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 إهداء
 

ه و تمام صحته عمربطول  ٌكرمنًأهدي هذا الجهد المتواضع إلى والدي الذي أسأل الله العظٌم أن 

 . و عافٌته

 .صاحبة الدعوة الخالصة التً أسأل الله أن ٌتولاها بالحفظ و الرعاٌة و أمً الغالٌة 

وإلى إخوتً و أخواتً و أقاربً أصحاب الدعم الدائم و أخص منهم أخً الأصغر عمراً الأكبر 

 سنداً  حفظهم الله جمٌعاً.

 إلى زوجتً التً كانت خٌر مٌسر لدرب العلم امامً . 

 ع .إلى كل من ساندنً بالنصح و التشجٌ
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 شكر و تقدٌر 

أصعب ما فً كلمات الشكر أنها ٌجب أن تشمل كل من ٌستحقها وهذا من الصعوبة بمكان ولكن 

لإتمام هذا العمل المتواضع الذي  ما كان لٌتم إنجازه ٌبقى أعم و أعظم شكر لله تعالى على توفٌقه 

 داعمة لطالبه صابرة على متطلباته .لولا فضله فً أن أنشأنً فً عائلة محبة للعلم 

أتقدم بالشكر الجزٌل و انطلاقاً من الحدٌث النبوي الشرٌف "لا ٌشكر الله من لا ٌشكر الناس "  

الإشراف على  قبولبحفظه الله ورعاه لتفضله عبد الحمٌد الخلٌل ر الدكتوللأستاذ المشرف 

من خلال متابعته للعمل بنصائحه معً طٌلة هاتٌن السنتٌن  أطروحتً وللمجهود الذي بذله

ٌّمة  .وتوجٌهاته الق

ٌّان دٌب كما لا ٌفوتنً أن أتقدم بالشكر والتقدٌر والامتنان   عمٌد المعهد العالًللأستاذ الدكتور ح

 السادة الأساتذة فً قسم إدارة الموارد البشرٌةلإدارة الأعمال على دعمه المتواصل لنا وكل من 

مدة على جهودهم معنا طٌلة و الدكتور فداء ناصر  دكتورة فاطمة بدرالدكتور حسان إسماعٌل وال

 الدراسة .

و أشكر الأستاذ ٌوسف الكٌال الحائز على شهادة الماجستٌر فً اللغة العربٌة لجهده المبذول فً 

 تدقٌق هذا العمل المتواضع .
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 ملخص الدراسة

هدفت هذه الدراسة لاختبار أثر الثقافة التنظٌمٌة فً المنظمة المتعلمة و الدور الوسٌط لإدارة 

المعرفة فً العلاقة بٌن الثقافة التنظٌمٌة و المنظمة المتعلمة فً شركات الاتصالات العاملة فً 

إلى النموذج وصولاً , اً موظف ٤٥١ البالغ العشوائٌة العٌنة أفراد اجابات على بناءً دمشق و ذلك 

 . وضع نتائج وتوصٌات هذا البحث النهائً الذي اعتمد علٌه الباحث فً

إدارة المعرفة فً شركات  كما هدفت الدراسة أٌضاً لمعرفة مدى تباٌن آراء العاملٌن تجاه توافر

لاتصالات باختلاف نوع القطاع و الخبرة فً العمل ,و معرفة مدى تباٌن أراء العاملٌن تجاه توافر ا

 صالات باختلاف نوع القطاع و المستوى التعلٌمً .لمنظمة المتعلمة فً شركات الاتا

من إدارة المعرفة و المنظمة المتعلمة و  ود أثر للثقافة التنظٌمٌة فً كلو قد أكدت نتائج الدراسة وج

الثقافة كذلك وجود أثر لإدارة المعرفة فً المنظمة المتعلمة و أن إدارة المعرفة تتوسط العلاقة بٌن 

 التنظٌمٌة و المنظمة المتعلمة .

و المنظمة المتعلمة باختلاف ,بالإضافة لوجود تباٌن فً أراء العاملٌن تجاه توافر إدارة المعرفة 

القطاع لصالح القطاع العام و عدم وجود تباٌن فً أراء العاملٌن تجاه توافر إدارة المعرفة باختلاف 

فً أراء العاملٌن تجاه توافر المنظمة المتعلمة باختلاف الخبرة فً العمل و عدم وجود تباٌن 

 المستوى التعلٌمً .
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Abstract 

The aim of this study was to test the effect of the organizational culture in 

the learning organization and the mediation role of knowledge 

management in the relationship between the organizational culture and 

the learning organization in telecommunications companies operating in 

Damascus by testing a model that links these variables based on the results 

of the previous relevant studies. Then testing and improving this model by 

the responses of the random sample of 154 employees, to reach the final 

model which the researcher relied on in developing the findings and 

recommendations of this study. 

This study aimed also to recognize the differences in the employees 

perspective regarding  knowledge management in the telecom companies 

availability according to the type of sector and the work experience and to 

recognize the differences in the employees perspective regarding learning 

organization management in the telecom companies availability according 

to the type of sector and the level of education. 

The results of the study confirmed the impact of the organizational culture 

in both the knowledge management and the learning organization as well 

as the impact of knowledge management in the learning organization and 

that knowledge management mediates the relationship between the 

organizational culture and the learning organization. 

There were significant differences in employees’ perceptions about 

the availability of knowledge management and learning organization 

according to the sector in favor of the public sector There is no difference in 

the opinions of the employees towards the availability of knowledge 

management according to the work experience and There is no differences 

in the opinions of the employees towards the availability of the learning 

organization according to the level of education . 
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 : مقدمة 1-1

كان من الملبحظ أنو كان ,العالم بفترة الثورة الصناعية بكل ما حممتو من تغيير لعالمنا  بعد أن مر  
وذلك كان ضرورة نتيجة تمكن أغمب المنظمات من  ,ىو إدارة الأعمال الجوانب تأثراً  من أكثر

الإنتاج بكميات وأنواع متقاربة جعمت المنافسة تنتقل من ىذا المجال إلى المنافسة في العنصر 
بشكل كبير حيث تضاءلت قدرة المنظمات عمى امتلبك ميزة  اً البشري لا الألي الذي أصبح متاح

في المجال الألي وبقي لممنظمات محاولة امتلبك ميزة تنافسية في المورد البشري وقد زادت تنافسية 
أو يزيد عمى الثورة الصناعية  هىذه الضرورة بعد التقدم التكنولوجي الذي رأى البعض أنو يساوي تأثير 

ىم ميزة التي أصبحت مع مرور الوقت أ ,مات في محاولة امتلبك ىذه الميزةزاد اىتمام المنظحيث 
وفي  ,رات العنصر البشري بالشكل الأمثلتسعى المنظمات لمحصول عمييا من خلبل توظيف ميا

عارف عمى اكتسابيا وىذا ما تقل ىذه الميارات ونشرىا لمعاممين وتخزينيا و صالموضع الأمثل و 
بشكل جيد يكتسب كل عنصر بشري المعرفة التي من خلبل تطبيقيا تسميتو إدارة المعرفة, و 

 .وعندىا نصل إلى المنظمة المتعممةمطموبة نتيجة مشاركة المعارف ضمن المنظمة وتخزينيا ال

من الباحثين محاولين  اً جيد اً التي نالت اىتماموىذا الذي جعل من المنظمة المتعممة من المواضيع 
إيجاد أفضل الطرق لموصول إلييا حيث رأى العديد منيم أنو لموصول إلى المنظمة المتعممة لابد من 

الذي إذا توفرت معو العوامل السابقة من امتلبك  ,بداعالإثقافة تشجع التعاون و أن يدعم ىذا التوجو 
داع في انتياز الفرص وحل المشاكل معارف و تعاون وتحفيز الوصول لمورد بشري قادر عمى الإب

 .تعممةموىذا يعد أىم ميزة تنافسية وىو الذي يوصف بالمنظمة ال
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 :وتطوير الفرضيات الدراسات السابقة 1-2

حاول الباحث جمع و دراسة و تحميل الدراسات السابقة ذات العلبقة بالدراسة الحالية و متغيراتيا 
بكل الطرق الممكنة و قد واجو الباحث أثناء المسح الذي أجراه عقبة ندرة  او إثرائي الدراسةلإغناء 

اىا الباحث الذي عز مة و خاصة في الأدبيات العربية و المقالات و الدراسات المتعمقة بالمنظمة المتعم
وفيما يمي عرض لما تم حصره من صعوبة وجود عينات لدراسة ىذا المتغير لحداثة ىذا المفيوم و 

قد قام الباحث بتقسيم ناولت متغيرات الدراسة الحالية و ت السابقة العربية و الأجنبية التيالدراسات 
  :الدراسات السابقة وفقا لمحاور الدراسة

 :قافة التنظيمية في إدارة المعرفةالدراسات التي تناولت أثر الث

 ,kangasالمعرفة كدراسة ) لقد قام العديد من الباحثين بدراسة العلبقة بين الثقافة التنظيمية و إدارة

في ( التي طبقت عمى مينيين المبيعات في شركة عالمية كبيرة و بارزة في صناعة النقل 2009
بمقياس  قياسيا نظيمية التي تمقد أكدت ىذه الدراسة أن الثقافة التالولايات المتحدة الأمريكية و 

(Cameron&Quinn, 1999الذي صنف الثقاف )ة العشيرة وثقافة السوق والثقافة ة التنظيمية إلى ثقاف
( الذي قيم Lawson, 2002الثقافة اللبىرمية تؤثر في إدارة المعرفة التي تم قياسيا بمقياس )اليرمية و 

لم تطبيق المعرفة و ارة المعرفة من خلبل ستة أبعاد وىي خمق واستحواذ وتنظيم وتخزين ونشر و إد
( التي طبقت Moradi,Saba,Emami, 2012دراسة )تختمف النتائج في قطاع التعميم حيث توصمت 

في ماليزيا حيث أكدت وجود علبقة بين  MMVموظف من جامعة  322عمى عينة مؤلفة من 
الذي صنف الثقافة  ((Harrison and Stokes, 1992الثقافة التنظيمية التي تم تقيميا بمقياس 

دارة المعرفة و  ثقافة الدعمو ثقافة القوة وثقافة النظم وثقافة الإنجاز  التنظيمية إلى  اً كان الارتباط سمبيوا 
يجابي في ظل الثقافة المفضمةفي ظل الثقافة الحالية و   ,Ast, Goodarziوىذا ما أكدتو دراسة ) ا 

Sajjadi, 2012107البالغ عددىم و  الوطنية الأولمبية المجنة موظفي ( التي أجريت عمى جميع 
 بالمشاركة )الالتزام التنظيمية الثقافة الارتباط أن جميع عواملأشخاص حيث أظير اختبار معامل 

في  نتائجالىكذا كانت طت بشكل كبير مع إدارة المعرفة و ارتب (ميمةوال التكيف عمى والقدرة والتوافق
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( وجود تأثير كبير لمثقافة التنظيمية التي تم تقيميا Hus, 2014دراسة )أكدت  القطاع الخدمي فقد
 البيروقراطية, الذي صنف الثقافة التنظيمية إلى الثقافة ((Hellrigle and Slocum, 1994بمقياس 
التعميمية عمى إدارة المعرفة التي تم قياسيا بمقياس   والثقافة التشاركية, والثقافة التنافسية, والثقافة

Gold et al, 2001))  كانت و , تطبيق( ي انطوى عمى أربعة أبعاد )اكتساب, حماية, تحويلالذو
  كبار التنفيذيين في شركات التأمين عمى الحياة في تايوان من 110الدراسة أجريت عمى عينة من 

دارة المعرفة في دراسة ) من مقياس الثقافة التنظيمية و رغم الاختلبف بكلبً و   ,Siadat, Abdollahiا 

Mohseni, 2016( حيث قيست الثقافة التنظيمية بمقياس )Denison, 2009 وأما إدارة المعرفة فقد )
, احتفاظ, تجميع, أربعة أبعاد لإدارة المعرفة بناءالذي تضمن  (Wiig, 2012تم قياسيا بمقياس )

دارة المعرفة و  تطبيق المعرفة أكدت وجودو  قد كانت طبقت في محافظة ارتباط بين الثقافة التنظيمية وا 
 أيضاو الصرف الصحي شركات المياه و  مديرو موظف من 50رضوي في إيران حيث شممت العينة 
وجدت  التي (Ramivez, Amezaga, Medina, 2016دراسة )ك لم تختمف النتائج في أمريكا اللبتينية

الثقافة تم تصنيفيا إلى ثقافة العشيرة وثقافة السوق والثقافة اليرمية و  ارتباط بين الثقافة التنظيمية
 و إدارة المعرفة التي تم تقيميا باستخدام,( Cameron&Quinn, 1999اللبىرمية حسب مقياس )

 التنشئة) SECI نموذج عمى يركز كان (والذيA. Mihi, V. J. García and R. M. Rojas) استبيان
كانت قد طبقت الدراسة عمى و  ,(المعرفة و تطبع المعرفة, مزج المعرفة, تخريج لممعرفة, الاجتماعية

شركة, وىذا ما  39خاليسكو في المكسيك حيث جمعت العينات من شركات إنتاج تيكيلب في ولاية 
أكد عميو عمال مؤسسة تطوير البرمجيات الإسبانية حيث أكدت نتائج تحميل اجابات العينة المؤلفة 

 ,ص حائزون عمى شيادات دراسات عمياشخ 19و ,شخص حائزون عمى شيادة جامعية 160من 
دة جامعية عمى وجود أثر لمثقافة التنظيمية التي تم شخص حائزون عمى شيادات أقل من شيا 16و

 السموكية القواعد حيث من المنظمات ثقافة لتقييم مصممة وىو أداة ((Lafferty, 1987تقيميا بمقياس 
 120 من وتتألف. المنظمة أعضاء بيا يحتفظ التي المشتركة والقيم بالمعتقدات المتعمقة والتوقعات

 ,Gasco, Pardo, Camposوىذا في دراسة ) ,ثقافيًا عمى إدارة المعرفة نمطًا 12 في مجمعة مادة

من  279( التي طبقت عمى Abdi, Mardani.et.al, 2018( وقد اتفقت مع ىذا دراسة )2017
مصنعي قطع غيار السيارات في إيران حيث وجدت أن ىناك أثر لمثقافة التنظيمية التي تم تقيميا 
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سوق ( الذي صنف الثقافة التنظيمية إلى ثقافة العشيرة و ثقافة الCameron&Quinn, 2006بمقياس )
( Lawson, 2002الثقافة اللبىرمية تؤثر في إدارة المعرفة التي تم قياسيا بمقياس )والثقافة اليرمية و 

تطبيق ارة المعرفة من خلبل ستة أبعاد وىي خمق واستحواذ وتنظيم وتخزين ونشر و الذي قيم إد
( حيث قام الباحثون بدراسة أثر الثقافة التنظيمية Liu, Chan, Zhao, 2018راسة )كذلك دو  ,المعرفة

 ,(Han.et.al, 2006( في إدارة المعرفة التي قيست بمقياس )Tsui.et.al, 2006التي قيست بمقياس )
 بعاد لإدارة المعرفة خمق المعرفة, تنظيم المعرفة وتخصيص المعرفةقد كان المقياس قد تبنى ثلبثة أو 
فة التنظيمية في إدارة جود أثر لمثقافي الصين و  قد أكدت نتائج الدراسة التي أجريت في سبعة أقاليمو 

شركة  100شركة تكنولوجيا تايوانية ضمن قائمة أفضل  15عند دراسة نفس العلبقة عمى المعرفة و 
ة ( في دراسBusiness Weet, 2004في مجال تكنولوجيا المعمومات للؤعمال حسب تصنيف )

(Chang, Lin, 2018 و ) الاتصالات والتأمين والتصنيع استبيان من قطاعات  326كان قد تم استرداد
(الذي صنف Hofstede, 1990قد أكدت النتائج وجود أثر لمثقافة التنظيمية التي قيست حسب )و 

والثقافة المغمقة ابة الصارمة ثقافة الرقوموجية بالنتائج وثقافة النظم و الثقافة إلى موجية بالعمل 
 ,Fishbein, 1975 & Bock.et.alالثقافة ذات التوجو الميني في إدارة المعرفة التي تم قياسيا وفق )و 

 .تطبيق المعرفةدارة المعرفة خمق وتخزين ونقل و (الذي اعتمد أربعة أبعاد لإ2005

( التي طبقت عمى 2013 حتاممة, و ىذا ما وجد في العديد من الدراسات العربية كدراسة )عبابنة,
مستشفيات القطاع العام العاممة في محافظة أربد في الأردن وجدت علبقة ارتباط موجبة بين الثقافة 

حسب الثقافة البيروقراطية والثقافة الإبداعية والثقافة الداعمة وثقافة الميمة التنظيمية التي صنفت إلى 
دارة المعرفة التي تم و Lai and Lee, 198) 3 (مقياس يا من خلبل أربعة أبعاد اكتساب ونقل تقيما 

( حيث وجدت 2015 دراسة )محمد,, و (Wiig, 1993تطبيق المعرفة حسب مقياس )وتخزين و 
 الدراسة التي طبقت عمى العاممين في المستويات الإدارية في شركة الاتصالات الأردنية )أورنج(

دارة المعرفة التي تم قيارتباط بين الثقافة التنظيمية و   تطبيقوفق ثلبثة أبعاد توليد و تشارك و اسيا ا 
( حيث دلت النتائج عمى وجود علبقة ذات 2015 وأخرون, , وىذا ما وجدتو دراسة )بديرالمعرفة

دلالة احصائية بين الثقافة التنظيمية و تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات الفمسطينية في غزة, وبناء 
 :الحالية ما يميقة تفترض الدراسة عمى الدراسات الساب
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 .في إدارة المعرفةمعنوي  بشكل تؤثر الثقافة التنظيمية :الفرضية الأولى

 :ة التنظيمية في المنظمة المتعممةالدراسات التي تناولت أثر الثقاف 

إن الوصول بالمنظمة إلى مستوى المنظمة المتعممة يحتاج إلى وجود ثقافة تنظيمية تدعم وصول 
( التي كان مجتمع الدراسة Chang, Lee, 2007)  المتعممة ىذا ما أكدتو دراسةالمنظمة إلى المنظمة 

شممت و  ,(Common Wealthشركة كبيرة و متوسطة في تايوان  تم تصنيفيا في مجمة ) 1000فييا 
نتاج الآلاتو  ,الغذائيةو  ,التأمينو , العديد من المجالات كالاتصالات  ,اليندسة الإلكترونيةو  ,ا 

ميكانيكية حيث أكدت النتائج وجود أثر لمثقافة التنظيمية التي تم تقيميا بمقياس والكيرو 
(Denison&Mishra, 1995الذي صنف الثقافة التنظيمية إلى ثقافة ميمة ),  ثقافة و  ,ثقافة تكيفيةو

 قياسيا بناءً عمى كلًب من مقياس في المنظمة المتعممة التي تم ,وثقافة بيروقراطية ,عشائرية
(Senge, 1990) و (Feng, 1997) و(Chang, 2002) ىذا و  ,لتعديلبت الضرورية عمييمبعد إجراء ا

( التي طبقت عمى عينة من الموظفين في مختمف kavita, Singh, 2010ما اتفقت معو دراسة )
ت علبقة بين حيث وجد ,حول دليي في اليندظمات الأعمال المختمفة من داخل و الإدارات في من

استبيان عمى المديرين العاممين في  400المنظمة المتعممة حيث تم توزيع التنظيمية و الثقافة 
تكنولوجيا المعمومات من داخل و حول مات الاتصال السمكي و اللبسمكي والبنوك الخاصة و منظ

استبيان استكممت بشكل صحيح ونتيجة الدراسة الإحصائية ليذه  283العاصة وقد تم استرجاع 
بين وجود علبقة بين الثقافة التنظيمية و المنظمة المتعممة التي تم قياسيا وفقاً لمقياس الاستبيانات ت

Marquadt, 1996)تحول المنظمة ,نظمة المتعممة )ديناميكية التعمم( الذي تبنى خمسة أبعاد لمم, 
ىو مقياس و ام مقياس أخر لممنظمة المتعممة عند استخدإدارة المعرفة, تطبيق التكنولوجيا(  و  ,التمكين

(Senge, 1990 الذي وضع خمسة أبعاد لممنظمة )التميز الشخصي ,المتعممة )التفكير النظمي, 
 ,Fard, Rostamy, Taghilooذلك في دراسة )و  ,فريق التعمم( ,الرؤية المشتركة ,النماذج الذىنية

إلى نفس النتائج بوجود علبقة ايجابية بين الثقافة التنظيمية التي تم قياسيا  وصلم الت( ت2010
وىي الثقافة  ,ى أربعة أنماط لمثقافة التنظيميةالذي تبن (Hellrigle, Slocum, 1994)بمقياس 

ة راسدقد طبقت ىذه الو  ,البيروقراطية وثقافة التنافس وثقافة المشاركة وثقافة التعمم والمنظمة المتعممة
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قد وزعت الاستبيانات و  ,الأقل نجحانية ضمن مجموعتين الأكثر نجاحا و عمى المنظمات العامة الإيرا
ياس لقياس المنظمة المتعممة قالم عند استخدام نفسو  ,عمى كبار الموظفين في ىذه الشركات

(Senge, 1990بنفس الأبعاد و مقياس أخ ) قطاع  قة بينيما عمىلبدراسة العر لمثقافة التنظيمية و
( تم الحصول عمى Mehrabi, Alemzadeh, Jadidi, Mahdeva, 2013ىذا ما تم في دراسة )و  ,أخر

 الذي صنف الثقافة (Denison, 2000)نفس النتائج حيث تم تقييم الثقافة التنظيمية وفقاً لمقياس 
قد طبقت و  ,الميمةثقافة القدرة عمى التكيف وثقافة التنظيمية إلى ثقافة المشاركة وثقافة الاتساق و 

التي أجريت عمى عينة  ,الدراسة عمى شركات الاتصالات في مقاطعة بروجرد في لوريستان في إيران
وقد  ,الإناث في شركات الاتصالات في بروجردين وثمانين من الموظفين الذكور و مؤلفة من مئت

عندما تم تقييم المنظمة المتعممة التنظيمية في المنظمة المتعممة و أظيرت النتائج وجود أثر لمثقافة 
 ,عمم( الذي تبنى خمسة أبعاد لممنظمة المتعممة )ديناميكية الت(Marquadt, 1996باستخدام مقياس 
قياس الثقافة التنظيمية بمقياس و  ,تطبيق التكنولوجيا( ,إدارة المعرفة ,التمكين ,تحول المنظمة

(Pareek, 1973) ذلك و  ,تم الوصول لنفس النتائج( بدراسةRijal, 2016 التي وجودت ارتباط كبير )
اليند حيث طبقت الدراسة عمى أربع نظمة المتعممة في كلب من نيبال و المو , بين الثقافة التنظيمية

منظمات تعمل في صناعة الأدوية في كلب البمدين الذي يعد اقتصادىما من الاقتصادات النامية 
دامة الحفاظ عمى ميزة تنافسية مستفحت من أجل بناء و بشكل كبير و كاحيث تقدمت اليند  ,بسرعة

بناء عميو و  ,تفتح اقتصادىا أمام الاستثمار الأجنبي المباشرو  ,ونيبال تشيد تحولا سياسيا واقتصاديا
 :تفترض الدراسة

 .في المنظمة المتعممةمعنوي  بشكل تؤثر الثقافة التنظيمية :الثانيةالفرضية 

 :ارة المعرفة في المنظمة المتعممةإدالدراسات التي تناولت أثر 

 ,Karkoulian, Messarraمن الدراسات التي تناولت أثر إدارة المعرفة في المنظمة المتعممة دراسة )

McCarthy, 2013الالكترونيات في ركات معروفة في مجال الاتصالات و ( التي أجريت عمى عشر ش
% 84.66كان معدل الاستجابة المديرين و بيان بشكل عشوائي عمى است 300لبنان حيث تم توزيع 
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اً ىاماً في الاقتصاد وكان الباحث برر إجراء الدراسة عمى ىذا القطاع بأن ىذا القطاع يمعب دور 
قد أكدت النتائج وجود أثر و  ,تطوراً من بين قطاعات الاقتصادالأكثر و ,المبناني وبأنو يعد من الأىم 

( OECD, 2003التنمية )مقياس منظمة التعاون الاقتصادي و  لإدارة المعرفة التي تم قياسيا من خلبل
( OECD; PUMAالتنمية )عامة لمنظمة التعاون الاقتصادي و والذي تم تطويره بواسطة خدمة الإدارة ال

ة قد تبنى ثلبثو  ,وقد تم اقتباس أسئمة ىذا الاستبيان من العمل الذي أنجزتو ىيئة الاحصاء الكندية
انتفاع في المنظمة المتعممة التي تم تقييميا من خلبل و  ,مشاركةو  ,اكتسابأبعاد لإدارة المعرفة 

 ,التعمم المستمرالذي وضع سبعة أبعاد لممنظمة المتعممة  (Watkins, Marsick, 1997)مقياس 
 ,نظام الربط ,التمكين ,خمق ومشاركة المعرفة ,تشجيع التعاون والتعمم الجماعي ,التحقيق والحوار

(التي طبقت عمى Nodehi, Nehardani,et.al, 2013ىذا ما اتفقت معو دراسة )و  ,القيادةاستراتيجية 
جامعة أزاد الإسلبمية في إيران وجدت علبقة بين إدارة المعرفة التي قيست من خلبل مؤشرات نجاح 

التنظيمية, رأس المال  , الإستراتيجيةنظيميةإدارة المعرفة في السبعة مجالات التالية: الثقافة الت
المنظمة و  , تبادل المعرفة وخمق المعرفةالعمل الجماعي والتعمم المجتمعي ,الفكري, القيادة والإدارة

ممنظمة المتعممة )التفكير ( الذي وضع خمسة أبعاد لSenge, 1990المتعممة التي تم قياسيا بمقياس )
ىذا ما اتفقت معو دراسة و  فريق التعمم( ,مشتركةالرؤية ال ,النماذج الذىنية ,التميز الشخصي ,النظمي

(Chawla, Joshi, 2013 حيث وجدت أثر لإدارة المعرفة التي تم تقيميا من خلبل أداة تقييم إدارة )
 ( Jager, 1999( التي تم تطويرىا من قبل المركز الأمريكي للئنتاجية والجودة )KMATالمعرفة )

المعرفة وثقافة إدارة المعرفة  ارة المعرفة والقيادة في إدارةالذي يتألف من خمسة أقسام عممية إدو 
قياس إدارة المعرفة في المنظمة المتعممة التي تم تقيميا من خلبل مقياس وتكنولوجيا إدارة المعرفة و 

(O‖Brien, 1994) بعد وىي الرؤية  12, الذي استناد إلى عمل بيتر سينج و الذي احتوى
التنفيذية والممارسات الإدارية والمناخ والتنظيم والييكل الوظيفي وتدفق والاستراتيجية والممارسات 

المعمومات والممارسات الفردية والجماعية وعممية العمل وأىداف الأداء والملبحظات والتدريب 
قد كانت طبقت ىذه الدراسة عمى المنظمات و والتعميم والمكافآت والاعتراف وتطوير الأفراد والفرق. 

