارك في المعرفة؟ توفير الإجماع حول قنوات الاتصال الرئيسية 
 .ويبقى الاتصال المباشر أفضل في نقل المعرفة بين الأفراد (...البريد الإلكتروني

  لماذا سنشارك في المعرفة؟ يجب توضيح التشارك، فقد يتعمق بتخفيض تكمفة العمميات، أو تسريع عجمة
ومتابعة كل ىذه الأىداف قد تؤدي إلى الفشل في إنجاز أي منيا، فمن المفيد تحديد ... الإبداع،

 .الأىداف من البداية
  ىل سنشارك في المعرفة؟ عادة ما تطول النقاشات حول الإستراتجية، والفيصل ىو نشر قرار عبر كافة

لا فإن معارضوا إدارة المعرفة سيكونون عقبة أمام قدرة الأفراد  المنظمة يعمن انطلبق تشارك المعرفة، وا 
 .عمى الاشتراك في المعرفة
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ستراتيجية الشخصية  :ويوضح الجدول التالي جوانب الاختلبف بين إستراتيجية الترميز وا 
ستراتيجية الشخصية(:02)جدول رقم   أوجو الاختلبف بين إستراتيجية الترميز وا 

 الشخصية مجال الاختلاف الترميز
 توافر نظم معمومات سريعة وفائقة النوعية

 والموثوقية بإعادة استخدام المعرفة المرمزة
توافر المشورة التحميمية القوية  الإستراتيجية التنافسية

حول المشكلبت الإستراتجية 
بواسطة قنوات الخبرة الفردية 

 للؤشخاص
 (اقتصاديات إعادة الاستخدام)

 الاستثمار في الموجودات المعرفية- 
 إعادة الاستخدام عدة مرات- 
استخدام فرق كبيرة بمعدل عالي من - 

 المشاركة

 (اقتصاديات الخبرة)  الاقتصاديجالنموذ
استيفاء أجور عالية لحل - 

 المشكلبت المعقدة
استخدام فرق عمل صغيرة - 

بمعدل منخفض من المشاركة مع 
 الآخرين

التركيز عمى إدامة ىامش -
 ربحي عالي

 (الأشخاص إلى الوثائق)
تطوير نظام إلكتروني لمتوثيق يرمز - 

 ويخزن وينشر ويتيح استخدام المعرفة

 إستراتيجية إدارة
 المعرفة

 (الأشخاص إلى الأشخاص)
تطوير شبكة لربط الأفراد - 

 لتسييل المشاركة في المعرفة
الاستثمار الكثيف في تقنية المعمومات 

بقصد ربط الأفراد بالمعرفة المرمزة القابمة 
 للبستخدام ثانية

الاستثمار المعتدل في تقنية -  تقنية المعمومات
المعمومات بقصد تسييل الحوار 

 وتبادل المعرفة الضمنية
استخدام خريجي الكميات المناسبين - 

 لإعادة استخدام المعرفة ووضع الحمول
 تدريب أفراد المجموعات والتعمم عن بعد- 
 مكافأة الأفراد الذين يثرون قاعدة المعرفة-
 
 

استخدام الذين يستيوييم حل -  المصادر البشرية
 المشكلبت ويتحممون الغموض

تدريب الأفراد عن طريق تقديم - 
 المشورة الواحد للؤخر

 مباشرة لمشاركتيم دمكافأة الأفرا-
 الآخرين في المعرفة

 .145: ، صمرجع سبق ذكرهمحمود عواد الزيادات، : المصدر
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 عمميات إدارة المعرفة: المطمب الثاني
 تشير عمميات إدارة المعرفة إلى مجموعة  العمميات الرئيسية والأنشطة الفرعية اللبزم القيام بيا لتوليد 

المعرفة، مما يؤدي إلى فيم إدارة المعرفة وكيف تنفذ عمى أحسن وجو، ويتفق الباحثون في ىذا المجال عمى 
ن كانت تختمف حسب طبيعة عمل المنظمة إلا أنيا حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة  أن ىذه العمميات وا 

 :إدارة المعرفة،  وسنوضح فيما يمي أىم عمميات إدارة المعرفة
 تعتبر عممية تشخيص المعرفة من العمميات الميمة في برنامج إدارة :تشخيص المعرفة-        أولا

المعرفة، كونيا العممية التي يتم عمى أساسيا وضع السياسات والبرامج لمعمميات، حيث أنو من نتائج عممية 
التشخيص التعرف عمى نوع المعرفة المتوفرة وعممية التشخيص أمر حتمي لأن اليدف منيا ىو اكتشاف 
 1.معرفة المنظمة، وتحديد الأشخاص الحاممين ليا ومواقعيم، كذلك تحدد لنا مكان ىذه المعرفة في القواعد

ويتم اكتساب المعرفة من خلبل تجميع المعمومات ودمجيا مع بعضيا البعض : اكتساب المعرفة-      ثانيا
وربطيا بخبرات ومعارف العنصر البشري وذلك من خلبل تخزين وتصنيف المعمومات بمصادر تنظيمية 

 عمى المعرفة من خلبل الاستخبارات التسويقية وتحميميا، ومن ة كما تحصل المنظمة الاقتصادي2.مشتركة
الأبحاث عن الصناعة والأبحاث الأكاديمية ومن الخبراء والمختصين في مجال الصناعة، وذلك من 

 3.استقطاب العاممين الجدد
توليد المعرفة يعني إبداع المعرفة عند عدد من الكتاب، ويتم ذلك من خلبل : توليد المعرفة-     ثالثا

مشاركة فرق العمل وجماعات العمل الدائمة لتوليد رأس مال معرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة تساىم 
يجاد الحمول الجديدة ليا بصورة إبتكارية مستمرة، كما تزود الشركة بالقدرة عمى  في تعريف المشكلبت وا 

التفوق في الانجاز وتحقيق مكانة سوقية عالية في مساحات مختمفة مثل ممارسة الإستراتيجية، وبدء خطوط 
عمل جديدة والتسريع في حل المشكلبت ونقل الممارسات الفضمى وتطوير ميارات المينيين ومساعدة الإدارة 

في توظيف المواىب والاحتفاظ بيا وىذا يعزز ضرورة فيم أن المعرفة والابتكار عممية مزدوجة ذات 

 
                                                           

1
، مذكرة ماجستير في عمم المكتبات، كمية العموم الإنسانية استثمار رأس المال الفكري و دوره في تحقيق إدارة المعرفةعائشة شفرور،   

 .147: ، ص2010والاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، 
2
 .91: ، صمرجع سبق ذكرهعصام نور الدين،  
3

، مذكرة ماجستٌر فً علم المكتبات، كلٌة العلوم مكتبات المؤسسات الاقتصادٌة و دورها فً إرساء إدارة المعرفةآسٌا بوالشعور،  

 .87،88، ص ص2009الإنسانٌة و الاجتماعٌة، جامعة منتوري، قسنطٌنة، 
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فالمعرفة مصدر للببتكار والابتكار عندما يعود يصبح مصدر لمعرفة جديدة ومراحميا باختصار : اتجاىين
 1.المعرفة المشتركة، المعرفة الخارجية المجسدة، المعرفة التركيبية، المعرفة الداخمية:ىي

 2:أيضا أن لتوليد المعرفة أربعة أنماط ((Takeuchi"تاكوشي"و (Nounaka)" نوناكا" ويرى الباحثين 
وىي تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية، وتتم ىذه العممية عن طريق : المعرفة المشتركة- 1

مشاركة فرد لفرد أخر فيما يمتمكو كل منيما من معرفة ضمنية، وتتم ىذه العممية دون استخدام المغة لكن من 
 .خلبل الملبحظة، التقميد والممارسة

وىي التي تتم من خلبل تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة، وىنا : المعرفة الخارجية المجسدة- 2
يمكن للآخرين أن يشاركوىا في المعرفة الضمنية، ويتمثل ىذا النمط مثلب في نقل معرفة شخص من الكتب 

 .أو الرسائل، أو عن طريق الحوار
 وىي التي تتم من خلبل تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية، وتتم ىذه :المعرفة الداخمية- 3

العممية عندما يقوم الأفراد في المنظمة بتدوين المعرفة التي كان قد تم التشارك فييا في مختمف أنحاء 
المنظمة عن طريق استخدام ىذه المعرفة الصريحة لتوسيع المعرفة الضمنية التي يمتمكونيا، وتتكون من 

 . خلبل تكرار الميام
في ىذه العممية يتم تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة صريحة عن طريق الاتصال : المعرفة التركيبية- 4

بين الجماعات أو نشر المعرفة، أي أن الفرد يستطيع تركيب ودمج أجزاء غير مترابطة من المعرفة المعمنة 
 .في معرفة معمنة جديدة عمى شكل دليل أو كتيب، وىذه العممية تتجسد في المدارس والكميات

تمثل عممية تخزين المعرفة جسرا بين عممية التقاط المعرفة وعممية استرجاعيا وىي : تخزين المعرفة-  رابعا
تعود إلى الذاكرة التنظيمية التي تحتوي عمى المعرفة الموجودة في أشكال مختمفة بما فييا الوثائق المكتوبة 
والمعمومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية، والمعرفة الموجودة في الإجراءات التنظيمية الموقعة، 

والمعرفة الفنية المكتسبة من الأفراد وشبكات العمل، وتعمل تكنولوجيا المعمومات دورا ميما في توسيع الذاكرة 
التنظيمية واسترجاع المعمومات والمعرفة المخزنة ومستودعات المعرفة تشكل قضية مركزية في المنظمات 

المعتمدة عمى المعرفة أن تحرص عمى إدارة المخزون المعرفي كمتطمب لمواجية التحديات الخارجية وفرص 

 
                                                           

 
1
 .195: ، ص2008صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ، إدارة المعرفةي مصطفى عميان، حرب 

2
 .150،151:  ص ص،مرجع سبق ذكرهعائشة شفرور،   
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تغيرات المستقبل وتقوم إدارة المخزون المعرفي بعممية الاكتساب والاحتفاظ والتوظيف لممعرفة بمساعدة 
 1.التكنولوجيا الداعمة

 كما أن تخزين المعرفة قد يتم بطريقة تراكمية أو بطريقة التحديث فالأولى تعتمد عمى التسجيل المتزايد 
لممعارف من دون التنازل عن المعارف السابقة، بينما التحديث يقتضي وضع المعارف في واجية التغيير عند 

 2.كل تجربة تمر بيا المؤسسة
ما لم تقم المنظمة بتوزيع المعرفة بشكل جيد فمن تولد عائدا مقابل التكمفة : نشر المعرفة وتوزيعها- خامسا

وأنو إذا كان من السيل توزيع المعرفة الواضحة من خلبل استخدام أدوات إلكترونية فإنو ما زال يتطمع إلى 
3.توزيع المعرفة الضمنية الموجودة في عقول العاممين وخبراتيم وىو ما يشكل التحدي الأكبر لإدارة المعرفة

فإن توزيع المعرفة ونشرىا يعني بأن تكون ىذه المعرفة متاحة لأفراد الشركة  (Turban)" توربان"وحسب 
 4.حسب الحاجة وفي أي وقت ومكان

إن الإدارة الناجحة لممعرفة ىي التي تستخدم المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب : تطبيق المعرفة- سادسا
ودون أن تفقد استثمار فرصة توافرىا لتحقيق الميزة ليا أو لحل مشكمة قائمة، و لتطبيق المعرفة أساليب 

إلى أن المنظمات الساعية لمتطبيق الجيد لممعرفة عمييا تعيين مدير  (Burk)" بورك"وتقنيات وقد أشار 
المعرفة والذي يقع عميو واجب الحث عمى التطبيق الجيد، وأنو يعمل مكرس لتطبيقات مشاركة المعرفة 

عادة الاستخدام تتضمن اتصالات غير الرسمية والحصول عمى  والتنفيذ الدقيق ليا وأكد عمى أن استخدام وا 
التقارير والتطبيقات الجيدة والقصص الناجحة وأشكال أخرى بما فييا العرض وجمسات التدريب وقد وفرت 
عادة استخداميا في أماكن بعيدة  التقنيات الحديثة وخاصة الانترنت المزيد من الفرص لاستخدام المعرفة، وا 

   5.عن مكان توليدىا

 
                                                           

1
 .28:، ص2008  عمان،، الطبعة الأولى، إثراء لمنشر والتوزيع،الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال عجلبن حسن، ينحس  

، الممتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال دور إدارة المعرفة في تنمية الموارد البشريةبمغوم فريد وبن باير حبيب،   2
  2011 ديسمبر14-13يومي  الشمف،، العربية في الاقتصاديات الحديثة، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، جامعة حسيبة بن بوعمي

 .04: ص
 .26: ص، مرجع سبق ذكره ربحي مصطفى عميان،  3
، مذكرة ماجيستر في عمم المكتبات، تخصص نظم التسيير بالكفاءات ودورىا في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائريةف، رعذراء بن شا  4

دارة المعرفة، جامعة منتوري  .216: ، ص2009 قسنطينة، ،المعمومات وا 
. 103: ، صمرجع سبق ذكرهد عواد الزيادات، ومحم  5
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 إن جوىر تحسين إدارة المعرفة يتمثل أساسا في تحسين عمميات إدارة المعرفة والمتمثمة في اكتساب 
المعرفة وتشخيص المعرفة وبعدىا توليد المعرفة وتوزيعيا وتخزينيا وأخيرا تطبيقيا، ولا شك في أن الانترنت 

وشبكات الاتصال التي يمكن استخداميا من قبل المنظمات ذات العلبقة مع العاممين داخل المنظمة وتوزيعيا 
دارة المعرفة وعممياتيا عموما  1.عمى نطاق واسع وسريع، وقد أدت إلى زيادة المعرفة وا 

 :يمكن تمثيل مراحل عمميات إدارة المعرفة في الشكل التالي
  عمميات إدارة المعرفة(:08)شكل رقم 

 
 
 
 

                                          مراحل عمميات
                                          إدارة المعرفة

 
 
 

 
 

 .من إعداد الطالبين بناءا عمى ما سبق: المصدر

 نماذج إدارة المعرفة: المطمب الثالث
 لقد وضعت العديد من نماذج إدارة المعرفة في محاولة لفيم وتوجيو جيود و أنشطة إدارة المعرفة في 
المنظمات، ونعرض فيما يأتي بعض النماذج التي يمكن الاستفادة منيا في تطوير إدارة المعرفة في 

 :المنظمات التي أخذت تعول عمى المعرفة الكثيفة في أعماليا
 
 

 
                                                           

 .100: ، ص2005، عمان الوراق لمنشر والتوزيع،  الطبعة الأولى،،-المفاىيم والإستراتجيات والعمميات- إدارة المعرفةنجم عبود نجم،   1

 تشخيص المعرفة

 توليد المعرفة

 اكتساب المعرفة

 توزيع المعرفة

 تطبيق المعرفة

 تخزين المعرفة
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 (:Léonard Barton)" ليونارد بارتون"نموذج - أولا
 يقوم ىذا النموذج عمى أساس أن المعرفة في المنظمات تمثل معرفة جوىرية وىذه المعرفة الجوىرية 

 1:توجد في أربعة أشكال
وىذه يمكن أن تكون مثلب في شركة تصميم متمثمة في براءة اختراع : المعرفة قد تكون في شكل مادي- 

 وىذه ىي المعرفة التي يمكن أن نراىا ونممسيا؛
وىذه يمكن أن تكون مجسدة في طرق التعمم لعمل : المعرفة قد تكون مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية- 

 الأشياء الأكثر فاعمية؛
أي في القدرات الفردية التي تجمب إلى : المعرفة قد تتجسد في الميارات الصريحة والكامنة لمعاممين- 

 المنظمة أو تطور ضمنيا من خلبل التجربة أو الخبرة؛
لمعمل مع ( القيم الصغيرة )(Léonard Barton)" ليونارد بارتون"المعرفة قد توجد أيضا فيما يسميو - 

 .معايير السموك في موقع العمل أو ما يدعوه الآخرون الثقافة التنظيمية
 (Léonnard Barton)" ليونارد بارتون" إدارة المعرفة عندج لنموذ(:09)شكل رقم 

 حل المشكلبت 
 

 التنفيذ والتكامل
 
 
 
 

 الأنظمة المالية
 الأنظمة الإدارية

 
 

 

 
 
 

الحصول عمى 
 المعرفة  

 
 
 التجريب 

 .74: ص 2010، الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، منظمة المعرفة خضير كاظم حمود،: المصدر

بناء :  نموذج لإدارة المعرفة يحقق أربعة أىداف رئيسية ىي(Wiig )وييج يقدم (:Wiig)نموذج وييج - ثانيا
ستخدام المعرفة في ىذا النموذج يتم تصوير نشاطات الفرد . المعرفة، الاحتفاظ بالمعرفة، تجميع المعرفة، وا 

ستخداميا باعتبار أنو  ووظائفو عمى أنيا خطوات متسمسمة، بمعنى أخر، إنيا عممية تسيل بناء المعرفة وا 
يمكننا تنفيذ بعض الوظائف بالتوازي، وكما يتبين من النموذج فإن الاىتمام يتركز أيضا عمى الاحتفاظ 

 
                                                           

.121-119:  المرجع السابق، ص ص 1
  

 الأنظمة المادية
 القيم
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بالمعرفة في عقول الأفراد وفي الكتب، وفي قواعد المعرفة، أما تجميع المعرفة فيمكن أن يتخذ أشكال عديدة 
لى فرق العمل، وعمى نحو مماثل فإنو  بدءا من الحوارات التي تتم عند برادات المياه، إلى شبكات الخبرة وا 

يمكن تحقيق إستخدام المعرفة من خلبل أشكال مختمفة، وذلك اعتمادا عمى المواقف ويلبحظ في ىذا النموذج 
أنو تم دمج وتوحيد الوظائف الأساسية، والنشاطات التفصيمية، وعمى الصعيد النظري، فإن ىذه الوظائف 

 1.يمكن أن تكون متشابية، لكنيا عمى الصعيد العممي تكون مختمفة تماما
 : بالشكل التالي(Wiig )وييج يمكن توضيح نموذج 

( Wiig )وييج نموذج إدارة المعرفة عند (:10)شكل رقم
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .40:، صمرجع سبق ذكرهخضير كاظم حمود، : المصدر

 (Pfeffer & Sutton)" سوتن"و " بفيفر"نموذج - ثالثا
 2:يعكس ىذا النموذج ثماني خطوات لازمة لتحويل المعرفة المتولدة لدى المنظمة إلى تطبيق وىي

 عمى المنظمات أن تحدد فمسفتيا وأن تعرف سبب إتباعيا وفيميا قبل أن : معرفة السبب قبل الأسموب
 تتعمم كيفية استخدام الأساليب والتطبيقات والسموكيات؛

 
                                                           

 .64،65: ، ص ص2005 الأىمية لمنشر والتوزيع، عمان، -مدخل نظري- إدارة المعرفةىيثم عمي حجازي،   1
 .170،171:  ص ص،مرجع سبق ذكرهبيسي، ك الدين الحصلب  2
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  المعرفة تدرك في العمل وتتراكم من خلبل تعميم الآخرين كيفية القيام بو، حيث إن تكرار العمل والتجربة
  مع العاممين والمشاىدة أمور تعد من أىم وسائل توليد وتبادل المعرفة؛كوالاحتكا

 التطبيق أىم من الخطط النظرية، لأن من خلبلو تتعرف المنظمة : أىمية التنفيذ مقارنة بما ىو مخطط
 عمى فرص النجاح لأفكارىا الجديدة؛

 تييئة المنظمة لتقبل فكرة الفشل بدون تعنيف لصاحب الفكرة الفاشمة، وبما يحفز الأفراد : تقبل الخطأ
 المبادرة بطرح الأفكار الجديدة بدون تردد خشية الفشل؛

 لأنو يؤدي إلى عدم إظيار المعرفة واحتفاظ صناع المعرفة بأفكارىم والتوجس من : إبعاد الخوف
 المبادرة بالمعرفة الجديدة؛

  شاعة روح التعاون والمشاركة بدلا من المنافسة بين الأفراد ويكون الاحتياط من التشبييات الخاطئة وا 
 تحويل المعرفة المتولدة لدى المنظمة إلى ممارسات أسيل ليا التي تمغي المنافسة الداخمية بين الأفراد؛

  قياس الجوانب الميمة التي يمكن من خلبليا المساعدة في تحويل المعرفة إلى واقع ممموس حيث إن
تحديد المقياس الملبئم لكل مرحمة من مراحل تنفيذ برنامج إدارة المعرفة كفيل بضمان النجاح لموصول 

 إلى اليدف؛
 إن النظم : تحديد عمل القادة كيف يؤدون عمميم، كيف يخصصون الموارد ويعالجون المشكلبت

والممارسات الإدارية اليومية التي تشيع الثقافة المعرفية وأساليب نقميا والمشاركة فييا تعد أكثر أىمية 
من جمب الأفراد ذوي المعارف العالية، والقادة يجب عمييم أن يضعوا نظم لتطبيق إدارة المعرفة تسمح 

 .بتحويل المعرفة إلى عمل تطبيقي وترجمتيا إلى واقع ممموس
 يركز عمى نقاط معينة تساىم في نجاح برنامج إدارة (Pfeffer & Sutton" )سوتن "و" رفيفب "نموذج   إن 

 :المعرفة يمكن تمخيصيا فيما يمي
 أىمية منحنى التعميم ومنحنى الخبرة؛- 
 التأكيد عمى أولوية التطبيق مقابل النظري؛- 
 أفضمية التعاون مقارنة بالمنافسة؛- 
 .تشجيع المبادرة مقابل الجمود- 
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 ":حجازي"نموذج - رابعا
نموذج لإدارة المعرفة يعمل عمى قياس المتغيرات المستقمة والوسيطة والتابعة فيما يتعمق " حجازي"يقدم 

بتوظيف إدارة المعرفة بعد أن يتم تحديد ىذه المتغيرات، ويعكس ىذا النموذج أثر إدراك المنظمات الأردنية 
العامة والخاصة لإدارة المعرفة من حيث مفيوميا، دورىا، وموجوداتيا ،أىدافيا، فوائدىا، ودور قيادة المعرفة 

 جفي توظيف إدارة المعرفة سمبا أو إيجابيا كما يدرس النموذ (المتغيرات المستقمة)ودور الثقافة التنظيمية 
وأثر ذلك  (المتغير الوسيط)عمميات إدارة المعرفة من حيث توليد المعرفة، والتشارك فييا، والتعمم المنظمي 

 1.(المتغير التابع)في توظيف منظمات لإدارة المعرفة 
 :بالشكل التالي" حجازي"يمكن توضيح نموذج 

  نموذج حجازي لتوظيف إدارة المعرفة(:11)شكل رقم 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 .43:، صمرجع سبق ذكرهخضير كاظم حمود، : المصدر

 (الميزة- التدفق- الرصيد)نموذج نجم عبود نجم - خامسا
 :تم تقديم ىذا النموذج من أجل تحقيق الفيم الفعال والاستخدام الكفء لإدارة المعرفة، ويتميز بالآتي

  ولعمميات  (الصريحة، الضمنية)، ولأنواع المعرفة (الداخمية والخارجية)أنو شامل لمصادر المعرفة
زبون، علبقات نظم، )ولمجالاتيا  (تشخيص، اكتساب، توليد، تخزين، تطوير وتطبيق المعرفة)المعرفة 

 ؛(خدمات، عمميات- وذاكرة تنظيمية، منتجات

 
                                                           

1
 .42: ، صمرجع سبق ذكرهىيثم عمي حجازي،   

 :الإدراك
 المفيوم- 
 الدور- 
 الموجودات- 
 الأىداف- 
 الفوائد- 
 القيادة- 
 الثقافة- 

 

 

 

 التوظيف

 :العمميات

 التوليد- 

 التشارك- 

 التعمم- 
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 وىذا ما يتجمى في كونو يعمل عمى البعدين الأساسيين لممعرفة في إطار علبقاتيم المتبادلة : أنو منطقي
 ؛(الابتكار)التعمم و إنشاء المعرفة الجديدة : وىما

 القيمة في لحظة زمنية )إن النموذج ذو طابع تسمقي متصاعد يبدأ من الرصيد المعرفي : أنو تحفيزي
إلى التدفق المعرفي وصولا إلى المعرفة كميزة وىذا البعد التحفيزي يتجمى في  (القيمة الساكنة: معينة

 :بعدين واضحين
 الانتقال من التعمم في المستوى الأدنى في النموذج إلى الابتكار في المستوى الأعمى؛ 
 إلى رافعة المنظمة وتعظيم الميزة (تحريك الميزة)من الرصيد إلى التدقيق : اتجاه القيمة. 

