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 إقـرار المشـرف



لإدارة والاقتصاد / جامعة الموصل أشهد بان إعداد هذه الرسالة جرى تحت إشرافي في كلية ا    

 وهي جزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال. 

 التوقيع :                                                          

 م. د. حنين محمود القدو :المشرف                                                          

  2005التاريخ :    /    /                                                          

 إقـرار المقـوم اللغـوي

دراسة لأراء  اثر أخلاقيات العمل في تعزيز إدارة المعرفةأشهد بان هذه الرسالة الموسومة "      

تصحيح ما ورد فيها " قد تمت مراجعتها من الناحية اللغوية و عينة من تدريسيي جامعة الموصل

من أخطاء لغوية وتعبيرية , وبذلك أصبحت الرسالة مؤهلة للمناقشة بقدر تعلق الأمر بسلامة 

 الأسلوب وصحة التعبير. 

 .عبد الله فتحي الظاهر د التوقيع :                                                          

 الاسم :                                                          

 2005التاريخ :    /     /                                                          

 إقرار رئيس لجنة الدراسات العليا

 سالة للمناقشة. بناءاً على التوصيتين المقدمة من قبل المشرف والمقوم اللغوي أرشح هذه الر    

 التوقيع :                                                          

 أ.د. طارق شريف العلوش الاسم :                                                          

 2005التاريخ :    /    /                                                          

 قرار رئيس القسم العلميإ

بناءً على التوصيات المقدمة من قبل المشرف والمقوم اللغوي ورئيس لجنة الدراسات العليا في     

 القسم , أرشح هذه الرسالة للمناقشة .

 التوقيع :                                                           

 أ.م.د. سرمد غانم صالحالاسم :                                                          

 2005التاريخ :    /    /                                                          

 شكر  و تقدير



الحمد لله رب العالمين حمداً كثيراً على فضله ودوام نعمه والصلاة والسلام على سيدنا محمد      

 به .خير خلقه وعلى اله وصح

يطيب لي في البدء أن أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى أستاذي الفاضل الدكتور        حنين     

محمود القدو الذي اشرف على هذه الدراسة وأبدى الملاحظات العلمية القيمة والمتابعة المستمرة 

 لتفاصيلها . 

والاقتصاد الأستاذ الدكتور      أبي  ويسعدني أن أتقدم بالشكر والامتنان إلى عميد كلية الإدارة     

جهود ساهمت في إنجاز هذه  من بذلاهلما والأستاذ الدكتور سالم توفيق النجفي  سعيد الديوه جي

 الدراسة .

كما يقتضي الوفاء أن اخص باعتزاز وتقدير عميقين دعم وتشجيع الدكتور            سرمد      

قسم الإدارة    و لأساتذة الأفاضل في قسم إدارة الأعمالغانم صالح رئيس قسم إدارة الأعمال , وا

 ممن كان لهم الفضل في وصول الباحث إلى هذه المرحلة . الصناعية 

كما يطيب لي أن أتقدم بالامتنان العميق والصادق للآنسة فائزة درويش مسؤولة مكتبة كلية     

 الإدارة والاقتصاد لما قدمته من رعاية واهتمام بالغين .

ويسرني أن أتقدم بالشكر والتقدير الخاص إلى وحدة الحاسبة في كلية الإدارة والاقتصاد على    

 ما قدموه من نصح وإرشاد فيما يخص استخدام برامج الطباعة والبرامج الإحصائية . 

كما يطيب لي أن أتقدم بالشكر الجزيل إلى تدريسيي كلية علوم الحاسبات والرياضيات على    

 العلمية التي أغنت الدراسة .المشورة 

وأخوتي وأخواتي لما بذلوه من جهد وتضحية  ويعجز اللسان عن تقديم الشكر والامتنان لوالديّ    

 خلال فترة الدراسة .

ولا يفوتني أن أتقدم بالشكر والتقدير للإخوة ) علاء احمد الجبوري وحسان ثابت الخشاب    

د الله والآنسة إيمان بشير ( لتعاونهم التام وإخلاصهم وصفوان ياسين الراوي والآنسة ميسون عب

 الصادق وصحبتهم الأخوية الطيبة .

وأخيراً أتوجه بكل الشكر والامتنان إلى تدريسيي جامعة الموصل لتعاونهم والى كل يد قدمت     

 العون والمساعدة لإنجاز هذه الدراسة .

 والحمد لله رب العالمين



 ))بسم الله الرحمن الرحيم((
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 الملخص

    

تناولت الدراسة مدى تأثير أخلاقيات العمل في تعزيز إدارة المعرفة , وقد حاولت الدراسة  

متغيري الدراسة , فضلاً عن  بشانن والكتاب والمفكر قدمهعرض إطار نظري حديث لأبرز ما 

الدراسة , خصوصاً وان المتغير المستقل المتمثل  عينةإطار عملي تحليلي لأراء عينة مختارة ضمن 

بأخلاقيات العمل قد حضي باهتمام واسع في السنوات القليلة الماضية بالرغم من جذوره التاريخية , 

في حين مثل المتغير المعتمد إدارة المعرفة التي يمكن اعتبارها فجراً جديداً في عالم إدارة الأعمال 

فة موضوع حديث نسبياً يعود ظهوره في أدبيات الإدارة إلى التسعينيات على اعتبار أن إدارة المعر

لقد حاولت الدراسة             من القرن المنصرم , ولازال محط اكتشاف واختلاف بين المنظرين .

الإجابة عن جملة من التساؤلات التي شكلت مشكلة الدراسة ومن أبرزها التساؤل الذي ينص على " 

لأخلاقية التي يجب التركيز عليها من اجل النهوض بالواقع المعرفي , والتي يمكن لها ما هي الأبعاد ا

وقد اختبر الباحث علاقة الارتباط  أن تسهم بشكل فاعل في إنجاح تبني إدارة المعرفة في المنظمة ".

ميدان التعليم  في " إدارة المعرفة " المعتمد والمتغير أخلاقيات العمل " المتغير المستقل " بينوالتأثير 

وقد تم التوصل من خلال هذه الدراسة   . " عينة من التدريسيين " العالي وتحديداً في جامعة الموصل

 كان أهمها :إلى عدة استنتاجات نظرية وعملية 

تتباين أبعاد أخلاقيات العمل من حيث التأثير في إدارة المعرفة , إذ بينت الدراسة أن ترتيب  .1

 دأ بأنظمة المنظمة ثم الثقافة المنظمية ثم القيم .أهمية التأثير يب

 هناك علاقة ارتباط وتأثير معنويين بين أخلاقيات العمل وإدارة المعرفة . .2

لقد دفعت جملة الاستنتاجات التي تم التوصل إليها إلى طرح بعض التوصيات بهذا الشأن والتي تم     

مدة الدراسة ومن خلال إنجاز الدراسة نفسها والنتائج الإيصاء بها نتيجة لما تم الإطلاع عليه خلال 

 .والاستنتاجات الناتجة عنها 
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 المقدمـة:

عالم اليوم عالم المعرفة , إذ يحكمه في هذه الأيام اقتصاد المعرفة بعد أن أصبحت المعرفة  يعد     

 )    أساس المنافسة والإبداع والبقاء فظهر ضمن مفردات الإدارة ما يعرف بإدارة المعرفة 

Knowledge Management وصيانة الممتلكات  وحفظ ( كوسيلة للحصول واستعمال ونقل

اذ  المعرفية التي تعد أثمن من الممتلكات المادية كونها أصل غير ملموس يصعب التعامل معه .

القول ان ادارة المعرفة الفجر الجديد في عالم ادارة الاعمال على اعتبار ان ادارة  أصبح بالامكان

موضوع حديث نسبياً يعود ظهوره في ادبيات الادارة الى التسعينيات من القرن المنصرم المعرفة 

إن عملية إدارة المعرفة تتطلب حرية في التداول  ولازال محط اكتشاف واختلاف بين المنظرين .

نسياب ودقة عالية من أجل أن يقوم العقل البشري بتحويل تلك البيانات و المعلومات إلى معرفة والا

وذلك ما يتطلب التحلي بأخلاقيات العمل التي تعكس نوعاً من  الشفافية في العمل و الالتزام العالي 

نه باخلاقيات العمل ومن هنا جاء المتغير المستقل في هذه الدراسة معبراً عبقواعد الأداء والنزاهة . 

في مجال إدارة الأعمال بعد أن تفاقمت الممارسات  وتحديداً ,  في الألفية الثالثةعنها كثر الحديث التي 

حقيقة واقعة هذه الظاهرة باتت وما هو بحكمه . إذ الخاطئة والتي يمكن وصفها بالفساد الإداري 

 ختلف القطاعات ., النامية منها والمتقدمة وفي م تعاني منها جميع الدول

رغم قدم مفهوم الأخلاق قدم التعامل البشري إلا انه لم يوضع تحت الضوء كدراسات من قبل بو    

الإداريين إلا في العقود القليلة الماضية . وبالرجوع إلى ارثنا الديني )الإسلام والأديان السماوية 

الالتزام بالأخلاقيات , ففي بالنصوص التي تحث على  اً الأخرى( والحضاري والأدبي نجده غني

القران الكريم نجد أن الله سبحانه وتعالى وصف رسوله الكريم سيدنا محمد )صلى الله عليه وسلم ( 

, كما جاء عن ابي هريرة  " وإنك لعلى خلق عظيم: "  (4في سورة القلم الاية ) فقال عز من قائل

 " ل المؤمنين إيماناً أحسنهم أخلاقاً أكمعن النبي محمد )صلى الله عليه وسلم ( انه قال : " 

. حيث أن جميع التشريعات السماوية في القران الكريم والأحكام الواردة في  (1981,28)ناصيف,

فهي مثال لأعظم مدونة أخلاقية شرعها , السنة النبوية الطاهرة تنص على التحلي بمكارم الأخلاق 

لو رجعنا إلى عهد ما قبل الإسلام لوجدنا أن الله ورسوله عليه أفضل الصلاة والتسليم , وحتى 

للأخلاق الأولوية لدى العرب متمثلة بصفات عدة كالأمانة والشجاعة والكرم  واحترام الكبير 

والالتزام بتقاليد وأحكام القبيلة وتحمل المسؤولية تجاهها كونها تعبر عن الدولة آنذاك . ولا يخفى عنا 

من قصائد تمتدح وتحث على الالتزام بالأخلاق العالية وخاصة  ما تردد على السنة الشعراء العرب

 في الأوقات التي أريد للأمة أن تنهض وتعاود البنيان مثال ذلك قول الشاعر أحمد شوقي : 

 وإنـما الأمـم الأخـلاق ما بقيـت              فـأن هـم ذهبـت أخلاقهـم ذهبـوا



 2 

قع الصدارة في أدبيات الإدارة المعاصرة نتيجة تفشي لقد احتلت أخلاقيات الإدارة والعمل مو    

الفساد الإداري وتفاقم أضراره المادية والمعنوية وكنتيجة لتدهور الالتزام بالمنظومة القيمية السائدة 

وقصور التوعية والتدريب في مجال أخلاقيات الإدارة وأخلاقيات العمل , إذ يلاحظ في أغلب 

والتصرفات   Ethicsربية منها تخصيص جزء كبير معني بالأخلاق الكتابات المعاصرة وخاصة الغ

Conducts  بما يتعلق بأداء العمل والإدارة العامة وإدارة الأعمال , وان بدأ بعض الكتاب العرب

الانتباه إلى هذه النقطة في السنوات القليلة الماضية . ولقد بدأت بعض الدول بإنشاء وكالات 

وتساعد أو تقوم بإعداد  يالأخلاقيات تعمل على نشر الوعي التدريبومؤسسات متخصصة في مجال 

المدونات الأخلاقية وتتابع حالات الانحراف عنها في القطاعين العام والخاص وكما هو الحال في 

 OGE (Office of Governmentالولايات المتحدة الأمريكية التي أنشأت مكتب الأخلاقيات 

Ethics)  في أعقاب فضيحةWatergate. 

أساسيين في الميدان الإداري هما :  متغيرينلقد حاولت هذه الدراسة إلقاء الضوء على          

أخلاقيات العمل وإدارة المعرفة . وقد حاولت الدراسة تقصي العلاقات والأثر بينهما في قطاع هو 

ذلك القطاع الأكثر  يم العاليالأجدر بالاهتمام بأخلاقيات العمل وإدارة المعرفة , إلا وهو قطاع التعل

ا في إطار شمل خمسة ه, ومن خلال منهجية علمية تم طرح بالجوانب المعرفية والاخلاقية احتكاكاً 

الأول والثاني على الإطار النظري في حين  نضم كل منها مبحثين , وقد أشتمل الفصلا فصول

لفصل الرابع عرض وتحليل عرض الفصل الثالث الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة , وبين ا

إجابات عينة الدراسة واختبار الفرضيات , وأخيراً تم بيان أهم الاستنتاجات والتوصيات في الفصل 

 الخامس .   
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 الفصل الأول 

 العواملأخلاقـيات العـمل : المفهوم و

 تمهيد: 

ركيز على أخلاق العمل بوصفها محورا رئيساً يهدف هذا الفصل إلى توضيح مفهوم الأخلاق والت   

في هذه الدراسة , كما يستعرض المناهج والمداخل وبعض المواضيع ذات العلاقة والتي من شانها 

 المؤثرة على السلوك الأخلاقي في مواقع العمل.  العواملإغناء الدراسة بإطار نظري معززاً بأهم 

 المبحث الأول

 جها ومداخلها الأخلاقيات : مفهومها ومناه

 : مفهوم الأخلاق :1-1-1

يحمل مصطلح الأخلاق معاني عديدة ,إذ يشير المعنى اللغوي إلى أن الأخلاق هي جمع خلق , 

والخلق هو الدين والطبع والسجية , وحقيقته أنه صورة الإنسان الباطنة وهي نفسه وأوصافها 

, و لهما أوصاف حسنة وقبيحة , والثواب ومعانيها فهي بمنزلة الصورة الظاهرة وأوصافها ومعانيها 

والعقاب يتعلقان بأوصاف الصورة الباطنة أكثر مما يتعلقان بأوصاف الصورة الظاهرة )المصري, 

تنزع إلى اختيار ما هو خير أو ما هو شر  رادةوتعني الأخلاق ضمنا قوة راسخة في الإ(.86, 1968

أحكام مة الأخلاق في اللغة العربية على (.وفي هذا السياق اصطلح على كل123, 2000)جواد, 

قيمية تتعلق بالأعمال التي توصف بالحسن أو القبح . والأخلاقي هو ما يتفق وقواعد الأخلاق أو 

 (. 251, 1956قواعد السلوك المقررة في المجتمع وعكسه لا أخلاقي )مصطفى, 

اها ودلالاتها , إذ جاء في إن اللغات المختلفة تناولت هذه الكلمة على أنها مرادفات في محتو

: ) دراسة طبيعة المبادئ الخلقية والأحكام وأسسها ,  ( أن الأخلاق تعني Longman)   قاموس 

مجموعة من المبادئ والقيم , مبادئ السلوك أو الآداب التي تحكم الفرد أو الجماعة , استقامة 

ي كلمة " اخلاقيات " وفق قاموس . وتعن (8, 2001التصرفات والأحكام وأخلاقياتها( )الساعدي , 

 (.194, 2001,الاونكتاد وبستر "مقاييس التصرف او السلوك الخلقي ".)