 ,منظمة ىندية من القطاعين العام والخاص 16مديرا تنفيذياً من  57اليندية حيث شممت العينة 
(التي Ahmar, Rofiq, Hadiwidjoj, 2014دراسة ) توصمت حيث كانت النتائج في قطاع التعميم ذاكىو 
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التي كان من نتائجيا براويجايا في إندونيسيا و جامعة  أجريت عمى الموظفين الإداريين في كميات
( التي Salleh, 2014ىذا ما اتفقت معو دراسة )و  ,ارة المعرفة في المنظمة المتعممةوجود أثر لإد

التي شيدت نمو لعالي في ماليزيا من حيث الحجم وعدد الأفراد و أجريت عمى أكبر مؤسسة لمتعميم ا
من المتوقع أن تصبح جامعة عمى جميع أنحاء البلبد و وتوسعت في  1956ىائلب منذ تأسيسيا 

كانت النتائج وجود كمية و  26أكاديمي من 900العينة  وقد شممت 2020مستوى عالمي بحمول 
 ,Watkins, Marsick)المنظمة المتعممة التي تم تقيميا من خلبل مقياس علبقة بين إدارة المعرفة و 

المواصلبت (التي طبقت عمى ىيئة الطرق و Ngah, Tai, Bontis,2016ىذا ما وجدتو دراسة )و  (1997
إحدى الييئات الحكومية في دبي في الإمارات العربية المتحدة وقد كانت نتيجة تحميل إجابات 

 ,2001) المديرين التنفيذيين وجود علبقة بين إدارة المعرفة التي تم قياسيا من خلبل مقياس

(Gold.et.alع المعرفة تطبيق المعرفة حماية اب المعرفة تحويل و توزيالذي يحتوي أربعة أبعاد اكتس
 .(Watkins, Marsick, 2003)المنظمة المتعممة التي تم تقيميا من خلبل مقياس وحفظ المعرفة  و 

 325(التي طبقت عمى 2014 العطوي, كرعاوي,ولم تتغير النتائج في الدراسات العربية فدراسة )ال
 ,Tseng, Wuعلبقة بين إدارة المعرفة التي تم قياسيا وفقاً لمقياس )موظف في جامعة الكوفة وجدت 

 المنظمة المتعممة و  ,تطبيق المعرفةو  ,تحويلالذي يحوي ثلبثة أبعاد اكتساب و ( و 2000
(Johnsonet.al., 2011)  يجية, القيادة, التعمم و التغيير: الاستراتالـذي يتألف مـن اربـع أبعاد وىيو, 

(التي طبقت عمى أعضاء الييئة التدريسية المتفرغين لمعمل في 2016 ربايعة, )عبيد,كذلك دراسة و 
وجدت تأثير لإدارة المعرفة التي تم تقيميا  132فمسطين البالغ عددىم -الجامعة العربية الأمريكية 

عرفة من خلبل أربعة أبعاد توليد المعرفة واكتسابيا, وتخزين المعرفة, ومشاركة المعرفة, وتطبيق الم
وبناء عمى ما ) (Watkins, Marsick, 1997في المنظمة المتعممة التي تم تقيميا من خلبل مقياس 

 :قة تفترض الدراسة الحالية ما يميسبق من الدراسات الساب

 .في المنظمة المتعممة معنوي بشكل تؤثر إدارة المعرفة :الفرضية الثالثة

 :الحالية ما يميقة تفترض الدراسة و بناء عمى الفرضيات الساب
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 .فة التنظيمية و المنظمة المتعممةالعلبقة بين الثقاإدارة المعرفة  تتوسط: الفرضية الرابعة

توافر إدارة المعرفة باختلبف نوع  توجد فروق جوىرية في أراء العاممين حول :الفرضية الخامسة
 .القطاع

توافر إدارة المعرفة باختلبف الخبرة  توجد فروق جوىرية في أراء العاممين حول :الفرضية السادسة
 .في العمل

توافر المنظمة المتعممة باختلبف توجد فروق جوىرية في أراء العاممين حول  :الفرضية السابعة
 .نوع القطاع

توافر المنظمة المتعممة باختلبف  توجد فروق جوىرية في أراء العاممين حول :الفرضية الثامنة
 .المستوى التعميمي

 :الدراسة مشكمة 1-3

وما يمبيو من يعد قطاع الاتصالات من أىم القطاعات في وقتنا الحالي نتيجة الحاجة المتزايدة لو 
ة مع كثافة الاكتشافات خاصو  ,ان عمى صعيد الأفراد أو المنظماتيحققو من ميزات إن كحاجات و 
التكنولوجيا التي زادت من فعالية ىذا القطاع التي أصبحت تعد الميزة التي تسعى كل العممية و 

المادية صار لزاماً  عوامل زيادة الفعاليةبسبب توافر و  ,العاممة في ىذا المجال لاكتسابياالمنظمات 
وىو عمى ىذه المنظمات زيادة الفعالية من خلبل الاستفادة من العامل الأىم في تحقيق الفعالية 

وجود ثقافة تطبيقيا , و نقمياما يساعده عمى اكتساب المعرفة, و  العنصر البشري الذي من أىم
تنشر الثقة بين العاممين لموصول في النياية إلى المنظمة و  ,وتدعم المبادرات ,تنظيمية تشجع الإبداع

 استيعاب التطورات واستباقالمتعممة التي تستطيع أن تكون صاحبة السبق في 
ثراء معارفيا, واستحضار المستقبلالزمن  تتمخص الدراسة مشكمةفأن  منوو  , في تنمية مياراتيا وا 

 :التالية بالأسئمة
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الثقافة التنظيمية  نوعبالمنظمة المتعممة ما مدى توافر كل من متغيرات الدراسة المتمثمة  .1
دارة المعرفةو   دمشق؟ في مدينة شركات الاتصالاتلدى  ا 
 المعرفة؟ إدارة في التنظيمية الثقافة أثر ما .2
 المتعممة؟ المنظمة في التنظيمية الثقافة أثر ما .3
 المتعممة؟ المنظمة في المعرفة إدارة  أثر ما .4
 المتعممة؟ والمنظمة التنظيمية الثقافة بين العلبقة في المعرفة إدارة ىل تتوسط .5
ف نوع باختلب الاتصالاتشركات في  إدارة المعرفةما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .6

 القطاع؟
ف الخبرة باختلب شركات الاتصالاتفي  إدارة المعرفةما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .7

 في العمل؟
ف باختلب شركات الاتصالاتفي  المنظمة المتعممةما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .8

 نوع القطاع؟
ف باختلب شركات الاتصالاتفي  المنظمة المتعممةر ما مدى تباين آراء العاممين تجاه تواف .9

 المستوى التعميمي؟

 :أهداف الدراسة 1-4

 صبحتوأ ,ن أصبحت من أىم الموارد لممنظماتالمتسارع لأىمية المعمومة إلى أبعد التزايد الكبير و 
فرص اتيا امتلبك خاصة في البمدان النامية لتستطيع منظمو  ,محور التنافس لمحفاظ عمى البقاء

المنظمة لمة كانت كلب من إدارة المعرفة و ق المنافسة المفتوحة في عصر العو للبستمرار في سو 
المتعممة من المواضيع التي كانت نتائج الكثير من الأبحاث تحث عمى دراستيا و تبنييا كونيا تؤمن 

العلبقات بين كلًب توضيح كان ىدف الدراسة  من ىنا ,المعرفي لممنظمات التي تتبناىما ميزة الغنى
 :المعرفة من خلبل الأىداف التاليةالدور الوسيط لإدارة ة التنظيمية والمنظمة المتعممة و من الثقاف

 الثقافة  ,غيرات الدراسة )المنظمة المتعممة, إدارة المعرفةمعرفة مدى توافر كلًب من مت
 .(في شركات الاتصالاتالتنظيمية
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 ارة المعرفةقافة التنظيمية في إدمعرفة أثر الث. 
 ة التنظيمية في المنظمة المتعممةمعرفة أثر الثقاف. 
 رة المعرفة عمى المنظمة المتعممةمعرفة أثر إدا. 
  التنظيمية و المنظمة المتعممةمعرفة الدور الوسيط لإدارة المعرفة في العلبقة بين الثقافة. 
  ات الاتصالات باختلبف كمعرفة التباين في أراء العاممين تجاه توافر إدارة المعرفة في شر

 .نوع القطاع
 تصالات باختلبف معرفة التباين في أراء العاممين تجاه توافر إدارة المعرفة في شركات الا

 .الخبرة في العمل
 ات الاتصالات معرفة التباين في أراء العاممين تجاه توافر المنظمة المتعممة في شرك

 .باختلبف نوع القطاع
  تصالات العاممين تجاه توافر المنظمة المتعممة في شركات الامعرفة التباين في أراء

 .باختلبف المستوى التعميمي

 :أهمية الدراسة 1-5

ل المتجدد منيا الأصينيا الحديث )المنظمة المتعممة( و تكمن أىمية الدراسة من متغيراتيا التي م
ي تعد في ظل الظروف الراىنة التالمعرفة( و منيا ما يجمع بين الأمرين )إدارة )الثقافة التنظيمية( و 

منو لبل امتلبك ميزة تنافسية دائمة و التي تعمل بيا المنظمات ضرورة ممحة لمحفاظ عمى البقاء من خ
 :التاليين فان أىمية الدراسة الحالية تتمثل بالجانبين

  العمميةالأىمية: 
  ًلمدراسات التي تناولت موضوع المنظمة المتعممة حيث أنو من  تعد الدراسة الحالية استكمالا

خلبل مراجعة الأدبيات السابقة يتبين لنا أن الثقافة التنظيمية من أكثر المتغيرات تأثيرا في 
 .في ىذه العلبقة أن دور إدارة المعرفة يكون جمياً  المنظمة المتعممة كما

  علبقاتيا في شركات ت و ة كونيا تدرس المتغيراتظير الأىمية الأكاديمية لمدراسة الحاليكما و
أكثر ما يميزه سرعة نقل التي تعمل في عصر العولمة الذي , و الاتصالات الخاصة و العامة



13 
 

لشركات  المتسارع في تكنولوجيا الاتصالات مما أعطىوالتطور اليائل و  ,المعمومة
 .   دة المنافسةضعيا في بيئة عمل شديلكن بنفس الوقت و الاتصالات أىمية كبيرة و 

 لمية في مجال المنظمة يأمل الباحث أن تمثل الدراسة إضافة قيمة لممكتبة العربية والعا
لما ليم من دور أساسي في مؤسسات الأعمال  ,المتعممة وعلبقاتيا والعوامل السابقة ليا
من المتغيرات ودراسة علبقاتيا و أىم أساليب  عددحيث تشكل الدراسة بحث واسع يشمل 

 تأثير بيا.ال
 الأىمية التطبيقية: 
 تحقيق مفيوم المنظمة  تقديم تغذية راجعة لمقائمين عمى شركات الاتصالات عن مدى

العلبقات فيما بينيم في المتعممة, ومدى تطبيق إدارة المعرفة والثقافة التنظيمية السائدة و 
 .ت الاتصالات العاممة في دمشقشركا

  ليا البحث لمعرفة أفضل الطرق لموصول إلى المنظمة الاستفادة من النتائج التي توصل
منظمات  دور حاسم فيلما ليا من أىمية و  ,مة التي تعد ىدف أغمبية المنظماتالمتعم

 .الأعمال في وقتنا الحاضر

 :نموذج الدراسة و متغيراتها 1-6

يا والمؤثرة السابقة لالعوامل تناولت موضوع المنظمة المتعممة و مراجعة الدراسات السابقة التي بعد 
علبقاتيا وجد الباحث أن من أكثر ىذه المتغيرات تأثيرا في المنظمة المتعممة حسب نتائج ىذه فييا و 

دارة المعرفة و الدراسات ال تغيرات البحث في لفرضيات البحث تصنف م استناداً ثقافة التنظيمية وا 
 :النموذج كما يمي

 .المتغير المستقل: الثقافة التنظيمية

 .المتغير الوسيط: إدارة المعرفة

 .المتغير التابع: المنظمة المتعممة

 



14 
 

 (1الشكل رقم )

 نموذج الدراسة 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

  إعداد الباحث

المنظمة المتعلمة 

Learning 

organization 

إدارة المعرفة 

knowledge 

management 

الثقافة التنظٌمٌة 

Organizational 

culture 



15 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثانً

 الإطار النظري للدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



16 
 

 الفصل الثاني

 لمدراسة الإطار النظري

الوصول إلى أىدفيا لذلك بعد و  ,و لإنجاز الدراسة الحاليةالاساس الذي يبدأ منيعد الإطار النظري 
والأفكار  الآراءذات العلبقة بأبعاد الدراسة قام باستخلبص أىم  حاولة الباحث مسح أغمب الدراساتم

راسة لممساعدة في الفيم الصحيح والكامل لأبعاد الدراسة أوردىا في ىذا القسم من الدالواردة بيا و 
 :يتضمن ىذا الفصل الأقسام التاليةسوف و  ,ر النتائج التي يتم التوصل إليياالإفادة منيا في تفسيو 

 : المنظمة المتعممةالأول المبحث

 : إدارة المعرفة الثانيالمبحث 

 : الثقافة التنظيميةالثالثلمبحث ا
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري

 : المنظمة المتعممةالأولالمبحث  2-1

 :تمهيد 2-1-1

القبيمة عات الأولية كالأسرة و القد ظيرت المنظمات في حياة المجتمع الإنساني عندما بدأت الجم
فظيرت المنظمات في حياة المجتمع الإنساني لكي تسد  ,حرر من القيام بوظائفيا الأساسيةتت

ومن وظائفيا التقميدية ثم أخذت تنمو وتنتشر  ,نتيجة التحرر من الجماعة الأوليةالثغرات التي نشأت 
 (.2008 بالتدريج حتى أصبحت تغطي أغمب نواحي النشاط في المجتمع الإنساني المعاصر )سالم,

ولوجي في التكنالمعرفي و  الانفجارالمؤسسات والمنظمات عصر العولمة و ذ فترة من الزمن تعيش ومن
تتداول ملبيين الرسائل التي أصبح العالم فييا قرية صغيرة شتى الميادين العممية والمعرفية و 

عمى التنافس و التميز وفي ظل ثورة تستند إلى العمم و المعرفة  اً أصبح الاقتصاد قائمو  ,الإعلبمية
القدرة عمى التعمم والاستفادة من خبراتيا وتجاربيا ة المنظمات ضرورة امتلبكيا يفرض عمى إدار 

يجمع العديد من الباحثين والمفكرين المعاصرين من تفعيميا في مواجية التغيرات المتلبحقة السابقة و 
عمى أن بقاء المنظمات ونجاحيا في الظروف المعاصرة يعتمد عمى  ( Huber, 1991, 2006) أمثال
, وممارسة التعمم الذي يحدث قيمة مضافة في أعماليا. ىذا متعممةمنظمات  تيا عمى التحول إلىقدر 

تحويل ما تعممتو إلى منتجات أو خدمات, وعلبقات, وعمميات محسنة جديدة  وتتوجو المنظمات نحو
وبشكل أفضل وأسرع مما يأتي بو المنافسون, وىذا ما يفسر اتجاه المنظمات  تصل بيا إلى السوق

 2008 ).إلى مكافأة من يندفع نحو التعمم, بنفس القدر الذي يكافئ بو الأداء المتميز )نجم, 
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فرزتيا العوامل المذكورة سابقا يعتبر مفيوم المنظمة المتعممة من المفاىيم الإدارية الحديثة التي أو 
دارية القناعات الإو  ,مفيوم المنظمة المتعممة إلى منظومة متكاممة من القيم الإنسانيةيستند و 
الممارسات السموكية التي تقود بنياية المطاف إلى توفير بيئة تنظيمية قادرة عمى تطوير ذاتيا من و 

 ,نظمةناصر البشرية العاممة في المالجماعية لدى العادة القصوى من الطاقات الفردية و خلبل الإف
لا نزعة إدارية جديدة التي تقوم عمييا ترفا أكاديميا و الأسس تعد مفاىيم المنظمات المتعممة و  كما لم

 قت نجاحات باىرة )الرشدان,قحمن كبريات المنظمات في العالم و  بل نيج وممارسات تبنتيا العديد
2011.) 

 :المتعممة مفهوم المنظمة 2-1-2

عوبة في فيناك ص ,من اىتمام الباحثين كبيراً  المتعممة إلا أنو أخذ حيزاً رغم حداثة مفيوم المنظمة 
ة يضم عددا كبيرا من لأن مفيوم المنظمة المتعمم ,الوصول إلى تعريف دقيق وشامل ليذا المصطمح

 (.1998 القضايا المتأصمة في مجالات عممية متعددة )ىيجان,المصطمحات و 

عديدة لممنظمة المتعممة من قبل الباحثين كان ىنالك أيضا ىنا كان فضلب عن وجود تعريفات من 
المنظمة ( و  knowing organizationأكثر من مصطمح لمتعبير عن ىذا المفيوم كالمنظمة العارفة )

( إلا أن معظم qualified organizationالمنظمة المؤىمة ) ( و  thinking organizationالمفكرة ) 
 ,choo( )2013 الروابدة, الشياب, المنظمة المتعممة )الرفاعي,الباحثين يتفقون عمى مصطمح 

2001). 

 من القرن العشرين من عمل ارجريس وسكون السبعيناتو رغم أن فكرة المنظمة المتعممة بدأت منذ 
 (Argrris, Sschon, 1978)  وايضا إلى دراسات ريفانز(revans, 1983) نغ في كتابو سي و يعدإلا أن
(The FIF discipline -1990 أول من أرسى مبادئ المنظمة المتعممة ),  وقد عرف المنظمة

باستمرار المتعممة بأنيا المنظمة التي يعمل فييا الجميع بشكل مستقل أو متعاون عمى تطوير قدراتيم 
وىي تسعى إلى تطوير أنماط جديدة لمتفكير وتضع ليا  ,غبونيامن أجل تحقيق النتائج التي ير 

بشكل كيف يتعممون  وحيث يتعمم افرادىا باستمرار ,ةالأىداف والطموحات الجماعي مجموعة من
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( فيرى أن المنظمة المتعممة ىي التي تسيل عممية تطوير lessem, 1991أما ليسم ) ,جماعي
اد من جية والمنظمة من جية أخرى وبطرق اجتماعية الإبداعية بين الأفر الجماعية و القدرات 

( إلى المنظمة المتعممة عمى أنيا نوع من النظام الذي Brooks, 1992بروكس )نظر وتكنولوجيا و 
( أن Marsick&Watkins, 1994أكد مارسك وواتكنز )و  ,عمى التحول من خلبل عممية التعمميشجع 

وتشجيع التعمم والتعاون  ,تمكين العاممينالمنظمة المتعممة ىي المنظمة التي تتصف بقدرتيا عمى 
 ,Peddler,et,alأخرون )بالتداخل بين الأفراد والمنظمة والمجتمعات بينما بيدلر و  ترافالاعوالحوار و 

(عرفوا المنظمة المتعممة بأنيا المنظمة التي تسيل التعمم لجميع أفرادىا مما يمكنيا من التحول 1991
المتعممة ىي ( المنظمة Carvin, 1993قريبا من ىذا المفيوم قال كارفين )مستمر و  الذاتي بشكل

ل الذي يضفي عمييا صفة نقميا وتعدل سمكيا بالشكلمنظمة الماىرة في خمق المعرفة واكتسابيا و ا
تبادل بأنيا المنظمة القادرة عمى خمق و ( Auluck, 2002نفاذ البصيرة. وقد عرفيا الاك )المعرفة و 

( بأنيا تمك Chunharas, 2006يعرفيا )ل سموكيا بناء عمى تمك المعرفة, و ل المعرفة وتعدينقو 
أعضاء المنظمة أو  تبادل المعرفة بينبيئتيا بما ييسر عممية التعمم و  المنظمة التي يتم تنظيم

لقدرة ( بأنيا المنظمة التي طورت ا2009 عبدالله, الفاعوري, ,الكساسبة)وقد عرفيا  ,العاممين فييا
لقضايا في تحديد وحل ا التغيير المستمرين لأن جميع أعضائيا يقومون بدور فاعل عمى التكيف و 

( ىي المنظمة الماىرة في انشاء واكتساب ونقل 2011 عرفيا )الكردي,المختمفة المرتبطة بالعمل, و 
التعريف عمى مستوى نقل لا يقتصر ىذا المعرفة وتعديل السموك بما يعكس المعرفة والرؤى الجديدة و 

عادة بناء المنظمةالم بأنيا  (2001 قد كان عرفيا )أبوبكر,و  ,عرفة وفيميا بل كذلك عمى السموك وا 
بينما عرفيا  ,نيا من اكتساب المعرفة الجديدة ونقمياالمنظمة التي تمتمك ميارات تنظيمية تمك

ميا تجعو يا تنظيمية معينة ترتقي بأدائو ( بأنيا المنظمة التي تعتمد أساسيات إدارية 2004 )الكبيسي,
 ( ىي المنظمة التي تطور نفسيا من2004 في حين عرفيا )توفيق, ,أكثر قدرة عمى تحقيق أىدافيا

نظم عدة نواحي كالثقافة التنظيمية والييكل التنظيمي واستراتيجية الموارد البشرية والقيادة الإدارية و 
( إلى أن المنظمة 2008 وذىب )عثمان, ,كة أكثر للؤفرادالمعمومات في المنظمة لتضمن مشار 

المتعممة ىي المنظمة التي تقدم تسييلبت التعمم لجميع أعضائيا لتكون قادرة عمى تغيير و تحسين 
 .ا و أىداف المجتمع الذي تعمل فيونفسيا باستمرار لتحقيق أىدافيا و أىداف أعضائي
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اىات التي حاول بعد استعراض ىذا القدر من التعاريف الذي حاول الباحث أن يشمل أغمب الاتج
 :ف الباحث المنظمة المتعممة بأنياالباحثون تعريف المنظمة المتعممة من خلبليا يعر 

توفير مناخ تنظيمي يساعد عمى اكتساب ونقل المعرفة ىي المنظمة التي تضع ىدفا استراتيجيا ليا 
ع الحمول المناسبة شاكل ووضداخميا و يشجع العاممين عمى ذلك لتمتمك بأفرادىا قدرة عمى التنبؤ بالم

المنتجات من خلبل تنافسية ليا عمى مستوى الخدمات و تحسين نفسيا باستمرار لإبداع ميزة ليا و 
  .العاممين فييا

 :أهمية المنظمة المتعممة 2-1-3

المتسارع في مختمف جوانب , و من خلبل أسباب ظيور المنظمة المتعممة المتمثمة بالتطور السريع
التقنيات الإنتاجية سعت المنظمات لامتلبك ميزة تؤمن ليا البقاء في ظل منافسة خاصة في و الحياة 
ىذه المنظمات أن وجدت  ,ن معظم الشركات من امتلبك الات وتقنيات متطورةبسب تمك, و شديدة

الأكبر من العموم والمعارف تمثل بما تمتمكو من موارد بشرية لدييا القدر الأبقى تالميزة الأقوى و 
تضح أىمية المنظمة  المشاركة فيما بينيا من ىناولدييا القدرة والرغبة في التعمم و  ,والميارات
 (:2010 التي يمكن تمخيصيا كما لخصيا )الحربي,مقيام بالأمور التالية لالمتعممة 

 ف مع المتغيرات بالبيئة الخارجيةضرورة سرعة التكي. 
 التغيير و التكييفز قدراتيا عمى لكي تعمل دوما عمى تعزي. 
  التعمم الجماعي و الفردي بيالكي تعمل دوما عمى تطوير. 
 نتائج التعمم لتحقيق نتائج أفضل لكي تستخدم. 
 بيا و زيادة درجة التمكين لدييم لكي تعمل عمى زيادة قدرات العاممين. 
 بشكل ا و تحسينيا و إدارتيا لكي تعي المنظمة أىمية إدارة المعرفة و تعمل عمى تطويرى

 .أفضل
 داخميا و خارجيا للبستفادة من التجارب السابقة. 
  التقنية المتطورة لتعظيم الإنتاجلاستخدام. 
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 يرات المستقبمية و الاستعداد ليالمتنبؤ بالتغ. 

تعممة تبرز من خلبل تحقيق ما ( فقد أوضح أن أىمية تفعيل مفيوم المنظمة الم2008 أما )الطائي,
 :يمي

 يز و الميزة التنافسية المستدامةالوصول للؤداء المتم. 
 وير العلبقات مع الزبونتط. 
 ات و فيم المخاطر بصورة أكثر عمقتحسين جودة المنتجات و الخدم. 
 تطوير وتعزيز الإبداع. 

 :( في تحقيقkleiner, 2007بينما يراىا )

 لبيئة و دعم قدرات إدارة التغييرتعزيز فيم ا. 
 فاق معرفية جديدةتوليد المعارف و تحديثيا وفتح أ التسارع المعرفي الكمي و النوعي في. 
 سواق أو الموارد التنافس الدولي و الإقميمي بين الدول و المنظمات المختمفة سواء عمى الأ

 .الأولية و غيرىا

الخلبصة يمكن القول أن أىمية المنظمة المتعممة تنبع من كون تطبيقيا يمثل أفضل استجابة من 
ز من زيادة قدرة المنظمة عمى الوصول لمتمياستمرارىا من خلبل عمى بقائيا و بل المنظمات لمحفاظ ق

تعاون العاممين خلبل فيم البيئة الداخمية والخارجية وتحميميما والاستفادة من المعارف والتجارب و 
 .الاستعداد لياادمة و لتحقيق أفضل استجابة ومحاولة التنبؤ بالتغيرات الق

 :المتعممةالحاجة لممنظمة  2-1-4

اح الأربتشيدىا المنظمات من أجل البقاء والاستمرار والانتشار والإنتاج و إن المنافسة الحادة التي 
الاقتصادية الكبيرة التي شيدىا عالمنا في الفترة السابقة أوضحت نتيجة التطورات التكنولوجية و 

الخارجية المتغيرة لداخمية و يف المستمر مع البيئة الممنظمات انيا لا تستطيع الاستمرار دون التك
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( العوامل التي تفاعمت معا لتبرز Haque, 2008( و )Thomas&allen, 2006قد أورد )و  ,بسرعة
 :منظمة المتعممة و ىذه العوامل ىيالحاجة لم

 :العالمية -1

 تحقق العالمية نجاحا في الاقتصاد وسوق المال والاقتصاد العالمي تبرزه الإحصاءات التي
 , وأن كثيرا منترتبط بمضاربات في أرجاء العالم ألف شركة أمريكية100تشير إلى أن 

  (Marqwardt, 2002).الشركات العالمية تصنع وتبيع بشكل أساسي خارج بلبدىا الأصمية
 .وىو ما يعكس قدرة المنظمات عمى التعمم من خبراتيا وتجاربيا السابقة

 :تكنولوجيا المعمومات -2

التكنولوجي,  ىو التجديد والإبداع ,التغير الاستراتيجي في العالمحو إن أحد عناصر التوجو ن
وبشكل جذري عمى  عممت Information Technologyوتحديداً, فإن تطبيق تكنولوجيا المعمومات 

 تكنولوجيا المعمومات تغيير أسس منافسة الأعمال. وعمى الرغم من الاستثمارات الكبيرة في أنظمة
المعمومات في تحقيق أىداف  المتطورة, وثورة المعمومات والمعموماتية, وبما أن دور تكنولوجيا
 استراتيجيالموردين عمى أساس  منظمات الأعمال استمر بالتزايد, فقد برزت الحاجة لإدارة ىذين

 .والخدمي لأىمية ىذين الموردين لمنظمات الاعمال بشقييا السمعي

 :ليب العملالتحول الجوىري في أسا -3

نما يعممون فيجذرياً  تغيرت أساليب العمل تغيراً  الوقت نفسة  , فمم يعد الموظفون يشغمون المكاتب, وا 
 إعادة ىندسة متقاربين دون أن يتقابموا. وانتقمت المنظمات من إدارة الجودة في الثمانينيات إلى

 القرن الحادي العمل عند دخولالعمميات الإدارية في التسعينيات إلى التحول الجوىري في أساليب 
وتطوير عمميات العمل  والعشرين. أي أن المنظمات تحركت من التركيز عمى تقميل العيوب وتحديث

 .أنماط جديدة تمكنيا من إدارة التغيير المستمر ابتكارلى إ
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 :زيادة تأثير العملبء -4

ثيرا في تأ منظمـات اكثـرأصبح العملبء بما يمتمكونو من قوة تأثيرية في تحديد خطة سير عمل ال
إلى أولوية  المنظمات وتنفيذ عممياتيا, بالإضافة إلى كونيم مصدر توجيو إدارتيا استراتيجيةتحديد 

والاستجابة  , والملبءمة فـي الوقـت,ديدة للؤداء, والتنوع في الانتاجالجودة من خلبل معايير ج
جودة السمعة  رغبات العملبء حول المستمرة لحاجات وطموحات العملبء. إن الحرص عمى تحقيق

اىتمام المنظمات  والخدمات التي يحصمون عمييا, وخفض تكاليفيا وأسعارىا في آن واحد, أدى إلـى
تحقق من خلبليا  المعاصرة بتوظيف كل إمكاناتيا وطاقاتيا في البحث عن أحدث الأساليب التـي

مختمف فئات المتعاممين  قوية العلبقات مـع, وكسب عملبء جدد, وتواختراق الأسواق الميزة التنافسية
 2004).الكبيسي, )

 :المعرفة -5

موجود اخر  أصبحت المعمومات أىم مصادر الثروة, وصارت المعرفة أكثر أىمية لممنظمات من أي
المعرفة بشكل  من موجوداتيا, وأضحى العنصر البشري المصدر الرئيس لقوة المنظمة, ويتم توليد

من مجالات  ركان المنظمة. ويتضاعف انتاج المعرفة في كل مجالمستمر في كل ركن من أ
والمعرفة مطموبة  المنظمة, فالمعرفة ضرورية لزيادة قدرة الموظفين عمى تحسين الأداء وتطويره,

المشكلبت, فالمعرفة  لتجديد المنتجات والخدمات, والمعرفة لازمة لتغيير الأنشطة والبناء وحل
 .والابتكار في الموارد البشرية بالتميز التنافسي في الأسواق, والتميز العقميضرورية لتزويد المنظمة 

 :تطور أدوار وتوقعات العاممين -6

حين  إن المعرفة والرؤية الناتجة عن تعمم الموظفين تزداد قيمتيا مع الاستخدام والممارسة, في
يتطمب  بالاستعمال, فإن الأمر( ـ المواد الخام الآلات)تتنافس قيم الموجودات الأخرى في المنظمة 

الاحتفاظ بيم من  من المنظمات المعاصرة أن تحسن جذب واستقطاب صناع المعرفـة والحـرص عمـى
 لاجتماعي وتوفير بيئة مشجعة ليم.خلبل التحفيز الإيجابي والتفاعل ا
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 :المنظمة المتعممةخصائص  2-1-5

المتعممة عمى ضرورة توافر مجموعة من الخصائص لقد اتفق الباحثون الميتمون بموضوع المنظمة 
ولكن لكنيم لم يتفقوا تماما عمى ىذه الخصائص و  ,في المنظمة حتى تتصف لأنيا منظمة متعممة

 ,Marqwardt)( وCook,et…al, 1997من خلبل مراجعة الأدبيات السابقة نرى أن ما أورده كلب من )

 :التاليةشمل و قد ذكروا الخصائص ( يعد الأ2002

 .توفير فرص مستمرة لمتعمم. 1
 .استخدام التعمم لموصول إلى تحقيق الأىداف2 .
 .ربط الأداء الفردي بالأداء التنظيمي3 .
 .تشجيع جميع العاممين عمى المشاركة في اتخاذ القرارات4 .
 .الوعي المستمر بالتفاعل مع البيئة5 .
 .اقف وحل المشكلبت واتخاذ القراراتاستخدام التفكير النظمي في التعامل مع المو 6 .
 .تطوير واستحداث إجراءات وعمميات وخدمات جديدة بشكل سريع7 .
 .نقل المعرفة بين أجزاء المنظمة وبين غيرىا من المنظمات بسرعة وسيولة8 .
 .الاستثمار في الموارد البشرية في جميع المستويات الإدارية بأقصى طاقة ممكنة9 .

 .التحسين وتحفيزىا في جميع جوانب المنظمةإثارة عمميات 10 .

 .استقطاب أفضل الطاقات البشرية المؤىمة11 .