ويشتمل ىذا النموذج عمى مجموعة من المراحل المتدرجة المتصاعدة التي تمثل عممية الانتقال من مرحمة 
 :الاىتمام بالمعرفة لتنتيي في مرحمة تعظيم وتحقيق رافعة واستدامة المعرفة، وىذه المراحل ىي

وىذه ىي المرحمة الأولى التي يتم فييا تحسس دور المعرفة وأىميتيا في : مرحمة الاهتمام بالمعرفة- 1
أعمال المنظمة، ومن ثم النظر في مصادر ىذه المعرفة التي تحتاجيا المنظمة، ولأن كل منظمة تمتمك 

معرفتيا التي تدير بيا أعماليا ميما كانت محدودة أو واسعة أو عميقة، فإن ىذا الاىتمام لا بد من أن يقترن 
 .برصيد المعرفة

 وىذه المرحمة تتميز بقدرة المنظمة عمى التمييز بين أنماط المعرفة، كما أن ىذه المرحمة :وعي المعرفة- 2
تتسم بالتقييم الأولي لما يمكن أن تقوم بو المعرفة في أعمال المنظمة من أجل إنشاء القيمة واكتساب الميزة 

 .التنافسية
 وفي ىذه المرحمة يتحول وعي المعرفة إلى خطوات عممية تدور حول تحديد ما :تحديد أصول المنظمة- 3

نما كأصول معرفة لا تقل  لدى المنظمة من معرفة والنظر إلييا ليس كمعرفة أو معمومات تقوم بدور مساند وا 
أىمية عن الأصول المادية، وبالتالي لا بد من توظيفيا في أعمال المنظمة بطريقة منظمة، وفي ىذه المرحمة 
أيضا يمكن أن تظير البوادر الأولى لمنظر إلى المعرفة عمى أنيا عممية سواء فيما يتعمق باكتساب المعرفة 
أو استقطاب أفرادىا أو في تحسين المعرفة وبرامج إدارتيا، إضافة إلى الاىتمام بتطوير المعرفة من خلبل 

 .البحث والتطوير الذي كان يوجو عادة نحو تطوير المنتجات والخدمات
وفي ىذه المرحمة تبدأ بوادر توظيف المعرفة في أعمال المنظمة عممياتيا : تحقيق ميزة المعرفة- 4

ومنتجاتيا، ونظميا، ذاكرتيا، وروتينياتيا التنظيمية، أنماط العمل التي تساعد عمى تقاسم المعرفة وتعميميا 
من أجل استخداميا في أعمال المنظمة، وتطوير علبقاتيا بالزبائن كمصدر متجدد لممعرفة الجديدة والتي 

وفي ىذه المرحمة تبدأ بوادر تحول المنظمة من مرحمة التعمم إلى مرحمة إنشاء . تساىم في إنشاء القيمة
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بما يحول المعرفة من الدور المساند لأعمال المنظمة لتصبح ىي الشكل الجديد  (الابتكار)المعرفة الجديدة 
 .لأعمال المنظمة

إن إدارة المعرفة تبدأ مرحمة النضوج وتكون قادرة عمى استخدام أصول : تعظيم ورافعة واستدامة المعرفة- 5
عادة استخداميا في مشروعات  المعرفة في عمميات متزايدة مما يحقق تعظيم الاستفادة من معرفة الشركة وا 

وبرامج وفرق عمل متعددة بما يحقق رافعة ىذه المعرفة في المنتجات أو العمميات، ولعل الأىم في ىذه 
المرحمة ىو أن إدارة المعرفة تكون أكثر قدرة عمى الحد من الروتينيات التنظيمية التي تعيق الأفراد وتحد من 

نشاء المعرفة الجديدة التي تحقق استدامة التجديد لممعرفة والابتكار  .  قدراتيم عمى المبادرات الجديدة وا 
 :يمكن توضيح نموذج نجم عبود نجم بالشكل التالي
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  نموذج نجم عبود نجم لإدارة المعرفة(:12)شكل رقم
                                     تعظيم، رافعة واستدامة المعرفة

         جديدة تماما       تحسين المعرفة    إعادة استخدام المعرفة
 
 
 

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

 

 

 

 

  

 
 

 
 

 .122:، صمرجع سبق ذكرهخضير كاظم حمود، : المصدر

 
 
 
 
 
 
 

 الاىتمام بالبحث تحسين المعرفة      المعرفة النشر والتعميم استقطاب واكتساب

       مجيولة          كامنة      ضمنية       صريحة

           خارجية           مصادر المعرفة       داخمية
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 أهمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لإدارة المعرفة: المبحث الثالث
  تعبر الثقافة التنظيمية عن أثر الطريقة التي تنفد بيا الأعمال، ومن اليام جدا بالنسبة لممنظمات التي 

تحركيا المعرفة أن تكون مرنة من أجل الاستجابة لاحتياجات السوق، ويمكن أن تعمل الثقافة التنظيمية عمى 
 .إيجاد المرونة أو أن تكون معيقا كبيرا

     تأثيرات الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة                                                            : المطمب الأول
  1:ىناك تأثيرات عديدة لمثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة من بينيا

 الثقافة التنظيمية كجزء من إدارة المعرفة - أولا
لقد أكد الكثير من الباحثين كما عرفنا عمى كون الثقافة التنظيمية تتكون من جزأين، الأول ظاىر 

ويمثل الجوانب الرسمية والعمنية وىي الأىداف والتكنولوجيا، السياسات والإجراءات وغيرىا، أما الجزء الثاني 
فيمثل الجانب المخفي أو غير الرسمي وىو الأىم والمتمثل أساسا في المعتقدات والتصورات الاتجاىات والقيم 

 .                            والمعايير وغيرىا
يفسر صعوبة فيم أو ىضم العاممين الجدد لمثقافة الموجودة ولماذا  (غير المرئي)لعل الجزء الأخير 

يستغرق المعينون الجدد مثلب بعض الوقت لكي يستطيعوا العمل والتكيف مع ثقافة المنظمة، وىذا الجزء غير 
الظاىر يفسر لماذا تفشل الكثير من طرق التغيير التنظيمي في تحقيق أىدافيا حيث يتم التركيز عمى 
محددات السموك وضوابطو المعمنة من قبل المنظمة، دون تحديد وفيم لديناميكية المدركات والعلبقات 

الشخصية التي تواجو العاممين بينما لا بد من قياس ىذه المدركات لكي يمكن تحديد طرق التغيير السموكية 
 .جنبا إلى جنب مع تغيير النظم والطرق

من جية أخرى فقد عرفنا التصنيف الأكثر شيوعا لممعرفة ىو كونيا ضمنية أو صريحة، ولكن باعتبار 
أن الضرورة تقتضي إضافة نوع آخر إلى جانب النوعين  (Choo )"جو"أىمية مكونات الثقافة وتأثيرىا يرى 

السابقين ويسميو بالمعرفة الثقافية وتتكون من مجموعة من القيم، الافتراضات والأعراف والاتجاىات المشتركة 
دراك قيمة المعارف الجديدة  .   التي يستخدميا الأفراد في تحديد المشاكل والفرص وا 

فالثقافة التنظيمية تتعمق بالممارسات اليومية التي ىي جزء من المعرفة الضمنية وأن الروتينات 
والقواعد والإجراءات ما ىي إلا جزء من المعرفة الصريحة في المنظمة، وىذا صحيح فالثقافة ذاتيا منيا ما 

 
                                                           

1Chun Wei Choo, the Knowing Organization How Organization use iformation to construct meaning 
create knowlodge and make decision, Oxford Univarsity Press, Second Editio,New york, 2006, p: 144.    
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يشير إلى الأىمية التي تمعبيا " جو"ىو ظاىر وما ىو مخفي، لكن من جية أخرى فإن النوع الذي أضافو
 .الثقافة في تشكيل النوعين السابقين

 الثقافة التنظيمية كعنصر مؤثر في إدارة المعرفة- ثانيا
 الثقافة التنظيمية تحدد التوقعات حول المهم من إدارة المعرفة  -1

لقد عرفنا سابقا في تعريفنا لممعرفة أن أغمبيا ضمني وأنيا مرتبطة أكثر بما يعتقده ويتوقعو الأفراد   
وأيضا عرفنا أن الاعتقادات في حد ذاتيا مكون أساسي من مكونات الثقافة التنظيمية، وعميو فالثقافة تحدد 

ومن . المعرفة، أي تحدد ما يعتقد الأفراد أنو صحيح، وبالتالي يضاف إلى معارفيم الضمنية المتراكمة السابقة
ىنا فثقافة الأفراد تحدد ما ىو مفيد ليم لأكثر فعالية في أداء أعماليم، ثقافات فرعية معناه اعتقادات مختمفة 
وبالتالي معارف مختمفة، وعميو تظير أىمية تحديد توجو تنظيمي مشترك، من خلبل محاولة توحيد اعتقادات 

 .  الأفراد حول العمل
  الثقافة التنظيمية لا تحدد فقط قيمة المعرفة، بل أيضا ما ىي المعرفة التي يجب الاحتفاظ بيا لدعم 
الكفاءات الجوىرية، وأيضا ما ىي المعرفة التي يجب تبادليا مع الخارج أو مشاركتو لخمق ميزة إستراتيجية 
 .فالثقافة التنظيمية تمعب دورا ىاما في مثل ىذه القرارات التي تتعمق بحماية المعرفة أو تشاركيا مع الخارج

 الثقافة التنظيمية تنشئ إطار لمتفاعل الاجتماعي لاستخدام المعرفة   -2
   إن المعرفة ينظر ليا كنتاج التفاعل الجماعي داخل المنظمة الذي يقرر بدوره كيف سوف تستخدم 

المعرفة في مواقف معينة، فالمعرفة ما لم تكن مقبولة من طرف أفراد التنظيم لا يمكن نشرىا وبالتالي تحويميا 
إلى معرفة ضمنية، فالثقافة كما عرفنا تحدد وتؤطر السموك التنظيمي فإذا كانت تمك الثقافة تدعم توجيا معينا 

 .نحو تبني معرفة معينة، فإن ذلك يساعد عمى تعزيز الاستفادة من تمك المعرفة من خلبل نشرىا وتطبيقيا
 ففي منظمة عندما لا يكون معروفا أن يتشارك الأفراد المعارف والخبرات والدروس التي يتعممونيا، أي 

لا يكون ىذا السموك جزءا من ثقافة المنظمة، فحينئذ لن تنفع تكنولوجيا التشارك أو غيرىا، إذن فالقيمة 
المضافة من المعرفة تكون ضائعة، إذ أن السموك ألتشاركي يتطمب أفراد يعتقدون ذلك ويرغبون فيو قبل كل 

وأيضا قواعد التعامل  (الاجتماعات العامة)أيضا فالممارسات التي تعكس الثقافة التنظيمية السائدة . شيء
تحدد بشكل كبير طرق تعامل الأفراد مع بعضيم البعض من خلبل الإطار الاجتماعي الذي توجد بو الثقافة 

 .السائدة في الأخير
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 اتجاه المعرفة الجديدة  (رد الفعل  )الثقافة التنظيمية تحدد التفاعل - 3
الثقافة كما عرفنا تساعد المنظمة في التكامل الداخمي، وأيضا في التكيف مع البيئة الخارجية ومن 

المعروف أن المنظمة يمكن أن تتحصل عمى معرفتيا الجديدة من خلبل ىاتين البيئتين، إذن فالثقافة تعني ما 
تعممو الأفراد خلبل فترة زمنية من خلبل محاولتيم التعامل مع مشاكل بيئتيم الخارجية التي تيدد بقاء 
المنظمة، إضافة إلى المشاكل الداخمية لمتنظيم، وأكثر الثقافات تميزا ىي التي يصل أفرادىا إلى مرحمة 

الإدراك المشترك وطريقة التفكير الموحد بحيث تتحكم في شعور وأحاسيس المجموعة واتجاىاتيم وقيميم 
 .وسموكيم في نياية المطاف

   لقد أكدت الدراسات المتعمقة بثقافة المنظمات عمى اعتبار المنظمة نظاما ذا صمة بنظرية المعرفة 
باعتبار أىمية العوامل الإنسانية والثقافية المذكورة سابقا مثل المعتقدات و القيم، والمعاني والرموز ومن جية 
أخرى أشارت إلى ضرورة الاىتمام بالجوانب الضمنية لممعرفة، وعميو حسب وجية النظر ىذه فإن المنظمة 
باعتبارىا نظاما لصناعة المعنى المشترك تتعمم وتغير نفسيا وتتطور بمرور الوقت من خلبل التفاعلبت 

 .الاجتماعية داخميا وبينيا وبين البيئة الخارجية
 أثر ممارسات الإدارة العميا عمى إدارة المعرفة - 4

  إن المشكمة الرئيسية التي تواجو إدارة المعرفة تنبثق من تجاىل الكثير من منظمات الأعمال لأدوار 
الأفراد في تعزيز إدارة المعرفة، بالإضافة إلى تجاىل الكثير من المسائل الثقافية، فإيجاد البيئة التنظيمية التي 

يتم فييا تقدير معرفة الأفراد والمكافأة عمييا وتأسيس ثقافة تقر بالمعرفة الضمنية للؤفراد ومشاركتيم يعتبر 
أمر في غاية الأىمية فيما يتعمق بتطوير إدارة المعرفة، كما أن مساىمة العاممين في إدارة المعرفة تعتبر بحد 
ذا لم تتمكن إدارة المعرفة من جعل حياة العاممين أسيل فسوف تواجو الفشل  .ذاتيا مكافأة يحصمون عمييا، وا 

  ويشيع حاليا ىدف التمكين أي تأكيد الثقافة التنظيمية عمى تمكين العاممين وجعميم يممكون الاستعداد 
لمتصرف واتخاذ القرارات والمبادرة عوضا عن أن يكونوا ضعفاء ينتظرون توجييات الإدارة و ينصاعون ليا 

لقد أصبحت قيمة وىدف التمكين قيمة اجتماعية عالية، غير محصورة بإدارة الموارد البشرية، وقد بدأت 
شركات مختمفة عالمية تجرب كيف يمكن جعل ثقافتيا تخمق عاممين متمكنين للبستفادة القصوى منيم 

 .وتستخدم المنظمة مجموعة من الأدوات في صياغة ىذه الثقافة
أن عممية التمكين تمثل جزءا أساسيا من إدارة  ( Mcshane & Glino )" غمينو " و " ميكشان"يرى 

المعرفة، فقد أدرك قادة المؤسسات بأن المعرفة التي يحمميا العاممون تمثل مصدرا ميما لبموغ الميزة التنافسية 
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 إنيا ثقافة تعتبر العاممين في حالة حدوث 1.أصبحوا يشجعون العاممين عمى تبادل ىذه المعرفة وبالتالي
 .مشكمة عمل ليم جزء من حل المشكمة وليس جزء من المشكمة نفسيا وتعمل في ىذا الاتجاه

  إن ممارسات الإدارة وسياستيا القائمة عمى المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات ولاسيما التي تتعمق 
بالموظفين وتؤثر مباشرة عمى تحقيق أىدافيم الخاصة، تترك انطباعا إيجابيا لدى العاممين وشعورا بالثقة 

المتبادلة وانفتاحا عمى جميع المستويات التنظيمية والتزاما بتنفيذ القرارات التنظيمية المتخذة بكل رحب وعمى 
أعمى مستوى من المسؤولية، بحيث أن الأصول المعرفية لممنظمة تعتبر موارد قيمة، وىذا مرتبط بكفاءة 

العقول البشرية عالية التميز، ويمكن تحقيق المعرفة واستخداميا بكفاءة في إطار ثقافة المنظمة والتي تعزز 
  2.الثقة التبادلية بين جميع العاممين والمديرين والمشرفين داخل المنظمة

حتى تكون المعرفة ىي الجدارة الجوىرية في عمل المنظمة، لابد من الانتقال من المنظمات التقميدية التي 
تجعل المعرفة مسؤولية الإدارة التي تضع الأىداف والخطط والسياسات وأن العاممين الآخرين عمييم التنفيذ 
إلى النمط الجديد من منظمات التعمم التي تجعل العمل المعرفي والتعمم مسؤولية الجميع من تقاسم المعرفة 

نشاء القيمة في كل أنماط المنظمة، فالعقل الإداري القائم عمى الأمر والإشراف يحد من فرص تشكيل الفرق  وا 
 .والتفاعل بين الأفراد والوحدات وىذه من الاعتبارات الضرورية في نقل المعرفة

توصلب إلى أن السبب الرئيسي  ( Smith & Mckean )" مكين" و" سميث" في دراسة قام بيا 
لممشكمة ىو عدم استفادة المنظمات من إدارة المعرفة بشكل كبير، ىو ضعف قدرة العاممين في مجال المعرفة  

داخل المنظمة عمى تحديد الاحتياجات المعرفية لبقية الأقسام، وعدم معرفة العاممين في بقية الأقسام بما 
يمكن أن تقدمو إدارة المعرفة ليم، وعميو أشاروا إلى ضرورة ما يسمى تسويق إدارة المعرفة أي إيجاد التواصل 

وىذا ما برز الحاجة إلى ضرورة إلمام المنتجين بالأساليب  (أقسام المنظمة)والزبون (إدارة المعرفة)بين المنتج 
 .التسويقية حتى يتمكنوا من إرضاء زبائنيم

كما أشارت العديد من الدراسات إلى أىمية ودور التحفيز، حيث يبرز في كونو أسموبا من أساليب 
تفعيل المعرفة داخل المنظمة، من خلبل تحريك الدافعية لدى أصحاب المعارف والميارات لمتصريح بما 
يمتمكونو من أفكار إبداعية مختزنة لدييم، وىي ما تعرف بالمعرفة الضمنية، التي تعد الجزء الأكبر من 

المعرفة في الغالب يكون الأفراد متخوفين من كشف مياراتيم ومعارفيم لمتخوف من استعماليا ضدىم ولكن 
 

                                                           
، الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدٌث، عمان  – نظرٌات  وإستراتٌجٌات ونماذج –الإدارة الحدٌثة  أحمد الخطٌب، عادل سالم معاٌعة،  1

 .32: ص2009
، مطبعة العشري للنشر والتوزٌع، القاهرة إدارة الموارد الفكرٌة والمعرفٌة فً منظمات الأعمال العصرٌة سٌد محمد جاد الرب،  2

 .57: ، ص2006
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تشير الدراسات أن التحفيز كفيل بتحقيق التبادل المعرفي داخل المنظمة من خلبل سياسات تعمل عمى مكافأة 
 1.المصرحين بمعارفيم فيصبح التنافس داخل المنظمة في التصريح بالمعارف بدل أن يكون في إخفاءىا

