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الماضية عددا من المتغيرات والتي طالت مختلف جوانب الحياة المعاصرة، ومست   خلال السنواتشهد العالم 
الاقتصادية والاجتماعية والسياسية في دول العالم، وفي خصم هذه التغيرات بدأ الاهتمام بالعنصر  الجوانبكافة 

البشري يتزايد في المؤسسات المعاصرة، لا سيما وأن العنصر البشري يعتبر من أهم الموارد كونه يمثل قاعدة نجاح 
في مجملها ما يسمى بالثقافة التنظيمية التي  المؤسسة، وكان جل هذا الاهتمام من خلال القيم الثقافية حيث تمثل

تنطلق من الثقافة الفردية فالفرد الذي لديه ثقافة صحيحة في حياته تكون لدية قابلية عالية في الانخراط في الثقافة 
لمعرفة التنظيمية، وأن مجموع المعارف ونوعيتها لدى الفرد تساعد في انخراطه واندماجه أيضا في الثقافات التنظيمية، فا

ساس تكوين شخصية وثقافة الأفراد والمؤسسات على حد سواء، وحيث أن المداخل المعرفية هي التي تشكل نوع أ
 الثقافة الفردية والتنظيمية.

كما تسعى منظمات الأعمال إلى خلق ثقافات تنظيمية خاصة بها وذلك وفقا لمتطلباتها الخاصة، كما أنها 
كي تستند عليها في تشكيل ثقافاتها التنظيمية، حيث أن الاختلاف والتباين في تسعى إلى بناء معرفة خاصة بها ل

طبيعة نشاطات وأعمال المؤسسات يترتب عنه اختلاف في علاقاتها التنظيمية، مما يجعلها أمام واقع حتمي وهو 
الثقافة  هالعاملين( تجاصياغة ثقافة تنظيمية خاصة بها، وهذا بطبيعة الحال يتطلب تعاون وتنازل من أعضاء التنظيم )

 التنظيمية والالتزام بها التزاما عاليا لغايات تحقيق أهدافها.
تعمل إدارة المعرفة في منظمات الأعمال على تزويد العاملين بمجموع المعارف والدرايات التي يحتاجوها في كما 

دارة المعرفة ذات  إوعندما تكون  عملهم، لتمكنهم من القيام بعمهم وأداء واجباتهم ومسؤولياتهم على أكمل وجه،
 ن ذلك ينعكس على مستوى العاملين ووضع المنظمة التنافسي.إكفاءة وفعالية عالية ف
البارزة لكل من الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة، جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء على  الأهميةانطلاقا من 

اهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة ختبار مدى مسإأهمية هذين المتغيرين وذلك من خلال 
 قالمة.وكالة اتصالات الجزائر 

 أولا: إشكالية البحث
 يتمثل فيما يلي: مركزييمكن حصر إشكالية البحث في سؤال 

 قالمة؟ وكالة  ما مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة بمؤسسة اتصالات الجزائر
 الفرعية التالية: الأسئلةمن الضروري طرح  هنإالرئيسي ف السؤالحتى تتسنى لنا الإجابة عن هذا 

 إدراك لدى العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة لمبادئ الثقافة التنظيمية ؟ما مدى   .1
 ة ؟تطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالم ما مستوى .2
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 للثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة محل الدراسة ؟ رأث هل هنالك .3
 توجد فروقات بين إجابات الأفراد حول محاور الدراسة، تعزى للمتغيرات الشخصية والديمغرافية ؟هل  .4

 ثانيا: فرضيات البحث
اختبار مدى المطروحة، نعتمد الفرضيات التي سوف يتم  الأسئلةعلى ضوء ما سبق وبهدف تناول مختلف 

 :وهي ،صحتها
 يوجد إدراك لدى العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة لمبادئ الثقافة التنظيمية. .1
 لتطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة. جيد يوجد مستوى .2
 للثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة محل الدراسة.توجد علاقة أثر إيجابي  .3
 توجد فروقات بين إجابات الأفراد حول محاور الدراسة، تعزى للمتغيرات الشخصية والديمغرافية.لا   .4
 .، في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغالجنس0.05لا توجد فروق عند مستوى دلالة  4-1
 .عمر، في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير ال0.05لا توجد فروق عند مستوى دلالة  4-2
 .المؤهل العلمي، في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير 0.05لا توجد فروق عند مستوى دلالة  4-3
 .ركز الوظيفيإجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير الم، في 0.05لا توجد فروق عند مستوى دلالة  4-4
 عدد سنوات ، في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير0.05لا توجد فروق عند مستوى دلالة  4-5

 .الخبرة
 لثا: أددا  البحثثا

 مدى والتطبيقية على حد سواء ولعل أبرزها معرفةلى تحقيق مجموعة من الأهداف التنظيمية إ البحث يهدف
 :مساهمة الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق إدارة المعرفة، ويمكن إجمالا إبراز هذه الأهداف كما يلي

 التعرف على المفاهيم والمضامين الأساسية لكل من الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة. 
  لأهمية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفةمعرفة مدى إدراك الموظفين والمسؤولين. 
  وتشخيص حالتها من هذا الجانب اتصالات الجزائر العمومية الجزائرية سةواقع الثقافة السائدة في المؤسمعرفة.  
  )تطبيق إدارة في نجاح اختبار نموذج الدراسة والذي يفترض وجود مساهمة للثقافة التنظيمية )المتغير المستقل

 المعرفة )متغير التابع(.
 رابعا: أهمية البحث 

 تبرز أهمية البحث في النقاط التالية:
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  يعتبر موضوعي الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة من المقاربات الحديثة والتي تحتاج إلى مزيد من الدراسات
 وتسليط الضوء عليها.

  التنظيمية الذي له تأثير على تطبيق إدارة المعرفة وتفعيلها.تنبع أهمية الدراسة من كونها تتناول موضوع الثقافة 
  يعتبر موضوع حديث النشأة خاصة في المؤسسات الجزائرية، مما يساعد في لفت انتباه المسؤولين والباحثين

 لدراسة هذا الموضوع وتحليل أبعاده.
 لمعرفة لأفراد المؤسسة محل الدراسة  تقديم دراسة ميدانية حول أثر الثقافة التنظيمية في تعزيز تطبيق إدارة ا

 كصورة للمؤسسة الجزائرية. 
 خامسا: منهج البحث

وجدنا ضرورة الاعتماد على المنهج ولمعالجة الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضيات نظرا لطبيعة الموضوع 
مدنا في الجانب التطبيقي على ، كما إعتالمطروحة الأسئلةجل التوصل إلى إجابة على أالوصفي والمنهج التحليلي من 

 منهج دراسة حالة من خلال إسقاط ما تم التطرق إليه في الجانب النظري على أرض الواقع معتمدين على الاستبيان.
 سادسا: ديكل البحث

تم تقسيم موضوع البحث إلى ثلاثة فصول، حاولنا من خلالها التطرق إلى مختلف جوانب التي يمكن من خلالها 
 ف البحث والإجابة على الإشكالية المطروحة حيث تطرقنا إلى ما يلي:تحقيق أهدا

الفصل الأول تطرقنا فيه إلى الإطار النظري للثقافة التنظيمية، وتم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث، يتناول 
ث الثالث بناء الثقافة ، وفي المبحةالثقافة التنظيمي تالمبحث الأول ماهية الثقافة التنظيمية، والمبحث الثاني أساسيا

 التنظيمية.
الإطار النظري لإدارة المعرفة ومدى مساهمة الثقافة التنظيمية في خصص الفصل الثاني والذي كان تحت عنوان 

 المبحث الثاني، ماهية إدارة المعرفة لالمبحث الأو فقد تم تقسيمه أيضا إلى ثلاثة مباحث، وكانت كالآتي  نجاح تطبيقها
 .المبحث الثالث مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة، المعرفةأساسيات إدارة 

، وتم تقسيمه إلى ثلاثة ؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمةبم ميدانية دراسةأخيرا الفصل الثالث تحت عنوان 
وفي الأخير  ينة الدراسةمنهجية وخصائص عوالمبحث الثاني  مباحث، المبحث الأول التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

 .تحليل النتائج واختبار الفرضيات المبحث الثالث بعنوان

 : حدود البحثسابعا
 :تتمثل حدود هذا البحث في
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 .تتناول هذه الدراسة مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفةالحدود الموضوعية: 
 .بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمةتم اجراء الدراسة الميدانية الحدود المكانية: 
 .14/05/2023إلى  25/04/2023تم اجراء هذه الدراسة في الفترة الممتدة ما بين الحدود الزمانية: 

 : الدراسات السابقة:ثامنا
يادة دور إدارة المعرفة في تعزيز الثقافة التنظيمية الايجابية بقبعنوان: " جزاع مسبل العنزي: دراسة الدراسة الأولى

جامعة  رسالة مقدمه استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية" حرس الحدود بمنطقه تبوك
 .2012العليا، الرياض، السعودية،الدراسات  الأمنية كليةللعلــوم  العربيةنايف 
 الدراسة إلي هدفت
 ود بمنطقة تبوكلتعرف على واقع إدارة المعرفة الموجود بقيادة حرس الحدا 
 الوقوف على ابرز متطلبات التطبيق الفعال لإدارة المعرفة بقيادة حرس الحدود بمنطقة تبوك.  
 التعرف على أنواع الثقافة التنظيمية الايجابية السائدة بقيادة حرس الحدود بمنطقة تبوك 
  قيادة حرس الحدود بمنطقة تبوكمعرفة تأثير إدارة المعرفة على الثقافة التنظيمية الايجابية السائدة في. 

 أهم النتائج
  ديؤمن العاملون بقيادة حرس الحدود بمنطقة تبوك وبشدة بأن إدارة المعرفة تضيف قيمة إلى نتائج حرس الحدو 
 هناك متطلبات بشرية وتنظيمية ومالية وتقنية لإنجاح إدارة المعرفة في قيادة حرس الحدود بمنطقة تبوك. 
 لمعرفة في إيجاد وتطوير الثقافة التنظيمية في قيادة حرس الحدود بمنطقة تبوكهناك تأثير لإدارة ا. 

دراسة عينة من  مساهمة إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي :"بعنوانحرنان نجوى  : دراسةالدراسة الثانية
كــلية ،بسكرة–معة محــمد خيضــرجــا، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير" الجامعات الجزائرية

 .2014،، الجزائروالتجــارية وعلــوم التسييــر الاقتصاديةالعلــوم 
 هدفت الدراسة إلى: 

 معرفة مدى التغيير والتطور في الأوضاع المعرفية الجديدة 
 أداء مؤسســات التعلــيم العــالي والبحــث العلمــي الجزائــري مــن حيــث: الرســالة والمهــام والأهــداف، البحــث  تقــويم

 العلمي.
 .مساهمة معايير الجودة المتوفرة في مؤسسات التعليم العالي و البحث العلمي 

 أهم النتائج:
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 الدور الفعال الذي تلعبه إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي روزب. 
 والسياسات التعليمية  الأولوياتطبيق إدارة الجودة بحاجة إلى دعم الدولة، وزيادة التمويل مع تحديد ن تإ

 .بوضوح
 الواعية مع التركيز على البحث العلمي ومخرجات التعليم والإدارةبتحسين المناخ التعليمي  الاهتمام. 
 ة هذا العصر ومتطلب ضروري لنجاح ضرورة مواكبة التطور والتقدم في وسائل التكنولوجيا التي أصبحت سم

 .أي مؤسسة
في البيئة التنافسية  يالاستراتيجاء دإدارة المعرفة وأثردا في الأبعنوان: " أحمد الصاويدراسة  الدراسة الثالثة:

مقدمة لنيل درجة دكتوراه  أطروحة "السودان دراسة ميدانية لشركات الخطوط الجوية وشركات السكك الحديدية
 .2016،، كلية الدراسات العليا، السودانجامعة السودان للعلوم والتكنولوجياعمال، الفلسفة في إدارة الا
 هدفت الدراسة إلى:

 التعرف على مستوى اهتمام شركات الخطوط الجوية والسكك الحديدية بإدارة المعرفة. 
  الأعمال. لمنظمات  الاستراتيجي لأداءوامعرفة العالقة بين كل من إدارة المعرفة 
  الاستراتيجي والأداءتحديد تأثير البيئة التنافسية علي العالقة بين إدارة المعرفة. 
  لتحقيق  الإبداعيةالمعرفة لدورها الفاعل بغرض تعزيز قدرات العاملين  لإدارةالنظرية  والدالات الأطرتحديد

 .أداء أفضل
 أهم النتائج: 
  توافر متطلبات إدارة المعرفة بدرجة عاليةو  إدارة المعرفة بدرجة عالية بالشركاتتوافر قدرات 
  المعرفة بدرجة متوسطة لإدارةتوافر التخطيط 
  الإبداع.وجود عالقة إيجابية و معتمدة إحصائياً بين متطلبات إدارة المعرفة و 

على تحسين أداء عمال الإدارة داخل أثر الثقافة التنظيمية بعنوان:"  قصة يعقوب: دراسة الدراسة الرابعة
"، أطروحة المنشآت الرياضية دراسة ميدانية ديوان المركبات الرياضية ومديريات الشباب والرياضة لمنطقة الساورة

مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي، معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، الشلف، 
 .2021،الجزائر
 فت الدراسة إلى:هد

 التعرف على واقع الثقافة التنظيمية داخل المنشآت الرياضية 
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  ةالإدار توجيه اهتمام إدارات المنشآت الرياضية لتحسين أداء عمال 
  داخل المنشآت الرياضية الإدارةالتعريف بدور وأثر الثقافة التنظيمية و أهميتها في رفع وتحسين أداء عمال 
  الأداء.عناصر التي تتكون منها الثقافة التنظيمية و موضوع تحسين و ال الأبعادمعرفة أهم 

 أهم النتائج:
  الإدارةالمستوى التعليمي يساعد على تطوير و تحسين أداء العمال  
  الإداريداخل المركب الرياضي ومديرية الشباب والرياضة تلعب دورا هاما في خلق التوازن  الإدارةرتبة عمال 

 الإدارةو تقسيم العمل حسب الرتب و تحسين أداء العمال  التنظيمعملية  خلالمن 
  الإداريةو الخبرة المهنية دور مهم و كبير في تسيير الشؤون  للأقدميةأن 
  داخل ديوان المركب الرياضي ومديريات الشباب والرياضة منضبطين في مواعيد العمل مما  الإدارةأن عمال

 .داريالإالمهني  الأداءيد و ما يعكس أيضا تحسين يؤدي إلى زيادة فعالية التسيير الج
 مايميز دراستنا عن الدراسات السابقة:

تقتصر دراستنا "مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات 
اما الخاصة بمتغيري الدراسة و العلاقة بينهما،الجزائر" على جانبيين، الجانب النظري والذي يحتوي ويشمل المعلومات 

الجانب التطبيقي فقد اختلاف عن الدراسات السابقة من حيث المؤشرات الخاصة بكلا المتغييرين بالإضافة الى مكان 
 وزمان الدراسة الميدانية.

 : نموذج البحثتاسعا
النموذج الموالي الإطار العام للبحث من خلال تحديد المتغير المستقل)الثقافة التنظيمية( و المتغير التابع  يحدد

  )إدارة المعرفة( في الشكل التالي:
 النموذج المقترح للبحث: 01الشكل 

 

  
 

 
 المتغير المستقل
 الثقافة التنظيمية

 

 المتغير التابع
 إدارة المعرفة
 تشخيص المعرفة 

 توليد المعرفة
 تحزين المعرفة 
 توزيع المعرفة 
 تطبيق المعرفة 
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 تمهيد الفصل: 
الهياكــــل زم التغيــــير المســــتمر في الثقافــــة و التحســــين المســــتمر والــــذي يســــتل والــــنمط الجديــــد للمؤسســــة المتميــــزة هــــ إن    

الكبـير في الوقـت الـراهن لكونهـا قـوة فة التنظيمية بالاهتمام الواضح و ولهذا فقد حظيا موضوع الثقا ،والعمليات والأنظمة
في  الأساســيةكونهــا تشــكل احــد العناصــر   إلى بالإضــافة ،والانجــازات الــتي يمكــن ر يتهــا الأنشــطةدائمــا وراء خفيــة تقــف 

 .ذوي المصالح معها الأطراف ا البشرية والمتعاملين معها منمواردهوفرقها و  إداراتهاتفسير سلوك المؤسسة و 
فشـل المؤسسـات سـنحاول في هـذا الفصـل  وأع الثقافة التنظيمية وباعتبارهـا احـد محـددات نجـاح نظرا لاتساع موضو   

 :كالآتيع من خلال التطرق إلى ثلاث مباحث  القيام بدراسة هذا الموضو 
   ةالمبحث الأول: مادية الثقافة التنظيمي

 : أساسيات الثقافة التنظيمية المبحث الثاني
   الثالث: بناء الثقافة التنظيمية المبحث 
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 المبحث الأول: مادية الثقافة التنظيمية 
الثقافة التنظيمية من ابرز المواضيع التي تعطي لنا صورة شـاملة تعرفنـا بالمؤسسـة، باعتبارهـا عنصـرا أساسـيا في  تعد 

 النظام العام للمؤسسات وعليه سنتطرق في هدا المبحث إلى المفاهيم الأساسية للثقافة التنظيمية.
 تعريف الثقافة التنظيمية المطلب الأول:

 :مايلي حول موضوع الثقافة التنظيمية ومن أبرزهااختلفت وتنوعت التعاريف 
 العــاداتوالقــانون و  الأخــلاقضــمن المعرفــة والمعتقــدات والفــن و نظــام ليــولي معقــد يت " Tylor 1871تعريــف 

 1"مجتمعه.في وتقاليد  أعرافمن  الإنسان هيكتسب ماو  الأخرىالاستعدادات والتقاليد و 
الممارســات الجاريــة بــين و المعتقــدات الــتي تنشــأ مــن خــلال التفاوضــات و " مجمــوع القــيم Tyrrell 2000تعريــف 

 2الخاطئ ."و حيث السلوك الصائب أ نفتصبح مصدرا للإشارة لما يعتبر مقبول في المنظمة م ةأعضاء المجموع
 اكتشـفتهاو أمجموعـة معينـة  أنشـأتهاالـتي  الأساسـيةالافتراضـات و أ" بيئة مكونة مـن المبـادئ  E.H.scheinتعريف 

مـــن   و  ،فعاليتهـــا أثبتـــتالـــتي التكيـــف الخـــارجي والتكامـــل الـــداخلي و  لمشـــاكطورتهـــا ، لتـــتعلم كيفيـــة التعامـــل مـــع و أ
    3ا.الشعور بهقة الصحيحة لإدراك هذه القضايا و تعليمها للأعضاء الجدد باعتبارها الطري

التصـور الـتي تميـز مجموعـة الشـعور و "البرمجة الجماعية للعقل الـتي تحـدد طـرق التفكـير و  hofstede 1991تعريف  
 4فئة أخرى من الناس."و أ ةفئة من الناس عن مجموعو أ

علاقـات عدائيـة :"الثقافـة التنظيميـة هـي عمليـة اجتماعيـة ديناميكيـة في عـالم يتسـم ب Yves bertrandتعريـف 
عـالم يتسـم بعلاقـات عارف تستخدمها المجموعات من اجل الحصول علـى وسـائل افضـل للبقـاء في وهي مجموعة من الم

5عدائية.
 

: نظـام القــيم السـائدة في المنظمـة والــذي يتضـح مـن خــلال الإنتـاج الثقــافي Peter & Watermanتعريـف 
 6والذي يتمثل في الحكايات والأساطير والشعارات الموجودة في المنظمة.

                                                           
 .20،ص2019، دار الباز العلمية للنشر و التوزيع، عمان، ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفاجي ، 1

2
Eric w. Maclntosh& Alison Doherty , The influence of organizational culture on job satisfaction and intention 

to leave, sport Management review, volume 13, number 2, may 2010, p 108.     
3
 Roger Tessier, Yvan Tellier, Povvoirset Culture Organisationnels, presses de l’université du Québec, Canada, 

Tome4, 1991, P176.    
4
Nathali Delobbe, C.vanden Berghe, La Culture Organisationnelle, Les dimensions humaines du travail, 

january2004, 

 P 507.   
5
Yves Bertrand, Culture Organisationnelle « Collection Communication organisationnelle »,Presses de l’université 

du Québec Télé_université,1991,P 54. 
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الأســـس و ذلــك المركــب المكــون مــن القــيم  "مــن خــلال التعــاريف الســابقة يمكــن القــول ان الثقافــة التنظيميــة هــي
 يكتسـبها التي من خلالهـا تحـدد الطريقـة الـتي تمـارس بهـا عملهـا حيـثادئ التي تعتمد عليها المؤسسات و المبالمعتقدات و و 

هم الاهـداف المشـتركة بيــنمحـدد  بـذلك الأنمـاط الســلوكية وطبيعـة العلاقـات بـين الأفــراد و تتناقـل داخـل المؤسســة الأفـراد و 
تخلـق فهمـا عامـا بـين أعضـائها حـول و تصبح سمة خاصة للمؤسسـة و تستقر مع مرور الزمن و التي تتطور و   المؤسسة،بينو 

اهــدافها لخلــق بيئــة عمــل مميــزة و رســالتها و الســلوك المتوقــع مــن الأعضــاء بهــدف توجيــه ســلوكهم وفقــا لر يتهــا و خصائصــها 
  ومنتجة."

 داتهاومحد المطلب الثاني: أهمية الثقافة التنظيمية
 الثقافة التنظيمية : أهمية/ .1

ثقافــة تنظيميــة ن و فــلا توجــد مؤسســة بــد تتلعــب الثقافــة التنظيميــة دورا وأهميــة كبــيرة إذ أنهــا قائمــة في كــل المؤسســا
 يلي: فالكثير من المدرين يعتبرون الثقافة التنظيمية كأصل هام وتكمن أهميتها في ما

 لــلإدارة والمــوارد البشــرية إذ تشــكل لهــم نمــاذج الســلوك والعلاقــات الــتي يجــب إتباعهــا دليــل  الثقافــة التنظيميــة بمثابــة
 والاسترشاد بها. 

  الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهمإطار فكري يوجه أعضاء المؤسسة. 
 تمنح الثقافة التنظيمية المؤسسة ملامح متميزة تكون بمثابة وسام تميزها على مختلف المؤسسات. 
 تـزاز للمـوظفين بهـا خاصـة إذا كانـت تمثـل قيمـا معينـة مثـل الابتكـار والتميـز والـريادة والتغلـب علـى مصدر فخر واع

 1.المنافسين
  تعتبر الثقافة التنظيمية ميزة تنافسـية للمؤسسـة إذا تؤكـد علـى سـلوكيات ابتكاريـه كالتفـاني في العمـل ولكنهـا تصـبح

 عمياء والالتزام الحرفي بالرسميات. ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات روتينية كالطاعة ال
  تســـاهم في تحقيـــق الاســـتقرار داخـــل المؤسســـة كنظـــام اجتمـــاعي متجـــانس ومتكامـــل لأنهـــا تعمـــل علـــى خلـــق روح

 2التنسيق والشعور بالوحدة المشتركة والولاء والالتزام.و التعاون 
 مؤيدا للإدارة ومساعدا لها على تحقيق أهدافها وطموحاتها.و القوية عنصرا فعالا  ةتعتبر الثقافة التنظيمي 
 الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب. والقوية تسهل مهمة الإدارة فلا تلجأ إلى الإجراءات الرسمية أ ةالثقافة التنظيمي 

                                                           
دراسـة تحليليـة  المجلـة العربيـة لـلإدارة، العـدد رقـم : الثقافة التنظيمية وتأثيردا في تحديدد التوجده الاسدتراتيجي للمنظمدةخالدية مصطفى عبد الرزاق وآخـرون، 1

  بتصرف. ،159،158، ص ص2019الجامعة العراقية، مارس مجلة  ،39
،كليـة العلـوم الانسـانية، حـة دكتـورة في علـم اجتمـاع التنظـيم، قسـم علـم الاجتماعأطرو  أنماط السدلطة الإداريدة وعتقتهدا قلثقافدة التنظيميدةفاطمة دريـدي،  2

  ، بتصرف .124.123، ص ص2017/2018جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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 نظمـات الـتي تعتبر عاملا مهما في جذب الموارد البشـرية الملائمـة فالمنظمـات الرائـدة تجـدب المـوظفين الطمـوحين والم
 1.إليهاتتبنى قيم ستهوي الموظفين المبدعين والمؤسسات التي تكافئ التميز والتطور ينظم 

 /محددات الثقافة التنظيمية: .2
الــتي اســتهدفت تحليــل وتشــخص موضــوع الثقافــة التنظيميــة الى وجــود  والأبحــاثتشــير نتــائج الدراســات الســابقة  

 التالي :ستة محددات للثقافة التنظيمية والتي يمكن توضيحها في الشكل 
 : محددات الثقافة التنظيمية02الشكل 

 الطالبتينمن اعداد  المصدر:

  كمـا تبادلـت إدارتهـا جـزءا مـن ثقافتهـا يعكس  ريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي: الملكيةو التاريخ ،
 الثقافة السائدة في المنظمة.هل هي عامة أم خاصة، محلية أم دولية جانبا أخر من و يعكس نوعية الملكية 

 الإدارة أســلوبيعكــس  بقــدر مــاالصــغيرة و لا يعــني بالضــرورة اخــتلاف الثقافــة بــين المؤسســات الكبــيرة : الحجددم 
 .باعتبارات الحجم تتأثرالتي و التصرفات في مواجهة المواقف  نماذجو الاتصالات  أنماطو 

 على سبيل المثال تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة في عملياتهـا علـى  :التكنولوجيا
القـــيم الخاصـــة والمهـــارات الفنيـــة في صـــياغة ثقافتهـــا التنظيميـــة  في حـــين تركـــز المؤسســـات الخدماتيـــة علـــى ثقافـــة 

 المهارات الشخصية.و خدمة العملاء 

                                                           
كليــة   ،ريــة، قســم إدارة المــوارد البشــرية: دراســة تحليليــة في المفــاهيم النظخصددائا الثقافددة التنظيميددة وعناصددردا وطددر  قياسددهامحمــد ميهلــر، لكثــيري و االــد خ 1

  بتصرف. ،1036، ص 9/9/2019، جامعة العلوم الإسلامية، ماليزيا القيادة والإدارة،

محددات 
الثقافة 
  التنظيمية

التاريخ و 
  الملكية

  الحجم

 التكنولوجيا

الغايات و 
 الاهداف

 البيئة

 الأفراد
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  سـة إلى تحقيقهـا علـى سـبيل المثـال الثقافة السـائدة بنوعيـة الغـايات الـتي تسـعى المؤس تتأثر : الأدداو الغايات
ات فإن المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الريادة في خدمة العملاء سـوف تركـز علـى غـرس القـيم الخاصـة بعلاقـ

 .العملاء في ثقافتها التنظيمية
 الخارجيــة مــن عمــلاء ومنافســين و فالطريقــة الــتي تختارهــا المؤسســة في التعامــل مــع عناصــر بيئتهــا الداخليــة  :البيئددة

 سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم بها مواردها وأنشطتها وتشكل بها ثقافتها  عاملين..........الخ،و وموردين 
 للأســـاليبكــذلك تفضــيلات العــاملين و العليــا في ممارســة العمــل ،  الإدارة أعضــاءتــؤثر الــتي يفضــلها  :الأفددراد 

وكـذلك ثقافتهـا المميـزة فـالإدارة يصـعب المستخدمة في التعامل معهم في تشكيل قـيم العمـل السـائد في المنظمـة 
 .1عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون والعكس صحيح

 الثقافة التنظيمية أبعادو خصائا الثقافة  المطلب الثالث:
 خصائا الثقافة التنظيمية: .1

، وفي كانــت تعمـل في نفــس القطــاع وحـتى لــ أخــرىمنظمـة ثقافتهــا مشــابهة لثقافـة منظمــة  انــه لا توجــد إدراكيجـب 
 :جز لأهم خصائص الثقافة التنظيميةما يلي عرض مو 

 يســــتخدمون لغــــة ومصــــطلحات  الانتظــــام في الســــلوك والتقيــــد بــــه: نتيجــــة  التفاعــــل بــــين أفــــراد المنظمــــة فــــإنهم
 وعبارات وطقوسا مشتركة ذات علاقة بالسلوك من حيث الاحترام والتصرف.

 لا قلــيلا و كثــيرا جــدا،   تعمــل المعــايير: هنــاك معــايير ســلوكية فيمــا يتعلــق بحجــم العمــل الواجــب انجــازه )مــثلا: لا
 جدا(.