و بعد مراجعة خصائص المنظمة المتعممة نجد الفوارق بين خصائص المنظمة المتعممة و المنظمة 
 :( بالمقارنة التالية2010 فضل, التقميدية و قد أوضحيا )طاىر,
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 (1رقم ) الجدول

 بٌن خصائص المنظمة المتعلمة و المنظمة التقلٌدٌةالمقارنة 

 

 (9101)طاهر،فضل،
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 :نماذج المنظمة المتعممة 2-1-6

 :ا عمى بعض و من أشير ىذه النماذجتوجد عدد من نماذج المنظمة المتعممة رغم اعتماد بعضي

 :Senge نموذج

المتعممة, وقد وضع خمسة الذي يعد مبتكر فكرة المنظمة 1990)   سينغبيتر ( نموذجوضع ىذا ال 
تمتزم بيا المنظمة التي تسعى إلى أن تكون منظمة متعممة وىي  أسس ينبغي أن

 (Senge,2006):كالآتي
طار عمل يقوم عمى وىو منيج و ( System Thinking):التفكير النظمي -أ  الكل بدلًا من رؤية ا 

 .عمى الأجزاء ذاتيا التركيز فضلب عن أجزاء النظام تربط بين رؤية العلبقات البينية التي ,و الجزء

وىو العمل باستمرار عمى توضيح وتحديد الرؤية   ( Personal Mastery):التميز الشخصي -ب
والمثابرة عمى  تركيز الجيود, بموضوعية مما يساعد عمى ورؤية الواقع وضوح, و الشخصية بدقة
 .الفرد إلى تحقيقو تحقيق ما يطمح

وىي تمك الافتراضات والتعميمات والصور الذىنية الراسخة (Mental Models):   النماذج الذىنية -ج
وتفسيرىم للؤحداث من حوليم, وكيفية التعامل  في الأعماق, والتي تؤثر في تصور الناس لمعالم

 .معيا

صورة مشتركة أو  الأفراد عمى رسم قدرة مجموعة من وىي ( Shared Vision):الرؤية المشتركة -د
 .لممستقبل المنشود متماثمة

وتوحيد جيود  وترتيب وىي العممية التي يتم بموجبيا تنظيم(Learning Team):   فريق التعمم -ىـ
 .يرغبون في تحقيقيا مجموعة من الأفراد لتحقيق النتائج التي
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 :  Marqwardtنموذج

وتطوير المنظمات  ,لطويمة في مجالي التعمم التنظيميبعد تجاربو ا  (Marqwardt, 1996) توصل
لممنظمة المتعممة يتكون من خمسة أنظمة فرعية ضرورية تسيم في تحقيق التعمم  نموذجإلى تقديم 

التعمم,  :المتعممة . والأنظمة الفرعية ىي استمراريتو وضرورتو لبناء المنظمة التنظيمي والحفاظ عمى
أن ىذه الأنظمة الفرعية جميعيا تعزز  من نموذجووالتنظيم, والأفراد, والمعرفة, والتقنية. وينطمق في 

عممية التعمم في المنظمة, وأن نظام التعمم يتقاطع مع جميع النظم الأخرى في المنظمة ويتفاعل 
 .تعممةالأنظمة الفرعية تتكامل معيا لتحويل المنظمة إلى منظمة م معيا, وأن ىذه

في المنظمة المتعممة, ويحتل مكانة ميمة يمثل نظام التعمم تكوينًا جوىريا  :نظام التعمم في المنظمة
في جميع مستوياتيا, ويعكس نمط التعمم, وميارات التعمم الأساسية اللبزمة لممارسة فاعمية التعمم في 

ثلبثة عناصر, وىي: مستويات التعمم في  (Marqwardt, 2002)  المنظمة .حيث يتضمن نظام التعمم
 . ط التعممالمنظمة؛ وميارات التعمم التنظيمي؛ أنما

 :ىي (Marqwardt, 2002) م التنظيم من أربعة عناصر أساسيةيتكون نظا :مكونات نظام التنظيم
عمى سموك الأفراد  تأثير واضحوالييكل التنظيمي, وىي عناصر ذات  الاستراتيجيةالرؤية والثقافة و 

 . ومنظماتيمالمنظمة, وتحديد الأسموب الذي يمارسو الرؤساء في إدارتيم لمرؤوسييم  في

تستمد المنظمة المتعممة تميزىا وقدرتيا عمى النمو والابتكار والتفوق من خلبل قدرتيا  :نظام الأفراد
عمى الاستثمار في العنصر البشري وبشكل فاعل, فالأفراد ىم قمب المنظمة النابض, ومن دونيم لا 

التي تيتم بيا المنظمة المتعممة يتحقق أي إنجاز. لذا يعد نظام الأفراد أحد أىم الأنظمة الفرعية 
باعتبارىم وسيمتيا وغايتيا عبر عممية التعمم وتحقيق الأىداف التنظيمية. ويتطمب الاستثمار الفاعل 

 م.تمكينيم وزيادة قدرتيم عمى التعمالموارد البشرية ل في

المنظمة. يتمثل نظام المعرفة في النظام المسؤول عن إدارة عمميات المعرفة في  :نظام المعرفة
ويشمل النظام مجموعة من العمميات تتمثل في توليد المعرفة, واكتسابيا, وتخزينيا, وتحميل البيانات 
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والبحث عنيا ونقميا, ونشرىا, وتطبيقيا والمصادقة عمييا, وىذه العمميات ىي التي يشمميا نظام 
 .(Ortenblad, 2007) ل عمميات مستمرة ومتفاعمة متسمسلالمعرفة في المنظمة المتعممة تمث

من الأجيزة التقنية, والأدوات, والشبكات والأنظمة  يتألف النظام التكنولوجي :نظام التكنولوجيا
واليياكل والعمميات, التي تعمل عمى تييئة بيئة تساعد عمى تبادل المعمومات والمعارف والتعمم 

ة لتجميع المعرفة وتنسيقيا بسرعة نسبية أكبر, ويتضمن نظام تقنية العمميات والأنظمة اللبزم
الإلكترونية  ومراقبتيا بالإضافة إلى بيان ميارات المعرفة المطموبة, كما يشتمل النظام عمى الأدوات

والطرائق المتقدمة لمتعمم ومنيا مساعدات الحاسوب وما يحتويو من برمجيات وغيرىا من الأدوات 
 . بطرق مختمفة التي تؤدي إلى توليد المعرفة

 : Addlesonنموذج 

 Theة اطمق عميو البديييات الاربعة لممنظمة المتعمم نموذجلى تحديد إ (Addleson, 1998)  توصل

Four Axioms  لممنظمة المتعممة .وانطمقAddleson  و بعدد من المسممات يمكن إيجازىا نموذجعبر
 :فيما يأتي

الميارات التي تقوي الفيم, وىذا ما يحدث وتطوير ,إن المنظمة المتعممة ىي عممية اكتساب المعرفة 
 .بفاعمية في المؤسسات الاجتماعية والإدارات الحكومية والجمعيات الخيرية

تركز عمى أن التنظيم نشاط اجتماعي وتنشأ ىذه المنظمة من ,إن المنظمة المتعممة رؤية جديدة 
 .خلبل التعاون

جل الوصول إلى القوة المستمدة من خلبل تباين إن المنظمة المتعممة تبني العلبقات التعاونية من أ
 .والطرائق والأساليب التي يستخدميا الأفراد في إنجاز الميمات المعرفة والتجارب والقدرات

ات والأعمال أكثر مما يستطيعون فعمو وىم مإن الأفراد يستطيعون بعمميم معا أن ينجزوا من المي
 .فرادى
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 :James   نموذج

لمتصميم التنظيمي لممنظمة المتعممة أطمقت عميو شبكة المنظمة  نموذج (James, 2003)  أعدت
وجيتيا إلى التصميم التقميدي  التيبعد الانتقادات  The learning Organization Webالمتعممة 

واعتمد عمى الأوامر والضبط والسمطة والتقسيم المتعدد  ,نظمات الذي ساد في القرن العشرينلمم
ارع والتنافس الحاد بين التخصص, وبطء التكيف مع البيئة ذات التغير المتس والتركيز عمى

 .تالمنظما

ويميل التصميم التنظيمي لأنظمة التعمم إلى التحويل أكثر من الإجراءات, وىذا يعني أن عمى كل 
 ييتم باكتشاف المعرفة, واستغلبليا, وتحويميا, كما أن طبق ىذا التصميمتي تقسم في المنظمة ال

 .تطويره ييتم بتطبيق التعمم الجماعي في المستويات المختمفة بالمنظمة والعمل عمى يجب أن

القادة, )وقد تطمب تصميم نموذج لممنظمة المتعممة تنظيما يركز عمى المكونات التي تتضمن 
معا في وعمى الاتصالات التي يتم نسخيا ( , والنظم, والبناء, وعمال المعرفةوالاستراتيجياتوالثقافة, 

 (James, 2003). شبكة من التفاعلبت التي تؤثر في التعمم التنظيمي

 (2الشكل )

 شبكة المنظمة المتعلمة

 

James, C. (2003) 
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 :شرح لمكونات المنظمة المتعممة الاتي و

 توجد القيادة بالمنظمة المتعممة في أي مستوى تنظيمي, وتركز القيادة عمى تعمم  :القيادة
 . المنظمة, وتوفير الرؤية المقصودة وراء المعرفة في المنظمةوتعميم وتحويل 

 المنظمة المتعممة تتصف بوجود ثقافة متجددة لضمان التحسين المستمر والتكيف في  :الثقافة
 . كل المستويات, وتتجسد الثقافة بالمنظمة المتعممة بالمساواة والعدالة في المكافآت

 المنظمة المتعممة من أي مكان في التنظيم, إذ لم تعد  تنبع استراتيجيات :نشر الاستراتيجيات
التي تركز عمى  الاستراتيجياتتأتي  أنما صياغة السياسات من ميمات الإدارة العميا فقط, و

 . بل وحتى من صناع المعرفة,ة من الإدارة العميا والوسطى والدنيا دالجدي تعمم الأفكار
 وتعكس عمميات الاتصال  رأسيا و المنظمة أفقياتعمل الآليات عمى ربط  :دمج الآليات

عبر وحدات العمال والأفراد, والنظم, ,والسياسات التي تنمي المشاركة في المعرفة والتعمم 
 . والعمميات التي تربط المنظمة

 تتجو المنظمة المتعممة إلى بناء اتحادي شبو مستقل, بحيث تنتقل فيو التقارير  :البناء الافقي
 . دورىا في تحديد طرق إنجاز الأىداف إلى الإدارة العميا التي تمارسمن الوحدات 

 حيث يتحول العمال في المنظمة المتعممة إلى صناع معرفة كل منيم  :صناع المعرفة
مسؤول عن التمكن من وظيفتو, وينشر المعمومات الميمة بين الاخرين في المنظمة, وىم 

 .ارات جديدة تجعميم أفرادا ميمينمياراتيم, ويكتسبون مي بصفة دائمة يطورون

إن ىذه الخصائص لممنظمة المتعممة تعد الأساس في التصميم الذي يتم تنفيذه بمساعدة إطار من 
 4Bs (James, 2003)  المعتقدات والتوازن واللبمحدودية والسموك, وقد أطمقت عمييا

 (.  Balanceالتوازن,  Bounded, اللبمحدودية Behavior , والسموك Beliefsالمعتقدات(
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 : Marsick & Watkinsنموذج 

 عمى تعريفيممة مبنياً ممنظمة المتعمل ـ نموذجاً متكاملب1999عام  وواتكنز مارسك من لقدمت ك
و متداخمين مع  المتعممة متكاممين يين لممنظمةأساس نالنموذج عنصري ىذامة, ويحدد ممنظمة المتعمل

 والبناء الأفراد وىما, والتطوير التغيير عمى المنظمة قدرة عمى التأثير في بعضيما البعض
) الفردي , الجماعي , التعمم  مستويات لجميع التعمم المستمر عمى النموذج ىذا ويركز, يالتنظيم

 :التنظيمي (

 :بعد مستوى الفرد

 تطورإن تعمّم الأفراد من الأمور الأساسية الذي يرتبط بتعمّم المنظمة ككل, مما يؤدي إلى 
 المنظمة وتقدميا, ذلك إن التعمّم عمى المستوى الفردي يعتمد بشكل كبير عمى إعطاء الأفراد
 الفرصة لتحمل مسؤولية قراراتيم ومحاسبتيم عمى تمك القرارات, وتوفير بيئة تنظيمية تشجع

عط الفرصة  ائيمالأفراد عمى التعمّم والتجربة والتعمّم من الأخطاء, فضلًب عن أىمية تمكين الأفراد وا 
 لمتعمّم بأنفسيم من أخطائيم, لذلك فمن الضروري ربط ىذا المستوى من التعمّم بنظام

 لذلك يجب عمى المنظمة توفير كل ما .حوافز يشجع الأفراد عمى اكتساب معارف جديدة باستمرار
كسابيم معارف وخبرات وقيم وأنماط سموك جديدة كونيا   تزيديمزم لرفع مستوى تعمّم الأفراد وا 

 إن المنظمات يمكن أن .من مقدرتيم عمى بناء الميزة التنافسية, وترفع من مستوى تعمّم المنظمة
 تتعمّم فقط إما من خلبل تعميم أفرادىا, أو من خلبل استقطاب أفراد جدد لدييم معارف وخبرات

 .غير موجودة في المنظمة

 :بعد مستوى الفريق أو الجماعة

 ون بين الأفراد, والميارات, والخبرات, والاتجاىاتيعكس ىذ المستوى روح التعا
 التعاونية الأساسية والتي يتم تعمّميا عن طريق المجموعات, إذ يجب عمى المنظمات أن تولي
يجاد روح الفريق والمنافسة بين أعضاء الفريق, واعتماد نظام  اىتماماً بيذا المستوى من التعمّم وا 

 ئم والحرية الكافية لأداء ميماتيم, وتـتـعرض الجماعات فيالتحفيز لمفرق, وتوفير الجو الملب
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 ىذا المستوى إلى عدة تجارب وخبرات من خلبل ممارستيم العمل, والإفادة منيا لأجل العمل
 .المستقبمي

 :بعد المستوى التنظيمي

 إن مفيوم التعمّم عمى مستوى المنظمة يذىب إلى أبعد من حاجة الأفراد إلى اكتساب
 والميارات والخبرات, بل يستند إلى الحاجة إلى تعمّم كيفية التحول والتغيير فيالمعارف 

المختمفة,  السياسات والإجراءات والأعمال الروتينية التي تحدد طريقة واحدة لمتعامل مع المشكلبت
 ويحدث التعمّم عمى مستوى المنظمة عندما تبدأ المنظمة بتغيير طريقتيا في النظر إلى

 .أدائيا لميماتيا ومواجية مشكلبتياكيفية 

 إن تعمّم الأفراد والجماعات ليس كافياً, بل يكون تعزيزاً لمقدرة المنظمة عمى التطور
 والنمو, إذ يتضمن ىذ العنصر اكتساب المعرفة والخبرة عن طريق تعمّم أعضاء المنظمة من

 سابقة التي حققتيا المنظمة,الأخطاء السابقة, وتبادل الخبرات والمعارف والتجارب الناجحة ال
 والإفادة من تجارب المنظمات الأخرى, والتعرف إلى أفضل الممارسات الإدارية فييا, ونقميا إلى
 جميع العاممين في المنظمة لتوظيفيا في المجال العممي, ومن الضروري أن تيتم المنظمة بمكافأة

عطائيم حوافز إيجابية, وتبني مفيوم مكافأة ف  رق العمل الكفؤة نتيجة تبنييا لمفيومالعاممين وا 
 ويجب عمى المنظمة أن تسعى إلى .التعاون, بيدف تشجيع عمميات التعمّم التنظيمي داخميا

الذي  الاستجابة لتعمّم الأفراد والجماعات, وتعمل عمى إزالة الحواجز التي تحول دون تعمّميم, الأمر
التغيير  تعمّم الأفراد والجماعات من أجل إحداثومقتدرين عمى توظيف  أكفاءيحتاج إلى وجود قادة 

 .والانتقال بالمنظمة إلى الأفضل

يجب أن يحدث في كل مستوى من  إن مفيوم تعمّم المنظمة مبني عمى أن التغيير في المنظمة
يومية, الأمر الذي يمكَن المنظمة من  مستوياتيا الثلبثة, إلى أن يصبح ىذا التغيير أو التعمّم ممارسة

 .تحسين أداء الأفراد العاممين فييا
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تتداخل  عمى مجموعة من العناصر الفرعية التي من العناصر الثلبثة السابقة يشتمل كل عنصر و
 :فيما بينيا لتكون الأبعاد السبعة لممنظمة المتعممة, وىي

العمل من  وىذا يشير إلى مقدرة الأفراد العاممين عمى التعمم أثناء :خمق فرص لمتعمم المستمر -1
وتتصرف بشكل مستمر  خلبل منحيم فرصاً لمتطور والتعمم المستمر. وتبحث منظمات التعمم وتشارك

تتضمن المعتقدات والسموكيات  من خلبل تعمم الأفراد والجماعات فييا, وتسيل ثقافة التعمم التي
 ,Knutson, Miranda) (Knutson, Miranda, 2005)والافتراضات والاتجاىات عممية التعمم المستمر

Washell, 2005) وتقديم فرص لمتعمم المستمر (Marsick, Watkins, 1999) شار غوه حين أ في
(Goh, 2003) واستراتيجيات تشجع أعضاءىا  الي أن المنظمات المتعممة تتبنى عن قصد ىياكل

الفرصة المستمرة لمتعميم بين أعضائيا  ومن ثم يجب عمى المنظمات إتاحة,عمى التعمم المستمر 
 .العمل باستمرار تتغير فيو بيئةخصوصا في العصر الحديث الذي و 

وجيات نظرىم,  يمتمك الأفراد العاممون الميارات المطموبة لمتعبير عن :جيع الاستفيام والحوارشت -2
إن الحوار استراتيجية  .إلى وجيات نظر الآخرين والاستفسار عنيا عولدييم المقدرة عمى الاستما

طرق فاعمة لمساعدة الأفراد عمى  أساسية في المنظمة المتعممة, ويعتمد تطوير الحوار عمى إيجاد
الحاجة لمتفكير النظمي بسبب تداخل  افتراضاتيم ونماذجيم العقمية, ومن ىنا ظيرت حتوضي

وليس الجزء. وبمجرد قبول النظر إلى الكل  يرىا, مما يستمزمغالمتغيرات وتأثير القوى الخارجية و 
ليتوجيوا نحو فيم النظام ككل من خلبل دعم الأفراد  التفكير النظمي يمكن تحسين تعمم الأفراد

السموك السائدة في النظم التي  طالتعمم ومن فيم وملبحظة أنما بالميارات والأدوات, التي تمكنيم من
 .(2006 رب,يعممون فييا )جاد ال

لطرق  يصمم العمل بطريقة يتعرض العاممون من خلبليا :مم الجماعيتشجيع التعاون والتع -3
أنيا تستمر في  متنوعة من التفكير, ويتوقع أن تتعمم الجماعات وتعمل معاً, وتقدر التعاون. كما

لدعم وتحفيز نمو الأفراد  التعمم والتحول التعميمي وتستخدم بشكل استباقي التعمم عمى نحو متكامل
 ,Watkins and Marsick, 1993) بشكل كامل والمؤسسات والمجتمع المرتبط بياوالفرق والمنظمة 

وبشكل فعال, وتعمل باستمرار عمى تحسين قدرتيا  أن المنظمة التي تتعمم جماعياً )  1999 ,1996
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الأفراد من التعمم داخل وخارج المنظمة, واستخدام التقنية لتنظيم  في إدارة واستخدام المعرفة, وتمكين
 ومن الضرورة أن تسعى المنظمة (Marquardt, 2002) منظمة متعممة لا شك مم والإنتاج ىيالتع

المتعممة  لخمق الظروف الملبئمة لتعبئة قدرات الأفراد وتشجيع التعمم الجماعي وأن تسعى المنظمة
ضمان ن خلبل العممية م  هذنفسيا لتتلبءم مع ىف ع الأسس اللبزمة لتسييل عممية التعمم, وتكيلوض

 التطوير الذاتي المتواصل لممنظمةو  ة,استمرارية عمميات التعمم وتطوير مقدرات العاممين في المنظم
 .(pedler, 1995) بسياسات المنظمة واستراتيجيتيا رادككل, والعمل عمى وضع قنوات تربط تعمم الأف

عمميم ىو مكان  ومكان يق مجموعة من الأفراد يعممون معايعد الفر Team Learning:تعمم الفريق 
تماد تفاعل مباشر, ودرجة من الاع لإنجازىم معاً, وىم الذين يقررون رئيسيم فيختارونو, ويكون بينيم

ق العمل موجية ذاتيا ويعد بناء ر ما تكون ف اً المتبادل بينيم لإنجاز الميام لتحقيق الأىداف. وغالب
راحل متسمسمة يتم م, ويمكن تحديد أربع مالأداء المنظ ينفرق العمل ىو الرافعة الأساسية لتحس

ا يمكن أن يتعمموا سوياً وىي ما يسمى بشروط تشكيل فريق رادمجموعة الأف حبالمرور بيا لتص
 :( ىيNonak & Takeuchi, 1995الفريق, وىذ المراحل )

الأىداف,  أي توفر الحد الأدنى من الحس, والانتماء لمفريق, وتبدأ بتحديدForming:التشكيل  •
 .وبمورة الميام

سيعمل الفريق وفقاً  فبعد التشكيل تبدأ مرحمة مشوبة بالتوتر حول القواعد التيStorming:العصف  •
 .ليا
المعمومات والأفكار,  وتتمثل في تقبل الأدوار وتبمور نعور الفريق, ويتم تبادلNorming:التطبيع  •

 .بين أعضاء الفريق اً لمبدأ التفاوضوالآراء بحرية, ويقبل مبدأ اتخاذ القرارات وفق
والنوعية, واتخاذ  وتبدأ ىذ المرحمة عندما تتحقق مستويات مثمى في الإنتاج,Performing:الأداء  •

بين الأعضاء. ولابد من المرور  القرار, وتوزيع المصادر, والاعتماد المتبادل, وتتعمق مفاىيم الثقة
  .بيذه المراحل الأربعة بالتدريج
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 طتوفر ثلبثة شرو  ر الحوار من أىم مكونات تعمم الفريق وحتى يكون الحوار ناجحا, لابد منويعتب
منسق يدير الحوار, وأخيراً أن  , وأن يكون ىناكاركين تنحية افتراضاتيم جانباوىي: عمى جميع المش

الكمي الذي وتتأثر فرق التعمم بالنظام Tjosvold. 1991) )يتم تعامل المشاركين مع بعضيم كزملبء
وسياساتيا التنظيمية المختمفة, وتأثرىا بأنماط القيادة,  يضم ثقافة المنظمة, واستراتيجياتيا,

ن الخطأ وم(Wu et al., 2002) التكنولوجية, والمعموماتية التي توفرىا وخصائصيا, والبنية التحتية
 تنظيمية الموجودة, دونالتعمم, مع بقاء المنظمات عمى نفس المقدرات, والسياسات ال تكوين فرق

 .(2002سعي إلى تطويرىا, وتغييرىا لتتلبءم مع أوضاع الفرق الجديدة )بكار, 

تشجع عمى  تعمل المنظمة عمى إشاعة ثقافة تنظيمية :إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم -4
لمحصول عمى العاممين  اكتساب المعرفة, وتقاسميا وتوزيعيا وتخزينيا وتفسيرىا, وكذلك مساعدة

ارك وتتصرف منظمات التعمم وتش المعرفة, واحضار جميع الوسائل المادية اللبزمة لمتعمم. وتبحث
وتسيل ثقافة التعمم التي تتضمن المعتقدات  شكل مستمر من خلبل تعمم الأفراد والجماعات فييا,ب

 (Knutson et al., 2005) عممية التعمم المستمر والسموكيات والافتراضات والاتجاىات نحو
(Knutson and Miranda, 2000)   وُينظر إلى المنظمة المتعممة عمى أنيا المنظمة التي يعمل

لزيادة قدراتيم لموصول إلى النتائج التي ,جميع المستويات الفردية والجماعية  العاممون فييا عمى
وىادفة,  تدامةجيودا مسويتطمب بناء منظمات التعمم  Karash, 2002)) الواقع بتحقيقيا ييتمون في
وتطويرىا وادامتيا  ميمياج إلى تبني أنظمة لمتفكير تتصف بالشمولية والتكامل, يتم تصاوىذا يحت

السياسات, والييكل التنظيمي,  ارم, والاتصالات, واختبيبشكل مستمر من خلبل الرؤية, والق
ويصف جارفين ( Rastogi, 1998و ملبئمتيا ) جامياوالأساليب, والإجراءات لمتأكد من مدى انس

 المنظمة المتعممة بأنيا المكان الذي (Garvin& Edmondson & Gino, 2008) وادموندسون وجينو
ىي: بيئة داخمية  اممون في خمق واقتناء ونقل المعرفة, وتتكون من ثلبث لبنات أساسية,الع يتفوق فيو

 .ويعزز التعمم يدعمداعمة لمتعمم, وعمميات وممارسات تعمم ممموسة, وسموك قيادي 

مشتركة  وذلك بإشراك العاممين في وضع رؤية :تمكين الأفراد لجمعيم نحو رؤية مشتركة -5
تمكين العاممين, وتشجيع  ( أن منظمات التعمم تتصف بقدرتيا عمىDirani, 2009) وتطبيقيا. ويرى
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والمنظمة والمجتمعات وتحقق التكيف مع  التعمم, والتعاون, والحوار, والاعتراف بالتداخل بين الأفراد
المتعممة تزداد قدرتيا عمى التنبؤ والتكيف والتحول  لذا فالمنظمة,التغيرات بالبيئة الداخمية والخارجية 

وىي  Whittington& Dewar, 2004)) والمتميزة بعدم الاستقرار لتتلبءم مع طبيعة بيئتيا سريعة التغير
 فرد مشغول في تعريف وحل المشكلبت والتحسين المستمر, مما يمكنالتي يكون فييا كل  المنظمة

التمكن  المنظمة من التحسين والتجريب باستمرار, وبيذا تزداد جدارتيا ويزيد في المنظمة المتعممة
والميني, ويمكن الوصول  بمعنى المستوى العالي من الإتقان العمميPersonal Masteryالشخصي 

المستمر, مما يجعل الفرد قاد ا رً عمى  تراف الميني باتخاذ منيج التعممإلى ىذه الدرجة من الاح
 .(senge, 2007)تحقيق الأىداف المرغوب فييا

عن طريق وضع  بناء الشعور بالالتزام في المجموعةShared Vision:ويقصد بالرؤية المشتركة 
ؤمل أن تؤدي إلى التوجييية التي ي اتئ, والممارسادتصور مشترك لممستقبل, والسعي إلى إيجاد المب

منظمة المتعممة لا والمقدرة عمى التعمم, وال زتحقيق الحمم المشترك. فالرؤية المشتركة توفر التركي
والرؤية المشتركة تعزز أيضاً الابتكار والتجريب والمخاطرة  (senge, 2007) دونياتستطيع أن توجد ب

ولويات المنظمة, وبدون فكرة واضحة عن رسالة العمل عمى أ من خلبل العاممين وتمكنيم من
يستطيعوا تنمية أنفسيم, واتخاذ المسؤوليات, أو تطبيق الميارات الابتكارية  المنظمة فإن العاممين لن

 الرؤية المشتركة من الأفراد, ورؤية الأفراد في المنظمة ىي شيء ما يمكنيم من الأداء المتميزة. وتبدأ
نابضة  فيي عبارة عن الصورة الذىنية العقمية النشطة, أي أنيا صورةالوظيفي بثقة واطمئنان. 

المشتركة, ىي صورة مثمى قابمة لمتحقيق  (أن الرؤية2000 ويرى )جواد,(Ortenblad, 2007) بالحياة
ت صواب, ويأتي ذلك من خلبل حوار متعمق مع الذا في المستقبل, وتبدأ الرؤية بفرد يعتقد أن رؤيتو

تنبع من الداخل ىي صورة ذىنية حية لممستقبل الذي  يه الرؤية التذى إلى القمب  فيي عممية نفاذ
 .نريد عمى المدى البعيد

وآثارىا عمى  العمل عمى مساعدة الأفراد لرؤية نتائج عمميم, :ربط المنظمة بالبيئة الخارجية -6
المعرفة المتاحة لتحسين  المنظمة بشكل عام, ومساعدتيم عمى تعرف البيئة المحيطة بيم, واستخدام

ليا دور  حيث إن منظمات التعمم (Posner 2002)أدائيم, وربط المنظمة بالمجتمع المحيط بيا 
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تساعد منظمات التعمم عمى  كما (Marquardt, 2002) .حاسم في تحقيق الميزة التنافسية في العمل
ناسب لمموظفين لمتعامل مع الوقت الم إنشاء وتحميل وتخزين ونشر المعرفة داخل المنظمة وتوفير

حيث توفر منظمات التعمم الفرص والموارد  (Short & Jarvis, 2000)  مشاكل أكثر إلحاحاً وتعقيدا
لمعاممين, وتشجيعيم عمى استخدام الميارات الجديدة  لتحقيق التوازن بين النمو الشخصي والميني

إلى أن المنظمة المتعممة    (Rowden, 2001) نار روديشوأ (Hernandez, 2001)  رةبطرق مبتك
أعضائيا من الإسيام في تحديد المشكلبت  نداث التغيير الجذري, وتمكن كل عضو متسيم في إح

أن المنظمة المتعممة  ( Kelly,et al., 2007) وآخرون يوالعمل عمى حميا باستمرار. وأكدت كيم
عرفة وتوزيعيا, وخزنيا وتوثيقيا, ومن معرفية تتمثل في الحصول عمى الم تتميز بما تقدمو من أنشطة

 وتوظيفيا وتوليدىا. ويعبر المنظور المعرفي لممنظمة المتعممة عن مقدرتيا عمى امتلبك ثم تفسيرىا
التي يمكن  الميارة في توليد المعرفة واكتسابيا ونقميا, بوصفيا الوسيمة الأكثر أىمية لرجل الإدارة,

طويمة الأجل, تمكنيا من  عمى الحصول عمى المعرفة ضمن خطةمن خلبليا بناء أنظمة ليا المقدرة 
 .(Hunger, Wheelen ,2007 إجراء عمميات تغيير مستمرة)

التعمم الذي  يقدم القادة نموذجاً لمتعمم, ويعممون عمى دعم :القيادة الاستراتيجية الداعمة لمتعمم -7
المنظمات المتعممة  راد العاممون فييستخدمونو كأداة استراتيجية لتحقيق أفضل النتائج, إن الأف

أعماليم داخل المنظمة, الأمر الذي  يجديدة, ويطبقون ما يتعممونو ف ا ً ور يتعممون بتخطيط دقيق أم
( 2007.اوي إلى جودة الخدمة المقدمة )الممك ؤديلى السرعة والدقة في العمل المنجز, مما ييقود إ
أّن المقياس الحقيقي لممنظمة المتعممة ىو قدرتيا عمى  (Jackson and Schuler, 2001) ى ر بينما ي
المعرفة  المعرفة إلى طرق جديدة في ممارسة الأعمال من خلبل الجمع بين القدرة عمى إدارة ترجمة

المنظمات المتعممة  مع القدرة عمى التغيير بشكل مستمر لتحسين فاعميتيا وتظير أىمية التحول إلى
والثورة التكنولوجية أجبرت  يئة العمل, والناجمة عن العولمة والمنافسةنظرا لمتغيرات السريعة في ب

 ,Ellis, Pennington) .النجاح لتحقيق   تنظيميا  لإعادة     جميع أنحاء العالم  في  المنظمات 

بالإضافة  (Marquardt, 2002) .ظل تعقد بيئة العمل ولسرعة اتخاذ قرارات استراتيجية في (2004
عمى أن  (2004 ,يوالتغيير المستمر في بيئات الأعمال. كما أكد )الكبيس ةإلى المنافسة المحتدم

أساليب  منظمات بنمط قيادتيا التعممية, وبحرصيا عمى تعمن المالمتعممة تتميز عن غيرىا م ةالمنظم
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التنظيمية التعميمية التي  ةوبالييكميالتفكير والتحميل والحوار وتبادل الأفكار والمعمومات مع الآخرين, 
التنظيمية, وتشكيل المجان وفرق العمل,  تساعدىا عمى إثراء المعرفة ونشرىا في كافة المستويات

بالنفس, وقوة التأثير في الآخرين, والمقدرة عمى التصرف  وبطاقتيا البشرية التي تمتمك الميارة والثقة
  والتحرك بفاعمية.
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 :المبحث الأول خلاصة

من النقاط المتعمقة بالمنظمة المتعممة من حيث مفيوم  عدد   باستعراضقام الباحث في ىذا المبحث 
وخصائصيا و نماذجيا محاولًا تقديم صورة واضحة  ة و أىميتيا و أسباب الحاجة ليالمتعمماالمنظمة 

بعد مراجعة الادبيات و الدراسات التي تناولت مفيوم المنظمة  عن المنظمة المتعممة ويرى الباحث
حيث أنيا تمكن المنظمات تعد من أرقى مراحل التطور لممنظمات المنظمة المتعممة  نالمتعممة أ

عمى اختلبف مجالاتيا وتباين أنشطتيا وأىدافيا, ليس فقط من معالجة مشكلبتيا وتحسين مستوى 
 ا. ولذلك صنّفيتنبؤ بالفرص و الاستعداد لاغتنامياكلبت و تلبفييا و الالأداء بيا بل والتنبؤ بالمش

العوامل المحورية المؤثرة في نجاح المنظمات أو فشميا في القرن  العديد من الكتاّب والباحثين في قمة
 .الحادي والعشرين

باعتباره سيخصص المبحث الثاني لاستعراض بعض النقاط المتعمقة بإدارة المعرفة كمتغير وسيط و 
 .ول بالمنظمة إلى التميز و النجاحمن أىم متطمبات الوص
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 الفصل الثاني 

 الإطار النظري

 : الثقافة التنظيميةالثانيالمبحث  2-3

 

 تمهيد : 2-2-1

ىناك عدد من المفاىيم التي ميما مر عمى استخداميا من الزمن و ميما طرأ من تطور ظروف 
مفاىيم جديدة تبقى محافظة عمى اىميتيا بل و تزداد اىميتيا مع كل ىذا نشأتيا  و ميما ظير من 

 .ات أثر عمى ىذه المفاىيم الجديدةو خاصة إذا كانت ىذه المفاىيم ذ

مع مرور الوقت أثبتت الدراسات  ىم ىذه المفاىيم الثقافة التنظيمية التيأفميس غريبا أن تكون من 
 .البالغ في أغمب المفاىيم الحديثةأثرىا والأبحاث علبقاتيا القوية و 