مما سبق يتضح أن الممارسات الإدارية المتعمقة أساسا بالتحفيز والاستقلبلية وتمكين العاممين إضافة 
إلى تعزيز مفيوم الثقة التبادلية، ونشر ثقافة المعرفة بين العاممين، يتوقع أن يكون ليا الأثر الأكبر في نجاح 

 .عمميات إدارة المعرفة من توليد مشاركة وتطبيق
 الثقافة التنظيمية في خدمة التغيير نحو إدارة المعرفة: المطمب الثاني

 إدارة المعرفة كأحد استراتيجيات تغيير الثقافة التنظيمية - أولا
تتناول كتب الإستراتيجية في باب الإستراتيجيات الحديثة لمتغيير، بعض المناىج الحديثة في التغيير 
مثل إدارة الجودة الشاممة و إعادة اليندسة وغيرىا مما ىو معروف في ىذا الباب، لكن مما اتضح لنا في 
تناول إدارة المعرفة أنيا تؤدي إلى تغيير كبير في عدة جوانب تتعمق بالمنظمة، ذلك التغيير يشمل عدة 

مستويات، ولا شك أن منيج إدارة المعرفة يتوافق مع ما تذىب إليو تمك الإستراتيجيات، ومن ىنا يمكن اعتبار 
 .إدارة المعرفة كأحدث استراتيجيات التغيير الحالية

 ويدعم ىذا التوجو الشيمي حيث يرى تعانق إدارة المعرفة مع إدارة التغيير إذ ينظر إلييا عمى أنيا 
طريقة أو واحدة من الطرق التي تعني بالتطوير الوظيفي داخل المنظمات، فإدارة المعرفة إذا أخذت عمى 

 2.محمل الجد يؤدي إعادة النظر في عممية تشغيل المنظمة
" إذا كانت إدارة المعرفة كذلك فإنيا تتطمب تغييرا وأي تغيير يتطمب دعم الثقافة التنظيمية، حيث يرى 

بأن المعرفة ىي الطاقة الدافعة للؤداء والتصرف، وىذا يعني أن إدارة المعرفة لا  (P.Senge)" بيتر سينج 
     3.يمكن أن تكون بكفاءة إذا كانت المنظمة ثابتة، ولذا فمن الضروري إحداث تغيير جوىري في ثقافة المنظمة

   ولمتوسع في تجميع المعرفة فإن المنظمة يجب أن تبذل المجيودات نحو تطوير التفاعلبت ذات 
وباختصار فإن إدارة المعرفة تشير إلى تغيير ثقافة . المغزى بين مجتمعات وحالات التصرف والممارسات

جراءاتيا لكي تجعل المشاركة ممكنة في المعمومات وتصبح أكثر تأثيرا من الحمول التكنولوجية في  المنظمة وا 
 .العمل أي من خلبل النظم الفرعية الثقافية والاجتماعية

 
 

                                                           
، مداخلة ضمن بناء الإستراتٌجٌة التسوٌقٌة لأقسام إدارة المعرفة فً منظمات الأعمال من منظور التسوٌق الداخلً تامر ٌاسر البكري،  1

 .2000 أفرٌل 27-26فعالٌات ملتقى الجودة الشاملة فً ظل إدارة المعرفة وتكنولوجٌا المعلومات، جامعة العلوم التطبٌقٌة، عمان، أٌام 
 .86: ، صمرجع سبق ذكره حسنً عبد الرحمان الشٌمً،  2
 .56: ،  ص إدارة الموارد الفكرٌة والمعرفٌة فً منظمات الأعمال العصرٌة سٌد محمد جاد الرب، 3
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 إطار مقترح لمتغيير نحو ثقافة إدارة المعرفة   - ثانيا
دراك وقبول الإدارة العميا -1  :وعي وا 

أن  لكي تبدأ عممية التغيير، لابد أن تدرك الإدارة العميا أن الثقافة السائدة بمقوماتيا وعناصر لا تستطيع
تساعد عممية التغيير أو التطوير، ومن ثم لابد من الاقتناع بضرورة التغيير، يجب أن يشمل أولا الثقافة 
الحالية للئدارة العميا ذاتيا ىذا الوعي والإدراك لابد أن يصاحبيما التزام واضح بعمل ما يمكن أن يكون 
ضروريا لإحداث التغيير، ويقتضي ىذا الالتزام الإدارة العميا بأن تقنع العاممين بأىمية ومبررات وأولويات 

 . التغيير ودوره في تحسين وتطوير الوضع الحالي
 : دراسة وتقييم الثقافة التنظيمية الحالية -2

ذلك من خلبل تحديد الإطار الثقافي الحالي لممنظمة، وتحديد المكونات الثقافية والأقل تأثيرا وبالتالي 
التعرف عمى مدى انسجام الثقافة الحالية مع بيئة أعمال المنظمة وكذلك مدى انسجام ورضا الأفراد في إطار 

 .الثقافة الحالية
إن تقييم الثقافة التنظيمية يعتبر من أىم الخطوات التي يتم القيام بيا في تبني مبادرات إدارة المعرفة 
ويتعمق الأمر ىنا باستكشاف مواضع الخمل بسؤال أولي ىام، في الثقافة التنظيمية الحالية ماىي العناصر 

التي يمكن استغلبليا لدعم ثقافة إدارة المعرفة؟ ىل ىناك في رؤيتنا التنظيمية ما يمكن تحقيقو من خلبل إدارة 
 المعرفة؟ ىل ممارساتنا الإدارية تدعم المشاركة والثقة وتطبيق إدارة المعرفة؟

 :تعزيز العوامل الثقافية الداعمة -3
إن تشخيص الثقافة الحالية قد يظير أن بعض العوامل الثقافية في المنظمة يتوافق مع متطمبات إدارة 
المعرفة والبعض الآخر لا، وىذا يساعد من جية في تحديد الجوانب التي ينبغي التركيز عمييا في عممية 

 .التغيير، وأيضا معرفة ما قد يعوقو
  :(تجسيد العناصر الأساسية المطموبة  )القيام بالتغيير  -4

قد تتطمب مبادرات إدارة المعرفة تغييرا كبيرا يمس طريقة عمل المنظمة وثقافتيا أو عمى الأقل تطويرا 
يمس العناصر الضرورية كالثقة وتعزيز البيئة التعاونية، لا يكفي أن تطمب الإدارة من موظفييا أن يتقاسموا 
معارفيم ليقوموا بذلك، بل عمييا ىي أن تقوم أولا بذلك، فتشارك مع موظفييا المعمومات الأساسية واتخاذ 

 .القرارات وغيرىا، حتى يكون ذلك سمة أساسية
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 :متابعة تقدم عممية التغيير وتحديد الفجوات الثقافية- 5
إن عممية التغيير ذاتيا تتطمب وقتا ورعاية، ولما ارتبط التغيير بالثقافة أصبح أكثر صعوبة، نتيجة أن 

الأفراد تعودوا عمى الكثير من الممارسات لوقت طويل، مما قد ينشئ نوعا من المقاومة ضد التوجيات 
 .الجديدة والتي تختمف في كل أو أحد جوانبيا عما ألفوه

تفيد عممية المتابعة في تحديد ما إذا كانت الفجوة بين الثقافة التنظيمية الحالية في نقصان، وفيما إذا 
كانت المنظمة تستطيع اتخاذ الإجراءات اللبزمة لتضييق تمك الفجوة في الأجل القصير أو الطويل كما 
تساعد عمى التعرف عند حدوث التغيير الثقافي المستيدف من رضا الأفراد وتحديد درجة المقاومة وغير 

 .ذلك
 :تعزيز ثقافة إدارة المعرفة- 6

 حيث تصبح ثقافة إدارة المعرفة جزءا من حياة المنظمة، تتجسد في القيم التنظيمية والممارسات 
الإدارية المختمفة، وىنا يتطمب الأمر جيدا لممحافظة عمييا وتطويرىا، فعمى المنظمة اتخاذ الإجراءات 

الضرورية التي تضمن ليا ذلك من خلبل إستراتيجية التحفيز، ومن جية أخرى أن تكون الإدارة العميا مقتنعة 
 . بالتغيير وتقدم النموذج لمموظفين من خلبل تطبيقيم لقيم الثقافة الجديدة
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 :خلاصة الفصل
مما سبق يمكن القول أن إدارة المعرفة حقل إداري حديث، لازال محل اجتياد الباحثين، وأيضا محل    

اكتشاف من قبل المنظمات التي بدأت تمتمس منافع الاىتمام بالمعرفة كمورد إستراتيجي، مسؤول بشكل 
 . تحقيق المزايا التنافسية في بيئة العمل الحديثةنمباشر ع

   حيث أصبحت إدارة المعرفة تشكل مرحمة جديدة في التحول الضروري لممنظمات لمواجية محيط يتسم 
بالإبداع والجودة والتطوير المستمر، كذلك اجتيد الباحثون من خلبل معاينتيم لكثير من الحالات العممية في 

إدارة المعرفة لتقديم بعض النماذج لتطبيقيا، والتي تتضمن أىم المتطمبات الضرورية وكذلك العمميات 
 .الأساسية

دارة المعرفة، أن ليا أثر عمى الكثير من     كما لوحظ من خلبل دراسة العلبقة بين الثقافة التنظيمية وا 
الجوانب، فثقافة المنظمات قد تكون معيقا لتبني إدارة المعرفة وتحقيق عممياتيا الأساسية، بحيث يجب تييئة 
بيئة ثقافية داعمة لمسموك المعرفي الواعي من قبل الأفراد، ولتحقيق ذلك يجب تضافر كافة الجيود التنظيمية 

 .   من أجل تحقيق النجاح
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 :تمهيد

تؼذ انذساعح انُظشَح نهصمافح انرُظًُُح  وإداسج انًؼشفح، وجة ػهُُا انرطشق إنً انذساعح انرطثُمُح نًؼشفح       

شش انصمافح انرُظًُُح ػهً إداسج انًؼشفح فٍ انًؤعغح، ولذ كاَد انششكح انجضائشَح نهكهشتاء وانغاص يذَشَح أ

انرىصَغ تجُجم انًؼرًذج فٍ هزِ انذساعح انًُذاَُح كىَها ششكح ػًىيُح تانًغاهًح وذؼًم فٍ ظم عُاعح راخ 

طاتغ ذجاسٌ وصُاػٍ، كًا ذؼرثش أكثش انششكاخ انرجاسَح َظشا نُشاطها انشئُغٍ فٍ إَراض َمم وذىصَغ 

انكهشتاء وانغاص، نذي وجة ػهُُا دساعح هزِ انًؤعغح تُىع يٍ انرفصُم ورنك تئػطاء َظشج ػايح حىنها يٍ 

خلال ذمذًَها تشكم ػاو، حُس عُرطشق إنً َشأذها وػشض انهُكم انرُظًٍُ نها وانًهاو والأهذاف انرٍ 

ذغؼً إنً ذحمُمها، حُس عُرى الاػرًاد ػهً ذمُُح الاعرثُاٌ نهحصىل ػهً انًؼهىياخ انضشوسَح وإجشاء 

الاخرثاساخ الإحصائُح انًلائًح نذساعح صحح انفشضُاخ انفشػُح وانفشضُح انشئُغُح نهذساعح، ويٍ شى 

 حُس لغًُا هزا الإجاتح ػهً عؤال الإشكانُح انشئُغٍ انًرؼهك تأشش انصمافح انرُظًُُح ػهً إداسج انًؼشفح

 :انفصم إنً شلاز يثاحس

 ؛- جُجم –ذمذَى ششكح عىَهغاص نرىصَغ انكهشتاء وانغاص : انًثحس الأول

 الإجشاءاخ انًُهجُح نهذساعح انًُذاَُح؛: انًثحس انصاٍَ

 .ذمذَى وذحهُم إجاتاخ أفشاد ػُُح انذساعح: انًثحس انصانس
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–  جيجل–تقديم شركة سونمغاز لتوزيع الكهرباء والغاز : المبحث الأول
    تعد شركة سونمغاز المديرية الرئيسية في ميدان التموين بالطاقة الكيربائية والغازية في الجزائر مياميا  

التشريعات الجديدة . الرئيسية إنتاج، نقل وتوزيع الكيرباء، بالإضافة إلى نقل وتوزيع الغاز عن طريق القنوات
تسمح ليا بالبحث في إمكانية المساىمة في نشاط قطاعات أخرى من أجل تحقيق منفعة لممؤسسة خصوصا 
في ميدان تجارة الكيرباء والغاز في الخارج مند إصدار القانون المتعمق بالكيرباء وتوزيع الغاز عن طريق 

القنوات وشركة سونمغاز أعادت الييكمة من أجل التكيف مع النصوص الجديدة ولقد تحولت اليوم إلى مجمع 
 . عامل وعاممة56500 شركات مساىمة وتوظف أكثر من 09 فرعا و31صناعي يتكون من 

     شركة سونمغاز دائما تمعب دورا مرجح في التطور والتنمية الاقتصادية والاجتماعية في الجزائر 
 أما بالنسبة لمتوزيع %98ومشاركتيا في تجسيم السياسة الطاقوية الوطنية وفي قياس أىم إنجازات برامج نسبة 

 . %40العمومي لمغاز فتغطى حوالي نسبة 

 -  جيجل-نشأة شركة سونمغاز لتوزيع الكهرباء والغاز : المطمب الأول
 EGA)) تحت اسم كيرباء وغاز الجزائر1947     تأسست شركة سونمغاز في عيد الاستعمار الفرنسي سنة 
 : واجيت عدة تحديات منيا1962وكانت تقوم بإنتاج ونقل الكيرباء، وبعد استقلال الجزائر سنة 

 .تعويض اليد العاممة الفرنسية الراحمة- 
 .(تزويد المواطن بالطاقة )ضمان استمرارية الخدمة - 

     لمواجية ىذه الوضعية اعتمدت سونمغاز عمى ترقية بعض العمال الإداريين الذين كانوا يشتغمون 
مناصب في عيد الإدارة الاستعمارية، وكذلك الاحتفاظ ببعض التقنيين الفرنسيين في مناصبيم لوضع 

 .الموظفين الجزائريين الجدد بمعيتيم قصد اكتساب الخبرة
بموجب الأمر رقم " سونمغاز" كان تاريخ ميلاد الشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز بالمختصر 1969     سنة 

نشاء الشركة الوطنية 1969 جويمية 28 المؤرخ في 59- 69  القاضي بحل شركة كيرباء وغاز الجزائر وا 
 . (سونمغاز )لمكيرباء والغاز 
 تم إعادة ىيكمة ىذه الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز بواسطة مرسوم رئاسي يسمح بظيور 1983     في سنة 

الكيرباء ) فروع جديدة عمى شكل مؤسسات صغيرة، وىذا لمواجية الطمب المتزايد عمى الطاقة (06)ستة 
 :خاصة الكيرباء الريفية، وىذه الفروع ىي (والغاز

 تيتم بتركيب معدات الكيرباء، الخطوط والمحولات ذات الضغط العالي؛: (kahrakib)كهركيب - 1
  تقوم بأشغال الكيرباء والإنارة الريفية؛:(kahrif)كهريف - 2
  تقوم بإنشاء قنوات نقل وتوزيع الغاز؛:(kangaz)كنغاز - 3
  تقوم بأشغال اليندسة الصناعية؛:(inerga)انرغا - 4
 تيتم بعمميات التركيب الصناعي؛: (aterkib)التركيب - 5
6 -Amc:تقوم بصناعة العدادات وأجيزة المراقبة . 
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     بفضل ىذه الشركات أصبحت سونمغاز تممك القوة والقدرة في ميدان الكيرباء والغاز وتمبي حاجيات 
 .التطور الاقتصادي والاجتماعي في البلاد

 المؤرخ في 91/475  تغير الطابع القانوني لسونمغاز لتصبح طبقا لممرسوم التنفيذي1991     في سنة 
 وتحت وصاية وزارة الطاقة (EPIC)لتصبح شركة ذات طابع عمومي صناعي وتجاري  14/12/1991

 .والمناجم
ىذا .  المتعمق بالكيرباء ونقل الغاز بواسطة القنوات01/02 تمت المصادقة عمى القانون 2002    في فيفري 

القانون أنيى احتكار سونمغاز لسوق الطاقة وفتح مجال المنافسة لمشركات الخاصة ماعدا في مجال الكيرباء 
 وشركة أخرى (GRTE)والغاز الذي بقي تحت تصرف متعامل مختص وىو شركة تسيير شبكة نقل الكيرباء 

 . (GRTG)مختصة في نقل الغاز وىي شركة تسيير ونقل الغاز
 والتي من مياميا السير عمى (CREG)     نظرا ليذا التنظيم ظير ما يسمى لجنة ضبط الكيرباء والغاز

 .ضبط مجال المنافسة في سوق الكيرباء والغاز لمصمحة الفاعمين والمستيمكين
 وأصبحت سونمغاز شركة ذات أسيم (EPIC)  ظير الييكل التنظيمي الجديد لسونمغاز2002    في جوان 

(SPA)وتم بذلك تزويدىا بمجمس إدارة وجمعية عامة أصبحت تسير من طرف رئيس مدير عام . 
، بداية من جانفي حيث ظير إلى الوجود ما يعرف بالمجمع 2004     عممية ىيكمة سونمغاز تواصمت سنة 

 : شركات لمين سونمغاز القاعدية وىي(03)الصناعي وعميو ظيرت ثلاث 
 ؛ (SPE)الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء - 1
 ؛ (GRTE)الشركة الجزائرية لتسيير شبكات نقل الكيرباء - 2
 . (GRTG)الشركة الجزائرية لتسيير شبكات نقل الغاز - 3

 شركات لممين القاعدية لشركة سونمغاز تم الإعلان عنيا ويتعمق (05) ظيرت خمسة 2006    في سنة 
 :بالأمر 

 المكمف بتسيير عممية إنتاج ونقل الكيرباء؛ النظام الكيربائي- 1
 ؛(SDA)شركة توزيع الكيرباء والغاز لمجزائر- 2
 ؛ (SDC)شركة توزيع الكيرباء والغاز لموسط - 3
 ؛ (SDE)شركة توزيع الكيرباء والغاز لمشرق - 4
 . (SDO)شركة الكيرباء والغاز لمغرب - 5

 ظيرت مراكز الانتقاء والتكوين، من بينيا معيد التكوين في مجال الكيرباء والغاز ويضم 2007    في سنة 
 .مركز عين مميمة، مركز البميدة، مركز بن عكنون، مع أربع مراكز للانتقاء:  مراكز لمتكوين(03)ثلاث 

 : انتيت عممية ىيكمة سونمغاز بظيور2009    في سنة 
 ؛(SEEG)الشركة الطاقوية لمكيرباء والغاز - 
 ؛(ELTI)الجزائرية التكنولوجية للإعلام - 
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 .شركة العقارات الكيربائية والغازية- 
 (06) شركة منيا ستة 39     لتصبح سونمغاز عند انتياء عممية الييكمة بمثابة مجمع صناعي مكون من 

 مميار دينار 24000000000 عامل وعاممة، ويقدر رقم أعماليا 56500عن طريق المساىمة، وتشغل أكثر من 
 .جزائري

     تعتبر شركة سونمغاز لتوزيع الكيرباء والغاز بجيجل إحدى الفروع التابعة لشركة التوزيع بالشرق حيث 
تقع وسط مدينة جيجل يحدىا من الشرق مقر بمدية جيجل، ومن الشمال البحر الأبيض المتوسط ومن 

 .الجنوب مديرية الضرائب والخطوط الجوية الجزائرية ومن الغرب الشركة الجزائرية لممياه
 - جيجل –الهيكل التنظيمي لشركة سونمغاز لتوزيع الكهرباء والغاز : المطمب الثاني

     إن الييكل التنظيمي لمشركة ىو وسيمة لخدمة أىدافيا، ليذا يجب أن توفر أحسن الشروط من أجل 
 –استغلال جميع الطاقات المتاحة فييا لتحقيق ىدفيا المنشود، وتتكون شركة سونمغاز لتوزيع الكيرباء والغاز 

المديرية العامة، مصمحة الاستغلال، مصمحة الموارد البشرية وعدة مصالح أخرى وسنوضح : من- جيجل
 .والشكل الموالي يوضح الييكل التنظيمي لمشركة. الميام المرتبطة بكل منيا فيما يمي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 -جيجل- شركة تىزيع الكهرباء والغاز   دراسة أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة في       الفصل الثالث      

 

 75 

 -جيجل- الييكل التنظيمي لشركة سونمغاز لتوزيع الكيرباء والغاز (:13)          شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -.جيجل- مصمحة الموارد البشرية لشركة توزيع الكيرباء والغاز:المصدر
 

 
     
 

يذَش انرىصَغ 

 لغى انًىاسد انثششَح

 يغاػذ الأيٍ انذاخهٍ

 لغى انًانُح و انًحاعثح

لغى انذساعاخ وذُفُز أشغال 

 انكهشتاء وانغاص

سئُظ يصهحح 

 انًُاصػاخ

كاذثح ذُغُك سئُغُح 

 (أياَح انًذَشَح)

يهُذط انذساعاخ 

 .الأيُُح

 يكهف تالاذصالاخ

 انمغى انرمٍُ نهكهشتاء
 لغى انؼلالاخ انرجاسَح

 انىكانح انرجاسَح تانطاهُش

 

 انىكانح انرجاسَح تجثجم
 يصهحح اعرغلال انكهشتاء تجُجم

 يصهحح اعرغلال انغاص تانًُهُح

 

 يصهحح اعرغلال انغاص تانطاهُش

 

 يصهحح اعرغلال انغاص تجُجم

 انمغى انرمٍُ نهغاص

 

 يصهحح اعرغلال انكهشتاء تانًُهُح

 

 يصهحح اعرغلال انكهشتاء انطاهُش

 

 انىكانح انرجاسَح تانًُهُح

 

