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 بسم الله الرحمن الرحيم

  

) وقل اعملوا فسيرى الله عملكم و رسولو و المؤمنون و ستردون إلى عالم الغيب 

 والشهادة فينبئكم بما كنتم تعملون (

 (101) سورة التوبة ، الآية 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 ) وقل رب زدني علما (
 (111الآية  ) سورة طو ،

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 ) وفي ذلك فليتنافس المتنافسون (

 (22) سورة المطففين ، الآية 

 صدق الله العظيم
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 الجمهىرية العربية السىرية

 جامعة دمشق

 كلية الاقتصاد

 قسم إدارة أعمال

 

 

 

 العنوان :
 

إدازة الوعسفت في هنظواث  فيالثقافت التنظيويت وأثسها 

 الصحت العاهت 

 
Organizational Culture And Its Impact In Managing Knowledge In Public Health 

Organizations 
 

 إعداد الطالبت : لــيسا غنام

 
 قدهج هره السسالت استكوالا لوتطلباث الحصول على دزجت الواجستيس في إدازة الأعوال

 جاهعت دهشق  –كليت الاقتصاد 

    

 لجنت الوناقشت والحكن على السسالت

 
 التوقيع 

 الدكتوز / بسام التزه
في قسن إدازة الأعوال بكليت الاقتصاد  أستاذ هساعد

 جاهعت دهشق –

 ............................ عضواً و هشسفاً 

 عصام حيدزالدكتوز / 
 –الودزس في قسن إدازة الأعوال بكليت الاقتصاد 

 جاهعت دهشق
 ............................. عضواً 

 فداء ناصس الدكتوز /
 –الودزس في قسن إدازة الأعوال بكليت الاقتصاد 

 جاهعت دهشق
 

 .............................. عضواً 
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 الإهداء

  عليو بالوحي اقرأإلى من أول كلمة نزلت 

  سنديان شالسة عريقةإلى من ستَتو كانت و ما تزال و ستبقى كشجرة 

 إلى من ببعثتو أشرقت الأرواح بنور ربها إلى من ليس بحاجة إلى جهدي 

 . نبينا محمد صلى الله عليو وسلم 

 وعلمتٍ معتٌ الصبر و الأمانة   إلى من ابتسم بقدومي للحياة

 إلى من يبكيتٍ ذكراه حتى بعد مرور سنوات على وفاتو  إلى من اسمو ىو فخري بهذه الحياة عندما يذكر

 والدي الغالي رحمو الله

  إلى من رأتتٍ بقلبها قبل عينها

  إلى من كانت تتحمل عناء السفر معي من خوفها علي

 إلى التي واصلت الدستَة بعد والدي في تشجيعي و دعمي

 أمي الحبيبة  

 تي و بسمتيإلى سندي في ىذه الحياة إلى من شاركوني دمع

 إخوتي محمد أحمد محمود مصطفى

 إلى من كان يوقد سراجي كلما خبا نوره 

 الدينفداء 

  إلى من نزفت و برملت و احتًق ياسمينها

 ي حضنها ىو الحضن الدافءوبق رغم كل شيء  بقيت الأم إلى من

 و دافعت عنهم بكل قوتها  لم تتخل عن أبنائهاإلى من 

 سوريا يا حبيبتي
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 الشكر و التقدير 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 ءالحمد لله رب العالدتُ و أفضل الصلاة وأتم التسليم على سيدنا و نبينا و حبيبنا لزمد الصادق الوعد الأمتُ و خاتم الأنبيا
والدرسلتُ ، الحمد لله الذي ىدانا لذذا وما كنا أن نهتدي لو لا أن ىدانا الله ، الحمد لله الذي وفقتٍ و يسر لي أمري ، الحمد لله 
الذي قرن العسر مع اليسر مرتتُ في كتابو العزيز ، و بعد حمد الله تعالى وشكره والصلاة على نبيو أتقدم بوافر شكري و امتناني 

 أن يكون رسولا بفضلو على البشر ولدن كاد شعاع من نور عطائو طالتٍلكل من 

، ولدا قدمو لي لتكرمو و تفضلو بالإشراف على ىذه الرسالة  / بسام التزه /أتقدم بخالص الشكر والتقدير والاحتًام إلى الدكتور 
 كل ختَ .  من عون صادق و إرشاد لسلص ، لشا يجعلتٍ مدينة لو بكل تقدير واحتًام فجزاه الله عتٍ

/ لتفضلو بقبول مناقشة ىذه الرسالة و برملو أعباء  عصام حيدركما أتوجو بخالص الشكر و عظيم الامتنان إلى الدكتور / 
 .قراءتها و تصويبها و تكرمو علي بالدلاحظات التي أعطاني إياىا لتظهر ىذه الرسالة بشكل علمي أفضل 

/ لتكرمو بقبول الاشتًاك في لجنة الدناقشة والحكم على  فداء ناصرإلى الدكتور / كما أتوجو أيضا بجزيل الشكر و عظيم العرفان 
 الرسالة ، و لدا سيخصصو من وقتو الثمتُ لتقييم البحث وتصويبو .

في  و بذاوباً  وتعاوناً  بدوا اىتماماً ، وأكما أتوجو أختَا بالشكر لكل فرد من أفراد عينة الدراسة الذين أجابوا على أسئلة الدراسة 
 تقديم الدعلومات الديدانية الدطلوبة ، و الذين لولا تعاونهم ما تم ىذا البحث .

 

لله سبحانو وتعالى ، والحمد لله رب العالمين  والشكر أولا و أخيرا  

 الباحثة 
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 ملخص  

ثقافة الجماعة ، الثقافة  )في منظمات الصحة العامة السورية  الثقافة التنظيمية السائدة ىذه الدراسة إلى اختبار علاقة تأثتَ تىدف

و التعرف إلى : طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ) داعمة و لزفزة ، ارة الدعرفة إدفي ( الذرمية ، الثقافة الإبداعية ، و ثقافة السوق 

تَ نوع الثقافة أم لا ( في منظمات الصحة لزل الدراسة ، و إلى واقع إدارة الدعرفة فيها ، و فيما إذا كان ىناك اختلاف في تأث

تطبيق الدراسة في منظمات الصحة العامة في سوريا التابعة  وتمالتنظيمية السائدة في إدارة الدعرفة باختلاف الدنظمة الددروسة ، 

لوزارة الصحة و وزارة التعليم العالي متمثلة بالكادر الطبي فيها بغض النظر عن مستوياتهم الإدارية ، كما تم اختيار أربع 

على عينة عشوائية طبقية من العاملتُ من الكادر الطبي من أطباء و ( استبانة  400توزيع ) ات لتطبيق الدراسة ، وتم  مستشفي

 . %( 22.25( وبنسبة )  293، وبلغ عدد الاستبانات الدستًجعة والصالحة للتحليل ) لشرضتُ و فنيتُ 

 خلصت الدراسة إلى النتائج التالية:

 .ي الثقافة الذرمية ى لزل الدراسة ستشفيات الدفي  ةية السائدالثقافة التنظيم . إن1

 أعلى من مستوى إدارة الدعرفة في مستشفيات وزارة الصحة . وزارة التعليم العاليستشفيات مإدارة الدعرفة في  مستوى. إن 2

الثقافة حيث وجد أن أقوى علاقة كانت بتُ إدارة الدعرفة، السائدة وبتُ  الثقافة التنظيمية واعإيجابية بتُ أن تأثتَ. وجود علاقة 3

 .إدارة الدعرفة الثقافة الذرمية و ، وكان أضعفها بتُ الدعرفة  دارةالإبداعية و إ

 . إن أثر الثقافة التنظيمية في إدارة الدعرفة قائم بغض النظر عن تبعية الدستشفى .4

برستُ تطوير و في  اعدع الصحي الحكومي تسدارة الدعرفة في القطا تبتٍ ثقافة تنظيمية إبداعية لإلصاح لشارسة إاقتًحت الدراسة  و

جيا حديثة لحفظ وتوفتَ وسائل تكنولو  عية ، بادرات الفردية والجمامن خلال توفتَ الحوافز وتشجيع الد واطنتُالخدمات الدقدمة للم

 . الجديدة، وعقد الدورات والندوات التدريبية ةفر الدعلومات والدع
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Abstract: 
The aim of this study is to examine the relationship between the influence of the 

organizational culture prevailing in the Syrian public health organizations (clan culture, 

hierarchical culture , creative culture , and market culture) in knowledge management, and 

the nature of the prevailing organizational culture (supportive and stimulating) . The study 

was carried out in the public health organizations in Syria under the Ministry of Health and 

the Ministry of Higher Education, represented by the staff of the Ministry of Health and the 

Ministry of Higher Education. (400) questionnaires were distributed to a class sample of 

medical staff from doctors, nurses and technicians. The number of questionnaires recovered 

and valid for the analysis was (293) and (72.25% ). 

 

The study concluded the following results: 

 

1. The organizational culture prevailing in the hospitals under study is hierarchical culture. 

2. The level of knowledge management in hospitals of the Ministry of Higher Education is 

higher than the level of knowledge management in hospitals of the Ministry of Health. 

3. There is a positive correlation between the prevailing organizational culture and 

knowledge management. The strongest relationship was found between creative culture and 

knowledge management and weakest between hierarchical culture and knowledge 

management. 

4. The impact of organizational culture on knowledge management exists regardless of the 

dependency of the hospital. 

 

The study proposed the adoption of a creative organizational culture for the success of the 

knowledge management practice in the public health sector, which helps in developing and 

improving the services provided to citizens by providing incentives, encouraging individual 

and collective initiatives, providing modern technology for the preservation of information 

new knowledge, holding training courses and seminars . 
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 General introductionمقدمة عامة : .1

إلا أنها بزتلف عن ابؼوارد ابؼالية بأنو بيكن إنشاؤىا داخل ، التي بيكن أف تدار لتعزيز قيمتها  ابؼنظمة تعُد ابؼعرفة  أحد أصوؿ
، إضافة إلى ذلك عندما توزع ابؼعرفة أك تستخدـ أك يتم التشارؾ فيها تؤدم إلى ابؼزيد بؼنظمة من خلبؿ الأبحاث ك تبادؿ ابػبرات ا

تتطلب بفارسات الرعاية الصحية لات من الصناعة إلى ابؼصارؼ إلى الرعاية الصحية ، ك تطبق إدارة ابؼعرفة في كل المجامن ابؼعرفة . 
ك مصطلح إدارة ابؼعرفة ىو أكسع من إدارة البيانات أك إدارة ابؼعلومات ، فابؼعلومات أك البيانات ابغديثة تفعيل أكبر لإدارة ابؼعرفة 

التجريد كالتوليف للمعلومات ، كما تشمل ابؼقارنات ك فرص  ىي كصف نوعي أك كمي بينما ابؼعرفة ىي نتيجة التقييم ك
لبيانات الطبية تنؤخذ من السجلبت الطبية ، سجلبت ابؼستشفيات ك ا . التحستُ ك الاستدلالات حوؿ الأسباب ك الاقتًاحات

أساس القواسم  سجلبت الدكلة ك سجلبت الإحصاءات ، بيكن تنظيم ىذه البيانات لإنشاء معلومات من خلبؿ الركابط على
بالإضافة إلى إجراء  ابعغرافية ابؼشتًكة أك خصائص السكاف ، ىذه ابؼعلومات تستخدـ لتتبع شيء ما كينتج لدينا معرفة مكتسبة .

 . الأبحاث حوؿ الأمراض ك العدكل ينتج لدينا معرفة أيضان 
تبحث منظمات الصحة العامة عن أدلة مساعدة في تبرير الإنفاؽ على العديد من البرامج التي تسعى لتحستُ سلبمة ابؼواطنتُ ، 

لية في اعبفا عزز الوعي بابغاجة إلى قدر أكبر من الف التي برصل ، ىناؾ قلق في بصيع أبكاء العالم حوؿ الأخطاء الطبيةعلمان أف 
 دمي الرعاية الصحية خلق ميزة تنافسية ، ك زاد بالوقت نفسو من الضغط على مقتقليل تلك الأخطاء ك لأنظمة الرعاية الصحية 

ؿ الاعتماد على ك ذلك من خلبفعالة للصحة العامة أف يكوف لديو إدارة  لقطاع الصحياأم بهب على ،  تلزيادة جودة ابػدما
 .  ماف النمو ك الازدىارتنافسية ك ضستًاتيجية لتحقيق ابؼيزة الإدارة ابؼعرفة كا

أكلان باعتبار أف الإنساف ىو لا يكمن التحدم الأكبر لإدارة ابؼعرفة في الأدكات ك لا في التكنولوجيا ك إبما يكمن في الإنساف 
 . ثانيان ، ك البنية التحتية ثالثان ك العوامل الثقافية ، ابغامل الأكؿ للمعرفة ك ابؼنتج بؽا  

ابغواجز  مل عدـ التزاـ القيادة الإدارية بالإضافة إلىتشقد لتي تواجو إدارة ابؼعرفة في بؾاؿ الصحة العامة ف التحديات اكبالتالي إ
، إلا أف التأثتَ في الابذاىات أكبر منو في القيم باعتبارىا  مك ابذاىاته مك قيمه لعاملتُفي سلوؾ اتؤثر الثقافة التنظيمية ف، الثقافية 

. من ىنا ستتم أدل ذلك إلى بقاح إدارة ابؼعرفة في مهامها  ثقافة تنظيمية مشجعة ك داعمة ك قوية أرسخ منها . فإذا توفرت
 دراسة علبقة تأثتَ الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة ابؼعرفة في منظمات الصحة العامة في سورية في ىذا البحث .

 Previous studiesالدراسات السابقة :. 2
للفائدة ابؼرجوة من البحث ، كجدت الباحثة من ابؼناسب إلقاء نظرة برليلية على ابعهود البحثية التي تناكلت الثقافة  استكمالان 

بدايات البحث ك التقصي في ابؼوضوع ك المحاكلات ك المحاكر ك إلى تعرؼ اليتيح  فكريان  التنظيمية ، ك إدارة ابؼعرفة كونها بسثل تراكمان 
 فضلبن ، ، فقد أفضى ابؼسح ك التقصي ابؼكتبي التي بحثت ك من ثم استخلبص أبرز النتائج التي توصلت إليها ىذه ابعهود الأبعاد 

 بعهود ترتيبان ك قد رتبت ىذه ا .( جهد بحثي 11عن حصر ) دكلية للمعلومات م  ابغصوؿ عليها من الشبكة العن ابؼعلومات التي
بسييز البحث ابغالي عما سبق من أبحاث ، ك كذلك تناكؿ بؾالات الاستفادة منها ك إلى بؿاكلة ، بالإضافة من الأحدث ان بدء زمنيان 

 ىذا على النحو التالي :

 .الدراسات ابؼتعلقة بابؼتغتَين معان  -
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 .اختلبؼ الدراسة ابغالية عن الدراسات السابقة  -

 .بؾالات الاستفادة من الدراسات السابقة  -

 السابقة ابؼتعلقة بدتغتَات الدراسة( الدراسات 1الشكل رقم )

 
 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .

 ) الثقافة التنظيمية و إدارة المعرفة ( : المتعلقة بالمتغيرين معاً السابقة راسات لدا

 الدراسات العربية : - أ

 : ( 2114دراسة ) داسي ، .  1

 أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية . عنوان الدراسة :
 مدير في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية في منطقة ابعنوب الشرقي . 146بلغت عينة الدراسة 

 من الأىداؼ التي سعت إلى الوصوؿ إليها الدراسة :أىداف الدراسة :
 الثقافة التنظيمية ك مدل فهم ابؼديرين بؽا .الوقوؼ على كاقع  -

 كشف طبيعة العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة من كجهة نظر ابؼديرين . -
 من النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدراسة :

 ة ابعزائرية .كجود أثر ذك دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية على إدارة ابؼعرفة في ابؼؤسسات الصناعي -

 توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ الثقافة التنظيمية تعزل بؼتغتَ العمر . -

 لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية حوؿ إدارة ابؼعرفة تعزل بؼتغتَ ابؼستول التعليمي . -

 
 

الدراسات السابقة المتعلقة 
 بالمتغيرين معا  

الدراسات الأجنبية -ب  الدراسات العربية -أ    
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 ( :2112دراسة ) حسوني ، .  2

الأثر دراسة استطلاعية لآراء عينة من مدراء الشركات الثقافة التنظيمية و إدارة المعرفة : العلاقة و عنوان الدراسة :
 الصناعية في الديوانية .

 . شركة صناعية في الديوانية 24فردان من  98بسثلت عينة البحث بابؼديرين العامتُ ك مديرم الأقساـ ك الشعب كشملت 

 ىدفت الدراسة إلى بلوغ ابؼقاصد الآتية :أىداف الدراسة :
 ة بتُ الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة .التأكد من كجود العلبق -

 تسليط الضوء على أحد ابؼفاىيم الإدارية التي أخذا اىتماما ملموسا خلبؿ الفتًة ابؼاضية . -
 من النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدراسة :

ىذا يعتبر مؤشر إبهابي من قبل ف ابؼنظمة تعطي أفرادىا الصلبحية الكاملة في التعامل مع ابؼشاكل الداخلية ك إ -
 الإدارة بذاه أفراد ابؼنظمة .

عدـ اىتماـ ابؼنظمة بجانب الانفتاح الداخلي كإزالة القيود بتُ الأقساـ بفا يؤدم إلى عرقلة تدفق ابؼعلومات ك  -
 الأفكار.

( كىو أمر غائب  بستلك ابؼنظمة بـزكف معرفي ظاىر كبتَ يفتًض أف يدار من قبل إدارة متخصصة ) إدارة ابؼعرفة -
 حاليا عن ابؽيكل التنظيمي للمنظمة .

 ىناؾ اىتماـ بالغ من قبل ابؼنظمة بتطوير الثقافات ك التي تنسجم بدكىا مع بيئة العمل . -

 : (2111دراسة ) أبو حشيش ، .  3

أعضاء ىيئة التدريس الثقافة التنظيمية و علاقتها بإدارة المعرفة في جامعة الأقصى بغزة من وجهة نظر عنوان الدراسة :
 فيها .

 عضو. 306عضو من ابؽيئة التدريسية في ابعامعة التي يبلغ قوامها  98بلغت عينة الدراسة 
 ىدفت الدراسة إلى :أىداف الدراسة :

 . ىالكشف عن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأقص -

 إبراز كاقع إدارة ابؼعرفة في جامعة الأقصى . -

 العلبقة بتُ طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ك إدارة ابؼعرفة .برديد  -
 أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة :نتائج الدراسة :

 الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأقصى كما يراىا أعضاء ابؽيئة التدريسية ضعيفة . -

 ئة التدريسية أيضا ضعيفة .مستول إدارة ابؼعرفة في جامعة الأقصى كما يراىا أعضاء ابؽي -

 إف ضعف مستول إدارة ابؼعرفة في جامعة الأقصى لو علبقة بضعف الثقافة التنظيمية السائدة في ابعامعة . -
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 ( :2111دراسة ) جواد و آخرون ، .  4

الأردنية )أورانج ( قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة في مجموعة الاتصالات عنوان الدراسة :
 دراسة حالة.

 عامل في بؾموعة الاتصالات الأردنية . 2700موظف ك موظفة من بصيع ابؼستويات الإدارية من أصل  270بلغ حجم العينة 
 حاكلت الدراسة الوصوؿ إلى بؾموعة أىداؼ منها :أىداف الدراسة :

عرفة ، ك بياف الصعوبات ك ابؼشكلبت التي تواجو التعرؼ إلى تأثتَ عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة ابؼ -
 التطبيق الفعاؿ لإدارة ابؼعرفة .

 التعرؼ إلى مستول التطبيق ابغالي لإدارة ابؼعرفة في بؾموعة الاتصالات الأردنية ) أكرانج ( . -

 ية ) أكرانج ( .التعرؼ إلى العلبقة بتُ عوامل الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة في بؾموعة الاتصالات الأردن -
 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها :نتائج الدراسة :

ابذاىات عينة الدراسة بكو عوامل الثقافة التنظيمية جاءت إبهابية بدرجة متوسطة ، الأمر الذم يشتَ إلى  -
 أبنية الثقافة التنظيمية بالنسبة إلى ابؼنظمات ك العاملتُ فيها .

 إدارة ابؼعرفة جاءت إبهابية بدرجة متوسطة . ابذاىات عينة الدراسة بكو تنفيذ -

 كجود أثر ذك دلالة إحصائية لعوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة ابؼعرفة . -

 : (2115دراسة ) عبيسات ، .  5

 الثقافة التنظيمية و تأثيرىا على بناء المعرفة المؤسسية دراسة ميدانية لمؤسسة المناطق الحرة .عنوان الدراسة :
 شخص من العاملتُ في مؤسسة ابؼناطق ابغرة. 40بلغ حجم العينة 

 من الأىداؼ التي سعت إليها الدراسة :أىداف الدراسة :
 التعرؼ على مستول تبادؿ ابؼوارد ابؼعرفية بتُ العاملتُ في مؤسسة ابؼناطق ابغرة . -

تبادؿ ابؼوارد ابؼعرفية بتُ ابؼوظفتُ في التعرؼ على أثر الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة ابؼناطق ابغرة على  -
 مؤسسة ابؼناطق ابغرة .

الكشف عن الفركؽ في إجابات بؾتمع الدراسة بدا يساعد على إبهاد ثقافة تنظيمية تشجع ك تدعم تبادؿ ابؼوارد  -
 ابؼعرفية بتُ العاملتُ بدرجة عالية .

 توصلت الدراسة إلى بؾموعة من النتائج منها :نتائج الدراسة :
جود علبقة بتُ الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼؤسسة ك بتُ مستول تبادؿ ابؼوارد ابؼعرفية بتُ العاملتُ كبالتالي بناء ك  -

 ابؼعرفة التنظيمية .

 مستول تبادؿ ابؼوارد ابؼعرفية بتُ العاملتُ لا بىتلف باختلبؼ كل من العمر ك ابؼؤىل العلمي كالوظيفة . -

 الأبعاد دعما ك تشجيعا لتبادؿ ابؼوارد ابؼعرفية .العمل ابعماعي ىو أقل  -
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 في دراستو : ا كل باحثتناكبؽ ابؼتغتَات الفرعية للمتغتَين الرئيسيتُ ابؼدركستُ التيكفيما يلي جدكؿ تفصيلي يبتُ 
 بتُ ابؼتغتَين : الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة . العربية السابقة ( ملخص الدراسات1ابعدكؿ )

 :تناول إدارة المعرفة من خلال : تناول الثقافة التنظيمية من خلال ثالباح ت

 ( 2014) داسي ،  1

 الرؤية ابؼشتًكة . -

 القيم التنظيمية . -

 ابؽيكل التنظيمي . -

 التوجو بالفريق . -

 التوجو بالأفراد . -

 الذاكرة التنظيمية . -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 اكتساب ابؼعرفة . -

 إنشاء ابؼعرفة . -

 ابؼعرفة .خزف  -

 ابؼشاركة في ابؼعرفة . -

 تطبيق ابؼعرفة . -

 الثقافة التنظيمية بدفهومها العاـ . (2012) حسوني ،  2
 أنواع ابؼعرفة :

 معرفة ظاىرة . -

 معرفة ضمنية . -

 (2011) أبو حشيش ،  3

 ةثقافة بتَكقراطي . 

 . ثقافة القوة 

 . ثقافة إبداعية 

 . ثقافة التعاطف الإنساني 

  ثقافة الإبقاز. 

 مستول إدارة ابؼعرفة :
 . ضعيف 

 . جيد 

 (2010) جواد ك آخركف ،  4

 عوامل الثقافة التنظيمية ابؼتمثلة بػػػػػػ :
 نظم ابؼعلومات . -

 ابؽيكل التنظيمي . -

 أنظمة ابغوافز . -

 العمليات . -

 العاملوف . -

 القيادة . -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 توليد ابؼعرفة . -

 التشارؾ في ابؼعرفة . -
 ابؼعرفة .تطبيق  -

5 

 
 
 (2005) عبيسات ، 
 
 
 
 

 الثقة . -

 العمل ابعماعي . -

 الرؤية ابؼشتًكة . -

كالقصص كابغكايات اللغة  -
 ابؼشتًكة .

 بفارسات الإدارة . -

 أىم ابؼعايتَ الثقافية . -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 تبادؿ ابؼوارد ابؼعرفية . -

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .
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 الدراسات الأجنبية : - ب

 : (Shirley,2017) ةدراس .1

فهم تبادل المعرفة : الثقافة التنظيمية التعلم غير الرسمي في بيئة العمل دعم الأداء و إدارة لعنوان الدراسة : أساس 
 المعرفة .

A Foundation For Understanding Knowledge Sharing: Organizational Culture 

Support, And Knowledge Informal Workplace Learning, Performance 

.Management 

 اعتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي .       
التعرؼ على بعض الطرؽ التي بيكن للمنظمات أف تعززىا لدفع العاملتُ إلى توليد ابؼعرفة ك التشارؾ  أىداف الدراسة : 

 مشاركتها في بصيع أبكاء ابؼنظمة . فيها ، ك برويل التعلم غتَ الربظي في بيئة العمل إلى معرفة ذات قيمة بيكن
 من النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي : نتائج الدراسة : 

اقتصادية ، ك أف في خلق قوة  تدرؾ ابؼنظمات أبنية ابؼعرفة ابؼوجودة في رأس مابؽا البشرم ) العاملتُ ( -
 ىذه ابؼعرفة ىي التي بذعل ابؼنظمة قادرة على ابؼنافسة .

ة على برديد بعض الأدكات التي بيكن للعاملتُ الاستفادة منها في مات أف تكوف قادر على ابؼنظ -
 التشارؾ بابؼعرفة .

  بهب على ابؼنظمات فهم الثقافة التنظيمية ك ما إذا كانت تدعم التشارؾ بابؼعرفة . -

 :  (Paliszkiewicz , et al ,2017)دراسة  .2

 على الثقافة التنظيمية .عنوان الدراسة : دور عمليات إدارة المعرفة 
.organizational culture The role of knowledge management processes on 

 في أكبر مدف جورجيا كىي العاصمة تبليسي ك مدينة كوتايسيموظف  77بلغ حجم العينة 

اكتساب ابؼعرفة ، نشر ابؼعرفة  متمثلة بػػػ )ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ على أم عمليات إدارة ابؼعرفة  أىداف الدراسة :
 ، بززين ابؼعرفة ، ك تطبيق ابؼعرفة ( ىي الأكثر ارتباطان بالثقافة التنظيمية .

 إف عملية نشر ابؼعرفة ىي العملية الوحيدة ابؼرتبطة بالثقافة التنظيمية ارتباطان كثيقان .نتائج الدراسة : 
 : (Brdulak,2016) دراسة .3

 التنظيمية و إدارة المعرفة في السلطة القضائية البولندية .عنوان الدراسة : الثقافة 
Organizational Culture and Knowledge Management in the Polish Judiciary. 

 عامل في القضاء البولندم من بـتلف ابؼستويات الإدارية . 1250بلغ حجم العينة 
الذم تلعبو الثقافة التنظيمية في إدارة ابؼعرفة ، ك ذلك بالتطبيق على ىدفت الدراسة إلى التأكد من الدكر أىداف الدراسة : 

 المحاكم البولندية .
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كما أف الثقافة في المحاكم أفضت الدراسة إلى نتيجة مفادىا أف للثقافة التنظيمية دكر ىاـ في إدارة ابؼعرفة ،   نتائج الدراسة :
 البولندية لا تدعم إدارة ابؼعرفة .

 : (Viriyakul,2011دراسة )  .4

منظمة: دراسة حالة في منطقة ال فاعليةإدارة المعرفة من أجل  ثقافة المنظمة و أثرىا فيعنوان الدراسة :
Chachoengsao الصناعية . 

Organization Culture Affecting Knowledge Management for Organization 

Chachoengsao Industrial Effectiveness : A Case Study of Industrial Entities in 

Estate . 

 . Chachoengsaoمن مديرم ابؼوارد البشرية في ابؼدف الصناعية في مقاطعة  106بلغت عينة البحث 
لية ابؼنظمة ك ابؽدؼ اعابؽدؼ الأكؿ ىو دراسة تأثتَات الثقافة التنظيمية في بؾاؿ إدارة ابؼعرفة لتحستُ ف أىداف الدراسة :

 ابؼنظمة . فاعليةالثاني ىو برديد العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة ك 
من النتائج التي توصلت إليها الدراسة أف ىناؾ علبقة إبهابية بتُ ثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة ، كما يوجد نتائج الدراسة : 

 ابؼنظمة . فاعليةعلبقة طردية بتُ إدارة ابؼعرفة ك 

 :( Tahir , et al , 2010دراسة ) .5

 ممارسات إدارة المعرفة: دور الثقافة التنظيمية.عنوان الدراسة :
Knowledge Management Practices : Role Of Organizational Culture . 

موظف من شركات أمريكية ) شركات البربؾيات ، الاتصالات ، البتًكؿ ، النقل ك ابؼصارؼ(   813بلغ حجم عينة الدراسة 
 من مستويات إدارية بـتلفة 

ىدفت الدراسة إلى كشف دكر بظات الثقافة التنظيمية في خلق ابؼعرفة ، بالإضافة إلى كشف دكر ىرمية أىداف الدراسة :
 ية في بفارسات إدارة ابؼعرفة .ابؼستويات الإدار 
توصلت الدراسة إلى أف التعاكف يؤثر في خلق ابؼعرفة من خلبؿ زيادة تبادؿ ابؼعارؼ ، ك أف ىناؾ تأثتَ  نتائج الدراسة :

ا للمستويات الإدارية في عملية إدارة ابؼعرفة حيث بزتلف مستويات الإدارة العليا اختلبفا كبتَا عن ابؼستويات الوسطى كالدني
 في الطريقة التي يتم إتباعها بػلق ابؼعرفة .

 : (Palanisamy,2008دراسة )  .6

 . منظمات أمريكا الشمالية بالتطبيق على قافة التنظيمية وإدارة المعرفةالثعنوان الدارسة :
Organizational Culture and Knowledge Management in ERP Implementation 

 منظمة بـتلفة في أمريكا الشمالية . 36 شخص من 970شملت عينة الدراسة 
ىدفت الدراسة إلى اختبار العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية ك عمليات إدارة ابؼعرفة في منظمات أمريكا  أىداف الدراسة :

 الشمالية .
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ى برفيز العاملتُ أف الثقافة التنظيمية تؤثر على عمليات إدارة ابؼعرفة كما أكدت علأظهرت نتائج الدراسة نتائج الدراسة :
للعمل على خلق ابؼعرفة ك نقلها كتطبيقها بطريقة بصاعية حتى كاف كانت بيئة العمل بشكل الأمثل فبدكف تقدنً ابغوافز فغن 

 التزاـ العاملتُ بذاه ابؼشاركة بابؼعرفة لن يكوف بالشكل ابؼطلوب .
 يتُ التي تناكبؽا كل باحث في دراستو ك فيما يلي جدكؿ تفصيلي يبتُ ابؼتغتَات الفرعية للمتغتَين الرئيس

 .الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة  ن :تغتَيابؼ( ملخص الدراسات السابقة الأجنبية التي تناكلت العلبقة بتُ 2)ابعدكؿ

 تناول إدارة المعرفة من خلال  تناول الثقافة التنظيمية من خلال  الباحث ت

1 (Shirley,2017) - . مفهومها العاـ 

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 توليد ابؼعرفة . -

 التشارؾ بابؼعرفة  . -

2 (Paliszkiewicz , et 

al ,2017) 
 القيم التنظيمية . -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 اكتساب ابؼعرفة . -

 نشر ابؼعرفة . -

 بززين ابؼعرفة . -

 تطبيق ابؼعرفة . -

3 (Brdulak,2016) 

 القيم . -

 الرموز . -

 اللغة . -

 القيادة . -

 . الأىداؼ -

 العمليات . -

 إدارة ابؼعرفة :عمليات 

 بززين ابؼعرفة . -

 تطبيق ابؼعرفة . -

4  (Viriyakul,2011) 
 التعاكف . -

 الابتكار . -

 القيادة . -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 برديد ك استحواذ ابؼعرفة . -

 خلق ابؼعرفة . -

 نقل ابؼعرفة . -

 تطوير ابؼعرفة . -

 الاستفادة من ابؼعرفة . -

 الاحتفاظ بابؼعرفة . -

5 
(Tahir, et al , 2010 

) 

 بظات الثقافة التنظيمية :

 التعاكف . -

 الربظية . -

 الثقة . -

 التعلم . -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 خلق ابؼعرفة . -
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 تناول إدارة المعرفة من خلال  تناول الثقافة التنظيمية من خلال  الباحث ت

6 
 (

Palanisamy,2008) 
 أنظمة ابغوافز ك ابؼكآفات -

 عمليات إدارة ابؼعرفة :
 خلق ابؼعرفة . -

 بززين ابؼعرفة . -

 استًجاع ابؼعرفة . -

 .نقل ابؼعرفة  -

 تطبيق ابؼعرفة . -

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .
 الدراسات السابقة : بين الدراسة الحالية و ختلافأوجو التشابو و الا

 تناكبؽا لأثر الثقافة التنظيمية في إدارة ابؼعرفة .الدراسة ابغالية مع الدراسات السابقة بصيعها من حيث تتشابو  -

 دمية على حد سواء .جرت تلك الدراسات في منظمات صناعية ك خ -

اختلفت ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة في أنها طبقت على منظمات الصحة العامة في سورية ك ىو ما لم تتناكلو  -
 أم من تلك الدراسات .

 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة :

 التالية :من الاستفادة من ابعوانب من خلبؿ عرض الدراسات السابقة بسكنت الباحثة 
 برديد مشكلة البحث . -

 برديد أبعاد متغتَات الدراسة الرئيسية كالفرعية . -

 ساعدت في كتابة الإطار النظرم للبحث بفثلبن بالثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة . -

 برديد الوسائل الإحصائية ابؼناسبة التي تلبئم معابعة البيانات ك ابؼعلومات للدراسة ابغالية . -
 إلى بعض ابؼراجع العربية كالأجنبية ك ابؼواقع الإلكتًكنية ذات العلبقة ابؼباشرة بدوضوع الدراسة .الاىتداء  -

في تقييم الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼنظمات ابؼدركسة ك بالتالي كضع أداة  OCAIالاعتماد على مقياس  -
 الدراسة .

 Research problemث :مشكلة البح.3
ابؼؤىل  الصحية في منظمات الصحة العامة في جزء كبتَ منو على العنصر البشرم مناسب من ابػدماتعتمد تقدنً مستول ي

ابؼنظمات التي بهب أف تهتم  ك تعد منظمات الصحة العامة من بآف كاحد ،ك مقدمها تلك ابػدمة  علميان ك معرفيان ك خبرة منتج 
نظران لأبنية ابؼعرفة في أداء رسالة تلك ابؼنظمات ك أك نشرىا.  بإدارة ابؼعرفة من حيث إنتاجها ، ك مشاركتها ك تطبيقها

منظمات ابؼعرفة ك العاملوف فيها بصناع ابؼعرفة ، ك تعد منظمات استًاتيجيتها ، لذلك يطلق بيتً دراكر على منظمات ابؼستقبل 
 منها كجود ثقافة تنظيمية داعمة كبؿفزة كللوصوؿ إلى منظمة ابؼعرفة لا بد من توافر مقومات كجودىا التي الصحة العامة أحدىا ،
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معاصرة على أنو أصل معرفي ك أصل  استًاتيجيةلإدارة ابؼعرفة ، ثقافة تنظيمية ذات خصائص بفيزة تنظر إلى ابؼورد البشرم نظرة 
 بصيع أصوؿ ابؼنظمة ، كمن ىنا بيكن حصر مشكلة الدراسة بالإجابة على السؤاؿ الرئيسي التالي :

 ؟ الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الصحة العامة في إدارة المعرفة في تلك المنظماتثر ما ىو أ
 التساؤلات الفرعية التالية : ن ىذا السؤاؿ الرئيسيتفرع عكي

 بؿل الدراسة ؟الصحة العامة ظمات لثقافة التنظيمية السائدة في منما ىي طبيعة ا -
 بؿل الدراسة ؟ العامة الصحة نظماتما ىو كاقع إدارة ابؼعرفة في م -

 في منظمات الصحة العامة بؿل الدراسة في إدارة ابؼعرفة ؟ىل يوجد أثر للثقافة التنظيمية السائدة  -
 ؟ إدارة ابؼعرفة باختلبؼ ابؼنظمات ابؼدركسة ية فيتأثتَ الثقافة التنظيمىل بىتلف  -

 Search Hypothesesفرضيات البحث :.4
 لأىدافو م  كضع الفرضيات التالية :بغية حل مشكلة البحث ك برقيقان 

يوجد فركؽ معنوية بتُ الثقافة التنظيمية السائدة في ابؼستشفيات التابعة لوزارة الصحة ك تلك السائدة في :  الفرضية الأولى 4/1
 ابؼستشفيات التابعة لوزارة التعليم العالي .

 : يوجد تأثتَ ذك دلالة معنوية لنوع الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة ابؼعرفة في ابؼستشفيات ابؼدركسة  . الفرضية الثانية 4/2
 ك يتفرع عن ىذه الفرضية أربع فرضيات فرعية : 

 .في ابؼستشفيات ابؼدركسة  إدارة ابؼعرفة  دلالة معنوية لثقافة ابعماعة في يوجد تأثتَ ذك 4/2/1
 .في ابؼستشفيات ابؼدركسة   إدارة ابؼعرفة دلالة معنوية للثقافة ابؽرمية فيذك يوجد تأثتَ  4/2/2

 .في ابؼستشفيات ابؼدركسة  إدارة ابؼعرفة  لة معنوية للثقافة الإبداعية فييوجد تأثتَ ذك دلا 4/2/3

 .في ابؼستشفيات ابؼدركسة  إدارة ابؼعرفة  ذك دلالة معنوية لثقافة السوؽ فييوجد تأثتَ  4/2/4

 :لنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة أنواع الثقافة التنظيمية بإدارة ابؼعرفة . الفرضية الثالثة 4/3
 كيتفرع عن ىذه الفرضية أربع فرضيات فرعية :

 . إدارة ابؼعرفةلنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة ثقافة ابعماعة ب 4/3/1
 . رة ابؼعرفةإدالنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة الثقافة ابؽرمية ب 4/3/2
 . إدارة ابؼعرفةلنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة الثقافة الإبداعية ب 4/3/3
 .  إدارة ابؼعرفةلنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة ثقافة السوؽ ب 4/3/4

 Research objectivesأىداف البحث :.5
في منظمات الصحة العامة في إدارة ابؼعرفة اختبار علبقة تأثتَ الثقافة التنظيمية السائدة ىو  :الهدف الرئيسي للبحث 5/1

 في تلك ابؼنظمات .
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 :الأىداف الفرعية للبحث  5/2

 التعرؼ إلى طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة ) داعمة ك بؿفزة أـ لا ( في منظمات الصحة العامة بؿل الدراسة . -

 بؿل الدراسة . كاقع إدارة ابؼعرفة في منظمات الصحة العامة تعرؼ إلىال -

معرفة فيما إذا كاف ىناؾ اختلبؼ في تأثتَ نوع الثقافة التنظيمية السائدة في إدارة ابؼعرفة باختلبؼ ابؼنظمة  -
 . ابؼدركسة

 Research importanceأىمية البحث :.6

 تكمن أبنية البحث من الناحيتتُ التاليتتُ :
 النظرية :  الأىمية - أ

رفة ك إدارة ابؼعرفة من ناحية ك ثقافة ابؼنظمة من ناحية ثانية ك ستحاكؿ        بكل من نظريتي ابؼعتكمن أبنية البحث من أنو يرتبط 
 الباحثة إبهاد علبقة بينهما ك كيفية الاستفادة منهما في البحث .

 الأىمية العملية :  - ب

ك ابؼقتًحات التي قد تسهم ك بالتالي من التوصيات ، تتمثل في النتائج التي سوؼ تتوصل إليها من اختبار الفرضيات 
تعزيز نقاط القوة في كليهما إف إدارة ابؼعرفة ، ك كذلك في سواء في الثقافة التنظيمية السائدة أـ  في معابعة نقاط الضعف

 كجدت .
 Research model :و متغيراتو نموذج البحث . 7

 ( بموذج البحث ك متغتَاتو . 2الشكل ) 
 

 
 
 
 
 
 

 المتغير المستقل 
 الثقافة التنظيمية

 

 المتغير التابع 
 الجماعة ثقافة  إدارة المعرفة

 ابػصائص ابؼهيمنة -

 القيادة الإدارية  -
  ثقافة ىرمية / بيروقراطية 

 النمط الإدارم -

 التماسك التنظيمي -
 . توليد المعرفة 

  ثقافة إبداعية 

 التًكيز الاستًاتيجي -
 . التشارك بالمعرفة 

  ثقافة السوق 

 معيار النجاح -
 . تطبيق المعرفة 

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .                             
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 Research Methodology: منهجية البحث.8
ىي علبقة جدلية قائمة ، ك عتمادان على ما سبق ك بدا أف العلبقة بتُ ابؼتغتَات ابؼدركسة ا أسلوب ) منهج البحث ( : 8/1

الباحثة على الأسلوب  تعتمد، لذلك اةابؼدركسىدؼ البحث ىو اختبار علبقة التأثتَ المحتملة بتُ متغتَات الظاىرة 
ىناؾ ك بالتالي  ، لأنو يعتمد على نظرية علمية ، كونو الأسلوب ابؼناسب للدراسة،   Deductive methodالاستنتاجي

م  اختبار الفرضيات التي تربط  أك ابؼقتًحات الكبرل . لذلك تائج جزئية قد تكوف متضمنة في الكلياتفرضيات علمية تنتهي بن
 . أك تعديلها الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة فإما أف يتم إثبات الفرضيات أك نفيهابتُ أبعاد 

 اعتمدت الباحثة في بصع البيانات على مصدرين رئيسيتُ بنا : :مصادر جمع البيانات  8/2

ابؼصادر الثانوية : بالرجوع إلى أدبيات الفكر الإدارم ابؼعاصرة من كتب ك بؾلبت علمية متخصصة التي تناكلت  -
 متغتَات البحث .

 البيانات ك برليلها .ابؼصادر الأكلية : اعتمدت الباحثة على الاستبانة بوصفها الأداة ابؼناسبة في بصع  -
 Research community and sample:وعينتو البحث مجتمع .9

 متمثلة التابعة لوزارتي الصحة ك التعليم العالي ، منظمات الصحة العامة في سوريا م  تطبيق البحث في مجتمع البحث : 9/1 
 1.كذلك بغض النظر عن مستوياتهم الإدارية  بالكادر الطبي فيها

، فقد م  اختيار مستشفى ابؼواساة لأنها ابؼستشفى رقم كاحد في  لإجراء الدراسةمستشفيات  اختيار أربعم  :  البحث عينة 9/2
مستشفيات التعليم العالي ، ك مستشفى البتَكني لأنها صرح علمي ك مركز أبحاث بـتص بالأكراـ ، ك م  اختيار مستشفيي المجتهد 

توزيع  ، كم  ستشفيات التابعة لوزارة الصحة ك تقدـ خدمات طبية لعدد كبتَ من ابؼواطنتُكونهما من أكبر ابؼك ابؽلبؿ الأبضر  
مفردة من كل مستشفى ك  100بدعدؿ الكادر الطبي من أطباء كبفرضتُ كفنيتُ  من العاملتُ منالاستبانة على عينة عشوائية 

 ة من الاستبانات الصابغة للتحليل مفرد 293بؾموع قدره 
 ( بؾتمع البحث ك عينتو في ابؼستشفيات ابؼدركسة . 3جدكؿ رقم ) 

 المستشفى
عدد الاستبانات 

 الموزعة
عدد الاستبانات 

 المسترجعة
عدد الاستبانات 

 المستبعدة
عدد الاستبانات الصالحة 

 للتحليل
النسبة المئوية 

 للإجابة
المواساة 
 الجامعي

100 85 7 78 85% 

 %76 65 11 76 100 البيروني الجامعي
 %89 83 6 89 100 الهلال الأحمر

 %72 67 5 72 100 المجتهد
  293 27 322 400 المجموع

80.5% 73.25%  

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .  
 

                                                 
1

ّـ ( ٚ ٌُ تنتطغ اٌجبصخخ ِٓ اٌضصٛي ػٍٝ اٌؼؼػ الإرّبٌٟ ٌٍؼب١ٍِٓ فٟ اٌّنتشف١بد اٌّؼؿٚمخ ) ثبمتخٕبء ِنتشفٝ اٌّٛامبح ٚ ِنتشفٝ اٌٙلاي الأص 

 ؽٌه ثنجت ِٕغ ئػاؿح اٌّنتشف١بد اٌجبصخخ ِٓ الاطلاع ػٍٝ اٌنزلاد اٌـم١ّخ .
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 Definitions of procedural search terms:مصطلحات البحث التعريفات الإجرائية ل.11
 التالية :الإجرائية حث م  اعتماد التعريفات لأغراض الب 
بستلكها ك تديرىا ابغكومة كفق اللوائح تعُتٌ بدوضوع صحة ابؼواطن كالتي ك ىي ابؼنظمات التي  منظمات الصحة العامة : 

 التي بركم ستَ العمل فيها .كالأنظمة 
مزيج من القيم كابؼعتقدات ك الأعراؼ ك الافتًاضات ابؼشتًكة التي توجو سلوكيات العاملتُ في منظمات  كىي الثقافة التنظيمية :

الصحة العامة بكو أىدافها ك التي تنعكس في ثقافة ابعماعة أك الثقافة البتَكقراطية أك الإبداعية أك ثقافة السوؽ بدا يدعم عمليات 
  ا في تقدنً خدمات الرعاية الصحية بفاعلية ك كفاءة .إدارة ابؼعرفة في تلك ابؼنظمات ك يساعدى

تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية بالتعاكف مع بقية الإدارات الأخرل في ابؼنظمة ك ىي عملية منظمة ك مستمرة  إدارة المعرفة : 
 1.أداء العمل ك كفاءتو  تتضمن ثلبث عمليات أساسية ىي : توليد ، ك تبادؿ ، ك تطبيق ابؼعرفة لاستخدامها في رفع مستول

 search limitsحدود البحث :.  11
  متمثلة بػػػ ) ثقافة ابعماعة ، الثقافة ابؽرمية أك الثقافة التنظيمية أبعاد ابغدكد النظرية ) العلمية ( : تتمثل في دراسة أثر

متمثلة بػػػػ ) توليد ابؼعرفة ، التشارؾ في ابؼعرفة ، ك تطبيق  في إدارة ابؼعرفةالبتَكقراطية ، الثقافة الإبداعية ، كثقافة السوؽ ( 
 . ابؼعرفة (

 مستشفيتُ تعليميتُ تابعتُ لوزارة  ك ريفها )منظمات الصحة العامة في دمشق  ابغدكد ابؼكانية : م  إجراء البحث في
 ابؼستشفيات العاملة في سوريا . دكف التطرؽ في البحث لبقية فقط (التعليم العالي  كمستشفيتُ تابعتُ لوزارة الصحة 

  : 2017 – 2012الدراسة خلبؿ عاـ  تطبقابغدكد الزمانية . 
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 اٌجبصخخ . 
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 الفصل الثاني : الثقافة التنظيمية 

 ، الأىمية ، المكونات و الخصائص (المبحث الأول : الثقافة التنظيمية ) المفهوم 

 تمهيد . -

 مفهوم الثقافة . -

 مفهوم الثقافة التنظيمية . -

 أىمية الثقافة التنظيمية و وظائفها . -

 .ت الثقافة التنظيمية مكونا -

 مستويات الثقافة التنظيمية . -

 خصائص الثقافة التنظيمية . -

 نماذجها و مداخل قياسها (ة التنظيمية ) مصادرىا ، أنواعها ، فالثقاالمبحث الثاني : 

 مصادر الثقافة التنظيمية . -

 أنواع الثقافة التنظيمية . -

 نماذج الثقافة التنظيمية و أبعادىا . -

 مداخل قياس الثقافة التنظيمية . -
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 المبحث الأول : الثق افة التنظيمية ) المفهوم ، الأهمية ، المكونات و الخصائص (
 

 Preface: تمهيد 
لثانية من قبل الباحثتُ كابؼديرين التنظيمية على درجة عالية من الأبنية خلبؿ العقدين الأختَين من الألفية ا ستحوذت الثقافةا

سباب الكامنة كراء عدـ مقدرة الشركات الأمريكية على كبصورة خاصة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية , من أجل التعرؼ على الأ
محللتُ ككأنها بـتلفة بساما عن الشركات الأمريكية كالشركات الأخرل في العالم ,فقد كاف بؾاراة الشركات اليابانية التي ظهرت لل

ا كفيلة بتحقيق النجاح على مبادئ كقيم بـتلفة , فكل ثقافة تقوـ على مقدمات معينة يرل أصحابها أنه النجاح فيها مبنيان 
ة عناصر أساسية نظمتو بهب أف تقوـ على ثلبثأف ثقافة م IBMمؤسس شركة  (ThomanJ.Wafson)يرل  فمثلبن ابؼنشود، 

 ، از بصيع ابؼهاـ بطريقة متميزةبقإعلى النحو الذم بوفظ كرامتهم ،ك  ىي : كجوب احتًاـ بصيع الأفراد العاملتُ كالتعامل معهم
كما ىو ابغاؿ في   ، من التميز التي تؤكد على ابؼنافسة بدلان  Pepsi Colaحصوؿ الزبوف على أفضل خدمة بفكنة . كثقافة شركة ك 

ها كزيادة حصتCoia-Coca أبنية التفوؽ على منافسها الرئيسي في السوؽ شركة  الإدارة العليا على, إذ تؤكد  IBMشركة 
على سبع  التي تؤكد J.C Penny Coوف للطرد من الشركة . كثقافة شركة في ذلك فإنهم معرض السوقية ك إذا ما أخفق ابؼديركف

 تدريب ابؼستمر للؤفراد العاملتُ ،التًكيز على العلبقات الإنسانية ،ال دنً ابػدمة للعموـ لزيادة الرضا ،تق ثقافية ىي : عوامل
كفق صحتها كعدالتها . كفي الوقت الذم يلبحظ فيو تركيز  السياسات كالطرائق كالتصرفات ابؼكافأة ابؼعتمدة على ابؼشاركة كاختيار

 . على العدالة J.C Penny Coكتركيز ثقافة  على التنافس ، Pepsi Coثقافة على التميز  يلبحظ تركيز  IBMثقافة 
ا من بؽذه ابؼنظمة دكف سواىمن عناصر النجاح الأساسية التي تعد بدثابة عنصر  أف لكل منظمة ثقافتها ابػاصة بهابفا تقدـ يتضح 

ابؼرتبطة بها مثل إدارة ابؼعرفة التي سوؼ نناقشها في ىذا ابؼنظمات ، كىو ما قد يؤثر بالعديد من ابؼتغتَات التنظيمية الأخرل 
 1البحث .

 The concept of culture:مفهوم الثقافة  . 1
كفق ما يرل ) العمياف   Taylorتايلورحيث عرفها  بدفهومها العاـ ، لثقافةك الباحثتُ تعريفات بـتلفة للكتاب قدـ العديد من ا 

كتسبها ذلك الكل ابؼعقد الذم يشمل ابؼعرفة كالعقيدة كالفن كالأخلبؽ كالقانوف كالعادة كأية قدرات ي : بأنها 2(  2010، 
يات التي يتعلمها الأفراد في أم بؾتمع من الكبار ك بؾموعة السلوكبأنها :  Linton لينتوفبينما يراىا  الإنساف كعضو في المجتمع ،

طرؽ أك أبماط ابغياة يتم بناؤىا كتطويرىا من : على أنها   Randomراندكـ قاموس هارفكما يع  تنتقل منهم إلى الأجياؿ القادمة ،
 قبل بصاعة من الناس كيتم توارثها من جيل إلى جيل .

 السابقة بؼفهوـ الثقافة أنها تتكوف من ثلبثة عناصر أساسية ىي : من خلبؿ التعريفاتالعمياف لاحظ 
 لدل الأفراد .القيم كالأفكار كابؼبادئ التي تتبلور  -
 خارجية .يط بهم سواء كانت بيئة داخلية أـ ابػبرة التي يكتسبها الأفراد نتيجة تفاعلهم ابؼستمر مع البيئة التي بر -

                                                 
1

 الأػث١بد اٌغبصخ ثبٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ ٚ اٌّتٛفـح ػٍٝ اٌّٛالغ الاٌىتـ١ٔٚخ .اٌجبصخخ ِٓ علاي الاطلاع ػٍٝ اٌؼؼ٠ؼ ِٓ  
2

 . 309( . اٌنٍٛن اٌتٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّبد الأػّبي . ػاؿ ٚائً ٌٍٕشـ ، ػّبْ ، اٌطجؼخ اٌغبِنخ ، ص 2010ِضّٛػ ، اٌؼ١ّبْ . )  
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  حياتو.ارات الفنية التي اكتسبها الفرد فيالقدرات كابؼه -

منظمة ما سرعاف ما يتعلم ثقافة تلك ابؼنظمة ، بومل ثقافة المجتمع التي تعلمها منو ، ك عندما يبدأ العمل في ترل الباحثة أف الفرد 
 ك التي قد بزتلف عن ثقافة المجتمع في العديد من مكوناتها ، ك ىو ما سنبحثو في الفقرات القادمة .

 onceptCulture Crganizational O:   مفهوم الثقافة التنظيمية . 2
التنظيمي إلى مصطلح الثقافة التنظيمية بوصفو أحد ابؼتغتَات ابؼهمة ابؼؤثرة في سلوؾ  الكتاب كالباحثوف ابؼعنيوف بالسلوؾينظر 

الأفراد كشعورىم بالاستقرار كالإحساس بابؽوية التنظيمية مبتعدين في ذلك عن علماء النفس الذين يؤمنوف بأف سلوؾ الأفراد ما 
معتٌ  دبيات عدـ كجود اتفاؽ تاـ بتُ الباحثتُ علىلوحظ من خلبؿ مراجعة الأكقد  ىو إلا انعكاس لأبماط شخصياتهم،

بؽذا  ان ك اتساع ان تعريف للثقافة التنظيمية بفا يعكس تنوع 162إلى كجود  1 (2006,ابؼرسي)أشار مصطلح الثقافة التنظيمية حيث
من القيم  ان مزبهأنها بسثل  2 (Hodge&Anthony,1991)نستعرض فيما يلي بعض تلك التعريفات : يرل ابؼفهوـ ، 

كبالشكل الذم منها في منظمة معينة أك بؾموعة فرعية  ك بيارسونها كابؼعتقدات كالافتًاضات كابؼعاني كالتوقعات التي بوملها الأفراد
بأنها : بيئة اجتماعية بررؾ  Gupta &Govindarajan,2000) )3كعرفها  .تللسلوؾ ك أداة بغل ابؼشكلب بهعل منها موجهان 

ة كغتَ الربظية للؤفراد كتعرّؼ أنواع الناس الذين سيلبئموف ابؼنظمة للقياـ بالأعماؿ دكف ابغصوؿ على موافقة التوقعات الربظي
بؾموعة من : بأنها Jones,2004) ( 4 كعرفهامسبقة كما أنها تؤثر في كيفية تفاعل الناس مع الآخرين داخل ابؼنظمة كخارجها. 

كالأفراد الآخرين خارج  كمع ابؼوردين كالزبائن علبت أعضاء ابؼنظمة مع بعضهم داخل ابؼنظمةالقيم ابؼشتًكة كابؼعايتَ التي تضبط تفا
أف الثقافة التنظيمية تعكس رسالة ابؼنظمة كأىدافها كقيم ابؼؤسستُ إذ كصفها  5( 2004,ك آخركف  كيرل ) الدكرم ابؼنظمة .