إن كلمة الأخلاق  (www.poznaklaw.com/articles/bizethics.htm) كما جاء في     

Ethics  هي كلمة مشتقة من الكلمة الإغريقية(Ethos) ( والتي تعني الخاصيةCharacter وكذلك )

( . وان هاتين الكلمتين قد Customs( والتي تعني العادات )Moresشتقة من الكلمة اللاتينية )م

اندمجتا معا لتعريف الطريقة التي يختارها الأفراد للتعامل والتفاعل مع بعضهم البعض.ومن الناحية 

تأسيس طبيعة الفلسفية فان الأخلاق هي التي تحدد ما هو جيد بالنسبة للفرد والمجتمع وكذلك وضع و
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الذي  (36, 1984إذ يرى )عثمان, . الواجبات والتصرفات التي يريدها الأفراد لأنفسهم وللآخرين

السلوك المعتاد والمتعارف عليه, وان الشخص ذو الخلق القويم هو الذي يمارس  عرف الأخلاق بأنها

عام   Hery  Davidالفضيلة ويتصرف التصرف الصحيح. ويشير أيضا إلى الإطار الذي وضعه 

( لتوضيح معنى الأخلاق وهذا الإطار يمكن الاستفادة منه في التوصل إلى فهم صحيح 1982)

للمشكلات والمعضلات الأخلاقية وإيجاد الحلول لها , وقد افترض بان الأخلاقيات بمعناها الواسع 

 Oughtن يكونويجب أ                    , Right , صحيح  Goodتتعلق بمعاني هذه الكلمات )جيد

to be  )  , الأخلاق على أنها " القيم والمعايير التي يعتمد عليها أفراد  (18, 2000. ويعد ) نجم

المجتمع في التمييز بين ما هو جيد أو ما هو سيئ , بين ما هو صواب وما هو خطا "  كما يرى أن 

ية في تكوين ذلك الأخلاق في كل مجتمع هي نتاج تطور تاريخي طويل وبالتالي فأنها ضرور

 المجتمع وفي الاستقرار والمحافظة على حياته الاجتماعية.

 ( و                   Weihrich & Koontz , 1993 ,70 ( و) 138, 1990) الطراونة,  كل من ويتفق     

( Hellriegel & Slocum , 1996 , 146) و ( Robbins & Coulter , 1999 ,161)  الى حد

خلاق هي مجموعة المبادئ والمعايير التي تحكم سلوك الفرد أو الجماعة وترتبط هذه الأالى ان  ما

 & Wheelen في حين اعد.  ما هو صواب في موقف معينالمبادئ بتحديد ما هو خطا أو 

Hunger, 1998,47)) ( مصطلح الأخلاقEthics على انه دلالة عن معايير مقبولة بالإجماع )

حين عرف مصطلح  تعامل أو المهنة أو التجارة أو التخصص , فيتخص السلوكيات الخاصة بال

(Morality بالمقابل على انه مصطلح يشير إلى السلوك الشخصي الفردي المستند على الأسس )

( الذي يشير إلى Lawالدينية والفلسفية , وبهذا الصدد فقد أشار أيضا إلى مصطلح القانون )

  قد تشجع أو تمنع أخلاقيات معينة . سلوكيات معينة والتي المجموعة الرسمية التي تسمح أو تمنع

( أن Robbins & Coulter,1999) (Wright & Noe , 1996 , 25 وبهذا الصدد يتفق )

الأخلاق بصورة عامة تشير إلى القوانين والمبادئ التي تعرف التصرف الصحيح والخاطئ . ويرى 

(Griffin,1999 ,154إن الأخلاق هي  " معتقدا ) ت الفرد الشخصية فيما يتعلق بما هو صحيح أو

إلى صعوبة تعريف الأخلاق بصورة دقيقة , (  Daft, 2003,138 وأشار) خطا , وجيد أو سيئ " .

وعرفها على أنها " تعبير عن المبادئ المعنوية وعن القيم التي تحكم السلوك للشخص المعني أو 

", فالأخلاق بالنسبة له هي التي تضع المعايير سلوكيات المجموعة حول ما هو صحيح وما هو خطأ 

 حول ما هو جيد وما هو رديء فيما يتعلق بالإنجاز وعملية صنع القرار. 

الأخلاق على  Carter McNemara( عرف www.mapnp.org/library/topics.htmوفي)    

أنها تتضمن معرفة ما هو صحيح وما هو خاطئ.ومن ثم القيام بالشيء الصحيح ,ولكن الشيء 
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خلال المحاضرات المتعلقة  الصحيح لا يكون واضح المعالم لكي يعطى بصورة واضحة وكاملة

بالأخلاقيات,وان اغلب المعضلات الأخلاقية ليست بالأمر البسيط .كما يشير إلى جزم الكثير من 

الأخلاقيين إلى انه دائما هناك الشيء الصحيح الواجب عمله بالاستناد إلى المبادئ الأخلاقية, في حين 

لذي يمرون به, وبصورة عامة فانه يعتمد يؤكد اخررن على أن فعل الشيء الصحيح يعتمد الموقف ا

 بشكل جوهري على الفرد.ويضيف بان العديد من الفلاسفة يعدون الأخلاق "علم السلوك ".

 

 : أخلاقيات العمل:1-1-2

لقد استخدمت كلمة الأخلاق مع العديد من المسميات والميادين المعرفية , إذ نجدها قد استخدمت    

فانه يمكن تعريف " أخلاقيات العمل " في المنظمة بأنها " اتجاه الإدارة مع العمل .وفي هذا الإطار 

وقوانين الدولة ذات العلاقة بتنظيم , والمساهمين والمجتمع عامة , زبائنهاوتصرفها تجاه موظفيها و

 ( . 194, 2001)الاونكتاد, وينطبق التعريف ذاته على عمل الأفراد   عمل المنظمات"

 :( www.managementhelp.org/ethics)  بانها)  & Shafritz)Madsenالباحثانكما عرفها 

 الأخلاقيات على مجتمع المنظمة . هي تطبيق (أ

 هي طريقة لتحديد المسؤولية في علاقات العمل .  (ب

 . ج( هي تشخيص وتعريف القضايا الاجتماعية وقضايا الأعمال الهامة

 د( هي نقد للأعمال )أعمال المنظمة( .

ة يتلخص ن , إلا انه وبصورة عاميإن مفهوم أخلاقيات العمل يعني أشياء مختلفة لأناس مختلف 

في معرفة الخطأ والصواب في موقع العمل وعمل ما هو صواب في الخدمة أو المنتج المقدم أو تجاه 

. إن الحاجة إلى أخلاقيات العمل تظهر كعامل حرج (Stakeholders)اصحاب المصالحذوي العلاقة 

ني في أوقات في أوقات التغيير الجوهري في المنظمة ,فكلا المنظمات الربحية وغير الربحية تعا

التغيرات الجوهرية إلى إعادة النظر في القيم المتفق عليها سابقا وان اغلب هذه القيم قد لا يستمر 

على ذلك فانه لا يوجد إطار أخلاقي يحيط بتصرفات الأفراد في حالات  التمسك بها. وبناءاً 

قيات العمل في المعضلات المعقدة ليوضح ما هو صحيح أو خاطئ .وغالبا ما يؤدي تطبيق أخلا

مواقع العمل إلى حساسية من قبل المدراء في أداء أنشطتهم .على سبيل المثال عندما ينشا صراع في 

المجموعة التي يعمل فيها المدير فانه سوف يراعي المحددات الأخلاقية قبل اتخاذه لأي رد فعل 

لعمل" إن سعة ( في كتابيهما "أساسيات أخلاقيات اMadsen and Shafritz  1990.ويرى )

المناطق التي تغطيها أخلاقيات العمل تشتمل بصورة رئيسة على منطقتين, الأولى " الإزعاجات 

" مثل التصرفات اللاقانونية و اللااخلاقية والتطبيقات المشكوك Managerial mischief الإدارية 
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ات العمل تهتم في ما هو بها للأفراد والمنظمات وكيفية التخلص منها ,أي أن هذه المنطقة من أخلاقي

صحيح وخاطئ في الحالات الاعتيادية وحالات المعضلات واضحة المعالم . والمنطقة الثانية 

والمرتبطة بالحالات الأخلاقية الكثيرة التي يواجهها الفرد في " Mazes "الإرباك الأخلاقي للإدارة 

, سوء إدارة لغرض الشخصيل لموارد المنظميةاعمله اليومي , مثل صراع المصالح ,استخدام 

  . (g/library/topics.htmwww.mapnp.or)المقاولات والاتفاقيات ..وغيرها 

( إلى أن أخلاقيات العمل " هي كل  Weihrich & Koontz , 1993 ,70 وبهذا الصدد يشير )

ما يتعلق بالعدالة وبعض النواحي مثل توقعات المجتمع والمنافسة بنزاهة و الإعلان و العلاقات 

 .  " البلد الأم وخارج الحدود العامة والمسؤولية الاجتماعية وحرية الزبون والتصرف ألمنظمي في

والتي تتعلق أيضاً  جزءاً من البيئة الثقافية للمنظمة عدوتتعلق الأخلاقيات بالقيم الداخلية التي ت    

بأشكال القرارات المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية وذلك بما يتصل بالبيئة الخارجية . إن القضية 

تؤثر فيه تصرفات الفرد أو المجموعة أو المنظمة الأخلاقية هي قضية حاضرة في الوضع الذي 

ويشير  .( Daft,2003,139) ) سلبي أو ايجابي ( على الآخرين بشكل ضار أو نافع

( إن الالتزام بأخلاقيات العمل يمكن قياسه بمدى ميل المنظمة وموظفيها نحو 194, 2001,الاونكتاد)

ل : سلامة ونوعية المنتجات , وإتاحة فرص عادلة الالتزام بالقوانين والأنظمة المرتبطة بعوامل , مث

للتوظيف ,وتجنب استخدام المعلومات السرية لتحقيق مكاسب شخصية , والرشوة والمدفوعات أو 

المقبوضات غير القانونية من منظمات منافسة أو حكومات أجنبية أو أطراف اخرى بهدف الحصول 

 على عقود عمل تجارية اوصناعية ..وغيرها .

ويرى الباحث إن أخلاقيات العمل هي الإطار الشامل الذي يحكم التصرفات والأفعال تجاه شيء       

في ضوء المعايير  بشكل نسبي ما , وتوضح ما هو مقبول او صحيح وما هو مرفوض أو خاطئ

مة , والذي تلعب فيه الثقافة المنظمية والقيم وانظمة المنظ السائدة في المجتمع بحكم العرف والقانون

 . واصحاب المصالح دوراً اساسياً في تحديده

 : الفئات الأخلاقية :1-1-3

وقد تكون الأخلاقيات أكثر وضوحا وفهما عندد مقارنتهدا بالسدلوكيات المحكومدة بدالقوانين وكدذلك 

إن الفئدة الأولدى هدي  بأن السلوك البشدري يقدع فدي فئدات ثدلاث . ( 1)  الخيار الحر , ويوضح الشكل

لة بالقوانين , والتي فيها يتم توثيق وكتابة القيم والمعايير بشكل قدانوني وتفدرض تلدك القديم الفئة المتمث

بقوة القانون . وفي هدذا الميددان فدان واضدعي القدانون يلزمدون الأفدراد والشدركات علدى أن يتصدرفوا 

أما الفئة  . لجديدةبطريقة معينة وفق القانون . ولقد أثارت ثورة الانترنت الكثير من القضايا القانونية ا

وهددي الفئددة المقابلددة التددي تقددع علددى الطددرف المقابددل )   Free choiceالثانيددة فهددي فئددة الخيددار الحددر 
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المناقض( للفئة الأولى أعدلاه , وهدي تتعلدق بالسدلوكيات التدي لا علاقدة للقدوانين بهدا وهدي الفئدة التدي 

لوك , ومدن ذلدك اختيدار الفدرد لمعتقدده يتمتع فيها الفرد أو المنظمة بكامدل الحريدة فدي التصدرف والسد

ويقدع بدين هداتين الفئتدين , الفئدة الثالثدة الوسدطية وهدي ميددان  الديني أو نوع الموسيقى التي يسدمعها .