 شؼثح انىعائم انؼايح

لغى ذغُُش أَظًح الإػلاو 

 اِنٍ
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 :     يتكون الييكل التنظيمي لممديرية مما يمي
 :  المدير -1

     بصفتو مديرا تنفيذيا فيو يقوم بتنفيذ الإستراتجيات المحددة من طرف الشركة العامة والتنسيق بين 
 :مختمف رؤساء المصالح والأقسام الفرعية وتوجيو وتنظيم أعمال ىذه اليياكل ومن بين صلاحياتو

 اتخاذ القرارات المتعمقة بالأىداف والسياسات العامة لكل نشاطات المديرية؛- 
 توزيع الوظائف والميام عمى مختمف رؤساء الأقسام ومساعديو؛- 
 .العمل عمى التنسيق والتوجيو والنصح والإرشاد لمختمف أعضاء مجمس المديرية- 
 :الأمانة- 2

 :      تعتبر المساعد الأيمن لممدير ومن أىم الأعمال التي تتكمف بأدائيا نجد
 تنظيم مواعيد المدير وتسجيميا وكذا عممية الزيارات والاستقبال؛- 
رسال البريد اليومي وعرضو عمى المدير للإطلاع عميو ثم توزيعو عمى مختمف الأقسام؛-   استلام وا 
 . استقبال المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير- 
 :(رئيس مصمحة المنازعات )الممحق القانوني - 3

 :        من الميام التي يقوم بيا نجد
 الدفاع عمى مصالح المديرية في القضايا التي ترفع في المحاكم ضدىا؛ - 
 رفع الدعاوي ضد كل متعدي عمى أملاك الشركة؛ - 
 . التكفل بالشكاوي المقدمة من طرف المواطنين المتضررين من الإنقطاعات أو الضغط الكيربائي- 
 : مهندس الدراسات الأمنية- 4

 :       من الميام التي يقوم بنا نجد
 السير عمى تطبيق القواعد والأوامر المتعمقة بالصحة والأمن؛- 
تسطير برنامج لمتحسيس وشرح القواعد الرئيسية للأمن وكذلك متابعة تطبيقيا في الميدان عن طريق القيام - 

 بدورات تفقدية وىذا قصد تفادي حوادث العمل؛
 . القيام بمراقبة أماكن العمل ومدى تطابقيا لمظروف الملائمة لمعمل- 
 : مساعد الأمن الداخمي- 5

 :       من ميامو
التنسيق مع فرع شركة الوقاية والعمل الأمني في كل القضايا المتعمقة بالأمن داخل المديرية للأفراد - 

 والممتمكات؛ 
  التنسيق مع السمطات الأمنية فيما يخص القضايا الأمنية؛- 
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 : المكمف بالاتصالات- 6
 :       من ميامو

 تحضير المواعد الإعلامية لممدير بالتنسيق مع وسائل الاتصال المرئية والمسموعة؛ - 
 المشاركة في الحملات التحسيسية ضد الأخطار التي تنجم عمى استعمال الكيرباء والغاز؛ - 
 .الرد عمى كل ما ينشر أو يذاع عمى الشركة في الصحف أو الإذاعات- 
 :قسم المالية والمحاسبة- 7

 :     لو ثلاث مصالح، مصمحة المالية، مصمحة الميزانية، مصمحة استغلال المحاسبة، ومن ميامو نجد
 إعداد الميزانية السنوية لممديرية واحتياجات خزينة المديرية عمى المدى القريب؛- 
 دفع مستحقات المتعاممين من شركات خدماتية، وتجار متعاممين؛- 
 .تسوية الحسابات البنكية- 
 :قسم العلاقات التجارية- 8

 :    يقوم بعدة ميام من بينيا
 بالطاقة الكيربائية والغازية؛ (ربط)القيام بإجراءات تزويد الزبائن - 
 تسيير قائمة الزبائن والتكفل بمختمف مشاكميم؛ - 
 تسيير الزبائن التوتر المتوسط والضغط المتوسط بالنسبة لمرصد والفوترة والتسوية؛- 
 :شعبة الشؤون العامة- 9

 :     من الميام التي تقوم بيا
 ضمان تسيير ممتمكات المديرية من بنايات ومكاتب وغيرىا؛- 
 شراء وتزويد المصالح بالأدوات المكتبية وبكل وسائل العمل الضرورية؛- 
 .تسيير حظيرة السيارات صيانة ومتابعة أجيزة الإعلام الآلي- 
 :القسم التقني لمغاز- 10

 :     من الميام التي يقوم بيا

 تحضير برنامج الصيانة الخاص بالمنشآت؛- 
 متابعة وتحميل الإحصائيات الخاصة بحوادث قنوات الغاز؛- 
 .مراقبة استغلال الشبكة الغازية - 
 :القسم التقني لمكهرباء- 11

 :      من الميام التي يقوم بيا
 القيام بدراسات تقنية لتطوير الشبكة الكيربائية؛- 
 وضع برنامج لصيانة المنشآت الكيربائية؛- 
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جراء الدراسات الخاصة بذلك ومن ثم التنسيق مع -  تمقي طمبات المواطنين فيما يخص التزويد بالكيرباء وا 
 .باقي الأقسام كل فيما يخصو

 :قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي- 12
 :      من الميام التي يقوم بيا

 مشاركة الأقسام ومساعدتيا في استعمال مختمف التطبيقات الإعلامية في التسيير؛- 
 تزويد المصالح بعتاد الإعلام الآلي حسب الاحتياج؛- 
 صيانة ومتابعة أجيزة الإعلام الآلي؛- 
 (وهو القسم محل التربص )قسم الموارد البشرية- 13

    ىو الييئة المكمفة بالمتابعة وتطبيق التشريعات وقوانين العمل المتعمق بالتوظيف، علاقات العمل 
الاجتماعي، الانضباط والنصوص المنظمة لمعلاقات القائمة بين المستخدم والعامل والمحيط الداخمي 

 .لممؤسسة
     يمكن اعتبار تسيير الموارد البشرية العممية الخاصة لجمب الأفراد وتطوير قدراتيم ومياراتيم لتحقيق 
أىداف المؤسسة، وىو النشاط الإداري المتمثل في التخطيط لمعنصر البشري أو القطاع الميتم باستمرارية 

 .وجود القوى العاممة التي تنتمي إلييا المنظمة
 :    ويقوم بعدة ميام يمكن إيجازىا في

 السير عمى تطبيق القانون الداخمي والاتفاقية الجماعية لمشركة في مجال العمل؛ - 
 المحافظة عمى تطبيق القانون فيما يخص حقوق وواجبات العمال؛- 
 تحضير مخطط التوظيف والتكوين حسب احتياجات المديرية؛- 
 تحضير مخططات الترقية؛ - 
 تحرير الإحصائيات الخاصة بالموارد البشرية؛- 
 إعداد أجور العمال؛- 

 :    وينقسم إلى المصالح التالية
 مصمحة تسيير الموارد البشرية؛ - 
 مصمحة التكوين؛- 
 .مكمف بتطوير الموارد البشرية- 
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 :الشكل الموالي يوضح الييكل التنظيمي لمصمحة الموارد البشرية
  الييكل التنظيمي لمصمحة الموارد البشرية(:14)                           شكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 -.جيجل– مصمحة الموارد البشرية لشركة توزيع الكيرباء والغاز :المصدر
 

 : من الوظائف الرئيسية ليذه المصمحة نجد:وظائف ومهام مصمحة تسيير الموارد البشرية- 1
صدار رواتب العمال وكل العناصر المتعمقة بنشاطاتيم وكذا الشكاوي؛-   التكفل بتحضير وا 
 ؛(الممف الإداري والممف المعموماتي )التكفل بالتسيير الإداري لمموظفين - 
 تحضير وتنفيذ كل العناصر المتعمقة بفعل يدخل في تسيير وتنمية الحياة العممية لمموظفين؛- 
النظام الداخمي لمشركة، بنود الاتفاقية )السير عمى تطبيق القواعد المعمول بيا في تسيير الموظفين - 

 ؛(جماعية والمناشير والمذكرات التطبيقية
 التنسيق مع مركز طب العمل التابع لمشركة في مجال المتابعة الطبية؛- 
التنسيق مع الييئات الخارجية مثل الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية، مديرية الضرائب والتعاضدية -

 العامة لعمال الصناعات الكيربائية والغازية؛
: تحديد الرزنامة الإحصائية الشيرية، الثلاثية، السداسية في مجال تسيير الموارد البشرية عمى سبيل المثال- 

 ...التشغيل، التعيين، التحويل
 :تتمثل فيما يمي: وظائف ومهام مصمحة التكوين- 2

    يعتبر التكوين الميني من الاستثمارات ذات الأولوية في شركة سونمغاز ويشكل الوسيمة المميزة لتمبية 
حاجياتيا من عمال مؤىمين لتقويم وتطوير الموارد البشرية لرفع مستوى التأىيل والكفاءة لمتطمبات التطور 
 :التقني والتكنولوجي والتسيير، ليذا تم خمق مصمحة بقسم الموارد البشرية مياميا الرئيسية تكمن فيما يمي

 القيام بدراسات قصد البحث عن الاحتياجات والنقائص في مجال تكوين الموظفين؛- 
 تمبية حاجيات المديرية من يد عاممة مؤىمة بما يتماشى وحرف الشركة؛- 
 ضمان رفع مستوى المعارف الأساسية لصالح العمال؛- 
تحسين مستوى العمال لتمكينيم من اكتساب المعارف والتحكم اللازم مع تحديث التقنيات التكنولوجية - 

 الضرورية لتطوير الشركة؛

 سئُظ انًىاسد انثششَح

 ذغُُش انًىاسد انثششَح يصهحح
يكهف ترطىَش انًىاسد  انركىٍَ يصهحح

 انثششَح
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 تسييل وتحضير الترقية الداخمية لمعمال؛- 
القيام بدراسات من أجل عرض مشاريع خطة التكوين، التربص، التميين، وكذا مشاريع عقد التكوين - 

 والتميين وفقا لمتشريع المعمول وأحكام الاتفاقية الجماعية؛
تحديد الإحصائيات الخاصة بتكوين الموظفين في المعاىد التابعة لسونمغاز وكذا المعاىد الخارجية - 

 .ومتابعتيا
 :تتمثل في: وظائف ومهام فرع تنمية وتطوير الموارد البشرية- 3
القيام بتحضير مخطط التشغيل الداخمي والخارجي القصير والمتوسط والبعيد المدى إعتمادا عمى الييكل - 

 التنظيمي لما يحتويو من مناصب شاغرة؛
 المشاركة في مختمف المخططات الخاصة بالموارد البشرية؛- 
 التكفل بتحضير ومعالجة عمميات التقييم والتنقيط الدوري لمموارد البشرية؛- 
التكفل بعممية التشغيل أو التوظيف، ويكون بناءا عمى عقد مبرم بين مديرية التوزيع بجيجل والمديرية - 

العامة لشركة التوزيع بالشرق طبقا لمخطط التشغيل، حيث يقوم ىذا الفرع تحت إشراف رئيس قسم الموارد 
البشرية تحت مسؤولية مدير التوزيع ابتداء من الإعلان عن المناصب الشاغرة إلى تنقية واختيار المرشحين 

 .  الذين تتوفر فييم الشروط اللازمة
 -  جيجل- مهام وأهداف شركة سونمغاز لتوزيع الكهرباء والغاز: المطمب الثالث

 مهام الشركة- أولا

 :      تتجسد الميام الرئيسية توزيع الكيرباء والغاز بجيجل في
 استغلال وصيانة وتطوير الشبكة الكيربائية والغازية لممناطق التي تقع تحت تصرفيا؛- 
تطوير شبكاتيا الكيربائية والغازية حتى تسمح ليا بإمداد طالبوا الطاقة سواء منيا العاديين أو المنتجين - 

 الصناعيين؛
 تسويق الكيرباء والغاز؛- 
 العمل عمى جودة الخدمة وفعاليتيا؛- 
 ضمان استمرارية الخدمة بأسعار معقولة؛- 
صدار فواتير استيلاك الطاقة وتحصيميا-   .تمبية طمبات تزويد الزبائن الجدد وا 
 أهداف الشركة - ثانيا

 :     تتمثل الأىداف التي تسعى الشركة لتحقيقيا في
 تمبية احتياجات المواطنين عبر كامل التراب الوطني والاكتفاء الذاتي في الكيرباء والغاز؛- 
 ؛(الكيرباء والغاز )تغطية احتياجات المواطنين والمستثمرين من الطاقة - 
السعي إلى مواكبة التصاعد المستمر عمى طمب الطاقة الكيربائية وذلك بإنجاز محطات توليد جديدة عن - 

  .طريق استثمار مباشرة أو تشجيع الخواص لمعمل في الميدان
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 الميدانية لمدراسة المنهجية الإجراءات: الثاني المبحث
 لكيفية سنتطرق حيث الميدانية، لمدراسة التنظيمي الجانب إيضاح إلى المبحث خلال من نرمي    

 لجمع استخدمت التي الأداة ونوع الدراسة وعينة مجتمع بإبراز وىذا الدراسة، ةأدا وتصميم تخطيط
 في المستعممة الإحصائية المعالجة أساليب إبراز إلى بعدىا لننتقل .تغطييا التي المحاور وكذا البيانات،
 .صدقيا مدى من لمتأكد الدراسة لأداة اختبار بإجراء المبحث ىذا ونختم المجمعة، البيانات تحميل

 الدراسة ةأدا وتصميم تخطيط: الأول المطمب
 استخدمت التي الأداة نوع إلى بالإضافة الدراسة، وعينة مجتمع إلى سنتطرق المطمب ىذا في    
 .اتغطيو التي المحاور وكذا البيانات، جمع في
 :الدراسة وعينة مجتمع -أولا

 -جيجل –  والغازالكيرباء توزيع شركة عمال جميع الدراسة مجتمع يضم     
عمال ميارة، )التحكم أعوان إطارات، من وظيفية أصناف ثلاث عمى موزعين عامل ( 338) معدده والبالغ

 .التنفيذ وأعوان (عمال ميارة صغرى
 2014-2013 توزيع الموارد البشرية حول المستوى الوظيفي خلال الفترة (:03)جدول رقم          ال

 العدد المستوى الوظيفي
 85 إطارات

 106 عمال ميارة
 62 عمال ميارة صغرى

 85 تنفيذ عمال
 338 المجموع

 .-جيجل –  والغازالكيرباء توزيع شركةل البشرية الموارد مصمحة : المصدر
 كبير عدد يوجد حيث العمل، نظام بسبب الدراسة محل شركةبال عمالال كل إلى الوصول لصعوبة نظرا   
 موزعين في مراكز مختمفة في كل من الطاىير والميمية، تم اختيار عينة طبقية  والتنفيذ التحكم أعوان من

، وىذا لمعرفة أثر الثقافة  من مختمف الفئات المينية%17.75 فرد أي ما نسبتيا 60عشوائية قدرىا 
 .التنظيمية عمى إدارة المعرفة

 الدراسة أداة- ثانيا
     تم استخدام الاستبيان كأداة لجمع المعمومات والبيانات اللازمة، وىذا لاعتباره الأداة الأكثر ملائمة 

 الكتب بعض عمى بالاعتماد تصميمو تم الأخير ىذا ووفعالية لتحقيق الأىداف المرجوة من ىذه الدراسة،
 في الإطارات بعض خبرة عمى بالاعتماد وكذا الدراسة، بموضوع علاقة ليا التي السابقة والدراسات العممية

 .الدراسة محل المؤسسة
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 الثقافة التنظيمية، محور والوظيفية، الشخصية الخصائص محور ىي رئيسية محاور ثلاث الاستبيان ويغطي
 .محور إدارة المعرفة

 .الدراسة عينة لأفراد والوظيفية الشخصية البيانات :للاستبيان الأول المحور
 الدراسة عينة لأفراد والوظيفية الشخصية بالخصائص المرتبطة المعمومات بعض المحور ىذا يتضمن
 .التعميمي المستوى الخبرة، سنوات عدد الوظيفي، أو الميني الصنف السن، الجنس، في والمتمثمة
 (لمدراسة المستقل المتغير) الثقافة التنظيمية: للاستبيان الثاني المحور
يتضمن ىذا المحور مكونات الثقافة التنظيمية تحتوي عمى عبارات مخصصة لقياس الثقافة التنظيمية      

: وىذه العبارات ىي
 ؛(07( - ) 01)وتضم العبارات المرقمة من : القيم التنظيمية

 ؛(14( - )08)وتضم العبارات من : المعتقدات التنظيمية
 ؛(21( - )15)وتضم العبارات من : التوقعات التنظيمية

 ؛(28( - )22)وتضم العبارات من : الإدارةممارسات 
(. 35( - )29 )العبارات منوتضم :  السموكيةالأنماط
 .(لمدراسة التابع المتغير  ) إدارة المعرفة:للاستبيان الثالث المحور
 الثاني المحور عبارات قابل وقد،  عبارات8نوتتضمإدارة المعرفة يتضمن ىذا المحور عبارات مرتبطة ب     

 ليكارت اسيلمق وفقا مرتبة الدرجات من مجموعة الاستبيان من (إدارة المعرفة)والثالث  (الثقافة التنظيمية)
 يمي كما والموزعة الخماسي،

  توزيع درجات عبارات المحور الثاني والثالث وفقا لمقياس ليكارت الخماسي(:04)الجدول رقم
 جداغير موافق غير موافق محايد موافق  جداموافق 
5 4 3 2 1 

 .من إعداد الطالبين: المصدر
 اختبار أداة الدراسة: المطمب الثاني

 .   لاختبار أداة الدراسة سنحاول دراسة صدق وثبات الأداة
 : تم التأكد من صدق الاستبيان بطريقتين:صدق أداة الدراسة- أولا  

 لمعرفة صدق أداة الدراسة تم عرضيا عمى الأستاذ المشرف لمناقشتيا من حيث :صدق المحكمين -1
مكانيتيا لتحقيق اليدف الذي ترمي إليو، كما تم عرض الاستبيان عمى أساتذة من  شموليتيا وا 

 (.01)أعضاء ىيئة التدريس، أنظر الممحق رقم
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     وقد طمب من المحكمين إبداء الرأي حول وضوح صياغة كل عبارة من عبارات أداة الدراسة، ومدى 
ملائمة كل عبارة لممحور الذي تنتمي إليو، كما طمب من المحكمين إسداء النصح بإدخال أي تعديلات عمى 
صياغة العبارات لتزداد وضوحا، أو إضافة أي عبارة جديدة ليزداد الاستبيان شمولا أو حذف أي عبارة مكررة 

 .أو غير ضرورية، وقد تم تعديل بعض العبارات بناءا عمى ملاحظات الأساتذة
تم حساب صدق الاتساق الداخمي لعينة الدراسة المكونة : صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبيان -2

والدرجة ( العبارة)بين كل فقرة ( بيرسون)وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط  ( فرد60)من 
 : الكمية لممحور التابعة لو، والنتائج موضحة في الجدول التالي

 الاتساق الداخمي لفقرات الاستبيان صدق(: 05)الجدول رقم
معامل الارتباط  العبارات الرقم

R 
مستوى                   

 القيم التنظيمية المعنوية
 0.000 0.762 يتم تشجيع الموظفين عمى تنمية أفكار جديدة والتقدم بيا للإدارة 1
أحرص عمى تكوين علاقات اجتماعية جيدة مع زملائي في العمل حتى  2

 أستفيد من معارفيم
0.099 0.451 

يتقاسم الموظفون المعمومات والمعارف التكنولوجية وىم منفتحين عمى  3
 الأفكار الجديدة

0.789 0.000 

تيتم الإدارة بتوسيع دائرة مشاركة الموظفين في عممية اتخاذ القرارات  4
 الإدارية ضمن بيئة العمل

0.695 0.000 

 0.000 0.583 أشعر بالفخر لأنني أعمل في شركة أتعمم منيا 5
 0.000 0.598 أدرك أن الوظيفة التي أقوم بيا تحتاج إلى قدر كبير من المعرفة 6
أنا عمى استعداد لأداء ساعات إضافية بدون أجر من أجل الحصول  7

 عمى المعرفة اللازمة لأداء وظيفتي
0.528 0.000 

   المعتقدات التنظيمية 
 0.000 0.549 العلاقات بين الإدارة والموظفين تسودىا الثقة 8
 0.000 0.710 أعرف زملائي في العمل وأعتبرىم مصدر ثقة 9
 0.000 0.792 أنا أثق في المعمومات والمعرفة التي أتمقاىا من الإدارة 10
 0.000 0.698 أنا أثق في المعرفة والمعمومات التي أتمقاىا من زملائي في العمل 11
العمل الجماعي بالشركة في شكل فريق يسمح لي باكتساب معمومات  12

 ومعارف جديدة
0.168 0.199 

أعتقد أن كل فرد في الشركة لديو فرصة التعمم واكتساب المعرفة داخل  13
 الشركة

0.531 0.000 

 0.000 0.698 لا يوجد في الشركة مشكل احتكار المعمومات والمعرفة 14
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 التوقعات التنظيمية
أعتبر الشركة التي أعمل بيا مكان خاص حيث يتقاسم الموظفون العديد  15

 من الأشياء المشتركة
0.317 0.14 

 0.000 0.745 مدح وشكر المدير لممعرفة التي أممكيا سوف يدفعني إلى التعمم أكثر 16
 0.000 0.471 الإدارة عمى عمم بالمعرفة التي يكتسبيا كل موظف 17
حصولي عمى فرص التدريب والتعمم داخل الشركة سوف يزيد من  18

 معارفي
0.487 0.000 

 0.000 0.531 أستطيع أن أكون مبدعا في ىذه الشركة 19
 0.000 0.621 تسمح لي وظيفتي بالشركة بتوظيف كل قدراتي المعرفية 20
أستطيع توظيف قدراتي المعرفية داخل ىذه الشركة بشكل أفضل من  21