 فيها الالتزام بها. وعضيتوقع من كل و : توجد قيم أساسية تتبناها المنظمة القيم المتحكمة 
  العملاء.و الفلسفة: لكل منظمة سياساتها الخاصة في معاملة العاملين بها 
  والفـرد يعمـل أخـرى إلىالقواعد: عبارة عن تعليمات صارمة تصدر عن المنظمة وتختلف في شدتها من منظمة ،

 2في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له.
  المناخ التنظيمي :عبارة عن مجموعة من الخصائص الـتي تميـز البيئـة الداخليـة للمنظمـة الـتي يعمـل الأفـراد ضـمنها

 ليـة مـن الاسـتقرار والثبـات النســ ،ذلـك لأنهـا تتمتـع بدرجـة عاو إدراكهـم  و  ماتجاهـاتهو فتـؤثر علـى قـيمهم والـتي 

                                                           

 .30، 29، ص ص2006 الاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية ،والتغييرالثقافة التنظيمية جمال الدين المرسي، 1 
   . 1037، صمرجع سابق ذكرهخالد لكثيري ومحمد ميلهر، 2
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الإجــراءات والقــوانين و لسياســات القيــادي، الــنمط ا مجموعــة مــن الخصــائص هــذه :الهيكــل التنظيمــي،وتتضــمن 
 1وأنماط الاتصال........الخ.

انـــه توجـــد مجموعـــة مـــن الســـمات  إلى الإشـــارةتجـــدر  هـــذه الخصـــائص والـــتي تعكـــس لنـــا ثقافـــة المنظمـــة، إلى إضـــافة
 2منها: أخرى إلىالثقافية التي تتفاوت درجة الالتزام بها من منظمة 

 والمخاطرة. الإبداعوالمخاطرة: درجة تشجيع العاملين على  الإبداع 
  يكونوا دقيقين ومنتبهين للتفاصيل. أنالانتباه للتفاصيل: الدرجة التي يتوقع فيها العاملين 
 داخل المنظمة. الأفرادعلى  بتأثيرها الإدارةالناس: درجة اهتمام  والتوجه نح 
 الأفرادحول الفريق لا مل الفريق: درجة تنظيم فعاليات الع والتوجه نح. 
 ودية التعامل معهمو هم لا سهولة العدوانية: درجة عدوانية الأفراد وتنافس. 
 .الثبات: درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو 
  والعمليـــات المســـتخدمة درجـــة تركيـــز الإدارة علـــى النتـــائج والمخرجـــات ولـــيس التقنيـــات  النتـــائج:نحـــو الانتبـــاه

 لتحقيق هذه النتائج.
 3:كالآتييجدر بنا التطرق إليها وهي   كما توجد كذلك سمات وميزات وخصائص أخرى للثقافة التنظيمية

  تكون ، وبدونه لاالمصدر الرئيسي لثقافة التنظيمية الإنسان: يعتبر إنسانيةعملية. 
 ا تشــعر الذاتيــة وتــريح الــنفس وترضــي الضــمير، كمــا أنهــ: في كونهــا تشــبع حاجــات الإنســان عمليــة رضــا نفســي

   .الفرد بالانتماء للجماعة
 شتمالها على عدد كبير من الخصائص: نضرا لاعملية معقدة. 
 لأخــر  او يســلمها هــعلــى أن المنظمــة  أجيــالجيــل لاحــق مــن  إلى: عمليــة تراكميــة يســلمها جيــل ظــام تراكمــين

 .للأجيال اللاحقة
 استجابة لمطالب المدرين والعاملين.تصف بالمرونة والقدرة على التكيفت : فهيلها خاصية التكيف ، 
 ؤسســـات الإداريـــة بالمؤسســـة داخـــل المو : فالثقافـــة التنظيميـــة تنتشـــر بـــين المنظمـــات الإداريـــة لهـــا قابليـــة الانتشـــار

 .الواحدة
                                                           

محافظـات فلسـطين، رسـالة  –، دراسة تطبيقية على وزارة التعليم العـالي دور الثقافة التنظيمية في تفعيل الإدارة الالكترونيةإيهاب فاروق مصباح العاجز ،  1
  .14، ص  2011ماجستير في إدارة الأعمال ،قسم إدارة أعمال، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ،

   326ص  ،2003الطبعة العربية الأولى ، دار الشروق لنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ،سلوك المنظمة " سلوك الفرد والجماعة" ،ماجدة العطية2
  ": دراسة حالة موظفي المؤسسة الاستشفائية بمنطقة" شطيبةاستخدام أبعاد الثقافة التنظيمية في التنبؤ قلرضا الوظيفيرياحي معمر، مانع فاطمة، 3
  345،344، ص ص 2021، الجزائر،  27، العدد17مجلة اقتصاديات ليال افريقيا، المجلد  
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  المؤسسة فيما بينها .كمحدد لمعايير السلوك : حيث أنها اتجاه اجتماعي ومعياري يؤدي إلى تماسك وتكامل 
 أبعاد الثقافة التنظيمية: .2

 1يمكن تلخيص اهم ابعاد الثقافة التنظيمية في العناصر التالية:
 الخارجية.و ات الظروف الداخلية : وقدرته على الاستجابة والتأقلم لمتغير مرونة التنظيم

أنهـــا تثـــير التحـــدي لـــدى و : ومتطلبـــات العمـــل م حيـــث طبيعتهـــا الروتينيـــة الـــتي تكـــرس الملـــل وتحـــد الإبـــداع عـــة العمـــلطبي
 الابتكار والإبداع.و  التجربة العامل فتدفعه إلى
 .الترقية والتقدم وللمكافأة أ : حيث إن معظم المشروعات تؤكد على الانجاز كأساس التركيز على الانجاز

درجـة مـا توليـه الإدارة مـن اهتمـام لتـدريب وتطـوير العـاملين ، فالاسـتثمار في  وهـو :  ة والتددريبأهميدة التنميدة الإداريد 
العنصـــر البشـــري يعتـــبر مـــن أهـــم أنـــواع الاســـتثمارات لمـــا يســـببه مـــن ثقـــة في نفـــس المتـــدرب لتحقيـــق أهدافـــه ويرفـــع مـــن 

 المشروع . معنوياتهم وبالتالي يؤدي لتقليل معدل دوران للعاملين في
ــــداع لأن الموظــــف لا يملــــك  أنمدددداط السددددلطة ــــالي تحــــد مــــن الاب ــــة وبالت ــــوحي بالتصــــلب وعــــدم المرون ــــة ت : إن الســــلطة المركزي

 القرار. اتخاذ سلطة
: فالأســـلوب الـــذي تتبعـــه الإدارة يحـــدد نمـــط تعامـــل العـــاملين معهـــا ، الإدارةو أسدددلوب التعامدددل بدددين العددداملين 
خــلاص وتعــاملهم بالمثــل تحصــل علــى تعــاون العــاملين وإخلاصــهم في العمــل فــالإدارة الــتي تتطلــب الصــدق والأمانــة والإ

وحرصـــهم علـــى مصـــلحة المشـــروع ، وذلـــك بعكـــس الإدارة الـــتي تتبـــع نظـــام فـــرق تســـد حيـــث تعتقـــد إن اتفـــاق العـــاملين 
 يشكل تهديدا لها وهنا تكثر المشاكل مما يؤثر على أدائهم .

 ه.تعديل وتكرار سلوك معين مرغوب أ والعقاب هو : إن الهدف من المكافأة واب والعقابثأنماط ال
: الأمـــن مـــن فقـــدا ظيفيـــة الـــتي يتطلبهـــا العـــاملون مثـــلالمنـــافع الو و مجموعـــة مـــن الضـــمانات  وهـــو : الأمدددن الدددوظيفي  

لنفسـي ورفــع سـتقرار االوظيفـة دون أسـباب شـرعية ، الأمــن مـن إجـراءات إداريــة تعسـفية ، الأمـر الـذي يــؤدي إلى الا
 .الولاء وتوثيق ، وبالتالي تحسين الأداءروح المعنوية

 
 
 

                                                           
، ص 2004التوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، ، دار الفكر للنشر و السلوك التنظيمي: مفاديم واسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمل محمد المغربي، كام  1

166 . 
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 : أساسيات الثقافة التنظيمية المبحث الثاني
مسـتويات ومكـونات تتفاعـل مـع بعضـها الـبعت مشـكلتا لنـا و الثقافة التنظيمية هـي تلـك التركيبـة الـتي تتكـون مـن انـواع 

نـواع عليه سيتناول هذا المبحـث أو ، الوظيفي باعتبارها امتداد للثقافة المجتمعيةالسلوك المجتمعي الذي يتولد عنه سلوك الفرد 
 مكوناتها.و ومستويات الثقافة 
 : أنواع الثقافة التنظيميةالمطلب الأول

 1:هما تصنف عامة ثقافة المنظمة بصورة عامة إلى نوعين رئيسيين
المنظمــة تماســـكا كبــيرا فيمـــا  لأعضــاءوهـــي الثقافــة الــتي تخلـــق  :strong culture ثقافددة قويددة فمكثفدددة   (1

 ملحوظا.اهتماما  أصحاب الأسهم وبالموظفينو فيها المديرون والقادة بالعملاء ، والتي يهتم بينهم
: وهي الثقافة الـتي يسـير فيهـا الأفـراد في طـرق مبهمـة غـير واضـحة weak culture ثقافة ضعيفة فركيكة  (2

اغتنامهـا بقـوة  ملا يـتفهي ثقافـة ، وبالتالي يفشلون في اتحاد القرارات المناسبة تعليمات متناقضةلمعالم، ويتلقون ا
 وففــي هــذا النــوع مــن الثقافــة لا يهــتم المــدرين إلا بأنفســهم أ العــاملين.  الأفــرادولا تحظــى بالقبــول والثقــة بــين 

 الموظفون.و لاء والملاك العمو بالتكنولوجيا، ويعطون اهتمام قليلا بناس  وبالعمل المباشر أ
 2وهناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة المنظمة :

الاعتقـادات الحيويـة في المنظمـة و لـنفس القـيم   (sharedness)مـدى المشـاطرةو أ (consensus)الإجمـاع  .1
علــى القــيم والاعتقــادات  الأعضــاءاكــبر مــن  إجمــاع، وتكــون الثقافــة قويــة كلمــا كــان هنــاك  الأعضــاءمــن قبــل 

 يتوقف ذلك على عاملين رئيسين:و الحيوية في ثقافة المنظمة ،ومشاركة واسعة لنفس القيم .
 .تنوير العاملين وتعريفهم بالقيم السائدة في المنظمة وكيفية العمل بها 
  الآخـــرينيســـاعد  والمكافـــآتالملتـــزمين بالقـــيم والعوائــد  الأعضـــاء أن مــنح إذ، والمكافـــآتنظــم العوائـــد 

 على تعلم القيم وتفهمها .
:تـزداد ثقافـة المنظمـة قـوة بتزايـد شـدة وقـوة تمسـك العـاملين بالقـيم والاعتقـادات  (intensity) الشدة والكثافة أ .2

 الحيوية.

                                                           
شـهادة الـدكتوراه في علـم الـنفس :دراسة ميدانية ،أطروحة مكملة لنيـل أبعاد الثقافة التنظيمية وعتقتها بتنمية سلوك المواطنة التنظيمية بن كيحول محمد، 1

  ، بتصرف82،ص2020.2019،كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،جامعة محمد بوضياف المسيلة ،الجزائر ،
، 315،ص2009، دار الحامـــد للنشـــر والتوزيـــع ،الطبعـــة الرابعـــة، : سدددلوك الأفدددراد والجماعدددات في منظمدددات الأعمدددالالسدددلوك التنظيمددديحـــريم حســـين، 2

  بتصرف.
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 كمـابين عدة أنماط أخرى مـن الثقافـة   التنظيمية يميز العديد من الباحثينجانب هذا التقسيم العام للثقافة والى 
 يلي:

 والــتي يضــعها المــدراء  ويحرصــون علــى ان  هــي القــيم والقــوانين والإجــراءات المعياريــة للعمــل، : ثقافددة الرةيددةال
 تكون منظمة ومنسقة وواضحة لجميع العاملين لكي يعملوا على تطبيقيها.

 والتـــأثيرالذاتيـــة  والإدارة ،تتمثـــل في الـــولاء، والالتـــزام الشخصـــي، العمـــل، والتربيـــة الشـــاملة :الثقافدددة الغدددير رةيدددة 
 1في بيئة العمل. الاجتماعي

  في هذا النـوع يـتم تحديـد المسـؤوليات والسـلطات ، فيكـون العمـل منظمـا ويـتم التنسـيق   : ةالبيروقراطيالثقافة
 بين الوحدات وتسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم على التحكم والالتزام.

  هي الثقافة التي تقوم بتوفير بيئة العمل المشجعة والمساعدة علـى الإبـداع  ويتصـف أفرادهـا  : الإبداعيةالثقافة
 بالجرأة والمخاطرة في اتحاد القرارات ومواجهة التحديات.

 مــن أهــم سمـات هــذا النــوع أن الإدارة تعامـل العــاملين معهــا بصـفتهم الإنســانية ولــيس باعتبــارهم  :دةالثقافدة المسددان
 آلات

 ولــيس النتــائج الــتي تحقــق فينتشـــر ينحصــر اهتمــام ثقافــة العمليــات في طريقـــة انجــاز العمــل  : مليدداتثقافددة الع
 الحذر والحيطة بين الأفراد.

 تركـز هـذه الثقافـة علـى تحقيـق الأهـداف وانجـاز العمـل  وتهـتم بالنتـائج  وتحـاول اسـتخدام المـوارد  : ةثقافة المهم
 2.بطريقة مثالية من أجل تحقيق افضل النتائج  بأقل التكاليف 

 تركيزهــا ينصــب علــى نــوع التخصــص الــوظيفي ، وبالتــالي  ويميــز هــذه الثقافــة عــن ســابقتها هــ مــا : ثقافددة الدددور
 الأمـــنتـــوفر  أنهـــا،كمـــا والقواعـــد، وعـــدم تفضـــيل المخـــاطرة  بالأنظمـــةمـــن الفـــرد، وتهـــتم  أكثـــرالوظيفيـــة  الأدوار

تكــــون مناســــبة مــــتى اتصــــفت  أنهــــافي ثقافــــة الــــدور  ةالرئيســــي، والمشــــكلة  الأداءالــــوظيفي والاســــتمرارية وثبــــات 
 ناذر الحدوث. أمر والظروف البيئية بالاستقرار وه

 ويمكـن  المنظمـة، أفـرادوالتميـز لـدى  والنمـو هذه الثقافة التنظيمية على مسـتويات النجـاح وتركز   :ثقافة الانجاز
 ،تعزيـــز الانجـــازات مـــن خـــلال الحـــوافزكانـــت تعتمـــد علـــى منهجيـــة   إذاالمنظمـــات تمتلـــك ثقافـــة انجـــاز  إنالقـــول 
 الأداء والنجاح والتميز.شهادات التقدير وبالتالي زيادة حماس الموظفين لتقديم المزيد  والتكريمية أ ،الطقوس

                                                           
  .158،صمرجع سبق ذكرهخالدية مصطفى عبد الرزاق،  1
  .1039.1038، ص صمرجع سبق ذكرهخالد لكثيري ومحمد ميله،  2
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 يشير هذا النوع إلى المركزية في اتخاذ القرارات وحصر جميع الصـلاحيات بالإدارة العليـا فقـط بينمـا ثقافة القوة :
 والإدارات الأخــــرى تعتــــبر تنفيذيــــة وغالبــــا مــــا تشــــاهد هــــذه في المنظمــــات صــــغيرة الحجــــم ، وتبــــدأ المشــــاكل أ

المنظمـــات كبـــيرا للدرجـــة الـــتي تشـــعر بهـــا الإدارة العليـــا بصـــعوبة الاحتفـــا  التـــأثيرات عنـــدما يصـــبح حجـــم هـــذه 
 1)المحافظة على المركزية ( وذلك بسبب التعقيدات والتفاصيل والظروف التي واجهها. بالصلاحيات بيدها

 مستويات الثقافة التنظيمية :لمطلب الثانيا
 2:لاثة مستويات أساسية وهي كالتاليالثقافة التنظيمية من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ث تتطور

  ـــه و الاتجاهـــات و :تمثـــل الثقافـــة في هـــذا المســـتوى القـــيم ثقافدددة اعتمدددع المفـــاهيم الســـائدة في المجتمـــع الموجـــودة في
المنظمة والتي ينقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل المنظمـة ، وتتـأثر هـذه الثقافـة بعــدد مــن القـوى الاجتماعيـة 
مثــل نظــام التعلــيم ، النظــام السياســي ، الظــروف الاقتصــادية والهيكــل الإداري للدولــة ، وتعمــل المنظمــة داخــل 

المنظمـة ورسـالتها وأهـدافها ومعاييرهـا وممارسـتها  اسـتراتيجياتلعام لثقافة المجتمـع حيـث يـؤثر علـى هذا الإطار ا
وسياســـاتها متوافقـــة مـــع ثقافـــة المجتمـــع حـــتى تكتســـب المنظمـــة الشـــرعية المنظمـــة  اســـتراتيجية، ويجـــب أن تكــــون 

 لقبول من ذلك المجتمع.او 
  الصـــناعة الواحـــدة واختلافـــات في  ويوجـــد تشـــابه في الثقافـــة داخـــل النشـــاط أ النشددداط : وأثقافدددة الصدددناعة

الثقافـات بــين النشـاطات والصــناعات المختلفـة ، ويعــني هـذا ، أن القــيم والمعتقـدات الخاصــة بمنظمـة مــا نجــد في 
نمـط النشـاط وعـبر الوقـت يتكـون  وكـل المنظمـات العاملـة داخــل نفـس الصـناعة أو نفس الوقت تعتنقها معظم أ

تخـاذ القـرارات ، ومضـمون النشاط يـكـون لـه تـأثير مميـز على جوانب رئيسية مثل نمـط ا ومعين داخل الصناعة أ
، نوع الملابس ، والأشياء الأخـرى السـائدة داخـل المنظمـات العاملـة في نفـس السياسات، ونمط حياة الأعضاء

شـــركات  والفنـــادق أ و نشـــاطات البنـــوك أالنشـــاط ، ويتضـــح ذلـــك بالنظـــر في الـــنمط الـــوظيفي في والصـــناعة أ
 شركات الطيران وغيرها . والبترول ا

 : البيروقراطيـــة ثقافــات  وعـــادة مـــا تـكـــون للمنظمـــات العامـــة ، والحكوميـــة والمنظمـــــات الكبــيرة أ ثقافددة المنظمددة
أمــاكن العمـــل و مختـلفـــة في مواقـــع أالخاصـــة ، كمـــا قـــد تـكـــون لـهـــا ثقافــات  ومختلفــة عـــن المنظومـــات الـــصغيرة ، أ

داخـل نـفـس المنظمة ، حيـث يمكـن أن تـكـون الثقافات الفرعيــة حــول المسـتويات الإداريــة والتنظيميــة المختلفــة 
في الوحــدات و قطاعــات المنظمــة ، ويرجــع ذلــك إلى أن الأفــــراد في هــذه المسـتويات أ وداخـل إدارات وأقـســام أ

ـة يواجهـــون مـــتغيرات مختلفــة ويتعرضــون لمصــادر وأنـــواع متباينـــة مـــن الـــضغوط ممـــا يـــدفعهم إلى تشــكيل التنظيميــ
                                                           

  .81.80، ص صمرجع سبق ذكرهبن كحول محمد،  1
 . 90الدار الجامعية ، الإسكندرية، مصر، ص ، إدارة الموارد البشرية "مدخل تحقيق الميزة التنافسية"مصطفى محمود أبو بكر، 2 
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ون أنها تحمـي تواجـدهم التي يعتقد ومجموعـة مـن القـيـم والعـادات والمعتقدات والافتراضات التي تحكم سلوكهم أ
   .في المنظمة

 والشكل التالي يختصر هذه المستويات: 
 : القوة المؤثرة في تطوير الثقافة التنظيمية03لشكل ا

 
 
 
 "قوى المنظمة" 3 
 
 "قوى الصناعة " 2 
 
 
 
 "قوى المجتمع " 1 
 
 

 
 

 ص ،2012التوزيع، الطبعة الأولى، الأردن، و التنظيم، دار الجنان للنشر و محمد الفاتح بشير المغربي، أصول الإدارة  المصدر:

الظـاهر العلـني  فيقسـم الثقافـة التنظيميـة إلى ثـلاث مسـتويات مختلفـة تنتقـل مـن SCHEINشداينأما 167
 1:الكامن، كالتالي وأإلى الضمني الخفي 

يكــون هــذا النتــاج علــى الســطح ويشــمل جميــع الظــواهر الــتي يراهــا  ((Artifacts: النتدداج الصددناعيالمسددتوى الأول
تصـرفات وسـلوكيات الأفـراد،  :جديـدة ذات ثقافـة غـير مألوفـة. مثـلالإنسان ويسمعها ويشعر بها، حين يواجـه مجموعـة 

 .  يتجسد في الملابس وطرق الخطابالرموز، كما و الطقوس و القصص  ،لاحتفالات والشعائر داخل المنظمةا
                                                           

-ص ،2011الـــرياض، د الإدارة  العامـــة،معهـــ ،منـــير الاصـــبحي ومحمـــد شـــحاتة  وهـــ  ،ترجمـــة محمـــد الثقافدددة التنظيميدددة والقيدددادة ادجـــار هنـــري شـــاين ، 1
 ،بتصرف.  48.38ص

الثقافة التي تنتجها 
المنظمة والتي تميزدا عن 

الثقافة الخاصة بنشاط  غيردا
معين الطريقة التي تخا 

 صناعة معينة

 _ القيم
 _الاتجادات 

 _المفاديم السائدة 
 _القوى الاجتماعية 

 الاخرى

 تكوين وتنظيم الثقافة
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المسـتوى الـذي يقـع  ووهـ spoused Beliefs and Valuesالمعتقددات المتبنداة و : القديم المسدتوى الثداني
 ومــا هــو متعــارف عليــه و مــا تحــدد مــا هك تي تحــدد الــنمط الســلوكي للعــاملين،المعتقــدات الــو تحــت النتــاج، ويتضــمن القــيم 

 مقبول وغير مقبول. 

جـوهر  وأيتمثل لـب Underlying  Assumptions الأساسية الضمنيةالمستوى الثالث : الافتراضات 
حـد كبـير،  إلىالقيم الضـمنية الأساسـية الـتي يصـعب تميزهـا لأنهـا موجـودة عنـد مسـتوى اللاوعـي و الثقافة في الافتراضات 

 باعتبارها هي التي توجه سلوك العاملين داخل المنظمة وكيفية فهم هؤلاء الأفراد لما يدور حولهم
 لتحليل الثقافة التنظيمية في الشكل التالي: ةوتظهر المستويات الرئيسي

 : مستويات الثقافة التنظيمية04الشكل 
 
 العمليات التنظيمية الظاهرة للعيان و الهياكل                                                  

 من الصعب فك رموزها                                                    
 
 
 الاستراتيجيات، الاهداف، الفلسفات  

 التبريرات المعتنقة             
 
 
 المشاعر.... المسلم بها و الافكار و المدركات و المعتقدات  
 التصرف و المصدر النهائي للقيم                                                    
 

 ،الإدارة  العامةمعهد  ،منير الاصبحي ومحمد شحاتة  وه  ، الثقافة التنظيمية والقيادة ،ترجمة محمدادجار هنري شاين المصدر:
 .38ص  ،2011 الرياض،

 
 مكونات الثقافة التنظيمية  المطلب الثالث:

تتكـــون الثقافـــة التنظيميـــة مـــن عناصـــر تمثـــل أساســـا مهمـــا في تشـــكيل ثقافـــة الفـــرد كمكـــون مهـــم مـــن مكـــونات 
 مكونات غير مادية كالاتي: و تنقسم هذه المكونات إلى مكونات مادية و المؤسسة، 

الضمنية  الافتراضات
 الأساسية

 النتاج الصنعي 

 القيم و المعتقدات المتبناة
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 :المادية للثقافة التنظيميةالمكونات 
الــتي تعكــس القــيم والمثاليــات و : وتتمثــل في الأحــداث والأنشــطة الــتي يقــوم بهــا العمـــال العددادات التنظيميددةو لطقددوس ا

 واجتمـاع غـذاء أسـبوعي غـير رسمـي أ وترقية مسؤول أ والأساسية في المنظمـة كطقـوس التحـاق موظف جديد بالمنظمة أ
 .لعمالالشاي وهذا يؤدي إلى تعميق الترابط والتكامل بين ا والقهوة أفترات استراحة لتناول 

تظهــر في و حركـــة تســتخدم للتعبــير عـــن معــاني معينــة ترمــي إليـــها  وصـــورة أ والــتي تكــون عــادة في شــكل لــون أو : الرمددوز 
الــتي و نمـط اللبـاس و ثاثث  نوع الأو أفعـال كالأسهم التجاري للمنظمة  وتصميم المباني والمكاتب و المنظمة في شكل أشياء 

فشعار الشـركة يتمثـل في دائـرة داخلهـا  DANONEتحمل رموزا ترتبط بقيم المنظمة وأحسن مثال على ذلك شركة 
هــذا يعــني أن و والتطــور ،  والــتي يحمــل معــاني الأمــل والنمــو رمـــز مـعـــروف في العــالم  وطفــل يرفــع رأســه باتجــاه النجمــة فهــ

 1. المنظمة عمال إلى وجود نوع من التجانس والانسجام بين وجـود مثـل هـذه الرموز يؤدي
 :المكونات الغير مادية

أعضـاء التنظـيم الاجتمـاعي القـيم هـي اتفاقـات مشـتركة بـين  :Organizational Valuesلقديم التنظيميدة ا
القيم التنظيميـة فهـي تمثـل القـيم،  . أماغير مهم وغير جيد، مهم أ وغير مرغوب، جيد أ ومرغوب أ وحد حول ما هالوا

مـــن هـــذه و  .يميــة المختلفــة، بحيــث تعمــل هــذه القــيم علــى توجيـــه ســـلوك العــاملين ضـــمن الظــروف التنظفي بيئــة العمــل
 .فا  على مبدأ العلاقات الإنسانية، والحام بإدارة الوقت، والاهتمالقيم، العدالة بين العاملين

وهـــي أفكـــار مشـــتركة حــــول طبيعـــة العمـــل والحيـــاة  : Organizational Beliefsالمعتقددددات التنظيميدددة  
 مــن هــذه المعتقــدات أهميــة المشــاركة في اتخــاذو  از الأعمــال والمهــام التنظيميــة.الاجتماعيــة في بيئــة العمــل ، وكيفيـــة انجــ

 2. المنظمة أهداف ، والمساهمة في العمل الجماعي والسعي الدائم لتحقيقالقرارات
الأعراف التنظيمية هي عبارة عن معايير يلتـزم بهـا العـاملون  :organizational normsالأعرا  التنظيمية 

مـــن هـــذه الأعـــراف علـــى ســـبيل المثـــال : التـــزام و في التنظــيم ، علـــى اعتبـــار أنهـــا معـــايير مفيـــدة في التنظـــيم وبيئـــة العمـــل ، 
الشــخص الــذي يتــزوج بأجنبيــه لا يســمح لــه العمــل في بعــت  والتنظــيم بعــدم تعيــين اخــوين اثنــين في نفــس التنظــيم ، أ

 واجبة الإتباع .و التنظيمات ، ومن الجدير بالذكر هنا، أن الأعراف يفترض أن تكون غير مكتوبة 
تتمثــــــل التوقعــــــات التنظيميــــــة بالتعاقــــــد  :organizational expectationالتوقعددددددات التنظيميددددددة  

يم ، ويمكــن أن نضــيف هنــا أن هنــاك توقعــات مختلفــة داخــل التنظــيم مثــل : الســيكولوجي الــذي يــتم بــين الموظــف والتنظــ

                                                           
 . 373، ص 2009الطباعة، الطبعة الأولى، عمان، والتوزيع و دار المسيرة للنشر  ،الإداريالتطوير التنظيمي و لف السكارنه، بلال خ1
 . 168، ص 2014دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان،  اتجادات حديثة في إدارة الموارد البشرية،رافدة الحريري، 2
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، والمتمثلــة بالاحــترام المر وســين مــن الر ســاءو ، ن الــزملاء الأخــرين في التنظــيمتوقعــات الر ســاء مــن المر وســين، والــزملاء مــ
ــــــدعم االتقــــــدير المتبــــــادلو  ــــــاخ تنظيمــــــي يســــــاعد وي ــــــة تنظيميــــــة ومن حتياجــــــات الموظــــــف ، هــــــذا بالإضــــــافة الى تــــــوفي بيئ

 1.والاقتصادية النفسية
 الشكل التالي يوضح هذا التقسيم:و 

 :مكونات الثقافة التنظيمية05الشكل 

 
 .الطالبتينمن إعداد  المصدر:

 
 
 
 

 
 
 

                                                           
، الجزائـر 02، العـدد12الدارسـات، المجلـدة أنسـنة للبحـوث و ،مجلـ ة "غردايدة"مستوى الثقافة التنظيمية لددى مديريدة المدوارد المائيدريغي ربحة، معمري حمزة، 1

 . 214، ص 2021جامعة زيان عاشور الجلفة، 

  مكونات الثقافة التنظيمية

 المكونات المادية 

الطقوس و العادات 
 التنظيمية 

 الرموز

 المكونات الغير مادية

 القيم التنظيمية
المعتقدات 
 التنظيمية

 التوقعات التنظيمية الأعراف التنظيمية
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 المبحث الثالث: بناء الثقافة التنظيمية
الافتراضـــات و عبرهـــا تحديـــد مجموعـــة القـــيم و يقصـــد ببنـــاء الثقافـــة التنظيميـــة تلـــك العمليـــة الـــتي يـــتم مـــن خلالهـــا 

الأساســـية اللازمـــة لتحقيـــق الســـلوك التنظيمـــي لأهدافـــه، وعليـــه ســـنحاول في هـــذا المبحـــث معرفـــة كيفيـــة تكـــوين الثقافـــة 
 معايير قياسهاو كيفية المحافظة عليها و التنظيمية 

 فتشكيل  المطلب الأول: تكوين الثقافة التنظيمية
منـذ  للأفـرادفهـي قـيم يـتم تعليمهـا وتلقينهـا لثقافة التنظيمية بالتنشئة الاجتماعية للطفـل يمكن تشبيه عملية تكوين ا

في البيت من خـلال الممارسـات اليوميـة للوالـدين، وكلمـا كانـت القـيم المغروسـة مبكـرا كلمـا   الأطفاليتعلمها و  البدايات،
دورا مهمــا في خلــق العــادات والتقاليــد وطــرق المؤسســين يلعبــون إن فــفي المنظمــات  الأمــر، وكــذلك وأقــوىكانــت امــ  

الفلســـفة الـــتي يؤمنـــون بهـــا دورا كبـــيرا القـــيم و حيـــث تلعـــب الر يـــة  وخاصـــة في فـــترات تشـــكيل الأولى للمنظمـــة،  العمـــل،
الثقافيـــة باعتبـــارهم مؤسســـين، كمـــا إن الحجـــم المتواضـــع والصـــغير للتنظيمـــات في المراحـــل الأولى لنشـــوئها يســـهل عمليـــة 

وفــرض الر يــة وغــرس القــيم في الجماعــة حيــث يتقاســم عــدد كبــير مــن العــاملين في المنظمــات  وضــع البصــمات،و التــأثير 
 1: كالآتي  التنظيمية وامل التي تساهم في تكوين الثقافةنفس الاتجاهات والقيم وهناك عدد من الع

 الشـركة  اأنشـئو الأشـخاص الـذين  والشـخص أ إلىجزئيـا  وترجـع الثقافـة التنظيميـة ولـ أنيمكـن : منشئ الشركة
ر يــة  و وقيمــا مســيطرة قويــة  ةديناميكيــيظهــر بيــنهم شخصــية  وغالبــا مــا ظهــور بعــت القــيم بيــنهم، إلىممــا يــؤدي 
ذلـك ،وتنتقـل اتجاهـاتهم وقـيمهم إلى العـاملين  إلىة الوصـول يـيفكو ستكون عليـه الشـركة في المسـتقبل واضحة لما 

 يعملون بالشركة. أنهمالجدد في المنظمة وتظل آرا هم موجودة طالما 
 فيجـب علـى كـل منظمــة  ثقافـة المنظمـة متـأثرة  ـبرة المنظمـة مـع البيئـة الخارجيـة، وتنمـ: التدثثير قلبيئدة الخارجيدة

تتعامـل فيـه، ومـن هنـا فـإن  بعـت القـيم والممارسـات قـد  سـوق الـذي وإن تجد مكانا للصناعة الـتي تعمـل بهـا أ
 يكون لها تأثير في المنظمة بالمقارنة بالقيم والممارسات الأخرى.