وفدق مدا يبينده الشدكل , ويلاحدظ بأنده لا يوجدد لهدذا الميددان قدوانين   Domain of Ethicsالأخدلاق 

ز تستند على مبادئ مشتركة وكذلك قيم مشتركة تتعلدق محددة متخصصة , إلا إن هناك معايير للإنجا

. ويلاحظ أيضا فدي فئدة أو ميددان القدوانين ,  بالجانب الأخلاقي المعنوي الذي يوجه الفرد أو المنظمة

فان الامتثال أو الإذعان يكون عاليا ولكن بتأثير القانون وخوفا منه , أمدا فدي ميددان الاختيدار الحدر , 

على المبادئ  اً ذعان يكون شخصيا , في حين يكون الإذعان في ميدان الأخلاق مبنيفان الامتثال أو الإ

والمعايير غير القسرية التي يعيها ويقتنع بها الفرد أو المنظمة , وبذلك فان القرار المقبول أخلاقياً هو 

 .( Daft,2003,139ذلك القرار المقبول قانونيا وشعوريا )معنويا( بالنسبة للمجتمع الأكبر ككل)

 

Source: Daft , Richard L. , 2003 , Management , South-Western & College 

Publishing .Co. , Canada , p139.  

 ( الفئات ) الميادين ( الأخلاقية 1الشكل ) 

 

 -: المناهج الفلسفية للأخلاق :1-1-4    

في المواقف  الأفرادن ممارسات وتصرفات أ( انه لابد من فهم حقيقة 69, 2000ى )نجم , ير

المختلفة في المستويات الإدارية المختلفة إنما تنبع من قيم معينة , أي ان استجابات الأفراد للمواقف 

أو الفعل ورد  المختلفة لا يمكن النظر إليها وكأنها استجابات آنية مباشرة على طريقة التجربة والخطأ

الفعل وإنما خلف هذه الاستجابات تكمن قيم مختلفة, وما هو أكثر من ذلك قد تكمن خلفها فلسفات 

لا بد أن  –تصرفاتهم  الأفراد في كذلك -عملية مختلفة. حيث أن المديرين في سياساتهم وخططهم 

فات لان الأسئلة التي يجب أن تدرس الفلس انه (70,  1986)الطويل, يراعوا هذه الفلسفات. ويضيف

 الفئة الثالثة

 الاختيار الحر

 )معايير شخصية(

 الفئة الثانية

 الاخلاقيات

 )معايير اجتماعية(

 الفئة الاولى

 تنظيم القوانين 

 )المعايير القانونية(

منخفض  وضوح الرقابةحجم  عالي
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تطرحها توسع من إدراكنا لما هو ممكن , وتثري تصوراتنا العقلية , وتزيل تمسكنا الأعمى بما 

 نتصوره يقيناً وتفتح عقلنا على التفكير والتأمل. 

 -: ة( إلى أن الأخلاق تندرج تحت مناهج ثلاث19-16, 2000وبهذا الصدد يشير )صالح , 

ول بما تدعو إليه الأديان السماوية من عدل وصدق وتواضع وابتعاد عن ظلم يتمثل المنهج الأ أولاً :

الناس , ولعل المثل الأخلاقية التي يدعوا لها ديننا الحنيف الإسلام ,خير مثال على ذلك . فالأخلاق 

الحسنة في الإسلام تتمثل بالحياء والحلم والصبر والأمانة والصدق والاستقامة والعدل والإخلاص في 

عديدة.عليه فان الأخلاق )من وجهة نظر الإسلام( تترسخ  أخلاقيةلعمل ...وما إلى ذلك من فضائل ا

في النفس بطريقة إيمانية وتسهم في إضفاء طابع عقلاني على سلوك الأفراد, لا بل إن الأخلاق التي 

 .يتحلى بها المؤمن هي التي ترجح كفة الإيمان 

خلاق على أنها نسبية , وذلك يتجسد فيما دعا له ميكافيلي ونتشيه يرى في الأ والمنهج الثاني  :ثانياً 

 -وبنتام.وكالاتي:

يعتقد بان الفضيلة هي القوة ومتى ما سادت أخلاق القوي فأنه يستطيع أن يفرض ما أ. ميكافيلي: 

يريد , ووفقا لرأيه فان القوي الذي يغتصب ويحول الآخرين إلى عبيد , بدلاً من أن نسميه لصاً 

 مختلساً نسميه سيداً ويباركه الجميع . و

: يقول هذا الفيلسوف حقا أنني أسخر من الضعفاء الذين يعتقدون أنفسهم صالحين, ب. نيتشيه 

لأنهم ليس لديهم مخالب لينشبوها , ويشاركه )شتيرز( بهذه الرؤية عندما يقول )حفنة من القوة خير 

 من كيس من الحق( .

دوافع السلوك الإنساني إلى اللذة أو إلى الألم موحداً بذلك بين الاخلاق يرجح بنتام كل ج. بنتام : 

والمنفعة الناشئة عن فعل ما. معتقداً بان إشباع المصالح الخاصة بالأفراد هي الوسيلة لتوفير أكبر قدر 

 من السعادة لاكبرعدد.

يعتقدون بان العقل الناضج المنهج الثالث ويتمثل في أراء أفلاطون وأرسطو والفلاسفة الذين : ثالثاً 

وحده هو الذي يستطيع ان يحكم تبعاً للظروف المختلفة متى يجب أن يسود الحب ومتى يجب ان 

تتحكم القوة .وكما يرى )سبينوزا(  فان العقل يجب ان يضع قانونا ينظم رغبات الانسان المتنافرة 

يننا على ان ننظر الى المواقف وعندها يستطيع ان يسلك سلوكا يتفق مع ما يمليه العقل الذي يع

 . المختلفة نظرة واسعة شاملة تنفذ بمساعدة الخيال ابعد النتائج

 

 :الأخلاقي: مداخل التصرف 1-1-5
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تتضمن صراعا بين احتياجات الجزء مع  أخلاقيةلعمله مشكلات  ئهأدا أثناءيواجه الفرد      

والمنظمة , او بين احتياجات المنظمة  احتياجات الكل , فعلى سبيل المثال بين احتياجات الفرد

. ان موضوع اخلاقيات العمل هو موضوع معقد  ( Daft,2003,141)واحتياجات المجتمع باكمله

,لذلك نجد ان الافراد على اختلاف مشاربهم انما يحملون اراء متباينة , وهناك اختلافات هامة بينهم 

ذ القرارات وتؤدى الاعمال بشكل اخلاقي حول مكونات السلوكيات الاخلاقية وكيف يجب ان تتخ

(www.poznaklaw.com/articles/bizethics.htm)   .ذلك فانه هناك اكثر من  وانطلاقا من

 منها:  الأخلاقيمدخل للتصرف 

 : Utilitarian Approach مدخل النفع العام :أولاً 

ي بينتام وجون ستيوارت مل ( و وهو المنهج الذي ابتدعه فلاسفة القرن التاسع عشر )جيرم         

و الذي ينتج   (Moral behavior) الأخلاقييتمثل بالسلوك  الأخلاقوفقا لهذا المنهج فان مفهوم 

 & McShane)(Daft, 2003,141)  الأفرادعدد ممكن من  لأكبرالمنفعة القصوى 

Glinow,2000,215) بتأثيريهتم  أنين . ووفق هذا المنهج فانه يتوقع لمتخذ القرار تجاه عمل مع 

حالة رضا  أفضل, وبالتالي اختيار القرار الذي يعطي  الأطرافكل بديل من بدائل القرار على كل 

الذين  الأفراد. كذلك فانه يمكن اتخاذ القرار الذي يعني فقط هؤلاء  الأفرادعدد ممكن من  لأكبر

 ,Seglin,2000بشكل غير مباشر)به  يتأثرونبشكل مباشر بذلك القرار ,وليس أولئك الذين  يتأثرون

والخطط التي  الأفعالهذا المدخل يقترح  أن ((Wheelen & Hunger, 1998, 47 ويرى,  (202

هنا يجب ان يتصرفوا بطريقة تعطي اكبر المنافع  الأفراديجب الحكم عليها من خلال نتائجها , وان 

المشكلة في هذا  أنممكنة , كما يرى  كلفة وبأقل الأذىمن  الأدنىالحد  إلاللمجتمع وان لا يسببوا 

, وهنا قد يؤخذ فقط بمصالح  قرار وتصرف لأيكل المنافع والكلف  إدراكالمدخل هي صعوبة 

 في حين يشير . الآخرينمصالح  إهمال( المؤثرين المهمين فقط فيما يتم Stakeholderالمشاركين )

(Seglin,2000, 203 )للتصرف الحالي  كأساسالتي تقتبس  الأخلاقالانتفاعية هي  الأخلاق أن

بعض العادات الشخصية التي يمارسها العاملون مثل تعاطي الكحول  إزاءالذي تمارسه الشركات 

. ويضيف بأكملهممارسة الوظيفة , وذلك لان هذه السلوكيات تؤثر على موقع العمل  أثناءوالتدخين 

, بهدف  الآخرينرارات وسلوكيات هذا المدخل يعيننا على فحص اثر ق إن( 133, 2000)جواد, 

 والجماعات , وان هذا المدخل يركز على الفعل لا الرغبة.   الأفراداكبر عدد من  إلىوصول يد الخير 

 :(Individualism Approach: المدخل الشخصي او الفردي )ثانيأ 

على  الفضلى يفترض هذا المدخل ان مفهوم الاخلاق يدل على العمل الذي يشجع ويدعم المصالح    

ان التوجه الذاتي الفردي هو الشيء الأسمى في هذا .( Daft,2003,141 المدى البعيد بالنسبة للفرد)
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 , Kekesالقوى الخارجية التي تقيد هذا التوجه الذاتي, يجب ان تقيد وبشدة )  المدخل, وبالتالي فان

ذات الامد البعيد لانفسهم , وذلك  الفضلى. بذلك فان الافراد يقيمون الميزة او المنفعة  (1 ,1988

اس لجودة القرار تجاه أي عمل مزمع القيام به . ان الفعل الذي يقصد بتعمد لاعطاء يالمقبوصفها 

هو الذي يتم مقارنته ببدائل اخرى فبالنسبة للفرد المعني ,  أو أكبرها افضل نسبة من)الجيد/الرديء(

 الآخرينردية تؤدي في النهاية الى سلوك معين اتجاه . كذلك فان الف الأفضلالقرار د وهو الذي سيع

 .( Daft,2003,141) أنفسهماتجاه  الآخرون هايتطابق مع معايير السلوك التي يطلب

 :(Moral-Rights Approach: مدخل الحقوق المعنوية )ثالثاً 

حقوقهم  به المتأثرين للإفراد ظبالعمل الذي يحف الأخلاقمفهوم  يتمثلفي ظل هذا المدخل    

بقرار . عليه  لا تكتسبوهي حقوق عامة  أساسية اً للبشر حقوق أنويؤكد هذا المدخل على  .الإنسانية

تلك الحقوق  الأفضلبشان أي عمل , هو ذلك القرار الذي يصون وبالشكل  أخلاقيفان أي قرار 

لى احترام (. ولقد تعارف المجتمع عDaft, 2003,142التي يجب ان يتمتع بها البشر) الأساسية

 الإنسانالحقوق الانسانية وجرى توثيقها بوثائق لها مكانة مقدسة يفترض ان تصان , كوثيقة حقوق 

 والأمان( . ومن هذه الحقوق حرية الحركة والتعبير 23, 2001المتحدة )الساعدي, الأممفي 

 ( .McShane & Glinow,2000,218الحماية من التعذيب والاضطهاد )و

 قدمتهاالتي انه على الرغم من الوثائق  ( Wheelen & Hunger, 1998, 47ويرى )      

وان هذه الحقوق التي  أساسيةالمنظمات الدولية الا ان المشكلة في هذا المدخل تكمن في تعريفه حقوقا 

توضع في دولة ما قد لا تتناسب او لا تكون مقبولة في كل انحاء العالم على حد سواء . كذلك فان هذا 

قد يشجع التوجه اوالسلوك الاناني عندما يفسر الفرد مطالبه او احتياجاته الخاصة على انها  المدخل

ستة حقوق اخلاقية يجب اخذها  ( Daft, 2003, 142)حقوق يجب الحصول عليها. وبهذا الصدد يقدم

 في الاعتبار خلال عملية صنع القرارات المتعلقة باي عمل, وهي : 

 قبولهم الحر للطريقة التي يعاملون بها. أساسعلى  الأفرادم معاملة . حق القبول الحر :أي يت1

حرية العمل في وظائف يتمتعون فيها بحق السيطرة  الأفراد إعطاء. حقوق سرية المعلومات :أي 2

 المعلومات التي تتعلق بحياتهم .  على

مع مبادئه  أو لاقهأخعمل يتعارض مع  بأي القيامالفرد حرية عدم  إعطاء. حق حرية الضمير :أي 3

 الدينية .

 .الآخرينتصرفات  أو لأخلاقياتحرية توجيه النقد الحر  الأفراد: يعطى  الرأي إبداء. حرية 4

عليه من  التأكيد. حق المعاملة العادلة . وهذا ما بدأت إدارات الموارد البشرية في اغلب المنظمات 5

 العاملين.  أمامخلال منح الفرص المتساوية 
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لحياة والسلامة :أي حق التمتع بالحياة من دون التعرض للمخاطر وانتهاك الصحة او . حق ا6

 السلامة. 

