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 [ 5موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 ] إدارة المعرفة التنظيمية [

 لتنظیمیة:ا ةــلمعرفا

 لمعرفیةا للأصوا وھ مـلاسا اذوھ" ةـلمعرفا مجتمع" مرحلة في لعالما لخود ثرا علي للأعماا لمجا في یظھر أبد جدید سمأ Knowledge 

Assets لمعرفةا مجتمع ظل في لتنافسيا  ضعھاو علي تستمر أن أرادت إذا للأصوا هذھ إدارة كیفیة تتعلم أن تلشركاا عليو. 

 لتقلیدیةا صدتھاوأر صولھاأ إدارة تماما تتقن فھي .بعد تلشركاا علیھ دتتعو لم اجدید علما لمعرفيا لرصیدا أو لمعرفیةا للأصوا إدارة تعتبرو 

 للتناقص دةعا ضتتعر لتقلیدیةا للأصوا كانت وإذا. لمعرفیةا للأصوا إدارة بعد تتقن لم لكنھاو (...یةرعقا لصوأ ـ عاملة يیدأ ـ الموأ)

 .املاستخدا ةكثر مع تعاظمھاو اھیدابتز تتمیز لعكسا علي لمعرفیةا للأصوا نفإ كلاستھلاوا

 ترجع لمضافةا لقیمةا عباأر ثلاثة إن" حیث صولھاأ من میةأھ كثرأ صبحتأ للشركة لمعرفیةا للأصوا أن ییندلاقتصاا ركبا بعض يیرو 

 ".یةدلماا صولھاأ عن اتمر ةعد تزید للشركة لفكریةا للأصوا قیمة وان" "معین معرفي يلمستو لشركةا كلامتلا ساساأ

 للمعرفة لضخما یداللتز نتیجة سبق عما یارجذ تختلف لیوا معھا تتعامل أن تلشركاا علي یجب لتيا لمعرفیةا لبیئیةوا وفلظرا إن   . 

 لمعرفةا صبحتأ لقد Knowledge خدمي أو سلعي جنتاإ ذات كانت اءسو تللمنظما كذلكو وللدا  تیادقتصاا لتطویر لأساسيا حلمفتاا .

 .  لمعرفيا دلاقتصاا تسما من سمة( فنیینو یینإدار) لمعرفةا ذوي لمتخصصینا عن لبحثا ةرھظا  صبحتأ كذلك

 عظیمة ةقو لوظائفا هذھ تشكلو. لمعرفيا لطابعا ذات لوظائفا نمو في كبیر میل كناھ أن ليإ لعالما دول مختلف في ءاتلإحصاا تشیرو 

 .   سریعة یةرتطو بحركة یتسم يلذا قلسوا في منافستھاو بقائھا في مساعد عاملو تللمنظما

 اتمیز لمعرفةا هذھ لھا تشكل حیث بالمعرفة كبیر متمااھ ذات تمنظما يھ ملمتقدا لصناعيا لعالما في لناجحةا تلمنظماا أن لملاحظوا 

 .ةكبیر تنافسیة

 اراتلقرا تلك فعالیة دةلزیا اتلخبروا ربلتجاا من لتعلموا ل،مقبو بشكل اھتنفیذو اراتلقرا ذتخاا في یتمثل یةدارلإا لعملیةا رھجو نلأاً نظرو 

 امستخدا علي یساعد بما ،لموقفا اذھ نباجو لكافة تفھم یضاأ لكنو ،لموقفا عن تمعلوما فراتو دمجر فقط یتطلب لا لأمرا نفإ ،مستقبلا

 .فھارمعا إدارة علي  لمنظمةا رةقد ليإ وتعز أن یمكن لعملیةا هذوھ ،لمستقبلیةا اراتللقر رطاإ توفر  لتيا دئلمباوا ذجلنماا من دعد

 :لمعرفةا إدارة ورجذ

 : لتالىا لنحوا علي كانت حلامر ةبعد تلتسعیناا منتصف منذ لمعرفةا إدارة ورجذ تمر: لمعرفةا إدارة ورجذ

 .لتنافسيا قلسوا في لمنظمةا لصوأ من يحیو كأصل لمعرفةا ليإ لنظرا (1

 .منھا دةلاستفاوا  عاملیھا يلد لمتاحةا للمعرفة لمنظمةا فكتشاوا تعریف دةعاإ (2

 .للمنظمة لعامةا تیجیةالاسترا من مشتقة نتكو ما غالبا لتيوا ،بالمنظمة لمعرفةا دارةلإ تیجیةاسترا ضعو (3

 .لمعرفةا إدارة تسارلمماعم د دواتكأ تلاتصالاوا تلمعلوماا بتكنولوجیا لاستعانةا (4
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.  لھا مةزملا صفھ صبحأ نھا حتى لباحثینوا ءلعلماا بین سعاوا لااجد  بعد جلنضوا جةدر ليإ یصل لم بحثي لكمجا لمعرفةا إدارة تشھد قدو

 :یلي ما ليإ لكذ یرجعو

 .   بدقة اھتحدید  یصعب لتيا محتویاتھاو تفاصیلھاو لمعرفةا ممفھو ليإ لنظرا تباین (1

 .لطویلا ىلمدا علي لاإ تظھر لا اتلتأثیروا اتلعائدا هذھ أن علي وةعلا ،بدقة لمعرفةا اتتأثیرو تكالیفو اتعائد سقیا صعوبة (2

 عن لباحثینوا ءلعلماا يلد سعوا لقبو أو ،بھا فمعتر معاییر دجوو معدو ى،لأخر شركة من لمعرفةا إدارة تسارمما فختلاا (3

 .لمعرفیةا تلمخرجاا أو لمعرفيا داءلأا سقیا أو تقییمھا  كیفیة

 ورید لما كمشتر قاسم نھاوأ ،للمنظمة لملموسةا غیر للأصوا من ماھ جانب تمثل نھاأ لكذ ،لمعرفةا إدارة فعالیة سقیا صعوبة (4

 .بھا ةلسائدا كلسلوا  طنماوأ ثقافتھاو بیئتھا فيو ،بالمنظمة لبشریةا سلنفووا للعقوا في

 لتنظیمیة:ا ةــلمعرفا

 ت،لمشكلاا حلو اراتلقرا ذتخاا في امةھ تعتبر معاني دیجاإ یتضمن حیث هغیر من میةوأھ شمولا كثرأ یعد لمعرفةا إدارة مصطلحو 

 .تلمعلوماا أو تللبیانا إدارة  دمجر علي فقط تقتصر لاو یةدارلإا تسارلمماوا رلابتكاا فيو

 رشاأ كما لمعرفةا أن حیث (0222 ،Bennet ,etal )لفھموا لتفسیرا من مزید ليإ دىیؤ يلذا بالشكل تلمعلوماوا تلبیاناا من تركیبة يھ 

 .   للمنظمة لحاليا لموقفا تفسر لتيا عدالقووا تلنظریاوا مسبباتھاو راھلظووا تلعلاقاوا قفالموا من بكل لعمیقا

 ربتجا رةصو في صیاغتھا تمو ،تنسیقو تھذیبو تنقیة تعملیا علیھا جریتأ تمعلوما لاإ يھ ما لمعرفةا أن لىإ ونخرآ رشاأ  بینما 

 ذا؟اــلمو ؟كیف لأسئلةا عن لإجابةا فبھد منھا دةلاستفاوا  فھمھا یسھل اتخبرو

 قیمةو معنى ذات رةصو في جعلھاو معالجتھا تم تبیانا يھ تلمعلوماوا ،تھاذا حد في میةأھ أو معني لھا لیس مخا ادمو فھي تلبیاناا ماأ 

 .؟ینوأ ذا؟ماو ؟من مثل معینة سئلةأ عن تجاباإ ءعطاإ فبھد

 أن ونخرآ يیر كما  : 

o لحكمةا اخیروأ لمعرفةا ثم تلمعلوماا ثم تلبیاناا من نلمكوا لھرميا لتسلسلا من ءجز يھ :لمعرفةا . 

o مخا حقائق يھ تلبیاناوا . 

o معاني لھا حقائق يھ تلمعلوماوا . 

o فللتصر لیلد مع تمعلوما يھ لمعرفةوا . 

o معینة اضغرأ لتحقیق رفلمعاا هذھ تطبیقو لمعرفةا هتوفر يلذا لفھما يھ لحكمةوا. 

 لحكمةوا لمعرفةوا تلمعلوماوا تلبیاناا بین لعلاقةا طبیعة لتاليا لشكلا یوضح: 
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 عھا:انووأ ةــلمعرفا إدارة مـیمفاھ

 يیر  (Zac.,2001) يھ لمعرفةا إن: 

 “منھا دةلاستفاا یمكن تستنتاجاوا  اتخبرو ربتجا شكل في تلمعلوماا تبثھا لتيا لمعانيا كماتر علي لمبنیةا لقیمةا" 

 حین في (Ford,2001) لمعرفةا نبأ. 