 فالثقافـة تقـوم الـبعت  ببعضـهاالثقافة التنظيمية باتصال مجموعات العاملين  تتأثر قلعاملين الآخرين: الاتصال
 يواجهها العاملون بالمنظمة، والذين يعطون معنى مماثـل للأحـداثعلى الفهم المشترك للظروف والأحداث التي 

 الأنشطة الهامة خاصة التي لها علاقة بالمنظمة.و 
 2طرق: بثلاث، انه يتم خلق الثقافة التنظيمية أخر رأيوفي 

                                                           
، ترجمة رفاعي محمـد رفـاعي و اسماعيـل علـي بسـيوني، دار المـريخ للنشـر، الـرياض، المملكـة العربيـة ، إدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرينبرج، روبرت بارون1

  .638، 637،ص ص 2004السعودية، 
  .333، صمرجع سبق ذكرهالعطية ماجدة،  2
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 . يستخدم المؤسسون العاملون الذين يفكرون بنفس طريقتهم ، ويعملون على الاحتفا  بهم 
 هؤلاء العاملين على التفكير والشعور بنفس طريقتهم . نوينشؤو يعملون   أنهم 
 وبـذلك  السلوك الشخصي للمؤسسين يكون نموذجا للدور الذي يشجع العاملين علـى التوحـد معهـم. إن

 أنهـايدخلون معتقداتهم وقيمهم وافتراضاتهم في المنظمة وحينما تنجح المنظمة ،تصبح ر ية المؤسسـين علـى 
وبــــذلك تتموضـــع الشخصــــية الكليــــة للمؤســــس في لتحقيـــق ذلــــك النجــــاح،  أدىلــــذي ا الأساســــيالمحـــدد 

 الثقافة المنظمية.
 ويمكن توضيح كيفية تكوين الثقافة التنظيمية من خلال الشكل التالي:

 
 : تكوين الثقافة التنظيمية06الشكل 

 
 
 
 
 
 

، ص 2003عمان،  الطبعة الأولى،التوزيع، و الجماعة، دار الشروق للنشر و ماجدة العطية، سلوك المنظمة: سلوك الفرد : المصدر
338. 

 المحافظة على الثقافة التنظيمية المطلب الثاني:
أن يـــتم خلـــق الثقافـــة التنظيميـــة هنـــاك عـــدة ممارســـات تـــتم في المنظمـــة تســـاعد علـــى الحفـــا  علـــى هـــذه الثقافـــة  بعـــد

 تلعب دورا كبيرا في المحافظة والبقاء على ثقافة المنظمة: ةوهناك عوامل رئيسي ،الأفرادوإبقائها وترسيخها لدى 
 الإداريــــةتــــؤثر علــــى ثقافــــة المنظمــــة مــــن خــــلال ممارســــتها  العليــــا الإدارة أفعــــالردود  إن: حيــــث الإدارة العليددددا 

العليـــا بالســـلوك المـــنظم، واســـتخدام المصـــطلحات  الإدارةوالقـــرارات الـــتي تتحـــدها ، والى مـــدى التـــزام  المختلفـــة
وتوجيهاتهــا في   الإدارةالمعــايير الســلوكية الــتي تتضــمن فلســفة  إلى إضــافةوالعبــارات والطقــوس واللغــة المشــتركة ، 

ختيارمعايير الا فلسفة مؤسس المنظمة  

 التنشئة الاجتماعية

 الادارة العليا

 الثقافة التنظيمية
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والتعليمـات ، وبهـذا فـإن  والأنظمـةاتجاه الغيـابات ، الجـودة ،وتنفيـذ القواعـد  أفعالها،ورود  الأفرادمعاملة  كيفية
 1العليا على سياستها وفلسفتها تساعد على الحفا  على ثقافة المنظمة ككل. الإدارةمحافظة 

 تلعـب هـذه العمليـة دورا كبـيرا في المحافظـة علـى الثقافـة التنظيميـة ، وذلـك مـن خـلال تعيـين  : الموظفين ختيارا
الــذين يتفقــون مــع قــيم المنظمــة ووضــعهم في فــترة اختبــار مــن اجــل التعــرف علــيهم وعلــى مهــاراتهم   الأشــخاص

فلســـفة المنظمـــة  يكـــون تنـــاقت بيـــنهم وبـــين الســـائدة في المنظمـــة ، وان لاوقـــدرتهم علـــى التطبـــع وتشـــرب القـــيم 
 2.الآخرين الأفرادو 
 الثقافــة التنظيميــة  أن إلامــن عمليــة الاختيـار والتعيــين  الإدارةتقـوم بــه   رغــم مــا :فالتطبيع التنشدئة الاجتماعيددة

يكونـون علـى درايـة بقـيم ومعتقـدات المنظمـة  العاملين الجدد لا أنلا يمكن تعلمها بشكل كامل ،وهذا بسبب 
علـى القـيم والمعتقـدات السـائدة في المنظمـة، وبـذلك  الأفرادمما قد يترتب عليه حدوث تجاوزات من قبل هؤلاء 

يطلـق عليـه بعمليـة  الجـدد علـى التكيـف مـع ثقافتهـا ، وهـذا مـا الأفـرادالمنظمة مسـاعدة هـؤلاء  فإنه ينبغي على
 التطبع الاجتماعي. وأالتنشئة الاجتماعية 

يـة في ثقافتهـا التنظيمالعـاملين الجـدد  بإدمـاجتقـوم المنظمـات حيث تعني التنشئة الاجتماعية العمليـة الـتي مـن خلالهـا 
 أدوارهــم بتأديــةالعــاملين الجــدد بالشــكل الــذي يســمح لهــم  إلىالمنظمــة  أفــرادالمعــارف مــن و العــادات و مــن خــلال نقــل القــيم 

 3وجه. أكملالجديدة على 
 :الرسميـــة الســـابقة يـــتم تعزيـــز الثقافـــة التنظيميـــة   الآليـــات إلى بالإضـــافة القصدددا والرمدددوز والطقدددوس الثقافيدددة

، الأفــرادرسميــة كالقصــص الــتي يــتم تــداولها في المنظمــة ولــدى  أخــرىوترســيخها بالاعتمــاد علــى وســائل واليــات 
اللبـــاس ، الشـــيء الـــذي  حـــتىو ،   الأثاثثو  الخـــاص في المبـــانيوهـــذا وقـــد تحـــرص علـــى ان تكـــون لهـــا نمـــط هـــا 

يساعدها على تميزها على غيرها ، وهذه الرموز ترتبط بـذهن الافـراد داخـل المنظمـة وخارجهـا وتمـنحهم انطباعـا 
 4عن صورتها مما يخلق لديهم شعور خاص بالهوية  والانتماء للمنظمة.

 المطلب الثالث: معايير قياس الثقافة التنظيمية 
فيهــا  لعليــا والــتي يشــتركهــي نســق مــن المعتقــدات والقــيم والمبــادئ والمثــل ا المؤسســةالقــول أن ثقافــة ســبق وأن تم 

داخـــل والـــتي لهـــا تأثـــير علـــى ســـلوكهم وأدائهـــم وكـــذلك علـــى جميـــع نـــواحي الحيـــاة التنظيميـــة أعضـــاء المؤسســـة الواحـــدة. 

                                                           
  .334، ص، مرجع سبق ذكرهماجدة العطية1
  379، ص2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عمان، التنظيمنظرية المنظمة و قاسم القريوتي،  محمد2
  ، بتصرف.269، ص2003الأولى، عمان، ، دار الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة ،إدارة المنظمات: منظور كليحريم حسين 3
 . 381، ص، مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القريوتي4
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يطــة بهــا ، للبيئــة المح ؤسســةلين كيفيــة اســتجابة المع العــاممثــل كيفيــة اتخــاذ القــرارات وكيفيــة التعامــل مــخارجهــا، و المؤسســة 
ســؤالا يتفــرع كــل ســؤال إلى  15أداة لقيــاس مكونــة مــن  "داريسددون وسددتوكر"طــور لنــا كــل مــن  ؤسســةولقيــاس ثقافــة الم

 1كما يلي:  ة عن الثقافة الموجودة ،أربعة خيارات   يتم إعطاء درجة عن الثقافة الحالية ودرج
 درجات: ثاثلث أفضل خيار لديك. 2 لديك.درجات: لأفضل خيار  4
 درجة: اقل الخيارات أفضلية لديك1 .خيار لديك درجات: ثاثني أفضل 3

 : معايير قياس الثقافة التنظيمية وفق داريسون وستوكر01 رقم الجدول
 المفضل الحالي الخيارات المتاحة المعيار

_ يتوقـــع مـــن أعضـــاء المؤسســــة ان 1
 يعطوا الاولوية

 .الادارة العلياو متطلبات ر سائهم و لتلبية احتياجات  .1
  .الاجراءاتو لتأدية واجباتهم الوظيفية في ضوء السياسات  .2
 .ايجاد أفضل الطرقو لتلبية تحديات المهمة  .3
 .التعاون مع الآخرين لحل مشكلات العمل .4

  

ــــــــزون في المؤسســــــــة _ 2 الأفــــــــراد الممي
 هم:

 .الذين يعرفون كيف يرضون ر سائهم .1
 .الـذيـن يلتزمون بـالـقـوانين والأنظمة العمل الصحيح .2
 .أصحاب الكفاءة التقنية والـفـاعـلـيـة العملية والإنتاجية .3
 الذين يقيمون علاقات تعاونية مع الآخرين.  .4

  

_ المؤسســــــة تتعامــــــل مــــــع أفرادهــــــا 3
 بشكل :

 أيـدي تستخدم طاقاتهم وأوقاتهم لصالح الإدارة. وكأدوات أ .1
 عـمـل مـحـدد وبأجر معين.كموظفين متعاقدين لأداء  .2
  .كشركاء ملتزمين بإنجاز هدف مشترك .3
 .سوية العمل في وعة أصدقاء يرغبونمجم وكعائلة أ .4

  

يوجهــــــــــون  و_ الأفــــــــــراد يــــــــــدارون ا4
 بواسطة:

 أفراد يملكون سلطة الثواب والعقاب.  .1
 أنظمة عمل وقواعد وإجراءات توضح الحقوق والواجبات. .2
 الالتزام الذاتي تجاه أهداف المؤسسة. .3
 العمل. بالرغبة الشخصية لقبولهم كأحد أفراد فريق .4

  

_ عمليـــــــــة اتخـــــــــاد القـــــــــرار داخــــــــــل 5
 المؤسسة تتم:

 بالتوجيهات والأوامر وإعطاء التعليمات من أعلى لأسفل.  .1
 بالاعتماد على القنوات الرسمية في ضوء السياسات المعتمدة. .2
 بـواسـطـة الأفـراد المعنيين مباشرة في موقع العمل.  .3
 الجميع. وقبول بالإجماع ومن خلال اتـبـاع الـنـقـاش .4

  

_ المهــام الموكلــة للأفــراد تقــوم علــى 6
 أساس:

 النفوذ.و تقـديـرات وقـيـم ورغبات صاحب السلطة  .1
 احـتـيـاجـات وخطط المؤسسة وقواعد الأنظمة. .2
 مع رغبات وقدرات الأفراد.بمطابقة احتياجات المهمة  .3
 التطور.و  وللنم التفضيل الشخصي للعاملين وحاجاتهم .4

  

 أن يكونوا مـجـتـهـديـن ملتزمين طائعيـن مـوالـيـن للإدارة العليا. .1 _ يتوقع من العاملين في المؤسسة:7
 واجباتهم.ء أن يـكـونـوا مسؤولين وبمصداقية عالية في أدا .2

  

                                                           
  .44، ص2002دار ابن حزم للطباعة والنشر و التوزيع، بيروت، لبنان،  العمل المؤسسي،محمد اكرم العدلوني، 1
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 التحدي.و دفـاع والـرغـبـة فـي المبادرة أن يـكـونـوا ذاتــيـي الانـ .3
 ومتعاونين. أن يكونوا أعضاء فريق عمل جيدين .4

المشـــرفين في و _يتوقـــع مـــن المـــديرين 8
 المؤسسة:

 وحازمين وجازمين ولكن بعدالة. أقوياءأن يـكـونـوا  .1
 ـسـلطـة لـمـصـالـحـهـم الشخصية.أن يتجنبوا استخدام ال .2
 قـراطـيـة وقـبـول آراء الآخرين.أن يـمـارسـوا الـديـمـ .3
 معهم. العاملين أن يدعموا ويستجيبوا لاهتمامات .4

  

_ من الشرعية أن تخبر الآخر مـاذا 9
 يعمل عندما:

 تلك السلطة والتأثير في المؤسسة.تم .1
 وصـيـف الوظيفي لمهمتك.تـكـون جـزءاً مـن الـتـ .2
 ومعرفة كبيرة ترشد بها الآخرين. تمتلك خبرة واسعة .3
 والمشورة. يـسـأل الآخـرون ويبحثون عن النصيحة .4

  

العمــــــل نتيجــــــة  و_ الدافعيــــــة نحــــــ10
 طبيعة:

 الولاء. والخوف من العقاب أ وللحصول على الثوب أ .1
 المكافآت.و للحصول على الراتب  .2
 النجاح.و الإبداع و للرغبة القوية في الإنجاز  .3
 ايجاد علاقات تعاون معهم.و لمساعدة الآخرين  .4

  

_ العلاقــــــــات بــــــــين المجموعــــــــات 11
 الأقسام تقوم: و 

 المصالح المتبادلة.و المنافسة  .1
 عندما تطلب الإدارة العليا ذلك. وحسب ظروفهم أ .2
 التعاون من أجل تحقيق هدف مشترك. .3
 الرغبة في مساعدة الآخرين.و بالصدقة  .4

  

_ الخلافــــــــــــات الداخليــــــــــــة يــــــــــــتم 12
 التعامل معها: 

 دام السلطة.استخو الإدارة العليا بتدخل  .1
 الإجراءات.و بتجنبها من خلال الالتزام بالقواعد  .2
 بمعالجتها عن طريق النقاش الهادف للحل. .3
 تقلص فرص الخلاف.و بطريقة تحافظ على العلاقات  .4

  

_ تســـتجيب المؤسســـة الى البيئـــة 13
 الداخلية:

 كأنها في غابة، تتنافس فيها مع الآخرين من أجل البقاء. .1
 هياكل.و كنظام قائم له علاقات محددة وقواعد  .2
 الخدمة الفائقة. والتميز في جودة الإنتاج او التنافس نح .3
 معهم مصالح واحدة.تجكمجتمع مترابط الأجزاء  .4

  

_ في حالة التعارض مع القوانين 14
 الأنظمة:و 

 نفوذ دون أن تمسك.و كسرها إذا كنت تمتلك سلطة  .1
 اتباعها.عدم  وأخد الإذن  لتجاوزها ا .2
 الأداء الأفضل.و محاولة تجاوزها لمصلحة العمل  .3
 التعاون مع بعت لتعديلها لصالح المؤسسة. .4

  

الأفـــــــــراد الجـــــــــدد في المؤسســـــــــة _ 15
 بحاجة لمعرفة:

 العقاب.و من يملك الثواب و من يدير الأمور  .1
 الالتزام بها.و الإجراءات المتبعة و القوانين الرسمية  .2
 لإداء مهامهم بشكل أفضل.الموارد المتاحة في المؤسسة  .3
 تطوير علاقات تعاونية.و كيفية التعاون في فرق عمل  .4

  

 .52_45_ص ، ص2002التوزيع، بيروت، لبنان، و محمد اكرم العدلوني، العمل المؤسسي، دار ابن حزم للطباعة والنشر : المصدر
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 :ختصة الفصل
مــن خــلال مــا ســبق يمكــن القــول أن الثقافــة التنظيميــة للمنظمــة تنشــأ نتيجــة مــزيج مــن القــيم والثقافــات المختلفــة 

قــوانين وقطــاع نشــاط المنظمــة فالثقافــة و الناتجــة عــن ثقافــة وقــيم الأفــراد  والمجتمــع والجماعــات داخــل التنظــيم وسياســات 
والخطــط الإداريــة، كمــا  تالاســتراتيجياواتجاهــات المنظمــة وصــياغة التنظيميــة دور كبــير في التــأثير علــى ســلوكيات الأفــراد 

ذلــك بتشـــكيل نمــاذج الســلوك والعلاقـــات داخــل التنظـــيم والــتي يجـــب و تلعــب دورا كبــيرا في تماســـك الجماعــات و زرهـــا 
ة لـدى الأفـراد وتعمـل العاملين إذ أنهـا تـوفر الإحسـاس بالذاتيـة والهويـو إتباعها والاسترشاد بها أي أنها بمثابة دليل للإدارة 

على استقرار المنظمة، من خلال التوجه الفكري لأعضائها وتنظيم أعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم في إطار تنظيمـي موحـد 
 فهي بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 

الفصل الثاني: الإطار النظري لإدارة 
مدى مساهمة الثقافة و المعرفة 

 التنظيمية في نجاح تطبيقها
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 :الفصل تمهيد
أحجامهـــا حركـــة كبـــيرة مـــن و أصـــبح العـــالم اليـــوم ســـريع الخطـــى حيـــث تواجـــه المنظمـــات علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا 

 هـذه التغــيرات،التغـيرات في جميـع المجـالات وهــذا مـا جعـل المؤسســات ملزمـة عليهـا الــدخول ضـمن هـذا التســارع لمواكبـة 
جديـدة تجعلهـا قـادرة علـى  تاسـتراتيجياو ومع اشتداد المنافسة بين هـذه المؤسسـات توجـب علـى كـل منهـا تبـني مفـاهيم 

اســتمرارها وعــدم زوالهـا ولتكتســب المؤسســات ميـزة تنافســية مســتدامة لا و تحسـين أداء موظفيهــا الـذي يضــمن لهــا بقائهـا 
المعرفـــة الـــذي يعتمـــد علـــى تكـــوين ذاكـــرة تنظيميـــة قويـــة للمؤسســـة مـــن خـــلال جمـــع  إدارةو بـــد مـــن تبـــني مفهـــوم أخـــر وهـــ

البيــانات وتحليلهـــا وتخزينهـــا وتطبيقهــا للخـــروج بمعـــارف مفيـــدة لهــا في مســـارها التنافســـي، ولهــذا تعتـــبر إدارة المعرفـــة كـــأهم 
 المفاهيم الجديدة التي أعطت قيمة مضافة لمسار توجهات المؤسسة.

بـــين المؤسســـات أصـــبحت كـــل واحـــدة منهـــا تلجـــأ إلى الاســـتثمار في الـــرأس المـــال البشـــري مـــن وفي ظـــل المنافســـة 
بهذا فـإن إدارة المعرفـة ضـرورة ملحـة لا يمكـن الاسـتغناء عنهـا و  خلال إدارة المعرفة والخروج بأشياء جديدة تفيد المؤسسة،

لهـذا سنسـلط الضـوء في هـذا الفصـل علـى و  ا.ركيـزة أساسـية لإنجـاح المؤسسـات وتحسـين أدائهـا وأداء موظفيهـو وإنهـا أداة 
 إدارة المعرفة من خلال ثلاث مباحث:

 مادية إدارة المعرفة  المبحث الأول:
 المبحث الثاني: أساسيات إدارة المعرفة

 المبحث الثالث: مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة
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 المبحث الأول: مادية إدارة المعرفة
 المطلب الأول: مفهوم إدارة المعرفةفمفهوم المعرفة 

لا يمكن أن نفهم إدارة المعرفة من دون فهم للمعرفة في حـد ذاتهـال لـذا وجـب الإحاطـة بهـذا المصـطلح قبـل تنـاول 
 إدارة المعرفة.

 مفهوم المعرفة:
 :لقد أعطيت عدة تعاريف يمكن إدراجها كما يلي

التعميمات والأفكار المجرة التي نحملها معنا علـى أسـس دائمـة وشـبه دائمـة، و بأنها جسم من المفاهيم : Wingيعرفها 
 1ولذلك فان المعرفة تتطور فتمتد الى مفاهيم أوسع واليل. ونستخدمها لتفسير العالم المحيط بنا وإدارته.

يتفاعـل مـع و تعلـم وتفكـير وحكـم يصـدره الفـرد وهو كـل العمليـات العقليـة عنـد الفـردل مـن إدراك   كما عرفت على أنهدا:
 2عالمه الخاص.

هي حصيلة استخدام البيـانات والمعلومـات والتجربـة الـتي يـتم الحصـول عليهـا عـن طريـق الـتعلم  وعرفت أيضا على أنها:
ل إلى والممارســة وهــي الــتي تمكــن مــن يملكهــا مــن التجــاوب مــع المســتجدات الــتي تواجهــه وتجعلــه أكثــر قــدرة علــى الوصــو 

 3حلول افضل للمشكل التي تقع في مجال المعرفة.
البيانات والتي ترتبط بقدرات الإنسان الأصـلية والمكتسـبة والـتي و :هي الاستخدام الكامل والمكثف للمعلومات  فالمعرفة

مجـال  وعينـة، أالفهم مـن المعلومـات الـتي يـتم التوصـل إليهـا عـن طريـق البيـانات الخاصـة بحالـة مو التصور و توفر له الإدراك 
الوقــائع، وتــوفر القــدرة علــى و مشــكلة معينــة وقــد تتحقــق المعرفــة هــذه مــن خــلال الملاحظــة المباشــرة للأحــداث  ومعــين، أ
الــتعلم و الوقــائع هــذه ومــا يــرتبط بهــا ومــن   فــإن المعرفــة هــي القــدرة علــى الإدراك والفهــم و إدراك طبيعــة الأحــداث و فهــم 

 4المباشرة والخبرة. الملاحظةو والمعلومات والبيانات 
 مفهوم إدارة المعرفة:

لقــد تعــددت وتنوعــت التعــارف الموضــحة لمفهــوم إدارة المعرفــة ولتوصــل إلى ر يــة شــاملة حولهــا  خــذ تعريفــات 
لـبعت البـاحثين مـع التأكيـد علـى صـعوبة تعريـف أداة المعرفـة تعريفـا شـاملا لتعـدد أنشـطتها وصـعوبة فصـلها عـن غيرهـا. 

 هذه التعارف:يلي أهم  ما وفي 

                                                           
  .46،ص2014التوزيع، عمان،الأردن،، الرضوان لنشر و المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظماتهيثم على حجازي، 1
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الإبداعيـــة للمنظمـــة، و إدارة المعرفـــة بأنهـــا "طريقـــة جديـــدة للتفكـــير حـــول تنظـــيم وتقاســـم المـــوارد الفكريـــة  Daftيعدددر  
إ حة رأس المال الفكري للمنظمـة وتعزيـز ثقافـة الـتعلم المسـتمر وتقاسـم المعرفـة و وتشير إلى الجهود المنظمة لإيجاد وتنظيم 

 1.لى معرفتها السابقةلبناء الأنشطة التنظيمية ع
 خدامهاتعيـد اســتو بأنهـا " مجموعـة مـن العمليـات الـتي تـتحكم وتخلـق وتنشـر وتسـتخدم المعرفـة  Newmanعرفهدا و
 2تنشرها من قبل الممارسين، لتزودهم بالخلفية النظرية المعرفية اللازمة لتحسين نوعية القرارات وتنفيذها.و 

بأنهــا "العمليــة النظاميــة التكامليــة لتنســيق نشــاطات المنظمــة في ضــوء اكتســاب المعرفــة وخلقهــا  Duffyعرفهددا كمــا 
تكرارهـــــا مـــــن قبـــــل الأفـــــراد والجماعـــــات الســـــاعية وراء تحقيـــــق الأهـــــداف التنظيميـــــة و تطوريهـــــا و المشـــــاركة فيهـــــا و خزنهـــــا و 

 3الرئيسية."
بانهـــا تجميـــع مـــنظم للمعلومـــات مـــن مصـــادر داخـــل المنظمـــة وخارجهـــا، وتحليلهـــا وتفســـيرها واســـتنتاج  Scottيعرفهدددا 

مؤشرات ودلالات تستخدم في توجيه وإثراء العمليات في المنظمة وتحقيق تحسـين الأداء والارتقـاء علـى مسـتويات أعلـى 
 4".ياسا إلى انجازات المنافسين.ق والمنظمة ذاتها في فترة سابقة أ لإنجازاتمن الانجاز سواء بالنسبة 

ممــــا ســــبق يمكــــن تعريــــف إدارة المعرفــــة علــــى أنهــــا الإدارة المنظمــــة للأصــــول المعرفيــــة فهــــي مجموعــــة مــــن العمليــــات 
الــتي تهــدف إلى تشــخيص واكتســاب وتوليــد وتوزيــع وتخــزين وتطبيــق المعرفــة و والأنشـطة والاتجاهــات الــتي تتبناهــا المؤسســة 

 يق أداء متميز.وتحويلها إلى قيمة لتحق
 المطلب الثاني: أهمية إدارة المعرفة

 :يلي يكمن إجمال أهمية إدارة المعرفة في ما
 .تحفيز المنظمات على تجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية الغير مستقرة 
  إ حة الفرصة للحصول على الميزة التنافسية المستدامة للمنظمات، عبر مساهمتها في تمكين هذه المنظمـات مـن

 خدمات جديدة.و تبني المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع 

                                                           
1 Richard L.Daft, Organization Theory and Design, Tenth Edition, South-Westerm Cengage 
Learning,  2010,  P312. 

 2  جمال يوسف بدير، اتجادات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات ، الطبعة الاولى، دار كنوز المعرفة، 2010، ص35
مقدمة ضمن متطلبات نيـل شـهادة ماجسـتير، جامعـة زيان عاشـور،  رسالة، إدارة المعرفة كثساس لتحقيق اداء مستدام ومتميزبوزيداوي محمد، زايد مراد، 3

 21، ص2014الجلفة، 
المعرفة الركيزة الجديدة للتحدي التنافسدي للمؤسسدة -في البنوك الجزائرية، الملتقى الدولي حول تسيير المؤسساتالمعرفة بن وسعد زوينة، مباركي سمرة، 4

  367، ص2005،بسكرة، -الاقتصادية
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  ــــدة عنهــــا بالنســــبة ــــة المتول أداة  لاســــتثمار رأس المــــال الفكــــري للمنظمــــة مــــن خــــلال جعــــل الوصــــول إلى المعرف
 للأشخاص الآخرين المحتاجين إليها عملية سهلة وممكنة. 

