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لى:  أ ىدي ىذا امؼمل ا 

 امتي كاهت ولا حزال دائما شلالا من الحنان

لى غَني وهبراس حِاتي من رافلذني دغواتها في  مرأ ة وأ دفئ حضن وأ حق امناس بطحبتي ا  أ كرم ا 

لى من حملخني وىن ػلى وىن  دربي ومشواري ا 

لى من سيرت انلَالي ، حفظيا الله وأ ظال في عمرىا "أ مي امغامَة"  ا 

لى لى من كان س ندي امروحي ورافلني في  ا  الذي أ فنى حِاثو جدا وكدا في حربُتي وثؼليمي ا 

لى   "أ بي الحبُب"مشواري ا 

خوتي وأ خواتي لى ا   ا 

لى كل ػائلة ة  ا   غداوً

لي من ثذوكت مؼيم أ جمل انلحظات  ا 

لي من سأ فذلدهم  وأ تمني أ ن ًفذلدوني…… ا   

خوتى لي من جؼليم الله ا  ق … بالله  ا  ة تخطص جسوً ومن أ حببتهم بالله ظلاب كسم ػلوم امخجارً

0202الخدمات دفؼة   

لي من اغرفيم  ……ا   
 محمد أ مين



 

 

         

 الى امتي رفع الله ملامها وجؼل الجنة تحت أ كدامها وأ ول امناس بطحبتي

ضاحبة امفضل ػلً الى هبع الحنان امطافي ذلك امللب امكبير وثلك امنؼمة امغامَة امعاىرة امتي 

 امتي مهلٌ فؼلت وكلت كخبت من أ وفيها حليا ومن أ رد ميا فضليا ال بدي

 " أ مي امؼزٍزة "حفظيا الله وأ ظال الله في عمرىا

لي س ندي وكوتي وملاذي بؼد الله لي من أ ثرونى ػلى هفسيم بي امغالي ا  لي من ػلموني ػلم الحَاة ا   ا 

لي من اظيروا لي ما ىو أ جمل من الحَاة  خوتيا   ا 

لى كل ػائلة   غخوا 

لي من كاهوا ملاذي وملجئي  ا 

لي من ثذوكت مؼيم أ جمل انلحظات  ا 

لي من سأ فذلدهم  وأ تمني أ ن ًفذلدوني…… ا   

خوتى بالله  لي من جؼليم الله ا  ق … ا  ة تخطص جسوً ومن أ حببتهم بالله ظلاب كسم ػلوم امخجارً

0202الخدمات دفؼة   

لي من اغرفيم  ……….ا   

 

حسيبة   



وعرف انشكر    
لا و أ خرا  فيو س بحاهو الموفق وله امشكر كلو وامَو جل أ و و في امبداًة وشكر المولى غز

"من لا ٌشكر امناس لا   ٍرجع الامر كلو و مطداكا لحدًر رسول الله ضلى الله ػلَو وسلم

ٌشكر الله " وفي مثل ىذه انلحظات ًخوكف اميراع مَفكر كبل أ ن يخط الحروف مَجمؼيا في 

ولا ًبلى منا في ، ثدبؼثر الاحرف وغبثا أ ن يحاول تجمَؼيا في سعور كثيرة تمر في الخَال كللٌت 

لا كلَلا من الذكريات وضور تجمؼنا برفاق كاهوا الى جاهبنا فواجب ػلَنا شكرهم  نهاًة المعاف ا 

ل امشكر وامؼرفان الى كل  من ووداغيم و نحن نخعو خعوثنا ال ولى في غلٌر الحَاة ، ونخص بالجزً

أ شؼل شمؼة في دروب ػلمنا و الى كل من وكف ػلى المنابر امؼلم واغعى من حطَلة فكره مَنير 

ة خاضة  دربنا و الى الاساثذة  امكرام في كلَة امؼلوم الاكذطادًة وػلوم امدس َير وػلوم امخجارً

ل الى الدكخور َيرالاساثذة المخخططين في امدس    ثفضلىالذي زوبير محمد   وهخوجو بامشكر الجزً

شراف ػلى امبحر فجزاه الله غنا كل خير فله  منا كل امخلدٍر والاحترام. با 

 

 

-محمد أمين-  

 -حسيبة
 

 



 

 الممخص:
في  نجاح تطبيق إدارة المعرفة فيالثقافة التنظيمية  مساهمةمدى عمى تهدف الدراسة إلى التعرف 

وأهميتها بالغة في  الجزائرية، بالمؤسسة السائدة التنظيمية الثقافة عمى التعرفوابراز العلاقة بينهما، و  المنظمة
 هندسة وتنظيم العمل. 

، حيث طبقت والمعمومات الخاصة بالدراسةتم استخدام الإستبيان كأداة رئيسية في جمع البيانات وكدراسة ميدانية 
دارة المعرفةبالثقافة التنظيمية و عمى عينة عشوائية من مجتمع الدراسة، والتي شممت معمومات خاصة  زيعها تو و ، ا 

الثقافة واقع العلاقة معرفة في ومن ثمة الخروج بجممة من الاقتراحات تساهم لمعرفة النتائج،  واسترجاعها
دارة المعرفةالتنظيمية   لتحميل تمك البيانات والمعمومات. SPSS23قد تم استخدام ، و وا 

 .إدارة المعرفة ،الثقافة التنظيمية الكممات المفتاحية:
Abstract:        

The study aims to identify the extent to which organizational culture contributes to the 
successful application of knowledge management in the organization and highlight the relationship 
between them, and to identify the organizational culture prevailing in the Algerian institution, and 
its importance in the engineering and organization of the work. 

As a field study, the survey was used as a key tool in collecting data and information for 
the study, which was applied to a random sample of the study community, which included 
information on organizational culture and knowledge management, distributed and retrieved to see 
the results, and then came up with a set of suggestions that contribute to the reality of the 
relationship organizational culture and knowledge management, and SPSS23 was used to analyze 
that data and information. 

Keywords: organizational culture, knowledge management. 
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 مقدمة عامة 
 

 
 أ

:توطئة  

شيدت السنوات الأخيرة تغيرات عالمية سريعة ومتلاحقة وعميقة في آثارىا وتوجياتيا المستقبمية، فمقد      
وتوسعت مجالات  تحول العالم إلى قرية صغيرة متنافسة الأطراف بفعل الثورة التكنولوجية والمعموماتية

نحوا اقتصاد المعرفة، ىذا الاقتصاد ومن أبرز ىذه التغيرات التحول  المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية،
 الثروة توليد عاملا أساسيا فيفيو ىذه الأخيرة الذي أصبحت فيو المعرفة موردا أساسيا حيث أضحت 

كما ولدت التطورات المتسارعة في مجال المعموماتية حضارة مغايرة  العالم. المستوى عمى الرفاىية وتحقيق
بملامحيا ومفاىيميا عما كان سائدا، حيث يعتبر العصر الحديث عصر المعرفة الذي يشيد ثورة 

.تكنولوجية لم يسبق ليا مثيل   

 تمعب لكونيا وذلك الباحثين قبل من كبير تمامىبا التنظيمية الثقافة موضوع يحضخر أومن جانب      
 تشكيل وفي التنظيمية، ياكليال بناء وفي تمفةمخال اليابأشك ظماتمنال استراتيجيات صياغة في ميما دورا
 بيا خاصة ميزة ظمةمنال تعطي كونيا في زيادة ومواقفيم، ويتيمىو  ظماتمنال في العاممين اتىاتجا
 عمى نظمة،مال في العاممون ي بوييتد مرشدا وسموكيا مرجعيا إطارا تشكل كما افيا،ىدأ تحقيق في مىوتسا

 علاقة وجود افتراض عمى فشميا أو نظماتمال لنجاح الرئيسية المحددات من التنظيمية الثقافة أن اعتبار
 الجاد والعمل الالتزام إلى أعضائيا تدفع التي مىيفاموال القيم عمى اىوتركيز  نظمةمال نجاح بين وارتباطي

 بالتغيير ةيميظتنال ثقافة وتتصف ،وبالتالي إدارة المعرفة القرارات اتخاذ في شاركةموال والابتكار
 أو الخارجية البيئة في تحدث التي لممتغيرات استجابة وتتغير التنظيمية الثقافة تتطور حيث والديناميكية

 دولة أي تعيش أن مكنمال غير من فأصبح ، ظمةمنال أعضاء وخصائص تركيبة في أو لممنظمة الداخمية
 .التغيرات عن معزل في دائرة أو مؤسسة أو

 :الإشكالية

لقد برزت اختلافات جوىرية في كيفية النظر لمفيوم إدارة المعرفة وأىميتيا وقيمتيا، ففي المجتمعات       
المتقدمة ىناك اىتمام أكبر وعناية أكثر بموضوع إدارة المعرفة وحرصا أفضل عمى كيفية استغلاليا 

ويقل ىذا الاىتمام في المجتمعات النامية بشكل عام، فمم ينل الموضوع حظا وافرا من اىتمام وتوزيعيا، 
الباحثين لاسيما فيما يتعمق بتأثير الثقافة التنظيمية في بناء المعرفة في المنظمات العاصرة التي يجب 

جية التحديات التي أفرزىا عمييا إتباع نيج إدارة الموارد المعرفية كأساس لتحقيق الميزة التنافسية ولموا
 :التالية الإشكالية تتبمور ىنا من .العصر الحديث

   هل تساهم الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفــــة؟
 :ة من التساؤلات الفرعية التاليةعو جمموتندرج تحت ىذه الإشكالية 
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ب  

 ؟يوجد مستوى لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العاممين بمؤسسة التمواز ىل-

 ؟ييتم أفراد مؤسسة التمواز بتطبيق إدارة المعرفةىل  -

دارة المعرفة في و الثقافة التنظيمية علاقة ذات دلالة إحصائية بين ىل توجد -  ؟مؤسسة التموازا 

 :الفرضيات الدراسة 

 :الفرضيات التالية يمكن اقتراح انطلاق من التساؤلات المطروحة    

 ؛يوجد مستوى لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العاممين بمؤسسة التمواز -

 ؛ييتم أفراد مؤسسة التمواز بتطبيق إدارة المعرفة -

دارة المعرفة في مؤسسة التمواز-  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية وا 

 البحث: موضوع اختيار مبررات

 بالذات الموضوع ىذا اختيار إلى دفعتني أسباب عدة ىناك بل عشوائيا، يكن لم لمموضوع اختياري      
 منيا: نذكر وذاتية وعممية موضوعية اعتبارات عدة من تنبع بحيث

دارة الثقافة التنظيمية و الاىتمام الشخصي بموضوع -  والرغبة الشديدة في مواصمة البحث فيو؛المعرفة ا 

 أىمية الموضوع كونو يعالج إشكالية واقعة في الوقت الراىن؛-

 الإدارة المعرفة.الثقافة التنظيمية و  عمى باعتمادىا المختمفة المنظمات حققتو الذي النجاح -

 :أهداف البحث 

 بالنسبة الشاغل الشغل أصبح تصنيفيا، كان ميما المؤسسات جميع في المعرفة بإدارة الاىتمام إن      
 عن الكشف في التطبيقي جانبيا من خاصة الدراسة ىذه تساىم أن نأمل حيث المؤسسات، في نيلممسؤول
الثقافة  مساىمة بمدى الموظفين وعي مدى وكذا بالمؤسسة، لمموظفين العممية والرؤى المعطيات بعض

دارةالثقافة التنظيمية و  ابي تحظى التي الأىمية عن والكشف ،المعرفة إدارة تحقيق في التنظيمية  المعرفة ا 
  المعرفة، وتطبيق المعرفة توزيع المعرفة، خزن المعرفة، توليد من المؤسسة داخل

  ىداف التالية:ىذه الدراسة إلى تحقيق الأمن خلال سعى ن

 المجال؛ ىذا في العممية المراجع أىم وفق الموضوع في نظري إطار تقديم-

دارةالتنظيمية و الثقافة دراسة العلاقة بين -  ؛في المنظمة المعرفة ا 
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دارةالثقافة التنظيمية و إبراز العلاقة بين -  ؛المعرفة ا 

 ؛ارسيخيتو  المفاىيم، ىذه استخدام لتوسيع السعي -

 .نشاطيا فيالمعرفة تعتمد عمى إدارة  كانت إذا وما بالمؤسسة التعريف-

 الدراسة أهمية: 

 :يمي تكتسب الدراسة أىميتيا من خلال ما

دارةالثقافة التنظيمية و  أن حيث المدروسة المتغيرات أىمية من البحث أىمية تأتي       زالا ما المعرفة ا 
ن .الباحثين قبل من الاىتمام في الصدارة يمثلان موضوعين  مع الأيام مع تزداد لدراستيما الحاجة وا 

 العمل، في التراكم ذلك توظيف في الثقافة التنظيمية عمميات إلى والحاجة الكبير المعرفي التراكم تطور
 لنقص نظرا الأخرى الجامعية لمدراسات تضاف التي الدراسات إحدى أنو في البحث ليذا الأىمية وتتجمى

 حدود حسب المعرفة إدارة شق في لاسيما العربية بالمغة خصوصا الموضوع ىذا في المقدمة الدراسات
 في بالغة أىمية ذوي متغيرين بين يجمع لأنو ذاتو حد في الموضوع حداثة إلى إضافة طلاعي،إ

 المعرفة إدارةالثقافة التنظيمية في نجاخ تطبيق  مساىمة حول الضوء إلقاء إلى بالإضافة الحاضر، وقتنا
 .الموظفين لدى

 حدود البحث: 

 إدارةالثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق عممية مدى مساىمة الدراسة عمى  اشتممت: الحدود الموضوعية-
 ؛ في مؤسسة التمواز المعرفة

 ؛الشمف بولايةالتمواز  مؤسسة في تمثمت الحدود المكانية:-

 ؛2019/2020 الجامعية السنة من الثاني السداسي عمى إقتصرت الحدود الزمانية:-

 عمى مستوى عامل( 00) مكونة عينةعمى  الميداني في جانبيا الدراسة شممتالحدود البشرية: -
 .الدراسة محل المؤسسة

 منهج الدراسة 

يتعمق  فيما النظرية المفاىيم وتأصيل لتحديد وىذا الموضوع طبيعة الى استنادا: التحميمي الوصفي المنهج
دارةالثقافة التنظيمية و في   لمنتائج. والتوصل الدراسة فرضيات اختبار الميدانية، بالدراسة لقياماو ؛المعرفة ا 
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 :صعوبات الدراسة 

في الجانب النظري أو تتمثل الصعوبات والمشاكل التي واجيتنا أثناء إعداد البحث، سواءا كان     
 ما يمي:التطبيقي في

 . 2020-2019الجائحة التي أصابت العالم )وباء كورونا( وتوقف السداسي الثاني من السنة الجامعية  -
 بة الجامعة؛ كثرة الإضرابات وغمق الجامعة مما سبب صعوبة الوصول إلى مكت -
 نقص بعض المراجع في مكتبة الجامعة؛ -
عدم تجاوب بعض العاممين بالمؤسسة معنا ونحن بصدد القيام بالدراسة الميدانية وىذا يظير من خلال  -

 جابة عن الاستمارات المقدمة ليم؛عدم الإ

 .صعوبة في الحصول عمى وثائق من أجل استخداميا كملاحق-
 

 :هيكل الدراسة 

الفصل الأول يشمل  فصمين تتضمن خطة عمى ركزنا شكاليةالإ عن جابةالإ منا محاولة وفي
دارةالثقافة التنظيمية و  أنة تطبيقيالو  ةنظريالأدبيات ال  يشمل الدراسة الميدانيةثاني الفصل الو  المعرفة ا 

دارةالثقافة التنظيمية و  أنلواقع العلاقة   .التموازفي مؤسسة  المعرفة ا 

الثقافة التنظيمية  أنماىية كل من  لىإ المبحث الأول في تطرقنا تقسيم الفصل الأول الى مبحثينحيث تم 
دارةو  لى بعض الدراسات السابقة عن تطرقنا إ الثاني المبحث في ماأ بينيا العلاقةدراسة و  المعرفة ا 

 حثامب لاثثأما في الفصل الثاني فتم تقسيمو الى موضوع البحث والقيمة المضافة لمدارسة الحالية 
ية يجالمن ءاتراجالافتطرقنا في المبحث الأول الى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة وفي المبحث الثاني 

  تم اسقاط الدراسة النظرية عمى المؤسسة. ثالثث الحمبي الفو  ةسدرالم



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأدبيات النظرية  الفصل الأول:

دارة المعرفةوالتطبيقية للثقافة التنظيمية    وا 
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 تمهيد:
يعد موضوع الثقافة التنظيمية في الآونة الأخيرة مف أىـ المواضيع التي أثارت اىتماـ كؿ مف عمـ 

دارة الموارد البشرية، باعتبارىا  حد أاجتماع المنظمات وكذا الإدارة الإستراتيجية والسموؾ التنظيمي وا 
حالي الذي تتميز فيو بيئة العوامؿ الأساسية المحددة لنجاح وتفوؽ منظمات الأعماؿ، خاصة في الوقت ال

الأعماؿ بتغيرات سريعة مف شانيا التأثير عمى أداء العامميف، ولتحقيؽ السرعة في الاستجابة والتكييؼ 
 إدارة المعرفة صبح الاعتماد عمىأالمنظمة الذي يصب في الأخير في تحسيف الأداء والارتقاء بمستوى 

 كمدخؿ حديث لتحقيؽ ذلؾ.
الالتزاـ تبني سموكيات ايجابية عديدة كثقافة تنظيمية قوية تمكف أفرادىا بفالمنظمات التي تممؾ  

، وتبادؿ المعمومات ، المشاركة في اتخاذ القراراتالاحتراـ والتقدير، الثقة والالفةوالانضباط، 
 وغيرىا مما يسيؿ مف نجاح عممية تبني وتطبيؽ ادارة المعرفة داخؿ المنظمة. الإبداع والابتكاروالمعرفة

 لذلؾ سنحاوؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى ما يمي:
 ثقافة التنظيمية لا عموميات حول: الأول المبحث -

 دارة المررفة  الاطار النظري لإ: الثاني المبحث -
 لمدراسة  التطبيقية الأدبيات: الثالث المبحث -
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 المبحث الأول: عموميات حول الثقافة التنظيمية 

الحديثة اليوـ بالثقافة التنظيمية، وذلؾ بالنظر إلييا عمى أنيا تعد أساسا يزداد اىتماـ المنظمات 
فاعلب لعمميات إدارة المعرفة في المؤسسة، وأساسا لمرشد الإداري وبموغ الكفاءة والفعالية وتحقيؽ الأداء 

 .وتبادليا وانتاجيا المتميز، وذلؾ باستخداـ الأدوات والأساليب التي تسمح بكسب المعرفة

 طمب الأول: ماهية الثقافة التنظيميةالم

تعتبر الثقافة التنظيمية مف التصرفات العامة وقواعد السموؾ التي يقتنع بيا العالميف داخؿ 
المنظمة ويتبنونيا في تعاملبتيـ ىذه الثقافة ذات تأثير فعاؿ عمى أداء الأفراد والأداء الكمي لممنظمة، إذ 

 .يانجاحأنيا المحدد الرئيسي لظمة أثبت بأف تماسؾ الثقافة في المن

ومف أجؿ فيـ ماىية الثقافة التنظيمية بشكؿ جيد، سوؼ نتطرؽ في ىذا المطمب الى دراسة 
 العناصر التالية: مفيوميا، خصائصيا، أىميتيا والعوامؿ المحددة ليا.

 أولا: مفهوم وخصائص الثقافة التنظيمية

 مفهوم الثقافة التنظيمية-1

لـ يأخذ مفيوـ الثقافة التنظيمية بعده الحقيقي إلا في بداية الثمانينات مف القرف الماضي، حيث 
اىتـ الكثير مف الباحثيف الإدارييف بشرح ىذا المفيوـ وكيفية استخدامو لمعالجة المشاكؿ الإدارية، إذ تعني 

توقعات ونشاطات وتفاعلبت وتقاليد اتجاىات، واعتقادات واقتراحات و قيـ، السائدة في المنظمة في  الثقافة
  .وانطباعات ومشاعر، مما يعني وجود جانب غير رسمي في المنظمة

المنظمة والتي لابد  الثقافة التنظيمية ىي بطاقة تعريؼ المنظمة لممجتمع، وىي المكونة لشخصية
كس القيـ لتي تعفيي توفر صورة متكاممة وا 1مف أف تكوف منفردة ومتميزة في نظر العامميف والعملبء،

 2مركزىا الآف، وكيؼ ستكوف في المستقبؿ. حوؿ أيف كانت المنظمة، ما والمعتقدات

                                                           
العربية لمتنمية الإدارية، منشورات المنظمة  ،قيم ومرتقدات الأفراد وأثرها عمى فاعمية التنظيم ،أمؿ مصطفى عصفور  1

 .47، ص، 2008
عماف،  ،دار وائؿ لمنشر  ،مفاهيمها مداخمها عممياتها المراصرة ٬الإدارة الاستراتيجية ،فلبح حسف عداي الحسيني  2

 .100، ص 2006
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وتعرؼ الثقافة التنظيمية بأنيا "تعبير عف الأفراد ذو النفوذ في منظمة ما" ويعرفيا ايضا العبادلة بأنيا 
مؿ التي تصدر عف الموظفيف "مجموعة القيـ والمعايير والسموكيات والتصرفات والإشارات وأساليب التعا

ويراىا ويممسيا العملبء والمجتمع الذي تتواجد فيو المنظمة، وعميو فإنو يجب أف يصبح الموظفوف مع 
الوقت يشعروف ويتعامموف بثقافة وقيـ وسموكيات منظمتيـ وليس ما اعتادوا عميو قبؿ اف يصبحوا أعضاء 

 1في المنظمة ".

الثقافة التنظيمية عمى انيا: "منظومة متكاممة مف السموؾ الإنساني السائد في  تعرف كما
المنظمة، والذي يعتمده أفرادىا في التعامؿ بينيـ، وتشمؿ الأفكار والأعراؼ التي تعتمد عمى نقؿ المعرفة 

 2والمعمومات".

ر ويمارس بواسطة " الكؿ المتكامؿ مف مظاىر السموؾ المكتسب الذي يظي ىيالثقافة التنظيمية ف
الأفراد في أي مجتمع" أو ىي "كؿ مركب يتضمف المعرفة والمعتقدات والفنوف والأخلبؽ والقانوف 

 3والأعراؼ وغير ذلؾ مف الإمكانات والعادات التي يكتسبيا الإنساف باعتباره عضوا في المجتمع".

عادات والتقاليد والمعايير يي: " مجموعة مف الإتجاىات النفسية السائدة في المنظمة والقيـ والف
السموؾ المتعارؼ عمييا داخؿ المنظمة، وبالرغـ اف ىذه الأمور غير ممموسة ولا يمكف مشاىدتيا بوضوح 

 4إلا أنو حيف استقرارىا في المنظمة يكوف ليا تأثير كبير عمى سموؾ العامميف والمنظمة ككؿ ".

د المتمثمة بمنظومة مف الأفكار، مجموعة السمات والخصائص والأبعا" كما عرفت عمى انيا
والمعتقدات والتقاليد والقيـ وأساليب التفكير والعمؿ وأنماط السموؾ والتوقعات والمعايير التي يمتقي حوليا 
أعضاء التنظيـ وتؤثر في سموكيـ في المنظمة، وتشكؿ شخصياتيـ وتتحكـ في خبرتيـ، وتؤثر في 

                                                           
محافظات جنوب  الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى الفئات الإدارية فيالعبادلة عبد الرحماف فالح،  1

 .33-32، ص ص 2003رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤنة، قسـ الإدارة العامة، اللؤردف، ،الأردن
 .  435ص ، 2009، ، الطبعة الأولى، الاسكندرية، الدار الجامعيةالتنظيم، ماىر أحمد 2
 .  226-225ص ص، ،2005 عماف ، ،، دار وائؿ لمنشر، الطبعة الثانيةالتنظيم إجراءات الرملالموزي موسى،  3
 .  435، صمرجع سابؽماىر احمد،  4
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لي فيي تشمؿ كؿ ما يدور داخؿ محيط المنظمة والتي تميزىا عف إنتاجية المنظمة وكفاءة قراراتيا، وبالتا
 1غيرىا مف المنظمات".

عبارة عف:" مجموعة مف القيـ المشتركة والمعتقدات  رى اف الثقافة التنظيمية( في2011) Lunenburgأما
 التي يتقاسميا العامموف، ومف ثـ القواعد السموؾ والفعالية في المنظمة".

ريؼ لمثقافة التنظيمية عمى انيا منظومة مشتركة مف القيـ وأساليب التفكير وبالتالي يمكف تع
والقناعات الخاصة المتعمقة بالجوانب الإنسانية لدى أفراد المنظمة، والتي تقوـ بتحديد طبيعة معايير 

 .السموؾ الإنساني داخؿ بيئة العمؿ، وتعتبر مف أىـ المكونات المعنوية والفكرية في منظمات الأعماؿ

 بناءا عمى ما تقدـ نستنتج اف ثقافة المنظمة تتكوف مف ثلبثة عناصر تنظيمية ىي:

 القيـ والأفكار والمبادئ التي تتبمور لدى الأفراد. -

الخبرة التي يكتسبيا الأفراد نتيجة تفاعميـ المستمر مع البيئة التي تحيط بيـ سواء كانت بيئة  -
 داخمية او خارجية.

 الفنية التي اكتسبيا الفرد في حياتو.القدرات والميارات  -

  خصائص الثقافة التنظيمية-2

تتصؼ الثقافة التنظيمية بمجموعة مف الخصائص التي تستمدىا مف خصائص الثقافة العامة مف 
داخؿ تتفاوت ىذه الخصائص الثقافية كما  ،ناحية، ومف خصائص المنظمات الإدارية مف ناحية أخرى

 2:فيما يميويمكف تحديد ىذه الخصائص والسمات  مف منظمة لأخرى، المنظمات

 روح ولدييـ مبدعيف يكونوا اف عمى الموظفيف وتشجيع المخاطرة قبوؿ درجة: والمخاطرة الابداع - أ
  .مبادرة

 .لمتفاصيؿ منتبييف دقيقيف فييا يكونوا اف العاممييف مف فييا يتوقع التي الدرجة: لمتفاصيؿ الانتباه  - ب
 درجة اىتماـ الإدارة بتأثيرىا عمى الأفراد داخؿ المنظمة.التوجو نحو الناس:   - ت
 التوجو نحو الفريؽ: درجة تنظيـ فعاليات العمؿ حوؿ الفرؽ لا الأفراد. - ث

                                                           
ص ص، ، 2009 ،77، مجمة الإدارة والاقتصاد، العددقياس الغلاقة بين الرولمة والثقافة التنظيميةرضيوي سندس،  1

91-125.    
، 2003لمنشر والتوزيع، عماف،، الطبعة الأولى، دار الشروؽ سموك االمنظمة: سموك الفرد والجماعةالعطية ماجدة،  2

 .326ص
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 لعدوانية: درجة عدوانية الأفراد وتنافسيـ لا سيولة وودية التعامؿ معيـ.ا - ج
 بدلا مف النمو.الثبات: درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة عمى الحالة الراىنة  - ح

 وفي رأي اخر الثقافة التنظيمية تتصؼ بالخصائص التالية:

 بالإنسانية تتصؼ والثقافة معيا، لمتفاعؿ وصانعيا الثقافة مصدر ىو فالإنساف: الإنسانية الطاقة - أ
ة أو تمؾ التي تتكوف المؤسس الى الأفراد بيا يأتي التي والقيـ والحقائؽ والعموـ المعارؼ مف لأنيا
 خلبؿ تفاعميـ داخميا. لدييـ

 فيما المتفاعمة الفرعية الأجزاء او المكونات مف مجموعة مف يتكوف حيث: مركب نظاـ التقافة - ب
 :التالية العناصر وتشمؿ المديريف او المنظمة او المجتمع ثقافة تكويف في بينيا

 فكار الأفراد.ف الأخلبؽ والقيـ والمعتقدات والأم المتكامؿ النسؽ في ويتمثؿ: المعنوي الجانب -
 .المختمفة العممية والممارسات الفنوف الأداب المجتمع، أفراد وتقاليد عادات ىي: السموكي الجانب -

الجانب المادي: وىو كؿ ما ينتجو أفراد المجتمع مف أشياء ممموسة كالمباني والأدوات    
 والمعدات...الخ.

