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 الإهــــــــــــداء
 

 رمها وحنانها الكثير.إلى أمي العزيزة التي علمتني العطاء وغمرتني من ك

 إلى أبي من رحل من عالمي وما زالت نصائحه تدوي لتوجهني بالطريق.  

 والى زوجتي التي ملأت حياتي بالتحدي وتخطي الصعوبات.  

 . أبنائي قصي و غيثإلى 

من بوجودهم أكتسب قوة ومحبة لا حدود لها إلى سندي و مصدر قوتي إخوتي و إلى  

 جميع أصدقائي .

ئي يي الدراسة و العمل  اليين كانوا عونا لي يي موواري الدراسي و كل من إلى زملا

 علمني حريا و كل أساتيتي الكرام و كل من وقف إلى جانبي و شجعني .

 « جهدي مرةثي أهد » 

 معبدي السبتي
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 الإهــــــــــــداء
 

 ى الدوامإلى من أفضلها على نفسي ولم لا فلقد ضحت من أجلي، ولم تدخر جهداً في سبيل إسعادي عل

 أمي الحبيبة

إلى خالد الذكر الذي وفاته المنية وكان خير مثال لرب الأسرة، والذي لم يتهاون يوم في توفير سبيل 

 الخير والسعادة لي 

 أبي الموقر 

 إلى زوجتي العزيزة ورفيقة الكفاح في مسيرة الحياة

 إلى إخوتي، من كان لهم بالغ الأثر في كثير من العقبات والصعاب،

 .ى أصدقائي وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني بكل ما يملكون وفي أصعدة كثيرةإل

 …ولا ينبغي أن أنسى أساتذتي ممن كان لهم الدور الأكبر في مساندتي ومدي بالمعلومات القيمة

 .أقدم لكم هذا البحث وأتمنى أن يحوز على رضاكم
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 شكــــــــــــــــــــر
 

" امموفق حسنتقدم بجزيل الشكر و التقدير إلى المشرف " 

 على كل ما قدمه لنا من توجيهات و معلومات قيمة ساهمت في

 إثراء موضوع دراستنا في جوانبها المختلفة.

قرة.كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى أعضاء لجنة المناقشة المو  

عيد ب كما لا يفوتنا أن نشكر كل من وقف معنا من قريب أو من  

 هديكم بحثي، وأدعو بأن يعجبكمأ
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 الملخص:

الدراسات فشل بعض المبادرات خاصة بسبب التركيز على جوانب تكنولوجيا المعلومات، و تبقى تهدف هذه 
افة التنظيمية الملائمة حسب رأي الكثيرين أهم عائق يف جناح تبين إدارة المعرفة. مت بناء نموذج الدراسة الثق

بالتركيز على أربعة عوامل ثقافية أساسية: إدراك مفاهيم إدارة المعرفة، البيئة التعاونية، الرؤية التنظيمية المشتركة، 
الدراسة  يات إدارة المعرفة مت التركيز على: التوليد، المشاركة، والتطبيقوأخريا ممارسات الإدارة العليا. وبالنسبة لعمل

 .من الكثيرأثبتت  حيث، المعرفةالثقافة التنظيمية وجناح عمليات إدارة  بين العلاقةلاستكشاف 

 إدارة المعرفة، نقل المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، الثقافة التنظيمية.الكلمات المفتاحية: 

Abstract Abstract: This study sought to explore the role of organizational 

culture in successful implementation of knowledge management Processes. 

Previous studies have shown the failure of Knowledge management initiatives 

that  depend on the technological aspects. The organizational culture factors 

remain an important obstacle to the success of KM adoption. The study model 

focuses on four main cultural factors: the awareness of knowledge 

management concepts, collaborative environment, shared organizational 

vision, and top management practices. For knowledge management processes, 

the study focuses on three processes: Knowledge generation, sharing, and 

application 
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 توطئة : 

ة الإستراتيجية إلى ثروة المعرفة و إن أهم ما أفرزه الانتقال من الثروة الصناعية  إلى ثروة المعلومات و الإدار        
إدارة المكنونات الفكرية ، هو زيادة وعي المجتمعات و إدراكها لأهمية إدارة المعرفة باعتبارها أهم المؤشرات الحيوية 
لتحقيق التنمية المستدامة ، و بما ان التعليم العالي يعد الداعمة الأساسية للمجتمع و مخرجاته تمثل مدخلات 

ؤسساته المتتلفة  ونقطة انطلا  الإاارات البشرية المؤهلة علميا للمشاركة ي  حققيق التنمية بببعادها المجتمع بم
المتتلفة ، أضحى لزاما على مؤسساته الالتزام بمبادئ إدارة المعرفة من أجل المحافظة على كيانها و سمعتها ي  وقت 

ء ، و يتطلب ذلك قدرا كبيرا من التعاون و الاتصال لم يعد فيه عدد الخرجين وحدة قياس كفاءة و معيار الأدا
الاجتماعي الفعال على مستوى أفراد الجامعة و على مستوى ملتقي الخدمة ، إلى جانب حققيق التفاعل الإيجابي 

 بينها و بين ما يجري حولها من تغيرات و حقولات عميقة قصد الاستفادة من الموارد المعرفية . 

ثقافة التنظيمية عنصرا مهما ي  تبني و تطبيق إدارة المعرفة ، حيث يتوقف نجاح هذه و من جهة أخرى تعد ال
الأخيرة على وجود ثقافة تنظيمية تدعم جهود و أنشطة العاملين ي  المؤسسة الجامعية و تشجعهم على الثقة و 

الاستمرار ي  التعلم و إدارة المعرفة ،و نظرا  روح الفريق ي  العمل ، و تبادل الأفكار و مساعدة الآخرين ، مع
 لأهمية الثقافة التنظيمية ي  حقديد اتجاهات العاملين و تشجيعهم على المساهمة ي  بناء المعرفة .

 طرح الإشكالية :  –أ 

الجانب  و ي  هذه الدراسة سنحاول التطر  إلى العلاقة بين الثقافة التنظيمية و عمليات بناء لمعرفة بالإالاع على
 النظري للموضوع من خلال الإجابة على الإشكالية التالية : 

 مدى تبثير الثقافة التنظيمية على عمليات بناء المعرفة ؟  ما -

 و للإجابة على الإشكالية نطرح تساؤلات الفرعية التالية : -

 

 

 ما هي الثقافة التنظيمية و كيف يمكنها تشجيع تبادل المعرفة بين العاملين  .1

  د أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية ي  عمليات بناء المعرفةهل يوج .2



 مقدمة
 

 ت
 

 هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية و بناء المعرفة. .3

 الفرضيات :  –ب 

تقوم الثقافة التنظيمية بدور مهم ي  دعم المعرفة و من ضمان بقاء و استمرار المؤسسة الجامعية و  – 1     
 ا نجاحه

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية ي  عمليات بناء المعرفة – 2     

 توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الثقافة التنظيمية و بناء المعرفة. - 3    

 مبررات اختيار موضوع البحث:  –ت 

 الميول الشتصي للإالاع على حيثيات الثقافة التنظيمية. -

 أهداف البحث: -ث

تمثلت أهمية البحث كونها تبنت موضوع مهم يدرس الارتباط بين أثر الثقافة التنظيمية ي  المؤسسة و              
انعكاسها على بناء المعرفة لدى العاملين من الجانب النظري حيث تم تصميم عرض نظري للثقافة التنظيمية و بناء 

 المعرفة و العلاقة بينهما .

 حدود البحث:  –ح 

 تناولت الدراسة موضوع أثر الثقافة التنظيمية على عمليات بناء المعرفة . الموضوعية: الحدود 

 .2222سبتمبر  21إلى غاية  2222مارس  11امتدت الدراسة ما بين  الحدود الزمنية : 

 

 

 

 منهج البحث  -خ



 مقدمة
 

 ث
 

ستتدمة ي  البحث و استتدمت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي باعتباره يقدم و يصف جميع المعلومات الم
 يحللها و يفسرها لإفادة القارئ و إثراء رصيده المعري  .

 مرجعية البحث :  -د

 من أجل بناء الجانب النظري للبحث اعتمدنا على المصادر و المراجع التالية      

 الكتب  

 الدراسات السابقة المتمثلة ي  مذكرات الماجستير والمقالات  

 المواقع الالكترونية  

 هيكل البحث:  -ذ

 من اجل معالجة هذا الموضوع قمنا بتقسيم البحث إلى فصلين:

 .ببدبيات النظرية لأثر الثقافة التنظيمية على عمليات إدارة المعرفةالفصل الأول يختص 

 الفصل الثاني يختص بالدراسات السابقة .
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 القيم التنظيمية

يةالمعتقدات التنظيم  

 ممارسات الإدارة العليا

 

 التمكيــــــن

 

إدارة 

 المعرفة 
 

 نموذج البحث: -ر
 

 نمودج الدراسةالشكل )أ(: 
                                                                                                                             المتغير المستقل       

                    

 

 

 

       المتغير التابع

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحثينالمصدر : 

 الثقافــة

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

لأثر الثقافة التنظيمية  الأدبيات النظرية

 المعرفة إدارةعلى عمليات 
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 تمهيد:

العامل  اهملفي في يد لد  أنهااستحوذت الثقافة التنظيمية على اهتمامات الباحثين في دراسة السلوك التنظيمي على اعتبار 
مختللمللة في  تلليراتاتلهللا  اللليدرجللة التبللاين  ينللين اللمللسد لااهوسسللة لحتواومللا علللى  موعللة مللا القلليفي لاال اهللات لاالتو عللات 

لاردلاد اللمعللل  لد للليد عمليلللة رلللنا القلللسارات لاالن لللالاات التنظيميلللة ملللا  للل   السلللتلماد   لتنظيميلللةالاالعمليلللات  الأفلللساد
 القصوى ما اهواد اهعسفية
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 لثقافة التنظيمية لالمبحث الأول : الإطار المفاهيمي 

  : ماهية الثقافة التنظيميةالمطلب الأول 

 مفهوم الثقافة:

استخدام مصبلح "الثقافة" لاتسدده على الألسا، ل  وجد اتلماق عام على ماذا نعني  على السغفي ما كثس        
ينالثقافة؟ ين  نجد في اهقاين  عدداً كبتاً ما التعار ف لهذا اهصبلح اعتماداً على مدا   كثت  كاهد   التاريخي، 

لابيعة الثقافة لامكوناتها لا صاوصما لاالتبوري ، لاالبنيوي، لاالنلمسي، لااهعياري ، لاهذه التعار ف تختلف في يد د 
 . 1لالاظيلمتما
( الثقافة ينيرنها "اللمنون لااهظاهس الأ سى ل نجازات اللمكس ة الإنسانية ، لاأنها  عور Oxfordلاعسف  اموس )        

 . 2ممذب بهذا التبو س اللمكسي" 
في الجتماعية ، لاالبس قة ( فقد عسف الثقافة "ينيرنها ت م  على الأ ياء لاالنظOgbrenأما ألاجبرن )         

 .  3عليما الناس في حياتهفي "  الجتماعية الي  ست
كما عسفتما منظمة اليونسكو ينيرنها جميا السمات السلاحية لااهاد ة لااللمكس ة لاالعالالمية الي تميز  تمعاً ينعينه ألا         

لحقوق الأساسية للإنسان لانظفي القيفي فئة اجتماعية ينعينما، لات م  اللمنون لاالآداب لالاساو  الحيا ، كما ت م  ا
 .4لاالتقاليد لااهعتقدات

ال تينية الأر  لاالي تعني  (culture)( أن مصبلح الثقافة 2222) démorgonكما  سى ديمورغون
 عملية 

 1حسااة الأرض، لافي اللغة تعني كلمة الثقافة رعا ة العق  لاالعتناء ينتمذ ب الإنسان.

                                           
(،جامعة القصيفي، 2، المجلة العلمية للإدار ، )دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرضاء الوظيفي والصورة الانطباعية: بالتطبيق على الكليات التقنية في السعوديةالبر دي عبد الله، 1

 .22، ص2222القصيفي ،
،  2222، ألاسلاحة دكتوراه )غت من وره( ،جامعة عمان العسينية للدراسات العليا، عمان ، داء المسسسي في البنو  التاارية الأردنيةتطوير ثقافة المنظمة لتحسين الأالو لمي علي عوض،2
 33ص

نوفمبر  2-2متميز في القباع الحكومي ، الس اض  ، اهوتمس الدلالي للتنمية الإدار ة : نحو أداء التربوية الأردنية الثقافة المسسسية والإبداع الإداري في المسسسة أينو جاما إينساهيفي أحمد،3
 .2، ص 2223

،مذكس  ماجستت ) غت واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الاامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها على مستوى التطوير التنظيمي للاامعات: دراسة مقارنة عبد الإله سمت  وسف، 4
 .21، ص 2222،  ، غز من ور  ( ، الجامعة الإس مية
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ضا: " أن اقافة المجتما ما المجتمعات هي نس  تاريخي اهن ير  ضفي مخببات الحيا  كما  قو  ك كمون أ        
 2الصسيحة لاالضمنية،   دك فيه جميا أفساد الجماعة )أي المجتما( ألا أفساد  باع  اص معين منما".

 : اللغة، اهعتقدات كما عسفت الثقافة على أنها تسكيبة ما عد  مكونات  ت اركما أفساد نلمس المجتما، تتمث  في         
 3الد نية، هندسة اهناز ، النظس  لبا ي المجتمعات، لاسق الحصو  الغذاء، اللباس لا الحتلمالت لا غتها.

 4في اهنظمة. لا عسفما هوفستيد ينيرنها:" الخصاوص لاالقيفي اه دكة الي تميز  موعة ما الأفساد عا المجموعات الأ سى        

( ينيرن ملماهيفي الثقافة كانت موضا ا ت ف عند  الكثت ا Hunt & Bonnell  لا هنت )كما  ضيف ينوني        
ما الأديناء لاالكتّاب، لا صوراً ما تبور الأنثسينولوجيا )علفي الإنسان(، حيث كانت مستببة ينه ارتبالااً لاايقاً، لاإذا أردنا 

يمتد ذلك اهلمموم لي م  " موعة اهعتقدات نقو  ينيرنها تمث  ملمموم "الحيا  الجتماعية"، كما   توحيد تعس لمما فإننا
 5الناس". لااهلماهيفي لاالتببيقات الساود  ينين

 : مفهوم الثقافة التنظيمية:2

تعددت التعس لمات الي تنالالت ملمموم الثقافة التنظيمية مما  عكس يندرجة كبته مدى اتساع هذا اهلمموم لاتنوع دللته     
( إلى 2222)   Sharma( تعس لماً للثقافة التنظيمية،لاأ ار 222هسسي إلى لاجود )لاتعقيده في نلمس الو ت ، فقد أ ار ا

 6( تعس لماً لثقافة اهنظمة .252لاجود أكثس ما )

عسفت الثقافة التنظيمية على أنها ينبا ة تعس ف اهنظمة للمجتما، لاهي اهكونة ل خصية اهنظمة لاالي ليند ما أن      
، فمي توفس رور  متكاملة لاالي تعكس القيفي لااهعتقدات حو  أ ا كانت 1لعاملين لاالعم ءتكون منلمسد  لامتميز  في نظس ا

 2اهنظمة، ما هو مسكزها الآن، لاكيف ستكون في اهستقب . 