,  أخلاقيةالمدراء  التي يتخذها, ولكي تكون القرارات  أخلاقيةولكي يقوم الفرد بالعمل بصورة       

,  الآخرون يتمتع بها أنالتي يجب  الأساسيةفانه يتوجب على المدراء عدم التعرض لهذه الحقوق 

 حقوقهم .  نيالآخر لا يسلبيتصرف بما  أنكذلك فانه على أي فرد 

بشان تناسق  الأحكام إصدار( بان هذا المدخل يساعد على  133, 2000ويضيف )جواد ,       

 الأعباءعدالة توزيع المنافع وتحمل  مبدأمع  الآخرينوتناغم السلوكيات والقرارات الصادرة عن 

 والجماعات.  الأفرادل جميع والتكاليف من قب

 : (Justice Approach):  مدخل العدالة رابعاً 

والقرارات المستندة على معايير العدالة والمساواة  الأعماليعبر عن  الأخلاقووفقا له فان مفهوم 

 الأفرادان هذا المدخل يرى  Chandanكما يرى  (.Daft, 2003, 142 ) وعدم الانحياز والنزاهة

اللون  أوالعرق  أوالجنس  أساسبشر دونما تمييز على  أنهم أساسيعاملوا على  أنيجب  أنهمعلى 

والوضعية وان أي خروج عن هذه القوانين يعد  الإلهيةالقوانين التوجيهية  إلى...وغيرها استنادا 

 ( .23, 2001)الساعدي, أخلاقياتصرفا لا 

يكون صانعو  أنلمدخل يقترح هذا ا أن إلى( Wheelen & Hunger, 1998, 47ويشير)    

 الأفرادالمنافع على  أون عادلين ومستقيمين وواضحين في توزيع التكاليف والقرار و الموظف

وكذلك فان هذا المدخل  الأفرادوالمجاميع , ويتبع هذا المدخل مبادئ العدالة الموزعة بالتساوي على 

من العدالة ترتبط  أنواعهناك ثلاثة  إن .يجب ان يلتزم بان تكون العقوبة متناسبة مع نوع الجريمة 

 -(, وهي:Daft, 2003, 142 ن ) ـبالمدراء والموظفي

  ( :Distributive Justice) التوزيعيةأ. العدالة 

على خصائص اعتباطية , لذلك  لا يستندهو تعامل  للإفرادوهي التي تستند على ان التعامل المختلف 

بالقرار بشكل عادل ومتماثل . لذلك فانه لا يجب  تأثرهماثلون في الذين يتم الأفرادفانه يجب معاملة 

الذين  الأفراد. ولكن  نفسها التمييز بين الرجال والنساء في الرواتب اذا ما كانوا يؤدون الوظيفة

, مثل اختلافهم في مهارات العمل او في مسؤوليات الوظيفة , فانه عند ذلك  أساسيةيختلفون بطريقة 

م بشكل مختلف وذلك بما يتوافق مع الاختلافات في مهاراتهم ومسؤولياتهم على سبيل يمكن معاملته

 المثال لا الحصر. 

 ( :Porecdural Justice) الإجرائيةب. العدالة 
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تكون  قواعد العمل بشكل عادل ونزيه وان قواعد العمل يجب ان إدارةيتم  أنوهي التي تتطلب    

 ة ونزيهة .موضوعة بشكل واضح وان تكون منسجم

 ( :Compensatory Justiceج. العدالة التعويضية)

وهي التي تقرر بانه يتوجب تعويض الافراد عن كلفة الاذى الذي يتعرضون له . كذلك فانه يجب 

 عدم تحميل الافراد مسؤولية الاخطاء التي ليس لديهم رقابة او سيطرة عليها.

مة من اصدار الاحكام تجاه سلوكيات وقرارات وينطوي هذا المدخل على تمكين ادارة المنظ     

الاخرين لبيان مدى تناسقها مع المبادئ والقوانين والانظمة السارية , ويغطي هذا المدخل جملة 

مفاهيم منها )الانصاف والعدالة والنزاهة والتجرد( والتي تتفق مع ثلاثة مبادئ عملية هي مبدا العدل 

 (.133,  2000, ومبدا الواجب الطبيعي )جواد, تجاه الجميع , ومبدا الانصاف والحق

 (: Approach Common – Goodمدخل الصفات الجيدة المشتركة )  خامساً :

الذين تربطهم مصالح  الأفرادالعمل يفترض بان المجتمع المكون من  أخلاقيات إلىهذا المدخل  إن   

هذا المجتمع مرتبطون  أعضاءوان  . فرد منهم لأيمشتركة, عليه فان ما هو جيد للمجتمع هو جيد 

الصفة الجيدة المشتركة هي فكرة قديمة نشأت  إن . العامة الشائعة والأهدافهي القيم  تعتبر بأواصر

.ان منهج المصلحة  وأرسطو أفلاطون( سنة مضت ,وظهرت في كتابات 2000منذ أكثر من )

 الأعضاءه مجموعة متجانسة من المشتركة هو المنهج الذي يقدم رؤية معينة للمجتمع, حيث يعتبر

مصالحهم  لا تتعارض اً أفرادالذين يشتركون في غايات وقيم معينة مشتركة, وان هذا المجتمع يضم 

 , مصالحهم الشخصية تدور في حدود المصلحة العامة للمجتمع إنالشخصية مع المصلحة العامة بل 

تتكون من مجموعة من  إنماركة وتجلب بمجموعها المنفعة للجميع. وبذلك فان المصلحة المشت

المجتمع ,وهي عبارة عن مجموعة  لأفرادمن خلال التعاون الواسع  أصلاً المصالح والتي تنتج 

الذين يكونون هذا المجتمع, وان هذه المصلحة هي ذات منفعة لكل فرد في ذلك  الأفرادمصالح 

لتعليم العام والنظام القضائي المجتمع بشكل مباشر وغير مباشر.ومن ذلك على سبيل المثال نظام ا

على هذا النوع من المصالح المشتركة والتي غالبا ما تدار بشكل  أمثلةوالبنية التحتية الاقتصادية هي 

 من قبل الدولة. بآخر أو

 ) www.icss.net/~freedos/Pages/Debate/Review.html( 

مدخل  عليه أطلق( والذي 62, 2000ويتشابه هذا المدخل مع المدخل المطروح من قبل )نجم ,      

والذي يركز على ما هو مشترك من ( Ethical Standards Approach) الأخلاقيةالمعايير 

الضرورية بين الناس وما يجهلونه . والغاية من هذا المدخل وفقا له هي التوصل  الأخلاقيةالمعايير 

 فأنهااس مجموعة محددة من المعايير )القيم المشتركة( التي بقدر ما تستجيب لما يحترمه الن إلى
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تصلح لكل المنظمات  للأخلاق, هذه المعايير القياسية  الإداريللعمل  الأخلاقيترتقي بالمستوى 

الخدمة العامة:ما العمل؟ ":لقد  أخلاقيات( الذي قال في دراسته "G.E.Caidenمستشهدا بقول )

وسى والقانون في الحضارات المختلفة مثل قوانين حمورابي وقانون م الأخلاقيةتشابهت القوانين 

واضعي هذه القوانين لم  أنالاثيني والقانون الروماني والتعاليم الصينية الكونفوشية على الرغم من 

 ."  الأخلاقيةيدل على عالمية هذه المبادئ والقواعد  أمريعرفو بعضهم وهو 

 :(Ethical Trait Approach) الأخلاقية: مدخل السمات سادساً 

من  –الموظف الجيد  أووكذلك العامل  –المدير الجيد  أن أساسعلى وهذا المدخل يقوم       

عالية تميزه عن غيره من المديرين .وبالتالي  أخلاقيةيمتلك خصائص وسمات  الأخلاقيةالناحية 

سماتهم  أوتكمن في شخصياتهم المميزة  الأفرادفي هذا النوع من  الأخلاقيفان جذور الموقف 

 (.61, 2000( )نجم , Ethics – Oriented Characteristics) الأخلاقالموجهة نحو 

 Obligation to Formal Principle) )مدخل التوازن( مدخل الالتزام بالمبدأ الرسمي : سابعاً 

Approach): 

الرسمي الذي يساعد على تحقيق الاعتدال والتوازن بين  المبدأيبحث عن  أنيحاول هذا المدخل      

هذا المدخل هو ان هناك حدين من المصالح , الحد  فأساسار او تصرف . طرفي المصلحة في كل قر

المصالح الشخصية . والحد الثاني هو  أقصىأي تحقيق  (Egoism) الأنانية, ويتمثل في  الأول

 لأكبرسعادة  أقصى مبدأالمنافع الاجتماعية وفق  أقصى( أي تحقيق Altruismوحب الغير ) الإيثار

قبولا هو تحقيق مصلحة  الأكثرالرسمي  المبدأيمثلان حالة التطرف .لذا فان عدد. وان كلا الحدين 

لهذا  الأخلاقي الإطار( يوضح ذلك من خلال 2. والشكل ) الاثنين عند نقطة التوازن بينهما

 (.63, 2000المدخل)نجم ,

 

, أخلاقيات الإدارة في عالم متغير , الطبعة الأولى, المنظمة العربية 2000نجم , نجم عبود ,  المصدر:
 . 66ر العربية , صللتنمية الإدارية , سلسلة بحوث ودراسات , القاهرة ,جمهورية مص

 ( الإطار الأخلاقي لمدخل الالتزام بالمبدأ الرسمي 2شكل )     

 



 الالتزام بالمبدأ 
 الرسمي

 

 ريثالإا

 

 نانيةال 

 ةالناني



 14 

 لاً مدخ  (Wheelen & Hunger,1998,47-48, فلقد طرح ) أعلاهالمداخل الواردة  وفضلاً عن 

, أي منطق الفيلسوف  المنطق الفلسفيمن خلال تطبيق  الأخلاقيةلحل المعضلات  آخر

(Immanual Kant)  قدم  حيثKant  والتصرفات , وهما: الأفعالمبدأين أساسيين يوجهان 

من قبل  نفسه الفعل يتخذ أنرغب ذلك الشخص في  إذافقط وذلك  أخلاقياً أ. يكون فعل الشخص 

غيره , وفي حالة مماثلة للحالة التي يواجهها . وهذا ما ينطبق على القاعدة الذهبية  أخرأي شخص 

 لطريقة التي تريد ان يعاملوك بها ".التي تقول " عامل الناس با

بل   (Means) الوسائل أساسببساطة على  أخرلا يعامل شخصا  أنب. على الشخص المعني 

النتائج  إلى( . وهذا يعني انه لا يجب استغلال الآخرين كوسيلة للوصول Endsالنتائج ) أساسعلى 

 ولغرض تحقيق المصالح الخاصة .

 

 :خلاقيالأ: مستويات التطور 1-1-6

( ان السبب الذي يجعلنا ننظر الى تصرفات Wheelen & Hunger,2000, 44-45 يرى )      

الافراد العاملين على أنها لا أخلاقية ,هي انهم لم يتطوروا شخصياً الى الحد الذي يدركون فيه تلك 

بالمتغيرات الاخلاقيات المطلوبة لان السلوك الاخلاقي لاي فرد يتاثر بمستوى تطوره الاخلاقي و

الشخصية مثل المواقف المتعلقة بالوظيفة ذاتها أو بالمشرف على العمل أو بالثقافة المنظمية . لذلك 

بان الفرد يتقدم من خلال ثلاثة مستويات من التطور الاخلاقي , وهذا  (Kohlberg)فقد اقترح 

التركيز الذاتي الى ( للحاجات,حيث يمثل أن الفرد يتحرك من Maslowالمقترح يماثل هرم ماسلو)

 -وادناه هذه المستويات:,الاهتمام بالقيم العالمية 

(: وهو The Preconventional Levelعراف والتقاليد ). المستوى السابق للتمسك بالا1

المستوى الذي يمتاز فيه الفرد بذاته . لذلك نجد بان الاطفال الصغار والاخرين الذين لا يستطيعون 

 عد من هذه المرحلة يقيمون السلوكيات على اساس المصالح الشخصية .التقدم الى ما هو اب

وهو المستوى الذي  (:The Conventional Level. المستوى المتمسك بالاعراف والتقاليد )2

يمتاز بالاهتمام باعتبارات قوانين المجتمع ومبادئه ومعاييره , وان الافعال هنا يتم تبريرها بواسطة 

 رجية.مدونة الاخلاق الخا

: وهو المستوى الذي يمتاز بالتصاق الشخص  (The Principled Level)  ئي. المستوى ألمبد3

بمدونة الاخلاق الداخلية . حيث ينظر الفرد في هذا المستوى الى ماهو ابعد من المبادئ والقوانين 

الافراد في م ظمع Kohlbergلقد وضع  ,المثالية الساميةوذلك من خلال البحث عن القيم والمبادئ 

.  يئ% من البالغين الامريكان في المستوى المبد20عراف والتقاليد مع اقل من مستوى التمسك بالا
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عند  والأدبي الأخلاقيقد قدم نموذج التطور  Kohlbergان  إلى( 132-130, 2000ويشير )جواد, 

خطا والتمييز بين  أوهو صح  في الحكم على ما الإنسانهر قدرة ظي إذالفرد من خلال ست مراحل , 

منذ الطفولة ثم  الإنسانالمعنوية تنشا عند  الأخلاقيةالمعايير والقواعد  أن إلىالخير والشر . مشيراً 

افتراض عدم ضرورة مرور الفرد بكل هذه  إلى الإشارةتنمو مع نموه وتقدمه بالعمر, ويجب 

المرحلة  إلىدون الانتقال  ولىالأالفرد المجرم قد يبقى في المرحلة  إنالمراحل والمثال على ذلك 

 لهذه المراحل : إيجاز والآتيالثانية. 

خاصة والطفل  عامة الإنسان( Obedience&Punishment: الطاعة والعقاب ) الأولىالمرحلة 

اندفاعاً  أو, وقد يقوم بالعمل الصحيح خوفا من العقوبة  الأشياءة الكاملين تجاه ظلا يمتلك الوعي واليق

بحدود النتائج السريعة التي تظهر  إلا الآخرينحاجات  لا يعي الإنسانالمردود . وهذا للحصول على 

  بعد تصرف ما. 