احثين أىمية تقدم يظير لمبم القديمة المتجددة مع كل تطور و من ىنا تعد الثقافة التنظيمية من المفاىي
وبييا يزيدىا فقد أصبحت الثقافة التنظيمية طريقا من خلبل ما تضفيو المنظمة لمنسالثقافة التنظيمية و 

 .الاستراتيجياتيميا لتحقيق الأىداف والسياسات و وأىدفيا وق من خصائصيا و اىتماماتيا وسياساتيا

 

 

 

 

 



41 
 

 :مفهوم الثقافة 2-2-2

فتجسد  ,بيا عن غيره من المجتمعات الاخرىما من مجتمع إلا ولو ثقافتو الخاصة التي يتميز 
 .الفكرف ميادين العمل و السموك و التي يتبعيا المجتمع في مختم ,حياة التقميديةأساليب الالطرق و 

فيي المصدر الاساسي الذي يستمد منو المجتمع كافة الاساليب و الافكار الخاصة بتنظيم الحياة 
 .(1997 الاجتماعية )النوري,

معقد جدا معنوي و  وقد ظل وضع تعريف محدد لمثقافة أمر بالغ الصعوبة لكونيا تعبر عن مفيوم
كون الثقافة  ,وجود تعريف شامل لمثقافة عمى عدمفأصبح ىناك إجماع بين الباحثين و الأكاديميين 

ذلك تبعا لتالي تحظى بالعديد من المعاني و و با ,مجال واسع من العموم الاجتماعية تستخدم في
لاختلبف فروع تمك العموم و لكن بالعودة إلى التعاريف التي وضعت لمثقافة و التي معظميا صدرت 

( و بالعودة إلى أصل كممة الثقافة في Anthropologistsعن العاممين في مجال عمم الإنسان )
( و التي تعني العبادة حيث أن الثقافة في معظم cultus( فميا علبقة بكممة )culturaاللبتينية )

معانييا تشير إلى المعتقدات و القيم و المفاىيم المشتركة التي تتفق عمييا أمة أو مجموعة من الناس 
متداخمة يمكن تعمميا و تقاسميا : مجموعة من الرموز البأنيا ( الثقافةterpstra&davidحيث يعرف )

ىي مفروضة عمى أبناء المجتمع الواحد كما توجييم لإيجاد حمول لممشاكل التي يتعرضون ليا و 
 كما عرفيا )المدبولي, ,(2006 طالما أن تمك المجتمعات باقية عمى قيد الحياة )عبد الطيف,

مظاىر السموك المكتسب الذي يظير و يمارس بواسطة الأفراد في : الكل المتكامل من ( بأنيا1948
النقل من جيل إلى الجيل التالي عن طريق التعميم و المحاكاة و  :وقد عرفيا جانيت لاند ,أي مجتمع

بينما عرفيا تايمور بأنيا ذلك الكل  ,(Berger, 1995المعرفة و القيم و عوامل أخرى تؤثر بالسموك )
ف و العقائد و الفن و القانون و الأخلبق و الأعراف و كل ما اكتسبو الإنسان المركب من المعار 

 .(khan, 2010بوصفو عضوا في مجتمع ما )
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 :مفهوم الثقافة التنظيمية 2-2-3

وكان  1980 ,ن طرف الصحافة المتخصـصة في سـنةاستعمل مصطمح ثقافة المنظمة لأول مرة م
ركنا  Fortuneوأدرجـت مجمـة  Business Weekذلك من طرف الصحافة الاقتصادية الأمريكية 

( سنة (A.A. Kennedy & T.E Deal إلى أن جاء الباحثان Corporate cultureخاصا تحت عنوان 
 .واضعين بذلك المبنة الأولى ليـذا المفيوم(Corporate culture)  بكتاب تحت عنوان 1982

لم يصبح شـائعا إلا في حمـول الثمانينـات  "فيما يذكر ىوفستيد أن مصطمح " الثقافة التنظيمية
 :Corporate culture الميلبدية, ويحيل ىوفستيد ذلك لكتابين اثنين ىما: ثقافة المنظمة

Deal&Kennedy 1982) ( وكتاب " البحث عـن الامتيـاز " لبتـرزو و وترمـان)   ( In Search of 

excellence: Peters & Waterman 1982  وفي مطمع التسعينات تزايد اىتمام عمماء السموك
التنظيمي بقضية " الثقافة التنظيمية" باعتبارىا عاملب منتجا لمناخ العمل, مما يترك أثرا بالغـا عمـى 

بداعيم  .سموك الأفراد ومستويات إنتاجيتيم وا 

 ,ottحيث ميز ) .يمكن أن تمثل الثقافة التنظيمية تعاريف متعددةإن المطمع عمى الادب الإداري يجد 

(إلى 2006في حين ميز )المرسي , .ستخدمت لتعريف الثقافة التنظيميةعبارة ا 70( أكثر من 1989
كما أشار  ,عني اتساعو بشكل كبير وواضحتعريف لمثقافة التنظيمية مما ي 162وجود أكثر من 

 ,ما يعرف بجوىر الثقافة من قيم ومعتقدات بالرغم من وجود إجماع عمى( إلى أنو 2004 )الوقفي,
 .إلا أنو ظيرت تباينات واضحة في الطروحات التي تناولت تعريف الثقافة التنظيمية

 فقد تعددت تعريفات ثقافة المنظمة حسب وجية النظر التي يتبناىا الباحثون فمنيم من عرفيا
م من عرفيا بتأثير تمك العناصر والمكونات عمى سموك العاممين من خلبل العناصر المكونة ليا ومني

 .وظائفيا ومنيم من عرفيا من خلبل

الرموز التي تنتشر في المنظمة  ( أنيا  تعبر عن منظومة المعاني و2000 حيث عرفيا )القريوتي,
ثرات الخارجية المؤ  التعامل معمن اجل التكيف و  ,الأساسية التي تطور منظمة معينةأنيا تمثل القيم و 
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ريقة عمييا وعمى ضرورة نشرىا بين الموظفين من أجل التفكير بيا بط الاتفاقالتي يتم و الداخمية و 
 .معينة تخدم الأىداف الرسمية

ة الاتجاىات المشتركبأنيا مجموعة الفمسفات والقيم والمعتقدات و  (2006 في حين عرفيا )المرسي,
اعتقادات  ( بأنيا تتكون من قيم و2004 عرفيا )حريم,وقد  ,التي تميز الأفراد في تنظيم ما

أن ثقافة و  ,نع الإنسان وأنماط سموكية مشتركةأشياء من صومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير و 
المنظمة ىي شخصيتيا و مناخيا و ثقافة المنظمة تحدد السموك و الروابط المناسبة و تحفز الأفراد 

مين في المنظمة مع عادات تضبط تفاعلبت العامم مشتركة و ( بأنيا قيjones, 2004و عرفيا )
 ,robbins&judgeكما عرفيا ) ,بعضيم البعض ومع العملبء والأفراد الأخرين من خارج المنظمة

يز المنظمة عن التي تمظ بيا الافراد و ( بأنيا مجموعة من المعاني المشتركة التي يحتف2009
القيم أنيا النمط الأساسي للبفتراضات و ( بmcshane&glinow, 2005قد عرفيا )و  ,المنظمات الاخرى

و المعتقدات المشتركة التي تحكم طريقة تفكير و تصرف العاممين داخل المنظمة نحو المشكلبت و 
( فقد عرفيا بانيا مجموعة من المعتقدات و القيم المشتركة التي cetro, 2005أما ) ,الفرص الموجودة

( الثقافة التنظيمية schein, 2004عرف )و  ,تتعمق بوجود وظائف المنظمةيمتمكيا اعضاء المنظمة و 
عمى أنيا نمط من الافتراضات الأساسية تم تطويرىا من قبل جماعة معينة أثناء تعمميا كيف تواكب 

ي ثبتت صلبحيتيا لكي مشكلبتيا في التكيف مع العالم الخارجي و ضرورات التلبؤم الداخمي و الت
التالي يمكن تعميميا للؤعضاء الجدد باعتبارىا طرق صحيحة للؤدوات و التفكير و بو  ,تعتبر ناجحة
( بانيا تتألف من ouchi, 1985في حين عرفيا ) ,تمك المشكلبت التي تواجو الجماعةالشعور في 

مجموعة من الرموز و الطقوس و الأساطير التي تنتقل من خلبليا القيم و المعتقدات التنظيمية إلى 
 ,hofstedeبينما عرف ) ,ن في المنظمة فيكون إيمان موظفييا بيذه المعتقدات إيمانا كاملبالعاممي

( الثقافة التنظيمية بأنيا البرمجة الذىنية الجماعية التي تميز أفراد منظمة ما عن غيرىا أما 1991
(pittegrew, 1979عرف الثقافة التنظيمية ىي نظام معان ج ) وقت ماعي عام يخص جماعة ما في
 .ما
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 :أهمية الثقافة التنظيمية 2-2-4

لقد أكد الباحثون عمى أىمية الثقافة التنظيمية كونيا تنعكس عمى المنظمة بشكل عام فإما أن تكون 
( عمى أىمية الثقافة التنظيمية كونيا  2006 قد أكد )عزاوي,, و مصدر قوة أو أن تكون سبب ضعف

  :تزيد من أىميتيا لممنظمة وىيتؤدي مجموعة من الأغراض أو الأدوات التي 

 تعزيز التكامل الداخمي بين أفراد المنظمة من خلبل الاتصال والعمل معا بفاعمية. 
 تحقيق التكيف بين العاممين في المنظمة والبيئة الخارجية ذات الصمة. 
  القيام بدور المرشد للؤفراد والأنشطة في المنظمة لتوجيو الفكرة والجيود نحو تحقيق أىداف

 .المنظمة ورسالتيا
  تحديد أسموب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين واحتياجات العملبء, بما

 .يحقق لممنظمة تواجدىا ونموىا

 فإن أىمية الثقافة التنظيمية تبرز في النقاط الآتية: Szczepanska, Prof, 2014)وبحسب)

 المنظمة من خلبل التكيف مع تغيرات  الوصول إلى الحمول المناسبة لممشكلبت التي تواجو
 .البيئة الداخمية والخارجية

 .تعزز تبادل المعارف والخبرات والأفكار, والتواصل بين العاممين 
 .تسيم في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة 

 أكدت بأن أىمية الثقافة التنظيمية تظير بأنيا العامل الحاسم Akbari, et al., 2015)و أما دراسة )
لمتماسك الاجتماعي بين العاممين داخل المنظمة, والنظام المشترك الذي يؤسس الأرضية الصمبة 

 لمعلبقات داخل المنظمة.

مما سبق نجد أن أىمية الثقافة التنظيمية تظير في مختمف الجوانب في المنظمة أن كان عمى 
صعيد الأفراد أو عمى صعيد المنظمة ككل من خلبل ما تؤديو من ميام وما توفره من ظروف 

 .الأفراد و بين الأفراد و المنظمةلتحقيق التكامل و الانسجام بين  
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 :خصائص الثقافة التنظيمية 2-2-5

 بيا في المنظمة الالتزام ىناك مجموعة من الخصائص لمثقافة التنظيمية تتفاوت في درجة تواجدىا و
 :(2003 )العطية, والتي تكون في مجمميا مستوى فاعمية الثقافة السائدة وأىميا كما أوضحيا

 الإبداع و المخاطرة: درجة تشجيع العاممين عمى الإبداع و المخاطرة. 
  الدرجة التي يتوقع فييا من العاممين أن يكونوا دقيقين منتبيين لمتفاصيل لمتفاصيل:الانتباه. 
  الانتباه نحو النتائج: درجة تركيز الإدارة عمى النتائج أو المخرجات و ليس التقنيات و

 .النتائج العمميات المستخدمة لتحقيق ىذه
  لا الأفرادالتوجو نحو الفريق: درجة تنظيم فعاليات العمل نحو الفريق. 
  نظام المكافأة: مدى تخصيص المكافآت و الحوافز وفقا للؤداء و ليس أي اعتبارات شخص

 .آخر
  الدعم الإداري: مدى قيام الإدارة بتوفير الدعم و المساندة و إتاحة المعمومات و تشجيع

 . أعضاء التنظيم
 درجة التكامل بين وحدات التنظيم المختمفة . 
 نظيم بتحديد أىداف و معايير واضحة للؤداءالاتجاه: مدى قيام الت. 
 مدى دعم الإدارة العميا لمعاممين . 
 درجة المبادرة الفردية و ما يتمتع بو الموظفون من حرية و مسؤولية ذاتية . 
  اليوية: درجة تعريف الأعضاء لأنفسيم بالانتماء إلى المؤسسة ككل و ليس وحدة أو مجال

 .تخصص أو مجال ميني معين
 ل: مدى قيام الإدارة بتشجيع التعاون والتنسيق بين الوحدات التنظيمية المختمفةالتكام. 
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 مكونات الثقافة التنظيمية: 2-2-6

تعتبر الثقافة نظاما يتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التي ليا تأثير شديد عمى سموك 
والتي تشكل المحصمة الكمية لمطريقة التي يفكر ويدرك بيا الأفراد كأعضاء  ,الأفراد في المنظمة

 عاممين بيذه المنظمة والتي تؤثر عمى أسموب ملبحظة وتفسير الأشياء بالمنظمة.

 ويمكن تقسيم العناصر المكونة لثقافة المنظمة إلى مجموعتين رئيسيتين:

 لممنظمة.الإشارات الثقافية والموروث )الإرث( الثقافي 

 :أولا: الإشارات الثقافية

 وتشمل الإشارات الثقافية عمى ما يمي:

 القيم:

وبين ما يجب أن  ,وىي قواعد تمكن الفرد من التمييز بين الخطأ والصواب والمرغوب وغير مرغوب
يكون وما ىو كائن, أي كمرشد ومراقب لمسموك الإنساني لأنو يزود برؤية من اتجاىات الأفراد 

 وطبيعة ثقافة المؤسسة.

حيث تقوم القيم التنظيمية بتوجيو سموك العاممين في بيئة العمل, ضمن الظروف التنظيمية المختمفة 
 مام بإدارة الوقت والاىتمام بأداء واحترام الآخرين)العميان,ومن ىذه القيم المساواة بين العاممين والاىت

2003.) 

 الأعراف والتوقعات:

 يقصد بأعراف تمك المعايير المدركة وغير الممموسة التي يمتزم بيا العاممون داخل المنظمة.

أما التوقعات التنظيمية تتمثل في التعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من 
وقعات يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كلب منيما من الآخر خلبل فترة عمل الفرد في الت

المنظمة, مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين والزملبء من الزملبء الآخرين والمتمثمة بالتقدير 
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العامل النفسية والاحترام المتبادل, وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد 
 (.2003 والاقتصادية)العميان,

 المعتقدات:

وىي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل, وطريقة إنجاز 
الأعمال والميام التنظيمية, ومن ىذه المعتقدات نجد المشاركة في عممية صنع القرارات والمساىمة 

 (.2003 لك في تحقيق الأىداف التنظيمية)العميان,في العمل الجماعي وأثر ذ

 الرموز:

ىي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات وىي الصورة الرمزية الممثمة لممنظمة, إضافة إلى نمط 
المباس والنمط المعماري )شكل المباني وتييئتيا(, كيفية إدارة الوقت, المغة المستعممة داخل 

 (.brassy.et.al, 1998المنظمة)

 الطابوهات )الممنوعات(:

 عنيا الكلبم أو فييا الخوض عدم يجب التي المواضيع وتعني ورفضو إخفاءه المنظمة تود ما وىي
مدير  تجارية, كإخفاقات المنظمة, بيا مرت مأساوية لتجارب نتاج وىي المنظمة, داخل أو تداوليا

الخارجية  الصورة وكذا المنظمة داخل العاممين صورة في اضطراب إحداث شأنيا  من والتي فاشل,
  .(schepedig.etal, 1991ككل) والمنظمة العاممين أداء عمى سمبا يؤثر قد مما لممنظمة,

 الأساطير:

أو  المشبعة "المعتقدات بأنيا: تعريفيا ويمكن خياليين, أشخاص تمثيل من رواية الأسطورة تعتبر
 بنسق من مجتمع كل ويرتبط أجميا من أو يعيشونيا والتي الناس يعتنقيا التي والمبادئ بالقيم المحممة
الإنساني"  النشاط كل نفسو الوقت في تتضمن التي المعقدة الفكرية الصورة عن بعيد الأساطير
 . (2003 )قاسمي,

 الاحتفالات: و الجماعية الطقوس
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 لممنظمة اليومية بالأنشطة المتعمقة للؤساطير والثابتة المنتظمة التطبيقات عن عبارة ىي الطقوس
 لإنشاء السنوي العيد السنوية, الاحتفالات جديد, موظف استقبال طريقة المستعممة, مثل المغة

 منتظمة أنشطة بواسطة للؤساطير المتكرر "التعبير:بأنيا الجماعية الطقوس المنظمة, وتعرف
 الشعور تقوية إلى إضافة العاممين إلى من القيم مجموعة ونقل تأمين بيدف وذلك " ومبرمجة
 .(laurant, 1991لممنظمة) بالانتماء

 أىميا: الوظائف من مجموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما

 .المشاركة و التجديد مثل المشتركة القيم عمى التأكيد

 .مكان واحد في و النشاط نفس و الوقت نفس في الوظائف و المستويات مختمف بين الطقوس تجمع

 الجميع, أما طرف من معترف بيا سموكيات باعتبارىا التنظيم إحداث عمى الطقوس تعمل
 في تقام تشجيعيم حيث أو العاممين مكافأة أجل من خصوصا مبرمجة نشاطات فيي الاحتفالات
 أعضاء المنظمة بين رابطة وخمق معينة قيم تعزيز خلبليا من الإدارة تستطيع معينة, مناسبات
 إلى تحسين يؤدي العاممين بين التنافس من جوا يخمق مما المتميزون العاممون يفعمو بما والإشادة
 .(2003 الفردي)قاسمي, أدائيم

 الإشاعات:

الصحة,  من ليا أساس لا أخبارا تعتبر والتي الإشاعات نجد المنظمة لثقافة الرمزية التشكيلبت من
زالة الترويح من نوعا توفر خيالية سيناريوىات شكل في تكون  لدى العاممين اليقين عدم وحالة القمق وا 
 .المنظمة في يوميا المتداولة الأساطير من نوعا تعتبر وىي المنظمة, في

  لممنظمة الثقافي الموروث: ثانيا

 :يمي ما عمى لممنظمة الثقافي الموروث يشمل

  المؤسسون:
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 أن العديد العممي الواقع في نجد حيث المؤسسين, الأعضاء لثقافة نتاج إلا ىي ما المنظمة ثقافة إن
 حيث في منظماتيم, الثقافة ىذه تكريس عمى يعممون أنيم ذلك المؤسسين, قيم تعكس الثقافات من
 .المنظمة غادروا ولو حتى قائمة تسييرىم طرق سموكياتيم, معتقداتيم, تبقى

 المنظمة: قادة سموك

 أن من سيدركون العاممين لأن المنظمة, ثقافة تشكيل في المؤثرة العوامل أىم من القادة سموك يعتبر
 العاممين يتأثرون أن عمى التأكيد ويجب القادة, سموك محاكاة ىو الوظيفي للبرتقاء الوسائل أفضل
 بدرجة كبيرة تتشكل المنظمة ثقافة بأن اً اتفاق ىناك أن حيث يقولونو,  مما أكثر القادة يفعمو بما

 العميا. الإدارة بواسطة

  المنظمة: تاريخ

  مرت التجارب التي من المنظمة تاريخ ويتكون ثقافتيا, تشكيل في ميما دورا المنظمة تاريخ يمعب
 العاممين القرار وكذلك لأصحاب مرجعا الأرشيف ىذا ويشكل الفشل, وكذلك المحققة النجاحات بيا,
 .وتكرارىا فييا الايجابية عمى التركيز مع لتصرفاتيم مرشدا واتخاذه المنظمة في

 الأبطال:

 بو ما يتمتعون خلبل من مثالية أشياء و متميزا أداء قدموا و المنظمة في يعممون كانوا أشخاص وىم
 .المنظمة أفراد خيرة من يعتبرون وىم المنظمة, وأنظمة قواعد مع انسجام و كفاءة من

 المنظمة )النشاط(: مهنة

المنظمة  يتقنيا أعضاء تعرف مينة المنظمة النشاط الرئيسي ليا بأنيا "مجموعة الميارات التي
 من أحسن بمينتيا في القيام معرفتيا عن تعبر تنظيمية...( فيي قدرات الأسواق, معرفة )تكنولوجيا,
 من يعزز مما لمعمل إعطاء قيمة إلى إضافة المنظمة خصوصية تأكيد في تفيد أن ويمكن .الآخرين
 .العاممين لدى والولاء الانتماء مشاعر
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 , الإشاراتالجماعية الطقوس الخرافات الأساطير, المنظمة, تاريخ من كلب أن يتضح سبق مما
 من التناسق نوع وخمق الأفراد سموك توجيو عمى تعمل التنظيمية, الثقافة وتصون تغذي والرموز
 المتعاممين مع للؤفراد بالنسبة وكذلك دوره, فيم عمى الفرد مساعدة إلى إضافة المنظمة, داخل

 .(laurant, 1991المنظمة)

 وظائف الثقافة التنظيمية : 2-2-7

 : (2003 وظائف رئيسية ىي )حريم, 4تتمخص وظائف ثقافة المنظمة في 

تعطي أفراد المنظمة ىوية تنظيمية: إن مشاركة العاممين نفس المعايير و القيم يمنحيم  .1
 .الشعور بالتوحد, مما يساعد عمى تطوير الإحساس بغرض مشترك

الجماعي: إن الشعور باليدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب من تسيل الالتزام  .2
 .يقبمون ىذه الثقافة

تعزز استقرار النظام: تشجع الثقافة التنظيمية عمى التنسيق و التعاون الدائمين بين أعضاء  .3
 .المنظمة و ذلك من خلبل تشجيع الشعور باليوية المشتركة و الالتزام

اعدة الأفراد عمى فيم ما يدور حوليم, فثقافة المنظمة توفر تشكل السموك من خلبل مس .4
 .نحو مابمصدرا لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء 

  :ويرى روبنس أن ثقافة المنظمة تؤدى عددا من الوظائف أىميا

 .لمثقافة دور تعريفي فمن خلبل الثقافة يمكن التمييز بين منظمة واخرى .1
 .حمقة وصل بين اعضاء المنظمة نفسياالثقافة تمثل  .2
 .الثقافة تحدد ىوية افراد المنظمة وحدود دور كل فرد فييا .3
 .الثقافة اداة ترابط بين اعضاء المنظمة وتوحد مجيوداتيم وبالتالي تحقق الاستقرار .4
 .الثقافة اداة لمرقابة حيث توجو وتحدد مسارات سموك اعضاء التنظيم .5
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 التنظيمية :أنماط الثقافة  2-2-8

 تتباين الثقافات من حيث نوع التأثير الذي تُحدثو في قيم ومعتقدات واتجاىات, وطرق تفكير
 العاممين, وتصنف أنواع الثقافة التنظيمية من وجية نظر العديد من الباحثين والكتاّب ومن بينيم

" John Cotter "و "James Haskt"  2015 ,يثقافات, والمشار إلييا في )حويحإلى أربع( 
 : وىي

 ثقافة القوة :

 تميل المنظمات التي تعتنق ىذا النوع من الثقافة إلى اعتماد المركزية الشديدة, إذ تمتمك الإدارة
 العمياُ ممثمة بأفراد يمتمكون جميع الصلبحيات وما عمى الجيات الأخرى سوى التنفيذ وتفسير

 وغالباً ما تعتمد المنظمات الريادية ىذا النوعالأشياء وفق الطريقة التي ترغب بيا الإدارة العميا. 
 من الثقافة سيما وأن ىذا النوع من المنظمات يتميز بسيطرة المؤسس الأول لممنظمة. والمشكمة

في  الرئيسية في ثقافة القوة ىي الحجم, فما أن يصبح حجم المنظمة كبيراً حتى تواجو صعوبة كبيرة
 .الكثيرة والمعقّدة والظروف الصعبة التي تواجييا المحافظة عمى المركزية بسبب التفاصيل

مجموعة أفراد  ذلك بأن ثقافة القوة ىي ثقافة منظمة يعمل فييا شخص أو ( 2012وأكد )الطراونة, 
ما يكون في  يمتمكون قوة وتأثير كبيرين ويتبعيم جميع العاممين ويحبونيم, وىذا النوع أوضح

جراءات المنظمات صغيرة الحجم التي تمتمك قوا  .معقّدة إداريةنين عمل وا 

الخصائص  ( أن ثقافة القوة تُركز عمى الحسم والإدارة, وتتصف بعدد من 2011فيما يرى )جلبب, 
حضوره, وييتم بنفسو  الإيجابية والسمبية, ففيما يتعمق بالخصائص الإيجابية, فالقائد قوي, جذاب, ولو

المنظمة وأفرادىا, كما أنو  فرده؛ ولكن في صالحويكافئ ويحمي التابعين المخمصين لو, ويتصرف بم
ويتم ترقية المختصين الذين  يطمب الكثير ولكنو عادل وىو واضح فيما يطمبو ويكافئ المنضبطين,

السمبية, فيعطي الموظف  يضعون رغبة القائد قبل حاجاتيم الشخصية. أما فيما يتعمق بالخصائص
إعطاء أخبار غير ساره  متطمبات العمل, ويخشىرغبات رئيسو الأولوية حتى لو تعارضت مع 

صاحب النفوذ القواعد,  لرئيسو, كما أنو لا يناقش رئيسو حتى لو كان مخطئاً, بينما يكسر الموظف
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والنفوذ ولكنّيا محجوزة  ويحصل عمى مزايا خاصة, وتعد المعمومات مصدر من مصادر القوة
 .للؤصدقاء والحمفاء فقط

 ثقافة النظم و الأدوار:

 تتميز ىذه الثقافة باعتمادىا بدرجة أقل من ثقافة القوة عمى الرجل الواحد, وتكون درجة
 البيروقراطية كبيرة, والأدوار والنظم والإجراءات محددة بشكل جيد, مع عدم تفضيل لممخاطرة,
 ونوفالمديرين في المنظمات التي تعتمد ىذا النوع من الثقافة يوضحون للؤفراد بشكل دقيق ما يتوقع

 منو, ويصفون العمل بشكل جيد, ومن ثم يختارون الأفراد المناسبين ليذا العمل. أما صلبحيات
 ىؤلاء المديرين وقوتيم في المنظمة فإنيا تتحدد بمستوياتيم التنظيمية. والمشكمة الرئيسية في ثقافة

 لحدوث. وتغرسالدور إنيا تكون مناسبة متى اتصفت الظروف البيئية بالاستقرار وىو أمر نادر ا
 ثقافة الدور قيم احترام وطاعة أصحاب الأدوار أو المراكز الإدارية المحددة في الييكل التنظيمي,
 وىو أوضح ما يكون في المنظمة الكلبسيكية البيروقراطية, حيث يشكل الخبراء والمتخصصون

 عمى التكيّف مع مصدراً لمقوة والشرعية, وتعتبر ىذه الثقافة غير مرنة تماماً بحيث لا تساعد
 .(2012رات الجذرية الشاممة )الطراونة, التغي

والاستقرار, وتتصف  ( أن ثقافة النظم والأدوار تُركز عمى النظام والرقابة2011فيما يرى )جلبب, 
فيتم الحكم عمى أداء  بعدد من الخصائص الإيجابية والسمبية, ففيما يتعمق بالخصائص الإيجابية,

في أمان, كما يتم   وصف الوظائف المعتمد وطالما استوفوا المتطمبات فيمالموظفين عمى أساس 
والإجراءات من حالات عدم  مكافأة الموظف عمى أساس التزامو بالموائح, وتُخفّض الأىداف والنظم
توضيح سمطات ومسؤوليات  التأكد والارتباك, كما يتم تخفيض سوء استخدام النفوذ بالموائح, ويتم

السطحية, وبالتالي فإن نظم  جيدُ  مخفّضة بذلك من الصراع حول السمطة والقضاياالوظائف بشكل 
 .العمل تقُمّل من الاختلبف في الأداء ومن الحاجة إلى اتخاذ القرارات

 أما فيما يتعمق بالخصائص السمبية, فيسير الناس عمى القواعد حتى لو تعارضت مع متطمبات
 ذا تعدى الموظف حدود سمطاتو أو الإجراءات المعتمدةالعمل, ويرتكب الموظف خطأً كبيراً إ
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 لدرجة أنو يُعتبر عدم الخروج عن القواعد المحددة أىم من عمل الأشياء الصحيحة, كما أن التحديد
 الدقيق للبختصاصات والسمطات في مختمف الوظائف يقمل من مساحة الإبداع لدى الموظفين,

 لإحداث أية تغييرات مما يجعل الموظف ييأس من وبالتالي؛ من الصعب الحصول عمى موافقات
 .المحاولة, ويتم التعامل مع الموظفين عمى أساس أنيم آلات وليسوا كائنات حية

 ثقافة التعاطف الإنساني :

 كز عمى التعاطف والعلبقاتأن ثقافة التعاطف الإنساني تُر  (2011يرى )جلبب, 
 والسمبية, ففيما يتعمق بالخصائص الإيجابية, الإيجابيةوالخدمة, وتتصف بعدد من الخصائص 

 يتعاطف الموظفون مع بعضيم في العمل فيم يتعاونون إلى أقصى درجة, ويضعون قيمة مرتفعة
 فيم يتأكدون دائماً أن الصراعات قد تم حميا, كما يعطي الموظفين وقتيم وطاقاتيم للبنسجام

 شعرون أن المنظمة تعامميم عمى أنيمالبعض, وي لبعضيمللآخرين فييتمون لغيرىم ويسمعون 
 كائنات حية وليسوا آلات, وبالتالي؛ يشعر الموظفون بالتقدير لبعضيم البعض, ويقدرون إنجازات

 .الآخرين
 أما فيما يتعمق بالخصائص السمبية, فيركز الموظفون دائماً عمى العلبقات لدرجة أنيم أحياناً 

 ذ قرارات صعبة من منطمق التعاطف الإنساني,اتخا يستطيعونيتجاىمون تنفيذ العمل, ولا 
عندما  سطحي والصراعات كامنة, فالانسجامويحاولون تجنب المعارضة؛ ولكن القضايا تزداد عمقاً, 

 لا يمكن الحصول عمى موافقة جماعية فإن المجموعة ربما تصبح غير قادرة عمى حسم
 طويلًب لوجود رغبة دائمة في إرضاء كل الأمر وبالتالي تفقد الاتجاه, كما تأخذ التغييرات وقتاً 

 . الناس

 ثقافة الإنجاز :

نجاز المطموب بدلًا عن الأدوار الرسمية لمعاممين, وتتميز  تركز ثقافة الإنجاز عمى أداء الميام وا 
 ىذه الثقافة بسياسية النزوع نحو حل المشكلبت, والاعتماد الكبير عمى الخبرة والعمل الجماعي,

 المحدودة لمسيطرة الفردية, فالعاممين يقيّمون بعضيم البعض بالاستناد إلى مدى مساىمتيموالأىمية 
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 .في إنجاز الميام الموكمة إلييم, كما أنيم يتوقعون بنفس الوقت مساعدة بعضيم البعض عند الحاجة
 ات التيوكل ىذه الجوانب تجعل من المنظمة عالية التكيّف. وبذلك تكون ىذه الثقافة مناسبة لمصناع

تمتاز بسرعة التغير التكنولوجي. والمشكمة في ىذا النوع من الثقافة تتمثل بصعوبة الرقابة, واحتمالية 
 .ضياع الموارد

 ( أنيا تركز عمى تنفيذ المشروع والميمة, كما تركز 2012 ,)الطراونة وآخرون وأضاف
 د والجماعة, وتيتم بالدرجةأيضاً عمى المرونة والقدرة عمى التكيّف, وتعطي قيمة لإنجاز الفر 

 الأولى بالميارات وتمكين العاممين من القيام بالميام عمى أكمل وجو. ونجد ىذه الثقافة في المنظمات
 الريادية والإبداعية التي تركز عمى الميارات اللبزمة لتنفيذ الميام, وليس عمى دور أو شخص

 ., بل بما يمكن لمفرد أن يقوم بو فعلبً معين, فيي ثقافة لا تيتم بالرموز أو المناصب الرسمية

( أن ثقافة الإنجاز تُرّكز عمى النجاح والتميّز والنمو, وتتصف بعدد من 2011فيما يرى )جلبب, 
الخصائص الإيجابية والسمبية, ففيما يتعمق بالخصائص الإيجابية, يشعر العاممون بأىمية وسرعة 

من ذاتيم, ويشعرون بأنيم أقوى وأفضل بانتمائيم  تحقيق الأىداف, فيم يعممون من أجل أشياء أكبر
للؤعضاء في جماعة لأنيا ترفع من نظرتيم إلى أنفسيم, ويُدير الناس أنفسيم ويعممون برغبتيم ما 
يجدونو ضرورياً, ولا يسمحون لمقواعد والموائح أن تقف في طريق إنجاز الميام, كما أنيم يعممون 

تعمق بالخصائص السمبية, يشعر العاممون بأىمية ما يفعمونو, لفترة طويمة دون شكوى. أما فيما ي
 .عملويُضًحون بحاجاتيم الشخصية والعائمية والاجتماعية وصحتيم من أجل ال
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 : الثانيخلاصة المبحث 

قام الباحث في ىذا المبحث بداية باستعراض مفيوم الثقافة ثم قام الباحث باستعراض عدد من النقاط 
الثقافة التنظيمية من حيث مفيوم الثقافة التنظيمية و أىميتيا و خصائصيا و مكوناتيا و المتعمقة 

 وظائفيا و أنماطيا .