 مجود لتقییم راطاإ توفر لتيوا ،فھمھا تم لتيا لبیئیةا  تلمعلوماوا لقیما منو كتسابھاوا تشكیلھا تم لتيا ربلتجاوا اتلخبرا من خلیط"

 في یضاأ لكنو ،فقط شیفرلأوا اتلمستندا أو اتلخبرا بصحاأ لعقو في فقط لیس تطبقو فراتتو يوھ ة،لجدیدا تلمعلوماوا اتلخبرا

 .لتنظیمیةا تسارلمماوا  تلعملیاوا عدالقووا لثقافةا

 رشاأ كما (Bennet, and Bennt) لمعرفةا أن ليإ: 

 راھلظووا تلعلاقاوا قفالموا من لكل لعمیقا لفھموا لتفسیرا من مزید ليإ ديیؤ يلذا بالشكل تلمعلوماوا تلبیاناا من تركیبھ يھ"

 ".للمنظمة لحاليا لموقفا تفسر لتيا عدالقووا  تلنظریاوا ،مسبباتھاو

 رشاأ بینما (Zimmerman, 2003 إ )لمعرفةا أن لي: 

 فبھد منھا دةلاستفاوا فھمھا یسھل اتخبرو ربتجا رةصو في صیاغتھا تمو تنسیقو تھذیب تنقیة تعملیا علیھا جریتأ تمعلوما"

 ".بحكمة فلتصرا علي تساعد رةبصوو ذا؟لماو ؟كیف لأسئلةا عن لإجابةا

 يیر كما (Drucker,1997): 

 من نخبة یمثل يفكر لسمارأ بمثابة يھ نماوإ (لعملوا ل،لماا ورأس رض،كالأ) لمنظمةا اردمو من ردمو دمجر لیست لمعرفةا إن

 رةلقدا لتعظیم مستمر بشكل نیتعلموو ،لقدیمةا رلأفكاا تطویرو ةلجدیدا رلأفكاا جلإنتا معرفیة اتخبرو راتقد لدیھم لذینا لعاملینا

 .للمنظمة لتنافسیةا

 يفیر لمعرفةا دارةبإ یتعلق فیما ماأ (Broofes,2000). 

 مةزللاا لأساسیةا راتلمھاا تعظیمو تنظیمو ،علیھا ةلسیطروا ارھبتكاوا لمطلوبةا لمعرفةا لتحدید مةزللاا تلعملیاوا تتیجیاالاسترا" نھاأ

 ".لتنظیمیةا افدھلأا تحقیقو داءلأا تحسین علي یساعد بشكل معھا للتعامل

 لمعرفةا دارةلإ خرأ تعریف فيو (2222ل,Broofes)  . 

 اھتوفیرو ،لمنظمةا بیئة في امللاستخد صالحة رةصو في جعلھاو  علیھا للحصووا تلمعلوماا صنع علي تساعد لتيا تلعملیاا كافة" بأنھا

 ".علیھا رفلمعاا  ءبناو منھا دةلاستفاا  علي یساعد يلذا لوقتا فيو ،لمناسبا للشخص لملائمةا رةلصوا في

 يھ لمعرفةا دارةلإ خرأ تعریف فيو: 

 اھنشرو تنظیمھاو مھااستخدوا ارھختیاوا علیھا للحصووا لمعرفةا  تولید علي تلمنظماا تساعد لتيا تلعملیاوا لأنشطةا من مجموعة”

 امستخدوا (تخدماو سلع) تمنتجا ليإ (راتقدو تاھتجاوا اتخبرو تمعلوماو تبیانا من تتضمن بما) لمعرفةا تحویل علي لعملوا

 .“تلعملیاوا لأنشطةا تنفیذو تخطیطو تلمشكلاا حلو اراتلقرا صنع في لمعرفةا إدارة تمخرجا
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 :ةــلمعرفا اعنوأ

 ليإ ملعلوا ةنشأ منذ لمعرفةا تقسیم تم : 

  تلنظریاا بتطبیق تھتم تطبیقیة معرفةو ،علمیة تنظریاو دئمبا ليإ للوصوا فبھد لحقائقا تفسیرو جمع علي قائمة نظریة معرفة

 .لإنسانیةا اضلأغرا لخدمة تماھمساو تعااختروا أدوات من ملموسة نتائج ليإ تحویلھاو دئلمباوا

 يـلحالا لوقتا اــمأ : 

 ليإ يلمستوا حیث من لمعرفةا( Mclure,and Faraj,2000) من كل قسم فقد ،لمعرفةا اعنوأ في لباحثینا نظر تجھاو تباینت فقد

 اتخبرو رفكاأ من لجماعةا تملكھ ما ليإ تشیرو. جماعیة معرفةو د،لفرا یحملھا لتيا ربلتجاوا اتلخبروا رلأفكاا في تتمثلو یةدفر معرفة

 لمنظمةا خلدا  تلجماعاوا ادلأفرا رفمعا ليإ تشیرو تنظیمیة معرفةو ك،لسلوا طنماوأ للمعاني فقاتوو مشتركة ثقافة تكوین علي تساعد

 .لمنظمةا بھ تتسم معین أداء نمطو ثقافة تصبح بحیث رفمعا من یملكونھ ما تطبیقو ،اھتطویرو للأعماا أداء علي تھمرقد دتحد لتيوا

 ضحأو للمعرفة خرأ تقسیم فيو (2221 ,Zacfe): 

 :ةـصریحو ضمنیة معرفة ليإ تنقسم بأنھا” 

 هتفسیرو فھمھو خبرتھو لشخصا ةبصیر تتضمنو ،معینھ مجموعة أو معین بشخص خاصة نتكو لتيا يھ .لضمنیةا فالمعرفة 

 لخلا من نقلھا یتو معین قالب أو شكل تأخذ أن لصعبا منو ة،رھظا غیر يوھ اث،لإحدا هتجا  لخاصةا توقعاتھو حدسھو

 .“لمتعمقةا تثادلمحاوا ةلمباشرا تلتفاعلاا

 لشكاأ من اھغیر أو مقاأر أو تكلما شكل في  بسھولة عنھا لتعبیرا یمكنو نظامیةو عامة بأنھا تتسم فھي .لصریحةا لمعرفةا ماأ 

 اءاتلإجروا ت،لسیاساوا افدھلأوا تتیجیاالاسترا تعكسھاو تلتفاعلاوا تلاتصالاا لخلا من لھادتبا یتمو ى،لأخرا لتعبیرا

 .لمعرفةا تیادقتصاا في جللإنتا لھامةا تلمقوماا حدا تعتبرو. لمنظمةا في اماًھ دوراً  تلعبو ،لتنظیمیةا

 للمنظمة ضائعة فرصة تعتبرو لھادتباو منھا دةلاستفاا لصعبا من یجعل صریحة ليإ ضمنیة من لمعرفةا تحویل معدو   . 

 

 :لتنظیمیةا لمعرفةا إدارة میةأھ

 لعالمیةا تلشركاا من %02 لياحو في تطبیقھا یتمو ،اھئداعوو لمنظمةا قیمة لتعظیم سیلةو لمنظمةا رفمعا إدارة صبحتأ  

(KPMGConsulting,2000) .لخلا رلادو نوـبلی20 دلاـیع ما اـبوأور ةلمتحدا تاـلولایا من بكل تلشركاا تلك قاـنفإ مـحج بلغ دـقو 

 Reinhardt,and ماـع لبحلو مـلرقا اذھـ یتضاعف أن لمنتظرا منو 0225 ماـع لخلا رلادو نوـبلی 52.3 دلاـیع اـمو2111 ماـع

Born ema nn 2003,2010 دیحد يلذا يلفكرا للماا رأس قیمة لتعظیم سعوا قنطا علي تلشركاا بتلك لمعرفةا إدارة امستخدا  یتمو 

 .   للمنظمة لسوقیةا لقیمةا كبیر بشكل

 لمنظمة.ا قیمة تعظیم في اودورھ لمعرفةا وإدارة  يلفكرا للماا رأس من كل بین لعلاقةا لتاليا (1) قمر شكل یوضحو 
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 لمنظمةا قیمة تعظیم  في لمعرفةا وإدارة يلفكرا للماا رأس من كل ودور علاقة (:1)  مـقر كلـش

 

 

 للمنظمة: لسوقیةا لقیمةا

 الجنر لشركة لسوقیةا لقمةا من %02 یمثل بینما ،لكوكاكولاا لشركة لسوقیةا لقیمةا من %19 یمثل يلفكرا للماا رأس نفإ للمثاا سبیل فعلي

 (. Rebiere,2001.P.4 ) لیكتریكإ

 

 :   لتالیةا تلمستویاا علي تظھر  لتنظیمیةا لمعرفةا إدارة میةأھ نفإ سبق لما فقاوو

 :لقوميا يلمستوا علي 

 .خدماتھا من لمستفیدینا ماأ لبیئةا في لعاملةا تللمنظما نیةھلذا رةلصوا تحسین (1

  تلك ستطاعتا ما إذا وة،للثر جدید رمصد فكتشاوا ملتقدا بركب قللحاا نحو  لنموا ليإ تسعي لتيا دلبلاا مماأ لفرصةا تاحةإ (2

 .ةلحیاا نمط لتحسین فضلأ صفر یوفر مما ،لمعرفيا علقطاا اقخترا دلبلاا

 دارةلإا نظم تخلفو لإنسانيوا لطبیعيا للماا رأس في وتلتفاا ليإ یرجع لا لنموا ليإ لساعیةوا لمتقدمةا دلبلاا بین فلاختلاا (3