خمؽ انسجاـ بيف مجموعة عناصرىا، امؿ: فيي تشكؿ كلب متكاملب وتسعى الى متك نظاـ الثقافة - ت
 فأي تغير يطرأ عمى أي العناصر يؤثر في النمط الثقافي لممنظمة والمجتمع.

 المنظمة الأجياؿ مف جيؿ كؿ يعمؿ حيث والاستمرار، بالإتصاؿ يتصؼ: ومستمر تراكمي نظاـ - ث
 والمحاكاة. يا وتوريثيا عبر الأجياؿ عف طريؽ التعمـتعمم ويتـ اللبحقة للؤجياؿ تسميميا عمى

 عبر الثقافة تناقؿ فقط تعني لا فالاستمرارية: ومتطور متغير يكتسب نظاـ التنظيمية الثقافة - ج
 .جديدة ملبمح عمييا تدخؿ حيث مستمر تغير في انيا بؿ كماىي الأجياؿ

 يؼ استجابة لمطالب الإنساف.التك عمى والقدرة بالمرونة تتصؼ: التكيؼ خاصية لمثقافة - ح
 يكتسبيا وعندما معينة، بيئة في الأفراد بيف التفاعؿ خلبؿ مف تكتسب أي: مكتسبة عممية الثقافة - خ

 الأفراد بسموؾ نتنبأ اف نستطيع الثقافة خلبؿ ومف سموكو مف جزء تصبح المنظمة في الفرد
 1.ثقافتيـ عمى معتمديف

 ويرى السكارنو بأف الثقافة التنظيمية تتميز بالخصائص التالية:

                                                           
، 2002، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنش، عماف،السموك التنظيمي في منظمات الأعمالالعمياف محمود سمماف،  1

 .310ص
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 ومصطمحات لغة يستخدموف فإنيـ المنظمة افراد بيف التفاعؿ نتيجة بو والتقيد بالسموؾ الانتظاـ - أ
 .والتصرؼ الالتزاـ حيث مف بالسموؾ علبقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات

 ا جدا ولا قميلب جدا(كثير  لا) إنجازه الواجب العمؿ بحجـ يتعمؽ فيما ثقافية معايير ىناؾ: المعايير - ب
 مثؿ بيا، الالتزاـ فييا عضو كؿ مف ويتوقع المنظمة تتبناىا أساسية قيـ يوجد: المتحكمة القيـ - ت

 .والتعميمات للؤنظمة والانصياع الغياب مف متدنية نسب العالية الجودة
 .والعملبء العامميف معاممة في الخاصة سياستيا منظمة لكؿ: الفمسفة - ث
 1مة لأخرى.القواعد: عبارة عف تعميمات تصدر عف المنظمة وتختمؼ في شدتيا مف منظ - ج
 منظمة وبيف بينيا وتفرؽ المنظمة تميز التي الخصائص مجموعة الى يشير: التنظيمي المناخ - ح

 البيئة مؤثرات مف وغيرىا العامميف سموؾ عمى تؤثر التي العوامؿ مجموعة خلبؿ مف أخرى
الييكؿ التنظيمي، النمط القيادي،  موعة الخصائص ىذه:مج وتتضمف والخارجية، الداخمية

 السياسات والإجراءات...الخ.

 : أهمية الثقافة التنظيمية والروامل المحددة لها ثانيا

 أهمية الثقافة التنظيمية-1

 ،والتاريخية ةيتحدث الكثير مف الناس عف الثقافة دوف وعي عممي لمعناىا وضرورياتيا الاجتماعي
اما الثقافة . تنوع الثقافات وتفاعمياارتقاء حياة الإنساف في شتى المجتمعات وعمى مدى التاريخ رىف ف

التنظيمية فيي قائمة في كؿ المنظمات، اذ لا توجد منظمة بدوف ثقافة تنظيمية وتشكؿ المنظمات ثقافتو 
دراؾ  التنظيمية بناءا عمى طبيعة عمميا واجراءاتيا الداخمية وسياسات الإدارة العميا فييا بدوف وعي وا 

ات والسياسات مع الوقت الى مجموعة مف الممارسات والخبرات وتخطيط مسبؽ وتتحوؿ ىذه الإجراء
 لمموظفيف، والتي تكوف بشكؿ غير مباشر ثقافة المنظمة.

مف خلبؿ  نظماتفي بقاء واستمرار ونجاح الم وعمى العموـ فإف الثقافة التنظيمية تقوـ بدور ىاـ جدا
 2الوظائؼ التالية:

                                                           
، ص 2009، الطبعة الأولى، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، دراسات إدارية مراصرةالسكارنو بلبؿ خمؼ،  1

 160-159ص:
 36-34، ص ص،مرجع سابقالعبادلة عبد الرحماف فالح،  2
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د الطاقات والامكانات نحو تحقيؽ الأىداؼ المشتركة وتوحد الثقافة التنظيمية قوة دافعة ومحركة توح -
 الجيود نحو التغيير والتجديد والابتكار.

تعتبر قاعدة ثابتة وقوية تقؼ عمييا المنظمات لمواجية التغييرات المتسارعة عالميا ومحميا في ظؿ  -
 مات.التطور التكنولوجي والتكتلبت العالمية والتجمعات الإقميمية واندماج المنظ

 الثقافة لتنظيمية ىي الإطار الذي يساىـ في بناء المنظمة وتطورىا وارتقائيا لمواكبة التغيرات والتطورات -

 تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى تشكيؿ أنماط السموؾ المطموب مف العامميف داخؿ التنظيـ.-

ؿ عناصر الثقافة التنظيمية تساعد الثقافة التنظيمية في تماسؾ التنظيـ مف خلبؿ التقاء العامميف حو  -
 مثؿ: القيـ والمعتقدات والأعراؼ والتوقعات بحيث تصبح ىذه العناصر مرتبطة بالسموؾ التنظيمي.

الثقافة التنظيمية ميمة لكؿ تنظيـ، فإف التزـ بيا الأفراد في جميع المستويات فإف روح الفريؽ ف
وحدة تواجو التحديات الخارجية في ظؿ المنافسة والتعاوف سوؼ تكوف الميزة التي تجعؿ مف ىذا التنظيـ 

 العالمية الجديدة.

 الروامل المحددة لمثقافة التنظيمية-2

 1تتشكؿ الثقافة التنظيمية مف خلبؿ تفاعؿ العديد مف العوامؿ أىميا:

 الصفقات الشخصية للؤفراد وما لدييـ مف اىتمامات وقيـ ودوافع. ●

 فقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد.الخصائص الوظيفية ومدى ملبئمتيا وتوا ●

التنظيـ الإداري حيث تنعكس خصائصو عمى خطوط السمطة وأساليب الاتصالات ونمط اتخاذ  ●
 القرارات.

المنافع التي يحصؿ عمييا عضو مف المنظمة في صورة حقوؽ مادية ومالية تكوف ذات دلالة  ●
 عمى مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكو.

السائدة في المنظمة وما تشتمؿ عميو مف قيـ وطرؽ التفكير وأساليب التعامؿ الأخلبقيات والقيـ  ●
 بيف الأفراد بعضيـ البعض ومع الأطراؼ الخارجية.

 وعادة تتكوف أخلبقيات وقيـ المنظمة مما يمي:

                                                           
، دار الجامعة لمنشر والتوزيع، التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجيةالمرسي جماؿ الديف محمد، وآخروف،  1

 .    352ص ،2008الإسكندرية،



الأدبياث النظريت والتطبيقيت للثقافت التنظيميت وإدارة المعرفت:                     الفصل الأول  
 

 
13 

 أخلبقيات وقيـ الأفراد التي يستمدىا مف العائمة والأصدقاء والمجتمع. -

 سموكيات الأفراد في مينة او وظيفة معينة. أخلبقيات وقيـ المنظمة التي ترشد -

أخلبقيات وقيـ المجتمع الناتجة مف النظاـ الرسمي القانوني او ما ينتج عنو مف عادات  -
 وممارسات في المجتمع.

 ثالثا: مكونات وأنواع الثقافة التنظيمية

 مكونات الثقافة التنظيمية -1

 تتكوف ثقافة المنظمة مف مجموعة مكونات ىي كالآتي:

 المنظمة أعضاء قبؿ مف المشتركة والاعتقادات الأفكار ىي: المشتركة والقيم والتوقرات المرتقدات - أ
 تصوغ لأنيا المنظمة نجاح في ميما سببا تكوف أف تنفؾ لا القيـ ىذه تصرفاتيـ، توجو والتي

إلى معايير ف المصالح والناس، ىذه الأفكار قد تتحوؿ بي العلبقات أو الاتجاه طابع الإستراتيجية،
 1التي تشكؿ حقيقة لممنظمة.

: ىي الحكايات والقصص التي نحكييا مف أجؿ خمؽ المنظمة، أو نجاحيا مثؿ الأساطير الأسطورة - ب
التي تمعب دور في حفظ ونقؿ القيـ اليامة والمحفزة، وىي وسيمة اتصاؿ لإبراز نجاحات وعظمة 

 2المنظمة ونقاط تفوقيا ونيوضيا خلبؿ مسيرتيا.

: الرموز ىي عبارة عف أشياء، أفعاؿ، أحداث ترتبط بمعنى معيف لدى الناس مثؿ والمغة الرموز - ت
اسميا التجاري وغيرىا وتحمؿ رموز معاني معينة ترتبط بقيـ المنظمة  شعار المنظمة، عمميا أو

 ومعاييرىا.

والمعاني  أما المغة فيي منظومة مف المعاني المشتركة بيف أعضاء المنظمة يستخدميا لنقؿ الأفكار
الثقافية، وىي جزء مندمج داخؿ عالمنا المركب، طريقة المخاطبة، التعريؼ بالتصرفات المختمفة، 

 3استعماؿ أو كيفية استعماؿ الأسماء. استعماؿ بعض المفردات،
                                                           

1 Jean pierre helfer et autres – management stratégie et organisation - librairie Vuibert, 
Paris, 1996, p 296.  

مجد المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، ، الإدارة المراصرة: المبادئ٬ الوظائف٬ الممارسةموسى خميؿ،  2
 .44، ص 2005الطبعة الأولى، لبناف، 

ستير، فرع تحميؿ اقتصادي، جامعة ، رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة ماجثقافة المؤسسة والتغيير سميمة سلبـ، 3
 .107، ص 2003الجزائر، 
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: ىي مجموعة أنشطة تفصيمية مخططة تدمج مظاىر ثقافية متنوعة في حدث الطقوس والشرائر - ث
خلبؿ التفاعؿ الاجتماعي تيدؼ إلى نقؿ رسالة معينة أو انجاز أغراض  معيف، يتـ القياـ بو مف

محددة، كما تعمؿ عمى تعزيز القيـ والمعايير الرئيسية مثؿ ممارسة الرياضة الجماعية، الاحتفاؿ 
 1بترقية مسؤوؿ أو التحاؽ موظؼ جديد، الاجتماع السنوي لممساىميف.

ـ صنع خياؿ، أحياء أـ أموات، فيـ رموز الأساطير : سواء كانوا حقيقيوف أالأبطال أو البطولات - ج
الذيف سببوا بأفعاليـ وأعماليـ ومواقفيـ نجاحات ونيضة المنظمة وما ينتج عف ذلؾ مف مزايا 

ىؤلاء الأبطاؿ ىـ الرموز  ومواصفات تكوف معايير سموكية للبنتماء ليذه المنظمة والاستمرار بيا،
 2القيادية الذيف يحركوف قيـ المنظمة.

يجاد دعائـ لمقيـ والمقصود بالشبكة الثقافية جميع  - ح الشبكة الثقافية: وىي نظاـ خفي وظيفتيا تعزيز وا 
الأفراد الذيف يعمموف عمى نشر ثقافة المنظمة مف مروجي الأساطير، المتكينوف بمستقبؿ المنظمة 

 3المساىموف، الجواسيس...

 : أنواع الثقافة التنظيمية-2

: ة ىيأساسي أربعة انواععمى وجود  اتفاؽىناؾ عدة أنواع مف الثقافة التنظيمية، إلا أف ىناؾ شبو 
 .الثقافة المثالية والثقافة التكيفية )الموقفية(الثقافة القوية، الثقافة الضعيفة، 

ييـ تعرؼ الثقافة القوية بأنيا: "الحد الذي يجعؿ الأعضاء يتبعوف ما تمميو عم :القوية الثقافة - أ
ويمكف القوؿ أف ثقافة المنظمة قوية في حالة كونيا تحظى بالثقة والقبوؿ مف جميع أو  4الإدارة"

معظـ أعضاء المنظمة ويشتركوا في مجموعة متجانسة مف القيـ والمعتقدات والمعايير التي تحكـ 

                                                           
 .108، ص مرجع سابقسمسمة سلبـ،  1
عداد الخطة الإستراتيجية مصطفى محمود أبو بكر، 2 ، 2000، الدار الجامعية، الاسكندرية، دليل التفكير الاستراتيجي وا 

 .136ص 
، ص ص 2004، الدار الجامعية، الاسكندرية، القدرة التنافسيةالموارد البشرية مدخل لترزيز مصطفى محمود أبو بكر،  3

82-83. 
، أطروحة لنيؿ شيادة دكتوراه دولة، كمية العموـ الإقتصادية أثر البيئة عمى أداء المؤسسات الاقتصاديةعمي عبد الله،  4

 .22، ص 1999والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
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تجاىاتيـ داخؿ المنظمة، مما يجعؿ الثقافة قوية كوف القيـ الأساسية  قوية ويشترؾ سموكياتيـ وا 
 1فييا العامموف.

 2ومف أىـ المؤشرات التي ينبغي توافرىا في الثقافة المتميزة القوية ما يمي:

: تشير الثقة إلى الدقة والتيذيب ووحدة الذىف والتي تعتبر عاملب ميما مف عوامؿ تحقيؽ إنتاجية الثقة -
 مرتفعة.

 ؿ الاىتماـ بيـ ودعميـ وتحفيزىـ.: يمكف للؤلفة والمودة أف تأتي مف خلبالألفة والمودة -

 3أف الثقافة القوية تعتمد عمى: stephen-p- robbinsفيما يرى ستيفف روبينز 

 عنصر الشدة والذي يرمز إلى تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيـ والمعتقدات السائدة. -

 عتمد الإجماع عمىعنصر الإجماع والمشاركة لنفس الثقافة التنظيمية السائدة مف قبؿ الأفراد والذي ي -

 تعريؼ الأفراد بالقيـ السائدة في المنظمة وما يحصموف عميو مكافآت وحوافز جراء إلتزاميـ.

ىي الثقافة التي لا يتـ إعتناقيا بقوة بيف أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة  :الضريفة الثقافة - ب
والقبوؿ الواسع مف معظميـ، وتفتقر المنظمة في ىذه الحالة إلى التمسؾ المشترؾ بيف أعضائيا 
بالقيـ والمعتقدات، وىنا سيجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافؽ والتوحد مع المنظمة أو مع 

 4ا.أىدافيا وقيمي

ضرورة وجود ثقافة منظمية  waterman ouchi. Druckerيرى كؿ مف  :الثقافة المثالية - ت
مثالية ووحيدة، والتي تميز أحسف المنظمات الناجحة، ىذه الثقافة يجب اف تمتمكيا كؿ المنظمات 
الراغبة في النجاح. ويرجع أصوؿ ىذا النوع مف الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريديريؾ تايمور 

frederik taylor أحسف طريقة للؤداء أي تحديد  حيث يعتبر أنو مف الكافي تحديد كؿ ميمة

                                                           
عداد الخطة الاستراتيجيةدليؿ امصطفى محمود أبو بكر،  1  .145، ص مرجع سابق، لتفكير الاستراتيجي وا 
 .225، ص، مرجع سابقعمي عبد الله،  2
 .336، ص2008، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سمماف العمياف،   3
 .145، ص مرجع سابقالخطة الاستراتيجية، مصطفى محمود أبو بكر، دليؿ التفكير الاستراتيجي واعداد  4
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( وقد كاف يبحث عف ONE BEST WAYاليياكؿ بدوف غموض فكؿ شيء مضبوط وفؽ )
 1الطريقة المثمى لتحسيف الأداء.

مدخؿ  druckerودراكر  caloriيقترح بعض الباحثيف أمثاؿ كالوري  الثقافة التكيفية )الموقفية(: - ث
موقفي لمثقافة أي ضرورة تكيؼ الثقافة التنظيمية مع الظروؼ البيئية، ذلؾ أف اختيار ثقافة 

( ذلؾ FIT WAYتنظيمية جيدة يتوقؼ عمى الظروؼ التي تمر بيا المنظمة وفؽ اختبار مبدأ )
 2أنو توجد ثقافة مثالية تصمح لكؿ المنظمات وفي كؿ الظروؼ البيئية.

 ات ووظائف الثقافة التنظيمية: مستويالمطمب الثاني

 مستويات الثقافة التنظيميةأولا: 

ينتمي كؿ منا إلى عدد مف الجماعات أو شرائح المجتمع في وقت واحد، فالناس يحمموف صفات جديدة 
 3متعددة مف البرمجة الذىنية السائدة في ىذه المستويات المختمفة مف الثقافة والتي تتمثؿ فيما يمي:

تمثؿ الثقافة في ىذا المستوى القيـ والإتجاىات والمفاىيـ السائدة في المجتمع الذي : المجتمع ثقافة - أ
تتواجد بو المنظمة والتي ينقميا الأعضاء مف المجتمع إلى داخؿ المنظمة، وتتأثر ىذه الثقافة بعدد 

اري مف القوى الإجتماعية مثؿ نظاـ التعميـ النظاـ السياسي، الظروؼ الإقتصادية والييكؿ الإد
لمدولة، وتعمؿ المنظمة داخؿ ىذا الإطار العاـ لثقافة المجتمع حيث يؤثر عمى إستراتيجيات 
المنظمة ورسالتيا وأىدافيا ومعاييرىا وممارستيا، ويجب أف تكوف إستراتيجية المنظمة ومنتجاتيا 

 وخدماتيا وسياساتيا متوافقة مع ثقافة المجتمع، وتتمكف مف تحقيؽ رسالتيا وأىدافيا.

ختلبفات بيف  :ثقافة النشاط أو الصناعة - ب يوجد تشابو في الثقافة داخؿ النشاط أو الصناعة الواحدة وا 
النشاطات والصناعات المختمفة، ويعني ىذا أف القيـ والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما توجد في نفس 

 الوقت في معظـ أو كؿ المنظمات العاممة داخؿ نفس النشاط، وعبر الوقت.

                                                           
رسالة مقدمة ضمف  ،0999المقومات والمروقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاممة والإيزو كماؿ قاسمي،  1

 .343، ص 2003متطمبات نيؿ شيادة ماجستير، فرع إدارة أعماؿ، جامعة المسيمة، 
، رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ الوسطى الإدارية نحو النماذج التنظيميةإتجاهات الهيئة محمد الطاىر بوباية،  2

 44، ص 1995شيادة ماجستير، فرع عمـ النفس التنظيـ والعمؿ، جامعة الجزائر، 
الدار الجامعية،  ،التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية: منهج تطبيقيجماؿ الديف محمد المرسي وآخروف،  3

 .90، ص 2002الاسكندرية، 
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عادة ما تكوف المؤسسات العامة والحكومية والمؤسسات الكبيرة والبيروقراطية  :سسةثقافة المؤ  - ت
ثقافات مختمفة عف المؤسسات الصغيرة أو الخاصة في مواقع أو أماكف العمؿ داخؿ نفس المؤسسة، 
حيث يمكف أف تكوف الثقافات الفرعية حوؿ المستويات الإدارية والتنظيمية المختمفة داخؿ إدارات 

ـ أو قطاعات المؤسسة، ويرجع ذلؾ إلى أف الأفراد في ىذه المستويات أو في الوحدات وأقسا
التنظيمية يواجيوف متغيرات مختمفة ويتعرضوف لمصادر وأنواع مف الضغوط مما يدفعيـ إلى تشكيؿ 
مجموعة مف القيـ والعادات والمعتقدات والافتراضات التي تحكـ سموكيـ أو التي يعتقدوف أنيا تحمي 

 واجدىـ في المؤسسةت

 وظائف الثقافة التنظيميةثانيا: 

تمثؿ ثقافة المنظمة المحرؾ الأساسي لنجاح أي منظمة، فيي تمعب دورا كبيرا في تماسؾ الأفراد 
والحفاظ عمى ىوية الجماعة ذلؾ أنيا أداة فعالة في توجيو سموؾ العامميف ومساعدتيـ عمى أداء أعماليـ 

لكيفية التصرؼ في مختمؼ  القواعد والموائح غير الرسمية التي تعتبر مرشدابصورة أفضؿ اعتمادا عمى 
 1تؤدي عدة وظائؼ ميمة منيا: بذلؾ فيي، المواقؼ

 توجد ثقافة المنظمة الشعور بالكياف واليوية لدى العامميف وتمكنيـ مف إيجاد الإلتزاـ بينيـ. -

 والتكيؼ مع بيئتيا الخارجية.تدعيـ استقرار المنظمة كنظاـ اجتماعي وتمكنيا مف البقاء  -

تحقيؽ التكامؿ بيف العمميات الداخمية لممنظمة مما يمكنيا مف النمو والاستمرار والبقاء وتحقيؽ  -
 التكامؿ الداخمي بيف الأفراد مف خلبؿ إيجاد نمط ملبئـ للئتصاؿ فيما بينيـ والعمؿ معا بفاعمية.

ؿ سرعة الاستجابة واحتياجات الأطراؼ تحقيؽ التكيؼ بيف المنظمة وبيئتيا الخارجية مف خلب -
 الخارجية ذوي العلبقة مع المنظمة.

رشادىـ نحو ذلؾ. -  تحقيؽ أىداؼ ورسالة المنظمة مف خلبؿ توجيو الأفراد وا 

 تحديد طريقة التعامؿ مع تحركات العملبء بغية تمكيف المنظمة مف النمو والبقاء. -

يجاد الالتزاـ والولاء مف العامميف وتغمب المصمحة إضافة إلى أف لثقافة المنظمة بالغ الأىمية في إ -
 2الجماعية عمى المصمحة الشخصية.

                                                           
، ترجمة محمود عبد الحميد مرسي، زىير نعيـ الصباغ، معيد الإدارة، الإدارة الاستراتيجيةتوماس وىيميف، دافيد ىنجر،  1

 .185، ص 1999العامة، مصر، 
، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، راصرةالإدارة الاستراتيجية: مفاهيمها ومداخمها وعممياتها المفلبح حسف عداي الحسيني،  2

 .94، ص 2000عماف، 
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 : آليات خمق الثقافة التنظيمية والمحافظة عميها وطرق التربير عنها المطمب الثالث

  ثقافة التنظيمية والمحافظة عميهاآليات خمق الأولا: 

إف عممية خمؽ الثقافة التنظيمية أمر شبيو بالتنشئة الاجتماعية لمطفؿ، فيي قيـ يتـ تعميميا 
وتمقينيا للؤفراد منذ البدايات، ويتعمميا الأطفاؿ في البيت مف خلبؿ الممارسات اليومية لموالديف. وكمما 

فإف المؤسسيف يمعبوف دورا آمف وأقوى. وكذلؾ الأمر في المنظمات أكانت القيـ مغروسة مبكرا كمما كانت 
ميما في خمؽ العادات والتقاليد وطرؽ العمؿ، وخاصة في فترات التشكيؿ الأولي لممنظمة. حيث تمعب 
الرؤية والفمسفة التي يؤمنوف بيا، دورا كبيرا في تنمية القيـ الثقافية باعتبارىـ المؤسسيف. كما أف صغر 

التأثير ووضع البصمات، وفرض الرؤية وغرس القيـ  عمميةالتنظيمات في المراحؿ الأولي لنشوئيا، يسيؿ 
في الجماعة. إذ أف الثقافة تنشأ بفعؿ التفاعلبت والممارسات والخبرات التي يمر بيا العامموف، والتي يروا 

 1أنيا سموكيات يتـ مكافأتيا، فتعزز باعتبارىا طريقا لاكتساب مزيد مف المزايا والمنافع.

 2ظيمية بثلبث طرؽ كما يمي:ويتـ خمؽ الثقافة التن

 يستخدـ المؤسسيف العامموف الذيف يفكروف بنفس طريقتيـ ويعمموف عمى الاحتفاظ بيـ في المنظمة. -

 يعمموف عمى تنشئة ىؤلاء العامميف عمى التفكير، والشعور بنفس طريقتيـ. -

 معيـ، وبذلؾيكوف السموؾ الشخصي لممؤسسيف نموذجا لمدور، والذي يشجع العامميف عمى التوحد  -

 يدخموف معتقداتيـ وافترضاتيـ في المنظمة.

 ويمكف القوؿ بأف الآليات الرئيسية لممحافظة عمى الثقافة التنظيمية تتمثؿ في: 

تعتبر عممية اختيار الموظفيف خطوة رئيسة في تشكيؿ الثقافة التنظيمية، ذلؾ  :الموظفين اختيار - أ
ى الأفراد الذيف ترى المنظمات أف لدييـ صفات أنو ومف خلبؿ عممية الاختيار يتـ التعرؼ عم

 3وأنماط سموكية، وخمفيات ثقافية، واستعدادات وتوجييات مناسبة ليا.

                                                           
، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمالمحمد قاسـ القريوتي،  1

 .184، ص 2009الطبعة الخامسة، عماف، 
، 2003نشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عماف، ، دار الشروؽ لمسموك المنظمة: سموك الفرد والجماعةالعطية ماجدة،  2

 .334ص 
، ص 2009دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى، عماف،  ،دراسات إدارية مراصرةالسكارنة بلبؿ خمؼ،  3

162. 
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لابد للئدارة العميا مف القياـ بالأفعاؿ والسموكيات الظاىرة الواضحة التي : ممارسة الإدارة الرميا - ب
الإدارة بأقواليا، وتوفر لمعامميف تدعـ وتعزز قيـ المنظمة واعتقاداتيا، ويجب أف تعزز أفعاؿ 

 1تفسيرا واضحا للؤحداث الجارية في المنظمة.

ويقصد بالتطبيع تعميـ قاعدة المعبة التنظيمية وتوصيؿ عناصر ثقافة المنظمة  :التنشئة والتطبيع - ت
 2إلى العامميف بصورة مستمرة، فالفاعموف الجدد ليسوا عمى دراية بقيـ واعتقادات المنظمة.