 ىاماً في المنظمة, حيث أنيا توفر إطاراً و دوراً رئيسياً  تمعب لباحث أن لمثقافة التنظيميةو يرى ا
 ظيم, تتضمن تأثيراً ميماً عمىعاماً لتنظيم وتوجيو السموك التنظيمي, وىي قوة مؤثرة داخل التن

حيث أنو لا يمكن لممنظمة الوصول لأىدافيا و خاصة المتعمقة بصورة قدرة المنظمة عمى التغيير, 
 .ثقافة تنظيمية تدعم ىذه الأىداف المنظمة وميزاتيا دون توافر
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري

 : إدارة المعرفةالثالثالمبحث  2-2

 :تمهيد 2-3-1

تعد المعرفة العصب الحقيقي لمنظمات اليوم ووسيمة إدارية ىادفة و معاصرة لمتكيف مع متطمبات 
 ,وتحقيق التميز و الإبداع )حمود,العصر إذ أن المعرفة ىي المورد الأكثر أىمية في توفير الثروة 

2010.) 

تغيرات واسعة ومعقّدة, وتطورات شيد العصر الحديث عجمة التطور بالدوران السريع  دءبعد بو 
انعكاساتيا المتعددة والمؤثرة في جميع مناحي الحياة, ومن أكثر ىذه  متلبحقة ومستمرة, والتي ظيرت

مجال تقنية الاتصالات والمعمومات التي أسيمت في انسيابية المعمومات  م المتسارع فيقدالتغيرات الت
ما أدى إلى حدوث انفجار معرفي كبير في شتى وسيولة الحصول عمييا؛ م وسرعة تدفق المعرفة

ل فيو المعرفة المعرفة, أي المجتمع الذي تحت العصر يُعرف بعصر مجتمع المجالات حتى بات ىذا
قيمة متعاظمة , وتقاس قوتو بامتلبك المعرفة المتجددة واستثمارىا بكفاءة عالية والقدرة عمى ابتكار 

 .(2012زىراني,منيا )ال المزيد

التغيير في عصرنا الحالي حيث استطاعت المعرفة من أىم مدخلبت التطوير و و لقد أصبحت إدارة 
 .(2004داء مختمف المؤسسات )محجوب,إحداث نقمة نوعية في مستوى أ

وليس بغريب أو مستبعد أن تكون شركات الاتصالات من أكثر الشركات اىتماما بإدارة المعرفة 
التطور  خاصة بعدذي شيده ىذا المجال من الأعمال, و ر الكبير النتيجة الحاجة ليا بسبب التطو 

 . تقنيات ىذا المجالتكنولوجيا و عمميات و اليائل الذي طال أليات و 
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 :مفهوم المعرفة 2-3-2

حيث أن  ,ين إيجاد تعريف يغطي ىذا المفيوملقد تناول الكثير من الباحثين مفيوم المعرفة محاول
باىتمام  الجديدة القديمة التي تمتد إلى ألاف السنين عبر التاريخ فقد حظيتالمعرفة من المفاىيم 

غالبا في حقل المعرفة لا يتم التركيز عمى المعرفة فقط بل بصورة كبير من فلبسفة الشرق والغرب و 
متزامنة عمى أسباب المعرفة حيث يشير المعنى الفمسفي لممعرفة كما جاءت بو الفمسفة الإغريقية 

فيعرف  ( في حين قاموس)راندوم ىاوس(2006 دل عمى تصور مجرد واسع )العمي وأخرون,بأنيا ت
و من الوقائع أو الحقائق أو المبادئ سواءً عن الدراسة أالمعرفة عمى أنيا الاطلبع عمى 

لذي وضعتو يعد التعريف الرياضي ا, و (2004 الاجتماعية لغرب أسيا,التقصي)المجنة الاقتصادية و 
الاجتماعية لغرب أسيا من أكثر التعاريف التي نالت اىتمام الباحثين بسبب الاقتصادية و المجنة 

 :تغطيت أىم جوانب المعرفة فييو ىووضوحو و 

K=(I+T)*S 

 حيث يمثل 

K المعرفة : 

I  المعمومات : 

T التكنولوجيا : 

S التقاسم : 

رىا ازديادا كبيرا عند تقاسميا ومع فالمعرفة ىي المعمومات متزاوجة مع التكنولوجيا التي يزداد تأث
الزيادة الكبيرة لممعرفة ليس فقط من حيث التطور في مختمف نواحي الحياة, و  تسارعمرور الوقت و 
 حيث عرفيا )العمري, ,شمول أكثرالباحثون يعرفون المعرفة بعمق و  الأىمية كذلك بدأالكمية بل و 

تزود بإطار عام لتقييم بصيرة الخبير التي السياقية و يم والمعمومات القة و ( بأنيا مزيج من الخبر 2004
بيا وىي متضمنة في فيي متأصمة ومطبقة في عقل العارف  ,ودمج الخبرات والمعمومات الجديدة
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ولكنيا أيضا من الروتين التنظيمي ,المنظمة والمجتمع ليس في الوثائق ومستودعات المعرفة فحسب 
 (2007 في حين عرفيا )ياسين, )معرفة _كيف(أكثر إنياوالممارسات والمعايير وبعبارة صريحة 

والإجراءات التي تيدي الأفعال والقرارات أي أن المعرفة  بأنيا مزيج من المفاىيم والأفكار والقواعد
عبارة عن معمومات ممتزجة بالتجربة والحقائق والقيم التي تسمح للؤفراد والمنظمات من خمق أوضاع 

دارة التغيير.  جديدة وا 

عقول المفكرين  يتولد فيو  ,اكم معرفي وفكري متعدد الاتجاىاتما سبق يتضح أن المعرفة تمثل تر م
والمعمومات والقيم والاتجاىات وغيرىا من الأطر الثقافية السائدة في المنظمة  من خلبل البيانات

الأداء بشكل  والتي يتم استغلبليا بيدف الوصول إلى مستوى محدد من ,والمجتمع عمى حد سواء
 .مباشر أو غير مباشر

 :البنية الهرمية لممعرفة 2-3-3

 :ق بين المصطمحات الثلبثة التاليةلا بد من تبيان الفر 

تتحول إلى معمومات ذات قيمة بشكميا الأولي ما لم  ىي مواد وحقائق خام أولية ليست البيانات:
 .مفيومة ومفيدة

وفقا لمدخل النظم كما تمثل المعمومات أيضا في : ىي المخرجات الأساسية لمبيانات المعمومات
 .مة تشخص تيديدا ما أو فرصة محددةحقائق وبيانات منظ

المعرفة: ىي معمومات بالإمكان استخداميا واستثمارىا لموصول إلى نتائج مفيدة والمعرفة قد تكون 
كون قادرا عمى إنتاج معرفة خص الذي يمتمك معرفة ييعرف شيئا عنيا من قبل أي أن الشجديدة لا 

 .جديدة

وبالخلبصة المعمومات ىي مجموعة من المعطيات المتكاممة والجزئية خاممة أو ساكنة غير قادرة 
بنفسيا عمى توليد معمومة جديدة وتحتل مرحمة وسطية بين البيانات التي تتمثل في أرقام ورموز 

  .(2002 ,مة واستخداميا في شيء مفيد )ناصفالمعمومات المنظ المعرفة التي تعني تكاملوصيغ و 
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 :مفهوم إدارة المعرفة 2-3-4

( في كتابو الموسوم بالأصول غير الممموسة الذي Erik sveibyإدارة المعرفة ترجع إلى ) إن نشأة
حيث طرح عندىا مصطمح الأصول غير الممموسة التي اعتبرىا إحدى عوامل  1986صدر عام 

 دعا إلى ضرورة إيجاد إدارة تعنى بالمعرفة التي نظر إلييا بوصفيا نشاطا لا بوصفيا ىدفا.و  ,النجاح

في بداية ثمانيات القرن الماضي فيو أول من استخدم مصطمح إدارة المعرفة  (don marchأما )
بشكل  لكنو لم يشر إلييا ,ت المتعمقة بتطوير نظم المعموماتاعتبرىا المرحمة النيائية من الفرضياو 

مع ازدياد أىمية إدارة المعرفة نتيجة الحاجة ليا التي كانت تتزايد تقل أو بوصفيا عملب مستقلب. و مس
 فعرفيا ,مع كل تقدم و تطور في مختمف مجالات الحياة بدأ الباحثون يضعون تعاريف ليذا المفيوم

(wiig, 2002) الأفضلوالممارسات  ,لف من عدد كبير من الطرق العمميةأن إدارة المعرفة تتأ, 
نظام , كما أن إدارة المعرفة المتعمقة بالمعرفة داخل المنظماتوالأساليب لإدارة العمميات  ,والأنظمة

تدريب أو لتطوير منيجيات فعالة وأساليب توفير المنيج التعميمي والو  ,لتوفير الأساس لإجراء البحث
قبل المديرين الذين يتابعون إدارة المعرفة  كما أنيا تعتبر ممارسة وفمسفة إدارة من ,بشكل متزايد

إذ أن بالإضافة إلى أنيا حركة اجتماعية  ,مل جديدة أو لتحسين أداء المشروعلتطبيق استراتيجيات ع
 ,chongيا)عرف بينما ,لإدامة أو تحسين الحالة التنافسية اً ضروري اً العولمة تجعل إدارة المعرفة نشاط

كما  ,ولوجيا المعموماتوخبرات الموظفين مدعومة بتكنبأنيا عممية رفع وتنظيم ميارات  (2000
قد و , وتقديميا وتوزيعيا وتطبيقيا ,والتحقق منيا ,بأنيا عممية خمق المعرفة (bhatt, 2001وعرفيا )
لمتعمقة لمنظمة اإدارة المعرفة بأنيا عممية منتظمة ومتكاممة لتنسيق أنشطة ا (rastogi, 2004)عرف 

,ونشرىا من قبل الأفراد , وتطويرىا, وتوزيعياومشاركتيا ,نياوتخزي ,وخمقيا ,بامتلبك المعرفة
أي إنيا العممية التي من خلبليا تقوم  ,تحقيق الأىداف الرئيسية لممنظمة والمجموعات من أجل

( أن newell…et al, 2003كما أكد) ,المؤسسية والجماعية لياالمنظمات بخمق واستعمال المعرفة 
إدارة المعرفة تسعى إلى تطوير استراتيجية لاستحواذ واستعمال ونقل المعرفة بفعالية عبر المنظمة 

 .لية وتوفير ميزة تنافسية مستدامةتحسين الفعاوذلك بيدف 
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, التكنولوجياو , التنسيق المدروس والمنظم للؤشخاصإدارة المعرفة بأنيا  (dalkir, 2005)كما عرف
, خلبل إعادة الاستخدام والابتكار والبناء التنظيمي في المنظمة من أجل إضافة القيمة منالعمميات 

أيضا من خلبل تقديم و  ,المشاركة بيا وتطبيقياو , توليد المعرفةويتحقق ىذا التنسيق من خلبل 
ظيمي في ذاكرة المنظمة من أجل رعاية التعمم التن ,التي تم تعمميا وأفضل الممارسات الدروس القيمة

ظيفيا بأنيا مجموعة من المناىج والعمميات الواضحة والمحددة لتو  (wiig, 1993)عرفياوقد  ,المستمر
دارة وتحديد المنتجات في مختمف أنواع العمميات و  أو الاستراتيجيات الجديدة وتعزيز إدارة الموارد ا 

والممارسات والبرامج الخاصة (إدارة المعرفة بأنيا إدارة نظمية للؤنشطة allee, 2000البشرية .وعرف )
 .اخل المنظمةبالمعرفة د

يجادىا ونقميا  (fearnley&horder, 1997)وعرفيا  إدارة المعرفة بأنيا عممية تتضمن توليد المعرفة وا 
فيعرفيا  (skyrme, 1997) أماداميا لتحقيق أىداف المنظمة, و بشكل نظمي والتعمم من أجل استخ

  .والواضحة لممعرفة وذلك باستحداثيا وجمعيابأنيا الإدارة النظمية 

ص المعرفة من ىي اكتشاف وتطوير وتسميم وامتصا:إدارة المعرفة (ouintas..et al, 1997وقد عرف)
جات المنظمة الحالية والمستقبمية من خلبل عممية إدارية متكاممة لتمبية احتيا ,داخل وخارج المنظمة

إدارة معرفة  بأنيا( alavi, 2000)و (davenport, 1998)و (allee, 1997)في حين عرفيا كلب من 
دامة ,الشركة من خلبل عممية محددة بشكل منظم من اكتساب وتطبيق المعرفة والتشارك  ,وتنظيم وا 

 ,الأداء التنظيمي وخمق القيمة والتجديد لكلب من المعرفة الضمنية والصريحة بين العاممين لتحسين
واختيار وتنظيم  ,ة التي تساعد المنظمات عمى البحثالعممي بأنيا  :(gupta, 2000) في حين عرفيا

المعرفة  إدارة (bhatt, 2001) والخبرات الضرورية إلى النشاطات ونشر وتحويل المعمومات الميمة
  , تطبيقيا.وتقديميا, توزيعيا ,تأكيدىا ,ىي عممية إبداع المعرفة

الحصول عمى المعمومات الصحيحة من الأفراد  بأنيا(إدارة المعرفة holm, 2001)وليس ببعيد عرف
أن  (2011 ترى )العمول,و  .عمى إنشاء المعرفة والتشارك فييافي الوقت المناسب لمساعدة الأفراد 

وىي جمعيا وتنظيميا ثم  ,ويوجييا وفق أسس معينة ,نمط إداري متكامل يتولى المعرفة إدارة المعرفة
تحقق المؤسسة أىدافيا بالتجديد والتطوير وكل ذلك يتم في إطار ابتكار وتوليد معارف جديدة حتى 



61 
 

أنيا عبارة عن جيد منظم يستيدف تنمية  (:2010 وعرفيا )عودة , ن لممؤسسة ميزة تنافسية,يضم
ا من مصادرىا الداخمية وتوليدى ,ات التربوية من خلبل حصر المعرفةرأس المال الفكري في المؤسس

 ,رفة جديدةواستخداميا لإنتاج مع ,والتشارك فييا بين الأفراد ,وتوزيعيا ,نياوخز  ,وتنظيميا ,والخارجية
 .وبالتالي تطوير ىذه المعرفة ,ية كاتخاذ القرارات وحل المشكلبتوتطبيقيا في الأنشطة الإدار 

تشير إلى الاستراتيجيات, والتراكيب التي تعظم من المواد الفكرية والمعموماتية ,من عرفت بأنيا: و 
عادة استخدام  عادة تجميع وا  خلبل قياميا بعمميات شفافة وتكنولوجية تتعمق بإيجاد وجمع ومشاركة ,وا 

ل والتعاون في عم ,تحسين الكفاءة والفعالية الفرديةالمعرفة بيدف إيجاد قيمة جديدة من خلبل 
 .(2008 من قبل )عميان, المعرفة لزيادة الابتكار واتخاذ القرار

 :فة ىيالمتعمقة لتعاريف إدارة المعرفة يرى الباحث بأن إدارة المعر بعد المراجعة الدقيقة و 

نمط إداري يقود جيد منظم لتحقيق استراتيجية تمبية احتياجات المنظمة الحالية والمستقبمية من 
 .اب وتنظيم و تطبيق و حفظ المعرفةالمعرفة من خلبل اكتس

 :أهمية إدارة المعرفة 2-3-5

 Cui A, et al., 2005 :Kasim R, 2010:Zahra) مية إدارة المعرفة في النقاط الرئيسة الآتيةىتأتي أ
S, George G, 2002) 

 .وبةمداف المطىم في تحقيق الأيفة داخل المنظمة بشكل يسمام المختيتنسيق الأنشطة والم

 .ا وتطبيقيا وتقييميايتصفية المعارف الموجودة ومشاركت

 .ا من خلبل تنظيم المعارف والخبراتيزيز قدرة المنظمة عمى تحسين أدائتع

 .ية الخارجيةمة التغيرات البيئية الداخيتعزيز قدرة المنظمة عمى مواج

  .تمكين المنظمة من الحصول عمى الميزة التنافسية المستدامة

 .موسة بتوفير إطار عمل لتعزيز المعرفة التنظيميةمالمموسة وغير مالأمثل للؤصول المالاستخدام 
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 :هداف إدارة المعرفةأ 2-3-6

 تُعد إدارة المعرفة من المفاىيم الحديثة نسبياً في مجال إدارة المنظمات, وتختمف أىدافيا باختلبف
 والتطوير, إلا أنيا تيدف بصفة عامة إلىطبيعة المنظمة التي تتبنى ىذا المفيوم كمدخل لمتغيير 

 تنظيم المعرفة ودعم التبادل الداخمي والخارجي ليا, ومتابعة كل جديد ومفيد منيا. وقد حدّد
(Davenport ) ( مشروعاً 23وزملبؤه من خلبل دراسة شممت) لإدارة المعرفة في منظمات 

 منظمة إلى أخرى وفقاً لطبيعة مختمفة أربعة أىداف واسعة تتضمن عدة أىداف فرعية تختمف من
 .(2009 أنشطتيا وغاياتيا )محمد,

 إيجاد ذاكرة معرفية لممنظمة: وىي أنظمة معموماتية تستخدم لحفظ كميات ىائمة من المعرفة.1
 الموثقة لتمكين الأفراد من الوصول إلى ما يحتاجونو منيا بأسيل وأسرع الطرق, وىي تتضمن

 :ثلبثة أنواع من المعرفة, وىي

 .المعرفة المكتسبة من مصادر خارجية عبر وسائط الاتصال المتعدّدة

إضافة إلى  المعرفة الداخمية غير الرسمية التي يتم الحصول عمييا من خلبل المقاءات والمناقشات,
 .الممارسات والتجارب الداخمية

جراءات العمل, والقواعد الت  .نظيميةالمعرفة التنظيمية التي تتمثل في التقارير ونظم وا 

 تحسين فرص الوصول إلى المعرفة المطموبة: وىذا يعتمد بدرجة كبيرة عمى مدى توفر وكفاءة.2
 .شبكات المعمومات التقنية بالمنظمة وميارة أفراد المنظمة في استخداميا

التشارك  إيجاد بيئة داعمة لمتبادل المعرفي: ويتم ذلك من خلبل تطوير معايير وقيم تنظيمية تدعم.3
 .المعرفة وابتكار المزيد منيافي 

 : إدراك قيمة المعرفة كثروة: ويتضمن ذلك الأىداف الفرعية التالية.4

 .تعظيم الأصول المعرفية بالمنظمة بما يمنحيا فرص الإبداع والتميز
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 .إعادة ترتيب أفكار الأفراد وخبراتيم المتراكمة بما يساعد عمى إنتاج المزيد منيا

جراءات المنظمة دعم عممية الابتكار من  . خلبل تطبيق المعرفة في كل أنشطة وا 

 : مبادئ إدارة المعرفة 2-3-7

  الفعالة  بالطريقة  المعرفة  إدارة  إلى  لموصول  بيا  الالتزام  المؤسسات عمى   المبادئ من  مجموعة  توجد 
 المبادئ  من  مجموعة  عمى(Lee and Choi, 2003) دراسة  أكدت  حيث  المؤسسة,  أىداف  تحقق  والتي

  ا:أىمي  المعرفة  إدارة  تشمميا  التي 

 في  يسيل  مما  واحد  كفريق  العمل  من  المنظمة  في ون العامم  فيو  يستطيع  الذي  المستوى  وىو :التعاون
 .المعرفي  التشارك  عممية 

 .لممعرفة  المؤثر  و  الحقيقي  التبادل  عممية  يسيل  مما :الثقة

  تمك  لاستخدام  والمستعدين  القادرين  العاممين  قبل  من  الجديدة,  المعرفة  اكتساب  عممية  وىو :التعمم
 .وجدت  إن  المشكلبت  وحل  والخدمات , المنتجات  تطوير  في  المعرفة

 اللبمركزية  إلى  يحتاج  المعارف  توليد  إن  ,حيث   الصلبحيات  تفويض  إلى  تشير  ىيو  :اللبمركزية
 .العالية 

 .المعرفة  إدارة  عمميات  تدعم  التي:تسييل ودعم نظم تكنولوجيا المعمومات 

 ومتنوعة  أفقيا  واسعة  بالمنظمة  العاممين  خبرة  تكون  أن  ذلك  يعني و  :الخبرة الواسعة والعميقة لمعاممين
 .تخصصية و 

 فيما  تتمثل  المعرفة  إدارة  مبادئ  أن ( 2007   , حسن,)البيلبوي و (2005    عابد, )أبو  من  كل  يرى و
 :يمي 

 مكمفة  عممية  المعرفة  إدارة  تعتبر. 
 يجاد الحمول بالنسبة لمناس والتكنولوجيارة الفعالة لممعرفة سرعة إصدار و تتطمب الإدا  .ا 



64 
 

  ًإدارة المعرفة عممية سياسية و حيوية جدا. 
 لممعرفة  أكفاء  قادة و  مديرين  وجود  المعرفة  إدارة  تتطمب. 
 الوظيفية  المراكز  من  أكثر  الأسواق  من و  النماذج  من  أكثر  الخرائط  من  المعرفة  إدارة  تستفيد 

 .غير طبيعيتينتا المشاركة, واستخدام المعرفة غالباً ما تكون عمميو 
 المعرفي  العمل  عمميات  تحسين  المعرفة  إدارة  تعني . 
 فقط  بداية  المعرفة  مدخل  يعتبر. 
 منتيية  غير  متواصمة  عممية  المعرفة  إدارة. 

الخبرة   ذوي من  كفريق  العاممين   تعاون  حيث  المبادئ  ىذه  تكامل و  ترابط   لابد من أنو  الباحث   ويرى
عممية متواصمة,  المعرفة  فإدارة   المعرفة,   لإدارة الداعمة  التكنولوجيا  وباستخدام  ,  أكفاء قادة  بوجود  

 .ويرجع اختلبف الباحثين في مبادئ إدارة المعرفة لكونيا مفيوماً إدارياً حديثاً 

 :دارة المعرفةإات  متطمب 2-3-8

تطمب تطبيق إدارة المعرفة تييئة بيئة المنظمة لموصول إلى أقصى استفادة ممكنة من المعرفة, 
الإدارة الفعالة لممعرفة, ومن ثم يمكن تخزين ونقل وتطبيق المعرفة. بحيث تكون بيئة مشجعة عمى 

وبصفة عامة, فإن مثل ىذه البيئة تتطمب توافر العناصر الآتية: ىياكل تنظيمية ملبئمة لإدارة 
المعرفة, وقيادة وثقافة تنظيمية تشجع عمى ذلك, وتكنولوجيا المعمومات. وفيما يمي شرح ليذه 

 .(2005 ,ابعبد الوى (المتطمبات

 :اليياكل التنظيمية - 1

ىي تمك اليياكل التي تتسم  ,ية الأكثر ملبئمة لإدارة المعرفةمما لاشك فيو أن اليياكل التنظيم
 .بالمرونة والتكيف مع البيئة وسيولة الاتصالات وقدرتيا عمى الاستجابة السريعة لممتغيرات

المعرفة التنظيمية تتطمب بالضرورة التحول إلى بالتالي فان تييئة المناخ المناسب لتطبيق إدارة 
 :الممارسات الإدارية المعتادة الأكثر توافقاً مع معطيات عصر المعرفة, مثل
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التحول من الييكل التنظيمي اليرمي الشكل المتعدد المستويات إلى اليياكل التنظيمية الأكثر تفمطحاً 
 .والأبعد عن الشكل اليرمي

وتركيزىا في مستوى تنظيمي واحد, إلى ,التحول من النظم المركزية التي تعتمد عمى احتكار المعرفة 
النظم اللبمركزية, التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغطى المنظمة كميا ويشارك الجميع في 

 .تخميقيا

ل الجماعي في فرق عمل التحول من أنماط التنظيم القائمة عمى العمل الفردي المنعزل إلى نمط العم
 .ذاتية

كما تبنت ىيكلب تنظيمياً مرنا ,الإنجميزية لمسيارات بإنشاء إدارة تعمم  Rover وقد قامت شركة روفر
وقد استطاعت الشركة أن  استقلبلية. وأفقياً يتناسب مع العمل كفريق ومع عمل كل فرد بمرونة و

, بفضل تبنييا العالمية في خلبل خمس سنواتنتيا تتحول من شركة خاسرة إلى شركة ليا مكا
 . واىتماميا بالمعرفة

شركة تعمل   - NationalSemiconductorكانت شركة ناشيونال سيمى كوندكتور ,1991وفى عام
 مميون دولار في العام, 150تعانى تعثراً, حيث وصل حجم خسائرىا إلى  في مجال التكنولوجيا

وكان من مشاكل الشركة أن المعمومات لا يتم  وبييكل تنظيمي ىرمي,وكانت تتمتع بمركزية شديدة 
, تم تعيين قيادة جديدة لمشركة قررت التركيز ولحل ىذه المشاكل تداوليا والمشاركة فييا في المنظمة.

حيث أصبحت  سنوات, تحسن موقف الشركة كثيراً, 4عمى إدارة المعرفة في المنظمة. وبعد أقل من 
ي حدثت خلبل مميون دولار. ومن الأشياء الممفتة الت 130ار دولار وبمغت أرباحيا ممي 2إيراداتيا 

 .(2005)عبد الوىاب , ي لمشركة أصبح أكثر أفقية ومرونة, أن الييكل التنظيمىذه السنوات الأربعة

 :الثقافة التنظيمية -2

داخل المنظمة والتي تسود الثقافة التنظيمية ىي مجموعة القيم والمعتقدات والأحاسيس الموجودة في 
 ,عات كل فرد من الأخر ومن المنظمةبين العاممين مثل طريقة تعامل الأفراد مع بعضيم, وتوق

. ويتطمب تطبيق إدارة المعرفة في أية منظمة أن تكون القيم وكيفية تفسيرىم لتصرفات الآخرين
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دارة المعرفة, وأن تكون الثقافة الثقافية السائدة ملبئمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعمم و  ا 
وىناك عوامل تساعد عمى إدخال مفيوم إدارة المعرفة في  التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العمل.

المنظمة, وىى بالتالي تمثل عوامل ايجابية لإدارة المعرفة في المنظمات ويقصد بيا الثقافة التي 
ر ومساعدة الآخرين, والقدوة والمثل الأعمى تشجع وتحث عمى العمل بروح الفريق وتبادل الأفكا

  . لمقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة والعوامل التي تساعد وتحفز عمى تبنى مفيوم إدارة المعرفة
كما توجد عوامل تؤثر سمباً في تبنى المنظمة لإدارة المعرفة, ولذلك ينبغي التخمص منيا أولًا قبل 

, وعدم فيم معرفة الأفراد نفسيم لا قيمة ليالمنظمة مثل الاعتقاد بأن محاولة إدخال ىذا المفيوم في ا
 . المعنى الحقيقي لإدارة المعرفة

ولقد أكدت  في المنظمة المراد تطبيق إدارة المعرفة فييا.ر الثقافة السائدة وىنا, لابد من تطوي
والمعرفة  المعمومات الدراسات أن المجالس المحمية في أستراليا تفتقد بصورة قوية ثقافة تبادل

. وتتطمب عممية تطوير الثقافة السائدة إلى ضرورة التحدث مع العاممين في والمساىمة في انتقاليا
, وحول مدى الاستفادة التي يمكن لممنظمة تحقيقيا عن مات حول أىمية تغيير ىذه الثقافةالمنظ

تفقد المنظمة الكثير من طريق نشر ىذه الثقافة داخل المؤسسة, وكذلك بيان إلى أي مدى قد 
 .فاعميتيا وكفاءتيا بغياب مثل ىذه الثقافة

الإنجميزية عمى  Rover عممت شركة روفر وتأكيدا لأىمية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرفة,
تأسيس رؤية ومعتقدات تتناسب مع التركيز عمى التعمم لمشاركة المعرفة. فأصبح التعمم المستمر 

كما قامت إدارة شركة ناشيونال سيمى  .الجوانب الميمة في ثقافة المنظمةالمعرفة من  والمشاركة في
بتنظيم ورش عمل لخمق وتنمية ثقافة تنظيمية تتيح المشاركة   SemiconductorNationalكون دكتور
 .(2005 ,والتعمم من الآخرين )عبد الوىاب في المعرفة

 :دور القيادة في إدارة المعرفة - 3

إدارة المعرفة تتطمب نمطاً غير عادي من القيادة يتمكن من قيادة الآخرين, لتحقيق أعمى إن 
يوصفون بأنيم رؤساء, ولكنيم يوصفون بأنيم  ما عادوا تاجية في المنظمة. فالقادة مستويات من الإن
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المناسب ولذلك, فإن القائد  Coaches. أو مدربون  Facilitatorsأو مسيمون  Coordinatorمنسقون
لإدارة المعرفة ىو القائد الذي يتصف بثلبث صفات أساسية ىي: القدرة عمى شرح الرؤية للآخرين, 
وأن يكون قدوة ليم, وأن تكون لديو القدرة عمى ربط ىذه الرؤية في أكثر من مضمون وداخل أكثر 

بيا القائد  من إطار ييم المنظمة وتعمل المنظمة من خلبلو. وىناك صفات أخرى يتعين أن يتصف
, والاتصال والتعامل الدائم مع الآخرين في المنظمة وسماع أن يعمل عمى بناء رؤية مشتركة ىي:

عادة تشكيميا وتنميتيا, كمما لزم الأمر )أحمد,  ردود أفعاليم عن رؤيتو مع تقييم ىذه الرؤية وا 
2005). 