                                                                                                                                          
1Med nouiga, la conduite par la qualité dans un context socioculturale, Essai de modalisation systémique et application à 
l'entreprise marocain, thèse de doctorat en génie industrielle paris, 2003, p 53. 

 .52، ص2222،دار اهعسفة الجامعية، الإسكندر ة، وتطبيقات عمليةأسس نظرية  الأنثروبولوجيامحمد الجوهسي، 2

3  . USA: Hunting and gathering in the corporate tribe: Archetypes of the Corporate CultureK. Wilcock , 

Algora Publishing. 2004. p107. 
 .21، ص 3322غسب ، الجزاوس، ، دار اهالقيم الثقافية للتسييرغبات ينوالجة، 4

Beyond the Cultural Turn: New Directions in the Study of Society and Cuiture. Bonnell,Victoria; Hunt,Lynn. 5

Loss Angeles,USA:Regents of the University of California,1999,P 35-39. 
 22م ، ص2223الو لمي ، 6
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الثقافة التنظيمية ينيرنها "  موعة ما الفداضات الأساسية الي اينتكستها لا اكت لمتما ألا لاورتها  Schein عسف       
ة ألا تعلمتما أاناء ح  اه ك ت للتكيف ما البيئة الخارجية لا التكام  ما البيئة الدا لية للمنظمة،  لاالي  موعة معين

جسينت ين ك  جيد بما فيه الكلما ة لا اعتبرت رالحة، لا ما ثم تعليمما للأعضاء الجدد كيرفض  لاس قة لتصور،إدراك لا 
 .3ال عور يناه ك ت  لافممما"

على أنها  موعة ما الفداضات لا اهلماهيفي لا الأنظمة   عسفان الثقافة التنظيمية deal & Kennedyأما        
  .4لا القوانين الضمنية الي يكفي السلوك اليومي في محيط العم "

 يء م ابها لثقافة المجتما لا هي تتمث  في نظس  اهوظلمين "في الثقافة التنظيمية على أنها  Gibson كما  قو        
 5".الكيلمية الي يخل  بها هذا التصور نمط ما اهعتقدات لا القيفي لا التو عات الخارة للأمور، لا

" أن الثقافة التنظيمية تتجسد في  موعة ما اهساجا اه دكة الي توحد الأفساد  Thévenetفي حين  سى      
 دا   

ع  ما اهوسسة متميز  لا مختللمة عا ينا ي اهوسسة، لا اهتكونة على ااس الستجاينة لبعض اه اك  اهعا ة، لا الي  
   6اهوسسات في محيبما الخارجي".

" الثقافة التنظيمية هي ذلك النظام الكون ما اهعتقدات لا القيفي اه دكة الي  Shermerhomeلا بحسب       
  7لعم  ينثقافة ال سكة".تبور ضما اهنظمة ، لا الي تس د لا توجه سلوك أعضاوما لا الي   ار إليما غالبا في ألاضاع ا

الفداضات لاالقيفي الأساسية الي تبورها جماعة معينة ما اج  التكيف لاالتعام  ما اهواسات كما عسفت على أنها       
 8الخارجية لاالدا لية لاالي  تفي التلماق عليما ما أج  إدراك الأ ياء لاالتلمكت بها ينبس قة معينة تخدم الأهداف السسمية. 

تعتبر الثقافة التنظيمية ما الخصاوص اهميز  للمنظمة لاليس للأفساد، لات ت اقافة اهنظمة إلى ذلك الهيك  ا كم        
. فالقيفي اه دكة تعتبر اهعم ، الذي  كتسب أروله ما القيفي لااهعتقدات لاالفداضات الي يحملما الأفساد دا   اهنظمة

                                                                                                                                          
   47.ص  ،2222 ،من ورات اهنظمة العسينية للتنمية الإدار ة  ٬ثرها على فاعلية التنظيم"قيم و معتقدات الأفراد و أ"،ام  مصبلمى عصلمور 1
 .  222ص  ،2222 ،عمان ،دار لااو   ،"عملياتها المعاصرةمداخلهامفاهيمها ٬الإدارة الإستراتياية "،ف ح حسا عداي الحسيني2

3 Schein, E. H. Organizational Culture and Leadership. 3rd Ed. USA: John Wiley & Sons. 2004, p.111 
4 Terrence E deal, A. Kennedy , corporate cultures :the rites and rituals of corporate life pressure books 2000,p4  
5 James Gibson & All,organisations :Behavior, structures, processes, Fourteenth Edition , Mc Graw-Hill, New 
York, 2012 , p.31  
6 Maurice Thévenet, le déclin provisoire de la culture d’entreprise, Humanisme et Entreprise, 2010/5, (N°300), p.8    

, twelfth organizational behaviorbien, James G.Hunt, -John R.Shermerhome, Jr Richard, N.Osborn, Mary Uhl 7

Edition, John Wiley & Sons , New York ,2011,p.8 
 . 212، ص 2223،الببعة الخامسة، دار لااو ، عمان،السلو  التنظيمي،القس وتيمحمد  اسم8
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الي يافظ على اهنظمة كوحد  مداينبة، لاتعبيما هو تما الي تميزها عا غتها أساساً لقيام اهنظمة ينوظاولمما، لكونها هي 
 1ما اهنظمات الأ سى.

ينان الثقافة التنظيمية ت ت إلى "تقاسفي القيفي لااهعتقدات لاالفداضات لااهمارسات  (Wilson,2001)كما  سى         
 2   اهنظمة"  .العملية لاالي ت ك  دليً  ل اهات الأفساد لاالسلوك دا

"تقاسفي الفداضات الأساسية الي تعلمتما اهنظمة  اقافة اهنظمةعلى أن  (Park et al, 2004)كما عسفما        
أاناء تعاملما ما البيئة لاح  اه ك ت للتكيف الخارجي لاالتكام  الدا لي". لا تعل  التكيف الخارجي ينإمكانية اهنظمة 

ة لاالإ لماء بمتبلباتها، أما التكام  الدا لي في ت إلى يقي  النسجام لاالتواف  ينين مختلف الأفساد الستجاينة للتغتات البيئي
التنظيمية لاسيلة لضبط العاملين  لاالجماعات ذات التخصصات لااهستو ات اهختللمة دا   اهنظمة، لابهذا تعتبر الثقافة

 3الجدد لاتعليممفي على كيلمية ح  م ك تهفي.

 "هي  موعة القيفي اه دكة لااهعتقدات لااللمسضيات لااهبادئ الي تعكس الصور  ال خصية عسفت كذلك ينيرنها
 4للمنظمة".

إلاار معسفي مكون ما ال اهات لاالقيفي لامعا ت السلوك لاالتو عات الي  تقاسمما كما عسفت على انها 
 5العاملون في اهنظمة.

لنموذج الأساسي ما اهعتقدات لااللمسضيات ينيرنها "اMcShane& Glinow لاعسفما ماك ين لاجلينو    
 6لاالقيفي الي يكفي لاس قة عم  اهوظلمين دا   اهنظمة لااعتقاداتهفي لاتصسفاتهفي  اه ما  واجمونه ما م اك  ألا فسص".

                                           
1Y.Chuang,R.Church, and J.Zikic,2004,"Organizational culture, Group Diversity and Intra-group conflict", 
Team Performance Management, Vol.10, No.1/2,2004,p 26-34 
2A.Wilson, "Understanding Organizational culture and the Implication for corporate Marketing", European 
Journal of Marketing, Vol.35, No.3/ , 2001,2001, p 353-367. 
3H. Park, V. Ribiere, and W. Schulte, ,"Critical Attributes of Organizational culture that promate Knowledge 
Management Implementation success", Journal of Knowledge Management, Vol.8 No.32004, p106-117. 

. New Delhi, India: Vendor Vasishtha,2009,P 102.Organizations and BehaviorViva Private Limited. 4 

 . 221ص،2222الس اض ،دار اهس خ،، تسجمة رفاعي رفاعي محمد لاينسيوني إسماعي  عليإدارة السلو  في المنظمات،جس نبرج لاينارلان5

. Boston, USA: McGraw Hill Companies,2000,P498.Organizational BehaviorMcShane Steven; Von Glinow Mary. 6 
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كما عسفت الثقافة التنظيمية على أنها لاس قة لإدراك نمط الحيا  في اهوسسة، تقوم ينسينط العاملين ما ينعضمفي      
 1في لاس قة تلمكتهفي  اه أنلمسمفي لا كذا عملمفي.لا تواس 

لايناستعساض التعار ف الساينقة   حظ أنها اتخذت مناحي متعدد  في لارف لات خيص الثقافة التنظيمية، إذ 
 عود سبب ال ت ف لاالتما ز ينينما إلى أن هذا اهصبلح  ضفي لايجسد جوانب عد  في اهنظمة، إل أنه يمكا إجما  

 عليما التعار ف الساينقة فيما  لي: الجوانب الي ركزت

 ركز عدد ما التعار ف على مكونات الثقافة التنظيمية، لاالي ت تم  على  موعة القيفي لااهعتقدات لاالعادات  -

 اه دكة دا   اهنظمة؛

 يئية؛ركز عدد ما التعار ف على العوام  الي تواس في ت كي  الثقافة التنظيمية مث  الستجاينة للتغتات الب -

ركز عدد ما التعار ف على أهمية الثقافة التنظيمية لكونها تودي إلى يقي  اللماعلية لاالكلماء  للعاملين،  -
 لاالتكيف الخارجي لاالتكام  الدا لي للمنظمة.

 الثقافة ينان الستنتاج يمكا التنظيمية الثقافة هلمموم تعار ف ما ذكس ما على لاينناءما هذا اهنبل          
 لاالبقوس لاالقواعد لااهعا ت لاالقيفي لاالتو عات لاالفداضات لااهعتقدات لاالسموز اهعاني ما منظومة عا عبار  ميةالتنظي

 اهنظمة أفساد ينين اهوحد التلمكت لالاس قة اه دك، الإدراك مسحلة إلى لارول الزما، عبر لاتستقس تتبور الي لااهمارسات،
 .لاسلوكمفي لا يممفي هاتهفيلاا ا لاأحاسيسمفي  عورهفي في  تحكفي ين ك 

 الفرع الثاني: نشأة وتطور الثقافة التنظيمية

إن ملمموم الثقافة التنظيمية مستبط بملمموم الثقافة في ينعض العلوم الجتماعية مث  علفي الجتماع لاالنثسلاينولوجيا       
 حق  الإدار  إل في ( في(culture d'entrepriseلاغته ما العلوم الأ سى ، لالم  ستعم  مصلح اقافة اهوسسة 

في  (Davis Stanley)(  دعى  school business Harvardم ما لاسف أحد أساتذ     ) 2312سنة 
 comparative management  :  organizational and cultural )أحد كتبه يت عنوان 

                                           
1 J. Wagner III and J. Hollenbeck .1st Ed. New  ehavior: Securing Competitive Advantage.Organizational B

York:Taylor & Francis. 2010. p283. 
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perspectives)  تصاد ة حالا  ما   له ، لاينعدها لا    الثمانينيات ن س الأستاذ نلمسه مقا  في المجلة ال 
 .1مقلارنة عم  خملس موسلسات انب  اً ما اقلافة ك  موسسة

م ما ينيتيجسلا 2313لاالكتاينة اهنظمة عا ملمموم الثقافة التنظيمية لم تبرز ين ك  لااضح إل عام        
(Pettigrew( :في مقالة ينعنوان )Studding on organizational Culturesالذي  سح فيما ينعض ) 

اهلماهيفي عا جوانب الحيا  التنظيمية ذات الباينا التعبتي لاالثقافي ، لامنذذلك التار خ د لت الثقافة التنظيمية إلى 
 2نظس ة التنظيفي ، لاأربح موضوع الثقافة التنظيمية  لااحداً ما أهفي اهواضيا في علفي التنظيفي.

ساسية هلمموم الثقافة التنظيمية، لاذلك ينلمض  كٍ  ما د   لاتعتبر مسحلة الثمانينيات اهسحلة الي لاضعت فيما القواعد الأ
(، لاردر الكتاب عام Corporate Cultureينإردارهفي كتاب ينعنوان )Deal and Kennedyلاكينيدي 
م، كما  عد ما الإضافات العلمية اهممة في هذا المجا  كتاب البحث عا المتياز للكاتبين يندز لا لالاتسمان 2322

llence : Peters &Waterman 1982) Search of exce(In  .3 

 4ها فيما  لي:ازينسإلتنظيمية يمكا الثقافة ر اح  لتبواسبعة مسد فقد حدزي للواما أ

فز ا تفي يلميزه  بحودي، بحيث مار لعام  ما منظود اللمسالى النظس اهسحلة  تفي افي ظ  هذه : لالعقلانيةمرحلة ا -
في هذه ، لاميكانيكية  نظسن  لإنساالى ت الي نظسالنظس ة ا  هذهرلااد  ما  ر تا لون  كا، لاممامهداء   ة لأدما
ح  التغت في مسا ام حظة هذت لا يمكا لقيفي  د تغتاهذه ان ل النظس ة، إسخت هذه ر ة د يفي مااز فسإهسحلة تم ا

 لى   يفي  معنو ة.ا ة  دلى ما  يفي  مالالأاهسحلة القيفي في ت احيث تغتداري، لإاللمكس ر اتبو

م  لهتمات  العمالية لا النقاينار  افظمو ،   يفي  تنظيمية  جد در  هسحلة  ينظمواهذه   :  تميزتجهةالموامرحلة   -
ك  أدىجباته اينوم لقيالااعباوه  حقو  ه  ، لاإلإنسانيالعنصس   اهماإفي حالة  دار   لإامحاسبة   ي، لالب ساينالعنصس  

 لتقد س.ام  لا الحدلا الحس ة  ا يفي  از فسإلى  ا  اهذ

                                           
 ENAMCبة دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المسسسة الاقتصادية الازائرية : دراسة ميدانية بالمسسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراق،ينسلاش ز ا الد ا لاهدار لحسا1

 55، ص2221الجزاوس ، ،( ، جامعة ينسكس 2، ) ٬ مالة أبحاث اقتصادية وإدارية بالعلمة
، ، مصس، رسالة ماجستت ) غت من ور  ( ، جامعة حلواناليمنية  أثر الثقافة التنظيمية على الأداء الوظيفي : دراسة تطبيقية على القطاع المصرفي في الامهورية،سميا ز د رالح 2