 ك عرفها لتي ترشد سياسة ابؼنظمات بكو العاملتُ كالزبائن.بكونها : تلك القيم السائدة التي تعتنقها ابؼنظمة كالفلسفة ا

(Hofestede,2005) 6 كما   بأنها : البربؾة ابؼشتًكة للعقل الإنساني كالتي بسيز أفراد ابؼنظمة عن غتَىم في ابؼنظمات الأخرل
لتي بسيز ابؼنظمة عن ابؼنظمات الأفراد اشتًكة التي بوتفظ بها نظاـ من ابؼعاني ابؼ: بأنها 7 (Robbins & Judge,2009) عرفها 

بالقيم كالافتًاضات ابؼشتًكة بتُ : عن الثقافة التنظيمية Mc Shane &Von Glinom,2009)) 8كعبر.لبينما ير الأخرل  
 .للمنظمة   DNAكىي بدثابة الػ بكو الطريقة الصحيحة لفعل الأشياء همالتي توجهأعضاء ابؼنظمة 

ك برفز الأفراد من ابؼناسبة  بأنها شخصية ابؼنظمة التي بردد السلوؾ كالركابط 9 (Mailland&Thomson,2014)كما عرفها 
 جوانبها من قيم ك اعتقادات ك مدركات كافتًاضات ك قواعد كمعايتَ ك أبماط سلوكية مشتًكة .خلبؿ 

                                                 
1

 .  23الامىٕؼؿ٠خ ، ِصـ ، اٌؼاؿ اٌزبِؼ١خ . ص ( . اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ ٚ ئػاؿح اٌتغ١١ـ . 2006رّبي اٌؼ٠ٓ ، اٌّـمٟ . ) 
2
 Hodge ,J.& Anthony , P .(1991) .Organization theory : A strategic approach .fourth Edition , Allyne & bacon 

,Inc. p84. 
3
 Gupta,K. &Govindarajan,V.(2000).Knowledge Management Social Dimension : Lessons from Nucor Steel . 

Sloan management review 42. p73.  available at : http://sloanreview.mit.edu. 
4
 Jones,G.(2004). organizational theory,Design and change . fourth Edition , New Jersey : Prentice Hall. p195. 

5
. ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ أحـ٘ب فٟ تضف١ق اتغبؽ اٌمـاؿ الامتـات١زٟ ، ربِؼخ اٌق٠تٛٔخ  (2004ِؼتق اٌؼٚؿٞ ، ػجؼ اٌـفاق اٌشّـٞ ، ٚ أتظبؿ ربمُ . ) 
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ك الػػرغم مػػن اختلبفهػػا كىػػو عنصػػر القػػيم علػػى هػػا بين نػرل بفػػا تقػػدـ مػػن تعريفػػات خاصػػة بالثقافػػة التنظيميػػة أف ىنػػاؾ قاسػم مشػػتًؾ
 :التعريف الإجرائي التالي  في منظمات الصحة العامة لثقافة التنظيميةكمن ىنا تعرؼ الباحثة ا ك الافتًاضات ، ابؼعتقدات

في ىي مزيج من القيم و المعتقدات و الأعراف و الافتراضات المشتركة التي توجو سلوكيات العاملين  :الثقافة التنظيمية 
منظمات الصحة العامة نحو أىدافها بما يدعم عمليات إدارة المعرفة في تلك المنظمات و يساعدىا فيي تقيديم خيدمات 

 .الرعاية الصحية بفاعلية وكفاءة 
 The importance of organizational cultureأىمية الثقافة التنظيمية : .3

العديػػد مػػن الفوائػػد كمػػا أنهػػا تعكػػس أشػػكاؿ التػػأثتَ في أداء الأفػػراد كأداء إف كجػػود ثقافػػة تنظيميػػة بفيػػزة يسػػاعد علػػى برقيػػق 
مػػػػػن الفوائػػػػػد الػػػػػتي بيكػػػػػن إبصابؽػػػػػا بدػػػػػا يلػػػػػي كمػػػػػا يراىػػػػػا كػػػػػل مػػػػػن  ابؼنظمػػػػػة كتػػػػػبرز أبنيػػػػػة الثقافػػػػػة التنظيميػػػػػة في برقيقهػػػػػا العديػػػػػد

(Robbins,Judge,2009) 1  ( 2010،  ختَمك )2 : 
ك ابؼنظمات الأخرل بدا بينح أفراد ابؼنظمة شعوران بابؽوية التنظيمية كبرقيق الاستقرار برديد أبعاد الاختلبفات بتُ ابؼنظمة  -

مصدر فخر ك اعتزاز إذا كانت تؤكد قيمان معينة ميزة للمنظمة عن غتَىا فهي أنها تعبر عن ابػصائص ابؼأم   الوظيفي .
 .ك احتًاـ الفرد ك تقديره مثل الابتكار ك التميز ك الريادة 

 للفرد .لولاء كالانتماء للمنظمة بحيث تصبح مصلحتها فوؽ الاىتمامات الشخصية اتنمية  -
فالثقافػة الواضػحة كالقويػة بسػد الأفػراد ، كبرديػد الأكلويػات الإداريػة ، التنبؤ بأبماط التصرفات الإداريػة في ابؼواقػف الصػعبة  -

 ، كاضػح فػرادل كمػا يشػتهوف بػل في إطػار تنظيمػيلا يؤدكف أدكارىم  فهم . برؤية كاضحة للطريقة التي تتم بها الأشياء
 فهي بذلك تعد بدثابة دليل موجو كمرشد للئدارة ك العاملتُ كونها توضح بؽم السلوؾ ابؼرغوب الواجب إتباعو .

تعزيػز الأدكار القياديػة ك الإرشػادية ابؼرغػوب فيهػػا , كترسػيخ أسػس بزصػيص ابغػوافز كابؼراكػػز الوظيفيػة .كمػا تػوفر الثقافػػة  -
م  ك سػػلوكياتهم بدػػا يتفػػق مػػع الثقافػػة كتشػػكيل ابذاىػػاته الأفػػراد مػػن خػػلبؿ إرشػػاد ميػػة آليػػة منطقيػػة للرقابػػة كالتوجيػػوتنظيال

 . السائدة
 . عن العاملتُ برديد معايتَ الاستقطاب كالاختيار ك التًقية ك الاستغناء -
تسػاعد علػى ربػط كونهػا تعمػل ،تقػدات الأفػراد ك أفعػابؽم ق الفجوة بتُ معتضيّ تعد بدثابة نظاـ اجتماعي متفاعل حيث  -

 .ببعض ظمة بعضهمابؼنأفراد 

تسػاعد في التنبػؤ بسػلوؾ الأفػراد ك ابعماعػات في أنهػا تكمػن أبنية الثقافة التنظيميػة  إلى ما سبق أف 3 1994)عساؼ , (كيضيف
أم بدكف معرفػة الثقافػة الػتي ينتمػي , أك مشكلة معينة فإنو يتصرؼ كفقا لثقافتو  معينان  فمن ابؼعركؼ أف الفرد عندما يواجهو موقفان 

ك توجيهو بكو برقيق  السلوؾ التنظيمي لتنظيم كتكمن أبنية الثقافة التنظيمية في أنها توفر إطاران  ,إليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكو 
 أىداؼ ابؼنظمة .

 قافة التنظيمية برقق أربعة أىداؼ ىي :بأف الث 4 (Kreinter& Kinicki,1992)يشتَك 

 تعطي الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة ىوية منظمية . -
 تسهل الالتزاـ ابعماعي . -

                                                 
1
 Robbins,P. & Judge,T

.
(2009 ).OP Cit.p583  .  

2
 .  72 – 71ٛف٠غ ، اٌٍّّىخ اٌٙبش١ّخ ، الأؿػْ . ص ( . اٌت١ّق اٌتٕظ١ّٟ . ػاؿ اٌـا٠خ ٌٕشـ ٚاٌت2010أمبِخ ، ع١ـٞ .) 
3

 .90( . اٌنٍٛن الإػاؿٞ ) اٌتٕظ١ّٟ ( فٟ إٌّظّبد اٌّؼبصـح . ػاؿ ٚائً ٌٍٕشـ . ػّبْ . ص 1994ػجؼ اٌّؼطٟ ، ػنبف . )  
4
 Kreinter,R.& Kinicki,A.(1992).Organizational Behavior .Second Edition ,Homewood. p182. 
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 تعزز استقرار النظاـ الاجتماعي .  -
 تشكل السلوؾ من خلبؿ مساعدة الأفراد على تفستَ الأمور من حوبؽم . -

أف أبنية الثقافة التنظيمية  Mc Shane &Von Glinom,2009)) 2 ك 1 (2004) جرينبرج ك باركف ، كل من   يرلك 
 كىي:مستمدة من الوظائف الأساسية التي تقوـ بها 

نظمة كالعاملتُ بالإحساس بابؽوية : فكلما كاف من السهل التعرؼ على القيم التي تسود في ابؼنظمة كاف من تزكد ابؼ -
 .ك زاد شعورىم بأنهم جزء حيوم منها برسالة ابؼنظمة  ارتباط العاملتُ قويان 

, في حتُ  يهم شخصيان حوؿ ما يؤثر ف: غالبان ما ينحصر اىتماـ العاملتُ كيتًكز تفكتَىم دعم الالتزاـ برسالة ابؼنظمة  -
ف إذا شعركا بانتمائهم القوم للمنظمة بفعل الثقافة التنظيمية السائدة عندىا يعطوف الأكلوية لاىتمامات ابؼنظمة كيركف أ

 . ممنظمتهم ىي أىم شيء بالنسبة بؽ

تعد ىذه الوظيفة غاية في الأبنية بالنسبة للعاملتُ ابعدد , كما أنها مهمة بالنسبة  دعم كتوضيح معايتَ السلوؾ : -
كىي بذلك بردد بوضوح ما بهب قولو كفعلو في كل موقف ك أفعابؽم العاملتُ  توجو أقواؿفالثقافة , للعاملتُ القدامى 

 ستقرار في السلوؾ ابؼتوقع من العاملتُ في الأكقات ابؼختلفة .الا, بفا بوقق من ابؼواقف 

 الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية ( 3الشكل ) 

 
 . 631ص ,تربصة الرفاعي، ابظاعيل بسيوني ,الرياض,دار ابؼريخ للنشر.إدارة السلوؾ في ابؼنظمات(. 2004)،جرينبرج,جتَالد ,باركف,ركبرت ابؼصدر :

 الفرد ك ابؼنظمة كما يلي :كل من  فيأثتَىا ت خلبؿمن لثقافة التنظيمية اأبنية من خلبؿ ما تقدـ بيكن تلخيص 
 تأثتَىا في الفرد ك ابؼنظمة   أبنية الثقافة التنظيمية ك (4جدكؿ )

 الفرد أثر الثقافة التنظيمية في المنظمة أثر الثقافة التنظيمية في
 . دعم كتوضيح معايتَ السلوؾ في ابؼنظمة 

 . برقيق الدافعية 
 . دعم التنسيق بتُ أجزاء ابؼنظمة 
 لية التنظيمية .اعبرقيق الف 

 . تنمية ركح الولاء كالانتماء للمنظمة 
 نظاـ اجتماعي .بوصفها  ةدعم ابؼنظم 
  السائد في ابؼنظمة .برديد النمط الإدارم 

 . تنمية الشعور بالأماف 

 . تنمية ركح الإبداع ك ابؼبادرة 
 ك إدارة  إحداث التغيتَ ك دعم عمليات التطوير

 . ابؼعرفة
 . برقيق ابعودة الشاملة 

 اعتمادان على الدراسة النظرية السابقة .ابؼصدر : من إعداد الباحثة           
                                                 

1
,  , اٌـ٠بض, ػاؿ اٌّـ٠ظ ٌٍٕشـٌـفبػٟ , امّبػ١ً ثن١ٟٛٔ ( . ئػاؿح اٌنٍٛن فٟ إٌّظّبد. تـرّخ ا 2004جـد , ر١ـاٌؼ ,ثبؿْٚ , ؿٚثـد ،)رـ٠ٕ 

 . 631ص 
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 Mc Shane,S. &Von Glinom, M.(2009).Op Cit . pp279-280 . 

 الثقافة التنظيمية 

تقوية الالتزام برسالة  دعم وتوضيح معايير السلوك 
 المنظمة

 الإحساس بالهوية 
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  ultureCrganizational Of OComponentsمكونات الثقافة التنظيمية : . 4
ىناؾ اختلبؼ بتُ الباحثتُ حوؿ برديد مكونات الثقافة التنظيمية , إذ يؤكد بعضهم على أف الافتًاضات الأساسية أك 

ابؼختلفة كالقواعد ,كما ىو جدير  الاعتقادات الضمنية كالقيم تكوف أساسان للتقييم كيستفاد منها في ابؼواقف ابغكيمة كالأعماؿ
أف مكونات 2 (West – Moynes,2012)في حتُ يؤكد البعض الآخر, 1 (Niels,1995) بابؼلبحظة من قيم كإرشادات

الثقافة التنظيمية تتمثل بالفلسفات كالأيدلوجيات كالقيم كالافتًاضات كابؼعتقدات كالتوقعات كاللغة كابؼواقف كقواعد السلوؾ 
الرموز ك اللغة ك الأيدلوجيات مكونات الثقافة التنظيمية على أنها  3  (Gibson , et al , 2013) كتتناكؿ,  تُ الأفرادابؼشتًكة ب

ابؼكونات الأساسية للثقافة التنظيمية بالرموز  4 (Garo,2016)كما ذكر   Hofestedكحدد . ك الطقوس كالشعائر ك الأساطتَ
 ., الأساطتَ , الطقوس , القيم 

 ( مكونات الثقافة التنظيمية كفق ىوفستيد 4الشكل ) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 

 
Source : Reisyan,G.(2016).Neuro-Organizational Culture .A new approach to understanding human behavior 

and interaction in the workplace.www.spring.com. p47.  

 الأساطتَ كالشعائر بينهما.كتأتي ، كأقرب للمركز  بينما القيم أكثر عمقان ، يتبتُ أف الرموز في الطبقة السطحية  همن الشكل أعلب
يدركو الأفراد في ابؼنظمة الذين  ان خاص الكلمات ك الإشارات ك الدلالات التي برمل معتٌن  اللغة ك كىيالرموز :  - أ

كما بييز الرموز أنها غتَ ثابتة كسريعة التغتَ حيث كاحدة , كطريقة اللباس كالشعارات , يتشاركوف بثقافة تنظيمية 

                                                 
1
 Niels,G.(1995) .Strategic Decision Making . Addison – Wesley pub .Co.San Francisco. p149. 

2
 West – Moynes,M.(2012).A Study of Organizational Culture in Ontario Colleges with High Student 

Satisfaction. p47. 
3
 Gibson,J.,Ivancevich,J.,Donnelly,J.,&Konopaske,R.(2013).Organizations behavior structure processes 

.Twelfth Edition. McGraw.Hill international Edition.p 30 . 
4
 Reisyan,G.(2016).Neuro-Organizational Culture .A new approach to understanding human behavior and 

interaction in the workplace.www.spring.com. p47. 

 اٌـِٛف

 الأمبط١ـ

 اٌطمٛك

 
 اٌّّبؿمبد اٌم١ُ
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 جعل الرموز في الطبقة ابػارجية كما ذا ماحتُ تتلبشى الرموز القدبية , كى في تتطور الرموز ابعديدة بشكل سهل
 .أعلبه  كلىو موضح في الش

ىم عادة ابؼؤسسوف أشخاص حقيقيوف أك خياليوف بيتلكوف صفات خارقة  عن الأساطتَ : ك ىي حكايات - ب
 .لمنظمةلالأكائل 

 ملفوظة ابؼستخدمة في ابؼعاملبت اليومية . كانت مكتوبة أـ  الطقوس : تتضمن التقنيات كالمحادثة سواءه  - ت

 مسموح,فة التنظيمية حيث بردد ما ىو جيد أـ سيء , خطتَ أـ آمن , بفنوع أـ القيم : كىي تشكل جوىر الثقا - ث
  طبيعي . غتَمقبوؿ أـ غتَ مقبوؿ , طبيعي أـ  غتَ لائق ,لائق أـ 

 بينما صنف 
1
 (McShane& Von Glinow ,2009)ما يلي:كالتنظيمية    مكونات الثقافة 

, ك  : كىي ابؼعتقدات الثابتة ذات القيمة كالتي توجو الأفضلية ابػاصة بالنتائج كالنشاطات في ابغالات ابؼختلفة القيم  -
بردد ما ىو جيد أك سيء , صحيح أـ خاطئ . توجد القيم كعنصر أساسي في الثقافة التنظيمية , ككلما كانت القيم 

 لتسلسل ابؽرمي لقيم ابؼنظمة .مشتًكة بتُ العاملتُ أخذت مكاف أقرب من القمة في ا
كىي ابؼعتقدات أك ، الثقافة التنظيمية  كبسثل جوىر تأثتَان كىي العنصر الأكثر  ابؼشتًكة : أك التوقعات الافتًاضات -

للتفكتَ كالتعامل مع ابؼشكلبت كابؼواقف كالفرص . كىي متأصلة ابؼسلم بها كالتي بردد الطريقة الصحيحة ابؼفاىيم 
كتعد لك ربدا لا تلبحظ من خلبؿ ملبحظة عامة للعاملتُ , بل من خلبؿ برليل قراراتهم ك سلوكهم كراسخة بعمق لذ

 النتاجات ابؼصنوعة تعبتَان عن الثقافة التنظيمية .

  McShane& Von Glinow) ( مكونات الثقافة التنظيمية عند  )5الشكل )

 
Sourse : Mc Shane,S. &Von Glinom, M.(2009). Organizational Behavair essentials.second Edition.the 

McGraw.Hill international Edition. P276. 

                                                 
11

 Mc Shane,S. &Von Glinom, M.(2009). Op Cit. pp 276 -279  .  

 النتاجات المصنوعة

 الخرافات/ القصص   

 الشعاثر/ الطقوس 

 لغة المنظمة

 الهياكل المادية للأبنية وتصميم المكاتب 

 الرموز

 القيم المشتركة

 المدركة/المعتقدات الواعية 

 خاطئ /صواب ,سيء /تقييم ما هو جيد 

 

 الافتراضات المشتركة 

 اللاوعي/ المسلمات 

 النماذج العقلية للأفكار
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 يكاد بهمع أغلب الباحثتُ على أف الثقافة التنظيمية تتكوف من العناصر التالية:إلى أنو  1(2013) جلبب ، أشارت ك 

A. أثناء  في : كتعرؼ على أنها الأشياء ابؼادية المحيطة بالأفراد كالتي تشكل مصدران للتحفيز المحسوس ابؼكونات ابؼادية
بفارستاىم للفعاليات ذات الطابع الثقافي , كتشمل ىذه ابؼكونات أسلوب تصميم بناء ابؼنظمة , ابؼلببس , ترتيب 

يها , اسم ابؼنظمة , شعاراتها ابؼعلنة كأسلوب تعاطيها مع ابؼكاتب , عناكين الأقساـ ابؼختلفة , التكنولوجيا ابؼستخدمة ف
 الأفراد ابؼتعاملتُ معها .

B. أشار :  ابؼكونات السلوكيةSlocum &Hellriegel ,2009)) 2د بها الطقوس كالشعائر التي بسارس و قصإلى أف ابؼ
بستلك معتٌ ثقافي مهم للؤفراد  التي بسارس في مناسبات خاصة , بسثل الطقوس تلك النشاطات ابؼخططة أك الطقوس التي

. كبعبارة أخرل تعبر الطقوس عن بؾموعة النشاطات ابؼخططة كابؼعقدة نسبيان ابؼليئة بابغركة أك الشعور التي من شأنها أف 
 )توحد الصيغ ابؼختلفة للتعابتَ الثقافية في حدث كاحد ينفذ أثناء تفاعلبت اجتماعية معينة .

كعلى , خاصة  سباتمناالثقافة التنظيمية من خلبؿ الطقوس كالشعائر التي بسارس في عندما درسا Trice&Beyer كحدد  
 كىي :ستة أنواع من الطقوس التنظيمية معينة أك علبقات معينة داخل ابؼنظمة النحو الذم يعزز من توافر قيمان 

 اعية جديدة أك بفارساتهم طقوس الانتقاؿ : بسارس ىذه الطقوس في حالة بفارسة الأفراد لأدكار اجتم
 لصلبحيات منصب كظيفي جديد , عادةن يكوف أعلى من ابؼنصب الذم كانوا يشغلونو في السابق .

  الطقوس التعزيزية : كىي طقوس بسارس بهدؼ تعزيز ابعوانب الاجتماعية بتُ الأفراد بقصد تعزيز
 شعورىم بابؼكانة داخل ابؼنظمة .

 تستخدـ بقصد إنعاش ابؽياكل الاجتماعية ابغالية الاجتماعية  طقوس التجديد : كىي الطقوس التي
 ابغالية للمنظمة بقصد تطوير نشاطاتها الوظيفية .

  طقوس التكامل : كىي الطقوس التي من شأنها أف بزلق التلبحم بتُ أفراد ابؼنظمة كبزلق ابؼشاعر الطيبة
 .ابذاه بعضهم البعض كعلى النحو الذم يزيد من كلائهم للمنظمة 

  طقوس بزفيض الصراع : كىي طقوس تتعاطى مع الصراع أك عدـ الاتفاؽ ابغاصل بشكل طبيعي في
 ابؼنظمات .

  طقوس تنزيل الدرجة : تتعلق ىذه الطقوس بدعاقبة ابؼنظمات للؤفراد الذين يفشلوف في اعتناؽ قيم
ابؼنظمات اليابانية يعطى كمعايتَ السلوؾ ابػاصة بابؼنظمة .كللمنظمات أساليبها في ىذه الطقوس ففي 

أما الشعائر فهي نظاـ من بعض  الفرد كشاح العار كعقاب لو إذا فشل الامتثاؿ لطقوس منظمتو.
الطقوس ذات الصلة بدناسبة معينة أك حدث بؿدد . كبذلك تتضح عمومية الشعائر كشموليتها إذا ما 

 قورنت بالطقوس التنظيمية . 
C. فظية ذات دلالات معينة كتتألف من :: كىي تشكيلبت ل ابؼكونات اللفظية 

الأساطتَ : تعرؼ الأساطتَ بأنها قصص لأحداث خيالية تستعمل عادة لبياف ابغالة الأصلية أك التحولات  -
اللبحقة بؽا . ك الأساطتَ بسثل معتقدان ليس لو إجابة بشأف ابؼنافع العملية ابؼقتًنة بأساليب أك سلوكيات معينة لا 

في الواقع العملي . كالأساطتَ بهذا الوصف ىي معتقدات كبنية لتحديد ما ىو شرعي بقصد بذد بؽا ما يساندىا 
 . ديد ما ىو غتَ مقبوؿ في ابؼنظمةالمحافظة عليو أك بر

                                                 
1

 .624-615( . ئػاؿح اٌنٍٛن اٌتٕظ١ّٟ فٟ ػصـ اٌتغ١١ـ . ػاؿ صفبء ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ ، ػّبْ ، اٌطجؼخ اٌخب١ٔخ . ص 2013ئصنبْ ، رلاة . )  
2
 Slocum,W.,&Hellriegel,D.(2009).Principles of organizational behavior.Twelfth Edition,South 

Western.U.S.A.p235. 



25 

 

القصص ىي حكايات إلى أف  Quick & Nelson ,2009))1أشار القصص الزاخرة بالأعماؿ البطولية :  -
ية تصف الابقازات الفريدة لمجموعة ما كقائدىا , كالقصص بهذه يفتًض أنها تقوـ على أحداث حقيقية تاربى

 منها  الطريقة إبما ىي مزيج من ابغقيقة كابػياؿ . كىناؾ أنواع من القصص في ابؼنظمات

  ُالقصص حوؿ الرؤساء : كىي قصص تعكس فيما إذا كاف الرؤساء إنسانيوف في التعامل مع ابؼرؤكست
 مل .ككيف يتعاطوف مع الأخطاء في الع

  ُقصص الغضب : تتعاطى ىذه القصص مع الأحداث التي تتسبب في إثارة غضب الأفراد العاملت 

  القصص حوؿ ترقية الأفراد في ابؼستويات الدنيا إلى مستول أعلى : يهتم ىذا النوع من القصص بسرد
لوا على ابغكايات عن الأفراد الذين انتهى بهم الأمر في مستويات كظيفية أعلى من تلك التي دخ

 ابؼنظمة فيها .

 . القصص التي تركم الكيفية التي تتعاطى بها ابؼنظمة مع أكقات الأزمة 

  القصص حوؿ اعتبارات ابؼكانة عندما يتم خرؽ القواعد : مثل القصة ابؼشهورة في شركةIBM  عن
عندما اعتًض سبيلو حراس الأمن بسبب عدـ ارتدائو ابؽوية  Tom Watsonابؼدير التنفيذم الرئيس 

 التعريفية ابػاصة بو .

 ابػرافات : قصص سالفة الذكر لبعض الأحداث التاربىية ابؼثتَة ابؼزينة بالتفاصيل ابػيالية . -

عن النكتة : تكشف النكات التي تركل داخل ابؼنظمة عن رسائل مهمة عن ثقافتها ذلك أف النكات التي تركل  -
 ثقافة الآخرين تضع ابغدكد بتُ أعضاء ابؼنظمة ك الأفراد ابػارجيتُ , كما أنها تعزز الشعور بالتوحد مع ابؼنظمة .

 التًاث الشعبي : كىي قصص خيالية بشكل تاـ . -

الرموز : الرمز ىو شيء مدرؾ بواسطة ابغواس أك ىو شكل , حدث , خاصية , أك علبقة بيكن أف تستخدـ   -
 ابؼعاني . كالرمز في حقيقتو لا يتعدل ثلبث صيغ: كأداة لإيصاؿ 

o . التعابتَ ابؼادية  , الأحداث السلوكية , التعابتَ اللفظية 

o  اللغة : تعرؼ اللغة بأنها صيغة معينة أك أسلوب معتُ تلجأ إليو المجموعة أك الأفراد عن طريق الأصوات أك
ظاـ رمزم متعلم كمتفق عليو بشكل عاـ الكتابة لإيصاؿ ابؼعاني بتُ بعضهم البعض . كاللغة ىي ن

 يستعمل للتعبتَ عن التجارب كابػبرات في المجتمع الثقافي .

o . الإبياءات : كىي حركة جزء من ابعسم للدلالة على شيء ما 

 تعابتَ الوجو : كىي تعابتَ معينة تلوح على كجوه الأفراد عندما يشعركف بالفرح أك ابغزف . -

 . رئية للعتُتكوف م التي مادية يصنعها الإنساف كالنتاجات ابؼصنوعة النتاجات ابؼصنوعة : أشياء -

D.  تركز ىذه ابؼكونات على النظر إلى الثقافة التنظيمية كنظاـ للؤفكار , أم أنها نظاـ إدراكي ابؼكونات الإدراكية :
 كتتضمن ىذه ابؼكونات ما يلي :

  كفقان بؼا يرل القيم : بسثل القيم(Hultman& Gellerman,2002)1  ابؼعتقدات كابؼبادئ الأخلبقية التي بستد
إلى ما بعد ثقافة ابؼنظمة .أم أف القيم تعطي ابؼعتٌ للمعايتَ كأبماط السلوؾ في ابؼنظمة كىي بسثل معياران لتقييم 

 الآخرين .الفرد لسلوكو كسلوؾ 

                                                 
1
 Quick,C. & Nelson ,L.(2009

 
).Prentice of organizational behavior : Realities and challenges . South-

Western,Cengage Learning. p154 . 
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  كما أنها تعبر عن مدل  فرد معتُ ابذاه شيء ماالاعتقادات : تشتَ الاعتقادات إلى الأفكار التصورية التي بوملها
بة أك غتَ فهمنا للحقيقة , كالاعتقادات قد تبتٌ على أساس ابؼعرفة , الآراء , العقيدة , كما أنها قد تكوف مصحو 

 2 (Kotler,2000)مصحوبة بشحنات عاطفية.

  : كابؼيوؿ السلوكية , تنظيم متكامل من ابؼفاىيم كابؼعتقدات كالعادات  بأنها 3(1973)السلمي,يعرفها الابذاىات
مرغوبة التقييمات , ابؼشاعر العاطفية , كميوؿ التصرؼ التي يعتنقها الفرد سواء كانت مرغوبة أك غتَ  إلىتشتَ ك 

 ن الابذاىات ك لاحسب ابؼعلومات ابؼتوفرة لو فابؼعلومات أساس تكوي,ك كتتكوف أثناء بؿاكلة الفرد إشباع حاجاتو 
يشكل الابذاىات بالشكل الذم تعرضو ابؼعلومات , يتعلق ذلك بصحة أك زيف ابؼعلومات لأف بؾرد توفرىا 

,كمن الابذاىات التي بررص ابؼنظمة على تعزيزىا : بؿصلة معتقدات كقيم البيئة الاجتماعية كتعتبر الابذاىات 
 . , كالالتزاـ بو  احتًاـ العمل الرضا ,الشعور بالولاء التنظيمي ,

  : مدركاتهم كتفكتَىم كشعورىم .كتؤثر فيكىي معتقدات ضمنية يؤمن بها الأفراد الافتًاضات  

  َكىي بسثل إطاران  تتيح للؤفراد معرفة ما ىو متوقع منهم في مواقف بـتلفة ,: كىي قواعد غتَ مكتوبة ابؼعايت
الذم يقبلو المجتمع دكف اعتًاض كالابذاىات الاجتماعية كالسلوؾ ابؼثالي  الاجتماعيمرجعيان للخبرة كالإدراؾ 

بردد أسلوب التصرؼ , كترتبط ابؼعايتَ بشكل كبتَ بالقيم فالقيم بردد الأشياء ابؼهمة للفرد كابؼعايتَ أك نقد 
كما الذم الذم يتوقعو الأفراد من بعضهم البعض . كبذلك بردد ابؼعايتَ ما ىو طبيعي أك غتَ طبيعي , 

 . فعلوع نستطيع كما لا نستطي

 ( عناصر الثقافة التنظيمية بإبصاع أغلب الباحثت6ُالشكل )

     
                                            ابؼصدر : من إعداد الباحثة بناءن على الدراسة النظرية السابقة .

                                                                                                                                                        
1
 Hultman,K.& Gellerman,B.(2002).Balancing individual & Organizational Values :Walking the tightrope to 

success.Tossey-Bass Pfriffer. p86. 
2
 Kotler,Ph. (2000).Marketing management .The Millennium Edition,Prentice-Hall,New Jersy. p237. 

3
 . 155-154ٚ ص  49( . اٌنٍٛن الإٔنبٟٔ فٟ الإػاؿح . ِىتجخ غـ٠ت .اٌمب٘ـح . ص1973ػٍٟ ، اٌنٍّٟ . ) 
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  organizational cultureLevels ofمستويات الثقافة التنظيمية :  .5
 :ما يلي إلى  1) 2008كفق ما يرل ) ابؽوارم ،  ىذه ابؼستويات في أم منظمةكتقسم 
 جزء ابؼرئي من أبماط السلوؾ . -
 جزء على مستول الوعي الأكسع أم القيم كالقناعات الراسخة في أذىاف كقلوب العاملتُ . -
 كانت صحيحة أـ لا .أجزء ابؼسلمات كىي الافتًاضات ابؼأخوذ بها سواء  -

 مستويات الثقافة التنظيمية( 7الشكل ) 
 
 

  
 
   

 
 
 
 
 

 

    

ركشتات إدارية جديدة لعالم متغتَ متنافس . دار قرطبة  21( . الإدارة الأصوؿ ك الأسس العلمية للقرف الػػ 2008سيد ، ابؽوارم . ) اٌّصؼؿ : 
 .269للنشر كالتوزيع ، مصر . ص 

 Characteristics of organizational culture: خصائص الثقافة التنظيمية. 6
 أف خصائص الثقافة التنظيمية تتلخص بدا يلي : 2( 2009يرل ) السكارنو ، 

 الثقافة التنظيمية نظاـ مركب : لا بستلك ابؼنظمة ثقافة كاحدة ك إبما برتوم على ثقافات فرعية بزتلف باختلبؼ الأفراد. -

ابؼختلفة للثقافة داخل ابؼنظمة ، بحيث الثقافة التنظيمية نظاـ متكامل : ك ذلك من خلبؿ خلق الانسجاـ بتُ العناصر  -
 أم تغيتَ على أحد عناصر الثقافة التنظيمية ينعكس أثره على باقي العناصر الأخرل .

الثقافة التنظيمية نظاـ متغتَ ك متطور : عادة ما تكوف ثقافة ابؼنظمة قابلة للتغتَ ك التطوير بساشيان مع ابؼتغتَات البيئية  -
 جل برقيق أىداؼ ابؼنظمة .الداخلية كابػارجية من أ

الثقافة التنظيمية نظاـ مرف : تتكيف الثقافة التنظيمية مع ابؼتغتَات التي بردث داخل أك خارج ابؼنظمة لتحقيق أىداؼ  -
 ابؼنظمة .

ائص أنو بالرغم من تعدد التعريفات ابؼتعلقة بالثقافة التنظيمية إلا أف ىناؾ بؾموعة من ابػص 3 ( 1997يرل ) حرنً ، بينما 
 ابؼرتبطة بالثقافة التنظيمية كىي :

                                                 
1

ؿٚشتبد ئػاؿ٠خ رؼ٠ؼح ٌؼبٌُ ِتغ١ـ ِتٕبفل . ػاؿ لـطجخ ٌٍٕشـ  21ٌٍمـْ اٌــ ( . الإػاؿح الأصٛي ٚ الأمل اٌؼ١ٍّخ 2008م١ؼ ، اٌٙٛاؿٞ . )  

 .269ٚاٌتٛف٠غ ، ِصـ . ص 
2

 . 272-271( . اٌتط٠ٛـ اٌتٕظ١ّٟ ٚ الإػاؿٞ . ػاؿ اٌّن١ـح ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ ٚ اٌطجبػخ ، الأؿػْ . ص 2009ثلاي ، اٌنىبؿٔٗ. ) 
3

 . 448: مٍٛن الأفـاػ فٟ إٌّظّبد . ػاؿ ف٘ـاْ ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ ، ػّبْ .ص( . اٌنٍٛن اٌتٕظ١ّٟ  1997صن١ٓ ، صـ٠ُ . )  

الجصء 

الظاهس 

هي أًواط 

 السلىن

1 

2 

 

 هسئي

3 

المين والمٌاػاث 

في أذهاى وللىب 

 الؼاهليي

هسخىي 

الىػي 

 الأوسغ

هسلواث 

 غيس هسئيت
افخساضاث أساسيت ػي 

طبيؼت البشس و دوز 

 الإًساى في الحياة
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فحينما يتفاعل أفراد ابؼنظمة مع بعضهم البعض , يستخدموف لغة , كمصطلحات   : الالتزاـ بالسلوؾ ابؼنتظم -
 .،كعبارات ، كطقوسنا مشتًكة ذات صلة بالاحتًاـ ، كالتصرؼ

أك  ، اجب إبقازه )لا تعمل كثتَنا جدناتوجد معايتَ سلوكية بدا فيها توجيهات حوؿ مقدار العمل الو   :ابؼعايتَ -
ا(  قليلبن جدن

 :منها على سبيل ابؼثاؿ .كتتوقع من أفرادىا أف يلتزموا بها ، ىنا كقيم أساسية تتبناىا ابؼنظمة  :القيم ابؼتحكمة -

 .،كفاءة عالية جودة عالية، نسبة متدنية من الغياب

 .أك العملبء ، حوؿ كيفية معاملة العاملتُتوضِّح معتقدات ابؼنظمة التي سياسات أم ال  :الفلسفة -

كعلى ابؼوظفتُ ابعدد أف يتعلموا  ، ىنا كتعليمات صارمة تتعلق بكيفية تعايش الفرد مع  ابؼنظمة :القواعد -
 .تلك القواعد لكي يقبلوا كأعضاء عاملتُ في ابؼنظمة

، كالطرؽ التي ضمن ابؼنظمة  فرادتفاعل الأ الناجم عنكالإحساس العاـ  ، كيتمثل في الشعور :ابؼناخ التنظيمي -
 . يتعامل بها الأفراد مع العملبء 

 يتفق عليها أغلب الباحثتُ كىي :للثقافة التنظيمية أف ىناؾ سبعة خصائص أساسية  1  (Rue & Byars,2010)كبتُ
ابؼبادرة الفردية التي استقلبلية الأفراد : درجة ابؼسؤكلية كالاستقلبلية التي يتمتع بها أفراد ابؼنظمة , كدرجة  -

 بيتلكونها .

 دعم كمساندة الإدارة العليا : كىي درجة ابؼساعدة ابؼقدمة من الغدارة العليا للمرؤكستُ . -

 درجة برمل الاختلبفات كالسماح بوجود كجهات نظر بـتلفة . -

مثل الأقدمية طبيعة أنظمة ابغوافز كابؼكافآت , فيما إذا كانت تقوـ على أساس الأداء أك معايتَ أخرل  -
 أـ المحسوبيات .

 ابؽوية التنظيمية : كىي التي بذعل الأفراد يشعركف بأنهم متميزين عن غتَىم في منظمات أخرل . -

 برمل ابؼخاطر : كىي درجة قبوؿ ابؼخاطرة كتشجيع الأفراد أف يكونوا مبدعتُ . -

 ى سلوؾ العاملتُ .شكل الرقابة ابؼتمثلة بالإجراءات كالتعليمات كإحكاـ الإشراؼ الدقيق عل -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Rue,L. & Byars,L.(2010).Management Skills & Application .Twelfth Edition . McGraw.Hill International 

Edition.pp386-387. 
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 المبحث الثاني : الثق افة التنظيمية : ) مصادرها ، أنواعها ، نماذجها و مداخل قياسها (
 
 Sources of organizational cultureمصادر الثقافة التنظيمية :. 1

الثقافية ، كما أنها تتشابو في  إف ابؼنظمات التي تعمل في بؾتمع كاحد غالبان ما يكوف بينها قاسم مشتًؾ في بعض العناصر
خصائصها الثقافية مع ابؼنظمات التي تعمل معها في النشاط نفسو أك القطاع ، كمع ذلك فهي بستاز كتتفرد بدجموعة من الصفات 

نظيمية الثقافية التي بسيزىا عن باقي ابؼنظمات ، كبيكن إرجاع ذلك إلى كجود ثلبثة مصادر أساسية تتشكل من خلببؽا الثقافة الت
 كىي :

 :الثقافة الوطنية  (1

إلى بؾموعة القيم كابؼعتقدات ك أبماط السلوؾ  1 ( Rafaeli &Worline,2000) تشتَ الثقافة الوطنية كفق ما يرل
ينضم  ، فعندماتشكيل كبناء ثقافة ابؼنظمة  في المجتمع ، كتعد الثقافة الوطنية من أىم ابؼصادر التي تؤثر في السائدة

من حيث أثرىا  ية الثقافة الوطنيةنظمة يأتي مشبعان بقيم كمعتقدات المجتمع الذم ينتمي إليو. كبالرغم من أبنإلى ابؼالفرد 
، حيث يرل البعض أف فإف مستول ذلك الأثر ك درجتو بات موضوع نقاش بتُ الباحثتُ  ، على قيم الثقافة التنظيمية

ية بدا برويو من قيم كمعتقدات تلعب دكران كبتَان في تشكيل ثقافة ابؼنظمة ، فالنظاـ الإدارم لأم بلد ىو الثقافة الوطن
سلوكيات العاملتُ ، كذلك  فينظاـ متكامل يصعب فصلو عن ابؽوية الثقافية للؤمة ، كما أنها تعد ابؼصدر الأكثر تأثتَان 

كيرل البعض ، ية حتى يتستٌ فهم الثقافة التنظيميةهم الثقافة الوطنلذا من الضركرم فبؼا تتمتع بو من ثبات كاستقرار 
ية ، مية بعيدة عن تأثتَ الثقافة الوطنأف كل منظمة تستطيع أف تطور كتشكل ثقافة تنظي 2 (Schein, 2001) الآخر

، سلوؾ العاملتُ  ىا فيمن حيث قوة تأثتَ ية ثقافة تنظيمية تفوؽ الثقافة الوطنكأف القادة كابؼؤسستُ بإمكانهم أف ينشئوا 
على مدل قوة ثقافة ابؼنظمة تعتمد  أف درجة تأثتَ الثقافة الوطنية في 3 (Dipak, 2003) بينما يرل فريق ثالث
ية كعلى مدل تقديرىا للقيم ابؼرتبطة بالعمل ، كيؤكد أصحاب ىذا الرأم أف النجاح الذم حققتو كبساسك الثقافة الوطن

بالدرجة الأكلى إلى ثقافة المجتمع الياباني التي تقدر كتتبتٌ بؾموعة من القيم ابؼرتبطة بالعمل , ابؼنظمات اليابانية يعود 
 .كتتمثل تلك القيم في العمل بانسجاـ ك كئاـ , الاستغراؽ في العمل , الرقابة كابؼسؤكلية الذاتية ، العمل ابعماعي

 القادة كابؼؤسسوف :  (2

حيويان في توطيد أركاف بؾموعة من القيم كابؼعتقدات التي  دكران الأكائل ؤسستُ أف للقادة كابؼ 4 (Kavanagh,2006)يرل 
قوية ، ك رؤية كاضحة بؼا ستكوف عليو  كقيمان تقوـ عليها الثقافة التنظيمية ، كغالبان ما بيتلك ىؤلاء القادة شخصية ديناميكية 

م في ابؼنظمة منذ البداية فإنهم بورصوف عند اختيار كبار ابؼنظمة في ابؼستقبل ، ككيفية برقيق تلك الرؤية ، كنظران لتواجدى
العاملتُ على انتقاء ابؼتوافقتُ معهم في القيم كابؼعتقدات كطريقة التفكتَ , كبذلك تنتقل قيم كمعتقدات كابذاىات القادة 

 ككبار العاملتُ إلى العاملتُ ابعدد بابؼنظمة .
                                                 

1
Rafaeli, A., &Worline, M (2000). Symbols in Organizational Culture. Handbook of organizational culture and 

climate. Thousand Oaks, CA: Sag. Pp71-84. 
2
 Schein, E (2001). "The Impact of Transnational Institutions on Cultural Values and Vice Versa." Reflections: 

The SoL Journal, Vol 3, No 1,. Pp41-48. 

3Dipak, R.(2003). National culture, Organizational culture and Corporate Performance of JapaneseMaltinational 

Companies. Keiei To Kesal Journal vol83, No3, pp207-231. 
4
 Kavanagh, M. (2006). The Impact of Leadership and Change Management Strategy on Organizational Culture 

and Individual Acceptance of Change during a Merger. British Journal of Management, Vol. 16,pp81-103. 
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 ثقافة الصناعة :  (3

بثقافة  الصناعة التي تعمل ابؼنظمة برت ظلها , حيث تتشابو تتأثر الثقافة التنظيمية  أف 1 ( Awal, et al , 2006)بتُ 
ابؼنظمات التي تعمل داخل النشاط نفسو أك الصناعة في بعض القيم الثقافية السائدة , كمع مركر الوقت يتكوف بمط معتُ 

العديد من  بفيز فيتَ داخل الصناعة يتكوف من خلبلو ثقافة بفيزة تعرؼ بثقافة النشاط أك ثقافة الصناعة ، كيكوف بؽا تأث
 . الصفات الثقافية مثل شكل ابؼباني كابؼكاتب ك ملببس العاملتُ كغتَىا 

 أف الثقافة التنظيمية  تنشأ من تفاعل كتكامل أربعة عناصر أساسية كىي : Jones&George,2010 2) يرل )
ابؼنظمة , فمؤسس ابؼنظمة يشكل ابؼنظمات ابؼصدر ابعوىرم لثقافة  بيثل مؤسسو خصائص أفراد المنظمة : الأول :

بؼا ستكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل , كيستطيع أيضان إرساء النمط الثقافي   ستًاتيجيةالاصدران لثقافتها من خلبؿ رؤيتو م
 ىي :ب فيو للمنظمة من خلبؿ ثلبث طرؽ ابؼرغو 

اختيار العاملتُ كتعيينهم كالمحافظة عليهم , لاسيما أكلئك الذين بيتلكوف طرؽ تفكتَ أك معرفة أك مهارة تتفق مع ما  -
 .  الاستًاتيجيةيرغب بو مؤسس ابؼنظمة كعلى النحو الذم يسهم في برقيق رؤيتو 

 فيها أك يشعر بها مؤسس ابؼنظمة. كرتعليم العاملتُ كتنشئتهم اجتماعيان على التفكتَ كالشعور بنفس الطريقة التي يف -

 في سلوكياتو كعلى النحو الذم يشجع العاملتُ على الاقتداء بو . أف يكوف ابؼثاؿ كالقدكة -

تقدات التي بسهد الطريق ابؼناسب لأصحاب ابؼصالح للتعامل مع عبسثل القيم الأخلبقية كابؼ الأخلاق التنظيمية : الثاني :
 لأطراؼ الآخرين في بيئة ابؼنظمة , كتتكوف من ثلبثة عناصر كىي :بعضهم البعض أك التعامل مع ا

الأخلبؽ المجتمعية : تعبر أخلبقيات ابؼهنة عن القيم الأخلبقية التي يضيفها النظاـ القانوني في بؾتمع ما من  -
تعيش فيو حيث الأعراؼ كابؼمارسات كالقيم كابؼعايتَ غتَ ابؼكتوبة السائدة في ابغياة اليومية للمجتمع الذم 

 ابؼنظمة .

الأخلبقيات ابؼهنية : كىي القيم الأخلبقية التي تطورىا بؾموعة معينة بهدؼ السيطرة على أداءىا للمهاـ ابؼوكلة  -
 إليها أك السيطرة على استعماؿ مواردىا .

الآخرين الأخلبقيات الشخصية : كىي القيم الأخلبقية الفردية التي يعتمدىا الأفراد في تنظيم تفاعلبتهم مع  -
 للعائلة أك الأصدقاء أك ابعماعات ابؼرجعية . ةكىي تتأثر بالقيم الأخلبقي

العنصر الثالث لتشكيل الثقافة التنظيمية ىو طبيعة العلبقة الوظيفية التي ترسخها ابؼنظمة  العلاقات الوظيفية : الثالث :
 . لأجور ك ابؼنافع كغتَىا (لدل العاملتُ من خلبؿ سياسات ابؼوارد البشرية ) سياسات التًقية ك ا

يعبر ابؽيكل التنظيمي عن التًكيب الداخلي للمنظمة الذم يوضح الكيفية التي تتًابط بها الهيكل التنظيمي : الرابع :
 الوظائف كابؼهاـ في ابؼنظمة , كابؽياكل التنظيمية ابؼختلفة تعتٍ بالضركرة ثقافة تنظيمية بـتلفة .

 
 
 

 

 

                                                 
1
 Awal,D., Klingler,J., Rongione,N.& Stumpf ,S. (2006). Issuse In Organizational Culture Change: A Case 

Stydy. Journal of Organizational Culture, Communication andConflict, pp79-97. 
2
 Jones,G.&George,J.(2010).Contemporary Management . Sixth Edition .McGraw .Hill International Edition 

.pp372-374. 
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 Jones & Georgeحسب مصادر الثقافة التنظيمية (  8الشكل ) 
 

 
 

Source : Jones,G.&George,J.(2010).Contemporary Management . Sixth Edition .McGraw .Hill International 

Edition.p372. 

 

 أف الثقافة التنظيمية تتشكل من خلبؿ ما ىو موضح بالشكل التالي : 1 (Robbnis&Judge,2009بينما يرل ) 
 Robbnis&Judge  ( مصادر الثقافة التنظيمية حسب9الشكل ) 

 
    الإدارة العليا    

فلسفة مؤسس 
 المنظمة

الثقافة     معايير التعيين 
 التنظيمية

 
 

التنشئة    
 الاجتماعية

  

Source : Robbins,P. & Judge,T.(2009).Organizational Behavair.13
th

ed,New Jersy : Prentice Hall.p586. 
 أربعة مصادر للثقافة التنظيمية كىي : 2(Rue,Byars,2010في حتُ حدد )

 تاريخ ابؼنظمة . -

 البيئة . -

 اختيار العاملتُ . -

 التداخلبت الاجتماعية. -

 
 

                                                 
1
 Robbins,P. & Judge,T

.
(2009 ).OP Cit . p586  .  

2
 Rue,L. & Byars,L.(2010).OP Cit . p385  .  

الثقافة 
 التنظيمية 

خصائص 
أفراد 

 المنظمة 

العلاقات 
 الوظيفية 

الهيكل 
 التنظيمي

الأخلاق 
 التنظيمية
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 إلى أف الثقافة التنظيمية تأتي من ابؼصادر التالية : 1( 2011بينما أشار ) ق . شاني ، 
 التاريخ ك ابؼلكية . -

 حجم ابؼنظمة . -

 التكنولوجيا . -

 الأفراد . -

 البيئة . -

 الأىداؼ كالغايات . -

بيكننا القوؿ بأف الثقافة التنظيمية نلبحظ بفا سبق اتفاؽ جزئي بتُ الباحثتُ ك الكتاب حوؿ مصادر الثقافة التنظيمية ، ك عليو 
 كىي :لأم منظمة تتكوف من خلبؿ تفاعل ثلبثة عناصر أساسية 

 معتقدات مؤسس ابؼنظمة كقيمو ك افتًاضاتو . -

 ابػبرات التي يكتسبها أعضاء ابؼنظمة أثناء مراحل تطورىا . -

 ابعدد .ابؼعتقدات ك القيم ك الافتًاضات ابعديدة التي يأتي بها الأعضاء كالقادة  -
 ulturesCrganizational Of Types Oأنواع الثقافة التنظيمية :  .2

لدل تصفح الأدبيات ذات الصلة بديداف الثقافة التنظيمية , يلبحظ كجود العديد من كجهات النظر بصدد تصنيف أنواع الثقافة 
فمنهم من اعتمد على شمولية الثقافة فقسمها إلى ثقافة سائدة ك ثقافة جزئية , كمنهم من ابزذ مدل قوة الثقافة أساسان  التنظيمية

ثقافة دكر , ثقافة القوة , الكمنهم من اعتمد على أبماط الثقافة كصنفها إلى ثقافة  في تصنيفها إلى ثقافة قوية كثقافة ضعيفة ,
 فرد .الهمة ك ثقافة ابؼ

 : ثتُبرز التصنيفات من كجهة نظر الباحما يلي أ كفي
 2 (Rosenfeld & Wilson ,1999)الثقافة التنظيمية إلى الأنواع الآتية : Handyصنف  :  Handyتصنيف  2/1

a) بسيل ابؼنظمات التي تعتنق ىذا النوع من الثقافة إلى اعتماد ابؼركزية الشديدة , إذ بستلك  :/ السلطة / النفوذ ثقافة القوة
الإدارة العليا بفثلةن بأفراد معينتُ بصيع الصلبحيات كما على ابعهات الأخرل سول التنفيذ كتفستَ الأشياء على كفق 

لا سيما أف ىذا النوع  ، ىذا النوع من الثقافة رائدةمات الالطريقة التي ترغب بها الإدارة العليا . ك غالبان ما تعتمد ابؼنظ
من ابؼنظمات يتميز بسيطرة ابؼؤسس الأكؿ للمنظمة . كابؼشكلة الرئيسة في ثقافة القوة ىي ابغجم , فما أف يصبح 

ب التفاصيل حجم ابؼنظمة كبتَان حتى تواجو ابعهة التي برتفظ بالصلبحيات صعوبة كبتَة في المحافظة على ابؼركزية بسب
 الكثتَة كابؼعقدة كالظركؼ الصعبة التي تواجهها .

b) : البتَكقراطية الكبتَة ,  ك تتميز ىذه الثقافة باعتمادىا بدرجة أقل من النوع السابق على الرجل الواحد , ثقافة الدور
نظمات التي تعتمد ىذا فابؼديركف في ابؼلإجراءات , كعدـ تفضيل ابؼخاطرة ، , النظم كا كالأدكار المحددة بشكل كاضح

النوع من الثقافة يوضحوف للؤفراد بشكل دقيق ما يتوقعونو منهم , كيصفوف العمل بشكل جيد كمن ثم بىتاركف الأفراد 
                                                 

1
( . اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ ٚاٌم١بػح . تـرّخ ِضّؼ ١ِٕـ الأصجضٟ ، ِضّؼ شضبتخ ٚ٘جٟ ، ِؼٙؼ الإػاؿح اٌؼبِخ . اٌٍّّىخ 2011ئػربؿ ، ٘ـ . شبٟٔ . )  

 24اٌؼـث١خ اٌنؼٛػ٠خ . ص 
2
 Rosenfeld,R. & Wilson ,D.(1999).Managing Organizations Text,Readings&Cases.2

nd
 Edition.McGraw.Hill 

Publishing Company.pp274-275. 
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ابؼناسبتُ بؽذا العمل . أما صلبحيات ىؤلاء ابؼديرين كقوتهم في ابؼنظمة فإنها تتحدد بدستوياتهم التنظيمية . كابؼشكلة 
 الظركؼ البيئية بالاستقرار كىو أمر نادر ابغدكث. تتصفعندما الدكر أنها تكوف مناسبة الرئيسة في ثقافة 

c) : بقاز ما ىو مطلوب بدلان من الأدكار الربظية للؤفراد . ك تتميز ىذه ثقافة ابؼهمة على أداء ابؼهاـ ك إ تركز ثقافة المهمة
ى ابػبرة كالعمل ابعماعي , كالأبنية المحدكدة للسيطرة الثقافة بسيادة النزكع بكو حل ابؼشكلبت , كالاعتماد الكبتَ عل

ابؼوكلة إليهم , كما أنهم  اتمبالاستناد إلى مدل مسابنتهم في إبقاز ابؼه موف بعضهم البعضالفردية . فالأفراد يقيّ 
 ابؼنظمة عالية التكيفمساعدة بعضهم البعض عند ابغاجة . ككل ىذه ابعوانب بذعل من نفسو الوقت يتوقعوف ب

لصناعات التي بستاز بسرعة التغيتَ التكنولوجي . كابؼشكلة في ىذا النوع من الثقافة تتمثل كبذلك تناسب ىذه الثقافة ا
 في صعوبة الرقابة كاحتمالية ضياع ابؼوارد . 

d) : يركزكف فابؼنظمات ابؼهنية الصغتَة أك الفنانتُ  على خدمة ابغاجات الشخصية للفرد ،تقوـ ثقافة الفرد  ثقافة الفرد
 بشكل رئيسي على برقيق رغباتهم كمصابغهم الشخصية مقارنةن مع برقيق رغبات السوؽ ابػارجية .