 عممي بشركات أخرى
0.722 0.000 

 ممارسات الإدارة
 0.000 0.460 تثق الإدارة في إمكانيات الأفراد حين توكل إلييم ميام معينة 22
يتم تكريم وتحفيز الأفراد الذين يساىمون في الإبداع ومشاركة المعارف  23

 وتطبيقيا
0.862 0.000 

تشجع الإدارة الأفراد عمى اتخاذ الإجراء المناسب حتى لو لم توجد قواعد  24
 لإتباعيا

0.812 0.000 

 0.000 0.780 يمكن مناقشة الإدارة العميا في قراراتيا وتعميماتيا 25
 0.000 0.663 تيتم الإدارة بتوفير فرص التعمم والتطور المستمر لمموظفين 26
 0.000 0.819 يجري تقييم الأفكار الجديدة عمى أساس نوعيتيا ميما كان مصدرىا 27

تتم الترقية لمفرد في المؤسسة بناءا عمى حجم المعرف والميارة التي  28
 يكتسبيا أكثر من اعتماد الأقدمية

0.744 0.000 

 الأنماط السموكية
 0.000 0.371 لا أتردد في مشاركة قدراتي المعرفية مع زملائي 29
 0.000 0.525 أمارس نفس الميام بطرق مختمفة من أجل التعمم أكثر 30
 0.000 0.711 زملائي حريصون عمى التعمم من بعضيم البعض 31
 0.000 0.700 يدرك زملائي أىمية المعرفة لذلك فيم يحترمون كل شخص يتمتع بيا 32
 0.000 0.650 تتاح لي الفرصة لمتعمم من مديري المباشر 33
 0.000 0.495 يتم تقدير ومدح الموظفين الذين يساىمون في بناء المعرفة وتبادليا 34

 0.000 0.431 يبدي الموظفون داخل الشركة اىتماما بالغا بتحسين معارفيم 35
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   إدارة المعرفة

يتم توفير الوسائل التي تساعد الأفراد عمى تبادل المعارف فيما بينيم  36
 كحمقات الحوار والاجتماعات العامة

0.590 0.000 

لدى الأفراد استعداد ورغبة لتقاسم ومشاركة ما لدييم من معارف وخبرات  37
 مع الآخرين دون خوف من فقدان مركزىم الوظيفي

0.582 0.000 

ليتحاوروا حول مشاكل العمل ويتبادلوا الحمول  الأفراد لدييم وقت إضافي 38
 والخبرات

0.763 0.000 

ذغؼً انششكح إنً جذب انكفاءاخ انًرًُضج وانًثذػٍُ يٍ  39

انخاسض،كانجايؼاخ ويشاكض الاعرصًاس نهًغاػذج ػهً ذىنُذ يؼاسف 

 جذَذج
0.784 0.000 

أحيانا يكمف الأفراد في وظائف معينة لمقيام بإنجاز أعمال تخص  40
 وظائف أخرى

0.729 0.000 

يميل الأفراد إلى تطوير قدراتيم المعرفية والبحث عن أفكار جديدة من  41
 خلال التعمم الذاتي والتعمم المستمر

0.805 0.000 

يتم تشجيع الأفراد عمى توليد الأفكار المبدعة والإتيان بالجديد في أداء  42
 أعماليم

0.696 0.000 

تتابع الشركة مستوى تطبيق الأفراد لما تعمموه في عمميتي التدريب  43
 والتكوين

0.668 0.000 

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات : المصدر
السائدة  (القيم التنظيمية)بين كل فقرة من فقرات المحور  (بيرسون)     يبين الجدول معاملات الارتباط 

 وىي جميعيا موجبة 0.862 و 0.099والدرجة الكمية لفقراتو، حيث أن قيم معاملات الارتباط تتراوح بين 
 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى معنوية r المحسوبة لجميع فقرات المحور الأول أكبر من rكما أن 

، وىذا يعني أن فقرات المحور الأول صادقة لما وضعت 0.05ومستوى المعنوية لكل فقرة أقل من . 59
 .لقياسو

المعتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، الممارسات الإدارية الأنماط  )بالنسبة لممحاور الأخرى المتعمقة 
دارة المعرفة فيلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل فقرات المحاور أكبر من  (السموكية  المحسوبة لجميع rوا 

 وىذا يعني أن الفقرات 59 ودرجة حرية 0.05 الجد ولية عند مستوى المعنوية rفقرات المحاور أكبر من 
 .                                                    التابعة لكل محور صادقة لما وضعت لقياسو

 :ثبات أداة الدراسة- ثانيا
تم حساب معامل ألفاكرونباخ باستخدام نظام الإحصاء  (الاستبيان)من أجل التأكد من ثبات أداة الدراسة 

spss حيث تم حساب معامل ألفاكرونباخ بالنسبة لكل من المحاور الستة إضافة معامل الثبات الكمي ،
  .والنتائج موضحة في الجدول التالي
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  معامل ألفاكرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة(:06)الجدول رقم
 معامل ألفاكرونباخ أرقام العبارات الثبات لأداة الدراسة

 لمثبات
 
 

 محور الثقافة التنظيمية

 0.795 7 – 1 القيم التنظيمية
 0.781 14 -  8 المعتقدات التنظيمية
 0.735 21 – 15 التوقعات التنظيمية
 0.883 28 – 22 ممارسات الإدارة
 0.719 35 – 29 الأنماط السموكية

 0.881 43 – 36 محور إدارة المعرفة
 0.92 43  - 1 الثبات الكمي لأداة الدراسة

 .spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات : المصدر
 0.92 ، أما معامل الثبات الكمي فقد بمغ 0.719 و 0.883    تراوح معامل الثبات لمحاور الاستبيان بين 

 .تتمتع بدرجة عالية من الثبات (الاستبيان)مما يدل عمى أن أداة الدراسة 
 استمارة عمى أفراد عينة الدراسة وأمكن 80وثباتيا، تم توزيع  (الاستبيان)بعد التأكد من صدق أداة الدراسة

 .  من الحجم الإجمالي للاستبيانات الموزعة%75 استمارة، أي ما نسبتو 60استرجاع 
 ( الاستبيان) الدراسة أداة لبيانات الإحصائية المعالجة أساليب :الثالث المطمب
 لمعموم الاجتماعية الإحصائية الحزم برنامج استخدام تم المجمعة، البيانات وتحميل الدراسة أىداف لتحقيق    

(Statistical Package for Social Sciences) بالرمز  والذي يرمز لو((Spss. 
 الوصفي مثل الإحصاءضمن  تندرج التي الإحصائية الاختبارات من كبيرة مجموعة عمى يحتوي برنامج وىو

 ، الاستدلالي مثل معاملات الارتباطالإحصاءالخ، وضمن ...التكرارات، المتوسطات والانحراف المعياري 
 1.الخ...الأحاديالتباين 
 :الدراسة ىذه في استخداميا تم التي الإحصائية الأساليب مجموعة يمي فيما      

  المدى- أولا
 في المستخدمةي ليكارت الخماس مقياس خلايا طول ولتحديد الآلي، الحاسب إلى البيانات إدخال بعد حيث  

قيمة  لدرجات مقياس ليكارت   وأصغر أكبر بين المدى حساب تم الاستبيان من والثالث الثاني المحورين
 4) عمى طول الخمية الصحيحة أيالأخيرتم تقسيمو عمى عدد درجات المقياس لمحصول في  (4=5-1)
 لأول الأعمىلك لتحديد الحد ذو (+1)قل قيمة في المقياس أ إلى ىذه القيمة إضافة، بعد ذلك تم ( 0.8=5/

:  الفئات كمايميأو طول الخلايا أصبح وىذا، (1.8=1+0.8) فئة أوخمية 
؛ (جدا موافق غير) يمثل 1.80 إلى 1من - 

                                           
1
 .12:، ص2004،  انطثؼح انصاَُح، داس وائم نهُشش ، ػًاٌ، Spssانُظاو الإحصائٍ  يحًذ تلال انضػثٍ وػثاط انطلافحح،  
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؛  (غيرموافق ) يمثل 2.60 الى1.81من - 
؛ (محايد) يمثل 3.40 إلى 2.61من - 
 ؛(موافق) يمثل 4.20 إلى 3.41من - 
؛ (موافق جدا ) يمثل 5.00 إلى 4.21من - 
 التكرارات والنسب المئوية -ثانيا
 عينة لأفراد والوظيفية الشخصية الخصائص عمى لمتعرف المئوية والنسب بالتكرارات الاستعانة تمت  

 .الاستبيان محاور عبارات اتجاه أفرادىا استجابات لتحديد وكذا الدراسة،
 الوسط الحسابي -ثالثا
ىو عبارة عن متوسط قيم البيانات، حيث يكون مجموع القيم الواقعة قبمة مساويا لمجموع القيم الواقعة بعده،   
                            . يعرف  عمى انو مجموع المشاىدات مقسوما  عمى عددىاإذ

 معامل ألفا كرونباخ - رابعا
 .تم استخدامو لمتأكد من ثبات الاستبيان

 (بيرسون)معامل الارتباط - خامسا
 يستخدم ىذا المعامل لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين متغيرين، ومن خلال الاختبار الإحصائي المرافق 

لقيمة معامل الارتباط يمكن إقرار أو عدم إقرار وجود علاقة خطية ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين، 
 .ويستخدم أيضا لاختبار صحة الفرضيات

تفريغ وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة: المبحث الثالث  
     نرمي من خلال ىذا المبحث إلى التعرف عمى الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة وكذا 

دارة المعرفة المتواجدة بالمنظمة، ومن أجل الوصول إلى ذلك ينبغي تفريغ  معرفة مدى الثقافة التنظيمية وا 
وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات التي تضمنتيا المحاور الثلاثة للاستبيان والمتمثمة في محور 

.الخصائص الشخصية والوظيفية ومحور الثقافة التنظيمية ومحور إدارة المعرفة  
تفريغ وتحميل إجابات أفراد عينة الدراسة حول محور الخصائص الشخصية والوظيفية  : المطمب الأول  

     نرمي من خلال ىذا المطمب إلى معرفة بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
.وىي الجنس، العمر، المؤىل العممي، عدد سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي  
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الجنس- أولا  
:   يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة جنسيم كما ىو موضح في الجدول التالي       

توزيع مفردات العينة وفق متغير الجنس(: 07)الجدول رقم  
%النسبة   الجنس التكرار 
 ذكر 40 66,7
 أنثى 20 33,3
 المجموع 60 100
.Spss من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات:    المصدر  

 من الحجم %66.7من أفراد العينة ذكور، وىم يمثمون ما نسبتو  (40)    يتضح من الجدول السابق أن 
 من الحجم الإجمالي لمعينة ويمكن %33.3أي ما نسبتو  (20)الإجمالي لمعينة، في حين بمغ عدد الإناث 

تبرير زيادة عدد الذكور عمى الإناث إلى طبيعة العمل بمؤسسة توزيع الكيرباء، والذي يحتاج في كثير من 
 .الأحيان إلى الجيد العضمي لمتعامل مع الآلات والتجييزات

  السن-ثانيا
 :   يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب سنيم كما ىو موضح في الجدول التالي

 توزيع أفراد العينة حسب السن: (08)الجدول رقم
% النسبة   السن التكرار
  سنة25أقل من  10 16.7
  سنة32 إلى 25من  13 21.6
  سنة40إلى 33من  27 45

  سنة40أكثر من  10 16.7
 المجموع 60 100

.Spss من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات: المصدر      
 سنة أي ما نسبتو 40 إلى 33 من أفراد العينة تتراوح أعمارىم من 27    نلاحظ من الجدول السابق أن 

 سنة أي ما 32 إلى 25 من أفراد العينة تتراوح أعمارىم بين 13 من الحجم الإجمالي لمعينة، في حين 45%
 سنة وأكثر من 25 من الحجم الإجمالي لمعينة، بينما بمغ عدد الأفراد الذين تقل أعمارىم عن %21.7نسبتو 

  .%16.7 أفراد أي ما نسبتو 10 سنة 40
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  المؤهل العممي   -ثالثا
 :   يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي كما ىو موضح في الجدول التالي

 توزيع مفردات العينة وفق متغير المؤىل العممي: (09)الجدول رقم
     المؤهل العممي              التكرار     %           النسبة 

       ثانوي أو اقل 13              21.7           
       ليسانس 34              56.6           
      دراسات عميا 4                 6.7            
      ميندس 9              15             
      المجموع 60              100            

.Spss   من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات:    المصدر
  من أفراد العينة مستواىم التعميمي جامعي أي ما نسبتو 34      نلاحظ من الجدول السابق أن 

من الحجم الإجمالي لمعينة، في حين بمغ عدد أفراد العينة الذين يممكون مستوى تعميمي ثانوي أو أقل 56.6%
 من الحجم الإجمالي لمعينة، أما عدد أفراد العينة الذين يممكون %21.7 فرد وىم يمثمون ما نسبتو 13

 أفراد يممكون 4 في حين تم تسجيل %15 من الحجم الإجمالي لمعينة أي ما نسبتو 9مستوى ميندس بمغ 
 ويمكن إرجاع ذلك إلى أن طبيعة نشاط الشركة محل الدراسة يحتاج إلى % 6.7دراسات عميا أي ما نسبتو 

 .أفراد متخصصين ذوي مستوى تعميمي جيد يستطيعون من خلالو التحكم في الآلات وصيانتيا
 عدد سنوات الخبرة- رابعا

 :    يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة كما ىو موضح في الجدول التالي
  توزيع مفردات العينة وفق عدد سنوات الخبرة(:10)الجدول رقم

% النسبة   عدد سنوات الخبرة التكرار
  سنوات5أقل من  17 28.4
  سنوات10-5من  24 40

  سنة15-10من  11 18.3
  سنة15أكثر من 8 13.3
 المجموع 60 100

.Spss من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات:       المصدر  
 سنوات وىم 10 إلى 5 من أفراد العينة أنيم يممكون مستوى خبرة من 24     نلاحظ من الجدول السابق أن 

 من الحجم الإجمالي لمعينة، في حين بمغ عدد الأفراد الذين يممكون مستوى خبرة أقل %40يمثمون ما نسبتو 
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 من الحجم الإجمالي لمعينة، في حين بمغ عدد الأفراد الذين %28.4 فرد أي ما نسبتو 17 سنوات 5من 
 8 من الحجم الإجمالي لمعينة، أما %18.3 فرد أي ما نسبتو 11 سنة 15 إلى 10يممكون مستوى خبرة من 

 . من الحجم الإجمالي لمعينة13.3 سنة أي ما نسبتو 15أفراد فإنيم يممكون مستوى خبرة أكثر من 
  المستوى الوظيفي-خامسا

 :  يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي كما ىو موضح في الجدول التالي
 توزيع مفردات العينة وفق متغير المستوى الوظيفي: (11)الجدول رقم

 الوظيفة الحالية التكرار %النسبة
 إطار 10 16.7
 عامل ميارة 15 25
 عامل ميارة صغرى 18 30

 عامل تنفيذ 17 28.3
 المجموع 60 100

 . Spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات: المصدر

 من %30 من أفراد العينة ىم ميارة صغرى وىم يمثمون ما نسبتو18    من الجدول السابق نلاحظ أن 
 فرد أي ما نسبتو 17الحجم الإجمالي لمعينة، في حين بمغ عدد أفراد العينة الذين يمثمون صنف عامل تنفيذ 

 من الحجم %16.7 أي ما نسبتو 10 من الحجم الإجمالي لمعينة، وأخيرا بمغ عدد الإطارات 28.3%
 .الإجمالي لمعينة
 حول محور الثقافة التنظيمية الدراسة تفريغ وتحميل إجابات أفراد عينة: المطمب الثاني

لتحميل فقرات الاستبيان، حيث تكون الفقرة  (One Sample t test) لمعينة الواحدة t   تم استخدام اختبار 
الجدولية أو  t  المحسوبة أكبر من قيمة tإيجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون عمى محتواىا إذا كانت قيمة 

، بينما تكون الفقرة سمبية أي أن أفراد العينة لا يوافقون 59 عند درجة حرية 0.05مستوى المعنوية أقل من 
 . 0.05عمى محتواىا إذا كانت مستوى المعنوية أكبر من 

 يتم في الجدول الموالي تحميل نتائج البيانات الخاصة بمتغير القيم التنظيمية عن :القيم التنظيمية-    أولا
 :t المتوسطات الحسابية، واستخدام اختبار، طريق حساب التكرارات والنسب المئوية
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  عرض إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعمقة بالقيم التنظيمية(:12)الجدول رقم

 .Spss من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات :المصدر
 

 مستوى
 المعنوية

 قيمة
t 

 المحسوبة

المتوسط 
 الحسابي
 

غير موافق 
 موافق غير متأكد غير موافق جدا

 موافق جدا
 

 
 

 العبارة
 
 الرقم

 ت % ت % ت % ت % ت %
 1 يتم تشجيع العمال عمى تنمية أفكار جديدة والتقدم بيا للإدارة 13 21.7 17 28.3 2 3.3 17 28.3 11 18.3 3.07 0.348 0.000

0.000 11.668 4.00 - - 5 3 6.7 4 71.7 43 16.7 10 
أحرص عمى تكوين علاقات اجتماعية جيدة مع زملائي في 

 2 العمل حتى أستفيد من معارفيم

0.001 3.335 3.52 6.7 4 18.3 11 11.7 7 43.3 26 20 12 
يتقاسم العمال المعمومات والمعارف التكنولوجية وىم منفتحين 

 3 عمى الأفكار الجديدة

0.000 -3.873 2.48 20 12 31.7 19 28.3 17 20 12 - - 
تيتم الإدارة بتوسيع دائرة مشاركة العمال في عممية اتخاذ 

 4 القرارات الإدارية ضمن بيئة العمل

 5 أشعر بالفخر لأنني أعمل في شركة أتعمم منيا 6 10 36 60 12 20 4 6.7 2 3.3 3.67 5.891 0.000

0.124 1.561 3.22 6.7 4 16.7 10 36.7 22 28.3 17 11.7 7 
أدرك أن الوظيفة التي أقوم بيا تحتاج إلى قدر كبير من 

 6 المعرفة

0.013 2.547 3.38 8.3 5 18.3 11 11.7 7 50 30 11.7 7 
أنا عمى استعداد لأداء ساعات إضافية بدون أجر من أجل 

 7 الحصول عمى المعرفة اللازمة لأداء وظيفتي

  جميع عبارات متغير القيم التنظيمية 3.33 3.903 0.000
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فيما يمي تحميل لنتائج الجدول السابق حيث تم ترتيب العبارات تنازليا حسب قيمة المتوسط الحسابي لكل      
 :عبارة

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة والتي 4بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (2)    العبارة 
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 11.668 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3تبمغ قيمتو 

، وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى 0.05 وىو أقل من 0.000كما بمغ مستوى المعنوية 
أن تكوين علاقات اجتماعية جيدة مع زملائيم في العمل بغرض الاستفادة من معارفيم، وىو ما يعكس 

 .الوعي بأىمية العلاقات بين الأفراد إذ تعتبر مدخلا لتبادل الأفكار والمعارف
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.67بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (5)العبارة     

 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 5.891 المحسوبة ليذه العبارة t وبمغت قيمة 3
 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة أي أنيم 0.05 وىو أقل من 0.000معنوية 

 .يشعرون بالفخر لانتمائيم لشركة يتعممون منيا مما يدفعيم لمعمل أكثر من أجل اكتساب معارف جديدة
 3 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.52بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (3)العبارة    

 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر قيمة 3.335 المحسوبة ليذه العبارة tوبمغت قيمة 
، وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي أن 0.05 وىو أقل من 0.001معنوية

العمال يتقاسمون المعمومات والمعارف وىم منفتحين عمى الأفكار الجديدة لأن نجاح الشركة يعتمد عمى 
ضمان حرية انتقال المعمومات والمعارف ومشاركتيا بين العاممين، وعمى زيادة مستوى الاعتماد المتبادل 

 .لتحقيق النتائج بين العمال
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.38بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (7)العبارة     

 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 2.547 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3
 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي 0.05 وىو أقل من 0.013معنوية 

أنيم مستعدون لأداء ساعات إضافية بدون أجر من أجل الحصول عمى المعرفة، وىو ما يعكس قيمة ايجابية 
 .في العمال

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.22بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (6)      العبارة 
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 1.561 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3

 وىو ما يدل بشكل عام عمى رفض أفراد العينة ليذه العبارة أي عدم  0.05  وىو أكبر من 0.124معنوية 
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إدراك أفراد العينة أن الوظيفة التي يشغمونيا تحتاج إلى قدر كبير من المعرفة، وىذا راجع إلى طبيعة 
 .الوظائف التي يشغميا أفراد العينة

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي 3.07بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (1)  العبارة رقم     
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t قيمة  وىي أكبر من0.348 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3قدر بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
العبارة، أي أنو يتم تشجيع العمال عمى تنمية أفكار جديدة والتقدم بيا للإدارة ويرجع ذلك إلى رغبة الإدارة في 

 .تطوير الجانب الإبداعي لدى العاممين والسعي إلى كسر الروتين الذي يقتل الإبداع والتطوير
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.48بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (4) العبارة     
 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أصغر من - 3.873 المحسوبة بالقيمة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
العبارة، أي أن الإدارة تُشرك العمال في عممية اتخاذ القرارات الإدارية، وىو ما يعكس اىتمام الإدارة 

 .بمقترحات العمال وترجمتيا إلى واقع 
 وىو أكبر من 3.33    بشكل عام يتبين أن المتوسط الحسابي لمفقرات الخاصة بالقيم التنظيمية يساوي 