وتفتح عقله  الإنسانهذا المستوى مع نمو  يأتي (Instrumentalالمرحلة الثانية: الوسيلي )  

 . الأخرى وتأجيلما يرغبون منها  لإشباعاندفاعهم  وأسباب الآخرينووعيه بحاجات 

يتمكن الفرد في هذا المستوى من تقدير صحة ( Interpersonalالمرحلة الثالثة: التفاعلي ) 

 .والأصدقاء الأهلرضى لدى  وسلامة سلوكه من خلال ما يعكسه هذا السلوك من قبول و

هذا المستوى فان  إلىعندما يرتقي الفرد  (Law & Orderالمرحلة الرابعة: النظام والانضباط )

 آخرأي شخص  أوالعاملين  الأفرادمن  أقرانه و وعائلته أصدقائهلا يتقرر من خلال  قيالأخلاسلوكه 

واحترام السلطة  والأعمالالقيام بالواجبات  هذا الفرد نظرة قيمية . والسلوك الصحيح هو إلىبل ينظر 

 المسؤولية الاجتماعية , كما ان الولاء للوطن يكون شعاره. أهدافوالعمل على تحقيق 

ارتقى الفرد هذا المستوى فانه يصبح  إذا( Social Contractلة الخامسة: العقد الاجتماعي )المرح

وهي اكبر من الحالة  الآخرون الأفرادالشخصية المتعارضة التي يحملها  والآراء للأفكاراً ظمتيق

فهو يؤمن  ,باعالإتالفرد في هذا المستوى بالقواعد والقوانين السائدة والواجبة  إيمانالقانونية . ومع 

النظر في تلك القواعد والقوانين لتطويرها كلما دعت الحاجة لذلك . وهذا  وإعادةالتغيير  بإمكانيةكذلك 

 يعم الجميع.  أنبان الخير يجب  أيضاً الفرد يؤمن 

بعد المرور بالمستويات السابقة  (Universal Principlesالمرحلة السادسة: عمومية المبادئ )

مستوى عمومية المبادئ , حيث يتقرر  إلىجراء تقدمه بالعمر وتطوره الفكري  راً أخييصل الفرد 

سلوكه عن هذا المستوى في ضوء نوازع ضميره وانطلاقا من مبادئ خلقية ومصالح عامة وحقوق 

فان الفرد في  ئمع هذه المباد والأنظمةوالاعتزاز بالنفس والكرامة ,وعندما تتقاطع القوانين  الإنسان

 & Robbins (  و )Stewart , 1996 , 64 المبادئ. ويتفق كل من ) إلىمستوى يركن هذا ال
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Coulter , 1999 , 161 (  و )Standards of Ethics and Conduct Manual  )

 ( على ان كل مستوى من المستويات التي طرحهاMcShane & Glinow,2000,219و)

Kohlberg  أنوفضلا عن هذا , يرى الباحث  لى التوالي .وع آنفاً يضم مرحلتين من المراحل الست 

تمثل محصلة للتطور الحاصل في  أنضمن هذا التطور السداسي يمكن  الأخيرةالمراحل الثلاثة 

 (: 3وكما في الشكل )  الأولىالمراحل الثلاثة 

 الباحث إعدادلمصدر : من ا

 كنظام   Kohlberg( مراحل التطور الستة لـ 3شكل )

 

 (:Highly Ethical Organization)الأخلاق: مواصفات المنظمات عالية 1-1-7

التي تتصف بها المنظمات  آلاتية ربعالأالصفات  أوالمبادئ  1986( عامMark Pastinيوضح )   

 :( www.managementhelp.org/ethics) العالية, وهي  الأخلاقياتذات 

ات وذ الأخرى. هي المنظمات التي تتفاعل بشكل ايجابي ومرن مع المجاميع 1

 داخلية.  أمتلك المجاميع خارجية  أكانتي تلك المنظمات سواء ف  Stakeholdersالمصالح

قدر اهتمامها  الآخرين. هي المنظمات التي تهمها جدا مسالة العدالة,أي الاهتمام بمصالح 2

 بمصالحها.

مسؤولين  نيكونو الأفراد أنتكون مسؤولية جماعية , أي  أن. المسؤولية فيها مسؤولية فردية بدل 3

 اتهم .عن تصرفات منظم

الغاية التي وجدت من اجلها , وهذا الغرض  أوالغرض  إطار. المنظمات التي ترى نشاطاتها في 4

 الغاية , هو الذي يربط المنظمة ببيئتها. أو

 

 (:Ethical Structures) الأخلاقية: الهياكل  1-1-8

المختلفة التي  تمثل النظم والبرامج والمواقف الأخلاقيةان الهياكل  (Daft ,2003 ,158 يرى )

( Ethical Committee) الأخلاقيات. وان لجنة  الأخلاقييمكن ان تتبناها الشركة لتنفيذ السلوك 

 محصلة

 التطور

Output 

 تقاليد عمل

 باطضالان النظام و

 الاجتماعيالعقد 

 عمومية المبادئ

 الأخلاقيالتطور 

 الطاعة والعقاب

 الوسيلة

 التفاعل
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الشركة . وتتابع هذه اللجنة القضايا  أخلاقياتهي مجموعة من التنفيذيين المسؤولين عن متابعة 

ملين . ويشير بهذا الصدد التي تؤثر بشكل مباشر على سلوكيات العا الإجراءات, وكذلك  الأخلاقية

(Yuspeh,2000,56-58) للأخلاقمكاتب  نشأتأالعديد من المنظمات  أن إلى (Ethics Offices )

 Chief Ethics) الأخلاقياتهذه المكاتب مدير مكتب  ويرأسلهذه المهمة  تماماً  اً متفرغ ملاكاً تضم 

Officerالقانونية وكذلك نشر  والدعاوى لاقيةالأخالشركة الذي يتابع كل الجوانب  ي( وهو احد تنفيذي

المدراء  إلىوتقديم المشورة  الأخلاقياتالمعايير المراد الالتزام بها , وكذلك التدريب على  وإيصال

" لم يكن معروفاً  الأخلاقيات" مدير مكتب  الإداريهذا المنصب  إن.  الأخلاقيةفي الجوانب  ينالاعل

, أي  الأخلاقيةلدى المنظمات لمثل هذه التخصصات  اً متزايد اً بهناك مطل أن إلاقبل عقد من الزمن , 

العام ,  الرأيوذلك بسبب الوعي المتزايد للجوانب الأخلاقية عند  الأخلاقياتللمتخصصين في جانب 

. ولقد بين اتحاد  الأخيرةتزايد المشكلات القانونية التي تواجهها المنظمات في السنوات  فضلاً عن

( منظمة مقارنة 700بان العضوية في هذا الاتحاد قد زادت عن )  أصدرهفي بيان  تالأخلاقيامدراء 

 ( . 1992( منظمة فقط في سنة )12بـ)

وضمان استجابة منظماتهم للمتطلبات  الأخلاقيلقد ازداد اهتمام العديد من المدراء بتحسين المناخ 

,  أنفسهميحاسبون  الأفرادجعل مسؤولة عن خلق الشروط التي ت الإدارةالاجتماعية , لذلك فان 

الفعالة لضمان بقاء  الإجراءاتاستمرار هذه الشروط . كما يتوجب على المدراء اتخاذ  إدامةوكذلك 

للمنظمات تعتمد على قيم  الأخلاقيةالذي تسير عليه . ان الممارسات  الأخلاقيالمنظمة على الخط 

( الهيكل 4كذلك المنظمة , ويوضح الشكل )وسياسات وممارسات كل من المدراء )كل على انفراد( و

التي تدعم  الأساسيةالمرتكزات  الثلاثة عن الأعمدةتعبر  إذ.  الأخلاقيةالذي يعبر عن المنظمات 

 -: (Daft,2003,155)الأتي وتقوم عليها , والتي سنناقشها تفصيلاً في  الأخلاقيةالمنظمة 

 (:Ethical Individualالعمود الأول :الأفراد الأخلاقيون ) -1

, حيث الأولن هم الذين يشكلون العمود وإن )الأفراد/المدراء( الذين هم بالضرورة أفراد أخلاقي

أن هؤلاء الأفراد يتصفون بأخلاق الشرف والنزاهة والتي تنعكس في سلوكهم وقراراتهم . كذلك فان 

تبعون معايير العدالة في ي لأنهمالأفراد الذين يعملون داخل المنظمة وخارجها , يثقون بهم وذلك 

ملهم امعاملتهم للأفراد وأثناء القيام بأعمالهم وبالشكل الصحيح الذي يطفي الصبغة الأخلاقية على تع

من التطور المعنوي الأخلاقي,  ن للوصول إلى مستوى عال  ومع الآخرين . ويسعى الأفراد الأخلاقي

قرارات أخلاقية , حيث يتوجب على المدراء  ولكن نجد بأنه لا يكفي أن يكون الفرد أخلاقياً ويتخذ

. وان يجدوا طرائق لتركيز اهتمام المنظمة بكاملها على  للآخرينقويا  أخلاقياً  يوجدوا مناخاً  أن أيضاً 
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لكل  الأخلاقيوكذلك خلق البيئة المنظمية التي تشجع وتقود وتدعم السلوك  الأخلاقيةالقيم 

 . (Daft,2003, 155)العاملين

 (:        Ethical Leadershipد الثاني: القيادة الأخلاقية )العمو -2

 Boeingعند دراسة أخلاقيات السياسة وممارستها في المنظمات الأخلاقية الناجحة مثل )    

Chemical Bank ,General Mills , GTE , Xerox , Johnson&Johnosn ,  كانت )

. ولقد اشارت دراسة (Daft, 2003, 155)النقطة الأكثر وضوحا هي الدور الحاسم للقيادة 

( بان العاملين ينظرون  The Secretary magazine السكرتارية ) ةاستطلاعية شملت قراء مجل

إلى أخلاقيات مدرائهم ويعتبرونها عاملا هاما جدا . لذلك فان الطريقة الوحيدة التي يضمن بها 

كهم الأخلاقي وتصرفاتهم المدراء شيوع الأخلاقيات في منظماتهم هي من خلال سلو

(Barrier,1998,33.)  كذلك فانه يجب أن يكون هؤلاء المدراء ملتزمين بالقيم الأخلاقية وان

يساعدو الآخرين في المنظمة لتبني وعكس تلك القيم في تصرفاتهم . وإذا ما غاب عن الأفراد رؤية 

ة التي تقول بان القيم الأخلاقية هي القيم او السماع عنها من قياداتهم , عندها فإنهم سيتبنون الفكر

شيء غير مهم في المنظمة . ويمكن للمدراء من خلال استعمال تقييم ومراجعة الأداء وكذلك استخدام 

نظام فاعل للمكافئات , أن يشجعو على الالتزام بالقيم الاخلاقية . لذلك فان التكريم المستمر 

لانضباطية للتصرفات اللا أخلاقية , وفي كل مستويات للتصرفات والسلوكيات الأخلاقية , والمعاقبة ا

 & Trevino)  المنظمة , هي من الأمور الحاسمة في توفير القيادة الاخلاقية لتلك المنظمة

Nelson, 1999, 274). 

 

 الاخلاقيون الأفراد

النزاهة او   -

 الاستقامة

 الشرف  -

 بالآخرينالثقة  -

ي من مستوى عال -

 الأخلاقيالتطور 

 

 

 الأخلاقيةالقيادة 

مدى اعتناق القيم  -

  الأخلاقية

على  المكافآت -

  الأخلاقيالتصرف 

الاتصال بشان  -

 والقيم  الأخلاق

سرعة اكتشاف   -

 السلوك اللااخلاقي

 

الهياكل والنظم 

 المنظمية

 ثقافة المنظمة  -

  الأخلاقيةالمدونات  -

 الأخلاقيالالتزام  -

 المدراء  أخلاقيات -

  الأخلاقيالتدريب -

 كشف الاخطاء آلية -

 

 المنظمة الاخلاقية
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Source: Daft , Richard L. , 2003 , Management , South-Western & College 

Publishing .Co. , Canada , p155.  
 ( هيكل المنظمة الأخلاقية4شكل )

 

 :(Organization Structures & Systemالعمود الثالث: الهياكل والنظم المنظمية) -3

( التي يستعملها المدراء لتشكيل القيم وتشجيع Set of Tools) الأدواتوهو عبارة عن مجموعة 

والتي تساعد  (Ethics Training)السلوك الأخلاقي في المنظمة.وكذلك برامج التدريب الأخلاقي 

رجمة القيم الموثقة في المدونة الأخلاقية إلى العاملين على التعامل مع المعضلات الأخلاقية وكذلك ت

 ,Daft,2003)الأخلاقيةللقيم الموثقة في للمدونة  اً هذه البرامج عامل دعم هام دسلوك يومي , وتع

156)  . 