 . 22-25، ص2223
 .55، صمسجا سب  ذكسهلاهدار، ينسلاش 3
 .232ص. ، 2222،ردنلأا ن،عما،  و لاا  دار ،لعملا   اءاتجرإ و  لتنظيما زي،للوا موسي 4 
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لى اهد س ا اما دار  لاحيث تم نق  ، لعم الحس ة في اهسحلة  يفي اهذه ت ظمس: أأيلرافي ع لإجماامرحلة  -
  هسحلة ما   اتبس ت هذه ، لا ةدارلإالقيفي اهمية م لا أملمموس ماكغس غور ج ز دلاهسحلة عزافي هذه ، لالعاملينا

 لقيفي فيك  فسضية.الدسيخ  موعة ما  X  Yلى نمبين ا اهلمموم اهذ

دت لي  درن، اهواورب لتجاادا متداهسحلة اهذه ظمست في لي   اد دلجالقيفي ا: كانت هذه لعاطفيةالمرحلة ا -
 لة ميكانيكية.د  آليس  سلا لأحاسيس لااه اعس اهو كتلة ما ن لنسا، لاأن الأحاسيسلااه اعس اهمية أعلى 

ت لعاملين فيما  تعل  ينالعمليادار  لاالإاينين اه اركة هسحلة على القيفي في هذه : تسكز اافبالأهددارة لإامرحلة  -
اف هدألعم  ين ك  جماعي في يد د الى اضافة اف، إلإ سلا التنسي  لاالتخبيط ار، لاالقسذ  اتخاايمية في لتنظا
 اهسولالية اه دكة.كذلك ، لالتنظيفيا

،  ةدارلإت اهعلومار لا الأفكااتمثلت في يلي    هسحلة  يفي جد داهذه ت : ظمسلتنظيميالتطوير امرحلة  -
ضا  بط   لالتنظيمي ما   اينالتبو س ف ما  عسد يجا لها إ ما يمكا لي ، العلميالبحث امنمجية ام ستخدلاا

في  طلضغوا سةلادرا ،لنلمسيةا نبالجولاا ،لإنسانيةا تينالع  ا ملهتماا مث   جد د  يفيلا ملماهيفي رظمو لكذ د راحب ، لامستقبلية
  .لنلمعاا لا لتوتسا تحاللا د،لإجمالاا ،لعم ا

إدراك عبر ، لقيفيابها ت لي مسالساينقة ر التبواح  اا مسم مزيجاهسحلة القيفي في هذه ا: يمث  تبو س قعيةالوا مرحلة -
  .جد دت مصبلحالا ملماهيفي  رظمو، لالتنافسلاالمحيبة البيئة ا ظسلاف  عاامس، لاهميتماد  لاألقيام اهد س ا هلممواعم  

 الفرع الثالث: أهمية الثقافة التنظيمية

العم  الي تن ط بها، هذه الثقافة الي تت ك  ل لاجود هوسسة يندلان اقافة تنظيمية تميزها عا نظتتها في ينيئة       
يندلان لاعي ألا إدراك مسب  بحسب لابيعة ن اط ألا أسلوب إدار  اهوسسات لا الإجساءات لا السياسات الساود  بها، 
فمي تعد بمثاينة الإلاار اللمكسي لا اهسجعي الذي  واس على العاملين لا على تكو ا السلوك اهبلوب منمفي دا   

الذي يخل  نوع ما النسجام لا التناس  لا الوحد  في حسكات لا أفعا  الأفساد لا الجماعات، مما يجعلمفي  اهوسسة، الأمس
أكثس ارتبالاا لا التزاما ينسسالتما، كما   عسهفي بهو تمفي لا انتماءهفي لها، ما  ساعد اهوسسات على الرتقاء بمستو ات 
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، لا يمكا توضيح  أهمية الثقافة التنظيمية في اهوسسة ما 1 أداوما هواجمة التحد ات الخارجية في ظ  اهنافسة ال د د
     ال ك  التالي:

 
 

 (: أهمية الثقافة التنظيمية1-1الشكل رقم)                                 
  

 

 

 

 

وسسة كيسسي مسعود، دا س  عبد الحلميظ ،الثقافة التنظيمية لا أاسها على تمكين العاملين، دراسة ميدانية بمالمصدر:
 .2221، 222، رلمحة22متا  الجزاوس ،  لة اهوسسة، العدد  رارسلو 

أربحت الثقافة التنظيمية جانبا مقبول لاذا ألالو ة في كثت ما اهنظمات لالدى كثت ما اهد س ا، فالكثت ما  ذاله       
 2لنقاط التالية:لايمكا تلخيص أهمية الثقافة التنظيمية في ا .اهد س ا  عتبرلان الثقافة كيرر  هام

  الثقافة التنظيمية بمثاينة دلي  للإدار  لااهوارد الب س ة، ت ك  لهفي نماذج السلوك لاالع  ات الي يجب إتباعما
 لاالسد اد بها فمي إلاار فكسي  وجه أعضاء اهنظمة الواحد  لا نظفي أعمالهفي، لاع  اتهفي؛

  غتها ما اهنظمات، لاهي كذلك مصدر فخس لااعتزاز تعبر الثقافة التنظيمية عا اه مح اهميز  للمنظمة عا
 للموظلمين بها، لا ارة إذا كانت توكد  يما معينة مث  الينتكار، لاالتميز، لاالس اد ، لاالتغلب على اهنافسين؛

 ،الثقافة التنظيمية القو ة تعتبر عنصسا فعال لامو دا للإدار  لامساعدا لها على يقي  أهدافما لالاموحاتها 

 مة الإدار ، لا اد  اللمسق، ف   لجئون إلى الإجساءات السسمية ألا الصارمة لتيركيد السلوك اهبلوب.كما تسم  مم
                                           

٬  4 العدد ، 9ردنية للأعما ، الّمجلدمحافظة اريند،  المجلة الأ–حتاملة ، دلار الثقافة التنظيمية في ممارسات إدار  اهعسفة في اهست لميات الحكومية في الأردن  أحمد ماجد عبايننة راود إسماعي ، 1 
 .225ص٬ 2310.
 .23- 22، ص 2222جامعة أم القسى، السعود ة،  غت من ور ، ماجستت، مذكس "، الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في الإبداع الإداريمحمد ينا علي ينا حسا الليثي، " 2

 هوية المسسسة

 مواجهة المنافسة  الارتقاء بالأداء

 استقرار المنظمة

 الثقافة التنظيمية
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  ، تعتبر الثقافة التنظيمية القو ة ميز  تنافسية للمنظمة إذا كانت توكد على سلوكيات أ   ية كالتلماني في العم
 لا دمة العمي ؛

 وارد الب س ة اه ومة فاهنظمات الساود   دب اهوظلمين البموحين، تعتبر الثقافة التنظيمية عام  هاما في جذب اه
لااهنظمات الي تبني  يفي الينتكار التلموق تستموي اهوظلمين اهبدعين، لااهنظمات الي تكافئ التميز لاالتبو س  نضفي إليما 

 اهوظلمون المجتمدلان؛
 للتغيت لا درتها على مواكبة التبورات الجار ة ما حولها؛ تعتبر الثقافة التنظيمية عنصسا هاما  واس على  اينلية اهنظمة 

كما تنعكس اقافة اهنظمة على الهيك  التنظيمي القاوفي، لاالنمط الإداري الساود لانظام التصالت، لااهعلومات، لالاس قة 
 سكات الياينانية معالجة اه ك ت، لااتخاذ القسارات لا د تكون هذه الثقافة مصدراُ لقو  اهنظمة لانجاحما كما في ال

 1لاالأمتكية، لا د تكون مصدراً لضعف اهنظمة لاتقف عقبة في سبي  التبو س لاالتغيت.

 2كما نجد أن أهمية الثقافة التنظيمية تكما في :
 تنمي الحساس ينالنتماء للموسسة لدى العاملين فيما؛ 
 تدعفي الهتمامات الجماعية يندل ما الهتمامات اللمسد ة؛ 
  لا متمفي للجود  لا يسين الأداء؛هي جزء أساسي 
 .توجد ينيئة فعالة للإينداع لا الينتكار 

 3:كما تكما أهمية اقافة اهنظمة في ما  لي         
 لقصص.  لاالأينبات احكا ا، لا هوسسةا خ رتلماري  تاد سس  : ما   يخربالتاس حساء إبنا 
 هعا ت.ا لالقيفي   ا صادلاار لاإلأانمذجة  د  لالقيا  ا: ما   بالتوحدر شعود يااإ 
   لتعيين لاا  رل تياا لا  لوظيلميالتخبيط ، لااودالعوانظفي   : ما   ءبالانتماس لإحسااتطوير، 

 لتبو س.لاا ب رلتدلاا

                                           
 222-225 ص، 2223إاساء ، عمان ،  ، دار٬ الطبعة الأولىمعاصرةالسلو  التنظيمي : مفاهيم ،اللمسيجات  ضت كاظفي  1
 .222، ص2225، موسسة الجوهسي للتجليد اللمني، اهنصور ، مصس،  مناهج التميز التنافسي الأعمال إدارةااهات المعاصرة في تالاسيد محمد جاب السب ،  2

 .232، ص2221، دار لااو ، ياية: منظور متكاملالإدارة الإستراتلااهس منصور الغالبي، لااو  محمد ربحي ادر س،  3
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  مالتنسي  ارات لاالقساكة في رنا ره اا ، لالعم د اعا لاس   عقو ء:لأعضاالية بين دلتبااتفعيل 
                                                                             الجماعات.

    تكونت كلمةب سلوأما ك  لا  لأف الحسا ذنا إذا أنه ى ألعنارس  نساهذه   ما (emoH) ، 
لا ال ك   حد.الوا  لبيتا  ر ينصو  تعم  لي ا  لعاولةا  ت به   للمنظمة  لقو ةا  لثقافةا ر أن عتباا على

 اهوالي  وضح ذلك.
 خصائص الثقافة التنظيمية : -ب

لقو  أن السمات الثقافية للمنظمة تختلف ما منظمة إلى أ سى ، كما أنها تختلف ما حيث تواجدها لااللتزام يمكا ا
 بها لاأهفي هذه الخصاوص هي :

 .درجة اهبادر  اللمسد ة لادرجة الحس ة لااهسولالية الي  تمتا بها اهوظلمون 
  درجة  بو  اهخالاس  لات جيا اهوظلمين على الينتكار،لارلاح اهبادر . 
 .مدى دعفي الإدار  العليا للعاملين 
 .مدى الولء للمنظمة 
  لابيعة أنظمة الحوافز ،لافيما إذا كانت تقوم على الأداء لاعلى معا ت الأ دمية لاالوسالاة 
 .درجة يم  ال ت ف 
  لابيعة نظام التصا  )  قتصس على القنوات السسمية نمط التسلس  السواسي ألا نمط ال بكي  سمح

 .1لومات في ك  ال اهاتينتباد  اهع

 أنواع الثقافة التنظيمية  -ج 

 أنواع للثقافة التنظيمية أل انه عموما يمكا تصنيف ا ث أنواع ما الثقافات التنظيمية لاهي: هناك عد  تصنيلمات لا

 

 

                                           
 .221-222،ص:2222،دار لااو  للن س لاالتوز ا،عمان،الأردن،2.القس وتي،محمد  اسفي،نظس ة اهنظمة لاالتنظيمط1 
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 _ الثقافات القوية:  1

  في موسسة ذات اقافة  و ة ين دك لقد أينسزت ينعض النظس ات لاجود ارتباط لااي  ينين  و  الثقافة لاالكلماءات اهمتاز 
 أفسادها في  موعة ما القيفي لاالسلوكيات اهتماالة كما  ستوعبما العما  الجدد ينسسعة.

يمكا م حظة أن النمط ألا الأسلوب لا يفي الثقافة القو ة تبقى لاتظ  ااينتة لاتعتبر في حالة التغيت ركنا أساسيا في هذه 
تيراتا إيجاينيا على كلماءات اهوسسة لاذلك لأنها تساهفي في يلميز العما  بمجسد احدام  العملية. إن الثقافات القو ة تمارس

نلمس القانون ألا نلمس دستور القيفي لاالقواعد اه دكة مما يجع  الأفساد في حالة إ باع ألا رضا دهني  ز د ما حماسمفي في 
ة معبر  على ينعض التببيقات الي تمليما الثقافة العم  تعتبر م اركة الأفساد في اتخاذ القسارات لانظام اهكافئات أمثل

 لتثمين العم .

إن اهوسسات ذات الثقافة القو ة تستكز على  موعة ما اهبادئ لاالتببيقات الواضحة لاالمحدد  لاتتمث  الثقافة القو ة 
 بمجموعة ما الخصاوص نذكس منما ما  لي: 

ا لاالي تعتبر عام  ممما ما عوام  يقي  إنتاجية ت ت الثقة إلى الد ة لاالتمذ ب لالاحد  الذه _ الثقة:
 مستلمعة.

_ الأللمة لااهود  : يمكا للأللمة لااهود  أن تتيرتى ما     إ امة ع  ات متينة لاحميمة ما الأفساد دا   
اهنظمة ما     الهتمام بهفي لادعممفي لايلميزهفي . _ ت جيا لايلميز النزعة نحوى التصسف ما التيركيد على 

  لية لات جيا اهوظلمين على يم  اهخالاس  .الستق
_ إرساء تصميفي تنظيمي ما  يرنه أن يحلمز اهوظلمين على ينذ  أفض  ما لد مفي ينغية تعظيفي الإنتاجية ما 

  لهفي لاأن احدام اللمسد يمث  الوسيلة الأساسية الي يمكا لل سكة ما   لها استحداث البيئة السليمة للسلوك 
 الإنتاجي.

 ة الضعيفة: _ الثقاف2

هي الثقافة الي ل يمكا اعتنا ما ينقو  ما أعضاء اهنظمة لال يضا ينالثقة لاالقبو  الواسا ما معظممفي لاتلمتقس 
اهنظمة في هذه الحالة إلى التمسك اه دك ينين أعضاوما ينالقيفي لااهعتقدات لاهنا سيجد أعضاء اهنظمة رعوينة 

فما لا يمما فلمي حالة الثقافة الضعيلمة يحتاج العاملون إلى التوجيمات في التواف  لاالتوحد ما اهنظمة ألا ما أهدا
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لاتهتفي الإدار  يناللواوح لاالقوانين لاالوااو  السسمية اهكتوينة كما تتجسد ف نظفي الإدار  الألاتو سالاية لانمط الإدار  
فيما ال عور ينالغسينة العاولي لاالسياسي لافيما تنخلمض الإنتاجية لا ق  السضا الوظيلمي لدى العاملين كما  د  تفي 

عا الثقافة لاالمجتما لاالمحيط لاهي ظاهس  الغداب الجتماعي حيث تبدلا القيفي لااهعا ت الجتماعية الساود  
 عديمة اهعنى لللمسد ينالعزلة لاالإحباط .