كبتُ ، صنف ىذاف الباحثاف الثقافة التنظيمية في ضوء التناسب بتُ الثقافة من جهة  : Denison & Mishraتصنيف  2/2
 ة كفق ما يرل كعلى النحو الذم يؤدم على بلوغ الفاعلية التنظيمي،  البيئة كابؽيكل التنظيمي كالتًكيز الاستًاتيجي من جهة ثانية

1
 (Daft,2001) 

a) تتميز الثقافة الريادية / التكيفية بالتًكيز الاستًاتيجي على البيئة ابػارجية بالاعتماد  الثقافة الريادية / التكيفية :
على ابؼركنة كإحداث التغيتَ بقصد تلبية احتياجات الزبوف . كيشجع ىذا النوع من الثقافة ابؼعايتَ كابؼعتقدات التي 

ا إلى استجابات بيئية جديدة مناسبة بؽا . كىذا تزيد من قدرة ابؼنظمة على التعاطي مع التغتَات البيئية كتربصته
بل إف ىذه ابؼنظمة تشجع على إحداث التغيتَ التنظيمي ك الابتكار كالإبداع ، الأمر لا يعتٍ الاستجابة فقط 

 كتبتٍ ابؼخاطرة .

b) : معينة من  تتميز ابؼنظمات التي تتبتٌ ىذا النوع من الثقافة التنظيمية بتوجهها بكو فئة ثقافة رسالة المنظمة
الزبائن ابػارجيتُ دكف رغبة منها في إحداث تغيتَات جذرية في ابؼنظمة . كبدا أف ىذه الثقافة تقوـ على أساس 
استقرار البيئة التي تعمل فيها ابؼنظمة , فإف الإدارة مسؤكلة عن صياغة رؤية ابؼنظمة ك رسالتها كمن ثم تربصتها إلى 

 لك ابغكم على أداء الأفراد .أىداؼ قابلة للقياس كي يتم من بعد ذ

c) : يركز ىذا النوع من الثقافة التنظيمية على ابؼشاركة كالعمل ابعماعي بتُ أفراد ابؼنظمة القائم على ثقافة الجماعة
التوقعات الدالة على عدـ كجود التغيتَات ابعذرية في البيئة ابػارجية كالعمل ابعماعي , بدوجب مفهوـ ىذا النوع 

لق بتُ الأفراد الإحساس بابؼسؤكلية كابؼلكية كالولاء الأمر الذم ينعكس إبهابان في زيادة مستويات من الثقافة , بى
 أداء ىؤلاء الأفراد .

d) : مفادىا أف البيئة  يةيركز ىذا النوع من الثقافة على داخل ابؼنظمة انطلبقان من مسلمة أساس الثقافة البيروقراطية
ت التي تؤمن بهذا النوع من الثقافة التنظيمية تركز على إجراءات العمل ابػارجية ىي بيئة مستقرة , فابؼنظما

                                                 
1
 Daft,L.(2001).Organization theory & design.South-Western Collge publishing. p36. 
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كسياساتو كبفارساتو الإجرائية بغية إبقاز الأىداؼ التنظيمية . كعلى الرغم من التًكيز ابؼتواضع بؽذا النوع من 
الأمر الذم يضفي  فرادغتَ أنها تركز بشكل رئيس على التجانس كالتطابق كالتعاكف بتُ الأ، الثقافة على ابؼشاركة 

 التكامل كالكفاءة . على ابؼنظمة صفة

إلى  Hodge & Anthony,1991) )1صنفت الثقافة التنظيمية من كجهة نظر :  Hodge & Anthonyتصنيف 2/3
 :ا نوعتُ بن

ىناؾ  تتميز بالقبوؿ، كظمة كما أنها ابؼن تتميز الثقافة القوية بكونها ثقافة كاسعة الانتشار بتُ أفراد الثقافة القوية : - أ
 :ثقافة قوية ىيتشكيل ثلبثة عوامل تسهم في 

 كجود قائد أك مؤسس قوم . -

 كجود بيئة داخلية تدفع بابذاه ابزاذ القرارات كصياغة الاستًاتيجيات في ضوء ابؼعايتَ الثقافية  -

 اىتماـ حقيقي كصادؽ بالزبائن كالأفراد العاملتُ كأصحاب ابؼصالح الآخرين . -

 أف الثقافة القوية تتصف بعدد من الصفات أبنها :  2 2000)،الرخيمي ( ك يرل
 للئدارة مساعدان بؽا على برقيق أىدافها كطموحاتها. الثقافة القوية تعد بدثابة عنصران فاعلبن  -

 .وؾ ابؼطلوبإلى الإجراءات الربظية أك الصارمة لتأكيد السل فالثقافة القوية تسهِّل مهمة الإدارة كقادة الفرؽ، فلب يلجأك  -

قة كالتفاني في العمل ، كخدمة العميل ، لبتعد الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خ -
 .كلكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكيات ركتينية ،كالطاعة التامة، كالالتزاـ ابغرفي بالربظيات

رة ابؼنظمة على التغيتَ كعلى مواكبة التطورات ابعارية من حوبؽا . فكلما كانت تعتبر الثقافة عنصران مهمان يؤثر على قد -
قيم ابؼنظمة مرنة كمتطلعة إلى الأفضل , كانت ابؼنظمة أقدر على التغيتَ . كأحرص على الاستفادة منو , كمن جهة 

 ا للتطوير .أخرل كلما كانت القيم بسيل إلى الثبات كابغرص كالتحفظ قلت قدرة ابؼنظمة كاستعدادى

برتاج ثقافة ابؼنظمة كأم عنصر آخر في حياة ابؼنظمات إلى جهود كاعية تغذيها كتقويها كبرافظ على استقراىا النسبي  -
 ك رسوخها في أذىاف العاملتُ كضمائرىم كإتباعهم لتعليماتها في سلوكهم كعلبقاتهم .

تتميز الثقافة الضعيفة بأنها ثقافة سطحية تعتمد على ابؼظاىر كبزتلف من قسم على آخر داخل  الثقافة الضعيفة : - ب
 ابؼنظمة . 

من كبذدر الإشارة إلى أف ىناؾ سبيلبن كحيدان للتمييز بتُ الثقافة القوية كالثقافة الضعيفة كىو ما يوضحو ابعدكؿ التالي 
على العكس بفا لو كانت ، ك افة تنظيمية قوية لدل ابؼنظمة ابؼعايتَ بنعم يدؿ على كجود ثق الإجابة علىحيث 

 الإجابات بكلمة كلب عندىا تكوف الثقافة التنظيمية ضعيفة .

 

 

 

                                                 
1
 Hodge ,J.& Anthony , P .(1991) .Op Cit . p90  .  

2
اٌزٛػح اٌشبٍِخ ػٍٝ لطبع اٌصٕبػخ اٌى١ّب٠ٚخ ثّضبفظخ رؼح . ؿمبٌخ ( . ػٚؿ اٌخمبفخ اٌتٕظ١ّ١خ فٟ تطج١ك ئػاؿح 2000ِّؼٚس ، اٌـع١ّٟ . ) 

 . 103-101ِبرنت١ـ ، ربِؼخ اٌٍّه ػجؼ اٌؼق٠ق ، رؼح . ص 
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 معايير الحكم على قوة الثقافة أو ضعفها(  5الجدول ) 
 

 ابؼعيار
 ابؼقياس

 نعم                            كلب

 كجود شعارات معينة ؟ 1
 

    
      ىيمنة بعض القصص في ابؼنظمة ؟ 2

      كجود أبطاؿ معركفتُ في ابؼنظمة ؟ 3

      كجود الأفعاؿ الرمزية أك الرموز في ابؼنظمة ؟ 4

      توافق الطقوس الاجتماعية كابؼعايتَ الاجتماعية ؟ 5

      كجود لغة بؿددة في ابؼنظمة ؟ 6

      ابؼنظمة تاريخ عريق ؟ىل بستلك  7

      ىل بزلى الأفراد عن ابؼنظمة منذ عدد من السنوات ؟ 8

      كجود البدائل )ابػيارات(التي بروز على قبوؿ الأفراد ؟ 9
Source : Hodge ,J.& Anthony , P .(1991) .Organization theory : A strategic approach .fourth Edition , Allyne & 

bacon ,Inc. p94. 

 ميزا بتُ نوعتُ من الثقافة التنظيمية كبنا :حيث 1 (Rue & Byars,2010)مع كىذا التصنيف للثقافة التنظيمية يتفق بسامان 
 لتي تكوف مشتًكة بشكل كبتَ بتُ الأفراد .احيث يزداد التمسك بالقيم ابعوىرية للمنظمة الثقافة القوية : - أ

 كىي عكس الثقافة القوية , حيث لا تتمتع بالثقة كالقبوؿ الواسع من أفراد ابؼنظمة .الثقافة الضعيفة : - ب

 : افالتالي فكبيكن إيضاح خصائص الثقافة القوية ك الضعيفة من خلبؿ ابعدكلا
  Rue & Byarsحسب  ( خصائص الثقافة القوية 6ابعدكؿ ) 

 خصائص الثقافة القوية
 . يتشارؾ أفراد ابؼنظمة قيم كمعتقدات كاضحة حوؿ كيفية النجاح في تنفيذ الأعماؿ ابؼوكلة إليهم -
 .على ابؼعتقدات الأكثر أبنية حوؿ بقاح ابؼنظمة يتفق الأفراد في ابؼنظمة  -
 .لدل الأقساـ ابؼختلفة في ابؼنظمة معتقدات متشابهة حوؿ كيفية بقاح ابؼنظمة  -
 .ابؼنظمة  أىداؼطقوس ابغياة اليومية في ابؼنظمة منسجمة مع  -

Source : Rue,L. & Byars,L.(2010).Management Skills & Application .Twelfth Edition . McGraw.Hill 

International Edition. p386. 
 Rue & Byarsحسب ( خصائص الثقافة الضعيفة  7ابعدكؿ ) 

 خصائص  الثقافة الضعيفة 
 . يتشارؾ أفراد ابؼنظمة قيم كمعتقدات كاضحة حوؿ كيفية النجاح في تنفيذ الأعماؿ ابؼوكلة إليهم لا -
 لدل الأفراد عدة معتقدات للنجاح كلا يوجد اتفاؽ حوؿ ابؼعتقدات الأكثر أبنية . -
 الأقساـ ابؼختلفة في ابؼنظمة معتقدات بـتلفة بشكل أساسي حوؿ كيفية بقاح ابؼنظمة .لدل  -
 لا بيتلك الأفراد مفهوـ كاضح حوؿ ما ىو مهم  -
 ابؼنظمة كتعمل ضدىا . أىداؼطقوس ابغياة اليومية في ابؼنظمة غتَ منسجمة مع  -

Source : Rue,L. & Byars,L.(2010).Management Skills & Application .Twelfth Edition . McGraw.Hill 

International Edition.p386. 

                                                 
1
Rue,L. & Byars,L.(2010).OP Cit. p386  .  
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 ان خصائص الثقافة القوية كالضعيفة كقدما تقسيم 1 (Rue&Byare,2010) ذكر الباحثاف : Rue & Byarsتصنيف  2/4
 كما يلي :لأنواع الثقافة التنظيمية   ان بـتلف

a)  : كبوصلوف كتتميز ىذه الثقافة بكوف أفراد ابؼنظمة يتحملوف ابؼخاطر ثقافة الشخص الصعب / الثقافة الذكورية
 على قراراتهم سواء كانت صحيحة أك خاطئة .على تغذية عكسية ) ردكد فعل ( 

b) كتوقع النتائج ك ردكد الفعل السريعة .ابؼخاطر  بعض ثقافة العمل ابعاد : كىي تشجع الأفراد على برمل 

c)  طويلبن قبل معرفة النتائج . كبتَة كبرتاج كقتان   ة : كتتطلب قراراتثقافة ابؼخاطر 

d) : ءالأشياعلى كيفية فعل كتتميز بدخاطر منخفضة كالقليل من التغذية العكسية , كالأفراد يركزكف  ثقافة العملية 
 أكثر من التًكيز على النتائج .

 للثقافة Rue &Byars( تصنيف  8ابعدكؿ ) 

 التغذية العكسية
 درجة ابؼخاطرة

 منخفضة عالية
 ثقافة العمل ابعاد الثقافة الذكورية سريعة 
 ثقافة العملية ثقافة ابؼراىنة  بطيئة 

Source : Rue,L. & Byars,L.(2010).Management Skills & Application .Twelfth Edition . McGraw.Hill 

International Edition. p388. 

الثقافة التنظيمية إلى  2 (Mizutani&Tomioka,2003 ) الباحثاف  صنف:  Mizutani&Tomiokaتصنيف  2/5
 أربعة أنواع  ككل نوع من ىذه الأنواع يتضمن عددان من القيم التنظيمية كذلك بالاستناد إلى بعدين بنا :

الداخلية , كما تركز ابذاه التًكيز : تركز بعض ابؼنظمات توجهها بكو الداخل فهي بسيل إلى بلوغ الكفاءة كالتميز في عملياتها  -
 منظمات أخرل في عملياتها بكو ابػارج , من خلبؿ تركيزىا على الاختلبؼ كالتفوؽ بؼنتجاتها كخدماتها في السوؽ .

كسيلة البلوغ : في سعيها لبلوغ ابذاه التًكيز تعطي بعض ابؼنظمات كزنان كبتَان للمنظمة ككل من خلبؿ التًكيز على السلطة  -
ظيف , على العكس من منظمات أخرل تقيم كزنان كبتَان للؤقساـ ابؼنفردة من خلبؿ التًكيز على ابؼركنة كالرقابة كنظم التو 

 كالأنواع الأربعة من الثقافة التنظيمية , مع ما تتضمنو من قيم تنظيمية بيكن إبصابؽا بالآتي : كالعلبقات الشخصية .
 Mizutani&Tomioka( أنواع الثقافة التنظيمية عند  10الشكل )

 التًكيز على الوحدات التنظيمية 
  

 ثقافة الفريق الثقافة الشبكية

 التًكيز ابػارجي
  

   التًكيز الداخلي
 الثقافة ابؽرمية ثقافة السوؽ 

   
 التًكيز على ابؼنظمة ككل  

Source :
 
Mizutani,E.&Tomioka,T.(2003).Japan : Renewing HR management Organizational Values 

management , B&C international.www.benecompintl.com. p129. 

                                                 
1
Rue,L. & Byars,L.(2010).OP Cit. p388  .  

2
 Mizutani,E.&Tomioka,T.(2003).Japan : Renewing HR management Organizational Values management, B&C 

international.www.benecompintl.com. p129. 
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التخصص , الابتكار , تبتٍ : الاستقلبلية ,  ىييم التنظيمية قكتتضمن بطسة أنواع من ال الثقافة الشبكية : - أ
 ابؼخاطرة , كعدـ القبوؿ بالوضع التقليدم ابغالي .

الشعور بالعضوية , ركح العائلة , التسلسل القبلي ,  : تتضمن بطسة أنواع من القيم التنظيمية ىي ثقافة الفريق : - ب
 التماثل كالانسجاـ , كالتماسك .

تباع القواعد , ابؽرمية العسكرية : الأمر كالرقابة , اكتتضمن بطسة أنواع من القيم التنظيمية ىي  الثقافة الهرمية : - ت
 .ارية , السلطة كالطاعة , كابؼعي

 بقاز ابؽدؼ , التوسع , قانوف السوؽ , كالتمايز .مية ابؼتمثلة في إكتتضمن القيم التنظي ثقافة السوق : - ث
ل أف ىذا النوع من الثقافة يركز على العمليات الداخلية التي برصل في ابؼنظمة في بؿاكلة تقويتها ك تعزيزىا ،ك الواضح أنها تركز نر 

فيها كسيلة مفيدة لتحقيق أىدافها . كما تركز على العمليات ابػارجية التي تأخذ بعتُ النظر متغتَات  على الثقافة ابؽرمية التي ترل
 البيئة ابػارجية التي قد تؤثر في عملها .

الثقافة التنظيمية بحسب 1 (Dugan &Graphis , 1996)الباحثاف حيث قسم  : Dugan &Graphisتصنيف  2/6
 :أربعة أنواع  الاجتماعية إلىالتكافل كالعلبقات درجة 

كبستاز بالقدرة على نقل الأفراد من كظيفة إلى أخرل , إذ يتم تزكيدىم بابؼعلومات  الثقافة الشبكية : - أ
على استخداـ ابؼعلومات كإجراء التحالفات  دالأفراعن طريق القنوات الربظية كىذا التطوير يرتبط بقدرة 

 .الإنتاجيةبدا بوقق درجة من التعاكف تعمل على زيادة 

كتفضيل العمل على ابغياة ابػاصة كىذا ما  كبستاز بابلفاض العلبقات الاجتماعية الثقافة المستأجرة : - ب
كتوجيو الاتصالات يدات السريعة لاغتناـ الفرص ضد التهديسبب تدني مستول الولاء مع الاستجابة 

من الثقافات بيكن أف تعمل بفاعلية عندما تكوف التي بستلك ىذا النوع , كابؼنظمات  بكو العاملتُ
 للبستفادة من مزايا ابغجم كبرقيق ابؼيزة التنافسية . إمكانيةكلديها  ، كاضحة كقابلة للقياسأىدافها 

لدل الأفراد  الإحساسبابلفاض البعد الاجتماعي الذم يسبب بدكره ابلفاض : كبستاز  الثقافة الجزئية - ت
بفا سبب كما أف ىناؾ ضعف في الاتفاؽ حوؿ الأىداؼ كعوامل النجاح أعضاء في منظمة ,   بأنهم

 صعوبة الأعلى للؤدنى كشعور القادة بالانعزالية . إلى بالإضافة ستًاتيجيةالا كتعارض بتُ الأىداؼ 

 تكوين إلى كاحد كبدا يؤدم  آففي  كبستاز بارتفاع درجة التكافل كالعلبقات الاجتماعية مة :الثقافة العا - ث

 طويلة إذ بستد العلبقات خارج ابؼنظمة .صداقات بؿددة كالعمل لفتًات 
الواضح أف ىذا التصنيف يركز على طبيعة العلبقات الاجتماعية السائدة أك التي بهب أف تسود في منظمة ما ، حيث بيتاز كل 
من نوعي الثقافة الشبكية كالعامة كونهما تركزاف على علبقات التعاكف بتُ أفراد التنظيم ، بينما يتصف كل من نوعي الثقافة 

  كونهما يتصفاف بابلفاض علبقات التفاعل بن أفراد التنظيم .علية  ابؼستأجرة ك ابعزئية بعدـ الفا

عػن القػيم تعػبر الثقافػة السػائدة  أف 2( 2013ترل ) جلبب ،  تصنيف الثقافة التنظيمية إلى ثقافة سائدة وثقافة فرعية : 2/7
الثقافة الػتي تعطػي العدد الأكبر من الأفراد في ابؼنظمة كىو ما يطلق عليو اصطلبح الثقافة التنظيمية , أم ابعوىرية التي يشتًؾ بها 

معػػان ضػمن إطػػار نفػس ابؼنظمػػة لا عػن ثقافػػات صػغتَة متعػػددة تتعػايش . أمػػا الثقافػة الفرعيػػة فهػي عبػػارة  ا ابؼميػزةابؼنظمػة شخصػػيته

                                                 
1
 Dugan,J. &Graphis,T.(1996).Two Dimension for Cultures . H.B.R.pp134-146. 

2
 . 614-612( . ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص  2013ئصنبْ ، رلاة . )  
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إذ توجػد ثقافػة خاصػة بكػل  ائعة أك ابؼواقػف أك التجػارب الػتي تواجههػا في ابؼنظمػة,مع ابؼشكلبت الشسيما الكبتَة منها للتعاطي 
 ابؼنظمة لا يشاركو فيها قسم آخر. قسم من أقساـ 

 :إلى  Hatchحسب  الثقافة الفرعية كتقسم
 ثقافة فرعية خاصة بالوظيفة . - أ

 فرعية خاصة بدجموعة العمل . ثقافة - ب

 (.ثقافة فرعية ىرمية )لكل مستول تنظيمي  - ت

 الاندماج أك الاكتساب بتُ أكثر من منظمة .الثقافة الفرعية النابصة عن عملية  - ث

 :ىي الثقافة الفرعية إلى ثلبثة أنواع  Drummondكما قسم 
 الثقافة الفرعية ابؼعززة للثقافة السائدة . - أ

 الثقافة الفرعية ابؼستقلة عن الثقافة السائدة . - ب

 السائدة .الثقافة الفرعية ابؼعاكسة للثقافة  - ت

 ة إلى أربع ثقافات كىي :بتصنيف الثقافة التنظيمي 1 (2008)ابؽوارم,كفق ما يرل  ينما قاـ جوف كوتر ك زميلوب
سػػابق الػػذكر أم ثقافػػة القػػوة ك  Handyك ىػػو النػػوع الػػذم يتفػػق مػػع تصػػنيف  Power Culture ثقافػػة القػػوة  - أ

 .ركز ىذه الثقافة على ابغسم كالابذاه كالإرادة السلطة حيث ت
 القوة لثقافة الضعيفة كابػصائص القوية ابػصائص(  9ابعدكؿ )  

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية

القائد قوم جذاب لو حضوره )كاريزما ( بهلب الشجاعة 
 للجبناء كالوضوح للشاعرين بالضياع .

الأكلوية حتى لو يعطي الأفراد لرغبات رئيسهم 
 تعارضت مع متطلبات العمل .

 .بىشى الأفراد إعطاء أخبار غتَ سارة لرؤسائهم يهتم القادة بأنفسهم كيكافئوف كبوموف التابعتُ ابؼخلصتُ 

القائد حكيم كعادؿ كيتصرؼ بدفرده كلكن في صالح 
 ابؼنظمة كأعضائها .

 لا يناقش الأفراد رؤساءىم حتى لو كانوا بـطئتُ .

يتطلب القائد الكثتَ كلكنو عادؿ كاضح فيما يطلبو 
 كيكافئ ابؼنضبطتُ .

يكسر الأفراد أصحاب النفوذ القواعد كبوصلوف على 
 مزايا خاصة .

يتم ترقية ابؼخلصتُ الذين يضعوف رغبة قائدىم قبل 
 حاجاتهم الشخصية .

ابؼعلومات مصدر من مصادر القوة كالنفوذ كلكنها 
 كابغلفاء .بؿجوزة للؤصدقاء 

ركشتات إدارية جديدة لعالم متغتَ متنافس . دار قرطبة للنشر  21( . الإدارة الأصوؿ ك الأسس العلمية للقرف الػػ 2008سيد ، ابؽوارم . ) ابؼصدر : 
 . 274كالتوزيع ، مصر . ص 

 
 
 

                                                 
1

 . 281-274ص ( .ِـرغ مجك ؽوـٖ ،  2008م١ؼ ، اٌٙٛاؿٞ . )  
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 كالرقابة. كالاستقرار، النظاـ،  على التنظيمية الثقافة من النوع ىذا يركز Role culture:كالأدكار  النظم ثقافة - ب
 لثقافة النظم كالأدكار الضعيفة كابػصائص القوية ابػصائص(  10ابعدكؿ ) 

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية

يتم ابغكم على أداء الأفراد على أساس كصف 
الوظائف ابؼعتمد كطابؼا استوفوا ابؼتطلبات فهم في 

 أماف .

تعارضت مع متطلبات  يستَ الأفراد على القواعد حتى لو
 العمل .

 يتم مكافأة الأفراد على أساس التزامهم باللوائح .
يعتبر إبشان كبتَان تعدم الشخص حدكد سلطاتو أك 

 الإجراءات ابؼعتمدة .

بزفض الأىداؼ كالنظم كالإجراءات من عدـ التأكد 
 كابلفاض الكفاءة كالارتباؾ .

الصواب  عدـ ابػركج عن القواعد أىم من عمل الأشياء
. 

 يتم بزفيض سوء استخداـ النفوذ باللوائح .
إف التحديد الدقيق للبختصاصات كالسلطات في بـتلف 

 الوظائف يقلل من مساحة الانطلبؽ .

سلطات كمسؤكليات الوظائف موضحة توضيحان 
جيدان بـفضة بذلك من الصراع حوؿ السلطة 

 كالقضايا السطحية .

حداث تغيتَات بفا من الصعب ابغصوؿ على موافقات لإ
 بهعل الأفراد تيأس من المحاكلة .

إف نظم العمل تقلل من الاختلبؼ في الأداء كمن 
 ابغاجة إلى ابزاذ قرارات في موضوعات كثتَة.

يتم التعامل مع الأفراد على أنهم أجزاء أك قطع غيار لآلة 
 كليس على أساس أنهم كائنات حية .

ركشتات إدارية جديدة لعالم متغتَ متنافس . دار قرطبة للنشر  21( . الإدارة الأصوؿ ك الأسس العلمية للقرف الػػ 2008سيد ، ابؽوارم . ) ابؼصدر : 
 .277كالتوزيع ، مصر . ص 

 .لثقافة التنظيمية على التعاطف , العلبقات كابػدماتيركز ىذا النوع من ا Support Culture:  داعمةثقافة الال - ت
 داعمةال لثقافةل ابؼظلمة ابػصائص ك ابؼميزة ابػصائص(  11ابعدكؿ ) 

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية

يتعاطف الأفراد مع بعضهم في العمل فهم يتعاكنوف 
 في العمل إلى أقصى درجة .

دائمان يركز الأفراد على العلبقات لدرجة أنهم يتجاىلوف 
 تنفيذ العمل .

قيمة مرتفعة على الانسجاـ , فهم د يضع الأفرا
يتأكدكف دائمان أف الصراعات قد م  حلها ك أف كل 

 شخص على ابؼركب على حد التعبتَ .

لا يستطيع الأفراد ابزاذ قرارات صعبة من منطق العطف 
 كالتعاطف الإنساني .

يعطي الأفراد كقتهم كطاقتهم للآخرين : إنهم 
 .يهتموف بغتَىم يسمعوف كينصتوف لبعضهم البعض

عارضة كلكن القضايا تستمر عمقان بواكؿ الأفراد بذنب ابؼ
 , فالانسجاـ سطحي كالصراعات كامنة .

يشعر الأفراد أف ابؼنظمة تعاملهم على أنهم كائنات 
 حية .

عندما لا بيكن ابغصوؿ على موافقة بصاعية فإف المجموعة 
ربدا تصبح غتَ قادرة على حسم الأمر كبالتالي تفقد 

 الابذاه .

بعضهم البعض , كيقدركف  يشعر الأفراد أنهم يقدركف
 ابقازات الآخرين .

تأخذ التغيتَات كقتان طويلبن لوجود رغبة دائمة في إرضاء  
 كل الناس .

إدارية جديدة لعالم متغتَ متنافس . دار قرطبة للنشر  ركشتات 21( . الإدارة الأصوؿ ك الأسس العلمية للقرف الػػ 2008سيد ، ابؽوارم . ) ابؼصدر : 
 278 كالتوزيع ، مصر . ص
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 . يركز ىذا النوع من الثقافة التنظيمية على النجاح كالنمو كالتميز Achievement Cultureثقافة الإبقاز :  - ث
 الإبقاز لثقافة ابؼظلمة كابػصائص ابؼميزة ابػصائص(  12ابعدكؿ ) 

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية

يشعر الأفراد بأبنية كسرعة برقيق الأىداؼ فهم 
 لوف من أجل أشياء أكبر من ذاتهميشعركف بأنهم يعم

 يشعر الأفراد بأبنية ما يفعلوف كربدا الغاية تبرر الوسيلة .

يشعر الأفراد أنهم أقول كأفضل بانتمائهم للؤعضاء 
 في ابعماعة , إنها ترفع من نظرتهم لأنفسهم .

يضحي الأفراد بحاجاتهم الشخصية كالعائلية كحاجاتهم 
 الاجتماعية كحتى صحتهم من أجل العمل .

يدير الأفراد أنفسهم كيعملوف برغبتهم ما بهدكنو 
 ضركريان .

يتعاكف الأفراد فيما بينهم داخليان حيث يراىم الآخركف 
 منافستُ أقوياء كربدا مبتكرين .

 تقف في طريق العمللا يسمح للقواعد كاللوائح أف 
تتكلم المجموعة من نفسها حيث يشعركف بالعزلة عن 

 الآخرين كعن الواقع  .

 يعمل الأفراد لفتًة طويلة دكف شكول .
لأف الانتقاد غتَ مسموح بو فإف المجموعة بذد صعوبة في 

 تصحيح أخطائها .

ار ارية جديدة لعالم متغتَ متنافس دركشتات إد 21( . الإدارة الأصوؿ ك الأسس العلمية للقرف الػػ 2008سيد ، ابؽوارم . ) ابؼصدر : 
 .280قرطبة للنشر كالتوزيع ، مصر . ص 

 بأف ىناؾ نوعتُ أساسيتُ من الثقافة التنظيمية : 1 (1996)جواد,كما يؤكد 
كتستند إلى ابغاجة الاجتماعية للجماعة كابؼعايتَ كالقيم الشائعة فيما بينهم كتنعكس في  الثقافة غتَ الربظية الأكؿ :النوع 

بذمع العاملتُ في بذمعات كدية أخوية كيشعر كل فرد بالتزاـ أخلبقي بذاه بقية الأعضاء ، فضلبن عن الالتزاـ بتنفيذ متطلبات 
ماف لدل الفرد كبناء علبقة بفا يؤدم على الولاء كتعزيز الأ ةالعمل كابغصوؿ على الراتب ، فضلب عن الالتزاـ بذاه ابؼنظم

 تبادلية مشتًكة بعيدة عن ابؼصلحة الذاتية ابؼنفردة .
تكوف علبقة الفرد بابؼنظمة علبقة تعاقدية بؿكومة بشركط التعاقد بينهما , كالالتزامات الثقافة الربظية حيث  الثاني :النوع 

تسم بالاتفاؽ ابؼسبق كيتحمل الفرد مسؤكليات بؿددة عن الأداء على أف تقدـ ابؼنظمة كعدان التي تنشأ بتُ الأطراؼ ابؼعنية ت
 للؤفراد بدحفزات بوصلوف عليها عند برقيقهم لزيادة في الأرباح .

فثقافة القوة ك ثقافة الدكر تشبو الثقافة ابؽرمية  لدل الباحثتُ ، أنواع الثقافة التنظيميةمن خلبؿ ما تقدـ كجود تداخل بتُ نلبحظ 
من حيث الاعتماد على ابؼركزية ، كثقافة ابؼهمة تشبو ثقافة ابعماعة من حيث الاعتماد على العمل ابعماعي ك تشبو البتَكقراطية 

، كالثقافة ما ىو مطلوب الإبداعية من حيث النزكع بغل ابؼشكلبت ك القدرة على التكيف ك تشبو ثقافة السوؽ من حيث إبقاز 
ككذلك تشبو الثقافة الثقافة الإبداعية ، ك ثقافة الفريق ىي نفسها ثقافة ابعماعة  افتشبهك الثقافة الريادية التكيفية الشبكية 

كوتر   ، كثقافة النظم كالأدكار عند جوفالداعمة كثقافة التعاطف الإنساني ، بينما ثقافة الإبقاز تشبو إلى حد كبتَ ثقافة السوؽ
كزميلو ىي نفسها ثقافة الدكر عند ىاندم ك تشبو ابؽرمية من حيث البتَكقراطية الكبتَة ك الأدكار المحددة بشكل كاضح ك النظم 

كمنظمات الأعماؿ على اختلبفها لا يسودىا نوع كاحد من الثقافة ، ك إبما مزيج من  .كالإجراءات ك عد تفضيل ابؼخاطرة 
الغالب ك  بحيث يصبغ ابؼنظمة بو كيكوفىناؾ نوع معتُ من تلك الثقافات بومل طابع الشموؿ ، الثقافات ، إلا أنو يبقى 

 الظاىر عليها .

                                                 
1

 . 245( . ئػاؿح الأػّبي : ِٕظٛؿ وٍٟ . ػاؿ اٌىتت ٌٍطجبػخ ٚ إٌشـ . ثغؼاػ .ص1996شٛلٟ ، رٛاػ . )  
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ؽ ( ، كجدت الباحثة أف أنواع الثقافة التنظيمية ابؼتمثلة بػػػػ : ) ثقافة ابعماعة ، الثقافة ابؽرمية ، الثقافة الإبداعية ، ك ثقافة السو 
 ا اعتمدت عليها في ىذه الدراسة .، لذىي الأنواع الأكثر شمولان 

 Models of organizational culture and its dimensions: التنظيمية وأبعادىاالثقافة  نماذج .3
كحتى  بكل مظاىرىا ،الاىتماـ بدكاف إيلبء , بفا جعل من الصعوبة بالعديد من ابؼتغتَات البيئية كالتنظيمية ترتبط الثقافة التنظيمية 

منهجية ك منذ أف برولت ،  القياس كالتشخيصبيكن من خلببؽا معينة على أبعاد لا بد من التًكيز بطريقة كاقعية دراستها يتستٌ 
التي بروم بؾموعة من الأبعاد العديد من النماذج , طور الباحثوف الثقافة التنظيمية من ابؼنهج الوصفي إلى ابؼنهج الكمي دراسة 

ك الثقافة التنظيمية  دراسة، بفا سهل على الباحثتُ ملببؿها العامة  كالتعرؼ إلىتشخيص الثقافة التنظيمية بيكن من خلببؽا 
 .اجتماعية تنظيمية  كظاىرةقياسها  

ثلبثة بماذج بصر أبرز بماذج قياس الثقافة التنظيمية م  حابػاصة بالثقافة التنظيمية  على الأبحاث كالدراسات ك من خلبؿ الاطلبع
الثقافة التنظيمية  بـزكفبموذج دينسوف , ك بموذج كىي : بموذج إطار القيم ابؼتنافسة , في الدراسات ابغديثة استخداما  رالأكثىي 

 .بؽذه النماذج  مفصل كفيما يلي شرح
 1 (West – Moynes,2012)نموذج القيم المتنافسة : : أولاً 

ور ىذا ، كقد طُ لدراسة منظمات الأعماؿ حوؿ العالم م  استخدامها بموذج  40من أىم القيم ابؼتنافسة كاحدان  يعد بموذج
في أم على الصراعات الكامنة . يركز ىذا النموذج لية التنظيمية اعالفك ذلك لدراسة ات من القرف ابؼاضي يفي الستين جالنموذ 

، كالصراع بتُ البيئة الداخلية للمنظمة الاستقرار كالتغيتَ على الصراع بتُ ، كيركز بشكل أساسي يضم بؾموعة من الأفراد تنظيم 
التناقضات كالعوائق التي بيكن معرفة في ابغياة التنظيمية , كمن خلبؿ التًكيز على ىذه الصراعات الكامنة كبتُ بيئتها ابػارجية 

الثقافة  أفكمن منطلق  ىذه الصراعاتبتُ  ماك إحداث التوازف كالعمل على تغيتَىا لية التنظيمية اعكجو برقيق الفتقف في 
كتقييمها  الاعتماد على بموذج كاحد لتشخيصها، كيصعب بل يستحيل دابععددان كبتَان من الأكاسعة في نطاقها كبرتوم التنظيمية 

أبعاد ثقافية بؿددة الأبعاد كالتًكيز على تضييق نطاؽ بيكن من خلبلو كنموذج كمي على إطار القيم ابؼتنافسة  , اعتمد الباحثوف 
كابعوانب ابؼختلفة للحياة كالعلبقات ابؼتبادلة كالسياسات كابؼمارسات  الاستًاتيجيةبتُ , كما بيكن من خلبلو الربط كرئيسية 

القيم يتكوف بموذج الثقافة التنظيمية .التعرؼ على طبيعة بفا يسهل ،  ةالأساسي كالافتًاضاتابؼشتًكة مع بماذج القيم التنظيمية 
,  من قبل الباحثتُابؼقتًحة من أبعاد الثقافة التنظيمية  أساسيةك كبؾموعة بؿددة رئيسيتُ عدين من بُ سط صوره أبابؼتنافسة في 
اعتمادان على إطار القيم ك أشهرىا  ك قياسها الثقافة التنظيمية لدراسةأحد أىم النماذج  Cameron & Quinnكيعد بموذج 

  2 (Cameron & Quinn,2011) على بعدين أساسيتُ بنا :النموذج  حيث يقوـ ىذا ،ابؼتنافسة 
 على البيئة الداخلية مقابل البيئة ابػارجية .البعد الأكؿ : تركيز ابؼنظمة 

 . كالتغيتَ ابؼركنةمقابل  ،ك الضبط الاستقرار البعد الثاني : 

 كىي :للثقافة التنظيمية  ةالأساسيتغطي السمات  أبعادعلى ستة ىذا النموذج كما بوتوم 
 ابػصائص التنظيمية السائدة . -

 القيادة التنظيمية . -

 . ) الاتساؽ كالتجانس (التماسك التنظيمي  -

                                                 
11

 West – Moynes,M.(2012).OP Cit.pp147&159-163. 
2
 Cameron,K.&Quinn,R.(2011).Diagnosing and Changing Organizational Culture : based on the Competing 

Values Framework.3
rd

 Edition,Wiley .pp40-51.  
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 التوجو الاستًاتيجي . -

 معيار النجاح . -

 .  إدارة العاملتُ -
 ك ىي :ثقافية  أبماط أربعةتتشكل الثقافة التنظيمية  كأبعادالأساسيتُ كمن خلبؿ التفاعل بتُ البعدين 

الداخلية  البيئةعلى مع بعد التًكيز  ابؼركنة كالتغيتَبعد تفاعل يتكوف ىذا النمط من خلبؿ : الجماعة  ثقافةنمط  - أ
لتمكتُ العاملتُ ابؼناخ ابؼناسب تتمثل في تهيئة  ةالأساسيمن الافتًاضات , يقوـ ىذا النمط على بؾموعة للمنظمة 

. الالتزاـ كالولاء ، للوصوؿ إلى درجة عالية من , كالتعامل مع العاملتُ كشركاء كذلك من خلبؿ العمل ابعماعي 
إدارم يقوـ على الود  أسلوب, ك كابؼشاركة كتواؤـ الفرد مع ابؼنظمة من خلبؿ سيادة قيم العمل ابعماعي كيتحقق ذلك 

ك أخذ على تنمية قدرات الأفراد تيجي في توجهها الاستًا، كما تؤكد ابؼنظمة بؿفزة كموجهة  أبوية، كقيادة كالتفاىم 
ىو معيار  لتحقيق مستول عاؿو من رضاىم الذم ، كتهيئة ابؼناخ ابؼلبئم لعملهم بعتُ النظر مصابغهم اىتماماتهم ك

 .النجاح كفق ىذا النمط 

على عد التًكيز مع بُ ك الضبط عد الاستقرار بُ يتكوف ىذا النمط من خلبؿ تفاعل :  بيروقراطيةالثقافة ىرمية / نمط ال - ب
الرقابة ك ، ابزاذ القرار في كضوح خطوط سلطة بؽذا النمط  ةكتتمثل الافتًاضات الأساسيالبيئة الداخلية للمنظمة، 

بالقدرة العالية على ، كما تتصف القيادة التي بركم سلوؾ الأفراد للقواعد كالإجراءات مع نظاـ موحد كابؼسؤكلية ، 
على ك على الاستقرار كالكفاءة كالقدرة على التنبؤ ،ابؼنظمة في توجهها الاستًاتيجي  تعتمدك التنظيم ،ك التنسيق 

 الإداريةكالتجانس بتُ الوحدات برقيق التًابط تم من خلببؽا التي يالوسيلة  الربظية التي تعد بدثابة كالإجراءاتالسياسات 

على البيئة ابػارجية مع بعد التًكيز ك الرقابة بعد الاستقرار يتكوف ىذا النمط من خلبؿ تفاعل ثقافة السوق :نمط  - ت
كبنهم  ، كما أف العملبء انتقائيتُأف البيئة ابػارجية تتصف بابؽجومية ىو كيقوـ ىذا النمط على افتًاض للمنظمة ، 

، كذلك من خلبؿ فلسفة إدارية ، لذا تسعى ابؼنظمة لتعزيز موقفها التنافسي ىو البحث عن ابعودة بالدرجة الأكلى 
ابؼنافسة في نفوس إلى بث ركح كتسعى القيادة في ىذا النمط ، مع ربط ابغوافز بالإنتاج ، التوجو بالنتائج تقوـ على 

، بينما يتمثل معيار النجاح ىداؼ كالغايات على ابؼنافسة كبرقيق الأ، كما تؤكد ابؼنظمة في توجهها الاستًاتيجي دالأفرا
 ، كمقدار ابغصة ابؼملوكة فيو .، كالتمكن من اختًاؽ السوؽ في القدرة على ابؼنافسة 

مع بعد التًكيز على البيئة  بعد ابؼركنة كالتغيتَيتكوف ىذا النمط من خلبؿ تفاعل  : الثقافة الإبداعية / التطويريةنمط  - ث
كتتمثل الافتًاضات  بالديناميكية كعدـ الثبات .نظمات التي تتصف بيئتها ، كما يتناسب مع ابؼابػارجية للمنظمة 

، كما تتصف كالاعتماد على الاتصالات الأفقية كابؼخاطرة كالتعاكف بؽذا النمط في القدرة على التكيف  ةالأساسي
ي ، كما تؤكد ابؼنظمة في توجهها الاستًاتيجك الإقباؿ على ابؼخاطرة بالرؤية الواضحة كالإبداع القيادة في ىذا النمط 

من فريدة كمبتكرة إنتاج كسائل في ذا النمط بؽكيتمثل معيار النجاح . ة كابغصوؿ على موارد جديدعلى النمو السريع 
 ابػدمات كابؼنتجات .

ك كذلك  Mizutani & Tomiokaإف نظرة متفحصة بؽذا النموذج تدؿ على أنو يشبو ك إلى حد كبتَ تصنيف 
يكوف ابذاه التًكيز  النموذج على العمليات الداخلية للمنظمة حيثمن حيث تركيز  Denison & Mishraتصنيف 

ك تأثتَاتها المحتملة في بيئة التنظيم على كفاءة العمليات الداخلية للتنظيم ، ك كذلك تركيزه على متغتَات البيئة ابػارجية 
ك نتيجة التفاعل بتُ عناصر البيئة الداخلية ك ابػارجية أنتج النماذج الأربعة للثقافة بفثلة بثقافة ابعماعة التي يقابلها 

ك ثقافة السوؽ ثقافة السوؽ ، ك الثقافة ابؽرمية البتَكقراطية التي ىي ذاتها في كلب النموذجتُ ، ك كذلك الثقافة التطويرية 
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. ك بذلك بللص إلى القوؿ بأف ىذا النموذج ليس التي يقابلها ثقافة السوؽ ذاتها ك الثقافة الشبكية في النموذج الأكؿ 
إلا نسخة معدلة نسبيان للنموذج الأكؿ . ك ستعتمد الباحثة في قياس أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة في عينة الدراسة 

 على ىذا النموذج .
 ون :نسياً : نموذج ديثان

، لية التنظيمية اعدكرىا في زيادة الفالتعرؼ إلى ك ك قياسها الثقافة التنظيمية  فهمبيكن من خلبلو بموذجان علميان  قدـ دينسوف
(Denision&Spreitzer,2003): ىي أساسية  أبعاد أربعةيركز ىذا النموذج على 

 2 (Mousa&Alas,2016)ك 1
في العمل ، بقلوبهم كعقوبؽم الأفراد اندماج يعكس ىذا البعد مدل  )الاحتواء كالتًابط  (:المشاركة الأول : بعُد 

التوجو بكو الفريق : التمكتُ ، فة التنظيمية الآتية اعناصر الثق, كيتضمن ىذا البعد بحيث يشعركف أنهم جزء من ابؼنظمة 
 . كتطوير قدرات العاملتُ، 

، كما ما إذا كاف للمنظمة ثقافة قوية متماسكة يعكس ىذا البعد  )الاتساؽ ك التجانس  (عد الثبات :بُ الثاني : 
 التنسيقكيتضمن ىذا البعد عناصر الثقافة التنظيمية الآتية : بتُ العاملتُ في ابؼنظمة ،يعكس درجة الاندماج السائدة 

 .على الأىداؼ الاتفاؽ  كالتكامل ، كضوح القيم ابعوىرية ، ك

البيئة ابػارجية  كالاستجابة مع متغتَاتعلى قدرة ابؼنظمة على سرعة التكيف يركز ىذا البعد  عد التكيف :بُ الثالث : 
التعلم التنظيمي , خلق التغيتَ , ك  كيشمل ىذا البعد عناصر الثقافة التنظيمية الآتية : ذلك العملبء كالسوؽ , بدا في

 التًكيز على العملبء .

 ابؼستقبلة اتوجهاتهبابؽدؼ الذم بودد ابؼنظمة حسان كاضحان يعكس ىذا البعد مدل امتلبؾ عد المهمة :بُ الرابع : 
بتحديد أـ أنها مهتمة تعاني من قصر نظر كانت ابؼنظمة   إذا ام من برديدكتنبع أبنية بعد ابؼهمة طويلة الأجل ، 

التوجو الاستًاتيجي ، : الآتيةالتنظيمية  الثقافةكيتضمن ىذا البعد عناصر كخطط العمل بشكل منظم ،  الاستًاتيجية
 الأىداؼ كالغايات ، كالرؤية .

 : عن غتَه من النماذج كمنهاإلى بعض ابػصائص التي بسيز ىذا النموذج  3 ( William,2005)كقد أشار 
ابؽياكل العميقة التي تبتٌ عليها بسثل الأسس ، التي  ةكالافتًاضات الأساسيبيتاز بدحورية القيم كابؼعتقدات  -

 كالاستًاتيجيات كمعايتَ السلوؾ .

بالأداء الكلي حيث يربط أبعاد الثقافة الأربعة لية التنظيمية اععلى الف يوضح كيف تؤثر الثقافة التنظيمية -
 . للمنظمة

 Handyف ترل الباحثة أف ىذا النموذج مهم جدان في التعرؼ إلى أبعاد الثقافة التنظيمية ، ك ىو يشتًؾ في جانب منو مع تصني
بالعمل ابعماعي ك  Handyلأنواع الثقافة التنظيمية حيث أف بعُد ابؼشاركة في بموذج دينسوف يشتًؾ مع بعد ابؼهمة في تصنيف 

 التوجو بكو الفريق ، ك بعد الثبات يقابلو بعد الدكر ، بينما جاء بعد التكيف معاكسان بسامان لبعد القوة . 
 

                                                 
1
Denision, R. &Spreitzer, M. (2003). Organizational Culture and Effectiveness:Can American TheoryBeApplied 

in Russia?,OrganizationScience.Vol. 14,No.6. pp686-706. 
2
 Mousa,M&Alas,R.(2016).Organizational Culture and Workplace Spirituality .Arabian Journal of Business and 

Management Review. p2 
3
 William, H. (2005). Organizational Culture: Measuring and Developing It in Your Organization. Harvard 

Business Review China. p44. 
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 OCIمخزون الثقافة التنظيمية : ثالثاً : نموذج 
 1 ( Pierre,2006)ك يضمن ثلبثة أبماط للثقافة التنظيمية كىي :كىو عبارة عن أداة كمية لقياس الثقافة التنظيمية 

، كمساندة حيث يشجع العلبقات الأسرية بتُ العاملتُ بالبيئة الداخلية للمنظمة ، يهتم ىذا النمط  الثقافة البناءة :نمط  - أ
كالتًكيز على رضا كتنمية ركح الولاء كالانتماء مع تكرنً الكفاءات ، إجادة العمل على يع جتشالك كالتكامل بينهم ، الزملبء 

 الولاء كالانتماء . ، ةالعلبقات الإنسانيتقدير الذات ، ابغماس كالإبقاز ،  ذلك من خلبؿ الأبعاد الآتية :ك العاملتُ 

، حيث بالنهج البتَكقراطي ، لكنو يتصف يهتم ىذا النمط بالبيئة الداخلية للمنظمة  الكامنة : الثقافة الدفاعيةنمط  - ب
بعاد كذلك من خلبؿ الأكالالتزاـ باللوائح ك القواعد الثابتة، كالبعد عن ابؼسؤكلية ،  أبماط سلوكية دفاعية ،يشجع على تبتٍ 

 ، الاعتماد على السلطة ، كمركزية القرارات .بذنب الصراعات التًكيز على ابؽيكل ابؽرمي ك تسلسل السلطة ،  : الآتية

لكسب أكبر قدر كبييل إلى ابؽجوـ كابؼنافسة ، يهتم ىذا النمط بالبيئة ابػارجية للمنظمة :  الثقافة الدفاعية الهجوميةنمط  - ت
ابؼنافسة , ابؼثالية ، كيتكوف ىذا النمط من الأبعاد الآتية : ك العمل ابعاد ثابرة كذلك من خلبؿ ابؼبفكن من ابغصة السوقية ، 

 القوة كالسيطرة .في الأداء ، ك 

نلبحظ أف بمط الثقافة البناءة يشبو ثقافة ابعماعة ، ك الثقافة الدفاعية الكامنة تشبو ابؽرمية البتَكقراطية ، ك الثقافة الدفاعية 
 السوؽ .ابؽجومية تشبو ثقافة 

عدـ كجود اتفاؽ تاـ بتُ الباحثتُ في برديد ماىية أبعاد الثقافة التنظيمية كعددىا فبالإضافة إلى ما سبق  من خلبؿ ما تقدـ نرل
سبعة أبعاد رئيسية للثقافة 3 (McShane,Von Glinow,2009 )ك 2  (Robbins,Judge,2009)ذكره قدـ كل من

 التنظيمية موضحة بابعدكؿ التالي :
 McShane,VonGlinowك  Robbins( أبعاد الثقافة التنظيمية حسب 13دكؿ ) ابع

 خصائص ىذا البعد أبعاد الثقافة التنظيمية
 التجربة , اقتناص الفرص , ابؼخاطرة , قواعد قليلة . الابتكار .1
 القدرة على التنبؤ , الأماف , التوجو بالقواعد . الثبات / الاستقرار .2
 , التسامح .العدؿ  احتًاـ العاملتُ .3
 التًكيز على الأعماؿ , الاحتمالات العالية , التًكيز على الأىداؼ . التوجو بالنتائج .4
 التعاكف , التوجو بالأفراد . الاىتماـ بالتفاصيل .5
 ابؼنافسة , ابلفاض التًكيز على ابؼسؤكلية الاجتماعية . التوجو بالفريق .6
بهابية / العدكانية الإ .7

 التحدم
 . الصراع ك النقد بدمارسة للعاملتُ السماح درجة

Source : Robbins,P. & Judge,T.(2009).Organizational Behavair.13
th
ed,New Jersy : Prentice Hall. 

p574. 

Sourse : Mc Shane,S. &Von Glinom, M.(2009). Organizational Behavair essentials.second Edition.the 

McGraw.Hill international Edition. P277. 
ية كثقافات بؽا إلى اختلبفات الثقافات الوطنصاحب نظرية الأبعاد الثقافية التي ينظر من خلب Hofestede ىوفستيد كيعد

 ىي:قافية ث أبماطكقد ميز بتُ بطس ، ابؼنظمات , فهو يرل أنو لا كجود لنظرية عابؼية للئدارة تصلح للمنظمات في كل مكاف
                                                 

1
 Pierre ,B. (2006). Dysfunctional Culture, Dysfunctional Organization: Capturing the Behavioral Norms that 

form Organizational Culture and Drive Performance. Journal of Managerial Psycholog. Vol21. No 8. PP 709-

732. 
2
 Robbins,P. & Judge,T.(2009).OP Cit.p574. 

3
: Mc Shane,S. &Von Glinom, M.(2009). OP Cit.p277.  
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(Hofstede,2005) 1 
 Power Distance (PDI)فجوة القوة: -1

، حيث تشتَ ابؼؤشرات ابؼرتفعة إلى عدـ التوزيع أك البلد يركز على درجة ابؼساكاة أك عدـ ابؼساكاة بتُ الأشخاص في بؾتمع الدكلة 
الاجتماعي، فتلك المجتمعات يرجح أنها تطبق ابؼتساكم للسلطات كالثركات، كزيادة فرص ىذا التوزيع غتَ ابؼتساكم في النسيج 

 نظامان لا يسمح بدركنة انتقاؿ مواطنيها إلى درجات أعلى من السلم الطبقي.

بالفركؽ بتُ سلطات كثركات  مفإنها تشتَ إلى أف المجتمع لا يهت، إذا سجلت مؤشرات ابؼساحة ابػاصة بالسلطة قيمة منخفضة 
 التأكيد على تكافؤ الفرص للجميع.ابؼواطنتُ في ىذه المجتمعات، كيتم 

 :Individualism(IDV)الفردية -2

تركز على درجة تعزيز المجتمع للفرد أك الإبقاز ابعماعي، كالعلبقات ابؼتبادلة بتُ الأفراد، فإذا كانت مؤشرات الفردية مرتفعة فإف  
د في ظل ىذا النمط إلى الاحتفاظ بعلبقات كاسعة ذلك يشتَ إلى ابغقوؽ الفردية أساسية داخل النسيج الاجتماعي، فيميل الأفرا

ابؼدل. أما ابؼعدلات ابؼنخفضة للفردية فتشتَ إلى ابؼزيد من الاتساؽ ابعماعي الطبيعي،  كالركابط الوثيقة بتُ الأفراد. ىذه الثقافة 
 ليات على ابعميع.ات ابؼمتدة كتعمل على توزيع ابؼسؤك تعزز العلبق

 :Masculinity (MAS)الذكورة  -3

ورم في بؾتمع الذكك سيطرتو . فإذا كاف معدؿ السيطرة  الرجل للدكر التقليدم لعمل هتركز على درجة تعزيز المجتمع أك عدـ تعزيز  
، فإف ذلك يشتَ إلى أف المجتمع بييل إلى ابؼزيد من التفرقة بتُ ابعنستُ، كينعكس ذلك على ىيكل السلطة في ىذا ما عاؿو 

إذا سجل بؾتمع ما معدلات متدنية من الذكورة، ك  النموذج فإف الإناث بىضعن إلى درجة كبتَة بؽيمنة الذكور.المجتمع، كفي ىذا 
فإف ىذا يشتَ إلى العكس، أم إلى ابلفاض حدة التفرقة بتُ ابعنستُ. كإزالة صور التمييز بينهما،  بحيث تعامل ابؼرأة معاملة 

تقسيم الأدكار بتُ الأجناس في المجتمع من  بعتُ النظر ىذا ابؼؤشر باختصار يأخذ . متساكية مع الرجل في كافة بؾالات ابغياة
 ) ذكور كإناث(.بتُ  مىر و يس تقسيم الأجناس على أساس جناحية اجتماعية، كل

 Uncertainty Avoidance ( UAI ): ) عدم التأكد ( : تجنب الحيرة  -4

وف بؽا شكل أك ابؼواقف التي لا يك : مثل ، الذم يلف بعض الوقائعيركز على مستول برمل عدـ الوضوح كالغموض )الشك(  
م لا بوتمل عدـ الوضوح حوؿ معظ فإف المجتمع، فإذا كاف معدؿ عدـ الوضوح مرتفعنا في دكلة ما  بمط أك ىيكل معركؼ ،

ادة القانوف كخاصة القوانتُ ىو بؾتمع يؤمن بسي من ثم .ك بالشفافية كلا يرضى عنها بديلبن  القضايا، كىو بؾتمع يطالب دكمان 
ابؼؤسسية، كبوتـً بل كيتشوؽ إلى سن القوانتُ كالقواعد التنظيمية حتى يصل بدستول عدـ الوضوح إلى ابغد الأدنى، أما إذا حدث 

بل يتحملو كسط العديد من كجهات النظر كالتأكيلبت، كينعكس ، العكس فإف المجتمع في ىذه الدكلة لا يلقي بالان للغموض 
 لقبوؿ التغيتَ كمواجهة ابؼخاطر الكبرل. القانوف، كىو بؾتمع مؤىل طبيعيان  ك في ابلفاض مستول سيادةذل

 Long-Term Orientation ( LTO ): و طويل المدىالتوج-5

و طويل ابؼدل مرتفعان فالدكلة كالمجتمع بها أجدر ية للتفكتَ، فإذا كاف معدؿ التوجيركز على درجة الالتزاـ طويل ابؼدل بالقيم التقليد
كيعتقد أنو يؤيد القيم الأخلبقية كيتفانى في الدعوة بؽا كتطبيقها، كىو بؾتمع معتز اعتزازان خاصان بتًاثو الثقافي  ، بالالتزاـ بتًاثو

                                                 
1
 Hofested,G.(2005).OP Cit. pp242-275  .  
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، إلا أف بعض يدؿ على العمل الشا كنبراسان  ان ذلك أنو بهعل من تراثو ىذا رصيد كابغضارم، كالأكثر من ؽ الذم بيارسو اليوـ
.أما إذا   الأعماؿ قد تستغرؽ ابؼزيد من الوقت حتى تنمو كتتطور من حيث الاعتبارات الاجتماعية خاصة بالنسبة للثقافات الوافدة

فهوـ التوجيو في بؾتمع ما، فإف ذلك يشتَ إلى أف ىذا المجتمع لا يعزز كلا يلقي بالان  بؼ و طويل ابؼدل منخفضان معدؿ التوج كاف
ا للتغيتَ السريع، فالالتزاـ با بل  ، بؼوركث لا يعبر عن التزاـ حقيقيالتقليدم طويل ابؼدل ، في ظل ىذه الثقافة يكوف الطريق بفهدن

 . يعتبره المجتمع من العراقيل التي توضع في طريق التغيتَ
 Hofstedبموذج جوىر فكرة أبعاد الثقافة التنظيمية كمنطق برليلها حسب  ( 11الشكل ) 

 
 

 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 66ص ، العربية الطبعة،  عماف كالتوزيع، للنشر العلمية اليازكرم دار .ابؼنظمة ثقافة ( .2009. ) ، نعمو ابػفاجي  :ابؼصدر

 توزيع قبوؿ : القوة بتشتت تسامح
 . العمل ترا ااعتب كفق السلطات

 بدوقع السلطة تتًكز :القوة تركيز
 . ابؼنظمة ىيكل في كاحد

 الركتتُ تفضيل :التأكد عدم تجنب
 ابؼنظمة ىيكل يكوف كأف

 . كثابت بؿدد

 للتغيتَ استجابة :التأكد عدم قبول
 . ابعديدة الفرص من كالاستفادة

 بؼصالح الأكلوية تعطي :الجماعية
 . ابعماعة

 )الأنوثة( :إيجابي دفاعي سلوك
 كنوعية الاجتماعية بالقيم أكثر يهتم
 الآخرين كرفاىية ابغياة

 تركيز :الأمد قريب مستقبلي توجو
 ابعاد العمل على قليلب الاىتماـ
 بسرعة نتائجو تظهر لا الذم كابؼثابرة

 تركيز :الأمد بعيد مستقبلي توجو
 ابعاد كالعمل ابؼثابرة على الاىتماـ

 . البعيد الأمد على السمعة كبناء

 يهتم ( :الذكورة)الهجومي السلوك
 كالتملك ابؼادية بالقيم أكثر

 . تاكالإبقاز  ابؼادم كالإبقاز
 البطولية

 . أكلوية بؽا الفرد مصلحة :الفردية

 ملبئمة مدل :القوة توزيع
 دراالأف بتُ القوة توزيع

 كابؼنظمات

 الفعل :التأكد عدم تجنب
 كعدـ التغيتَ بذاه العاطفي

 . التأكد

 مدل :والجماعية الفردية
 ابؼصالح ـاكاحتً  تغليب
 . ابعماعية أك الفردية

 نحو التوجو )والأنوثة الذكورة
 بوفز الذم ما( الأىداف

 بـتلف إبقاز على دراالأف
 . الأىداؼ

 أم إلى :الوقت نحو التوجو
 المجتمع اىتماـ سيتوجو مدل

 . ابؼستقبل بكو كتركيزه
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 1 ( Hofsted,2005)كبالاستناد إلى ىذه الأبماط طور ىوفستيد مقياسان للثقافة التنظيمية بووم الأبعاد الستة الآتية : 
 التوجو بكو العمليات / مقابل التوجو بكو النتائج كابؼخرجات  . - أ

 التوجو بكو العاملتُ / مقابل التوجو بكو الوظائف . - ب

 .ىوية سطحية / مقابل ىوية مهنية عميقة  - ت

 الرقابة كالتحكم الصارـ / مقابل الرقابة ابؼرنة . - ث

 العقلية ابؼعيارية / مقابل العقلية العملية . - ج

 نظم الاتصاؿ ابؼفتوحة / مقابل نظم الاتصاؿ ابؼغلقة . - ح
 2(   2009ابػفاجي ،  ( سبعة أبعاد للثقافة التنظيمية : Ouchiكضع كما 

 .العاملتُ الالتزاـ ب -

 .طويل ابؼدل تقييم العاملتُ  -

 . القائم على التخصص الوظيفي الواسعابؼسار الوظيفي  -

 ./ رقابة ضمنية أقل ربظية  رقابةنظاـ  -

 .صنع القرار ابؼشاركة في  -

 .ابعماعية ابؼسؤكلية  -

 . ك عائلبتهم مدل ابغياة الاىتماـ بالأفراد -

 من انطلبقان  الأمريكية كابؼنظمات اليابانية ابؼنظمات فلسفة بتُ الأساسية الاختلبفات من عددان  بودد أف   Ouchi لقد بسكن

 فيو تعمل التي الثقافية للبيئة العاـ الإطار يشكل ما كىو الأمريكي، كالمجتمع الياباني المجتمع بتُ الثقافية الاختلبفات منظومة

  .المجتمعتُ كلب اقتصاد في الأعماؿ شركات
 الأمريكية ابؼنظمات ك إدارة اليابانية ابؼنظمات إدارة فلسفة بتُ الثقافية الاختلبفات ( : مقارنة14ابعدكؿ ) 

 الأمريكية المنظمات إدارة فلسفة اليابانية المنظمات إدارة فلسفة
 ابغياة مدل الاستخداـ -
 كالتًقية البطيء التقييم -
 مسارات خلبؿ التخصص على تركيز بوصل لا -

 الوظيفي العمل
 القرار ابزاذ في ابعماعة لغة -
 شمولي الاىتماـ -

 الأمد قريب الاستخداـ -
 كالتًقية التقييم سرعة -
 الوظيفي العمل مسارات ببناء كالاىتماـ التًكيز -

 التخصص أساس على
 الفردية ابؼسؤكلية -
 الاىتماـ بذزئة -

 .89عماف . ص كالتوزيع، للنشر ابؼستَة دار كالإدارم . التنظيمي ( . التطوير2009السكارنو .) بلبؿ، :ابؼصدر         
 
 
 
 

                                                 
1
 Hofested,G.(2005).OP Cit. p292  .  

2
 . 67ص  ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ( .2009. ) ٔؼّخ ، اٌغفبرٟ  
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 بللص بفا تقدـ إلى كضع جدكلان بيثل بماذج قياس ثقافة ابؼنظمة كما يلي : 
 نماذج قياس الثقافة التنظيمية (  15 الجدول )

نوع المقياس وفقاً  الأبعاد اسم نموذج القياس
(Ashkanasy,et al ,2017) 1 

 بؿفظة الثقافة التنظيمية
The Organizational Culture 

Profile 

OCP 

 القيادة 

 ابؽيكل 

 الابتكار 

 الأداء الوظيفي 

 التخطيط 

 الاتصالات 

 بيئة كمكاف العمل 

 ُالعاملت 

 تطوير الذات 

  التنشئة الاجتماعية 

 نظم التسامح كالنزاع 

 الالتزاـ 

 التعاكف 

  التوجو بكو برقيق النتائج 

 مقياس ملبمح الثقافة التنظيمية

 الثقافة التنظيميةبؿفظة 
The Organizational Culture 

Profile 

OCP 
(O'reilly) 

  الابتكار كابؼخاطرة 

 الاىتماـ بالتفاصيل 

  التوجو بكو النتائج 

 التوجو بالفريق 

 . ُالتوجو بالعاملت 

 مقياس ملبمح الثقافة التنظيمية

 بـزكف الثقافة التنظيمية
The Organizational Culture 

Inventory 

OCI 

 

  , الثقافة البناءة : الإنسانية , الإبقاز
 الانتماء , كبرقيق الذات .