  زيادة العائــــد المــــادي، عــــن طريــــق تســــويق المنتجــــات والخــــدمات بفاعليــــة أكثــــر وذلــــك بتطبيــــق المعرفــــة المتاحــــة
 1حسين المستمر وابتكار منتجات وخدمات جديدة.واستخدامها في الت

  تعتبر إدارة المعرفة عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقيـق أهـدافها، بالإضـافة إلى
 المعتمد على الخبرة والمعرفة وتحسينه. المنظمة للاحتفا  بالأداء المنظمتعزيزها لقدرة 

 كبــــيرة للمنظمــــات لتخفــــيت التكــــاليف ورفــــع موجوداتهــــا الداخليــــة لتوليــــد الإيــــرادات   تعــــد إدارة المعرفــــة فرصــــة
 الجديدة.
  الكشـف المســبق و تعـد أداة تحفيـز للمنظمـات لتشـجيع القـدرات الإبداعيـة لمواردهـا البشـرية لخلـق معرفـة جديـدة

 غير معروفة والفجوات في توقعاتهم .
 2ز على المحتوى.تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركي 
 .تدعم الجهود للاستفادة من الموجودات الملموسة وغير الملموسة، بتوفير إطار عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية 
 ،بحيــث تصــبح هـذه القــرارات تتخــذ بشــكل أسـرع مــن قبــل المســتويات  تسـاهم في تحســين عمليــة اتخـاذ القــرارات

 3أنها اتخذت م قبل المستويات الإدارية العليا. ول افضل مما لبشكو الإدارية الدنيا، وباستخدام موارد بشرية اقل 
 المطلب الثالث: أددا  ومبادئ إدارة المعرفة

 أددا  إدارة المعرفة: .1
تتنــوع أهــداف إدارة المعرفــة باخــتلاف وتنــوع الجهــات الــتي توجــد بهــا إدارة المعرفــة والمجــالات الــتي تعمــل و تختلــف 

هناك مجموعة مـن الأهـداف العامـة الـتي و  تحقيق أهداف المنظمة. وإدارة المعرفة ه فيها، إذ أن الغرض من تحقيق أهداف
 التالي: وتشترك التي تشترك فيها إدارة المعرفة في مختلف أنواع المنظمات وهي على النح

 جمع المعرفة وتوفيرها بالشكل المناسب والسرعة، المناسبة لتستخدم في الوقت المناسب.و ديد تح 
 قواعد معلومات لتخزين المعرفة وتوفيرها واسترجاعها عن الحاجة. بناء 
  مشاركة المعرفة بين جميع العاملين في التنظيم.و تسهيل عمليات تبادل 
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  تحويلها إلى معرفة ظاهرة.و نقل المعرفة الضمنية في عقول ملاكها 
  أنشطة المنظمة المختلفة.و عمليات  الخارجية إلى معرفة يمكن توظيفها واستثمارها فيو تحويل المعرفة الداخلية 
  تحســين عمليــة صــنع القــرارات، مــن خــلال تــوفير المعلومــات بشــكل دقيــق وفي الوقــت المناســب ممــا يســاعد في

 تحقيق افضل النتائج.
 1هدر وقتها وأموالها والإسهام في حل المشكلات التي تواجه المنظمة والتي قد تؤدي إلى نقص كفاءتها أ  
  المعرفة بشكل مستمر.تجديد وتطوير 
  ترجمتها إلى سلوك عملي يخدم أهداف المنظمة.و توفير المعرفة للمنظمة بشكل دائم 
  تساعد في تحقيق الكفاءة الإنتاجيـة وتـزودهم بالقـدرة اللازمـة علـى اتخـاذ القـرارات وتشـكل لـدى المـوظفين ر يـة

 مستقبلية.
 المعرفة. تسهل عملية تقاسم المعرفة وتعمل على تكوين متخصصين في 
 .2تسهم بتغيير السلوك تجاه الأفضل 
 .جذب رأس المال الفكري لتوظيفه في حل المشكلات 
 ،مــن خـــلال تقليــل الــزمن المســتغرق في انجــاز الخــدمات المطلوبــة وتحســـين  إرضــاء العمــلاء بأقصــى درجــة ممكنــة

 وتطوير مستوى الخدمات المقدمة باستمرار.
  التفاعــــل الايجــــابي بــــين مجموعــــة العمــــل وذلــــك مــــن خــــلال الممارســــات تشــــجيع العمــــل بــــروح الفريــــق، وتحقيــــق

 والأساليب المختلفة التي تتبناها المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتها.
 .تبسيط إجراءات العمل وخفت التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات الغير ضرورية 
  3إثناء الممارسات اليومية.و لمكتسبة نقل الخبرات التراكمية او توثيق و إيجاد بيئة تفاعلية لتجميع 

 مبادئ إدارة المعرفة: .2
ــــاجح  إن مبــــادئ إدارة المعرفــــة ليســــت بقــــوانين ولا قواعــــد بــــل إنهــــا مفــــاتيح مســــتنبطة مــــن تجــــارب التطبيــــق الن

البــاحثين وقــد تزيــد وقــد تــنقص رغــم و لمشــروعات إدارة المعرفــة في المؤسســات الحديثــة، وهــي تختلــف بحســب المؤسســات 
 4يلي: ن إدراج عدد منها في ماذلك يمك
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 إن المعرفــة تعــد مــن أصــول المؤسســة لــذا فــإن مــن مهــام إدارة المعرفــة  الاسددتثمار في المعرفددة: وإن جددودر إدارة المعرفددة ددد
اســـتثمار هـــذه الأصـــول لتحقيـــق اكـــبر عائـــد ممكـــن، والاســـتثمار في أصـــول المعرفـــة يتضـــمن تخطـــيط وتنظـــيم أنشـــطة  وهـــ

 أدوات تكنولوجيا المعلومات في تخزين المعرفة وتوزيعها.و استقطاب المعرفة، بالإضافة إلى استخدام نظم 
 :يجـب أن تكـون عبـارة عـن توليفـة متكاملـة   المعرفـةإن الحلول التي تقدمها إدارة  توليفة الحلول الإنسانية والتكنولوجية

من الناحية الإنسانية والتقنية، فتكنولوجيـا المعلومـات لا تسـتطيع لوحـدها أن تقـدم حلـولا لمشـكلات المؤسسـة بـل يجـب 
وبــــدعم مباشــــر مـــن قبــــل نظــــم تكنولوجيــــا  الاجتماعيـــة،و أن تكـــون نســــيجا متكــــاملا مـــن العناصــــر الإنســــانية والفكريــــة 

 ات لان هذه الأخيرة هي التي تعمل على تنفيذ أنشطة وعمليات إدارة المعرفة.المعلوم
 :اســتثمار المعرفــة التنظيميــة مــن دون وجــود فريــق يتــولى و لا يمكــن تنظــيم  إدارة المعرفددة تتطلددب وجددود مددديرين للمعرفددة

أنشـطة الرأسمــال الفكـري والمعــرفي في مهـام اسـتقطاب وتخــزين المعرفـة وتطــوير البنيـة التحتيــة التقنيـة للمعرفـة، بالإضــافة إلى 
المؤسسة، كما يقـوم هـذا الفريـق بأنشـطة التعلـيم والتـدريب وتنظـيم اجتماعـات العصـف الـذهني واسـتخدام تقنيـات لنقـل 

 المعرفة وتوزيعها في المؤسسة.
 :إن المشـــاركة بالمعرفـــة خاصـــة تلـــك المرتبطـــة بالمهـــارة والخـــبرة  المشددداركة قلمعرفدددة أصدددعب مدددن إنتاجهدددا

الفردية من الصعب التشارك بها مع الآخرين وقبول انتقالها، كونها تمثـل القـوة والقـدرة وكـذا التميـز لصـاحب المعرفـة وهـذا 
حــتى ابتكــار معرفــة و إنتاجهــا أ مــا يشــكل مشــكلة كبــيرة تواجــه إدارة المعرفــة قــد تكــون اكــبر مــن مشــكلة تحصــيل المعرفــة،

 جديدة.
 لا يمكـن الحـديث عـن إدارة المعرفـة في المؤسسـة، وعـن اســتثمار  البدايدة فقد : والنفداذ إلى المعرفدة دد

وهــذا يعــني انــه لابــد أن تكــون بيئــة  لرأسمــال الفكــري مــا لم تســتطيع  المؤسســة النفــاذ إلى المعرفــة الموجــودة بهــا،
والمشـــاركة بالمعلومـــات والمعرفـــة والنفـــاذ الســـهل والشـــفاف إلى ثقافـــة تنظيميـــة تشـــجع علـــى التواصـــل و حاضـــنة 

موضـوعي و شـرط أساسـي  وإن النفاذ إلى المعرفة وشفافية المعلومات ه المعلومات والمعرفة الموجودة في المؤسسة.
ويجـب أن يكـون مقدمـة   شـرط يسـبق عمـل  إدارة المعرفـة ولبيئـة حيـة تسـتطيع إن تعـيه فيهـا إدارة المعرفـة، وهـ

 بداية لتخطيط وتنفيذ برامج إدارة المعرفة في المؤسسات الخاصة والعامة. وأ
 :إن إدارة المعرفــة ليســت كــالإدارات الأخــرى )إدارة الإنتــاج، التســويق،  لا نهايددة لأنشددطة إدارة المعرفددة

 إدارة البحــــوث والتطــــوير( لهــــا مــــدخلات محــــددة وعمليــــات مبرمجــــة واضــــحة ولهــــا مخرجــــاتو المحاســــبة، الماليــــة، 
 وواضـــح في أنشـــطة وعمليـــات إدارة المعرفـــة دائمـــا، هـــ و)منتجــات، خـــدمات، أفكـــار( مســـتهدفة بـــل أن مـــا هـــ

برامجهــا وتقنياتهــا أي الأدوات الــتي تســتخدمها إدارة المعرفــة في رصــد المعرفــة ونقلهــا ففــي إدارة المعرفــة لا يمكــن 
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القـول إن نشــاط إدارة المعرفـة يبــدأ مــن هـذا الجــزء وينتهــي هنـاكل لأن طبيعــة عمليــة إدارة المعرفـة متداخلــة بنيــويا 
مع العملية الإدارية ومع كل نشاط وظيفي تقـوم بـه المؤسسـة، ولـذلك علينـا إن نـدرك أن بـرامج إدارة المعرفـة لا 

فــة وتحصــيلها هــي ميــزة المؤسســات الرائــدة الســاعية تنتهــي ولا تتوقــف لحظــة لأن عمليــة الــتعلم واكتســاب المعر 
 للتعلم، وقبل ذلك هي خاصية جوهرية للوجود الإنساني الفاعل. 
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 المبحث الثاني: أساسيات إدارة المعرفة 
انــه لايــزال هنالــك عناصــر جــد أساســية تــرتبط بالــرغم مــن التطــرق في المبحــث الســابق الى ماهيــة إدارة المعرفــة إلا 

متطلبـات تطبيقهـا و  ااسـتراتيجياتهوظـائف إدارة المعرفـة عملياتهـا، و عناصـر المتمثلـة في و ارتباطا وثيقـا بموضـوع إدارة المعرفـة 
 اليل.و لإعطاء الموضوع صورة اوضح سنتطرق إليها في هذا المبحث التي و 

 وظائف إدارة المعرفة و المطلب الأول: عناصر 
 عناصر إدارة المعرفة:

شـــــخاص ، : ) الاســـــتراتيجية ، الأصـــــر الأساســـــية لإدارة المعرفـــــة  هــــــييشـــــير الكثيــــــر مـــــن البـــــاحثين إلى أن العنا
، فالمنظمـــة تحصـــل علــــى المعلــــومات والطاقـــة والنشـــاط مـــن البيئـــة الخارجيـــة ، وباشـــتراك العناصـــر (التكنولوجيـــا ، العمليـــة

تتمثــل هــذه العناصــر فيمــا و  تج ســلعا وخــدماتتـــتحول تلــك المعلومــات والطاقــة إلى معرفــة وعمليــات وهياكــل تنــالأربعـــة 
 1:يلي
فـرص بيئيـة ، والـذي  خـذ في  و: تعـرف الاستراتيجية على أنها أسلوب التحرك لمواجهة تهديـدات أالاستراتيجية _ 1 

ـــية للمشـــروع ل  ســتراتيجية ســعيا لتحقيــق رســالة وأهــداف المشــروع . ينظــر إلى الاالحســبان نقــاط القــوة والضــعف الداخلـ
 :على مستويين
 يبحــث في الأســاليب والأدوار التنفيذيــة والــتي تقــع مســئوليتها علــى مســـئول إدارة المعرفــة ، وتهــدف إلى  :الأول

 تطوير استراتيجية معرفة ومنحها الصفة الرسمية عبر المستويات التنظيمية .
 فـي ضـمان تطوير تلك الاستراتيجية وتكاملها مع استراتيجية المنظمة الأليـل . والاسـتراتيجية في يتمـثـل  يالثانـ

 .إدارة المعرفة تختلف فـي معالجتها تبعا لنوعي المعرفة
يعد الجانب البشري الجزء الأساس في إدارة المعرفة، لكونه يتضمن الأســاس الــذي تنتقـل عـبره المنظمـة  الأشخاص:_ 2

مـــن المعرفـــة الفرديـــة إلى المعرفـــة التنظيميـــة الـــتي تنشـــط فيهـــا ذاتهـــا في اتجـــاه المشـــاركة بتلـــك المعرفـــة وإعــــادة اســـتخدامها . 
، المـوارد البشــرية وكـادر إدارة المعـرفة، وكـادر الـبحث والتطـوير، ومـدير هم كادر أنظمة المعلومات، و  والمقصود بالأفراد هنا

، ولا تســتطيع لرئيســـة فـــي بــرامج إدارة المعرفــةفــإن الأشــخاص يصــبحون المكــونات ا وعمليــا.ى..الأقســام الأخــر  وومديـــر 
 .من دونهـمالعمل 

نشــــــرها  والمعرفــــــة ااكتســــــاب  وســــــواء في توليــــــد ا: تــــــؤدي التكنولوجيـــــا دورا مهمــــــا في إدارة المعرفــــــة، لتكنولوجيددددددا_ ا3
 الاحتفا  بها. حيث يتلخص دور التكنولوجيا في إدارة المعرفة في:  و 
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 امكانية التحكم في المعرفة الموجودة نتيجة التطور التكنولوجي. 
 خلق بيئة مناسبة تدعم تفاعل الموارد البشرية لتوليد معرفة جديدة. 
  بالإضافة الى إسهامها في توفير وسائل الاتصال الضرورية. عمليات إدارة المعرفةالمساهمة في تنميط وتسريع 

تي الـو الحرفـة اللتـين تعـدان مـن اهـم مصـادر المعرفـة ، وتـتم المحافظـة عليهـا عـبر المكانـة و تـوفر العمليـة المهـارة  العملية:_ 4
تقيــيم العمليــات المختصــة بتنفيــذ و مــن اهــم ادوارهــا القــدرة علــى قيــاس النتــائج المرتقبــة و  يــتم تحقيقهــا مــن خــلال العمليــة

 البرامج.... .
 1المعرفة تتضمن العناصر الآتية :يرى بعت الباحثين أن إدارة كما 

ســاعدة أحــدهم الآخــر في مجــال م طيع فيــه الأفــرادالمســتوى الــذي يســت وهــو : Collaboration. التعدداون 1
الأقسـام و  الأفـراد إشاعة ثقافـة التعـاون تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مسـتوى تبادلهـا بـين. إن عملهم

 .والوحدات
لـبعت علـى مسـتوى النـوايا متبادل من الإيمان بقـدرات بعضـنا او  مميز: هي الحفا  على مستوى  Trusة الثق. 2
 . المؤثر للمعرفةو فتـوح الحقيقي ، الثقة يمكن أن تسهل عملية التبادل المالسلوكو 
مــن قبــل الأفــراد القــادرين والمســتعدين لاســتخدام  ديــدةعمليــة اكتســاب المعرفــة الج و: هــ Learning. الددتعلم 3

بالتأثير على الآخرين ، إن التركيز على التعلم يساعد المنظمات على تطـوير الأفـراد  وتلك المعرفة في اتخاذ القرارات أ
 . المعرفة خلق ب دور أكثر فاعلية في عمليةبمـا يؤهلهم للع

الرقابـــة بيـــد الهيئــة التنظيميــة العليــا و : تشــير إلى تركيــز صــلاحيات اتخــاذ القــرار  Centralizationلمركزيددة . ا4
 .لمعرفة يحتاج إلى لامركزية عاليةللمؤسسة , إن خلق ا

يـــة السياســـات والإجــــراءات هــــي المــــدى الــــذي تــــتحكم بــــه القواعــــد الرسم : Formalizationلرةيدددة . ا5 
، خلــق المعرفــة يحتــاج إلى مســتوى عــالي مــن علاقــات العمــل ضــمن إطــار المؤسســةو ، بعمليــة اتخــاذ القــرارات القياســية

 .  ع تقليل التركيز على قواعد العملالسياسات مو المرونة في تطبيق الإجراءات 
يعـني ذلـك أن خـبرة الأفـراد العـاملين في المؤسسـة تكـون و : T/ Shaped Skillالعميقدة و الخدةة الواسدعة  .6

 وتخصصية. عميقة أي مركزةو متنوعة و واسعة أفقيا 
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: أي مســتوى التسـهيلات الـتي يمكـن أن IT Supportدعددم ندظددام تكنولوجيدا المعلومددات و  تسدهيتت. 7
، الـبعت يـرى أن تكنولوجيـا المعلومـات عنصـر حاسـم في عمليـة خلـق المعرفـةيا المعلومات لدعم إدارة ولوجنتوفرها تك

 .  المعرفة
القـــدرة علــى خلـــق القيمــة المنتجـــات ، و : ه Organizational Creativityالإبددداع التنظيمدددي . 8

المقيــدة عـن طريـق مـا يبتكــره الأفـراد الـذين يعملـون معــاً في نظـام اجتمـاعي حــاذق  الإجـراءاتو الخـدمات ، الأفكـار أ
 .خلاقةو مبدعة  نمعقد ، المعرفة تلعب دورا مهما في بناء قـدرة المؤسسة لتكو و 

 وظائف إدارة المعرفة 
 1ا:على تنفيذ عدة وظائف منه تتولى إدارة المعرفة الإشراف

  معرفيــة تهــدف إلى  اســتراتيجية: تتضــمن كــل أنشــطة المنظمــة لصــياغة وتطبيــق  للمعرفددة الاسددتراتيجيةالإدارة
ـــة والإبداعيـــة والتقنيـــة مـــن مصـــادرها في داخـــل المنظمـــة أ ـــة و تنظـــيم واســـتثمار المـــوارد الفكريـــة والتنظيمي مـــن البيئ

 .الخارجية
 اللازمـة لجمـع وترميـز وخـزن : وهي وظيفة تحديـد المصـادر المعرفيـة وتصـنيفها وترتيـب الأنشـطة تنظيم المعرفة

 المعرفة وتنسيق عمليات تدفقها عبر قنوات محددة.
 أي الإشراف علـى تخطـيط وتصـميم وتشـغيل الـنظم المحوسـبة المسـتندة إلى قواعـد المعرفـة  بناء نظم المعدرفدة :

فيذيــة ونظــم ودعـم الجهــود لاســتكمال البنيــة التحتيــة لهــذه الــنظم والـتي تتكـــون عـــادة مــن نظــم المعلومــات التن
 .مساندة القرارات ونظم مساندة القرارات الجماعية ونظم المعلومات الإدارية 

 تــتم هــذه العمليــة مــن خــلال اســتثمار المــوارد البشــرية الموجــودة في المنظمــة تنميددة وتطددوير الدعدقدددل الجدمدعدددي :
الـــتي تعمـــل في  وإعـــادة تعليمهـــا وتـــدريبها بصـــفة مســـتمرة مـــن جهـــة واســـتقطاب أفضـــل العقـــول والخـــبرات

 النشاط نفسه وبغت النظر عن الجنسية والقومية والعرق.
 تسـتهدف تحقيـق أكـبر مسـاهمة ممكنـة للمعلومـات في تحقيـق إدارة المعلومات والوسائ  المتعددة الرقمية :

المعلومـــات بكـــل  يــربطو الميــزة التنافســية ســواء بتقليــل نســبة تكلفــة المعلومــات مــن هيكــل التكــاليف الكليـــة أ
 .الأعمال أنشطة تكوين القيمـة لمنظمات
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 :  تعــد إدارة المعرفـة وجــه آخـر لمفهــوم التعاضــد الـذي يعــني القـدرة علــى تحقيــق  إدارة التعاضدد ف التماسددك
 .القدرة على العمل والتفاعل الإيجابي مع الآخرين وأكبر مستوى من المشاركة بالموارد والقدرات الذاتية أ

قامـت   وا لـممـ ،الشـركات علـى العمـل كفريـق متكامـل لتحقيـق قيمـة أكـبر ومصطلح التعاضد قـدرة الوحـدات أ ويعني
 .فقط وحدها العمل وحدة بتنفيذ وكل شركة أ
 إنتـاج المعرفــة  و: تتــولى إدارة المعرفـة عمليـات إنتـاج المعرفــة لـدعم الأنشـطة الأساســية للمنظمـة اانتداج المعرفدة

 المعرفة باعتبارها النشاط الأساسي للمنظمة.و وبيع سلع المعلومات 
 إدارة المعرفة استراتيجياتو  المطلب الثاني: عمليات

   عمليات إدارة المعرفة:  .1
، إلا أنهـم يتفقـون علـى أن هـذه العمليـات وإن  لعمليات الأساسية لإدارة المعرفةاختلفت آراء الباحثين في تحديد ا

 في العمليـات خـص هـذهنل، و ة لنجـاح أي نظـام لإدارة المعرفـةأنهـا حاسمـ ، إلاانت تختلف حسب طبيعـة عمـل المنظمـةك
 :الشكل التالي

 : عمليات إدارة المعرفة07 الشكل

 
 .الطالبتينمن اعداد  المصدر:

 
 
 
 

عمليات 
إدارة 
 المعرفة

تشخيص 
 المعرفة

توليد 
 المعرفة

تخزين 
 المعرفة

توزيع 
 المعرفة 

تطبيق 
 المعرفة 
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 :تشخيا المعرفة .1
وجــود تلــك  تعتــبر هــذه العمليــة مــن أهــم عمليــات إدارة المعرفــة والــتي تبــدأ بتعريــف المعرفــة ، والبحــث عــن م ــان

المعرفة هل هي في ر وس العاملين أم في النظم أم في الإجراءات ، إضافة إلى تحقيق المقارنة بين موجودات المعرفـة الحاليـة 
في المنظمة وموجودات المعرفة المطلوبة للمنظمة ، حيث أن هذا الفارق يمثل مقدار الجهود المبذولة الـتي تحتاجهـا المنظمـة 

 1. نشودالم للابتكار للوصول
 توليد المعرفة: .2

عمليـات إدارة المعرفـة إلى جميـع الأنشـطة الـتي تسـعى المؤسسـة مـن خلالهـا للحصـول علـى  تشير هذه العمليــة مــن
المعرفــة مــن مصــادرها المتعــددة ، كمــا أن هــذه العمليــة لا تقــف عنـــد حـــد الحصــول علــى المعرفــة الجديــدة ، وإنمــا تمتــد إلى 

الأفكــار والحلــول كقــيم مضــافة ، وكــذلك المــزج مــا بــين المعرفــة الصــريحة والضــمنية ، لتكــوين  القــدرة علــى الإبــداع وتطــوير
 .معان جديدة

ة ، وذلك عن طريـق التفاعـل والتحـول مـا بـين المعرفـأربع عمليات فرعية لهذه العملية، تتولد من خلالها المعرفة يوجدو 
 الضمنية والمعرفة الصريحة وهي:

: وفيهــا تتكــون الأفكــار الضــمنية عـــن طريـــق تبــادل الأفكــار والخــبرات بــين الأفــراد Socializationالتنشــئة  -
 وبعضهم البعت

ل والحـوار وفيها تتحول المعرفة الضمنية إلى معرفـة صـريحة عـن طريـق الاتصـا :Externalizationالتجسيد  -
 .والتفكير الجماعي

لهـا إلى معرفـة صريحــة ة الصـريحة لتحوي: في هذه العملية يتم دمج وتصـنيف المعرفـCombinationالتركيب  -
 .يحدث في العمليـة التعليمية، كما مـرة أخـرى

: وفيهــــا يقـــوم الفـــرد مـــــن خــــلال الـــتعلم واســــتخدام الأدلـــة الموجــــودة في Internalizationالصـــفة الذاتيـــة  -
 2.المكتسبة لخبرات الذاتية للمعرفةالمؤسسة بإضفاء الصفة وا

 :تخزين المعرفة .3
المعرفـــة تعـــود إلى الـــذاكرة التنظيميـــة والـــتي تحتـــوي علـــى المعرفـــة الموجـــودة في أشـــكال مختلفـــة بمـــا فيهـــا  عمليـــة تخـــزين

والمعرفة الضمنية المكتسبة من الأفراد وشبكات العمل ، وأنه مـع الـزمن تـتراكم المعرفـة  ةالوثاثئق المكتوبة والمعلومات المخزن
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جاع المعلومــات والمعرفــة توســيع الــذاكرة التنظيميــة واســتر  ينتحســمــا في التنظيميــة إذ تلعــب تكنولوجيــا المعلومــات دورا مه
   المخزنة.