 الثقافات المتطورة:_ 3

النجاح الداوفي  إن هذه الثقافات هي الأ سى تهتفي بم ك  التكيف لا تمث  منب  هذه النظس ة في ضمان
 لااهستمس للموسسة في كونها تساعدها في تو ا التغيتات لاالتكيف معما .

 ذهب أرحاب هذه النظس ة داوما إلى دراسة الثقافات الصارمة لاالجامد  لمحالالة يد د  صاوص الثقافات 
لا سالاي فالأفساد ل اهتبور  لااستخلصوا  ما م حظتمفي أن الثقافات الصارمة هذه هي اقافات ما النوع البت 

  دكون في الأحداث لا سفضون يم  الأ بار لال يملكون رلاح الإينداع لاكذا سو تنق  اهعلومة لاتتميز كذلك 
يجعلما مثببة للحوافز لامكبة للحماس مما جعلمفي  ستخلصون أن الثقافات اهتبور  ينالإفساط في اهسا بة مما 

الثقافات اهتبور   RALPH KHILMANلارف تختلف في  صاوصما ما النمبين الساينقين لقد 
ينيرنها تلك الثقافة الي تستكز على فلسلمة اهنظمة لاتصورات تستكز على تذلاق الخبس لاتستكز كذلك على الثقة 
لاحب العم  فالأفساد في هذا النوع ما الثقافات   دكون لا وحدلان جمودهفي لح  اه اك  لاتنلميذ الحلو  

 ين ك  تلقاوي .

 أبعاد الثقافة التنظيمية المطلب الثاني :

 :1يمكا هناك عد  أراء مختللمة حو  أينعاد الثقافة التنظيمية، لاسنقتصس على التصنيف التالي

 البعد القيادي: -أ
  م  هذا البعد مدى توريف لابيعة القياد  الإدار ة،ما حيث إدراك دلار الإدار  العليا لاما دلانها ،لامدى الستعداد 

وضيح الأهداف، لاالورو  إليما،لالابيعة لا صاوص العاملين، لادلاافعمفي، لامنمجية  ياد  لتحم  اهسولالية، لاأساليب ت

                                           
 .1ص:   الثقافة التنظيمية لاع  تما ينالسلوك القيادي في الإدار  المحلية يناهملكة العسينية السعود ة منصور ينا ماجد آ  سعود،.1 
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التغيت ،لاالتبو س ،لامدى م اركة العاملين في هذا التبو س ،لايم  اهخالاس الي تدتب عليما،لا تكون هذا البغد ما 
 العنارس التالية :

 .إدراك دلار الإدار  لاا اهات العاملين نحوه 
  أسلوبها.دلار الإدار  لا 
 .إدراك اهسولالية 
 .أسلوب التحو  لاالتبور 
 .الدافعية لاسلوك الأفساد 
 .ياد  التغيت يناهنظمة  
  اه اركة لااهخالاس  :إذا كانت الثقافة التنظيمية تيرسست على التصالت النازلة فقط،لاتلمص  تمتما ينين

في  تمسينون أر  ما اهسولالية، لاليس التخبيط ،لاالتنلميذ،لااهمارسة الصارمة للسؤساء على اهسؤلاسين بحجة أنه
لد مفي أي استعداد لتحم  اهخالاس اهدتبة على الن اط اليومي،فمنا نكون ينصدد اقافة سلبية لاعلى عكس 

ما ذلك إذا سادت اقافة اه اركة ،لا ن س اهعلومات، لاالثقة اهتبادلة، لاالقدر  على يم  اهسولالية  لااهخالاس 
 .1تسود رلاح اه اركة، لاالتعالان، لاتتحق  الأهداف ينكلماء  لافعاليةالي تواجه العم  ،فسوف 

ك  مكونات هذا البعد تعم  على يد د نمط القياد  الواجب إتباعه في اهوسسة لاسلوك القاود الذي يجب الذي 
سسة لاكذا  تحلى ينه، حتى  تفي  ياد  لاتوجيه اهوظلمين ينالبس قة اهناسبة،ما أج  يقي  الأهداف الإسداتيجية للمو 

  نب كافة الصساعات ،لامقالامة الي يمكا أن تظمس ينسبب نمط القياد  الغت م وفي ما الثقافة الساود  في اهنظمة 
 البعد الإداري )التنظيمي(: -ب

يحدد الهيك  التنظيمي، بوط السلبة،اهسولالية،لاالع  ات ينين الإدارات لاالأ سام ينعضما البعض، كما  وضح  بوط 
 قة عم  الأفساد لا ياممفي يندلارهفي يناهنظمة، لا  م  هذا البعد العنارس التالية:التصا ، لالاس 

 .مدى استقسار الأهداف 
 .لابيعة التصالت 
 .إ با  الأفساد على العم  الجماعي 
 .يد د لاتوز ا الأدلاار لااهمام لامعسفتما يند ة 

                                           
،اهوتمس العلمي الدلالي السنوي الخامس )ا تصاد اهعسفة لاالتنمية حسيم حسين لار اد الساعد،الثقافة التنظيمية لاتيراتها على ينناء اهعسفة:دراسة ميدانية للقباع  . اهصسفي في الأردن1 

 .33،ص:2225ال تصاد ة(،جامعة الز تونة الردنية،عمان،
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 .الإيمان ينيرهمية التدر ب 
 .موارلة التعليفي 
 اد للبوارئ.متاينعة التقدم ينا اه الستعد 

ك   مكونات هذا البعد يمكا احتواوما في الهيك  التنظيمي،الذي  عد الوعاء الذي  تفي فيه لاضا السداتيجيات 
 ،لاتنلميذها. 

 البعد الإنساني: -ت
  تنالا  هذا البُعد،  موعة ما العوام  الي تعتبر ما محددات السضا الوظيلمي، لا تكون ما العنارس التالية :

 ساتب لامدى تعسضه للخصفي. يمة لاعنارس ال 
 .العدالة في تقييفي الأداء 
 .تناسب ينين حجفي العم  اهبلوب لا درات ال خص 
 .ال عور ينالأما لاالستقسار الوظيلمي 
 .عدد ساعات العم  لامواعيده 
 .العدالة لااهسالاا  في معاملة العاملين 
 .اه اركة، الع  ات، يقي  النجاز 
 

 تنظيميةمحددات الثقافة ال المطلب الثالث:

ما الأهمية أنه ل توجد منظمة اقافتما م ابهة هنظمة أ سى حتى لالو كانت تعم  في نلمس القباع فجوانب 
عد د  تختلف فيما فك  منظمة يالا  تبو س اقافتما الخارة بها لاتعز زها فما جوانب ال ت ف الي تعتبر 

 ما  لي : محددات لها في اهنظمة لاتعبر عا نمط نسقما الثقافي الساود 
   الإينداع لااهخالاس : أي درجة ت جيا العاملين على الإينداع لااهخالاس  حتى  كونون مبدعين لالد مفي رلاح اهبادر

 لا سعون للمخالاس  .
 اري .النتباه إلى التلماري : الدرجة الي  تو ا فيما ما العاملين أن  كونون د يقين لامنتبمين إلى التلم 
  تسكيز الإدار  على النتاوج ألا اهخسجات لاليس على التقنيات لاالعمليات اهستخدمة  النتباه نحو النتاوج : درجة

 لتحقي  هذه النتاوج .
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  . التوجه نحو الأفساد : درجة اهتمام الإدار  ينتيراتها على الأفساد دا   اهنظمة 
  . التوجه نحو اللمس   : درجة تنظيفي فعاليات العم  دلان اللمس   ل الأفساد 
  ة : درجة عدلاانية الأفساد لاتنافسمفي ل سمولة لال لاد ة التعام  معمفي .العدلااني 
  . الثبات : درجة تيركيد فعاليات  اهنظمة المحافظة على الحالة الساهنة يندل ما النمو 
   درجة لاضوح الأهداف لاالتو عات ما العاملين : أي مدى توجه اهنظمة في لاضا أهداف لاتو عات أداوية

 لااضحة .
  تكام  ينين الوحدات اهختللمة في التنظيفي للعم  ين ك  منس  لادرجة التعالان لاالتنسي  ينين مختلف درجة ال

 لاحدات لاأ سام اهنظمة .
  موازر  العاملين . مدى دعفي الإدار  العليا للعاملين في  درتها على توفت اتصالت لااضحة لامساعد  لا 
  م الإ ساف الد ي  على العاملين .مدى الس اينة اهتمثلة في الإجساءات لاالتعليمات لاأحكا 
  لءات التنظيمية اللمسعية الذي  عبر عا الهو ة .الولء للمنظمة لاتغليبه على الو  مدى 
  . لابيعة أنظمة الحوافز لااهكافآت 
  . درجة اهبادر  اللمسد ة أي مستوى اهسولالية لاحس ة التصسف اهمنوحة للموظلمين 
  قسار يناه اركة ألا ينبس قة فسد ة رواسية . لابيعة رنا القسارات لاأسلوب اتخاذ ال 
 .تمث  هذه المحددات أينعاد هيكلية لاسلوكية مداينبة فيما ينينما لتحد د النس  اللمسعي للثقافة التنظيمية 

 
  تكوين الثقافة التنظيمية : المطلب الرابع :

 
ي  يفي  تفي تعليمما لا تلقينما للأفساد منذ يمكا ت بيه عملية  ل  الثقافة التنظيمية ينالتن ئة الجتماعية للبلم  ، فم    

البدا ات ، لا  تعلمما البلم  في البيت ما     اهمارسات اليومية للوالد ا ، لا كلما كانت القيفي مغسلاسة مبكسا كلما  
العادات لا التقاليد لا لاسق كانت أمتن لا أ وى ، لا كذلك المس في اهنظمات فإن اهوسسين  لعبون دلارا ممما في  ل  

لعم  ، لا  ارة في فدات الت كي  الألالى للمنظمة ، حيث تلعب السؤ ا لا اللملسلمة الي  ومنون بها دلارا كبتا في تنمية ا
القيفي الثقافية يناعتبارهفي اهوسسين ، كما أن الحجفي اهتواضا لا الصغت للمنظمات في اهساح  الألالى لن ووما  سم  عملية 
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ؤ ا لا غسس  يفي الجماعة ، إذ ان الثقافة تن ير ينلمع  التلماع ت اهمارسات لا التيرات لا لاضا البصمات ، لا فسض الس 
اب مز دا ما اهزا ا الخبرات الي يمس بها العاملون ، لا الي  سلان أنها سلوكيات  تفي مكافئتما ، فتتعزز يناعتبارها لاس قة لكتس

   لا اهنافا .

 لمسسسةاثقافة  رتدهوومل تقوية ابين عوف لاختلااجه ( أو1-1قم :)ول رلادا

 .222، ص 2222، لجامعيةار الدا ة:  رلسكند، التنظيميك السلون، السحمااااينت عبد لاهسسي الد ا   اجمار: لمصدا        

 

 فلاختلااجه أو لمسسسةامل تقوية ثقافة اعو لمسسسةاثقافة ر مل تدهواعو

 - ملاهتمار امحو لعاملينا - اتهستندلاالعم  ا -

 - دارةلإاتركيز  جيةرلخالاا لية الدالبيئة ا -  لية فقطالدالبيئة ا -

 - ءبالعملام لاهتماا ءلعم الدكيز على ا - ءينالعم م لهتمام اعد -

 - لمركزيةا ل مسكز ةد  ا از - هسكز ةا د  از -

تلما س لاعالي م هتماا -
 زاتينالإنجا

 - حبالناام لاهتماا زاتينالإنجالار لغسح دلان النجاا -

 - لمخاطرر اظهاإ هخالاسء ا لمام إعد  - هخالاسء ا لماإ -

 - لشفافيةا لعم احة في الصسا - لعم احة في الصسم اعد -

 - دارةلإب اسلوأ فهك واعلى دار  لإا  - ارينالأسسدار  لإا -

 - لرسميةاغير ت لجماعاا اف لعدم  لاالهتماا - ملهتمام اعد -

 - رلابتكاا اعليندر لاالينتكاالت جيا على ا - ديللمسالعم  الدكيز على ا -

 - لعملق افر لجماعيالعم  الدكيز على ا - ديللمسالعم  الدكيز على ا -

 - بالمستقبلم لاهتماا كبت يناهستقب مهتماا  - يناهستقب لاد محدم هتماا -



 المعرفة إدارةلأثر الثقافة التنظيمية على عمليات  الأدبيات النظرية                              الفصل الأول

 

23 

 لإدارة المعرفة لمفاهيمي الإطار ا الثاني: المبحث 

ز للاد  الهتملللام  لقللد حظيللت اهعسفلللة يناهتمللام كبللت حيلللث أن ال ت فللات في يد للد ملمملللوم اهعسفللة  للجا البلللاحثين علللى
 .ينالدراسات اهعسفية ضما التوجمات الإدار ة اهختللمة

 .مفهوم المعرفة٬ أنـواعها وخصائصهاالمطلب الأول : 
 .مفهوم المعرفة .1.1

 :هناك عد  تعار ف للمعسفة نذكس منما
كامللة إلى أن اهعسفلة ت لك  أحلد العنارلس الأساسلية ضلما سلسللة مت (Hendersonلا Harris )   لت كل  ملا

تبللللدأ ينالإ للللارات لاتتللللدرج إلى البيانللللات ثم إلى اهعلومللللات ثم إلى اهعسفللللة ثم إلى الحكمللللة الللللي تعللللد أساسللللا فللللاع  ل ينتكللللار 
  لا تضح أن اهعسفة اللماعلة لاالسليمة لاالكافية هي جوهس الحكمة لاالإينداع.