تتعزز الثقافة التنظيمية، وتستكمؿ الآليات الرسمية الثلبثة السابقة : الرموز والمغةالطقوس و  - ث
بمجموعة مف الآليات غير الرسمية، وتتمثؿ بالطقوس والقصص التي يتـ تداوليا في التنظيـ، 
بقصد إلقاء الضوء عمى القيـ التي يحرص التنظيـ عمى تعزيزىا. ومف الأمثمة عف ذلؾ ما يتداولو 

البنؾ العربي عف حياة عبد الرحماف شوماف مؤسس البنؾ العربي، مف حيث عصاميتو  موظفو
والتزامو بالعمؿ، وحرصو عمى الاىتماـ بكؿ التفاصيؿ ومف ذلؾ الاىتماـ بتفقد المكاتب قبؿ 

 3الخروج والتأكد مف عدـ نسياف المكاتب مضاءة، وعف كونو يداوـ مبكرا ويغادر متأخرا.

 عن الثقافة التنظيمية التربير طرقثانيا: 

 4مف طرؽ التعبير عف الثقافة التنظيمية نذكر:

توجد في معظـ الأحياف أنماط مدركة لمسموؾ بيف الأفراد : الأشياء عمل في النظامية الطرق - أ
العامميف في نفس المنظمة، الأنماط المدركة تشير إلى وجود نوع مف الاتفاؽ الضمني حوؿ نوع 

التصرؼ الايجابي، والموقؼ المتوقع مف الرئيس المباشر أو مف الإدارة  وطبيعة السموؾ المقبوؿ،
 العميا حوؿ نتائج إنجاز الأعماؿ.

جراءات  :المراني المشتركة لمجاميع الرمل - ب تتضمف المعاني المشتركة لمجاميع العمؿ، قواعد وا 
العمؿ ومعايير الإنجاز التي توضع بصورة مشتركة بيف الإدارة ومجاميع العمؿ. تمثؿ ىذه 

 المعاني غايات مشتركة ونتائج نيائية مطموب الوصوؿ إلييا.

                                                           
 .269، ص2009، دار حامد لمنشر والتوزيع، عماف، ادارة المنظمات: منظور كميحريـ حسيف،  1
، إثراء لمنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، السموك التنظيمي: مفاهيم مراصرةخيضر كاضـ حمود وآخروف، الفريحات  2

 .268، ص2009عماف، 
 .186، ص مرجع سابقمحمد قاسـ القريوتي،  3
 .238، ص2007، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، الإدارة الدولية، سعد غالب ياسيف 4



الأدبياث النظريت والتطبيقيت للثقافت التنظيميت وإدارة المعرفت:                     الفصل الأول  
 

 
20 

يقصد بالقيـ الجوىرية الافتراضات العميقة المتأصمة في المنظمة والتي  :القيم الجوهرية الكاشفة - ت
تظير تأثير عميؽ عمى مواقؼ وسموؾ المدراء والأفراد، وتعتبر محور ترتكز عميو ثقافة المنظمة 
أو القيمة العميا ليذه الثقافة التي قد تكوف ممثمة بالجودة، المتانة والثقة، أو التميز والإنفراد كؿ 

الرؤيا الإستراتيجية والفمسفة التي تشكؿ استراتيجيات المنظمة في ميداف الأعماؿ، واتجاه شيء. 
العامميف، المستفيديف والمنافسيف. كؿ ىذه الأبعاد الآنفة الذكر لا تمثؿ في حد ذاتيا " ثقافة 
المنظمة " ولكنيا ببساطة تعكس المستوى العميؽ مف الافتراضات والمعتقدات الراسخة التي 

 شترؾ فييا جميع الأفراد العامميف في المنظمة، وبالتالي تظير بأشكاؿ متنوعة ومتغيرة.ي
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 دارة المررفةالاطار النظري لإالثاني:  حثالمب

يشيد العالـ اليوـ جممة مف التحولات والتغيرات التي تؤثر عمى المؤسسات الاقتصادية، حيث أف ىذه      
أجؿ تحسيف نوعية المنتجات أو الخدمات التي تقدميا، والعمؿ الأخيرة تتعرض إلى ضغوط متنامية مف 

عمى خفض التكمفة والمنافسة بجودة ذات تقنية عالية. ولأف ىذه الأىداؼ لا تتحقؽ إلا بالمعرفة، فقد 
 أصبحت ىذه المؤسسات تفكر بصيغة جديدة لإدارة المعرفة، مف خلبؿ بناء قاعدة معرفية في المؤسسة.

 ماهية إدارة المررفةالمطمب الأول: 

 أولا: نشأة إدارة المررفة 

ظير مصطمح إدارة المعرفة في الولايات المتحدة الأمريكية في نياية الثمانينات وذلؾ عف طريؽ      
وبعدىا أصبحت تتداوؿ  Harvard Busines Reviewجرائد مختصة في التسيير والإدارة مثؿ مجمة 
التسعينات وبالتالي موضوع إدارة المعرفة ىو موضوع مبتكر في كؿ أنواع الصحؼ، ومجلبت وذلؾ في 

ولـ يأتي صدفة بؿ مف خلبؿ الاىتماـ الدائـ مف أجؿ تنظيـ المعارؼ وتبويبيا مف أجؿ الاستفادة منيا، 
 وىو ما جعمو يمقي نسبة عالية مف الاىتماـ. 

استخداـ المعرفة في المؤسسة ، قامت المؤسسة العممية لمعمؿ عف طريؽ تايمور ب19في نياية القرف     
مف أجؿ الرفع مف الإنتاجية، وذلؾ عندما قاـ بتقسيـ العممية الإنتاجية إلى مياـ بسيطة وقاـ بقياس زمف 
كؿ نشاط، فاستطاع أف يشكؿ بما يعرؼ بالطريقة الواحدة والأمثؿ لإنجاز العمؿ وأصبح العامؿ عبارة عف 

ارتفاع نسبة الإنتاج المعيب والأخطاء في المنتجات ظيرت بما منفذ فقط. بعد الحرب العالمية الثانية و 
يعرؼ إدارة الجودة في نوعيا الأوؿ، مما استدعى مف المؤسسات القياـ بممارسات جديدة خاصة نقؿ 
المعرفة مف أجؿ التنسيؽ في العمميات الإنتاجية داخؿ المؤسسة وظير بعدىا بما يعرؼ بالجودة الشاممة 

 الشاممة.والإدارة بالجودة 

وفي السبعينات ونتيجة للبنفجار اليائؿ لممعمومات ظير بما يعرؼ بعمـ المكتبات والمعمومات، مف       
أجؿ تنظيـ ىذا الكـ اليائؿ مف المعمومات، وذلؾ عف طريؽ تجميع، معالجة، تخزيف، نشر وتوزيع ىذه 

يتـ بما يعرؼ بذاكرة المؤسسة. المعمومات عف طريؽ أدوات وطرؽ إدارة المعمومات، وبدأت المؤسسات ت
بعد ذلؾ وفي الثمانينات ظير مصطمحي اليقظة التكنولوجية والذكاء الاقتصادي، وتتمثؿ في تعبئة الموارد 
الداخمية والخارجية لممؤسسة مف أجؿ الوقوؼ فيما يواجو المؤسسة مف صعوبات وذلؾ لا يكوف إلا عف 

 "1.طريؽ الانتشار الواسع لممعمومات في المؤسسة

                                                           
، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، 1، ط إدارة المررفة بين النظرية والتطبيق ،بطانية محمد تركي والمشابقة زياد محمد  1

 .23، ص 2010عماف، الأردف، 
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وظير مفيوـ إدارة المعرفة كوظيفة إدارية في بداية التسعينات عندما بدأت بعض المؤسسات في 
الاستثمارية، حيث كانت الفكرة بتطوير  Andersenتنفيذ بعض الممارسات في إدارة المعرفة كشركة 

 طرؽ إبداعية لاستثمار المعرفة التي تحصؿ عمييا المؤسسة ومعالجتيا.

 ارة المررفةثانيا: ترريف إد

يعد مفيوـ إدارة المعرفة مف المفاىيـ الحديثة في عمـ الإدارة والتي تزايد الاىتماـ بيا خلبؿ العقديف       
الأخيريف مما أدى إلى ظيور العديد مف التعاريؼ التي اختمفت باختلبؼ تخصصات الباحثيف واختلبؼ 

 وجيات نظرىـ ومف بيف ىذه التعاريؼ نذكر:

المعرفة بأنيا: " تمؾ الإدارة التي تعمؿ عمى التعرؼ عمى ما لدى الأفراد )سواء تعرؼ إدارة 
يجاد المعرفة  موظفيف أو مستشاريف أو المستفيديف( مف معارؼ كاممة في عقوليـ وأذىانيـ، أو جمع وا 

سة الظاىرة في السجلبت والوثائؽ وتنظيميا بطريقة تسيؿ استخداميا والمشاركة فييا بيف منسوبي المؤس
نجاح العمؿ بأفضؿ الأساليب وبأقؿ التكاليؼ الممكنة".   1بما يحقؽ رفع مستوى الأداء وا 

نشائيا وىي  كما تعرؼ أيضا بأنيا: " العممية المنيجية المنظمة للبستقداـ الخلبؽ لممعرفة وا 
 2تتطمب تحويؿ المعرفة الشخصية إلى معرفة تعاونية يمكف تقاسميا بشكؿ جمي مف خلبؿ المؤسسة".

كما تعتبر إدارة المعرفة بأنيا: " الجيود التي تبذؿ مف أجؿ إتماـ واستكماؿ الخطوات والوظائؼ التالية، 
 3تحصيؿ وتوزيع وتفسير وتوظيؼ المعرفة ". 

نلبحظ أف ىذه التعريفات اعتبرت إدارة المعرفة تيتـ بتشجيع التبادؿ المعموماتي وتقوـ بتوليد 
مختمؼ الأنشطة والعمميات فيي تعتبر القمب النابض لممؤسسة والركيزة المعرفة وتوظيفيا وتبادليا في 

 ممموس. الأساسية التي تظير النتائج بشكؿ

 4وتعرؼ أيضا بأنيا: " عممية إبداع واكتساب المعرفة واستخداميا لتحسيف الأداء التنظيمي".

                                                           
، ص 2008، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة المررفة في المكتبات ومراكز المرموماتالأكمبي عمي ذيب،  1
26. 
 .4، ص 2004، المنظمة العربية للئدارة، القاىرة، إدارة المررفةالكبيسي صلبح الديف وكاظـ خضير،  2
، بحث مقدـ في إطار الممتقى الدولي الرابع حوؿ إدارة المررفة كأداة من أجل البقاء والنموعبد الستار حسيف يوسؼ،  3

 .8، ص2004إدارة المعرفة في العالـ العربي، جامعة الزيتونة، الأردف، 
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، جامعة الدوؿ العربية، 1، ط إدارة الإبداع المنظميالفاعوري رفعت عبد الحميـ،  4

 .56-55، ص ص 2005القاىرة، 
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المعارؼ المتنوعة ومف ثـ مف خلبؿ ىذا التعريؼ نلبحظ بأنو يعبر عف براعة العنصر البشري في إيجاد 
 توظيفيا واستخداميا لتحسيف الإنتاجية والأداء داخؿ المؤسسة.

وتعرؼ إدارة المعرفة عند بعض عمماء التكنولوجيا بأنيا: " استنباط المعرفة مف الأشخاص 
ا والعمؿ عمى تحميميا وتطويرىا وصياغتيا في وثائؽ إلكترونية ليتمكف الآخريف مف الحصوؿ عمييا وفيمي

 1وتطبيقيا بسيولة".

كما يعرفيا كارؿ وينج بأنيا: " تخطيط وتنظيـ ومراقبة وتنسيؽ وتوليد المعرفة والأصوؿ المرتبطة 
برأس الماؿ الفكري والعمميات والقدرات والإمكانات الشخصية والتنظيمية، وبشكؿ يتـ معو إنجاز أكبر قدر 

 2مف الأثر الإيجابي في نتائج الميزة التنافسية".

ركزت ىذه التعاريؼ في فيميا لإدارة المعرفة عمى دورىا في خمؽ قيمة مف المعرفة التي تعد قد ف
نتاجا ليا ومدى مساىمتيا في توليد واكتساب قيمة مضافة وباعتبارىا القوة التي يمكف مف خلبليا تحقيؽ 

 الميزة التنافسية.

دراستنا وىو أف إدارة المعرفة ىي: " كؿ مف خلبؿ التعريفات السابقة سنحاوؿ أف نضع تعريفا إجرائيا ل
العمميات المتعمقة بتوليد المعرفة وتخزينيا ونقميا ومشاركتيا بيف الأفراد وتطبيقيا بغرض تحقيؽ أىداؼ 

 .بالمنظمة لجميع الافراد العامميف بياالمؤسسة وذلؾ مف خلبؿ إتاحة موارد المعرفة المتوفرة 

 ثالثا: أهمية إدارة المررفة

تعد إدارة المعرفة في عالمنا المعاصر مف أىـ الأفكار الحديثة ذات الأثر الفعاؿ عمى نجاح       
الأعماؿ، لأنيا تبنى عمى فكرة مفادىا أف المؤسسات ممزمة باستغلبؿ ما لدييا مف معرفة بكؿ ما تشممو 

ىي الثروة الحقيقية  مف تراخيص وبراءات اختراع ومعمومات خاصة بالزبائف وغيرىـ. وبما أف المعرفة
لممؤسسات كما ىي بالنسبة للؤفراد والشعوب والمجتمعات وىي بالتالي أداتيا الحيوية في القياـ بوظائفيا 

ادارة ىمية لأإبراز  ا، وفيما يمياتيا التي وجدت مف أجميومباشرة أنشطتيا مف أجؿ تحقيؽ أغراضيا وغاي
 :المعرفة

                                                           
ي ، المؤتمر العممي الدولدور إدارة المررفة في ترزيز أداء المدقق الماليالعاني صفاء أحمد والبشتاوي سميماف حسيف،  1

، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية، الأردف، إدارة المعرفة في العالـ العربي"السنوي الرابع حوؿ "
 .18، ص 2004

 .22، ص 2005، الدار الأىمية لمنشر والتوزيع، عماف، 1، ط إدارة المررفة مدخل نظريىيثـ عمي حجازي،  2
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القرارات بشكؿ أسرع خاصة في المستويات الإدارية  تتخذ إذ: القرارات اتخاذ عممية تحسين -1
الوسطى والدنيا وباستخداـ موارد أقؿ، وبشكؿ أفضؿ كما لو أنيا اتخذت مف قبؿ المستويات 

 الإدارية العميا؛

 تمؾ وتوضيح لشرح ماسة حاجة ىناؾ ليس أنو إذ: أفضل بطريقة اتخاذها تم التي القرارات تنفيذ  -2
 تصاؿ بيف المستويات الإدارية المختمفة تكوف أقصر؛الا حمقات ولأف القرارات،

: فيما يتعمؽ بوظائفيـ والوظائؼ الأخرى القريبة مف يصبح الموظفون أكثر قدرة عمى المررفة  -3
وظائفيـ ونتيجة لذلؾ يصبح ىؤلاء الموظفيف قادريف عمى طرح مبادرات لإجراء تحسينات أفضؿ 

وأكثر فاعمية تتعمؽ بالعمميات المساعدة في تحسيف العمؿ إضافة إلى تعمـ إجراءات جديدة أسرع 
 بخبرة وعقلبنية؛

: ومحتوى وطبيعة المنتجات يصبح الموظفون أكثر وعيا فيما يترمق برمميات التشغيل  -4
جراءاتيا، وبالتالي يصبحوف قادريف  والخدمات وحاجات العملبء والزبائف، وسياسات الشركة وا 

ؿ، ويعمموف عمى تصحيح الأخطاء دوف الحاجة إلى تدخؿ عمى إنجاز أعماليـ بجودة أفض
 المشرفيف؛

إذ يصبح لدييـ فيـ أكبر  يصبح الموظفين أكثر قدرة عمى التراون فيما بينهم بصورة أفضل: -5
حوؿ كيفية اعتماد كؿ منيـ عمى الآخر، وكيؼ يتمـ كؿ منيـ بمعرفتو المعرفة التي لدى 

 الآخريف؛

: والذي يعتبر العنصر الساسي لممنافسة الآخذ داخل المؤسسةالرمل عمى تحسين الإبداع  -6
بالازدياد والإبداع لا يقتصر فقط عمى توليد منتجات وخدمات جديدة، ولكنو يعني أيضا رؤية 

 1الأشياء القيمة بمنظور جديد.

 رابرا: أهداف إدارة المررفة

واستغلبليا واستثمارىا  وسيمة مف وسائؿ جمع البيانات وتبادؿ المعمومات بمثابةإدارة المعرفة  تعتبر    
 إلى المساىمة في:بشكؿ عاـ إذ تيدؼ إدارة المعرفة  في انتاج معمومات جديدة،

  المؤسسات؛ في والابتكار الإبداع تحقيؽ في الأساسي المكوف المعرفة تعتبر -

 باقي عف تنافسية ميزة ليا يحقؽ الإنتاج عناصر مف كعنصر واعتمادىا المعرفة في الاستثمار -
 المؤسسات؛

 ء كما تجذب الزبائف الجدد لأف قاعدة المعرفة الاىتماـ بحاجات الزبائف الولا ذوي الزبائف عمى تحافظ -

 

                                                           
 .36-35ص ص ، مرجع سابقىيثـ عمي حجازي:  1
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 1وتطمعاتيـ التي تسمح لممؤسسة بالاختراؽ المبكر للؤسواؽ وبالتالي تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة؛

 مف والتجديد بالإبداع الصمة ذات الاستراتيجية الأصناؼ تحديد عمى المسيريف تشجع المعرفة إدارة -
قاء والانتقاؿ مف المعرفة الفردية المبنية عمى الذكاء إلى المعرفة الجماعية مف خلبؿ تبادؿ الب أجؿ

وتثميف المعرفة، كما تسمح للؤفراد بالتسريح عف معارفيـ الضمنية وتنميتيا عف طريؽ توفير مناخ 
 فز ليـ والتفاعؿ بينيـ؛ مح

 البيئية غير المستمرة؛ التغيرات ومواجية ذاتيا لتجديد المؤسسات تحفيز في تساىـ -

 المعرفة إلى الوصوؿ جعؿ خلبؿ مف الفكري ماليا رأس لاستثمار الفاعمة المؤسسات أداة تعد -
 2وممكنة؛ سيمة عممية إلييا المحتاجيف الآخريف للؤشخاص بالنسبة عنيا المتولدة

  والخارجية؛ والداخمية الكامنة، المخبأة المعرفة نقؿ -

 يؼ عف طريؽ التخمص مف الإجراءات المطولة أو غير ضرورية؛ التكال وخفض العمميات تبسيط -

 المطموبة؛ الخدمات تقديـ في المستغرؽ الزمف اختزاؿ طريؽ عف العملبء خدمات تحسيف -

  الخدمات؛ إيصاؿ طرؽ لتحسيف الفكري الماؿ ورأس المعرفة تفعيؿ -

 مف وأثناء الممارسة اليومية،  المكتسبة التراكمية الخبرات ونقؿ وتوثيؽ لتجميع تفاعمية بيئة إيجاد -

 السموؾ تجاه الأفضؿ. والمساىمة في تغيير

 خامسا: عناصر ومتطمبات إدارة المررفة

 التالية:يرى بعض الباحثيف أف إدارة المعرفة تتضمف العناصر عناصر إدارة المررفة: -1

: وىو المستوى الذي يستطيع فيو الأفراد )ضمف فريؽ عمؿ( مساعدة أحدىـ الآخر في التراون - أ
 مجاؿ عمميـ؛

ىي الحفاظ عمى مستوى مميز ومتبادؿ مف الإيماف بقدرات بعضنا البعض عمى مستوى  :الثقة - ب
 النوايا والسموؾ والثقة يمكف أف تسيؿ عممية التبادؿ المفتوح الحقيؽ والمؤثر لممعرفة؛

ىو عممية اكتساب المعرفة الجديدة مف قبؿ الأفراد القادريف والمستعديف لاستخداـ تمؾ  :الترمم - ت
تخاذ القرارات أو بالتأثير عمى الآخريف إف التركيز عمى التعمـ يساعد المؤسسات عمى المعرفة في ا

 أكثر فعالية في عممية خمؽ المعرفة؛ تطوير الأفراد بما يؤىميـ لمعب دور

تشير إلى تركيز صلبحيات اتخاذ القرار الرقابة بيد الييئة التنظيمية العميا لممؤسسة. إف  :المركزية - ث
 اج إلى لامركزية عالية؛خمؽ المعرفة يحت

                                                           
دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ٬-إدارة الزبون –إدارة المررفة علبء فرحاف طالب وأميرة الجنابي،   1

 .72-71، ص ص، 2009
، 2008، مؤسسة الوراؽ لمنشر، عماف، الأردف، 2، ط إدارة المررفة المفاهيم والاستراتيجيات والرممياتنجـ عبود،  2
 .96ص
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ىي المدى الذي تتحكـ بو القواعد الرسمية، السياسات والإجراءات القياسية، بعممية اتخاذ  :الرسمية - ج
القرارات وعلبقات العمؿ ضمف إطارات المؤسسة خمؽ المعرفة يحتاج إلى مستوى عالي مف المرونة 

 العمؿ؛ في تطبيؽ الإجراءات والسياسات مع تقميؿ التركيز عمى قواعد

ويعني ذلؾ أف خبرة الأفراد العامميف في المؤسسة تكوف واسعة أفقيا  :والرميقة الواسرة الخبرة - ح
 ومتنوعة وعميقة أي مركزة وتخصصية؛

أي أف توفر تكنولوجيا المعمومات يوفر مستوى مف التسييلبت الذي يساعد  :تكنولوجيا المرمومات - خ
 في دعـ إدارة المعرفة، فالبعض يرى أف تكنولوجيا المعمومات عنصر حاسـ في عممية خمؽ المعرفة؛

وىو القدرة عمى خمؽ القيمة، المنتجات، الخدمات، الأفكار أو الإجراءات المفيدة  :الإبداع التنظيمي - د
عف طريؽ ما يبتكره الأفراد الذيف يعمموف معا في نظاـ اجتماعي معقد والمعرفة ىنا تمعب دورا ميما 
في بناء قدرة المؤسسة لتكوف مبدعة وخلبقة، ىذا يعني أف عمى المنشأة أو المؤسسة كشؼ والتقاط 

 1المعرفة التي يمتمكيا العامميف واستغلبليا والمشاركة في استخداميا لتحقيؽ مكاسب تجارية.

: لبناء نظاـ إدارة المعرفة لابد أف تتوفر المقومات والمتطمبات الأساسية لذلؾ متطمبات إدارة المررفة-2
 نوجزىا فيما يمي:

الكمبيوتر والبرامج الحاسوبية تساعد في ىي جميع ما يستخدـ مف أجيزة  2:المرمومات تكنولوجيا - أ
تحقيؽ ضماف أمف كافة الإحصاءات المعموماتية وتخزينيا ووضعيا في الاستعماؿ مف قبؿ المستويات 
الإدارية، والتي تمكنيـ مف تبادؿ المعمومات والتراسؿ بعضيـ مع بعض، مف أجؿ الوصوؿ إلى أعمى 

مؿ اليوـ مع الكـ اليائؿ مف المعمومات التقميدية، فالأمر مستوى مف الكفاءة الإنتاجية. فلب يمكف التعا
يحتاج إلى نظاـ إلكتروني متكامؿ لممعمومات يتيح لممستخدـ إمكانية الوصوؿ إلى المعمومات في 

 الوقت المناسب؛

تعد الموارد البشرية مف أىـ المقومات التي يتوقؼ عمييا نجاح إدارة : توفير الموارد البشرية اللازمة - ب
رفة في تحقيؽ أىدافيا، وىـ ما يعرفوف بأفراد المعرفة التي تقع عمى عاتقيـ مسؤولية القياـ المع

 بالنشاطات اللبزمة لتوليد المعرفة وحفظيا وتوزيعيا بالإضافة إلى القياـ بإعداد البرمجيات اللبزمة؛

ت قد تقيد الحرية يعد مف المتطمبات الأساسية لنجاح أي عمؿ بما يحتويو مف مفردا: الهيكل التنظيمي - ت
طلبؽ الإبداعات الكامنة لدى الموظفيف، لذا لابد أف يتصؼ بالمرونة ليستطيع أفراد المعرفة  بالعمؿ وا 
إطلبؽ إبداعاتيـ والعمؿ بحرية لاكتشاؼ وتوليد المعرفة، إذ يتحكـ بكيفية الحصوؿ عمى المعرفة 

عادة استخداميا، دارتيا، تخزينيا، تعزيزىا، وا  ويتعمؽ أيضا بتحديد وتجديد الإجراءات  والتحكـ بيا وا 
                                                           

 .18، ص مرجع سابقعبد الستار حسف يوسؼ:   1
، كمية التربية بجامعة السمطاف دور تكنولوجيا المرمومات في إدارة المررفةصالحة عبد الله عيساف ووجيية ثابت العاني،   2

 .68، ص2008، عماف، 1قابوس، البصائر مجمة عممية، ع 
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والتسييلبت والوسائؿ المساعدة والعمميات اللبزمة لإدارة المعرفة بصورة فاعمة وذات كفاءة مف أجؿ 
 كسب قيمة اقتصادية مجدية؛

ىي بطاقة تعريؼ المؤسسة لممجتمع، وىي المكونة لشخصية المؤسسة، ولابد مف : الثقافة التنظيمية - ث
ومتميزة في نظر العامميف والعملبء، فيي توفر صورة متكاممة والتي تعكس القيـ  أف تكوف منفردة

والمعتقدات حوؿ أيف كانت المؤسسة، ما ىو مركزىا الآف، وكيؼ ستكوف في المستقبؿ، نجاح نظاـ 
إدارة المعرفة يتوقؼ عمى وجود ثقافة تنظيمية تدعـ جيود وأنشطة العامميف في المؤسسة تكويف 

يجاد ثقا فة تعزز وتساند بناء المعرفة وتقاسميا والتعاوف بيف الأفراد، والتشجيع عمى قضاء بعض وا 
 1الوقت في التعمـ، ومكافأة السموؾ الإيجابي؛

: وبقصد بو التزاـ الإدارة العميا بدعـ الجيود اليادفة تجاه المعرفة بشكؿ الالتزام الاستراتيجي المستدام - ج
غمغمة في جميع أنشطة المؤسسة، ولابد أف يشجع المدبروف جميع عاـ، ولابد أف تكوف ىذه الجيود مت

أنواع السموؾ المؤدية إلى إيجاد المعرفة وتبادليا ونشرىا ونقميا، وىنا يستحسف أف تنشأ إدارة خاصة 
لممعرفة، تسيؿ عممية الاتصاؿ بيف العامميف في جميع المستويات المؤسسة لضماف تبادؿ المعمومات 

 مى مف بقولي مسؤولية مدير المعرفة تأسيس فريؽ لممعرفة.والمعارؼ، ونفع ع

 : عمميات ونماذج إدارة المررفةالمطمب الثاني

  عمميات إدارة المررفةأولا: 

وىرية لقد اختمؼ أغمب الباحثيف في ترتيب عمميات إدارة المعرفة إلى انو أغمبيـ أشار الى عمميات ج
 :لإدارة المعرفة متمثمة في

إف البناء الييكمي لمنظاـ المعرفي في المؤسسة يتطمب أولا عممية تشخيص  :المررفة تشخيص - أ
لممعرفة ثـ بعد ذلؾ يتـ العمؿ أو البحث عنيا أىي موجودة في رؤوس العامميف أـ في النظـ أـ 
في الاجراءات، ولغرض خمؽ وابتكار المعرفة التي تـ تشخيصيا ينبغي عمى المؤسسة أف تحدد 

لمتاحة ومقارنتيا بجحـ ونوعية الموجودات المعرفية لكي يتـ تحديد الجيد حجـ ونوعية المعرفة ا
الذي تحتاجو المؤسسة للبستمرار في عممية الاستثمار المعرفي، ثـ بعد ذلؾ يتـ اختيار مصادر 
المعرفة التي تزود عناصر)القيمة المنتجة( وبعدىا يتـ اكتساب المعرفة وتنظيميا وتمكيف العامميف 

 2ا ونقميا؛مف استخدامي

                                                           
، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص حوكمة أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفيعيساوي وىيبة،  1

 .17، ص 2011الشركات، جامعة أبو بكر بمقايد، تممساف، الجزائر، 
 
 .39، ص 2009، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عماف، المدخل إلى إدارة المررفةعمي عبد الستار وآخروف،  2
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 يعني الإبداع المعرفي ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مشاركة فريؽ العمؿ وجماعات العمؿ :المررفة توليد - ب

الداعمة لتوليد رئس الماؿ الفكري الجديد في القضايا وممارسات الجديدة تساىـ في تعريؼ المشكلبت 
يجاد الحموؿ بصورة ابتكاريو ومستمرة؛  1وا 

تمثؿ جسرا بيف التقاط المعرفة وعممية استرجاعيا، وىي تعود إلى الذاكرة  :المررفة تخزين - ت
التنظيمية التي تحتوي عمى المعرفة الموجودة في أشكاؿ مختمفة بما فييا الوثائؽ المكتوبة 
والمعمومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونية والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظـ الخبيرة 

لموجودة في الإجراءات والعمميات التنظيمية الموقعة، وتمعب تكنولوجيا المعمومات دورا والمعرفة ا
ميما في توسيع الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعمومات والمعرفة المخزنة، بحيث تقوـ إدارة 

 المخزوف بعممية الاكتساب والاحتفاظ وتوظيؼ المعرفة بمساعدة التكنولوجيا؛
 عممية توزيع المعرفة العمميات التي تضـ النشر، المشاركة، التدفؽ، النقؿ: تشمؿ المررفة توزيع - ث

والتحويؿ، والتعرؼ ومشاركة المعرفة لأنيا عممية التي يتـ مف خلبليا إيصاؿ المعرفة الصريحة 
والضمنية إلى الأفراد الآخريف وبأنيا تبادؿ المعرفة بيف شخصيف أحدىما مرسؿ لممعرفة والأخر 

 مستقبؿ ليا؛
تشير عممية تطبيؽ المعرفة إلى مدا قدرة المؤسسة عمى استعماؿ المعرفة : المررفة طبيقت - ج

المبدعة أو المكتسبة وتطبيقيا مف خلبؿ ربطيا بالواقع العممي مف خلبؿ الإفادة منيا في حؿ 
 المشكلبت واغتناـ الفرص واتخاذ القرارات وترجمتيا إلى سمع وخدمات وعمميات.