  ، الثقافة الدفاعية الكامنة : ابؼوافقة
 التقليد , الاعتمادية , كالتجنب .

  الثقافة الدفاعية ابؽجومية : التعارض
 ، القوة , التنافس , كالاقتدار .

 مقياس تصنيف الثقافة التنظيمية

 التنظيميةبـزكف الثقافة 
The Organizational Culture 

Inventory 

OCI 
(Wallach) 

 . الثقافة البتَكقراطية 

 . الثقافة الإبداعية 

 . مقياس تصنيف الثقافة التنظيمية الثقافة ابؼساندة 

 Goffee& Jonesبموذج 
  الثقافة الشبكية : مساندة منخفضة

 ك اختلبط عالي .
 مقياس تصنيف الثقافة التنظيمية

                                                 
1
 Ashkanasy, N., Peterson ,M.& Wilderom,C. (2017). Questionnaire Measures of   Organizational Culture. The 

Handbook of Organizational Cultureand Climate.John Wiley & Sons ,Inc: http/ www.researchgate.net. 
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نوع المقياس وفقاً  الأبعاد اسم نموذج القياس
(Ashkanasy,et al ,2017) 1 

  الثقافة ابؼمزقة : مساندة منخفضة ك
 اختلبط منخفض .

  , الثقافة ابؼرتزقة : مساندة عالية
 كاختلبط منخفض .

  الثقافة التشاركية : مساندة عالية
 كاختلبط عالي .

 Denisonبموذج 

  التكيف : التغيتَ ، التوجو بالعملبء
 ، كالتعلم التنظيمي .

  ، ابؼهمة : التوجو الاستًاتيجي
 كالغايات ، ك الرؤية .الأىداؼ 

  ابؼشاركة : العمل ابعماعي , التوجو
 بالفريق ، التمكتُ , تنمية القدرة .

 ةالثبات / الاتساؽ : القيم الأساسي 
 , الاتفاؽ , التنسيق , كالتكامل .

 مقياس ملبمح الثقافة التنظيمية

أداة تقييم الثقافة التنظيمية من مدخل القيم 
 ابؼتنافسة 

The Organizational Culture 

Assessment Instrument  

OCAI 

 . الثقافة ابؽرمية / البتَكقراطية 

 . الثقافة الإبداعية / التطويرية 

 . ثقافة القبيلة / العشتَة 

  . ثقافة السوؽ 

 مقياس تصنيف الثقافة التنظيمية

 من إعداد الباحثة اعتمادان على الدراسة النظرية السابقة . :ابؼصدر 
متفحصة لكل من مكونات ثقافة ابؼنظمة ك تصنيفاتها ك بماذجها التي بزتلف من منظمة لأخرل نرل أنها تشكل نظرية إف نظرة 

ثقافة ابؼنظمة مع الإشارة إلى أنو ليس ىناؾ نظرية متكاملة للثقافة التنظيمية ، بل ما زالت في إطار التكوين ك التطوير ك ليس 
ىناؾ شبو إبصاع على تلك ابؼكونات التي تنعكس في بماذجها ك تصنيفاتهم ابؼتعددة ، ك  ىناؾ من اتفاؽ كامل حوؿ مكوناتها بل

 مع ذلك تؤثر ثقافة ابؼنظمة على العديد من ابؼتغتَات التنظيمية الأخرل التي منها إدارة ابؼعرفة .
 Inputs measuring organizational cultureمداخل قياس الثقافة التنظيمية : .4

بكيفية قياس الثقافة التنظيمية كاف بؿور النقاش العلمي بتُ العلماء كالباحثتُ كابؼمارستُ التنظيميتُ لوقت السؤاؿ ابؼتعلق إف 
إلا أف قضية قياس كمقارنة كبالرغم من الاىتماـ الذم أكلي بؼفهوـ الثقافة التنظيمية  ، 1 (Kaiser & Kriner,2007)طويل 

إلى قياس كتقييم ثقافتها التنظيمية 2 ( Gershon,et al ,2004)كما بتُ كتسعى ابؼنظمات   ىذا ابؼفهوـ ىي قضية صعبة .
 :  التاليةبرقيقان للؤىداؼ 

 الثقافي السائد في ابؼنظمة . النمط التعرؼ إلى -

 ثر .لأمن حيث العلبقة ابؼتبادلة كطبيعة اك البيئية ابؼختلفة ك ابؼتغتَات التنظيمية الربط بتُ الثقافة التنظيمية  -

                                                 
1
 Kaiser, S. ,Keiner, R.(2007). Culture and Tacit Knowledge in Sport Organizations. Institute of Spor 

Economics and Sport Management. p125. 
2
 Gershon, M., Stone, W., Bakken, S., & Larson, E. (2004). Measurement of Organizational Culture and Climate 

in Healthcare. Journal of Nursing Administration, Vol 34,No 1, Pp. 33-40. 
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 كالقيم التنظيمية التي يدركونها .بتُ قيم الأفراد التحقق من مدل التواؤـ  -
الذم بيثل خلبصة  ابعدكؿ التالي م  كضع منعلى بؾموعة من الدراسات ك كجهات النظر ابؼختلفة للباحثتُ الاطلبع كمن خلبؿ 

 ابؼدخلتُ الوصفي ك الكمي في قياس الثقافة التنظيمية
 قياس الثقافة التنظيميةين المدخل الوصفي والمدخل الكمي في ب ةمقارن( 16الجدول ) 

 
 المدخل الكمي المدخل الوصفي

 طرق القياس

اعتمدت الدراسات الأكلى للثقافة التنظيمية على ىذا 
ابؼدخل ، حيث يعتمد عند قياسو للظاىرة التنظيمية 

 على أساليب القياس التقليدية التي تتمثل في :
الطويل : ابؼلبحظة الدقيقة لتصرفات الأفراد الأجل  -

 في ابؼنظمات ك تدكينها .
ابؼتعمقة الشخصية الأجل القصتَ : ابؼقابلبت  -

 ك لمحاكلة التعرؼ على القيم كالافتًاضات الأساسية .
دراسة القصص كتفستَىا كبرليل المحادثات بتُ الأفراد 

.دية ابػاصة كدراسة الرموز ابؼا اللغةطبيعة  جلاستنتا   

(Haugh, & McKee , 2004 ) 
1

 

كأداة أساسية   انةل على الاستبيعتمد ىذا ابؼدخ
طرح خلبؿ لتقييم أبعاد الثقافة التنظيمية المحددة من 

 . بؾموعة من الأسئلة

 مزايا المدخل

أف ىذا  2  ( Delobbe,et al ,2007)يرل
ابؼدخل يعكس كجهة النظر الداخلية لأعضاء ابؼنظمة 

الباحث فهم معمق للعمليات ضمن  كيصبح لدل 
 كل منظمة .

أف ابؼدخل الوصفي  3 ( Martin,2002)كأكد
ملبحظة العمليات التنظيمية الأساسية لأف أفضل 

الأمثل كفعاؿ يعد الأسلوب  كتدكينها بشكل حيوم
التنظيمية كالافتًاضات للفهم العميق للخبرات 

ابؼقابلبت كلا يتستٌ ذلك إلا من خلبؿ الأساسية , 
كما أف الثقافة كابؼلبحظة الشخصية ,  عمقة تابؼ

كيصعب قياسها من موضوع كاسع كمعقد التنظيمية 
كما بيتاز ابؼدخل الوصفي   خلبؿ قائمة من الأبعاد .

على بدساعدة الباحثتُ على التعرؼ بوضوح كسهولة 
حيث يسهل من خلبؿ ابؼلبحظة  الأشكاؿ الثقافية ,

ك ك الطقوس السائدة التعرؼ على الرموز الثقافية 

حيث يشجع  موضوعية , جنتائيعطي  .1
 عن قيمو كمعتقداتوالفرد على التعبتَ الاستبياف 
بصعوبة برديد كذلك ليقينو كضوح ,  بصراحة ك

شئ ة تننة, كما أف الاستبانمن الاستباىويتو 
 كأفراد العينة . ثقة متبادلة بتُ الباحث

كبيكن إجراء ابؼقارنات ابؼتعددة عبر ابؼنظمات  .2
كمن دراسة العلبقة بتُ الثقافة التنظيمية 

 كابؼتغتَات التنظيمية الأخرل 
(Delobbe,et al ,2007) 4 كتسهل ,

من عملية تعميم النتائج 
(Marinova,2005) 

5 
كبناء يساعد في اختبار الفركض البحثية  .3

بتُ النتائج كما يساعد على ابؼقارنة   النظريات ,
 التي م  التوصل إليها .

 

                                                 
1
Haugh, H., McKee, L. (2004). The Cultural Parading of the Smaller Firm. Journal of Small Business 

Management . p46.  
2
 Delobbe, N., Neuve, L. , Haccoun, R.& Vandenberghe, Ch. (2007). Measuring Core Dimensions of 

Organizational Culture: A Review of Research and Development of a New Instrument. p33. 
3
Martin, J. (2002). Organizational culture: Mapping the terrain. Thousand Oaks: Sage Publication, p52. 

4
Delobbe, N., Neuve, L. , Haccoun, R.& Vandenberghe, Ch. (2007.OP Cit. p35  .  

5
Marinova, S. (2005). An organizational culture perspective on role emergence and role enactment. Unpublished 

dissertation. University of Maryland, College Park. p18.  
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 المدخل الكمي المدخل الوصفي

ك اللغة ابؼشتًكة ك ابؼمارسات القصص ابؼتداكلة 
 .الإدارية 

 الانتقادات

لا يساعد في توضيح العلبقة بتُ الثقافة  .1
التنظيمية كالبيئية ابؼرتبطة  كابؼتغتَاتالتنظيمية 

بالثقافة التنظيمية مثل : سلوؾ الأفراد , ك 
الأداء التنظيمي , كعليو يصعب اختبار 

 فعاؿرضيات ك بناء النظريات بشكل الف
(Denision,Spreitzer ,1991 ) 1. 

2كىذا ما ذىب إليو 
(Delobbe,et al 

أف ىذا ابؼدخل غتَ قادر حيث ذكر ( 2007,
على تقدنً معلومات عن الثقافة التنظيمية 

متماسكة ك قابلة للربط مع ابؼخرجات الأخرل 
 .مثل الأداء التنظيمي

 ك 3 (Marinova,2005)كيتفق كل من  .2
(Denision, Spreitzer,1991)  4 

لا يسمح بتعميم النتائج على أف ىذا ابؼدخل 
في منظمة ما على التي م  الوصوؿ إليها 

 ابؼنظمات الأخرل.

على لا يشجع أسلوب ابؼقابلة الشخصية  .3
على القيم كابؼعتقدات التي التعرؼ بوضوح 
شعور , حيث يتولد لدل الأفراد بوملها الأفراد 
عندما تكوف ابؼقابلة كجهان لوجو بعدـ الارتياح 

للئجابة على كما قد تدفع ابؼقابلة الأفراد , 
مع ما ابؼطركحة عليهم بطريقة تتماشى الأسئلة 

, كليس كفقان بؼا يعتقدكف أنو مقبوؿ اجتماعيان 
إعطاء , كربدا يتعمد الأفراد ىو مدرؾ لديهم 

كذلك  ك آرائهملا تعكس معتقداتهم  إجابات
عن انطباع جيد حث امن أجل إعطاء الب
 .مستواىم كثقافتهم 

على يشجع أسلوب ابؼلبحظة الشخصية  .4
تصرؼ الأفراد بصورة بـتلفة كبشكل أفضل 

في الأبعاد الثقافة ابؼطركحة ة أك كفاية عدـ ملبءم
بذاه كل لا يسمح بالفهم ابؼعمق  . ةنقائمة الاستبا

ك يفتقد لفرصة ثقافة تنظيمية بؿددة بؼنظمة ما ككذل
 (Marinova,2005)تطوير نظرية جديدة 

7 
 

                                                 
1
Denision,. R., &Spreitzer,M. (1991). Organizational Culture and Organizational Development. Reaearch in 

Organizational Change and Development,, pp1-22. 
2
 Delobbe, N., Neuve, L. , Haccoun, R.& Vandenberghe, Ch. (2007).I bid. p37  .  

3
Marinova, S. (2005).I bid. p20  .  

4
Denision,. R., &Spreitzer,M. (1991). I bid. pp1-22  .  

7 Marinova, S. (2005).I bid.p21. 
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 المدخل الكمي المدخل الوصفي

 غالبان .

, فقد يدخل احتماؿ التحيز يكوف مرتفع  .5
كيكوف ىو الغالب في ابؼقابلة عنصر العاطفة 

لفرد ما سلبان أك فيتحيز الباحث الشخصية 
بابؼزاج , بالإضافة إلى أف ابؼلبحظة تتأثر إبهابان 

كمشاعره بذاه ك بابذاىاتو الشخصي للباحث 
, كما قد يعتمد على التوقع في ما يلبحظو 

 كالتعابتَ غتَ اللغويةتفستَ تعابتَ الوجو 

ك أحد أىم نقاط الضعف ابؼهمة للمدخل  .6
تَ الوصفي تكمن في أف الباحث يستهلك الكث

من الوقت كالتكاليف في بصع كمعابعة كبرليل 
 . البيانات

(Denision, Spreitzer ,1991 ) 1
 

 .اعتمادان على الدراسة النظرية السابقة ابؼصدر : من إعداد الباحثة      
        لطبيعة دراستو  للباحث أف بىتار ابؼدخل ابؼلبئمبيكن  عف كنقاط قوة ، كأف كلب ابؼدخلتُ بيتلك نقاط ضنرل بفا تقدـ 

أم على الاستبانة كونو الأكثر استخدامان في قياس ثقافة ابؼنظمات ابؼدخل الكمي أىدافها ، ك سوؼ نعتمد في دراستنا على ك 
 .كذلك لتميزه بدوضوعية النتائج  ابؼدركسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
1
Denision,. R., &Spreitzer,M. (1991). OP Cit. pp1-22  .  
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 (، الأىمية و الأنواع  ) المفهوم المبحث الأول : إدارة المعرفة

 . تمهيد -

 مفهوم المعرفة. -

 مفهوم إدارة المعرفة. -

 أىمية إدارة المعرفة . -

 ىرمية المعرفة التنظيمية . -

 دورة حياة المعرفة . -

 . أنواع المعرفة -

 . مصادر المعرفة -

 ( الأبعاد ، المداخل ، العمليات و النماذجالعناصر ، إدارة المعرفة ) المبحث الثاني : 

 عناصر إدارة المعرفة . -

 إدارة المعرفة .أبعاد  -

 محددات إدارة المعرفة . -

 . مداخل إدارة المعرفة -

 . عمليات إدارة المعرفة ونماذجها -

 العمليات . - أ

 النماذج . - ب

 . النموذج المقترح لإدارة المعرفة في منظمات الصحة العامة - ت
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 المبحث الأول : إدارة المعرفة ) المفهوم ، الأهمية و الأنواع (

 Prefaceتمهيد : 
إدارة ابؼعرفة من ابؼفاىيم الأساسية ابغديثة التي تسعى ابؼنظمات على اختلبؼ أنواعها إلى تطبيقها ك الأخذ بدبادئها ، ك ذلك تعد 

ابؼعرفة بشكل جيد يساعد ىذه ابؼنظمات على برقيق مزايا تنافسية بسكنها من التفوؽ على ابؼنافستُ ك ضماف  تلك أف إدارة
أصبحت ابؼورد الاستًاتيجي الذم يتميز بالتنامي ك الاستمرار ك عدـ النضوب كباقي ابؼوارد الأخرل في بقائها ك تطورىا ، فابؼعرفة 

ظل الاقتصاد ابعديد الذم يطلق عليو اقتصاد ابؼعرفة ، ك بيكن القوؿ أف ابؼعرفة أصبحت ابؼفتاح الأساسي بػلق ابؼيزة التنافسية 
ستعماؿ الطرؽ ابؼتاحة ك استغلببؽا الاستغلبؿ الأمثل يشكل ابؼصدر ابغاسم بالنسبة للمنظمة ، ك إف قياـ ابؼنظمة بخلق ابؼعرفة با

 بؽا ، ذلك أنو ابؼصدر غتَ القابل للتقليد .
 Concept of knowledgeمفهوم المعرفة :. 1

تصاصاتهم ، نورد عرفت ابؼعرفة تعريفات بـتلفة تشابهت حينان ك تباينت حينان آخر ك ذلك يرجع إلى كجهات نظر الباحثتُ ك اخ
ىي  Knowledgeأف ابؼعرفة  1(  2009) عيسى ، العمرم ،  Oxfordجاء في قاموس عددان من تلك التعريفات : فيما يلي 

مزيج من ابػبرة : ابؼعرفة بأنها  2 (Evanglista,2010)عرؼ بيتلكها الشخص في عقلو عن شيء ما. ك معلومات أك حقائق 
كالقيم كابؼعلومات السياقية كفهم ابػبتَ , فهي تقدـ إطار عمل لتقييم كضم خبرات جديدة كىي توجد كتطبق في عقوؿ العارفتُ 
كفي ابؼنظمات غالبان ما تصبح متوطدة ليس فقط في الوثائق بل أيضا في ركتينيات تنظيمية كعمليات ك بفارسات ك قواعد .بينما 

بسلسلة من العمليات التي تتكوف من بؾموعة معقدة من ابؼهارات كابػبرات ابؼتجددة التي  3 (Brogan et al,2001)عرفها 
فعرؼ ابؼعرفة بأنها عبارة عن عملية منظمة كمزيج من الأفكار كالقواعد  4 (Richard ,Bella ,2005)تتغتَ باستمرار. أما 

)2009العلي ك آخركف, (كالإجراءات كابؼعلومات. كيشتَ 
مزيج من ابػبرات ك ابؼهارات كالقدرات كابؼعلومات  ىي إلى أف ابؼعرفة 5

تتحقق  أف ابؼعرفة ىي رأس ماؿ فكرم ك قيمة مضافة 6( 2009ك يرل ) طالب ، ابعنابي ،  بؼتًاكمة لدل العاملتُ كابؼنظمة ،ا
بؾموعة ابؼعتقدات ك الأحكاـ ك إلى أف ابؼعرفة  7(  2014عند استثمارىا بشكل فعلي ، بينما أشار ) علي ابغاج بؿمد ، 

 ك الأفكار ك الرؤل التي تكونت لدل شخص ما نتيجة بؿاكلاتو ابؼتكررة لفهم الظواىر ك الأشياء المحيطة بو ك تفستَىا .ابؼفاىيم 
فابؼهارات كابػبرات ك من خلبؿ ما سبق كجدت الباحثة  أف بعض ىذه التعريفات لا بسثل كاقع كطبيعة ابؼعرفة على كجو الدقة 

 , أما السابقة عبارة عن سلوؾ كنشاط بدني أساليب العمل كالتجارب لا تتفق طبيعتها مع طبيعة ابؼعرفة , فبعض ابؼصطلحات
ا التي يكنها الفرد في عقلو أك ينقلها لغتَه منه كقد تكوف سببان لو . إف ابؼعرفة  ، قد تؤثر في النشاط البدنيابؼعرفة فهي نشاط عقلي

ضار ك خاطئ بؽا دكر كبتَ في إحداث تغتَات كبتَة في القيم ك الابذاىات ك السلوؾ لدل منها ما ىو ما ىو صحيح ، مفيد ، 

                                                 
1

( . ػٚؿ اٌـٚافؼ اٌفىـ٠خ ٚ اٌزؾٚؿ الإػاؿ٠خ لإػاؿح اٌّؼـفخ فٟ ثٕبء تىٌٕٛٛر١ب اٌّؼـفخ . أثضبث 2009غنبْ ، ػ١نٝ ، اٌؼّـٞ ، ئثـا١ُ٘ . )  

 .8.ص 6التصبػ٠خ ٚ ئػاؿ٠خ ، ربِؼخ ػّبْ اٌؼـث١خ ، اٌؼؼػ 
2
 Evanglista,P.(2010).The Adoption of Knowledge Management Systems in small firms . Electronic Journal of 

Knowledge Management, Vol,8 Issue, p30. 
3
 Brogan,M.,Hingston,PH.,&Wilson,V.(2001).A Bounded or Unbounded Universe?Knowledge Management in 

Postgraduate LIS Education.Boston. p2. 
4
Richard,H.,&Bella,l.(2005).Developing Knowledge Management(KM) .Toko University Taiwan:Contributions 

by Organizational Learning and Total Quality Management. p483. 

  
5

غ ٚ اٌطجبػخ ، ػّبْ ( . اٌّؼعً ئٌٝ ئػاؿح اٌّؼـفخ . ػاؿ اٌّن١ـح ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف2009٠ػجؼ اٌنتبؿ ، اٌؼٍٟ ، ػبِـ ، لٕؼ٠ٍزٟ ، غنبْ ، اٌؼّـٞ . ) 

 .26. اٌطجؼخ اٌخب١ٔخ .ص
6

 .55ئػاؿح ِؼـفخ اٌقثْٛ . ػاؿ اٌصفبء ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ ،ػّبْ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ.ص –( . ئػاؿح اٌّؼـفخ 2009ػلاء ، طبٌت ، أ١ِـح ، اٌزٕبثٟ . ) 
7

 .77اتزب٘بد تط٠ٛـٖ . ػاؿ اٌّن١ـح ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ ، ص –( . التصبػ اٌّؼـفخ 2014أصّؼ ، ػٍٟ اٌضبد ِضّؼ . ) 
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تؤثر بشكل سلبي أك إبهابي فهي أخفاىا في نفسو ،  بردث بها أـ الأفراد ، فالعامل في أم منظمة بومل الكثتَ من ابؼعارؼ سواءُ 
كلما ،  بؽا تأثتَ إبهابي على قيم كابذاىات ك سلوؾ كمهارات العامل  تها ، فكلما كانت ابؼعرفةعلى طبيعفي بيئة عملو بناء 

ناتج نشاط كعمل العقل الإنساني ىي : بأف ابؼعرفة  1 )2002السلمي, (كيؤيد ىذا ما ذىب إليو  أسهمت في تطوير منظمتو .
منتجات الفكر الإنساني من حقائق ك نظريات ك مفاىيم  كتتمثل فيما يطلق عليو الآف رأس ابؼاؿ الفكرم كىي تشمل بـتلف

فهم ما بويط بو من رجات العقل الإنساني حتُ يتجو لكتقنيات ك قوانتُ ك أطر كبماذج كغتَىا من الأشكاؿ التي تتبلور فيها بـ
أف ابؼعرفة فن ابؼعلومات ك  2( 2009بينما يرل ) ابػطيب ، زيغاف ،  ظواىر كمتغتَات رغبة منو في السيطرة عليها كاستثمارىا .

البيئة ك ابػبرة ، ك يقصد بالبيئة الإطار الذم يستخدمو الشخص في النظر إلى ابغياة ك الذم بيكن أف يتضمن تأثتَات مثل القيم 
   تجربة بابؼعرفة السابقة ابؼكتسبة .، ك تتمثل ال الاجتماعية ك الدين

 لديها من دراسات كأدبيات عن ابؼعرفة أف تتوصل إلى ملخص مفاده :استطاعت الباحثة من خلبؿ اطلبعها على ما توفر 
 اتجاىات لمفهوم المعرفة (  17الجدول )

 أشهر رواد الاتجاه يرى خصائص المعرفة الاتجاه

 الأكؿ
أحد موجودات ابؼنظمة كىي معرفة كيف 

كمعرفة بؼاذا ؟ كىي أحد موجودات ابؼنظمة 
 الأكثر أبنية من ابؼوجودات ابؼادية 

(Enders,1997) 

(Bateman&Zeithaml,1990) 

 الثاني

تعد   لارأس ماؿ فكرم كقيمة مضافة ك 
كذلك إلا إذا اكتشفت ك استثمرت في 
ابؼنظمة كم  برويلها إلى قيمة لإبهاد الثركة 

 من خلبؿ التطبيق

(Reid,1998) 

(Davenport &Prusak ,2000) 

 الثالث
قوة في ابؼنظمات كىي مفتاح بغل 

 ابؼشكلبت الغامضة 
(Klark,1996) 

(Howell,1998) 

 الرابع
تشمل ابػبرة الواسعة ك أسلوب الإدارة 

 (Wick,2000) ابؼتميز كالثقافة ابؼتًاكمة للمنظمة

 ابػامس
ىي ابؼعلومات كالتصورات الذىنية ابؼعابعة 

 (Aaker&Day,1990) لدل الأفراد 

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .            
الباحثة أف ىذه الابذاىات لم تبتُ على كجو الدقة مفهوـ ابؼعرفة ك طبيعتها كماىيتها ك تركبيها ك خصائصها , حيث جاء ترل  

الابذاه الرابع فقد بصع بتُ الابذاه الأكؿ كالثاني كالثالث ليؤكد على أبنية ابؼعرفة دكف بياف طبيعتها ك ماىيتها ك تركيبها , أما 
مصطلحات بزتلف طبيعتها ك برتوم على معاف بـتلفة كابػبرة كأسلوب الإدارة ك الثقافة التي تتضمن كل كاحدة منها مفهوما 

 بها لا يتفق مع طبيعة ك خصائص ابؼعرفة . خاصان 
عقولهم من حقائق ومعلومات تخضع لعمليات  لمعرفة بأنها : ما يحملو الأفراد فيل تعريفاً كبناء على ما سبق تقدـ الباحثة 

 ذىنية معقدة .
 
 

                                                 
1

 .202( . ئػاؿح اٌت١ّق : ّٔبؽد ٚ تم١ٕبد الإػاؿح فٟ ػصـ اٌّؼـفخ . ػاؿ غـ٠ت ٌٍطجبػخ ٚ إٌشـ ٚ اٌتٛف٠غ . اٌمب٘ـح ص2002ػٍٟ ، اٌنٍّٟ . ) 
2

 .7اٌّؼٍِٛبد . ػبٌُ اٌىتت اٌضؼ٠خخ ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ .ص( . ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ ٔظُ 2009أصّؼ ، اٌغط١ت ، عبٌؼ ، ف٠غبْ . )  
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 The concept of knowledge management:مفهوم إدارة المعرفة . 2
للمناىج ك ابؼداخل  ليس ىناؾ من تعريف كاحد متفق عليو لإدارة ابؼعرفة لدل بصيع الباحثتُ, حيث تتباين التعريفات كفقان 

 ابؼستخدمة لإدارة ابؼعرفة ك بتباين التخصصات ك خلفيات الباحثتُ ك الكتاب , كما يرجع ىذا التباين إلى اتساع ميداف ابؼفهوـ .

أف إدارة ابؼعرفة حسب جامعة تكساس ىي عملية منظمة للبحث عن ابؼعلومات ك تنظيمها ك  1(  2013فقد بتُ ) ابعاموس ، 
ريقة تزيد من فهم العامل بؽا ، ك بززينها بشكل بوسن مستول ذكاء ابؼنظمة ، ك يوفر بؽا ابؼركنة اللبزمة في العمل ك تصنيفها بط

أف  2 ( 2010) بدير ، كيرل بوافظ على الأصوؿ الفكرية من الضياع ، ك يسهل عملية الاستفادة منها في حل مشاكل العمل . 
ك بذميعها ك بيئة تعلم من شأنو تشجيع ك توليد كل من ابؼعرفة الشخصية ك ابؼعرفة ابؼنظمية إدارة ابؼعرفة ىي : نظاـ توليد مزدىر 

إلى أف إدارة ابؼعرفة مدخل  3( 2013ك أشار ) السمتَ ،  ك استخدامها ك اعادة استخدامها سعيان كراء قيمة جديدة للؤعماؿ ،
التداؤب بتُ عناصر ابؼعرفة من إبهاد توليفات معرفية أفضل بفا ىي عليو  أك إنشاء القيمة من خلبؿ ابؼزج أك التًكيب أك لإضافة 

اـ أف إدارة ابؼعرفة ىي العملية ابؼنهجية ابؼنظمة للبستخد 4 )2008 بقم ، (كما أكضح كبيانات أك معلومات أك معارؼ .
إدارة ابعهد ابؼنظم الواعي ك ابؼوجو من قبل : ف إدارة ابؼعرفة ىي بأ 5 )2004،يوسف  (أكد  ابػلبؽ للمعرفة كإنشائها . ك

ك بصع كتصنيف كتنظيم ك خزف كافة أنواع ابؼعرفة ذات العلبقة بنشاط تلك ابؼنظمة ك جعلها جاىزة ابؼنظمة ك يشمل توليد 
في )سلسلة ابؼميزكف ك جاء  كفاءة ابزاذ القرارات ك الأداء.  بدا يرفع مستول ا ،ك كحداته هاك أقسام ىاللتداكؿ كابؼشاركة بتُ أفراد

أف إدارة ابؼعرفة ىي : ابؼعابعة ابؼنهجية للمعلومات ابؼطلوبة لأية منظمة لكي برقق النجاح ، الأمر الذم  6(2005الإدارية ، 
 يشمل طريقة إبهاد ابؼعلومات ك الوصوؿ إليها ك ابؼشاركة فيها .

 : كبيكن للباحثة أف تقدـ التعريف الإجرائي التالي لإدارة ابؼعرفة
إدارة المعرفة ىي : عملية منظمة ومستمرة تقوم بها إدارة الموارد البشرية بالتعاون مع بقية الإدارات الأخرى في المنظمة 

في رفع مستوى أداء العمل و  و تتضمن ثلاث عمليات أساسية ىي : توليد ، تبادل ، و تطبيق المعرفة لاستخدامها 
 . كفاءتو في منظمات الرعاية الصحية

 The importance of knowledge managementأىمية إدارة المعرفة :.3
أف استخداـ ابؼعرفة ك تطبيقها يسهماف في دعم القرارات ك بوافظ على القدرة التنافسية للمنظمة ، كما  7  (Hsiu,2007)أكد

كحل ابؼشكلبت ك برستُ الكفاءة ك  أف التفاعل بتُ ابؼعرفة الضمنية ك ابؼعرفة الظاىرة يؤدم إلى تعديل الابذاه الاستًاتيجي
 يساعد على الابتكار ك برستُ الأداء ك بزفيض التكاليف . 

أف فوائدىا بستد لتشمل الأفراد   8( 2012يما تقدمو من فوائد عديدة فقد أشار ) فلبؽ ، تكمن أبنية إدارة ابؼعرفة فكما 
 المجتمعات ك ابؼنظمات 

                                                 
1

 .17( . ئػاؿح اٌّؼـفخ فٟ ِٕظّبد الأػّبي . ػاؿ ٚائً ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ ، مٛؿ٠ب ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ .ص2013ػجؼ اٌـصّٓ ، ربِٛك . ) 
2

 .35. ػاؿ وٕٛف اٌّؼـفخ ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ . الأؿػْ ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ.ص ( . اتزب٘بد صؼ٠خخ فٟ ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ اٌّؼٍِٛبد2010رّبي ، ثؼ٠ـ . ) 
3

( . تطج١ك ئػاؿح اٌّؼـفخ فٟ ِىتجبد اٌزبِؼبد اٌغبصخ اٌنٛؿ٠خ . ٚؿلخ ثضج ِمؼِخ فٟ اٌّإتّـ اٌؼٌٟٚ الأٚي صٛي 2013ػٍٟ ، اٌن١ّـ . )  

 .8اٌّىتجبد ٚ ِـاوق اٌّؼٍِٛبد فٟ ث١ئخ ؿل١ّخ ِتغ١ـح . الأؿػْ . ص
4

 .97( . ئػاؿح اٌّؼـفخ اٌّفب١ُ٘ ٚ الامتـات١ز١بد ٚ اٌؼ١ٍّبد . اٌٛؿاق ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ . الأؿػْ . اٌطجؼخ اٌخب١ٔخ .ص2008ٔزُ ، ػجٛػ ٔزُ . )  
5

ٚ اٌؼٍَٛ الإػاؿ٠خ ، ( . ئػاؿح اٌّؼـفخ وأػاح ِٓ أرً اٌجمبء ٚ إٌّٛ . اٌّإتّـ اٌنٕٛٞ اٌؼٍّٟ اٌـاثغ ، و١ٍخ الالتصبػ 2004ػجؼ اٌنتبؿ ، ٠ٛمف . )  

 .7ربِؼخ اٌق٠تٛٔخ . الأؿػْ .ص
6

 ( . ئػاؿح اٌّؼـفخ . ِىتجخ ٌجٕبْ ٔبشـْٚ ، ث١ـٚد . 2005مٍنٍخ ا١ٌّّقْٚ الإػاؿ٠خ . ) 
7
 -Hsiu,L.(2007). A Stage Model Of Knowledge Management : An Empirical Investigation Of Process And 

Effectiveness . Journal Of Information Science .Vol 33, No6. p645. 
8

( . ػ١ٍّبد ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ تأح١ـ٘ب فٟ تضم١ك ا١ٌّقح اٌتٕبفن١خ . اٌٍّتمٝ اٌؼٌٟٚ اٌـاثغ صٛي إٌّبفنخ ٚ الامتـات١ز١بد 2012ِضّؼ ، فلاق . )  

 .11-8اٌتٕبفن١خ ٌٍّإمنبد اٌصٕبػ١خ عبؿد لطبع اٌّضـٚلبد فٟ اٌؼٚي اٌؼـث١خ . ص
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الوظائف ك توفتَ الوقت ، من خلبؿ برستُ عملية صنع القرار ك حل بالنسبة للؤفراد : ابؼساعدة في تنفيذ  -
 ابؼشكلبت ك تبتٍ الإحساس بركابط ابعماعة ضمن ابؼنظمة ، ك تساعد على ابغفاظ على ابؼعرفة.

 ارات ابؼهنية ، ك تشجع على برفيز زملبء العمل .تطوير ابؼهتسهم ابؼعرفة في بالنسبة لمجتمعات ابؼمارسة :  -

عمل ك حل ابؼشكلبت بسرعة ك نشر ابؼمارسة ابؼناسبة كال الاستًاتيجيةساعد على توجيو للمنظمات : تبالنسبة  -
افسي متقدـ ك تبتٍ ذاكرة فرص الابتكار ك بسكن ابؼنظمات من البقاء في كضع تنية الأفكار ك زيادة على تنق

 للمنظمة .

 على تعزيز ابعوانب التالية : كما تعمل إدارة ابؼعرفة 
 الأصوؿ الفكرية . إدارة -

 الكفاءة التشغيلية . -

 التحستُ ك التطوير ابؼستمرين . -

 التعلم التنظيمي . -

 الابتكار في بؾاؿ ابؼنتجات ك ابػدمات . -

 سرعة الوصوؿ إلى سوؽ . -

 أف ىناؾ بصلة من الفوائد التي تقدمها إدارة ابؼعرفة من أبنها : 1( 2014ك أشار ) بؿمد ماىر ، بؿمد حستُ ، 
 الاتصاؿ ك التنسيق بتُ بـتلف ابؼستفيدين في ابؼنظمة .تسهيل  -

 برقيق التعاكف بتُ بـتلف الأقساـ في عملية إبهاد ك تعديل ك نشر الأعماؿ الفنية كابؼنتجات . -

 توفتَ الشعور بالانتماء إلى ابعماعة في ابؼنظمة . -

 اريع .تدعيم عمليات ابؼراقبة لضماف النزاىة ك الإبقاز في تنفيذ الأعماؿ كابؼش -

 أف إدارة ابؼعرفة برقق بصلة من الفوائد من أبنها ما يلي : 2 (Coukos,2003)ك أظهرت دراسة 
 إدراج ابؼعرفة في عملية ابزاذ القرارات ك العمليات كحل ابؼشكلبت . -

 التقليل من الازدكاجية في ابعهود ك الأعماؿ . -

 مواكبة ابؼنافسة العابؼية ك حركة التغيتَ . -

 العلبقات مع العملبء .تعزيز  -

 برويل ابؼعرفة الضمنية إلى معرفة صربوة . -

 التقليل من خطر فقداف ابؼعلومات القيمة ك خاصة عند ترؾ العامل الذم بوملها ابؼنظمة . -

 
 

                                                 
1

( . أحـ ػ١ٍّبد ئػاؿح اٌّؼـفخ ػٍٝ رٛػح اٌتؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ فٟ اٌؼـاق . اٌّإتّـ 2014مؼؼ صّؼٞ ، ِضّؼ ِب٘ـ ، ِضّؼ ئثـا١ُ٘ ، ِضّؼ صن١ٓ . ) أ 

 .224-223اٌؼٌٟٚ اٌنؼٛػٞ . ص 
2
Coakes,E.(2003).Knowledge Management: Current Issues and Challenges.U.S.A. p4.   
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 أف أبنية إدارة ابؼعرفة تتمثل بدا يلي : 1(  2012ك بتُ ) عوض ، 
 الإجراءات ابؼطولة أك غتَ الضركرية .تبسيط العمليات ك خفض التكاليف عن طريق التخلص من  -

 تعمل على برستُ خدمات العملبء عن طريق بزفيض الزمن ابؼستغرؽ في تقدنً ابػدمات ابؼطلوبة . -

 زيادة العائد ابؼادم عن طريق تسويق ابؼنتجات ك ابػدمات بفاعلية أكثر . -

 تبتٍ فكرة الإبداع عن طريق تشجيع مبدأ تدفق الأفكار بحرية . -

 اطات ابؼنظمة ابؼختلفة في ابذاه برقيق أىدافها .تنسيق نش -

 تعزيز قدرة ابؼنظمة للبحتفاظ بالأداء ابؼنظمي ابؼعتمد على ابػبرة ك ابؼعرفة . -

 برفيز ابؼنظمات على بذديد ذاتها ك مواجهة التغتَات البيئية غتَ ابؼستقرة . -

 بتوفتَ إطار عمل لتعزيز ابؼعرفة التنظيمية . دعم ابعهود للبستفادة من بصيع ابؼوجودات ابؼلموسة ك غتَ ابؼلموسة -

 إتاحة الفرصة للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية . -

 ةمن خلبؿ ما تقدـ بيكننا القوؿ بأف أبنية إدارة ابؼعرفة لا تبرز في ابؼعرفة بحد ذاتها ، ك إبما فيما تساىم بو من قيمة مضافة للمنظم
ك في كونها الأداة التي بسكن ابؼنظمة من القياـ بوظائفها سعيان  إدارة منظماتهم ، كيفيةك فيما تقدمو من إرشاد للمديرين حوؿ  ، 

ة تتجلى من خلبؿ برقيق ابؼركنة ، كبفا لا شك فيو أف أبنية إدارة ابؼعرف كتعزيز قدرتها على برقيق ميزة تنافسيةلتحقيق أىدافها 
تعاني منها ك تواجها في أثناء سعيها لتحقيق أىدافها ، ك دعم ك للمنظمة ك بالتالي تسهم في بقائها ، ك حل ابؼشكلبت التي 

 تشجيع العلبقات الإنسانية ك التعاكف ك الانتماء بتُ العاملتُ ، ك تعزيز التعلم التنظيمي ك الابتكار ك الإبداع في ابؼنظمة .
 Organizational knowledge hierarchy: التنظيمية ىرمية المعرفة.4

إلى أف الباحثتُ في حقل ابؼعرفة أكدكا على ضركرة فهم العلبقة بتُ البيانات كابؼعلومات كابؼعرفة  2 )2005 ،الكبيسي  (أشار 
حوؿ ابؼعرفة بيكن تفاديها إذا ابؼطركحة تلك العلبقة التي بردد كيف تؤخذ ابؼعرفة من مصادرىا ابغقيقية , فالكثتَ من ابؼشكلبت 

العلي ك  (فابؼعرفة ليست بيانات أك معلومات على الرغم من ارتباطهما بها . ك يرل ، ما فهمت نقاط التشابو كالاختلبؼ بينهما 
أف البيانات ىي مواد كحقائق خاـ أكلية ليست ذات قيمة بشكلها الأكلي , ما لم تتحوؿ إلى معلومات  3 ) 2009آخركف,

مة ك مفيدة . فابؼعلومات ىي البيانات التي بست معابعتها كبرويلها إلى شكل لو معتٌ . أما ابؼعرفة فهي معلومات بالإمكاف مفهو 
أف ابؼعلومات ىي ما ينتج من  4 2007) الصاكم ، ( كبتُّ استخدامها كاستثمارىا للوصوؿ إلى نتائج مفيدة أك نتائج مبتكرة . 

في البيئة كىي تزيد مستول ابؼعرفة بؼن بوصل عليها , أم أف ابؼعرفة ىي أعلى شأنان من ابؼعلومات , معابعة البيانات التي تتوالد 
ر عالم ابؼعرفة الذم يبتٌ من البيانات كعليو فإف ىرـ ابؼعرفة : ىو شكل ىرمي يصوّ  فابغصوؿ عليها تزيد من ابؼعرفة ك الإدراؾ .
 كمع ذلك ىناؾ إبصاع عاـ م  التوصل إليو حوؿ، كمة التي تشكل بدكرىا رأس ابؽرـ ابػاـ التي تشكل قاعدة ابؽرـ , كصولان إلى ابغ

أف  5(Coakes,2003)  كفقان لػػػػػ Raddund &Alanكل من فالتًتيب ابؽرمي الذم كضعو   التشكيلة الرئيسة بؽرـ ابؼعرفة ،
انات في قواعد البيانات كبـازف البيانات الأخرل . كتسجل البي ابؽرـ أك قاعدتو ،البيانات الضمنية كالبيانات ابػاـ تشكل أسفل 

                                                 
1

( . ػٚؿ ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ تمبٔتٙب فٟ تضم١ك اٌتط٠ٛـ اٌتٕظ١ّٟ . ِزٍخ ربِؼخ ػِشك ٌٍؼٍَٛ الالتصبػ٠خ ٚ اٌمب١ٔٛٔخ . اٌؼؼػ 2012ػبطف ، ػٛض . )  

 .410-409الأٚي . ص
2

 .26( . ئػاؿح اٌّؼـفخ . إٌّظّخ اٌؼـث١خ ٌٍت١ّٕخ الإػاؿ٠خ ، اٌمب٘ـح .ص2005صلاس ، اٌىج١نٟ . )  
3

 .113ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص( . 2009ِـ ، لٕؼ٠ٍزٟ ، غنبْ ، اٌؼّـٞ . )ػجؼ اٌنتبؿ ، اٌؼٍٟ ، ػب  
4

 .19( . ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚتىٌٕٛٛر١ب اٌّؼٍِٛبد . ػاؿ اٌنضبة ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ . اٌمب٘ـح .ص٠2007بمـ ، اٌصبٚٞ . )  
5
Coakes,E.(2003)OP Cit.p 73  .  
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أم بيانات تفصيلية تتعلق بطريقة أداء عملية كتعكس البيانات التشغيلية إجراءات تكاملية يشار إليها بدا يعرؼ بالتفصيل الذرم 
مة حيث يتضمن ىذا ابؼستول بيانات ملخصة بشكل سهل , كمصنفة إدارة ابؼعلومات بردث تغيتَات مه . كعند مستولمعينة 

ضمن بؾموعات كبـزنة كمنظمة لتكشف عن سياؽ . كبالصعود إلى أعلى يتحقق الوصوؿ إلى مستول ابؼعلومات ابؼلخصة بشكل 
تنقيتها ك انتقاؤىا ك ربطها الذم ينتج عندما تتم معابعة البيانات كابؼعلومات ك تنظيمها ك كىو ما يطلق عليو ذكاء الأعماؿ مركز 

 عند قمة ابؽرـ تكمن ابغكمة . كبرليلها بشكل قوم كمكثف . كالقياـ بعملية تلخيص أخرل للمعلومات تقود إلى ابؼعرفة . كأختَان 
 Raddund &Alan( ىرـ ابؼعرفة عند 13الشكل ) 

 
Source : Coakes,E.(2003).Knowledge Management: Current Issues and Challenges        

.U.S.A. p74.  

 (Spek&Spijkervet)ك  (Sveiby),(Davenport)التًتيب ابؽرمي للمعرفة كما صوره  1 )2005الكبيسي ,  (كأكضح  
يبتُ أف البيانات ما ىي إلا رموز أك كلمات أك حقائق بسيطة متفرقة لم بهر تفستَىا كىي بحد ذاتها ك بصورتها البسيطة تكوف 
قليلة الفائدة , ك أف ابؼعلومات ىي بؾموعة من البيانات ذات معتٌ بصعت مع بعضها لتصبح ذات معتٌ بيكن الإفادة منها ك أف 

 معلومات ذات ابؼعتٌ ك كضعها في نص للوصوؿ إلى فهم بيكن الاستنتاج منو .ابؼعرفة ما ىي إلا بذميع لل
 (Spek&Spijkervet)ك  (Sveiby),(Davenport)( ىرـ ابؼعرفة عند  13 الشكل رقم )

                          
 .27صرة .القاى نظمة العربية للتنمية الإدارية ،( . إدارة ابؼعرفة . ابؼ2005صلبح ، الكبيسي . ) ابؼصدر : 

                                                 
1

 . 27( . ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص 2005صلاس ، اٌىج١نٟ . )  

 الحكمة

 معرفة المنظمة

 ذكاء الأعمال

 إدارة المعلومات

 البيانات العملياتية 

 البيانات الخام 

 الحكمة

 الذكاء

 المعرفة 

 المعلومات

 بيانات خام
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السلسلة ابؼتصلة ببؼعرفة أك ما يسمى رـ اآخر بؽان تصور  Beckman &liebowits (Marquardt,2002) 1قدـ كل من ك 
الصور كالرموز العددية ك العبارات غتَ ابؼفسرة التي ىي ) البيانات ( ك تشمل على فيبدأ ىذا ابؽرـ من قاعدتو السفلى  ، للمعرفة

ثم تأتي  ، تأطتَىا حيث يصبح بؽا معتٌ بؿددمعابعتها ك ابؼعلومات التي بيكن  كيلي ذلك كبالتالي دكف معتٌ ، ، أم دكف سياؽ
ل برقيق النتائج كبرستُ الأداء ، ابؼعرفة في ابؼستول الثالث ك بعدىا تأتي ابػبرة كىي الاستخداـ ابؼلبئم كالفعاؿ للمعرفة من أج

 الابتكار . يلي ذلك قدرة ابؼنظمة على الإبداع ك
 Beckman &liebowits( ىرـ ابؼعرفة كما قدمو كل من 14الشكل ) 

 
Source : Marquardt,M.(2002).Building the Learning Organization: Mastering the 5 Elements for 

Corporate Learning .U.S.A.p23. 

من خلبؿ ما يسمى ىرـ  أف الفرؽ بتُ البيانات كابؼعلومات كابؼعرفة بيكن بيانو كتصوره 2 )2007البيلبكم ك سلبمة , (كيؤكد 
م  ترتيبها على شكل ىرـ تبدأ قاعدتو بالبيانات التي تنتج ابؼعلومات كىي بدكرىا تنتج ابؼعرفة ثم تنتج ابغكمة من  ابؼعرفة ، فقد

 ابؼعرفة .
 ( ىرـ ابؼعرفة عند البيلبكم ك سلبمة16الشكل ) 

                                 
 .41( . إدارة ابؼعرفة في التعليم . دار الوفاء لدنيا الطباعة ك النشر ، الاسكندرية . ص2007).حسن ، البيلبكم ، حستُ ، سلبمةابؼصدر : 

                                                 
1
 -Marquardt,M.(2002).Building the Learning Organization: Mastering the 5 Elements for Corporate Learning 

.U.S.A.p23. 
2

 .41( . ئػاؿح اٌّؼـفخ فٟ اٌتؼ١ٍُ . ػاؿ اٌٛفبء ٌؼ١ٔب اٌطجبػخ ٚ إٌشـ ، الامىٕؼؿ٠خ . ص2007.)صنٓ ، اٌج١لاٚٞ ، صن١ٓ ، ملاِخ 

 

 القدرة

 الخبرة

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات

 الحكمة

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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بـتلفة كابغكمة ك ابػبرة ك القدرة من البيانات كابؼعلومات كابؼعرفة ك نتائجها التي تأخذ صور يتكوف ىرـ ابؼعرفة ترل الباحثة أف 
كابؼهارة ك الابتكار كالإبداع كأنو بيكن ابعمع بتُ كجهات نظر العديد من الباحثتُ حوؿ التًتيب ابؽرمي للمعرفة , فابؼعرفة قد 

 في مباشران  تكوف سببان للحكمة دكف ابؼركر بأية مرحلة أخرل من مراحل ابؽرـ ابؼعرفي كالذكاء , كما أف ابؼعرفة قد  مباشران  تكوف سببان 
 , كما بيكن أف تتعدد الأشكاؿ كالثمرات التي تلي مرحلة ابؼعرفة  . القدرة

 ( ىرـ ابؼعرفة كما تراه الباحثة16الشكل ) 

 
 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .                             

 Life cycle of knowledgeدورة حياة المعرفة :.5
لدكرة حياة ابؼعرفة التي تنشأ كتنمو من خلبؿ التفاعل بتُ شقيها الضمتٍ كالظاىر بناء على برديد أربعة  ىناؾ أربع حلقات

 :1 )2009الشيمي , ( أساليب أك أبماط بـتلفة لتحويل ابؼعرفة تأتي على الشكل التالي
 ( حلقات دكرة حياة ابؼعرفة عند الشيمي17الشكل ) 

 
 

 .60ص. إدارة ابؼعرفة الرأبظعرفية بديلب .دار الفجر للنشر كالتوزيع ، القاىرة .  ) 2009الشيمي .) حستٍ عبد الربضن ، ابؼصدر : 
 ض = ضمنية , ظ = ظاىرة إف : حيث

  كىذه بسثل التشارؾ ابؼباشر للمعرفة الضمنية من خلبؿ ابػبرة  الضمنية إلى ضمنية :المرحلة الأولى : تحويل المعرفة
لوجو  كجهان  ي كبودث عندما يلتقي الأشخاص في نشاطات برتاج إلى تواصلمن التفاعل الاجتماع نوعان  كتعدّ . ابؼباشرة 

ك فرؽ العمل ك كذلك أداء الأعماؿ الفنية التي تتطلبها ابؼهن ابغرفية حيث بيارس ، ك ابغوارات ، ابؼناقشات : مثل ، 
 ابػبرة . العمل كبهرم تصحيح الأخطاء . إف مفتاح اكتساب ابؼعرفة الضمنية ىو

                                                 
1

 .64-59.ػاؿ اٌفزـ ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ ، اٌمب٘ـح . ص ئػاؿح اٌّؼـفخ اٌـأمّؼـف١خ ثؼ٠لا.  ) 2009 .)اٌش١ّٟ  ،صنٕٟ ػجؼ اٌـصّٓ  

 

 ثمار

 المعرفة 

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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  كالعلبنية ظهار ، التجسيد ، الإالتصريح، (كبظيت ىذه ابغلقة  الضمنية إلى ظاىرة : تحويل المعرفة حلة الثانية :المر
لدل الآخرين ،  ككلها مفردات تستخدـ للدلالة على جعل ما لدل الإنساف من بـزكف ابؼعرفة معلومان ،  )ك الإخراج

 الصربوة باستخداـ أساليب التعبتَ التي تساعد الأفراد على ذلك .ابؼعرفة الضمنية إلى  ابؼعرفة كىو ما يعبر عنو بنقل

  ار ما لديهم من معرفة لتصبح في متناكؿ الأفراد بإظه يقوـكىنا  الظاىرة إلى ظاىرة :المرحلة الثالثة : تحويل المعرفة
 بقية الأفراد .