مــن العمليــات الــتي تســمح للاحتفــا  بالمعرفــة والمحافظــة عليهــا وإدامتهــا وتنظيمهــا وتســهيل البحــث عليهــا  يفهــ
 1.منظمة لكل ، حيث تعد الذاكرة التنظيمية أساسيةعهاوالوصول إليها وتيسير استرجا

 :المعرفة توزيع .4
القيـام بمهـام جوهريـة  جون إليها في الوقت المناسب بهدفهي عملية تبادل المعرفة ونقلها إلى الموظفين الذين يحتا

مبــدع ،  و، وتعــني تبــادل الأفكــار والخــبرات والممارســات بــين العــاملين ، واســتعمال مــا يعرفونــه لحــل المشــكلات علــى نحــ
تقاسمهـــا واســـتعمالها ل ممـــا يتطلـــب مـــن المنظمـــة تحقيـــق الاتصـــال بـــين العـــاملين وإ حـــة عنـــدما يـــتم  وفالمعرفـــة حقيقـــة تنمـــ

 والفرصة للجميع للمشاركة في المعرفة ، ووضع إجراءات تتيح توزيعها على جميع المهتمـين بهـا سـواء مـن داخـل المنظمـة أ
 علاقة بها ومن   تتحقق المصلحة.خارجها ل ليستفيد منها كل من له 

ا بــين العـاملين في الوقــت المناسـب، وضــمن الشــكل تبـادل المعرفــة وتقاسمهـو القـول أن توزيــع المعرفـة هــ عليـه يمكــن
 2. تواجهها التي ، وإلى الشخص المناسب، داخل وخارج المنظمة من أجل التغلب على المشكلاتالمناسب
 تطبيق المعرفة: .5

. وليســـت المنظمــــات التــــي تمتلــــك تفـــترض اســـتخدام المعرفـــة وتطبيقهـــا إن آخـــر عمليـــة مـــن عمليـــات إدارة المعرفـــة
. ولتـوفير هـذه الميـزة تخدم وتطبـق المعرفـة علـى أحسـن وجـه، بـل هـي تلـك الـتي تسـضل معرفة من تضمن الأداء المتميزأف

ق ذلـك ينبغـي علــى يجب تطبيق المعرفة بكاملها على الأنشـطة عـبر إجـراء جميـع عمليـات إدارة المعرفـة السـابقة ، ولتحقيـ
إلى تطبيـــق فعــال للمعرفــة . فتطبيـــق المعرفــة يكــون أكثــــر أهميـــة مــــن  والمــديرين أن يبــذلوا جهـــودا جبــارة لنشــر ثقافـــة تــدع

لم يكـن ، مـا تؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي المعرفة ذاتها ، وأن أيا من العمليات السابقة ) توليد ، خزن ، توزيع ( لن
، ومــن   نجــد أن تطبيــق المعرفــة يجــب أن يهــدف إلى تحقيــق الأهــداف والأغــراض الواســـعة ، للمعرفــةهنـــاك تطبيــق فعــال 

 3والتكييف. والنم التـي تحقق لها
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 . 125، 124ص 



 الإطار النظري لإدارة المعرفة ومدى مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيقها   الفصل الثاني:

~ 36 ~ 
 

 استراتيجيات إدارة المعرفة: .2
المنظمـات كوسـيلة حديثـة وفعالـة لتحقيـق النتـائج الـتي  استراتيجيةإنه من البديهيات أن تدمج إدارة المعرفة ضمن 

، وتعمــد المنظمــات إلى إدارتهــا تختلــف مــن منظمــة إلى أخــرىإليهــا تلــك المنظمــات ، غــير أن الممارســات المعرفيــة و  وتصــب
، ومهمــا كانــت اخــتلاف الأهــداف المرســومة إدارة المعرفــة بحســب في وسياســات مختلفــة اســتراتيجياتتبــني مجموعــة مــن 

لـــذي لهـــدف الرئيســـي افي إدارة المعرفـــة تبعـــا ل المتخـــذةطبيعـــة الاخـــتلاف وحجمـــه تختلـــف الاســـتراتيجيات والسياســـات 
 :، ومن أهمهاتسعى إلى تحقيقه
 الترميزيدددة ف  الاسدددتراتيجيةCodification strategy :    تتجســـد في التفاعـــل بـــين الشـــخص

ومصـــدر غـــير بشـــري ، فهـــي تـــرتبط أكثـــر بالتكنولوجيـــا وتتجســـد في قواعـــد المعرفـــة أساســـا ، وهـــي تصـــلح 
المشاريع الاعتياديـة والـتي يمكـن الاسـتفادة فيهـا ممـا تم ممارسـته و ة للمنتوج حسب الطلب أللمنظمات المصنع

 .خلال التجارب الماضية المحفوظة لدى المنظمة
 الشخصددية ف  الاسددتراتيجيةPersonalization strategy :    تــرتبط بالأشــخاص ) تفاعــل

والحــوار والمشـــاركة بالمعرفــة وغيرهـــا أشــخاص آخــرين ( والـــتي يلعــب فيهـــا الاتصــال و شــخص مــع شـــخص أ
 والدور الرئيسـي في تطويرهـا ، وهـي تصـلح أكثـر للمنظمـات المنتجـة لمنتجـات ذات معـدلات تغيـير عاليـة أ

مجربـــة قـــبلا مـــن طـــرفهم  والمشـــروعات الفريـــدة ذات الحلـــول الفريـــدة الـــتي تتبـــادر إلى الأشـــخاص لأول مـــرة أ
عدم استغناء إحداهما عـن الأخـرى أثنـاء التطبيـق مـن المنظمـة شخصيا. ويجب التأكيد في هذا الصدد على 

الثانيـــة فهـــذا لا ينفـــي التكنولوجيـــا ودورهـــا في إنجـــاح  الاســـتراتيجية، فـــرغم تركيـــزنا في البحـــث علـــى  المتبينـــة
ورة ذكيـــة بصـــ الاســـتراتيجيتينالشخصـــية إن لم نقـــل أنهـــا وســـيلتها الأهـــم بحيـــث أن دمـــج كلتـــا  الاســـتراتيجية
 .منظمة ناجحةيؤدي إلى 

  اسدددتراتيجيات جاندددب العدددر  فSupply - side strategies :    في هـــذا النـــوع مـــن
تميل المنظمة إلى التركيز فقط على نشر وتوزيع المعرفة التنظيمية ، تبعا لذلك تركـز علـى آليـات  الاستراتيجية

 .يطلق عليها بيوت الخبرة كماو أ المشاركة في المعرفة ونشرها وهذه تصلح للمنظمات الاستشارية
  استراتيجيات جاندب الطلدب فDemand - side strategies :    تركـز المنظمـة عنـد تبنيهـا

علــى حاجــة المنظمــة إلى معرفــة جديــدة ، وهــي تهــتم لليــات توليــد وخلــق المعرفــة بالتوجــه  الاســتراتيجيةلهــذه 
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ه ، وهـــــي تصـــــلح  مـــــا نعرفـــــه ومـــــا نفعلـــــالإبـــــداع والـــــتعلم وتجســـــير الفجـــــوة بـــــين المعرفـــــة والفعـــــل أي بـــــينو نح
 1.الصناعية للمنظمات

 المطلب الثالث: متطلبات تطبيق إدارة المعرفة
تطبيــق إدارة المعرفــة تهيئـة بيئــة المؤسســة للوصـول إلى أقصــى اســتفادة ممكنـة مــن المعرفــة، بحيـث تكــون بيئــة  يتطلـب

 مشجعة على الإدارة الفعالة للمعرفة، ومثل هذه البيئة تتطلب توافر العناصر التالية:
: تعـــد مـــن مقومـــات إدارة المعرفـــة ويتوقـــف نجـــاح إدارة المعرفـــة في تحقيـــق أهـــدافها علـــى المـــواد المدددوارد البشدددرية .1

البشــري، فــالمواد البشــرية تلعــب الــدور الرئيســي في صــنع الأهــداف الاســتراتيجية ورصــد وتحليــل البيئــة الخارجيــة 
المســاعدة بــزيادة الإنتاجيــة.  الإشــراف علــى العمليــات الداخليــة وقيــاس الكفــاءة إضــافة إلى أنهــا هــي المعنيــة فيو 

ولقــد أصــبح معروفــا بان المــوارد البشــرية تســاهم في الميــزة التنافســية للمنظمــة فبوســع العــاملين أن يكونــوا كفايــة 
جوهرية في المنظمة عند تحولهم إلى مبدعين، إضافة إلى قابليتهم في صنع القرارات والذي يمثـل الركيـزة الأساسـية 

 في كافة المجالات الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية. لتحقيق التنمية الشاملة
ويعتبر الجانب البشري الجزء الأساسـي في إدارة المعرفـةل وذلـك لأنـه مـن خلالـه تنتقـل المعرفـة مـن المعرفـة الفرديـة 

لا يمكـن و ة مـن هنـا يصـبح الأفـراد هـم المكـونات الرئيسـية في بـرامج إدارة المعرفـو إلى المعرفة التنظيمية في المنظمـة 
ونهم وتلعـب العوامــل النفســية لهـم دورا كبــيرا في إدارة المعرفــة، وهـذا يخلــق نوعــا مـن التنــافس في جانــب دالعمـل بــ

أن صــناع المعرفـة هــم الأفــراد الـذين يقومــون  لــق المعرفـة كجــزء مــن  ،المـدخلات واهتمامــا في جانـب المخرجــات
    2التنافسي. والمادية التي تصبح حيوية للنجاح والنمالموارد الغير  وعملهم وهم يوفرون الموجودات أ

: لا تسـتطيع أي منظمـة جمـع وتحـزين المعلومـات وتحليلهـا ونشـرها والاسـتفادة تكنولوجيا المعلومات والاتصدال .2
منها بدون توافر أسـاليب وتقنيـات حديثـة ومتطـورة هكـذا تـبرز أهميـة تكنولوجيـا المعلومـات في المنظمـات، كمـا 

الانترنـت وغيرهــا و البرمجيـات وشـبكات الحاسـوب ونظــم المعلومـات ونظـم الـذكاء الصـناعي  و سـوب وأصـبح الحا
جــــزءا أساســــيا  مــــن مختلــــف الأنشــــطة ووظــــائف المنظمــــة، وتــــرتبط إدارة المعرفــــة بتكنولوجيــــا المعلومــــات ونظــــم 

ك المشــــاركة بهـــــا الحاســــوب وتطوراتهــــا المختلفـــــة  فعمليــــة الحصــــول علـــــى المعرفــــة واســــتقطابها  وترميزهـــــا، وكــــذل

                                                           
، مـذكرة مقدمـة لنيـل شـهادة الماجيسـتر في علـم المكتبـات، كليـة تمكدين المعرفدة في المنظمدة الجزائريدة : دراسدة ميدانيدة بمكتبدات جامعدة قتندةسمرة كحلات،  1

 . 62ص  ،2009 العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة ، الجزائر،
درها كليـــة الســـياحة تصـــ–، المجلـــة الدوليـــة للـــتراث والســـياحة والضـــيافة متطلبدددات تطبيدددق إدارة المعرفدددة في شدددركات السدددياحة المصدددريةمـــروة صـــلاح قـــاعود، 2

 207،ص2017(، سبتمبر2/1، العدد)11جامعة الفيوم، المجلد-والفنادق
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وتوزيعهــــا، بــــل وحــــتى إنشــــائها وتكوينهــــا لابــــد لهــــا مــــن تأمــــين البــــنى والقواعــــد التحتيــــة الأساســــية  لتكنولوجيــــا 
 المعلومات وعلى هذا الأساس فإن استخدام تكنولوجيا المعلومات  يعتبر كأحدث أدوات إدارة المعرفة.

نظمـات، وذلـك مـن خـلال تـوفير المعلومـات في الوقـت فلعبت التكنولوجيا الحديثة دورا مهما في تحسين أداء الم
المناسب والارتقاء المعلومـات لترشـيد القـرارات كمـا أصـبح لتكنولوجيـا أهميـة كبـيرة في تعظـيم المنظمـة علـى خلـق 
معرفــة جديــدة، وكيفيــة خلــق بيئــة داخليــة تشــجع علــى مشــاركة الــتعلم والمعرفــة، والســرعة في نشــر ونقــل وتحويــل 

ـــــبرامج واســـــتقطاب ومشـــــا ـــــانات، ال ـــــت، قواعـــــد البي ـــــة، ومـــــن هـــــذه الأدوات شـــــبكة الانترن الأجهـــــزة و ركة المعرف
الالكترونية الحديثة، والتي أصـبحت جـزءا أساسـيا في مختلـف الأنشـطة والوظـائف الـتي تمارسـها المنظمـة في كافـة 

     1المستويات.
تعمــل علــى إرشــاد ســلوك أعضــاء المنظمــة ، تعكــس ثقافــة المنظمــة المعــايير والمعتقــدات الــتي  الثقافددة التنظيميددة: .3

فهــــي ممكـــن ومنشـــط هـــام لإدارة المعرفـــة في المنظمـــة ، وفي دراســـة مســـحية تمـــت علـــى مجموعـــة مـــن الشـــركات 
الأمريكيــة تبــين أن التحــديات الأكثــر أهميــة والتـــي تـــواجه المنظمــات عنــد تبــني وتطبيــق إدارة المعرفــة تشــمل مــا 

 يلي:
 لكون الوقت الكافي من اجل إدارة المعرفة. الموظفين في المنظمة لا يم 
 .أن ثقافة المنظمة الحالية لا تعمل على تشجيع إدارة المعرفة 
  لفوائدها للشركةو هناك فهم غير مناسب لإدارة المعرفة. 
 .عدم القدرة على قياس الفوائد المالية من إدارة المعرفة بشكل عملي ملموس 
إن التحدي الثاني من هذه التحـديات قـد ذكـر بالتحديـد ثقافـة المنظمـة حيـث أن كـلا مـن التحـدي الأول والثالـث  

أيضا له علاقة بشـكل مباشـر علـى ثقافـة المنظمـة، حيـث أن ثقافـة المنظمـة تـدعم وتسـاعد في عمليـة تحفيـز المـوظفين 
. ث عـن وقـت مـن أجـل إدارة المعرفـةمـة وأيضـا علـى البحـعلى فهم الفوائـد المتعلقـة مـن توظيـف إدارة المعرفـة في المنظ

إن ميــزات تمكــين ثقافــة المنظمــة تتضــمن فهــم لقيمــة التطبيــق العملــي لإدارة المعرفــة وأيضــا تعمــل علــى تقــديم الــدعم 
 الإداري لإدارة المعرفة وعلى جميع المستويات والتي تعمل على تمكين مشـاركة المعرفـة وتشـجيع التواصـل بـين المـوظفين

 2.المعرفة وإنشاء من اجل تبادل ومشاركة
الشــكل الــذي يعكــس الوظــائف والأنشــطة موزعــة علــى المســتويات المختلفــة ، ويحــدد و ه الهيكددل التنظيمددي : .4

يمثـــل البنيــان الــذي يبـــين شــكل تركيبــة المنظمـــة و الوحــدات الإداريــة وارتباطهــا بالوحـــدات الإداريــة الأخــرى ، فه
                                                           

  208ص ،نفسهرجع الم1
 . 112، ص 2010، دار الحامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، عمان، ، إدارة المعرفة: التحديات و التقنيات و الحلولخضر مصباح طيطي2
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طة وتوزيعهــا نشــطة الــتي يمكــن أن تمــارس ،ويوضــع هيكــل المنظمــة لتقســيم الأنشــالرسمــي ، ويعــبر عــن مجموعــة الأ
مهم لأنـه يـؤثر و ، وللتنسيق والسيطرة على هذه الأنشـطة ، وبالتـالي تحقيـق الأهـداف ، وهـإلى الوحدات الفرعية

في التفاعل والتنسيق الذي يربط العناصر البشرية والمهام والتكنولوجيا للمنظمة للتأكيد على إنجـاز الأهـداف . 
الهرميــــة  ،(Specializationالتخصــــص ): أمــــا الأبعــــاد المهمــــة لتصــــميم هيكــــل المنظمــــة فتشــــمل مــــا يلــــي

(Hierarch)، ( التجميعGrouping )، التكامل (Integrating)،  ( الرقابةControl). 
 وهي: ، لإدارة المعرفيةيمكن إيجاد دوائر متخصصة ضمن الهيكل التنظيمي للمنظمة تساعد على دعم ا

 Chief Knowledgeإيجــــاد دائــــرة متخصصــــة بإدارة المعرفــــة يترأســــها مســــئول إدارة المعرفــــة )  .أ 
Officer )ئولًا عن جهود إدارة المعرفة، حيث يكون هذا الشخص مس  . 

، حيـث ( Corporate Library، ومكتبـة مؤسسـية ) ( R & Dتـوافر دائـرة البحـث والتطـوير )  .ب 
تكــون دائــرة البحــث والتطــوير داعمــة لإدارة المعرفــة حــول آخــر التطــورات ومســتقبلها ، بينمــا تــدعم المكتبــة 

 1.لها نافسيةالت وصناعتها والبيئة المؤسسية وحدات الأعمال بتقديم المعلومات التاريخية حول المنظمة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 أثدر تدوافر البنيدة التحتيدة لإدارة المعرفدة علدى الدتعلم التنظيمدي: دراسدة ميدانيدة في المصدار  التجاريدة الأردنيدة، الـزع ،محمد تركي البطانية، محمـد عمـر  1

 . 281، ص 2016، ديسمبر02، العدد36، المجلد المجلة العربية للإدارة
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 المبحث الثالث: مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة
ســـاهم المناســـبة لهـــا، حيـــث تو الفعـــال لإدارة المعرفـــة وجـــود وتأمــين الثقافـــة الصـــحيحة و يتطلــب التطبيـــق الصـــحيح 

 سنتناوله في هذا المبحث.هذا ما و عدم نجاح تطبيق إدارة المعرفة  والثقافة التنظيمية في نجاح أ
 المطلب الأول: عتقة الثقافة التنظيمية ببناء إدارة المعرفة

الـــتي و يتوقــف نجــاح تطبيــق إدارة المعرفــة علــى وجــود ثقافـــة تنظيميــة تــدعم جهــود وأنشــطة العــاملين في المنظمــة ، 
ى الإدارة الفعالـة للمعرفـة ، ومـن تؤدي إلى الوصول إلى أقصى استفادة ممكنة من المعرفة ، بحيث تكون بيئـة مشـجعة علـ

  يمكن تخزين ونقـل وتطبيـق المعرفـة ، فالثقافـة التنظيميـة هـي مجموعـة القـيم والمعتقـدات والأحاسـيس الموجـودة في داخـل 
المنظمــة والــتي تســود بــين العــاملين مثــل طريقــة تعامــل الأفــراد مــع بعضــهم ، وتوقعــات كــل فــرد مــن الآخــر ومــن المنظمــة ، 

( شــركة أمريكيــة لــديها مشــروعات في  50يرهم لتصــرفات الآخــرين ، وفي دراســة أجريــت علــى أكثــر مــن ) وكيفيــة تفســ
إدارة المعرفــة ، اتضــح أن هنــاك اعتقــاد ســائد ومؤكــد بأن المعــوق الأساســي في بنــاء واســتثمار المــوارد المعرفيــة هــي الثقافــة 

 .لتنظيميةا
أيــة منظمــة يتطلــب أن تكــون القــيم الثقافيــة الســائدة ملائمــة ، فــإن تطبيــق إدارة المعرفــة في تأسيســا علــى مــا ســبق

، يميـــة مشـــجعة لـــروح الفريـــق في العمـــلومتوافقـــة مـــع مبـــدأ الاســـتمرار في الـــتعلم وإدارة المعرفـــة ، وأن تكـــون الثقافـــة التنظ
لـتي تسـاعد وتحفـز علـى ، والعوامـل اادة الفعالـة الـتي تعتـني بالمعرفـةوتبادل الأفكار ومساعدة الآخـرين، والمثـل الأعلـى للقيـ

، ولكــن هــذه العمليــة تواجــه الأساســيات المهمــة لبنــاء المعرفــة تبــني مفهــوم إدارة المعرفــة ، كمــا تعــد المشــاركة في المعرفــة مــن
 :التالي و(  على النح٢٠٠٤ارمشكلة عدم رغبة الأفراد في ذلك  لأسباب ذكرها ) عبد الست

 عندما تتوفر الرغبة بالمشاركة.ية عدم توافر الوقت اللازم للمشاركة المعرف 
  ات في مجال أساليب إدارة المعرفة.نقص المهار 
 عدم فهم إدارة المعرفة وتطبيقاتها وفوائدها. 
 تسهيل عملية المشاركة المعرفيةنقص بتكنولوجيا المعلومات المناسبة ل. 
  فيةعدم تبني الإدارة العليا البرامج وثقافة المشاركة المعر. 
 سهل عملية المشاركة المعرفيةمالية كافية لإعداد البرامج التي ت عدم وجود تخصيصات. 
 عرفيةفشل المنظمات في تشجيع ثقافة المشاركة الم. 
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ضــــرورة التحــــدث مــــع العــــاملين في  (2000)ة الســــائدة تتطلــــب ، وفقــــا لســــتيفنكمــــا أن عمليــــة تطــــوير الثقافــــ
المنظمات حول أهمية تغيير هذه الثقافة ، وحول مدى الاستفادة التي يمكن المنظمة تحقيقها عن طريق نشـر هـذه الثقافـة 

 ة مثل هذه الثقاف بغيابفاءتها المنظمة الكثير من فاعليتها وكداخل المؤسسة ، وكذلك بيان إلى أي مدى قد تفقد 
هنـاك عوامـل تـؤثر ســلبا في تبـنى المنظمـة لإدارة المعرفـة ، ولـذلك ينبغـي الـتخلص منهــا أولا  ، فـإنمـن جهـة أخـرى

م المعـنى الحقيقـي ، وعدم فهـمعرفة الأفراد نفسهم لا قيمة لهاقبل محاولة إدخال هذا المفهوم في المنظمة مثل الاعتقاد بأن 
والمعرفــة  تراليا تعتقــد بصــورة قويــة ثقافــة تبــادل المعلومــاتولقــد أكــدت الدراســات أن المجــالس المحليــة في اســ ةلإدارة المعرفــ

 1.فيها المعرفة ، وهناء لابد من تطوير الثقافة السائدة في المنظمة المراد تطبيق إدارةوالمساهمة في انتقالها
 أدم القيم والمعايير والممارسات الثقافية التي تدعم وتعزز إدارة وبناء المعرفة المطلب الثاني:

   Trustworthyوالموثوقية  Trustالثقة  .1
حينمــا يثــق النــاس ببعضــهم الــبعت ف ،بنــاء المعرفــةأكــد العديــد مــن الكتــاب والبــاحثين أهميــة الثقــة والموثوقيــة في    

يصــبح لـــديهم اســـتعداد مؤكـــد ورغبـــة أكـــبر لتبـــادل مــواردهم دونمـــا خـــوف مـــن أن يســـتغلها الآخـــرون . وكلمـــا زادت ثقـــة 
كلمـــا كانــــت كمـــا أنـــه    .المعـــرفي بينـــه وبــــين الآخـــرين شـــهرة وسمعــــة وموثوقيـــة وازداد التبـــادلالنـــاس بشـــخص معـــين ازداد 

العلاقــات بــين الأفــراد تتصــف بدرجــة عاليــة مــن الثقــة كــان النــاس علــى اســتعداد أكــبر للتبــادل الاجتمــاعي بصــفة عامــة، 
وتـؤمن  الأدلـةو  الحقـائق نفتحـة علـى جميـعوالتفاعل التعاوني بصفة خاصة. ومن فوائد الثقة بين الناس أنها تبقي العقول م

. أمـا بشـأن علاقـة الثقـة بالتعـاون ، ل المعرفـة ..الاتصال والحوار، وكذلك تجعل الناس أكثـر اسـتعداداً للمخـاطرة في تبـاد
يـد مـن فالثقة تعزز التعاون ، والتعاون ذاتـه يولـد الثقـة، وهـذا يمكـن أن يـؤدي مسـتقبلاً إلى معـايير عامـة في التعـاون ممـا يز 

 .استعداد الأفراد للتبادل الاجتماعي
   Collectivistic Cultureالثقة الجماعية  .2

ن بنـــاء المعرفـــة يحتـــاج إلى ثقافـــة جماعيـــة توجـــه ســـلوك الفـــرد بحيـــث يخضـــع أهدافـــه ومصـــالحه وأفعالـــه الشخصـــية إ
، وتنمــي لــدى الفــرد جماعيــة والعمــل الجمــاعي لتحقيقهــا لأهــداف الجماعــة وأعمالها...ثقافــة تؤكــد أهميــة وضــع أهــداف

تطلــب بنــاء المعرفــة التنظيميــة يو  الشــعور بأن جهــوده الــتي تفيــد الجماعــة بصــورة مباشــرة ســوف تفيــده بشــكل غــير مباشــر
د قاعــدة التـآزر والعمــل معــاً والعمــل بــروح الفريـق والأنشــطة والعمليــات الجماعيــة التعاونيــة ويمكـن لمعــايير التعــاون أن توجــ

                                                           
جامعــة مجلـة ، بغدزة مدن وجهدة نظددر أعضداء ديئدة التددريس فيهدا الثقافدة التنظيميدة و عتقتهدا ردارة المعرفددة في جامعدة الأقصدىبسـام محمـد أبـو حشـيه، 1

  .126، ص 2011، غزة، فلسطين، 1، العدد 25، المجلد النجاح للأبحاث العلوم الإنسانية



 الإطار النظري لإدارة المعرفة ومدى مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيقها   الفصل الثاني:

~ 42 ~ 
 

كبــير علــى   ، يمكــن أن تكــون ذات تأثــيرينمــا تصــبح المعــايير ملزمــة بالفعــلالمعــرفي ، وحو أ صــلبة لبنــاء رأس المــال الفكــري
 .عمليات التبادل

   Common Vision الرؤية المشتركة .3
هميــة ، فــإن هــذا يســاعدهم في تصــور الأف وتطلعــات ومــدركات ومصــالح جماعيــةحينمــا يشــترك الأفــراد في أهــدا

هكذا يمكن اعتبار الر ية المشـتركة بمثابـة و مواردهم... قاسموايتو ، ويحتمل أن يصبحوا شركاء الممكنة لتبادل وضم مواردهم
آلية ربط تساعد الأجزاء المختلفة في المنظمة على تكامل وضم الموارد ، كما ان وجود ر ية وتطلعـات وأهـداف مشـتركة 

 .لتبادل آرائهم وخبراتهم بحرية الاتصالات وتصبح لديهم فرص أكبريساعد الأفراد في تجنب سوء الفهم في 
 الحكايات المشتركةو القصا و اللغة  .4

بنــاء ان اللغــة المشــتركة والقصــص والحكــايات والمجــازات والأســاطير والمراســم والطقــوس تــؤدي دوراً هامــاً في خلــق و 
للآخــرين وأفكــارهم ، وتــوفر وســيلة إدراكيــة مشــتركة لتقيــيم فاللغــة المشــتركة تزيــد مــن مقــدرة النــاس علــى الوصــول ، المعرفــة

أمــا القصــص والــروايات والخرافــات والمجــازات وغيرهــا فتــوفر  ،الضــم قــدرات لتبــادل والضــم ، وتعــززالفوائــد المحتملــة مــن ا
ســهل وتعـــزز وســيلة قويـــة في الجماعــات لبنـــاء وتبــادل المعـــاني الثريــة والحفـــا  عليهــا وان القصـــص المشــتركة في الجماعـــة ت

 1تبادل الممارسات والخبرة الضمنية ، وبالتالي المساعدة في اكتساب وتطوير الممارسات المحسنة.
 أدم المعوقات الثقافية لبناء المعرفة المطلب الثالث:

 .الافتقار للثقة .1
 ثقافات ومفردات وأطر مرجعية مختلفة.  .2
 أماكن الاجتماعات.و الافتقار للوقت  .3
 المركز والمكانة تمنح لمالك المعرفة وليس على أساس تقاسم المعرفة. .4
 .الفهمو مستقبل المعرفة للاستيعاب  افتقار .5
 .الاعتقاد بأن المعرفة حق مقصور على فئة دون غيرها .6
 .مع الحاجة للمساعدةو عدم التسامح مع الأخطاء  .7

 الأتية لبناء المعرفة:لثقافية ( المعوقات اFahey and Long,  2000يف الكاتبان )ضي  
 .الوحدات / الأنشطة المختلفةتفاوت المركز / المكانة يعيق تقاسم المعرفة عبر  .1

                                                           
المجلــة الأردنيــة في إدارة ، الثقافددة التنظيميددة و تأثيردددا في بندداء المعرفددة التنظيميددة: دراسددة تطبيقيددة في القطدداع المصددرفي الأردنيحســين حــريم، رشــاد المســاعد، 1

  .233، 232 ص  ، ص2006، 2، العدد 2، المجلد الأعمال
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المعــايير والممارســات الــتي لا تشــجع التبــادلات المفتوحــة والصــريحة بــين المســتويات التنظيميــة في المنظمــة ولا  .2
 .المعرفة تقاسم تعمل على إيجاد بيئة اتصالات تعيق

مارسات الثقافية التي تشجع العمل المنفرد ولا تشجع التكـاتف والتـآزر بـين الأنشـطة والوحـدات المعايير والم .3
   العاملة.