 .  رلتطوا ةفجو بالتالي زادت لمعرفیةا ةلفجوا زادت ما ذافإ ،لمعرفةا في وتلتفاا ليإ یضاأ یرجع نماوإ ،فقط

 :  ةـلمنظما يمستو علي 

 .   لبیئیةا قفالموا طبیعة عن حقیقیة رفلمعا فقاو لتنظیمیةا تتیجیاالاسترا تنفیذو ضعو في ةلمساعدا (1

 .بھا داءلأا ءةكفا دةیاوز بالمنظمة للعاملین لیومیةا تسارلمماا تحسین (2

 .  معھم طیبة تعلاقا تكوینو ء،لعملاا تلمتطلبا  لاستجابةا سرعة علي یساعد بما نسیابھوا لعملا تدفق تحسین (3

 .للمنظمة  لتنافسيا لمركزا ةـتقویو ة،جدید ةـتسویقی صفر داـیجإ في ةلمساعدا (4

 اءسو بھا ةلخبرا بصحاأ بعض أو ،تھادقا بعض تفقد عندما خاصةو تلمنظماا كافة لھ ضتتعر يلذا يلفكرا لنزیفا تخفیض (5

 .لمنافسةا تلمنظماا في للعمل أو للاستقالة أو للتقاعد

 .فعالیتھا دةیاز علي یساعد بما رةمتطو تكنولوجیاو ،قةدصا  تمعلوماو رفمعاو ،علمیة سسأ علي اراتلقرا ذتخاا في ةلمساعدا (6

 تكوین في ةلمساعدوا ،مھااستخدا حسنو رفلمعاا دلتباو ر،لابتكاا تشجیع علي قائمة تنظیمیة ثقافة ءبنا في لمنظمةا ةمساعد (7

 .یحملونھا منو لمعرفةا رتقد  تلمنظماا هبھذ یةإدار ادركو

 . نجاحھا صفر دةیاوز لسوقیةا قیمتھا تعظیم علي یساعد بما بالمنظمة رفلمعاا دارةلإ متكامل منظا ضعو في ةلمساعدا (8
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 بحیث لمعرفةا إدارة افدوأھ تعملیاو تمقوما مع ءمیتلا يلذا بالشكل بالمنظمة لبشریةا اردلموا إدارة ظائفو ندسةھ دةعاإ في مةھلمساا (9

     :یلي ما مسئولیاتھا أھم من یصبح

 تضییقو اف،دھلأوا تلسیاساا ضعوو ،یتھاورؤ سالتھار ضعو في مةھبالمسا ،بالمنظمة لمعرفةا إدارة تیجیةاسترا عمد 

 .لمنظمةا رفمعا دارةلإ مةزللاا لعملا قفر تصمیمو ،لعملا ةقو تشكیل دةعاوإ ،لمعرفیةا ةلفجوا

 منھا دةلاستفاوا لھادتباو رفلمعاا نقلو لتفاعلا تعملیا دةیاز علي یساعد بما لتنظیميا لھیكلا تصمیم دةعاإ في مةھلمساا. 

 :لتنظیمیةا ةـلمعرفا إدارة

 : يھ ساسینأ عنصرین فراتو لتنظیمیةا لمعرفةا إدارة ءةكفا تتطلب

 . لمعرفةا دارةلإ لأساسیةا تلمقوماا: لاأو (1

 . ةـــلمعرفا إدارة حلامر: ثانیا (2

  لتحفیزاـ      لتكنولوجیااـ           لثقافةاـ         لھیكلاـ        تیجیةالاستراـ             لدعماـ         

 :لتاليا لشكلا من لكذ یتضحو

 

 : لمعرفةا دارةلإ لأساسیةا تلمقوماا: لاأو

 :ليإ تلمقوماه اذھ تنقسمو

   :حیث من: اــلعلیا دارةلإا عمد (1

 .  لبیئیةا صلفرا لستغلاا في مةھلمساوا تلمعوقاا كافة تذلیلـ                             . يلمعنووا ديلماا لدعما رة،لقداـ 

 :   تشملو: ةــلمعرفا دارةلإ تیجیةاسترا (2

 . للمنظمة لعامةا تجیةالإسترا مع لمعرفةا إدارة تیجیةاسترا تناسق ـ       .   علیھا لعاملینوا دارةلإا فقاتوو یةؤلرا حضوو ـ

 :  ـب یتسم يلذا لمناسبا لتنظیميا لھیكلا (3

 . لمعرفةا وإدارة یعزتوو رللابتكا تمعوقا دجوو معدـ                                   .  نتھومرو لھیكلا بساطةـ 
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 :  تشملو: ةــلثقافا (4

 .   عنھ لمسئوو ملنظاا من ءجز نفسھ یعتبر دفر كلـ                       .   لتعلموا لمعرفةا قیمة إدراكـ 

 : تلمعلوماوا تلاتصالاا تكنولوجیا (5

 .املاستخدا ءةكفاو سھولةـ                                     . لتكنولوجیاا فراتوـ 

 :ةــلمعرفا إدارة حلامر: ثانیا

 :لمعرفةا إدارة حلامر  ليإ رتشاأ لتيا تسارالدا مھبأ ملخصاً لتاليا وللجدا یوضح

  [:1م ]ـقر ولدـج

 .مةدلقاا تبالصفحا لمعرفةا إدارة حلامر لتحدید لسابقةا تسارالدا بعض نتائج مأھ

 لمعرفةا إدارة تعملیاو حلامر ةـــــــسرالدا                          م

1 (Davenport& CCPrusak,(1998 لمتاحةا رفلمعاا لستغلاا ،لمعرفةا دلتبا ،لمعرفةا علي للحصوا  . 

2 Brooks,(2000) رفلمعاا دلتبا ـ رفلمعاا علي للحصوا. 

3 (2222)،Murray,etal . لمعرفةا دلتباونقل  ،لمعرفةا تخزینو مينها،تأو لمعرفةا علي للحصوا،  

 .لمعرفةا من دةلاستفاا

4 (2222)،Soliman, & Spooner  فة وتطبيقها.لمعرا نشر ت،لعملیاام اباستخد رفلمعاا عن لتعبیرا ،لمعرفةا ءبنا 

5 (2221)،Alavi& leinder  لتطبیق، المعرفةا دلتبا ،لمعرفةا تخزین ،لمعرفةا ربتكاا. 

6 Ford,(2001). رفلمعاا من دةلاستفاا رف،لمعاا دلتبا ،لمعرفةا ربتكاا ،لمعرفةا علي للحصوا  . 

7 (2221)،Kwang,et al . رفلمعاا من دةلاستفاا ،لمعرفةر اثاأ سقیا ،لمعرفةا دلتبا ،لمعرفةا علي للحصوا. 

8 (2222)Abou- Zeid ، لمعرفةا حمایة ،لمعرفةا تفسیر، لمعرفةا علي للحصوا ،لمطلوبةا رفلمعاا تحدید،  

 .  لمعرفةا تقییم ها،نشرو لمعرفةا تقدیم

9 Hariharam(2002)  توفير الإمكانيات اللازمة لإدارة المعرفة، تكوين المخزون المعرفي، إعادة استخدام

 المعارف المتاحة.

12 King, et al.,(2002) .تكوين المخزون المعرفي، الإستفادة من المعارف 

11 ESCWA,(2003)  المعرفة، تنظيم المعرفة، تبادل ونشر المعارف، استخدام المعرفة.ابتكار 

12 Martins,et at., (2003)  ،تحديد المعارف المطلوبة، الحصول على المعرفة وتخزينها، توزيع ونشر المعارف 

 تطبيق المعرفة.

13 Reinhard,&  Bornemann,(2003).)  ،تقييم المعارف المتاحة، ربط المعرفة بالأهداف التنظيمية، الحصول على المعارف 

 التخزين، استرجاع المعرفة، الإستفادة من المعرفة.