ىو غاية إدارة المعرفة وتعني استثمار المعرفة، فالحصوؿ عمييا وتخزينيا والمشاركة عد تطبيؽ المعرفة يو 
فييا عمميات لا تعد كافية، فالميـ تحويؿ ىذه المعرفة إلى تنفيذ فالمعرفة التي لا تنعكس لتنفيذ تعد مجرد 

 2تكمفة

 نماذج إدارة المررفةثانيا: 

دارة المعرفة، في محاولة لفيـ وتوجيو جيود وأنشطة إدارة قدـ العديد مف الباحثيف نماذج عديدة لإ     
المعرفة في المؤسسات، وكاف ىدؼ كؿ منيـ توجيو المؤسسات لبناء إستراتجية معرفية، تساعدىا في 
تحقيؽ أىدافيا وحؿ مشكلبتيا فيما يمي بعض النماذج التي يمكف الاستفادة منيا في تطوير وفيـ إدارة 

  المعرفة في المؤسسات.

                                                           
 134، ص 2011ثراء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ، دار إإدارة المررفةناصر محمد سعود جرادات وآخروف،  1
أثر عمميات إدارة المررفة والترمم التنظيمي في الآداء الاستراتيجي "دراسة أكرـ محسف الياسري وظفر ناصر حسيف،  2

قتصادية، "، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والااستطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في جامرات الفرات الأوسط
 .10، ص، 2012، 1، ع 14جامعة كزبلبء، العراؽ، مج 
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لمنظمات نموذج ليونارد بارتوف يقوـ عمى أساس أف المعرفة في ا: المررفة لإدارة ليونارد نموذج - أ
 ىي: ه المعرفة المقدرة الجوىرية توجد في أربعة أشكاؿذتمثؿ مقدرة جوىرية وأف ى

المعرفة  ويمكف أف تكوف تصميـ متمثؿ في براءة الاختراع، وىذه :المررفة قد تكون في شكل مادي ●
 أف نراىا ونممسيا؛يمكف 

التعمـ  وىي يمكف أف تكوف مجسدة في طريؽ :المررفة قد تكون مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية ●
 لعمؿ الأشياء الأكثر فعالية؛

الى  أي في القدرات الفردية التي تجمب :المررفة قد تتجسد في المهارات الصريحة والكامنة لمراممين ●
 تجربة أو الخبرة؛المؤسسة أو تطور ضمنيا مف خلبؿ ال

موقع  لمعمؿ في معاير السموؾ في :المررفة قد توجد أيضا فيما يسميه ليونارد بارتون القيم الصغيرة ●
 والشكؿ موالي يوضح لنا نموذج ليونارد بارتوف: ٬العمؿ أو ما يدعوه الآخريف الثقافة التنظيمية

 ( : نموذج ليونارد بارتوف01الشكؿ رقـ )

 التنفيذ و
 التكامؿ

الحصوؿ  المشكلبت حؿ
 عمى
 الأنظمة المادية معرفة

 
 الأنظمة الإدارية

 

 التجريب

والتوزيع عماف  الطبعة الثانية، العراؽ لمنشر ،ادارة المررفة )المفاهيم والاستراتجيات والرمميات( ،نجـ عبود نجـ: المصدر
 .117الاردف، ص 

 الأنظمة المالية
لقيـا  
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إف ىذا النموذج يمثؿ محاولة لتوسيع المعرفة في المؤسسات لتشمؿ المنتجات والخدمات والعمميات      
والأنظمة والطرؽ والقواعد وصولا إلى الأفراد، حيث المعرفة الكامنة تتجسد في مياراتيـ وعلبقتيـ التفاعمية 

المشكلبت الحصوؿ عمى المعرفة عما أف ىذا النموذج ييتـ بالأنشطة المعيقة لممعرفة التي تجعؿ حؿ 
 الابتكار كميا محدودة، ليذا عمى المؤسسة أف تشجع ىذه الأنشطة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ إدارة المعرفة.

اقترح ماركواردت مدخلب نظاميا شموليا لإدارة المعرفة في  :المررفة لإدارة ماركواردت نموذج - ب
ممية نقؿ المعرفة إلى المستخدـ مف المؤسسة يتألؼ النموذج المقترح مف ست مراحؿ، تغطي ع

خلبؿ الخطوات التالية التي تسير بالتسمسؿ: الاكتساب، التوليد، التخزيف، استخراج المعمومات 
 وتحميميا، النقؿ والنشر، التطبيؽ والمصادقة.

 (: نموذج ماركواردت لإدارة المررفة92الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

، ص 0200، الدار الأهليت للنشر والتوزيع، عمان، 1ط  ،"مدخل نظري  "إدارة المعرفة  ٬حجازي ىيثـ عمي: المصدر
38. 

ويوضح ىذا النموذج أف المؤسسات تتعمـ بفاعمية وكفاءة حاؿ نمو ىذه العمميات الست وتفاعميا،      
وبالتالي فإف ىذه العمميات عمميات غير مستقمة عف بعضيا البعض. فالمعمومات يجب أف توزع مف 

إدارة المعرفة، خلبؿ قنوات متعددة، وكؿ قناة مف ىذه القنوات ليا أطر زمنية مختمفة، ويجب أف تخضع 
وبشكؿ مستمر، لعمميات مراجعة. وتقع إدارة المعرفة في قمب بناء المؤسسة المتعممة، التي تقود المعرفة 

 1خلبؿ كؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ الست. 

                                                           
 .222، ص مرجع سابقربحي مصطفى عمياف،    1

 المعرفة

 التوليد

 التخزيف الإكتساب

النقل 
شرالنو  

التطبيق 
والمصادق

 ة

استخراج 
 المرمومات
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 وادارتها الثقافة التنظيمية في بناء المررفة التنظيمية دور: طمب الثالثالم

لكؿ منظمة ثقافتيا التي تتميز بيا عف غيرىا مف المنظمات الأخرى والمتمثمة في مجموعة القيـ 
والمعايير والسموكيات والتصرفات والإشارات وأساليب التعامؿ والمعاممة التي تصدر عف الموظفيف 

أف كما الرسمي، ويممسيا المتعامميف والمجتمع الذي تتواجد فيو المنظمة سواء كاف داخؿ أو خارج العمؿ 
 .ـ جيود وأنشطة العماؿ في المنظمةنجاح نظاـ إدارة المعرفة يتوقؼ عمى وجود ثقافة تنظيمية تدع

 لتنظيمية الداعمة لإدارة المررفةخصائص الثقافة ا أولا:

التي يمكف اف نذكر رة المعرفة عمى جممة مف الخصائص تشتمؿ الثقافة التنظيمية الداعمة لإدا
 يمي:  فيماأىميا 

 فيـ قيمة ممارسات إدارة المعرفة؛ -
 دعـ الإدارة العميا لإدارة المعرفة وذلؾ في جميع المستويات؛ -
 وجود حوافز تكافئ مشاركة وتقاسـ المعرفة؛ -
 تشجيع التفاعؿ مف أجؿ بناء وتقاسـ المعرفة. -

 تنظيمية تتميز بما يمي: إدارة المعرفة يتطمب ثقافةنجاح أف  wilson – rosenfeldكما يرى الباحثاف 
 تشجع العماؿ عمى الاستمرار في التعمـ وتطوير مياراتيـ وقدراتيـ؛ -
 تقدر الانجاز وتعترؼ بو؛ -
 تقدر مشاركة وتقاسـ المعرفة؛ -
 تشجع وتحث عمى العمؿ الجماعي؛ -
 تؤكد عمى ضرورة مشاركة الأفراد. -

ء وتقاسـ المعرفة واستخداميا، وقصد تحقيؽ ىذا لذا فإنو مف الضروري إيجاد ثقافة تنظيمية تقدر بنا
 اليدؼ يجب اتخاذ جممة مف الإجراءات وأىميا:

 مكافأة الأفراد مف خلبؿ أنظمة الحوافر المادية والمعنوية وذلؾ حسب مساىماتيـ المعرفية؛ -
 إعطاء الإدارة العميا نموذجا في السموكيات المعرفية؛ -
 المعرفة المستخدمة في ذلؾ؛ تقييـ اتخاذ القرارات عمى أساس -
 توظيؼ العماؿ عمى أساس سموكياتيـ المعرفية الممكنة؛ -
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 إتاحة الوقت والفرص لممدراء والعماؿ لبناء المعرفة وتقاسميا واستخداميا؛ -
 1تعميـ وتدريب جميع العماؿ عمى خصائص واتجاىات العمؿ القائـ عمى المعرفة. -

دارة المررفة التنظيميةتي ترز أهم الممارسات الثقافية ال ثانيا:  ز بناء وا 
دارة المعرفة التنظيمية في ما يمي:  تتمثؿ أىـ القيـ والمعايير والممارسات الثقافية التي تعزز بناء وا 

 الثقة والموثوقية: -
تكتسي كؿ مف الثقة والموثوقية أىمية بالغة في بناء المعرفة، فحينما يثؽ الناس ببعضيـ البعض يصبح 

استعداد مؤكد ورغبة أكبر لتبادؿ مواردىـ المعرفية دوف خوؼ مف أف يستغميا الآخروف، وكمما زادت لدييـ 
 ثقة الأفراد بشخص معيف كمما ازداد سمعة وموثوقية كما يزداد التبادؿ المعرفي بينو وبيف الآخريف.

كمما كاف الأفراد فإنو كمما زادت درجة الثقة في العلبقات بيف الأفراد  nahapietو  ghoshalوحسب 
عمى استعداد أكبر لمتبادؿ الاجتماعي بصفة عامة والتفاعؿ التعاوني بصفة خاصة، ومف فوائد الثقة بيف 

 الأفراد أنيا تؤمف الاتصاؿ والحوار وتزيد في درجة تبادؿ الموارد المعرفية بيف الأشخاص.
 الثقة الجماعية: -

وؾ الفرد بحيث يخضع أىدافو ومصالحو الشخصية يحتاج بناء المعرفة إلى ثقافة جماعية توجو سم
لأىداؼ الجماعة ويعمؿ عمى تحقيقيا كما تنمي شعور الفرد بأف جيوده التي تفيد الجماعة بصورة مباشرة 
سوؼ تفيده بشكؿ غير مباشر وتنعكس عميو إيجابا، ويتطمب بناء المعرفة التنظيمية التآزر والعمؿ بروح 

لجماعية التعاونية حيث أف معايير التعاوف مف شأنيا أف تشكؿ قاعدة صمبة الفريؽ إضافة إلى الأنشطة ا
لبناء رأسماؿ فكري وحينما تصبح المعايير ممزمة بالفعؿ يمكف أف تكوف ذات تأثير كبير عمى عمميات 

 2التبادؿ وتفتح منافذ أماـ الأطراؼ المتبادلة.

 الرؤية المشتركة: -
عات ومصالح جماعية فإف ىذا يساعدىـ في تصور الأىمية الممكنة حينما يشترؾ الأفراد في أىداؼ وتطم

لتبادؿ وضـ مواردىـ المعرفية وىكذا تعتبر الرؤية المشتركة بمثابة آلية ربط تساعد مختمؼ أطراؼ 
المنظمة عمى ضـ مواردىـ المعرفية، إضافة إلى أف وجود رؤية وأىداؼ مشتركة يساعد الأفراد عمى 

                                                           
1 Becerra Fermandez and others, knowledge management challenges: solutions and 
technologies, New Jersey, USA, p56. 2004 

 
  

  .156 ، ص2006الفكر الجامعي، الإسكندرية، الطبعة الأولى، دار  التطور التنظيمي٬ ٬محمد الصيرفي2 
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 تصالات كما تزيد فرص تبادؿ الآراء والخبرات بكؿ حرية.تجنب سوء الفيـ في الا
 المغة والقصص والحكايات المشتركة: -

إف المغة المشتركة والقصص والحكايات والمجازات والأساطير والطقوس تؤدي دورا ىاما في بناء المعرفة 
وسيمة إدراكية مشتركة  فالمغة المشتركة تزيد مف قدرة الأفراد عمى الوصوؿ للآخريف ولأفكارىـ كما توفر

لتقييـ الفوائد المحتممة مف تبادؿ الموارد وضميا، أما القصص والروايات والخرافات فيي توفر وسيمة قوية 
في الجماعات لبناء وتبادؿ المعاني الثرية والحفاظ عمييا كما أف القصص المشتركة تسيؿ وتعزز تبادؿ 

 الممارسات والخبرات الضمنية.
 مرايير أخرى: -

مف أىـ المعايير الأخرى لبناء المعرفة نجد التفتح الذىني في البيئة الداخمية والانفتاح عمى البيئة الخارجية 
تاحة الفرص لمتجديد والمخاطرة والبحث ع عطاء الوقت لمتأمؿوالاتصاؿ المفتوح وا   ف المغامرات وا 

لفرد مف إنساف أناني يسعى لتحقيؽ والاستقصاء والتبصر إضافة إلى معايير التبادلية العامة حيث يتحوؿ ا
 مصالحو الذاتية أو الخاصة إلى عضو أساسي في الجماعة التي تمتمؾ مصالح مشتركة.

 : المروقات الثقافية لبناء المررفةثالثا
 1ما يمي:في المنظمة نذكر المعرفة ادارة مف أىـ المعوقات الثقافية لبناء 

 مختمفة؛غياب الثقة أو وجود ثقافات وأطر مرجعية  -
 عدـ وجود الوقت لتبادؿ الموارد وعدـ وجود أماكف تنعقد فييا الاجتماعات؛ -
 يتـ منح الصلبحيات والمسؤوليات عمى أساس امتلبؾ المعرفة وليس عمى أساس تقاسميا؛ -
 افتقار مستقبؿ المعرفة للبستيعاب والفيـ؛ -
 الاعتقاد بأف المعرفة حؽ مقصور عمى فئة دوف أخرى؛ -
 التسامح مع الأخطاء ومع الحاجة لممساعدة؛عدـ  -
 تفاوت مكانة الأفراد يعيؽ تقاسـ المعرفة عبر مختمؼ الوحدات والأنشطة؛ -
المعايير والممارسات التي لا تشجع المبادلات المفتوحة والصريحة بيف المستويات التنظيمية في  -

 ة؛المنظمة ولا تعمؿ عمى إيجاد بيئة اتصالات تشجع تقاسـ المعرف
 الممارسات الثقافية التي تشجع العمؿ الفردي عمى حساب التآزر بيف الوحدات المختمفة؛ -
الثقافة التي تكافئ الإبداع الفردي تنتج أنماطا مف التفاعؿ حوؿ المعرفة تختمؼ عف الثقافة التي تيتـ  -

                                                           
، 2004المؤتمر العممي الرابع لأدارة المعرفة في العالـ العربي، جامعة الزيتونة، الأردف،  ،إدارة المررفةعماد أبو دية، 1

 .33 ص
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 بالبحث عف الخبرة الموجودة في المنظمة واستخداميا بشكؿ أمثؿ؛
تقدر اكتساب المعرفة أكثر مف تقاسميا لا تعمؿ عمى إيجاد بيئة تفاعؿ مساندة لاستعماؿ  الثقافة التي -

 المعرفة؛
 المعايير والممارسات الثقافية التي لا تسمح بمناقشة الأمور اليامة في المنظمة. -
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دارة المررفةمالمبحث الثالث: الأدبيات التطبيقية ل  ثقافة التنظيمية وا 

إلى  بالإضافةاسات السابقة حوؿ موضوع البحث المبحث إلى عرض أىـ الدر سنتطرؽ مف خلبؿ ىذا 
 .القيمة المضافة لمدراسة الحالية وما يميزىا عف الدراسات السابقة

 الدراسات السابقة عرضالمطمب الأول: 

الدراسات السابقة ليا أىمية كبيرة في إثراء الموضوع، لأنيا تحدد الإطار النظري لمبحث وتوجو الباحث 
السميـ نحو الأىداؼ التي رسميا، كما تعتبر الأداة التي تػسمط الػضوء عمى أي غموض مف خلبؿ النتائج 

تعانة بتحميلبتيا ونتائجيا، إلا انو وقد تػـ اختيػار أقػرب الدراسػات السابقة لموضوعنا للبس اليياالمتوصؿ 
وجد نقصا، حسب اطلبعاتنػا في الدراسات السابقة حوؿ موضوعنا، ورغـ قمتيا إلا أننا أحصينا مجموعة 

 مف الدراسات ليا صمة بموضوع بحثنا وىي كالأتي:

 أولا: الدراسات المترمقة بالثقافة التنظيمية

التنظيمية وعلاقتها بسوء السموك التنظيمي في الثقافة " عنوافتحت  دراسة بوبكر منصور   -1
 ،قسنطينة الجزائر جامعة منتوري،بماجستير غير منشورة  ، رسالة"الرمومية الجزائرية الإدارة
2007 

 أىـ النتائج المتوصؿ إلييا:

 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية السائدة ببف أفراد عينة الدراسة. -

 ستوى كؿ مف الثقافة التنظيمية وسوء السموؾ التنظيمي وجود مستوى منخفض لمثقافة التنظيميةاف م -

 السائدة في أجيزة المصالح الخارجية لمدولة بولاية الوادي.

اثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة " عنوافعيساوي وىيبة تحت  دراسة -2
، ، رسالة ماجستير"العمومية الاستشفائية ترابي بوجمعة ببشارالافراد شبو الطبييف بالمؤسسة 

  .2012 ،تخصص حوكمة الشركات، جامعة أبو بكر بالقايد تممساف

ومف النتائج المتوصؿ إلييا في ىذه الدراسة: إف الثقافة التنظيمية السائدة تؤثر في الرضا الوظيفي 
ية وجدنا أف التصور الايجابي لثقافتيـ التنظيمية والذي فبالنسبة لشبو الطبييف العامميف بالمؤسسة الاستشفائ

–( وىو ما يعني اف معدؿ الرضا يميؿ للبنخفاض والمقدر بالمتوسط 3.345بمغ متوسطيا الحسابي )
( وىذا يتًرجـ مدى تأثير الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي حيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط 2.921)

 (.0.692الثنائي )
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الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي٬ دراسة حالة فئة الافراد شبه  أثر: تحت عنواف دراسة -3
رسالة ماجستير، مف إعداد  الطبيين بالمؤسسة الرمومية الاستشفائية ترابي بوجمرة ببشار٬

الطالب عيساوي وىيبة، مدرسة دكتوراه إدارة الأفراد وحوكمة الشركات، تخصص حوكمة 
 2012بكر بالقايد تممساف  الشركات، جامعة أبو

 :ىدؼ الدراسة

معرفة تأثير الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي لدى الأفراد العامميف في الشبو الطبي بالمؤسسة 
 .العمومية الاستشفائية ترابي بوجمعة ببشار

بالمؤسسة مشكمة الدراسة: كيؼ تؤثر الثقافة التنظيمية في الرضا الوظيفي للؤفراد شبو الطبييف 
  الاستشفائية

المنيج الدراسة: واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي لمتحقيؽ أىداؼ الدراسة، واستخدمت الاستبياف كأداة 
 .فردا كعينة لمدراسة 60فردا، تـ اخذ  239لمدراسة، أما لمجتمع البحث فيضـ 

  :أىـ النتائج المتوصؿ إلييا

: إف الثقافة التنظيمية السائدة تؤثر في الرضا الوظيفي ومف النتائج المتوصؿ إلييا في ىذه الدراسة
فبالنسبة لشبو الطبييف العامميف بالمؤسسة الاستشفائية وجدنا أف التصور الايجابي لثقافتيـ التنظيمية والذي 

–( وىو ما يعني اف معدؿ الرضا يميؿ للبنخفاض والمقدر بالمتوسط 3.345بمغ متوسطيا الحسابي )
رجـ مدى تأثير الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي حيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط ( وىذا يتً 2.921)

 (.0.692الثنائي )

 الإداريين الراممين لدى الوظيفي الرضا تحقيق في التنظيمية الثقافة دور": دراسة تحت عنواف -4
 .2014 ،"المسيمة بجامرة ميدانية دراسة والرياضة البدنية نشاطات وتقنيات عموم بمرهد

معرفة دور الثقافة التنظيمية التكيفية في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف  ىو دؼ الدراسةىحيث كاف 
 .الإدارييف بالمعيد

مشكمة الدراسة: ىؿ لمثقافة التنظيمية دور في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف الإدارييف بمعيد عموـ 
 امعة المسيمة؟وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية بج
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منيج الدراسة: استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي لوصؼ الظاىرة موضوع البحث ولقد اعتمدت 
 .مفردة 30في ىذه الدراسة عمى الاستبياف وطريقة المسح الشامؿ وقدر مجتمع الدراسة ب 

 :أىـ النتائج المتوصؿ إلييا

 :تـ التوصؿ إلى أىـ الاستنتاجات التالية

 التنظيمية دور ايجابي في تحقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميف الإدارييف بمعيد عموـ وتقنيات لمثقافة-

 النشاطات البدنية والرياضية بجامعة المسيمة

إف الثقافة التنظيمية مف المحددات الرئيسية لنجاح أو فشؿ المنظمة و كما تسعى المنظمة لتغيير  -
 .ي البيئة الخارجية أو الداخمية لياثقافتيا استجابة لمتغيرات التي تحدث ف

أثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي دراسة حالة مديرية التجارة لولاية ": عنوافتحت  دراسة -5
البويرة رسالة ماستر في عموم التسيير تخصص إدارة الأعمال الاستراتيجية جامرة أكمي محند أوالحاج 

 .2015مف إعداد مداحي أماؿ ومردود حناف،  ،"_ البويرة

  ىدؼ الدراسة: التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية السائدة في بالمنظمة الجزائرية

 مشكمة الدراسة: كيؼ تؤثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي لمعامميف لدى مديرية التجارة بالبويرة؟

كؿ مف الميج الوصفي التحميمي في الجزء النظري منيج الدراسة: تـ الاعتماد في ىذه الدراسة عمى 
 والمنيج الاحصائي في الجزء التطبيقي

 :أىـ نتائج الدراسة

 .تسعى المنظمة لتغير ثقافتيا استجابة لمتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخمية ليا -

  تعزيز القيـ المشتركة يزيد مف درجة ولاء العماؿ بالمديرية-

يجاد الدافع لدييـ لبذؿ مزيد مف يعتبر  - الرضا عف العمؿ ضمانا لاستمرار القوى العاممة بالمؤسسة، وا 
 الجيد والأداء
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 ثانيا: الدراسات المترمقة بإدارة المررفة

بحث  "ارية وأثرها عمى الإبداع المنظميالمررفة الإد" تحت عنواف طالب أصغر دوسةدراسة  -1
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير، معيد الإدارة  ،"البطارياتالعامة لصناعة  ميداني في الشركة

  .2007"الرصافة"، قسـ تقنيات إدارة المواد، العراؽ، 
 وتمثؿ السؤاؿ الرئيسي لمدراسة في: أثر إدارة المعرفة عمى الإبداع الإداري؟

 :وتفرعت منو فرضيتيف
 .الإداري توجد علبقة ذات دلالة معنوية بيف إدارة المعرفة والإبداع -
 .ىناؾ تأثيرا ذو دلالة معنوية بيف إدارة المعرفة والإبداع الإداري -

 :ىدفت الدراسة إلى
 .تحديد مستوى إدارة المعرفة والإبداع المنظمي لدى المدراء في الشركة المبحوثة -
الظاىرة( ، وبيف الإبداع تحديد طبيعة العلبقة بيف إدارة المعرفة المتمثمة في )المعرفة الضمنية والمعرفة  -

المنظمي المتمثؿ في )الإبداع الفني الجذري والمضاؼ، الإبداع الإداري الجذري والمضاؼ، القدرة عمى 
 (اتخاذ القرار وحؿ المشكلبت، القدرة عمى التغيير، تشجيع الإبداع

 .تحديد أثر إدارة المعرفة في تحقيؽ الإبداع المنظمي في الشركة قيد البحث -
 :لنتائج التي توصؿ إلييا الباحثأىـ ا
لاحظ الباحث أف مدراء الشركة يمتمكوف مستوى مف المعرفة الضمنية والظاىرة بشكؿ مقبوؿ ولكف  -

الضمنية بنسبة أقؿ مف الظاىرة، وىذا مؤشر أف الشركة استفادت مف المعرفة الظاىرة لدى المدراء، أي 
 .المعرفة حوؿ السوؽ والزبائف والمنافسيف

ظ أف مستوى الإبداع الفني والإداري لدى مدراء الشركة بشكؿ عاـ ذات مستوى مقبوؿ وخاصة في لوح -
مجاؿ الإبداع الإداري، ويتضح مف ىذا أف الشركة عينة البحث قد استفادت مف الإبداعات الإدارية لدى 

أقؿ في مجاؿ  مدراء الشركة وخاصة في مجاؿ اتخاذ القرار وحؿ المشكلبت وتشجيع الإبداع ولكف بنسبة
 .القدرة عمى التغيير بسبب خوؼ العامميف مف التغيير