 المحسوبة t، وأن قيمة 0.000، وبمغت قيمة مستوى المعنوية 3المتوسط الحسابي الفرضي الذي يساوي 
 الجدولية، مما يدل عمى موافقة أفراد العينة عمى عبارات ىذا المجال t وىي أكبر من قيمة 3.903تساوي 

أي أنو يوجد تفاىم في بيئة العمل عمى سموكيات وتوجيات تدعم ىذه البيئة، بدليل حرص العمال عمى تكوين 
 .علاقات اجتماعية جيدة فيما بينيم، وشعورىم بالفخر لعمميم في الشركة

يتم فيما يمي تحميل نتائج البيانات الخاصة بالمعتقدات التنظيمية عن طريق : المعتقدات التنظيمية- ثانيا
 :، والجدول الموالي يوضح ذلكt المتوسطات الحسابية، واستخدام اختبار، حساب التكرارات والنسب المئوية
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  عرض إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعمقة بالمعتقدات التنظيمية(:13)الجدول رقم 

 .Spss من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات :المصدر

مستوى 
 المعنوية

 قيمة
t 

المتوسط 
 الحسابي
 

غير موافق 
 موافق غير متأكد غير موافق جدا

 موافق جدا
 

 
 

 العبارة
 
 الرقم

 ت % ت % ت % ت % ت %

 8 العلاقات بين الإدارة والعمال تسودىا الثقة 2 3.3 18 30 11 18.3 24 40 5 8.3 2.80 1.447- 0.153

 9 أعرف زملائي في العمل وأعتبرىم مصدر ثقة 15 25 29 48.3 7 11.7 6 10 3 5 3.78 5.563 0.000

أنا أثق في المعمومات والمعرفة التي أتمقاىا من  2 3.3 35 58.3 12 20 7 11.7 4 6.7 3.40 3.169 0.002
 الإدارة

10 

0.000 6.437 3.82 1.7 1 11.7 7 13.3 8 50 30 23.3 14 
أنا أثق في المعرفة والمعمومات التي أتمقاىا من 

 11 زملائي في العمل

0.000 20.182 4.02 - - - - 6.7 4 85 51 8.3 5 
العمل الجماعي  بالشركة في شكل فريق يسمح 

 لي باكتساب معمومات ومعارف جديدة
12 

0.041 2.088 3.27 3.3 2 21.7 13 26.7 16 41.7 25 6.7 4 
أعتقد أن كل فرد في الشركة لديو فرصة التعمم 

 واكتساب المعرفة داخل الشركة
13 

0.124 -1.561 2.78 15 9 20 12 41.7 25 18.3 11 5 3 
لا يوجد في الشركة مشكل احتكار المعمومات 

 والمعرفة
14 

 جميع عبارات متغير المعتقدات التنظيمية 3.40 5.333 0.000
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فيما يمي تحميل لنتائج الجدول السابق حيث تم ترتيب العبارات تنازليا حسب قيمة المتوسط الحسابي        
 :لكل عبارة

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 4.02بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (12)    العبارة 
  2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 20.88 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3الذي قدر بـ 

  مما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عل ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000وبمغ مستوى المعنوية 
العبارة، أي أن العمل الجماعي بالشركة في شكل فريق يسمح باكتساب معمومات ومعارف جديدة بحيث يؤدي 

 .إلى إعطاء تبادل المعرفة بين العمال مما يؤدي إلى الزيادة في الرصيد المعرفي لكل عامل
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 3.82بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (11)العبارة     

  2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 6.437 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3الذي قدر بـ 
 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 

العبارة، أي أن العمال يثقون  في المعمومات والمعرفة التي يتمقونيا من بعضيم البعض وىو ما يعكس 
 .عنصر الثقة فيما بينيم

 3 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.78بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (9)العبارة    
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 5.563 المحسوبة ليذه العبارة tوبمغت قيمة 

أي  عمى ىذه العبارة،  ، وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة0.05 وىو أقل من 0.000معنوية 
 .  أن العمال يعرفون زملائيم ويعتبرونيم مصدر ثقة وىذا راجع إلى طبيعة العلاقات الجيدة بين العمال

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 3.40بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (10)العبارة     
 ومستوى 2.00الجدولية المقدرة بـ  t وىي أكبر من قيمة 3.169 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

عمى ىذه العبارة، أي أن   وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة0.05 وىو أقل من 0.002معنوية 
العمال يثقون في المعرفة و المعمومات التي يتمقونيا من الإدارة مما يعد مؤشرا جيدا عمى وجود ثقة بين 

 .الأفراد والإدارة في ىذا الجانب
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 3.27بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (13) العبارة    
 ومستوى 2.00الجدولية المقدرة بـ  t وىي أكبر من قيمة 2.088 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي  0.05 وىو أقل من 0.041معنوية 
أن كل فرد في الشركة لديو فرصة التعمم واكتساب المعرفة داخل الشركة مما يعني وجود برامج جادة لمتطوير 

 .والتدريب الخاصة بيذا الجانب، وأن الوظيفة الممارسة تعتبر مصدرا لاكتساب المعرفة
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.80بمغت قيمة المتوسط الحسابي (: 8)  العبارة    
 وبمغ 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أصغر من قيمة - 1.447 المحسوبة  ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أكبر من 0.153مستوى المعنوية 
العبارةـ أي أن العلاقات بين الإدارة والعمال تسودىا الثقة، مما يدل عمى أن قرارات الإدارة العميا غير قابمة 
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لمنقاش من قبل الأفراد بخلاف الممارسات الإدارية الحديثة التي تحث عمى مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات 
تاحة الفرصة للأفراد لمناقشة الأمور اليامة في المنظمة  .وتمكينيم وا 

 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.78بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (14) العبارة    
 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أصغر من قيمة - 1.561 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

عمى ىذه   وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة0.05 وىو أكبر من 0.124ومستوى معنوية 
العبارة، أي أنو يوجد في الشركة مشكل احتكار المعمومات والمعرفة، ويُفسر ىذا ببعض السموكيات الفردية 

 .من طرف بعض العمال الذين لا يرغبون في تقاسم معارفيم مع الآخرين
 وىو أكبر 3.40     مما سبق نستنتج أن المتوسط الحسابي لمفقرات الخاصة بالمعتقدات التنظيمية يساوي 

 t وىي أكبر من قيمة 5.333 المحسوبة بمغت t وأن قيمة 3من المتوسط الحسابي الفرضي  الذي يساوي 
، مما يدل عمى موافقة أفراد العينة عمى فقرات ىذا 0.000، ومستوى المعنوية يساوي2.00الجدولية المقدرة بـ 

المجال، أي وجود أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل وكيفية إنجاز الميام 
 . التنظيمية

  يتم في فيما يمي تحميل نتائج البيانات الخاصة بالتوقعات التنظيمية عن طريق :التوقعات التنظيمية- ثالثا
 :، والجدول الموالي يوضح ذلكt المتوسطات الحسابية، واستخدام اختبار، حساب التكرارات والنسب المئوية
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  عرض إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعمقة بالتوقعات التنظيمية(:14)الجدول رقم

 spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات الأفراد و مخرجات: المصدر

مستوى 
 المعنوية

 قيمة
t 

المتوسط 
 الحسابي
 

غير موافق 
 موافق غير متأكد غير موافق جدا

 موافق جدا
 

 
 

 العبارة
 
 الرقم

 ت % ت % ت % ت % ت %

0.000 4.020 3.38 1.7 1 8.3 5 41.7 25 46.7 28 1.7 1 
أعتبر الشركة التي أعمل بيا مكان خاص حيث 

 يتقاسم العمال العديد من الأشياء المشتركة
15 

0.176 1.369 3.20 13.3 8 11.7 7 20 12 51.7 31 3.3 2 
مدح وشكر المدير لممعرفة التي أممكيا سوف 

 16 يدفعني إلى التعمم أكثر

 17 الإدارة عمى عمم بالمعرفة التي يكتسبيا كل عامل - - 11 18.3 13 21.7 29 48.3 7 11.7 2.85 1.069- 0.289

0.000 7.284 3.83 1.7 1 8.3 5 13.3 8 58.3 35 18.3 11 
حصولي عمى فرص التدريب والتعمم داخل 

 الشركة سوف يزيد من معارفي
18 

 19 أستطيع أن أكون مبدعا في ىذه الشركة 5 8.3 38 63.3 11 18.3 3 5 3 5 3.65 5.603 0.000

0.109 1.628 3.23 10 6 18.3 11 13.3 8 55 33 3.3 2 
تسمح لي وظيفتي بالشركة بتوظيف كل قدراتي 

 المعرفية
20 

0.052 1.987 3.27 10 6 10 6 26.7 16 50 30 3.3 2 
أستطيع توظيف قدراتي المعرفية داخل ىذه 
 الشركة بشكل أفضل من عممي بشركات أخرى

21 

 جميع عبارات متغير التوقعات التنظيمية 3.34 4.755 0.000
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 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي 3.83 بمغت قيمة المتوسط الحسابي (:18)    العبارة    
  2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 7.284 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3قدر بـ 

عمى ىذه   ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية كان 
العبارة، أي أنيم يتوقعون أن حصوليم عمى فرص التدريب والتعمم داخل الشركة سوف يزيد من معارفيم، مما 

يدل عمى ضرورة زيادة الاىتمام بالتدريب وذلك من خلال وضع الخطط التدريبية الشاممة لكافة المجالات 
 .والمستويات الإدارية

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 3.65بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (19)     العبارة 
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 5.603 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3الذي قدر بــ 

  مما يدل بشكل عام عمى أن أفراد العينة موافقون عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
العبارة، أي أن لدييم القدرة عمى الإبداع داخل الشركة، ويُفسر ىذا بالظروف الجيدة المحيطة ببيئة عمميم 

 .بشكل يشجعيم عمى الإبداع
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 3.38بمغت قيمة المتوسط الحسابي (: 15) العبارة      
 ومستوى 2.00الجدولية المقدرة بـ  t وىي أكبر من قيمة 4.020 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أنيم 0.05 وىي أقل من 0.000معنوية 
يتوقعون أن الشركة التي يعممون فييا ىي مكان خاص حيث يتقاسم العمال العديد من الأشياء المشتركة فيما 

 .بينيم
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 3.27بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (21)العبارة       

 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 1.987 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3الذي قدر بـ 
 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة 0.05 وىي أكبر من 0.052 ومستوى معنوية 2.00

عمى ىذه العبارة، أي أن القدرات العممية التي يوظفيا العمال داخل الشركة سوف تكون نفسيا في حالة 
عمميم بشركة أخرى، ويعود ذلك إلى معرفة ودراية العمال بقدراتيم ومعارفيم، وأن توظيف ىذه المعارف لا 

 .تتأثر بتغيير مكان العمل
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 3.23بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (20)  العبارة    

 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 1.628 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3الذي قدر بـ 
 مما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة 0.005 وىو أكبر من 0.109 ومستوى معنوية 2.00

عمى ىذه العبارة، أي أن الوظيفة التي يشغمونيا لا تسمح ليم بتوظيف كل قدراتيم المعرفية، وىذا يعكس 
 .طموح العمال في تولي وظائف ذات أىمية أكبر تسمح ليم بتوظيف قدراتيم العممية بشكل كامل

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 3.20بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (16)     العبارة 
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 1.369 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أكبر من 0.176ومستوى معنوية 
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العبارة، أي أن تمقي عبارات المدح والشكر من المدير لممعرفة التي يممكونيا لا يدفعيم إلى التعمم أكثر، مما 
نما ىي ناتجة عن قناعات العمال  يعني أن رغبة العمال في الحصول عمى المعرفة لا تتعمق بنظرة المدير وا 

 .بضرورة التعمم أكثر من أجل التقدم في الوظيفة
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.85 بمغت قيمة المتوسط الحسابي (:17)    العبارة 

 2.00الجدولية المقدرة بـ  tوىي أصغر من قيمة - 1.069 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 
 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىي أكبر من 0.289ومستوى معنوية 

العبارة، أي أنيم يرون أن الإدارة ليست عمى عمم بالمعرفة التي يكتسبيا كل عامل،  ويعود ىذا إلى أن 
الشركة لا تسعى بالشكل المطموب إلى تقييم معارف عماليا باستمرار مما ينتج عنو عدم استغلال ىذه 

 .المعارف
 وىو أكبر 3.34     مما سبق نستنتج أن المتوسط الحسابي لمفقرات الخاصة بالتوقعات التنظيمية يساوي 

 الجدولية t وىي أكبر من قيمة 4.755 المحسوبة تساوي t، وأن قيمة 3من المتوسط الحسابي الذي يساوي 
 وىذا يعني موافقة أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجال، مما يدل عمى وجود 0.000ومستوى المعنوية يساوي 

 .توقعات مشتركة بين أفراد العينة مثل توقعيم أن الحصول عمى فرص لمتدريب سوف يزيد من معارفيم
 يتم فيما يمي تحميل نتائج البيانات الخاصة بممارسات الإدارة عن طريق حساب :ممارسات الإدارة- رابعا

 :، والجدول الموالي يوضح ذلكt المتوسطات الحسابية، واستخدام اختبار، التكرارات والنسب المئوية
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  عرض إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعمقة بممارسات الإدارة(:15)                                                      الجدول رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات الأفراد و مخرجات:                                                              المصدر

 مستوى
 المعنوية

 قيمة
T 

المتوسط 
 الحسابي
 

غير موافق 
 جدا

 موافق جدا موافق غير متأكد غير موافق
 

 

 
 العبارة

 
 الرقم

 ت % ت % ت % ت % ت %
تثق الإدارة في مؤىلات الأفراد حين توكل إلييم ميام  17 28.3 19 31.7 11 18.3 10 16.7 3 5 3.62 3.952 0.000

 معينة
22 

يتم تكريم وتحفيز الأفراد الذين يساىمون في الإبداع  - _ 10 16.7 25 41.7 16 26.7 9 15 2.60 3.328- 0.002
 ومشاركة المعارف وتطبيقيا

23 

تشجع الإدارة الأفراد عمى اتخاذ الإجراء المناسب  - - 11 18.3 13 21.7 29 48.3 7 11.7 2.47 4.446- 0.000
 بغض النظر عن الالتزام الحرفي بالقواعد

24 

 25 يمكن مناقشة الإدارة العميا في قراراتيا وتعميماتيا - - 10 16.7 8 13.3 26 43.3 16 26.7 2.20 6.065- 0.000
تيتم الإدارة بتوفير فرص التعمم والتطور المستمر  1 1.7 13 21.7 15 25 23 38.3 8 13.3 2.60 3.013- 0.002

 لمموظفين
26 

يجري تقييم الأفكار الجديدة عمى أساس نوعيتيا ميما  2 3.3 7 11.7 26 43.3 19 31.7 6 10 2.67 2.768- 0.008
 كان مصدرىا

27 

تتم الترقية لمفرد في المؤسسة بناءا عمى حجم المعرفة  3 5 9 15 10 16.7 12 20 26 43.3 2.18 4.934- 0.000
 والميارة التي يكتسبيا أكثر من اعتماد الأقدمية

28 

                    جميع عبارات متغير ممارسات الإدارة 2.61 -3.883 0.000
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      فيما يمي تحميل لنتائج الجدول السابق حيث تم ترتيب العبارات تنازليا حسب قيمة المتوسط الحسابي 
 :لكل عبارة
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة الذي 3.62بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (22)  العبارة 
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 3.952 المحسوبة ليذه العبارة t وبمغت قيمة 3قدر بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
العبارة، أي أن الإدارة تثق في مؤىلات أفرادىا وتوكل إلييم ميام معينة وىذا راجع إلى النجاح الذي يحققو 

 .الأفراد في مجال عمميم
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي الفرضي 2.67بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (27)العبارة       

 الجدولية المقدرة tوىي أقل من قيمة - 2.768 المحسوبة ليذه العبارة t وبمغت قيمة 3لمدراسة الذي قدر بـ 
 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى 0.05 وىو أقل من 0.008 ومستوى معنوية 2.00بـ  

ىذه العبارة، أي أن الإدارة تقيم الأفكار الجديدة عمى أساس نوعيتيا ميما كان مصدرىا، بحيث ليس ىناك 
تحيز في تبني أفكار فرد عمى فرد آخر ويعتبر ىذا مؤشر جيد لمشركات التي تتقبل اقتراحات العمال مما 

 .يشجعيم عمى الإبداع
 وىي أصغر من المتوسط 2.6بمغت قيمة المتوسط الحسابي لكل من العبارتين : (26)و (23)العبارة      

- 3.01و- 3.288 المحسوبة لياتين العبارتين t،  وبمغت قيمة 3الحسابي الفرضي لمدراسة الذي قدر بـ 
  عمى التوالي 0.004 و0.002 ومستوى معنوية 2.00 الجدولية المقدرة بـ tعمى التوالي، وىي أقل من قيمة 

أي أن أفراد  (26)و  (23) مما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى العبارة 0.05وىو أقل من 
العينة يوافقون عمى أن الإدارة تشجع الأفراد الذين يساىمون في الإبداع ومشاركة المعارف وتطبيقيا، وىذا 
يشير إلى التحفيز عمى الأداء المعرفي للأفراد في الشركة محل الدراسة، وبالتالي فإن وجود كفاءات أو قوة 

أداء الموارد البشرية وفعالية طرق التسيير المعتمدة يعد سببا رئيسيا في نجاح إستراتيجيات إدارة المعرفة كذلك 
 .الأفكار المقدمة من قبل العمال تقيم عمى أساس طبيعة الفكرة المقدمة ميما كان مصدرىا

 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.47بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (24)العبارة     
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أقل من قيمة - 4.446 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي أن 0.05 وىو أقل من 0.000معنوية 
الإدارة تشجع العمال عمى اتخاذ الإجراءات التي يرونيا مناسبة بغض النظر عن الالتزام الحرفي بالقواعد 

 .وىذا راجع إلى ثقة الإدارة في قدرات ومعارف العمال وخبرتيم
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.18بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (28) العبارة    
  2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أصغر من قيمة - 4.934 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
 .العبارة، أي أن الترقية  لا تعتمد عمى حجم المعرفة التي يمتمكيا الأفراد بل تتوقف عمى الأقدمية في العمل
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 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.78بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (25)العبارة    
 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أصغر من قيمة - 6.065 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
العبارة، أي أن قرارات الإدارة العميا غير قابمة لمنقاش من قبل الأفراد، بخلاف الممارسات الإدارية الحديثة 
تاحة الفرصة ليم لمناقشة الأمور اليامة في  التي تحث عمى مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات وتمكينيم وا 

 .المنظمة
 وىو أصغر 2.61      وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لمفقرات الخاصة بممارسات الإدارة يساوي 

 الجدولية، tوىي أقل من قيمة - 3.883 المحسوبة t، وأن قيمة 3من المتوسط الحسابي الذي يساوي 
، مما يدل عمى أن أفراد العينة 59 عند درجة حرية 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية  يساوي 

يعتبرون ممارسات الإدارة ايجابية مثل تقييم الأفكار الجديدة عمى أساس نوعيتيا ميما كان مصدرىا ومناقشة 
 .  الإدارة العميا في قراراتيا وتعميماتيا

يتم فيما يمي تحميل نتائج البيانات الخاصة بالأنماط السموكية عن طريق : الأنماط السموكية-   خامسا
 :، والجدول الموالي يوضح ذلكt المتوسطات الحسابية، واستخدام اختبار، حساب التكرارات والنسب المئوية
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عرض إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعمقة بالأنماط السموكية: (16)الجدول رقم  

 spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات الأفراد و مخرجات: المصدر

مستوى 
 المعنوية

 قيمة
T 

المتوسط 
 الحسابي
 

غير موافق 
 موافق غير متأكد غير موافق جدا

 موافق جدا
 

 
 

 العبارة
 
 الرقم

 ت % ت % ت % ت % ت %
 29 لا أتردد في مشاركة قدراتي المعرفية مع زملائي 18 30 33 55 4 6.7 4 6.7 1 1.7 4.05 9.127 0.000
 30 أمارس نفس الميام بطرق مختمفة من أجل التعمم أكثر 15 25 30 50 5 8.3 8 13.3 2 3.3 3.80 5.789 0.000

 31 زملائي حريصون عمى التعمم من بعضيم البعض 15 25 23 38.3 14 23.3 6 10 2 3.3 3.72 5.241 0.000

0.000 3.936 3.52 3.3 2 15 9 21.7 13 46.7 28 13.
3 8 

يدرك زملائي أىمية المعرفة لذلك فيم يحترمون كل 
 32 شخص يتمتع بيا

 33 تتاح لي الفرصة لمتعمم من مديري المباشر 3 5 25 41.7 14 23.3 14 23.3 4 6.7 3.15 1.101 0.275

0.000 4.326- 2.43 13.3 8 51.7 31 16.7 10 15 9 3.3 2 
يتم تقدير ومدح الموظفين الذين يساىمون في بناء 

 34 المعرفة وتبادليا

 35 يبدي العمال داخل الشركة اىتماما بالغا بتحسين معارفيم 2 3.3 18 30 9 15 31 35 10 16.7 2.68 -2.094 0.041

 جميع عبارات متغير الأنماط السموكية 3.33 4.495 0.000
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     فيما يمي تحميل لنتائج الجدول السابق حيث تم ترتيب العبارات تنازليا حسب قيمة المتوسط الحسابي لكل 
 :   عبارة

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 4.05بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (29)    العبارة 
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 9.127 المحسوبة ليذه العبارة t وبمغت قيمة 3الذي قدر بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أقل من 0.000ومستوى معنوية 
 .العبارة،  أي أن تقاسم المعرفة لو أثر إيجابي بين الأفراد في تبادليا مما ينتج رصيد معرفي أكثر