ينللين اكتسللاب اهعللارف القاومللة يناللمعلل  لاتوليللد لا للدر الإ للار  إلى التلمس للة ينللين اهعسفللة لاالللذكاء حيللث أن هنللاك فس للا جوهس للا 
معللللارف جد للللد ، فالللللذكاء هللللو البا للللة الذهنيللللة الللللي نببقمللللا علللللى سللللاين  معسفتنللللا لا للللواهدنا لتوليللللد الأفكللللار لااكت للللاف 
الع  ات لاينسهنة النظس ات لااستخ ص البنى الحاكمة الي تنبوي عليما الظواهس الي تبلدلا عللى السلبح متبا نلة لامتنلااس ، 

تللالي فللإن الللذكاء هللو اسللتغ   اهعسفللة للإجاينللة عللا الأسللئلة ينصللور  سللليمة لامتناسللقة لاحلل  اه للاك  الصللعبة لاالسللملة لاينال
 1.منما
أن مصبلح اهعلومات  تضما لا عبر عا حقلاو  لاينيانلات منظملة ت لخص مو لف محلدد ألا ظلسف ملا  Christel لا سى

لأساسية للبيانات لافقا للمد   النظمي، أملا اللمملفي فإنله ألا ت خص تهد دا ألا فسرة معينة، لااهعلومات هي اهخسجات ا
 . عتمد على اهعسفة لا ستخدم في يد د لاتقس س معنى لادللة ك  مو ف لاكيلمية التعام  معه ينصور  رحيحة

مللا جانللب آ للس فللإن اهعلومللات لااهعسفللة الألاليللة مللا اهمكللا أن تللنظفي لاتصللنف، لايمكللا أن تكللون  للارج عقللو  لاأذهللان 
 .ينالنسبة لللممفي فإنه ما الصعب تنظيمه لاتصنيلمه لا عتمد ينصور  أساسية على العنصس الب سي الأفساد أما

                                           

1 9- Harris and Henderson, A Better Mythology for System Design, Proceedings of the Conference on 

Human Factors in Computing Systems, New York: ACM Press, 1999. 
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لاممللا سللب  يمكننللا القللو  أن اهعسفللة هللي عبللار  عللا يننللاء فكللسي  ن للير عللا لاس لل   للو  العقلل  الب للسي لاهللي معلومللات منظمللة 
وعلللة الحقلللاو  لااهبلللادئ اهداكملللة للللدى  اينلللة ل سلللتخدام في حللل  م لللكلة معينلللة، كمللا يمكلللا تعس لللف اهعسفلللة عللللى أنهللا  م

 .الجنس الب لسي
 

 .أنـواع المعرفة .2.1
 :هناك عد  أنواع للمعسفة لاذلك حسب الجمة الي  نظس منما إليما لاما هذه الأنواع نجد

 :حسب وضوحها وتداولها .1.2.1
 1.لاهنا نميز ينين نوعين ما اهعسفة لاهما

 :المعرفة الظاهرية -
لا قصد بها اهعسفة الي يمكا تقاسمما ما الآ س ا، لاتتعلل  هلذه اهعسفلة ينالبيانلات لااهعلوملات الظاهس لة اللي يمكلا الحصلو  
عليمللا لاتخز نمللا في مللمللات لاسللج ت اهنظمللة لاالللي تتعللل  ينسياسللات اهنظمللة لاإجساءاتهللا لاينسا مللا لاموازناتهللا لامسللتنداتها، 

 .لتصا  لامختلف العمليات الوظيلمية لاغتهالاأسس لامعا ت التقويم لاالت غي  لاا
  :المعرفة الضمنية -

لاهللي الللي تتعللل  بمللا  كمللا في نلمللس اللمللسد مللا معسفللة فنيللة لامعسفللة إدراكيللة لامعسفللة سلللوكية، لاالللي ل  سللم  تقاسممللا مللا 
  .الآ س ا ألا نقلما إليمفي ينسمولة

 :حسب مصدر تشكلها .2.2.1
 2.لانميز ينين نوعين هما

 
 

  :الذاتيةالمعرفة  -
 .لاهي اهعسفة الي  كونها اللمسد بجمده الخاص اعتمادا على  دراته اللمكس ة لالاا ته الذهنية لامختلف  ارينه لا براته

 
                                           

د و العلوم الإدارية جامعة لكلية الإقتصا،متطلبات التحول نحو الإقتصاد المعرفي المؤتمر الدولي الرابع " إدارة المعرفة في العالم العربي محمد خضري ،  1
 .4002الزيتونة الأردن 

 404، ص 4002دار غريب مصر  –ارة التمييز إد ،أ ، علي السلمي 2
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  :المعرفة الخارجية -
لاهلللي اهعسفلللة اللللي  سلللتمدها اللملللسد ملللا مصلللادر  ارجلللة عنللله لاتتمثللل  في التلللدف  اهعلللسفي اللللذي سلللاهمت تقنيلللات التصلللا  

سلللت الورلللو  إليملللا كملللا  تحقللل  جلللزء ملللا هلللذه اهعسفلللة ملللا  للل   عمليلللات التلماعللل  الجتملللاعي ينلللين لااهعلوملللات في تي
 .الأ خاص

 
 .خصائص المعرفة .3.1

تتميللز اهعسفللة بمجموعللة مللا الخصللاوص الللي تللواس تلليراتاً مبا للساً علللى أسلللوب إدارتهللا لاالتعاملل  معمللا كمللا تللواس تلليراتاً مبلللا ساً 
 .1دار  اهعسفة تتبناه اهنظملة لاما هذه الخصلاوص نجدعلى فسص نجلاح أي ينسنامج لإ

 
حيلث أن اهعسفلة هلي نتلاج تلماعل  الإنسلان ملا اهعلوملات لاينلذلك فإنهلا تتليراس ينعمل   (Subjectivity) ال خصلانية -

بلت أدق بخللمية ال خص الذي  تعام  معما لاكذا السياق اللذي  لتفي فيله تنالالهلا. لاملا هنلا فلإن  لساء  ألا فملفي اهعسفلة ألا ينتع
 . مكوناتها اهعلوماتية لاتيرلا   هذه اهكونات لاتلمستها لستخساج "معسفة" منما سيخضا ينالتيركيد للمواسات ال خصية

 .(Transferability)  اينلية اهعسفة ل نتقا  -
حيلث أن اهعسفلة تتوللد في عقل  الإنسلان لالليس ملا السلم   Embedded ness)) الببيعلة اهضلمس  ألا اهخلميلة -
 .حظة ألا متاينعة اهعسفة كعملية لال كنتيجة ألا مرس  لهذه العمليةم 
حيلث تتميلز اهعسفلة علا غتهلا ملا الثلسلاات ينليرن اه لاركة فيملا ل  Self – reinforcement)) التعز لز اللذاتي -

غلته، كملا أن تنقصما، فال خص الذي يمتلك اهعسفة لا  ارك بها غته ستبقى معسفته لد ه في حين أنه  ضليف إلى معسفلة 
  .اه اركة اهعسفية ينينمما ستضيف  يمة جد د  هعسفة ك  منمما

حيللث أن  يمللة اهعسفلة لاأهميتمللا ليسللت ااينتللة ملا الللزما ينلل  هلي عسضللة للتغللت ل ينلل   (Perish ability) الزلااليلة -
 .لاللزلاا  ما مسلار الو ت لال سيما في  ا  الأعما  الي تعم  لاتتنافس في ينيئة ملمتوحة

                                           

، المؤتمر العلمي الدولي الرابع حول إدارة المعرفة في العالم إدارة المعرفة بين فرص النجاح ومخاطر الفشل لإدارة الجودة الشاملةحسام طالب الكيالي،   1
 .02، ص 4002ي، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة، الأردن، العرب
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فما الصعوينة البالغة ينس لة توليد اهعسفة الجد د  إذ ل أحد  سلتبيا التنبلو ينالضلبط ملتى  (Spontaneity) اللحظية -
 .سيتفي توليد معسفة جد د  لاما هي تلك اهعسفة اهتولد  ذلك أن لابيعة اهعسفة هي اللحظية

 
 .المعرفة التنظيمية المطلب الثاني :

 
 .مفهوم المعرفة التنظيمية .1.2

 
إن اهعسفة التنظيميلة ألل  ملا اهعسفلة اللمسد لة لأنهلا حارل  جملا مملارات لاإمكانلات الأفلساد في كافلة الأن لبة سلواء كانلت 
معسفية أم ظاهس ة ألا ضلمنية لايمكلا تعس لف اهعسفلة التنظيميلة عللى أنهلا كل  أ لكا  اهعسفلة اللي تتعامل  بهلا اهنظملات لااللي 

الذاتيلللة في مبا لللستهفي للأعملللا  اهكللملللين بهلللا لافي تعلللاملمفي ملللا عنارلللس البيئلللة المحيبلللة تنلللتج ملللا تلماعللل  عنارلللسها لاحلللسكتمفي 
يناهنظملللللة لاتت لللللك  اهعسفلللللة التنظيميلللللة ملللللا  مللللل  التجلللللارب لاالخلللللبرات لاالتوجملللللات لااهعلوملللللات لاالدراسلللللات لاالقلللللسارات 

غلت مبا لس أن لبة لاتصلسفات لاالسياسات لاالسداتيجيات الي تكلون القاعلد  اللمكس لة اللي توجله لاتلنظفي ين لك  مبا لس لا 
 .1الب س في اهنظمة

 
 .أنواع المعرفة التنظيمية .2.2

 
 .حسب مصدر اهعسفة التنظيمية يمكا أن نميز ينين نوعين هما

 :المعرفة التنظيمية الداخلية -
 

 .ارجيةلاهي اهعسفة النا ة ما أن بة لاتلماع ت أفساد اهنظمة فيما ينينمفي لاكذا تلماعلمفي ما عنارس البيئة الخ
 

 :المعرفة التنظيمية الخارجية -
 .لاهي اهعسفة الي تص  إلى اهنظمة ما مصادر  ارجية لاعبر لاساوط التصا  اهتعدد 

                                           
 .402مرجع سابق ، ص  ،أ ، علي السلمي 1
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 .مصادر المعرفة التنظيمية .3.2

 
 1يمكا الحصو  على اهعسفة التنظيمية ما اهصادر التالية:

 .اهضغولاةالكتب لاالوااو  اهدلانة إضافة إلى الندنت لاالأ ساص  -
الإنسان فقد  كون هذا الأ ت اهصلدر الأهلفي للمعلارف الحد ثلة لااللي لم  لتفي ن لسها لاتلدالالها ينلين النلاس فملي موجلود   -

 .لدى اهختصين فقط
 .الأجمز  لاالأدلاات لااهنتجات حيث يمكا الحصو  على اهعسفة التنظيمية ما     ا تناء الأجمز  لاالأدلاات اهتاحة -
 

 إدارة المعرفة لث :المطلب الثا
 

 .مفهوم إدارة المعرفة .1.3
 

تعد إدار  اهعسفة ما أحدث اهلماهيفي الإدار ة لاالي نمت الأدينيات اهتعلقة بهلا كمًلا لانوعلاً حيلث  لمدت السلنوات اهاضلية 
اهنظملات عللى  اهتماما متزا داً ما جانب  باع الأعما  لتبنى ملمموم إدار  اهعسفلة اللذي  علبر علا العمليلات اللي تسلاعد

توليللد اهعسفللة لاالحصللو  عليمللا، ا تيارهللا، تنظيممللا، اسللتخدامما، لان للسها لايو لل  اهعلومللات الهامللة لاالخللبرات الللي تمتلكمللا 
اهنظمللللللة لاالللللللي تعتللللللبر ضللللللسلار ة للأن للللللبة الإدار للللللة اهختللمللللللة كاتخللللللاذ القللللللسارات، حلللللل  اه للللللك ت ، الللللللتعلفي لاالتخبلللللليط 

 2الإسداتيجي.
سفة تعس ف لايلي  الأرو  اهعسفية اهتوفس  لااهبلوينة لاالعمليات اهتعلقة بهذه الأرو ، لاالتخبليط ال حل  لات م  إدار  اهع

لاالتحكفي ينالأعما  لتبو س ك  ما الأرو  لاالعمليات، بما يحقل  أهلداف اهنظملة. فلإدار  اهعسفلة ل تتعلل  ينلإدار  الأرلو  

                                           
 . 422-422، ص  4002، دار وائل، الطبعة الأولى، الأردن، -الخصائص والوظائف الإدارية–الأعمال سعاد نائف برنوطي،  1

تم  www.mmsec.com/knowledgemanagement.htmموقع الالكتروني لمركز المدينة للعلم والهندسة، ال إدارة المعرفة،سعد مرزوق العتيبى، 2 
 .40/24/4002التحميل بتاريخ 

 

http://www.mmsec.com/knowledgemanagement.htm?fbclid=IwAR00NDWVvSfEVUWOUSHmM9krTcCH4Qt_2MEDrp89v4cCji8GC4gSZCLGd6w
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ت الللي  لسي علللى الأرلو . لاهللذه العمليللات تتضلما: تبللو س اهعسفللة اهعسفيلة فقللط، ينل  تتعللدى ذلللك إلى أن تلد س العمليللا
لاالحلمللاع عليمللا، اسللتخدام اهعسفللة، لااه للاركة في اهعسفللة. لاتتضللما الأرللو  اهعسفيللة اهعسفللة الللي تتعللل  ينالسللوق لااهنتجللات 

أعملا  اهنظمللة مملا  للودي إلى  لاالتكنولوجيلا لااهنظملات الللي تمتلكملا ألا الللي يتلاج إلى امت كمللا بحيلث تلودي إلى تبللور في
 ز اد  الأريناح لا ل   يمة مضافة.

لاتسلللتلزم إدار  اهعسفلللة في اهنظملللة إدار  منمجيلللة بهلللدف تسلللمي  الورلللو  إلى اهعلوملللات، لاإعلللاد  السلللتلماد  منملللا، لاذللللك 
ف لاتبلّوب ، اسلتناداً إلى يناستخدام تكنولوجيا اهعلومات اهتقدمة. لاتلُعّد إدار  اهعسفة ذات منمج علمي لأن اهعلارف تصلنّ 

محدد  سللماً في يننى ألا  به يننى للمعبيات لافي  واعلد اهعسفلة. حيلث أن  واعلد اهعسفلة توللّد ،  Ontology""ألانبولوجيا
في الذكاء الربناعي، لستخدامما ضما ما  سمى ينالنظفي الخبلت  لااللنظفي اهعتملد  عللى اهعسفلة، حيلث  قلوم الحاسلوب 

 على أسئلة اهستثمس.للية للإجاينة يناستخدام  واعد استد
ملا أن يصلي  اهعسفلة في  للا  السلتدل  الحاسلول ل  لزا  مممللاً، فلإن معظلفي التبلورات الحد ثللة اللي لارللت إليملا نظللفي 
إدار  اهعسفلللة تتوجللله نحلللو جعللل  اهعسفلللة متاحلللة لسلللتم ك اهبا لللس ملللا  بللل  الأفلللساد ألا نحلللو تبلللو س ينس يلللات هعالجلللة اهعسفلللة 

 دف نظفي إدار  اهعسفة هو جع  اهعسفة متاحة لاتمكين اهنظمة ما إعاد  الستلماد  منما.لاته
 

 .أهداف إدارة المعرفة .2.3
 1تسعى اهنظمات ما     تببي  مد   إدار  اهعسفة إلى يقي  جملة ما الأهداف لاأهمما ما لي: 

  يسين الأداء عا لاس   تبو س أهلية لامعارف العما. 
  د ة نظسا لتواف  الخدمات ألا اهنتجات ما متبلبات الزيناوارفا اهسدلا. 
  اسلللتقسار لاينقلللاء اهنظملللة في محللليط  تميلّللز يناهنافسلللة ال لللد د  نظلللسا لقلللدراتها عللللى التعامللل  ملللا اهتغلللتات

التنافسية المحيبة بها لاالستعداد للتكيلف معملا سلواء يناسلتثمار التحلولت الإيجاينيلة لاالسلتلماد  منملا ألا 
 .حولت السلبية لا نب مخالاسهاتلمادي الت

                                           

، الملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة بسكرة، المعرفـة في البـنوك الـجزائريةمباركي سمرة،  ،بن وسعد زينة   1
 . 223، ص 4002نوفمبر 
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  رفللا الكلمللاء  لايسللين الإنتاجيللة علللا لاس لل  دمللج البا للات اللمكس لللة لاالقللدرات اللمنيللة لأفللساد اهنظملللة في
 .اهساهمة في اتخاذ القسارات لاإيجاد الحلو  عا لاس   توفت اهناخ المحلّمز لذلك

 ينللداع لاالتجد للد مللا أجلل  البقللاء ت للجيا اهسللت ا علللى يد للد الأهللداف الإسللداتيجية ذات الصلللة ينالإ
 .لاالنتقا  ما اهعسفة اللمسد ة اهبنية على الذكاء إلى اهعسفة الجماعية ما     تباد  لاتثمين اهعسفة

  التجد د اللمكسي في اهنظمة ما     التخلي عا أسلاليب الإدار  القديملة لاالنتقلا  إلى أسلاليب أر لى
 .يلمما في الورو  إلى أحسا تنمية ا تصاد ةعا لاس   يد ث اهلماهيفي لاالخبرات لاتوظ

  تقللللليص اهسللللتو ات الإدار للللة مللللا  لللل   السللللماح للأفللللساد ذلاي الخللللبرات لااهعللللارف يناه للللاركة في اتخللللاذ
 .القسارات، مما يحلمزهفي على الينتكار لاالتجد د

 عملل  رفللا الإنتاجيللة لاا تسللام لاتبللاد  الللدرلاس لاالخللبرات لايقيلل  أكللبر  يمللة مضللافة عللا لاس لل  ت للجيا ال
 .الجماعي

 السماح للأفساد ينالتسس ح عا معارفمفي الضمنية لاتنميتما عا لاس   توفت مناخ محلّمز لهفي.  
  سللسعة اسللتعاد  التللوازن في حللين تعللسض اهنظمللة لأزمللات ألا م للاك  مللا  لل   السللتلماد  مللا معللارف

 .أفسادها ألا ما  برات موسسات ساينقة
 كفء للمنارب تبعا للكلماءات اهتوفس تنلميذ الأعما  ينبس قة رحيحة نظسا للتقسيفي ال. 
  الصللياغة لاالتنلميللذ اللمعللا  ل سللداتيجيات لاالت للغي  اهبللدع للأنظمللة لاالوظللاوف عللا لاس لل  التكاملل  ينللين

 . درات اهوارد الب س ة اهبدعة ما ذلاي اهعارف لامتبلبات تقنيات التصا  لااهعلومات

 عمليات إدارة المعرفة:المطلب الرابع 

فيما ينينما، إذ تعتمد ك  عملية على الأ سى لاتتكام  معما   ار  اهعسفة تعم  ين ك  مداينط لامتسلس إن عمليات إد
 :1لاتدعمما، لاهذه العمليات تتمث  في

                                           
 .22،20، صفحة إدارة المعرفة ودورها في تفعيل أداء الموارد البشريةرزقان رميصاء، لقبيشي نرجس،  1
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  : عملية تشخيص المعرفة -1
 عد الت خيص ما الأمور اهممة في ينسنامج إدار  اهعسفة، لافي ضوء الت خيص  تفي لاضا سياسات لاينسامج 

. لاتعد عملية ت خيص اهعسفة ملمتاحا لأي ينسنامج لإدار  اهعسفة، لاعملية جوهس ة رويسة العمليات الأ سى
 .تساهفي مساهمة مبا س  في إلا ق لايد د  ك  العمليات الأ سى لاعمقما

   :عملية تخطيط المعرفة -2

قي  أهدافه ما      موعة التداينت اهعتمد  لا اهوجمة ينالقسارات لا الإجساءات العلمية لست ساف اهستقب ، لا ي
ا تيار ينين البداو  لا النماذج ال تصاد ة لا الجتماعية لستغ   اهوارد الب س ة لا الببيعية لا اللمنية اهتاحة إلى أ صى 

ينإدار  اهعسفة، لادعفي أهداف إدار  اهعسفة   حد ممكا لإحداث التغيت اهبلوب ينسسفي الخبط اهختللمة ذات الرتباط
 .ال زمة لست الأعما  ينكلماء  لافاعلية  لااهنظمة، لاالسعي إلى توفت القدرات لاالإمكانيات لاالأن بة اللمسد ة

  :عملية نشر المعرفة -3

لا قصد بها العمليات الضسلار ة لإ صا  اهعلومات إلى مستخدميما في الو ت اهناسب لاضما ال ك  اهناسب 
 .لاينالتكللمة اهناسبة

 :عملية توليد واكتساب المعرفة -2

يد اهعسفة  تعل  ينالعمليات الي تسكّز على الحصو  ، لا ساء، لااينتكار، لااكت اف، لااكتساب لاالستحواذ على إن تول
لاينين البحث الجاد،   اهعسفة أنه يمكا توليد اهعسفة ما     عدد ما العمليات الي تمتد ينين يدي الإينداع

 .لاالجتماعات غت رسمية لاالندلاات لاجميا البسق الأزمة لذلك
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 : عملية تخزين المعرفة -5

لاتنظيمما للمقد الهدف الذي لاضا ما اجللة   فإذا لم  تفي يزن اهعسفة  ما أهفي اهساح   تخز ا اهعسفة  لاتعتبر عملية
 .إدار  تلك اهعسفة

   :عملية توزيع المعرفة -2

إلى أكبر عدد  ضمان لارو  اهعسفة اه ومة لل خص الباحث عنما في الو ت اه وفي، لالارولها  لا قصد بها
 .ممكا ما الأ خاص العاملين في اهنظمة

  :عملية تطبيق المعرفة -1

إن تببي  اهعسفة  عبر عا يو   اهعسفة إلى عمليات تنلميذ ة، لايجب توجيه اهساهمة اهعسفية مبا س  نحو يسين 
ملية تببي  اهعسفة الأداء هنظمي في حالت رنا القسار لاالأداء الوظيلمي، إذ أنه ما الببيعي أن تكون ع

 .مستند  إلى اهعسفة اهتاحة

 :   عملية استرجاع المعرفة -2

  ت اسدجاع اهعسفة إلى تلك العمليات الي تهدف إلى البحث لاالورو  إلى اهعسفة ينك   سس لاسمولة لاينير صس 
 .ينقصد استعادتها وقت

 :  تقاسم وتشار  المعرفة -3

لية الي يجسي ما   لها توري  ك  ما اهعسفة الضمنية لااهعسفة   ت تقاسفي لات ارك اهعسفة إلى تلك العم 
 .الصسيحة إلى الآ س ا
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 الثقافة التنظيمية

 

 تكنولوجيا
 تالمعلوما

 الإشتراكية القوى القيادة

 

 المبحث الثالث : أثر الثقافة التنظيمية على عمليات إدارة المعرفة 

 المطلب الاول : متطلبات إدارة المعرفة 

تعبللي الثقللة للأفللساد اه للاركين يناهعلومللات إن إدراك متبلبللات تببيلل  إدار  اهعسفللة  للودي إلى  للل  ينيئللة اقافيللة متجانسللة 
 1لاتسفا ما مستوى أداومفي، لا لخص ال ك  التالي أهفي متبلبات إدار  اهعسفة

 

 متطلبات إدارة المعرفة  الشكل :

 

 

 

   

 

 

دراسلللة حاللللة مد نلللة القلللاهس ، مسكلللز متطلبـــات تطبيـــق إدارة المعرفـــة فـــي المـــد  العربيـــة: ، سملللتاب هلللاهصلللدر: عبلللد الو 
 2،ص  2225لااست ارات الإدار  العامة، القاهس ،  راساتد

 

                                           
  4002دراسة حالة مدينة القاهرة، مركز دراساات واستشاارات الإدارة العاماة، القااهرة، متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية: عبد الوهاب سمير،  1

 6،ص
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 إدارة المعرفة على التنظيمية  المطلب الثاني : أثر الثقافة

 تيرات الثقافة التنظيمية في إدار  اهعسفة : 22الجدلا  ر في (

 أثر الثقافة في إدارة المعرفة كال الثقافةأش
 اقافة
 الايةينتلا س 

 

د اهسللولاليات لاالصلل حيات لااللتللزام ينالهيكلل  التنظيمللي في تببيلل  العتمللاد علللى الأنظمللة لايد لل
إدار  اهعسفة، لاتخل  توجمات عند الأعضلاء ينليرن رؤ لة الإدار  العليلا ضلسلار ة جلدا لتحقيل  الكلملاء  

 .في تببي  إدار  اهعسفة

 اقافة إينداعية
تبللو س  فللة، بحيللث  للتفيتمكللين  موعللات العملل  هواجمللة التحللد ات لا الإينللداع في تببيلل  إدار  اهعس 

 استخدام إدار  اهعسفة لصالح اهوسسة.
 تعي  لاتمنا اه اركة لاإعاد  استخدام اهعسفة لاتبادلها. اقافة فسد ة

 اقافة تعالانية
تمكين التحو  ما إدار  اهعسفة ينالعمليلات إلى إدار  اهعسفلة ينلالتببي ، لاتسلاعد في  لل  المجتمعلات 

 العملية.
 

Source : Leidner.D, Alavi.M and Kayworth.T, The Role of Culture 
in Knowledge Management: A Case Study of Two Global Firms, 
International Journal of e Collaboration, Vol. 2, N p 17-40, 2006, 

p37.  

 أرينعة تصنيلمات، لىتنقسفي إ al et Leidnerسب الجدلا  أن الثقافات ح تضح ما 

 لاالبسق الأساليبعارف لام اركتما لاتبو س  ل  اه نحوفساد ت جا الأ الي ا الثقافة الإينداعيةلاأفضلم

 الأ كا ذه هتنحصس تصنيلمات الثقافة التنظيمية عند  ل، لا لتحقي  أفض  استخدام للمعارف اهتوفس 
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اهوسسللات تتناسللب ينقللدر معللين إنمللا تتعللدد لاتتلمللالات كمللا ذكسنللا سللاينقا لالعلل  الثقافللة التنظيميللة السللاود  في إحللدى فقللط، 

مللا تببيلل  إدار  اهعسفللة، لا للد  كللون جللزء منمللا معارضللا للمتبلبللات ال زمللة لتببيلل  إدار  اهعسفللة، لاعلللى اهوسسللات كافللة 

 النظس بجد ة في يو   الثقافة التنظيمية الساود  إلى اقافة مسنة تتناسب ما التبور اهتجدد في اهعارف.

 أساسية في اينتكار اهعسفة لام اركتما لااستثمارها، فتعد عام  أساسيالاتعد الثقافة التنظيمية 

 لز اد  السريد اللمكسي ، لا نصب الهتمام هنا على الثقافات اللمسعية دا   التنظيفي لدجمتما في دراسة

 تستند على ما عدد ما الثقافات اللمسعية الي اهوسسة لاتتكون، مختلفاقافة التنظيفي ما منظور 

 على اهوسسة لىالنظس إ لا يمكا، اهمنية لااهمارسات، لا  ا  الهتمام السلبة،  ت ف في لا الاللمسق 

 .الذ ا  ستبط ينعضمفي ينعضا الأفسادما   بكاتأهنا 

 
 المطلب الثالث : أهمية الثقافة التنظيمية في بناء المعرفة التنظيمية و إدارتها 

 
 narayanan فعاليلة اهنظملة لامسلتوى أداوملا حيلث   لت الباحثلان تكتسلي اقافلة اهنظملة أهميلة ينالغلة في التليرات عللى

and nath  إلى أن الثقافلة القو لة يمكلا أن تكلون مصلدرا لتحقيل  اهيلز  التنافسلية في اهنظملة، كملا ينينلت الدراسلة اللي
اينيلة ينلين  لسكة أمس كيلة متميلز  الأداء أن هنلاك ع  لة إيج 22عللى أكثلس ملا  peters لا waterman  ام بها ك  ما

 1الثقافة القو ة لافعالية اهنظمة، لاتتلخص لاظاوف اقافة اهنظمة في أرينعة عنارس رويسية هي كما  لي: 
 تمنح لأفراد المنظمة هوية تنظيمية: 

إن م للاركة العمللا  نلمللس القلليفي لااهعللا ت لااهللدركات تمللنحمفي ال للعور ينالتوحللد ممللا  سللاعد علللى تبللو س الإحسللاس ينغللسض 
 .م دك
 لتزام الاماعيتعزيز الا: 

                                           

0p 3, 2nd ed, IRWIN, Homewood, USA, 1994.Organizational BehaviorKreitner Robert and Kinicki Angelo,  1  
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 .حيث أن ال عور ينالهدف اه دك   جا اللتزام القوي ما جانب ال خص الذي  تقب  تلك الثقافة
 تعزيز استقرار النظام: 

إن الثقافة ت جا على التعالان لاالتنسي  اللداومين ينلين أعضلاء اهنظملة لاذللك ملا  ل   ت لجيا ال لعور ينالهو لة اه لدكة 
 .لااللتزام
  تكوين السلو:  

 .لا تفي ذلك ما     مساعد  الأفساد على فمفي ما  دلار حولهفي
لافيمللا  تعللل  ينالع  للة ينللين الثقافللة التنظيميللة لااهعسفللة التنظيميللة فللإن الثقافللة التنظيميللة تسللاهفي ينللدلار حيللوي في عمليللة إدار  

ة  تو لف عللى لاجلود اقافلة عللى أن نجلاح نظلام إدار  اهعسفل honeycutt اهعسفة لالسيما في يننلاء اهعسفلة لا وكلد الكاتلب
تنظيمية تدعفي جمود لاأن بة العما  في اهنظملة لبنلاء لاتبلو س اهعلارف اللي يمكلا اسلتخدامما لتحسلين أداء العمل  لاهلذا 
 تبلللب مللا اهنظمللة تكللو ا لاإيجللاد اقافللة تعللزز لاتسللاند يننللاء اهعسفللة لاتقاسممللا لاالتعللالان ينللين الأفللساد لات للجا الأفللساد علللى 

 .في التعلفي استثمار ينعض الو ت
 

 خصائص الثقافة التنظيمية الداعمة لإدارة المعرفة :رابعالمطلب ال
 

 1ت تم  الثقافة التنظيمية الداعمة لإدار  اهعسفة على جملة ما الخصاوص لاأهمما ما  لي: 
 فمفي  يمة ممارسات إدار  اهعسفة؛ 
 دعفي الإدار  العليا لإدار  اهعسفة لاذلك في جميا اهستو ات؛ 
 وافز تكافئ م اركة لاتقاسفي اهعسفة؛لاجود ح 
 .ت جيا التلماع  ما أج  ينناء لاتقاسفي اهعسفة 