وجد مف خلبؿ التحميؿ أف ىناؾ علبقات معنوية بيف كؿ مف المعرفة الضمنية والإبداع الفني والإداري  -
جمالي الإبداع ولكف علبقة ضعيفة مع القدرة عمى التغيير،  والقدرة عمى إتخاذ القرار وتشجيع الإبداع وا 

 يعني أف الشركة قد استفادت مف الأفكار الجديدة لممدراء وابتكار منتجات جديدة. وىذا
دارة المررفة وعلاقتها بالإبداع الإداري إتحت عنواف " العصيمي خنيفس بف سعد بنت أريجدراسة  -2

ماجستير في قسـ الإدارة رسالة  ٬"من وجهة نظر مديرات مدارس الترميم الرام بمدينة الطائف
 .2014، تربية، جامعة أما لقرى، كمية الوالتخطيطالتربوية 
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ية دالة التي توصمت ليا الباحثة: فقد نمخصيا في وجود علبقة إرتباطية موجبة وقو  أما أىـ النتائج
بيف درجة ممارسة عمميات إدارة المعرفة ودرجة ممارسة ميارات الإبداع  (0.01إحصائيا عند مستوى)

 0889الإداري، حيث بمغت درجة ارتباط معامؿ بيرسوف 
ىؿ ىناؾ علبقة بيف مف جية نظري فإف الباحثة وفقت في طرح التساؤؿ الرئيسي لمدراسة المتمثؿ في: 

 الإبداع الإداري؟ درجة ممارسة عمميات إدارة المعرفة ودرجة ممارسة ميارات
حيث صاغت الباحثة إشكاليتيا وفؽ خطوات البحث العممي، وتجانست الفصوؿ النظرية مع ما ىو 
ميداني وتوفرت الفصوؿ عمى المعمومات الميمة الخاصة بمتغيري الدراسة. واستفدنا مف ىذه الدراسة في 

حثة لـ تفصؿ في نتائج الدراسة واكتفت إثراء الجانب النظري وبناء عبارات الاستمارة. لكف نلبحظ بأف البا
فقط بالإجابة عمى السؤاؿ الرئيسي دوف الأسئمة الفرعية، ىذه الدراسة مع دراستنا الحالية في إلماميا في 

 المتغيريف معا وأدوات جمع المعمومات وبعض الأساليب الإحصائية المتبعة والمنيج المتبع.
دور إدارة المررفة في الرفع من القدرات الإبداعية في " تحت عمواف بوراوي ثامردراسة  -3

، مذكرة "دراسة حالة مؤسسة سوناطراك فرع تكرير البترول سكيكدة المؤسسة الاقتصادية 
مقدمة كجزء مف متطمبات نيؿ شيادة ماستر في عموـ التسيير فرع تسيير المنظمات، تخصص 

التجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر تسيير الموارد البشرية، كمية العموـ الاقتصادية و 
    .2014/2105بسكرة، 

 :طرح الباحث التساؤؿ الرئيسي لمدراسة التالي

 ىو أثر عمميات إدارة المعرفة في الرفع مف القدرات الإبداعية لمعامميف بالمؤسسة الوطنية لتكرير البتروؿ

 :بالأسئمة الفرعية التاليةبسكيكدة؟ وللئجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ الاستعانة 

ما ىو مستوى ممارسة عمميات إدارة المعرفة )خمؽ، تخزيف، تقاسـ، تطبيؽ( بمؤسسة تكرير البتروؿ  -
 سكيكدة؟

ما ىو مستوى القدرات الإبداعية )الطلبقة، المرونة، الأصالة، الحساسية لممشكلبت( لمعامميف بمؤسسة -
 تكرير البتروؿ بسكيكدة؟

 بيف عمميات إدارة المعرفة وبيف القدرة عمى الإبداع؟ ىؿ توجد علبقة -

ىؿ ىناؾ أثر لعمميات إدارة المعرفة في الرفع مف القدرات الإبداعية لدى العامميف بمؤسسة تكرير  -
 البتروؿ بسكيكدة؟

 :أما بالنسبة لأىـ النتائج التي توصؿ إلييا الباحث فتمثمت في
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في المؤسسة محؿ الدراسة جيد وفقا لمقياس الدراسة، ويمكف  أظيرت الدراسة أف مستوى إدارة المعرفة-
تفسير ىذه النتيجة بأف المؤسسة تولي اىتماما كبيرا بممارسة عمميات إدارة المعرفة التي تعد مف أىـ 
الإدارات نظرا لمدور الذي تقوـ بو، ويمكف تفسير ذلؾ بأف المؤسسة محؿ الدراسة والتي تعد أكبر مؤسسة 

 .تخضع لمقاييس دوليةوطنية والتي 

ويمكف ترتيب أبعاد إدارة المعرفة وفؽ الأىمية النسبية كما يمي: توليد المعرفة، تخزيف المعرفة، تطبيؽ -
المعرفة، تقاسـ المعرفة أظيرت الدراسة أف الأفراد في المؤسسة الوطنية لتكرير البتروؿ بسكيكدة لدييـ 

س الدراسة. ويمكف ترتيب أبعاد القد رات الابداعية كالتالي: مستوى مرتفع مف التفكير الإبداعي وفقا لمقيا
 المرونة، الأصالة، الحساسية لممشكلبت، وآخر مرتبة جاءت الطلبقة.

دراسة ميدانية  مساهمة إدارة المررفة في تنمية الإبداع الإداريتحت عنواف " عباني مريـش دراسة -4
 .2015، "بمؤسسة سوناطراك مديرية الصيانة بسكرة

 طرح الباحث التساؤؿ الرئيسي لمدراسة التالي:

 كيؼ تساىـ إدارة المعرفة في تنمية عممية الإبداع الإداري؟

 وتـ التوصؿ الى النتيجة التالية: 

المؤسسات تعتمد البحوث والتكنولوجيا لتوليد المعرفة التي تدعـ قوتيا التنافسية وتييئ ليا ىيكؿ يحفز 
تسمى فييا بالمؤسسة المتعممة وىذا يوضح لنا العلبقة الوثيقة بيف الإبداع  الإبداع بما يوصميا إلى مرتبة

والموجودات المعرفية كما يوضح أف القدرة عمى إدارة الفكر الإنساني ىي ميارة تعزز مف أىمية المعرفة 
بالنسبة لممؤسسات وتوجب عمييا صقؿ ىذه المعرفة وتحديثيا باستمرار بما يؤمف توظيفيا لتعزيز 

 ويات الإبداع. مست

 المطمب الثاني: القيمة المضافة لمبحث

 ما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة

 يمكف تحديد جوانب اختلبؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة فيما يمي

مف حيث موضوع الدراسة: تتميز دراستنا الحالية مقارنة مع الدراسات السابقة بحيث أف ىناؾ بعض 
الدراسات التي تعنى بالعلبقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء الافراد العامميف وأخرى بسموؾ التنظيمي ورضا 
الوظيفي بصفة عامة وتأثير فييا دوف وجود والتطرؽ الى إدارة المعرفة كعامؿ يكمؿ ىذه العلبقة، وىذا ما 

نى الدراسة الحالية بمدى مساىمة تع، في حيف يجعؿ ىذا الموضوع يحتاج إلى مزيد مف الدراسة والبحث
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الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيؽ إدارة المعرفة لمعامميف بشركة التمواز بولاية الشمؼ، حيث تـ استخداـ 
 لتوصؿ الى نتائج أكثر مصداقية. spssالاستبانة في ىذه الدراسة والعمؿ بتحميؿ نظاـ 

ات بشكؿ مفصؿ مثمما تناولت بعض الدراسات وكذلؾ في الجانب النظري لـ نتطرؽ الى مختمؼ النظري
 بؿ تطرقنا الى العناصر الأساسية لمتغيرات الدراسة كالمفيوـ والأىمية.

مفردة شممت الأفراد العامميف بمؤسسة  50مف حيث عينة الدراسة: تـ تطبيؽ ىذه الدراسة عمى عينة مف
 .التمواز بولاية الشمؼ

ابقتيا مف حيث محتوى المحاور الخاصة بالاستبانة التي سيتـ سمف حيث اداة الدراسة والتي ستختمؼ عف 
 اعتمادىا لجمع البيانات الخاصة بموضوع الدراسة.

 .2020مف حيث الجانب الزماني حيث ستتـ ىذه الدراسة في سنة 
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 خلاصة
)القيـ التنظيمية حاولنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ الإحاطة بالثقافة التنظيمية ومكوناتيا التي تتمثؿ في 

المعتقدات التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية والتوقعات التنظيمية، الاتجاىات التنظيمية(، بالإضافة إلى أىـ 
وظائفيا وخصائصيا التي تتميز بيا مف منظمة إلى أخرى، والتعرؼ عمى أنواع الثقافة التنظيمية والأىمية 

 الكبيرة التي توفرىا.
فة فقمنا بالتعرؼ عمى مفيوـ وأىمية وكذا أىداؼ وعناصر ومتطمبات إدارة أما مف جانب إدارة المعر 

 المعرفة بالإضافة إلى نماذجيا.
بالاضافة الى الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية ثـ تطرقنا إلى أىـ الدراسات التي  

 .مقارنة بالدراسات السابقة يةإدارة المعرفة وكذا القيمة المضافة لمدراسة الحالتناولت موضوع 
  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

  الميدانية الفصل الثاني: الدراســـة
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 :تمييد

دارة المعرفة و الثقافة التنظيمية مف خلاؿ تناوؿ بعد التطرؽ لمجانب النظري لموضوع البحث  وصولا إلى إيجاد ا 
ي اسقاط الجانب النظري عمى مؤسسة اقتصادية متمثمة فمف خلاؿ ىذا الفصؿ سنحاوؿ بينيما، العلاقة المترابطة 

تقديـ لمحة عامة حوؿ المؤسسة التي سوؼ نجري فييا الدراسة الميدانية مؤسسة التواز بمدينة الشمؼ، حيث سيتـ 
وعمى نجاح تطبيؽ أثر الثقافة التنظيمية السائدة بيذه المؤسسة عمى الأفراد العامميف بيا مساىمة و ومعرفة أىمية 

لاجرائية المتبعة في الدراسة التطبيقية، حيث ينتيي الفصؿ عف طريؽ إتباع الخطوات اإدارة المعرفة في المؤسسة 
 يانات واستخلاص النتائج وتفسيرىا.بالمعالجة الاحصائية التي استخدمت في تحميؿ الب

الإجراءات و  لتعريؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة إلى مبحثيف المبحث الأوؿ يخصصالتطبيقي قسـ الفصؿ  وقد 
 ثاني عرض وتحميؿ وتفسير نتائج الاستبياف.، أما المبحث الالمنيجية لمدراسة

 بطاقة تعريفية عن المؤسسة المستقبمة المبحث الأول:
 .الميدانية لدراسةاإجراءات المبحث الثاني: 

 إختبار الفرضيات وتحميل نتائج الدراسة.: الثالثالمبحث 
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 بطاقة تعريفية عن المؤسسة المستقبمة المبحث الأول:
ولاية  مؤسسة تموازبطاقة تعريفية عف المؤسسة محؿ الدراسة والتي ىي عبارة ذا المبحث تقديـ يتضمف ى

 الشمؼ
 ، وبياف أىدافيا وىيكميا التنظيمي.والتعريؼ بياللإيضاح أكثر عنيا 

 مؤسسة المستقبمةنبذة تاريخية حول الالمطمب الأول: 

تتميز بشكؿ قانوني يميزىا عف المؤسسات الأخرى،  أي مؤسسة أو وحدة اقتصادية تحمؿ بطاقة تعريؼ خاصة بيا
وسنتطرؽ لبعض التفاصيؿ  في ىذا الصدد سوؼ نتطرؽ إلى التعريؼ بيذه الشركة وتبياف نشأتيا ونشاطيا

 .مومات عمى المصمحة التجارية خاصةوالمع
 :  ةنشأة الوحد (1

 LA -ر والفواكو بالشمؼ "التمواز"  الػوحػدة التي تػشكػؿ موضػوع دراسػتػنا ىػي شركة تحويؿ وتصػبيػر الخض
TELLOISE-  بالشػركػة الجػزائػريػة لممػصبػرات الػغذائػية ) 1965كػانػت تػدعى عنػد بػنائػيا سنػة(S.O.A.L.C.O 

SO.GE.DIAأطمؽ عػمػيػيػا اسػـ شػركػة التػسيػيػر وتنػميػة الػصػناعات الغػذائػية  1972وفي سنػة  ثـ سميت  1
 ׃والتي تػفرعػػػػت عنػيا كػؿ مػف E.NA.JU.C ة لمعػصػير والمصػبػرات الػغػذائػية المؤسسة الوطني
 الػدسػمػة   للأجساـ الػػوطػنيػة الػمؤسػسة                      E.N.C.G 
 لمػسػػكػريػات      الػػػوطنػية الػمؤسػسة                E.N.A.SUCRE   
 غػذائية المؤسسة الوطنيػة لمعػصير والمصبرات ال              E.NA.JU.C 

وأصبحت تحت وصاية وزارة الفلاحة سنة   1982وىذا بعد ظيور سياسة إعادة ىيكمة  المؤسسات سنة      
بعدما كانت تحت وصاية وزارة  الصناعات الخفيفة   11/12/1982الصادر  82/452طبقا لممرسوـ  1986

طرؼ المستثمرات الزراعية بصفة دائمة دوف المجوء إلى ديواف مباشرة مف  والذي يناسب المؤسسة ليدؼ تموينيا
 .(O.F.L.A)الخضر والفواكو 

أقطاب وىي: القطب الغربي،  03وحدة موزعة عمى   14ـ ضتقع المديرية العامة ليذه المؤسسة  بالبميدة، وكانت ت
( مجموعات وأصبحت ىذه  05تـ ىيكمة خمسة ) 1997القطب الأوسط، القطب الشرقي إلا انو تـ ابتداء مف سنة 

وحدات الباقية استمرت تزاوؿ نشاطيا في ظؿ سياسة جديدة تتمثؿ  09الوحدات مستقمة عف المؤسسة الأـ، بينما 
في إشراؼ إحدى الوحدات عمى الأخرى ذلؾ بوضع مسير عمى رأس الوحدة المشرفة، وفي صدد ذلؾ أصبحت 

 772/97الموجودة بيف الوحدتيف بػ"التمية". تحت عقد  وحدة غميزاف تشرؼ عمى وحدة الشمؼ وسميت العلاقة
 1وىذا لكوف موقعيا التمي.  « LA TELLOISE »  "التمواز" وأطػمؽ عمييا اسـ03/01/1997الموافؽ ؿ 

                                                                     تعريف الوحدة:                                                                                                        (2

                                                           
 خدميف مست مصمحة 1
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وقد ساىـ في  1967ودخمت عممية الإنتاج سنة  1965انطمقت أشغاؿ بناء ىذه الوحدة )وحدة الشمؼ( سنة 
 ."JEDINSTVO" والشركة اليوغسلافية "  B.E.R.Iالمشروع مكتب الدراسات والانجازات الصناعية بالجزائر " 
كمـ مف مقر بمدية الشمؼ إلى جية الشرقية وبالضبط  01تقع شركة تحويؿ وتصػبيػر الخضر والفواكو عمى بعد 

الذي يربط الجزائر العاصمة بوىراف، بالقرب مف السكؾ الحديدية وىي تتربع  04عمى حافة الطريؽ الوطني رقـ 
 مغطاة. 02ىكتارات منيا  04عمى مساحة تقدر بػ
شركة في ىذا الإقميـ يكمف في كوف ىذه المنطقة ذات طبيعة زراعية وبالتالي فيي تشكؿ مصدرا سبب وجود ىذه ال

ىاما لممواد الأولية لمثؿ ىذا النوع مف الصناعات إضافة إلى موقعيا الاستراتيجي الذي يسيؿ عممية التمويف 
لدخؿ القومي وذلؾ عف طريؽ والتسويؽ إلى جانب ذلؾ فاف ىذه الوحدة تشكؿ عنصرا لا يقؿ أىمية في توزيع ا

بالمؤسسات   توفير فرص العمؿ لسكاف ىذه المنطقة، إف شركة "التمواز" يمكف تصنيفيا حسب طبيعة نشاطيا
الإنتاجية التجارية في نفس الوقت، إذ تقوـ بشراء سمع ثـ بيعيا دوف إجراء أي تغيير عمييا وىذا مف اجؿ تغطية 

 المادي)الربح(. بعض الخسائر المحتممة وزيادة الفائض
أما مف الجية القانونية كانت تعتبر مف المؤسسات العامة التابعة لقطاع الدولة، وتكمف أىميتيا في تمبية حاجيات 

)إقميمي( ووطني، وأما نشاطيا الأساسي فيعتمد عمى  السوؽ ومتطمبات المجتمع ومستوى نشاطيا محمي جيوي
 .ناعي يتماشى مع إنتاج زراعي القطاع الزراعي عمى وجو الخصوص، وفؽ نشاط ص

 : خوصصة الشركة (3
بالبميدة.   ENAJUCتـ خوصصة وحدة التمواز وكؿ الوحدات التابعة لممؤسسة الأـ 2007في شير جويمية سنة 

تـ تحويميا إلى   2010وفي شير مارس سنة   EURL-LA TELLOISEوسميت بػمؤسسة ذات شخص وحيد
"  حيث يقدر رأس ماليا الاجمالي بػ  SARL-LA TELLOISE" شركة ذات مسؤولية محدودة ) ش.ذ.ـ.ـ( 

الشركة عمى أحدث المعدات والتجييزات المستعممة في صناعة المصبرات  دج وتتوفر  000.00 000 70
عامؿ دائموف منيا:  75سنويا، وقدرات تشغيؿ العماؿ ىي: طف 20000 الغذائية، حيث تقدر الطاقة الإنتاجية بػػ 

عماؿ في المخبر ويزيد عدد العماؿ في  05عامؿ بورشة الإنتاج،  43عماؿ في الصيانة،  15ة، عماؿ بالإدار 12
 .عامؿ 120المواسـ إلى 

  : الموقع الإلكتروني لمشركةWWW.LATELLOISE.COM  
 
  ميام الشركة وأىدافيا مطمب الثاني:ال

                                  ميام  الشركة : (1
إف شركة  تحويؿ وتصبير الخضر والفواكو "التمواز" تقوـ بإنتاج عدة منتجات غذائية منيا العصير، مربى 

ية والدولية الفواكو ومصبرات الخضر انطلاقا مف المادة الأولية التي تستقبميا مف طرؼ الفلاحيف والسوؽ المحم
 تحويؿ وتصبير الخضر والفواكو ة في ط الشركنشا،  أي يتمثؿ أحيانا أي المستوردة



 الدراسة الميدانية                                                                :الفصل الثاني
 

 

47 

 الأىداف المسطرة لمشركة:( 2
 إف ىدؼ شركة تحويؿ وتصبير الخضر والفواكو بالشمؼ ىو:          

   .زيادة كمية المنتجات المطموبة بكثرة في السوؽ لمحصوؿ عمى ىامش ربح كبير 

 .كفاية السوؽ المحمية 

 .القضاء عمى التبعية الغذائية 

 ناصب شغؿ جديدة وخاصة في بعض المواسـ التي تتطمب يد عاممة إضافية. فتح م 

 .زيادة القدرة الإنتاجية لمشركة 

 .إعداد وتكويف عماؿ مف ذوي الخبرة للارتكاز عمييـ في المستقبؿ 

         لمشركة التنظيمي الييكلمطمب الثالث: ال

 :لمشركة التنظيمي الييكل( 1

 ويمكف. ذلؾ غير أو تجارية صناعية، إنتاجية، كانت سواء بالشركة مرتبط امةع بصفة التنظيمي الييكؿ إف
 بكيفية الاستقلاؿ أو الاستثمارية بالمراكز يسمى ما ووضع إقامة انو في التنظيمي الييكؿ معنى وحصر تمخيص
  والفواكو ضرالخ وتصبير تحويؿ لشركة التنظيمي الييكؿ توضيح ويمكف. والارتباط التنسيؽ مف درجة أكبر تضمف

 ".01" رقـ ممحؽال في أنظر بالشمؼ" التمواز"

 : دراسة الييكل التنظيمي لمشركة( 2

مف الييكؿ التنظيمي يتضح لنا أف الشركة تحتوي عمى سبعة مصالح أساسية وكؿ مصمحة ليا فروع 
ه المصالح المدير  ويمكننا تقسيـ ىذا الييكؿ إلى قسميف: قسـ مصالح الإدارة، وقسـ مصالح التقنية ويرأس ىذ

  . (1)تحت إشراؼ مسير الشركة 

 المسير :  -
ىو عمى رأس الييكؿ التنظيمي لمشركة إذ يقوـ بتسييرىا ووضع الخطط المناسبة واتخاذ القرارات والإجراءات 
اللازمة لحؿ المشاكؿ التي تعرقؿ سير الشركة  كما أنو يشرؼ عمى المصالح المختمفة الأخرى. فالمسير لو 

 مطة الكاممة والقرار الأخير في الشركة . الس
 ينوب عف المسير في حالة الغياب  :نائب المسير  -

                                                           
 .-2011مصلحة المستخدمين -للمؤسسة داخلية وثائق - 1
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  خمية النظافة والأمن: -
نشاط ىذه المصمحة ضروري في كؿ شركة  إذا كانت إنتاجية فيي تحتوي عمى مصنع بو الآلات الضخمة     

حادث خطير بالشركة تتدخؿ ىذه المصمحة عف طريؽ  ومخازف وعدد لابأس بو مف العماؿ ففي حالة وقوع كارثة أو
 أعوانيا لإنقاذ الموقؼ، فالمصمحة بيا فرعيف ىما: 

 فرع التدخؿ السريع : وىو يعمؿ عمى التدخؿ في حالة، إىماؿ العماؿ ميمة الإسعاؼ والحراسة. *   
                  : والذي يتدخؿ قبؿ وقوع الحوادث والعمؿ عمى تجنبيا.فرع الوقاية * 
عممو يندمج ضمف الأعماؿ الإدارية وىو بعد المسير ونائب المسير  مباشرة حيث يقوـ بإعداد الموازنات  المدير:-

التقديرية المختمفة لمشركة ويتابع بانتظاـ مختمؼ العمميات المالية والمحاسبية لموحدة، ويقوـ بإعطاء حسابات 
الزبائف والمموليف الرئيسييف لموحدة ويشارؾ مع الفروع الأخرى في  المخططات المالية ويتابع كذلؾ أرصدة وحسابات

وضع الميزانية الشيرية والسنوية، إضافة إلى أف أي تمويؿ مالي لممصالح لا يتـ إلا بتوقيعو لطمب الدفع بعد 
 الاطلاع عمى الفواتير والتأكد مف صحة المبمغ الذي كممو.

 الأمانة: –
ؽ بيف مختمؼ المصالح والربط بيف ىذه الأخيرة والعماؿ واستقباؿ البريد الدور الأساسي ليا ىو التنسي

الصادر والوارد التي تصدرىا الشركة وتستمميا. كذلؾ الاستقباؿ لمزوار والمكالمات الياتفية، كما تمعب دورا 
 أساسيا في السير الحسف لشؤوف الإدارة.    

  مصالح ال 

 مصمحة المستخدمين -1

تمؼ نشاطاتيا ويكمف نشاطيا في ممارسة عمميات مينية تكوف بمثابة سند أو دعامة ليا دور جامع لمخ 
 بالنسبة لممصالح الأخرى، إذ تعتبر أكثر المصالح في الشركة نشاطا ولكؿ واحدة دورىا الخاص بيا وتتفرع إلى:     

  :فرع تسيير المستخدمين 

 .متابعة استمرارية العمؿ عف طريؽ كشؼ الغيابات 

 فات الأفراد في إطار احتراـ قوانيف العمؿ.إعداد مم 

                                        .السير عمى احتراـ التعميمات العامة لمصحة والأمف 

 الخدمات الاجتماعية ومن أىم مياميا فرع: 

 .الإشراؼ عمى أنشطة الفروع فيما يخص التعاوف وطب العمؿ والضماف الاجتماعي 

 د لمبالغ الأغراض الاجتماعية. إجراء عممية التسدي 
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 .) الالتزاـ بتطبيؽ كؿ الإجراءات المتعمقة بصندوؽ الضماف الاجتماعي ) إيداع ممفات التقاعد 

 :فرع الأجور 

يقوـ ىذا الفرع بحساب أجور العماؿ وكؿ ما يتعمؽ بالإجراءات التابعة لو وىذا بالتنسيؽ مع مصمحة 
 المستخدميف.

 مصمحة التموين -2
 ة تقوـ بتمويف المؤسسة بجميع المستمزمات الضرورية وفييا ثلاث فروع ىي مصمح

  فرع تسيير الحضيرة 
  الوزف فرع تسيير المخزونات و 
  فرع المشتريات قطع الغيار ومستمزمات أخرى 

  مصمحة المالية والمحاسبة:-3
ات الشركة ويتـ عمى إف ليذه المصمحة دور لا يقؿ أىمية فيي  تيتـ بالتسجيؿ المحاسبي لمختمؼ نشاط   

مستواىا مراقبة الوضعية المالية والمحاسبية لممؤسسة بحيث لا يمكف لأي شركة تجارية أف تستغني عف ىذه 
المصمحة لأنيا تقوـ بتسجيؿ كؿ العمميات ميما كاف حجميا ومف خلاليا يمكف لمشركة معرفة وضعيتيا المالية 

دوؿ حسابات النتائج إلى جانب تحميؿ التكاليؼ ىذا، ويقوـ السنوية، وذلؾ عف طريؽ الميزانية الختامية وج
 بتنشيط كؿ الأعماؿ المالية وليا كذلؾ مياـ أخرى نذكر منيا:    

                                          معالجة جميع المشاكؿ المتعمقة بالأمواؿ أي توفير الماؿ اللازـ لضماف السير الحسف لمشركة                      
 . جرد الموارد المالية المتوفرة لدى الشركة 
  دفع الضرائب 
 . )الحصوؿ عمى الأمواؿ عف طريؽ التمويؿ الداخمي أو الخارجي )الاستقراض 

 وىذه المصمحة تتفرع إلى:
يقوـ بمسؾ عدة دفاتر يسجؿ عمييا مختمؼ العمميات التي تقوـ بيا الشركة  التحميمية:فرع المحاسبة العامة و -

دفتر المشتريات وىذه كميا يوميات مساعدة وتسجؿ ضمف اليومية المركزية في يا، ومنيا مثلا دفتر الصندوؽ، ومي
 نياية الشير.

ويتابع ىذا الفرع المذكرة المركزية الخاصة بالاستثمارات أي الإصلاحات السنوية وكذلؾ إعداد ميزاف المراجعة  
دوؿ الحسابات والنتائج وكذلؾ إثبات التصريح الضريبي في المدة بالمجاميع والأرصدة،  الميزانية الختامية وج

المحددة وتسجيؿ المعمومات المتعمقة بأجور العماؿ وتحديد سعر التكمفة لممنتجات وكؿ وثائؽ الشركة تمر بمصمحة 
 المحاسبة. 