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 3.80بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (30)    العبارة 
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من 5.789 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي أن 0.05 وىو أقل من 0.000معنوية 
أفراد العينة يميمون إلى ممارسة نفس الميام بطرق مختمفة من أجل التعمم أكثر، لأن ذلك يساعد عمى 

 .اكتساب معارف جديدة ونشرىا بين العمال في مكان العمل
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.72بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (31)العبارة    
 ومستوى معنوية 2 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 5.241 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي أن العمال 0.05 وىو أقل من 0.000
حريصون عمى التعمم من بعضيم البعض، حيث تشير العبارة إلى عنصر ىام جدا في البيئة التعاونية وىو 

 .الثقة بين أفراد الشركة
 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.52بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (32)العبارة    
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أكبر من قيمة 3.936 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة،أي أن  0.05 وىو أقل من 0.000معنوية 
 .المعرفة التي يتمتع بيا كل عامل تكون مصدرا للاحترام من طرف الآخرين

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 3.15بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (33)العبارة     
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 1.101 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أكبر من 0.275ومستوى معنوية 
 .العبارة، أي أن أفراد العينة لا تتاح ليم فرصة التعمم من فرصة من المدير المباشر المشرف عمييم

 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.18بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (35)العبارة    
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أقل من - 2.094 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي 0.005 وىو أقل من 0.041معنوية 
 .أنو ىناك اىتمام كبير من طرف العمال قصد تحسين معارفيم 

 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.18بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (34)العبارة     
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أكبر من قيمة - 4.326 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3بـ 
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 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي 0.005 وىو أقل من 0.000معنوية 
 .أن العمال الذين يساىمون في بناء المعرفة يتمقون المدح والتقدير اللازم

 لمفقرات الخاصة بالأنماط السموكية وىو 3.33      وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي 
 t وىي أكبر من قيمة 4.495المحسوبة تساوي t ، وأن قيمة 3أكبر من المتوسط الحسابي الذي يساوي 

 وىو ما يعني موافقة 59 عند درجة حرية 0.05 وىو أكبر من 0.000الجدولية ومستوى المعنوية يساوي 
 .أفراد العينة  بشكل عام عمى السموكيات التي تصدر من الإدارة أو العمال

 حول محور إدارة المعرفة الدراسة تفريغ وتحميل إجابات أفراد عينة: المطمب الثالث
لتحميل فقرات الاستبيان، حيث تكون الفقرة  (One Sample t test) لمعينة الواحدة t   تم استخدام اختبار 

الجدولية أو مستوى  t أكبر من قيمة tإيجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون عمى محتواىا إذا كانت قيمة 
 أي، بينما تكون الفقرة سمبية أي أن أفراد العينة لا يوافقون عمى 59 ودرجة الحرية 0.05المعنوية أقل من 

 . 0.05محتواىا إذا كانت مستوى المعنوية أكبر من 
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  عرض إجابات أفراد العينة حول العبارات المتعمقة بإدارة المعرفة(:17)                                                       الجدول رقم 

 .Spss من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد العينة و مخرجات :المصدر

مستوى 
 المعنوية

 قيمة
t 

المتوسط 
 الحسابي
 

غير 
موافق 
 جدا

 موافق غير متأكد غير موافق
 موافق جدا

 
 

 
 العبارة

 
 الرقم

 ت % ت % ت % ت % ت %

يتم توفير الوسائل التي تساعد الأفراد عمى تبادل المعارف فيما  6 10 8 13.3 20 33.3 23 38.3 3 5 3.15 1.101 0.275
 36 بينيم كحمقات الحوار والاجتماعات

لدى الأفراد استعداد ورغبة لتقاسم ومشاركة ما لدييم من معارف  7 11.7 15 25 11 18.3 25 41.3 2 3.3 3.00 0.000 1.000
 37 وخبرات مع الآخرين دون خوف من فقدان مركزىم الوظيفي

ليتحاوروا حول مشاكل العمل ويتبادلوا  الأفراد لدييم وقت إضافي 9 15 33 55 7 11.7 10 16.7 1 1.7 2.35 -5.093 0.000
 38 الحمول والخبرات

0.000 4.519- 2.40 3.3 2 15 9 15 9 51.7 31 15 9 
ذغؼً انششكح إنً جزب انكفاءاخ انًرًُضج وانًثذػٍُ يٍ 

انخاسض،كانجايؼاخ ويشاكض الاعرصًاس نهًغاػذج ػهً ذىنُذ 

 يؼاسف جذَذج
39 

أحيانا يكمف الأفراد في وظائف معينة لمقيام بإنجاز أعمال تخص  10 16.7 16 26.7 25 41.7 9 15 - - 2.55 -3.683 0.001
 40 وظائف أخرى

يميل الأفراد إلى تطوير قدراتيم المعرفية والبحث عن أفكار جديدة  13 21.7 26 43.3 10 16.7 10 16.7 1 1.7 2.33 -4.907 0.000
 41 من خلال التعمم الذاتي والتعمم المستمر

يتم تشجيع الأفراد عمى توليد الأفكار المبدعة والإتيان بالجديد في  24 40 18 30 3 5 13 21.7 2 3.3 2.18 -4.986 0.000
 42 أداء أعماليم

تتابع الشركة مستوى تطبيق الأفراد لما تعمموه في عمميتي التدريب  13 21.7 12 20 15 25 14 23.3 6 10 2.59 -1.192 0.238
 43 والتكوين

 جميع عبارات متغير إدارة المعرفة 2.59 -4.084 0.000
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     فيما يمي تحميل لنتائج الجدول السابق حيث تم ترتيب العبارات تنازليا حسب قيمة المتوسط الحسابي لكل 
 :   عبارة

 وىي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة الذي 3.15بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (36)العبارة 
 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 1.101 المحسوبة ليذه العبارة t، وبمغت قيمة 3قدر بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أكبر من 0.275ومستوى معنوية 
الاجتماعات وغيرىا : العبارة، مما يعني عدم توفر الوسائل التي تساعد الأفراد عمى التبادل المعرفي مثل

وبالرغم من أىمية التي تنطوي عمييا ىذه الوسائل والتي أصبحت سمة الكثير من الشركات الحديثة، إلا أنيا 
 .لا زالت لم ترق إلى المستوى المطموب في الشركة محل الدراسة

  3 وىي تساوي المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر بـ 3.00بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (37)العبارة    
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ t وىي أصغر من قيمة 0.000 المحسوبة ليذه العبارة tوبمغت قيمة 

 مما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، وىذا  0.05 وىو أكبر من 1.000معنوية 
يعني أن ىناك تخوف من طرف العمال من تبادل معارفيم وخبراتيم، راجع بدوره لخوفيم من خسارة مركزىم 

الوظيفي، وىذا يعني أن مشاركتيم لخبراتيم ومعارفيم مع الآخرين قد يؤدي إلى فقدان مصدر قوتيم وتواجدىم 
في تمك الشركة وبالتالي قد يتم الاستغناء عنو، ىذا بعكس المنطق المتعارف عميو في المنظمات المتعممة 

 .التي تقدس التشارك المعرفي، ويعتبر ىذا عائق كبير وثقافة يجب التخمص منيا
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.80بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (43)العبارة    
 2.00 الجدولية المقدرة بـtوىي أصغر من قيمة - 1.192 المحسوبة ليذه العبارة  t وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى عدم موافقة أفراد العينة عمى ىذه 0.05 وىو أكبر من 0.238ومستوى معنوية 
العبارة، أي أنو ليست ىناك متابعة  من طرف الشركة لمستوى تطبيق الأفراد لما تعمموه في عممية التدريب، 

 .حيث تعد عممية التدريب عممية روتينية يجب أن يقوم بيا بعض العمال
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.55بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (40)العبارة    
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أقل من قيمة - 3.683 المحسوبة ليذه العبارة  t، وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي 0.05 وىي أقل من 0.000معنوية 
أنو أحيانا يتم تكميف العمال بأداء ميام في وظائف أخرى، وىذا نتيجة اكتسابيم لخبرات متعددة نتيجة التدوير 

 .بين المصالح أو الأقسام المختمفة
 وىو أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي قدر 2.40 بمغت قيمة المتوسط الحسابي (:39)العبارة   
 ومستوى 2.00 الجدولية المقدرة بـ tوىي أقل من قيمة - 4.519 المحسوبة ليذه العبارة  t وبمغت قيمة 3بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى ىذه العبارة، أي أن 0.05 وىو أقل من 0.000معنوية 
الشركة تستعين بخبرات خارجية لمساعدة العمال عمى توليد الأفكار المبدعة وممارسة أعماليم بأشكال 

 .مختمفة
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 وىي أصغر من المتوسط الحسابي لمدراسة الذي 2.35بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (38)العبارة       
الجدولية المقدرة بـ  tوىي أصغر من قيمة - 4.907 المحسوبة ليذه العبارة تساوي t وبمغت قيمة 3قدر بـ 
 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى 0.005 وىو أقل من 0.000  ومستوى معنوية 2.00

ىذه العبارة، أي أن العمال لدييم وقت إضافي ليتحاوروا مع زملائيم حول مشاكل العمل مثلا، وىو ما يعني 
 .عدم وجود الضغط في العمل الممارس داخل الشركة، كما أن الإدارة لا تمنع مثل ىذه المناقشات

 وىي أصغر من المتوسط الحسابي الفرضي لمدراسة 2.33بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (41)    العبارة 
 الجدولية المقدرة بـ tوىي أصغر من قيمة - 4.986 المحسوبة ليذه العبارة  t وبمغت قيمة 3الذي قدر بـ 

 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد العينة عمى 0.05 وىو أقل من 0.000 ومستوى معنوية 2.00
ىذه العبارة، أي أن العمال يميمون إلى تطوير قدراتيم المعرفية والبحث عن أفكار جديدة من خلال التعمم 

الذاتي والتعمم المستمر، ويرجع ىذا إلى تشجيع الإدارة، بالإضافة إلى التقدير الذي يمقاه العمال ذوو المعارف 
 .الجيدة
 وىي أصغر من المتوسط الحسابي الفرضي 2.18بمغت قيمة المتوسط الحسابي : (42)العبارة       

 الجدولية tوىي أصغر من قيمة - 4.519 المحسوبة ليذه العبارة  t، وبمغت قيمة 3لمدراسة الذي يساوي 
 وىو ما يدل بشكل عام عمى موافقة أفراد 0.005 وىو أقل من 0.000 ومستوى معنوية 2.00المقدرة بـ 

العينة أن المصالح المختمفة بالشركة عمى عمم بالاحتياجات المعموماتية والمعرفية لممصالح الأخرى، وتقدم 
 .  المساعدة الضرورية وىذا ما يزيد من سيولة وفعالية عممية الاتصال

 وىو أقل من 2.59      بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لمحور إدارة المعرفة  يساوي 
الجدولية  tوىي أقل من قيمة - 4.084المحسوبة بمغت t ، وأن قيمة 3المتوسط الحسابي الذي يساوي 

 مما يعني أن أفراد العينة يميمون إلى 0.05 وىو أقل من 0.000 ومستوى المعنوية يساوي 2.00المقدرة بـ 
مشاركة ما لدييم من معارف وخبرات مع الآخرين دون خوف من فقدان مركزىم الوظيفي، وتشجيع الأفراد 

 .عمى توليد الأفكار المبدعة والإتيان بالجديد في أداء أعماليم
 اختبار الفرضيات: المطمب الرابع

سوف يتم اختبار الفرضيات المتعمقة بمتغيرات الدراسة حول ما إذا كان ىناك أثر ذو دلالة  فيما يمي
دارة المعرفة والعلاقة بين كل مكون من مكونات الثقافة التنظيمية  إحصائية بين الثقافة التنظيمية وا 

دارة المعرفة  .وا 
  :  الفرضية الرئيسية

 H1  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية(0,05 ≥ α)دارة المعرفة  . بين الثقافة التنظيمية وا 
H0  : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية لا(0,05 ≥ α) دارة  بين الثقافة التنظيمية وا 

 .المعرفة
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 :   وتتفرع عن ىذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية سوف يتم اختبارىا فيما يمي
  :اختبار الفرضية الفرعية الأولى- أولا

 H1      : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (0,05 ≥ α)  دارة  بين كل من القيم التنظيمية وا 
 .المعرفة

 H0   : لايوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية (0,05 ≥ α) دارة  بين كل من القيم التنظيمية وا 
 .المعرفة

دارة المعرفة (بيرسون)  يبين الجدول التالي معامل ارتباط    :لاختبار العلاقة بين القيم التنظيمية وا 
دارة المعرفة (بيرسون) معامل الارتباط (:18)الجدول رقم  .بين كل من القيم التنظيمية وا 
 إدارة المعرفة الإحصاءات المتغير

 0.375 معامل الارتباط القيم التنظيمية

 0.003 مستوى الدلالة

 60 حجم العينة
 Spss .من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات: المصدر             

دارة  (18)     يتضح من الجدول رقم بأنو يوجد ارتباط متوسط وموجب بين كل من القيم التنظيمية وا 
، أي وجود 0.05 وىو أقل من 0.003  ومستوى معنوية 0.375المعرفة، إذ بمغ معامل الارتباط بينيما 

دارة المعرفة وىذا يعني  قبول الفرضية  ، أي أنو H0 ورفض الفرضية H1علاقة طردية بين القيم التنظيمية وا 
دارة المعرفة ( ≤0,05α)أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد  . بين كل من القيم التنظيمية وا 

 : اختبار الفرضية الفرعية الثانية- ثانيا
H1    :يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(0,05 ≥ α) بين كل من المعتقدات التنظيمية 

دارة المعرفة  ."وا 
H0   : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (0,05 ≥ α) بين كل من المعتقدات التنظيمية  

دارة المعرفة    ."وا 
دارة  (بيرسون)    يبين الجدول التالي معامل ارتباط  لاختبار العلاقة بين كل من المعتقدات التنظيمية وا 

 :المعرفة
              

 
 
 
 
 



 -جيجل- شركة تىزيع الكهرباء والغاز   دراسة أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة في       الفصل الثالث      

 

 110 

دارة المعرفة (بيرسون) معامل الارتباط (:19)       الجدول رقم  بين كل من المعتقدات التنظيمية وا 
 إدارة المعرفة الإحصاءات المتغير

 0.596 معامل الارتباط المعتقدات التنظيمية

 0.007 مستوى الدلالة

 60 حجم العينة
  Spss.من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات:                المصدر

دارة  (19)    يتضح من الجدول رقم  بأنو يوجد ارتباط متوسط وموجب بين كل من المعتقدات التنظيمية وا 
، أي وجود 0.05 وىي أقل من 0.007  ومستوى معنوية 0.596المعرفة، إذ بمغ معامل الارتباط بينيما 

دارة المعرفة، وىذا يعني أنو تم قبول الفرضية   ورفض الفرضية H1علاقة طردية بين المعتقدات التنظيمية وا 
H0 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، أي أنو(0,05α≥ )  بين كل من المعتقدات 

دارة المعرفة  .التنظيمية وا 
  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة-  ثالثا

H1     : يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(0,05 ≥ α ) بين كل من التوقعات التنظيمية
دارة المعرفة  .وا 

 H0   : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (0,05 ≥ α) بين كل من التوقعات التنظيمية  
دارة المعرفة  ."وا 

دارة المعرفة (بيرسون)  يوضح الجدول التالي معامل الارتباط   بين كل من التوقعات التنظيمية وا 
دارة المعرفة (بيرسون) معامل الارتباط (:20)الجدول رقم             بين كل من التوقعات التنظيمية وا 

 إدارة المعرفة الإحصاءات المتغير
 0.486 معامل الارتباط التوقعات التنظيمية

 0.000 مستوى الدلالة

 60 حجم العينة

 .Spssمن إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات: المصدر                
دارة  (20)  يتضح من الجدول رقم  بأنو يوجد ارتباط متوسط وموجب بين كل من التوقعات التنظيمية وا 

، أي وجود 0.05 وىو أقل من 0.000  ومستوى معنوية 0.486المعرفة، إذ بمغ معامل الارتباط بينيما 
يوجد أثر ، أي أنو H0 ورفض الفرضية H1علاقة طردية بين التوقعات التنظيمية، وىذا يعني قبول الفرضية 

دارة المعرفة ( ≤ 0,05α)ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   . بين كل من التوقعات التنظيمية وا 
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 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة -    رابعا
     H1 :يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( 0,05 ≥ α ) بين كل من ممارسات الإدارة

دارة المعرفة   .وا 
H0      : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (0,05 ≥ α) بين كل من ممارسات الإدارة 

دارة المعرفة  ."وا 
دارة المعرفة (بيرسون)    يوضح الجدول التالي معامل الارتباط   :         بين كل من ممارسات الإدارة وا 

دارة المعرفة (بيرسون) معامل الارتباط (:21)الجدول رقم                 بين كل من ممارسات الإدارة وا 
 إدارة المعرفة الإحصاءات المتغير

 0.636 معامل الارتباط ممارسات الإدارة

 0.000 مستوى الدلالة

 60 حجم العينة
 Spss. من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات: المصدر                  

دارة  (21)   يتضح من الجدول رقم  بأنو يوجد ارتباط متوسط وموجب بين كل من ممارسات الإدارة وا 
، أي وجود 0.05 وىو أقل من 0.000  ومستوى معنوية 0.636المعرفة، إذ بمغ معامل الارتباط بينيما 

دارة المعرفة، وىذا يعني  قبول الفرضية  ، أي H0 ورفض الفرضية H1علاقة طردية بين ممارسات الإدارة وا 
دارة  ( ≤ 0,05α)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أنو  بين كل من ممارسات الإدارة وا 

 .المعرفة
 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة - خامسا

H1     :يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية(0,05 ≥ α ) دارة بين كل من الأنماط السموكية وا 
 .المعرفة
H0   : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية (0,05 ≥ α) بين كل من الأنماط السموكية  

دارة المعرفة    ."وا 
دارة المعرفة (بيرسون)  يوضح الجدول التالي معامل الارتباط   : بين كل من الأنماط السموكية وا 

دارة المعرفة (بيرسون) معامل الارتباط (:22)الجدول رقم  بين كل من الأنماط السموكية وا 
 إدارة المعرفة الإحصاءات المتغير

 0.473 معامل الارتباط الأنماط السموكية

 0.000 مستوى الدلالة

 60 حجم العينة
 Spss. من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى إجابات أفراد عينة الدراسة ومخرجات: المصدر                 
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دارة  (22)  يتضح من الجدول رقم  بأنو يوجد ارتباط متوسط وموجب بين كل من الأنماط السموكية وا 
، أي وجود 0.05 وىو أقل من 0.000  ومستوى معنوية 0.473المعرفة، إذ بمغ معامل الارتباط بينيما 

دارة المعرفة ىذا يعني أن قبول الفرضية  ، أي H0 ورفض الفرضية H1علاقة طردية بين الأنماط السموكية وا 
دارة ( ≤ 0,05α)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية أنو   بين كل من الأنماط السموكية وا 

 .المعرفة
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 :  خلاصة الفصل
      لقد قمنا من أجل التحقق من اختبار الفرضيات التي وضعناىا في ىذه الدراسة باختيار شركة توزيع 

باعتبارىا فرعا ىاما وذلك نظرا لمعمميات والممارسات التي تعتمدىا الشركة، فيي - بجيجل–الكيرباء  والغاز 
دارة المعرفة، ويتبين من خلال الإجابة عمى أسئمة  تعد شركة مساىمة تولي اىتماما ظاىرا بالثقافة التنظيمية وا 

الاستبيان المعد لغرض المساعدة في الربط بين المتغيرات من خلال الربط بين المتغيرات الفرعية لمثقافة 
 .التنظيمية والمتغير التابع إدارة المعرفة إذ أستخدم من أجل ذلك معامل الارتباط

أن لدييا إدراك بالقيم التنظيمية، كما توجد - جيجل-حيث أظيرت النتائج لشركة توزيع الكيرباء والغاز
ن العمال موافقون عمى الممارسات الإدارية، ويتمتعون بأنماط سموكية  معتقدات وتوقعات تنظيمية مشتركة، وا 

 .إيجابية  في الشركة
دارة المعرفة  .     أخيرا يمكن القول أن ىناك علاقة موجبة بين الثقافة التنظيمية بجميع عناصرىا وا 
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   ىدفت الدراسة إلى البحث في أثر الثقافة التنظيمية وقد طبقت الدراسة عمى شركة توزيع الكيرباء والغاز
دارة المعرفة، وقد حرص الباحثان في - جيجل- كحالة دراسية وىذا نظرا لأىمية مفيوم الثقافة التنظيمية وا 

إعداد ىذا البحث حول أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة لأن كل منيما يعتبر مصدر من مصادر 
بقاء المنظمة وقدرتيا عمى المنافسة ومن خلال ىذه الدراسة توصمنا إلى جممة من النتائج والإقتراحات 

 :     تمثمت فيما يمي
 :نتائج الدراسة-  أولا

    من خلال إعداد الجزء النظري و التطبيقي ليذه الدراسة توصمنا إلى مجموعة من الاستنتاجات والتي 
 :يمكن طرحيا كالآتي

 :النتائج النظرية -1
الثقافة التنظيمية مجموعة من القيم والمعايير والقوانين والمعتقدات والعادات التي تحكم بشكل عام - أ

 السموك لدى أفراد التنظيم؛
 الثقافة التنظيمية تعتبر المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة؛- ب
 الثقافة التنظيمية تعكس ىوية المنظمة وتعد أحد مصادر الميزة التنافسية؛- ج
 يختمف نوع الثقافة التنظيمية السائدة باختلاف المنظمة، أو باختلاف البيان التنظيمي ونمط القيادة؛-  د