 :أن إدار  اهعسفة يننجاح  تبلب اقافة تنظيمية تتميز بما  لي wilson – rosenfeld كما  سى الباحثان
 ت جا العما  على الستمسار في التعلفي لاتبو س مماراتهفي لا دراتهفي؛ 

                                           
1 : solutions and technologies, new jersey, USA, knowledge management challengesBecerra Fermandez and others, 

2004.page 56 
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 تقدر النجاز لاتعدف ينه؛ 
 تقدر م اركة لاتقاسفي اهعسفة؛ 
 ت جا لايث على العم  الجماعي؛ 
 .توكد على ضسلار  م اركة الأفساد 

لذا فإنه ما الضسلاري إيجاد اقافلة تنظيميلة تقلدر يننلاء لاتقاسلفي اهعسفلة لااسلتخدامما، لا صلد يقيل  هلذا الهلدف يجلب اتخلاذ 
 :جملة ما الإجساءات لاأهمما

 فس اهاد ة لااهعنو ة لاذلك حسب مساهماتهفي اهعسفية؛مكافير  الأفساد ما     أنظمة الحوا 
 إعباء الإدار  العليا نموذجا في السلوكيات اهعسفية؛ 
 تقييفي اتخاذ القسارات على أساس اهعسفة اهستخدمة في ذلك؛ 
 توظيف العما  على أساس سلوكياتهفي اهعسفية اهمكنة؛ 

 
 لاتقاسمما لااستخدامما؛ إتاحة الو ت لااللمسص للمدراء لاالعما  لبناء اهعسفة 
 .تعليفي لاتدر ب جميا العما  على  صاوص لاا اهات العم  القاوفي على اهعسفة 

 
 .بناء وإدارة المعرفة التنظيميةعمليات أهم الممارسات الثقافية التي تعزز  :خامسالمطلب ال

 :لتنظيمية في ما  ليتتمث  أهفي القيفي لااهعا ت لااهمارسات الثقافية الي تعزز ينناء لاإدار  اهعسفة ا
 الموثوقية الثقة و: 

الللبعض  صللبح لللد مفي اسللتعداد  ينعضللمفياهواو يللة أهميللة ينالغللة في يننللاء اهعسفللة، فحينمللا  ثلل  النللاس  تكتسللي كلل  مللا الثقللة لا
موكد لارغبة أكبر لتبلاد  ملواردهفي اهعسفيلة دلان  لوف ملا أن  سلتغلما الآ لسلان، لاكلملا زادت اقلة الأفلساد ين لخص معلين  

 .مواو ية كما  زداد التباد  اهعسفي ينينه لاينين الآ س ا زداد سمعة لاكلما ا
فإنلله كلمللا زادت درجللة الثقللة في الع  للات ينللين الأفللساد كلمللا كللان الأفللساد علللى  nahapiet لا ghoshal لاحسللب

د أنهللا تللوما اسللتعداد أكللبر للتبللاد  الجتمللاعي ينصلللمة عامللة لاالتلماعلل  التعللالاني ينصلللمة  ارللة، لامللا فواوللد الثقللة ينللين الأفللسا
 .التصا  لاالحوار لاتز د في درجة تباد  اهوارد اهعسفية ينين الأ خاص

 الثقة الاماعية: 
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يحتاج ينناء اهعسفة إلى اقافة جماعية توجه سللوك اللملسد بحيلث يخضلا أهدافله لامصلالحه ال خصلية لأهلداف الجماعلة لا عمل  
اعلللة ينصلللور  مبا لللس  سلللوف تلميلللده ين لللك  غلللت مبا لللس عللللى يقيقملللا كملللا تنملللي  لللعور اللملللسد ينللليرن جملللوده اللللي تلميلللد الجم

لاتللنعكس عليلله إيجاينللا، لا تبلللب يننللاء اهعسفللة التنظيميللة التللآزر لاالعملل  ينللسلاح اللمس لل  إضللافة إلى الأن للبة الجماعيللة التعالانيللة 
يمكلا  حيث أن معا ت التعالان ما  يرنها أن ت ك   اعد  رلبة لبنلاء رأسملا  فكلسي لاحينملا تصلبح اهعلا ت ملزملة يناللمعل 

 .أن تكون ذات تيرات كبت على عمليات التباد  لاتلمتح منافذ أمام الألاساف اهتبادلة

 الرؤية المشتركة: 
حينمللا   للدك الأفللساد في أهللداف لاتبلعللات لامصللالح جماعيللة فللإن هللذا  سللاعدهفي في تصللور الأهميللة اهمكنللة لتبللاد  لاضللفي 

ليلة رينلط تسلاعد مختللف ألاللساف اهنظملة عللى ضلفي ملواردهفي اهعسفيللة، ملواردهفي اهعسفيلة لاهكلذا تعتلبر السؤ لة اه للدكة بمثاينلة آ
إضلافة إلى أن لاجلود رؤ لة لاأهلداف م لدكة  سللاعد الأفلساد عللى  نلب سلوء اللممللفي في التصلالت كملا تز لد فلسص تبللاد  

 .الآراء لاالخبرات ينك  حس ة
 اللغة والقصص والحكايات المشتركة: 

المجازات لاالأسالات لاالبقوس تودي دلارا هاما في ينناء اهعسفة فاللغلة اه لدكة تز لد إن اللغة اه دكة لاالقصص لاالحكا ات لا 
مللا  للدر  الأفللساد علللى الورللو  لا للس ا لالأفكللارهفي كمللا تللوفس لاسلليلة إدراكيللة م للدكة لتقيلليفي اللمواوللد المحتملللة مللا تبللاد  

لجماعلات لبنلاء لاتبلاد  اهعلاني الثس لة لاالحلملاع اهوارد لاضمما، أما القصص لاالسلاا ات لاالخسافات فمي توفس لاسليلة  و لة في ا
 .عليما كما أن القصص اه دكة تسم  لاتعزز تباد  اهمارسات لاالخبرات الضمنية

 معايير أخرى: 
ما أهفي اهعا ت الأ سى لبناء اهعسفة نجد التلمتح الذهني في البيئة الدا لية لاالنلمتاح على البيئلة الخارجيلة لاالتصلا  اهلمتلوح 

ة اللمسص للتجد د لااهخلالاس  لاالبحلث علا اهغلامسات لاإعبلاء الو لت للتيرمل  لاالستقصلاء لاالتبصلس إضلافة إلى معلا ت لاإتاح
التبادليلللة العاملللة حيلللث  تحلللو  اللملللسد ملللا إنسلللان أنلللاني  سلللعى لتحقيللل  مصلللالحه الذاتيلللة ألا الخارلللة إلى عضلللو أساسلللي في 

 .الجماعة الي تمتلك مصالح م دكة
 .بناء المعرفةلعمليات عوقات الثقافية الم : السادسالمطلب 

 :ما أهفي اهعو ات الثقافية لبناء اهعسفة ما  لي
 غياب الثقة ألا لاجود اقافات لاألاس مسجعية مختللمة؛ 
 عدم لاجود الو ت لتباد  اهوارد لاعدم لاجود أماكا تنعقد فيما الجتماعات؛ 
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 س على أساس تقاسمما؛ تفي منح الص حيات لااهسولاليات على أساس امت ك اهعسفة لالي 
 افتقار مستقب  اهعسفة ل ستيعاب لااللممفي؛ 
 العتقاد ينيرن اهعسفة ح  مقصور على فئة دلان أ سى؛ 
 عدم التسامح ما الأ باء لاما الحاجة للمساعد ؛ 
 تلمالات مكانة الأفساد  عي  تقاسفي اهعسفة عبر مختلف الوحدات لاالأن بة؛ 
 ادلت اهلمتوحللة لاالصللسيحة ينللين اهسللتو ات التنظيميللة في اهنظمللة لال تعملل  اهعللا ت لااهمارسللات الللي ل ت للجا اهبلل

 على إيجاد ينيئة اتصالت ت جا تقاسفي اهعسفة؛
 اهمارسات الثقافية الي ت جا العم  اللمسدي على حساب التآزر ينين الوحدات اهختللمة؛ 
 سفللة تختلللف عللا الثقافللة الللي تهللتفي ينالبحللث الثقافللة الللي تكللافئ الإينللداع اللمللسدي تنللتج أنمالاللا مللا التلماعلل  حللو  اهع

 عا الخبر  اهوجود  في اهنظمة لااستخدامما ين ك  أمث ؛
 الثقافة الي تقدر اكتساب اهعسفة أكثس ما تقاسمما ل تعم  على إيجاد ينيئة تلماع  مساند  لستعما  اهعسفة؛ 

 
  ة في اهنظمة .بمنا  ة الأمور الهاماهعا ت لااهمارسات الثقافية الي ل تسمح 
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 المبحث الأول : الدراسات السابقة باللغة العربية 

 

حولنا فقط  ف  تطرط إ  ا دلاسد طل دلقطااقل دل  في طر س  سد طل دل الطل   دلطا س   دلثط  اطا دلفيقافطل دلطن    طل   
 :  دسة دلم  فل

 
  فدة المنييميدة فدع دعد  تحد  عندنا" د دور الاقا 3102دراسة رائد إسماعيل عبابنة ، محمدد حممدد مماملدة

هططافر هططلى   ا دلط طط   ر ططث   س دلفيقافططل دلطن    ططل  إدارة المعرفددة فددع المسمتددليات الحفنميددة فددع الأرد" د

دلقططاةاة ا دلوق ل دة ططلا   دعاادر ططل ا   دلم  ططلا   دلادر ططل ا س  رططف   دسة دلم  فططل ا د طقططاا دلم  فططل      ن ططا   

دلقرطا  دل طا، ا   لطا ت إطر  ا  ط ا ة ثط  دلفيقافطل دلطن    طل دلوق ل دة طل س  تق  ا   ترو ق طا ا س دلمقطفطا ا 

مقطفا ا  دلقرا  دل ا، ا ااعضطافل  ا ااس طل مطو طرل ع دسة دلم  فطل س هطلى  دلمقطفطا ا  ا مط  تقط      طو  

 رالل دستواة ل اا دلفيقافل دلقاةاة   فا ا    دسة دلم  فل .

  الاقافة المنييمية وعلاقمها بسنء السلنك المنييمع فدع اددارة العمنميدة الائائر دة دن "  سد ل اواك  منإوس, ا نو– 
س ططالل ما قطططق س ر ططف د ط ططا  دلططناع تن  طططف  ر طط ,  ام ططل  -المصددالا الرارةيددة لمدولددة بنو ددة الددناد   من ةددا

  فطل دل الطل اطا دلفيقافطل دلطن    طل س هلى  دلاسد ل  قط ا دلواحطب م, 2007/2006منطوسي, لقنر نل, دلقنل دلجام  ل 
من   ل,   وء دلقط و  دلطن   طك   قطاس رططاس  دلاط   اك ا طل  در طل, ف  ةطق  در طل مطن   طل فتط لا    لط  مطن تطا  
تح    فا ا     من دلمطغق ن دترالا من دلافتردض اأن دلفيقافل دلطن    ل  في   حالا دلقولا دلتي تو ط   ط و  دل طام ا  طو 

  .م  نل, م نى آت  لا تاف  بهؤلاء دلف د   ا دلطإ   اك ا ل منالضل لما هو مر وا من ف تن    ا   فتال ا مقاسد 
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  طا  فطق  ا فتططو تطا  م ح ططل تح  ط   تاقططق دلم ر طا   دلو اتططا  دلطتي ا سنططاها م طادت ا مططن ا ط  دع دسد  دل  وم ططل  
مططن % 49.91موظططو  تقططوط ا  491 ة دلخاس  ططل ل ا لططل   ططان ح طططف دل  نططلدلج دة  ططل اولا ططل دلططود ي  دلططتي  فيطط  دل  طط

 ما   ا  اولا ل دلود ي مقطخاما دلمن ج دلوناك  41رام  موزرا ر ث1298ح ف دلمجط   دلن ك
  تونطططط  دلواحططططب س هططططلى  دلاسد ططططل  ا   ورططططل مططططن دلنطططططاةج ل طططط  ف  ططططا هططططو   ططططو           مقطططططولا           

دلفيقافل دلطن    ل اأ   ة دلمإالح دلخاس  ل ل ا لطل اولا طل دلطود ي    طو    رالطل دستوطاة  طالول منخا  س مقطولا 

 د   لالططل  حإططاة ل اططا دلفيقافططل دلطن    ططل لططلىل   ونططك دلواحططب اضطط  سة توططر   ترططل رام ططل ل طرططو   دلطن   ططك 

  ,ع ثقاف ا لما   دلج دة يللإ دسة دل امل دلج دة  ل بح ب تونى ر ث  سد ل ر  قل  شام ل لوناء دلنا

 : الدراسات السابقة باللغة الأةنبية  اا عالمبحث ال

   سد ططل Holowetzki  مقددال بعندددنا": لا العلاقددة بدديل إدارة المعرفدددة والاقافددة المنييميدددة دراسددة العنامدددل

 ا تو ططا   تهططا  دلاسد ططل س هططلىد دلمقططا  ا 2002 ططنل  الاقافيددة المددع تدددع  تنليددا إدارة المعرفددة فددع منيمددة  ،

س دلولا طا  دلمطدطاة  Oregonدل ودم  دلفيقاف ل س تنا لى   دسة دلم  فل ا  لا ف   ر هطلى  دلاسد طل س  ام طل  فث 

ا دلها  من ا توض ح   س دل ا ا  س   دسة دلم  فل  من تطا  م    طا س لاة طل لط كطا دلمطا   ن دلطنا طلى ون س 

بح طل  مطن د ططخادم ا رنطا تنا طلى   دسة دلم  فطل  س من  طاتهفا  قطا تونط ر دلمن  ا  دلإغقة   دلمنض ا  ةطق دل  

دلاسد ل ا ا تح    دلمحطولا      و   طل رودمط  ثقاف طل تطؤث  س تنا طلى   دسة دلم  فطل أاحطا ف   تاالطا   هطلى  دل ودمط  

 د ا دلق طططا ةاا   هطططلىد تط فيططط  س ت طططف دلم  ومطططا  ا ه كططط  دلمن  طططل افت  طططل دلمكافطططأة ا  دلط طططو  ا دل    طططا ا دلفططط

 1998-2002.م د  ل دل ا ا     سد ا  دلحالل دلإا سة اا  نطا  
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  :دراسددةGary et Densten مقدددال بعننا":لا حددن  مدددن   تفدداملع بددديل الاقافددة المنييميدددة وإدارة ،

 المعرفة 

 ا دتطوطاس دلط  دا  اطا  ا هطافر دلاسد طل س هطلىد دلمقطا 2005ا  طنل 2  ل   ل ل ر ف دلطناع دلمن  طك ا دل طا  

دلفيقافطططل دلطن    طططل     دسة دلم  فطططل ا  ترطططو   ثطططو   تكطططام ك ل  الطططل ا ن  طططا  قططط   دلطططط  ف دلطن   طططك    طططؤ ي  ا 

ا لخ ط    تحو   طا 1995اNonaka et takeuchiتحقا ااس ا  دلم  فل ا   ل  االارط ا  ر ث ثو  ا 

 ا    ةاس دلق ف دلمطنافقل

ا فكاتطططر دلنططططاةج دن هنطططا  درطططترد  مطنطططامك س  ةطططاس ف قطططال دلمن  طططل دلمط   طططل 1984-1988اQuinnKا  

اططأن دلون ططل دلطن    ططل  دلا ط ار ططل ل ططط  ف هططك  ططل م  ططل ع ططا    تقطط  دلم  فططل   تحطططا  دلمن  ططا   لطرططو   ثقافططا  

رططوسد  دلقا مططل  طقططارا ر ططث تفطط   دلفطط د  ر ططث دلمفططاس ل س دلم  فططل لطدق طط  دلم طط ة دلطنافقطط لا   ططا ف ططا  فن دلط

 تقاا دل اس لط   و دلم اسد  دلمااه   ل    دلفخإ ل  دلطقن ل دلتي يحطا  ا دلماسدء  لطق      دسة دلم  فل .