لأولية والمواد الاستيلاكية، ييتـ ىذا النوع بالأشياء المادية ودورىا يكمف في استقباؿ المادة ا فرع محاسبة المواد:-
وذلؾ عف طريؽ تسجيلات في وصلات الدخوؿ وكذلؾ مراقبة خروج المنتوج النيائي بتسجيمو في وصلات خروج 



 الدراسة الميدانية                                                                :الفصل الثاني
 

 

50 

مع ضرورة الحفاظ عمى الوصؿ وذلؾ باستعماؿ طريقة الداخؿ أولا  والخارج أولا وطريقة الداخؿ أخيرا والخارج أولا  
 المرجحة. بالإضافة إلى التكمفة الوسطية 

  :المصمحة التجارة والتسويق -4
تقوـ ىذه المصمحة بالعمميات المتعمقة بالتمويف كشراء المواد الأولية ومستمزمات نشاط الشركة وليا دور 
رساليا إلى مصمحة الإنتاج وىي تعمؿ  أخر يتمثؿ في بيع منتجات الشركة ، كما تقوـ باستقباؿ طمبات الزبائف وا 

واحد يكمف في تحقيؽ السياسة التجارية لموحدة مع احتراـ الأدوار والمياـ الأخرى لكؿ بشكؿ متكامؿ وبيدؼ 
 مصمحة وبدورىا تنقسـ إلى عدة فروع : 

 الشراء 
 البيع 
    .فرع تسيير المخزوف 
 فرع التسويؽ 
 مصمحة الإنتاج:- 5
لإنتاج بتحويؿ المواد تعتبر ىذه المصمحة بمثابة الشرياف الرئيسي في ىذه الشركة  حيث تقوـ مصمحة ا   

الأولية إلى المنتجات نصؼ مصنعة وكاممة الصنع قابمة الاستيلاؾ ويتـ تسميميا إلى مصمحة التجارة إلى أف تقوـ 
 بإيداعيا في المخازف.

 وتتفرع منيا خمية البحث في طرؽ الإنتاجية الجديدة 
 مصمحة المخبر: -6

شرؼ عمى  إجراء التحاليؿ تي سامي يساعدانو في أداء ميامو،تقن 2يشرؼ عمييا رئيس المخبر وميندساف و       
وبصفة  دائمة فيما يخص المنتوج النيائي ونصؼ المصنع وكذا المواد الأولية بعدما يتـ إرساؿ تقارير عف التحاليؿ 

مدير باتخاذ اليومية إلى المدير، ترتكز ميمتيا في تسوية وتصحيح الأخطاء الواقعة أثناء عممية الانتاج حيث يقوـ ال
 الإجراءات اللازمة . وتتفرع منيا خمية البحث والتطوير والجودة 

 مصمحة الصيانة: - 7
يرتكز دورىا أساسا في صيانة جميع ممتمكات الشركة بما فييا وسائؿ الإنتاج، معدات وأدوات القسـ 

 الخ.    الإداري...
وسائؿ  ومعدات الإنتاج وتعمؿ عمى  والعمؿ عمى وضع مناىج وطريقة الصيانة تخدـ بالدرجة الأولى

  عصرنتيا ومراقبتيا باستمرار.
  :تتفرع إلىو 
  فرع تسيير مخزونات قطع الغيار 
  فرع خمية البحث في قطع الغيار والآلات 
 فرع الصيانة التقنية ويتمثؿ في:  
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 الميكانيؾ -    
 الكيرباء والإعلاـ الآلي  -
  .التمحيـ-

 اسة الميدانيةإجراءات الدر : الثاني المبحث

 اءات المنيجية لمدراسة الميدانيةالإجر المطمب الأول: 
بناءا عمى طبيعة الدراسة والأىداؼ التي نسعى إلى تحقيقيا سيتـ الإعتماد عمى المنيج أسموب الدراسة: -1

تنتاجات الوصفي التحميمي والذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما ىي في الواقع وتحميميا وتفسيرىا لموصوؿ إلى اس
 نزيد بيا رصيد المعرفة والإلماـ عف الموضوع محؿ الدراسة.

 محتوى الإستبيان: -2
البيانات الديموغرافية عف أفراد المجتمع متمثمة في الجنس، الفئة العمرية، الحالة الإجتماعية،  الجزء الأول: - أ

 المستوى الدراسي وسنوات الخبرة.
 محاور الإستبانة  الجزء الثاني:  - ب

 ابعاد عمى النحو التالي: 04وقد تضمف الثقافة التنظيمية الأوؿ: المحور  -
 عبارات. 05البعد الأوؿ: الثقة والموثوقية وقد تضمف  -        
 عبارات. 04البعد الثاني: الثقافة الجماعية وقد تضمف  -        
 عبارات. 05البعد الثالث: الرؤية المشتركة وقد تضمف  -        
 عبارات. 05د الرابع: المغة والقصص والروايات المشتركة وقد تضمف البع -        

 عمى النحو التالي:أبعاد  4تضمف إدارة المعرفة وقد المحور الثاني:  -
 عبارات. 05البعد الأوؿ: توليد واكتساب المعرفة وقد تضمف  -            
 ات.عبار  04البعد الثاني: تنظيـ وتخزيف المعرفة وقد تضمف  -        
 عبارات. 04البعد الثالث: المشاركة وقد تضمف  -        
 عبارات. 04البعد الرابع: استخداـ المعرفة وقد تضمف  -        

 تتمثؿ متغيرات الدراسة:  نموذج الدراسة ومتغيراتو:-3
 : يمثل متغيرات الدراسة(1-2) الشكل رقم

- 
 
 

 

 المصدر: من إعداد الطالبين.

 المتغير المستقؿ

 إدارة المعرفة

 المتغير التابع

 الثقافة التنظيمية
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بحيث لـ يتـ تحديد حجـ عينة  مؤسسة التموازلعامميف في ايتكوف مجتمع الدراسة مف الأفراد اسة: مجتمع الدر -4
استمارة  45استمارة استبياف شممت جميع العامميف وبعد تسمميا وجدنا  50الدراسة بشكؿ مسبؽ حيث قمنا بتوزيع 

استمارة  40عمييا كميا وقمنا بقبوؿ استمارة بسبب عدـ الإجابة  05استبياف مسترجعة وبعد الفحص تـ استبعاد 
 استبياف.

 اعتمدنا عمى مقياس ليكرت الخماسي المبيف في الجدوؿ التالي: أدوات الدراسة: -5
 1: يمثل مقياس ليكرت الخماسي.(1-02)الجدول رقم 
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

05 04 03 02 01 
5-4.2 4.2-3.4 3.4-2.6 2.6-1.8 1.8-1 

  استخدمنا برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الإجتماعيةSPSS 23 عممية التحميؿ الإحصائي لمقياـ ب
 لمبيانات؛

 ؛باخ لإختبار صدؽ وثبات الإستبيافاستخداـ معامؿ ألفا كرون 
 صائص الديموغرافية لعينة الدراسة؛التكرارات والنسب المئوية لوصؼ الخ 
 متغيرات الديموغرافية اختبار الإستقلالية بيف الKHI DEUX ؛ 
 أيف تتمركز الإجابات واتجاىاتيا؛ المتوسط الحسابي لكؿ عبارة تضمنيا الإستبياف لمعرفة 
  ؛الاجاباتالإنحراؼ المعياري لكؿ عبارة تضمنيا الإستبياف لقياس مدى تبايف 
  ةالدراساختبار تجانس تباينات اجابات عينةTest d'homogénéité des variances؛ 
 ( استخداـ اختبارT لعينة واحدة )ONE SIMEPL T TEST ختبار فرضيات الدراسة؛لا 

 الإحصائيات الخاصة باستمارات الإستبيان: -6
 الإحصائيات الخاصة باستمارات الإستبيان: يمثل (2-02)الجدول رقم 

 البيان
 الإستبيان

 %النسبة  العدد
 %100 50 عدد الإستمارات الموزعة

 %90 45 مارات المسترجعةعدد الإست
 %10 05 عدد الإستمارات المستبعدة

 %80 40 عدد الإستمارات الصالحة لمتحميل
 المصدر: من إعداد الطالبين.

                                                           
حاج بوررقة حورية، بف بريؾ حياة، المراجعة في ظؿ نظـ المعمومات المحاسبية الالكترونية، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات  - 1

 .43، ص2016/2017ي، عموـ المالية والمحاسبة، تخصص محاسبة وتدقيؽ، جامعة الجيلالي بونعامة، شيادة ماستر أكاديم
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معامؿ ألفا كرونباخ: بغية تقدير ثبات الدراسة حيث يأخذ ىذا المعامؿ قيما تتراوح بيف  صدق وثبات الإستبانة:-7
 ف الواحد الصحيح فيذا يعني ثبات أكبر لمدراسة.الصفر والواحد وكمما اقتربنا م

                                                         عدد العناصر Kحيث:    
 

   
   

∑  

  
   

 مجموع تباينات العناصر   ∑      
           

 1تبايف الدرجة الكمية   
 الإستبانة. وثبات : يمثل صدق(3-02)الجدول رقم 
 النسبة كرونباخالفا  عدد العبارات

40 0.79 80% 
 SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

حيث يعتبر ذو مستوى عاؿ مف الدقة والثبات وىذا  0.801مف الجدوؿ نلاحظ أف ألفا كرونباخ يصؿ إلى أكثر مف 
بدرجة كبيرة في نتائج الإستبياف وعدـ تغييرىا بشكؿ كبير حتى لو تـ اعادة توزيعيا عمى يعني أف ىناؾ استقرار 

 أفراد العينة عدة مرات خلاؿ فترات زمنية معينة.
 : يمثل توزيع ألفا كرونباخ عمى محاور الإستبانة.(4-02)الجدول رقم 

 النسبة ألفا كرونباخ عدد العبارات الإستبيان
 %79 0.781 19 المحور الأول
 %82 0.83 17 المحور الثاني

 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين
وىي قيمة عالية وىذا ما يؤكد  الثقافة التنظيميةأف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لمحور نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

ذا ما يدؿ ثبات وىي قيمة عالية وى 0.83 المعرفةإدارة يذا المحور، كما تدؿ قيمة ألفا كرونباخ لمحور لثبات عالي 
 .عالي ليذا المحور

وىذه القيمة مؤشر ىاـ لصلاحية أداة الدراسة  0.79كما يتضح مف قيمة ألفا كرونباخ للإستبانة ككؿ ىي 
 .(03أنظر الممحق رقم ) لمتطبيؽ بغرض تحقيؽ الأىداؼ

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .44حاج بوررقة حورية، بف بريؾ حياة، مرجع سابؽ، ص - 1
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 الثاني: خصائص افراد عينة الدراسةالمطمب 
 :فراد العينة حسب الجنسأ توزيع-1

 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس5-2الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة المتغير

 الجنس
 %77.5 31 ذكر
 %22.5 09 أنثى

 %100 40 المجموع
 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

 د العينة حسب الجنس(: يمثل نسب توزيع أفرا2-2الشكل رقم )

 
 المصدر: من إعداد الطالبين.

بينما بمغ عدد  %77.5بنسبة تمثيؿ بمغت  31مف الجدوؿ أعلاه يتضح أف أغمب أفراد عينة الدراسة مف الذكور 
 ، ويمكف تفسير ىذا التفاوت بيف الجنسيف لطبيعة عمؿ المؤسسة.%22.5بنسبة تمثيؿ بمغت  09الإناث 

 :الفئة العمريةنة حسب توزيع أفراد العي -2
 الفئة العمرية.توزيع أفراد العينة حسب (: يمثل 6-2الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة المتغير

الفئة 
 العمرية

 %45 18 سنة 35أقؿ مف 
 %45 18 سنة 45 - 35مف 

 %10 04 سنة 45أكثر مف 
 %100 40 المجموع

 .SPSS 23جات برنامج إعتمادا عمى مخر  المصدر: من إعداد الطالبين
 

77% 

23% 

 ذكر

 أنثى
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 الفئة العمريةتوزيع أفراد العينة حسب (: يمثل 3-2الشكل رقم )

 
 المصدر: من إعداد الطالبين.

فردا بينما الفئة العمرية ما  18بمجموع  %45سنة بمغت نسبتيا  35جدوؿ يتضح أف الفئة العمرية أقؿ مف خلاؿ ال
سنة بمغت نسبتيا  45بينما الفئة العمرية لأكثر مف  فردا، 18بمجموع  %45بمغت نسبتيا  سنة 45و 35بيف 
 أفراد، كما نلاحظ أف أفراد عينة الدراسة تعتبر عينة شبابية. 04بمجموع  10%
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: -3

 .المستوى التعميمي توزيع أفراد العينة حسب(: يمثل 7-2الجدول رقم )
 ةالنسب التكرار الفئة المتغير

المستوى 
 التعميمي

 %45 18 متوسط
 %20 08 ثانوي
 %30 12 جامعي
 %05 02 أخرى

 %100 40 المجموع
 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي.(4-2)الشكل رقم 

 

 سنة 45أكثر من  سنة 45 - 35من  سنة 35أقل من 

 أخرى جامعً ثانوي متوسط
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 المصدر: من إعداد الطالبين
 %45فرد بنسبة بمغت  18وؿ نلاحظ أف نسبة الأفراد الحاصميف عمى مستوى المتوسط مجموعيـ مف الجد

 12، أما المستوى الجامعي فمجموع أفراد العينة %20أفراد بنسبة بمغت  08أما المستوى الثانوي بمغ أفراد العينة 
 .%05بة بمغت فرد بنس 02، أما بالنسبة لممستوى التعميمي الآخر بمغ %30فرد بنسبة بمغت 

 كما نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف أفراد عينة الدراسة غالبيتيـ ذو مستوى متوسط. 

 سنوات الخبرة توزيع أفراد العينة حسب -4
 سنوات الخبرة. توزيع أفراد العينة حسب(: يمثل 8-2الجدول رقم)

 النسبة التكرار الفئة المتغير

سنوات 
 الخبرة

 %25 10 سنوات 10أقؿ مف 
 %45 18 سنة 20-10مف 

 %30 12 سنة 20أكثر مف 
 %100 40 المجموع

 
 .SPSS 23إعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين

 سنوات الخبرة.: يمثل توزيع أفراد العينة حسب (5-2)الشكل رقم
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 %25أفراد بنسبة بمغت  10سنوات ىو  10ف تقؿ خبرتيـ عف مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف عدد أفراد العينة الذي
، بينما %45فرد بنسبة بمغت  18سنة ىو  20-10مف إجمالي العينة، بينما عدد أفراد العينة الذيف خبرتيـ مابيف 

 .%30أفراد بنسبة بمغت  12سنة ىو  20أفراد العينة الذيف تفوؽ خبرتيـ أكثر مف 
 سنة. 20-10الفئة الغالبة ىي الفئة التي خبرتيـ مف كما نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف 

 
 إختبار الفرضيات وتحميل نتائج الدراسة: لثالمبحث الثا

 نتائج استجابات افراد عينة الدراسة نحو محاور الاستبيانتحميل : الاولالمطمب 
لدراسة ثـ مف خلاؿ ىذا العنصر نحاوؿ وصؼ وتحميؿ إجابات عينة الدراسة بخصوص كؿ محور مف محاور ا

 استنتاج اتجاه العينة لكؿ عبارة مف عبارات الدراسة وىذا بالإعتماد عمى مقياس ليكارت الخماسي.
 .أبعاد الثقافة التنظيمية مفالجداوؿ التالية تمثؿ رأي أفراد العينة حوؿ كؿ بعد : تنظيميةالثقافة ال محور -1

 الثقة الموثوقيةالبعد الأول:  - أ
 الموثوقيةو  الثقةع إجابات أفراد العينة حسب بعد (: توزي9-2الجدول رقم )

النسبةا العبارة
 لتكرار

غير 
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 10 10 12 5 ت 01
2.74 0.898 

 محايد
% 12.5 30 32.5 25 - 

 - 08 20 12 - ت 02
2.89 0.912 

 محايد
% - 30 50 20 - 

 08 12 20 - - ت 03
4.02 0.547 

 موافؽ
% - - 50 30 20 

 - 12 12 08 08 ت 04
2.99 0.766 

 محايد
% 20 20 30 30 - 

 - 20 16 04 - ت 05
3.44 0.784 

 موافؽ
% - 10 40 50 - 
 حايدم 0.781 3.216 لمبعد المبوسط العاـ

 spssالبين بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: من إعدادالط
 :تحميل العبارات 
 لة العلاقة بيف الادارة والعماؿ.بادتسود الثقة المت 
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 %12.5 وعدـ الموافقة بشدة بنسبة %30الموافقة بنسبة عدـ مف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو ب
، أما بالنسبة لمذيف أجابو نيـ وبيف الادارة يؤكدوف عدـ وجود ثقة بيالشبو  مؤسسة التموازموظفي  مما يوضح أف

 مع عدـ وجود إجابات % الأفراد المتحفظيف عف الإجابة32.5%، في حيف مثمت نسبة 25 ت نسبتيـالموافقة فكانب
 . الموافقيف بشدة

ة وىو ما يدؿ عمى الاتجاه العاـ لرأي العين ثالثةوىو يعبر عف الفئة ال 2.74بالنظر إلى المتوسط الحسابي 
وىو يدؿ عمى عدـ وجود تبايف كبير في  0.898، أما الانحراؼ المعياري فقيمتو حايدالذي يتمحور حوؿ الاتجاه م

 .مف حيث درجة التأثير مف ترتيب عبارات المحور الأخيركما نلاحظ أفّ العبارة جاءت في الترتيب  إجابات العينة.
 ملالع بأمور يتعمق وتعيداتو فيما بوعودىم الآخرون يفي 

أجابوا  %35و % 55بنسبة  حايد أي تحفظوا عمى الاجابةمف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو بالم
، يروف بأف العيود والتعيدات لايتـ الإيفاء بيا فيما يخص العمؿ مؤسسة التموازموظفي  ما يوضح أفبغير موافؽ  م

بغير الموافقة بشدة وبالموافقة مع عدـ وجود إجابات %، 77 ـنسبتي تأما بالنسبة لمذيف أجابو بالموافقة فقد كان
 .بشدة

ة وىو ما يدؿ عمى الاتجاه العاـ لرأي العينة لثالثوىو يعبر عف الفئة ا 2.89بالنظر إلى المتوسط الحسابي 
ي وىو يدؿ عمى عدـ وجود تبايف كبير ف 5.972، أما الانحراؼ المعياري فقيمتو محايدالذي يتمحور حوؿ الاتجاه 

 .مف ترتيب عبارات المحور رابعكما نلاحظ أفّ العبارة جاءت في الترتيب ال إجابات العينة.

 العاممين بين المتبادل والاىتمام الحسنة النوايا تتوافر. 

نسبة  %25و %35لموافقة وبمغت نسبة ا %55محايد بنسية مف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو ب
مع ، تسود بينيـ النوايا الحسنة والاىتماـ المتبادؿ مؤسسة التموازموظفي  ما يوضح أفدة  ومالذيف أجابة بموافؽ بش
 . عدـ الموافقة بشدةو بعدـ الموافقة عدـ تسجيؿ إجابات 

وىو ما يدؿ عمى الاتجاه العاـ لرأي العينة  لرابعةوىو يعبر عف الفئة ا 4.52بالنظر إلى المتوسط الحسابي 
وىو يدؿ عمى عدـ وجود تبايف كبير في  5.587، أما الانحراؼ المعياري فقيمتو موافؽتجاه الذي يتمحور حوؿ الا

 مف ترتيب عبارات المحور. لأوؿكما نلاحظ أفّ العبارة جاءت في الترتيب ا إجابات العينة.

 ن فقدا من خوف دون الآخرين مع ومعمومات معرفة من لديو ما ومشاركة لتقاسم ورغبة استعداد الفرد لدى
 .وظيفتو

ونفس النسبة للأفراد الذيف تحفظوا عف  %35بنسية  وافؽمب امف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو 
موظفي  ما يوضح أفبشدة  وموغير موافؽ موافؽ غير  ابواالذيف أج لكؿ مف نسبة %25و %35 الاجابة

الموافقة بمع عدـ تسجيؿ إجابات ، ماتبعضيـ عمى استعداد لمشاركة الغير المعرفة والمعمو  مؤسسة التمواز
 . بشدة



 الدراسة الميدانية                                                                :الفصل الثاني
 

 

59 

وىو ما يدؿ عمى الاتجاه العاـ لرأي العينة  ةثالثلوىو يعبر عف الفئة ا 2.99بالنظر إلى المتوسط الحسابي 
وىو يدؿ عمى عدـ وجود تبايف كبير  5.766، أما الانحراؼ المعياري فقيمتو حايدمالذي يتمحور حوؿ الاتجاه 

 مف ترتيب عبارات المحور. ثالثلكما نلاحظ أفّ العبارة جاءت في الترتيب ا في إجابات العينة.

 وحدتو  استغلال أو باستغلالو قياميم من خوف دون الآخرين مع المعرفة لتبادل ورغبة استعداد الفرد لدى
 .التنظيمية

 عمى تحفظوا أي دبالمحاي أجابوا% 45 و% 55 بنسبة بموافؽ أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
انيـ مستعدوف لتبادؿ المعرفة كع الأخريف دوف خوؼ مف استغلاليـ  مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح مما الاجابة
 بشدة الموافقة بغير إجابات وجود عدـ مع ،%75 نسبتيـ كانت فقد الموافقةعدـ ب أجابو لمذيف بالنسبة أما ،ميميا

 .بشدة وبالموافقة

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةلرابعا الفئة عف يعبر وىو 3.44 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.784 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي

 .المحور عبارات ترتيب مف ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

الثقة بيف الموظفيف فيما بينيـ وبيف الإدارة سعى إلى تحقيؽ مؤسسة التمواز ت* نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أفّ 
وىذا ما يفسر قيمة المتوسط وظفيف مإؿ أف الثقة والموثوفية بعد حساسة جدا ولا يتكوف بسرعة بيف ال،  والموظفيف
كما نلاحظ حايد يعبر عف الاتجاه العاـ للإجابات وىو الاتجاه الموىو  3.276، حيث قدرت قيمتو بػ بعدالحسابي لم

عدـ وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات و  ، فيي تعبر عف تجانس الإجابات5.787أفّ قيمة انحرافو المعياري 
 .الثقة الموثوقية

 الثقافة الجماعيةالبعد الثاني:  -ب
 الثقافة الجماعيةب (: توزيع إجابات أفراد العينة حس10-2الجدول رقم )

غير   العبارة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 20 12 08 - ت 01
3.58 0.754 

 موافؽ
% - 20 30 50 - 

 - 24 08 08 - ت 02
3.84 0.712 

 موافؽ
% - 20 20 60 - 

 - 16 16 08 - ت 03
3.09 0.899 

 حايدم
% - 20 40 40 - 
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 - 24 04 12 - ت 04
3.65 0.784 

 موافؽ
% - 30 10 60 - 

 موافؽ 0.787 3.54 المتوسط العاـ لمبعد
 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعداد

 تحميل العبارات 

 ومصالحيا الجماعة لأىداف ومصالحو أىدافو الفرد يخضع. 

 مؤسسة التموازأف موظفي % مما يوضح 50دوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة بنسبة مف الج
%، 20 ت نسبتيـ، أما بالنسبة لمذيف أجابو بعدـ الموافقة فكانأىداؼ الجماعة ومصالحيا حسب مصوبةأىدافو 

غير موافؽ بشدة وموافؽ مع عدـ وجود إجابات ب % الأفراد المتحفظيف عف الإجابة30في حيف مثمت نسبة 
 بشدة.
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةلرابعا الفئة عف يعبر وىو 3.58 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.754 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .المحور عبارات ترتيب مفلث ثاال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في
 لتحقيقيا. جماعي بشكل معاً  ويعممون جماعية بصورة الأىداف الأفراد يضع 

 مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح مما% 65 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 ،%25 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ،ا لتحقيقييايروف اف أىدافيـ تكوف جماعية ويعمموف مع

 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 25 نسبة مثمت حيف في
 العينة أيلر  العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةلرابعا الفئة عف يعبر وىو 3.84 الحسابي المتوسط إلى بالنظر

 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.772 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .المحور عبارات ترتيب مف وؿالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
 مباشر يرغ بشكل تفيده سوف مباشرة الجماعة تفيد التي جيوده بأن الفرد يشعر. 

 فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما% 45 محايد بنسبةب أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
بأف جيودىـ التي تفيد الجماعة مباشرة  يروف مؤسسة التمواز موظفي البعض مف أف يوضح مما% 25 نسبتيـ

 بغير إجابات وجود عدـ معالذيف أجابوا بموافؽ  رادالأف% 45 نسبة مثمت حيف في ،تفيدىـ أيضا بشكؿ مباشر
 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ
 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةلثالثا الفئة عف يعبر وىو 3.59 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف دوجو  عدـ عمى يدؿ وىو 5.899 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،حايدم الاتجاه حوؿ يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب مف خيرالأالرابع و  الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
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 المنفرد العمل من أفضل نتائج يحقق الجماعي العمل أن الفرد يعتقد. 
العمؿ  اف يروف وازمؤسسة التم أف يوضح مما% 60 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف

 فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ،مف حيؽ النتائج الذي يحققياالجماعي افضؿ مف العمؿ الفردي 
 بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 10 نسبة مثمت حيف في ،%30 نسبتيـ
 .بشدة وموافؽ
 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.65 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.784 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب مف نيثاال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

قيؽ الموظفيف لتح بيف مبدأ الثقافة الجماعية تطبيؽإلى مؤسسة التمواز تسعى * نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أفّ    
وىذا بظير مف خلاؿ  إلى تطبيؽ العمؿ المشترؾ لتحقيؽ نتائج أفضؿ بالاضافة، اومصالحي ؤسسةأىداؼ الم

كما نلاحظ  وافؽلعاـ للإجابات وىو الاتجاه الموىو يعبر عف الاتجاه ا 3.54حيث قدرت قيمتو بػ المتوسط الحسابي 
عدـ وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات و  ، فيي تعبر عف تجانس الإجابات0.787أفّ قيمة انحرافو المعياري 

 .الثقافة الجماعية
 الرؤية المشتركة: لثالبعد الثا -ت

 الرؤية المشتركة(: توزيع إجابات أفراد العينة حسب 11-2الجدول رقم )
غير   العبارة

موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 22 12 06 - ت 01
3.41 0.745 

 موافؽ
% - 15 30 55 - 

 12 24 - 04 - ت 02
4.02 0.620 

 موافؽ
% - 10 - 60 30 

 06 24 06 04 - ت 03
3.73 0.866 

 موافؽ
% - 10 15 60 15 

 - 30 04 06 - ت 04
3.89 0.653 

 موافؽ
% - 15 10 75 - 

 - 28 08 04 - ت 05
3.75 0.642 

 موافؽ
% - 10 20 70 - 

 موافؽ 0.705 3.76 المتوسط العاـ لمبعد
 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 
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 تحميل العبارات 

 لممنظمة مشتركة واضحة رؤية العاممين لدى. 

  مؤسسة التموازموظفي % مما يوضح أف 55مف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة بنسبة 
%، في حيف مثمت نسبة 15 ت نسبتيـ، أما بالنسبة لمذيف أجابو بعدـ الموافقة فكانلدييـ رؤى مشتركة حوؿ العمؿ

 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود دـع مع % الأفراد المتحفظيف عف الإجابة30
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.41 الحسابي المتوسط إلى بالنظر

 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.745 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .بعدال عبارات ترتيب مف خيرالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. ةالعين إجابات

 مشتركة ومصالح أىداف العاممين لدى. 

ما  %35و % 65بنسبة والموافقة بشدة عمى التوالي  مف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة 
 تفقد كان عدـ الموافقةب، أما بالنسبة لمذيف أجابو صالحيشتركوف في الأىداؼ والم مؤسسة التموازموظفي  يوضح أف

 .بشدة موافؽغير و محايد ب إجابات وجود عدـ مع%، 75 ـنسبتي
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 4.52 الحسابي المتوسط إلى بالنظر

 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.625 فقيمتو اريالمعي الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .بعدال عبارات ترتيب مف وؿالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 المنظمة الجماعة أىداف مع الفرد أىداف تتوافق. 