الأفراد والقادة ىي انعكاسات لمحقائق كما يجب أن يتحقق القائد من أن المعمومات التي يصل إلييا 
لى جانب ذلك, فإنو يتعين عميو  والبيانات وليست استنتاجات شخصية ليس ليا أساس موضوعي. وا 

 .النظر إلى الأمور المتعمقة بالمنظمة عمى أنيا عمميات مرنة ومتفاعمة وليست أموراً جامدة وثابتة

 :تكنولوجيا المعمومات- 4 

شبكة المعمومات,  مومات الحديثة الكثير من الإمكانيات لإدارة المعرفة مثل:توفر تكنولوجيا المع
 Data , ومخازن البيانات, ومصفاة البياناتBrowsers  , وبرنامج تصفحInternet  والشبكة الداخمية

Filerوبرنامج , Software .ولكي تكون ىناك  مما يسيل ويسرع من إدارة المعرفة في المنظمات
القدرة عمى  يجب أن تتوافر أربعة شروط في نظام التكنولوجيا ىي: مستمرة لتبادل المعرفة,عممية 

جراء مسح لمنواحي الميمة في البيئة المحيطة, والقدرة عمى ربط ىذه المعمومات  إدراك ومراقبة وا 
والقواعد, والتعرف عمى القيود ذات الدلالة عن ىذه القيم  بالقيم والقواعد الإرشادية لسموك النظام,

وقد أكدت  والقدرة عمى البدء في القيام بأفعال إصلبحية مناسبة عن التأكد من وجود تناقضات.
الدراسات أن نظم إدارة المعرفة تفيد المنظمة في تحقيق اتصال أفضل, من حيث السرعة والجودة 

تقميل وقت حل  والشفافية والمشاركة من قبل العاممين. كما تساعد في تحقيق كفاءة أعمى, من حيث
 .المشكلبت وتخفيض العمالة
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 كتروني إلى مزيد من التعمم, من خلبل الأداء, والتعمم الفردي,استخدام نظم مساندة الأداء الال ويؤدي
, والقدرة عمى الحصول عمى المعرفة وتخزينيا. ومع حتمية وجود كل ىذه وتوليد معرفة جديدة باستمرا

منظمات التي تيتم بإدارة وظيفة جديدة بمسميات مختمفة في الالوظائف والإمكانيات أصبح ىناك 
عبد Chief Knowledge Office Knowledge Department Manager (وىي مدير المعرفة المعرفة
 (. 2007 ,الوىاب

كما  ,أىمية بالنسبة لممنظمات أن إدارة المعرفة مفيوم جديد لولقد تبين من خلبل التحميل السابق 
مراحل الحصول عمى المعرفة وأن ىناك متطمبات لتطبيق إدارة المعرفة تتمثل في ضرورة تعرفنا عمى 

, وأن تكون ىناك قيادة واعية وميتمة بتطبيق إدارة لتنظيمي مرنا وأفقيا, وليس رأسياأن يكون الييكل ا
الثقافة  كما يجب أن تكون مع إتاحتيا لممواطنين. المعرفة ومشجعة لتبادل المعمومات بين العاممين,

التنظيمية مواتية لتطبيق إدارة المعرفة, فتنطوي عمى القيم التي تشجع التعمم الذاتي والحرص عمى 
والى جانب ما سبق, يتعين توافر تكنولوجيا المعمومات التي  الاستفادة من الآخرين والتعمم منيم.
 .يمكن من خلبليا تبادل المعمومات

 :عمميات إدارة المعرفة 2-3-9

 الاختلبفات في تحديد عمميات إدارة المعرفة إلا أن ىناك أربع عمميات أساسية لإدارة المعرفةرغم 
 موضوع عمميات إدارة المعرفة أمثالأراء الباحثين الذين تناولوا  ةقاطعمومن خلبل مراجعة و 

(Mcelroy, 2000( و )Trigg, 2000)  و( 2001,GOLD) و Moreno&Jain, 2015) كالآتي( ىي: 
 : المعرفة و اكتساب توليد •

 , و لتوليد تمكات توليد المعرفةتحديد احتياجات من المعرفة ىي أولى خطو إن تشخيص و 
, لاكتشاف المعرفة المطموبة و المعرفية داخل المنظمة و تحميمياالاحتياجات ينبغي تعريف البيئة 

استقطابيا من البيئة ينبغي التقاطيا و في تمك البيئة, و تحديد المعارف الجديدة والمفيدة التي المتوفرة 
 .الخارجية

  :و توجد أربع طرق شائعة من خلبليا تولد المنظمة المعرفة , و ىذه الطرق ىي
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, لذلك فان المنظمات تستخدم وسائل مبتكرة لمساعدة التعميم الفردي: إن المعرفة تتدفق عبر الأفراد
  .الأفراد عمى اكتساب المعرفة بشكل أكثر فاعمية

الخارجية لممنظمة بيدف المعمومات من البيئة الداخمية و  : يشمل الفحص البيئي تمقيالفحص البيئي
 . وضع قرارات استراتيجية أكثر فاعمية

المعارف جمبون الأفكار و ذين يعرفة عن طريق استئجار الأفراد ال: و تنتج عممية توليد المالتطعيم
 . يمالجديدة أو عن طريق اندماج المنظمات بالتطع

كانت البصيرة ىي نتاج التجارب  لمامن داخل الأفراد عن طريق التبصر, و  : توليد المعرفةالتجريب
, فعمى المديرين استحداث نظم تساعد العاممين في الحصول عمى التبصر من والعمميات الخلبقة

  .تجاربيم و كذلك من تجارب الآخرين

  :خزن المعرفة•

, و التي تشمل ت التي يممكيا العاممون في نظم وبنى المنظمةالمعمومايتضمن خزن المعرفة حفظ 
كيفية ما يجب إن تعمل بو الوثائق و السجلبت و أي شيء آخر يقدم معمومات ذات معنى حول 

العممية الأىم من ذلك ىو عاممين ذوي المعرفة, و يشار ىنا إلى أىمية الحفاظ عمى الو  ,المنظمة
التدريب  قاخمي يتضمن إخراج المعرفة الضمنية من أذىانيم عن طريتحويل معرفتيم إلى نظام د

 .الحوارو 

كما إن عممية التوثيق المعتمد عمى استخدام مجموعة كبيرة من وسائط التخزين المتطورة يقدم طريقة 
 . مناسبة لحفظ المعرفة الظاىرة

 : المعرفة و تحويل توزيع •

تقاسم المتعمقة بمصطمحات التبادل والنشر والمشاركة و يات يدخل في إطار توزيع المعرفة كل العمم
ذ يجب أولا تحديد من يجب إن يعرف؟ و , إفة داخل المنظمة يعد امرأ حيوياً المعرفة. فنشر المعر 

  . ؟ و كيف يمكن إجراء عممية التوزيع بسيولة و بأقل تكمفة ؟ماذا؟ و متى
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وشبكات  كالأنترنيتتخدام التقانة المتطورة قد أصبح توزيع المعرفة أمرا متاحاً وسيلًب باسىذا و 
جات المنظمة من مشاركة الأفراد والجماعات داخميا بالمعرفة احتيا ان, و ىناك أداتان تمبيالاتصال

  :ىماو 

 ويتم بناؤىا عمى أساس سية لتوليد بيئة العمل التعاونية: و ىي أداة أسااتصال المجموعة ,
  ., و التنسيقرئيسية ىي : الاتصالات, و التعاون مبادئثلبثة 

 إذ يمكن للؤفراد استخدام التطبيقات المختمفة بنظم المعمومات بيئة الانترنيت المعرفية :
لمساعدتيم في التعرف عمى حجم المعمومات المتاحة و الاتصال بالأجزاء و الفروع المختمفة 

  .لممنظمة

 : تطبيق المعرفة •

عادة استخدامياو  ,تطبيق المعرفة الاستعانة بيا واستخداميار يدخل في إطا  . ا 

 : إن المعمومات المفيدة يجب تطبيقيا و لكن بعدة شروط أىميا

 يجب إن يدرك العاممون أنيم يممكون المعمومات لتحسين خدمة الزبائن وجودة المنتجات . 
 أي يجب إن يتمقونيااد معنى لممعمومات التي يجب إن يكون العاممون قادرون عمى إيج ,

 . يتبنى العاممون رؤى مشتركة لمعالم لكي يجد كل منيم معنى لممعمومات بشكل مشابو
 لذا فان الاستفادة من المعرفة تتطمب لعاممون عمى حرية لتطبيق معارفيميجب أن يحصل ا ,

 . تفويض العاممين حل بعض المشكلبت

 :معوقات تطبيق إدارة المعرفة 2-3-11

إلى أن منظمات متعددة أجرت دراسات حول معوقات إدارة المعرفة,  (Coakes, 2003) أشار
وتوصمت ىذه الدراسات إلى أن ىناك مجموعة من المعوقات الرئيسة التي تعرقل تنفيذ إدارة المعرفة 

 :بشكل فاعل

 سيطرة الثقافة التي تكبح التشارك في المعرفة. 
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 عدم دعم القيادة العميا لإدارة المعرفة. 
 الإدراك غير الكافي لمفيوم إدارة المعرفة ومحتواىا. 
 الإدراك غير الكافي لدور إدارة المعرفة وفوائدىا. 
 لمعرفة وبين تعزيز التعمم إلى التكامل بين نشاطات المنظمة المرتبطة بإدارة ا الافتقار

 .يمينظتال
 إلى التدريب المرتبط بإدارة المعرفة الافتقار. 
 لكافي لتعمم كيفية استخدام وتنفيذ نظام إدارة المعرفةإلى الوقت ا الافتقار. 
 غير الفعال وغير الكفؤ الاتصالإلى فيم مبادرة إدارة المعرفة بشكل صحيح بسبب  الافتقار. 

 :أن معوقات إدارة المعرفة ىي Thierauf, (2003  (ويرى

 قد يعمل منفذو نظام ادارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العميا لممنظمة. 
  مكانيات غير واقعية, وىذا قد يجري ترويج نظام إدارة المعرفة بصورة غير واقعية وبقدرات وا 

حباطات متكررة وعمميات تصفية أو حذف لبعض خطوط  قد ينعكس في صورة فشل وا 
 .المنتجات أو بعض المنتجات

عدم أن الكثير من جيود إدارة المعرفة تخفق وتفشل بسبب  (Sveiby & Lioyd 2001) ويعتقد
( إلى أن تبني إدارة 2004 ,يوسف)تخصيص الموارد البشرية والمادية الكافية لنجاحيا. ويشير 

 :المعرفة في منظمة ما تصاحبو في الأغمب مجموعة من المصاعب والمعوقات أىميا

 التغير المطموب في الثقافة قد يكون مؤذيا وبطيئا. 
 في الوسائل الضرورية لتطبيق إدارة المعرفة قد يكون ضعيفا الاستثمار. 
 إدارة المعرفة ىي خمية لحمول عالية المستوى. 

المعرفة  لعوامل التي تقود إلى نجاح إدارةمجموعة من ا (Rastogi, 2000) من جانب آخر, يحدد
 :وأىميا

 وجود نظم لمفيم ونشر التعمم والمشاركة بو. 
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  التطوير والمشاركة بالرؤية الجماعية, وتوفير الفرص للؤفراد لممشاركة تحفيز العاممين نحو
 .في الحوار والبحث والنقاش

 التشجيع ومكافأة روح التعاون وتعمم الفريق والتأكيد عمى ذلك بصورة دائمة. 
 تحديد وتطوير القادة الذين يدعمون نماذج التعمم عمى مستوى الفرد والفريق والمنظمة. 
 د لتحديد دور ومتطمبات ومضامين وتطبيقات المعرفة لإنجاز أعماليممساعدة الأفرا. 
  عمى تدفق المعرفة أكثر من تخزينيا الاىتمامتركيز. 
  التركيز عمى الحالات المتميزة في المنظمات أثناء عمميات المقارنة المرجعية لعمميات

 .المنظمة بقصد المقارنة والتعمم
  ء من النظام الأشمل لمحوافز والمكافآتوضع خطة دفع تعتمد عمى الميارة كجز. 
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 :الثالثخلاصة المبحث 

بناء عمييما ثم و  البنية اليرمية لممعرفةو  ,مفيوم المعرفةباستعراض قام الباحث في ىذا المبحث بداية 
 أىميتياو  إدارة المعرفة من حيث مفيوم إدارة المعرفةبمن النقاط المتعمقة  عدد   قام الباحث باستعراض

 .بادئيا ومتطمباتيا وعممياتيا ومعوقاتياموأىدافيا و 

لتكون أسموب عمل و منيج تفكير  اً إداري اً و يرى الباحث أن إدارة المعرفة تتعدى كونيا نمط
أجل جمع, وتوليد, وتصنيف, وتنظيم, وتخزين كافة أنواع المعرفة وتوظيفيا  منلممنظمات 

كما أن حقل إدارة المعرفة بمفيومو العصري وتحدياتو العالمية يفرض  ,صورة ومشاركتيا في أكفء
 أن تقوم بجيد أكبر في ىذا المجال, فإدارة المعرفة, ورأس المالالمنظمات عمى 

 الفكري, أصبحت من الأسس التي تبُنى عمييا الأمم المتقدمة, وىي الشغل الشاغل لخبراء العالم في
 .وقتنا الحاضر

سيخصص المبحث الثالث لاستعراض بعض النقاط المتعمقة بالثقافة التنظيمية كمتغير مستقل و 
الرئيسية لنجاحيا أو فشميا, نظراً لمدور  عنصراً ىاماً في تكوين المنظمات, ومن المحدداتباعتبارىا 

التميز و  ول بالمنظمة إلىمن أىم متطمبات الوص الذي تمعبو في مسيرة المنظمة نحو الأداء المتميز
 .النجاح
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 الفصل الثالث

 الدراسة الميدانية
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 الفصل الثالث 

 الدراسة الميدانية 

 تمهيد : 3-1

يوضح الباحث في ىذا الفصل الخطوات والإجراءات العممية التي تمت لتطبيق ىذه الدراسة من حيث 
 والعينة التي طبقت عمييا الدراسة والأداة المستخدمةمنيج الدراسة المتبّع ومجتمع الدراسة 

 والتحقق من صدق وثبات أداة الدراسة وبيان الأساليب الإحصائية التي تم استخداميا, بالإضافة
 لعرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة وتفسيرىا بناء عمى التحميل الإحصائي وفي ضوء أدبيات

 .الدراسة

 العامة شركات الاتصالاتالإداريين لدى  العاممينداة الدراسة( عمى كل من وتم توزيع الاستبيان )أ
النسخة  (SPSS)باستخدام برنامج  تم إدخال البيانات ومعالجتياقد و والخاصة في مدينة دمشق 

(23.) 

 : البحثمنهج  3-2

  جابةالإ من تمكنو  معمومات  عمى  الحصول  لتساعده فيالباحث   ختارىاي   التي  البحثية  الطريقة و وى
 قد عرف المنيج الوصفي التحميمي بأنوو  .(2003   الأستاذ,,  مصادرىا, )الأغا  من  البحث  أسئمةعمى 

ن ىا كمياً عالتفسير العممي المنظم لوصف ظاىرة أو مشكمة محددة, وتصوير و  ,  التحميل  أشكال أحد  
 وتصنيفيا وتحميميا واخضاعيا لمدارسات ,عمومات عن الظاىرة أو المشكمةطريق جمع بيانات وم

 .(2000 , الدقيقة, )ممحم
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وانطلبقاً من طبيعة البحث والمعمومات المراد الحصول عمييا من آراء العاممين في بناءً عميو و 
البحث العامة والخاصة في مدينة دمشق, ومن خلبل الأسئمة التي يسعى ىذا شركات الاتصالات 
المنيج المناسب لطبيعة وأىداف وتساؤلات البحث ىو المنيج الوصفي التحميمي  للئجابة عمييا, فإن

الذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع, وييتم بوصفيا وصفاً دقيقاً ويُعبّر تعبير عنيا 
 . كيفياً وكمياً 

 : حدود الدراسة 3-3

 :ب التاليةح حدود الدراسة بالجوانويمكن توضي

عاممة في مجال الاتصالات : تقتصر ىذه الدراسة عمى العاممين الإداريين في الشركات الالحد البشري
 .في دمشق

 : ويتحدد بمحافظة دمشق.الحد المكاني

 2018: الفترة التي تمت الدراسة بيا عام الزمانيالحد 

 :مجتمع و عينة الدراسة 3-4

 : مجتمع الدراسة

)الشركة السورية  الدراسة من العاممين الإداريين في شركات الاتصالات العامةيتكون مجتمع 
 .العاممة في مدينة دمشق  ( MTN& و شركة  Syriatel) شركة  و الخاصة للبتصالات (

 :عينة الدراسة

موافقتيم عمى التعاون مع الباحث حيث قام الباحث  الذين أبدو العاممين توزيع الاستبيان عمى اتم 
وتم  ,منيا124استبياناً ورقيا عمى العاممين في الشركة السورية للبتصالات تم استرداد  195بتوزيع 
 .استبانة 100ليصبح العدد النيائي استبانة لعدم اكتماليا  24استبعاد 
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الكترونيا حسب شروط الشركات لاستبيان فقد تم توزيع ا (Syriatel&MTN) أما في الشركات الخاصة
 .استبانة 154ة ليصبح العدد الكمي استبانة مكتمم 54تم استرداد 

 :أدوات الدراسة 3-5

 تم استخدام الاستبانة في جمع البيانات, حيث قام الباحث بعرض استبانة الدراسة والمقاييس
المحكمين من الأساتذة الأكاديميين ذوي الاختصاص في المعيد  عدد منالمستخدمة فييا عمى 

لإدارة الأعمال في مدينة دمشق, بيدف التعرف عمى آرائيم المتعمقة بدرجة وضوح صياغة  العالي
 :رئيسية و ىيوقد شمل الاستبيان أربعة أجزاء  المقاييس بنود

 :الجزء الأول

) الجنس, الخبرة في العمل,  و ىي أفراد العينةو ىو متعمق بالأسئمة العامة التي تشمل خصائص 
 ., المستوى الإداري (المستوى التعميمي, نوع القطاع

 :ء الثانيالجز 

المؤلف من لقياس خصائص المنظمة المتعممة (  Marsick and Watkins 2003تم استخدام مقياس )
( ,2007Xiaohui Wangالمطبق في العديد من الدراسات مثل )و  ,أبعاد 7عبارة مقسمة عمى  21

 ,( من جامعة جورج واشنطنJohanna Little, EdD , Susan Swayze, PhD 2015)  ودراسة
( Melissa Haeffner, Deanna Leone ,2012( و دراسة )Leufvén , 2015ودراسة )
برغم تنوع المواقع و الثقافات و عباراتو عمى  ( وقد ثبت صدقو و ثباتوjishnu kumar,2016ودراسة)

 الشكل التالي :

  عبارات 3التعمم المستمر. 
  عبارات 3التحقيق و الحوار. 
 عبارات 3تعاون و التعمم الجماعي تشجيع ال. 
  عبارات 3خمق و مشاركة المعرفة. 



78 
 

  عبارات 3التمكين. 
 عبارات 3 مع البيئة الخارجية نظام الربط. 
  عبارات 3القيادة استراتيجية. 

 :الجزء الثالث

عبارة مقسمة عمى أربعة أبعاد  42المؤلف من  لقياس إدارة المعرفة (Gold,2001تم اعتماد مقياس )
 ( ودراسةKimberly K. Anderson ,2009المعتمد في العديد من الدراسات كدراسة )و 
(Wallace,2010( ودراسة )esfandnia & ziapoor,2014 )عبدالقادر, و (2015)ىاشم, و( 

 :عباراتو مقسمة عمى النحو التالي و قد ثبت صدقو و ثباتو في أغمب الدراسات( و 2013 السكارنة,

  عبارات 10اكتساب المعرفة. 
  عبارات 10تحويل و توزيع المعرفة. 
  عبارة 12تطبيق المعرفة. 
  عبارات 10حماية و حفظ المعرفة. 

 :الجزء الرابع

 39لقياس أنواع الثقافة التنظيمية المؤلف من  ( Cameron and Quinn 2011مقياس )تم اعتماد 
ثقافة  ,ثقافة النظم و الأدوار, ثقافة التعاطف الإنساني فة القوة,عبارة مقسمة عمى أربعة أبعاد ثقا

 lopezدراسة )( و cho ,et 2013وىو مطبق في العديد من الدراسات الحديثة  كدراسة ) ,الإنجاز

عباراتو موزعة عمى  ووقد ثبت صدقو و ثباتو  (2010 ( و )أبوىين,2015 و )حويجي, ( 2014,
 :الشكل التالي

  عبارات10ثقافة القوة. 
  عبارات9ثقافة النظم والأدوار. 
  ةعبار 11ثقافة التعاطف الإنساني. 
  عبارات9ثقافة الإنجاز. 
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 :أساليب المعالجة الإحصائية3-6

 :معامل كرونباخ -1

في  والاتساق الداخمي لمعبارات المستخدمة ,وذلك لمتأكد من الثبات ,تم استخدام معامل ألفا كرونباخ
 .(23)النسخة  (SPSS) مقاييس البحث باستخدام برنامج

 :التحميل الوصفي -2

 والمتوسطات والنسب المئوية ,لجداول التكراريةكجزء من الدراسة الميدانية سيعتمد الباحث عمى ا
 والانحرافات المعيارية, كما سيقوم بتوصيف عينة البحث استناداً لممتغيرات الديمغرافيةالحسابية 

 ( .23النسخة ) (SPSS) باستخدام برنامج

ثقافة التنظيمية في كلب من المنظمة اختبار الانحدار الخطي البسيط و المتعدد لاختبار أثر ال -3
المنظمة المتعممة و الدور الوسيط لإدارة المتعممة و إدارة المعرفة و أثر إدارة المعرفة في 

 المعرفة.
 لكشف الفروق بين وجيات نظر أفراد(One Way ANOVA)  اختبار تحميل التباين الأحادي -4

 .لمخبرة في العمل و المستوى التعميمي تبعا الدراسة
 لكشف الفروق بين وجيات نظر أفراد الدراسة تبعاً  (Independent Samples Test) اختبار -5

 لنوع القطاع الذي تعمل ضمنو الشركة.
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 :ستبيان(ثبات أداة البحث )الا 3-7

 والجدول Cronbacha alphaبطريقة ألفا كرونباخ  الثلبثةتم حساب ثبات استبانة المتغيرات 
 :محاور الدراسة محور من بعد من أبعاد يوضح معاملبت الثبات لكل (2رقم )

 (2جدول رقم )

 محاور الدراسة أبعاد معاملات ثبات

 معامل الثبات أبعاد محاور الدراسة محاور الدراسة
 0.849 التعمم المستمر المنظمة المتعممة

 0.869 التحقيق و الحوار
 0.867 تشجيع التعاون والتعمم الجماعي

 0.862 خمق ومشاركة المعرفة
 0.862 التمكين

 0.885 نظام الربط
 0.926 استراتيجية القيادة

 0.968 اكتساب المعرفة إدارة المعرفة
 0.975 تحويل و توزيع المعرفة

 0.973 تطبيق المعرفة
 0.962 حماية و حفظ المعرفة

 0.907 ثقافة القوة الثقافة التنظيمية
 0.956 ثقافة النظم و الأدوار
 0.956 ثقافة التعاطف الإنساني

 0.934 ثقافة الإنجاز
محور من  بالنسبة لكل 0.6 يتضح من الجدول أن قيمة معامل ألفا كرونباخ أكبر من الحد المقبول

الوثوقية يمكن  يتمتع بدرجة عالية من الثلبثةمحاور الدراسة, وىذا يدل أن الاستبيان بمحاوره 
 .الاعتماد عمييا في التطبيق الميداني لمدراسة
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 :تحميل البيانات 3-8

 :تعمقة بخصائص أفراد عينة الدراسةتحميل النتائج المبيان و  3-8-1

المستوى  ,الجنس, الخبرة في العملمتغيرات ىي  لخمسة قيمكن تصنيف مجتمع الدراسة وف
 :الدراسة , وفيما يمي توضيح لخصائص أفراد, المستوى الإداريالتعميمي, نوع القطاع

 :لمجنستوزيع أفراد العينة وفقاً 

العامة والخاصة في مدينة دمشق  شركات الاتصالاتخصائص العاممين في ( 3رقم )يوضح الجدول 
 .وذلك حسب أعداد كل فئة ونسبتيا المئوية الجنسلمتغير  وفقاً 

 (3جدول رقم )

 وفقاً لمجنس الدراسةتوزيع أفراد 

 النسبة% التكرار الجنس

 %5991 91 ذكر

 %4199 63 أنثى

 %111 154 المجموع

السابق أن العدد الأكبر من العاممين في شركات الاتصالات العامة و الخاصة في يوضح الجدول 
% من المجموع الكمي في حين أن 59.1بنسبة قدرىا  91مدينة دمشق من الذكور حيث بمغ عددىم 

الباحث ىذا الفرق إلى طبيعة  و يعزو,% من المجموع الكمي 40.9بنسبة قدرىا  63عدد الإناث بمغ 
حيث تطمب شركات الاتصالات في كثير من المواقع الإدارية عاممين يمتمكون مجتمع البحث 

 .ثر إقبالًا عميويذا نجد أن فئة الذكور أكلتقني و ,و مؤىلبت ذات طابع فني 

  :اد العينة وفقاً لمخبرة في العملتوزيع أفر 

العامة والخاصة في مدينة دمشق  شركات الاتصالاتخصائص العاممين في  (4رقم )يوضح الجدول 
 .لعدد سنوات الخبرة وذلك حسب أعداد كل فئة ونسبتيا المئوية وفقاً 
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 (4الجدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفقاً لمخبرة في العمل

 النسبة التكرار الخبرة فً العمل

 %1396 21 سنوات 5أقل من 

 %1396 21 سنوات 01-5بٌن 

 %7297 112 سنوات 01أكثر من 

 %111 154 المجموع

أن العدد الأكبر من العاممين من أصحاب الخبرة الأطول في العمل حيث بمغ يوضح الجدول السابق 
 ,النسبةوت الفئتين الباقيتين في العدد و % فيما تسا72.7عامل إداري بنسبة بمغت  112عددىم 

% و يعزو 13.6عامل إداري و بنسبة لكلًب منيما  21حيث بمغ عدد العاممين من كل من الفئتين 
رة لما ليم الباحث الفرق الكبير إلى اىتمام الشركات بعامل الخبرة و محاولة الحفاظ عمى ذوي الخب

 .من دور في نجاح العمل

 :د العينة وفقاً لممستوى التعميميتوزيع أفرا

العامة والخاصة في مدينة دمشق  شركات الاتصالاتخصائص العاممين في  (5رقم )يوضح الجدول 
 .وذلك حسب أعداد كل فئة ونسبتيا المئوية المستوى التعميميلمتغير  وفقاً 

 (5الجدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفقاً لممستوى التعميمي

 النسبة التكرار المستوى التعلٌمً

 %1396 21 أقل من شهادة جامعٌة

 %6795 114 شهادة جامعٌة

 %1898 29 دراسات علٌا

 %111 154 المجموع
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يتضح من الجدول السابق أن العدد الاكبر من العاممين من حممة الشيادة الجامعية حيث بمغ عددىم 
و بنسبة  29ويميو عدد العاممين الحائزين عمى شيادة دراسات عميا بعدد  ,%67.5و بنسبة 104
يعزو الباحث و  ,%13.6و بنسبة  21أقل فئة عدداً الذين لم ينالوا شيادة جامعية بعدد ,  و 18.8%
العالي مى أصحاب التحصيل العممي الجيد و اعتمادىا عوزيع إلى حاجة شركات الاتصالات و ىذا الت

و ىي نسبة عالية % 86.4و بنسبة  133حيث أن عدد حممة الشيادة الجامعية و الدراسات العميا 
 .الحاجة وطبيعة العمل عمى شركات الاتصالات تفرضيا

 :نوع قطاع العمل لتوزيع أفراد العينة وفقاً 

العامة والخاصة في مدينة دمشق  شركات الاتصالاتخصائص العاممين في  (6رقم )يوضح الجدول 
 .وذلك حسب أعداد كل فئة ونسبتيا المئوية نوع قطاع العملل وفقاً 

 (6الجدول رقم )

 نوع القطاعلتوزيع أفراد الدراسة وفقاً 

 النسبة التكرار نوع القطاع

 %6499 111 العام

 %3591 54 الخاص

 %111 154 المجموع

يتضح من الجدول السابق أن العدد الأكبر من العاممين في شركات الاتصالات يعممون في القطاع 
العاممين أما العاممين في القطاع من إجمالي  %64.9عامل بنسبة  100العام حيث بمغ عددىم 

ويعزو الباحث ىذا الفرق إلى محاولات الشركات الخاصة  ,%35.1بنسبة  54الخاص بمغ عددىم 
 .ف طبيعة الشركات العامة بشكل عاملاختلبتخفيض التكاليف بشتى الوسائل بالإضافة 

 :توى الإداريتوزيع أفراد العينة وفقاً لممس

العامة والخاصة في مدينة دمشق  شركات الاتصالاتخصائص العاممين في  (7رقم )يوضح الجدول 
 .وذلك حسب أعداد كل فئة ونسبتيا المئوية لممستوى الإداري وفقاً 
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 (7الجدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفقاً لممستوى الإداري

 النسبة التكرار المستوى الإداري

 %4193 62 إدارة إشرافٌه

 %55.8 86 إدارة وسطى

 %399 6 إدارة علٌا
 %111 154 المجموع

% 55.8حيث بمغت أعمى نسبة  ,يبين الجدول السابق توزيع العاممين عمى المستويات الإدارية
وكما ىو المتوقع  62% و بعدد 40.3تمييا الإدارة الإشرافيو بنسبة  86للئدارة الوسطى بعدد 

حيث انو من الطبيعي ان تكون النسبة الأقل  6% بعدد 3.9المنطقي كانت أقل نسبة للئدارة العميا و 
تكون الإدارة الوسطى أكبر فئة  لفئة الإدارة العميا وطبيعة عمل شركات الاتصالات نفرض ان

خاصة في الشركات العامة كون المستوى الإداري بيا مرتبط بشكل أكبر بالتحصيل العممي رغم و 
ين من ذوي التحصيل العممي أن أغمبية العامم قد تبينا لنا سابقافي القطاع الخاص و  وجوده أيضاً 

 .العالي

 الإجابة عن تساؤلات الدراسة: 3-8-2

 :لى الإجابة عن التساؤلات التاليةىدفت الدراسة إ

دارة المتعممة والثقافة التنظيمية و  بالمنظمةما مدى توافر كل من متغيرات الدراسة المتمثمة  .1 ا 
 دمشق؟ في مدينة شركات الاتصالاتلدى  المعرفة