14 Sensky,(2003 ) .ابتكار المعرفة، تصنيف المعارف، تبادل المعارف، إعادة الإستخدام 

15 Zimmerman , (2003) المتاحة، الحصول على المعرفة تنظيم المعرفة وتأمينها، تبادل  تقييم المعارف 

 المعرفة، التطبيق.
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 :لتالیةا حلالمرا في ارھختصاوا تسارالدا تلك نتائج تجمیع یمكنو

 :رفاــلمعا علي للحصوا (1

 .جیةرلخاوا خلیةالدا درلمصاا مختلف من للمنظمة  قیمةو معني ذات جعلھاو تلمعلوماا علي للحصوا تتضمن لتيا لعملیةا يوھ

 :صیانتھاو لمعرفةا تخزین (2

 تلخیصھاو فھرستھاو تصنیفھا تعملیا ليإ بالإضافة ،مختلفة درمصاو لشكاأ في تخزینھاو لمتاحةا رفلمعاا تنظیم تعملیا تتضمنو

 .لحاجةا عند سترجاعھاا ءةكفا علي یساعد بما سمیةر رةصو في یكلتھاوھ

 :لھادتباو ةــلمعرفا نشر (3

 لشخصا ليإ بھ لمحفوظةا رلمصدا أو یحملھا يلذا لشخصا من بنقلھا لمعرفةا شفافیة دةلزیا مةزللاا تلعملیاا كافة لمرحلةا هذھ تتضمن

 .لمناسبا لوقتا في لكوذ یحتاجھا يلذا

 :لتنظیمیةا افدھلأا تحقیق في رفلمعاا من دةلاستفاا (4

 لمعرفةا إدارة أن لكوذ ،لتنظیمیةا تلمستویاا مختلف علي اراتلقرا ذتخاا في لمنظمةا رفمعا من دةلاستفاا ليإ لمرحلةا تلك تشیر

 تھا.ذا حد في فدھ لیست

 

 :یلي فیما (KPMG مؤسسة ضعتھاو لتيا افدھلأا )تلك ةـلمعرفا إدارة افدأھـ تتمثلو

 . ءللعملا لمقدمةا تلخدماا تحسین ـ 0                                  . اراتلقرا ذتخاوا صنع تعملیا تحسین ـ 2

 . لعاملینا راتقدو راتمھا تحسین ـ4                          . بالعمل لمتعلقةا اتللمتغیر لسریعةا لاستجابةا ـ 5

 . بالعمل لمتعلقةا راتلابتكاا دةیاز ـ 9                                                      . حبارلأا يمستو دةیاز ـ 3

 . داءلأا فـتكالی لـتقلی ـ 0                                                    . داءلأا تامستوی تحسین ـ 7

 . ةـلسوقیا لحصةا دةیاز ـ22                                        . داءللأ ةجدید طنماوأ قطر دیجاإ ـ 1

 . لمنظمةا تقدمھا لتيا تللخدما لسریعا لتطویرا ـ20                                                .  لتسویقیةا صلفرا دةیاز ـ22

 .لمنظمةا سھمأ رسعاأ دةیاز ـ24                        . ةجدید تتمامااھ بإضافة لعملا بیةذجا دةیاز ـ25

 

 

SoOonA 
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 [ 6موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 ] الثقافة التنظيمية [ الفصل الرابع ـ

 :یلي ما تحدید ليإ لفصلا اذھ فیھد

 .لمنظمةوا دلفرا علي ارھثاوأ خصائصھاو لثقافةا عناصر ـ 0                                               .ةــلثقافا ممفھو ـ 2

 .لتنظیمیةا لثقافةا تمستویا ـ 4                    .خصائصھاو لتنظیمیةا لثقافةا ممفھو ـ 5

 .لتنظیميا خلمناوا لتنظیمیةا لثقافةا ـ 9                                      .لتنظیمیةا لثقافةا دور ـ 3

 .ةــلتنظیمیا لثقافةا إدارة ـ 7

 :ةــلثقافا مفھوم

 .ستھارابد ین یقومونلذا ءلعلماا تتماماواھ تتوجھا فباختلا تختلفو لثقافةا یمھمفا دتتعد

 یشتمل يلذا لمركبا لكلا لكذ" يھ لثقافةا نفإ بالتاليو  تلمحتویاا من لعدیدا علي یشتمل مركب ممفھو ـ لثقافةا أي ـ بأنھا لبعضا يفیر 

 لخصائصوا راتلقدا جمیع ليإ بالإضافة ل،لأفعاا وردود للغةوا رلأفكاوا لتقالیدوا افلأعروا قلأخلاوا لفنوا اتلمعتقدوا تلمعلوماا علي

 ".لمجتمعا في  اً عضو بوصفھ یكتسبھا أن نلإنساا یستطیع لتيا ىلأخرا

 باقي ليإ لنظرا دون لاجتماعیةا لتقالیدوا لاجتماعيا  اثلترا علي للثقافة ممفھو تحدید عند ءلعلماا من يخرأ مجموعة یركز حین في 

 أي في ةلحیاا بسلووأ نمط دتحد لتيوا جتماعیاًا ثةارلمتوا اتلمعتقدوا تسارلمماا مجموعة" نھأ علي للثقافة مفھوماً دوافیحد مكوناتھا

 ".تلمجتمعاا من مجتمع

 من جماعة يلأ لاجتماعیةوا یةدلماا لقیما يھ مھنظروجھة  من لثقافةا أن حیث لعلیاا لمثلوا لقیما مجموعة يھ لثقافةا نبأ ونخرآ يیرو 

 .فعالھمأ وردود اتھمھتجاوا فھماعروأنظمھم  یضاًأ يوھ سلناا

 تلمشكلاا لحل  بسلووأ فقاتوو تكیف عملیة"  نھاأ علي لثقافةا ليإ ونخرآ ءعلما ینظر كما." 

  لتعلما طریق عن لبیئةمن ایكتسبھا  لتيا نلإنساا نشطةأ كل علي يتحتو لثقافةا أن ونخرآ يیرفي حین. 

 لكنناو بھ نشعرو تسلیما دهبوجو نسلم" نستنشقھ يلذا اءلھوا مثل لثقافةا إن:"قولھ من تظھر ةكبیر میةأھ للثقافة أن يفیر "وشابیر" ماأ 

 .اهنر لا دنكا

 رضلأا في شعب فلكل لكذ عليو. لمجتمعا ةحیا بسلوأ يھ أو ،لاجتماعيا اثلترا مجمل يھ ،بولوجیةولانثرا لنظرا جھةو من فالثقافة 

 .حیاتھا في لجماعةا علیھا صطلحتا لتيا تلمعاملاوا لتفكیروا ،لحیاتھ خليالدا لتنظیموا كلسلوا من معینة طنماأ  دجوو بمعني ،ثقافة

 لتيا تلتعریفاا من تعریف مائھ عن یزید ما جمعا حیث للثقافة قیقد تعریف تقدیم صعوبة "نكلاكھو" و" كوبر" من كل ضحأو قدو 

 من تكتسب لثقافةا أن يوھ تلتعریفاا هذھ بین مشتركھ سمة اجدو نھماأ لاإ تلتعریفاا هذھ بین لتباینا اذھ غمور.  للثقافة ءلعلماا قدمھا

 .معینة تمجتمعا أو جتماعیةا تبجماعا یرتبط لتعلما اذھ وأن. لتعلما طریق عن لبیئةا
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 :لتالیةا لمعانيا عن للدلالة میستخد لثقافةا ممفھو أن  یتضح تلتعریفاا من اھغیرو لثقافةا ملمفھو لسابقةا تللتعریفا فقاوو

 معین. بمجتمع لخاصةا كلسلوا طنماأ علي دلالة 

 لمعقدا لتنظیما من جةدر علي يلذا لكبیرا لمجتمعا خلدا معینة ئحاشر أو بشریحة لخاصةا كلسلوا طنماأ علي للدلالة. 

 جتماعیةا  جماعة في عضویتھ لخلا من دلفرا یتعلمھا لتيا لنمطیةا كلسلوا سالیبأ. 

 يھ أو زلرمووا ربالأفكا علاقتھ أو لبشرا من هبغیر علاقتھ أو دةبالما نلإنساا علاقة تمثل كانت اءسو لمكتسبةا كلسلوا طنماأ جمیع 

 .تلمجتمعاا من هغیر عن ما مجتمع تمیز لتيا كلسلوا طنماأ

 .ھي نظام متكامل من التوقعات لما یجب أن یفعلھ الناس في مظاھر الحیاة المختلفة 

 ةئردا تتوسعو لآخرینا ادلأفرا ثقافةو كسلو عن یختلفو بھا صخا كسلو یستتبعھا بھ لخاصةا ثقافتھ دفر لكل أن لسابقا ضلعرا یوضحوـ 

 .یضاًأ بینھا فیما تلمجتمعاوا حدالوا لمجتمعا خلدا ،بینھا فیما تلجماعاا لتشمل فلاختلاا

 ة:ــلثقافا رـعناص

 ساسیینأ عنصرین من لثقافةا تتشكلو. لثقافيا ءلبناا مجملھا في تشكل اءجزوأ عناصر ليإ اھقسموو ،مكوناتھاو للثقافة بتحلیل ءلعلماا بعض مقا

 .یةدلماا غیر لعناصروا یةدلماا لعناصرا يھ

 :ةـــیدلماا لعناصرا (1

 كما اھغیرو تصلاامو قطرو مساكنو ملابسو  اتمعدو وأدوات تلاآ من نلإنساا ستخدمھا أو ستخرجھا أو نتجھأ ما كل تشملو

 ما كل علي لللحصو لھ لمتاحةا لبیئیةا ملالعوا لمجتمعا یستغل سطتھاابو لتيا كلسلوا سالیبأ جمیع یضاأ یةدلماا ملالعوا تشمل

 .تلخدماوا لسلعا هذھ كستھلاوا یعزتوو جبإنتا لخاصةا كلسلوا سالیبأ كذلكو ةلحیاا لأسالیب مةزللاا تلخدماوا لسلعا من یحتاجھ

 :لمعنویة()ا یةدلماا غیر لعناصرا (2

 كلسلوا سالیبأ علي یضاأ تشتمل كما. افلأعروا لسننوا اتلمعتقدوا لقیموا لتقالیدوا داتلعاوا رفلمعاوا رلأفكاا علي تشتملو