مما  %75و % 65بنسبة الي والموافقة بشدة عمى التو  مف الجدوؿ نلاحظ أف أغمب أفراد العينة أجابو بالموافقة 
، أما بالنسبة للإجابة بعدـ الموافقة مثمت لمؤسسةمع أىداؼ العامميف با طابؽتت  مؤسسة التمواز أىداؼ يوضح أف

 . مع عدـ وجود إجابات بعدـ الموافقة بشدة% 75ما نستو  عف الإجابة في حيف تحفظ% 75 تيـنسب
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.73 الحسابي المتوسط إلى بالنظر

 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.866 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .بعدال عبارات ترتيب مف رابعال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 العمل حول مشتركة ومدركات واعتقادات قيم ومةمنظ العاممين لدى 

 لدييـ مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح مما% 75 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
% 10 نسبة مثمت حيف في ،%15 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما العمؿ، حوؿ مشتركة قيـ

 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف فظيفالمتح الأفراد
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 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.89 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.653 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب مف ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
 مشترك منظور من والعمل بالمنظمة تتعمق التي والأمور لمقضايا العاممون ينظر. 

 لدييـ ازمؤسسة التمو  موظفي أف يوضح مما% 70 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما العمؿ،و  ممؤسسةالأمور التي تتعمؽ ب حوؿ مشتركة منظور

 وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 20 نسبة مثمت حيف في ،10%
 .بشدة

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة فع يعبر وىو 3.75 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.642 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب مف لثالثا الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 المؤسسة لدييـ روئ مشتركة حوؿ الأمور المتعمقة ب مؤسسة التموازموظفي دوؿ أعلاه أفّ نلاحظ مف الج*  
وىو يعبر عف الاتجاه العاـ للإجابات  3.76ظير مف خلاؿ المتوسط الحسابي حيث قدرت قيمتو بػ وىذا ي والعمؿ،

عدـ وجود و  تجانس الإجابات، فيي تعبر عف 0.705وىو الاتجاه الموافؽ كما نلاحظ أفّ قيمة انحرافو المعياري 
 .الرؤية المشتركةتشتت في الإجابة عمى عبارات 

 البعد الرابع: المغة والقصص والروايات المشتركة -ث
 

 المغة والقصص والروايات المشتركة(: توزيع إجابات أفراد العينة حسب 12-2الجدول رقم )
 

غير   العبارة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 28 06 06 - ت 01
3.72 0.645 

 موافؽ
% - 15 15 70 - 

 12 24 04 - - ت 02
4.21 0.446 

 موافؽ
% - - 10 60 30 

 04 24 12 - - ت 03
3.45 0.544 

 حايدم
% - - 30 60 10 

 12 22 - 06 - ت 04
3.69 0.751 

 موافؽ
% - 15 - 55 30 
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 - 22 06 14 - ت 05
3.02 0.784 

 محايد
% - 35 15 55 - 

 موافؽ 0.634 3.61 المغة والقصص والروايات المشتركة
 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعداد

 تحميل المحاور 
 العاممين بين متبادل فيم يسود. 

  مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح مما% 70 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 نسبة مثمت حيف في ،%15 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ،يفيموف بعضيـ البعض

 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 15
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.72 سابيالح المتوسط إلى بالنظر
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.645 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .بعدال عبارات ترتيب مف الثالث الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 مشتركة ومفاىيم ومفردات بمغة العمل أمور في ويتحادثون العاممون يتخاطب. 

 مما% 30 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 بعدـ للإجابة بةبالنس أما ،يتخاطبوف في أمور العمؿ بمغة ومفاىبـ مشتركة مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح
 . بشدة لموافقةاو ومحايد  بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود عدـ مع% 10 نسبتيـ مثمت الموافقة
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 4.21 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.446 قيمتوف المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب مف وؿالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 العمل حول المشتركة والأساطير والروايات الحكايات ويتبادلون العاممون يتناقل. 

 مما% 10 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 ما الإجابة عف تحفظ حيف في ،يتبادلوف الروايات المشتركة حوؿ العمؿ  مؤسسة التموازموظفي  أف يوضح
 . بشدة الموافقة عدـو  الموافقة بعدـ إجابات وجود عدـ مع% 30 نستو

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةرابعلا الفئة عف يعبر وىو 3.45 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.544 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب مف الرابع الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات في

 المنظمة في والإبداع والنجاح الريادة قصص سرد العاممون يتبادل. 



 الدراسة الميدانية                                                                :الفصل الثاني
 

 

65 

 مما% 30 و% 55 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 بعدـ للإجابة بالنسبة أما ،المؤسسةيتبادلوف أحاديث الريادة والنجاح في   مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح
 .ومحايد بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود عدـ مع% 15 نسبتيـ مثمت الموافقة
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.69 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.751 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 البعد عبارات ترتيب مف ثالثال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة تإجابا في

 بيا والعاممين بالمنظمة تتعمق متنوعة مناسبات في والمراسم والطقوس الشعائر المنظمة تقيم. 

ـ الطقوس قييمؤسسة التمواز ت أف يوضح مما% 55 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 مثمت حيف في ،%35 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ،اوبالموظفيف بي اوالمراسـ المتعمقة بي

 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 15 نسبة
 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةثثالال الفئة عف يعبر وىو 3.02 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.784 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،حايدم الاتجاه حوؿ يتمحور

 .البعد عبارات ترتيب مف الخامس الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ العينة كما تاجابالإ
    

 الأمور حوؿ مشتركة والروايات والقصص المغة لدييـ مؤسسة التمواز موظفي أفّ  هأعلا الجدوؿ مف نلاحظ*   
 الاتجاه عف يعبر وىو 3.61  بػ قيمتو قدرت حيث الحسابي المتوسطما يقسره  وىذا والعمؿ، ؤسسةبالم المتعمقة
 الإجابات تجانس عف تعبر فيي ،0.634 المعياري انحرافو قيمة أفّ  نلاحظ كما الموافؽ الاتجاه وىو للإجابات العاـ
 . المشتركة الرؤية عبارات عمى الإجابة في تشتت وجود وعدـ

 : الوسط الحسابي والنحراؼ المعياري لممحور الأوؿ الثقافة التنظيمية(13-2)الجدوؿ رقـ
 الانحراؼ المعياري الوسط الحسابي  أبعاد الثقافة التنظيمية

 0.801 3.21 الثقة والموثوقية
 0.787 3.54 جماعيةالثقافة ال

 0.705 3.76 الرؤية المشتركة
 0.634 3.61 المشتركة والروايات والقصص المغة

 0.727 3.53 الوسط العاـ
 spssالطالبيف بالاعتماد عمى مخرجات  مف إعداد المصدر:

مايفسره  وبيف الموظفيف وىذامؤسسة سعى لتطبيقيا لترسيخيا داخؿ الا ثقافة تنظيمية تلديي مؤسسةنلاحظ أف 
 وىو للإجابات العاـ الاتجاه عف يعبر وىو (3.53المتوسط الحسابي العاـ لمحور الثقافة التنظيمية التي بمغ )

 تشتت وجود وعدـ الإجابات تجانس عف تعبر فيي 0.727 المعياري انحرافو قيمة أفّ  نلاحظ كما الموافؽ الاتجاه
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تويات أبعاد الثقافة التنظيمية التي يدركيا الموظفوف لا تتفاوت كما نلاحظ بأف مس .المحور عبارات عمى الإجابة في
(، 3.76الثالث الرؤية المشتركة أعمى مستوى بالنظر إلى المتوسطو الحسابي الذي قدر ب ) كثيرا، حيث حقؽ البعد

 (. 3.21بينما كاف مستوى الثقة والموثوقية ىو الأدنى بمتوسط حسابي بمغ )
 المعرفة إدارةالمحور الثاني:  -2

 المعرفة واكتساب توليد :ولالبعد الا  - أ
 المعرفة واكتساب توليد (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب14-2الجدول رقم )

غير   العبارة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 04 24 04 8 - ت 01
3.86 0.653 

 وافؽم
% - 20 10 60 10 

 - 20 12 08 - ت 02
2.93 0.965 

 محايد
% - 20 30 50 - 

 6 24 6 04 - ت 03
3.95 0.547 

 موافؽ
% - 10 15 60 15 

 06 24 04 06 - ت 04
3.93 0.638 

 موافؽ
% - 15 10 60 15 

 - 24 12 04 - ت 05
3.45 0.787 

 موافؽ
% - 10 30 60 - 

 حايدم 0.717 3.62 لعام لمبعدالمتوسط ا
 spssالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر: من إعداد

 تحميل العبارت 
 قةالخلاو  الإبتكارية الأفكار ليدو ت ىمع ينظفو الم منظمتي تشجع. 

 مماعمى التوالي % 10و% 60 بنسبةوبالموافقة بشدة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ، قةالخلاو  الإبتكارية الأفكار تشجع موظفييا عمى توليد مؤسسة التمواز أف وضحي

 وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 10 نسبة مثمت حيف في ،%20 نسبتيـ فكانت الموافقة
 .بشدة موافؽ بغير إجابات
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 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةرابعال الفئة عف يعبر وىو 3.86 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.653 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب مف لثالثا الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات في

 ىمع مساعدةمل كالجامعات ا،يمحيطي خارج نم المبدعةو  المتميزة الكفاءات لجذب منظمتي تسعى 
 .الجديدة ارفالمع إنشاء

 عف تحفظوا الذيف للأفراد نسبة  %35و% 55 بنسية بموافؽ أجابوا العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
يروف سعي  مؤسسة التمواز موظفي مفالبعض  أف يوضح ومما و موافؽ غيرب أجابوا الذيف نسبة% 20 ، والاجابة

 المعارؼ إنشاء عمى لممساعدة كالجامعات محيطييا، خارج مف والمبدعة المتميزة الكفاءات لجذب مؤسستيـ
 . بشدة بالموافقةو   بشدة موافؽ غير إجابات تسجيؿ عدـ مع ،الجديدة
 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الثالثة الفئة عف يعبر وىو 2.93الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.965 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما محايد، الاتجاه حوؿ يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب مف خيرالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 المعرفة ىمعول حصمل ةمسيو ك ملالع رشاتوو  اتو الندو  المنتديات في بالمشاركة منظمتي يتمت  
 مما% 75 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 يعتبر عمميـ جية وسياسات أىداؼ في التغيير أف عتقدوفي  بالعطاؼ الطبي الشبو التكويف معيد موظفي أف يوضح

 عدـ مع الموافقة بعدـنسبة الذيف أجابوا  %75و% 75 نسبتيـ مثمت حايدالم للإجابة بالنسبة أما ،ييرلمتغ حافزًا
 .بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.95 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.547 وفقيمت المعياري الانحراؼ ماأ موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب مف الأوؿ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
 يم من خلال الندوات معارفراتيم و خب يرو تط ىمع نظفيو الم المنظمة في الممارساتو  التقاليد تساعد

 وفرق العمل...

 مما% 15 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 خبراتيـ تطوير عمىتساعدىـ  المنظمة في والممارسات التقاليد يروف اف مؤسسة التمواز موظفي أف يوضح

 عدـ معلممتحفظيف عف الاجابة  %10ونسبة  % 15 نسبتيـ مثمت بغير موافؽ للإجابة بالنسبة أما ،ومعارفيـ
 .بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود
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 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.93 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.638 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب مف ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 مياميم بإنجاز صمة ذات معمومات إلى وتحويميا البيانات عن بالبحث المنظمة في الموظفون يقوم. 

 عف تحفظوا الذيف ادللأفر  نسبة%  30و% 60 بنسية بموافؽ أجابوا العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 البيانات عف بالبحث التمواز مؤسسة موظفي أف يوضح مما ،موافؽ بغير أجابوا الذيف نسبة% 10 و الاجابة،
 . بشدة وبالموافقة  بشدة موافؽ غير إجابات تسجيؿ عدـ مع مياميـ، بإنجاز صمة ذات معمومات إلى وتحويميا

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةرابعال لفئةا عف يعبر وىو3.45الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.787 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور
 .المحور عبارات ترتيب مف ابعالر  الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

وىو في الاتجاه المرتفع بانحراؼ  3.62يقدر ب بتوليد واكتساب المعرفةوسط الحسابي الخاص وبالتالي فإف المت
 يدؿ عمى عدـ وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات.ف 0.717بمعياري يقدر 

 تنظيم وتخزين المعرفة :لثانيالبعد ا - ب
 تنظيم وتخزين المعرفة (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب15-2الجدول رقم )

غير   بارةالع
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 20 12 04 - ت 01
3.57 0.754 

 وافؽم
% - 10 30 60 - 

 - 28 06 06 - ت 02
3.71 0.659 

 وافؽم
% - 15 15 70 - 

 10 20 06 04 - ت 03
3.48 0.696 

 وافؽم
% - 10 15 50 25 

 08 20 04 08 - ت 04
3.43 0.874 

 وافؽم
% - 20 10 50 20 

 موافؽ 0.746 3.55 المتوسط العاـ لمبعد
 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 
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 :تحميل العبارات 
 اييبو تبو  ايجميعتييل لتس ايتخزينم ث فرة،و المت ماتمو المعو  البيانات م وتصنيفبتنظي منظمتي متيت. 

 تيتـ  مؤسسة التمواز أف يوضح مما% 60 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف

 بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ،وتبويبيا تجميعيا لتسييؿ تخزينيا ثـ المتوفرة، والمعمومات البيانات وتصنيؼ بتنظيـ
 إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 30 نسبة ثمتم حيف في ،%10 نسبتيـ فكانت الموافقة
 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةرابعال الفئة عف يعبر وىو 3.57 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.754 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور
 .البعد عبارات ترتيب مف ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 في مساعدةمل نيمالعام لجميع متاحةو  ةمشام (معرفة قاعدة وأ(ت بيانا قاعدة عمى منظمتي فرو تت 
    .العمل إنجاز

 قاعدة عمى أف مؤسسة التمواز يوضح مما% 75 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف  
 فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف بالنسبة أما ،العمؿ إنجاز في لممساعدة العامميف لجميع ومتاحة شاممة بيانات
 بشدة موافؽ يربغ إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 75 نسبة مثمت حيف في ،%75 نسبتيـ
 .بشدة وموافؽ

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.77 الحسابي المتوسط إلى بالنظر 
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.659 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب مف وؿالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 المنظمة فيضل أف رةو بص مايالم لإنجاز رار باستم ماتمو المع تحديثو  حفظ ميت. 

 مما% 25 و% 55 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 في أفضؿ بصورة المياـ لإنجاز باستمرار المعمومات وتحديث حفظقوموف بأفراد مؤسسة التمواز ي أف يوضح
 عدـ مع الاجابة عف لممتحفظيف% 75 ونسبة%  75 نسبتيـ مثمت موافؽ بغير للإجابة بالنسبة أما ، المنظمة
 .بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ام وىو ةرابعال الفئة عف يعبر وىو 3.48 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.696 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب مف لثالثا الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
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  الحاجة عند اىلاعتماد الجديدةوالمعارف  تاالخبر  نيو تدوثيق و ت ىمع منظمتيتعمل. 

 مما% 20 و% 50 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 بالنسبة أما ،الحاجة عند لاعتمادىا الجديدة والمعارؼ الخبرات وتدويف توثيؽ عمىمؤسسة التمواز تغمؿ  أف يوضح
 الموافقة بعدـ إجابات وجود عدـ مع الاجابة عف لممتحفظيف% 10 ونسبة%  20 نسبتيـ مثمت موافؽ بغير للإجابة
 .بشدة

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةرابعال الفئة عف يعبر وىو 3.43 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.874 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور
 . البعد عبارات ترتيب مف رابعال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 توسطوىو في الاتجاه الم 3.55يقدر ب المعرفة وتخزيف تنظيـببعد وبالتالي فإف المتوسط الحسابي الخاص 
 .تنظيـ وتخزيف المعرفةبعد  وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات فيدؿ عمى عدـ 0.746بانحراؼ معياري يقدر ب

 شاركةالم :ثالثالبعد ا - ت
 شاركةالم (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب16-2الجدول رقم )

غير   العبارة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 24 12 04 - ت 01
3.54 0.693 

 وافؽم
% - 10 30 60 - 

 - 28 08 06 - ت 02
3.66 0.789 

 وافؽم
% - 15 20 75 - 

 10 20 06 04 - ت 03
3.59 0.733 

 وافؽم
% - 10 15 50 25 

 06 24 06 04 - ت 04
3.44 0.743 

 وافؽم
% - 10 15 60 15 
 وافؽم 0.740 3.58 اـ لمبعدالمتوسط الع

 
 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 
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 تراالنشو  اتو الند ارك بيا من خلالالتشتبادل الخبرات والمعمومات و  تشجع ثقافة منظمتي تتبنى 
 .التقاريرو 

از مؤسسة التمو  بأف روفي يوضح مما% 60 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 بالنسبة أما ،.والتقارير والنشرات الندوات خلاؿ مف بيا والتشارؾ والمعمومات الخبرات تبادؿ تشجع ثقافةتتبنى 
 مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 30 نسبة مثمت حيف في ،%10 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ أجابو لمذيف
 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.54 الحسابي المتوسط إلى ظربالن   
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.693 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب مف ثالثال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات في

 بالمعرفةلمتشارك  وظفينالم نبي المتبادلة الثقة بناء منظمتي متدع. 

 بناءتدعـ   مؤسسة التمواز أف يوضح مما% 75 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 حيف في ،%75 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ بوأجا لمذيف بالنسبة أما ،بالمعرفة لمتشارؾ الموظفيف بيف المتبادلة الثقة
 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 25 نسبة مثمت

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةلرابعا الفئة عف يعبر وىو 3.66الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.789 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم هالاتجا حوؿ يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب مف وؿالأ الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 الخارجيالاتصال الداخمي و  شبكتيمثل:  المعرفة مشاركةوسائل تكنولوجية لنقل و  وظفونالم ميستخد 
intranet, extranet  نيو الإلكتر  البريد... 

 مما% 25 و% 55 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 الداخمي الاتصاؿ شبكتي: مثؿ المعرفة ومشاركة لنقؿ تكنولوجية وسائؿ وفيستخدم مؤسسة موظفي أف يوضح

 نسبتيـ مثمت موافؽ بغير للإجابة بالنسبة أما عمميـ، جية فيالإلكترون البريد  intranet, extranet والخارجي
 .بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود عدـ مع الاجابة عف لممتحفظيف% 75 ونسبة%  75

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.59 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.733 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ تمحوري

 .البعد عبارات ترتيب مف ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات
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 الإدارية حداتو ال كافة ىمع المنظمة في الجديدة ماتمو المع زعو تو  تنشر. 

 مما% 15 و% 60 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف لاحظن الجدوؿ مف
 بغير للإجابة بالنسبة أما ،الإدارية الوحدات كافة عمى الجديدة المعمومات وتوزع تنشرمؤسسة التمواز  أف يوضح
 .بشدة الموافقة بعدـ إجابات ودوج عدـ مع الاجابة عف لممتحفظيف% 15 ونسبة%  10 نسبتيـ مثمت موافؽ

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو ةثالثال الفئة عف يعبر وىو 3.44 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.734 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور
 البعد عبارات ترتيب مف لثالثا الترتيب في جاءت العبارة فّ أ نلاحظ كما. العينة إجابات

بانحراؼ معياري  توسطوىو في الاتجاه الم 3.58يقدر ببتصميـ الموقع وبالتالي فإف المتوسط الحسابي الخاص 
 ة.كر اشالمبعد  فيدؿ عمى عدـ وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات 0.740يقدر ب

 استخدام المعرفة :عرابالبعد ال - ث
 استخدام المعرفة (: توزيع إجابات أفراد العينة حسب17-2لجدول رقم )ا

غير   العبارة
موافؽ 
 بشدة

غير 
 موافؽ 

موافؽ  موافؽ محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 - 26 08 06 - ت 01
3.49 0.761 

 وافؽم
% - 15 20 65 - 

 - 8 04 08 - ت 02
3.78 0.655 

 وافؽم
% - 20 10 75 - 

 10 20 06 04 - ت 03
3.89 0.712 

 وافؽم
% - 10 15 50 25 

 - 26 08 06 - ت 04
3.61 0.647 

 موافؽ
% - 15 20 65 - 

 حايدم 0.694 3.69 المتوسط العاـ لمبعد
 

 spssالمصدر: من إعدادالطالبين بالاعتماد عمى مخرجات 
 :تحميل العبارات 

 الجديدة الحالات ىمع ايتطبيقو  يممعارف يرو لتط وظفينممل فةممخت طرقا يمنظمت فرو ت. 
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 طرقا وفرمؤسسة التمواز ت أف يوضح مما% 65 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 فكانت الموافقة ـبعد أجابو لمذيف بالنسبة أما ، الجديدة الحالات عمى وتطبيقيا معارفيـ لتطوير ييالموظف مختمفة
 موافؽ بغير إجابات وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف الأفراد% 20 نسبة مثمت حيف في ،%15 نسبتيـ
 .بشدة وموافؽ بشدة
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.49 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.761 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما فؽ،موا الاتجاه حوؿ يتمحور الذي
 .البعد عبارات ترتيب مف رابعال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات في

 خارجداخل و  نيو القان غير وأ ئمالملا  غير مستخداالا نم المعرفة لحماية آليات منظمتي تمكتم 
 .المنظمة

 تمتمؾ أف مؤسسة التمواز يوضح مما% 75 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 أجابو لمذيف بالنسبة أما ،ؤسسسةالم وخارج داخؿ القانوني غير أو الملائـ غير الاستخداـ مف المعرفة لحماية آليات
 وجود عدـ مع الإجابة عف المتحفظيف رادالأف% 75 نسبة مثمت حيف في ،%25 نسبتيـ فكانت الموافقة بعدـ

 .بشدة وموافؽ بشدة موافؽ بغير إجابات
 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.78 الحسابي المتوسط إلى بالنظر   
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.655 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما موافؽ، الاتجاه حوؿ يتمحور الذي

 .البعد عبارات ترتيب مف ثانيال الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما العينة الإجابات

 التنافسية الاحتياجات وتمبية المشاكل مختمف معالجة في منظمتي تمتمكيا التي المعرفة توظيف يتم 
 .لممنظمة

 مما% 25 و% 55 بنسبة التوالي عمى بشدة والموافقة  بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 الاحتياجات وتمبية المشاكؿ مختمؼ معالجة في تمتمكيا التي المعرفة توظيؼمؤسسة التمواز تقوـ ب أف يوضح

 مع الاجابة عف لممتحفظيف% 75 ونسبة%  75 نسبتيـ مثمت موافؽ بغير للإجابة بالنسبة أما ،ؤسسةلم التنافسية
 .بشدة الموافقة بعدـ اباتإج وجود عدـ

 العينة لرأي العاـ الاتجاه عمى يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.89 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 5.772 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور الذي

 البعد عبارات ترتيب مف وؿالأ الترتيب في جاءت عبارةال أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

 قبل.المست في ايلاستخدام ايمن جديدة أنماط ليدو لت المعرفة متقيي لتحميل طرقا منظمتي تمتمك 
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 طرقا مؤسسة التمواز تمتمؾ أف يوضح مما و% 65 بنسبة بالموافقة أجابو العينة أفراد أغمب أف نلاحظ الجدوؿ مف
 مثمت موافؽ بغير للإجابة بالنسبة أما ،المستقبؿ في لاستخداميا منيا جديدة أنماط لتوليد رفةالمع تقييـ لتحميؿ
 .بشدة والموافقة  بشدة الموافقة بعدـ إجابات وجود عدـ مع الاجابة عف لممتحفظيف% 20 ونسبة%  15 نسبتيـ

 الذي العينة لرأي العاـ الاتجاه مىع يدؿ ما وىو الرابعة الفئة عف يعبر وىو 3.61 الحسابي المتوسط إلى بالنظر
 في كبير تبايف وجود عدـ عمى يدؿ وىو 0.647 فقيمتو المعياري الانحراؼ أما ،وافؽم الاتجاه حوؿ يتمحور
 البعد عبارات ترتيب مف الثالث الترتيب في جاءت العبارة أفّ  نلاحظ كما. العينة إجابات

بانحراؼ  توسطوىو في الاتجاه الم 3.55يقدر بالموقع بخصوصية وبالتالي فإف المتوسط الحسابي الخاص  
 .استخداـ المعرفة فيدؿ عمى عدـ وجود تشتت في الإجابة عمى عبارات 0.854معياري يقدر ب

 إدارة المعرفة(: الوسط الحسابي والنحراؼ المعياري لممحور الثاني 18-2الجدوؿ رقـ)
 ف المعياريالانحرا الوسط الحسابي  أبعاد التغيير التنظيمي

 0.717 3.62 المعرفة واكتساب توليد
 0.746 3.55 تنظيـ وتخزيف المعرفة

 0.740 3.58 شاركةالم
 0.694 3.69 استخداـ المعرفة

 0.724 3.61 الوسط العاـ
 spssالطالبيف بالاعتماد عمى مخرجات  مف إعدادالمصدر: 

توليد المعرفة واكتسابيا ومشاركتيا بيف جميع خلاؿ مف لتطبيؽ إدارة المعرفة سعى مؤسسة التمواز تنلاحظ أف 
 عف يعبر وىو (3.61، وىذا مايفسره المتوسط الحسابي العاـ لمحور التغيير التنظيمي التي بمغ )العامميف بالمؤسسة

 تجانس عف تعبر فيي 0.724 المعياري انحرافو قيمة أفّ  نلاحظ كما وافؽالم الاتجاه وىو للإجابات العاـ الاتجاه
التي  إدارة المعرقةكما نلاحظ بأف مستويات أبعاد  .المحور عبارات عمى الإجابة في تشتت وجود وعدـ الإجابات

أعمى مستوى بالنظر إلى المتوسطو استخداـ المعرقة يدركيا الموظفوف لا تتفاوت كثيرا، حيث حقؽ البعد الرابع 
ىو الأدنى بمتوسط حسابي بمغ  تخزيف المعرفةتنظيـ و (، بينما كاف مستوى بعد 3.69الحسابي الذي قدر ب )

(3.55.) 

  اختبار الفرضياتالمطمب الثاني: 
إلى اختبار قابمية النتائج لمتعميـ عمى مجتمع سوؼ نتطرؽ بعد تحميؿ ومناقشة نتائج إجابات عينة الدراسة 

قمنا بتحويؿ كؿ محور لبعد الواقع محؿ الدراسة ولتحقيؽ ىذا اليدؼ  الدراسة عمى أنيا نتائج معنوية تعكس فعلا
الحصوؿ عمى لعبارة وحيدة تمثؿ المحور وبعد إحصائي بجمع عباراتو عف طريؽ المتوسطات الحسابية وتحويميا
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لاختبار كؿ بعد  One Sample T Testلمعينة الواحدة  Tالأبعاد الأربعة التي تمثؿ المحاور قمنا بتطبيؽ اختبار 
 ت دلالة إحصائية.والبحث عف إمكانية وجود فروقات ذا

  
 ̅   

  √ 
. 