 

  دراسدةMichael Brandt Jones   هطافر ، تحد  عندنا" د الاقافدة المنييميدة و إدارة المعرفدة د

ل دلطتي لهطا رالطل م نو طل مط    دسة دلم  فطل س شط  ا  دلطإطن   دلام  ك طل هلى  دلاسد ل  ا تحا ا تو  دلفيقافل دلطن    ط

ا   طططططا هطططططافر ف ضطططططا  ا د طفطططططا    س دلفيقافطططططل دلقو طططططل س  كطططططا اططططط دمج   دسة دلم  فطططططل ف طططططن    رط طططططا  تإطططططن و 

Cameron & Quinn     لتطود  دلفياالطل دلطن    طل مطن ثقافطل دل فطقة ا دلقطوإ ا دله م طل ... تم ا ح طب

د طططخاد،   ورططل مططن دلاتطوططاسد  دلم    ططل   دلام    ططل لا ططف   تحا ططا ةو  ططل هططلى  دل الططل ا   لططا تونطط ر  ا 

   و  رالل م نو ل اا دلفيقافل دلطن    ل     دسة دلم  فل 
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   دراسدة Christina Ling-hsing Chang and Tung-Ching Lin 3102 

  هططلى  دلاسد ططل س دلتر  طط  تحقططا ليددات إدارة المعرفددة د  ددد تحدد  عنددنا" د دور الاقافددة المنييميددة فددع عم

  دسة دلم  فل    لىد دل الل اا دلفيقافل دلطن    طل   ر   طا    دسة دلم  فطلا تانطل س ظط  دلطنطو  دلفيقطاس دلطن   طك ا 

 لططا ت إططر  ا  دلفيقافططل دلمو  ططل  ططو دلنط  ططل ف  دلهططا  ا دلمو  ططل  ططو دلوظ اططل ا دلن ططا، دلمغ طط  ا  ططو دلاطط   ا ا

   و  تأثق   ابي ل فيقافل دلمو  ل  و دلوظ ال س ت     دتطوا  دلف د   و ر   ا  دلم  فل.

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة



 خاتمة
 

 

 
مطن تططا  تح   نطا ل  الططل اطا دلفيقافططل دلطن    طل دلقططاةاة  مقططولا توططا   دلمطودس  دلم  ف ططل ف  انطاء دلم  فططل تونط نا  ا دلنطططاةج 

 :ال لدلط
 ن دلاتطاما  دلحق قطك س دلطإطا  دلم  فطل  قطضطك توطر ف طال    ا طاة  نط اةل موطا م  فت  طل ر ط  تود ط  دلطغطقد   -

دلططتي مطططالم رططام دل ططو،  تطقططف دع دسة دل شطط اة س دلطإططا  دلم  فططل االقططاسة ر ططث تا ططق ةالططا  دعاططاد   دلااطكططاس  دلح ططاس 
 ططلا   فيطط  هططلى  دلقططاسة  ططوه  ترططو      دسة سفس دلمططا  دلاكطط ي  تنرططوي ف ضططا لططالا دلشططخاذ دلططلى ن ت ط ططا ر طط  ف دلمن 

 .ر ث دلم ا ق دلتي يمكن اا طخادم ا ل اس    دسة سفس دلما  دلوف ي
مطا فن دلم  فطل هطك ت ط   مطن دلطط  ف  دلخطكة دلمترد  طل  ت ط طا ر طث دلا طف  دع سد  دلوفط يا فطعن  ط     طو  م  ومطا   -

ا س لا  فططك   ضططافل حق ق ططل لالطإططا  اارطوططاس فن دلم  ومططا   دلو اتططا  دلمجطط  ة لا تكططون  د  مغطط لا مفططططل س رططاة مإطط
ما م  طف تح    ا   ض  ا س  ةاس ما طو،ا  ح ن طا فقط  تإطوح دلم  فطل  د  ل  طل ل طا بهطلى  دلإطال يمكطن فن تطدطو   ا 

 .     تاما   كون دلناس ر ث د ط اد  لاف  مقاا  ل دإو  ر   ا
فل دلطن    ل تأثق لوي ر ث مخط و تفاةا   تح  طا  دلفط د  س دلمن  طلا ف طك مفيااطل دلمو ط  لهطف س ف دء م طام ف  ل فيقا -

  ططا فن   ططو  ثقافططل لو طططل    طط    سد هامططا س تحقططا ف دء دل  طططا  ت طط د لطط ةوط ف س تقططاا ففضططط  مططا لططا  ف ل  ن  طططلا 
 .دتطالا  تؤث  ر ث ف دء  ف ال ل دلمن  ل  ر ث دل كع فض و دلفيقافل  دلاتق ا،  ؤ ي  ا ظ وس

تكطقطك دلفيقافططل دلطن    طل ف  ططل االغطل س ت   ط   تفطط    توطا   دلمطودس  دلم  ف ططل دلمخط اطل مطن ففكططاس  تطكد   م  ومططا   -
 . مقاراد ... اا دل  ا   االطال س اناء دلم  فل

ؤ طل دلمفطتر لا دل غطل  دلقإطلح  دلحكا طا  دلمفطتر لا هطلىد   ضطافل  ا ت تو  فا ا  دلفيقافل دلطن    ل  دلمط في ل س دلفيقطلا دل   -
دلطاطططح دلططلىهر س دلو لططل دلادت  ططل  دلخاس  ططل   تاحططل دلاطط ذ ل ط ا ططا  دلمخططاة ة  دلودططب رططن دلمغططام د    ررططاء دلولططر 

 .دلمودس  دلم  ف ل اا دل  ا ل طأم   دلا طقإاء  دلطوإ   ضافل  ا م ا ق دلطوا ل ل دل امل دستواةا  ث قا مقطولا توا   
 
 

21 
 :المنصيات واوقمرامات

 :ر ث ضوء دلنطاةج دلقااقل تقا، جم ل من دلطون ا  هك   ا   ك
 .دلاهط ا، دلجاي اع دسة دلم  فل  اناة ا ت  د لما تحقق  من م د ا تقاهف س تحقا ف ال ل دلمن  ا  -



 خاتمة
 

 

 س طل تأثقهطا ر طث مقططولا انطاء دلم  فطل  فا ا ها  دلكفو رطن ا   تح    دلاهط ا، االفيقافل دلطن    ل دلقاةاة س دلمن  -
 . ر ث توا   دلم اس  اا دل ام ا   ل  من تا  دلق ا، ااسد ا  تفخ إ ل

 .دل    ر ث تف  ل ف دل    دلج ارك  دلمفاس ل  دلفيقل  توا   دلآسدء   ل  من ف   تف    توا   دلم اس  -
 .أ ا تن  ل لاسد   م اسد  دلف د   دلطف    ر ث دعااد   تن  ل س لم دلط ا نت   خ ثقافل ف الل من ش -
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 عالمراج



 المراجع
 

 

 حوو: المراةع باللغة العربية 

 :الفمب       
    .471ا ذ 1119ا  دس  دة ا دلس نا 9ا ة السلنك المنييمعمح ا لا ف دلق  وتيا  
 .1119طن   كا مرو ل دل ف لاا  ام ل لناة دلقو عا مإ ا   ا مح ا  ا  دل اا دلق و  دل 
 .1111ا دس  دة  ل نف   دلطوز  ار انادلس نا4دلق  وتيامح ا لا فات   ل دلمن  ل  دلطن     
 . دلفيقافل دلطن    ل  رالط ا االق و  دلق ا ي س دع دسة دلمح  ل االم  كل دل  ا ل دلق و  ل منإوس ان ما ا آ    و ا 
 .1112 دس ة    مإ   – ك دلق  ك   دسة دلط     ف ا ر  
 . 1114دلخإاةلح   دلوظاةو دع دس ل  دس  دة  دلرو ل دل ا دلس ن   -  ا تا و دلكتوةك " دلر ا   
 :الأطرومات والرسائل  
س الل ما قطقا  ام ل ر ان دل  ا لا  حثر الاقافة المنييمية على حداء المنظليلد، و و دلا   لا " -  

 .1117دلس نا
دلمإ س س دلس ن ح ا حقا  سشا  دلقاراادلفيقافل دلطن    ل  تأثقها ر ث اناء دلم  فل: سد ل م ادت ل ل قرا  ادلمؤ    

 .1119دل   ك دلا ل دلقنوي دلخامع ادلطإا  دلم  فل  دلطن  ل دلالطإا  لاا ام ل دل  طوتل دلاس ت لار انا
 سد ل حالل ما نل دلقاه ةا م     سد ا  يق إدارة المعرفة فع المد" العربية: ممطلبات تطبروا دلوهاا  قا  

 .  1119 د طفاسد  دع دسة دل املا دلقاه ةا 
س اض ر فوش " ف  ل رودم  دلفيقافل دلطن    ل س  رف ر   ا    دسة دلم  فل س من  ا  دلر ا :  سد ل ترو ق ل  –ف  

 .دلمق  ل ل  نل من دلونو  دلج دة  ل اودل ل
روا دلوا   ل  ي ا  ل ا ان ا  ي " دلفيقافل دلطن    ل   رالط ا اال دء دلوظ اك ل  ام ا س دلمؤ قا  دلخانل    

 .1142 -دلود ي– سد ل م ادت ل م    دلوس   ل   دةح  دل روس اكو نا 
ل   ودن دلترل ل  دلطق ق دل قاسي ما نل د س دل ضا دلوظ اك  سد ل م ادت ل مؤ قھ وتقك مخطاس دلفيقافل دلطن    ل    س 

 .1141دلج اططل ا دلما   ل دل املا ملى  ة ما  قطق 
29 

 الملمقيات و المالات 



 المراجع
 

 

 ام ل –ان حم اة هفا،  " فث  دلفيقافل دلطن    ل س اناء دلم  فل دلمؤ ق ل االجام ا  دلج دة  ل  –در دبي محاوظ ا ف  –ف  
 . 1142دلوو  ة 

 .1119جم وس ل مإ  دل  ا ل  –ك "   دسة دلم  فل " منفوسد  دلمن  ل دل  ا ل ل طن  ل دع دس ل  قنالم دلا ن دلكو 
مطر وا  دلطدو   و دعلطإا  دلم  س دلمؤ   دلا ل دل دا  "   دسة دلم  فل س دل ام دل  بي لك  ل دعلطإا    دل  و، دع دس ل  

 .1111 ام ل دل  طوتل دلس ن 
لطن    ل ر ث   دسة دلم  فل  سد ل حالل ر نل من مؤ قا  لرا  دلااحل س دلج دة    ل دع تردت   ل   فث  دلفيقافل د 

 ا . 1149مك س ا 42دل ا   19دلمج ا  –دلطن  ل 

 المناقع ادلفمرو ية:

دلمول  دلالكتر ني لم    دلما نل ل   ف  دلهنا لا  إدارة المعرفة،  ا م ز إ دل ط بىا  
www.mmsec.com/knowledgemanagement.htm  11/41/1117  دلطد    اطاس خ. 

 ثا يا: المراةع باللغة الأةنبية

 Leidner.D, Alavi.M and Kayworth.T, The Role of Culture in 
Knowledge Management: A Case Study of Two Global Firms, 
International Journal of e Collaboration, Vol. 2, N p 17-40, 2006. 

 1 Kreitner Robert and Kinicki Angelo, Organizational Behavior, 2nd 
ed, IRWIN, Homewood, USA, 1994.p 30 . 
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 الصلحة اللهرس

 III+ II دعهادء
 IV دلفك 

 VI م خلح دلاسد ل
 VII لاة ل دلمحطو ا 
 VIII لاة ل دلجاد  

 VIII لاة ل دلشكا  
   - -ا مقامل

  دلاإ  دل  : دل ا ا  دلن   ل لث  دلفيقافل دلطن    ل ر ث ر   ا    دسة دلم  فل
 10    ا 

 03 ودب دل  : دعةاس دلمااه  ك لث  دلفيقافل دلطن    ل ر ث ر   ا  اناء دلم  فلدلم
 12 دلمر   دل  : ماه ل دلفيقافل دلطن    ل  

 12 دلمر   دلفياني : فا ا  دلفيقافل دلطن    ل 
 17 دلمر   دل دا  : محا د  دلفيقافل دلطن    ل 

 12  دلمر   دل دا  : تكو ن دلفيقافل دلطن    ل
 19 دلمودب دلفياني : دعةاس دلمااه  ك ع دسة دلم  فل 

ادلمر   دل   : ما و، دلم  فلا فتطودر ا  تإاةإ   19 
 13 دلمر   دلفياني : دلم  فل دلطن    ل

 14   دسة دلم  فل دلمر   دلفيالب :
 16 ر   ا    دسة دلم  فل  دلمر   دل دا  :

 19 ن    ل ر ث ر   ا    دسة دلم  فل دلمودب دلفيالب : فث  دلفيقافل دلط
 19 دلمر   دل   : مطر وا    دسة دلم  فل 

 20 دلمر   دلفياني : فث  دلفيقافل دلطن    ل ر ث   دسة دلم  فل
 14 دلمر   دلفيالب : ف  ل دلفيقافل دلطن    ل س اناء دلم  فل دلطن    ل     دستها 

 11   ل دلادر ل ع دسة دلم  فل دلمر   دل دا  : تإاةلح دلفيقافل دلطن  



 

 
 

 12 دلمر   دلخامع : فهف دلم اس ا  دلفيقاف ل دلتي ت  ز ر   ا  اناء دلم  فل     دسة دلم  فل 
 17 دلاإ  دلفياني : دلاسد ا  دلقااقل 

 12 دلمودب دل   : دلاسد ا  اال غل دل  ا ل 
 19 دلمودب دلفياني دلاسد ا  اال غل دل نو ل 

 24 تا ل 
 22 دلم د   
 29 دلا  س
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