 قسامھأ حدوأ لمجتمعا بین أو لمجتمعا خلدا تلجماعاوا ادلأفرا بین لمنظمةا تلعلاقاا علي ظبالحفا یتعلق فیما لاجتماعيا لتنظیموا

 .يخرأ تمجتمعاو لمجتمعا بین أو لرئیسیةا

 ة:ــلثقافا خصائص

 :   كالآتى ىوھ اھغیر عن اھتمیز لتيا تلسماوا لخصائصا من دبعد ـ مجتمع أي في ـ لثقافةا تتمیز

 :لإنسانيا كللسلو ھـكموج لثقافةا ـ 1

 للأعماوا یةدلماا تلمنتجاا أو نفسھا لسلوكیةا للأفعاا بینو بینھما نخلط لاأ علیناو ن،للإنسا لفعليا كللسلو تجرید عن رةعبا لثقافةا 

 .  یستخدمھاو نلإنساا یصنعھا لتيا لثقافیةا تلمنتجاا من اھغیرو لفنیةا

 یلي ما لإنسانيا كلسلوا علي لثقافيا لتأثیرا نباجو مأھ منو: 

 لمظھر:ا علي لثقافةا ثرأ (1

 تتعلق لتيا للأفعاوا تلتصرفاا من بالعدید نلإتیاا علي لمجتمعا اذھ ادفرأ ببعض تمیل ما اً كثیر معین مجتمع في ةلسائدا فالثقافة

   .لمظھریةا حيابالنو
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 :لعقلیةا لناحیةا علي لثقافةا ثرأ (2

 .  لفكریةوا  لمعرفیةا حيابالنو یتعلق ما خاصة دللفر لعقلیةا لناحیةا علي اً كثیر لثقافةا تؤثر

 :لخلقیةا لناحیةا علي لثقافةا ثرأ (3

 ماو ،لخطأوا ابلصوا ،لشروا لخیرا ناحیة من ةلسائدا لأخلاقیةا بالمعاییر اً متأثر دلفرا فیھ قینسا خلاقيأ رتیا فیھا يیسر ثقافة كل

 لثقافة. بالنسبة یاًدعا سلوكاً نیكو قد معینة ثقافة في ذلشاا كلسلوا نفإ بالتاليو .زیجو لا ماو زیجو

 :ةــلثقافا طاـنمأ ددـتع ـ 2

 نمط مصطلح یشیر Pattern حدوا عنو من جمیعھا لیست لثقافیةا طلأنماوا ،معینة ثقافة من ءجز یمثل كلسلوا سالیبأ من معین بسلوأ ليإ، 

 عن رةعبا ثقافة أي نتكو لتيا كلسلوا سالیبأ تعتبرو.  اادھفرأ من لكل بدقة كلسلوا نفس دتحد تلثقافاا من ثقافة أي نبأ دلاعتقاا لخطأا منو

 .لمختلفةا لاجتماعیةا  قفالموا في دفر كل یفعلھ أن یجب ما بدقة تصف لا لكنھاو ،لمجتمعا ادفرأ بین لسائدا كللسلو تتصمیما

 يھ كلسلوا طنماأ من ئیسیینر نمطین علي لثقافیةا طلأنماا تشتملو: 

 :قعیةالوا لسلوكیةا طلأنماوا لمثالیةا طلأنماا

 لتيا كلسلوا لمعاییر لكاملا للامتثاا أرادوا إذا معینة قفامو في معین مجتمع ادفرأ یفعلھ أو یقولھ أن ینبغي ما لمثالیةا طبالأنما یقصدو

 .معینة قفامو في بالفعل سلناا سھریما ما تمثل فھي قعیةالوا لسلوكیةا طلأنماا ماأ ،ثقافتھم ادھتحد

 :يوھ ـ تفئا خمسة ليإ لمثالیةا طلأنماا نكلاكھو قسم قدو

A. ففاز حفل في كةرللمشا كالاستجابة ـ معین موقف في للاستجابة فقط ةحدوا لوسیلة لثقافةا بتحدید لكوذ :ةــمیالزا. 

B. منو ،علیھا تتمیزو اھغیر عن مفضلة تعتبر ااھحدإ كانت وأن ،لموقفا جھةالمو سیلةو من كثرأ لثقافةا تتیح حیث :مفضلة 

 .ردلوا من باقة لساإر أو تھنئة برقیة لساإر  أو فلزفاا حفل في كةرللمشا شخصیا رلحضوا لكذ مثلةأ

C. ااھحدإ كانت وإن ،جةرلدا بنفس جمیعا اھتقرو لموقفا جھةالمو سیلةو من كثرأ لثقافةا تتیح عندما لكوذ :شائعة أو نمطیة 

 .ااھعد مما رنتشاا كثرأ

D. رلانتشاوا لقیمةا حیث فختلاا بینھا یوجد لاو ،جةرلدا بنفس جمیعا اھتقر سائلو ةعد لثقافةا تتیح حیث :لةـــبدی. 

E. لمجتمعا بقیة علي هیحظرو ،لمجتمعا ادفرأ من معین عقطا علي كلسلوا سالیبأ بعض لثقافةا تقصر عندما لكوذ :ودةدـمح. 

 :ةــلثقافا لـتكام ـ 3

 دمجر لیس يلبشرا كلسلوا من لأكبرا رلقدا نلا لكوذ. خلةامتدو بطةامتر لثقافیةا لعناصرا مختلف أن إذ للشمووا بالتكامل لثقافةا تتسم 

 .بھا تتأثرو تؤثرو لبعضا ببعضھا ااؤھجزأ ترتبط نساقاا تمثل نماوإ. لأنشطةا من ئياعشو تجمیع

 لتغییرا عناصر تتغیر ما دراناو جیةرلخاا لتغییرا عناصر فیھ رتند حیث لمتجانسا لبسیطا لمجتمعا في أدق رةبصو یتحقق لثقافيا لتكاملوا 

 . لمتجانسةا غیر لمركبةا لثقافةا في ضحاوا لتكاملا اذھ یظھر لاو. لأصلیةا
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 :لاجتماعيا للضبط ةكقو لثقافةا ـ 4

 اذھ تقویم تتولي كما اد،لأفرا كسلو علي هتأثیرو ذهنفوو سطوتھ رسیما يلذا لاجتماعيا لضبطا لتحقیق امةھ ةقو مجتمع أي في لثقافةا تعتبر

 .لتقالیدوا داتلعاا عن جھمولخر لاجتماعيا بللعقا اتعرضو لاوأ علیھا وجلخرا صلأشخاا یستطیع لا حیث ،لھ  لموجھا بوصفھا  كلسلوا

 :بالتعلم لثقافةا بكتساا ـ 5

 لللأجیا  لاجتماعيا اثلترا أو اثلمیرا تمثل للقوا سبق كما يوھ ،یخرلتاا مر علي لمختلفةا للأجیاا عبر تنمو نھاأ أي یخیةرتا لثقافةا تعتبر

 .  لمختلفةا قفالموا في لإنسانيا كللسلو لمحتملةا تلموجھاا دیحد يلذا ةلحاضروا لسابقةا

 :لثقافةا في يلرمزا كلسلوا دور ـ 6

 معني اھمستخدمو علیھا یضفي (اتلأصوا من مجموعة أو دي،ما منتج أو اـم ءشي مثل) یةدما ةرھـظا ھـبأن رباختصا لرمزا تعریف یمكن

 علي لأمثلةا منو ،عنھا یعبر لتيا ةرھللظا یةدلماا لخصائصا بینو بینھ مةزلا حتمیة علاقة توجد لا نھأ بمعني ،حرفیاً لمعنيا اذھ نیكوو ،معینا

 .لمسیحیینا عند كرمز معني من یحملھ ماو لصلیبوا ،كرمز لمسلمینا عند للھلاا یعكسھ يلذا لمعنيا لكذ

 :ةـلثقافا في علتنووا ةلوحدا ـ 7

 تھدعاو  لقیمة فقاو بھ لخاصةا ثقافتھ مجتمع كل غیصو حیث ـلآخر مجتمع من  تتباین لتيا تلثقافاا من لعدیدا یوجد إذ لكبیرا عبالتنو تلثقافاا تتسم

 .ةلسائدا  للثقافة تبعا لآخر مجتمع من طنماأ تتباین بالتاليو ،یستخدمھا لتيا  لتكنولوجیاوا فیھ ةلسائدا لاجتماعیةا لنظموا فھاعروأ هتقالیدو

 :لثقافةا في لتغیروا تلثباا ـ 8

 لثقافةا  لنتقاا عملیة في یظھرو ،كبیر حد ليإ تبالثبا یتسم يتقلید بأنھ یتسم  لثقافةا من جانبا أن لسابقةا خصائصھاو لثقافةا تتعریفا ضحتأو

 یخیةرلتاا داھلشووا رلآثاا بعض ثقافة كل كتتر كما ،لثقافةا نلإنساا فیھا یتعلم لتيا  لثقافیةوا لاجتماعیةا لتنشئةا عملیة لخلا من خرأ ليإ جیل من