 المتوسط الحسابي ̅ حيث:  
 الوسط الحسابي لممجتمع          
 الانحراؼ المعياري لمعينة          
 1حجـ العينة          

بو الذي يدؿ عمى أف احتماؿ الخطأ المسموح  %5        عند مستوى دلالة  T*اختبار الفرضيات باستخداـ 
 وىذا عمى أساس قاعدة القرار التالية: %95مما يعكس مجاؿ الثقة بيف  %5يكوف في حدود 

 .        > 5%إذا كانت فيو  H0قبوؿ الفرضية الصفرية  -
 .        <  %5إذا كانت قيمة  H1قبوؿ الفرضية البديمة  -

 فراد العينة بعيدة عف مركز الحياد.يبيف أف إجابات أ فيذا يعني و       < % 5وعميو إذا كاف
 اختبار الفرضية الأولى:-1
 .بمؤسسة التموازلا يوجد مستوى لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العامميف الفرضية الصفرية: -
 .مؤسسة التموازيوجد مستوى لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العامميف ب :الفرضية البديمة -

 لمثقافة التنظيمية Tختبار : يمثل ا(19-2)الجدول رقم 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,1587 7745, 89767, 000, 39 7,747 1المحور

 SPSS 23اعتمادا عمى مخرجات برنامج  طالبينالمصدر: من إعداد ال
علاقة ( وىو ما يؤكد وجود % 00) 0.000إذ قدرت قيمتيا بػ        عمى ضوء النتائج أعلاه يتبيف أف قيمة 

بأف يوجد مستوى لمثقافة التنظيمية إحصائية وعميو نرفض الفرضية الصفرية وتقبؿ الفرضية البديمة  دلالة ذات
ـ وتطبيقيـ لمفيوـ الثقافة التنظيمية بأبعادىا مف ثقافة مف خلاؿ اعتمادى ،بمؤسسة التموازعامميف السائدة لدى ال

جماعية ورؤية مشتركة وغيرىا، حيث أصبحت الثقافة التنظيمية ضرورة حتمية عمى جميع المنظمات تطبيقيا نظرا 
 .لأىميتيا داخؿ المنظمة

 اختبار الفرضية الثانية:-2
 .بتطبيؽ إدارة المعرفة مؤسسة التموازأفراد  لا ييتـ ة:الفرضية الصفري -

                                                           
 .54حاج بوررقة حورية، بف بريؾ حياة، مرجع سابؽ، ص - 1
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 .ييتـ أفراد مؤسسة التمواز بتطبيؽ إدارة المعرفة :الفرضية البديمة -
 .دارة المعرفةلإ T: اختبار (20-2) الجدول رقم

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,2475 7637, 1,77475 000, 39 9,375 2المحور

 SPSS 23اعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر: من إعداد الطالبين
عميو نرفض الفرضية ( و %00) 0.000حيث بمغت قيمتيا  %5أقؿ مف        نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف قيمة

وىذا مف  في مؤسسة التمواز سعي لتطبيؽ إدارة المعرفةالصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة التي تقوؿ حقيقة أف ىناؾ 
 إىتماـ المؤسسة بتوليد واكتساب المعرفة. خلاؿ 

  :الفرضية الثالثةاختبار -3
 راسة.التباينات اجابات عينة الد تجانس(: يمثل اختبار 21-2الجدول رقم )
المستوى 
 المحاور الجنس سنوات الخبرة الفئة العمرية التعميمي

0.125 
0.107 

0.99. 
0.642 

0.807 
0.997 

0.245 
0.840 
 

 1المحور 
 2المحور

 SPSS 23المصدر: من إعداد الطالبين اعتمادا عمى مخرجات 
 لتحميؿ نتائج نقوـ باتباع القاعدة التالية:

 ( مما يدؿ عمى عدـ وجود تجانس0.05)%5أقؿ مف         :صفريةالفرضية ال -
 ( مما يدؿ عمى وجود تجانس0.05)%5أكبر مف         الفرضية البديمة: -

 %5في المحور الأوؿ مقارنة بالمتغيرات الديمغرافية أكبر مف        مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ اف قيمة 
جابات أفراد العينة.( وعميو نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرض0.05)  ية البديمة بانو ىناؾ تجانس في آراء وا 

       بالنسبة لممتغيرات الأخرى محؿ الدراسة قيمة        كما نلاحظ أيضا في المحور الثاني أف قيمة 
راد ( مما يعني  رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة بانو يوجد تجانس في أراء أف0.05)%5أكبر مف 

 عينة الدراسة 
 : اختبار الفرضية الرئيسية-5

انطلاقا مف عرض وتحميؿ الاستبياف تـ التوصؿ إلى عدة نتائج تسمح بنفي أو إثبات صحة فرضيات المطروحة 
 للإجابة عف إشكالية البحث: وذلؾ كالتالي: 
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 معامل الارتباط: -

 رتباط بين المتغيريين(: يبين معامل الا 22-2الجدول رقم )

 (Sig)القيمة الاجمالية   R2معامؿ التحديد  معامؿ الارتباط جاؿ الم
 الثقافة التنظيمية-
 إدارة المعرفة-

0.55 0.3 0.00 

  SPSSالمصدر مف إعداد الطالبيف بناءا عمى مخرجات  

دارة الثقافة التنظيمية و مف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف معامؿ الارتباط بيف  تصالات لاء مؤسسة افي نظر عم المعرفةا 
وىي أفؿ مف مستوى الدلالة  0.00تساوي  (Sig)وأف القيمة الاحتمالية  0.55قيمتو الإجمالية الجزائر 

دارة المعرفة ( وىذا يدؿ عمى وجود علاقة طردية0.01)  .ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية وا 

دارة المعرفة و تفسر الثقافة التنظيمية أي أف  0.3أما معامؿ التحديد بمغت قيمتو  بإعتبار أف الثقافة  %30بنسبة ا 
 .التنظيمية تساىـ في تطبيؽ إدارة المعرفة
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 خلاصة:

 حيث ،تطبيؽ إدارة المعرفةفي تحقيؽ  الثقافة التنظيميةمف خلاؿ الدراسة الميدانية ولمعرفةّ اىمية ودور 
العامميف بيا نظرا للأىمية البالغة التي يحدثيا تطبيؽ تسعى مؤسسة التمواز إلى تطبيؽ ىذا المفيوـ وترسيخو لدى 

 المعرفة اليوـ أصبح المؤسسة ماؿ رأس أف ،إذ الإدارة استراتيجيات أىـ مف واحد الآف تأصبح يث، حإدارة المعرفة
التي بمؤسسة التمواز استخمصنا وجود البعض مف القيـ والمبادئ الثقافية ولقد  ،الخارجية بيئتيا مف تمتقطيا التي

 في تحقيؽ ونجاح عممية إدارة المعرفة بالمؤسسة. تساىـ

تناولت ىذه الدراسة الإطار الوصفي مف منيج الدراسة وكذا عينة الدراسة وأداة الدراسة المستخدمة  كما
ة أىمي لمثقافة التنظيميةوباستخداـ الإطار التحميمي إلى اختبار الفرضيات وتحميؿ نتائج الدراسة وقد تبيف لنا أف 

 فرضيات الدراسة. وىذا مف خلاؿ اختبار إدارة المعرفة بالغة في تحقيؽ

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

  

 



 ةخاتم
 

 

85 

 :خاتمة

جراء  عممية إدارة المعرفةوعلاقتيا ودورىا في تحقيؽ  لثقافة التنظيميةد تطرقنا لموضوع بع في المؤسسة، وا 
دارة المعرفة التنظيمية الثقافةالدراسة الميدانية المتعمقة بيا اتضح أف الاىتماـ بموضوع  أصبح أمرا ضروريا وخيارا  وا 

 .واستمرارىا استراتيجيا لنجاح المؤسسة وبقاءىا

ارت المصنوعة اتعد الثقافة التنظيمية مف أىـ مكونات البيئة الداخمية لممؤسسة، حيث تقوـ بتأطير أغمب القر 
 د العامموف داخؿ المؤسسة.ار التي يكتسبيا الأف ات والسموكياتداخميا، وتظير ىذه الثقافة مف خلاؿ القيـ والمعتقد

 ليذه الأساسية الميمة فاف المعرفة، عمى القائمة المؤسسات في قيمة الأكثر الأصؿ ىي المعرفة كانت إذا
 خمؽ أجؿ مف جديدة معرفة لتوليد استخدامو وكيفية أولا، الأصؿ ىذا عمى المحافظة كيفية في تتمثؿ المؤسسات

 خلاليما مف التي المعرفة إدارة جوىر ىما الكبيرتيف الميمتيف ىاتيف أف والواقع ثانيا، التنافسية ميزةال وتحقيؽ القيمة
 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في المعرفة إدارة تساىـ

 :المختمفة الأبعاد عمى تأثيرىا خلاؿ مف لممؤسسةونجاح إدارة المعرفة  تحقيؽ في الثقافة التنظيمية تساىـ إذ
 مجاؿ في المتجددة المعرفة نحو والانطلاؽ التعمـ عمى المؤسسة في العامميف تساعد المعرفة إدارةأف ، إذ كالأفراد
 متفاعميف وجعميـ المعرفة ودمج المعرفة تجسيد ذلؾ في بما مختمفة بطرؽ ىذا ويتـ المختمفة ـتيوتخصصا حقوليـ

 المؤسسة في العامميف تشجيع عمى المعرفة ةإدار  فيو تساعد الذي الوقت وفي التطبيقات، في ومتشاركيف اجتماعيا
 عمييا حصموا التي والمعرفة المعمومات يستخدموف سوؼ العامميف كافة فإف الآخر، مف الواحد المستمر التعمـ عمى
، مستقبلا تحدث قد التي الكبيرة التغيرات ومواجية اليومي عمميا خلاؿ المؤسسة تواجييا التي المشكلات حؿ في
 استراتيجيات أىـ مف واحد الآف أصبح المؤسسات في المعرفة إدارة أف تطبيؽ العمميات عمى لتأثيرىا بالنسبة أما

 تحويميا بعممية تقوـ والتي الخارجية بيئتيا مف تمتقطيا التي المعرفة اليوـ أصبح المؤسسة ماؿ رأس أف ،إذ الإدارة
 بعد حيث والتداوؿ، لمتشارؾ قابمة موثقة اضحةو  معرفة إلى نظميا انيوتختز  الأفراد يمتمكيا ضمنية معرفة مف

 العمميات في والابتكار الإبداع ودرجة المؤسسة وكفاءة فاعمية عمى الواضح تأثيرىا المعرفة ىذه تمارس الاستخداـ
 ملائـ بشكؿ الإنتاجية اتيعمميا تنجز المؤسسة أف ممكف المعرفية الإدارة تطبيقات خلاؿ مف أي ، الإنتاجية
 تكمفة وبأقؿ بسرعة العمميات ىذه انجاز مف المعرفي التطبيؽ يمكنيا كما مسبقا المخططة اتيلقرارا فقاوو  ومناسب
 ة،والفعالي الكفاءة تحسيف إلى يؤدي بما وحديثة مبدعة بصورة يتـ أف يمكف العمميات ىذه انجاز أف وبالتأكيد ممكنة،
دارة ال العلاقة لنا يوضح وىذا  .معرفةبيف الثقافة التنظيمية وا 

ولاية ب مؤسسة التمواز، قمنا باختيار نجاح تطبيؽ إدارة المعرفةومف أجؿ معرفة دور الثقافة التنظيمية في 
، وحاولنا إسقاط موضوع الدارسة عمييا ،ومف خلاؿ ذلؾ سنحاوؿ الإشارة إلى أىـ النتائج المتوصؿ إلييا، الشمؼ

 إضافة إلى وضع بعض المقترحات وأفاؽ الدارسة.
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 الدارسة نتائج: 
 المنظمات؛ فشؿ أو لنجاح الرئيسية المحددات مف التنظيمية الثقافة إف 
 تؤدييا؛ التي والوظائؼ التنظيمية الثقافة أىمية مف يستمد التنظيمية لمثقافة الفعاؿ الدور إف 
  ليا؛ الداخمية أو الخارجية البيئة في تحدث التي لمتغيرات استجابة ثقافتيا لتغير المنظمة تسعى 
 ؛ستخداـ الأمثؿ لآليات إدارة المعرفة يعطي المؤسسة فرصة لمنجاحالا 
 التكويف والتدريب الجيد لمعامميف يساىـ في زيادة المعارؼ؛ 
 لممؤسسة؛ ةيتنافس زةيكم ةيميالتنظ الثقافة تعتبر 
 وتصرفاتيـ؛ دار فالأ سموؾ تحكـ التي والمعتقدات ـيوالق المبادئ مجموعة ةيميالتنظ الثقافة تمثؿ 
 عة؛يالسر  تار يبالتغ المعاصرة المؤسسات ويف شيتع الذي طيالمح زيتمي 
 تياير ااستمر  أجؿ مف وذلؾ تتبناىا، أف مؤسسة كؿ عمى وجب وحتمي ضروري أمر تطبيؽ إدارة المعرفة تعتبر 

 أىدافيا؛ ؽيوتحق
 مؤسسات؛ال بيف التنافسية الميزة تعزيز عمى يعمؿ الذي الدائـ والمعيف المصدر ىي المعرفة إدارة 
  المختمفة؛ العموـ في السريع التطور لمواكبة ممحة ضرورة أصبح المعرفة بإدارة الإىتماـ إف 
  ضروريات مف ممحة ضرورة أصبحت بؿ معنى، لو ليس الذي المصطمح ذلؾ تعد لـ المعرفة إدارة إف 
 الحالي؛ العصر في مؤسسة لأي والتقدـ التطور 
 دارةو  الثقافة التنظيمية مستوى بيف وتكاممي طردي ارتباط ىناؾ  ؛ المعرفة ا 
 دارةالثقافة التنظيمية و  عف الاستغناء يمكف لا  اقتصاد ىو اليوـ اقتصاد لأف المعاصرة المؤسسات في المعرفة ا 

 المعرفة؛
  بالمنافسة؛ الممموءة الخارجية البيئة فرضتيا حتمية المعرفة إدارة إلى الانتقاؿ أصبح 

 بالثقافة ريكب بشكؿ رتبطي إدارة المعرفة عممية فنجاح ،تطبيؽ إدارة المعرفة يف ميـ دور ةيميالتنظ لمثقافة 
 تحثسث إدارة المعرفة. عمى تساعد بالمؤسسة ةيميتنظ ثقافة وجود أف ثيح السائدة، ةيميالتنظ

 :اختبار الفرضيات 

  ازيوجد مستوى لمثقافة التنظيمية السائدة لدى العامميف بمؤسسة التمو  :الفرضية الأولى -

ومف خلالو  SPSS 23مف خلاؿ تطرقنا لمفصؿ التطبيقي وىذه الدراسة الميدانية التي قمنا فييا باستخداـ برنامج 
اف ىناؾ دلالة احصائية حيث لا حظنا one Simple T-Test باستخداـ قمنا بتحميؿ العبارة واختبار الفرضية 

يوجد مستوى لمثقافة التنظيمية بأنو  فرضية الثانيةصحة الوىذا ما يؤكد لنا  0.05كاف مستوى الدلالة أقؿ مف 
 .السائدة لدى العامميف بمؤسسة التمواز

 .مؤسسة التمواز بتطبيؽ عممية إدارة المعرفةأفراد  ييتـالفرضية الثانية:  -
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لو ومف خلا SPSS 23مف خلاؿ تطرقنا لمفصؿ التطبيقي وىذه الدراسة الميدانية التي قمنا فييا باستخداـ برنامج 
حظنا اف ىناؾ دلالة احصائية حيث  لاone Simple T-Test باستخداـ قمنا بتحميؿ العبارة واختبار الفرضية 

ييتـ أفراد مؤسسة التمواز بتطبيؽ وىذا ما يؤكد لنا صحة الفرضية الثانية بأنو  0.05كاف مستوى الدلالة أقؿ مف 
 عممية إدارة المعرفة.

الثقافة التنظيمية بيف      ( 0.05ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية )علاقة  : توجدالرئيسيةالفرضية  -
دارة المعرفة  .مؤسسة التموازموظفي  وجية نظرمف  وا 

ومف  SPSS 23بيقي وىذه الدراسة الميدانية التي قمنا فييا باستخداـ برنامج مف خلاؿ تطرقنا لمفصؿ التط
اف ىناؾ دلالة احصائية لا حظنا one Simple T-Test باستخداـ خلالو قمنا بتحميؿ العبارة واختبار الفرضية 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية  ةصحة الفرضية الثانيوىذا ما يؤكد لنا  0.05حيث كاف مستوى الدلالة أقؿ مف 
دارة المعرفة مف وجية نظر موظفي مؤسسة التمواز     ( 0.05عند مستوى معنوية )  .بيف الثقافة التنظيمية وا 

 والتوصيات: اقتراحاتالا 

ومساىمتيا في تطبيؽ إدارة  التنظيمية الثقافة حالة دراستنا خلاؿ مف إلييا توصمنا التي النتائج عمى بناءا
 الدراسات مستوى عمى منيا والاستفادة بيا العمؿ يمكف توصيات بتقديـ نقوـالمعرفة في مؤسسة التموازالشمؼ، 

 :يمي افيم التوصيات ىذه وتتمثؿ العممية،
زيادة الاىتماـ بمجاؿ الثقافة التنظيمية الإيجابية مف قبؿ الإدارة والعامميف، لأف الاىتماـ بمجاؿ ثقافة المنظمة -

 يساىـ في تنمية وتطوير المورد البشري،
ية دائمة اد عمى در اتبني ثقافة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة وذلؾ عف طريؽ تحسيف طرؽ الاتصاؿ، وجعؿ الأفر -

 ما يحدث داخؿ المؤسسة؛ومستمرة ب
عمى المؤسسة الأخذ بالمفيوـ الواسع لإدارة المعرفة  والاستفادة مف المعارؼ والخبرات الموجودة داخؿ وخارج  -

 ؛المؤسسة والناشطة في القطاع العاـ والخاص
    ا في أذىاف داخؿ المؤسسة، ومحاولة نشرىا وترسيخي معرفةالاىتماـ أكثر بخمؽ ثقافة تنظيمية داعمة لإدارة ال-

 العامميف؛
المشاركة في مختمؼ التظاىرات مف اجؿ الاحتكاؾ بالمؤسسات الاخرى مف أجؿ تبادؿ الخبرات والأفكار -

 ؛والميارات
، والاستفادة مف التقنيات الحديثة لتسييؿ انجاز مختمؼ لإدارة المعرفةتوفير الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة -

 المياـ والأعماؿ؛
 .إدارة المعرفة ارسة أف تجعؿ ثقافتيا التنظيمية في خدمةجب عمى المؤسسة محؿ الدي-

 آفاق الدارسة 
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 البحوث لاسيما العممي البحث درب لمواصمة بالطرح جديرة إشكاليات عدة الدراسة بيذه القياـ أثناء لنا برزت
دارة المعرفةو  التنظيمية بالثقافة المتعمقة ثػػراء التغيير، وسريعة ةالمرون شديدة طبيعتو فاف ،ا   أف يمكف لمموضوع وا 
 :منيا نذكر دراستنا بموضوع المتعمقة العناويف بعض نقترح

 دور الثقافة التنظيمية في التقميؿ مف الصراع التنظيمي؛ -
 الثقافة التنظيمية وسوء السموؾ التنظيمي في المؤسسات الجزائرية؛ -
 تفوؽ التنافسي؛إدارة المعرفة كمدخؿ استراتيجي لتحقيؽ ال-
 .واقع إدارة المعرفة في تنمية الكفاءات البشرية في المؤسسة-  

وفي الأخير نأمؿ أف نكوف قد وفقنا في اختيار الموضوع، وفي دراستو بالشكؿ الذي يحقؽ النفع العاـ، وبأف يكوف 
 مرجعا يستفيد منو الباحثوف.  
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 : يمثل الييكل التنظيمي لمؤسسة التمواز01الممحق رقم 
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 : يمثل استبيان الدراسة.02الممحق رقم 

 جامعة الجيلالي بونعامة خميس مميانة
 كمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير
 موارد بشريةتخصص: 

 الموضوع: استبيان
 أخي العامؿ أختي العاممة

 تحية طيبة وبعد

الثقافة مساىمة "تحت عنواف  في الموارد البشرية في إطار التحضير لمذكرة تخرج مقترحة لنيؿ شيادة ماستر
نطمب مف بمؤسسة تمواز بالشمؼ،  في مؤسسة"، دراسة ميدانية المعرفة إدارةجاح تطبيق عممية التنظيمية في ن

، كمساعدة منكـ لإنجاح بكؿ دقة وموضوعية التاليةالاستبياف سيادتكـ المحترمة التعاوف معنا بالإجابة عمى أسئمة 
 لأغراض إلا تستخدـ لف إجاباتكـ يعجم ، ونحيطكـ عمما أفجيودكـ وحسف تعاونكـسمفا المذكرة شاكريف لكـ  هىذ

 فقط. العممي البحث
 والاحترام  التقدير فائق بقبول وتفضموا

 الطالبين:
 غداوية محمد أميف-
 عتو حسيبة-

 ( أماـ الإجابة المناسبةxالرجاء وضع علامة) ملاحظة:
 الشخصية: البيانات الجزء الأول: 

 ( في الخانة المناسبةXيرجى وضع علامة )
  ذكر             أنثى             الجنس:

 سنة 45سنة       أكثر مف  45إلى  35سنة       مف  35أقؿ مف      :يةالعمر الفئة 
      أخرى               جامعي ثانوي                     تكويف متخصص المستوى التعميمي:

 سنة            20سنة       أكثر مف 20-10مفسنوات          10أقؿ مف      سنوات الخبرة:
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 الجزء الثاني: محاور الإستبانة
 الثقافة التنظيميةالمحور الأول: 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العبارات

لثقة والموثوقيةا  
 لة العلاقة بيف الادارة والعماؿ.بادتسود الثقة المت     

 العمؿ بأمور يتعمؽ وتعيداتو فيما ودىـبوع الآخروف يفي     
 .العامميف بيف المتبادؿ والاىتماـ الحسنة النوايا تتوافر     
 معرفة مف لديو ما ومشاركة لتقاسـ ورغبة استعداد الفرد لدى     

 .فقداف وظيفتو مف خوؼ دوف الآخريف مع ومعمومات
 دوف خريفالآ مع المعرفة لتبادؿ ورغبة استعداد الفرد لدى     

 .وحدتو التنظيمية استغلاؿ أو باستغلالو قياميـ مف خوؼ
 الثقافة الجماعية

 .ومصالحيا الجماعة لأىداؼ ومصالحو أىدافو الفرد يخضع     

 بشكؿ معاً  ويعمموف جماعية بصورة الأىداؼ الأفراد يضع     
 لتحقيقيا. جماعي

 تفيده سوؼ اشرةمب الجماعة تفيد التي جيوده بأف الفرد يشعر     
 .مباشر غير بشكؿ

 العمؿ مف أفضؿ نتائج يحقؽ الجماعي العمؿ أف الفرد يعتقد     
 .المنفرد

 الرؤية المشتركة
 .لممنظمة مشتركة واضحة رؤية العامميف لدى     

 .مشتركة ومصالح أىداؼ العامميف لدى     
 .المنظمة الجماعة أىداؼ مع الفرد أىداؼ تتوافؽ     
 حوؿ مشتركة ومدركات واعتقادات قيـ منظومة العامميف لدى     

 العمؿ
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 مف والعمؿ بالمنظمة تتعمؽ التي والأمور لمقضايا العامموف ينظر     
 .مشترؾ منظور

 المشتركة والروايات والقصص المغة
 .العامميف بيف متبادؿ فيـ يسود     
 ومفردات بمغة العمؿ أمور في ويتحادثوف العامموف يتخاطب     

 .مشتركة ومفاىيـ
 والأساطير والروايات الحكايات ويتبادلوف العامموف يتناقؿ     

 .العمؿ حوؿ المشتركة
 في والإبداع والنجاح الريادة قصص سرد العامموف يتبادؿ     

 المنظمة.
 متنوعة مناسبات في والمراسـ والطقوس الشعائر المنظمة تقيـ     

 .بيا العامميفو  بالمنظمة تتعمؽ
 

 .المنظمة في المعرفة إدارة ممارسة: نيالمحور الثا

 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العبارات

 المعرفة واكتساب توليد

 الإبتكارية الأفكار ليدو ت ىمع يفظفو الم منظمتي تشجع     
 .قةالخلاو 

 فم بدعةالمو  المتميزة الكفاءات لجذب منظمتي تسعى     
 ارؼالمع إنشاء ىمع مساعدةمل كالجامعات محيطيا، خارج

 .الجديدة

 مؿالع رشاتوو  اتو الندو  المنتديات في بالمشاركة منظمتي يتـت     
 المعرفة ىمعوؿ حصمل ةمسيو ك

 يرو تط ىمع فظفيو الم المنظمة في الممارساتو  التقاليد تساعد     
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 العمؿ...يـ مف خلاؿ الندوات وفرؽ معارفراتيـ و خب

 إلى امييو تحو  البيانات فع بالبحث المنظمة في وفظفو الم وـيق     
 .ميـايم بإنجاز ةمص ذات ماتمو مع

 تنظيم وتخزين المعرفة

ـ ث فرة،و المت ماتمو المعو  البيانات ـ وتصنيؼبتنظي منظمتي ـتيت     
 اييبو تبو  ايتجميعييؿ لتس ايتخزين

 ةمشام  )معرفة قاعدة وأ(ت بيانا قاعدة عمى منظمتي فرو تت     
 .العمؿ إنجاز في مساعدةمل فيمالعام لجميع متاحةو 

 رةو بص ايالم لإنجاز رار باستم ماتمو المع تحديثو  حفظ ـيت     
 .المنظمة فيضؿ أف

 الجديدةوالمعارؼ  تاالخبر  فيو تدوثيؽ و ت ىمع منظمتيتعمؿ      
 .الحاجة عند اىلاعتماد

 المشاركة

ارؾ التشتبادؿ الخبرات والمعمومات و  تشجع ثقافة متيمنظ تتبنى     
 .التقاريرو  تراالنشو  اتو الند بيا مف خلاؿ

لمتشارؾ  وظفيفالم فبي المتبادلة الثقة بناء منظمتي ـتدع     
 .بالمعرفة

مثؿ:  المعرفة مشاركةوسائؿ تكنولوجية لنقؿ و  وظفوفالم ـيستخد     
  intranet, extranet الخارجيالاتصاؿ الداخمي و  شبكتي
 ...نيو الإلكتر  البريد

 حداتو ال كافة ىمع المنظمة في الجديدة ماتمو المع زعو تو  تنشر     
 .الإدارية

 استخدام المعرفة
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 ايتطبيقو  يـمعارف يرو لتط وظفيفممل فةممخت طرقا منظمتي فرو ت     
 .الجديدة الحالات ىمع

 ئـالملا غير ـستخداالا فم المعرفة لحماية آليات منظمتي تمؾتم     
 .المنظمة خارجداخؿ و  نيو القان غير وأ

 تمؼمخ معالجة في منظمتي ايكمتمت التي المعرفة يتـ توظيؼ     
 .منظمةمل التنافسية حتياجاتالا بيةمتاكؿ و المش

 جديدة أنماط ليدو لت المعرفة ـتقيي لتحميؿ طرقا منظمتيتمتمؾ      
 قبؿالمست في ايلاستخدام ايمن

 
 يمثل الفا كروباخ :03الممحق رقم 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 40 100,0 

Exclu
a
 0 ,0 

Total 40 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,297 40 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,218 89 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,844 82 
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  T رتبايمثل اخ :04الممحق رقم 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,1587 7745, 89767, 000, 39 7,747 1المحور

 
Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T Ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 1,2475 7637, 1,77475 000, 39 9,375 2المحور

 