 تتمتع الثقافة التنظيمية بمجموعة من الخصائص المميزة لكل مجتمع أو منظمة؛-  ه
 تتشكل الثقافة التنظيمية من منشأ الشركة، التأثر بالبيئة الداخمية والاتصال بالعاممين الآخرين؛- و
ىناك طرق وأساليب لنشر الثقافة التنظيمية من خلال العادات والتقاليد، طقوس واحتفالات ومناسبات - ز

 وأساطير القصص والحكايات، الطرائف والنكت؛
تتأثر الثقافة التنظيمية بحجم المنظمة والعمر التنظيمي، البيئة الخارجية، البيئة الاجتماعية، التغير - ح

 التنظيمي؛
تحديد مفيوم المعرفة كمورد إستراتيجية يؤكد إمكانية إدارتيا و استعماليا وتخزينيا وبالتالي عمى - ط

 المنظمة تثمين ما تممكو منيا بغية تنمية الإبداع، مما يمكنيا من مواجية التغيرات البيئية؛
  تمثل إدارة المعرفة حقلا عمميا حديثا يعمل عمى توسيع قدرات واسعة في منظمات الأعمال؛-ي
تشكل إدارة المعرفة عاملا أساسيا في تطوير وديمومة المنظمات لما ليا من أىمية بالغة في الرفع - ك

 من مستوى التعمم بالمنظمة؛
 التكنولوجيا والعمميات؛- الأشخاص- تتكون إدارة المعرفة من عناصر أساسية تتمثل في الإستراتيجية- ل
اختيار المنظمة الحديثة لمدخلاتيا المعرفية وطبيعة ونوعية المدخلات التي جاء التركيز عمييا ىي - م

 عوامل ميمة في بناء نموذج متكامل لإدارة المعرفة؛
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تمعب التكنولوجيا دورا ميما في إدارة المعرفة، وكذا من التوليد والاكتساب والنشر والاحتفاظ                   - ن
 .بالتنسيق مع المصادر الأخرى لممعرفة

 :النتائج التطبيقية -2 
 يوجد في الشركة إدراك لمقيم التنظيمية الجيدة التي ترفع من مستوى أداء الشركة؛- أ

 ىنالك إدراك لمعاممين عمى تكوين علاقات اجتماعية تخمق جو من التعاون؛-  ب
 وجود حرية في عممية تقديم الأفكار التي تسعى إلى تطوير إجراءات نظم العمل؛- ج
المعتقدات والأفكار السائدة لدى العاممين يسيم في تحسين تبادل المعرفة، وىذا من خلال القناعة - د

 بأىمية العمل الجماعي وتبادل الأفكار والمقترحات التي تيدف إلى تطوير إجراءات ونظم العمل؛
إنجاز الميام بالجودة والكفاءة الفعالية يعود إلى شعور العمال بالرضا الوظيفي مما يزيد من درجة - ه

 الدافعية لدى الموظفين؛
الأنماط السموكية تساىم في إنجاز الميام المطموبة، وىناك التزام من قبل العاممين بالسموكيات - و

 الايجابية التي تعكس الصورة الجيدة عن الشركة وىذا من خلال إتباعيم لنظم وقوانين العمل؛
 ىناك التزام من قبل العاممين بالأنماط السموكية التي تعمل عمى تحقيق الميام المطموبة؛  - ز
المعايير والمقاييس المعتمدة تتسم بالوضوح بالنسبة لمعاممين، ويؤدي العاممون الميام طبقا            - ح

 لممعايير والمقاييس المعتمدة، حيث توجد شفافية و وضوح في تأدية الميام؛
أظيرت الدراسة أن ىناك قصور في التدريب الذي يتمقاه العاممون، وأن ىناك حاجة ممحة لمزيد من - ط

 عقد البرامج التدريبية لمعاممين؛
 اتجاىات أفراد العينة نحو إدارة المعرفة كانت متوسطة؛- ي
القيم التنظيمية، المعتقدات )اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو مكونات الثقافة التنظيمية إيجابية - ك

مما يشير إلى أىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لمشركة  (التنظيمية، التوقعات والممارسات، أنماط الإدارة
 والأفراد العاممين فييا؛

بين مكونات الثقافة التنظيمية  (0.05)وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية - ل 
 (القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، ممارسات الإدارة، الأنماط السموكية )والمتمثمة 

 .مما يشير إلى أىمية الثقافة التنظيمية بالنسبة لمشركة والأفراد العاممين فييا
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 :الإقتراحات- ثانيا
 :      عمى ضوء النتائج المتوصل إلييا، نقدم بعض الاقتراحات التي نأمل أن تؤخذ بعين الاعتبار وىي

يتطمب التحول نحو الاقتصاد المعرفي ومنظمات المعرفة من المسؤولين والعاممين في شركة سونمغاز  -1
إدراك أىمية وحيوية المعرفة لنجاح المنظمة والاحتفاظ بمركز تنافسي جيد الأمر الذي يتطمب من 

 الإدارة أن تضع إدارة المعرفة بصورة خاصة في أولويات اىتماماتيا؛
من الميم أن يدرك المسؤولون والموظفون في الشركة الدور الذي تمعبو الثقافة التنظيمية بمكوناتيا  -2

 المختمفة في تشجيع وتعزيز تبادل الموارد بين العاممين؛
 عقد ندوات ودورات متخصصة تركز عمى المعرفة وسبل ووسائل دعميا وتعزيزىا؛ -3
إعادة النظر في ىيكمة وتصميم الأعمال في الشركة بما يعزز العمل الجماعي، فرق العمل والمشاريع  -4

المشتركة، التدوير الوظيفي لتعزيز وتسييل تبادل الأفكار والمعمومات والخبرات بين العاممين من الوحدات 
 المختمفة قدر الإمكان؛

إتاحة قميل من وقت الفراغ لمعاممين أثناء العمل، وتوفير الأماكن المناسبة لتبادل العاممين لأراء  -5
 مختمفة حول قضايا العمل وتبادل الأفكار والمعارف؛

زيادة مستوى إستخدام الدافعية والتحفيز بما يقود كل أفراد المنظمة إلى العمل في فضاء إدارة المعرفة  -6
 بفاعمية وكفاءة عمى المستوى الفردي والجماعي؛

زيادة نشر وبناء القناعة الكاممة في المستويات الإدارية المختمفة بين العاممين في الشركة بحجم  -7
المنافع والمكاسب والآثار الإيجابية التي يحققيا منيج إدارة المعرفة، التي تتحقق بصورة تدريجية عبر 

 الزمن؛
السعي إلى إيجاد بيئة عمل تسودىا الثقة والاحترام المتبادل والسموك الأخلاقي والعلاقات التفاعمية  -8

 الفاعمة بين المستويات الإدارية المختمفة في الشركات؛ 
كما يبقى بحثنا ىذا مجرد محاولة توصمنا من خلاليا إلى نتائج واقتراحات معينة وىي بدون شك  -9

قابمة لممناقشة ونتمنى أن يفتح ىذا البحث المجال أمام بحوث أخرى قادمة حول ىذا الموضوع أو تعديمو 
 .وذلك من أجل خدمة البحث العممي
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قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان(: 01)ممحق رقم                                  

 الوظيفة اسم ولقب الأستاذ الرقم
 أستاذ مساعد بكمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير بجيجل محمد عبد الموش 1
 أستاذ مساعد بكمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير بجيجل عيسى نجيمي 2
 أستاذ مساعد بكمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير بجيجل عمر بمجازية 3
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 استبيان الدراسة(: 02)ممحق رقم
 جامعة جيجل

كمية العموم الاقتصادية 
عموم التسيير  قسم

 
استمارة بحث لنيل شيادة الماستر : الموضوع

 
أخي الكريم أختي الكريمة 

  عمى إدارة الثقافة التنظيميةأثر»عدادنا لمذكرة الماستر بجامعة جيجل تحت عنوان إطار إفي 
نجاز إ قصد الاستمارةيديكم ىذه أ نضع بين فإننا، -شركة سونمغاز بجيجل-  دراسة حالة« المعرفة

 بعين تؤخذ إجابتكم منكم الإجابة بكل صدق وموضوعية لأن نرجوالدراسة التطبيقية حول الموضوع، لذلك 
جابتكمن بياناتكم الشخصية أ في ىذه الدراسة، كما نؤكد لكم الاعتبار لا الجية القائمة إ لن تطمع عمييا وا 
.  بالبحث

 
 

  والاحتراموتفضموا بقبول فائق التقدير 
 

 انالباحث
     مريم بوشمط 
                                                                                          فيصل بقمة 
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 (الخصائص الشخصية و الوظيفية  )معمومات عامة :  الأول محورال
في المكان المناسب للإجابة الصحيحة   (×)نرجو من حضرتكم وضع إشارة 

  :الجنس -1
 أنثى            ذكر                                                                            

 :العمر -2
  سنة 40 -33            سنة                                                  25أقل من 

   سنة40             أكثر من     سنة                                              25-32
  :المؤهل العممي -3
     دراسات عميا                                                             ثانوي أو أقل       

 ميندس                             ليسانس                                                                
 :عدد سنوات الخبرة  -4

 ة سن15- 10                 سنوات                                              5أقل من 

   سنة15أكثر من                                                            ت سنوا10 - 5    
 : المستوى الوظيفي -5

              عامل ميارة صغرى                                              إطار           

          عامل ميارة                                                            عامل تنفيذ
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 ٍنىناث اىثقافت اىتنظيَيت: اىَحىر اىثاني
، اىرجاء تىضيح وجهت دارة اىَعرفتفيَا ييي قائَت ٍن اىعباراث اىتي تصف أهٌ  ٍنىناث اىثقافت اىتنظيَيت  وأثرها عيى ا

 : أٍاً اىعبارة اىَتىافقت ٍع رأيل (√)نظرك اىشخصيت نحى مو عبارة  وذىل ٍن خلاه وضع اىعلاٍت 

غير 
موافق 
 جدا

غير 
 موافق

 الرقم                 العبارة موافق جدا موافق محايد

1 2 3 4 5 
  القيم التنظيمية-أ     

 
 01 يتم تشجيع العمال عمى تنمية أفكار جديدة والتقدم بيا للإدارة     
أحرص عمى تكوين علاقات اجتماعية جيدة مع زملائي في      

 العمل حتى أستفيد من معارفيم
02 

يتقاسم العمال المعمومات والمعارف التكنولوجية وىم منفتحين      
 عمى الأفكار الجديدة

03 

تيتم الإدارة بتوسيع دائرة مشاركة العمال في عممية اتخاذ      
 القرارات الإدارية ضمن بيئة العمل

04 

 05 أشعر بالفخر لأنني أعمل في شركة أتعمم منيا     
أدرك أن الوظيفة التي أقوم بيا تحتاج إلى قدر كبير من      

 المعرفة
06 

أنا عمى استعداد لأداء ساعات إضافية بدون أجر من أجل      
 الحصول عمى المعرفة اللازمة لأداء وظيفتي

07 

  المعتقدات التنظيمية- ب     

 08 العلاقات بين الإدارة والعمال تسودىا الثقة     
 09 أعرف زملائي في العمل وأعتبرىم مصدر ثقة     
 10 أنا أثق في المعمومات والمعرفة التي أتمقاىا من الإدارة     
أنا أثق في المعرفة والمعمومات التي أتمقاىا من زملائي في      

 .العمل
11 

العمل الجماعي  بالشركة في شكل فريق يسمح لي باكتساب      
 معمومات ومعارف جديدة

12 

أعتقد أن كل فرد في الشركة لديو فرصة التعمم واكتساب      
 المعرفة داخل الشركة

13 

 14 لا يوجد في الشركة مشكل احتكار المعمومات والمعرفة     
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التوقعات التنظيمية- ج        

أعتبر الشركة التي أعمل بيا مكان خاص حيث يتقاسم      
 العمال العديد من الأشياء المشتركة

15 

مدح وشكر المدير لممعرفة التي أممكيا سوف يدفعني إلى      
 التعمم أكثر

16 

 17 الإدارة عمى عمم بالمعرفة التي يكتسبيا كل عامل     
حصولي عمى فرص التدريب والتعمم داخل الشركة سوف      

 يزيد من معارفي
18 

 19 أستطيع أن أكون مبدعا في ىذه الشركة     
 20 تسمح لي وظيفتي بالشركة بتوظيف كل قدراتي المعرفية     
أستطيع توظيف قدراتي المعرفية داخل ىذه الشركة بشكل      

 أفضل من عممي بشركات أخرى
21 

  ممارسات الإدارة- د     

.تثق الإدارة في مؤىلات الأفراد حين توكل إلييم ميام معينة       22 
يتم تكريم وتحفيز الأفراد الذين يساىمون في الإبداع      

.ومشاركة المعارف وتطبيقيا  
23 

تشجع الإدارة الأفراد عمى اتخاذ الإجراء المناسب بغض      
 النظر عن الالتزام الحرفي بالقواعد

24 

.يمكن مناقشة الإدارة العميا في قراراتيا وتعميماتيا       25 
.تيتم الإدارة بتوفير فرص التعمم والتطور المستمر لمموظفين       26 
يجري تقييم الأفكار الجديدة عمى أساس نوعيتيا ميما كان      

.مصدرىا  
27 

تتم الترقية لمفرد في المؤسسة بناءا عمى حجم المعرفة      
.والميارة التي يكتسبيا أكثر من اعتماد الأقدمية  

28 

الأنماط السموكية- ه        

 29 لا أتردد في مشاركة قدراتي المعرفية مع زملائي     
 30 أمارس نفس الميام بطرق مختمفة من أجل التعمم أكثر     
 31 زملائي حريصون عمى التعمم من بعضيم البعض     
يدرك زملائي أىمية المعرفة لذلك فيم يحترمون كل شخص      

 يتمتع بيا
32 

 33 تتاح لي الفرصة لمتعمم من مديري المباشر     
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يتم تقدير ومدح الموظفين الذين يساىمون في بناء المعرفة      
 وتبادليا

34 

 يبدي العمال داخل الشركة اىتماما بالغا بتحسين معارفيم     
 
 

35 

 إدارة المعرفة: المحور الثالث
غير 
موافق 

 جدا

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 جدا

 
  العبارات

 الرقم
1 2 3 4 5 

يتم توفير الوسائل التي تساعد الأفراد عمى تبادل المعارف فيما      
 36 بينيم كحمقات الحوار والاجتماعات

لدى الأفراد استعداد ورغبة لتقاسم ومشاركة ما لدييم من معارف      
 37 وخبرات مع الآخرين دون خوف من فقدان مركزىم الوظيفي

ليتحاوروا حول مشاكل العمل ويتبادلوا  الأفراد لدييم وقت إضافي     
 38 الحمول والخبرات

تسعى الشزكت إلى جذب الكفاءاث المتميزة والمبدعين من      

الخارج،كالجامعاث ومزاكز الاستثمار للمساعدة على توليد 

 معارف جديدة
39 

أحيانا يكمف الأفراد في وظائف معينة لمقيام بإنجاز أعمال      
 40 تخص وظائف أخرى

يميل الأفراد إلى تطوير قدراتيم المعرفية والبحث عن أفكار      
 41 جديدة من خلال التعمم الذاتي والتعمم المستمر

يتم تشجيع الأفراد عمى توليد الأفكار المبدعة والإتيان بالجديد      
 42 في أداء أعماليم

تتابع الشركة مستوى تطبيق الأفراد لما تعمموه في عمميتي      
 43 التدريب والتكوين
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           معامل الفاكزونباخ(:03)   ٍيحق رقٌ 

                           

                            ٍعاٍو أىفامرونباخ اىنيي

 العبارات معامل الثبات

,920 43 

 

 ٍَارساث الإدارة

  
 

 

 

  

 

  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 القيم التنظيمية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,795 8 

 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

 ,883 8 

 المعتقدات التنظيمية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,781 8 

 الأنماط السلوكية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,719 8 

 إدارة المعرفة

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,881 9 

 التوقعات التنظيمية

   Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,735 8 



 132 

 
(بيرسون)معامل الإرتباط (: 04)ملحق رقم   

المعتقدات  القيم التنظيمية 

 التنظيمية

التوقعات 

 التنظيمية

ممارسات 

 الإدارة

الأنماط 

 السلوكية

 إدارة المعرفة الثقافة التنظيمية

  التنظيمية القيم

Corrélation de 

Pearson 
1 ,588

**
 ,704

**
 ,384

**
 ,720

**
 ,891

**
 ,375

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,003 

N 60 60 60 60 60 60 60 

 المعتقدات

 التنظيمية

Corrélation de 

Pearson 
,588

**
 1 ,552

**
 ,322

*
 ,492

**
 ,778

**
 ,344

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,012 ,000 ,000 ,007 

N 60 60 60 60 60 60 60 

 التوقعات

 التنظيمية

Corrélation de 

Pearson 
,704

**
 ,552

**
 1 ,617

**
 ,555

**
 ,821

**
 ,486

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

 ممارسات الإدارة

Corrélation de 

Pearson 
,384

**
 ,322

*
 ,617

**
 1 ,347

**
 ,604

**
 ,639

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,012 ,000  ,007 ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

الأنماط       

 السلوكية

Corrélation de 

Pearson 
,720

**
 ,492

**
 ,555

**
 ,347

**
 1 ,823

**
 ,473

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,007  ,000 ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

 الثقافة التنظيمية

Corrélation de 

Pearson 
,891

**
 ,778

**
 ,821

**
 ,604

**
 ,823

**
 1 ,556

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 60 60 60 60 60 60 60 

 إدارة المعرفة

Corrélation de 

Pearson 
,375

**
 ,344

**
 ,486

**
 ,639

**
 ,473

**
 ,556

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,003 ,007 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 60 60 60 60 60 60 60 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 الممخص

 في شركة سونمغاز " أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة المعرفة "      ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 

لتحقيق أىداف الدراسة، قمنا بتصميم أداة الدراسة والمتمثمة في استبيان متكونة من ثلاثة أجزاء - جيجل-
الجزء الأول خصص لتحديد خصائص عينة الدراسة، الجزء الثاني لقياس مكونات المتغير المستقل 

، تكون مجتمع الدراسة (إدارة المعرفة)، أما الجزء الثالث فقد اعتمد لقياس المتغير التابع (الثقافة التنظيمية)
 .حسب مصمحة الموارد البشرية (338)من كافة العاممين بالشركة والبالغ عددىم 

( 80) من مجتمع الدراسة أي%23.66 حيث اعتمدنا أسموب العينة العشوائية، إذ تم اختيار عينة تقدر بـ
 . من الإستبانات الموزعة%17.75أي ما نسبتو  (60)إستبانة، استرجعت  (80)عامل حيث تم توزيع 

كما تم إستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميل البيانات الموزعة وذلك اعتمادا عمى برنامج الحزمة 
، حيث أظيرت نتائج الدراسة أن ىناك أثر ذو علاقة إحصائية بين Spssالإحصائية لمعموم الاجتماعية 
دارة المعرفة  . الثقافة التنظيمية وا 

 . الثقافة، الثقافة التنظيمية، القيم التنظيمية، المعرفة، إدارة المعرفة: الكممات المفتاحية 
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                                           résumé 

     Cette étude visait à identifier «l'impact de la culture organizationalle sur la 
gestion de la connaissance» dans la société SONELGAZ -Jijel - pour atteindre 
les objectifs de l'étude , nous avons conçu un outil.                                     
     d'étude qui est représenté dans le questionnaire compose de trios parties, 
la première partie a été consacrée à determiner les caractéristiques de l' 
échantillon de l'étude, la deuxième partie de mesurer les composantes de la 
variable indépendante (culture organisationnelle), et le troisième a été adoptée 
pour mesurer la variable dépendante (gestion des connaissances), la 
population étudiée était composée de tous les employés de l'entreprise de 
 (338) selon l'intérêt des resources humaines  Lorsque nous avons adopté la 
méthode de l'échantillonnage aléatoire, a été choisi comme l'échantillon est      
  estimé à 23,66 % de la population de l'étude (soit 80) où les travailleurs ont 
été distribués (80) questionnaire, récupéré (60), qui représentaient 17,75% des 
questionnaires distributes.  
    Comme cela a été l'utilisation de méthodes statistiques appropriées pour 
l'analyse de données distribuées, selon le programme Statistical Package for 
SPSS sciences sociales, où les résultats de l'étude ont montré que l'effet d'une 
relation statistique entre la culture organisationnelle et la gestion des 
connaissances.                                                                               

   Mots clés: culture, la culture organisationnelle, les valeurs organisationnelle, 
les connaissances, la gestion des connaissances.                                       
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Summary 

            This study aimed to identify the " impact of organizational culture on 
knowledge management " in society SONELGAZ.                                
-Jijel - to achieve the objectives of the study, we designed a study tool and 
represented in the questionnaire consists of three parts, the first part was 
devoted to determine the characteristics of the study sample, the second part 
of measuring the components of the independent variable (organizational 
culture), and the third was adopted to measure the dependent variable 
(knowledge management) , the study population consisted of all employees of 
the company (338) according to the interest of human resources. 

      When we adopted the method of random sampling was chosen as the 
sample is estimated at 23.66% of the study population (80) where workers 
were distributed (80) questionnaire collected (60) , which accounted for 
17.75% of the questionnaires distributed.                                                  
     As the use of appropriate statistical methods for the analysis of distributed 
data  according to the Statistical Package for Social Sciences SPSS program, 
where the results of the study showed that the effect of a statistical relationship 
between culture and organizational knowledge management.  

   Keywords: culture, organizational culture, organizational values, knowledge, 
knowledge management. 

 