الثقافـة الــتي تكــافئ بشــكل أساســي الإبـداع والابتكــار الفــردي أنماطــاً مــن التفاعـل حــول المعرفــة تختلــف عــن  .4
 دامها.الثقافة تنتج التي تقيم البحث عن الخبرة الموجودة في المنظمة واستخ

الثقافـــة الـــتي تقـــيم بشـــكل واضـــح اكتســـاب المعرفـــة أكثـــر مـــن تقاســـهما لا تعمـــل علـــى إيجـــاد بيئـــة للتفاعـــل  .5
 .مفضلة ومساندة لاستعمال المعرفة

 وإغفالهـا أ وكيفية تعامل المنظمة مع الأخطاء تحدد بيئة التفاعل الاجتمـاعي ، مـن حيـث التغاضـي عنهـا أ .6
 .معاقبة مرتكبيها بقسوة

الممارسات الثقافية التي لا تشجع التفـاعلات الصـاعدة المعـايير والممارسـات الثقافيـة الـتي لا تسـمح و المعايير  .7
 1.المنظمة في بمناقشة صريحة للأمور الحيوية
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 :ختصة الفصل
من خلال هذا الفصل توصلنا إلى أن إدارة المعرفـة مـن أهـم مـدخلات التغيـير والتطـوير في عصـرنا الحـالي ، حيـث 
استطاعت إحـداث نقلـة نوعيـة في مسـتوى أداء المنظمـات ، حيـث تؤكـد العديـد مـن الدراسـات أن تبـني إدارة المعرفـة في 

تحقيـق أهـدافها ، ولقـد حاولنـا في هـذا الفصـل إعطـاء نظـرة  المنظمات يحقق العديد من الفوائد التي تساعد المنظمة علـى
عامــة حــول إدارة المعرفـــة ، والمعرفــة الـــتي تعــد المنطلـــق الأول لفهــم إدارة المعرفــة وهـــذا مــن خـــلال التطــرق إلى مفهومهـــا ، 

 والاسـتراتيجياتليـات الوظـائف الـتي تتكـون منهـا والعمو أهميتها ، أهدافها ، ولتوضيح إدارة المعرفة أكثر تناولنا العناصـر 
الأساســية الخاصــة بهــا بالإضــافة إلى المتطلبــات اللازمــة لتطبيقهــا وفي الأخــير توصــلنا إلى أن التطبيــق الســليم لإدارة المعرفــة 
يتطلـــب تهيئـــة بيئـــة تنظيميـــة ملائمـــة للوصـــول إلى أقصـــى اســـتفادة ممكنـــة مـــن المعرفـــة ، بحيـــث تكـــون بيئـــة مشـــجعة علـــى 

ة وملائمــة لإدارة المعرفــة، وثقافــة تنظيميــة محفــزة للعمــل نــه البيئــة تتطلــب هياكــل تنظيميــة مر فــة ، وهــذالإدارة الفعالـة للمعر 
الجمـــاعي البنـــاء، ومشـــجعة علـــى تبـــادل المعلومـــات، وكـــذا تكنولوجيـــا معلومـــات متكاملـــة فيمـــا بينهـــا وذات صـــلة وثيقـــة 

 .بالمعرفة
نتطـرق في الفصـل الثالـث إلى أي مـدى تسـاهم الثقافـة  سـوف نطرأ لأهمية العلاقة الموجودة بين متغـيري الدراسـة،

 ._قالمة _في نجاح تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر ة  التنظيمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

ميدانية الفصل الثالث: دراسة 
 ؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمةبم
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 تمهيد الفصل:
إدارة بعد تطرقنا في الفصلين السابقين إلى الجانب النظري وتحديد المفاهيم المتعلقة بكل من الثقافة التنظيمية و  

المعرفة، وعليه سنحاول في هذا الفصل إسقاط موضوع البحث على مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية قالمة، بهدف 
الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها بغية التعرف على مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة 

 في المؤسسة محل الدراسة.
على مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية قالمة لتطبيق منهج وأهداف الدراسة للوصول إلى نتائج  وقد وقع اختيارنا 

وتوصيات تفيد البحث، وتعد اتصالات الجزائر من ابرز المؤسسات في الساحة الوطنية و هذا لما تتميز به من تقنيات 
 يومنا هذا.وتكنولوجيات عالية بالإضافة إلى النتائج التي حققتها منذ تأسيسها إلى 

 ولهذا الغرض قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى:
 المبحث الأول: التعريف قلمؤسسة محل الدراسة

 منهجية وخصائا عينة الدراسةالمبحث الثاني: 
 تحليل النتائج واختبار الفرضيات المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: التعريف قلمؤسسة محل الدراسة
من الدول التي بدأت تدرك أهمية تحديث قطاع الاتصالات ، لذا سعت إلى إحداث  تعتبر الجزائر واحدة

مؤسسات عمومية من بينها مؤسسة البريد والمواصلات والتي تحولت فيما بعد إلى اتصالات الجزائر والتي تنشط في 
وتقديمها مرورا بهيكلها مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية ، لذا سنحاول التحدث عن المؤسسة ابتداء من نشأتها 

 وتوزيع المسؤوليات وصولا إلى نشاطاتها وخدماتها وهذا في ثلاث مطالب.
 المطلب الأول: تقديم عام لاتصالات الجزائر

عد اتصالات الجزائر مؤسسة رائدة في سوق الاتصالات ت أولا : تعريف قلمديرية العامة لاتصالات الجزائر: 
السلكية واللاسلكية بالجزائر، التي تشهد تطورا مذهلا في هذا المجال، حيث تقترح تشكيلة واسعة من خدمات الهاتف 
ة الثابت والأنترنت الموجهة للزبائن الخواص والمحترفين. وقد اكتسبت اتصالات الجزائر هذه المكانة من خلال سياس

 .الابتكار التي تتماشى تماما مع تطلعات الزبائن، ذات توجه نحو الاستخدامات الجديدة
اتصالات الجزائر هي شركة ذات أسهم برأسمال عمومي، تنشط في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية 

عادة هيكلة ، المتعلق بإ2000أوت  05المؤرخ في  2000/03. تأسست وفق القانون توالأنترنوالهاتف الثابت 
قطاع البريد والمواصلات السلكية واللاسلكية، والذي كرس الفصل بين نشاطات البريد والاتصالات السلكية 
 واللاسلكية، والمحدد للقواعد العامة للبريد والمواصلات، فضلا عن قرارات المجلس الوطني لمساهمات الدولة

(CNPE)  اسمة عمومية اقتصادية أطلق عليها الذي نص على إنشاء مؤسس 2001مارس  01بتاريخ  "
وفق هذا القانون الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت الصيغة القانونية "مؤسسة ذات " الجزائر اتصالات

 11دج ومقيدة في المركز الوطني للسجل التجاري يوم  115.000.000.000,00أسهم" برأسمال اجتماعي قدره 
 . 02B 0018083تحت رقم  2002ماي 

هي الوحدة العملية للاتصالات التي  ثانيا : تعريف قلمديرية الولائية التجارية لاتصالات الجزائر ف قالمة  :
تسهر على تقديم خدمات اتصالية على مستوى ولاية قالمة من تسيير الشبكات الهاتفية وخدمات أخرى مختلفة . 
وتعتبر اتصالات الجزائر بولاية قالمة وحدة عملية للاتصالات  بعة للمديرية الإقليمية لولاية عنابة وهي وحدة تضم 

ؤسسة في وسط المدينة بشارع سريدي محمد الطاهر يحدها ليالا القباضة الرئيسية للبريد والشرق موظف. تقع الم 263
قباضة الضرائب ومن الجنوب شركة سونلغاز وغربا الحديقة العمومية سريدي محمد الطاهر . تحتوي على خمسة مصالح 

ه يتولى التنسيق بين مختلف المصالح. وهي رئيسية يرأس كل مصلحة رئيس الذي يقدم تقريره لمدير الوحدة والذي بدور 
 كالتالي: 
 .مصلحة الزبائن 
 .مصلحة المستخدمين 
 .مصلحة شبكة المشتركين 
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 .مصلحة الوسائل 
مكاتب مرتبطة مع بعضها البعت كما قد تكون متصلة  5و  3ونجد في كل مصلحة عدة مكاتب تتراوح بين 

 كمكتب التحصيل، المفتشية، مكتب المنازعات،  ببعت المكاتب الحساسة المتواجدة على مستوى الوحدة
 1.الخ.من.الأ

 _قالمة_ لمؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي 
 يتلخص الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر قالمة في:

 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر _قالمة_08الشكل 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

وثاثئق مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر قالمة  1
  

 قسم الوصول إلى الشبكة

 قسم التخطيط و المراقبة

 قسم المالية و المحاسبة قسم الموارد البشرية

 المدير العام

 قسم شبكة النقل
 

 قسم التخطيط والمراقبة

 المدير الفرعي التقني المدير الفرعي للمبيعات المدير الفرعي لوظائف الدعم

 قسم المبيعات العامة

 قسم الشركات
 الخدمة القضائية

 قسم المشتريات و الخدمات

 حدمة دعم نظام المعلومات

 قسم الموارد

 قسم دعم المبيعات

الحماية و الامنمسؤول  المكلف بالاتصال  
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 وثاثئق من مؤسسة اتصالات الجزائر قالمة المصدر:
إدارة شبكة المبيعات و العلاقات مع العملاء و هذا يشمل ضمان رضا  يقوم بالمهام التالية:المدير التنفيذي: 

العملاء و التشغيل السليم للهياكل التجارية ) الموارد البشرية و المادية(، و متابعة معالجة الشكاوي، وكذا البيع و 
اللازمة لترويج المبيعات و التنقيب عن عملاء جدد من أجل تحقيق التنقيب من خلال الوقوف على  إنشاء العملية 

الأهداف المحددة في الخطة، بالإضافة إلى إدارة المخزون و ذلك من خلال ضمان توريد المنتجات التجارية من وكالات 
 و توقع الحاجات.

 لمختف الأحداث هو المتحدث الرسمي باسم الشركة و هو المسؤول أيضا عن التحضيرمسؤول الاتصالات: 
 التي تنظمها المديرية العامة للاتصالات الجزائرية في الجزائر العاصمة و ذلك بعد تنفيذ أسلوب الإدارة المركزية.

 هذه المصلحة مسؤولة عن:مسؤول الأمن و الحماية: 
 حماية الموظفين و ممتلكات الشركة من جميع المخاطر و كل ذلك بالتعاون مع مدير العمليات. -
 قبة أوضاع الموظفين.مرا -
 التحقق من مواقع الحراسة الأمنية. -
 التحقق من عدد الحوادث كل شهر. -

 رئيس قسم الموارد البشرية مسؤول عن:قسم الموارد البشرية: 
ضمان تنسيق الأنشطة المختلفة للموظفين داخل التوجيه التشغيلي و لا سيما التوظيف و الاستقبال،  -

 ....إلخ.التكامل و التعيين و الترقية
 تطبيق سياسات إدارة الموارد البشرية التي بدأتها الإدارة العامة. -
 إجراء التحليلات و الدراسات نيابة عن الإدارة العامة، تطوير التوظيف و الموارد البشرية. -
يري و تقديم المشورة و المساعدة بالتعاون مع المستوى المركزي بشأن ممارسات و أنظمة إدارة الموارد البشرية لمد -

 موظفي مديرية التشغيل.
مسؤول عن الفحص و التحقق من صحة جميع العمليات المالية المنفذة و كذلك  قسم المالية و المحاسبة:

تدوينها المحاس  على البيانات المالية في تطبيق المعايير و المبادئ المحاسبية، بالإضافة إلى التأكد من المتابعة و الامتثال 
تم إخطار إدارة التشغيل بها، كما هو مسؤول عن التحقق من صحة التقارير التي يتم إعدادها شهريا و للميزانية التي ي

 إرسالها إلى قسم المالية و المحاسبة   و التأكد من متابعة الأوضاع المالية للخزينة على مستوى اتجاه التشغيل.
 :أقسام و المتمثلة في هذه المديرية لها عدة المديرية الفرعية للوسائل و الدعم:
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قسم المشتريات و الخدمات اللوجيستيكية و الذي يضمن اقتناء الإمدادات و المعدات و الموارد وفقا 
للإجراءات و اللوائح المعمول بها في اتصالات الجزائر، مع الاهتمام المستمر بتحسين جودة الخدمة ، و مراقبة تنفيذ 

ما يتعلق بالمدفوعات، بالإضافة إلى ضمان الرقابة و المراقبة الدقيقة لتحركات الالتزامات اتجاه الشركاء لا سيما في
 المخزون على مستوى المتجر لضمان تقييم و ترشيد استهلاكها.

 قسم الموارد: يتولى هذا المسؤول المهام التالية :
 دارة الأسطول.و كذلك إ الاستهلاكيةتزويد إدارة العمليات بالموارد العامة و الإمدادات و المواد  -
 يدعم تحقيق مشاريع البناء و التنمية و إعادة تأهيل البنية التحتية . -
 ضمان إدارة أصول الشركة و المحافظة عليها. -
 تنظيم الأصول العقارية للشركة. -
 إجراء عمليات الإصلاح و إدارة الأصول. -
 التأكد من تطبيق متطلبات عقود التأمين المختلفة. -
 ات الشركة.التأكد من أرشفة مستند -

يتولى رئيس القسم القانوني إصدار الفتاوى التي تدخل في اختصاصها في مسودات  الخدمة القضائية:
المواصفات و العقود ) العقود و التعديلات ضمن الحدود المنصوص عليها في لوائح السوق(، و إدارة التقاضي و 

 التعامل مع الطلبات.
القسم مسؤول بشكل أساسي عن عملية التوريد و التركيب و صيانة رئيس هذا  خدمة دعم نظم المعلومات:

المعدات من معدات تكنولوجيا المعلومات على مستوى الإدارة التشغيلية، و التأكد من تطبيق سياسة أمن تكنولوجيا 
 المعلومات على محطات عمل إدارة العمليات و المواقع ذات الصلة.

 المديرية الفرعية للمبيعات:
وكالات  174مديرية تشغيلية و  50تتوزع اتصالات الجزائر على التراب الوطني في : خطيط و المراقبةقسم الت

 اتصالات تجارية.
يرأس قسم عمليات الاتصال قالمة مدير بشكل عام، يتم تقسيم مديرية عمليات الاتصالات إلى ثلاثة إدارات 

 فة دعم المديرية الفرعية.فرعيىة هي المديرية الفرعية التقنية، قسم المبيعات، وظي
يضمن هذا القسم العناية الجيدة بالعميل طوال رحلتهم ) قبل البيع، و عند البيع، و بعد  قسم المبيعات العامة:

 البيع(، و يقوم بثلاث مهام رئيسية:
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الإجراءات المصادق اقتراح خطة العمل التجاري في نهاية العام للسنة المالية التالية و التأكد من متابعة تنفيذ  -
 عليها على مدار العام نيابة عن مبيعات المستهلكين و الشركات.

 ضمان مهمات التسويق الجغرافي على المستوى المحلي. -
هذا القسم مخطط، منظم و يراقب تنفيذ إجراءات الشركات، كما يدعم مطالب العملاء  قسم الشركات:

بالإضافة إلى ضمان متابعة عملية الفواتير و ، سة الحاجات...إلخ (المحترفين ) عروض محددة، معالجة الطلبات، درا
 المعدات مع قسم مبيعات الشركة ) على مستوى الإدارة العامة ( و القيود الأخرى المعنية. اقتناءالتحصيل و تنسيق 

ى المحلي هذا القسم يضمن الاستخدام السليم لأنظمة المعلومات و الفواتير على المستو  قسم دعم المبيعات:
بالإضافة إلى المراقبة التصحيحية لحالات التشغيل الشاذة في نظم المعلومات، و مراقبة عملية إصدار الفواتير و 

 الدفعات للسنة المالية الحالية.
 المديرية الفرعية التقنية:

كات الوصول هو المسؤول عن تخطيط و مراقبة جميع العمليات المتعلقة بإنشاء شب قسم  التخطيط و المراقبة: -
 بجودة أفضل و تكلفة أقل، و يعمل هذا القسم بالتعاون مع قسم التخطيط و المراقبة في مديرية المبيعات الفرعية.

 هو المسؤول عن توفير شبكات الهاتف لأكبر عدد من العملاء. قسم الوصول إلى الشبكة: -
عدد من العملاء، و يعمل هذا هي المسؤولة عن ربط شبكات الألياف الضوئية بأكبر  قسم شبكة النقل: -

 القسم بالتعاون مع إدارة شبكة الوصول.
 المطلب الثالث: مهام و أددا  مؤسسة اتصالات الجزائر قالمة

 أولا: مهام مؤسسة اتصالات الجزائر
 قالمة متعددة المهام أهمها ماالجزائر وكالة  لاتصالاتفإن الوحدة العملية  03/2000طبقا لأحكام المرسوم 

 يلي:
 بالاتصالات.ت العمومية والخاصة وتسيير الشبكا استغلالالقيام بتنمية  -
 .الجزائر اتصالاتق وصيانة شبكة دراسة وتحقي -
 .والصيانة الاستغلالرسم برنامج  -
 .انية الزمنية الشهرية والسنويةإعداد الميز  -
 .لوسائل العامةتسيير المستخدمين وا -
  .المواطنينلشبكة وتلبية حاجيات توسيع ا -
 .تسيير ومراقبة الخطوط الهاتفية ومراقبة الفاتورة الهاتفية ومتابعة تحصيلات القطاع -
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 الجزائر اتصالاتثانيا : أددا  مؤسسة 
 :اجتماعيةوأخرى  اقتصاديةك أهداف ، فهناالتي تسعى الوكالة الوصول إليها تتعدد الأهداف

 الاقتصاديةالأددا   (1
 الحاجات والرغبات المتزايدة للزبائن تلبية 
 الخدمات من خلال البحث والتطوير 
  الاستمراريةتنويع تحقيق النمو و  
 حسين نوعية خدمة الأنترنت 
 وتفوق في السوق تحقيق الريادة 
  کسب زبائن أوفياء ودائمين 
 الشبكة بالنسبة للمناطق النائية توزيع 

 الاجتماعيةالأددا   (2
 مع القدرة الشرائية للزبائن  تقديم خدمات ذات نوعية وجودة وذلك تماشيا 
 متناول كافة شرائح المجتمع في عارتقاسم أس 
 المناسبات خاصة في شهر رمضان قديم عروض وتخفيضات مهمة في 
 1داقية بينها وبين زبائنأن تكون هناك مص 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           

طرف مصلحة الموارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر     وثاثئق مقدمة من 1
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 اني: منهجية وخصائا عينة الدراسةالمبحث الث
سنتناول في هذا المبحث منهج البحث العلمي المستخدم في الدراسة، كما يوضح مجتمع الدراسة والإجراءات 
المتبعة لتحقق من صدقها وملائمة نموذج الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات الإحصائية، 

منهجية الدراسة الميدانية أما ثاثنيها يتناول  وذلك من خلال مجموعة عناصر تضمها ثلاث مطالب، حيث أولها يضم
 مجتمع وعينة الدراسة، في حين تم التطرق إلى ثبات وصدق أداة الدراسة وذلك من خلال المطلب الثالث.

 المطلب الأول: منهجية وأداة الدراسة الميدانية:
طريقة لوصف الموضوع من اجل تحقيق أهداف هذه الدراسة سوف نستخدم المنهج الوصفي، إذ يعرف بأنه 

المراد دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة وتصوير النتائج التي يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن 
 تفسيرها.

حيث يعتبر من انسب المناهج وأكثرها استخداما في دراسة الظواهر الإنسانية والاجتماعية ويتسم المنهج 
ظاهرة كما هي في الواقع ويستخدم مختلف الأساليب المناسبة وكيفية التعبير عن الظاهرة الوصفي بالواقعي لأنه يدرس ال

وتفسيرها من اجل التوصل إلى فهم وتحليل الظاهرة المبحوثة، فالتعبير الكمي يعطينا وصفا رقميا يوضح فيه مقدار 
 ف الظاهرة ويوضح خصائصها.الظاهرة أو حجمها ودرجة ارتباطها بالظواهر الأخرى، أما التعبير الكيفي فيص

لقد تم تصميم استمارة الاستبيان من اجل جمع البيانات من أفراد عينة الدراسة وتحليلها وهذا في سبيل  -
الوصول إلى دلالات ذات قيمة ومؤشرات تسمح بالإجابة على أسئلة الدراسة وكذا اختبار فرضياتها، إحصائيات 

 .  spss باستخدام البرنامج الإحصائي
  تحديد أسئلة الاستمارة في مجموعة من المحاور، من أجل تسهيل عملية تحليل النتائج كما يلي:تم
 .القسم الأول: المتعلقة بالبيانات الشخصية والوظيفية للمستجوبين 
 .القسم الثاني: ويضم محور الذي يخص المتغير المستقل الثقافة التنظيمية 
  التابع إدارة المعرفة.أبعاد تخص المتغير 05القسم الثالث: ويضم  

 تم ترميز المعطيات بالاعتماد على الأسلوبين التاليين:
  و 02، و الخيار الثاني بالعدد 01بالنسبة للأسئلة الخمسة الأولى: يرمز للخيار الأول بالعدد ،

 .....و هكذا.03الخيار الثالث بالعدد
 المبين في الجدول التالي:و بالنسبة لباقي الأسئلة: اعتمدنا على مقياس ليكرت الخماسي ، 
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 مقياس ليكرت الخماسي المعتمد في الدراسة :02رقم الجدول 
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما البيان
 5 4 3 2 1 الدرجة
، فهم وتحليل البيانات الإحصائية، دار وائل للنشر،  SPSS: محمد بلال الزع ، النظام الإحصائي المصدر
 .10، ص2003عمان، الأردن، 

اعتمدنا على الأسلوب الإيجابي لبناء أسئلة الاستمارة، وهذا لتسهيل عملية إدخال البيانات واجتناب 
 الأخطاء.

سنحاول وصف وتحليل إجابات عينة الدراسة  صوص كل خاصية من الخصائص النوعية المدروسة،   
استنتاج اتجاه العينة لكل سؤال من أسئلة الدراسة وهذا بالاعتماد على الوسط الحسابي، ولتحديد طول الخلايا مقياس 

 2، من 2إلى  1د المسافات) من ليكرت الخماسي، حيث قمنا بحساب طول الفئة والذي يساوي حاصل قسمة عد
،   إضافة هذه القيمة إلى أقل 0.8= 4/5، ....الخ( على عدد الخيارات المتاحة، وعليه يساوي طول الفئة 3الى

ير النتائج حسب الجدول قيمة في المقياس وهي الواحد الصحيح وذلك لتحديد الحد الأعلى للخلية، وعليه سيتم تفس
 الموالي: 

 الأوزان المرجحة لمقياس الدراسة :03الجدول رقم 
 اتجاه الإجابة المتوس  المرجح

1.79إلى  1.00من   غير موافق تماما     
2.59إلى  1.80من   غير موافق 
3.39إلى  2.60من   محايد 
4.19إلى  3.40من   موافق 
5.00إلى  4.20من   موافق تماما 

 الطالبتينمن إعداد المصدر: 
 الثاني: مجتمع وعينة الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة المطلب

 الفرع الأول: مجتمع وعينة الدراسة
نظرا لمحدودية مجتمع الدراسة فقد قمنا بالاعتماد على توزيع استمارة الدراسة على الموظفين بمؤسسة اتصالات 

الموظفين المتواجد بالمؤسسة والوكالة  بعتاستمارة على  50فقد تم توزيع الجزائر _قالمة_، ليقوموا بتعبئتها وعليه 



 قالمة وكالة الجزائر اتصالات مؤسسة حالة دراسة                                    :الثالثالفصل 

~ 55 ~ 
 

استمارة صالحة للتحليل والجدول الموالي يبين عينة  41التابعة لها وقد استغرقت العملية أسبوع تقريبا لاسترجاع 
 الدراسة.

 : عينة الدراسة04 الجدول رقم
 
 
 
 

 
 

 من إعداد الطالبتين بناء على فرز الاستمارات المصدر:
أهم صفات هذه العينة من حيث: الجنس والعمر والمؤهل العلمي والمركز الوظيفي و عدد سنوات  تتلخص

 الخبرة في الجدول التالي: 
 رافيةغ: توزيع عينة الدراسة المتغيرات الديم05جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار فئة المتغير المتغير

 الجنس
 63.4 26 ذكر
 36.6 15 أنثى

 % 100 41 المجموع

 العمر

 02.4 01 سنة 29 – 20من 
 56.1 23 سنة 39 – 30من 
 24.4 10 سنة 49 – 40من 

 17.1 07 سنة  50أكثر م 
 % 100 41 المجموع

 المؤدل العملي
 02.4 01 ثاثنوي أو أقل
 31.7 16 تقني سامي
 41.5 17 ليسانس

 التكرار البيان
النس

 %بة 
 18 09 المسترجعة عدد الاستمارات غير

 82 41 عدد الاستمارات المقبولة للدراسة
 100 50 عدد الاستمارات الموزعة
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 توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 09الشكل 

 أنثى ذكر

 24.4 10 دراسات عليا
 % 100 41 المجموع

 الوظيفي المركز

 / / مدير
 04.9 02 نائب مدير
 19.5 08 رئيس فرع

 39 16 رئيس مصلحة
 36.6 15 موظف
 % 100 41 اعموع

 الخةة

 02.4 01 سنوات 5 – 2من 
 22 09 سنوات 10 – 6من 
 46.3 19 سنة15 – 11من 

 29.2 12 سنة  15 نأكثر م
 % 100 41 اعموع

 : من إعداد الطالبتين بناء على فرز استمارات الاستبيانالمصدر
 الجنس:

فيما بلغت نسبة  %63.4يظهر من خلال الجدول أن الغالبية كانت لفئة الذكور، حيث بلغت نسبتهم
 من مجموع عينة البحث أو الدراسة.%36.6الإناث 

 

 SPSS version26من إعداد الطالبتين بالاعتماد عل مخرجات نظام  المصدر:
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 :العمر 
في حين نسبة المبحوثين  %56.1سنة احتلت أعلى نسبة بواقع  39_30بالنسبة لمتغير العمر فنجد أن فئة 

، بينما %17.1سنة فقد بلغت  50أما الفئة أكثر من   %24.4سنة بلغت  49_40ضمن الفئة العمرية من 
 .%02.4في أخر الترتيب بنسبة  29_20جاءت الفئة العمرية من 

 
 SPSS version26من إعداد الطالبتين بالاعتماد عل مخرجات نظام  المصدر:

 المؤدل العلمي: 
من المبحوثين حاصلين على شهادة ليسانس  %41.5بالنسبة للمتغير المؤهل العلمي للمبحوثين فقد وجد أن

الدراسات العليا مستوى تقني سامي، في حين بلغت نسبة فئة 31.7%أي أن الغالبية هم خريجي جامعات مقابل 
 .%02.4و أخر فئة كانت فئة مستوى الثانوي أو أقل بنسبة  24.4%

 
 SPSS version26من إعداد الطالبتين بالاعتماد عل مخرجات نظام  المصدر:

0

20

40

60

إلى  20من 
إاى  30من  29

إلى 40من  39
   50أكثر من  49

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: 10الشكل 

 العمر

 ثانوي أو أقل

 تقني سامي 

 ليسانس

 دراسات عليا

0
10

20
30

40
50

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي: 11الشكل 

 المؤهل العلمي
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 المركز الوظيفي: 
، %39بالنظر للمركز الوظيفي يلاحظ أن نسبة لا بأس بها من أفراد العينة تنتمي إلى فئة رئيس مصلحة بنسبة 

في حين  %19.5، بينما في المرتبة الثالثة جاءت فئة رئيس فرع بنسبة %36.6تليها فئة الموظفين بنسبة بلغت 
 .%04.9جاءت النسبة الأخيرة و المتمثلة في فئة نائب مدير بنسبة 

 
 SPSS version26من إعداد الطالبتين بالاعتماد عل مخرجات نظام المصدر: 

 :سنوات الخةة 
سنة أما  15إلى11منهم بلغت خبرتهم من %46.3التدقيق في سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن عند

 06في حين نجد الذين بلغت خبرتهم من% 29.2سنة فلديهم نسبة  15المبحوثين الذين بلغت خبرتهم أكثر من 
فقد كانت نسبة سنوات  05إلى 02، أما بالنسبة لأقل فئة من %22سنوات فقد حددت نسبتهم ب  10إلى 

 وبالتالي هي الفئة الأقل خبرة في المؤسسة. %02.4خبرتهم 

 توزيع أفراد العينة حسب المركز الوظيفي: 12الشكل 

 نائب مدير

 رئيس فرع

 رئيس مصلحة

 موظف



 قالمة وكالة الجزائر اتصالات مؤسسة حالة دراسة                                    :الثالثالفصل 

~ 59 ~ 
 

 
 SPSS version26من إعداد الطالبتين بالاعتماد عل مخرجات نظام  المصدر:

من هنا يمكن القول بان مجتمع الدراسة أفراد عينته معظمهم ذكور، إضافة إلى إن غالبيتهم من فئة شبابية لا 
نة، كما يتمتعون بمؤهل علمي لا باس به فمعظمهم خريجي جامعات كما ينتمون إلى مراكز س 39تتجاوز أعمارهم 

المؤسسة لديها أفراد ذوي خبرة و أقدمية كبيرة في مجال عملهم،  وظيفية مقبولة للدراسة، أما بالنسبة للخبرة فنجد أن
 هذه هي خصائص وسمات أفراد عينة الدراسة.

 ئية المستخدمة في تحليل البياناتالإحصا الفرع الثاني: الأساليب
تم القيام بتحليل البيانات تحليلا جدوليا باستخدام الحزمة الإحصائية لتطبيقات العلوم الاجتماعية 

((Statistical Package for the Social Sciences v.26  وتمت الاستعانة بالأساليب الإحصائية
 التالية: 

 ألفا كرونباخ( معامل- Alpha de Cronbach لقياس الاعتمادية وثبات فقرات الاستبيان )
 (  . The validityومعامل الصدق )

 .النسب المئوية والتكرارات 
 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةMean, Standard Deviation .) 
 ( اختبارShapiro-Wilk .للتأكد إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا ) 
 ( اختبار ت ستيودنتT-test للعينة الواحدة لقياس انحراف الإجابات عن متوسطها الحسابي )

 لاختبار الفرضية الأولى. 

توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات : 13الشكل 
 الخبرة

 5إلى 2من 

 10إلى  6من  

   15إلى 11من 

 15أكثر من 
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 ( أسلوب دالة الانحدارRégression وتم استخدامه في الدراسة لتحديد الأثر بين المتغيرات )
 المستقلة والمتغير التابع لاختبار الفرضية الثانية. 

 اختبار ت ستيود( نتT-test للعينتين لقياس انحراف الإجابات عن متوسطها الحسابي لاختبار )
 الفرضية الثالثة. 