  ىو عملية بسثيل أك التضمتُ الداخلي أك التذكيب ،: الإدخاؿ  ةالظاىرة إلى ضمنيالمرحلة الرابعة : تحويل المعرفة
كعن بالتعلم  كثيقان  ابػبرة . كيرتبط ذلك ارتباطان  رفة ضمنية , كذلك بالتعلم ك امتلبؾ ابؼعرفة الظاىرة ك برويلها إلى مع

إخراج ك  ) ضمنية الضمنية إلى (يتم إدخاؿ ابػبرات ابؼتصلة بالتطبيع الاجتماعي ك ابؼمارسة حيث طريق العمل 
راد في صورة بماذج معرفية ضمنية للؤفضمن قواعد ابؼعرفة ال )الظاىرة إلى ظاىرة  (الضمنية على الظاىرة كالدمج 

أك ما يسمى بالبعد الضمتٍ  الذم يرل ابؼعرفة الضمنيةPolanyiكجهة نظر الباحث ىذا ما بىتلف بسامان مع مشتًكة. 
لا بيكن برويل  للمعرفة ىو ذكاء ك إدراؾ كقدرات داخلية على الاستدلاؿ كليس نوعا من مستودع معرفة أك ذاكرة

ابؼعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة ك لا توجد حاجة لذلك أيضا . أم لا بودث تدرج خطي للمعرفة من ابغالة الضمنية 
ا يتم الاشتًاؾ في ابؼعرفة بودث اتصاؿ ملفوظ / صريح / أك ظاىر ك اتصاؿ ضمتٍ غتَ منطوؽ إلى ابغالة الظاىرة فعندم

 في ذات الوقت .
 Types of knowledgeأنواع المعرفة :.6

 أك الصربوة .ابؼعرفة الضمنية كابؼعرفة ابؼعلنة  : بناعرفة على كجود نوعتُ من ابؼعرفة أبصع معظم الباحثتُ في ميداف إدارة ابؼ
على أف 2 (Cullen &Parboteeah  , 2005)ك1 (Balogun& Hailey , 2004)أبصع كل منالمعرفة الضمنية : - أ

ابؼعرفة الضمنية ىي ابؼعرفة ابؼعقدة ك ابؼركبة غتَ ابؼصقولة كابؼتًاكمة على شكل معرفة الكيف كالفهم في عقوؿ الأفراد الذين 
أف ابؼعرفة الضمنية ىي ابؼعرفة التي لا بيكن رؤيتها  3 (Nonaka&takeuchi , 2004)يتمتعوف باطلبع كاسع . كأضاؼ 

الآخرين أك يصعب تشكيلها كبالتالي يصعب نقلها إلى  بالإضافة إلى أنها معرفة شخصية جدان ، أك التعبتَ عنها بسهولة 
أف ابؼعرفة الضمنية ىي ابؼعرفة التي لا بيكن للؤفراد تقابظها فيما بينهم  4 ) 2004أبو فارة ,  ( Allen كيرلإشراكهم فيها. 

ا تعلمو أف ابؼعرفة الضمنية ىي معرفة ذاتية تكونت بف 5 (Wiig,1993)على ما يكمن في نفس الفرد. ك يرللأنها تشتمل 
كالفائدة كبؿدكدة القيمة  ة الاستخداـفإنها ستبقى بؿدكد، ما لم يتم برويلها إلى معرفة معلنة الفرد , كتكمن في عقلو ، ك 

لأنها غتَ متاحة إلا بغاملها , كستخسر ابؼنظمة ىذه ابؼعرفة الضمنية إذا غادر حاملها ابؼنظمة لسبب ما . ك أشار أيضا , 
(Kalpic& Bernus,2006) 6 ابؼعرفة ابؼوجودة داخل عقوؿ الأفراد تساعدىم على ابزاذ القرارات  إلى ابؼعرفة الضمنية ىي

 كعمل الإجراءات ابؼختلفة .
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 . 7اٌق٠تٛٔخ . الأؿػْ . ص ربِؼخ 
5
Wiig,K.(1993).Knowledge Management Foundations : Thinking About Thinking How People And 

Organizations Create, Represent And Use Knowledge . U.S.A.: Schema Press.p206.    
6
 Kalpic,B.,&Bernus,P.(2006).Business Process Modeling Through The Knowledge Management Perspective. 

Journal Of Knowledge Management.Vol.10,No.3. p42. 
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 كفق ابعدكؿ التالي :  عند بعض الباحثتُفة الضمنية استطاعت الباحثة أف تلخص مكونات ابؼعر 
 عند بعض الباحثينمكونات المعرفة الضمنية ( 18الجدول ) 

 من : تتألف المعرفة الضمنية الباحث

Wiig 

 , الأبماط الذىنية .حقائق , البيانات الأكلية -

 كجهات النظر , الأشكاؿ ك الصور , ابؼفاىيم . -

 الأحكاـ كالتوقعات , الفرضيات كابؼعتقدات . -

 استًاتيجيات التفكتَ , ابؼداخل ابؼيثودكلوجية . -

Allen 

 ابؼعرفة الفنية . -

 ابؼعرفة الإدراكية . -

 ابؼعرفة السلوكية . -

Coakes 

 بعد معرفي : 
 النماذج الذىنية . -

 ابؼعتقدات . -

 ابغدس . -

 أم أف ابؼعرفة الضمنية تتولد من خلبؿ استخداـ ابػبرة ابؼاضية في البيئة ابعديدة .

Nonaka&Takeuuchi 

 بعد معرفي :
 ابغدس الباطتٍ . -

 ابغدس الشخصي . -

 ابؼعتقدات  -

 الإدراؾ . -

 ابؼثاليات . -

 القيم . -

 العواطف . -

 الذىنية . النماذج -

كىي بصيعها متأصلة في الناس ك يأخذكنها على أنها أمر مسلم بو , ىذا البعد ىو 
 البعد الذم يشكل الطريقة التي يدرؾ بها الأفراد العالم من حوبؽم .

 بعد تقني :
كتشمل نوع ابؼهارات غتَ الربظية التي يتم إدخابؽا ضمن مصطلح معرفة الكيف 

Know How  

 

Daft 

 الشخصية .ابػبرات  -

 القواعد البديهية ابؼكتسبة لأداء عمل ما . -

ة من نساف ك يتمرس عليها بعد مركر مدالأحكاـ التي يتوصل إليها الإ -
 أدائو بؽا .

 فهي ليست من النوع الذم بيكن التعبتَ عنو بسهولة ك يصعب نقلها للآخرين .
 .بناءن على الدراسة النظرية ابؼصدر : من إعداد الباحثة    
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أف ابؼعرفة ابؼعلنة ىي ابؼعرفة التي بيكن التعبتَ عنها بالكلمات 1 (Nonaka&takeuchi , 2004)يرل المعرفة المعلنة:  -ب 
, ك الأرقاـ , كالصوت كالتشارؾ فيها من خلبؿ البيانات ك ابؼعادلات العلمية ك ابؼرئيات , كمواصفات ابؼنتج , كالكتيبات 

ىي ابؼعرفة ابؼتاح فحصها ,  2 (Wiig,1993)علنة إلى الأفراد بسهولة . كابؼعرفة ابؼعلنة عند .كبالتالي بيكن نقل ابؼعرفة ابؼ
في كثائق , كإجراءات , لة ك منظمة كاستخدامها مباشرة من خلبؿ كونها متاحة للعقوؿ الواعية , أك من خلبؿ كونها مشكّ 

ها ك ىذا النوع من ابؼعرفة بيكن التشارؾ فيو ك مراكمتو ك نقلو خبرة مشتًكة بيكن الوصوؿ إليبسثل  فهي معرفة عامة ك كبربؾيات ،
3ك برليلو .ك ذىب 

(Kalpic& Bernus,2006)  إلى أف ابؼعرفة ابؼعلنة بيكن تدكينها كابغصوؿ عليها من بيانات ك عمليات
 4 ) 2004) أبو فارة ,  Allenكيرل . كسجلبت ك إجراءات ابؼنظمة الداخلية , كما بيكن ابغصوؿ عليها من مصادر خارجية 

أف ابؼعرفة ابؼعلنة ىي ابؼعرفة التي بيكن للؤفراد تقابظها فيما بينهم , كتشمل كل من البيانات كابؼعلومات ابؼخزنة التي تتعلق  4
تصاؿ بالسياسات ك الإجراءات ك البرامج ك ابؼوازنات ,كابؼستندات ابػاصة بابؼنظمة , بالإضافة إلى أسس التقونً ك التشغيل ك الا

 ك معايتَىا , كبـتلف العمليات الوظيفية .
 خصائص كل من ابؼعرفة الضمنية كابؼعرفة الصربوة كفقان للجدكؿ التالي : 5(  2009ك بتُ ) الظاىر ، 

 ( خصائص ابؼعرفة الضمنية ك ابؼعرفة الصربوة 19ابعدكؿ ) 

 المعرفة المعلنة المعرفة الضمنية النوع

 الخصائص

 غتَ ربظية . -
عنها بالطرؽ النوعية ك يعبر  -

 ابغدسية .
غتَ قابلة للنقل ك التعليم  -

 بسهولة .

 ربظية . -
 نظامية . -
بيكن التعبتَ عنها كميان ك بالطرؽ  -

 ابؼرمزة .
 قابلة للنقل ك التعليم . -

يمكن إيجادىا 
 في

عمل الأفراد ك الفرؽ داخل  -
 ابؼنظمة . 

لكية الفكرية المحمية أشكاؿ ابؼ -
 قانونيان.

 الاختًاع .براءات  -
 حقوؽ النشر . -
 الأسرار التجارية . -
 التصميمات الصناعية . -
 منتجات ابؼنظمة ك خدماتها . -

 .41( . إدارة ابؼعرفة . عالم الكتب ابغديث ، الأردف . ص2009ابؼصدر : نعيم ، الظاىر . )      

                                                 
1
 Nonaka , I.,& Takeuchi ,H.(2004).Loc Cit. p3  .  

2
Wiig,K.(1993). OP Cit.pp207  .  

3
Kalpic,B.,&Bernus,P.(2006).OP Cit. p43  .  

4
 . 7ص  ٖ ،ـرغ مجك ؽوـِ( .  ٠2004ٛمف ، أثٛ فبؿح . )  
5

 .41(. ئػاؿح اٌّؼـفخ . ػبٌُ اٌىتت اٌضؼ٠ج ، الأؿػْ . ص2009ٔؼ١ُ ، اٌظب٘ـ . ) 
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الذم يفرؽ بتُ ابؼعرفة  كضع ابعدكؿ التالي ة بيكنلأدبيات ابؼتعلقة بنوعي ابؼعرفة ابؼعلنة كالضمنيكمن خلبؿ مراجعة العديد من ا 
 : الضمنية ك ابؼعرفة ابؼعلنة 

 الفرق بين المعرفة الضمنية والمعلنة ( 21الجدول ) 

 المعرفة المعلنة المعرفة الضمنية

تعتمد على ابػبرة ك ابغدس ذاتية  معرفة شخصية 
 كابغكم الشخصي .

 .ك موضوعية معرفة ربظية كمنظمة 

 بيكن ترميزىا ككتابتها. الصعب كصفها في رموز أك كلمات .من 

ف التعبتَ عنها يكوف بالعمل كيتم نتقاؿ لأصعبة الا
 تعلمها من خلبلو .

بيكن نقلها للآخرين بسهولة بوساطة الوثائق 
 كالإرشادات العامة .

 know Aboutتتعلق بابؼعرفة حوؿ موضوع معتُ  Know Howتتعلق بدعرفة الكيف 

الصعب توثيقها فهي بـزكنة في عقوؿ الأفراد ك من 
 قلوبهم .

 . بيكن توثيقها في الورؽ أك الكتًكنيان 

 ناءن على الدراسة النظرية السابقة .ب ابؼصدر : من إعداد الباحثة               
 ابؼعرفة في ثلبث فئات ىي : 1( 2007ك صنف ) سالم ، 

 التي يتم التعرؼ إليها عن طريق الاستدلاؿ ابؼادم ك تتم عن طريق ابغواس . الأكلى ىي ابؼعرفة الأكلية : كىي ابؼعرفة -

 الثانية ىي ابؼعرفة العقلية : ك ىي ابؼعرفة التي تصور الأشياء بصورة عقلية يعرفها أصحاب العقوؿ النتَة . -

 ر العلمي .الثالثة ىي ابؼعرفة العلمية : ك ىي ابؼعرفة التي تركز على العقل ك التجربة ك تأخذ ابؼسا -
يتكوف من أكسع للمعرفة  تصنيفان 3(  2008ك ) علياف ،  2 )2008بقم , (  كفقان لػػػػ   Backman,T توـ باكماف  قدـك 

 :الأنواع التالية 
كىي معرفة جاىزة كقابلة للوصوؿ موثقة في مصادر ابؼعرفة الربظية التي عادة ما  )حاسوب –كثيقة  (: معرفة صربوة  - أ

 تكوف جيدة التنظيم .

قابلة للوصوؿ من خلبؿ الاستعلبـ  )معنويان  التنظيم باعتباربنا عقلبن  –العقل الإنساني أك ابؼنظمة  (: معرفة ضمنية - ب
 ىا تنقل كتبلغ .كابؼناقشة , كلكنها معرفة غتَ ربظية بهب أف تتكوف ك بعد

كىي قابلة للتوصيل بشكل غتَ مباشر فقط  كيتم ذلك بصعوبة من خلبؿ  )العقل الإنساني , ابؼنظمة  (: معرفة كامنة - ت
 أساليب الاستنباط ابؼعرفي ك ملبحظة السلوؾ .

كىي معرفة مبتكرة أك مكتشفة من خلبؿ النشاط , ابؼناقشة , كالبحث ك  )العقل الإنساني , ابؼنظمة  (: معرفة بؾهولة  - ث
 التجريب .

 

                                                 
1

 . 160( . اٌزبِؼخ ٚػٚؿ٘ب فٟ ثٕبء ِزتّغ اٌّؼـفخ . ثضج ِمؼَ ٌٍّإتّـ اٌؼبٌّٟ ٌٍتؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ فٟ اٌؼـاق أؿث١ً.ص2007مبٌُ ، ص١ّؼ مبٌُ . )  
2

 . 45ؽوـٖ ، ص  ِـرغ مجك( . 2008ٔزُ ، ػجٛػ ٔزُ . )  
3

 .  84( . ئػاؿح اٌّؼـفخ . ػاؿ صفبء ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ ، ػّبْ ، ص 2008ِصطفٝ ، ػ١ٍبْ . )  
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 حيث صنفها في ثلبث فئات كىي : آخر للمعرفة صنيفان ت 1 )2008بقم , (  Zack,M ميشاؿ زاؾ  يقدـبينما 
 أك كشرط ةكخاصنى من ابؼعرفة الواجب توافرىا  ابؼعرفة ابعوىرية أك الأساسية : كبسثل النوع أك النطاؽ الأد - أ

لدخوؿ صناعة معينة , كىي بؿفوظة لدل ابؼنظمات الأعضاء في قطاع معتُ دكف ابؼنظمات الأخرل لكنها 
 غتَ تنافسية .

ابؼعرفة ابؼتقدمة : كىي النوع أك النطاؽ الذم بهعل ابؼنظمة قابلة للبقاء بتنافسية , ذلك أنها لا بزتلف عن  - ب
 من حيث الاستخداـ التنافسي بتًكيزىا على جانب معتُ. عنهم تلف إلا أنها بز، ابؼنافستُ من حيث الكم 

ابؼعرفة الابتكارية : كىي ابؼعرفة التي بسكن ابؼنظمة من أف تقود صناعتها كمنافسيها كبسيز نفسها بشكل كبتَ  - ت
 عنهم , بتبنيها كل ما ىو جديد في ابؼعرفة ك بفا يعطيها القدرة على تغيتَ خارطة النشاط في بؾابؽا.

 أنو من ابؼمكن تقسيم ابؼعرفة بناء على عدة اعتبارات من أبرزىا : 2 )2012ابؼطلق ,  (كيرل 
كتكوف متاحة أماـ الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة من خلبؿ  )معلنة أك صربوة   (مكاف كجودىا : كىي ابؼعرفة الظاىرة  - أ

كىي غتَ متاحة بعميع العاملتُ فهي  )الكامنة  (بعض الوسائل كالوثائق ك التقنيات ابؼختلفة , ك ابؼعرفة الضمنية 
 موجودة في العقوؿ كبيكن برويلها إلى معرفة ظاىرة .

كالتي يكتسبها الفرد أك ابؼنظمة من خلبؿ الاعتماد على جهده كنشاطو .  )الداخلية  (مصدرىا : كىي ابؼعرفة الذاتية  - ب
 ؿ مصادر خارجة عن جهده كنشاطو.كابؼعرفة ابػارجية كالتي يكتسبها الفرد أك ابؼنظمة من خلب

 بؾابؽا كبزصصها : كىناؾ أنواع عديدة للمعرفة بناء على بؾابؽا كابؼعرفة الإدارية كالتقنية كالطبية ك الصناعية ك التجارية . - ت

 لفرد أك ابؼنظمة من خلبؿ توظيفهاى العىا : ىناؾ معرفة نافعة : كىي ابؼعرفة التي تعود بالنفع كالفائدة ر نفعها كضر  - ث
كمعرفة الفرد أساليب التحايل على   ، كاستثمارىا , كمعرفة ضارة كىي ابؼعرفة التي تعود بالضرر على الفرد أك ابؼنظمة

 الأنظمة .

في ذلك على ابؽدؼ معتمدين بتُ بطسة أنواع للمعرفة 4 (Marquardt,2002)ك 3(  2011) بؾاىدم ، أكضايفة ، بييز  ك
 كىي :

  : ابؼعرفة الإجرائية أك معرفة الكيفKnow How  كىي ابؼعرفة العملية التي تتعلق بدعرفة كيفية عمل الأشياء أك
 القياـ بها كىي ابعزء الضمتٍ للمعرفة .

  : ابؼعرفة الإدراكيةKnow What  كىي التي تذىب إلى ما بعد ابؼهارات الأساسية كبرقيق ابػبرة الأعلى في
قرب للمعلومات في ؼ الظاىرية أك الصربوة لذلك فهي أاؽ ابؼشكلة , كتتعلق بابغقائق كابؼعار معرفة ابؼوضوع ك نط

 ابؼعتٌ .

  : ابؼعرفة السببيةKnow Why كالتي تتطلب فهما أعمق للعلبقات البينية عبر بؾالات ابؼعرفة , كىو ما يتطلب
سة النشاطات ضمن سياؽ البيئة ابؼعقدة كغتَ اذ القرارات عند بفار بناء إطار للمعرفة بيكن الاعتماد عليو في ابز

 لأنها تتعلق بابؼعرفة العلمية للظواىر كالقوانتُ التي بركمها. ابؼؤكدة ،

                                                 
1

 . 45ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص ( . 2008ٔزُ ، ػجٛػ ٔزُ . )  

 
2

 . 36-35.ِىتجخ اٌٍّه فٙؼ اٌٛط١ٕخ ، ص .ِمؼِخ فٟ ئػاؿح اٌّؼـفخ )2012(. تـوٟ ػٍٟ صّٛػ ،اٌّطٍك
3

( . ؿأك اٌّبي اٌفىـٞ فٟ ِٕظّبد الأػّبي اٌؼـث١خ فٟ الالتصبػ٠بد اٌضؼ٠خخ . ٚؿلخ ػًّ ِمؼِخ 2011فبتش ، ِزب٘ؼٞ ، ١ٌّبء ، أٚضب٠فخ . )  

 ػ٠نّجـ ، ربِؼخ صن١جخ ثٓ ثٛػٍٟ ، اٌزقائـ .  14-13ٌٍّإتّـ إٌّؼمؼ ٠ِٟٛ 
4
 Marquardt,M.(2002).OP Cit. p13  .  
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  معرفة الأغراض أك أسباب الاىتماـCare Why :توجو حيث جتماعية الا كالتي تتطلب إدراؾ ظركؼ البيئة
التكلفة  تبادلة بتُالعلبقات ابؼ ك الاستًاتيجيةدل القريب أك البعيد ابػيارات بشكل مباشر أك غتَ مباشر في ابؼ

 كالعائد ابؼرتبطة بها .

   : معرفة ابؼسؤكؿKnow Who  كالتي تعتٍ معرفة معلومات حوؿ من يعرؼ ماذا ؟ كمن يعرؼ كيف ؟ كمن
 الطريقة كحتى الغرض.يعرؼ بؼاذا؟ كابؼقصود ىو معرفة ابؼسؤكؿ عن ابؼعرفة ككل من حيث المحتول ك 

من ابؼلبحظ ىنا أف معرفة ماذا ك معرفة بؼاذا بيكن أف تستمد من الكتب ك عناصر بززين معرفية أخرل ، كبالتالي فإنها تعبر عن 
 ابؼعلومات ك ىذا ما بهعلنا نستنتج أف ابؼعلومات جزء من ابؼعرفة الكلية .

 : كقد أشار آخركف إلى كجود أنواع أخرل من ابؼعرفة كىي
ابؼعرفة ابؼبربؾة : كىي عبارة عن نظم برتوم كميات قليلة من ابؼعرفة ابؼدكنة , كىي مبنية بشكل بـتلف عن ابؼعرفة  -

 ابؼوجودة في الكتب . كما أنها تعمل على تقدنً ابؼشورة كعلى معابعة ابؼواقف دكف أم تدخل إنساني .
(Wiig,1993) 1 يعتبر ىذا النوع من ابؼعرفة معرفة ظاىرةك . 

ابؼعرفة الضمنية ابؼطلقة : كىي ابؼعرفة النابذة عن برويل ابؼعرفة الضمنية إلى معرفة معلنة , إذ يرل البعض أف ىناؾ  -
 كىذه ابؼنطقة الوسط ىي ابؼعرفة الضمنية ابؼطلقة .عرفة الضمنية كابؼعرفة ابؼعلنة ، منطقة كسط بتُ ابؼ

 ىي : أنواع بطسة إلى تقسيمها بيكن رفةابؼع إلى أف 2(  2009ك أشار ) العلي ، ك آخركف ،
 كشعور كبديهة كتبصر ذىنية كخبرات كبماذج داخلية معافو  على برتوم شخصية معرفة إلى تشتَ التي الضمنية: ابؼعرفة .1

 إدراكي بعد لو كالثاني ابػبرة، في التكنولوجية عمق ) معرفة كيف ( ابؼعرفة إلى يعود تقتٍ أحدبنا نوعاف: كىي حدسي،

 .اليومية كسلوكياتهم أفعابؽم في الأفراد تقود كإدراكات ذىنية كمعتقدات كبماذج ذىتٍ بـطط على بوتوم

 الورؽ في توثيقها كبيكن كالرسومات كالتصورات كالتعبتَات ابغقائق خلبؿ من عنها يعبر التي ابؼعرفة كىي ابؼعلنة: ابؼعرفة .2

 تدكيرىا . كبيكن كما الإلكتًكني الشكل في أك
 .في العمل كابؼهارة كابػبرة البراعة عن كتعبر الضمنية ابؼعرفة من جزء كىي التكنولوجية: ابؼعرفة  .3

 فهي العميقة ابؼعرفة أما .مساحات ابؼشكلة بؼؤشرات القليل الفهم كتعتٌ الضحلة ابؼعرفة العميقة: كابؼعرفة الضحلة ابؼعرفة .4

 .ابؼختلفة للمواقف العميق التحليل تتطلب التي

 الاستنتاج طرؽ معان باستخداـ ابؼفاىيم ربط تتم بناءن على التي ىي السببية ابؼعرفة ابؼوجهة: كابؼعرفة السببية ابؼعرفة .5

 كمرشدان  دليلبن  فتصبح ما عمل ابػبرة في عدد سنوات أساس على تبتٌ التي ابؼعرفة فهي ابؼوجهة ابؼعرفة أما .كالاستقراء

 .للتعلم نتيجة للسلوؾ
إلا أنها تدكر في إطار بمطي ابؼعرفة الظاىرة أك الصربوة ، ف التصنيفات السابقة لأنواع ابؼعرفة رغم تنوعها الظاىر أنلبحظ بفا سبق 

 .الضمنية  ك
 
 
 
 

                                                 
1
Wiig,K.(1993). OP Cit. pp11  .  

2
 . 38-37ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص( .2009ػجؼ اٌنتبؿ ، اٌؼٍٟ ، ػبِـ ، لٕؼ٠ٍزٟ ، غنبْ ، اٌؼّـٞ . ) 
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 Sources of knowledgeمصادر المعرفة :.7
تلك ابؼصادر التي بسثل ابؼنبع بؼا كانت ابؼعرفة موردان حيويان ك لا يأتي من فراغ ، بل يتولد عن مصادر معينة ينبغي التطرؽ إلى 

أف مصادر ابغصوؿ على ابؼعرفة بنوعيها الضمنية ك الصربوة تندرج كفق ما يوضحو 1( 2009بتُ ) العلواني ،  فقد الأساسي بؽا ،
 الشكل التالي :

 ( مصادر ابغصوؿ على ابؼعرفة18الشكل ) 
 
 
 
 
 

التحديات ابؼعاصرة للئدارة العربية ) القيادة  :( . إدارة ابؼعرفة ابؼفهوـ ك ابؼداخل النظرية  2009ابؼصدر : العلواني، حسن . ) 
 . 316الإبداعية ( . ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية . الأردف . ص

إلى كجود  4 (Hislop,2009)ك  3 (Cullen & Parboteeah,2005 )ك  2 (Marquardt,2002 )أشار كل من  ك
 :وؿ على ابؼعرفة أك اكتسابها كبنا صمصدرين من مصادر ابغ

تتمثل ابؼصادر الداخلية في خبرات أفراد ابؼنظمة ابؼتًاكمة حوؿ بـتلف ابؼوضوعات ، ك قدرتها ابؼصادر الداخلية :  -
على الاستفادة من تعلم الأفراد ك ابعماعات ك ابؼنظمة ككل ، ك عملياتها ك التكنولوجيا ابؼعتمدة ، ك من الأمثلة 

رات الداخلية ، ابؼكتبات الإلكتًكنية ، التعلم التنظيمي ، ابغوار ، ك على ابؼصادر الداخلية : الاستًاتيجية ، ابؼؤبس
 العمليات الداخلية للؤفراد عبر الذكاء ك العقل ك ابػبرة ك ابؼهارة . 

ابؼصادر ابػارجية : ك ىي تلك ابؼصادر التي تظهر في بيئة ابؼنظمة المحيطة ، ك التي تتوقف على نوع العلبقة مع  -
رائدة في ابؼيداف ، أك الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية ابغصوؿ على ابؼعرفة ، ابؼنظمات الأخرل ال

 مل فيو ابؼنظمة ، ابؼنافسوف بؽا ، ابؼوردكف ،، القطاع الذم تعك من أمثلة ىذه ابؼصادر : ابؼكتبات ، الانتًنت 
رجية ، ك تعد البيئة ابؼصدر ابػارجي ، ابعامعات ، مراكز البحث العلمي ، ك براءات الاختًاع ابػاالزبائن 

للمعلومات ك ابؼعرفة حيث يعمل الأفراد على بـتلف مستوياتهم التنظيمية كمن خلبؿ أحد أك كل ابؼدركات 
ابغسية على اكتساب البيانات ك ابغوادث من البيئة ، ك من خلبؿ قدراتهم الإدراكية يستطيعوف معابعة ىذه 

ت ، ك من خلبؿ ابػبرة ك الذكاء ك التفكتَ يستطيع الأفراد تفستَ ىذه ابؼعلومات البيانات ك برويلها إلى معلوما
 ككضعها في معتٌ لتتحوؿ إلى ابؼعرفة ، ك الاختلبؼ في مستول ىذه ابؼعرفة يتوقف على الاختلبؼ في ابؼدركات .

 
 
 

                                                 
1

إٌّظّخ . ) اٌم١بػح الإثؼاػ١خ ( اٌتضؼ٠بد اٌّؼبصـح ٌلإػاؿح اٌؼـث١خ  :٠خ ( . ئػاؿح اٌّؼـفخ اٌّفَٙٛ ٚ اٌّؼاعً إٌظـ 2009اٌؼٍٛأٟ . ) صنٓ ،   

 . 316الإػاؿ٠خ . الأؿػْ . صاٌؼـث١خ ٌٍت١ّٕخ 
2
Marquardt,M.(2002).OP Cit. p47  .  

3
Cullen,J.,&Parboteeah,K.(2005).OP Cit. p425  .  

4
 Hislop,D.(2009).Knowledge Management in Organizations. second edition,OXFORD.pp22-24. 

 اٌّؼـفخ اٌض١ّٕخ

 اٌّؼـفخ اٌصـ٠ضخ

 ْٛاٌغجـاء ٚاٌّغتص 

 اٌّؼـفخ اٌتٕظ١ّ١خ اٌضب١ٌخ 

 ْٛإٌّبفن 

 ؿؤ٠خ ػّلاء إٌّظّخ 

 ِؼٍِٛبد عبؿر١خ 

 لٛاػؼ اٌج١بٔبد 

 أؿش١ف إٌّظّخ 
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 ا : أنو يوجد مصدرين من أجل ابغصوؿ على ابؼعرفة بن 1(2008بينما يرل ) عجلبف حسن ،
ابؼصادر الداخلية للمعرفة : تنبع من ابؼنظمة ك تزكدىا بابؼعرفة كمصادر ابؼعرفة ىنا تتمثل بأفراد ابؼنظمة حيث ىناؾ  -

 ثلبث فئات تساىم في تكوين معرفة ابؼنظمة من ىذه ابؼصادر :

، ك ىؤلاء ىم الذين ابؼعرفة : كىم خبراء الاستًاتيجية ك ابؼنافسة القائمة على ابؼعرفة في السوؽ  استًاتيجيو .1
يلتقطوف بشكل عميق كفعاؿ الأدكار ابعديدة للمعرفة داخل ابؼنظمة بوصفها رأس ابؼاؿ الفكرم ، كىم الذين 

 يعيدكف تقييم أك بناء استًاتيجية ابؼنظمة ليس على أساس منتجاتها ك خدماتها ك عملياتها .

كىي ابػبتَة في أساليب ابغصوؿ عليها ك  ابؼعرفة : ىذه الفئة ىي التي تستوعب ابؼضموف ابؼعرفي مهنيو .2
فة ، ك بسثل استيعابها ك بابؼنهجية الفعالة لتوليدىا ك جعلها قادرة على العمل في بؾالات الاستخدامات ابؼختل

 كىو الشخص الذم تعتمد عليو ابؼنظمة في بناء قواعد ابؼعرفة فيها .ابؼعرفة  ىذه الفئة مهندس

ين يعملوف في بؾاؿ ابؼعرفة من أجل توفتَ عوامل الدعم ك الإسناد بؼهتٍ ابؼعرفة ، عماؿ ابؼعرفة : ىؤلاء ىم الذ .3
فهم الذين يقوموف بجمع ابؼعلومات ك تصنيفها ك جدكلتها ك خزنها ك إيصابؽا للمستفيدين ، أفراد ىذه الفئة 

هم أكثر قدرة على القياـ بيثلوف الكفاءة التشغيلية التفصيلية ابؼتعلقة بؼا يطلبو منهم مهتٍ ابؼعرفة بفا بهعل
 بدهامهم .

 ابؼصادر ابػارجية للمعرفة : -

الزبائن : ابؼستهلكوف أك الزبائن ىم ابؼصدر ابؼتجدد بؼعرفة ابغاجات التي تطور ابؼنتجات ك ابػدمات القابلة  .1
للتسويق ، ك كلما كانت ابؼنظمة أكثر قدرة على الإصغاء ك التفاعل الإنساني العميق ك الاستجابة الأسرع  

جهان للمستقبل ، فالزبوف يعتبر مصدران معرفة أسرع ك أفضل ك أرخص بالسوؽ ك تكوف أكثر تو كلما تطورت 
 مهمان للمعلومات ك من ثم ابؼعرفة التي بهب على ابؼنظمة الأخذ بها .

ابؼوردكف : ىم ابؼصدر الساسي الأكثر أبنية كفاعلية في تكوين ابؼعرفة ابؼتعلقة بالسوؽ الصناعية ك ابؼواد ك  .2
بيكن أف تقدـ مصدر للمعرفة العميقة عن ابؼواد ك  مواصفاتها ك خدماتها ، إف العلبقة التكاملية بابؼوردين

 تأثتَىا على ابؼنتجات ك ابػدمات .

ابؼنافسوف : ىم ابؼصدر الأكثر تأثتَان على خلق ابؼعرفة كيتمثل ذلك في قدرتهم على انتزاع السوؽ من ابؼنظمة  .3
ة في بيئة كثقافات ك مع أف ابؼنافستُ يعملوف على جعل معرفتهم صعبة التقليد بهعل معرفتهم متجذر ، 

فهي تقدـ فرص حقيقية للتعلم منها ، ك ابؽندسة ابؼعاكسة أسلوب شائع في المجاؿ ابؼنظمات ابؼنافسة ، 
الصناعي للتعلم من ابؼنافستُ بالاعتماد على تفكيك ابؼنتجات ، كما أف نزكح العاملتُ من ابؼنظمات 

 ية .ابؼنافسة إلى ابؼنظمات الأخرل بيثل مصدران متزايد الأبن

الشركاء : ىم ابؼصدر الذم يوفر بطريقة جاىزة ك سريعة ما تفتقد إليو ابؼنظمة من معرفة ك خبرات كىذا ما  .4
، أم أف ابؼنظمتتُ برتاج يتم بالتشارؾ ك التحالف كخاصة عندما يتم بتُ منظمتتُ متكاملتتُ بشكل إبهابي 

ؿ ابؼعرفة أيضان ، كيدخل ضمن ىذا ابؼصدر موضوع إحدابنا الأخرل ليس فقط في ابؼوارد ابؼادية ك إبما في أصو 
 . دماج الذم بوصل بتُ ابؼنظماتالان

 
 

                                                 
1

 .110-108فٟ ِٕظّبد الأػّبي . ئحـاء ٌٍٕشـ ، الأؿػْ . ص ص الإػاؿح اٌّؼـف١خ  د( .امتـات١ز١ب 2008صن١ٓ ، ػزلاْ صنٓ . )  
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 المداخل ، العمليات والنماذج (  المحددات ،  الأبعاد ،العناصر ،المبحث الثاني : إدارة المعرفة )  
 

 knowledge management Elements of عناصر إدارة المعرفة :.1
إلى أف العناصر الأساسية لإدارة ابؼعرفة ىي : ) الاستًاتيجية ، الأشخاص ، التكنولوجيا ، العملية ( يشتَ الكثتَ من الباحثتُ 

 1(2012فعند تفاعلها بودد شكل ك طبيعة ابؼعرفة ك حجم الاحتياج بؽا ، ك ىي بالتفصيل : )بوعشة ، منصور ،
كتعرؼ على أنها أسلوب التحرؾ بؼواجهة التهديدات أك الفرص البيئية ، ك الذم يأخذ بابغسباف نقاط  الاستراتيجية : -

سعيان لتحقيق رسالة ك أىداؼ ابؼشركع ، ك تقوـ الاستًاتيجية بصنع ابؼعرفة الضعف ك القوة الداخلية للمشركع ، 
توجو ابؼنظمة إلى كيفية مسك ك معابعة موجوداتها ، حيث بالتًكيز على تأطتَ أك تبتٍ ابػيارات الصحيحة ك ابؼلبئمة 

الفكرية . كما تسهم الاستًاتيجية في تنمية شبكات العمل لربط الأفراد لكي يتقابظوا ابؼعرفة . ك من أىم الأدكار 
انان إلى الاستًاتيجية برديد مناطق الأبنية للمنظمة ، حيث يتم التًكيز عليها بعمع ابؼعرفة حوبؽا بفا يدفع ابؼنظمة أحي

 توليد ابؼعرفة .

، لكونو يتضمن الأساس الذم تنتقل عبره بيثل العنصر البشرم أىم عناصر إدارة ابؼعرفة  الأشخاص / القوى البشرية : -
ىنا ىم كوادر أنظمة ابؼعلومات ، ك كوادر إدارة ابؼنظمة من ابؼعرفة الفردية إلى ابؼعرفة التنظيمية . ك ابؼقصود بالأشخاص 

ك كوادر البحث ك التطوير ، ك مديرك ابؼوارد البشرية ، كمديرك الأقساـ الأخرل ك الأفراد ابؼسابنوف في عمليات ابؼعرفة ، 
ك عمليان فإف الأفراد ىم ابؼكونات الرئيسية في برامج إدارة ابؼعرفة ك لا بيكن العمل من دكنهم . ك صناع إدارة ابؼعرفة . 

بخلق ابؼعرفة كجزء من عملهم ، ك يعرفوف صناع ابؼعرفة ايضان بعماؿ الياقات  ابؼعرفة ىم أكلئك الأفراد الذين يقوموف
الذىبية ، مقارنةن بعماؿ ابؼصانع الذين يعرفوف بعماؿ الياقات الزرقاء ، حيث يعملوف على استخداـ عقوبؽم في برويل 

ك ابؼتاجرة بها أك تركها جانبان ك بيتلكوف معرفتهم التي بيكنهم بيعها أأفكارىم إلى منتجات ك خدمات أك عمليات ، 
كلكنها تبقى ملكهم . أصبحت الأدمغة في عصر ابؼعرفة أكثر قيمة من العضلبت ، كىنا تقع ابؼسؤكلية الكبتَة على 
التعليم في التأىيل الأكلي من خلبؿ تزكيد الطلبة بدهارات التفكتَ الإدراكي كالتقتٍ ، حيث أصبح العمل يتطلب  

ك بؾاراة التغيتَ ابغصوؿ على شهادة ، كفاءات بسزج التعليم بابػبرة ك تولد الإبداع ك الابتكار ،  كفاءات أكثر من بؾرد
من خلبؿ التعليم ابؼستمر ، حيث أف ما يعرفو عامل ابؼعرفة اليوـ لن يضيف قيمة إلى عملو في الغد كي يكوف منتجان 

 خلبؿ تقرير صنف عماؿ ابؼعرفة إلى ثلبث فئات : في إدارة ابؼعرفة منمسابنان ، ك يتضح دكر أخصائي ابؼعلومات 

ابؼهنيوف : مثل الأطباء ك المحاسبتُ ك اختصاصي ابؼعلومات الذين ازدادت ابغاجة إلى مهارتهم ابؼتخصصة في  .1
 ابػدمات ابؼهنية بشكل رئيسي .

بما تعتمد على ابؼهندسوف ك العماؿ العلميوف كالفنيوف : حيث لا بردد ىذه الفئة بدستول تعليمي معتُ ، إ .2
ابؼهارات ابؼتخصصة ابؼكتسبة من العمل كمن بينهم العاملوف في منظمات ابؼعلومات دكف امتلبكهم لشهادات 

 بزصصية .

 الرتب العليا في الإدارة من صناع القرار . .3

                                                 
1

(.ئػاؿح اٌّؼـفخ وتٛرٗ ئػاؿٞ صؼ٠ج ٌٍّٕظّبد فٟ ػصـ اٌؼٌّٛخ .اٌّإتّـ اٌؼٍّٟ اٌؼٌٟٚ:ػٌّٛخ 2012ِجبؿن ، ثٛػشخ ، ١ٍ١ٌب ، ِٕصٛؿ . ) 

 .16-15اثٍل ، ٌجٕبْ .ص .ربِؼخ اٌزٕبْ ،طـ2012ػ٠نّجـ  17-15الإػاؿح فٟ ػصـ اٌّؼـفخ إٌّؼمؼ فٟ اٌفتـح 
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نشرىا أك الاحتفاظ  تؤدم التكنولوجيا دكران مهمان في إدارة ابؼعرفة ، سواء في تكوين ابؼعرفة كاكتسابها أك التكنولوجيا : -
بها ، فهي تؤدم دكران كبتَان بالتنسيق مع ابؼوارد البشرية في الكثتَ من التطبيقات ، كمعابعة الوثائق ك أنظمة دعم 

 القرارات ك الأنظمة ابػبتَة ، كبيكن تلخيص دكر التكنولوجيا في إدارة ابؼعرفة في :

على ابؼعرفة ابؼوجودة ك التي جعلت منها عملية  أسهمت التطورات التكنولوجية في تعزيز إمكاف السيطرة .1
 ذات تكلفة أقل .سهلة ك 

 أسهمت التكنولوجيا في تهيئة بيئة ملبئمة مع تفاعل ابؼوارد البشرية لتوليد معرفة جديدة . .2

 أسهمت التكنولوجيا في تنميط ك تسهيل ك تسريع ك تبسيط كل عمليات إدارة ابؼعرفة . .3

اؿ سهلت من تكوين كرش عمل مشتًكة برتاجها ابعماعات ابؼتفاعلة في كفرت التكنولوجيا كسائل اتص .4
 مناطق جغرافية بـتلفة .

 ك لكي تكوف ىناؾ عملية مستمرة لتبادؿ ابؼعرفة بهب أف تتوفر أربعة شركط في نظاـ التكنولوجيا ىي :
 القدرة على إدراؾ ك مراقبة ك إجراء مسح للنواحي ابؼهمة في البيئة المحيطة . .1

 القدرة على ربط ىذه ابؼعلومات بالقيم ك القواعد الإرشادية للسلوؾ . .2

 التعرؼ على القيود ذات الدلالة عن ىذه القيم ك القواعد . .3

 القدرة على البدء بالقياـ بأفعاؿ إصلبحية مناسبة عند التأكد من كجود تناقضات . .4

حظ في ىذا المجاؿ أف ىذه التكنولوجيا تستطيع التعامل بكفاءة مع لتكنولوجيا ابؼعلومات في ابؼنظمات ، يلبك مع الأبنية ابؼتزايدة 
البيانات ك ابؼعلومات ك لكن ليس مع ابؼعرفة . بل أنها في أحسن الأحواؿ ك لكي تستطيع أف بسارس دكران في إدارة ابؼعرفة لا بد 

بدعرفة ملية ىناؾ نوع من التًاجع ك التدىور كبيانات صلبة ك صيغ منطقية ، ك في ىذه العمن أف بروؿ ابؼعرفة إلى معرفة صربوة  
 ابؼنظمة إلى مستول البيانات ك ابؼعلومات .

توفر العملية ابؼهارة ك ابغرفة اللتتُ تعداف من أىم مصادر ابؼعرفة ، ك تتم المحافظة عليها عبر ابؼكانة ك التي يتم  العملية : -
 إدارة ابؼعرفة بالأنشطة التالية : برقيقها من خلبؿ العملية ، ك بيكن برديد دكر العملية في

تتضمن العملية في ظل التطورات التكنولوجية تطوير بفارسات العمل ابعديدة التي تزيد من التًابط ابؼتبادؿ لأفراد  .1
 فريق العمل الواحد .

بقوة  العمل ابؼعرفي يرتبط بنشاط صناع ابؼعرفة الذين يشغلوف مراكز متقدمة في قسم العمليات ، ك تعكس خبرتهم .2
 في تصميم عملهم .

تسهم العملية في تطوير البرامج الربظية التي تبتٍ ابؼشاركة بابؼعرفة ك الإبداع من خلببؽا ، ك برديد الأدكار ك ابؼهاـ  .3
 للمشاركة الفردية ك ابعماعية في برنامج إدارة ابؼعرفة .

تعطي مؤشرات لتقليل التكلفة ك برقيق سرعة  ك تراقب عملية التقدـ بتنفيذ البرنامج ، كتوفر العملية قياس النتائج  .4
  . الاستجابة
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 Dimensions of knowledge management:أبعاد إدارة المعرفة  .2
 أف ىناؾ ثلبثة أبعاد أساسية لإدارة ابؼعرفة كىي :1(  2010كفقان لػػػ ) ابؼلكاكم ،  Duekيرل  

بؿركات البحث ك منتجات الكياف ابعماعي البربؾي ك قواعد البيانات ، كالتي البعد التكنولوجي : ك من أمثلة ىذا البعد الأول :
تعمل بصيعها على معابعة مشكلبت إدارة ابؼعرفة بصورة تكنولوجية ، كلذلك فإف ابؼنظمة تسعى إلى التميز من خلبؿ امتلبؾ البعد 

 التكنولوجي للمعرفة .

 عن كيفية ابغصوؿ على ابؼعرفة ك إدارتها ، كيتعلق ىذا البعد بتجديد الطرؽ البعد التنظيمي كاللوجستي : ىذا البعد يعبرالثاني :
 كالإجراءات كالتسهيلبت كالوسائل ابؼساعدة ك العمليات اللبزمة لإدارة ابؼعرفة بصورة فعالة من أجل كسب قيم اقتصادية بؾدية .

اع ابؼعرفة ، ك تأسيس املتُ ، ك بناء بصاعات من صنّ ىذا البعد على تقاسم ابؼعرفة بتُ العيركز البعد الاجتماعي : الثالث :
المجتمع على أساس ابتكارات صناع ابؼعرفة ، ك التقاسم ك ابؼشاركة في ابػبرات الشخصية ك بناء شبكات فاعلة من العلبقات بتُ 

 العاملتُ ، ك تأسيس ثقافة تنظيمية داعمة .
 2(2008سية يتعلق كل منها بالتًكيز على بؿور بؿدد كىي : )عجلبف حسن ،ساة ابؼعرفة أربعة أبعاد أك يشتَ البعض إلى أف لإدار 

البعد الأكؿ التًكيز على الأفراد : بهرم التًكيز على برقيق ابؼشاركة بتُ الأفراد بابؼعرفة ابؼتاحة ، ك توسيع بناء قدرات  -
 معرفية كاسعة ك متميزة .

تكنولوجيا ابؼعلومات : بهرم التًكيز على ابؼعرفة ابؼتعلقة بإدارة ابؼعلومات ك البعد الثاني التًكيز على إدارة ابؼعلومات ك  -
 تكنولوجيا ابؼعلومات ، ك بهرم التأكيد ك التًكيز على ابؼعرفة ابؼرتبطة بالتكنولوجيا كاستخداماتها .

استخداـ ابؼعرفة بدا يز على البعد الثالث التًكيز على الأصوؿ الفكرية ك رأس ابؼاؿ الفكرم: ضمن ىذا المحور بهرم التًك -
يؤدم إلى دعم كتعزيز القيمة الاقتصادية للمنظمة ، كضماف توفتَ رأس ابؼاؿ الفكرم الذم بوقق ميزة تنافسية دائمة 

 تكفل بقاحان طويل الأمد .

ستُ الفاعلية البعد الرابع التًكيز على فاعلية ابؼنظمة : بهرم التًكيز على استخداـ ابؼعرفة بدا يقود إلى تطوير ك بر -
 التشغيلية ك الفاعلية التنظيمية .

 Determinants of Knowledge Managementمحددات إدارة المعرفة :.3
 : أبنها من توافر بعض ابؼتطلبات لا بدّ ،تتمكن ابؼنظمة من بناء نظاـ لإدارة ابؼعرفة  أنو كي 3(  2012بتُّ ) غزالي ، 

ابؽيكل التنظيمي بأنو : خارطة تنظيمية بردد مواقع الوظائف  4( 2013يعرؼ ) الطائي ، ابعنابي ،  الهيكل التنظيمي: - أ
ابؼختلفة في ابؼنظمة ، ك العلبقات بتُ ابؼراكز الوظيفية ك مهاـ ك مسؤكليات كل موظف ك خط السلطة أك العلبقات 

في إدارات ك أقساـ معينة ، ك كيفية ية بذميع الأفراد الرئيسية ، بدا في ذلك ابؼستويات التنظيمية ك نطاؽ الإشراؼ ك كيف

                                                 
1

 .107(. ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ اٌّّبؿمبد ٚ اٌّفب١ُ٘ . ػاؿ اٌٛؿاق ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ ، طجؼخ حب١ٔخ ، الأؿػْ .ص 2010ئثـا١ُ٘ ، اٌغٍٛف اٌٍّىبٚٞ .)  
2

 .27-26( . ِـرغ مجك ؽوـٖ .ص  2008صن١ٓ ، ػزلاْ صنٓ . ) 
3

ح فٟ ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚمجً تزبٚف٘ب . ِزٍخ اٌؼٍَٛ الإٔنب١ٔخ ٚ الارتّبػ١خ  ٌزبِؼخ مط١ف ، ( . ِؼٛلبد تضم١ك اٌـ٠بػ2012ػبػي ، غقاٌٟ . ) 

 . 129-127،ص8اٌزقائـ ، اٌؼؼػ 
4

 . 41( . لـاءاد فٟ اٌفىـ الإػاؿٞ ٚ اٌتٕظ١ّٟ . ِإمنخ اٌٛؿاق ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ ، ػّبْ . ص2013ػٍٟ ، اٌطبئٟ ، أوـَ اٌزٕبثٟ . ) 
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 1(2013) العمياف ،  ينما عرؼتصميم الوحدات التنظيمية ابؼختلفة بشكل يضمن الاتصالات ك التنسيق الفعالتُ . ب
ك الأقساـ الداخلية ابؼختلفة للمنظمة ، فمن خلبؿ ابؽيكل التنظيمي الإدارات ابؽيكل التنظيمي بأنو : إطار بودد 

ابؼختلفة التي تعمل تتحدد خطوط السلطة ك انسيابها بتُ الوظائف ك كذلك يبتُ ابؽيكل التنظيمي الوحدات الإدارية 
توفر نظاـ اتصالات ف، ة ابؼعرفة بيثل مكوف أساسي لإدار  عليو فإف ابؽيكل التنظيميك  معان لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة .

ركة داخل ابؼنظمة يدعم عملية تدفق ابؼعرفة بتُ العاملتُ ، ك ذلك من خلبؿ خلق ك إشاعة مفهوـ ابؼشا مفتوح كفعاؿ
 :ك التعاكف . كمن ابؽياكل التنظيمية الداعمة لإدارة ابؼعرفة 

ابؼستول الوظيفي ، ابؽيكل الشبكي : ك ىو عبارة عن كحدات بـتلفة بؽا نفس الدرجة من الأبنية كنفس  -
تتبادؿ الاتصاؿ ابؼباشر مع بعضها البعض ك ك تمتع باستقلبلية تامة ، . ك تكلكل خبرتو ك بزصصو ابؼتميز 

تستطيع التشاكر بغل ابؼشاكل ، أم أف الوحدات تعمل باستقلبؿ تاـ ك بيكن أف تتصرؼ في بعض 
 لومات ك نقلها من كإلى الوحدات .الأحياف كمنظمات مستقلة ،ك يقتصر دكر ابؼركز على بذميع ابؼع

، كيكوف ابؼركز منبع للمعلومات ك منسق  جدان  ابؽيكل الأفقي ابؼتسع : حيث يكوف نطاؽ الإشراؼ كبتَان  -
 أكثر .للبتصالات ك تلجأ الوحدات للمركز للبستشارة ك طلب ابؼساعدة في حاؿ كاف الأمر يتطلب خبرة 

العميل باعتباره أىم شخص ، تسعى ابؼنظمة إلى مساندتو ك توفتَ ابؽيكل ابؼعكوس : ك فيو يتم النظر إلى  -
 بصيع احتياجاتو .

ىو النموذج ك القدكة بالنسبة للآخرين ،  إدارة ابؼعرفة ، فالقائد بالغ الأبنية في تلعب القيادة دكران  القيادة التنظيمية : - ب
، فبتبتٍ  ب للتعلم من خلبؿ القدكة أيضان ككما أف ىناؾ أسلوب للتعلم من خلبؿ العمل ، فمن الضركرم تبتٍ أسلو 

القائد أسلوب يقوـ على التعليم ك التدريب لتطوير القدرات ك ابؼهارات بشكل متواصل ، يزيد من قاعدة ابؼعرفة لدل 
 ليتهم التنظيمية ك برستُ أدائهم الكلي . اعك بالتالي الزيادة في ف، العاملتُ 

قيم كابؼعتقدات التي يؤمن بها العاملوف في ابؼنظمة ك ابؼمارسات من إجراءات ك ك ابؼتمثلة في ال الثقافة التنظيمية : - ت
عملية توليد ابؼعرفة توثر في  خطوات لأداء ابؼهمات ابؼطلوبة ك ابؼستوحاة من رؤية ابؼنظمة ، فإشاعة ثقافة التعاكف مثلبن 

رقابة السلطة ف تركيز صلبحية ابزاذ القرار ك من خلبؿ زيادة مستول تبادبؽا بتُ العاملتُ ك الوحدات ك الأقساـ ، كما أ
لا بىدـ إدارة ابؼعرفة التي برتاج إلى لا مركزية عالية ، كما بهب على ابؼنظمة خلق جو للتعلم كالإبداع قد العليا بابؼنظمة 

العاملتُ من ك كذلك سيادة بمط الثقافة الإبداعية التي تركز على ابؼبادرة ك الإبداع ك استثمار ما لدل  التنظيمي .
لعاملتُ ع ايالصعاب ك تشج ةر ركز على إداأفكار حديثة ك تسختَىا بػدمة أىداؼ ابؼنظمة ، كىناؾ ثقافة السوؽ التي ت

ك  .، تؤثر في إدارة ابؼعرفة بشكل إبهابي للمنظمة  ةينافسعلى إبقاز الأعماؿ ابؼوكلة إليهم ليتمكنوا من برقيق ابؼيزة الت
تلعب دكران فاعلبن في إدارة ثقافة ابعماعة التي تركز على ابؼشاركة ك فرؽ العمل ك الولاء ك الثقة ابؼتبادلة بتُ العاملتُ 

ابؼعرفة ، بينما قد لا تساعد الثقافة ابؽرمية ) البتَكقراطية ( في بقاح عمليات إدارة ابؼعرفة ، فهي تتسم بالربظية ك 
 يد نشاط الفرد .الإجراءات الثابتة التي تق

                                                 
1

 . 205( . اٌنٍٛن اٌتٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّبد الأػّبي . ػاؿ ٚائً ٌٍٕشـ ، اٌطجؼخ اٌنبػمخ ، الأؿػْ . ص  2013 ِضّٛػ ، اٌؼ١ّبْ . ) 
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بأنها : أسلوب الأداء الذم تكنولوجيا ابؼعلومات  1 (2012يعرؼ ) بضداف ، ك آخركف ، تكنولوجيا المعلومات : - ث
يتضمن مزبهان متفاعلبن من بذهيزات آلية متطورة مثل : أجهزة ابغاسوب ، الإنتًنت ، ك العمالة لتشغيل البيانات ، 

بأسرع ما بيكن لكل مستخدمي ىذه ابؼعلومات ، أم أنها الأدكات ، ك لتقدبيها كمعلومات حديثة ك متطورة 
ينبغي على ابؼنظمة القياـ بتطوير ك برستُ أنظمتها ة ابؼستخدمة في إنتاج ابؼعلومات ، ك بالتالي الأساليب، ك ابؼعرف

 لوحدات . ابؼعلوماتية ك الاتصالاتية لضماف تبادؿ ابؼعلومات ك ابؼعارؼ بطريقة سهلة بتُ الأفراد ك ا
 إلى أف بؿددات إدارة ابؼعرفة تتمثل في الآتي :  2( 2011كأشار ) الزيات ، 

 الثقافة التنظيمية : حيث لا بد أف يتم تبتٍ ثقافة تنظيمية تدعم تبادؿ ابؼعرفة ك ابؼعلومات بتُ الأفراد ك ابؼشاركة فيها . -

البرامج الالكتًكنية ابغديثة ك ذلك لتحقيق الفائدة منها ك  الأساليب التكنولوجية : تتطلب إدارة ابؼعرفة تبتٍ الأساليب ك -
 تسهيل تدفق ابؼعلومات أفقيان ك عموديان بتُ بصيع ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة .

التغيتَ ك التحديث : إف ابؼعلومات تتغتَ ك تتطور ك برتاج إلى تعديل ك برديث حتى تتناسب مع معطيات ك ظركؼ  -
 داخلية كابػارجية .البيئة التنظيمية ال

التمييز بتُ أنواع ابؼعلومات : فهناؾ الكثتَ من ابؼعلومات لا تعتبر أساسية ك مهمة ، لذا لا بد أف تساكم كمية  -
 ابؼعلومات جودتها ، ك أف تعكس ابؼعتٌ الصحيح بؽا .

 اخل ابؼنظمة .تبتٍ الاستًاتيجيات التنظيمية ، كفلسفة الإدارة كدعم انسياب ابؼعلومات ك نشر ابؼعرفة د -
بفا سبق بيكننا القوؿ بأف  إدارة ابؼعرفة تعمل ضمن بيئة تنظيمية تتضمن بؾموعة من العناصر ك ابؼتغتَات ، ك ىناؾ أربعة متغتَات 

 تتفاعل فيما بينها قد تؤثر بشكل سلبي أك إبهابي في إدارة ابؼعرفة يوضحها الشكل التالي :
 ( بؿددات إدارة ابؼعرفة 19الشكل )

 
 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .                                                      

                                                 
1

( . أحـ ١٘ىً اٌٍّى١خ فٟ ِنتٜٛ الامتخّبؿ فٟ تىٌٕٛٛر١ب اٌّؼٍِٛبد ٚ أحـ٘ب فٟ أػاء 2012ػلاَ ، صّؼاْ ، ِضّؼ ، ػٕبمٛح ، ِضّٛػ ، اٌؼت١جٟ . ) 

 .385.ص2،اٌؼؼػ 20.ِزٍخ اٌزبِؼخ الإملا١ِخ ٌٍؼؿامبد الالتصبػ٠خ ٚ الإػاؿ٠خ ،اٌّزٍؼ 2008-2003تض١ٍ١ٍخ ٌٍفتـح  اٌّصبؿف الأؿػ١ٔخ : ػؿامخ
2

 .116( . اتزب٘بد ِؼبصـح فٟ ئػاؿح اٌّؼـفخ .اٌطجؼخ اٌخب١ٔخ ػاؿ صفبء ٌٍٕشـ ٚاٌتٛف٠غ .ػّبْ .ص2011ِضّٛػ ، اٌق٠بػاد . ) 
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 المعرفة 

الهيكل 
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 Entrances Knowledge Managementإدارة المعرفة :دراسة مداخل .4
تنعكس كجهات النظر ابؼختلفة للمعرفة التنظيمية ك طبيعتها على مداخل إدارتها ، ك في ىذا الإطار بيكن التمييز بتُ أربعة 

بهعل من إدارة ابؼعرفة مرادفا لرأس ابؼاؿ الفكرم أك اعتبارىا أحد الذم قتصادم الادخل لدراسة إدارة ابؼعرفة ىي : ابؼ مداخل
بينما يعتبر ابؼدخل الثالث ابؼعرفة كشيء بيكن التعامل معو من  عناصره ، ك ينطلق ابؼدخل الثاني من كوف ابؼعرفة بنياف اجتماعي ،

 .كفيما يلي شرح لكل مدخل على حده  علومات ، كابؼدخل الأختَ ينظر إلى إدارة ابؼعرفة على أنها عملية ،خلبؿ تكنولوجيا ابؼ
ينطلق ىذا ابؼدخل من كوف ابؼعرفة مورد بؿدكد من موارد ابؼنظمة بهب الاستفادة منو ، المدخل الاقتصادي : - أ

حوؿ كيف نعرؼ ،  التطبيقية ك يدكر أساسان  كأف ابؼعرفة ىي القدرة على الفعل ك أف تركيزىا ينصب على ابعوانب
الاقتصادم يقوـ على التعامل مع ف ابؼدخل لرأس ابؼاؿ الفكرم . أم إ كمن ثم فإنو بهعل من إدارة ابؼعرفة مرادفان 

 أنو بيكن التحكم فيها . ابؼعرفة على بكو مشابو للؤصوؿ الأخرل ، كيؤكد على كيفية قياس عناصرىا مفتًضان 
 :كما في ابعدكؿ التالي  بؽذا ابؼدخل كجهات نظر بعض الباحثتُ حوؿ إدارة ابؼعرفة كفقان كنعرض فيما يلي 

 ( كجهات نظر بعض الباحثتُ حوؿ إدارة ابؼعرفة كفقان للمدخل الاقتصادم 21 ابعدكؿ )
 

 الباحث
 

 إدارة المعرفة

(Drucker,1995) 

بيكن برويلو إلى رأس ماؿ يتكوف من ابؼعرفة ىي ابؼورد الاقتصادم الأساسي ك الذم 
الأصوؿ غتَ ابؼلموسة التي لا تظهر في ابؼيزانية ك التي بيكن أف تشمل مهارات العاملتُ ك 

 ابؼعلومات ك حقوؽ ابؼلكية ك الاستخداـ الابتكارم للؤصوؿ .

(Brooking,1997) 

ابؼاؿ الفكرم فهي لا إدارة ابؼعرفة ىي النشاط ابؼرتبط باستًاتيجية ك تكتيكات إدارة رأس 
تي تستخدمها ابؼنظمة تعدك أكثر من كونها آلية لرأس ابؼاؿ الفكرم ك إدارة الأصوؿ ال

 اتها .بكامل إمكان

(Chase ,1997) . خلق القيمة من الأصوؿ غتَ ابؼلموسة 

(Roos,1997) . رأس ابؼاؿ الفكرم بدثابة ابؼظلة التي تضم برتها إدارة ابؼعرفة 

(Guthrie,2000) 
إدارة ابؼعرفة تكاد تقتًب من إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم كمن الصعب رسم الفواصل بتُ 

 ابؼصطلحتُ بشكل كاضح .
 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .           

 ات كاف رأس ابؼاؿ الفكرم ىو الشغل الشاغل لبحوث رجاؿ الأعماؿ بؿاكلتُ العثور على طرؽ بغسابو ك جعلويفي بداية التسعين
أنو من الصعب من الناحية العملية قياس رأس ابؼاؿ الفكرم لذا  الرغم من كثرة البحوث حوؿ ذلكجزءا من ابؼيزانية ك اتضح على 

.كما تناكؿ العديد من الباحثتُ مفهوـ  اختفى الاىتماـ بو ك ظهر مرة أخرل لكونو الأساس الذم م  بناء إدارة ابؼعرفة عليو
أف الأصوؿ ابؼادية ابؼلموسة للمنظمات كالأرض ك ابؼباني ك الآلات  1(2004ث أشار ) توماس ، مصطلح رأس ابؼاؿ الفكرم حي

ىي أقل في قيمتها بكثتَ من الأصوؿ ابؼعنوية ) غتَ ابؼادية ( غتَ ابؼسجلة في دفاترىا كمن ىذه الأصوؿ ابؼعنوية براءات الاختًاع ك 
اكمة في بقاح أك فشل العمل .كما يرل ) البيلبكم ك ىي العوامل ابغ ، حقوؽ ابؼلكية ك النشر ك ابؼهارات ك ابػبرات ك الثقافات

                                                 
1

ؼـفخ ؿأك اٌّبي اٌفىـٞ ٚ ِإمنخ اٌمـْ اٌضبػٞ ٚ اٌؼشـْٚ . تـرّخ ػلاء صلاس، اٌؼاؿ اٌؼ١ٌٚخ ( . حـٚح ا2004ٌّ)مت١ٛاؿد . تِٛبك ، 

 .4صٌلامتخّبؿاد اٌخمبف١خ . اٌمب٘ـح .
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رأس ابؼاؿ الفكرم ىو ما بسلكو ابؼنظمة من أفكار ك تقنيات ك رصيد معرفي ك اعتباره الثركة الأعظم أف  1( 2007، سلبمة،
تعميق القدرات ك بيثل استثماره التحدم الأكبر للئدارة ابؼعاصرة في تطوير منتجات ك خدمات جديدة ك ، للمنظمة ابؼعاصرة 

مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم على أنو جزء من رأس ابؼاؿ البشرم  2( 2008التنافسية للمنظمة .  ك تناكؿ ) ابؼفرجي ، صالح ، 
يتمثل بنخبة من العاملتُ الذين بيتلكوف بؾموعة من القدرات ابؼعرفية ك التنظيمية دكف غتَىم ك بسكنهم ىذه القدرات من إنتاج 

ة أك تطوير أفكار قدبية بسكن ابؼنظمة من توسيع حصتها السوقية ك تعظيم نقاط قوتها ك لا يتًكز رأس ابؼاؿ الأفكار ابعديد
 Fleenor& Callahan مع كىذا ما يتوافق بسامان  الفكرم في مستول إدارم معتُ ك لا يشتًط شهادة أكادبيية بؼن يتصف بو .

بؼنظمي إلى فئات بحسب مستويات أداء العاملتُ ، لأف الأداء غتَ متساك ، حيث أشارا إلى أنو بيكن بذزئة رأس ابؼاؿ البشرم ا
فمنهم من يكوف في قمة الأداء ، ك آخر يكوف في مستول مقبوؿ ، ك ثالث يكوف في مستول منخفض ، ك رابع قد يكوف غتَ 

، المجموعة الأكلى : الأفراد برت التجربة كىم لعاملتُ في ابؼنظمة إلى بؾموعات بتقسيم اFleenor& Callahan  ـمنتج .  قا
حيث الأفراد الذين لم يصلوا إلى مستول الأداء ابؼطلوب ، المجموعة الثانية : النجوـ ك ىم الأفراد الذين مستول أدائهم عاؿو جدان 

مستول أدائهم اعتياديان ك مقبولان  : الأفراد الذين يعتمد عليهم ك يكوف، المجموعة الثالثة رأس ابؼاؿ الفكرم  بسثل بؾموعة النجوـ 
الذين ينضب  كىم يشكلوف الغالبية العظمى من العاملتُ في ابؼنظمة ، ك المجموعة الرابعة : العاملوف غتَ ابؼنتجوف كىم الأفراد

 أداؤىم ك يكونوف غتَ منتجتُ .
 لفئات الأفراد Fleenor& Callahanبموذج  ( 20الشكل )

 
 
 

 أك الذين بست ترقيتهم إلى التعيتُ كىم الأفراد حديثي
 ، جديدة ك لم يصلوا إلى مستول الأداء ابؼطلوب مناصب

لأنهم لازالوا في مرحلة الاندماج ك التكيف مع بيئة ابؼنظمة 
 كثقافتها .

 

 
 
 

كىم الأفراد الذين مستول أدائهم عاؿ جدا ك لديهم 
قدرات ك خبرات كاسعة ك يتحركوف بسرعة بكو قمة ابؽرـ 
التنظيمي ك تهتم ابؼنظمات بوضع برامج لتطوير كفاياتهم ك 

 المحافظة عليها . 

 
 
 

العاملتُ كىم الأفراد الذين يشكلوف الغالبية العظمى من 
في ابؼنظمة ك يعتمد عليهم في تنفيذ معظم الأعماؿ فيها 

 ك يكوف مستول أدائهم اعتيادم ك مقبوؿ .
 

 
 
 

كىم الأفراد الذين ينضب أداؤىم ك يكونوف غتَ منتجتُ 
 ك يشبهوف أغصاف الشجرة ابؼيتة .

نظمة العربية للتنمية أساليب المحافظة عليو .ابؼرأس ابؼاؿ الفكرم طرؽ قياسو ك (. 2008أبضد.) ، صالح ، عادؿ ، ابؼفرجي: ابؼصدر 
 .10.صالإدارية .القاىرة 

                                                 
1

 .19ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص ( .2007.)صنٓ ، اٌج١لاٚٞ ، صن١ٓ ، ملاِخ 
2

 .9صاٌمب٘ـح .ٕظّخ اٌؼـث١خ ٌٍت١ّٕخ الإػاؿ٠خ..اٌّـق ل١بمٗ ٚ أمب١ٌت اٌّضبفظخ ػ١ٍٗ(. ؿأك اٌّبي اٌفىـٞ ط2008)ػبػي ،اٌّفـرٟ ، أصّؼ،صبٌش. 

 

 الٌجىم الخجسبتالأفساد ححج 

الؼاهلىى الريي يؼخود 

 ػليهن
الؼاهلىى غيس 

 الوٌخجىى

1 2 

3 4 



78 

 

بهب الإشارة إلى أف ابؼفهوـ ابؼعاصر لرأس ابؼاؿ الفكرم يدُرج رأس ابؼاؿ البشرم كجزء من مفهوـ رأس ابؼاؿ الفكرم على عكس 
فكرم برت مسمى رأس ابؼاؿ ( ك قد استخدـ بعض الباحثتُ مصطلح رأس ابؼاؿ ال 2008 ما ذىب إليو ) ابؼفرجي ، صالح ،

 لفكرم :كفيما يلي جدكؿ يوضح العلبقة القوية بتُ إدارة ابؼعرفة ك رأس ابؼاؿ االبشرم 
 ( العلبقة بتُ إدارة ابؼعرفة ك رأس ابؼاؿ الفكرم22ابعدكؿ ) 

 إدارة المعرفة و رأس المال الفكري الباحث

 1(2008ابؼفرجي ك صالح،)

إف العلبقة بتُ إدارة ابؼعرفة ك رأس ابؼاؿ الفكرم تتجسد في قياـ إدارة ابؼعرفة باستثمار 
تحقيق التفوؽ ك التميز التنافسي ك غلق ك تطبيقها مباشرة ل معطيات رأس ابؼاؿ الفكرم

ابؼسؤكلة عن  الأبواب بوجو ابؼنافستُ لاستثمار ىذه ابؼعطيات ، كما أف إدارة ابؼعرفة ىي
 تعدين رأس ابؼاؿ الفكرم باعتباره منجم ذىب .

) سلسلة ابؼميزكف الإدارية ، 
2005)2 

رأس ابؼاؿ الفكرم ىو ابؼعرفة ذات القيمة التي تقدّر إدارة ابؼعرفة  قيمة ابؼعرفة تقديران عاليان ك 
 يشتًؾ بها عدد من العاملتُ .

 3(2007) ابؼطتَم ، 
 عملية عامة ك إدارة رأس ابؼاؿ الفكرم ىي بؿور من بؿاكر إدارة ابؼعرفة .إف إدارة ابؼعرفة 

 

 4(2008) السعيد ، 

، فالكفاءة في إدارة  استًاتيجيةإف العلبقة بتُ إدارة ابؼعرفة ك رأس ابؼاؿ الفكرم ىي علبقة 
داؼ الأمر الذم يؤدم إلى برقيق الأىنمية ك تطوير رأس ابؼاؿ الفكرم . هم في تابؼعرفة تس

، هم في بناء منظمات ذات أداء مرتفع مة ،كما أف حسن إدارة ابؼعرفة يسالنهائية للمنظ
رأس ابؼاؿ الفكرم عن طريق التدريب ، كما أف العلبقة بتُ  ذلك من خلبؿ إثراء يتحقق ك 

هم في تشجيع الابتكار علبقة إبهابية فإدارة ابؼعرفة تسإدارة ابؼعرفة ك رأس ابؼاؿ الفكرم ىي 
 ك بالتالي تؤدم إلى تنمية رأس ابؼاؿ الفكرم .  

 .في ابعدكؿبالاعتماد على ابؼراجع السابقة ابؼذكورة ابؼصدر : من إعداد الباحثة          
أحدبنا ف من خلبؿ ما م  عرضو أف ىناؾ من بىلط بتُ إدارة ابؼعرفة ك رأس ابؼاؿ الفكرم ك يعتبربنا شيء كاحد ك أ نلبحظ

 الاستًاتيجيةرل أف إدارة ابؼعرفة ىي ابؼعنية بوضع ة العلبقة كالصلة بينهما إلا أننا نغفل قو مصطلح مرادؼ للآخر ، ك رغم أننا لا ن
( ، كما أف إدارة ابؼعرفة تقوـ من ضمن عملياتها لإنساف ) بصفتو رأس ابؼاؿ البشرمك الآليات ابؼناسبة لإدارة الأصوؿ التي بؿورىا ا

لتحقيق ابؼيزة التنافسية ك ابؼركنة ابؼطلوبة لتجاكز العقبات ك معان الفكرم البشرم ك ختلفة بتنمية ك تطوير ك استثمار رأس ابؼاؿ ابؼ
 حل ابؼشكلبت .

لأف نعرؼ عن شيء ما ، ينطلق ىذا ابؼدخل من كوف ابؼعرفة حالة مستمرة المدخل الاجتماعي : - ب
(Knowabout ) ا عملية التعلم في إطار اجتماعي ، كينظر إلى إدارة ابؼعرفة على أنها عملية تركز على أم إنه

عتٌ بخلق ابؼعرفة كتفستَىا ك نشرىا إلى أف إدارة ابؼعرفة تُ  5 (Jamett,1996)تدفق ابؼعرفة ، حيث يشتَ 
ك ينظر إليها على أساس للمعرفة  كاسعان  كاستخدامها كابغفاظ عليها ك تطويرىا . ىذا ابؼدخل يفتًض تعريفان 

                                                 
1

 . 61-59ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص(. 2008اٌّفـرٟ ، ػبػي ، صبٌش ، أصّؼ.) 
2

 .215( . ئػاؿح اٌّؼـفخ . ِـرغ مجك ؽوـٖ .ص 2005مٍنٍخ ا١ٌّّقْٚ الإػاؿ٠خ . ) 
3

اٌّبي اٌفىـٞ ٚ ت١ّٕتٗ ثبٌتؼ١ٍُ اٌزبِؼٟ فٟ ضٛء اٌتضٛلاد اٌّؼبصـح ) تصٛؿ ِمتـس ( . ؿمبٌخ ( . ئػاؿح ؿاك  2007ِض١ب ، اٌّط١ـٞ .) 

 . 35ػوتٛؿاٖ . أَ اٌمـٜ .ص
4

 . 109(.ؿأك اٌّبي اٌفىـٞ أطلالخ ئػاؿ٠خ ِؼبصـح . ػاؿ اٌنضبة ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ . اٌمب٘ـح .ص2008٘بٟٔ ، اٌنؼ١ؼ.) 
5
Jamett ,D.(1996). Knowledge the latest thing . The Executives Journal , Vol. 12 . No. 2.pp3. 
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في مدخلبت  الارتباط بينها كبتُ العمليات الاجتماعية داخل ابؼنظمة ، ك يؤكد على أف بناء ابؼعرفة ليس بؿدكدان 
 ك لكنو يتضمن أيضا البناء الاجتماعي للمعرفة .

ىو التطوير  يتشابو ىذا ابؼدخل إلى حد كبتَ مع مفهوـ التعلم التنظيمي فابؽدؼ الأساسي للتعلم التنظيمي
 ابؼستمر للمعرفة التنظيمية ، أم أف السمة ابؼشتًكة بينهما ىي التشارؾ في الأفكار ك تطوير معرفة جديدة .

يقوـ ىذا ابؼدخل على دمج البربؾيات مع البنية الأساسية من الأجهزة ابؼرتبطة مدخل تكنولوجيا المعلومات :  - ت
لى ابؼعرفة كالتشارؾ فيها ك ذلك من خلبؿ استخداـ كسائل ة عن طريق حرية الوصوؿ إبها لدعم إدارة ابؼعرف
 . ك غتَىا البريد الالكتًكني ك مؤبسرات الفيديو ك نظم دعم القرار : مثل، تكنولوجية متعددة 

على أبنية فهم الفرؽ بتُ إدارة ابؼعرفة ك إدارة ابؼعلومات ، فابؼعرفة تبدأ كمعلومات ك  1( 2005يؤكد ) كرمللي ، 
من ابؼنظمات تعد إدارة ابؼعرفة مرادفة لإدارة ابؼعلومات الأمر الذم ينتج عنو تصور خاطئ بأنو بدجرد العديد 

تطوير البنية التحتية لتكنولوجيا ابؼعلومات ينتج عنو ك بشكل طبيعي إدارة أفضل للمعرفة ، كالعديد من ابؼنظمات 
بيانات ضخمة ككميات من ابؼعلومات عن ابؼنافستُ ك تعتقد أنها منظمات تقوـ على ابؼعرفة لمجرد امتلبكها قاعدة 

إلى أف  2(  2009كما أشار ) العلي ك آخركف ،   بإدارة ابؼعلومات ك ليس ابؼعرفة . العملبء ، فهي بذلك تقوـ
مشكلبت إدارة ابؼعرفة لا بيكن حلها بتطوير ابغلوؿ التقنية فحسب ك بدعزؿ عن أمور ك حقائق أخرل لا بد من 

التذكتَ بها ، فالصعوبات الأخرل التي تواجو إدارة ابؼعرفة ىي التغيتَ في سلوكيات العاملتُ . كىذا ما التأكيد ك 
حيث يرل أنو من ابػطأ الاعتقاد بأف تكنولوجيا ابؼعلومات ك الاتصالات  3(  2007يتفق بساما مع ) الصاكم ، 

ف على العاملتُ في ابؼنظمة أيضا ك ليس على التقنية لية إدارة ابؼعرفة تتوقاعىي أىم ابؼمكنات لإدارة ابؼعرفة ، فف
بصلة من الأخطاء في تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات منها : التوىم بأف 4( 2004كحدىا .ك ذكر )الكبيسي ، 

ابغواسيب ىي ابؼكاف الذم برفظ فيو ابؼعرفة ك ليس عقوؿ البشر في حتُ أم نقاش أك حوار أك تفستَ للمعرفة 
ور العارفتُ الذين يستوعبونها بعقوبؽم ، فابؼعرفة ىي ما يعرفو العارفوف ك ليس ما بىزف في ذاكرة يستلزـ حض

ابغواسيب الآلية ، أيضا من بصلة أخطاء تطبيق إدارة ابؼعرفة ىو أف بول التعامل ك الاتصاؿ للحصوؿ على ابؼعرفة 
ت ابؼباشرة حيث الاتصاؿ الإنساني لتنمية عن طريق التقنيات كالبربؾيات بؿل اللقاءات ك الندكات ك ابغوارا

 قدرات التحدث ك الاستماع ك الإصغاء ك الإقناع .
فمن ، ن لإدارة ابؼعرفة ترل الباحثة أف التكنولوجيا بوسائلها كأدكاتها ابؼختلفة ليست إلا عامل مساعد ك بفكّ 

تٍ أبدا أف إدارة ابؼعرفة عبارة عن ك لكن ىذا لا يع، خلببؽا يتم اختصار الوقت كابعهد ك ابؼاؿ في ابؼنظمات 
كسائل كأدكات تقنية يتم من خلببؽا حفظ ك تداكؿ ابؼعرفة ، فالتكنولوجيا ك التنظيمات ك التشريعات ك ابؼوارد 

ك إف كاف من ابؼمكن بززين  لتطبيق إدارة ابؼعرفة بشكل فعاؿ ،البشرية ك ابؼالية بصيعها تشكل متطلبات ضركرية 
 عرفة الضمنية ابؼخزنة في العقوؿ البشرية .الإلكتًكنية تبقى ىناؾ ابؼ لصربوة ضمن الأدكاتعرفة الظاىرة اابؼ

 لكنها ليست ىي القائدة إليها فابؼواردان مهمان من عناصر إدارة ابؼعرفة ، كعليو فإف التكنولوجيا تشكل عنصر 
 .أيضان بؽا تأثتَ حاسم في إدارة ابؼعرفة  البشرية ك البيئة التنظيمية

                                                 
1

 .93ص(. ئػاؿح اٌّؼـفخ ِؼعً تطج١مٟ . تـرّخ ١٘خُ صزبفٞ . الأ١ٍ٘خ ٌٍٕشـ ٚ اٌتٛف٠غ .ػّبْ.2005. ) مٍطبْ ، وـٍٍِٟ 
2

 .151.ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص( 2009ػجؼ اٌنتبؿ ، اٌؼٍٟ ، ػبِـ ، لٕؼ٠ٍزٟ ، غنبْ ، اٌؼّـٞ . ) 
3

 . 92ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص( .٠2007بمـ ، اٌصبٚٞ . )  
4

 .62( . ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ تط٠ٛـ إٌّظّبد . الإمىٕؼؿ٠خ .ص2004ػبِـ ، اٌىج١نٟ . ) 
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إلى إدارة ابؼعرفة باعتبارىا عملية تسعى إلى توليد ابؼعرفة كتطويرىا ك نشرىا  ينظر ىذا ابؼدخلالمدخل الإداري :  - ث
ك بالتالي سوؼ نتناكؿ أفكار ىذا ابؼدخل ية التنظيمية . اعلبتُ العاملتُ في ابؼنظمة ، لتحقيق أكبر قدر من الف

 لية .برت عنواف عمليات إدارة ابؼعرفة في الفقرة التا
   and models Knowledge management processesونماذجها عمليات إدارة المعرفة .5

 : إدارة المعرفة عمليات - أ
 العدد إدارة ابؼعرفة من حيث التًتيب ك  كعمليات اتطانشالباحثتُ حوؿ برديد  تباينت كجهات نظر

 الأساسية ك العمليات الفرعية ك كضعها في جدكؿ كالتالي :بتلخيص تلك الوجهات من حيث العمليات 1 )2008بقم ,  (كقاـ 
 عند بعض الباحثتُ حسب بقم لإدارة ابؼعرفة ( العمليات الأساسية ك الفرعية 23ابعدكؿ ) 

 العمليات الفرعية العمليات الأساسية المؤلف

Turban 

 .توليد طرؽ لعمل الأشياء   . إنشاء ابؼعرفة .1

 . تطوير الدراية الفنية 

 برويل ابؼعرفة ابعديدة إلى قيمة .  . ابغصوؿ على ابؼعرفة .2

 . جلب ابؼعرفة ابػارجية إلى الشركة 

 تنقيح ابؼعرفة . .3
 . ُكضع ابؼعرفة ابعديدة في سياؽ معت 

 مراجعة ابؼعرفة في ضوء الوقائع ابعديدة. 

 خزف ابؼعرفة . .4
 . كضع ابؼعرفة في صيغة ملبئمة 

  إليهاخونها في مستودع يسهل الوصوؿ. 

 . إدارة ابؼعرفة .5
 . ابؼكتبة للبحتفاظ بابؼعرفة 

 . تقييم ابؼعرفة 
 

 نشر ابؼعرفة . .6
 . صيغة ملبئمة للمعرفة تسهل الوصوؿ إليها 

 . ابؼعرفة متاحة للجميع في أم كقت كمكاف 

LaudonetLaudon 

ابغصوؿ على ابؼعرفة كترميزىا  .1
. 

  ابغصوؿ على ابؼعرفة من مصادر داخلية
 كخارجية .

 . ترميزىا بطريقة ملبئمة 

 . أنظمة الذكاء الاصطناعي 

 إنشاء ابؼعرفة . .2
 . التوصل إلى معرفة جديدة 

 . أنظمة العمل ابؼعرفي 

 تقاسم ابؼعرفة . .3
 . جعل ابؼعرفة متاحة للتشارؾ 

 . أنظمة التشارؾ ابعماعي / البربؾيات 

 توزيع كنشر ابؼعرفة . .4
 جعل ابؼعرفة سهلة الوصوؿ من خلبؿ ابػزف 

 كالنشر .

 . أنظمة ابؼكتب 
 

Skyrme 

 أساليب الإبداع .  .التكوين  .1

 . المحاكاة 

                                                 
1

 101ِـرغ مجك ؽوـٖ ،ص( . 2008ٔزُ ، ػجٛػ ٔزُ . )  
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 العمليات الفرعية العمليات الأساسية المؤلف
 . ابغوار ابؼهيكل 

 التدقيق ابؼعرفي .  التحديد . .2

 . برليل المحتول 

 . تنقيب النصوص كبرليل ابؼفاىيم 

 . برديد ابػبرة 
 طلب ابؼعرفة .  ابعمع . .3

  . الاستقصاء كالاستًجاع 
 ابؼعرفة .إدارة أدلة   التنظيم . .4

 . إنشاء خارطة ابؼعرفة 
 ابؼمارسات الأفضل .  التقاسم . .5

 . تقسم الأفضل من حوادث ابؼعرفة 
 . بصاعات ابؼمارسة ابؼشتًكة 
 . فرؽ متعددة الوظائف 
 . تصميم فضاء للعمل 

 مراجعات ما بعد العمل .  التعلم . .6
 . يوميات القرار 
 . تواريخ ابؼشركعات 
 . سرد القصص 
 . شبكات التعلم 

 أنظمة دعم القرار .  التطبيق . .7
 . إدارة التشغيل 

 إدارة الأصوؿ الفكرية .  الاستغلبؿ . .8
 إدارة حقوؽ ابؼلكية الفكرية .  ابغماية . .9

 تقييم إدارة ابؼعرفة .  التقييم . .10
 . معايرة إدارة ابؼعرفة 
 . بؿاسبة رأس ابؼاؿ الفكرم 

 ماركدوديسون

 ابؼنظمة .ركتينيات كعقود   برديد ابؼعرفة . .1
 . ذات الصلة بعقود ابؼنظمة 

 التوصل إلى ابؼعرفة كتوثيقها .  اكتساب ابؼعرفة . .2
 . جعلها متاحة للجميع 

 معرفة جديدة / البحث كالتطوير .  توليد ابؼعرفة . .3
 . معرفة جديدة / الزبوف 

التحقق من صلبحية ابؼعرفة  .4
. 

 . حقوؽ ملكية ابؼعرفة 
 . قابلية استغلببؽا 

ابؼعرفة الضمنية نشر  .5
 كالصربوة .

 . داخل / خارج ابؼنظمة معرفة صربوة 
 . داخل ابؼنظمة ضمنية / ابؼنافسة 

 برويل ابؼعرفة إلى قيمة .  بذسيد ابؼعرفة . .6
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 العمليات الفرعية العمليات الأساسية المؤلف
 . التدريب 
 . ثقافة ابؼنظمة 

 الوعي بأصوؿ ابؼعرفة .  برقيق ابؼعرفة . .7
 . برقيق قيمة مضافة للمنظمة كالزبائن 

 برقيق أىداؼ بؿددة .  ابؼعرفة .استغلبؿ كتطبيق  .8
 . استخداـ ابؼعرفة في ابغوار 

( . إدارة ابؼعرفة ابؼفاىيم ك الاستًاتيجيات ك العمليات . الوراؽ للنشر ك التوزيع . الأردف . 2008بقم ، عبود بقم . ) ابؼصدر : 
 .103-101ص الطبعة الثانية .

من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ أف كل الباحثتُ قد ركزكا على توليد ابؼعرفة ك توزيعها كمراحل أساسية ، لكن ديفيد سكايرـ قد 
عمليات إدارة ابؼعرفة بشكل من التفصيل ، بتجاكزه بؼرحلة التوزيع أك التقاسم كابؼشاركة ، ككذلك كل من التعلم ك التطبيق تناكؿ 

،كما أف التعلم إف لم يتوج بتطبيق فلب كالتقييم ، كىي عناصر ذات أبنية كبتَة في إدارة ىذا العنصر  ك الاستغلبؿ ك ابغماية
جدكل من ابؼعرفة ، كىو ما يعبر عن الاستغلبؿ الأمثل للمعرفة ابؼتوفرة ، ك حتى تضمن ابؼنظمة ريادتها باستخداـ ابؼعرفة ابؼتوفرة  

ها توفتَ عنصر ابغماية بإدارة حقوؽ ملكيتها . ك على غرار باقي الأنظمة يشتًط في كمصادر بؼزايا تنافسية مستدبية ينبغي علي
 نظاـ إدارة ابؼعرفة أف يتوفر عنصر الضبط الذاتي ، حتى تتمكن من تقييمو ك بالتالي سد الفجوات ابؼعرفية إف كجدت .

عدد آخر من  العمليات من كجهة نظر ك قامت الباحثة بوضع جدكؿ يبتُ ترتيب عمليات إدارة ابؼعرفة ك بودد عدد تلك
 : الباحثتُ كالتالي

 ( عمليات إدارة ابؼعرفة لدل بعض من الباحثت24ُابعدكؿ ) 
 عدد العمليات ترتيب عمليات إدارة المعرفة الباحث

 ريشاد ك آخر
 إنشاء ابؼعرفة كالوصوؿ إليها . .1

 نقل ابؼعرفة . .2

 تطبيق ابؼعرفة . .3
3 

 كوكس
 التوليد. .1

 التدكين . .2

 النقل . .3
3 

 حجازم
 

 توليد ابؼعرفة . .1

 التشارؾ . .2

 التعلم ابؼنظمي . .3
3 

 العتيبي
 تنظيم ابؼعرفة . .1

 توليد ابؼعرفة . .2

 التشارؾ . .3
3 

 نوناكا

 ميورا ك تاكاىاشي
 

 

 استظهار . .1

 تنشئة . .2

 تطبيع . .3

 دمج . .4

4 

 4 بناء ابؼعرفة . .1 كيج
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 عدد العمليات ترتيب عمليات إدارة المعرفة الباحث
 الاحتفاظ بابؼعرفة . .2

 بذميع ابؼعرفة . .3

 استخداـ ابؼعرفة . .4

 دبيتَيست
 

 بناء ابؼعرفة . .1

 نشر ابؼعرفة . .2

 استخداـ ابؼعرفة . .3

 بذميع ابؼعرفة . .4

4 

 فراتهوفر
 

 

 

 برديد أىداؼ ابؼعرفة . .1

 تشخيص ابؼعرفة . .2

 توليد ابؼعرفة . .3

 خزف ابؼعرفة . .4

4 

 براف ك آخر

 ألفي ك ماركيك
 

 

 

 الاقتناء ك الفهرسة . .1

 التًشيح ك التصنيف . .2

 الدمج . .3

 التوزيع . .4

 الاستخداـ .التطبيق /  .5

5 

 جسوف ك جوبتا
 

 ابغصاد . .1

 التنقية . .2

 التًتيب . .3

 النشر . .4

 التطبيق . .5

5 

 دكفي
 

 

 

 

اكتساب / ابغصوؿ على ابؼعرفة )  .1
 الأسر ، الشراء ، التوليد (

التنظيم ) التصنيف ، التبويب ،  .2
 الرسم (

 الاستًجاع ) البحث ، الوصوؿ ( .3

 التوزيع ) ابؼشاركة ، النقل ( .4

 التنقيح ، النمو ، التغذية (الإدامة )  .5

5 

 بقم
 

 

 الاىتماـ بابؼعرفة . .1

 كعي ابؼعرفة . .2

 برديد أصوؿ ابؼعرفة . .3

 برقيق ميزة ابؼعرفة . .4

 تعظيم ك استدامة ابؼعرفة . .5

5 

 ماركوردت
 

 

 

 

 اقتناء . .1

 توليد . .2

 خزف . .3

 استخراج ابؼعلومات ك برليلها . .4

6 
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 عدد العمليات ترتيب عمليات إدارة المعرفة الباحث
 

 
 النقل ك النشر . .5

 التطبيق ك ابؼصادقة . .6

 سكايرـديفيد 
 

 

 

 

 

 بصع ابؼعرفة . .1

 تصنيف ابؼعرفة . .2

 تنظيم ابؼعرفة . .3

 ابؼشاركة ك النشر . .4

 الوصوؿ ك الاستخداـ . .5

 الإبهاد . .6

 التعريف .  .7

7 

 العلي ك آخركف
 

 

 تشخيص ابؼعرفة . .1

 اكتساب ابؼعرفة . .2

 توليد ابؼعرفة . .3

 بززين ابؼعرفة . .4

 تطوير ابؼعرفة . .5

 توزيع ابؼعرفة . .6

 تطبيق ابؼعرفة . .7

7 

 ىوسبل ك ىينستوف

 الشراء .1

 التنظيم .2

 التخزين .3

 ابغفظ .4

 التحليل .5

 الإبهاد .6

 الإظهار .7

 التوزيع .8

 التطبيق .9

9 

 الكبيسي

 تشخيص ابؼعرفة . .1

 برديد أىداؼ ابؼعرفة . .2

 توليد ابؼعرفة . .3

 خزف ابؼعرفة . .4

 توزيع ابؼعرفة . .5

 تطبيق ابؼعرفة . .6

 تنظيم ابؼعرفة . .7

 استًجاع ابؼعرفة . .8

 إدامة ابؼعرفة . .9

9 

 .اعتمادان على مراجعة العديد من ابؼراجع ابؼتخصصةابؼصدر : من إعداد الباحثة              



85 

 

توليد ابؼعرفة , كالتشارؾ في ابؼعرفة كتطبيق ابؼعرفة كأف  سية لإدارة ابؼعرفة التي بزدـ بحثها ك ىي :العمليات الأسا ستًكز الباحثة على
، علمان أنو م  اشتقاؽ النموذج ابؼعتمد لعمليات إدارة  العمليات الأخرل تعالج جوانب فنية تقنيةّ ذات علبقة بتكنولوجيا ابؼعلومات

 .  ابؼعرفة من النماذج السابقة
 :ث ارة المعرفة المعتمد في البحعمليات إد.نموذج  5/1

، ك من أىم  ابؼنظمة كابغصوؿ على معرفة جديدةتوليد ابؼعرفة : كىي عملية إبداع ابؼعرفة كإبهادىا ضمن حدكد .5/1/1
خلق ابؼعرفة كتوليدىا كتطويرىا كبناؤىا داخليا كىذه ابؼصطلحات تشتَ إلى عملية اشتقاؽ الأفكار ك  الطرؽ لاكتساب ابؼعرفة

 النظريات ابعديدة ابؼفيدة كبيكن خلق ابؼعرفة داخليا من خلبؿ البحث ك التطوير أك التعليم الذاتي .
الأفراد  مشاركة خلبؿ من ذلك كيتم ،ابؼعرفة إبداع بالكتاّ من العديد عند يعتٌ ابؼعرفة توليد 1( 2008ك أشار ) علياف ،  

 تعريف في جديدة تساىم كبفارسات قضايا في جديد معرفي ماؿ رأس لتوليد الداعمة العمل كبصاعات العمل كفرؽ

 كبرقيق الإبقاز في التفوؽ على ابؼنظمة بالقدرة تزكد كما مستمرة، ابتكارية بصورة بؽا ابعديدة ابغلوؿ كإبهاد ابؼشكلبت

 ابؼشكلبت حل في كالتسريع جديدة عمل خطوط كبدء بفارسة الاستًاتيجية مثل بـتلفة مساحات في عالية سوقية مكانة

 ضركرة يعزز كىذا .بها كالاحتفاظ ابؼواىب توظيف في الإدارة كمساعدة ابؼهنيتُ كتطوير مهارات الفضلى ابؼمارسات كنقل

 بؼعرفة يصبح مصدران  يعود عندما كالابتكار للببتكار مصدر فابؼعرفة ابذاىتُ: ذات مزدكجة عملية كالابتكار أف ابؼعرفة فهم

 جديدة .

التشارؾ في ابؼعرفة : كىي عملية برويل ابؼعرفة كنقلها إلى العاملتُ الذين بوتاجوف إليها في الوقت ابؼناسب بهدؼ . 5/1/2
فيها , تتم من خلبؿ العمل ابؼشتًؾ كالتواصل كالتعلم  كعملية نقل ابؼعرفة كالتشارؾ2 (Dalkir,2005)القياـ بدهاـ جوىرية 

 لوجو كابعلسات غتَ الربظية أك من خلبؿ تبادؿ الوثائق . من العمل كالتدريب كالنقاشات كجهان 

عملية ابؼمارسة ك الاستخداـ الفعلي للمعرفة التي يتم تطبيق ابؼعرفة ب 3( 2011عرؼ ) الزيادات ،تطبيق ابؼعرفة : . 5/1/3
كتتضمن ىذه العملية استخداـ ، اكتسابها أك توليدىا كيشكل تطبيق ابؼعرفة أحد أىداؼ إدارة ابؼعرفة كأبرز عملياتها 

 الاستفادة كالتطبيق .ك إعادة الاستعماؿ  ك الاستعماؿ ,: مصطلحات خاصة بابؼعرفة مثل 
 رفة :نماذج إدارة المع - ب

تكمن القيمة الكبتَة لنمذجة عمليات إدارة ابؼعرفة في برديد عوامل النموذج التي بيكن أف تتأثر بعمليات الإدارة كتؤثر فيها كقد  
نظيم ابؼعرفة التي بيتلكونها كذلك الكيفية التي يقوموف من خلببؽا بت ك، حاكؿ الباحثوف تفستَ كيف يفكر الأفراد ككيف يعملوف 

ابؼوضوعات التي تناكلتها ك ركزت عليها , بزتلف في  لإدارة ابؼعرفةبماذج حظونو حيث كضعوا ىم كشرح ما يلبار فكأإيصاؿ ك 
ك  تطبيق إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات ابؼختلفة استًاتيجياتفالبعض تناكؿ عمليات إدارة ابؼعرفة ك البعض تناكؿ مراحل ك خطوات ك 

 فيما يلي أىم تلك النماذج .
 
 

                                                 
1

 . 196ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص ( .  2008ِصطفٝ ، ػ١ٍبْ . )  
2
 Dalkir,K.(2005). Knowledge Management In Theory Practice. U.S.A.: Elsevier Butterworth –Heinemann. p22 

3
 .108ِـرغ مجك ؽوـٖ ، ص( . 2011ِضّٛػ ، اٌق٠بػاد . ) 
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 نوناكا : نموذج .1

 ( بموذج إدارة ابؼعرفة كفق نوناكا21الشكل ) 

 معرفة ظاىرة إلى معرفة ضمنية 

 معرفة ضمنية
 الاستظهار التنشئة

 من

 الدمج التطبيع معرفة ظاىرة

Sourse: McAdam,R&McCreedy,S.(2009).A critical review of knowledge management 

models the learning organization ,Vol6 .N1.MCB university press.pp95-96. 

نقلها من أجل تكوين رأس ماؿ فكرم ك برقيق تناكؿ ىذا النموذج خطوات عملية إنتاج ابؼعرفة في ابؼنظمة ك تشكّلها ك كيفية 
 الإبداع ك التفوؽ ك ابؼيزة التنافسية للمنظمة ، ك ىذه ابػطوات ىي :

 التي يتم من خلببؽا نقل ابؼعرفة الضمنية من فرد إلى آخر عبر ابؼشاركة في عمل معتُ.ك ىي العملية أولاً : عملية التنشئة : 
 ك ىي العملية التي يتم من خلببؽا نقل ابؼعرفة الظاىرة إلى معرفة ضمنية .ثانياً : عملية التطبيع :

 ظاىرة .ك ىي العملية التي يتم من خلببؽا نقل ابؼعرفة الضمنية إلى ثالثاً : عملية الاستظهار :
 ك ىي العملية التي يتم من خلببؽا نقل ابؼعرفة بتُ الأفراد عبر كسائل الاتصاؿ ابؼختلفة .رابعاً : عملية الدمج :

 تاكاىاشي : و نموذج نوناكا .2

 ( بموذج إدارة ابؼعرفة عند نوناكا ك تاكاىاشي22الشكل ) 

 الفرد المجموعة المنظمة خارج المنظمة
 

 

براءات الاختًاع ك 
 لوائح ابؼنظمة ابؼمارسات ابؼوثقة

برليل الأداء عبر 
 دكائر ابعودة

ىا ديدمعرفة بيكن بر
 أك حسابها

المعرفة  
 الظاىرة

توقعات ك رغبات 
ابؼستفيد بذاه 

 ابؼنتجات
 أخلبقيات ابؼنظمة

الفريق ابؼشتًؾ في 
 العمل ابؼعقد

 مهارات بيكن نقلها
المعرفة  

 الضمنية

Source : Nonaka , I.,& Takeuchi ,H.(2004).Hitotsubashi On knowledge Management . 

Singapore: Asia. p10. 

يتناكؿ ىذا النموذج مستويات ابؼعرفة سواء الظاىرة أك الضمنية ابتداء من الفرد ثم المجموعة ثم ابؼنظمة ثم خارج أك بؿيط ابؼنظمة ك 
فابؼعرفة الظاىرة عند  ) الفرد ، المجموعة ، ابؼنظمة ك خارج ابؼنظمة ( أشكاؿ كل من ابؼعرفة الظاىرة أك الضمنية عند كل مستول

ىا ك حسابها ، ك ابؼعرفة الضمنية تكوف على شكل مهارات بيكن نقلها ، ك ابؼعرفة برديدالفرد تكوف على شكل معرفة بيكن 
ك حلقات ابعودة ، ك ابؼعرفة الضمنية بيكن  الظاىرة عند مستول المجموعة ىي ابؼعرفة التي تظهر من خلبؿ برليل الأداء عبر دكائر

ابؼعرفة الظاىرة عند مستول ابؼنظمة بيكن التعرؼ عليها التعرؼ عليها من خلبؿ عمل الفريق الواحد في العمل ابؼعقد ، كما أف 
فة الظاىرة عند من خلبؿ لوائحها ك قوانينها ، ك ابؼعرفة الضمنية بيكن التعرؼ عليها من خلبؿ أخلبقيات ابؼنظمة ، ك ابؼعر 

مستول خارج ابؼنظمة ) ابؼستفيدين ، ابؼوردين ك ابؼنافستُ ( بيكن التعرؼ عليها من خلبؿ براءات الاختًاع ك ابؼمارسات ابؼوثقّة، 
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التي تقدمها لو  من ابؼنتجات ك ابػدماتك ابذاىاتو العميل ل تكوف على شكل توقعات ك ابؼعرفة الضمنية عند ىذا ابؼستو 
 .ابؼنظمة

1( 2005) حجازم ،   وذج حجازي :نم .3
 

يتألف ىذا النموذج من ثلبثة متغتَات رئيسية ىي : الإدراؾ كمتغتَ مستقل ك العمليات كمتغتَ كسيط ك التوظيف كمتغتَ تابع  
مفهوـ ، تسهم في توظيف إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات إبهابان ك سلبان ، حيث يتكوف متغتَ ) الإدراؾ ( من متغتَات فرعية ىي : 

إدارة ابؼعرفة ، دكرىا ، موجوداتها ، أىدافها ، فوائدىا ، دكر قيادة ابؼعرفة ك دكر الثقافة التنظيمية . تؤثر ىذه ابؼتغتَات على 
 عمليات إدارة ابؼعرفة كىي : التوليد ، التشارؾ ك التعلم ، ك التي بدكرىا تؤثر على عملية توظيف إدارة ابؼعرفة إبهابان أك سلبان ، ك

 يسية كما ىو مبتُ في الشكل أعلبهقتصر ىذا النموذج عمليات إدارة ابؼعرفة على ثلبث عمليات رئي
 ( بموذج إدارة ابؼعرفة عند حجازم 23الشكل )

 الإدراك
 ابؼفهوـ 

 الدكر 

 ابؼوجودات 

 الأىداؼ 

 الفوائد 

 القيادة 

 الثقافة 

 العمليات 
 
 التوليد 

 التشارؾ 

 التعلم 

 

 التوظيف

 .43. إدارة ابؼعرفة . مدخل نظرم . الأىلية للنشر ك التوزيع ،عماف .ص ( 2005 حجازم . )ابؼصدر : ىيثم ، 
2 (2008)بقم ، نموذج نجم : .4

 

 يتكوف ىذا النموذج من بؾموعة من ابؼراحل ابؼتدرجة التي بسثل عملية الانتقاؿ من ابؼرحلة الأكلى ك حتى ابػامسة كما يلي:   
عرفة : ك يتم فيها برسس أبنية ك دكر ابؼعرفة في الأعماؿ ك النظر إلى مصادر ابؼعرفة الداخلية ابؼرحلة الأكلى : الاىتماـ بابؼ 

 كابػارجية .
 ابؼرحلة الثانية : كعي ابؼعرفة : تتميز ىذه ابؼرحلة بقدرة الإدارة على التمييز بتُ أبماط ك أنواع ابؼعرفة الضمنية كالصربوة .

ابؼعرفة : في ىذه ابؼرحلة يتحوؿ كعي ابؼعرفة إلى خطوات عملية تدكر حوؿ برديد ما بسلكو ابؼنظمة ابؼرحلة الثالثة : برديد أصوؿ 
 من معرفة كالنظر إليها كأصوؿ معرفية للمنظمة كالنظر إلى الأصوؿ البشرية .

ة كىي عملياتها ك منتجاتها ك نظمها ابؼرحلة الرابعة : برقيق ميزة ابؼعرفة : تبدأ في ىذه ابؼرحلة بوادر توظيف ابؼعرفة في أعماؿ ابؼنظم
 ك ذاكرتها ك أبماط العمل فيها .

 . ابؼرحلة ابػامسة : تعظيم كاستدامة ابؼعرفة

 
 

                                                 
1

 .43( . ِـرغ مجك ؽوـٖ ،ص١٘2005خُ ، صزبفٞ . ) 
2

 .127. ِـرغ مجك ؽوـٖ ،ص (2008ٔزُ ، ػجٛػ ٔزُ . )  



88 

 

 ( بموذج بقم لإدارة ابؼعرفة24الشكل ) 
 
 
 
 
 
 

  

 ( . إدارة ابؼعرفة ابؼفاىيم ك الاستًاتيجيات ك العمليات . الوراؽ للنشر ك التوزيع . الأردف . الطبعة الثانية .ص2008بقم ، عبود بقم . ) ابؼصدر : 
128. 

 1 ( 2005) الكبيسي ،  نموذج دوفي : .5
ينطلق ىذا النموذج من أف ابؼنظمة برصل على ابؼعلومات ك الطاقة ك النشاط من البيئة ابػارجية ك من خلبؿ اشتًاؾ  

الاستًاتيجية ك الأفراد ك العمليات ك التقنية ، تتحوؿ ابؼعلومات ك الطاقة إلى معرفة ك عمليات ك ابؽياكل التي تنتج السلع ك 
ظمة ، ك إدارة ابؼعرفة تتضمن ابغصوؿ على ابؼعرفة الضمنية ك الظاىرة ك دعم ك إسناد الأعماؿ ابػدمات ك التي تسهم في زيادة ابؼن

ك توليد العوائد ك التأكيد على العنصر البشرم ، باعتباره ابعانب ابعوىرم فيها ، ك ابغصوؿ على الدركس ابؼستنبطة من خلبؿ 
  ىذا النموذج بفا يلي : تكرار استعماؿ ابؼعرفة ، ك تتكوف عمليات إدارة ابؼعرفة في

 اكتساب ابؼعرفة : ك يشمل ) الأسر ، الشراء ك التوليد ( . - أ

 تنظيم ابؼعرفة : ك تشمل ) التصنيف ، التبويب ك الرسم ( . - ب

 استًجاع ابؼعرفة : ك يشمل ) البحث ك الوصوؿ ( . - ت

                                                 
1

 .173مجك ؽوـٖ ،ص ( . ِـرغ2005صلاس ، اٌىج١نٟ .) 

 تؼظ١ُ ٚ امتؼاِخ اٌّؼـفخ ، ئػبػح امتغؼاَ اٌّؼـفخ ، تضن١ٓ اٌّؼـفخ ، رؼ٠ؼح تّبِب

 

 

 اٌؼلالبد -اٌفـق  اٌقثْٛ  –اٌؾاوـح  الأفـاػ  –ػ١ٍّبد  إٌظُ  –ِٕتزبد 

ححميك 

هيصة 

 الوؼسفت

 الاثتىبؿ

تؼظ١ُ 

١ِقح 

 اٌّؼـفخ

 امتمطبة ٚ اوتنبة إٌشـ ٚاٌتمبمُ اٌّؼـفخ تضنٓ اٌّؼـفخ الا٘تّبَ ثبٌتط٠ٛـ

 

 

ححديد 

أصىل 

 الوؼسفت

 وبِٕخ     ِزٌٙٛخ    صـ٠ضخ     ض١ّٕخ

 

 

وػي 

 الوؼسفت

ػ١ٍّبد 

 اٌّؼـفخ

الاهخوام 

 بالوؼسفت

 ػاع١ٍخ    ِصبػؿ اٌّؼـفخ    عبؿر١خ 

 

 

 اٌتؼٍُ

ؿصؼ 

 اٌّؼـفخ
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 عملية التوزيع : ك تشمل ) ابؼشاركة ك النقل ( . - ث

 قيح ، النمو ك التغذية ( .إدامة ابؼعرفة : ك تشمل ) التن - ج
 ( بموذج إدارة ابؼعرفة عند دكفي 25الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .173إدارة ابؼعرفة . ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية . القاىرة .ص( . 2005).ابؼصدر : صلبح ، الكبيسي 
1  (Miura,Takahashi,2007):نموذج ميورا و تاكاىاشي .6

 

بتُّ ىذا النموذج أف ىناؾ مقومات لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة ك ىي : السياسات ك الاستًاتيجيات ك الإجراءات الإدارية 
ت ك التي ينبغي أف تنسجم بشكل فعّاؿ لتعزيز إدارة ابؼعرفة ، ك ينطلق ىذا النموذج من ك ابؽياكل ك البيئة كالعلبقا

الرؤية التي تعُد نواة إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة كالتي ينبغي أف ترسم لتحديد ابؼعرفة التي ينبغي أف تدار ك تطور ، ثم ىناؾ 
 أربعة مستويات لإدارة ابؼعرفة كىي :

كيتم فيو إنتاج ابؼعرفة من خلبؿ إدارة ابؼعرفة الفردية في ابؼنظمة حيث تتاح ابؼعلومات بوسائل عديدة   المستوى الأول :
كقواعد البيانات ك شبكات الاتصالات ك غتَىا ك التي بدكرىا تسهم في التفكتَ ك التفستَ كالربط لدل الفرد العامل 

 في ابؼنظمة من أجل إنتاج ابؼعرفة .
تم فيو العمليات التالية : عملية التنشئة ك من خلببؽا يتم نقل ابؼعرفة الضمنية من فرد إلى آخر من كت المستوى الثاني :

خلبؿ ابؼشاركة في عمل معتُ، كعملية التطبيع ك يتم من خلببؽا نقل ابؼعرفة الظاىرة إلى معرفة ضمنية ، ك عملية 
الدمج كىي العملية التي يتم من خلببؽا نقل ابؼعرفة الاستظهار كىي نقل ابؼعرفة الضمنية إلى معرفة ظاىرة ك عملية 

 الظاىرة بتُ الأفراد عبر كسائل الاتصاؿ ابؼختلفة كما جاء في بموذج نوناكا .
 تتم فيو عملية نشر ابؼعرفة على صعيد ابؼنظمة ككل . المستوى الثالث :

                                                 
1
 Miura,I.&Takahashi,S.(2007).OP Cit.p192. 

ئخ
ج١
اٌ

 

 ز١خالامتـات١

 اٌؼبٍِْٛ

 

 اٌؼ١ٍّخ

 

 اٌتم١ٕخ

 

 

ػ١ٍّبد ئػاؿح 

 اٌّؼـفخ

ف٠غ
تٛ

 

 ئػاِخ

 اوتنبة

 تٕظ١ُ
 امتـربع
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يع تطبيق ابؼعرفة في حل ابؼشاكل ك تطوير يتم فيو الاستخداـ ابعماعي للمعرفة داخل ابؼنظمة ك تشجالمستوى الرابع :
 ابؼنتجات ك تعزيز الابتكار .

 ( بموذج ميورا ك تاكاىاشي لإدارة ابؼعرفة 26الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Miura,I.&Takahashi,S.(2007).Knowledge Management model : practical application 

for competency development the learning or organization ,Vol 14 .No 2. p192. 

(McAdam&McCreedy, 2009) نموذج ديميريست :. 7
1

 

يركز ىذا النموذج على عمليات إدارة ابؼعرفة كىي : بناء ابؼعرفة ك نشرىا ك استخدامها ك بذميعها ك حفظها . ك يبتُّ أف ىناؾ   
 علبقة تبادلية بتُ تلك العمليات بحيث تؤثر كل عملية في الأخرل كتتأثر بها ، كما أف بناء ك إنشاء ابؼعرفة تكوف عن طريق
التنشئة التنظيمية التي من خلببؽا بيكن بناء معرفة ضمنية كتكوينها لدل الأفراد ، أك عن طريق الأسلوب العلمي الذم من خلبلو 

 بيكن بناء معرفة ظاىرة ك إنتاجها ، كما أف استخداـ ابؼعرفة بوقق فوائد للعاملتُ ك بوقق أيضان فوائد إضافية لقطاع الأعماؿ . 
 