( وهي Whistle-Blowingومن الفقرات المهمة في هذا الإطار ما يعرف بالية كشف الأخطاء )   

ممارسات اللا أخلاقية والتي يمارسها رب العمل الذي يعملون عملية كشف العاملين للأخطاء وال

. ومن المعروف بأنه لا توجد منظمة تتمكن من الاعتماد  (Miceli & Near, 1984, 687لديه)

حصرا على المدونات الأخلاقية الموثقة وكذلك على الهياكل الاخلاقية فقط لمنع كل السلوكيات اللا 

ة . لذلك فان الحفاظ على مسؤولية الشركة تجاه ذلك انما يقع على اخلاقية من ان تحصل في الشرك

الذين يرغبون في ممارسة كشف الاخطاء اذا ما اكتشفوا حالات خاطئة او  -جزئياً -عاتق الافراد

تصرفات خطيرة او نشاطات غير اخلاقية . وعادة ما يلجأ هؤلاء الذين يبحثون عن الاخطاء 

رجية مثل الجهات القانونية او اعضاء الكونجرس )المجلس الوطني( ويكشفوها , الى اخبار جهات خا

والاعلام وهذا ما يحصل غالبا في الدول المتقدمة الاكثر ديموقراطية.ويجب على المنظمات ان تشجع 

هؤلاء الافراد الذين يكشفون الاخطاء , وان تنظر اليهم نظرة ايجابية على اساس انهم نافعون وان 

سيعانون من مضايقات  , اذ انه في حالة غياب هذه الحماية ,فان هؤلاء الافراد تعمل على حمايتهم

 ماكثيرة . ولقد ازداد ظهور مثل هؤلاء الافراد في السنوات الاخيرة , ورغم ذلك فان مثل هؤلاء 

زالوا معرضين الى فقدان وظائفهم وكذلك الى ان يكونوا منبوذين من قبل زملاء عملهم , او يتم نقلهم 

وبحثهم عنها . لذلك فانه يجب تدريب  الأخطاءلى مستويات وظيفية ادنى عقوبة لهم على كشفهم ا

تهديد  أنهمعلى  إليهمن بدلاً من النظر ونافع أشخاصعلى انهم  الأفرادالمدراء على النظر الى هؤلاء 

ين يرفعون يواجه المنظمة , وكذلك يمكن وضع النظم التي تتمكن بفاعلية من حماية العاملين الذ

 .(Daft , 2003, 158-159)         وغير القانونية  الأخلاقيةتقاريرهم عن النشاطات غير 
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 Myths) ()عدم جدوى الاهتمام بالأخلاقالمعتقدات الخاطئة عن اهمية اخلاقيات العمل :1-1-9

About Work Ethics) : 

 أسبقياتي مواقع العمل بوضع ف الأعمال أخلاقياتتعلق  إلى( McNamaraالبروفسور ) يشير    

التي يجب الالتزام بها في مواقع العمل وكذلك ضمان تحقق السلوكيات التي تتوافق  الأخلاقيةللقيم 

 المعتقدات الخاطئةبعض  نشأت.ولكن  الأخلاقيةالقيم  بإدارةيعرف  وتتطابق مع هذه القيم وهذا ما

                                            للعمل الأخلاقيةالتي اقتنع بها البعض وارتبطت مع القيم 

(www.managementhelp.org/ethics/ethxgde.htm  والتي يمكن تلخيصها بما )يأتي:- 

مما هو مرتبط  أكثرمرتبط بالمعتقد والدين  أمرالعمل هي  أخلاقياتعتبر ان ويالأول:  المعتقد .1

قيم تغيير ال أن إلى أشارحيث  (Kirrane,1990,53عليه) أكد وهذا ما. Managementبالإدارة 

القيم  إدارةالهدف هو  إنفي المنظمة , بل  الأخلاقيليس هدف البرنامج  للأفرادوالمعتقدات 

 والصراع بينهم.

اخلاقيون ,لذلك فانه لا حاجة  أفرادن لديها هم يالعامل أن الإدارةعتقاد : ويتعلق باالثاني المعتقد .2

وذلك لان معظم المعضلات  ا المعتقدبهذالعمل .وعادة ما يتم الاحتماء  بأخلاقياتالاهتمام  لإثارة

الاخلاقية التي يواجهها المدراء في مواقع العمل هي معضلات معقدة جداً ويمكن إدراك مقدار هذا 

وذلك عندما يحصل صراع القيم بين المجاميع ذوي المصالح  الأخلاقيةالتعقيد واهمية المشاكل 

 قيقية متساوية الرتبة وكلها مبررة.المختلفة في أي منظمة ,وعندما تكون هناك بدائل ح

العمل هي منهج يفضل ادارته من قبل الفلاسفة والاكاديميين والمهتمين  أخلاقيات:  الثالث المعتقد .3

قلة تدخل المدراء والقادة في المنظمات في اخلاقيات العمل ,  إلى أدى. وهذا ما  الإنسانيةبالدراسات 

العمل هي  أخلاقياتالعمل والتي رسخت فكرة ان  أخلاقياتت وهذا ما يلاحظ في البحوث التي ناقش

تناقش على المستويات  النظرية الفلسفية والأكاديمية وليس على مستوى النشاطات التشغيلية  أمور

اليومية والوقائع اليومية التي تجري في المنظمة . وان مناصري هذا الراي يعتقدون بان اخلاقيات 

 أخلاقياتالنقاش والجدل الفلسفي او الديني المعتقد.ولكن في الواقع فان  نوع من بالأساسالعمل هي 

منهج عملي تطبيقي يشتمل على العديد من  بأنهوالذي يمتاز  الإدارةالعمل هي منهج من مناهج 

 . الإدارةتطبيقاتها العملية في العديد من حقول  الأخلاقية الإدارةالعملية ,وان لبرامج  الأدوات

العمل هي موعظة تصدر من شخص جيد الاخلاق الى شخص  أخلاقيات: ان رابع ال المعتقد .4

يقولون بانه تحت ظروف وضغط العمل فان القيم احيانا تفقد  الرأيرديء . وان الذين يحملون هذا 

قيمتها وقد نجد الشخص الذي يتصف بقيم عالية غالبا ما يتخلى عنها مظطرا بسبب ظروف العمل 

 القاهرة .
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حركة المسؤولية  إنالعمل والمسؤولية الاجتماعية .  أخلاقيات: هناك تماثل بين  الخامس معتقدال .5

 العمل .  أخلاقياتجوانب منهج شامل من  إحدى إلاالاجتماعية ما هي 

وهذا معتقد . أخلاقيةمنظمة  فإنهاالتاسع: انه اذا لم يكن للمنظمة مشكلة مع القانون ,  المعتقد. 6

تعمل ضمن حدود  أنهارغم ب أخلاقيتتصرف المنظمة بشكل غير  أنمن الممكن  ذإ. خاطئ ايضاً 

على ذلك . وكذلك يمكن التصرف لا اخلاقيا وتجاوز حدود القانون  الأمثلةالقانون. وهناك العديد من 

 ما يكشف عن ذلك الخرق لحدود القانون. إحداثولكن دون 

ان  هذا الاعتقادالصلة بالجانب العملي . وما يدحض في مواقع العمل قليلة  الأخلاقيات إدارة. ان 7

لتلك  الأسبقياتالتي تشتمل على تشخيص القيم ووضع  الإدارةفي مواقع العمل هي  الأخلاقياتادارة 

, وذلك من اجل توجيه السلوكيات المطلوبة في المنظمة وكذلك وضع السياسات أيضاً القيم 

 وتحقيق تلك السلوكيات .   إنجازذات الصلة بذلك لضمان  والإجراءات

 

 (:Benefits of Managing Work Ethics)اخلاقيات العمل  إدارة:منافع 1-1-10

عشرة منافع  (McNamara)يطرح البروفسور  الأخلاق إدارةتجاه  الاعتقادات الخاطئة بمقابل       

                            الآتية   ويمكن تلخيص هذه المنافع في النقاط  .يمكن ان تستفيد منها المنظمة  أساسية

(www.managementhelp.org/ethics/ethxgde.htm  : ) 

منافع وتحسينات في المجتمع الذي تخدمه او  إلىالعمل ستؤدي  أخلاقيات. توجيه الاهتمام نحو 1

 أساسهاتعمل فيه المنظمة . حيث ان هناك الكثير من السلوكيات التي كانت المنظمات تتصرف على 

من المنظمة الامر الذي ينعكس سلبا على المجتمع وكذلك خصوصا فيما يتعلق بتسريح العاملين 

تشغيل العاملين صغار السن او الاكفال في بعض المهن التي لا تتناسب مع اعمارهم . وان وضع 

 اخلاقيات تعالج هذه المشكلات ستؤثر حتما على المجتمع بالفائدة . 

  .زنة في اوقات صعبة وحرجة. تساعد برامج الاخلاقيات في الحفاظ على تصرفات اخلاقية مت2

الاهتمام الى ان اخلاقيات العمل هي امر حاسم  Wallace&Pekelولقد اثار بعض الباحثين ومنهم 

خلال اوقات التغيرات الاساسية وخاصة وان المنظمات تواجه اليوم ظروفا عديدة مثل هذه. وفي جو 

ب الى المواقع الخلفية لذلك فان وجود التغيرات والتقلبات السريعة فان القضايا الاخلاقية قد تنسح

 برامج اخلاقية راسخة سيساعد في تقليل حالة الاضطراب في ظروف التغير هذه .

. تساعد برامج ادارة الاخلاقيات على رعاية العمل كفريق وتزيد من الانتاجية ,ان البرامج 3

يا الاساسية التي يفضلها القادة الاخلاقية تقوم بربط سلوكيات العاملين مع الاسبقيات الاخلاقية العل

)قادة المنظمة( . وعادة ما تجد المنظمات وجود تباين بين قيمها المفضلة والقيم الفعلية التي تنعكس 
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بالسلوكيات في موقع العمل . وان الاهتمام المستمر والحوار المتعلق بالقيم في موقع سيؤدي الى 

بتطابق قوي بين قيمهم وبين قيم المنظمة . وهم يتفاعلون الانفتاح والاستقامة . وان العاملين يشعرون 

 مع الدافعية العالية والاداء .

. ان الاهتمام بالاخلاقيات في موقع العمل انما يساعد العاملين على الشعور بالثقة الكاملة التي 4

ت ويعكس ذلك انخفاض حالا يمكن ان يقدموها ويتعاملوا مع كل ما يحدث وفق تلك الاخلاقيات 

 بارتفاع اخلاقيات العمل.الاضراب 

. تساعد برامج ادارة الاخلاق في ادارة القيم المرتبطة بادارة الجودة , وفي التخطيط 5

الاستراتيجي وفي ادارة التنوع . ان اجراءات ادارة الاخلاق تعتبر مفيدة جدا للعديد من المشكلات 

ت مع القيم , فمثلا إن مفهوم إدارة الجودة التي تظهر في موقع العمل والتي تتطلب توافق السلوكيا

( يشتمل على أسبقية عالية لقيم تشغيلية معينة ومنها مثلا الثقة بين المشاركين والأداء TQMالشاملة )

 والموثوقية والتقييم والتغذية العكسية .

العامة ,  . إن الاهتمام بإدارة الأخلاق يدعم صورة المنظمة لدى العامة من خلال تعزيز العلاقات6

فالمنظمة عندما تراعي الجوانب الأخلاقية فإنها تكون لنفسها صورة جيدة في أذهان المجتمع وسوف 

للإفراد أكثر من اهتمامها بالربح وإنها  لكبرىينظر الناس إلى تلك المنظمة على أنها تعطي القيمة ا

 تتصف بصفات الاستقامة والأمانة .

 ملخص المبحث ::  1-1-14
مفهوم الأخلاق وأخلاقيات العمل من حيث اللغة والمفهوم ومن حيث وجهات تعرض المبحث لقد اس   

نظر عدد من الكتاب , كما تطرق إلى أهم المناهج والمداخل المتبعة في دراسة أخلاقيات العمل 

,فضلاً عن الإشارة إلى العديد من المواضيع المتعلقة بأخلاقيات العمل والتي وجد الباحث أهمية 

ينها في هذه الدراسة من اجل أن تمهد للدخول فيها, كما بين هذا المبحث الآراء التي تشجع على تضم

 معها . همتفقالالاهتمام بموضوع الأخلاق والآراء غير 
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 المبحث الثاني

 أخلاقيات العمل : المكونات والمقاييس الموضوعية عوامل

 تمهيد :    

ي وضع معايير فعديدة ساهمت  عوامل, فان ثمة  اخلاق العملوردت حول  للمفاهيم التي استكمالاً   

والمتمثلة بالثقافة المنظمية  (Daft,1992,326)للعمل ومن هذه العوامل ما أشار إليه  النظام الأخلاقي

 وتتضمن الأخيرة بالنسبة له العديد من الابعاد كالمدونات الأخلاقية والاختيار , والقيم وأنظمة المنظمة

 : والتدريب,وسيتم عرض هذه العوامل والأبعاد ضمن هذا المبحث

 : الثقافة المنظمية: 1-2-1

 : مفهوم الثقافة المنظمية : 1-2-1-1

لما لها من تاثير كبير على سلوك الأفراد داخل وخارج  العواملاحد بصفتها لقد تم تناول الثقافة 

ية. فعلى الرغم من كثرة الدراسات والابحاث التي تتعدد التعريفات لمفهوم الثقافة المنظموالمنظمة. 

تناولت مفهوم الثقافة بصورة عامة , الا انها لم تفلح في الوصول الى مفهوم جامع ومتفق عليه 

(NeGandhi,1983,25 . ),( إلى ان الثقافة المنظمية تمثل راس المال 85, 1981اذ يشير )العادلي

 امكانيةوحرم منه فقد الكثير من مقوماته البشرية وتدنت لديه  به الفرد حياته فإذا ما عزل أالذي يبد

ويمكن عد الثقافة المنظمية ميراثا يمكن نقله من جيل إلى آخر من  الاستجابة لما حوله من المواقف. 

 حيث كونها مجموعة من القيم والمعتقدات التي يحملها أعضاء المنظمة والتي تنتقل من جيل إلى آخر

( Wheelen & Hunger ,1998 ,136) .   

( الى كون الثقافة المنظمية ظاهرة إنسانية ذات سمة معيارية تشتمل 8, 1998ويشير) النوفل , 

,  الطقوس , الرموز , المنظمية المعايير , قيم العمل على مجموعة من الأبعاد المادية وغير المادية )

( التي يصوغها الأفراد في بيئة العمل سعيا  ةاللغة ,البعد عن مركز القوة ,التقني المعتقدات المنظمية,

( إلى أن الثقافة 239, 1998لتحقيق التماسك وضمانا لبلورة وتحقيق الأهداف. ويضيف ) ياسين, 

المنظمية " عبارة عن منظومة متكاملة من القيم والتقاليد والقواعد التي يشترك في إدراكها والتعبير 

ويضيف م , وبغض النظر عن الوظيفة والمستوى الإداري " . عنها والإيمان بها كل افراد التنظي

( الى ان الثقافة المنظمية "هي مجموعة من القيم والأفكار والافتراضات 50, 2002)المعمار,

الخاصة بالمنظمة أي ان الثقافة  بالبيئةللتعامل مع مشاكل العمل الداخلية ومعالجة المشاكل الخاصة 
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ممارسات المقبولة او غير المقبولة وطبيعة العلاقات السائدة ما بين تعكس طريقة عمل الأشياء وال

 الأفراد او الجماعات داخل المنظمة ". 