 .لمختلفةا لزمنیةا حلالمرا عبر علیھا لةالدا

 :لتنظیمیةا ةــلثقافا

 لمنظمةا خلدا كلسلوا توجھو ترشد لتيا لمعاییروا لأساسیةا وضلفرا توفر لتنظیمیةا لثقافةوا ة،لممیزا ثقافتھا لھا لأمما مثل مثلھا تلمنظماا، 

 .لمنظمةا ارھطاإ في تعمل لتيا لقومیةا لثقافةا عن لتنظیمیةا لثقافةا فصل لصعبا منو

 تعكس كاملة رةصو توضح لثقافةا هذھ وأن ،ثقافتھا منظمة لكل أن ضحتأو حیث تلثمانیناا یةابد في لتنظیمیةا لثقافةا نظریة تظھر قدو 

 .لمستقبلا في ستصبح كیفو ،لحاضرا ضعھاو وھ ماو ،لماضيا في لمنظمةا كانت ینأ نـتبی لتيا  اتلمعتقدوا مـلقیا

 مجتمعھ من كتسبھاأ لتيا تھامعتقدو بقیمة محملاً لیھاإ یأتي فإنھ بھا عاملاً اً عضو یصبحو تلمنظماا ىحدإ ليإ معین شخص ینضم فعندما، 

 .بھا لعملا ةقو ليإ نضما لتيا لمنظمةا في زلإنجاوا حلنجاا علي هتساعد لا قد اتلمعتقدوا لقیما هذھ لكنو

 لیھاإ نتقلأ لتيا ةلجدیدا لثقافةا تمیلھ ما فقو فیتصرو یفكر أن یتعلمو ،لعملا ديیؤ كیف یتعلم أن ليإ حاجة في دلفرا افھذ. 

 توضح لتيوا ،لمنظمةا ءعضاأ فیھا كیشتر لتيا تلتوقعاوا كلسلوا طنماوأ لمعاییروا اتلمعتقدوا لقیما من ذجنما يھ لتنظیمیةا فالثقافة 

 .بینھم فیما لتجانسوا ملانسجاا تخلقو لملزمةا عدالقوا لھم دتحدو لأعضائھا بالنسبة لمنظمةا  قیمةو معني
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 :لتنظیمیةا لثقافةا خصائص

 :یلي  ما مھاأھ منو لخصائصا من بالعدید لتنظیمیةا لثقافةا تتسم

 .ةمعقدو مركبة سلوكیة تتنظیما نھاأ ـ1

 لخصائصوا بالبیئة تتأثرو ت،اھلاتجاوا لتقالیدوا داتلعاوا كلسلوا طنماوأ لمعاییروا اتلمعتقدوا لقیما مثل تلمكوناا من لعدیدا تتضمن حیث 

 .لخصائصا  من اھغیرو لجسمیةوا لنفسیةا

 لتاليا لشكلا ادھیحد لتنظیمیةا للثقافة تمكونا ثلاثة بین لتمییزا یمكنو: 

 لتنظیمیةا للثقافة لأساسیةا تلمكوناا یوضح شكل

 

                                                     

 لة:ــمتكام نھاأ ـ2

 لعناصرا هذھ مختلف بین مبالانسجا تتسم نھاأ لاإ تیةالذا غیرو تیةالذا ملالعوا من بالعدید اھتأثرو اھتعقدو لثقافةا تمكونا دتعد من فبالرغم

 .نبالجوا باقي علي هثرأ ینعكس أن یلبث لا لثقافةا نباجو  حدأ علي أیطر تغیر إي نفإ ثم منو ت،لمكوناوا

 ة:مستمرو متصلة نھاأ ـ 3

 .فلحذا أو بالإضافة علیھا تتعدیلا لخاإد یتم أن بعد لتالیةا لللأجیا تسلیمھا علي جیل كل یعمل إذ

 مكتسبة: نھاأ ـ4

 .یبرلتدوا ةلمحاكاوا لتقلیدوا لتعلما لخلا من تكتسب نماوإ غریزیة أو ةـفطری بطریقة لمنظمةا خلدا خرأ ليإ دفر من تنتقل لا إذ

 رة:متطوو ةمتغیر نھاأ ـ 5

 دةلجوا فثقافة ،فیھا ةلمؤثرا ملالعوا تطویرو تغیر فقو رتتطوو تتغیر نھاأ بل ،يھ كما بالمنظمة للأجیاا تتناقلھا أن یعني لا لثقافيا صلافالتو

 .علیھا تسیر لتيا تللمنظما مرغوبة نتائج من حققتھ ما ةلأخیرا نةولآا في فرضتھا نماوإ لسنینا اتعشر من دةموجو تكن لم لشاملةا

 مرنة: نھاأ ـ6

 . ىلأخرا تلثقافاا رتطو معو لجسمیةوا لنفسیةا نلإنساا مطالب مع لتكیفا علي رةلقدوا نةوبالمر تتسم لثقافةا تمكوناو فعناصر

دات عا
تقالید  و
ك  سلوو
رات مھاو

مباني  
وأدوات 

ات  معدو
ات تجھیزو

قیم  
ات معتقدو
ت اھتجاوا

يلمعنوالجانب ا لسلوكيالجانب ا   

ديلماالجانب ا  
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 :لمنظمةا ثقافة تشكیل في اما ھ دورا   لمدیرینا ثقافة تلعب  ـ7

 . لفعالیةوا زلإنجاا معاییر هتجا نظرتھمو تلمشكلاا حلو اراتلقرا ذتخاا طنماوأ لعملا نظمو سالیبأ حیث من لكوذ

 ویتھا.وھ لمنظمةا شخصیة عن تعبر نھاأ ـ 8

 یة:دلسیاا بالقیم تتأثر نھاأ  ـ 9

 .لتمیزوا ءةلكفاا قیمو املالتزا قیمو لعالیةا دةلجوا قیم مثل معھا افقوایتوو نلعاملوا بھا میلتز أن یتوقعو لمنظمةا تعتنقھا ئیسیةر قیم توجد حیث

 عد:اقو تحكمھا ـ 12

 لأحكامھا یخضعو اً جید فـلموظا یعرفھا أن دـب لا دـعالقوا هذوھـ.  اءاتلجزا ضتفرو تاـلعقوبا توقعو بالمنظمة كلسلوا تحكم عداقو توجد حیث

 .لمنظمةا عضویة في ارلاستمرا یمكنھ حتى

 لتنظیمیةا لثقافتینبین ا لتمییزا یمكن نھأ لاإ لقومیةا لثقافةا بینو بینھا خلالتدا من عنو تخلق قد لتنظیمیةا للثقافة لسابقةا لخصائصوا

 :   لتاليا لنحوا علي لقومیةوا

 تلمنظماا في لثقافةا تمكونا من اھغیرو تاھلاتجاوا اتلمعتقدوا لقیما يمد أن حیث ،لقومیةا لثقافةا من تركیباًو شمولاً قلأ لمنظمةا ثقافة أن (1

 .لقومیةا لثقافةا من تساعاًا قلأ

 علي تؤثر تنظیمیة ودحد تضع فھاادوأھ تیجیاتھااستروا دارةلإا فلسفة أن حیث لقومیةا لثقافةا من كبرأ جةربد تیاًذا تتأثر لمنظمةا ثقافة إن (2

 شملوأ عمأ لتنظیمیةا لثقافةا علي لقومیةا لثقافةا تأثیر أن یوضح يلذا لأمرا ووھ. لقومیةا لثقافةا علي اھتأثیر قتفو جةربد لمنظمةا ثقافة

  .ضوحاًو كثروأ

 تتعدیلا  لخاوإد لتنظیمیةا لثقافةا تطویر دارةللإ یمكن ثم منو. لقومیةا  لثقافةا إدارة علي رةلقدا قتفو تھادارلإ قابلیة لھا لمنظمةا ثقافة إن (3

 .لقومیةا لثقافةا إدارة علي مثلاً لمسئولینوا ملحكاا رةقد قتفو جةربد علیھا

 بعض في لتأثیرا اذھ یتضحو تلمنظماا علي اھتأثیر يمدو لیةولدا بالثقافة لمتعقلةا  تلك يوھ نلشأا اذھ في لیھاإ رةلإشاا رتجد ىخرأ نقطة

 :لتالیةا حيالنوا

 لسلعا جنتاإ تمجالا مختلف في لعملاقةا تلشركاا بین ثتحد لتيا تلاندماجاوا یةدلاقتصاا تلتكتلاوا لعولمةا نحو ةلسائدا تاھلاتجاا (1

 .ةلشدیدا لمنافسةا هذھ ليإ بالاستجابة تلمنظماا املتزا حتمیةو ورةضر جدأو مما تللشركا لتنافسیةا ةلقوا علي تثرأ تلخدماوا

 تغیرو كلاستھلاا طنماوأ لتمویلا سالیبأ علي تثرأ كما نلإعلاوا ملأعلاا سائلو عليو تلمعلوماوا تلاتصالاا سالیبأ علي لعولمةا تثرأ (2

 .لثقافیةا اتلتغیرا هلھذ لاستجابةا ورةضر تلمنظماا علي ضفر مما لمستھلكینا  أذواق

 تطبیقھا نحو لسعيوا یمھاھمفا نتقلتا یاًدقتصاا لمتقدمةا ولبالد لخاصةا تلمنتجاا تطویر ثبحوو ،لتنمیةوا لتطویرا سالیبوأ لتعلیمیةا لنظما (3