 المعرفة؟ إدارة في التنظيمية الثقافة أثر ما .2
 المتعممة؟ المنظمة في التنظيمية الثقافة أثر ما .3
 المتعممة؟ المنظمة في المعرفة إدارة أثر ما .4
 المتعممة؟ والمنظمة التنظيمية بين الثقافة العلبقة المعرفة إدارة ىل تتوسط .5
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ف نوع باختلب شركات الاتصالاتفي  المعرفةإدارة ما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .6
 القطاع؟

ف الخبرة باختلب شركات الاتصالاتفي  إدارة المعرفةما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .7
 في العمل؟

ف باختلب شركات الاتصالاتفي  المنظمة المتعممةما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .8
 نوع القطاع؟

ف باختلب شركات الاتصالاتفي  المنظمة المتعممةما مدى تباين آراء العاممين تجاه توافر  .9
 المستوى التعميمي؟

 

 : اليمقياس ليكرت الخماسي( كالت(وقد تم وضع معيار الحكم عمى درجة التوفر وفقاً لـ 

 . (فإن درجة التوفر ىي )قميمة جداً 1.80إلى 1.00إذا كان المتوسط الحسابي من 1-

 . (فإن درجة التوفر ىي )قميمة2.60إلى 1.81إذا كان المتوسط الحسابي من 2-

 (.فإن درجة التوفر ىي )متوسطة3.40إلى 2.61إذا كان المتوسط الحسابي من 3-

 (.فإن درجة التوفر ىي )كبيرة4.20إلى 3.41إذا كان المتوسط الحسابي من 4-

 (.جة التوفر ىي )كبيرة جداً فإن در 5.00إلى 4.21إذا كان المتوسط الحسابي من 5-

 وفيما يمي عرض تفصيمي للئجابات التي تم التوصل إلييا في ضوء أسئمة وأىداف البحث مع تفسير
 :ىذه النتائج

متعممة في المنظمة ال أبعاد التساؤل المتعمق بمدى توافرالإجابة عن  3-8-2-1
 :شركات الاتصالات بدمشق
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 فقد تم حسابالمنظمة المتعممة في شركات الاتصالات بدمشق  ممارسات لمتعرف عمى مدى توافر
حيث بمغ  عممة بعد من أبعاد المنظمة المت المتوسطات الحسابية لاستجابات عينة الدراسة عمى كل

المنظمة المتعممة في شركات  ممارسات ىذا يعني توافرو  2.6ط الإجمالي لممنظمة المتعممة المتوس
تراوحت المتوسطات الحسابية لأبعاد المنظمة المتعممة بين و سطة الاتصالات بدمشق بدرجة متو 

 :(8رقم )القميمة و المتوسطة كما ىو موضح بالجدول 

 (8الجدول رقم )

 في شركات الاتصالات مدينة دمشقالسائدة أبعاد المنظمة المتعممة 

 الترتٌب المتوسط الحسابً أبعاد المنظمة المتعلمة

 1 2987 التحقٌق و الحوار

تشجٌع التعاون و التعلم 
 الجماعً

2977 2 

 3 2972 التمكٌن

 4 2962 نظام الربط

 5 2951 التعلم المستمر

 6 2944 خلق و مشاركة المعرفة

 7 2935 استراتٌجٌة القٌادة

المتوسط الإجمالً للمنظمة 
 المتعلمة

2961 

يميو تنازلياً وقريباً منو و  2.87وار الدرجة الأعمى حيث بمغ المتوسط الحسابي لبعد التحقيق و الح
التحقيق و الحوار  ان ىذا من الأىمية بمكان لأي منظمة حيث, و التعمم الجماعي, و تشجيع التعاون

دة ىي خلبصة دمج دمجيا لموصول إلى معمومة جدية للبستفادة من معارف العاممين و عممية ميم
فأنو بالإضافة لكونو يساعد بنقل التعمم الجماعي ع التعاون و تبادليا أما تشجيىذه المعمومات و 

معمومات العاممين الحرية في الاستفادة من معارف و  المعمومة بين الأفراد ينشئ مناخ يمنح العاممين
الثالثة بمتوسط يمي ىذان البعدان في الترتيب التمكين حيث جاء في المرتبة , و الأخرين دون حرج

الحسابي لكل من البعدين  المتوسطالمتوسط الحسابي لمتمكين و ق بين كان الفر و  2.72حسابي بمغ 
طريقاً حث حيث أن التمكين يعد استكمال و الثاني القميل نسبياً أمر إيجابي من وجية نظر الباالاول و 
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 التطبيق العممي لممعارفعد يمكن العاممين من الاستفادة و لنيل ثمرة البعدين السابقين حيث أن ىذا الب
في المرتبة الرابعة من الترتيب التنازلي لممتوسطات الحسابية  يأتيالبعدين السابقين و المكتسبة من 

ثم في المرتبة الخامسة والسادسة  2.62ره لأبعاد المنظمة المتعممة نظام الربط بمتوسط حسابي قد
استراتيجية القيادة بمتوسطات , و مشاركة المعرفةعة عمى التوالي التعمم المستمر, وخمق و السابو 

ىذه ىي الأبعاد التي توافرت بدرجة قميمة في شركات و  2.35, 2.44,  2.51عمى التوالي حسابية 
أي ان متغير  2.61الاتصالات العاممة في دمشق و قد بمغ المتوسط الإجمالي لممنظمة المتعممة 

 .درجة متوسطةق بالمنظمة المتعممة تتوفر في شركات الاتصالات العاممة في دمش

في شركات  إدارة المعرفةأبعاد الإجابة عن التساؤل المتعمق بمدى توافر  3-8-2-2
 :الاتصالات بدمشق

 فقد تم حسابلمتعرف عمى مدى توافر ممارسات إدارة المعرفة في شركات الاتصالات بدمشق 
بعد من أبعاد إدارة المعرفة حيث بمغ  المتوسطات الحسابية لاستجابات عينة الدراسة عمى كل

في شركات إدارة المعرفة ىذا يعني توافر ممارسات و  2.56المتوسط الإجمالي لإدارة المعرفة 
تراوحت المتوسطات و  لكن قريبة جداً من مجال الدرجة المتوسطةقميمة, و الاتصالات بدمشق بدرجة 

 :(9رقم )طة كما ىو موضح بالجدول المتوسبين القميمة و إدارة المعرفة الحسابية لأبعاد 

 (9الجدول رقم )

 في شركات الاتصالات في مدينة دمشقالسائدة أبعاد إدارة المعرفة 

 الترتٌب المتوسط الحسابً أبعاد إدارة المعرفة

 1 2968 تحوٌل و توزٌع المعرفة

 2 2955 حماٌة و حفظ المعرفة

 3 2952 تطبٌق المعرفة

 4 2948 اكتساب المعرفة

إدارة المتوسط الإجمالً 
 المعرفة

2956 
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مغ المتوسط و كان من الملبحظ أن المتوسطات الحسابية لأبعاد إدارة المعرفة متقاربة جداً حيث ب
توزيع المعرفة الذي احتل المرتبة الأولى في الترتيب التنازلي لممتوسطات الحسابي لبعد تحويل و 

يدل عمى أن ىذا البعد قد توافر بدرجة متوسطة في ىذا و  2.68بية لأبعاد إدارة المعرفة الحسا
توزيع المعرفة يعد عتبر مؤشر إيجابي, حيث أن تحويل و يرى الباحث أن ىذا ي, و ركات الاتصالاتش

حفظ المعرفة فميمة ىذا والطريق لتطبيق و  ,أىم أبعاد إدارة المعرفة حيث يعد ثمرة اكتساب المعرفة
تحقيق ىدف يمثل ام إلى معرفة منظمة في المكان المناسب جاىزة لالبعد تحويل المعرفة المكتسبة الخ

د مثل الطريق لبعد ىنا يكون ىذا البعد ق, و الاستفادة القصوى من ىذه المعرفةو  ,التطبيق الأمثل
 الذي يساعد عمىضعيا في المكان المناسب ولبعد حماية وحفظ المعرفة من خلبل و  تطبيق المعرفة

في المرتبة الثانية وقد  2.55البعد قد كان المتوسط الحسابي ليذا ممعرفة و عدم الاستخدام الخاطئ ل
 لكن بمتوسطدرجة قميمة في شركات الاتصالات و ن ىذا البعد قد توافر بدل المتوسط الحسابي عمى أ

اكتساب يين لو بالترتيب تطبيق المعرفة و ىذا حال البعدين التالقريب من مجال الدرجة المتوسطة و 
المذان يعدان أيضاً و  2.48و  2.52بعدين عمى التوالي يث بمغ المتوسط الحسابي ليذين الالمعرفة ح

ع الأبعاد متقاربة حيث أنو بشكل عام المتوسطات الحسابية لجمي ,قريبان من مجال الدرجة المتوسطة
ابي المتوسط الحسلمبعد الذي جاء بالترتيب الاول و ن الفرق بين المتوسط الحسابي من بعضيا حيث أ

منو فقد بمغ المتوسط الإجمالي لإدارة وىذا يعد فرق قميل, و  0.2لمبعد الذي جاء بالمرتبة الرابعة 
شركات الاتصالات العاممة بدمشق أي أن إدارة المعرفة قد توافرت بدرجة قميمة في  2.56المعرفة 

  .لكن بمتوسط حسابي قريب جدا من الدرجة المتوسطةو 

أنماط الثقافة التنظيمية )ثقافة الإجابة عن التساؤل المتعمق بمدى توافر  3-8-2-3
في شركات  القوة ,ثقافة النظم و الأدوار ,ثقافة التعاطف الإنساني ,ثقافة الإنجاز(

 :الاتصالات بدمشق

المتوسطات الحسابية  فقد تم حسابلمتعرف عمى الثقافة السائدة في شركات الاتصالات بدمشق 
المتوسطات  قد كانت جميعو  ,نمط من أنماط الثقافة التنظيمية عينة الدراسة عمى كل لاستجابات

ا قريبة من مجال الدرجة الوسطى جميعيو  ,في مجال الدرجة القميمةالحسابية لأنماط الثقافة التنظيمية 
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رق بين المتوسط الحسابي حيث أن الف ,كانت جميع قيم المتوسطات قريبة من بعضيا البعضو 
كما   0.19المتوسط الحسابي الأدنى و العائد لثقافة القوةلتعاطف الإنساني و العائد لثقافة اى و الأعم

 :(10رقم )ىو موضح بالجدول 

 (10الجدول رقم )

 أنماط الثقافة التنظيمية السائدة في شركات الاتصالات في مدينة دمشق

 الترتٌب المتوسط الحسابً أنماط الثقافة التنظٌمٌة

 1 2951 التعاطف الإنسانًثقافة 

 2 2951 ثقافة الإنجاز

 3 2946 ثقافة النظم و الأدوار

 4 2942 ثقافة القوة

وىذا يدل عمى أنو توجد  2.51 بمتوسط حسابي الأولىالمرتبة  احتمت ثقافة التعاطف الإنساني
تبعث عمى تحقيق أقصى درجات  شركات الاتصالاتالعاممين في  أحياناً حالة من التعاطف بين

 والإجراءات السبل توفر شركات الاتصالات و أن إدارة التعاون والانسجام والاحترام فيما بينيم,
طيبة بين وتشجع قيام علبقات ودية و  ,الوظيفي لمرضا داعمة عمل بيئة إلى لموصول اللبزمة

العاممين عمى المشاركة الفاعمة ويرى الباحث أن ىذا يُعتبر مؤشر إيجابي كون ذلك يُحفّز العاممين 
وىذا يدل  2.50بمتوسط حسابي  الإنجاز المرتبة الثانية احتمت ثقافة في حين  ,في عمميم الإبداعو 

لميارات أحياناً عمى الخبرة والعمل الجماعي, كما تيتم أحياناً با تعتمد شركات الاتصالاتعمى أن 
 كبيرة أولوية تعطي شركات الاتصالات و أن إدارة عمى أكمل وجو وتمكين العاممين من القيام بالميام

 معوقات أي دون الميام إنجاز إلى المنظمة تقود داخل المطبقة أن الأنظمة, و المخرجات لتحقيق
إلى أنو يوجد  ويشير ذلك 2.46 واحتمت ثقافة النظم والأدوار المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي إجرائية

 معايير و توجد ىيكل إداري واضح لتحديد السمطات والصلبحيات, شركات الاتصالاتأحياناً لدى 
الباحث أن التحديد الدقيق للبختصاصات  ويرى ,الشركة في العاممين أداء أساسيا عمى يقيَم واضحة

, حيث شركات الاتصالاتن في لدى العاممي والسمطات في مختمف الوظائف يقمل من مساحة الإبداع
لما يكتسبونو من  والقوانين وليس وفقاً  يتم مكافأة العاممين وتقييم أدائيم عمى أساس التزاميم بالموائح
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 مقدمة منيم,للؤفكار الإبداعية ال و ليس وفقاً معارف جديدة و ما يعالجونو من مشكلبت تواجو العمل 
أحياناً  العاممين يشعرونيشير ذلك إلى أن و  2.42حسابي  ثقافة القوة بمتوسطجاء بالمرتبة الأخيرة و 

والتي تمارس سياسة صارمة  شركات الاتصالاتبأنيمُ  مكمّفون بالميام حسب رؤية الإدارة في 
أيضاً سياسة واضحة  شركات الاتصالات العاممين بالأنظمة والقوانين, كما تمارس إدارة  تضبط التزام

 شركات الاتصالاتسمبي بعض الشيء, حيث تعتمد  أمرأن ىذا  ويرى الباحث لمثواب والعقاب,
عمى العمل, كما يُعطي العامل رغبات مديره الأولوية حتى لو تعارضت مع  المركزية ويطغى الروتين

 .متطمبات العمل

 اختبار فرضيات الدراسة: 3-8-2-4

 الخطي اختبار الانحدارلاختبار أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المعرفة قام الباحث باستخدام  -1
 و أىمية عمى إدارة المعرفة التدريجي لمعرفة أي من أنماط الثقافة كان أكثر تأثيراً  المتعدد

  :وكانت النتائج عمى الشكل التالي

 (11الجدول رقم )

 لاختبار أثر الثقافة التنظيمية في إدارة المعرفة Model Summaryجدول 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .904
a
 .817 .816 .45267  

2 .922
b
 .850 .848 .41126  

3 .926
c
 .858 .855 .40183 1.929 

 

أي أنو لا يوجد ارتباط  2أقل من Durbin-Watsonمن الجدول السابق نجد أن قيمة اختبار 
ذاتي بين القيم المتتالية لممتغيرات لذا نكمل اختبار الفرضية نجد أن النتائج تشير إلى أن معامل 
الارتباط لمنموذج الثالث ىي الأعمى و كذلك معامل التحديد المعدل كان الأعمى لمنموذج الثالث 

 ( ما يمي:12حة بالجدول رقم)وقد أظيرت النتائج الموضالذي تضمن ثلبثة أنماط 
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 (12الجدول رقم )

نتائج ممخصة لاختبار الانحدار المتعدد لأثر الثقافة التنظيمية في إدارة المعرفة في شركات 
 الاتصالات

 B  قيمةt  مستوى
 tدلالة 

مستوى  fقيمة 
 fدلالة 

VIF 

Constant -0.002 -0.023 0.981    
ثقافة 

التعاطف 
 الإنساني

0.459 5.497 0.000 678.317 0.00 4.951 

ثقافة 
 الإنجاز

0.358 5.086 0.000 427.493 0.00 3.912 

ثقافة النظم 
 و الأدوار

0.208 2.858 0.005 301.252 0.00 4.836 

 

تؤثر معنويا الثقافة أي الفرضية  لأي نقب F >0.05نجد أن قيمة مستوى الدلالة المتعمقة ب  
التنظيمية بأنماطيا ) ثقافة التعاطف الإنساني, ثقافة الإنجاز, ثقافة النظم و الأدوار(في إدارة 

و إدارة المعرفة  القوة لم تؤثرا معنوياً في ةكون ثقاف جزئياً  الأولىوىذا يثبت صحة الفرضية المعرفة, 
أن شرط الاستقلبلية محقق وقد كانت قيمة , أي 5نجد أن جميع قيم معامل تضخم التباين أقل من 

بناءً عميو تكون معادلة الانحدار كما  0.05معامل الانحدار سالبة و غير معنوية عند مستوى دلالة 
 يمي: 

ثقافة النظم و 0.208ثقافة الإنجاز + 0.358ثقافة التعاطف الإنساني + 0.459إدارة المعرفة= 
 الأدوار
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 دوراً ىاماُ في وايمعب و النظم و الأدوار الإنجاز والتعاطف الإنساني ثقافاتوىذا يعني أن كلًب من 
 , حيث تُركز ثقافة الإنجاز عمى الخبرةشركات الاتصالاتفي  المنظمة المتعممةدعم ممارسات 

التي بدورىا تطور و تنمي  توليد و  والمرونة والقدرة عمى التكيّف, وتيتم بالدرجة الأولى بالميارات
الجماعي من خلبل تعاون العاممين  , فيما تُركز ثقافة التعاطف الإنساني عمى العملحفظ المعرفة

التي تؤدي  وتعاطفيم وانسجاميم مع بعضيم البعض, والثقة المتبادلة والاتصال الفعّال فيما بينيم,
ت عمى تعريف وتشجيع االثقاف ىذه وبالتالي؛ تعمل كل من إلى نقل و توزيع و تطبيق المعرفة

إدارة المعرفة و ىذا يدعم صحة الفرضية الأولى بأن  رات والعادات التي تؤثر عمى تطور عمميةالميا
الثقافة التنظيمية تؤثر في إدارة المعرفة و ىو ما يتفق مع كلً من دراسة 

(moradi,saba,emami,2012)  و( دراسةast,goodarzi,sajjadi,2012) دراسة  و
(ramivez,amezaga,medina,2016)  و( دراسةliu,chan,zhao,2018) دراسة  و

 .(2015دراسة )بديروأخرون,و  (2013)عبابنة,حتاممة,

 

باستخدام اختبار الانحدار قام الباحث  المنظمة المتعممةلاختبار أثر الثقافة التنظيمية في  -2
المنظمة  الخطي المتعدد التدريجي لمعرفة أي من أنماط الثقافة كان أكثر تأثيراً و أىمية عمى

 وكانت النتائج عمى الشكل التالي:  المتعممة

 (13)الجدول رقم 

 لاختبار أثر الثقافة التنظيمية في المنظمة المتعممة Model Summaryجدول 

 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .863
a
 .745 .743 .47559  

2 .880
b
 .775 .772 .44777 1.991 
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أي أنو لا يوجد ارتباط ذاتي  2أقل من Durbin-Watsonمن الجدول السابق نجد أن قيمة اختبار 
بين القيم المتتالية لممتغيرات لذا نكمل اختبار الفرضية نجد أن النتائج تشير إلى أن معامل الارتباط 

ىي الأعمى و كذلك معامل التحديد المعدل كان الأعمى لمنموذج الثاني الذي تضمن  لمنموذج الثاني
 ( ما يمي:14وقد أظيرت النتائج الموضحة بالجدول رقم) نمطين لمثقافة التنظيمية

 (14الجدول رقم )

نتائج ممخصة لاختبار الانحدار المتعدد لأثر الثقافة التنظيمية في المنظمة المتعممة في شركات 
 الاتصالات

 B  قيمةt  مستوى
 tدلالة 

مستوى  fقيمة 
 fدلالة 

VIF 

Constant 0.427 4.035 0.000    
ثقافة 

التعاطف 
 الإنساني

0.526 7.750 0.000 443.396 0.00 3.708 

ثقافة 
 الإنجاز

0.346 4.525 0.000 260.455 0.00 3.708 

 

تؤثر معنويا الثقافة أي نقبل الفرضية أي  F >0.05نجد أن قيمة مستوى الدلالة المتعمقة ب 
وىذا يثبت  ,التنظيمية بنمطييا ) ثقافة التعاطف الإنساني , ثقافة الإنجاز (في المنظمة المتعممة

و  صحة الفرضية الثانية جزئياً كون ثقافتي القوة والنظم والأدوار لم تؤثرا معنوياً في المنظمة المتعممة
بناءً عميو تكون  , أي أن شرط الاستقلبلية محقق5تضخم التباين أقل من نجد أن جميع قيم معامل 
 معادلة الانحدار كما يمي: 

 ثقافة الإنجاز 0.346ثقافة التعاطف الإنساني +  0.526+  0.427المنظمة المتعممة= 



94 
 

ممارسات وىذا يعني أن كلًب من ثقافتي الإنجاز والتعاطف الإنساني يمعبان دوراً ىاماُ في دعم  
المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات, حيث تُركز ثقافة الإنجاز عمى الخبرة والمرونة والقدرة عمى 
التكيّف, وتيتم بالدرجة الأولى بالميارات التي يطورىا التعمم المستمر وتفويض العاممين وتمكينيم من 

ني عمى العمل الجماعي من خلبل القيام بالميام عمى أكمل وجو, فيما تُركز ثقافة التعاطف الإنسا
تعاون العاممين وتعاطفيم وانسجاميم مع بعضيم البعض, والرؤية المشتركة للؤمور والثقة المتبادلة 
والاتصال الفعّال فيما بينيم, وبالتالي؛ تعمل كل من ىاتين الثقافتين عمى تعريف وتشجيع الميارات 

إلى المنظمة المتعممة و ىذا يدعم صحة الفرضية والعادات التي تؤدي بالنتيجة لموصول بالمنظمة 
 الثانية بأن الثقافة التنظيمية تؤثر في المنظمة المتعممة و ىو ما يتفق مع كلًب من دراسة

(Chang,Lee,2007( و دراسة )kavita,singh,2010( و دراسة )rijal,2016 و دراسة)
(mehrabi,alemzadeh,jadidi,mahdeva,2013). 

قام الباحث باستخدام اختبار الانحدار  المنظمة المتعممةفي  دارة المعرفةإأثر لاختبار  -3
 ( ما يمي:15وقد أظيرت النتائج الموضحة بالجدول رقم) البسيط

 (15الجدول رقم )

نتائج ممخصة لاختبار الانحدار البسيط لأثر إدارة المعرفة في المنظمة المتعممة في شركات 
 الاتصالات

 B  قيمةt  مستوى
 tدلالة 

مستوى  fقيمة 
 fدلالة 

Constant 0.571 6.513 0.000   
إدارة 
 المعرفة

0.799 25.199 0.000 634.979 0.00 

 



95 
 

و بناءً عميو تكون تؤثر معنوياً إدارة المعرفة في المنظمة المتعممة و ىذا يدعم صحة الفرضية الثالثة 
 معادلة الانحدار:

 إدارة المعرفة0.799+  0.571المنظمة المتعممة= 

مما يدل عمى أن إدارة المعرفة تمعب دوراً ىاماً و أساسي في الوصول بالمنظمة إلى مستوى المنظمة 
المتعممة حيث أنو من وجية نظر الباحث اكتساب و توليد و نقل المعرفة الطريق الأفضل لمتعمم 

الأفراد و حفظ المعرفة و المستمر و تشجيع التعاون كما أن تطبيق المعرفة يوصل إلى تمكين 
حمايتيا يؤدي مع الزمن إلى التزام القيادة باستراتيجية تقود ىي و العوامل السابقة إلى تحويل 
المنظمة إلى منظمة متعممة و ىذا يدعم صحة الفرضية الثالثة بأن إدارة المعرفة تؤثر في المنظمة 

دراسة و  (Karkoulian, Messarra and McCarthy,2013) المتعممة و ىو ما يتفق مع كل من دراسة
(ngah,tai,bontis,2016)  (2016دراسة )عبيد,ربايعة,و  (2014دراسة )الكرعاوي,العطوي,و. 

بناءً عمى النتائج السابقة نجد أن نمطي ثقافة التعاطف الإنساني و الإنجاز قد أثرا في  -4
في المنظمة المتعممة أي أن المنظمة المتعممة و إدارة المعرفة و كذلك أثرت إدارة المعرفة 

لإدارة المعرفة في  الدور الوسيطلاختبار شروط الوساطة قد حققت حسب بارون وكيني و 
قام الباحث باستخدام  العلبقة بين ثقافتي التعاطف الإنساني و الإنجاز و المنظمة المعممة

المرحمة الأولى التي  نتائجعمى مرحمتين وكانت  التدريجي المتعدد الخطي اختبار الانحدار
 يمي: كما كانت لاختبار الدور الوسيط لثقافة التعاطف الإنساني

 (16الجدول رقم )

 لاختبار الدور الوسيط لإدارة المعرفة المرحمة الأولى Model Summaryجدول 

 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .898
a
 .807 .806 .41374  

2 .906
b
 .821 .819 .39946 1.907 
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أي أنو لا يوجد ارتباط ذاتي  2أقل من Durbin-Watsonمن الجدول السابق نجد أن قيمة اختبار 
بين القيم المتتالية لممتغيرات لذا نكمل اختبار الفرضية نجد أن النتائج تشير إلى أن معامل الارتباط 

الأعمى و كذلك معامل التحديد المعدل كان الأعمى لمنموذج الثاني الذي يثبت  لمنموذج الثاني ىي
 ( ما يمي:17وقد أظيرت النتائج الموضحة بالجدول رقم) الدور الوسيط

 (17الجدول رقم )

 المرحمة الأولىنتائج ممخصة لاختبار الانحدار المتعدد لمدور الوسيط لإدارة المعرفة 

 B  قيمةt  مستوى
 tدلالة 

مستوى  fقيمة 
 fدلالة 

VIF 

Constant 0.304 5.809 0.000    
إدارة 
 المعرفة

0.575 8.028 0.000 634.979 0.00 4.463 

ثقافة 
التعاطف 
 الإنساني

0.255 3.472 0.001 346.615 0.00 4.882 

إدارة المعرفة  تتوسطأي نقبل الفرضية أي  F >0.05نجد أن قيمة مستوى الدلالة المتعمقة ب 
وىذا يثبت  ,المنظمة المتعممة ويا ) ثقافة التعاطف الإنساني(الثقافة التنظيمية بنمط العلبقة بين

, أي أن شرط 5و نجد أن جميع قيم معامل تضخم التباين أقل من صحة الفرضية الثانية جزئياً 
 بناءً عميو تكون معادلة الانحدار كما يمي:  الاستقلبلية محقق

 ثقافة التعاطف الإنساني  0.255+  إدارة المعرفة0.575+  0.304المنظمة المتعممة= 

 كما يمي: الإنجازالتي كانت لاختبار الدور الوسيط لثقافة  الثانيةوكانت نتائج المرحمة 
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 (18الجدول رقم )

 لاختبار الدور الوسيط لإدارة المعرفة المرحمة الثانية Model Summaryجدول 

 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .898
a
 .807 .806 .41374  

2 .904
b
 .817 .814 .40431 1.994 

 

أي أنو لا يوجد ارتباط ذاتي  2أقل من Durbin-Watsonمن الجدول السابق نجد أن قيمة اختبار 
اختبار الفرضية نجد أن النتائج تشير إلى أن معامل الارتباط بين القيم المتتالية لممتغيرات لذا نكمل 

لمنموذج الثاني ىي الأعمى و كذلك معامل التحديد المعدل كان الأعمى لمنموذج الثاني الذي يثبت 
 ( ما يمي:19وقد أظيرت النتائج الموضحة بالجدول رقم) الدور الوسيط

 (19الجدول رقم )

 المتعدد لمدور الوسيط لإدارة المعرفة المرحمة الأولىنتائج ممخصة لاختبار الانحدار 

 B  قيمةt  مستوى
 tدلالة 

مستوى  fقيمة 
 fدلالة 

VIF 

Constant 0.451 4.720 0.000    
إدارة 
 المعرفة

0.645 10.386 0.000 634.979 0.00 4.019 

ثقافة 
 الإنجاز

0.205 2.858 0.005 336.546 0.00 4.019 

إدارة المعرفة  تتوسطأي نقبل الفرضية أي  F >0.05نجد أن قيمة مستوى الدلالة المتعمقة ب 
وىذا يثبت صحة الفرضية  ,المنظمة المتعممة و(الإنجازيا ) ثقافة الثقافة التنظيمية بنمط العلبقة بين

 الاستقلبلية محقق, أي أن شرط 5و نجد أن جميع قيم معامل تضخم التباين أقل من الثانية جزئياً 
 بناءً عميو تكون معادلة الانحدار كما يمي: 
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 ثقافة الإنجاز 0.255+  إدارة المعرفة0.575+  0.304المنظمة المتعممة= 

وبناءً عمى نتائج الجدول السابق إدارة المعرفة تتوسط معنوياً العلبقة بين الثقافة التنظيمية و المنظمة 
مثقافة التنظيمية )ثقافة القوة, ل أنماط و يوجدجزئياً, كون الرابعة وىذا يدعم صحة الفرضيةالمتعممة 

من إدارة المعرفة و المنظمة المتعممة و ىذا يدل عمى تؤثر معنوياً في كل  وثقافة النظم والأدوار( لم
أن ثقافتي التعاطف الإنساني و الإنجاز تمعبان دوراً ىاماً في دعم أبعاد إدارة المعرفة التي تقوم 

 رىا في دعم و صول المنظمة إلى المنظمة المتعممة.بدو 

الإجابة عن التساؤل المتعمق بمدى تباين أراء العاممين تجاه توافر إدارة  3-8-2-5
 :المعرفة في شركات الاتصالات باختلاف القطاع و الخبرة في العمل

شركات الاتصالات باختلاف أراء العاممين تجاه توافر إدارة المعرفة في النتائج المتعمقة بمدى تباين 
 القطاع :

العامة  شركات الاتصالاتللئجابة عمى ما إذا كانت ىناك فروق معنوية في آراء العاممين في 
 ,إدارة المعرفة في شركات الاتصالات باختلبف القطاعمدينة دمشق تجاه توافر  والخاصة في

لتوضيح دلالة الفروق وقام  ( Independent Samples Test)  الاختبار التائي استخدم الباحث
 :(20رقم )نتائج الاختبار كما ىي موضحة في الجدول  الباحث بتمخيص

 (20الجدول رقم )

 نوع القطاعلمفروق بين فئتي متغير (Independent Sample T-test) نتائج ممخصة لاختبار
 شركات الاتصالاتفي  إدارة المعرفةحول توافر 

إدارة 
 المعرفة

مستوى  tقٌمة  المتوسط العدد القطاع
 الدلالة

 التعلٌق

دالة  19111 119265 39177 111 العام
 19591 54 الخاص معنوٌاً 
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 في 0.05تشير النتائج الموضحة في الجدول السابق إلى وجود فروق معنوية عند مستوى دلالة 
لصالح القطاع العام  وذلك ,آراء مفردات الدراسة حول توافر إدارة المعرفة لدييم باختلبف نوع القطاع

حيث كانت إجابة أفراد العينة تدعم أن الشركات العاممة في القطاع العام تتوافر فييا إدارة المعرفة 
بشكل أكبر من الشركات العاممة في القطاع الخاص , وىذا يدعم صحة الفرضية الخامسة, ويعزو 

تقوم بشكل دوري بإقامة ندوات و دورات  كون الشركة العاممة في القطاع العام الباحث ىذه النتيجة
تدريبية تساعد العاممين عمى اكتساب معارف جديدة و بسبب الخبرة الطويمة نسبياً في العمل فإن 

, وىذا ما لمسو كبير عمى نشر المعرفة و مشاركتياالعاممين قاموا ببناء جو من التعاون ساعد بشكل 
وبسبب توفر الإمكانات و الاحتياجات والتجييزات  ام بياالباحث من خلبل الزيارات الميدانية التي ق

  .بر فأن حفظ المعرفة كان أمر ميسرالتكنولوجية في الشركات العاممة في القطاع العام بشكل أك