  ( الثقافة المنظمية على انهاwww.managementhelp.org/ethics/ethxgde.htmويعرف)

المبادئ والحكم الماثورة والرموز والحكايات والقصص الحقيقية عن تتضمن الافتراضات والقيم و

أعضاء المنظمة واعتقاداتهم, وانه يمكن النظر الى ثقافة المنظمة على انها نظام تمثل مدخلاته التغذية 

العكسية المرتدة على سبيل المثال عن المجتمع والحرفيين والقوانين والقصص والأبطال 

تنافسية ..وغيرها,والعمليات هي افتراضات العاملين وقيمهم على سبيل المثال , الاسطوريون والقيم ال

والمخرجات هي الثقافة التي نحملها والتي تنعكس في التصرفات والمنتجات والخدمات 

بان مفهوم الثقافة المنظمية يتكون  (Daft,2001,315)ويذكر والاستراتيجيات والخيال المنظمي.   

( الذي تطرح ضمنه كل المفاهيم للثقافة  5ين كما موضح في الشكل ) على الاقل من مستوي

( والجزء الأسفل المستوى غير المرئي Visble ) المنظمية.اذ يمثل الجزء الأعلى المستوى الظاهري

( Invisible ). 

 

Source: Daft , Richard L. , 2001 , Organization Theory and Design , 7
th 

ed , South 

Western College Publishing , U.S.A. , p 315 .  

 ( يبين مستويات الثقافة المنظمية5الشكل )

 

( الى انه ومع مرور الزمن تتكون في المنظمة مجموعة من المفاهيم 90,ص2000ويشير )نجم,

والمعتقدات والقيم الراسخة والطقوس والشعائر ذات الدلالة , وهي مؤلفة مما يمكن تسميته بثقافة 

المنظمة. كما اشار الى ان ثقافة المنظمة قد تشكل ضغطا يؤدي الى تاكل القيم الشخصية للافراد 

 ( يوضح ذلك. 6اد كلما اتجهنا نحو المستويات المنظمية الادنى والشكل )وبنسب متفاوتة تزد

 

 

 

,المواقف,الافتراضاتالقيمالاساسية,

 الاحساس

ز, المراسيم المعتقدات, الرمو
والطقوس ,القصص, 
 الشعارات, التصرفات



 25 

 

 

, أخلاقيات الإدارة في عالم متغير , الطبعة الأولى, المنظمة العربية 2000المصدر: نجم , نجم عبود ,  
 .  94للتنمية الإدارية , سلسلة بحوث ودراسات , القاهرة ,جمهورية مصر العربية, ص

 قيم الشخصية( تاكل ال6الشكل )

 

 : اهمية واهداف الثقافة المنظمية: 1-2-1-2 

استحوذت الثقافة المنظمية على درجة عالية من الاهمية خلال العقدين الاخيرين من الالفية  

الثانية , فحظيت باهتمام الباحثين والمدراء في الولايات المتحدة الامريكية بصور خاصة من اجل 

   وراء عدم قدرة الشركات الامريكية على مجارات الشركات اليابانية التعرف على الاسباب الكامنة 

( Daft & Noe , 2001 , 586 . )  ( كما يرىOrelly & Caldwell , 1991 , 487 ان فكرة  )

الثقافة المنظمية حازت على اهتمام الباحثين في دراسة السلوك التنظيمي منذ عهد بعيد حتى عدها 

تحديد درجة التطابق بين الفرد والمنظمة لاحتوائها على مجموعة من القيم البعض العامل المهم في 

   والتوقعات والاتجاهات التي لها تاثيرات مختلفة في الافراد والعمليات المنظمية

( بان اهمية الثقافة المنظمية تبرز من خلال تاثيرها المباشر في 54, 2002ويضيف )المعمار, 

المختلفة وان نجاح المنظمة يعتمد على قدرتها في تطوير ثقافات تنسجم علاقتها بالجوانب المنظمية 

وتتوافق مع بيئة عملها او الاستراتيجية التي تتبعها. ان المنظمات ذات الثقافة القوية , يتميز اعضاءها 

بدرجة عالية من الالتزام والانتماء للمنظمة . فالاجماع الكبير على القيم والمعتقدات المحورية , 

التمسك بهذه القيم بشدة من قبل الجميع , يزيد من اخلاص العاملين وتكريسهم والتصاقهم الشديد و

( 456,   1997بالمنظمة , وهذا يمثل ميزة تنافسية هامة للمنظمة تعود بنتائج ايجابية عليها )حريم, 

. 

ؤكده السياسات امر ان وجود القيم الثقافية المنظمية التي تعزز وتؤكد ما تنص عليه التعليمات وت 

في غاية الاهمية . اذ تعطي الثقافة المنظمية ذات القيم الايجابية الدعم للتعليمات , فيصبح تصرف 

 

 تزايد تأكل

القيم 

 الشخصية

 %20 الادارة العليا
 

 %27الادارة الوسطى 
 

 %47الادارة الدنيا 
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الموظف غير المتفق مع اهداف التنظيم امرا غير منسجم مع القيم الثقافية السائدة . ويحرص على 

الثقافية السائدة ذات الاثر الاكبر على الالتزام بالعمل ليس خوفا من التعليمات فقط ولكن انسجاما مع 

( . ان الثقافة المنظمية تساهم في صياغة وتكوين الانماط Robbins,1990 , 443تحديد سلوكه)

الشخصية للافراد من خلال اشاعتها المعارف والمفاهيم التي تقود الى التعريف بالمعطيات البيئية 

العلاقات الاجتماعية بين الافرادلان المعرفة الثقافية وبما ينمي حالة التفاعل معها ويفضي الى تعزيز 

 تسهم في تجنب الارباك في العلاقات وتنظمها على النحو الذي يغني الكثير من التجارب الاجتماعية

(Sackman,1994,342) . ويرى (Bachanan & Huczynski,1997, 515 ان الثقافة )

الادارة العليا وتقود الى الشعور بوحدة الهوية بالنسبة الى المنظمية توفر اداة رقابية للادارة وتدعم قيم 

 العاملين وتزيد من ولائهم وانتمائهم للمنظمة وتحسن علاقات العمل.

 ( بان الثقافة المنظمية تحقق اربعة اهداف هي : Kinicki & Kreitner ,1992, 709ويشير ) 

 ملين في المنظمة هوية المنظمة .اتعطي الافراد الع -1

 تسهل الالتزام الجماعي .  -2

 تعزز استقرار النظام الاجتماعي .  -3

 تشكل السلوك من خلال مساعدة الافراد على تفسير الامور من حولهم.  -4

( الى مجموعة من الابعاد التي يمكن استخدامها بوصفها مؤشرات 67:ص2002)المعمار: ويشير  

 مشترك والقيم الجوهرية وهذه الابعاد هي:لقياس خصائص الثقافة المنظمية من حيث السلوك ال

معناه ان الافراد العاملين في المنظمة على ادراك للنظام ككل وكيف ان الاقسام أولا :الانفتاح :   

تنسجم الواحدة مع الاخرى وكيف يتم التعامل ككل وكيف ان الاقسام تنسجم الواحدة مع الاخرى , 

ع البيئة الخارجية. ويرى الباحث ان الانفتاح الداخلي وكيف يتم التعامل مع الاجزاء الاخرى وم

وازالة القيود والحدود داخل المنظمة يسمح بحرية تدفق الافكار والمعلومات والمعارف مما يدعم نشر 

 المعرفة داخل المنظمة .

بين  تعد العدالة القيمة الرئيسية فثقافة المنظمة تخلق الشعور الجماعي والعنايةثانيا :العدالة :   

الافراد , فالمنظمة هي مكان لخلق نسيج من العلاقات الذي يسمح للافراد باتخاذ المخاطرة وتطوير 

قدراتهم الكامنة من خلالها , فالأنشطة مثل المواقف المخصصة للمدراء , وكذلك التسهيلات الاخرى 

ليين اذا ما شعروا لاتؤخذ بنظر الاعتبار.ويرى الباحث أن الأفراد قد يعملون باندفاع وإخلاص عا

 ن في المنظمة وان المنظمة هي المكان الذي تصان فيه حقوقهم وكرامتهم.وبانهم مهم

فالثقافة تشجع على احتفاء  ثالثا :الثقافة تبنى على تحمل المخاطر , التغير , التحسين المستمر:  

منظمة الحديثة المتعلمة المبدعين في تقييم افكار جديدة او منتجات او عمليات تتعلق بالإنتاج , وال
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تعطي اهمية كبيرة او تشجع على تبني المخاطر فتقوم المنظمة المتعلمة بمكافئة أولئك الذين يفشلون 

من اجل التعلم والنمو , وحتى ان كانت الثقافة المنظمية قوية , إلا أن القيم الثقافية تشجع التكيف 

 (.67:ص2002ار:)المعم الصحيح والسليم المتفق مع البيئة المتغيرة

 :Values :القيم  1-2-2

القيم من أهم المؤثرات الحرجة في سلوك الفرد , ويمكن في ضوء القيم التي يحملها الفرد  دتع    

)كالاستقامة والأمانة والشعور بالمسؤولية والصدق والإخلاص بالعمل( تحديد سلوكه من حيث انه 

دارة مفهوم القيم باهتمام كبير لما له من تاثير على أخلاقي او لا اخلاقي . ولقد تناولت أدبيات الإ

( الى تبلور دور القيم في توجيه وتحديد السلوك 85, 2002سلوك الفرد والمنظمة . ويشير )حمود, 

الانساني من خلال العديد من الدراسات والابحاث العلمية التي اكدت على دورها في هذا المضمار , 

دي ولكنها تاكيد لما يتسم به الفرد من ابعاد فكرية ومعتقدات اساسية اذ انها ليست مجرد اعتقاد فر

( George &  Jones , 1996 , 556ويشير ) توجه وتحدد سلوكه في اطار التعامل مع الاخرين .

الى ان القيم العالية هي التي تحقق السيطرة على علاقات الافراد فيما بينهم وهي عامل مهم للتعامل 

اداء الاعمال بشكل جيد , وان المنظمات تستطيع توظيف هذه القيم والعمل على الحسن واللطيف و

 ,1997في حين ينظر اليها )السمهوري وسعادة, تدريب العاملين عليها من اجل بناء ثقافة اخلاقية.

( من وجهة النظر الاسلامية على انها مجموعة من الاخلاق التي تصنع النسيج للشخصية 43

ا متكاملة وقادرة على التفاعل الحي مع المجتمع وعلى التوازن مع اعضائه ,وعلى الاسلامية وتجعله

 العمل من اجل النفس والاسرة والعقيدة.

فالقيم هي تلك القواعد والمعايير التي تمكن الفرد من التمييز بين الصح والخطا وبين ما هو      

 (.35, 1984ان يكون )عثمان , مرغوب فيه وما هو غير مرغوب فيه وبين ما هو كائن وما يجب

( القيم بانها  " هي القيم الاجتماعية السائدة بما في ذلك القيم 138, 1990ويعرف)الطراونة,

. ويرى الاخلاقية الا اذا تمت الاشارة في موضوعه الى ان المقصود هو القيم الفردية او المنظمية" 

تقدات التي يحملها شخص او مجموعة او ( ان القيم تدل على " انواع المع159, 1994)المغربي, 

مجتمع باسره  ويعتبرها مهمة ويلتزم بها وتحدد له عادة الصواب من الخطا, والمقبول من المرفوض 

الى القيم بانها " المعتقدات التي يعتقد   (157, 2000في السلوك الانساني " . ويشير ) القريوتي, 

حدد السلوك المقبول والمرفوض, والصواب والخطا, اصحابها بقيمتها ويلتزمون بمضمونها, فهي ت

في  .فالقيم بالنسبة له قناعات راسخة ,الا ان ذلك لا يعني استحالة تغيرهاوتتصف بالثبات النسبي " 

( " عبارة عن المعتقدات التي يؤمن بها اصحابها ويعتقدون بقيمتها 85, 2002حين يعدها )حمود , 

بارة عن مصادر داخلية تنبع من الفرد ذاته وتحدد انماط اتجاهاته ويلتزمون بمضامينها " , وانها ع
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السلوكية وتلعب الاسرة والبيئة الاجتماعية دورا اساسيا في ترسيخ هذه القيم وتطويرها وتنميتها منذ 

  النشأة الاولى للفرد , ولذا فانها تعد اكثر ثباتا واستقرارا لدى الافراد .

ان القيم هي بالضرورة الاسبقيات , وهي ايضا  (Cloke & Goldsmith,2001,111)ويرى    

الخيارات التي تمثل الاطار الذي يجب ان يتم في حدوده ما يجب وما لا يجب, وعادة ما تكون القيم 

عامة وواضحة , وهي غالبا ما تتقاطع مع المصالح الشخصية الضيقةاو الضعيفة. والقيم تبنى عليها 

ية والاستقامة . وهذه القيم يمكن تحويلها الى عوامل حية فاعلة عندما تكون اساسا للعمل المسؤول

والتصرف . وفي حلقة النقاش التي عقدت بكلية الدراسات العليا للشؤون العامة والدولية بجامعة 

م م,توصل المشتركون في تلك الحلقة الى ان هناك اربعة انواع من القي1978بتسبرج في شتاء عام 

 (:36 ,1984هي )عثمان ,

 . قيمة البقاء وهي قيمة عالمية وهامة واساسية بالنسبة للفرد والجماعة والمجتمع.1

. الشرف,وهو قيمة تكاد تكون اعلى درجة من البقاء وهناك تداخل بينهما كقيمتين قد تتناقضان 2

 احيانا.