 .لنموا عن لباحثةا  وللدا ليإ

 .یةإدار سالیبوأ طنماأ من ليولأا تطبقھ بما  لمحلیةا تلمنظماا تثقافا تشكیل دةعاإ في تلجنسیاا دةمتعد تلشركاا متھسا (4
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 :لتنظیمیةا ةــلثقافا تاـیمستو

 لتنظیمیة.ا لثقافةا تتتباین مستویا 

 ليإ لتنظیمیةا لثقافةا تمستویا تنقسم عمومیتھا جةودر لثقافةا رنتشاا حیث فمن. قوتھا يمد كذلكو عمومیتھا جةرلد فقا و: 

A. ةــلعاما لثقافةا.  

 .تلمنظماا من اھغیر عن اھتمیز لتيوا لمنظمةا  ءعضاأ جمیع فیھا كیشتر لتيا يوھ

B. لفرعیةا تلثقافاا.  

 ت،لأقلیاا فیھا كیشتر لتيا تلثقافاا من مجموعة نھاأ حیث لمنظمةا خلدا بعینھا تمجموعا يلد لمعانيا فقاتو ليإ تشیرو

  داخل دلعدوا لحجما ةصغیر تقلیاأ نتكو ما دةعاو

 :لتنظیمیةا ةــلثقافا دور

 علي یشجع يلذا خلمناا خلق في متھسا ما إذا لمنظمةا حنجا ليإ ديتؤ فقد ت،لمنظماا فشل أو حنجا في حیویاً دوراً  لتنظیمیةا لثقافةا تلعب

 .فعالیتھو ملنظاا ءةكفا تحقیق دون لتحو تمعوقا عنھا نتج ما إذا لمنظمةا فشل عنھا ینتج قد كما داء،لأا تطویرو تحسین

 :یلي فیما لتنظیمیةا لثقافةا دور یتضحو بالمنظمة لعاملینا علي كذلكو لتنظیمیةا لعناصرا من لعدیدا علي تؤثر فالثقافة

 :لمنظمةا علي لثقافةا ثرأ 

 دةلقیاا بسلوأ حیث من لمنظمةا افدأھ تحقیق في ولمدیرا یتبعھ يلذا بلأسلوا دارةلإا نمط یعكس حیث. دارةلإا نمط علي لتأثیرا (1

 .  تلمشكلاا حلو اراتلقرا ذتخاا نمطو

 ىلأخرا في تؤثر منھم كلو لیةدتباو خلةامتد علاقة تتیجیاالاستروا  لتنظیمیةا لثقافةا بین فالعلاقة. لتنظیمیةا تتیجیاالاسترا علي لتأثیرا (2

 .  ما جةربد

 تجباالووا ملمھاا أداء كیفیة تلعملیاا تصفو ،تیجیةالاسترا من ینفصل لا ءجز تاـلعملیا أن رباعتبا لكوذ (داءلأا)تاـعملی علي لتأثیرا (3

 .  لمنظمةا بثقافة جمیعھا تتأثرو افدھلأا تحقیق كیفیةو

 لنمطا نكا إذا یجابيإ لتأثیرا نیكو أن یمكنو ،للفھم ةمیسر جعلھاو لأنشطةا توضیح طریق عن. فعالیتھو لتنظیما ءةكفا علي لتأثیرا (4

 .افدھلأا هذھ تحقیق  قتعو لعاملینا تسلوكیا كانت إذا سلبي لتأثیرا نیكو قدو ،لمنظمةا افدأھ نحو موجھ للعاملین لسلوكيا

 عملیة تسھلو لأفقیةوا سیةألرا تلعلاقاا تنمیة علي لتنظیمیةا لثقافةا تساعد فقد. تلاتصالاوا تلمعلوماا نظمو تلعلاقاا علي لتأثیرا (5

 .لمنظمةا خلدا فلتصرا طنماأ توحیدو لمعانيا فقاتو عنھا ینتج نھأ طالما تلاتصالاا

 نھاأ أم قویةو عریقة تمنظما نھاأ من علیھا لحكما یمكن ثقافتھا لخلا من تلمنظماا من فالعدید. للمنظمة ویةھ تكوین علي تساعد (6

 .فوضویةو ضعیفة

    .فھاادأھ بتحقیق مھمالتزوا لیھاإ بانتمائھم نلعاملیا سحساأ لخلا من لكوذ. جتماعيا مكنظا لمنظمةا ارستقرا تدعیم (7

 أي نفإ ثم منو ،عنھا ونیحید لا معینة كسلو طنماأ عبإتبا ادلأفرا متلز لقویةا لمنظمةا فثقافة. لاجتماعیةا للرقابة تمیكانیزما توفیر (8

 .بالمنظمة ةلسائدا لقویةا لمعاییرا ليإ يخرأ ةمر هیعید من یجد فسو طلأنماا هذھ عن وزتجا
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 : لعاملینا علي لتنظیمیةا لثقافةا ثرأ 

 :لتاليا لنحوا علي بالمنظمة لعاملینا علي لقویةا لتنظیمیةا لثقافةا تؤثر

 .للمنظمة ءلانتماوا ءلولاا روح تنمیة (1

 . لعملا علي فعیةالدا خلقو لعاملینا تحفیز (2

 . للمنظمة خلیةالدوا جیةرلخاا لبیئیةا وفلظرا مع لتكیفا علي ادلأفرا ةمساعد (3

 . كللسلو ةلمرشدا عدالقوا من بالعدید لعاملینا تمد (4

 . افدھلأا تحقیقو للأعماا زنجاإ نحو لعاملینا اتخبرو دجھو توحید (5

 .تبالمنظما لعاملینا قیم تشكیل (6

 :ةــللثقاف لوظیفيا للإختلاا

 أو یجابیاا نیكو قد لتأثیرا اذھ وأن ،بھا لعاملینا يمستو علي أو ككل لمنظمةا يمستو علي اءسو لتنظیمیةا للثقافة دةلمتعدا رلآثاا من بالرغم 

 لمنظمةا إدارة تھدحد قد نتكو أن یمكن يلذا ادورھ لختلاا في یتمثل  لتأثیرا اذھ من خرأ عنو كناھ أن لاإ ة،لسائدا لثقافةا لطبیعة فقاو سلبیا

  ذلك، لتغییرا لعملیة تمعوقا دیجاإ ليإ ديتؤ حیث لقویةا لتنظیمیةا للثقافة سلبي جمخر وھ لوظیفيا للاختلاوا لھا

 لفرعیةا تلثقافاا دتتعد ما إذا لمنظمةا خلدا اعصر دجوو ليإ ديتؤ أن یمكن نھاأ للثقافة لوظیفيا للاختلاا لشكاأ من فإنھ لكذ علي وةعلا 

 .لشائعةا لثقافةا بینو بینھا أو لبعضا بعضھاو تلثقافاا هذھ بین فیما لتوفیقا دارةلإا علي صعبو توجھاتھا في تباینتو

 داراتلإا خلدا جداتتو لتيا تلثقافاا تلك ،للتغییر لفرعیةا تلثقافاا بقابلیة یتعلق ما ووھـ للاختلاا اذـلھ رـخآ كلـش یوجد فإنھ لكذ ليإ بالإضافة  

 يلذا لأمرا قلإطلاا علي لتطویرا أو للتغییر قابل غیر بعضھاو ثابتة  تبمعدلا نتكو لا للتغییر قابلیتھا أن حیث. للمنظمة لتابعةا ملأقساا أو

 .  للمنظمة جیةرلخاا تلعلاقاا علي لتأثیرا بالتاليو داراتلإوا ملأقساا هذھ بین خليالدا لتكاملوا لتنسیقا تعملیا ضنخفاا عنھ ینتج قد

 :ةـلتنظیمیا ةــلثقافا إدارة

 افدھلأا تحقیق علي یساعد بما تقویتھاو اھتطویرو علیھا لمحافظةوا لتنظیمیةا لثقافةا ءبنا عملیة لمنظمةا ثقافة دارةبإ یقصد. 