 (اختبارAnova لقياس الفروقات في )رابعةالاجابات الخاصة بالفرضية ال . 
 المطلب الثالث: ثبات وصد  أداة الدراسة:

الدراسة، لابد من التأكد من موثوقية أداة القياس قبل القيام بالاختبارات الإحصائية المناسبة لتحليل فرضيات 
 :1المستخدمة، حيث تعكس الموثوقية هنا درجة ثبات أداة القياس، وتتأثر أداة القياس بعدة عوامل نذكر منها

 بحيث تزداد قيمة معامل الثبات بزيادة عدد العبارات في الاستبيان، وذلك من خلال طول الاختبار: أولا :
  عدد العبارات على ليولية المحتوى.تأثير زيادة 
 يقل معامل ثبات الاختبار بزيادة تجانس أفراد العينة، ويكبر  تجانس أو تباين درجات أفراد العينة:: ثانيا

 معامل الثبات مع زيادة تباين أفراد العينة في إجاباتهم.
 ومة أو صعبة الاستيعاب، : عندما تكون عبارات الاستبيان غير مفهثالثا: مدى صعوبة فهم أداة القياس

 فان أفراد العينة المستجوبة قد يلجئوا إلى التخمين، وبالتالي تتأثر درجة ثبات أداة القياس.
 إذا كانت الفترة الزمنية بين قياسين بنفس الأداة طويلة نسبيا رابعا: الفترة الزمنية بين قياسين بنفس الأداة :

على إجابات بعت أفراد العينة المستجوبة مما يؤدي إلى عدم ثبات  فان الظروف قد تختلف وبالتالي قد يؤثر ذلك
 القياس. 

(، لقياس مدى ثبات أداة الدراسة، يعتبر هذا Alpha de Cronbach -يستخدم معامل )ألفا كرونباخ
 %60ي المعامل من أهم مقاييس الثبات ، فهو يربط ثبات الاستبيان بثبات بنوده، والنسبة الإحصائية المقبولة له ه

 والنتائج موضحة في الجدول التالي:
 : نتائج اختبار ثبات وصد  أداة الدراسة فمعامل ألفا كرونباخ 06الجدول رقم 

 SPSS version26 : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
                                                           

 297، ص2008، دار وائل للنشر، الطبعة الأولي، spssالتحليل الإحصائي الأساسي قستخدام فو  جودة، مح 1

 عدد الفقرات حجم العينة
 Alpha de -فألفا كرونباخ

Cronbach  
-فمعامل الصد  
Validity C  

41 39 0,923 0,960 
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بعد عرض أداة الدراسة على مجموعة من الأساتذة المحكمين لغرض تقييمها، وتصحيح الأخطاء، تم القيام 
(، ويلاحظ من Alpha de Cronbach -بقياس ثبات وصدق أداة الدراسة من خلال معامل )ألفا كرونباخ

%(، 92.3ه أن نسبة معامل الثبات لفقرات الاستبيان كانت أعلى بكثير من هذه النسبة حيث بلغت )الجدول أعلا
( Alpha de Cronbachمما يدل على أن فقرات الاستبيان لها معدلات ثبات عالية، إن زيادة قيمة معامل )
نسبة ثبات الدراسة أنه إذا أعيد  تعني زيادة صدق وثبات البيانات من عكس نتائج العينة على مجتمع الدراسة، تعني

 سيعيدون نفس إجاباتهم الأولى.% 92.3توزيع الاستبيان على نفس العينة فإن نسبة 
 -( عن طريق حساب جذر معامل )ألفا كرونباخThe validityكما يمكن حساب معامل الصدق )

Alpha de Cronbach ما وضع لقياسه، ويلاحظ أن (، هذا المعامل يقيس فيما إذا كان الاستبيان يقيس فعلا
 .%(، الأمر الذي يدل على صدق أداة الدراسة96النسبة كانت كبيرة من النسبة المعتمدة إحصائيا حيث بلغت )
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 المبحث الثالث: تحليل النتائج واختبار الفرضيات.
استمارة الاستبيان، حيث يتم عرض سنتناول في هذا المبحث تحليل وتفسير للبيانات التي تم استخراجها من 

ذلك في جداول تظهر التوزيع التكراري لمحاور الدارسة، بالاستعانة في بداية الأمر أساليب الإحصاء الوصفي من 

مقاييس النزعة المركزية متمثلة في الأوساط الحسابية X(ومقاييس التشتت متمثلة في الانحرافات المعيارية ،Si،)    من
(، ليتم بعدها اختبار  Shapiro-Wilkاختبار مدى إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي باختبار )شابيرو ويلك

 الفرضيات بأسلوب الانحدار البسيط.
 المطلب الأول: وصف إجاقت عينة الدراسة:

: يمكننا تلخيص النتائج المتحصل )الثقافة التنظيمية(أولا: وصف إجاقت عينة الدارسة نحو المحور الأول
 عليها الخاصة بالمتغير المستقل الأول من خلال الجدول التالي: 

 : إجاقت أفراد العينة على المتغير المستقل الثقافة التنظيمية07الجدول رقم 

 الفقرة الرقم
الوس  
 الحسابي

الانحرا  
 المعياري

اتجاه 
 الإجابة

 موافق 1,05171 3,4878 تسود الثقة المتبادلة بين الإدارة و العاملين. 1

2 
تعمل إدارة المؤسسة على تهيئة جو الرضا بين 

 العاملين.
3,6585 72835, 

 موافق

3 
أتخاطب مع زملائي في أمور العمل بمفردات)لغة( 

 مشتركة.
4,0244 27275, 

 موافق

 محايد ,86250 3,3902 تركز الإدارة على الجانب الإنساني. 4
 موافق ,97593 3,4390 يسمح لنا بالمشاركة في اتخاذ القرارات. 5
 موافق ,58747 3,8293 يتناقل العاملين المعلومات حول العمل. 6
 موافق ,60788 4,0732 العاملين يتقيدون باللوائح والنظم الإدارية السائدة. 7
 موافق ,70797 3,7317 يسود العمل في المؤسسة. 8
 موافق ,94288 3,7561 يتم انجاز العمل في وقته. 9

 موافق 1,002122 3,4390 تؤكد المؤسسة على العدالة والمساواة بين العاملين . 10
 موافق ,63052 4,0488 يمنح العمل في المؤسسة مكانة اجتماعية. 11
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 موافق ,92129 3,5854 تشجع الإدارة العمل بروح الفريق)العمل الجماعي(. 12
 موافق ,55656 3,8780 العمل الجماعي سمة مميزة في عملنا. 13

14 
يكلف العاملين في وحدة معينة بإنجاز أعمال تخص 

 وحدات أخرى.
3,6098 1,04590 

 موافق

 موافق ,75789 3,9756 يوجد تقارب بين العاملين. 15

16 
كفاءة الأقسام والوحدات التنظيمية يتطلب   تحسين

 مشاركة جميع الأعضاء.
4,1707 58747, 

 موافق

17 
يوجد تنسيق بين الوحدات التنظيمية )مختلف 

 المكاتب(.
3,7317 80698, 

 موافق

 موافق ,81824 4,0732 يوجد احترام لمواقيت العمل. 18
,35307 3,7724 اعموع   

 SPSS version26 : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
( أن المتوسطات الحسابية لجميع الفقرات كانت بدرجة الموافقة، أي أن أفراد العينة 07يتضح من الجدول رقم )

، حيث كانت بمتوسط حسابي إجمالي قدر )الثقافة التنظيمية(موافقين على ما جاء في فقرات المحور الأول 
(  4.17(، حيث بلغ المتوسط الحسابي للفقرة للفقرة رقم ستة عشر كأكبر قيمة للمتوسط الحسابي بدرحة )3.77ب)

وهي قريبة من درجة الموافق بشدة ما يعني الموافقة على أنه يوجد إيمان قوي من طرف أفراد العينة على أن نجاح والرفع 
وحدات التنظيمية بمختلف مراكزها يتطلب العمل الجماعي بروح الفريق وذلك بتدخلجميع الأعضاء من كفاءة ال

والفاعلين،في حين نجد الفقرة الرابعة والتي تنص على مدى ارتكاز الادارة على الجانب الانساني قكانت بدرجة المحايد 
إنحراف معياري حول المتوسط بلغ (، وهي على حدود درجة المحايد مع 3.39حيث بلغ المتوسط الحسابي )

(، هي بهذه النتائج تميل لدرجة موافقة أفراد العينة على إعتبار أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تركز على 0.86250)
  الجانب الانساني في علاقات العمل وهو ما يساعد الأفرد في المساهمة في عملية اتخاذ القرارات.

الأخرى فان متوسطاتها الحسابية تتوزع بين هاذين المتوسطين، وهذا يقودنا أما بالنسبة لإجابات العبارات 
للقول على أن هناك موافقة قوية على هذا المحور، أي أن أفراد العينة موافقين على أن مؤسسة إتصالات الجزائر تطبق 

 مبادئ الثقافة التنظيمية.
 ثانيا د وصف إجاقت عينة الدارسة نحو المحور الثاني: 
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 لمتغير المستقل الثاني  كما يلي:ننا تلخيص النتائج المتحصل عليها الخاصة بايمك
 : إجاقت أفراد العينة على المتغير التابع فإدارة المعرفة  .08الجدول رقم 

 الفقرة الرقم
الوس  
 الحسابي

الانحرا  
 المعياري

 اتجاه الإجابة

 تشخيا المعرفة

01 
بأهمية وممارسات إدارة  يوجد لدى العاملين إلمام

 المعرفة.
3,7805 ,93574 

 موافق

02 
تمتلك الإدارة القدرة على تحديد الأفراد الذين 

 يمتلكون المعرفة.
3,5854 ,80547 

 موافق

03 
يوجد لدى الإدارة اهتمام باستقطاب خبراء من 

 ذوي الكفاءة والخبرة.
3,3659 ,99388 

 محايد

 توليد المعرفة

04 
تقوم الإدارة بالرصد المنظم للمعرفة المتاحة 

 والمتجددة من مصادرها المختلفة.
3,9512 ,70538 

 موافق

05 
توفر الإدارة وسائل تكنولوجية تساعد العاملين في 

 توليد المعارف الجديدة.
3,9268 ,72077 

 موافق

06 
يتفاعل العاملون مع بعضهم البعت لإيجاد حلول 

 لمشاكل العمل.
4,0244 ,68876 

 موافق

07 
تشجع المؤسسة على إجراء البحوث بشكل مستمر 

 للمساعدة على توليد المعرفة.
3,4390 1,04997 

 موافق

 تخزين المعرفة

08 
تعتمد الإدارة في تخزين المعرفة على الأرشيف 

 والمستندات الورقية.
4,1463 ,65425 

 موافق

09 
موجوداتها تمتلك الإدارة نظاما دائما لصيانة وحماية 

 المعرفية.
3,9512 ,77302 

 موافق
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 موافق 87722, 4,0732 تعتمد الإدارة على قواعد البيانات في خزن المعرفة. 10

11 
تمتلك الإدارة القدرة على استرجاع المعارف المخزنة 

 لديها.
4,1220 ,74817 

 موافق

 توزيع المعرفة
 موافق 98588, 3,6829 تشجع الإدارة العاملين على المشاركة بمعرفتهم. 12

 تعتمد الإدارة على البريد الالكتروني في نشر المعرفة. 13
موافق  50485, 4,5366

 تماما

14 
تصدر المؤسسة تقارير ونشرات دورية داخلية 

 وخارجية.
3,9756 ,65145 

 موافق

15 
يتبادل العاملون المعرفة من خلال لقاءات 

 والاجتماعات.
3,9512 ,83520 

 موافق

 موافق 74572, 3,5122 يلتقي العاملون خارج المؤسسة بصفة غير رسمية. 16
 تطبيق المعرفة

17 
تحرص الإدارة على توفير الوسائل و الأدوات التي 

 تساعد على تطبيق المعرفة.
4,0488 ,66900 

 موافق

18 
تسعى الإدارة على تحفيز العاملين للتوجه نحو إجراء 

 تطوير المعرفة.البحوث العلمية التي تساهم في 
3,5366 ,95125 

 موافق

19 
تشجع الإدارة تفعيل نتائج الأبحاث والدراسات في 

 تطبيق المعرفة
3,5366 ,86884 

 موافق

20 
تعمل الإدارة على تدريب فرق العمل من أصحاب 

 الخبرة.
3,6098 ,83301 

 موافق

21 
تهتم الإدارة بمواكبة التطور في أنظمة المعلومات 

 وتحسينها.
4,0976 ,53874 

 موافق

  51404, 3,8502 اعموع
 SPSS version26 : من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
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( أن المتوسطات الحسابية لفقرات المحور الثاني )إدارة المعرفة(، تراوحت ما بين 08يتضح من الجدول رقم )
( بدرجة الموافقة لأغلب الفقرات التي تخص عمليات إدارة المعرفة، كما أن المتوسط الإجمالي 4.53( و)3.36)

( 0.51404الاجمالي بلغ ) ( ما يعني الموافقة على ما جاء في الفقرات كما أن الانحراف المعياري3.85للمحور بلغ )
ما يدل على ضعف تشتت الاجابات عن متوسطها الحسابي وتمركزها على درجة الموافقة، وهو ما يقودنا إلى القول أن 
مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة، تعمل على تطبيق عمليات إدارة المعرفة، أي أن لدى العامليين إلمام بأهمية هذا 

اح بلوغ المؤسسة لتحقيق أهدافها، كما أن الادارة تعمل على مواكبة كل التطورات التكنولوجية العامل )المعرفة( لنج
قصد الاستفادة من البرامج وأنظمة المعلومات خاصة في عمليتي توزيع وتطبيق المعرفة، كما تشجع جميع أنواع اللقاءات 

 ين العاملين وخاصة المعارف الضمنية.والاجتماعات قصد توليد معرفة جديدة أو تبادل المعارف وتخزينها ب
 المطلب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة

 سيتم من خلال هذا المطلب اختبار كل من التوزيع الطبيعي وفرضيات الدراسة. 
 أولا: اختبار التوزيع الطبيعي

قبل الشروع في تطبيق الاختبارات المختلفة يجب اختبار طبيعة البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، فإذا  
كانت تتبع التوزيع الطبيعي فإن الاختبارات المعلمية سوف تستخدم وتطبق، أما إذا كانت البيانات موزعة توزيعا غير 

 .طبيعيا فإن الاختبارات غير المعلمية هي المستخدمة
(، الذي يعتبر من أهم Shapiro-Wilkلذلك استخدمنا اختبار جودة المطابقة لـ )شابيرو ويلك

الاختبارات لمعرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، والذي يعد ضروريا بالنسبة للاختبارات المعلمية 
يمكن إجراء هذا الاختبار التي كانت نتائجها   SPSSالتي تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، ومن خلال برنامج 

 كما يلي :
 : اختبار فشابيرو ويلك  على محاور الدراسة.09الجدول 

 Sig المحسوبة Zقيمة عدد الفقرات مجال المحور المحور
 0.101 0.954 18 الثقافة التنظيمية الأول
 0.123 0.957 21 إدارة المعرفة الثاني

 SPSS version26 الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج: من إعداد المصدر
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(، 0.05)  ( للمحوريين كانت اكبر منsigبقراءة لنتائج الجدول السابق نلاحظ أن قيمة مستوى الدلالة )
وهو ما يعني أن البيانات تتوزع طبيعيا، وعليه يمكن تطبيق الاختبارات المعلمية على الدراسة، ومنها اختبار ت 

 (، أسلوب دالة الانحدار البسيط المعتمدة في اختبار فرضيات الدراسة.T-test) ستودنت
 : ثانيا: اختبار وتحليل نتائج الفرضية الأولى

 تمت صياغة الفرضية كما يلي: 
H0 .يوجد إدراك لدى العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة لمبادئ الثقافة التنظيمية" : 
H1 قالمة لمبادئ الثقافة التنظيمية.العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة : "يوجد إدراك لدى 

 للفرضية الأولى T-Test: اختبار10الجدول رقم

 SPSS version26 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
ومستوى دلالة  40عند درجات حرية 14.007تساوي  T( إلى أن قيمة 10تشير نتائج الجدول رقم )

( التي H1( ونقبل الفرضية البديلة )H0(، إذن نرفت الفرضية العدمية )0.05، وهو أقل من )0.000يساوي 
 " يوجد إدراك لدى العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة لمبادئ الثقافة التنظيمية ". تنص على

 ثالثا: اختبار وتحليل نتائج الفرضية الثانية:
 تمت صياغة الفرضية كما يلي: 

H0.يوجد مستوى ضعيف لتطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة" : 
H1 :سة اتصالات الجزائر وكالة قالمة."يوجد مستوى جيد لتطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤس 

  ةللفرضية الثاني T-Test: اختبار11الجدول رقم

 SPSS version26 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

-Tاختبار
Tes 

عدد 
 الأفراد

D
dl 

الوس  
 الحسابي

الانحرا  
 المعياري

  Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
Sig 

 0.000 14.007 0.772 3.772 40 41 الفرضية الأولى

-Tاختبار
Tes 

عدد 
 الأفراد

D
dl 

الوس  
 الحسابي

الانحرا  
 المعياري

 المحسوبة Tقيمة
مستوى الدلالة 

Sig 
 0.000 10.590 0.850 3.850 40 41 لثانيةالفرضية ا
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ومستوى دلالة  40عند درجات حرية 14.007تساوي  T( إلى أن قيمة 11تشير نتائج الجدول رقم )
( التي H1( ونقبل الفرضية البديلة )H0(، إذن نرفت الفرضية العدمية )0.05، وهو أقل من )0.000يساوي 

 تنص على " يوجد مستوى جيد لتطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة.".
 رابعا: اختبار وتحليل نتائج الفرضية الثالثة

 تمت صياغة الفرضية الثالثة كما يلي: 
إدارة المعرفة بالمؤسسة محل : لا توجد علاقة أثر إيجابي للثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق H0الفرضية العدمية 

 الدراسة.
: توجد علاقة أثر إيجابي للثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة محل 1Hالفرضية البديلة 

 الدراسة.
بعد استخدام أسلوب الانحدار البسيط بين المتغير المستقل الأول )الثقافة التنظيمية( والمتغير التابع )إدارة 

 ، والموضحة في الجدول التالي: SPSS(، تم الحصول على النتائج وفق برنامج المعرفة

 : تحليل الانحدار لاختبار الفرضية الثالثة12الجدول رقم

 
قيمة  معامتت الانحدار

Beta 
 tقيمة 

مستوى 
 Sig B Std. Errorالمعنوية 

 0.730 0.348  0.664 0.231 ثاثبت الانحدار 
 0.000 5.472 0.659 0.175 0.959 ةالثقافة التنظيمي

 R :0.659معامل الارتباط 
 0.39156الخطأ المعياري للتقدير: 

 R2:0.434معامل التحديد 
 0.420معامل التحديد المعدل: 

 (02)الملحق رقم SPSS version26 : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر
( من التغيرات %43.4(، أي )0.434( يساوي )R2معامل التحديد)تظهر النتائج من الجدول أعلاه أن 

 الحاصلة في المتغير التابع )إدارة المعرفة( تفسرها العلاقة بالمتغير المستقل )الثقافة التنظيمية(
( وبإشارة موجبة مما يشير إلى وجود علاقة 0.959كما يظهر الجدول معنوية قيمة ميل الانحدار حيث بلغت)

 (. 0.231ين الثقافة التنظيمية و إدارة المعرفة، أما بالنسبة إلى معلمة ثاثبت الانحدار فبلغت )أثر موجبة ب
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(، وهي تعبر على معامل الارتباط الموجب والعلاقة الإيجابية بين المتغيرين، ومستوى ,6590بلغت ) βقيمة 
توجد علاقة أثر  رضية التي تنص على انه:(، وبتالي من خلال النتائج السابقة نقبل الف0.05( أقل من )Sigالمعنوية )

 إيجابي للثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة محل الدراسة.
 يمكن وضع علاقة الأثر في المعادلة التالية: 
 0.231+ الثقافة التنظيمية×  0.959إدارة المعرفة = 

 :ار وتحليل نتائج الفرضية الرابعةخامسا: اختب
 تمت صياغة الفرضية الثالثة كما يلي: 

: لا توجد فروقات بين إجابات الأفراد حول محاور الدراسة، تعزى للمتغيرات الشخصية H0الفرضية العدمية 
 والديمغرافية 

: توجد فروقات بين إجابات الأفراد حول محاور الدراسة، تعزى للمتغيرات الشخصية 1Hالفرضية البديلة 
 والديمغرافية 

 تقسم هذه الفرضية إلى خمسة فرضيات فرعية حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية كما يلي:
 اختبار  الفرو  حسب متغير الجنس: -1
 صيغت الفرضيات كما يلي: 

H0 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير الجنس. 0.05: لا توجد فروق عند مستوى دلالة ، 
H1في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير الجنس.0.05مستوى دلالة  : توجد فروق عند ، 

، للعينتين المستقلتين لقياس الفروق بين Independent Samples T-Testنستخدم في هذه الحالة اختبار 
 الاجابات، لكن يجب اختبار مدى تجانس العينتان من عدمه، وكانت النتائج كما يلي: 
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 : تحليل التباين لاتجادات أفراد العينة حسب متغير الجنس13الجدول رقم 

 
  اختبار التباين

Levene T ddl 
مستوى  

 sigالمعنوية 
F sig 

الثقافة 
 التنظيمية

فرضية التباين 
 متساوي

0.910 

0.346 

-4.014 
39 

,090 
 

فرضية التباين غير 
 متساوي

-4.133 
37.693 

,085 

المحور 
 الثاني

فرضية التباين 
 متساوي

0.878 0.355 

-2.085 
39 

,054 
 

فرضية التباين غير 
 متساوي

-2.008 29.664 
,044 

 SPSS. V26من إعداد الطالبين بناء على مخرجات برنامج المصدر: 
للتجانس، حيث أن  (Leveneأن الفئتين متجانستين بنظر إلى اختبار ) (13رقم )يتضح من خلال الجدول 
للعينتين المستقلين مع فرضية   tلكلا المحورين، ومنه يمكن الاعتماد على اختبار  0.05مستوى المعنوية الخاص به أكبر من 

( على التوالي كليهما 0,054-0,090التباين المتساوي وأظهر نتائجه من خلال الجدول أن قيمة مستوى المعنوية كانت )
وبالتالي يمكننا القول أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات  0.05مد في الدراسة أكبر من المستوى المعت

 الأفراد حول محوري الدراسة تعزى لمتغير الجنس. 
  وصيغت الفرضيات كما يلي:اختبار  الفرو  حسب متغير العمر:  -2

H0 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير العمر. 0.05: لا توجد فروق عند مستوى دلالة ، 
H1 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير العمر.0.05: توجد فروق عند مستوى دلالة ، 

(، لقياس الفروق بين الاجابات، One Way Anovaنطبق في هذه الحالة اختبار تحليل التباين الأحادي )
 وكانت النتائج كما يلي: 

 : تحليل التباين لاتجادات أفراد العينة حسب متغير العمر14الجدول رقم 
مستوى  Fقيمة متوس  درجة مجموع  
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  الحرية المربعات
ddl 

 sigالمعنوية  المحسوبة المربعات

المحور 
 الأول

 0,712 0,460 0,073 3 0,218 بين اعموعات
داخل 

 اعموعات
5,855 37 0,158 

  

    40 6,073 الإجمالي

المحور 
 الثاني

 0,586 0,653 0,156 3 0,469 بين اعموعات
داخل 
 اعموعات

8,851 37 0,239 
  

    40 9,320 الإجمالي
 SPSS. V26 الطالبين بناء على مخرجات برنامجمن إعداد المصدر: 
، 0,712يتبين أن مستوى المعنوية بالنسبة لمحوري الدراسة بلغت ) (14الجدول رقم )من خلال النتائج الملاحظة في 

(، مما يدعونا إلى قبول الفرضية العدمية 0.05( على الترتيب وهي أكبر من مستوى المعنوية المعتمد في الدراسة )0,586
(H0)لعينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير العمر. ، أي أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد ا 
 وصيغت الفرضيات كما يلي: اختبار الفرو  حسب متغير المؤدل العلمي:  -3

H0 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير المؤهل 0.05: لا توجد فروق عند مستوى دلالة ،
 العلمي. 

H1 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير المؤهل 0.05: توجد فروق عند مستوى دلالة ،
 العلمي.

(، لقياس الفروق بين الاجابات، One Way Anovaنطبق في هذه الحالة اختبار تحليل التباين الأحادي )
 وكانت النتائج كما يلي: 

 المؤدل العلمي: تحليل التباين لاتجادات أفراد العينة حسب متغير 15م الجدول رق

 
مجموع 
 المربعات

درجة 
  الحرية

متوس  
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 sigالمعنوية 
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ddl 

المحور 
 الأول

 016, 3,891 485, 3 1,456 بين اعموعات
داخل 

 اعموعات
4,616 37 ,125 

  

    40 6,073 الإجمالي

المحور 
 الثاني

 003, 5,447 952, 3 2,855 بين اعموعات
داخل 

 اعموعات
6,465 37 ,175 

  

    40 9,320 الإجمالي
 26SPSS. Vمن إعداد الطالبين بناء على مخرجات برنامج المصدر: 
، 0,016يتبين أن مستوى المعنوية بالنسبة لمحوري الدراسة بلغت ) (15الجدول رقم )من خلال النتائج الملاحظة في 

 بديلةال(، مما يدعونا إلى قبول الفرضية 0.05مستوى المعنوية المعتمد في الدراسة )( على الترتيب وهي أقل من 0,003
(H1) أي أنه توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول محوري الدارسة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي، وبتالي ندرس إختبار ،

 شفيه لتحديد الفئات التي بينها فروق.
  المؤدل العلميحول متغير  الاول والثاني  للمحور Scheffeاختبار شيفي ف  : نتائج 16الجدول رقم ف

أقل تقني سامي ليسانس دراسات عليا  المحور الاول  ثانوي و

أقل    *  ثانوي و

 تقني سامي    

 ليسانس    

 دراسات عليا *   

أقل تقني سامي ليسانس دراسات عليا  المحور الثاني  ثانوي و

أقل      ثانوي و

 تقني سامي    *

 ليسانس    

 دراسات عليا  *  

 SPSS. V26من إعداد الطالبين بناء على مخرجات برنامج المصدر: 
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عنـد  مـؤهلهم العلمـي( وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية في إجـابات أفـراد العينـة باخـتلاف 16يتضح من الجـدول رقـم )
وفئــة العــاملين الــذين لــديهم شــهادات دراســات عليــا وذلــك بالنســبة  ثاثنــوي وأقــل، وكانــت الفــروق بــين فئــة 0.05مســتوى دلالــة 

في اجـاباتهم حـول المحـور الثـاني إدارة المعرفـة بـين فئـة ، كمـا كانـت الفـروق بـين المسـتجوبين للمحور الاول الخاص بالثقافة التنظيميـة
ـــا والتقـــني الســـامي بحكـــم شـــهاداتهم ومســـتوى  ظـــرهم فســـر اخـــتلاف وجهـــات ني، وهـــو مـــا الحـــاملين لشـــهادات الدراســـات العلي

 .  إدراك أبعاد ومكونات الثقافة التنظيمية وأهمية إدارة المعرفة كعامل مهم في إدارة الخبرات المتوفرة داخل المؤسسةحول تعليمهم 
 :وصيغت الفرضيات كما يلياختبار الفرو  حسب متغير المركز الوظيفي:  -4

H0 جابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير المركز ، في إ0.05: لا توجد فروق عند مستوى دلالة
 الوظيفي. 

H1 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير المركز 0.05: توجد فروق عند مستوى دلالة ،
 الوظيفي.

(، لقياس الفروق بين الاجابات، One Way Anovaنطبق في هذه الحالة اختبار تحليل التباين الأحادي )
 وكانت النتائج كما يلي: 

 : تحليل التباين لاتجادات أفراد العينة حسب متغير المركز الوظيفي17الجدول رقم 

 
مجموع 
 المربعات

درجة 
  الحرية
ddl 

متوس  
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى المعنوية 
sig 

المحور 
 الأول

بين 
 اعموعات

1,921 3 ,640 5,708 ,083 

داخل 
 اعموعات

4,152 37 ,112 
  

    40 6,073 الإجمالي

المحور 
 الثاني

بين 
 اعموعات

,741 3 ,247 1,065 ,376 

داخل 
 اعموعات

8,579 37 ,232 
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    40 9,320 الإجمالي
 SPSS. 6V2من إعداد الطالبين بناء على مخرجات برنامج المصدر: 
( 0,083يتبين أن مستوى المعنوية بالنسبة للمحور الأول بلغت ) (17في الجدول رقم )من خلال النتائج الملاحظة 

وهو ما يدل على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية بالنسبة لهذا المحور، كما أن  المحور الثاني  0.05وهي أكبر من 
( ما يدل على عدم وجود 0.05المعنوية المعتمد في الدراسة )( وهي أكبر من مستوى 0.376بلغت مستوى الدلالة )

، في إجابات 0.05( التي تنص على  لا توجد فروق عند مستوى دلالة H0فروقات في المحور الثاني، ومنه نقبل الفرضية )
 أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير المركز الوظيفي. 