 

                                                 
1
: McAdam,R&McCreedy,S.(2009).OP Cit.p97.  

 تطج١ك

 ٔشـ

 ِزّٛػخ اٌتؼٍُ

 الامتظٙبؿ
 اٌتطج١غ

 اٌؼِذ اٌتٕشئخ

 ٔمً ٚتمبمُ

4 

 تز١ٙق

اٌتفن١ـ 

اٌتفى١ـ 

 اٌـثظ

 اٌـؤ٠خ
 ِؼٍِٛبد ِؼـفخ فـػ٠خ

1 2 3 
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 ذج دبيتَيست لإدارة ابؼعرفة .( بمو  27الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : McAdam,R&McCreedy,S.(2009).A critical review of knowledge management 

models the learning organization ,Vol6 .N1.MCB university press. p97. 
 
نرل بفا تقدـ أف بعض تلك النماذج يركز على عمليات إدارة ابؼعرفة )كفقا للمدخل الإدارم( كالبعض الآخر يركز على مستويات 

إدارة ابؼعرفة كما أف النماذج  الآف بموذج متفق عليو يغطي جوىر يوجد حتىأنو لا ، ك  ابؼعرفة ) كفقا للمدخل الاجتماعي(
تقتًح الباحثة بموذج لذلك  التي بيكن من خلببؽا تطبيق إدارة ابؼعرفة . قة الطريقة العملية الشاملةالسابقة لم ترسم على كجو الد

إلى برديد رؤيتها ك رسالتها ، أك إلى  ماذج السابقة التي افتقرتتي كجدتها في النلإدارة ابؼعرفة براكؿ من خلبلو سد الثغرات ال
التي تسهم في تسهيل الطريق أماـ ها كمراحل تطبيقها ك مقوماتها برديد العمليات ابؼتكاملة لإدارة ابؼعرفة ، أك إلى بياف أىداف

 ابؼنظمات في تبتٍ ك تطبيق إدارة ابؼعرفة فيها .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثٕبء اٌّؼـفخ

 امتغؼاَ اٌّؼـفخ

 تز١ّغ اٌّؼـفخ ٔشـ اٌّؼـفخ

 إٌّٛؽد اٌؼٍّٟ إٌّٛؽد الارتّبػٟ

فٛائؼ ٌمطبع  فٛائؼ ٌٍّٛظف١ٓ

 الأػّبي
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 ( بموذج مقتًح لإدارة ابؼعرفة في منظمات الصحة العامة 28الشكل )
 
  رؤية النموذج 

 

 رسالة النموذج 
 

 أىداف النموذج
 

 النموذج مقومات
   

 
 
 

  

  التقييم  التنفيذ  الإعداد 
      

 عمليات النموذج  آليات النموذج
       
  تطبيق ابؼعرفة  التشارؾ  توليد ابؼعرفة 

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .  
 اعتمدت الباحثة على النماذج السابقة في كضعها للنموذج ابؼقتًح كونو بىدـ أىداؼ الدراسة في منظمات الصحة العامة . 

منظومة متكاملة متًابطة من العمليات ابؼتعلقة بتوليد ابؼعرفة ك التشارؾ فيها ك تطبيقها ، معتمدة على مقومات  تعريف النموذج :
 تنظيمية ك بشرية كمالية ك تقنية ، مستخدمة من أجل ذلك العديد من الوسائل . ) الباحثة (

 كفيما يلي شرح مفصل عن النموذج :
 ظمات صحية رائدة في إدارة ابؼعرفة .الوصوؿ إلى من: رؤية النموذج : أولاً 
 .بؼعرفة في تبتٍ ك تطبيق إدارة االصحة العامة منظمات مساعدة  : رسالة النموذج : ثانياً 
 : أىداف النموذج : ثالثاً 

 :من أىم الأىداؼ التي بوققها النموذج بؼنظمات الصحة العامة ما يلي
كاقع ابؼعرفة داخل ابؼنظمة ، كابؼعرفة ابػارجية التي برتاجها تفعيل عملية تشخيص ابؼعرفة بدا يضمن التعرؼ على  -

 كالفجوة بينهما .

 مراحل تطبيق النموذج
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تعزيز عمليات توليد ابؼعرفة ك اكتسابها في ابؼنظمة بدا بوقق الرقي بابؼخزكف ابؼعرفي ، كالسمو بعملية الإبداع كالابتكار  -
 داخلها .

 فقها بتُ كافة الأقساـ ك الوحدات الإدارية .برقيق درجة عالية من تدة في ابؼعرفة ك شاركتطوير عملية ابؼ -

 تطبيق ابؼعرفة التي بستلكها ابؼنظمة ك توظيفها في حل ابؼشكلبت ، ك تطوير البرامج ، ك دعم ابزاذ القرارات. -

 : مقومات النموذج المقترح : بعاً را
يتوافر لو عدد من ابؼقومات التنظيمية ك كي يكوف للنموذج أثر في الفاعلية ك النجاح في منظمات الصحة العامة لا بد أف 

 البشرية كابؼالية ك التقنية كفق ما يلي :
 ك تتمثل في بعض أك كل بفا يلي : تنظيمية :المقومات ال - أ

 كضع استًاتيجيات كاضحة لإدارة ابؼعرفة في خطط ابؼنظمة الصحية . -

 توفتَ ثقافة تنظيمية مشجعة كداعمة للتعاكف ك لتطبيق إدارة ابؼعرفة . -

 كجود ىيكل تنظيمي مناسب ك كحدة إدارية متخصصة تساعد على تطبيق إدارة ابؼعرفة داخل ابؼنظمة . -

 سنّ التشريعات ك القوانتُ ابػاصة بإدارة ابؼعرفة . -

 إعطاء ابعهات ابؼسؤكلة عن تنفيذ عمليات إدارة ابؼعرفة الصلبحيات ك السلطات ابؼناسبة لذلك . -

 ابؼنظمة ك ابؼنظمات الرائدة في إدارة ابؼعرفة .توقيع اتفاقية تعاكف بتُ  -

 أية مقومات تنظيمية أخرل داعمة للنموذج ابؼقتًح . -

 ات بشرية :مقوم - ب

 من أىم ابؼقومات البشرية الساندة ك الداعمة للنموذج ابؼقتًح ما يلي :

 دعم ك مساندة الإدارة العليا لإدارة ابؼعرفة . -

 في ابؼنظمة . كضع برامج تطوير مهتٍ مستمر للعاملتُ -

 تشجيع العاملتُ على إظهار معرفتهم الضمنية ك نشرىا . -

 زيادة الوعي بدفهوـ إدارة ابؼعرفة لدل العاملتُ في ابؼنظمة . -

 ضركرة كجود تأىيل مناسب لدل العاملتُ في بؾاؿ إدارة ابؼعرفة . -

 العمل على زيادة قدرة العاملتُ على التعبتَ عن معرفتهم بطريقة كاضحة . -

 ات مالية :مقوم - ت

كي ينجح النموذج ابؼقتًح بهب توفتَ التمويل اللبزـ لنقلو من حيز الفكرة إلى حيز الواقع ، ك من أىم ابؼقومات ابؼالية 
 اللبزمة ما يلي :

 بزصيص ميزانية سنوية مناسبة لإدارة ابؼعرفة ك يفضل أف تكوف مفتوحة . -

 تسهيل إجراءات الصرؼ على برامج إدارة ابؼعرفة . -

  ابغوافز ابؼادية للمشاركتُ في برامج إدارة ابؼعرفة .تقدنً -
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 مقومات تقنية : - ث

 من ابؼقومات التقنية اللبزمة لتطبيق النموذج ابؼقتًح في منظمات الصحة العامة ما يلي :

 إبهاد تقنيات حديثة تسهم في تفعيل إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة . -

 ابغديثة في إدارة ابؼعرفة .كجود التدريب الكافي للبستفادة من التقنيات  -

 القياـ بالصيانة الدكرية لتقنيات إدارة ابؼعرفة التي تستخدمها ابؼنظمة . -

 مواكبة التطورات العابؼية في بؾاؿ التقنيات ابؼتخصصة بالشؤكف الطبية ك العلمية. -

 : مراحل تطبيق النموذج : اً خامس
 مرحلة الإعداد :  .1

 النموذج ك أبنية تبنيو ك تطبيقو في ابؼنظمة .طلبع القيادة الإدارية العليا على ا -

 عقد اللقاءات ك الندكات لكافة الأقساـ ك الوحدات الإدارية للتعريف بالنموذج . -

 نشر ثقافة ابؼعرفة . -

 كضع برامج تدريبية للقائمتُ على تطبيق النموذج . -

 تهيئة الأقساـ ك الوحدات للتغيتَ في ابؽيكل التنظيمي بابؼنظمة . -

 ى إصدار القرارات ابؼتعلقة بإقرار ابؽيكل التنظيمي ابؼقتًح في النموذج من قبل القيادة الإدارية العليا.العمل عل -

 إبهاد قاعدة بيانات حديثة بزدـ حاجات ابؼنظمة . -

 كضع خطة زمنية لتطبيق النموذج ابؼقتًح في ابؼنظمة . -

 مرحلة التنفيذ : .2

 ب مراعاة ما يلي :عند تنفيذ النموذج في منظمات الصحة العامة به  

 للنموذج ابؼقتًح . ابؽيكل التنظيمي في ابؼنظمة كفقان  تعديل -

 دمج كظائف ك مسؤكليات بعض الوحدات كالأقساـ بدا يتناسب مع ابؽيكل التنظيمي ابؼقتًح . -

 برديد آليات الاتصاؿ ك العلبقات التنظيمية بتُ ابعهات ابؼسؤكلة عن عمليات إدارة ابؼعرفة في ابؼنظمة . -

 الإشراؼ الدقيق من قبل القيادة الإدارية . -

 التعاكف مع ابؼنظمات الرائدة في إدارة ابؼعرفة لتقدنً ابؼساعدة في تطبيق النموذج . -

 مرحلة التقييم : .3

 بأقسامها ك كحداتها عملية التقييم الداخلي في بؾاؿ تنفيذ عمليات إدارة ابؼعرفة .الصحية تتولى ابؼنظمة  -

 الرائدة في إدارة ابؼعرفة في عملية التقييم ابػارجي للنموذج . الصحية ابؼنظماتالاستفادة من  -

 حصر إبهابيات تطبيق النموذج لتعزيزىا ك كذلك السلبيات لتفاديها ك معابعتها . -

 عمليات النموذج المقترح :آليات و :  ساً ساد
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توليد ابؼعرفة ، التشارؾ فيها ك تطبيق رئيسية التالية : من العمليات الفي منظمات الصحة العامة تتكوف عمليات إدارة ابؼعرفة 
 ابؼعرفة . كما يندرج برت كل عملية رئيسية عمليات فرعية .

 توليد المعرفة :  - أ

 بيكن توليد ابؼعرفة في منظمات الصحة العامة بإتباع ما يلي :

 تشجيع ابؼنظمة عمليات إنتاج ابؼعرفة داخلها . -

 . ابؼختلفة داخليان ك خارجيان ابغصوؿ على ابؼعرفة من مصادرىا  -

 على اكتشاؼ معارؼ جديدة .العمل  -

 على دمج ابؼعارؼ ابؼختلفة لتحقيق فوائد إضافية . العمل -

 تشجيع ابؼنظمة عقد ابؼؤبسرات كالندكات ك الدكرات التدريبية . -

 الأفراد ، مراكز البحوث ، مراكز التدريب (.تطور ابؼنظمة ابؼوارد ابؼعرفية ابؼتوفرة داخلها )  -

 ما يستجد من عمليات تتعلق بعملية توليد ابؼعرفة ضمن ابؼنظمة . -

 التشارك في المعرفة : - ب

 باع ما يلي :عرفة في منظمات الصحة العامة باتبيكن التشارؾ في ابؼ

 ظمة بتوفتَ كسائل مناسبة للتشارؾ في ابؼعرفة .تقوـ ابؼن -

 تنويع كسائل التشارؾ في ابؼعرفة . تعمل ابؼنظمة على -

 بررص ابؼنظمة على برويل ابؼعرفة من ابؼستول الفردم إلى ابؼستول ابعماعي . -

 تشجع ابؼنظمة عملية تبادؿ ابؼعرفة بتُ أفرادىا العاملتُ . -

 ما يستجد من عمليات تتعلق بعملية التشارؾ في ابؼعرفة ضمن ابؼنظمة . -

 تطبيق المعرفة : - ت

 الصحية تطبيق ابؼعرفة ك توظيفها بػدمة أىدافها من خلبؿ : تستطيع ابؼنظمة

) مشكلبت إدارية ، صحية تتعلق بصحة ابؼواطن ، فنية ،  ابؼعرفة في حل ابؼشكلبت التي تواجهها .يف توظ -
 سلوكية ك غتَىا ( .

 . تطوير البرامج ابؼختلفة داخل أقسامها ك كحداتها التنظيمية -

 .الإدارية دعم ابزاذ القرارات  -
 تتضمن آليات النموذج ابؼقتًح لإدارة ابؼعرفة في ابؼنظمات الصحية التالي :

 آليات توليد المعرفة : .1
 بيكن توليد ابؼعرفة في منظمات الصحة العامة بإتباع الوسائل التالية :

 تشكيل بعاف ضمن كافة الأقساـ ك الوحدات مهمتها برديد طبيعة ابؼعرفة ابؼتوفرة لديها . -

 العاملتُ على تقدنً أفكارىم ك معارفهم .تشجيع  -
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 برديد ابؼعرفة ابػارجية التي برتاجها ابؼنظمة . -

 توفتَ قاعدة بيانات بزص نشاط ابؼنظمة . -

 عقد كرش العمل ك الدكرات التدريبية ك الندكات ك ابؼؤبسرات بشكل دكرم . -

 ببرامج التطوير ابؼهتٍ ك التدريب ابؼستمر لأفرادىا . الاىتماـ -

 . ك ابؼتخصصتُ بابػبراء عانةالاست -

 سياسات تدعم الابتكار في إنتاج ابؼعرفة . كضع -

 آليات التشارك في المعرفة : .2
 تشمل آليات التشارؾ في ابؼعرفة في منظمات الصحة العامة بعض أك كل بفا يلي :

 المجلبت ك ابؼلفات الإلكتًكنية .وفتَ كسائل مناسبة ك متنوعة للتشارؾ بابؼعرفة عن طريق إصدار ك طباعة الكتب ك ت -

 تنظيم اللقاءات الثقافية ك الاجتماعية ك الندكات ك ابؼؤبسرات العلمية . -

 . التعاكني ك التبادؿ ابؼعرفي بتُ العاملتُ ك الأقساـ الإداريةعلى العمل  يعتشجال -

 لكتًكنية ك ابؼنتديات .عملية التشارؾ في ابؼعرفة كالشبكة الا ابغديثة للعاملتُ بفا يسهل توفتَ التقنيات -

 بتُ العاملتُ .ك الندكات لغة ابغوار  يعتشج -

 عن ابؼركزية . بتُ العاملتُ بشكل انسيابي بعيدان توفتَ نظاـ اتصالات مفتوح  -

 .أدلة إرشادية لإجراءات التشارؾ في ابؼعرفة توفتَ  -

 عرفة .آليات أخرل ترل ابؼنظمة أنها مناسبة ك برقق دكرىا في التشارؾ في ابؼ ةأي -

 آليات تطبيق المعرفة : .3
 من الآليات ابؼقتًحة لتطبيق ابؼعرفة في ابؼنظمات الصحية ما يلي :

 توظيف ابؼعرفة التي بستلكها في حل ابؼشكلبت كبذاكز العقبات التي تواجهها .العمل على  -

 ابؼعرفة التي بستلكها في تطوير برابؾها ك خططها .استخداـ  -

 ابؼتوفرة لديها في دعم القرارات .ابؼعرفة استخداـ  -

 استفادة ابؼنظمة من براءات الاختًاع ك الابتكارات ك العمل على تطبيقها ك تعميمها . -

 إصدار تشريعات ك سياسات تدعم التعاكف ك التنسيق بتُ ابؼنظمة ك مؤسسات المجتمع الأخرل . -

 ق ابؼعرفة .آليات أخرل ترل ابؼنظمة أنها مناسبة ك برقق دكرىا في تطبي ةأي -

أختَان بيكن القوؿ : إف الأخذ بهذا النموذج يتعلق بدقدرة الإدارة على فهم مكوناتو ك مدل مناسبتها بؽا مع إمكانية التعديل في 
بعضها بدا يناسبها ، كما يرتبط الأخذ بو بددل قناعة إدارة ابؼنظمات الصحية العاملة في السوؽ السورية بجدكل إدارة ابؼعرفة ك 

 ا بها.إبيانه
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 الفصل الرابع : الإطار العملي للبحث 
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 يتضمن ىذا الفصل ابؼباحث التالية :
 .  سورية في منظمات الصحة العامة عن لمحة :لو الأ المبحث
 . ابؼيدانية الدراسة نتائج كبرليل اختبار الفرضيات  :الثّاني المبحث
 . تقتًحاكابؼ النتائج :الثّالث المبحث
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 لمحة عن منظمات الصحة العامة في سوريا:المبحث الأول  
 

، أما التابعة لوزارة الصحة السورية يقوـ نظاـ الصحة في سوريا على مبدأ حرية الوصوؿ ك الرعاية المجانية في ابؼستشفيات العامة 
ك في ابؼستشفيات التابعة لوزارة ابؼستشفيات التي بزضع لإشراؼ كزارة الدفاع فتكوف خدماتها بـصصة للعسكريتُ ك أسرىم ، 

التعليم العالي ) ابؼستشفيات ابعامعية ( ، ك التي عادة ما تكوف بؾهزة على كجو أفضل من مستشفيات كزارة الصحة ، بيكن 
، أما ابؼستشفيات التابعة لوزارة الداخلية فخدماتها  المجانية أك الأفضل ) التي تكوف بنوعية أفضل (للمريض أف بىتار بتُ ابػدمة 

 بـصصة لقوات الأمن الداخلي ك أسرىم .
إف نظاـ الرعاية الصحية في ابؼستشفيات العامة تابع لأربع كزارات : كزارة الصحة ، كزارة التعليم العالي ، كزارة الدفاع ك كزارة 
الداخلية . لكن تبقى كزارة الصحة ىي ابعهة الفاعلة الرئيسية ابؼسؤكلة عن بصيع ابػدمات الوقائية ك تدريب العاملتُ في المجاؿ 

كىذه العاـ لنقابات العماؿ  الابراد.كما يوجد ثلبث مستشفيات في حلب ك طرطوس ك بضص تعود إلى  الطبي ابؼتخصص
 افظات .ابؼستشفيات بـصصة للعاملتُ في تلك المح

  من ابؼستشفيات التعليمية التابعة لوزارة التعليم العالي : مستشفى ابؼواساة ابعامعي بدمشق ك مستشفى البتَكني ابعامعي
 بدمشق، كفيما يلي نبذة عنهما

 9/5/1956تاريخ  251م  إحداث مستشفى ابؼواساة ابعامعي بدوجب القانوف رقم  مستشفى المواساة الجامعي بدمشق :
، فهي تقدـ الرعاية اسم مؤسسة مستشفى ابؼواساة ، ك تعتبر من أكبر ابؼراكز العلمية ك التعليمية ك ابػدمية ابعامعية برت 

الصحية ك ابػدمات الطبية بتقنية عالية بؾانان للمواطنتُ من خلبؿ إجراء كافة الاستقصاءات الطبية ك استخداـ أحدث التقنيات 
مع ابؼؤسسات ك ابؼنظمات الصحية ك ك القياـ بدا فيها عمليات زرع الكلية ، كما تقوـ بالتعاكف  في العمليات ابعراحية ابؼختلفة

العلمية بتطوير العمل فيها ك ابؼسابنة بالتقدـ العلمي ك يتم الآف إعادة بذديد ك ترميم البنية التحتية بدختلف جوانبها إضافة إلى 
 زات الطبية ابغديثة ك ابؼتطورة .بذديد معظم شعب ابؼستشفى ك رفدىا بأفضل التجهي

 :أىم الشعب ك الأقساـ الطبية 
قسم الداخلية ك يضم الشعب التالية ) الشعبة الصدرية ، النفسية ، الغدد ، الكلية ، العصبية ، أمراض الدـ ،  -

 ابؼفصلية ك القلبية ( ك يلحق بها شعبة ابؼعابعة الفيزيائية .
شعبة ابعراحة العامة ، ابعراحة الصدرية ، جراحة الأكعية ، ابعراحة العظمية ، قسم ابعراحة ك يضم الشعب التالية )  -

 شعبة ابغركؽ ك التجميل ، شعبة ابعراحة البولية ك شعبة ابعراحة العصبية ( .
 قسم العينية . -
 قسم الأذنية . -
 شعبة ابؼخبر ) ابؼركزم ، الإسعافي ( . -
 شعبة التشريح ابؼرضي . -
 شعبة التخدير . -
 الأكقاؼ .شعبة  -
 العنايات ابؼشددة القلبية ك التنفسية ك العصبية ك العنايات ابؼتوسطة . -
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 قسم العيادات ابػارجية ) الداخلية ، ابعراحية ، الأذنية ك العينية ( . -
 شعبة الاسعاؼ . -

 المواساة  مستشفى ( عدد الكادر الطبي على ملاك 25الجدول )
 الفنيين الممرضين الأطباء 

 50 145 48 ذكور

 100 825 28 إناث

 .2016لعاـ  لتعاكف الدكلي حتى شهر كانوف أكؿالتخطيط ك ا مكتب الإحصاء ك ابؼصدر :                
 .ىيئة تدريسية  70طبيب ك طبيبة ك  450بالإضافة إلى أطباء الدراسات العليا حيث يبلغ عددىم حوالي 

بدوجب القانوف رقم أحدث مستشفى البتَكني ابعامعي : ) مركز الطب النووي سابقاً ( مستشفى البيروني الجامعي بدمشق 
ك ىي ابؼستشفى التخصصية التي تقوـ بدعابعة الأكراـ حيث يقدـ ابػدمات التشخيصية ك  2006/  6/  19تاريخ  32

لسورية ك من في حكمهم ، بالإضافة إلى للحالات الورمية بشكل بؾاني بعميع أبناء ابعمهورية العربية االعلبجية ك ابؼتابعة 
بدا % من مرضى الأكراـ في سوريا 70ابػدمات التعليمية في تدريب الكوادر الطبية ك التمريضية ، تستقبل ابؼستشفى حوالي 

%في كل عاـ ، تبلغ ابؼراجعات السنوية للمستشفى  20 – 15حالة جديدة في العاـ تزداد حوالي  13000يعادؿ حوالي 
مريض يتلقوف كامل علبجاتهم في  1200إلى  800ألف حالة من بـتلف الأنواع ، ك ابؼراجعات اليومية حوالي  150حوالي 

 ابؼعابعة ابعراحية الشعاعية ك الكيميائية ، كما يتم استقباؿ بعض ابؼرضى غتَ السوريتُ من الدكؿ المجاكرة ) العراؽ ، الأردف ، لبناف
عابعة مأجورة كفق ابغدكد الدنيا من الأسعار ك يعود ريعها كحوافز للعاملتُ . تتعاكف ابؼستشفى ك بعض الدكؿ العربية الأخرل ( بد

من خلبؿ جناح بسمة لعلبج أكراـ الأطفاؿ .كما تنفرد ابؼستشفى بوجود مركز بحثي علمي مع بعض ابعمعيات الأىلية في سوريا 
وث العلمية باختصاصات بـتلفة يقدمها أطباء الدراسات العليا ك يعتٌ بدراسة الأكراـ في سوريا ك بهرم كل عاـ عدد من البح

في ابؼستشفى عن طريق قسم الأكراـ التابع بعامعة دمشق ، تقيم ابؼستشفى ندكات علمية بـتصة بالأكراـ الأطباء الاختصاصيتُ 
من خلبؿ التعاكف مع جامعات عابؼية ك عربية ك بصعيات ك ركابط طبية بـتلفة ، كما ترتبط ابؼستشفى بشكل شهرم تقريبان 

بعلبقات علمية ك تعاكف ك تبادؿ مع بعض ابعامعات ك ابؼراكز العابؼية ابؼختصة بالأكراـ . توُضع اللمسات النهائية بؼكتبة 
ية ، م  إنشاء بؾلس علمي للؤكراـ يراقب ك ينظم آليات ابؼعابعة الورمية كفقان بيكن من خلببؽا الوصوؿ إلى ابؼكتبات العابؼالكتًكنية 

التي م  ، بهرم حاليان العمل على ابقاز أبستة ابؼستشفى ك ربطها مع ابؼراكز الورمية التابعة لوزارة التعليم العالي للبركتوكولات العابؼية 
شعب الطبية حيث تضم عشر شعب طبية كىي : شعبة الأكراـ الصلبة ، افتتاحها في بعض المحافظات . بزضع ابؼستشفى لنظاـ ال

ابؼعابعة الشعاعية ، الأكراـ ابعراحية ، خباثات الدـ ، أكراـ الأطفاؿ ، الأمراض الداخلية ، التخدير ك الإنعاش ، التشخيص 
ىي : العيادة ابؼشتًكة ، أكراـ الثدم ، الشعاعي ، التخدير ك شعبة التشريح ابؼرضي . يتبع بؽذه الشعب عيادات بزصصية بـتلفة ك 

، أكراـ الرئة ، الرأس ك العنق ، أكراـ ابعهاز البولي ، أكراـ الأطفاؿ ، أكراـ الدـ ، الساركوما ، الأكراـ النسائية ، أكراـ جهاز ابؽضم 
 ادة الدعم الطبي ك الإرشاد النفسي .، ابؽضمية ، العينية ، الأذنية ، الفكية ، الصدرية ، القلبية ، ابعلدية ك عيجراحة الأكراـ 

 بدمشق، كفيما يلي نبذة عنهما تشفى ابؽلبؿ الأبضر بدمشق ك مستشفى المجتهد: مس من ابؼستشفيات التابعة لوزارة الصحة 
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 مستشفى الهلال الأحمر بدمشق :
 ( عدد الكادر الطبي في مستشفى الهلال 26الجدول )

 معالجة فيزيائية(-تخدير-مخبر–فنيين ) أشعة  الممرضين الأطباء مع الأطباء المقيمين 
 51 28 116 ذكور
 23 123 62 إناث

 .  2016حتى شهر كانوف أكؿ لعاـ  بدستشفى ابؽلبؿ الأبضر ابؼصدر : من سجلبت قسم الشؤكف الإدارية                 
 ، ىضمية ، داخلية ، أكراـ . تضم ابؼستشفى الأقساـ التالية : جراحة ، عناية ، أذنية

 مستشفى المجتهد بدمشق : 
موقع ابؼستشفى في حي ابؼيداف منطقة المجتهد ، ىذه ابؼنطقة التي مستشفى دمشق أطلق عليها لقب مستشفى المجتهد نسبة إلى 

استمر العمل على تشييدىا ك  1947أخذت ابظها نسبة إلى آؿ المجتهد الذين قطنوا فيها ، م  البدء ببناء مستشفى المجتهد عاـ 
كم  بناؤىا على الطراز الفرنسي ك يأخذ مسقطها شكل فراشة ، قاـ الرئيس شكرم القوتلي بوضع حجر  ،1955حتى عاـ 

، تعتبر ابؼستشفى من ابؼستشفيات القدبية جدان في دمشق ، كما حظيت برعاية خاصة من  الأساس ك بافتتاح ابؼستشفى شخصيان 
.تضم ابؼستشفى الأسد ، ك م  في عهده ك في ظل ابغركة التصحيحية المجيدة ترميم عدد كبتَ من أقسامها  القائد ابػالد حافظ

الأقساـ ك الشعب الطبية التالية : قسم الأمراض ابعراحية ، قسم الأمراض الباطنية ، قسم الإسعاؼ ابػارجي ، قسم العيادات 
 امة ، قسم التصوير الطبي ، قسم ابؼخابر ك قسم ابؼعابعة الفيزيائية .ابػارجية ، قسم أمراض الأطفاؿ ، شعبة العناية الع
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 الميدانية الدراسة نتائج حليلاختبار الفرضيات و ت:  الثّاني المبحث
 

 Research Toolأدارة البحث :  .1

الثقافة التنظيمية كفقان بؼدخل القيم لتقييم  OCAI( عبارة معتمدة على مقياس 74قامت الباحثة بتطوير استبانة مؤلفة من ) 
(West-Moynes ,2012)ابؼتنافسة 

(Cameron &Quinn,2011 ) ك1
 3( 2011ك مقياس بـتبر في دراسة ) الزطمة ، 2

 .لقياس إدارة ابؼعرفة  4( 2013ك دراسة ) بضداف ، 
 ك قد تكونت الاستبانة من ثلبثة أجزاء 

 الجزء الأول :
ابػصائص الشخصية كالوظيفية للمجيب ك التي تفيد في برليل خصائص العاملتُ في ابؼستشفيات بؿل يتضمن معلومات عن 

 الدراسة . تلك ابؼعلومات عن ابعنس ، العمر ، ابؼؤىل العلمي ، سنوات ابػدمة  ، ك الوظيفة .
 الجزء الثاني :

( فقرة تقيس الثقافة التنظيمية كمتغتَ مستقل في ىذه الدراسة ك الفقرات  44تضمن ىذا ابعزء بؾموعة من الفقرات بلغ عددىا ) 
 – 10( ابػصائص ابؼهيمنة للثقافة بابؼستشفى ، بينما قاست الفقرات )  9 – 6( ، حيث قاست الفقرات )  49 – 6ىي ) 

( التماسك  32 – 25( قاست النمط الإدارم ، ك قاست الفقرات )  24 – 17) ( القيادة الإدارية ، ك الفقرات  16
 ( معيار النجاح .  49 – 45( قاست التًكيز الاستًاتيجي ، ك قاست الفقرات الأختَة )  44 – 33التنظيمي ، ك الفقرات ) 

 يلي جدكؿ يوضح ذلك : كنتيجة تفاعل تلك الأبعاد الستة ينتج لدينا أربعة أنواع للثقافة التنظيمية كفيما
 ابؼدركسةفي ابؼستشفيات ( أنواع الثقافة التنظيمية 27جدكؿ ) 

 المستقل/الثقافة التنظيمية  المتغير الفقرات
 ثقافة الجماعة / العشيرة . 6-10-17-18-25-26-27-33-34-45

 ثقافة السوق . 9-15-16-24-31-32-43-44-49
 ثقافة ىرمية ) رسمية (. 8-13-14-21-22-23-30-39-40-41-42-47-48

 ثقافة إبداعية . 7-11-12-19-20-28-29-35-36-37-38-46
 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .          

 الجزء الثالث :
ىذه الدراسة حيث قاست  ( فقرة  تقيس إدارة ابؼعرفة كمتغتَ تابع في 25تضمن ىذا ابعزء بؾموعة من الفقرات بلغ عددىا ) 

( قاست التشارؾ بابؼعرفة ، بينما قاست الفقرات من )  66 – 58( توليد ابؼعرفة ، ك الفقرات من )  57 – 50الفقرات من ) 
 ( تطبيق ابؼعرفة . 74 – 67

                                                 
1
West-Moynes,M.(2012).Loc Cit . p147&pp159-163.  

22
 Cameron,K.&Quinn,R.(2011).Loc Cit .pp40-51.  

  
3

١ّق الأػاء . ػؿامخ تطج١م١خ ػٍٝ اٌى١ٍبد ٚ اٌّؼب٘ؼ اٌتم١ٕخ اٌّتٛمطخ اٌؼبٍِخ فٟ لطبع ( . ئػاؿح اٌّؼـفخ ٚ أحـ٘ب ػٍٝ ت2011ِضّؼ ، اٌقطّخ . ) 

 غقح . ؿمبٌخ ِبرنت١ـ ، اٌزبِؼخ الإملا١ِخ ، غقح .
44

 ( . أحـ ئػاؿح اٌّؼـفخ ػٍٝ ؿضب اٌؼب١ٍِٓ . ػؿامخ تطج١م١خ ػٍٝ ِٕظّبد اٌمطبع اٌؼبَ اٌغؼ١ِخ فٟ مٛؿ٠ب . ؿمبٌخ2013ٚم١ُ ، صّؼاْ . ) 

 ِبرنت١ـ ، ربِؼخ ػِشك .
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بيكن الاستفادة منها في كلم تتضمنها فقرات الاستبانة  ضافات تهم العاملتُكما تضمنت الاستبانة أسئلة مفتوحة في حاؿ كجود إ
 عملية التحليل .

، ) غتَ موافق على الاطلبؽ كما م  الاعتماد على مقياس ليكرت ابػماسي في قياس ابذاىات ابؼبحوثتُ حوؿ ابؼتغتَات ابؼدركسة 
كما بشدة ،   للموافق 5لغتَ ابؼوافق على الاطلبؽ ك  1، غتَ موافق ، بؿايد ، موافق ، موافق بشدة ( ، ك أعطيت الدرجات من 

 . الاجتماعيةالبرنامج الإحصائي في العلوـ  Spssالبيانات للمعابعة بالاعتماد على برنامج  تعخض
 :.إجراءات توزيع أداة الدراسة 2

( استبانة لكل مستشفى : 100( استبانة على عينة الدراسة ك التي بسركزت في دمشق كريفها ، ك ىذا بواقع )400م  توزيع )
تابعتُ لوزارة الصحة ) مستشفى المجتهد ك مستشفى ابؽلبؿ الأبضر ( كآخرين تابعتُ لوزارة التعليم العالي ) مستشفى مستشفيتُ 

 ابؼواساة ك مستشفى البتَكني ( .
ل كفي   كل من مستشفيي ابؼواساة ك ابؽلبؿ الأبضر  ، ك من قبل قسم ابؼوارد البشريةفي   م  توزيع الاستبانة من قبل الباحثة نفسها

 .ك بصعها  تالاستبانا ابؼوارد البشرية مهمة توزيع حيث تولى مدير ، البتَكني ك المجتهد من مستشفيي
%( بفا م  توزيعو من استبانات ، كبعد فرزىا تبتُ للباحثة أف الصالح 80.5( استبانة أم ما يعادؿ )  322م  استًجاع )  ك قد

 29%( من عينة الدراسة ، إذ م  استبعاد )  73.25بانة أم ما يعادؿ ) ( است293من تلك الاستبانات للبستخداـ قد بلغ ) 
 ( استبانة من التحليل ك ذلك للؤسباب التالية :

عدـ صلبحيتها للتحليل ) حيث تضمنت عدد كبتَ من الأسئلة لم يتم الإجابة عليها أك بست بإجابة موحدة  -
 لكافة الأسئلة ( .

 ن مستشفيي البتَكني ك المجتهد ( .) كخاصة م كصوؿ بعض الاستبانات تأخر -
 كيوضح ابعدكؿ التالي عدد الاستبانات ابؼوزعة كابؼستًجعة كابؼستبعدة من ابؼستشفيات .

 ( توزيع الاستبيانات في المستشفيات عينة البحث و النسبة المئوية للإجابة 28جدول )

عدد الاستبانات  المستشفى
 الموزعة

عدد الاستبانات 
 المسترجعة

الاستبانات عدد 
 المستبعدة

عدد الاستبانات 
 الصالحة للتحليل

النسبة المئوية 
 للإجابة

المواساة 
 %85 78 7 85 100 الجامعي

البيروني 
 الجامعي

100 76 11 65 76% 

الهلال 
 الأحمر

100 89 6 83 89% 

 %72 67 5 72 100 المجتهد
 293 27 322 400 المجموع

 
 %73.25 %80.5 النسبة المئوية

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة .         
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 :المستخدمة أساليب التحليل الإحصائي  .3
كما أف البيانات بصيعها غتَ على الرغم من أف بيانات الثقافة التنظيمية متجانسة إلا أف بيانات إدارة ابؼعرفة غتَ متجانسة ،  

كتتٍ لاختبار  اختبار مافتَماف لاختبار الصلبحية كالثبات ، ك اختبار معامل الارتباط سباـ استخدموزعة طبيعيان بفا يستدعي 
من جهة أخرل سيتم من أجل اختبار فرضيات أثر ابؼتغتَات ابؼستقلة على التابعة  مدل معنوية الفركقات بتُ بؾموعتتُ .

تعدد بؼعرفة مدل كجود علبقة الابكدار ابػطي ابؼعرفة مدل كجود أثر بتُ متغتَين ، ك الابكدار ابػطي البسيط بؼاستخداـ برليل 
ك الابكرافات ابؼعيارية بؼتغتَات  ك النسب ابؼئوية اتك التكرار  ابغسابية بتُ متغتَين بوجود متغتَ ثالث .كما م  استخداـ الأكساط

 كفق التالي :الدراسة ، ك م  احتساب الأبنية النسبية للعبارات ك الأبعاد التي تقيسها 
 (  5( / عدد مستويات ابؼقياس )  100النسبة ابؼئوية للمتوسط ابؼوزكف = ) ابؼتوسط ابؼرجح * 

 للمتوسط ابغسابي بسثل درجات ابؼوافقة على البعد الذم تقيسو :إلى المجالات التالية ك م  التوصل 
 ( درجات الموافقة 29الجدول )

 درجة الموافقة قيمة المتوسط
 منخفضة جداً  1.8 – 0

 منخفضة 1.9-2.6
 متوسطة 2.7-3.4
 جيدة 3.5-4.2

 جيدة جداً  4.3-5
 : من إعداد الباحثة .ابؼصدر                     

 :بحث عيّنة الخصائص توصيف .4
 يلي:  كفق تكرارات فئات أربعة متغتَات مبينّة كما بحث( توصيفان لعينّة ال29يبتُّ ابعدكؿ)

 ( توزيع عينة الدراسة حسب ابؼتغتَات الدبيوغرافية  30ابعدكؿ )

 النسبة ابؼئويةّ التًاكميّة النسبة ابؼئويةّ التكرار الفئات ابؼتغتَّ 

 ابعنس
 53.9 53.9 158 ذكر

 100.0 46.1 135 نثىأ
Total 293 100.0  

 العمر

 64.2 64.2 188 29حتى  20من 
 80.5 16.4 48 39حتى  30من
 88.7 8.2 24 49حتى  40من 

 100.0 11.3 33 كأكثر 50
Total 293 100.0  

 عدد سنوات ابػدمة

 64.2 64.2 188 سنوات كأقل 5
 74.7 10.6 31 سنوات 10حتى  6من 
 86.7 11.9 35 سنة 16حتى  11من 

 100.0 13.3 39 سنة فأكثر 17من 
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كذلك % منهم ىم من مستول الدراسات العليا,  58% من العينّة ىم من الذكور, كأف حوالي 54ث يظهر من ابعدكؿ أف حي

%(, كىي النسبة 64.2, بنسبة )29حتى  20%, كالفئة العمريةّ الغالبة ىي من 69أغلب أفراد العينّة بنسبة   طباءيشكل الأ
 . كأقل( تسنوا 5الغالبة لعدد سنوات ابػدمة )من 

 :أداة الدراسةبات صلاحية و ث اختبار .5
 الصدق الظاىري : 5/1

م  توزيع الاستبانة على عدد من أساتذة يقصد بصدؽ أداة الدراسة ) الاستبانة ( أف تقيس أسئلتها ما كضعت لقياسو ، ك قد 
حوؿ مدل كضوح صياغة كل ( 2كلية الاقتصاد جامعة دمشق ) انظر ابؼلحق رقم   –الإدارة ابؼتخصصتُ في قسم إدارة الأعماؿ 

مة كل عبارة للمحور الذم تنتمي من العبارات ، كمدل أبنية ك ملبء عبارة من عبارات الاستبانة ك تصحيح ما ينبغي تصحيحو
اكر ل المحكم من عبارات في أم بؿك حذؼ ما ير ك قد م  إضافة إليو ، كمدل مناسبة كل عبارة لقياس ما كضعت لقياسو ، 

بإجراء التعديلبت ، كتعديل صياغة بعض العبارات حتى في ضوء التوجيهات التي أبداىا المحكموف ، قامت الباحثة  . الدراسة
 . (1ابؼلحق رقم  ) انظر، ك بذلك خرجت الاستبانة في صورتها النهائية .تزداد كضوحان ك ملبءمة لقياس ما كضعت لأجلو 

 اختبار الصلاحية و الثبات للمتغير المستقل ) ثقافة المنظمة ( : 5/2

 :في المستشفيات المدروسة  توفر ثقافة الجماعة عباراتختبارات الصلاحية والثبات لا 5/2/1
ل كمستول معنويتّها لك Spearman'sبالصلبحيّة كالثبات, بيكننا التمعن في جدكؿ معاملبت ارتباط بؼعرفة مدل بستع العبارات

 يلي: عبارة مع ابؼتغتَّ ابؼمثل بؽذا ابؼتغتَّ كما
 ابؼدركسةبعماعة في ابؼستشفيات (: مدل صلبحيّة كثبات الأسئلة ابؼعبرة عن مدل توفرّ ثقافة ا31ابعدكؿ)

 القيم البياف الأسئلة

 بابعوانب الشخصية للعامل  ) بوصفها عائلة كبتَة (  تهتم إدارة ابؼستشفى 
Correlation Coefficient .625** 

Sig. (2-tailed) .000 

Total 250 100.0  

 الوظيفة

 6.8 6.8 20 مدير
 75.8 68.9 202 طبيب

 79.9 4.1 12 رئيس بفرضتُ
 100.0 20.1 59 بفرض

Total 293 100.0  

 ابؼستول العلمي

 8.9 8.9 26 ثانوم
 24.2 15.4 45 معهد طبي
 42.0 17.7 52 جامعي

 100.0 58.0 170 دراسات عليا
Total 293 100.0  

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
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N 293 

 ناصحة ك أبوية
Correlation Coefficient .620** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 العمل ابعماعي ك ابؼشاركة 
Correlation Coefficient .694** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 احتًاـ رأم ابعماعة
Correlation Coefficient .557** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 زيادة مستول كلاء العاملتُ للمستشفى
Correlation Coefficient .512** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 زيادة مستول الالتزاـ بذاه ابؼستشفى
Correlation Coefficient .557** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 بناء الثقة ابؼتبادلة بتُ العاملتُ
Correlation Coefficient .735** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 التطوير ابؼستمر للعنصر البشرم
Correlation Coefficient .664** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 ابؼشاركة ابؼستدامة للعاملتُ في مستقبل ابؼستشفى
Correlation Coefficient .741** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 درجة التماسك ك الانسجاـ بتُ العاملتُ
Correlation Coefficient .625** 

Sig. (2-tailed) .000 
N 293 

 %87.4 معامل ألفا كركنباخ 
 ابؼصدر: التحليل الإحصائي

ابؼعبرة عن ثقافة ابعماعة كبتُ ابؼتغتَّ ابعامع بؽا ىي معنويةّ )  عباراتبتُ العاملبت الارتباط ( أف بصيع م30يلبحظ من ابعدكؿ)
بفا يدؿ %( 87.4(, بفا يدؿ على صلبحيتها لتمثيل البعد, من جهة أخرل فمعامل ألفا كركنباخ قيمتو مرتفعة )0.05>  0

 ك بساسكها في قياس البعد الذم كضعت لأجلو . على موثوقيّة العبارات
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 :في المستشفيات المدروسة  الثقافة الهرميّة ختبارات الصلاحيّة والثبات لعبارات توفرا 5/2/2
 كمستول معنويتّها لكل  Spearman's بالصلبحيّة كالثبات, بيكننا التمعن في جدكؿ معاملبت ارتباط  بؼعرفة مدل بستع العبارات

( أف بصيع معاملبت الارتباط بتُ الأسئلة ابؼعبرة عن الثقافة 31ابعدكؿ)يلبحظ من , حيث عبارة مع ابؼتغتَّ ابؼمثل بؽذا ابؼتغتَّ 
(, بفا يدؿ على صلبحيتها لتمثيل البعد, من جهة أخرل فمعامل ألفا  0.05>  0ابؽرميّة كبتُ ابؼتغتَّ ابعامع بؽا ىي معنويةّ ) 

 .قياس البعد الذم كضعت لأجلو ك بساسكها في  %( بفا يدؿ على موثوقيّة العبارات82.4كركنباخ قيمتو مرتفعة )
 قيد الدراسة اتفيستشابؼعبرة عن مدل توفّر الثقافة ابؽرمية في ابؼ عبارات(: مدل صلبحيّة كثبات ال32ابعدكؿ)

 القيم البياف العبارة

 

 يتسم العمل في ابؼستشفى بالربظية العالية
Correlation Coefficient .236** 

Sig. (2-tailed) .000 

 منسقة ك منظّمة
Correlation Coefficient .643** 

Sig. (2-tailed) .000 

 ذات خبرة ك كفاية
Correlation Coefficient .580** 

Sig. (2-tailed) .000 

 رقابة الأداء
Correlation Coefficient .524** 

Sig. (2-tailed) .000 

 القراراتالأخذ برأم العامل ذك الأقدمية في ابزاذ 
Correlation Coefficient .196** 

Sig. (2-tailed) .001 

 توفتَ الشعور بالأماف الوظيفي ) عدـ الاستغناء عن العامل (
Correlation Coefficient .698** 

Sig. (2-tailed) .000 

 القواعد ك السياسات الربظية ك المحافظة عليها 
Correlation Coefficient .456** 

Sig. (2-tailed) .000 

 البقاء ك الاستمرار في السوؽ الصحي
Correlation Coefficient .520** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الاستقرار في بيئة عملها
Correlation Coefficient .740** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الرقابة ك ابؼراجعة
Correlation Coefficient .695** 

Sig. (2-tailed) .000 

 تطوير نشاطاتها ك عملياتها الوظيفية
Correlation Coefficient .687** 

Sig. (2-tailed) .000 

وكلة إليهم بالشكل الذم بردده اللوائح ك التعليمات
ُ
 قياـ العاملتُ بابؼهمات ابؼ

Correlation Coefficient .328** 
Sig. (2-tailed) .000 

 التكاليفبزفيض 
Correlation Coefficient .320** 

Sig. (2-tailed) .000 
 %82.4 معامل ألفا كركنباخ 

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
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 :في المستشفيات المدروسة  ثقافة السوق تبارات الصلاحيّة والثبات لعبارات توفراخ 5/2/3
كمستول معنويتّها لكل Spearman'sبالصلبحيّة كالثبات, بيكننا التمعن في جدكؿ معاملبت ارتباط  بؼعرفة مدل تتمتع العبارات

 يلي:  عبارة مع ابؼتغتَّ ابؼمثل بؽذا ابؼتغتَّ كما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ابعامع بؽا ىي معنويةّ  ابؼعبرة عن ثقافة السوؽ كبتُ ابؼتغتَّ  عباراتبتُ اليع معاملبت الارتباط ( أف بص32يلبحظ من ابعدكؿ)
 %( بفا يدؿ91.2(, بفا يدؿ على صلبحيتها لتمثيل البعد, من جهة أخرل فمعامل ألفا كركنباخ قيمتو مرتفعة )0.05>  0) 

 سةك در ابؼ ر ثقافة السوؽ في ابؼستشفياتابؼعبرة عن مدل توفّ لعبارات حيّة كثبات اصلبمدل  (:33ابعدكؿ)
 اٌم١ُ اٌج١بْ اٌؼجبؿح

 

 تتجو نشاطات إدارة ابؼستشفى بكو الأىداؼ المحددة
Correlation Coefficient .499

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 مُوجهة لتحقيق النتائج ك الأىداؼ
Correlation Coefficient .742

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 تنافسية
Correlation Coefficient .761

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 ثابت الرأم ك منافس لتحقيق الأىداؼ
Correlation Coefficient .745

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 تنمية الإحساس بالإبقاز لدل العاملتُ
Correlation Coefficient .755

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 ك الإبقاز فوؽ ابؼتوقعبرقيق الأىداؼ ابؼخططة 
Correlation Coefficient .897

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 ابؼنافسة مع ابؼستشفيات الأخرل
Correlation Coefficient .780

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 أكلوية برقيق ما م  التخطيط لو 
Correlation Coefficient .722

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 اختًاؽ السوؽ ك قيادة السوؽ ابؼنافسة
Correlation Coefficient .613

**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 293 

 %91.2 ِؼبًِ أٌفب وـٚٔجبط 

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
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 .في قياس البعد الذم كضعت لأجلو  على موثوقيّة العبارات
 : في المستشفيات المدروسة  الثقافة الإبداعيّة توفرعبارات الصلاحيّة والثبات لبارات اخت 5/2/4

كمستول معنويتّها لكل Spearman'sبالصلبحيّة كالثبات, بيكننا التمعن في جدكؿ معاملبت ارتباط بؼعرفة مدل بستع العبارات 
 يلي: عبارة مع ابؼتغتَّ ابؼمثل بؽذا ابؼتغتَّ كما

 ابؼدركسة اتفيستشابؼعبرة عن مدل توفرّ الثقافة الإبداعيّة في ابؼ عباراتصلبحيّة كثبات المدل (: 34ابعدكؿ)
 إبداعيّة البياف العبارة

 

 تشجع إدارة ابؼستشفى على الأفكار ابؼبدعة كابعديدة
Correlation Coefficient .654** 

Sig. (2-tailed) .000 

 بداعية ك تأخذ بابؼخاطرةإ
Correlation Coefficient .731** 

Sig. (2-tailed) .000 

 مبادرة
Correlation Coefficient .745** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الابتكار ك التجديد
Correlation Coefficient .700** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الاستقلبلية
Correlation Coefficient .689** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الالتزاـ بالابتكار ك التطوير
Correlation Coefficient .782** 

Sig. (2-tailed) .000 

 برقيق التميز في ابػدمات الطبية كالصحية ابؼقدمة
Correlation Coefficient .560** 

Sig. (2-tailed) .000 

 ابغصوؿ على الكفايات العلمية ابعديدة
Correlation Coefficient .768** 

Sig. (2-tailed) .000 

 مواجهة التحديات التي تهدد الصحة العامة
Correlation Coefficient .647** 

Sig. (2-tailed) .000 

 دخاؿ الوسائل الطبية ابؼعاصرة كبذربتها ) لقاح ، دكاء ، جهاز (إ
Correlation Coefficient .798** 

Sig. (2-tailed) .000 

 البحث عن الفرص ابؼمكنة ذات القيمة العالية ) شراكة ، تعاقد ، توسيع نشاط ، فركع أخرل( 
Correlation Coefficient .860** 

Sig. (2-tailed) .000 

 القدرة على تقدنً خدمات متميزة ) قائدة للخدمات الطبية كالإبداع فيها (
Correlation Coefficient .436** 

Sig. (2-tailed) .000 
 %92.6 معامل ألفا كركنباخ

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
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( أف بصيع معاملبت الارتباط بتُ الأسئلة ابؼعبرة عن ثقافة الإبداعيّة كبتُ ابؼتغتَّ ابعامع بؽا ىي معنويةّ ) 34يلبحظ من ابعدكؿ)
%( بفا يدؿ 92.6من جهة أخرل فمعامل ألفا كركنباخ قيمتو مرتفعة ) (, بفا يدؿ على صلبحيتها لتمثيل البعد,0.05>  0

 .  في قياس البعد الذم كضعت لأجلو  على موثوقيّة العبارات
 : في المستشفيات المدروسة  إدارة المعرفةتوفر المعبرة عن  لعباراتتبارات الصلاحيّة والثبات لاخ 5/3

كمستول معنويتّها Spearman'sمعاملبت ارتباط ( ك 34)بات, بيكننا التمعن في ابعدكؿبالصلبحيّة كالث عباراتبؼعرفة مدل بستع ال
 لكل عبارة مع ابؼتغتَّ ابؼمثل بؽذا ابؼتغتَّ كما يلي: 

 ابؼدركسة اتفيشستابؼعبرة عن مدل توفرّ إدارة ابؼعرفة في ابؼ لعبارات(: مدل صلبحيّة كثبات ا35ابعدكؿ)
 القيمة البياف العبارة

 

 القياـ بإجراء بحوث ك تطوير بشكل مستمر للمساعدة على توليد ابؼعرفةيتم 
Correlation Coefficient .608** 

Sig. (2-tailed) .000 
تساعد التقاليد ك ابؼمارسات في ابؼستشفى العاملتُ على تطوير خبراتهم كمعارفهم من 

 خلبؿ الندكات ك فرؽ العمل ابعماعية
Correlation Coefficient .651** 

Sig. (2-tailed) .000 

 يتم تشجيع العاملتُ على توليد الأفكار ابػلبقة ك ابؼبدعة
Correlation Coefficient .697** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الاعتماد على خبرات العاملتُ ابغالية كالسابقة كمصدر لتوليد ابؼعرفة
Correlation Coefficient .345** 

Sig. (2-tailed) .000 

 الاعتماد على التعلم التنظيمي كمصدر لتوليد الطاقة
Correlation Coefficient .495** 

Sig. (2-tailed) .000 

 يوجد كحدة إدارية متخصصة في متابعة ابؼعرفة ابعديدة
Correlation Coefficient .662** 

Sig. (2-tailed) .000 

 للعاملتُ لإبداء آرائهم ك مقتًحاتهم ك أفكارىم للئدارة العلياإتاحة الفرصة 
Correlation Coefficient .656** 

Sig. (2-tailed) .000 
تسعى ابؼستشفى بعذب الكفاءات ابؼتميزة ك ابؼبدعة من ابػارج ) ابعامعات ك مراكز 

 الاستشارات ك مراكز البحوث ( للمساعدة على توليد معارؼ جديدة .
Correlation Coefficient .715** 

Sig. (2-tailed) .000 
يتبادؿ العاملوف باستمرار ابؼعلومات ابؼهمة التي تتعلق بالصحة من خلبؿ العلبقات 

 الربظية ك غتَ الربظية التي تقوـ بينهم .
Correlation Coefficient .427** 

Sig. (2-tailed) .000 
في ابؼستشفى خدماتها بؼساعدة بعضها البعض في إبقاز تبادؿ الوحدات الإدارية ت

 أعمابؽا
Correlation Coefficient .517** 

Sig. (2-tailed) .000 

 يتم تدكير العاملتُ بتُ الوحدات ابؼختلفة على نطاؽ كاسع
Correlation Coefficient .460** 

Sig. (2-tailed) .000 
تلك ابؼستشفى برامج ك نشاطات لتبادؿ ابػبراء ك ابؼختصتُ بتُ الأقساـ ك بس

 الوحدات لتمكتُ العاملتُ من الإفادة من خبراتهم ك معارفهم 
Correlation Coefficient .705** 

Sig. (2-tailed) .000 

 شجع ابؼستشفى على تبادؿ ابػبرات ك ابؼعارؼ مع ابؼستشفيات الأخرلت
Correlation Coefficient .785** 

Sig. (2-tailed) .000 
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 بناء الثقة ابؼتبادلة بتُ العاملتُ للتشارؾ بابؼعرفة تدعم ابؼستشفى 
Correlation Coefficient .681** 

Sig. (2-tailed) .000 

رص العاملوف مالكو ابؼعرفة على الاحتفاظ بدعارفهم ك لا يرغبوف بتبادبؽا مع بر
 الآخرين

Correlation Coefficient 
-.161-

** 
Sig. (2-tailed) .006 

 

يتم توفتَ كسائل تساعد العاملتُ على تبادؿ ابؼعارؼ الضمنية ابؼوجودة في عقوبؽم )  
 كبرامج التدريب ك جلسات العصف الذىتٍ (

Correlation Coefficient .625** 
Sig. (2-tailed) .000 

لقاءات دكرية ك كرش عمل كمؤبسرات ك ندكات داخلية ك برامج تنظم ابؼستشفى 
 تدريب لدفع العاملتُ على التشارؾ بابؼعرفة

Correlation Coefficient .727** 
Sig. (2-tailed) .000 

 بستلك ابؼستشفى كسائل ك أساليب تساعد على استخداـ ابؼعرفة كتطبيقاتها
Correlation Coefficient .742** 

Sig. (2-tailed) .000 

 تقوـ ابؼستشفى بإلغاء الإجراءات ك السياسات التي برد من قدرتها على تطبيق ابؼعرفة
Correlation Coefficient .759** 