 لتاليا لنحوا علي لتنظیمیةا لثقافةا إدارة ولتنا فسیتم لذلكو: 

 :علیھا لمحافظةوا لتنظیمیةا لثقافةا ءبناـ 1

o ما  فأحیانا. ةقاعد لیس لكذ لكنو. مباشر غیر أو مباشر بطریق اءسو لمنظمةا مؤسسي تتصرفا عن تنتج لتنظیمیةا تلثقافاا من لعدیدا 

 .قویة ةجدید ثقافة تنتج لتيا ورلبذا ایضعو أن یجب مدیریھا نفإ ءلبقاا للمنظمة یدأر ما وإذا ،ضعیفة ثقافة لمنظمةا مؤسسو ءینشي

o لقیما تكوین أن عنھ ینتج مما لمنظمةا ظلھا في تعمل لتيا لبیئةا  لتغیر انظر تطویر أو تغییر ليإ جتحتا قد لثقافةا نفإ يخرأ ناحیة منو 

 كیفو لتنظیمیةا لثقافةا أتبد كیف تحدید یتم لتالیةا رلسطوا فيو  اءھبقاو لمنظمةا ارلاستمر كافیة غیر لمنظمةا ءعضاأ یعتنقھا لتيا ملأا

 .علیھا لمحافظةا یتم

o لتالیةا  اتلخطوا تتضمن ما دةعا لمنظمةا ثقافة یةافبد: 
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 میةأھ  في لجمیعا یعتقدو. جدید عموضو عن معینة ةفكر لدیھم  (لمؤسسینا)صلأشخاا من مجموعة أو معین شخص (1

. لنجاحھا مةزللاا دلجھوا لبذو اللأموا قنفاوإ لمخاطرا بعض تحمل  تستحق نھاوأ ،للتطبیق قابلیتھا فيو ةلفكرا هذھ

 .معینة ثقافة لدیھم صلأشخاا ءؤلاوھ

 توفیرو لمبنيا قامةوإ نلمكاا رختیاوا ةـمزللاا الوـلأما علي للحصووا لمنظمةا ءنشاإ في (نلمؤسسوا) لمجموعةا أتبد (2

 ة.ــلثقافا على ةـلمحافظا. اھغیرو اتلتجھیزا

 .للمنظمة لفعليا یخرلتاا ءبنا أیبدو بالمنظمة للعمل خرینآ نلمؤسسوا یستأجر لنقطةا هذھ من اءبتدا (3

 :ةــلثقافا على ةـلمحافظا

 لقبو جةدر تزید أن یمكن لتيا تسارلمماا من دعد كناھ نفإ ـ لعلیاا تھاوإدار مؤسسیھا ثقافة من نابعة نتكو لتيوا لمنظمةا ثقافة أتبد ما إذا

 :یلي ما تسارلمماا هذھ تشملو نفسھا نتصوو تحافظ لثقافةا أن علي نؤكدو  یةرلمحوا لقیما

 :ادرــلأفا راــختیا (1

 عملیة في نمطیةو عملیة اءاتجرإ علي دبالاعتما دلجدا لعاملینا رختیاا في لدقةا ةعاامر يھ لثقافةا علي لمحافظةا اتخطو ليأو

 .لتنظیمیةا لثقافةا عن ثقافاتھم تتباین لذینا لئكأو دستبعاوا داءلأا يمستو من تزید لتيا لخصائصوا تلصفاا فراتو ةعاامرو ر،لاختیاا

 :لعملا في لتسكینا (2

 في ایصبحو ادلأفرا ءؤلاھ نفإ رـلاختباا تحت لمعینا دلفرا نیكو ما دةعاو ـ لمنظمةا ثقافة مع ثقافاتھم فقاتتو لذینا ادلأفرا تعیین بعد

 لمنظمة.ا ثقافةو ثقافتھم بین لتناسقا جةدر دةلزیا اتلخبروا قفالموا من للعدید ضلتعرا ليإ حاجة

 :لــبالعم ارةلجدا تثباإ (3

 بباكتسا لكوذ للمنظمة ءبالانتما ارةلجدوا لتحملا علي رةلقدا تثباإ في تتمثل لتالیةا ةلخطوا نفإ لثقافیةا لصدمةا من ءلانتھاا بعد

وطالما ان . بالعمل ارةلجدا هذھ تلإثبا اتسنو ستة ةلمد تستمر مجابر ضمن دلجدا عاملیھا IBM شركة تضع فمثلا ثقافتھاو تھااخبر

  العامل یتطور في

 : لمتمیزا داءلأا ةمكافأو داءلأا سقیا (4

 ثقافة ضمن دلفرا لثقافة لمستمرا نباولذا نلضما اربالاستمر یتسم ملنظاا اذوھ مكافأتھ یتم زهنجاإ يمستوو لعاملا أداء سقیا لخلا من

  ي:ھثلاثة  ملاعو علي تلمكافآا تبني ما دةعاو لمنظمةا

 لعاملا ليإ ضافتھاإ یتم لتيا تلكو لحالیةا تلمسئولیاا أداء علي رةلقدا . 

 للمنظمة حباأر تحقیق في سھامھإ يمدو . 

 لـلعما فعالیة یزید تغییرو تطویر تحقیق علي تھرقدو. 

 :للمنظمة لأساسیةا بالقیم املالتزا (5

 دلفرا یتعلم أن فیجب ،للمنظمة لأساسیةا بالقیم لموظفا قبل من لحرفيا  املالتزا يمد علي لتركیزا یتم فإنھ لسابقةا حلالمرا كافة لخلا

 .للمنظمة عنو أي من متاعب یسبب أن یمكن فبتصر ملقیاا معدو ،معھا یتمشى بما سلوكیاتھو قیمھ تكییف كیفیةو ،لقیما هذھ لقبو كیفیة
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 :رلفلكلووا لقصصا تعزیز (6

 لمنظمةا ثقافة تعكس لتيا تلحكایاوا لقصصا نشر لكذ یتضمنو ،لمنظمةا رفلكلو كسابھموإ لعاملینا عشباإ في لتالیةا اتلخطوا تتمثل

 .معین بشكل ديتؤ لمنظمةا تجعل لتيا بلأسباا تفسیر في رلفلكلوا اذھ یساعدو داءلأا في طریقتھاو

 :ةــلترقیا (7

. لمنظمةا ثقافة رطاإ في ثقافاتھم واصھرو لمقبو بشكل جباتھموا  وأدوا بالعمل تھمارجد اثبتوأ لذینا ادلأفرا ترقیة يھ لتالیةا ةلخطوا

 .ونلآخرا بھا يیقتد ذجنما ءؤلاھ یصبح بالتاليو لعملا تطویر في مھغیر من كثرأ اموھساو ،سمعتھا جلأ من تلتضحیاا اقدموو

 تسیاسا فقوو متناسقو خلامتد بشكل تتم نماوإ لبعضا بعضھا عن منفصل بشكل تتم لا لسابقةا اتلخطوا كافة أن بالذكر جدیر وھ مماو

 . تنظیمي موقع أي فيو ممھا يلأ ةجدید تتعیینا أي اءجرإ عند لمنظمةا تتبعھا مخططةو ثابتة

 لمنظمة.ا ثقافة علي لمحافظةا اتخطو رلاختیاا فیقاإ.اھكرذ لسابقا اتبالخطو ملخصا یوضح لتاليا لشكلوا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

یةالبدا ءلكفير الاختیاا   
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                ضعالتوا
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بالعمل  من ارة لجدت اثباإ

لعدید من اتخطي ل خلا

لمخططةت  الصعوباا  

رلفلكلوا تعزیز  

ایقدمھت تضحیا  

 الأفراد

لتي  الرقابة ت والمكافآانظم 

نحو تحقیق  ك لسلواتدفع 

مناسبي مستو   

نجازلإامن    
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 :ةــلمنظما ةــثقاف تغییر ـ2

 : یلي ما لتغییرا اذھ تحتم لتيا بلأسباا مأھ بین منو ثقافتھا لتغییر ةمضطر نفسھا لمنظمةا تجد قد

 .بھا تعمل لتيا ةلمتغیرا لبیئةا مع  تتناسب لا صبحتأ لمنظمةا تعتنقھا لتيا یةرلمحوا لقیما كانت إذا (1

 قلأ مرتبة في لمنظمةا كانتو ة،لشدیدا بالمنافسة تتسم لتيا تلصناعاا من لمنظمةا بھا تعمل لتيا لصناعةا كانت إذا (2

 .للمنافسین بالنسبة

 .ةلجدیدا لبیئةا اتلمتغیرا مع تتناسب ةجدید تتیجیااسترا ضعو دبصد لمنظمةا كانت إذا (3

 .  لنمووا ارللاستقر ةجدید تتیجیااسترا ضعو (4

 تیجیاتھا.استرا مع تتفق ةجدید ثقافة تكوینو لبیئةا مع  لتكیفا علي لمنظمةا رةقد دةیاز لتغییرف من الھدا نیكوو

 :لتالیةا ملالعوا علي تتوقف لثقافيا لتغییرا عملیةو

 .لمنظمةا تعقد جةودر حجم (1

 .لثقافيا فقالتووا لتجانسا جةدر (2

 .ارھنتشاا يمدو لحالیةا لثقافةا ةقو (3

 من نكا كلما رلانتشاوا ةبالقو لحالیةا لثقافةا تتمیز كلماو ,لفرعیةا تلثقافاا تقلو  بھا ثقافي تجانس یوجدو لحجما ةكبیر لمنظمةا كانت فكلما

 .لمنظمةا ثقافة تغییر لصعبا

 :منھا بسباأ ةلعد لثقافيا لتغییرا صعوبة ترجعو

 .بدقة تشخیصھا معھ یصعب بشكل ةمستتر يوھ ،بعید حد ليإ تیةذا لثقافةا أن (1

 .لتنظیمیةا لثقافةا عناصرو تلمكونا لحقیقيا لفھما تسھل ضحةوا یمھمفاو مناسبة ةخبر فراتو من بد لا (2

    للتغییر. قابلیتھا في متباینة تلثقافاا هذوھ ةحدالوا لمنظمةا خلدا ثقافة من كثرأ دجوو لممكنا من نھأ (3

 .ثقافتھم تغییر سبیل في ضافيإ دمجھو أي لبذ في ددوایتر ما دةعا صلأشخاا أن (4
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