 :ات الخةةاختبار الفرو  حسب متغير عدد سنو 
 وصيغت الفرضيات كما يلي

H0 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير 0.05: لا توجد فروق عند مستوى دلالة ،
  عدد سنوات الخبرة

H1 في إجابات أفراد العينة حول محاور الدارسة تعزى إلى متغير 0.05: توجد فروق عند مستوى دلالة ،
 .عدد سنوات الخبرة

(، لقياس الفروق بين One Way Anovaنطبق في هذه الحالة اختبار تحليل التباين الأحادي )
 :الاجابات، وكانت النتائج كما يلي
 : تحليل التباين لاتجادات أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات الخةة18الجدول رقم 

 
مجموع 
 المربعات

درجة 
  الحرية
ddl 

متوس  
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 sigالمعنوية 

المحور 
 الأول

بين 
 اعموعات

,883 4 ,221 1,531 ,214 

داخل 
 اعموعات

5,190 36 ,144 
  

    40 6,073 الإجمالي

 582, 723, 173, 4 693,بين المحور 
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 اعموعات الثاني
داخل 
 اعموعات

8,626 36 ,240 
  

    40 9,320 الإجمالي
 SPSS V26 من إعداد الطالبين بناء على مخرجات برنامج : لمصدرا

، 0,214يتبين أن مستوى المعنوية بالنسبة لمحوري الدراسة بلغت ) (18الجدول رقم )من خلال النتائج الملاحظة في 
العدمية (، مما يدعونا إلى قبول الفرضية 0.05( على الترتيب وهي أكبر من مستوى المعنوية المعتمد في الدراسة )0,582
(H0).أي أنه لا توجد فروق في إجابات أفراد العينة حول محوري الدارسة تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة ، 

من خلال الجداول السابقة الخاصة بإختبار الفروق بين اجابات الافراد حول محوري الدراسة تبين لنا أنه لا توجد 
فئة الثانوي واقل وقئة ي والذي توجد به فروق بين بإستثناء متغير المؤهل العلمفروق في جميع المتغيرات الشخصية والوظيفية 

الدراسات العليا هذا بالنسبة للمحور الأول الثقافة التنظيمية،اما بالنسبة للمحور الثانيإدارة المعرفة فقد كانت الفروق بين فئة 
 التقني سامي وفئة الدراسات العليا.
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 ختصة الفصل: 
 في هذا الفصل قمنا بإسقاط الجانب النظري على الواقع العملي من خلال الدراسة التطبيقية التي قادت

المؤسسة الخدماتية اتصالات الجزائر في  مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفةللتعرف على 
عينة الدراسة التي تمثلت في موظفي المؤسسة تم توزيعه على معتمدين في هذه الدراسة على الاستبيان الذي _قالمة_ 

، SPSS V26، وبعد جمع الاستبيانات الموزعة تم تفرغها وتحليل بياناتها بالاعتماد على برنامج  والوكالة التابعة لها
نحراف البسيط من وقمنا بحساب النسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الفا كرونباخ، ومعامل الا

مية في مدى مساهمة الثقافة التنظي المتمثلة في: ما الأفراد وتفسيرها للإجابة على إشكالية الدراسة اجل تحليل إجابات
 تجاح تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر _قالمة_

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة
 
 
 

 



 خاتمة
 

~ 78 ~ 
 

بالتغــيرات الــتي تحــدث علــى البيئــة الــتي تنشــط فيهــا وهــذا مــا يجعلهــا في حالــة عــدم  الأعمــالتتــأثر منظمــات 
اد ثقافـة تنظيميـة قويـة مـن إيجـن تعمـل علـى أاستقرار يمس بيئتها الداخليـة ويـؤثر علـى ثقافتهـا وافرادهـا لـذلك عليهـا 

يتـأثرون بشـكل   لاشـائهم فـنإا مـن لأنهـفرادهـا للتمسـك بهـا بشـدة وتجنـب مقاومتهـا أتكوين ر يـة مشـتركة مـع  خلال
وتحظـــى بالقبـــول العـــام وتعزيزهـــا بتـــوفير منـــاخ تنظيمـــي يحـــرص علـــى تـــوعيتهم بمـــدى  الأخـــرىكبـــير بثقافـــة المنظمـــات 

 لأناشراكهم في ايجاد حلول لبعت المشاكل وتشـجيعهم علـى توليـد معـارفهم الكامنـة  خلالهميتهم بالنسبة لها من أ
ى مهــامهم وتنشــر الثقــة فيمــا بيــنهم عنــد تشــاركهم للمعــارف فيعملــون علــى علــ أكثــرمشــاركة كهــذه تحفــزهم للتعــرف 

مـن العوامـل المهمـة الـتي تـؤثر علـى  عامـلفضل مـا لـديهم لتطبيـق تلـك المعـارف حيـث تعتـبر الثقافـة التنظيميـة أتقديم 
رفــع مســتوى تشــارك  خــلالأداء المنظمــات وفعاليتهــا، حيــث أن لهــا دورا هامــا في تحســين عمليــات إدارة المعرفــة مــن 

 اللازمـة الإداريـة الأسـاليبالمعارف بين أفرادهـا، كمـا تعتـبر إدارة المعرفـة أحـد الميـادين الحديثـة نسـبيا، وتعتـبر مـن أهـم 
حداث التطوير والتغيير في عصرنا الحالي حيث استطاعت إحداث نقلة نوعيـة في مسـتوى أداء مختلـف المنظمـات، لإ

إذ أن  الأفــرادمــع قــيم  ملائمــةإدارة المعرفــة في أيــة منظمــة وأن تكــون القــيم الســائدة حيــث يجــب تطبيــق وتنفيــذ بــرامج 
تمثلـت  والاقتراحـاتإلى مجموعـة مـن النتـائج  الدراسـة هـذه المعرفـة، توصـلتالثقافة التنظيمية لها دور في تعزيز تشارك 

 ي:فيما يل
 النتائج النظرية: 

المتعلقـة بالثقافـة التنظيميـة بعـت المفـاهيم النظريـة  إيضـاح اليهدفت هذه الدراسة من خـلال الجانـب النظـري 
 يلي: وإدارة المعرفة والموجزة فيما

 كذلك التزاما من التزاماتها. تعتبر الثقافة التنظيمية أصلا من أصول المؤسسة و 
  تثمين ما تملكه تعد المعرفة مورد استراتيجي يؤكد إمكانية إدارتها، واستعمالها وتخزينها وبالتالي على المنظمة

 منها بغية تنمية الابداع والابتكار.
  إدارة المعرفة هي أحد الميادين الحديثة، والغرض الأساسي لها هو التخطيط الفعال والكفء لأنشطة المعرفة

 وتنظيمها وتوجيهها والرقابة عليها وصولا إلى تحقيق الاهداف.
 ميزتها التنافسية. الثقافة التنظيمية تعكس هوية المنظمة وتعد أحد مصادر 
  تعمل مكونات الثقافة التنظيمية من قيم ومعايير ومعتقدات وأفكار مناسبة على تسهيل عملية تبني إدارة

 المعرفة التنظيمية.



 خاتمة
 

~ 79 ~ 
 

 الثقافة التنظيمية من أهم متطلبات تطبيق إدارة المعرفة بالإضافة إلى الهيكل التنظيمي و الموارد البشرية و  تعد
 تكنولوجيا المعلومات و الاتصال. 

 النتائج التطبيقية:  
قالمــة وتم مؤسسـة اتصـالات الجزائـر وكالـة المتعلــق بدراسـة حالـة  الثالـثتمثلـت هـذه النتـائج مـن خـلال الفصـل 

 :التاليةخلاص النتائج است
 .يوجد إدراك لدى العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة لمبادئ الثقافة التنظيمية 
 .يوجد مستوى جيد لتطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة قالمة 
 بالمؤسسة محل الدراسة نجاح تطبيق إدارة المعرفةفي  لثقافة التنظيميةل توجد علاقة أثر إيجابي. 
  فروقات بين إجابات الأفراد حول محاور الدراسة، تعزى للمتغيرات الشخصية والديمغرافية باستثناء توجد لا

 متغير المؤهل العلمي
  ثاثنوي أو أقل وفئة العاملين الذين لديهم شهادات دراسات عليا وذلك بالنسبة للمحور فروق بين فئة وجود

 ة التنظيمية.الاول الخاص بالثقاف
   الحاملين لشهادات الدراسات العليا والتقني السامي وذلك بالنسبة للمحور الثاني الخاص فروق بين فئة جود و

 بإدارة المعرفة.
 : الاقتراحات

  .يجب أن تعمل مؤسسة اتصالات الجزائر باستمرار إلى إجراء تطوير المعرفة وتحديثها كل ما لزم الامر 
 عمل تسودها الثقة والاحترام المتبادل والسلوك الأخلاقي والعلاقات بين العاملين على  العمل على إيجاد بيئة

 اختلاف مستوياتهم الوظيفية.
  ضرورة الاهتمام اكثر بالندوات والمؤتمرات العلمية وتشجيع الأبحاث التي تهدف إلى تعزيز دور تكنولوجيا

 المعلومات والمعرفة في تحقيق تميز للمؤسسة. 
  تعمل المؤسسة بشكل متواصل وجهود مكثفة للحفا  على القيم والمعايير والممارسات السائدة لابد أن

 لأبعاد الثقافة التنظيمية بالشكل الذي يدعم إدارة المعرفة.
  ترسيخ ثقافة تشجيع نقل وتبادل المعلومات بين موظفي مختلف المستويات التنظيمية داخل المؤسسة من اجل

 رفة.نجاح تطبيق ادارة المع
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  دعم المشاريع البحثية التي تعنى بجانب العلاقات السلوكية داخل المؤسسة نظرا لأهميته السلوك الإنساني ودوره
 في تعزيز المكتسبات وإصلاح الاختلالات.

  إقامة دوارات تدريبية لموظفي اتصالات الجزائر من أجل استخراج المعارف الضمنية الموجودة في عقول الأفراد
 ة منها.و الاستفاد

  العمل على نشر ثقافة التعاون والعمل الجماعي بين العاملين في المؤسسة وتشكيل فرق عمل مهمتها
 الاساسية تتبع وتشخيص واقع الثقافة السائدة بها.

 آفا  الدراسة:
موضوع الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة من المواضيع التي يمكن النظر إليها من زوايا متعددة، وهذا ما يجعل  يعتبر

 الدراسة قابلة للبحث و التطوير و عليه نقترح المواضيع التالية:
 إدارة المعرفة كأداة لتحقيق ميزة تنافسية في المؤسسات الخدماتية 
  التنظيمية في التنبؤ بالرضا الوظيفياستخدام أبعاد الثقافة 
 دور الثقافة التنظيمية في التطوير الأكاديمي دراسة على الجامعات الجزائرية 
 واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة سويداني بوجمعة قالمة 

 معوقات البحث
 قد واجهتنا عدة صعوبات في إعداد هذا البحث والتي عرقلت السير الحسن له ومنها:

 .رفت بعت الموظفين الإجابة على أسئلة الاستبيان 
 ضياع بعت استمارات الاستبيان في المؤسسة محل الدراسة 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 العلمي وزارة التعليم العالي و البحث

 
 قالمة 1945ماي  08جامعة 

 كلية العلوم الاقتصادية، و التجارية و علوم التسيير

علوم التسييرقسم   

إدارة أعمالتخصص:   

 استبيان موجه إلى موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر _قالمة_

موضوع "مساهمة الثقافة في إطار التحضير لمذكرة التخرج يسرنا أن نضع بين أيديكم هذا الاستبيان الخاص بدراسة 
التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة" دراسة مؤسسة اتصالات الجزائر _قالمة_، لنيل شهادة ماستر، و نظرا 
للأهمية البالغة لانطباعاتكم و آرائكم في نجاح هذه الدراسة  مل أن تتكرموا بالإجابة على أسئلة الاستبيان 

 في الخانة المناسبة.)×( لعلامة بصراحة  مة و صدق. و ذلك بوضع ا
 علما أن ما تدلون به من إجابات سيحاط بالسرية التامة، و يستخدم في أغراض البحث العلمي فقط.

 نشكركم مسبقا على حسن تعاونكم و مساهمتكم القيمة في إثاثرة هذه الدراسة.
 

 إشراف الدكتور:                                                                       إعداد الطالبة:

 بعلي حمزة          رضاضعة آية  
                                                                          فراقة غادة 
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 :الأول: البيانات الشخصية و الوظيفية القسم
 بجانب العبارات الآتية وفق المقياس المقابل:)×( يرجى التفضل بوضع اشارة 

 الجنس: -1

  ذكر

  أنثى

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 .العمر:                                                                                                                       2
  سنة 29 -20من 

  سنة 39 – 30من 

  سنة 49-40من 

  سنة 50أكثر من 

 العلمي:              . المؤهل3

  ثاثنوي أو أقل 

  تقني سامي 

  ليسانس

  دراسات عليا 

 المركز الوظيفي: -4

  مدير 

  نائب مدير 

  رئيس فرع   

  رئيس مصلحة 

  موظف   
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 عدد سنوات الخبرة: -5

  سنوات 5 -2من 

  سنوات 10 – 6من 

  سنة 15-11من 

  سنة 15أكثر من 

 
 الثاني: متغيرات الدراسة القسم

  المحور الأول: واقع الثقافة التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر _قالمة_ 

رقم 
موافق   الفقرة الفقرة

غير  محايد موافق تماما
 موافق

غير موافق 
 تماما

      تسود الثقة المتبادلة بين الادارة والعاملين 1

      تعمل ادارة المؤسسة على تهيئة جو الرضا بين العاملين  2

      اتخاطب مع زملائي في امور العمل بمفردات )لغة( مشتركة 3

      تركز الادارة على الجانب الانساني 4

      يسمح لنا بالمشاركة في اتخاد القرارات  5

      يتناقل العاملين المعلومات حول العمل 6

        العاملين يتقيدون باللوائح والنظم الادارية السائدة 7

      يسود دوران العمل المؤسسة 8

      يتم انجاز العمل في وقته 9
      تؤكد المؤسسة على العدالة والمساواة بين العاملين 10
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      يمنح العمل في المؤسسة مكانة اجتماعية 11

       الفريق)العمل الجماعي(تشجع الادارة العمل بروح  12
      العمل الجماعي سمة مميزة في علمنا 13
      يكلف العاملين في وحدة معينة بإنجاز اعمال تخص وحدات اخرى 14
      يوجد تقارب بين العاملين 15
      يتطلب مشاركة جميع الاعضاء ةتحسين كفاءة الاقسام والوحدات التنظيمي 16
      بين الوحدات التنظيمية )مختلف المكاتب( يوجد تنسيق 17
      يوجد احترام لمواقيت العمل 18

 

 

 المحور الثاني: مدى تطبيق عمليات إدارة المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر _قالمة_
 

 

رقم 
 الفقرة الفقرة

موافق 
 محايد موافق تماما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 تشخيا المعرفة

      يوجد لذا العاملين إلمام بأهمية و ممارسات إدارة المعرفة 19

      تمتلك الإدارة القدرة على تحديد الأفراد الذين يمتلكون المعرفة 20
      يوجد لذا الإدارة اهتمام باستقطاب خبراء من ذوي الكفاءة و الخبرة  21

 توليد المعرفة

للمعرفة المتاحة و المتجددة من مصادرها  تقوم الإدارة بالرصد المنظم 22
 المختلفة 

     

      توفر الإدارة وسائل تكنولوجية تساعد العاملين في توليد المعارف الجديدة 23
      يتفاعل العاملون مع بعضهم لإيجاد حلول لمشاكل العمل 24

المؤسسة على إجراء البحوث بشكل مستمر للمساعدة على توليد  تشجع 25
 المعرفة

     

 تخزين المعرفة
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      تعتمد الإدارة في تخزين المعرفة على الأرشيف و المستندات الورقية  26
      تمتلك الإدارة نظاما دائما لصيانة و حماية موجوداتها المعرفية  27
      تعتمد الإدارة على قواعد البيانات في خزن المعرفة  28
      تمتلك الإدارة القدرة على استرجاع المعارف المخزنة لديها  29

 توزيع المعرفة 

      تشجع الإدارة العاملين على المشاركة بمعرفتهم  30
      تعتمد الإدارة على البريد الإلكتروني في نشر المعرفة  31
      تصدر المؤسسة تقارير و نشرات دورية داخلية و خارجية  32
      يتبادل العاملون المعرفة من خلال لقاءات و الاجتماعات  33
      يلتقي العاملون خارج المؤسسة بصفة غير رسمية  34

 تطبيق المعرفة 

تحرص الإدارة على توفير الوسائل و الأدوات التي تساعد على تطبيق  35
 المعرفة 

     

تسعى الإدارة على تحفيز العاملين للتوجه نحو إجراء البحوث العلمية التي  36
 تساهم في تطوير المعرفة 

     

      تشجع الإدارة تفعيل نتائج الأبحاث و الدراسات في تطبيق المعرفة  37
      تعمل الإدارة على تدريب فرق العمل من أصحاب الحبرة 38
      الإدارة بمواكبة التطور في أنظمة المعلومات و تحسينهاتهتم  39
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 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 63,4 63,4 63,4 26 ذكر 

 100,0 36,6 36,6 15 الانثى

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 1 29 إلى20 من 

 58,5 56,1 56,1 23 39 إلى 30 من

 82,9 24,4 24,4 10 49 إلى 40 من

 100,0 17,1 17,1 7 50 من أكثر

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 العلمي_المؤهل

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 1 اقل او ثانوي 

 34,1 31,7 31,7 13 سامي تقني

 75,6 41,5 41,5 17 ليسانس

 100,0 24,4 24,4 10 عليا دراسات

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 الوظيفي_المركز

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,9 4,9 4,9 2 مدير نائب 

 24,4 19,5 19,5 8 فؤع رئيس

 63,4 39,0 39,0 16 مصلحة رئيس

 100,0 36,6 36,6 15 موظف

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة_سنوات_عدد
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 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 1 سنوات 5-2 من 

 24,4 22,0 22,0 9 سنوات 10-6 من

 70,7 46,3 46,3 19 سنة 15-11 من

 97,6 26,8 26,8 11 سنة 15 من أكثر

5,00 1 2,4 2,4 100,0 

Total 41 100,0 100,0  

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 41 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 41 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,923 39 

 

 
Descriptives 
 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

X6 41 1,00 5,00 3,4878 1,05171 

X7 41 2,00 5,00 3,6585 ,72835 

X8 41 3,00 5,00 4,0244 ,27275 

X9 41 2,00 5,00 3,3902 ,86250 

X10 41 2,00 5,00 3,4390 ,97593 

X11 41 2,00 5,00 3,8293 ,58747 

X12 41 2,00 5,00 4,0732 ,60788 

X13 41 2,00 5,00 3,7317 ,70797 

X14 41 2,00 5,00 3,7561 ,94288 

X15 41 2,00 5,00 3,4390 1,00122 

X16 41 2,00 5,00 4,0488 ,63052 
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X17 41 1,00 5,00 3,5854 ,92129 

X18 41 2,00 5,00 3,8780 ,55656 

X19 41 2,00 5,00 3,6098 1,04590 

X20 41 2,00 5,00 3,9756 ,75789 

X21 41 3,00 5,00 4,1707 ,58747 

X22 41 2,00 5,00 3,7317 ,80698 

X23 41 2,00 5,00 4,0732 ,81824 

A 41 3,11 4,61 3,7724 ,35307 

N valide (liste) 41     

 

 
Descriptives 
 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

X24 41 1,00 5,00 3,7805 ,93574 

X25 41 2,00 5,00 3,5854 ,80547 

X26 41 1,00 5,00 3,3659 ,99388 

X27 41 2,00 5,00 3,9512 ,70538 

X28 41 2,00 5,00 3,9268 ,72077 

X29 41 2,00 5,00 4,0244 ,68876 

X30 41 2,00 5,00 3,4390 1,04997 

X31 41 2,00 5,00 4,1463 ,65425 

X32 41 2,00 5,00 3,9512 ,77302 

X33 41 2,00 5,00 4,0732 ,87722 

X34 41 2,00 5,00 4,1220 ,74817 

X35 41 2,00 5,00 3,6829 ,98588 

X36 41 4,00 5,00 4,5366 ,50485 

X37 41 2,00 5,00 3,9756 ,65145 

X38 41 2,00 5,00 3,9512 ,83520 

X39 41 2,00 5,00 3,5122 ,74572 

X40 41 2,00 5,00 4,0488 ,66900 

X41 41 2,00 5,00 3,5366 ,95125 

X42 41 2,00 5,00 3,5366 ,86884 

X43 41 2,00 5,00 3,6098 ,83301 

X44 41 3,00 5,00 4,0976 ,53874 

B 41 2,62 4,71 3,8502 ,51404 

N valide (liste) 41     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

B1 41 2,33 5,00 3,5772 ,58701 

B2 41 2,25 5,00 3,8354 ,63642 

B3 41 2,00 5,00 4,0732 ,63552 

B4 41 2,80 4,80 3,9317 ,53965 

B5 41 2,60 5,00 3,7659 ,61303 

B 41 2,62 4,71 3,8502 ,51404 

N valide (liste) 41     

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

B ,127 41 ,092 ,954 41 ,101 

A ,123 41 ,120 ,957 41 ,123 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

A ,123 41 ,120 ,957 41 ,123 

B ,127 41 ,092 ,954 41 ,101 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 
Test T 
 

 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

A 41 3,7724 ,35307 ,05514 

 

 

 

Test sur échantillon unique 
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Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

A 14,007 40 ,000 ,77236 ,6609 ,8838 

 

 
Test T 
 

 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

B 41 3,8502 ,51404 ,08028 

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

B 10,590 40 ,000 ,85017 ,6879 1,0124 

 

 
Régression 
 

 

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 A
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : B 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,659
a
 ,434 ,420 ,39156 

a. Prédicteurs : (Constante), A 



 

~ 99 ~ 
 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,590 1 4,590 29,939 ,000
b
 

de Student 5,979 39 ,153   

Total 10,569 40    

a. Variable dépendante : B 

b. Prédicteurs : (Constante), A 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,231 ,664  ,348 ,730 

A ,959 ,175 ,659 5,472 ,000 

a. Variable dépendante : B 

 
 

COMPUTE B=MEAN(X24 to X44). 

EXECUTE. 

T-TEST GROUPS=(2 1)الجنس 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=A B 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 
Test T 
 

 

 

Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

A 07213, 35336, 3,5417 24 ذكر 

 07240, 29849, 3,9641 17 الانثى

B 08551, 41890, 3,6151 24 ذكر 

 12645, 52135, 3,9216 17 الانثى

 

 

Test des échantillons indépendants 
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Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance de 

la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

A Hypothèse de 

variances égales 

,910 ,346 -4,014 39 ,000 -,42239 ,10523 -,63523 -,20954 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-4,133 37,693 ,000 -,42239 ,10219 -,62932 -,21545 

B Hypothèse de 

variances égales 

,878 ,355 -2,085 39 ,044 -,30649 ,14699 -,60380 -,00918 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-2,008 29,664 ,054 -,30649 ,15264 -,61838 ,00540 

 
 

ONEWAY A B BY العمر 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

A Intergroupes ,218 3 ,073 ,460 ,712 

Intragroupes 5,855 37 ,158   

Total 6,073 40    

B Intergroupes ,469 3 ,156 ,653 ,586 

Intragroupes 8,851 37 ,239   

Total 9,320 40    

 
 

ONEWAY A B BY العلمي_المؤهل 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

A Intergroupes 1,456 3 ,485 3,891 ,016 

Intragroupes 4,616 37 ,125   

Total 6,073 40    

B Intergroupes 2,855 3 ,952 5,447 ,003 

Intragroupes 6,465 37 ,175   

Total 9,320 40    
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ONEWAY A B BY الوظيفي_المركز 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

A Intergroupes 1,921 3 ,640 5,708 ,083 

Intragroupes 4,152 37 ,112   

Total 6,073 40    

B Intergroupes ,741 3 ,247 1,065 ,376 

Intragroupes 8,579 37 ,232   

Total 9,320 40    

 
 

ONEWAY A B BY الخبرة_سنوات_عدد 

  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

A Intergroupes ,883 4 ,221 1,531 ,214 

Intragroupes 5,190 36 ,144   

Total 6,073 40    

B Intergroupes ,693 4 ,173 ,723 ,582 

Intragroupes 8,626 36 ,240   

Total 9,320 40    

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الملخا:
 
هــدفت الدراســة إلى إبــراز مســاهمة الثقافــة التنظيميــة في نجــاح تطبيــق إدارة المعرفــة في مؤسســة إتصــالات الجزائــر 
وكالــــة قالمــــة، حيــــث اعتمــــدت هــــذه الدراســــة علــــى المــــنهج الوصــــفي والمــــنهج التحليلــــي، حيــــث تم إعتمــــاد اســــتمارة 

من موظفي مؤسسـة اتصـالات الجزائـر وكالـة قالمـة،  الاستبيان كأداة رئيسية لجمع المعلومات، تم اختيار عينة عشوائية
( في تحليـــل البيـــانات واختبـــار SPSSمفـــردة، تم اســـتخدام الحزمـــة الاحصـــائية للعلـــوم الاجتماعيـــة ) 41مكونـــة مـــن 

الفرضـــيات، تمكنـــا مـــن قيـــاس المتغـــير المســـتقل )الثقافـــة التنظيميـــة( مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن العبـــارات المســـتمدة مـــن 
 د المتغير التابع )إدارة المعرفة(. أبعادها، بأبعا

للثقافـــة التنظيميـــة في نجـــاح تطبيـــق إدارة المعرفـــة في  توصـــلت الدراســـة إلى عـــدة نتـــائج أهمهـــا وجـــود أثـــر إيجـــابي
المؤسسة محل الدراسة، كما أنه لا توجد فروقات في إجابات الأفراد تعـزى لمتغـيرات الديمغرافيـة باسـتثناء متغـير المؤهـل 

تعمــل المؤسســة بشــكل متواصــل ومكثــف للحفــا  علــى القــيم والمعــايير والممارســات ت الدراســة بأن العلمــي، وأوصــ
السائدة لأبعاد الثقافة التنظيميـة بالشـكل الـذي يـدعم إدارة المعرفـة، والاهتمـام بـذوي الشـهادات العليـا والعمـل علـى 

دراســـة بـــين متغـــير المؤهـــل العلمـــي علـــى بالنظـــر للفروقـــات الموجـــودة في إجـــابات العينـــة حـــول محـــاور النقـــل معـــارفهم 
  .المؤسسة الاهتمام بذوي شهادات الدراسات العليا والعمل على نقل معارفهم

 ، المعرفة، إدارة المعرفة، عمليات إدارة المعرفة، مؤسسة اتصالات الجزائر.ةالثقافة التنظيميالكلمات المفتاحية: 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 

Abstract: 

The study aimed to highlight the contribution of organizational culture to 

the success of the application of knowledge management in the Algeria Telecom 

Corporation and the Guelma Agency, consisting of 41 items, the statistical 

package for social sciences (SPSS) was used to analyze the data and test 

hypotheses. We were able to measure the independent variable (organizational 

culture) through a set of expressions derived from its dimensions, with the 

dimensions of the dependent variable (knowledge management). 

The study found several results, the most important of which was the 

positive impact of organizational culture on the successful application of 

knowledge management in the institution under study and that there are no 

differences in individual responses attributable to demographic variables except 

for the scientific qualification variable, The study recommended that the 

Foundation work continuously and intensively to maintain the prevailing values, 

standards and practices of organizational culture dimensions in a way that 

supports knowledge management and the interest in graduates and the transfer 

of their knowledge given the differences in the sample answers about the study 

axes between the scientific qualification variable 
 Keywords: organizational culture, knowledge, knowledge 

management, knowledge management processes, Algerian Telecom Company 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

Résumé : 

L'étude visait à mettre en évidence la contribution de la culture 

organisationnelle à la réussite de l'application de la gestion des connaissances à 

la Société Algérie Télécom et à l'Agence de Guelma. , composée de 41 items, le 

progiciel statistique pour les sciences sociales (SPSS) a été utilisé pour analyser 

les données Nous avons pu mesurer la variable indépendante (culture 

organisationnelle) à travers un ensemble d'expressions dérivées de ses 

dimensions, avec les dimensions de la variable dépendante (gestion des 

connaissances). 

L'étude a abouti à plusieurs résultats, dont le plus important est la 

présence d'un impact positif de la culture organisationnelle sur le succès de 

l'application de la gestion des connaissances dans l'institution à l'étude, et qu'il 

n'y a pas de différences dans les réponses des individus en raison de facteurs 

démographiques. variables à l'exception de la variable de qualification scolaire 

L'étude a recommandé que l'institution travaille de manière continue et intensive 

pour maintenir les valeurs, les normes et les pratiques Les dimensions 

dominantes de la culture organisationnelle d'une manière qui soutient la gestion 

des connaissances, l'attention portée aux titulaires de diplômes supérieurs et 

travailler à la transmission de leurs savoirs compte tenu des différences dans les 

réponses de l'échantillon sur les axes de l'étude entre la variable diplôme scolaire 

L'établissement doit prêter attention aux titulaires d'un diplôme de troisième 

cycle et travailler à la transmission de leurs connaissances. 

Mots clés : culture organisationnelle, connaissances, gestion des 

connaissances, processus de gestion des connaissances, Société Algérie 

Télécom. 