Sig. (2-tailed) .000 

 يشكل تطبيق ابؼعرفة إحدل أىم أكلويات ابؼستشفى
Correlation Coefficient .746** 

Sig. (2-tailed) .000 

 تهتم ابؼستشفى بددل تطبيق العاملتُ للمعارؼ ابعديدة عند تقييم أدائهم
Correlation Coefficient .712** 

Sig. (2-tailed) .000 

 رص ابؼستشفى على تطبيق الدركس ابؼتعلقة من بفارساتها لتحستُ خدماتهابر
Correlation Coefficient .738** 

Sig. (2-tailed) .000 

 يتم تشجيع العاملتُ على تطبيق ابؼعرفة كالإفادة منها
Correlation Coefficient .840** 

Sig. (2-tailed) .000 

 ؤكد ابؼستشفى باستمرار على أبنية استخداـ ك تطبيق ابؼعرفةت
Correlation Coefficient .741** 

Sig. (2-tailed) .000 
للمساعدة في برستُ إجراءات العمل ك تعديل يتم استخداـ ابؼعارؼ ابعديدة 

 التعليمات
Correlation Coefficient .751** 

Sig. (2-tailed) .000 
 %95.1 معامل ألفا كركنباخ 

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
 0( أف بصيع معاملبت الارتباط بتُ الأسئلة ابؼعبرة عن إدارة ابؼعرفة كبتُ ابؼتغتَّ ابعامع بؽا ىي معنويةّ ) 35يلبحظ من ابعدكؿ)

بفا يدؿ ، %( 95.1(, بفا يدؿ على صلبحيتها لتمثيل البعد, من جهة أخرل فمعامل ألفا كركنباخ قيمتو مرتفعة )0.05> 
 .في قياس البعد الذم كضعت لأجلو  على موثوقيّة العبارات
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 .تحليل النتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسة :6
 : لمدروسةا لسائدة في المستشفياتطبيعة الثقافة التنظيمية ا 6/1

 ( التالي توصيفان لأنواع الثقافة التنظيمية الأربعة36يبتُ ابعدكؿ )
السائدة في المستشفيات قيد الدراسة :أنواع الثقافة التنظيمية ( توصيف  36الجدول )  

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 2الوشفً

1.00 

 صحت

 93025. 3.4800 5.00 1.00 150 جواػت

 1.21366 3.1533 5.00 1.00 150 سىق

 89395. 3.5533 5.00 1.00 150 هسهيت

 1.12128 2.9333 5.00 1.00 150 إبداػيتّ

Valid N (listwise) 150     

2.00 

 ػالي

 93038. 3.2622 5.00 1.00 143 جواػت

 1.05754 3.3566 5.00 1.00 143 سىق

 90492. 3.6014 5.00 1.00 143 هسهيت

 99961. 3.0280 5.00 1.00 143 إبداػيتّ

Valid N (listwise) 143     

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي        
و في ابؼستشفيات التابعة لوزارة أن  107لوارد في الصفحة اتوسطات ك بالاعتماد على قيمة ابؼتوسط ابغسابي نلبحظ من جدكؿ ابؼ 

في ابؼرتبة الثانية ثقافة ابعماعة بدتوسط  تجاء ك،  3.55 الثقافة ابؽرمية في ابؼرتبة الأكلى بأعلى متوسط حسابي بلغ الصحة جاءت
، كجاءت الثقافة الإبداعية في ابؼرتبة  3.15بدتوسط حسابي بلغ الثالثة ، بينما جاءت ثقافة السوؽ في ابؼرتبة  3.48حسابي بلغ 

فقد جاءت أيضان الثقافة ابؽرمية في ابؼرتبة  ،، أما في ابؼستشفيات التابعة لوزارة التعليم العالي 2.93الأختَة بدتوسط حسابي بلغ 
، ك جاءت  3.35، بينما جاءت في ابؼرتبة الثانية ثقافة السوؽ بدتوسط حسابي بلغ  3.60الأكلى بأعلى متوسط حسابي بلغ 

ثقافة الإبداعية ال، ككما في ابؼستشفيات التابعة لوزارة الصحة جاءت  3.26ثقافة ابعماعة في ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي قدره 
 ( التالي :37أنواع الثقافة في ابؼستشفيات ابؼدركسة في ابعدكؿ رقم ) . ك قد م  ترتيب  3.02بابؼرتبة الأختَة بدتوسط حسابي بلغ 

 :المدروسة  توفرىا في المستشفياتدرجة  فقنواع الثقافة التنظيمية و ( : ترتيب أ37الجدول ) 

ات
شفي

مست
 

ارة 
وز

 
حة

لص
ا

 

 درجة التوفر ابؼتوسط ابغسابي  نوع الثقافة الرتبة
 عالية 3.55 رميةابؽ 1
 عالية 3.48 ماعةابع 2
 متوسطة 3.15 السوؽ 3
 متوسطة 2.93 الإبداعية 4

ات
شفي

مست
 

ارة 
وز

 
الي

 الع
ليم

التع
 

 عالية 3.60 ابؽرمية 1
 متوسطة 3.35 السوؽ 2
 متوسطة 3.26 ابعماعة 3
 متوسطة 3.02 الإبداعية 4

 ابؼصدر : من إعداد الباحثة                  
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 كأنظمة قوانتُ بركمها حكومية مستشفيات لكونها ،ي الثقافة ابؽرمية ى ابغكومية ابؼستشفيات في ةالسائد التنظيمية الثقافة
سمح بؽا بتجاكز تلك التشريعات بفا يؤدم إلى يُ  لا ك وائح ك القوانتُ ك الإجراءات السائدةلل ابؼستشفيات ىذه كبزضع كتشريعات

 لكونها الإبداع على كالسيطرة للرقابة الأكلوية يعطي ابغكومي الصحي لقطاعا في التنظيمية الثقافة كلأف مي،سيادة الثقافة ابؽر 
 عمل ىو الطبي العمل طبيعة أف إلى ك الثالثة  الثانية ابؼرتبة في ماعةابع قافةث بؾيء يعزل كقد.البشرم العنصر معابعة في تتعلق

 في العاملتُ كاجب نالسوؽ في ابؼرتبة الثالثة كالثانية نظران لأف م جاءت ثقافة ك  .كالفتٍ كابؼمرض الطبيب بتُ مشتًؾ بصاعي
  .ابؼرضى كحياة بأركاح تتعلق كرعاية خدمات تقدنً من كجو أكمل على منهم لكل ابؼوكلة تامابؼه بقازإ الصحي القطاع

 ( توزع الثقافات التنظيمية على كلب نوعي ابؼستشفيات . 30( ك )29كيبتُ الشكلبف التالياف ) 
 ( : المتوسطات الحسابية لأنواع الثقافة التنظيمية حسب نوع المستشفى29الشكل ) 

 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي               
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 ( الفجوة بين الثقافة التنظيمية السائدة في مستشفيات الصحة والتعليم العالي 30الشكل )
 

 
 . اكسلبالاعتماد على برليل  ابؼصدر : من إعداد الباحثة     

أف ترتيب أنواع الثقافات التنظيمية بتُ نوعي ابؼستشفيات ابؼدركسة اختلف اختلبفان ( 30( ك ) 29نلبحظ من الشكلتُ ) 
بينما بقد أف بسيطان ، حيث في كلب النوعتُ كانت الثقافة ابؽرمية ىي الثقافة الأكثر توفران ، ك الثقافة الإبداعية ىي الأقل توفران ، 

رة الصحة ك ابؼرتبة الثالثة في مستشفيات كزارة التعليم العالي ، ك ثقافة ثقافة ابعماعة احتلت ابؼرتبة الثانية في مستشفيات كزا
السوؽ جاءت في ابؼرتبة الثالثة في مستشفيات كزارة الصحة بينما جاءت في ابؼرتبة الثانية في مستشفيات كزارة التعليم العالي ، ك 

  .تنظيمية بتُ مستشفيات الوزارتتُ في الثقافة الىذا ما سبب كجود فجوة 
 : في المستشفيات المدروسة إدارة المعرفةتوفر مستوى  6/2
 

إدازة الوؼسفت( حىصيف هخغيس 38لجدول ) ا  

 N Mean Std. Deviation 2الوشفً

الصحت وشازة هسخشفياث  150 3.22 1.086 (Binned) هؼسفت 

الخؼلين الؼالي وشازة هسخشفياث  143 3.42 .859 (Binned) هؼسفت 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي              
أف مستول إدارة ابؼعرفة في ابؼستشفيات التابعة لوزارة التعليم العالي أعلى من مستول إدارة ابؼعرفة في  (38يتبتُ من ابعدكؿ ) 

، حيث بلغ متوسط إدارة ابؼعرفة في ابؼستشفيات التابعة لوزارة التعليم العالي  0.20ابؼستشفيات التابعة لوزارة الصحة بدقدار 
أم أنو ك حسب المجالات ابؼذكورة أعلبه مستول إدارة ابؼعرفة في مستشفيات  ، 3.22بينما بلغ في مستشفيات الصحة  3.42

 يات التابعة لوزارة الصحة متوسط .التعليم العالي عالي بينما مستواىا في مستشف
توليد ستمر للمساعدة على القياـ بإجراء بحوث كتطوير بشكل مىذا يعتٍ أنو في مستشفيات كزارة التعليم العالي يتم مراعاة 

 ، ككفرؽ العمل ابعماعية  العاملتُ على تطوير خبراتهم كمعارفهم من خلبؿ الندكاتالتي تساعد  التقاليد كابؼمارسات،  ابؼعرفة
،  ة كالسابقة كمصدر لتوليد ابؼعرفةالاعتماد على خبرات العاملتُ ابغالي ، ك توليد الأفكار ابػلبقة كابؼبدعة تشجيع العاملتُ على
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إتاحة الفرصة  ، متخصصة في متابعة ابؼعرفة ابعيدةكحدة إدارية  ، كجودالتنظيمي كمصدر لتوليد ابؼعرفة  على التعلمالاعتماد ك 
بعذب الكفاءات ابؼتميزة كابؼبدعة من ابػارج ) كابعامعات  ، ك السعيتًحاتهم كأفكارىم للئدارة العلياللعاملتُ لإبداء آرائهم كمق

 باستمرار ابؼعلومات ابؼهمة التي تُبادؿ العامل، ت للمساعدة على توليد معارؼ جديدة حوث (كمراكز الاستشارات كمراكز الب
دة تبادؿ الوحدات الإدارية في ابؼستشفى خدماتها بؼساع،  ية كغتَ الربظية التي تقوـ بينهمتتعلق بالصحة من خلبؿ العلبقات الربظ

برامج كنشاطات لتبادؿ ابػبراء  ، توفر  لوحدات ابؼختلفة على نطاؽ كاسعا تدكير العاملتُ بتُ،  بعضها البعض في إبقاز أعمابؽا
ت كابؼعارؼ مع على تبادؿ ابػبراع يتشج، ال من الإفادة من خبراتهم كمعارفهم كابؼختصتُ بتُ الأقساـ كالوحدات لتمكتُ العاملتُ

 مالكو ابؼعرفة على الاحتفاظ بدعارفهم تُحرص العامل،  ة بتُ العاملتُ للتشارؾ بابؼعرفةبناء الثقة ابؼتبادل ل ، ابؼستشفيات الأخر 
ج التدريب ) كبرامرؼ الضمنية ابؼوجودة في عقوبؽم توفتَ كسائل تساعد العاملتُ على تبادؿ ابؼعا ن ، يرغبوف بتبادبؽا مع الآخريكلا

ع العاملتُ على تدريب لدفلقاءات دكرية ككرش عمل كمؤبسرات كندكات داخلية كبرامج  ميتنظ،  كجلسات العصف الذىتٍ (
برد من إلغاء الإجراءات كالسياسات التي ،  على استخداـ ابؼعرفة كتطبيقاتها كسائل كأساليب تساعدة ، توفتَ التشارؾ بابؼعرف

لمة تعتطبيق الدركس ابؼب الاىتماـ ، م أدائهمبددل تطبيق العاملتُ للمعارؼ ابعديدة عند تقيي ، الاىتماـ قدرتها على تطبيق ابؼعرفة
 ، لى أبنية استخداـ كتطبيق ابؼعرفةع ، التأكيد على تطبيق ابؼعرفة كالإفادة منهاتشجيع العاملتُ  ، من بفارساتها لتحستُ خدماتها

، أكثر بفا ىو قائم في مستشفيات كزارة  ل التعليماتاستخداـ ابؼعارؼ ابعديدة للمساعدة في برستُ إجراءات العمل كتعدي
 الصحة .

 التوزيع الطبيعي و الاعتدالية و التجانس :اختبار .7
معرفة الأدكات الاحصائية  قبل اختبار الفرضيات قمنا بإجراء اختبار التوزيع الطبيعي ك الاعتدالية ك التجانس ، ك ذلك من أجل

 ابؼناسبة لاختبار الفرضيات .
 اختبار التوزيع الطبيعي : -

 هخغيساث الدزاست(: هدي حىفس الخىشيغ الطبيؼي في 39الجدول)

 2الوشفً
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 لصحتث وشازة افياشسخه

 176 150 .000 .907 150 .000. (Binned) سىق

 210 150 .000 .907 150 .000. (Binned) هؼسفت

 331 150 .000 .805 150 .000. (Binned) هسهيت

 240 150 .000 .886 150 .000. (Binned) جواػت

 196 150 .000 .902 150 .000. (Binned) إبداػيتّ

 ؼاليال خؼلينهسخشفياث وشازة ال

 260 143 .000 .884 143 .000. (Binned) سىق

 264 143 .000 .844 143 .000. (Binned) هؼسفت

 272 143 .000 .871 143 .000. (Binned) هسهيت

 258 143 .000 .881 143 .000. (Binned) جواػت

 272 143 .000 .841 143 .000. (Binned) إبداػيتّ

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
 ، بفا يدؿ على عدـ توزعها طبيعيان . 0.05( أف ابؼستويات ابؼعنوية بعميع ابؼتغتَات > 38نلبحظ من ابعدكؿ ) 
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 اختبار التجانس : -
هخغيساث الدزاست(: هدي حجاًس 41الجدل)  

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

 Based on Mean .031 1 291 .861 جواػت

 Based on Mean 1.321 1 291 .251 سىق

 Based on Mean .194 1 291 .660 هسهيت

 Based on Mean .323 1 291 .570 إبداػيت

 Based on Mean 8.136 1 291 .005 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
بينما مستول ابؼعنوية لإدارة ابؼعرفة ،  Sig>  0.05(  40من ابعدكؿ )أف بصيع مستويات ابؼعنوية للثقافة التنظيمية نلبحظ 

 بفا يدؿ على أف متغتَات الثقافة التنظيمية متجانسة فيما بينها ، بينما متغتَ إدارة ابؼعرفة غتَ متجانسة ..  Sig<  0.05ىو 
  اختبار الفرضيات: .8

بين الثقافة التنظيمية السائدة في المستشفيات التابعة لوزارة الصحة و تلك السائدة يوجد فروق معنوية :  الفرضية الأولى
 . في المستشفيات التابعة لوزارة التعليم العالي

بين الثقافة التنظيمية السائدة في المستشفيات التابعة لوزارة الصحة و تلك  وق معنوية( : لا يوجد فر 1الفرضية الصفرية )
 السائدة في المستشفيات التابعة لوزارة التعليم العالي .

وزارة الصحة و التعليم نواع الثقافة التنظيمية بين مستشفياتمدى معنوية الفروقات في أ ( =74الجدول )  

 إبداػيتّ هسهيت سىق جواػت 

Mann-Whitney U 9529.000 9685.500 10598.000 10177.000 

Wilcoxon W 19825.000 21010.500 21923.000 21502.000 

Z -1.718- -1.487- -.191- -.775- 

Asymp. Sig. (2-tailed) .086 .137 .848 .438 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي         
ليس بؽا دلالة معنوية بفا يدعونا  Mann-Whitney( أف بصيع مستويات ابؼعنوية ابؼوافقة لقيم 41نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ )

) ابعماعة ، : في توفر ثقافات  0.05لقبوؿ الفرضية الصفرية بأف ليس ىناؾ فركقات جوىرية ذات دلالة معنوية عند مستول ثقة 
 ك مستشفيات كزارة التعليم العالي . السوؽ ، الإبداعية ، ك ابؽرمية ( بتُ مستشفيات كزارة الصحة

 . في المستشفيات المدروسة إدارة المعرفة فيالسائدة لة معنوية للثقافة التنظيمية يوجد تأثير ذو دلا:  الفرضية الثانية
 ك يتفرع عن ىذه الفرضية أربعة فرضيات فرعية : 

 . في ابؼستشفيات ابؼدركسة إدارة ابؼعرفة دلالة معنوية لثقافة ابعماعة في يوجد تأثتَ ذك 2/1

 . في ابؼستشفيات ابؼدركسةإدارة ابؼعرفة  فييوجد تأثتَ ذك دلالة معنوية للثقافة ابؽرمية  2/2

 . إدارة ابؼعرفة في ابؼستشفيات ابؼدركسة فييوجد تأثتَ ذك دلالة معنوية لثقافة الإبداعية  2/3
 . في ابؼستشفيات ابؼدركسة رة ابؼعرفةفي إدايوجد تأثتَ ذك دلالة معنوية للثقافة السوؽ  2/4
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 إدارة المعرفة . فيلتوفر ثقافة الجماعة  ( : لا يوجد أثر دال معنوياً 1-2الفرضية الصفرية )
 

إدازة الوؼسفت فيهؼٌىيت ًوىذج أثس حىفس ثمافت الجواػت ( : هدي 42الجدول )  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 86.686 1 86.686 139.526 .000
b
 

Residual 178.931 288 .621   

Total 265.617 289    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي .              
 بفا يدؿ على كجود أثر ذك دلالة معنوية 0.05>0ذات دلالة معنوية  139,526ىي  F( أف قيمة 42حظ من ابعدكؿ )نلب

  (43، ك بؼعرفة مقدار ىذا الأثر بيكن ملبحظة جدكؿ ابؼعاملبت ) لثقافة ابعماعة ابؼتوفرة في ابؼستشفيات ابؼدركسة في إدارة ابؼعرفة
إدازة الوؼسفت فيٌوىذج أثس حىفس ثمافت الجواػت ث الاًحداز ل( : هؼاهلا43الجدول )   

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 
(Constant) 1.278 .173  7.397 .000 .938 1.618 

 681. 487. 000. 11.812 571. 049. 584. جواػت

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي 
لقبوؿ الفرضية بفا يدعونا  t 11.812عند قيمة  0.05>0% ذات دلالة معنوية 58,4ىي  Bحيث نلبحظ أف قيمة معامل 

 : ك تكوف معادلة الابكدار كما يلي البديلة بأف ىناؾ أثر ذك دلالة معنوية لتوفر ثقافة ابعماعة في ابؼستشفيات في إدارة ابؼعرفة 
 % * ثقافة الجماعة .5874+  17278إدارة المعرفة = 

أنو كلما ابذهت ابؼستشفيات قيد الدراسة خطوة إلى الأماـ في برقيق ثقافة ابعماعة أدل ذلك إلى برسن مقداره كىي تعتٍ 
 برقيق التقدـ في ىذه الثقافة .ىذا عما كانت عليو قبل في إدارة ابؼعرفة % 58.4

 ( التالي :44ابعدكؿ )ية بؽذا النموذج م  كضع ة التفستَ ك بؼعرفة القو 
إدارة المعرفة فينموذج أثر توفر ثقافة الجماعة ل ( = القوة التفسيرية  77)الجدول   

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .571
a .326 .324 .78822 .326 139.526 1 288 .000 1.848 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
% من التغتَات في إدارة ابؼعرفة تفسرىا توفر 32.6% ك تعتٍ أف 32.6ىي R2يتبتُ من ابعدكؿ أف قيمة معامل التحديد 

الأثر على بؾتمع كما نلبحظ أنو لو م  إجراء الدراسة أك اختبار ،ثقافة ابعماعة في ابؼستشفيات على فرض ثبات العوامل الأخرل 
ك ذلك من خلبؿ قيمة معامل التحديد ابؼعدؿ ، % 32.4من العينة لكانت نسبة التفستَ ىي  بدلان  البحث كاملبن 

Adjusted R Square  لن بىتلف عنو في حاؿ حسبت العلبقة من العينة بفا  أم أف مقدار الأثر في بؾتمع البحث كاملبن
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خارج  Durbin – Watsonمن جهة أخرل نلبحظ أف قيمة  . مل المجتمع ابؼدركسعلى كا يدؿ على إمكانية تعميم النموذج
 . بفا يدؿ على توزع الأخطاء عشوائيان  Durbin – Watson <3> 1حدم ابػطر أم 

 إدارة المعرفة . فيثقافة الهرمية اللتوفر  ( : لا يوجد أثر دال معنوياً 2-2الفرضية الصفرية )
إدارة المعرفة فيالثقافة الهرمية نموذج أثر توفر ( = معنوية  78الجدول )  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 26.170 1 26.170 29.934 .000
b
 

Residual 254.410 291 .874   

Total 280.580 292    

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي                 
ما يدؿ على كجود أثر ذك دلالة معنوية ك  0.05> 0ذات دلالة معنوية  29.934ىي  F( أف قيمة 45نلبحظ من ابعدكؿ )

 (46بؼعرفة مقدار ىذا الأثر بيكن ملبحظة جدكؿ ابؼعاملبت )
إدارة المعرفة فيثر توفر الثقافة الهرمية لأ الانحدار معاملات نموذجمعنوية ( =  79الجدول )  

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 
(Constant) 2.030 .225  9.034 .000 1.587 2.472 

 453. 213. 000. 5.471 305. 061. 333. هسهيت

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي 
لقبوؿ الفرضية بفا يدعونا ، t 5.471عند قيمة  0.05>0% ذات دلالة معنوية 33.3ىي  Bحيث نلبحظ أف قيمة معامل 

إدارة  ك تكوف معادلة الابكدار ىي : البديلة بأف ىناؾ أثر ذك دلالة معنوية لتوفر الثقافة ابؽرمية في ابؼستشفيات في إدارة ابؼعرفة .
. كىي تعتٍ أنو كلما ابذهت ابؼستشفيات قيد الدراسة خطوة إلى الأماـ في ثقافة الهرمية % * ال3373+  27131المعرفة = 

ك . عما كانت عليو قبل برقيق التقدـ في ىذه الثقافة في إدارة ابؼعرفة % 33.3برقيق الثقافة ابؽرمية أدل ذلك إلى برسن مقداره 
 التالي : (47ابعدكؿ ) قدرة التفستَية بؽذا النموذج م  كضعبؼعرفة ال

إدارة المعرفة فيموذج أثر توفر الثقافة الهرمية نل ( = القوة التفسيرية:7الجدول )    

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .305
a .093 .090 .93502 .093 29.934 1 291 .000 1.805 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي 
% من التغتَات في إدارة ابؼعرفة تفسرىا توفر الثقافة 9.3% ك تعتٍ أف 9.3ىي  R2يتبتُ من ابعدكؿ أف قيمة معامل التحديد 

كما نلبحظ أنو لو م  إجراء الدراسة أك اختبار الأثر على بؾتمع ،  ابؽرمية في ابؼستشفيات على فرض ثبات العوامل الأخرل 
 Adjusted R% ك ذلك من خلبؿ قيمة معامل التحديد ابؼعدؿ 9البحث كاملب بدلا من العينة لكانت نسبة التفستَ ىي 

Square  أم أف مقدار الأثر في بؾتمع البحث كاملب لن بىتلف عنو في حاؿ حسبت العلبقة من العينة بفا يدؿ على إمكانية
 خارج حدم ابػطر أم : Durbin – Watsonتعميم النموذج . من جهة أخرل نلبحظ أف قيمة 
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1<Durbin – Watson <3  بفا يدؿ على توزع الأخطاء عشوائيان . 
 إدارة المعرفة . فيلتوفر ثقافة السوق  ( : لا يوجد أثر دال معنوياً 3-2الفرضية الصفرية )

إدارة المعرفة فينموذج أثر توفر ثقافة السوق ( = معنوية  ;7الجدول )  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 114.484 1 114.484 218.163 .000
b
 

Residual 151.133 288 .525   

Total 265.617 289    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي              
بفا يدؿ على كجود أثر ذك دلالة ،   0.05> 0ذات دلالة معنوية  218.163ىي   F( أف قيمة 48نلبحظ من ابعدكؿ )

جدكؿ ابؼعاملبت  الأثر م  كضععرفة مقدار ىذا بؼ كلثقافة السوؽ السائدة في ابؼستشفيات ابؼدركسة في إدارة ابؼعرفة ، معنوية 
 التالي : (49)

إدارة المعرفة فيمعاملات نموذج أثر توفر ثقافة السوق معنوية ( =  >7الجدول )  

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 
(Constant) 1.461 .128  11.407 .000 1.209 1.713 

 621. 475. 000. 14.770 657. 037. 548. سىق

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي 
لقبوؿ بفا يدعونا ،  t 14.770عند قيمة  0.05>0% ذات دلالة معنوية 54.8ىي  Bحيث نلبحظ أف قيمة معامل 

كتكوف معادلة الابكدار ىي :  الفرضية البديلة بأف ىناؾ أثر ذك دلالة معنوية لتوفر ثقافة السوؽ في ابؼستشفيات في إدارة ابؼعرفة . 
.كىي تعتٍ أنو كلما ابذهت ابؼستشفيات قيد الدراسة خطوة إلى الأماـ  % * ثقافة السوق5478+  17461إدارة المعرفة = 

عما كاف عليو قبل برقيق التقدـ في ىذه الثقافة . في إدارة ابؼعرفة % 54.8وؽ أدل ذلك إلى برسن مقداره في برقيق ثقافة الس
 ( التالي :50ابعدكؿ ) ة التفستَية بؽذا النموذج م  كضعكبؼعرفة القدر 

إدارة المعرفة فينموذج أثر توفر ثقافة السوق ل ( = القوة التفسيرية85الجدول )   

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .657
a .431 .429 .72441 .431 218.163 1 288 .000 1.963 

 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي 
Rيتبتُ من ابعدكؿ أف قيمة معامل التحديد 

فسرىا ابغاصلة في إدارة ابؼعرفة ي% من التغتَات 43.1% كتعتٍ أف 43.1ىي  2
كما نلبحظ أنو لو م  إجراء الدراسة أك اختبار الأثر على ،توفر ثقافة السوؽ في ابؼستشفيات على فرض ثبات العوامل الأخرل 

خلبؿ قيمة معامل التحديد ابؼعدؿ  % ك ذلك من42.9من العينة لكانت نسبة التفستَ ىي  بدلان  بؾتمع البحث كاملبن 
Adjusted R Square ف مقدار الأثر في بؾتمع البحث كاملب لن بىتلف عنو في حاؿ حسبت العلبقة من العينة بفا يدؿ أم إ



120 

 

-Durbin>1خارج حدم ابػطر أم  Durbin-Watsonعلى إمكانية تعميم النموذج ، من جهة أخرل نلبحظ أف قيمة 

Watson<3  توزع الأخطاء عشوائيان .بفا يدؿ على 
 إدارة المعرفة . فيثقافة الإبداعية ال( : لا يوجد أثر دال معنوياً لتوفر 4-2الفرضية الصفرية )

المعرفةإدارة  فيالثقافة الإبداعية نموذج أثر توفر معنوية ( = 84الجدول )  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 118.642 1 118.642 213.196 .000
b
 

Residual 161.939 291 .556   

Total 280.580 292    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي               
بفا يدؿ على كجود أثر ذك دلالة معنوية  0.05>0ذات دلالة معنوية  213.196ىي  F( أف قيمة 51نلبحظ من ابعدكؿ )

 التالي : (52ك بؼعرفة مقدار ىذا الأثر بيكن ملبحظة جدكؿ ابؼعاملبت )
إدارة المعرفة في( = معاملات نموذج أثر توفر الثقافة الإبداعية  85الجدول )  

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 
(Constant) 1.435 .130  11.046 .000 1.179 1.691 

 681. 519. 000. 14.601 650. 041. 600. إبداػيتّ

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي 
لقبوؿ الفرضية بفا يدعونا ،  t 14.601عند قيمة  0.05>0% ذات دلالة معنوية 60ىي  Bحيث نلبحظ أف قيمة معامل 

 :ك تكوف معادلة الابكدار  البديلة بأف ىناؾ أثر ذك دلالة معنوية لتوفر الثقافة الإبداعية في ابؼستشفيات في إدارة ابؼعرفة 
كىي تعتٍ أنو كلما ابذهت ابؼستشفيات قيد الدراسة خطوة إلى الأماـ  % * الثقافة الإبداعية60+  1.435إدارة المعرفة = 

 عما كاف عليو قبل برقيق التقدـ في ىذه الثقافة .في إدارة ابؼعرفة  %60في برقيق الثقافة الإبداعية أدل ذلك على برسن مقداره 
 ( التالي :53ا النموذج ننظر في ابعدكؿ )ك بؼعرفة القدرة التفستَية بؽذ
إدارة المعرفة فينموذج أثر توفر الثقافة الإبداعية ل ( = القوة التفسيرية86الجدول )   

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .650
a .423 .421 .74598 .423 213.196 1 291 .000 1.830 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
% من التغتَات في إدارة ابؼعرفة تفسرىا توفر 42.3% كتعتٍ أف 42.3ىي  R2يتبتُ من ابعدكؿ أف قيمة معامل التحديد 

كما نلبحظ أنو لو م  إجراء الدراسة أك اختبار الأثر على ،الثقافة الإبداعية في ابؼستشفيات على فرض ثبات العوامل الأخرل 
% ك ذلك من خلبؿ قيمة معامل التحديد ابؼعدؿ 42.1لكانت نسبة التفستَ ىي ، بؾتمع البحث كاملب بدلا من العينة 

Adjusted R Square بفا يدؿ  أم أف مقدار الأثر في بؾتمع البحث كاملب لن بىتلف عنو في حاؿ حسبت العلبقة من العينة



121 

 

خارج حدم  Durbin – Watson، من جهة أخرل نلبحظ أف قيمة على كامل المجتمع ابؼدركس على إمكانية تعميم النموذج 
 بفا يدؿ على توزع الأخطاء عشوائيان . Durbin – Watson<3>1ابػطر أم 

 . المعرفةإدارة بأنواع الثقافة التنظيمية في علاقة تأثير شفى ستالم لنوع:  الفرضية الثالثة
 ك يتفرع عن ىذه الفرضية أربعة فرضيات فرعية : 

 بإدارة ابؼعرفة . ماعةلنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة الثقافة ابع 3/1

 بإدارة ابؼعرفة . يةرملنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة الثقافة ابؽ 3/2
 بإدارة ابؼعرفة . لنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة الثقافة الإبداعية 3/3

 بإدارة ابؼعرفة . لنوع ابؼستشفى تأثتَ في علبقة ثقافة السوؽ 3/4

 إدارة المعرفة. في ( : ليس لنوع المستشفى تأثير معنوي على علاقة ثقافة الجماعة 1-3الفرضية العدم)
 ( معامل التباين كما يلي : 54يبتُ ابعدكؿ ) 
علاقة ثقافة الجماعة بإدارة المعرفة فينموذج أثر نوع المستشفى ( =  معنوية  87جدول )ال  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 91.977 2 45.989 75.998 .000
b
 

Residual 173.068 286 .605   

Total 265.045 288    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي              
بفا يدؿ على معنوية الأثر  F  =75.998عند قيمة  0.05>0( أف النموذج داؿ معنويا 54نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ )

 ( التالي :55بيكن النظر في ابعدكؿ ) عمومان, كلكن حتى نعرؼ بالضبط أيان من ابؼتغتَات ىو الأكثر تأثتَان 
رفةعلاقة ثقافة الجماعة بإدارة المع في( = معاملات نموذج أثر نوع المستشفى  88الجدول )  

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 

(Constant) 1.291 .217  5.938 .000 .863 1.719 

 جواػت

(Binned) 
.555 .045 .591 12.322 .000 .467 .644 

 232. -129.- 576. 560. 027. 092. 051. 2الوشفً

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
بفا يدؿ  t   =12.322عند قيمة  0.05>0%ذات دلالة معنوية 55.5ىي  B( أف قيمة معامل 55نلبحظ من ابعدكؿ )

لتأثتَ نوع ابؼستشفى على إدارة ابؼعرفة ىي  Bعلى أف لوجود ثقافة ابعماعة أثر على إدارة ابؼعرفة بابؼقابل فإف قيمة معامل 
لقبوؿ الفرضية الصفرية بأف العلبقة بتُ توفر ثقافة % بفا يدعونا t 56عند قيمة  0.05<0.576% ليست دالة معنويان 5.1

 3>  1.721>  1ىي  Durbin – Watsonمن ناحية أخرل فإف قيمة  ابعماعة ك إدارة ابؼعرفة لم تتأثر بتبعية ابؼستشفى
 أم خارج حدم ابػطر بفا يدؿ على توزع الأخطاء عشوائيان .
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علاقة ثقافة الجماعة بإدارة المعرفة فينموذج أثر نوع المستشفى ل ( = القوة التفسيرية 89الجدول )   

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .589
a .347 .342 .778 .347 75.998 2 286 .000 1.721 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
 (: ليس لنوع المستشفى تأثير معنوي على علاقة الثقافة الهرمية في إدارة المعرفة. 2-3الفرضية العدم )
 ( معامل التباين كما يلي : 57يبتُ ابعدكؿ ) 

علاقة الثقافة الهرمية بإدارة المعرفة فينموذج أثر نوع المستشفى  معنوية ( = :8الجدول )  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 26.181 2 13.090 14.922 .000
b
 

Residual 254.399 290 .877   

Total 280.580 292    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي              
بفا يدؿ على معنوية الأثر  F  =14.922عند قيمة  0.05>0( أف النموذج داؿ معنويا 57نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ )

 ( التالي :58بيكن النظر في ابعدكؿ ) عمومان, كلكن حتى نعرؼ بالضبط أيان من ابؼتغتَات ىو الأكثر تأثتَان 
علاقة الثقافة الهرمية بإدارة المعرفة في( = معاملات نموذج أثر نوع المستشفى  ;8الجدول )  

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 

(Constant) 2.047 .274  7.459 .000 1.507 2.587 

 هسهيت

(Binned) 
.334 .061 .306 5.463 .000 .213 .454 

 -006.- 110. -012.- 2الوشفً
-

.112- 
.911 -.228- .203 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
% ذك دلالة معنوية 33.4لتأثتَ الثقافة ابؽرمية على إدارة ابؼعرفة قيمتو ىي  B( أف معامل 58نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ )

% ليس بؽا دلالة معنوية 1.2-لتأثتَ نوع ابؼستشفى ىي  Bبينما قيمة معامل  t 5.463عند قيمة  0.05>0
 بؼعرفة لم تتأثر بتبعية ابؼستشفىلقبوؿ الفرضية الصفرية بأف العلبقة بتُ توفر الثقافة ابؽرمية ك إدارة ابفا يدعونا  0.05<0.911

أم خارج حدم ابػطر بفا يدؿ على توزع  3>  1.805>  1ىي  Durbin – Watsonمن ناحية أخرل فإف قيمة 
 الأخطاء عشوائيان .

 
 
 



123 

 

علاقة الثقافة الهرمية بإدارة المعرفة فينموذج أثر نوع المستشفى ( = القوة التفسيرية ل >8الجدول )   

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .305
a .093 .087 .937 .093 14.922 2 290 .000 1.805 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
 . إدارة المعرفةبالثقافة الإبداعية علاقة  فيشفى تأثير معنوي ست: ليس لنوع الم)3-(3الفرضية العدم 

 إدارة المعرفةعلاقة الثقافة الإبداعية في  في شفىستنموذج أثر نوع الم(= معنوية  95الجدول)

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 122.619 2 61.309 123.113 .000
b
 

Residual 142.426 286 .498   

Total 265.045 288    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي             
بفا يدؿ على معنوية الأثر  ،  0.05>0ذات دلالة معنوية  123.113ىي  F( أف قيمة معامل 60نلبحظ من ابعدكؿ )

 ( التالي :61ابعدكؿ )بيكن النظر في عمومان, كلكن حتى نعرؼ بالضبط أيان من ابؼتغتَات ىو الأكثر تأثتَان 
 إدارة المعرفةفي  علاقة الثقافة الإبداعية فيشفى ست(= معاملات نموذج أثر نوع الم94الجدول)

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
T Sig. 

95.0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 
Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 

(Constant) 1.540 .172  8.944 .000 1.201 1.879 

 691. 537. 000. 15.685 680. 039. 614. ثمافت إبداػيتّ

 -046.- 083. -087.- ًىع الوشفً
-

1.050- 
.294 -.251- .076 

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
ابؼوافقة  0.05>0% ذك دلالة معنوية ىي 61.4 بلغت إدارة ابؼعرفة فيلتأثتَ الثقافة الإبداعية  Bحيث نلبحظ أف قيمة معامل 

بفا  t -1.05% عند قيمة 29.4% ليس لو دلالة معنوية 8.7-لنوع ابؼستشفى فهو  Bأما قيمة معامل  ،t 15.685لقيمة 
من ناحية أخرل ،  شفىلقبوؿ الفرضية الصفرية بأف العلبقة بتُ توفر الثقافة الإبداعية ك إدارة ابؼعرفة لم تتأثر بتبعية ابؼستيدعونا 

 بفا يدؿ على توزع الأخطاء عشوائيان . 3>  1.698>  1خارج حدم ابػطر أم  Durbin – Watsonفإف قيمة 
 إدارة المعرفةعلاقة الثقافة الإبداعية في  فيشفى ستنموذج أثر نوع الم(= القوة التفسيرية ل95الجدول)

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .680
a .463 .459 .70569 .463 123.113 2 286 .000 1.698 

 ابؼصدر: التحليل الإحصائي
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 .إدارة المعرفة.في ليس لنوع المستشفى تأثير معنوي على علاقة ثقافة السوق :  (4-3 (الفرضية العدم
 ( معامل التباين كما يلي :63يتبتُ من ابعدكؿ )

علاقة ثقافة السوق بإدارة المعرفة فينموذج أثر نوع المستشفى ( = معنوية   96الجدول )  

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 119.377 2 59.689 117.191 .000
b 

Residual 145.668 286 .509   

Total 265.045 288    

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي               
بفا يدؿ على معنوية الأثر عمومان,   F 117.191عند قيمة  0.05>0يتبتُ من خلبؿ ابعدكؿ أف النموذج ذك دلالة معنوية 

 ( التالي :64بيكن النظر في ابعدكؿ ) أيان من ابؼتغتَات ىو الأكثر تأثتَان كلكن حتى نعرؼ بالضبط 
علاقة ثقافة السوق بإدارة المعرفة  في( = معاملات نموذج أثر نوع المستشفى  97الجدول )  

Model 
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

T Sig. 
B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 1.609 .172  9.344 .000 

 565 .037 .673 15.303 .000. (Binned) سىق

 095. -1.677- -074.- 084. -141.- 2الوشفً

 ابؼصدر : التحليل الإحصائي
% ذات دلالة معنوية 56.5لتأثتَ ثقافة السوؽ على إدارة ابؼعرفة ىي  B( أف قيمة معامل 64نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ )

ك ىذا ما يدعونا  t  -1.677ك قيمة  0.05<0.095لتأثتَ نوع ابؼستشفى غتَ داؿ معنويا  Bبينما معامل  0.05>0
من ناحية أخرل فإف قيمة  لقبوؿ الفرضية الصفرية بأف العلبقة بتُ توفر ثقافة السوؽ ك إدارة ابؼعرفة لم تتأثر بتبعية ابؼستشفى

Durbin – Watson  بفا يدؿ على توزع الأخطاء عشوائيان . 3> 1.897> 1خارج حدم ابػطر أم 
علاقة ثقافة السوق بإدارة المعرفة فينموذج أثر نوع المستشفى ( = القوة التفسيرية ل 98الجدول )  

Model R 
R 

Square 

Adjusted 

R Square 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R 

Square 

Change 

F 

Change 
df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 .671
a .450 .447 .714 .450 117.191 2 286 .000 1.897 

 . ابؼصدر : التحليل الإحصائي
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 تمقترحاوال النتائج :الثّالث المبحث

 

 النتائج : من بؾموعة إلى ابغالية الدراسة أفضت لقد 
ثقافة ابعماعة  تكجاء ، كلىالأ ابؼرتبةت كاحتل الصحة كزارة ة في مستشفيات السائدرمية ىي الثقافة ابؽ الثقافة تكان .1

  .كالأختَة الرابعة ابؼرتبة الإبداعية الثقافة تكاحتل ،ثقافة السوؽ الثالثة ابؼرتبة في تجاء كما ، لثانيةافي ابؼرتبة 

ثقافة  تكجاء ، كلىالأ ابؼرتبةت كاحتل  لتعليم العالياكزارة ة في مستشفيات السائدرمية ىي الثقافة ابؽ الثقافة تكان .2
  .كالأختَة الرابعة ابؼرتبة الإبداعية الثقافة تكاحتل ،ماعة ثقافة ابع الثالثة ابؼرتبة في تجاء كما ، الثانيةفي ابؼرتبة سوؽ ال

 قوانتُ بركمها حكومية مستشفيات لكونها ،ي الثقافة ابؽرمية ى ابغكومية ابؼستشفيات في ةالسائد التنظيمية الثقافة  .3
سمح بؽا بتجاكز تلك التشريعات بفا يؤدم إلى يُ  لا ك بؼراقبةا ك للمتابعة ابؼستشفيات ىذه كبزضع كتشريعات كأنظمة

 الإبداع على كالسيطرة للرقابة الأكلوية يعطي ابغكومي الصحي لقطاعا في التنظيمية الثقافة كلأف  .سيادة الثقافة ابؽرمية
 بؾيء يعزل كقد.البشرم العنصر معابعة في تتعلق لكونها من خلبؿ إتباع القواعد ابؽرمية العسكرية كالسلطة ك الطاعة

 كابؼمرض الطبيب بتُ مشتًؾ بصاعي عمل ىو الطبي العمل طبيعة أف إلى ك الثالثة  الثانية ابؼرتبة في ماعةابع قافةث

 ابؼهاـ ابقاز الصحي القطاع في العاملتُ كاجب نالثالثة كالثانية نظران لأف مجاءت ثقافة السوؽ في ابؼرتبة  ك  .كالفتٍ

  .ابؼرضى كحياة بأركاح تتعلق كرعاية خدمات تقدنً من كجو أكمل على منهم لكل ابؼوكلة
الصحة كزارة مستشفيات أعلى من مستول إدارة ابؼعرفة في  التعليم العاليكزارة في مستشفيات كاف مستول إدارة ابؼعرفة  .4

بينما مستول إدارة  3.42، حيث كاف مستول إدارة ابؼعرفة في مستشفيات التعليم العالي عالي بدتوسط حسابي بلغ 
 . 3.22ابؼعرفة في مستشفيات الصحة متوسط بدتوسط حسابي قدره 

سوؽ ، في توفر ثقافات ) ابعماعة ، ال 0.05فركقات جوىرية ذات دلالة معنوية عند مستول ثقة  من ليس ىناؾ .5
ىذه النتيجة تتفق بسامان مع  الإبداعية ، ك ابؽرمية ( بتُ مستشفيات كزارة الصحة ك مستشفيات كزارة التعليم العالي .

ابعانب النظرم للبحث الذم يؤكد على أف الثقافة التنظيمية تتأثر بثقافة الصناعة التي تعمل ابؼنظمة في ظلها ، حيث 
 لنشاط نفسو أك الصناعة في بعض القيم الثقافية السائدة .تتشابو ابؼنظمات التي تعمل داخل ا

 ىناؾ أثر ذك دلالة معنوية للثقافة التنظيمية السائدة في ابؼستشفيات ابؼدركسة في إدارة ابؼعرفة  .6

( ك )أبو 2010( ك ) جواد ك آخركف ، 2005،  كىذه النتيجة تتفق بسامان مع ما توصلت إليو دراسة كل من )عبيسات  
 حوؿ كجود أثر داؿ معنويان للثقافة التنظيمية في إدارة ابؼعرفة . (2014( ك ) داسي ،2011حشيش ، 

، يليو أثر الأثر الأكبر ىو لتوفر الثقافة الإبداعية في ابؼستشفيات ابؼدركسة في إدارة ابؼعرفة ، يليو أثر توفر ثقافة ابعماعة  .7
الأقل ىو لتوفر الثقافة ابؽرمية ، كىذا ما ينسجم بسامان مع ابعانب النظرم للبحث ، حيث ر ثقافة السوؽ ، ك الأثر توف

التي تشجع الابتكار ك تبتٍ ابؼخاطرة تؤثر في إدارة ابؼعرفة بشكل إبهابي ، كذلك ثقافة ابعماعة التي الثقافة الإبداعية 
ك العمل ابعماعي ك الثقة ك الانسجاـ تعد ثقافة داعمة لإدارة ابؼعرفة ، ك ثقافة  تتميز بركح العائلة ك الشعور بالعضوية

السوؽ القائمة على ابؼنافسة ك إبقاز الأىداؼ ك التوسع ك التمايز تشجع إدارة ابؼعرفة فهي السبيل الأمثل لتحقيق ميزة 
مسك بالقواعد ك السياسات ك ابؼركزية كيتسم حتُ الثقافة ابؽرمية تشكل عائق أماـ إدارة ابؼعرفة فهي تتتنافسية ، في 

 العمل في بيئة الثقافة ابؽرمية بالربظية العالية ك رقابة الأداء حيث ينجز العاملوف أعمابؽم كفقان للوائح ك التعليمات .
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     لا أف ( من حيث كجود أثر للثقافة التنظيمية في إدارة ابؼعرفة ، إ 2005تتلبقى ىذه النتيجة مع دراسة ) عبيسات ، 
( بينت أف ثقافة ابعماعة ىي الأقل تأثتَان في إدارة ابؼعرفة على العكس بسامان بفا توصلت  2005راسة ) عبيسات ، د

 إليو ىذه الدراسة . 
الثقافة  بتُ كانت علبقة أقول أف كجد حيث ابؼعرفة، إدارة كبتُ السائدة التنظيمية الثقافة واعأن بتُ إبهابي أثر كجود .8

 .ابؼعرفة إدارةالثقافة ابؽرمية ك  بتُ أضعفها ككاف ، ابؼعرفة إدارةالإبداعية ك 
، تابع لوزارة إف الأثر بتُ الثقافة التنظيمية ك إدارة ابؼعرفة قائم بغض النظر عن نوع ابؼستشفى )تابع لوزارة الصحة  .9

إدارة ابؼعرفة بتبعية  في الثقافة ) ابؽرمية ، ابعماعة ، الإبداعية ، السوؽ ( توفر لم بىتلف أثرالتعليم العالي ( ، أم 
 . ابؼستشفى
 المقترحات :

 من قدمت التي كابؼقتًحات منها الإفادة كلغرض الدراسة، بؼستلزمات كاستكمالان  ، الدراسة إليها توصلت التي النتائج ضوء على

 مستول كزيادة ابؼعرفة إدارة مشركع كتفعيل دعم في تساعد قد التي قتًحاتابؼ من عددان ة الباحث طرحت الدراسة عينة أفراد قبل

 : ابغكومي الصحي القطاع في العاملتُ لدل التنظيمية الثقافة بؼفهوـ الإدراؾ
الثقافة في حاؿ أرادت الإدارة العليا للقطاع الصحي في سوريا بفثلة بابغكومة أف بردث تأثتَان على إدارة ابؼعرفة من خلبؿ  .1

 التنظيمية في ابؼستشفيات فلب داعي للتميز بتُ أنواع ابؼستشفيات من حيث تبعيتها لوزارة الصحة ك كزارة التعليم العالي .
 خدمات لتطوير كابؼبدعتُ ابؼبادرينالعاملتُ  مكافأة طريق عنمنظمات الصحة العامة السورية  في الإبداعية الثقافة تعزيز .2

 اللبزمة للموارد العليا الإدارة كتوفتَ القرارات، ابزاذ في كالمجازفة ابؼخاطرة على للعاملتُ الإدارة تشجيع ككذلك ابؼستشفى،
 .ابعديدة الأفكار كتطبيق كطرح الإبداعية الأفكار كتطوير لدعم

 بأبنيتهم كإشعارىم للموظفتُ أكثر استقلبلية كمنح ابعماعية القرارات تشجيع طريق عنماعة ابع ثقافة دعم على العمل .3

 .ابؼتبادلة الثقة كغرس
 العالي، الابقاز ذكم تُعاملال مكافأة طريق عنضركرة تبتٍ الإدارة العليا في منظمات الصحة العامة السورية ثقافة السوؽ  .4

 .المحدد الوقت في أعمابؽم نهاءإ هم علىكتشجيع
 مهامهم لإبقاز اللبزمة كابؼعلومات البيانات عن البحث على حثهم خلبؿ من ابؼعرفة اكتساب على عاملتُال تشجيع .5

 .بـتلفة مصادر من كابؼعلومات البيانات على كابغصوؿ جديدة كمهارات معارؼ اكتساب على كتدريبهم
لتشارؾ ل ابؼستشفى أقساـ بتُ ابؼلبئم التنسيق إبهاد خلبؿ من ابؼعرفة التشارؾ في على العاملتُ تشجيع على العمل .6

 إبقاز في تساعد بيانات قواعد كتوفتَ ،بابؼعرفة  لتشارؾل كابؼتطورة ابغديثة الوسائل كاستخداـ موحدة، بصورة ابؼعلوماتب
 .كابؼعارؼ ابػبرات كتدكين توثيق على كالعمل ابؼهاـ،

 الإدارة كتشجيع ، ابؼعرفة كمشاركة لنقل حديثة تكنولوجية كسائل استخداـ طريق عن ابؼستشفيات في ابؼعرفة نقل دعم ضركرة .7
 ككضع كابؼعارؼ ابػبرات لتبادؿ ابؼستشفيات في كحوارات ندكات ،كعقد عاملتُال بتُ كالتجارب الأفكار نقل على

 .تُعاملال بتُ ابؼعلوماتؿ تباد تسهل التي كالتعليمات الإجراءات
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 الأفكار كتطبيق ابؼعرفة بإدارة متخصصة عمل فرؽ تشكيل طريق عن كذلك ابؼكتسبة ابؼعرفة تطبيق على تُعاملال شجيعت .8
 العمل من لابد ذلك كلتطبيق. الداخلية العمل إجراءات تُسهل التي تلك صةاخ ك الأخرل ابؼستشفيات في بنجاح ابؼطبقة

 .العمل فريق بركح كالعمل عاملتُكال الإدارة بتُ ابؼتبادلة الثقة بناء على
 . ابؼعرفة كإدارة التنظيمية الثقافة حوؿ عمل ككرش تدريبية كندكات دكرات عقد .9

 المستقبلية البحوث والدراسات
 :كالآتي اسةر الد بؼوضوع ابؼكملة ابؼستقبلية الدراسات بعض جراءإ الباحثةتقتًح  
 .اختبار بموذج إدارة ابؼعرفة الذم م  اقتًاحو بؼنظمات الصحة العامة في عدد من مستشفياتها  -
 :على ابؼتغتَات كبنفس الدراسة نفس إجراء -

 العامة  التابعة لوزارة الدفاع ك كزارة الداخلية .صحة منظمات ال من عينة
 . ابػاصمنظمات القطاع الصحي ك  العاـ الصحي القطاع عينة من منظمات

 المحاكر على أخرل متغتَات إضافة طريق عن كذلك ابؼستقبلية ، الدراسات من العديد يفرز أف بفكن ابؼقتًح راسةدال بموذج فأ كما
 . معينة فرعية أبعاد على التًكيز أك الرئيسية،
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 السؤال
متوفر 
 توفرم بشدة

توفرة إلى م
 حدٍ ما

غير 
 توفرم

متوفر  غير
 إطلاقاً 
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      مبادرة . 00
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      .والأىداف  تحقيق النتائجهة لوج  م   00
      .تنافسية 06
      شفى يمتاز بـ :ستالنمط الإداري في الم 
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      . ) عدم الاستغناء عن العامل ( الأمان الوظيفيتوفير الشعور ب 00
      .ثابت الرأي ومنافس لتحقيق الأىداف 00
 التماسك التنظيمي : تركز إدارة المستشفى لتحقيق التماسك التنظيمي  

 على :
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      الحالية والسابقة كمصدر لتوليد الدعرفة. عاملينالاعتماد على خبرات ال  00
      م التنظيمي كمصدر لتوليد الدعرفة .الاعتماد على التعل 00
      متخصصة في متابعة الدعرفة الجيدة. يوجد وحدة إدارية 00
      لإبداء آرائهم ومقترحاتهم وأفكارىم للإدارة العليا. عاملينإتاحة الفرصة لل  06
كالجامعةةةةات ومراكةةةةةز   ) شةةةةةفى لجةةةةذت الكفةةةةةاءات الدتميةةةةزة والدبدعةةةةةة مةةةةن الخةةةةةارجستتسةةةةعى الد  01

 للمساعدة على توليد معارف جديدة. ومراكز البحوث ( الاستشارات
     

ة الةتي تتعلةق بالصةحة مةن خةلال العلاقةات الرسميةة الدعلومةات الدهمةباستمرار ن يتبادل العاملو   08
 وغير الرسمية التي تقوم بينهم.

     

      خدماتها لدساعدة بعضها البعض في إنجاز أعمالذا. شفىستفي الد تتبادل الوحدات الإدارية  02
      بين الوحدات الدختلفة على نطاق واسع. عاملينيتم تدوير ال  62
لتبادل الخبراء والدختصين بين الأقسام والوحدات لتمكةين ستشفى برامج ونشاطات تدتلك الد  60

 العاملين من الإفادة من خبراتهم ومعارفهم.
     

      .مع الدستشفيات الأخرى على تبادل الخبرات والدعارفستشفى الدتشجع  60
      للتشارك بالدعرفة.شفى بناء الثقة الدتبادلة بين العاملين ستتدعم الد 60
      يحرص العاملون مالكو الدعرفة على الاحتفاظ بمعارفهم ولا يرغبون بتبادلذا مع الآخرين. 60
)  . معلةةةى تبةةةةادل الدعةةةارف الضةةةةمنية الدوجةةةودة في عقةةةةولذ عةةةةاملينيةةةتم تةةةوفير وسةةةةائل تسةةةاعد ال 60

 .وجلسات العصف الذىني ( كبرامج التدريب
     

شةفى لقةةاءات دوريةة وورش عمةل ومةةنتدرات ونةدوات داخليةة وبةةرامج تةدريب لةةدفع ستتةنظم الد  66
 العاملين على التشارك بالدعرفة.

     

      شفى وسائل وأساليب تساعد على استخدام الدعرفة وتطبيقاتها.ستتدتلك الد  61
      الدعرفة.شفى بإلغاء الإجراءات والسياسات التي تحد من قدرتها على تطبيق ستتقوم الد  68
      .شفى ستيشكل تطبيق الدعرفة إحدى أىم أولويات الد  62
      للمعارف الجديدة عند تقييم أدائهم. عاملينشفى بمدى تطبيق الستتهتم الد  12
      شفى على تطبيق الدروس الدتعلمة من ممارساتها لتحسين خدماتها.ستتحرص الد  10
      على تطبيق الدعرفة والإفادة منها. لعاملينيتم تشجيع ا  10
      أهمية استخدام وتطبيق الدعرفة.على شفى باستمرار ستتنكد الد  10
      يتم استخدام الدعارف الجديدة للمساعدة في تحسين إجراءات العمل وتعديل التعليمات. 10
 

تودون في إضافتها فيما يتعلق بموضوع البحث : أو اقتراحات أي ملاحظات هل لديكم   
..................................................................................................................................................

..........................................................................................................................  
لاىتمامكم بتعبئة الاستبانة  شكراً   
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 لأداة الدراسةقائمة بأسماء المحكمين (  2الملحق ) 
 .أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال  . الدكتور : سامر مصطفى
 . أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال .الدكتور : مجد صقور 
 .  أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال . الدكتور : أيمن ديوب
 . مدرسة في قسم إدارة الأعمال .الدكتورة : ندى علي 
 . أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال . الدكتور : بسام التزه
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