النتائج المتعمقة بمدى تباين أراء العاممين تجاه توافر إدارة المعرفة في شركات الاتصالات باختلاف 
 الخبرة في العمل :

العامة  شركات الاتصالاتللئجابة عمى ما إذا كانت ىناك فروق معنوية في آراء العاممين في 
الخبرة في إدارة المعرفة في شركات الاتصالات باختلبف مدينة دمشق تجاه توافر  والخاصة في

لتوضيح دلالة الفروق  (One-Way-ANOVA) اختبار تحميل التباين الأحادي استخدم الباحث ,العمل
 :(21رقم )نتائج الاختبار كما ىي موضحة في الجدول  ام الباحث بتمخيصوق
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 (21الجدول رقم )

لمفروق في متوسطات إجابات أفراد (One Way ANOVA) نتائج ممخصة لتحميل التباين الأحادي
 الدراسة حول توافر أبعاد إدارة المعرفة في شركات الاتصالات باختلبف الخبرة في العمل

 إدارة
 المعرفة
 
 
 

 الخبرة فً
 العمل

 التعلٌق مستوى الدلالة Fقٌمة 

 غٌر دالة معنوٌاً  19841 19173

 

في  0.05 إلى عدم وجود فروق معنوية عند مستوى دلالةالسابق تشير النتائج الموضحة في الجدول 
اختلبف  يمكن أن تُعزى إلى شركات الاتصالاتفي  إدارة المعرفةآراء مفردات الدراسة حول توافر 

 .السادسة. وبالتالي سيتم رفض الفرضية الخبرة في العملمتغير 

 

الإجابة عن التساؤل المتعمق بمدى تباين أراء العاممين تجاه توافر  3-8-2-6
 :المستوى التعميميالمنظمة المتعممة في شركات الاتصالات باختلاف القطاع و 

شركات الاتصالات  توافر المنظمة المتعممة فيالنتائج المتعمقة بمدى تباين أراء العاممين تجاه 
 :باختلبف القطاع

العامة  شركات الاتصالاتللئجابة عمى ما إذا كانت ىناك فروق معنوية في آراء العاممين في 
 ,المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات باختلبف القطاعمدينة دمشق تجاه توافر  والخاصة في

لتوضيح دلالة الفروق وقام  ( Independent Samples Test)  الاختبار التائي استخدم الباحث
 :(22رقم )نتائج الاختبار كما ىي موضحة في الجدول  الباحث بتمخيص
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 (22الجدول رقم )

 نوع القطاعلمفروق بين فئتي متغير (Independent Sample T-test) نتائج ممخصة لاختبار
 الاتصالاتشركات في  المنظمة المتعممةحول توافر 

المنظمة 
 المتعلمة

مستوى  tقٌمة  المتوسط العدد القطاع
 الدلالة

 التعلٌق

دالة  19111 119644 39186 111 العام
 19741 54 الخاص معنوٌاً 

 في 0.05تشير النتائج الموضحة في الجدول السابق إلى وجود فروق معنوية عند مستوى دلالة 
لدييم باختلبف نوع القطاع وذلك لصالح القطاع  المنظمة المتعممةآراء مفردات الدراسة حول توافر 

المنظمة العام حيث كانت إجابة أفراد العينة تدعم أن الشركات العاممة في القطاع العام تتوافر فييا 
, السابعةبشكل أكبر من الشركات العاممة في القطاع الخاص , وىذا يدعم صحة الفرضية  المتعممة

تعد من الشركات الرائدة في سوريا ه النتيجة كون الشركة العاممة في القطاع العام ويعزو الباحث ىذ
و أكثرىا تطوراً و قد نالت القدر الأكبر من الاىتمام و المتابعة و قد كانت للئدارات التي تعاقبت 

ة تدعم عمى إداراتيا الدور الأكبر في تنمية الموارد البشرية فييا و العمل عمى ترسيخ ثقافة تنظيمي
يقود لمشاركة المعمومات بين العاممين و تعد ىذه الشركة من الشركات القميمة إشاعة جو من التعاون 

العاممة في القطاع العام التي تمتمك نظام يربط ىا بالبيئة الخارجية لتمبية المتطمبات في سوق العمل 
نظر الباحث أدى لمنتيجة  حيث تعد من أسرع الشركات استجابة لمبيئة الخارجية كل ىذا من وجية

 .السابقة

النتائج المتعمقة بمدى تباين أراء العاممين تجاه توافر إدارة المعرفة في شركات الاتصالات باختلاف 
 المستوى التعميمي في العمل :

للئجابة عمى ما إذا كانت ىناك فروق معنوية في آراء العاممين في شركات الاتصالات العامة 
دمشق تجاه توافر المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات باختلبف المستوى والخاصة في مدينة 
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لتوضيح  (One-Way-ANOVA) التعميمي في العمل, استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي
 :(23رقم)دلالة الفروق وقام الباحث بتمخيص نتائج الاختبار كما ىي موضحة في الجدول 

 (23الجدول رقم )

لمفروق في متوسطات إجابات أفراد (One Way ANOVA) ممخصة لتحميل التباين الأحادينتائج 
 المستوى التعميميفي شركات الاتصالات باختلبف  المنظمة المتعممةالدراسة حول توافر أبعاد 

 المنظمة
المتعلمة   

 
 

 المستوى
التعلٌمً   

 التعلٌق مستوى الدلالة Fقٌمة 

 معنوٌاً غٌر دالة  1.288 19254

 تشير النتائج الموضحة في الجدول السابق إلى عدم وجود فروق معنوية عند مستوى دلالة
في آراء مفردات الدراسة حول توافر المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات يمكن أن تُعزى  0.05

 .التالي سيتم رفض الفرضية الثامنةإلى اختلبف متغير المستوى التعميمي. وب
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 نتائج البحث : 3-9

 النتائج العامة لمبحث : 3-9-1

النتائج المتعمقة بمدى توافر أبعاد المنظمة المتعممة )التعمم المستمر ,التحقيق و الحوار , تشجيع 
( نظام الربط , استراتيجية القيادةالتعاون و التعمم الجماعي , خمق و مشاركة المعرفة , التمكين , 

 دمشق:لدى شركات الاتصالات في 

وافر ممارسات المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات بدمشق بدرجة متوسطة و تراوحت تت
المتوسطات الحسابية لأبعاد المنظمة المتعممة بين القميمة و المتوسطة حيث كان في المرتبة الأولى  

الربط ثم التعمم بعد التحقيق و الحوار ثم تشجيع التعاون و التعمم الجماعي ثم التمكين ثم نظام 
 .يجية القيادة في المرتبة السابعةالمستمر ثم خمق و مشاركة المعرفة ثم استرات

النتائج المتعمقة بمدى توافر أبعاد إدارة المعرفة )اكتساب المعرفة , تحويل و توزيع المعرفة , 
 تطبيق المعرفة , حماية و حفظ المعرفة ( لدى شركات الاتصالات في دمشق:

ارسات إدارة المعرفة في شركات الاتصالات بدمشق بدرجة قميمة و لكن قريبة جداً من تتوافر مم
مجال الدرجة المتوسطة و تراوحت المتوسطات الحسابية لأبعاد إدارة المعرفة بين القميمة و المتوسطة 
ثم حيث جاء بالمرتبة الأولى تحويل و توزيع المعرفة ثم حماية و حفظ المعرفة ثم تطبيق المعرفة 

  .بالمرتبة الرابعة اكتساب المعرفة

 الثقافة التنظيمية )ثقافة القوة, ثقافة النظم والأدوار , ثقافة أنماطالنتائج المتعمقة بمدى توافر 
 :في مدينة دمشق شركات الاتصالاتالتعاطف الإنساني, ثقافة الإنجاز( لدى 

كانت جميع المتوسطات الحسابية لأنماط الثقافة التنظيمية في مجال الدرجة القميمة و جميعيا قريبة 
من مجال الدرجة الوسطى و كانت جميع قيم المتوسطات قريبة من بعضيا البعض حيث أن الفرق 

نى و بين المتوسط الحسابي الأعمى و العائد لثقافة التعاطف الإنساني و المتوسط الحسابي الأد
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و قد احتمت ثقافة التعاطف الإنساني المرتبة الأولى ثم ثقافة الإنجاز ثم   0.19العائد لثقافة القوة
 .ثم بالمرتبة الرابعة ثقافة القوةثقافة النظم و الأدوار 

 :الفرضياتنتائج اختبار  3-9-2

, ثقافة النظم )ثقافة التعاطف الإنساني , ثقافة الإنجاز بأنماطيالمثقافة التنظيمية  وجود تأثير معنوي
 ىذه الثقافاتحيث تعمل كل من ( في إدارة المعرفة لدى شركات الاتصالات في دمشق و الأدوار

 إدارة المعرفة .عمى تعريف وتشجيع الميارات والعادات التي تؤثر عمى تطور عممية 

( في المنظمة , ثقافة الإنجاز)ثقافة التعاطف الإنساني يايير معنوي لمثقافة التنظيمية بنمطوجود تأث
عمى تعريف وتشجيع  ىذه الثقافتان من حيث تعملالمتعممة لدى شركات الاتصالات في دمشق 

 .لمنظمة لمستوى المنظمة المتعممةتقود االميارات والعادات التي 

لاتصالات في دمشق حيث وجود تأثير معنوي لإدارة المعرفة في المنظمة المتعممة لدى شركات ا
 تعمل إدارة المعرفة عمى دعم الوصول لممنظمة المتعممة .

إدارة المعرفة العلبقة بين الثقافة التنظيمية و المنظمة المتعممة و ىذا يشير إلى أن ثقافتي تتوسط 
عممة التعاطف الإنساني و الإنجاز تمعبان دور في دعم إدارة المعرفة التي بدورىا تدعم المنظمة المت

. 

النتائج المتعمقة بمدى تباين آراء العاممين في شركات الاتصالات في مدينة  3-9-3
تجاه و  باختلاف كل من القطاع و الخبرة في العملإدارة المعرفة دمشق تجاه توافر 

 :المستوى التعميميتوافر المنظمة المتعممة باختلاف كل من القطاع و 

لدييم  إدارة المعرفةحول توافر  شركات الاتصالاتتبين وجود فروق معنوية في آراء العاممين في 
فيو أن شركتيم تطبق فييا إدارة العاممين يرى والتي  القطاع العاموذلك لصالح  نوع القطاعباختلبف 
 .شركات القطاع الخاصبصورة أكبر من  المعرفة
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 إدارة المعرفةحول توافر  شركات الاتصالاتوجود فروق معنوية في آراء العاممين في عدم تبين 
 الخبرة في العمل.لدييم باختلبف 

لدييم  المنظمة المتعممةحول توافر  شركات الاتصالاتتبين وجود فروق معنوية في آراء العاممين في 
فيو أن شركتيم تطبق فييا أبعاد ممين العايرى والتي  القطاع العاموذلك لصالح  نوع القطاعباختلبف 

 .شركات القطاع الخاصبصورة أكبر من  المنظمة المتعممة

 المنظمة المتعممةحول توافر  شركات الاتصالاتوجود فروق معنوية في آراء العاممين في  عدم تبين
 .المستوى التعميميلدييم باختلبف 

 التوصيات :3-11

البحث المقترح و النتائج بشكل عام يقترح الباحث بعض التوصيات استناداً لاختبار و تطوير نموذج 
 و التي يأمل أن تقدم الفائدة لشركات الاتصالات و ىي كما يمي :

نظراً لأن إدارة المعرفة قد توافرت بدرجة قميمة في شركات الاتصالات يقترح الباحث  .1
سياسات و مبادرات تيتم استحداث أقسام أو إدارات تعنى بإدارة المعرفة من خلبل تقديم 

ق مع وضع بإدارة المعرفة و محاولة تطبيقيا بشكل أكبر في شركات الاتصالات بدمش
 .ميزانيات مناسبة لدعميا

نظراً لأن المنظمة المتعممة قد توافرت بدرجة متوسطة في شركات الاتصالات يقترح الباحث  .2
المتعممة كتبني ىيكل تنظيمي يدعم أن تتبنى شركات الاتصالات استراتيجيات لدعم المنظمة 

إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة والتعمم, وتشجيع العمل البحثي  و عمميات المنظمة المتعممة
 .المنظمات في

شركات وضع برامج محددة لمتعمم والتدريب مبنية عمى أسس موضوعية وفق احتياجات  .3
 اء وسموك العاممين فييا ممامن الميارات والخبرات اللبزمة لتطوير وتحسين أد الاتصالات

 إدارة المعرفة و المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات .يساىم في دعم ممارسات 
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أشارت نتائج الدراسة إلى الدور الحيوي لثقافة التعاطف الإنساني في دعم إدارة المعرفة  و  .4
الات ليذه المنظمة المتعممة في شركات الاتصالات لذا يوصي الباحث بتبني شركات الاتص

العمل عمى بناء علبقات قوية بين من خلبل العمل عمى بناء الثقة بين العاممين و  الثقافة
العاممين و تبني معايير تقييم تعتمد عمى العمل الجماعي و التعاون و نتائجو و بالتالي تبني 

تقوم عمى الانفتاح,  أن ثقافة التعاطف الإنساني حيث نظام حوافز يشجع عمى التعاون
 .المعرفة والخبرات مع الآخرين وتؤمن بأىمية تقاسم

و إدارة المعرفة في دعم المنظمة المتعممة أشارت نتائج الدراسة إلى الدور الوسيط الذي تمعب .5
مما يعطييا أىمية إضافية مما يوجب عمى شركات الاتصالات العمل عمى دعم تطبيق إدارة 

 المعرفة .
والخاصة بتكنولوجيا  و المنظمة المتعممة الاىتمام بتوفير البنية التحتية لإدارة المعرفةضرورة  .6

توفير فرص التعمم  والتي تعمل عمى معالجة المعمومات وخزنيا وتنظيميا و المعمومات
المستمر و التمكين و خاصة  في شركات الاتصالات الخاصة و أن لا ينظر ليا عمى أنيا 

 . ا عمى أنيا استثمار مربح و ضرورير ليتكمفة فقط بل النظ

 محددات البحث : 3-11

 تشير محددات البحث إلى الأمور التي قد تقمل من قابمية التعميم لنتائج البحث, وكما حال جميع
 :البحوث ذات الطابع الميداني, فإن ىذا البحث ينطوي عمى بعض المحددات أبرزىا

في مدينة دمشق, وبالتالي قد لا تكون نتائج  قطاع الاتصالاتتم تطبيق ىذا البحث عمى  .1
 .وغيرىا و الجامعاتالبحث قابمة لمتعميم عمى قطاعات خدمية أخرى كالبنوك والمشافي  ىذا

طبق ىذا البحث عمى المستويات الإدارية و بالتالي كان من الممكن أن تختمف نتائج البحث  .2
 .او الفنية فقط الإدارية و الفنيةفيما لو أجري البحث عمى المستويات 

كان من الممكن أن تختمف النتائج لو استخدم الباحث مقاييس أخرى لقياس كلًب من متغيرات  .3
 الدراسة )الثقافة التنظيمية ,إدارة المعرفة ,المنظمة المتعممة (.
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 طبق ىذا البحث في حدود محافظة دمشق, وبالتالي قد تختمف نتائج البحث فيما لوُ  طبق .4
 .في الجميورية العربية السوريةفي محافظات أخرى 

 اقتراحات البحوث المستقبمية : 3-12

السورية ومقارنة  باقي المحافظات في شركات الاتصالاتعمى  الفرضياتإعادة اختبار  .1
 .نتائجيا مع نتائج ىذه الدراسة

شركات الاتصالات في دمشق باستخدام مقاييس أخرى لقياس عمى  الفرضياتإعادة اختبار  .2
نة نتائجيا مع الدراسة )الثقافة التنظيمية , إدارة المعرفة ,المنظمة المتعممة ( و مقار متغيرات 

 .نتائج ىذه الدراسة
شركات الاتصالات في دمشق بوجود متغيرات مستقمة أخرى عمى  الفرضياتإعادة اختبار  .3

 .يكل التنظيمي و القيادة الإداريةمثل الي
, و الجامعات و المدارسأخرى كالبنوك,  عمى منظمات خدمية الفرضياتإعادة اختبار  .4

 .والمشافي الحكومية والخاصة
 في مدينة شركات الاتصالات العاممةإجراء دراسة عن معوقات تطبيق إدارة المعرفة في  .5

 .دمشق
 في مدينة شركات الاتصالات العاممةفي  المنظمة المتعممةإجراء دراسة عن معوقات تطبيق  .6

 .دمشق
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 الملاحق

 / الاستبٌان1ملحق رقم /

 السادة العاملون المحترمون 

أثر الثقافة التنظٌمٌة فً المنظمة المتعلمة )الدور الوسٌط لإدارة ٌقوم الباحث بدراسة علمٌة حول 

و ذلك لاستكمال متطلبات الحصول  المعرفة ( دراسة مٌدانٌة فً شركات الاتصالات فً دمشق

ٌرجى التكرم بتعبئة الاستبٌان بوضع  على درجة الماجستٌر من المعهد العالً لإدارة الأعمال . لذا

إشارة أمام البدٌل وفق ما هو موجود فعلاً بكل موضوعٌة و دقة علماً أنه لا توجد إجابات صحٌحة 

 و إجابات خاطئة وأن البٌانات التً ستقدمونها ستعامل بسرٌة تامة و لأغراض البحث العلمً فقط .

 شكراً لتعاونكم                                                               

 الباحث محمد رضا محمد عدنان الرفاعً                                                             

 الجنس :

 ذكر                                        أنثى        

 الخبرة فً العمل الحالً :

 01 أكثر من 01_ 5 سنوات 5أقل من 

   

 المستوى التعلٌمً :

 شهادة دراسات علٌا شهادة جامعٌة  أقل من شهادة جامعٌة

   

 أعمل فً القطاع :

 الخاص                           العام        

 المستوى الاداري :

 ادارة علٌا ادارة وسطى ادارة إشرافٌه
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 محاور الدراسة:  المحور الأول : المنظمة المتعلمة 

 أبداً  نادرا   أحٌاناً  غالباً  دائماً  العبارة 

      فً منظمتً العاملون ٌساعدون بعضهم للتعلم . 0

      فً منظمتً العاملون ٌعطون وقت لدعم التعلٌم . 2

      فً منظمتً العاملون ٌكافؤون على التعلم . 3

4 

العاملون تؤمن لهم تغذٌة عكسٌة فً منظمتً 

راجعة / تقٌٌم / رأي فً العمل صادق و مفتوح 

 لبعضهم البعض .

     

5 

فً منظمتً العاملون كلما عبروا عن رأي أو 

وجهة نظر أٌضا ٌسألون ما رأي الأخرون أو بما 

 ٌفكرون

     

6 
فً منظمتً العاملون ٌمنحون الكثٌر من الوقت 

 بٌنهم  .لبناء الثقة فٌما 

     

7 
فً منظمتً الفرٌق لدٌه الحرٌة للموافقة بٌن 

 الأهداف و الاحتٌاجات .

     

8 
فً منظمتً الفرٌق ٌعدل  تفكٌره نتٌجة لنقاشات 

 المجموعة أو المعلومات المجموعة .

     

9 
فً منظمتً أفراد الفرٌق ٌثقون أن المنظمة ستفعل 

 ما ٌوصون به .

     

01 
نظام لقٌاس الفرق بٌن الأداء  منظمتً أنشأت

 المتوقع و الأداء الحالً .

     

      منظمتً تضع دروساً للتعلٌم متاحة للموظفٌن . 00

02 
منظمتً تقٌس نتائج الوقت و الموارد المنفقة على 

 التعلٌم .

     

      . المبادرٌن العاملٌن تمٌزمنظمتً تدرك /  03
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04 
السٌطرة على الموارد التً  العاملٌنمنظمتً تعطً 

 ٌحتاجونها لإتمام عملهم .

     

      منظمتً تدعم الذي ٌأخذ المخاطر . 05

06 
منظمتً تشجع العاملٌن على التفكٌر من خلال 

 المنظور العالمً .

     

07 
منظمتً تعمل مع الجمهور الخارجً لمقابلة الحاجة 

 المشتركة .

     

08 
على تعلم الدروس من منظمتً تشجع العاملٌن 

 المنظمات التً حلت نفس المشاكل .

     

09 
فً منظمتً القائد ناصح مخلص ومشرف و مدرس 

 لمن ٌقوده .

     

      فً منظمتً القائد دائما ٌبحث عن فرص للتعلم . 21

20 
فً منظمتً القائد ٌصون و ٌضمن أن نشاطات 

 المنظمة ثابتة القٌم .
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 المحور الثانً : إدارة المعرفة 

      منظمتً لدٌها عملٌات لاكتساب المعرفة عن زبائننا 0

2 
منظمتً لدٌها عملٌات لتولٌد معرفة جدٌدة من 

 المعارف القدٌمة

     

3 
منظمتً لدٌها عملٌات لاكتساب معرفة عن 

 الموردٌن

     

4 
تستخدم التغذٌة الراجعة من المشارٌع منظمتً 

 المشارٌع اللاحقة لتحسٌن

     

5 
لدٌها عملٌات لاكتساب المعرفة من منظمتً 

 شركائنا فً العمل

     

6 
لدٌها عملٌات لاكتساب المعرفة حول منظمتً 

 المنتجات / الخدمات الجدٌدة فً صناعتنا

     

7 
لدٌها عملٌات لاكتساب المعرفة حول منظمتً 

 المنافسٌن فً صناعتنا

     

8 
لدٌها عملٌات لتقٌٌم الأداء للمقارنة مع منظمتً 

 الأداء المعٌاري

     

9 
لدٌها فرق متخصصة فً تحدٌد أفضل منظمتً 

 الممارسات

     

01 
لدٌها عملٌات لاكتساب المعرفة من داخل منظمتً 

 المنظمة

     

00 
لدٌها عملٌات لتحوٌل المعرفة إلى تصمٌم منظمتً 

 منتجات / خدمات جدٌدة

     

02 
لدٌها عملٌات لتحوٌل الإمكانات العقلٌة منظمتً 

 المتمٌزة إلى خطط العمل

     

03 
لدٌها عملٌات انتقاء المعارف المفٌدة منظمتً 

 للمنظمة
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04 
لدٌها عملٌات لنقل المعرفة التنظٌمٌة منظمتً 

 للأفراد

     

05 
لدٌها عملٌات لتحوٌل المعرفة من الأفراد منظمتً 

 إلى المنظمة

     

06 
لدٌها عملٌات لتحوٌل المعرفة من الشركاء منظمتً 

 إلى المنظمة

     

07 
لدٌها عملٌات لتوزٌع المعرفة فً جمٌع منظمتً 

 أنحاء المنظمة

     

08 
لدٌها عملٌات لدمج مختلف مصادر و منظمتً 

 أنواع المعرفة

     

      لدٌها عملٌات لتنظٌم المعرفةمنظمتً  09

      لدٌها عملٌات لاستبدال المعرفة المتقادمةمنظمتً  21

20 
لدٌها عملٌات لتطبٌق المعرفة المتعلمة من منظمتً 

 الأخطاء

     

22 
لدٌها عملٌات لتطبٌق المعرفة المستفادة من منظمتً 

 الخبرة

     

23 
لدٌها عملٌات لاستخدام المعرفة فً تطوٌر منظمتً 

 منتجات / خدمات جدٌدة

     

24 
لدٌها عملٌات لاستخدام المعرفة لحل منظمتً 

 المشاكل الجدٌدة

     

25 
تلائم بٌن مصادر المعرفة و المشكلات و منظمتً 

 التحدٌات

     

      تستخدم المعرفة لتحسٌن الكفاءةمنظمتً  26

27 
تستخدم المعرفة بما ٌتوافق مع التوجه منظمتً 

 الاستراتٌجً

     

     قادرة على تحدٌد و تطبٌق المعرفة لتغٌٌر منظمتً  28
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 شروط المنافسة

      تجعل المعرفة متاحة لمن ٌحتاجهامنظمتً  29

      تستغل المعرفة الجدٌدةمنظمتً  31

30 
بشكل سرٌع تطبق المعرفة اللازمة منظمتً 

 للتعامل مع الحاجات الحرجة

     

32 
لحل بشكل سرٌع تربط مصادر المعرفة منظمتً 

 المشاكل

     

33 
لدٌها عملٌات لحماٌة المعرفة من منظمتً 

 الاستخدام غٌر الملائم داخل المنظمة

     

34 
لدٌها عملٌات لحماٌة المعرفة من منظمتً 

 الاستخدام غٌر الملائم خارج المنظمة

     

35 
لدٌها عملٌات لحماٌة المعرفة من السرقة منظمتً 

 من داخل المنظمة

     

36 
لدٌها عملٌات لحماٌة المعرفة من السرقة منظمتً 

 من خارج المنظمة

     

      لدٌها حوافز تشجع على حماٌة المعرفةمنظمتً  37

38 
لدٌها تكنولوجٌا تقٌد الوصول إلى بعض منظمتً 

 مصادر المعرفة

     

39 
لدٌها سٌاسات و إجراءات واسعة لحماٌة منظمتً 

 الأسرار التجارٌة

     

41 
تقدر و تحمً المعرفة التً ٌمتلكونها منظمتً 

 الأفراد

     

      تجعل المعارف المقٌدة محددة تمامامنظمتً  40

      توضح أهمٌة حماٌة المعرفةمنظمتً  42
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 المحور الثالث : الثقافة التنظٌمٌة 

0 
تعتمد إدارة المنظمة على إجراءات و أنظمة محددة 

 و ثابتة

     

2 
إدارة المنظمة على مبدأ المسائلة لتسٌٌر تعتمد 

 العمل

     

3 
لا تتأثر الأنظمة و القوانٌن داخل المنظمة بأي 

 تغٌٌر ٌطرأ على الإدارة

     

      ٌطغى الروتٌن على العمل داخل المنظمة 4

5 
تمارس إدارة المنظمة سٌاسة صارمة تضبط التزام 

 العاملٌن بالأنظمة و القوانٌن

     

      تمارس المنظمة سٌاسة واضحة للثواب و العقاب 6

7 
ٌكلف العاملون بالمهام حسب رؤٌة الإدارة داخل 

 المنظمة

     

8 
ٌطبق العاملون فً المنظمة كافة الأنظمة و القوانٌن 

 المحددة مسبقاً 

     

9 
ٌحظى جمٌع العاملون فً المنظمة بالعدل و 

 المساواة

     

01 
المنظمة بالاحترام و التقدٌر من تحظى إدارة 

 العاملٌن

     

00 
ٌوجد لدى المنظمة هٌكل إداري واضح لتحدٌد 

 السلطات و الصلاحٌات

     

02 
ٌوجد دلٌل إجراءات واضح و محدد للمهام داخل 

 المنظمة

     

03 
ٌوجد لدى المنظمة نظام واضح و محدد لمتابعة 

 تنفٌذ الأعمال

     

     تسهم السٌاسات و الإجراءات المتبعة فً المنظمة  04
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 فً تحقٌق أهدافها لدى العاملٌن

05 
تتوفر معرفة مناسبة لطبٌعة الإجراءات و 

 السٌاسات فً المنظمة

     

06 
توفر الأنظمة و القوانٌن السائدة ضمانة للحقوق 

 الوظٌفٌة للعاملٌن فً المنظمة

     

07 
تطبٌق نظام منصف  تحرص إدارة المنظمة على

 لجمٌع العاملٌن

     

08 
ٌَم على أساسها أداء  توجد معاٌٌر واضحة ٌق

 العاملٌن فً المنظمة

     

09 
ٌكافأ العامل فً المنظمة على أساس الالتزام 

 باللوائح و القوانٌن

     

21 
تشجع إدارة المنظمة على قٌام علاقات ودٌة و طٌبة 

 بٌن العاملٌن

     

20 
مشاركة اجتماعٌة فاعلة بٌن الإدارة و توجد 

 العاملٌن فً المنظمة

     

22 
توجد حالة من التعاطف بٌن العاملٌن تبعث على 

 تحقٌق أقصى درجات التعاون

     

23 
ٌقود تعاطف العاملٌن إلى تقدٌم مصلحة المنظمة 

 على المصالح الشخصٌة

     

      فٌما بٌنهمٌقود انسجام العاملٌن إلى ترسٌخ الاحترام  24

25 

تحفز إدارة المنظمة العاملٌن على الإبداع و 

 المشاركة الفاعلة

 

     

26 
ٌكلف العاملون بالمهام على أساس قبول المهمة و 

 الابتعاد عن الإجبار و لالتزام بتأدٌتها

     

     ٌقوم العاملون ببذل أكبر جهد ممكن إٌماناً منهم  27
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 بأهمٌة المهام الموكلة إلٌهم

28 
ٌعزز اهتمام الإدارة بالنواحً العاطفٌة انتماء 

 العاملٌن داخل المنظمة

     

29 
توفر إدارة المنظمة السبل و الإجراءات اللازمة 

 للوصول إلى بٌئة عمل داعمة للرضا الوظٌفً

     

      ترسخ إدارة المنظمة ثقافة التعاون بٌن العاملٌن 31

30 
ٌعملون برغبتهم ما ٌجدونه  ٌدٌر العاملون أنفسهم و

 ضرورٌاً 

     

32 
تعطً إدارة المنظمة أولوٌة كبٌرة لتحقٌق 

 المخرجات

     

33 
ٌضحً العاملون بحاجاتهم الشخصٌة و العائلٌة و 

 الاجتماعٌة من أجل إنجاز المهام الموكلة إلٌهم

     

34 
تتضمن العملٌات مرونة كافٌة تتٌح إمكانٌة إنجاز 

 الموكلة للعاملٌنالمهام 

     

35 
تستخدم إدارة المنظمة عملٌات التفوٌض الإداري 

 لإنجاز المهام

     

36 
ٌقوم العاملون ببذل الجهد اللازم من أجل تحقٌق 

 الإنجازات التً تتوقعها المنظمة منهم

     

37 
ٌعد إنجاز العاملٌن فً المنظمة لمهامهم من أهم 

 معاٌٌر تقوٌم الأداء

     

38 
تعتبر إدارة المنظمة العاملٌن ملتزمٌن بإنجاز 

 الأهداف المشتركة و المحددة منقبل الإدارة

     

39 
تقود الأنظمة المطبقة داخل المنظمة إلى إنجاز 

 المهام دون أي معوقات إجرائٌة

     



129 
 

 جداول تحلٌل البٌانات /2الملحق /

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الحالً العمل فً الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13.6 13.6 13.6 21 5 من أقل 

 27.3 13.6 13.6 21 10-5بٌن

 100.0 72.7 72.7 112 10أكثرمن

Total 154 100.0 100.0  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 59.1 59.1 59.1 91 ذكر 

 100.0 40.9 40.9 63 انثى

Total 154 100.0 100.0  

 التعلٌمً المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13.6 13.6 13.6 21 جامعٌة شهادة من أقل 

 81.2 67.5 67.5 104 جامعٌة شهادة

 100.0 18.8 18.8 29 علٌا دراسات شهادة

Total 154 100.0 100.0  
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  القطاع فً أعمل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 64.9 64.9 64.9 100 عام 

 100.0 35.1 35.1 54 خاص

Total 154 100.0 100.0  

 

 

 

 الاداري المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40.3 40.3 40.3 62 اشرافٌة إدارة 

 96.1 55.8 55.8 86 وسطى إدارة

 100.0 3.9 3.9 6 علٌا إدارة

Total 154 100.0 100.0  

 