ماء له والاهتمام بامور وشؤون . المجتمع , ويقصد بها حب المجتمع والولاء له والشعور بالانت3

 افراده.

 . الحرية, وهي قيمة أساسية خاصة عندما تكون هناك فئة من أصفياء المجتمع تستغل فئة أخرى .4

قيم نظرية, قيم اقتصادية,قيم اجتماعية,القيم السياسية,القيم  كما يمكن تصنيف القيم بصورة عامة الى )

 & McShaneويرى ) . (76 ,2003, ميرخان )( دينية والأخلاقيةلالجمالية ,القيم ا

Glinow,2000,215 ان القيم تقسم إلى قسمين الأول وهو القيم المحددة الكاملة وهي أمر ضروري )

يجب على كل فرد ان يحمله مثل المساواة والشرف , أما القسم الثاني فيتمثل بالقيم المساعدة مثل 

فس والطموح , ويعد هذا القسم الأخير محط اهتمام اللطف والشجاعة والمنطقية والسيطرة على الن

 المنظمات .  

ه وبالتالي سلوكه . ومن هنا ئان القيم التي يتمسك بها الفرد تؤثر كثيرا في اتجاهات الفرد وآرا   

تهتم المنظمات المختلفة وتسعى جادة لغرس قيم ايجابية في نفوس العاملين لديها بما يساعد في تحقيق 

جاز المهام الموكلة إليهم بكفاءة وفاعلية . أما فيما يتعلق بالمصادر التي يستمد الفرد منها أهدافها وإن

قيمه وتساعد على تكوين وتطوير قيمه فهي : الأسرة والمدرسة ومختلف الجماعات التي ينتمي ليها 

( . وتؤثر 109 , 1997الفرد والتعاليم الدينية والثقافية والمجتمع والبيئة التي يعيش فيها الفرد)حريم, 

القيم وتتغلغل في عملية اتخاذ القرار, متضمنة ليس فقط المسؤوليات الاقتصادية والقانونية , بل 

. وتنعكس في سلوك متخذ القرار قبل اتخاذه , وفي اتخاذ القرار , وفي المسؤوليات الأخلاقية أيضاً 
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الذي تترتب فيه القيم حسب أهميتها  (.وترتبط القيم بمفهوم النظام القيمي314, 1997تنفيذه )حريم,

الفردية  من ان النظام القيمي هو مجموعة من القيم Badrو  Slkulaالنسبية,استنادا إلى ما أشار إليه 

 , (.في حين يرى )علي41 ,2001)الساعدي , المترتبة بشكل هرمي والتي تشير الى درجة أهميتها 

مفادها , ان قيم الافراد موضوعة بشكل مناسب , في  ( ان النظام القيمي يستند الى نظرية12 ,1992

نظام كلي حسن الترتيب , متماسك البنيان وهو يعبر عن القيم الكلية للفرد التي يتقبلها على اساس انها 

 الحقيقة للعالم الذي يعيش فيه الى جانب كونها تعكس شخصيته كثيراً.

 :  مصادر القيم:1-2-2-1

م هو الوالدان ثم المجتمع , لان الانحدار الطبقي والنشأة التربوية الدينية ان المصدر الأساسي للقي   

عند  والاجتماعية والثقافية هي المصدر الرئيس لاكتساب الفرد للقيم ونقلها معه إلى موقع العمل

لا تأتي القيم من فراغ فهي مستمدة من البيئة بمعناها إذ ( . 72 ,2003 , انتمائه إلى المنظمة)ميرخان

 ( :87-86, 2002الواسع ويمكن تحديد مصادر القيم بالمصادر التالية )حمود, 

التعاليم الدينية :يمثل الدين احد المصادر المهمة التي تستمد القيم منها , بل إن الدين هو المصدر  -1

فراد الرئيسي لقيم كثيرة . ويرى الباحث ان التعاليم الدينية تلعب الدور الحاسم في تحديد تصرفات الأ

 داخل وخارج المنظمة وخاصة في مجتمعنا الإسلامي . 

التنشئة الاجتماعية : تختلف قيم الفرد الذي يعيش في مجتمع ما عن قيم الفرد الذي يعيش في  -2

مجتمع اخر . فقيمة المال في مجتمع غربي رأسمالي قيمة اكبر من قيمته للفرد الذي يعيش في مجتمع 

قيمة الحرية في المجتمعات التي  أتي, وكذلك ت نفسها س للمال القيمةزراعي , حيث لا يعطي النا

تنشئ أطفالها بأسلوب ديموقراطي عالية جدا , بمقارنتها مع تلك المجتمعات التي تربي أبناءها تربية 

تسلطية . ويرى الباحث ان الانحدار الطبقي يؤثر في تحديد نوع القيم التي يحملها الأفراد ومدى 

 تزامهم فيها . تعلقهم وال

الخبرة السابقة : تعتبر خبرات الشخص مهمة وتظهر في الأوزان والقيم التي يعطيها للأشياء ,  -3

فالسجين الذي ذاق طعم احتجاز الحرية , يفترض ان يقدر قيمة الحرية أكثر لأنه عانى من كبت 

 وإهدار لحريته. 

انا قيمه بفعل تاثير ضغوط الجماعة عليه , الجماعة التي ينتمي اليها الفرد : فالفرد يغير احي -4

ا تنشئة دينية تتحول وتتغير قيمهم إذا انخرطوا في عضوية جماعات غير ئوفبعض الأشخاص ممن نش

 دينية , وتصبح قيمهم متماثلة مع قيم الجماعة .

لفة ويتلخص تأثير الجماعة على الفرد في أنها تؤدي عن طريق أشكال التفاعل الاجتماعي المخت    

إلى تنمية اتجاهات وقيم مختلفة , وتتراوح هذه القيم في اثرها الايجابي والسلبي على سلوك 
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( الى ان ضغط الجماعة يميل الى 214, 1997ويشير )حريم ,  . (196, 1980 , الفرد)هاشم

 Value Systemsقيم الذلك تطور الجماعات غالبا نظم  فضلاً عنالتغلب على القيم الشخصية , 

 . وخلقياً  ادها , فتصبح أهداف الجماعة وآراءها مقبولة من قبل الفرد على أنها صحيحة أدبياً لأفر

( إلى ان تشابه الاتجاهات والقيم لأعضاء الجماعة يعد من 168-162, 2001ويشير)عبد الباقي, 

لكل  أقوى مصادر تماسك الجماعة , ضاربا المثل المعروف )الطيور على أشكالها تقع( مشيرا الى ان

جماعة قواعد معينة خاصة بها , ويجب ان تتسم بالوضوح , وان تحترم من قبل الاعضاء والا 

 تعرضوا للضغوط والعقوبات التي تمارسها الجماعة تجاههم.

 :  مستويات القيم :1-2-2-2

 ( إلى إمكانية تقسيم القيم ضمن ثلاثة مستويات وهي:Cloke & Goldsmith,2001,111يشير )

الأول : يتعلق بإدراكنا بوجود شيء هام او قيم بالنسبة لنا , ومثال ذلك الاحترام  المستوى -

 والشرف والاستقامة .

المستوى الثاني : ويتعلق بادراك ان هناك قيمة ستحقق عند امتلاك القيم والتي تتألف او تتشكل  -

 من خلال دعم وتشجيع الحوار والنقاش حول تلك القيم .

وهو مستوى الممارسة والفعل المستند على تلك القيم , ونقل وترجمة تلك القيم  المستوى الثالث : -

 الى جانب لا ينفك عن شخصيتنا .

 Declarationمن حالة إعلان او تصريح  ان المستوى الأول للقيم في المنظمات يتألف أساساً   

ً  للقيم , والتي هي قيم تصحيحية او دفاعية في غرضها . اما المستوى الثاني  من القيم فانه يتألف أساسا

من فهم لأهمية القيم , والتي هي عملية تطورية وتحولية في غرضها , وهي تستهدف تشجيع النمو 

والتعلم والتغيير والتحسين والتطوير في الطرق التي يعمل بها الأفراد . اما المستوى الثالث فيتألف 

ت تكاملية وتصاعدية , ويستهدف هذا المستوى من السلوكيات المستندة على القيم وهي سلوكيا أصلاً 

 جعل القيم جزءاً من شخصية العاملين ومن ثقافة المنظمة .

من خلال تشجيع العاملين على الدخول في حوار حول القيم في كل هذه المستويات الثلاثة , فان   

لقاعدة الأساسية المنظمات تصبح قادرة على خلق بيئة من القيم والأخلاقيات , او ما يطلق عليه ا

, وهي بذلك ستتمكن من إيجاد راس مال أخلاقي وذلك من  Bottom Line of Integrityللاستقامة 

 &Clokeخلال تشجيع الأفراد على تنفيذ قيمهم في الحياة اليومية العملية)

Goldsmith,2001,112. ) 

 :  القيم الأخلاقية لنجاح المنظمات :1-2-2-3
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جموعة من القيم المعنوية والأخلاقية , وان هذه القيم يجب ان تؤخذ باهتمام تستند الأخلاق على م   

لتؤطر أية تصرفات عقلانية بشرية , وان تظهر أية اخطاء او حالات ضعف او انانية بشرية . فهناك 

مجموعة من القيم الجوهرية التي يتفق على صحتها الجميع ولا يوجد خلاف عليها . ومن هذه القيم 

(www.ethicsadvisor.com:) 

 . الاستقامة /الصدق .1

 . الامانة / النزاهة.2

   . Responsibility. المسؤولية 3

 .Quality الجودة. 4

 . Trust. الثقة 5

 . Respect. الاحترام 6

 . Teamwork. العمل كفريق 7

 . Leadership. القيادة 8

 . Citizenship. المواطنة 9

 : Buchholz Model لقياس القيم :  نموذج بوشهولز 1-2-2-4

العاملين في المنظمات , نموذجا للقيم الإدارية غايته قياس هذه القيم لدى  Buchholzقدم      

ويحتوي هذا المقياس على خمسة أنظمة قيمية تدور حول العمل وطبيعته حيث يشكل كل نظام منها 

 (.13 ,1992كياناً معرفاً بشكل واضح ,يمكن رسمه وقياسه بصورة عملية )علي,

 سهلة القياس .وقد استعانت الدراسة بهذا النموذج في قياس القيم كونه من النماذج الواضحة وال    

 ( وكالاتي:13 ,1992وفيما ياتي شرح مختصر لهذه الأنظمة الخمسة وفقا لما اشار اليه )علي,

مل شيء عوفقا لهذه القيم فان ال:The Work Ethics Value Systemنظام قيم أخلاقيات العمل-1

تقاس بمدى ما يقدمه مقدس ولابد من الإخلاص فيه لانه يمنح الكرامة والشرف للفرد. وان فائدة الفرد 

للمجتمع من عمل جيد ومخلص.وبمنظور هذه القيم يستطيع الفرد بالعمل الجدي والمخلص تجاوز 

المصاعب والحواجز التي تواجهه في حياته اليومية وهكذا فان النجاح في الحياة رهين بجهود الفرد 

 الذاتيه.

ترى هذه القيم ان العمل هو  :   The Humanistic Value Systemنظام القيم الانسانية  -2

الوسيلة التي يستطيع الفرد من خلالها اكتشاف ذاته وتحقيق انسانيته ..انها تؤكد ضرورة ان يكون 

الاهتمام بالفرد , وما يتعلق بنموه وتطوره الانساني في محيط العمل ,اكثر من الاهتمام الذي يعطى 

 للعمليات الالية الانتاجية .
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:   يكتسب العمل معناه ضمن اطار  The Organization Value Systemمية نظام القيم المنظ -3

هذه القيم , من خلال مدى تاثيره في المجموعة التي يعمل فيها الفرد , ومن خلال مدى اسهامه في 

التاثير في موقع الفرد وحالته ضمن الهيكل التنظيمي وتبين هذه القيم ان العمل ليس غاية في حد ذاته 

وسيلة لخدمة اهتمامات ومصالح المجموعة وفي توظيف قدرات المجموعة لصالح الفرد, , وانما 

 بالشكل الذي يعزز نجاحه ضمن المجموعة.

:   ان هذه القيم  The Participation-Related Value Systemنظام قيم المشاركة الجماعية  -4

العاملين لان يكون لهم راي او دور بارز  تنتقد المنظمات التي تديرها القلة لانها لا تفسح المجال امام

 في ادارتها .وتحث هذه القيم العاملين في ان تكون لهم كلمة قوية فيما يجري في داخل منظماتهم .

:   وفقا لهذه القيم لابد من ايجاد  The leisure Value Systemنظام قيم الراحة )الفراغ(  -5

ات الشخصية , لان الإنجاز الإنساني موجود فقط في فترات للراحة وتمضية ساعات الفراغ بالهواي

فعاليات الراحة والفراغ ,فكلما كانت هناك استمرارية في هكذا فعاليات او نشاطات كان ذلك أحسن 

 لنمو الفرد وتطوره إنسانيا.

 : أنظمة المنظمة: 1-2-3

ية والتي غالباً ما تتمثل تستطيع المنظمة إيجاد بيئة عمل أخلاقية من خلال بعض الأنظمة الداخل      

 Goetsch &  Davisبالسياسات والتطبيقات الموضحة في المدونات الأخلاقية او مدونات السلوك )

ن الذين يحملون ي( , كذلك تتضح من خلال إيجاد الآلية المناسبة لاختيار الأفراد الاخلاقي1997,105,

ملت الدراسة مع أنظمة المنظمة من خلال , ولقد تعاتنظيم برامج التدريب الأخلاقيةوعالية  اً قيم

 والاختيار والتدريب , وكما موضح أدناه : الأخلاقية مناقشة ابعادها الممثلة بالمدونات

   : Code of Ethics الأخلاقية : المدونات1-2-3-1

المدونة الأخلاقية الأداة التي توضح الإجراءات والتصرفات في موقع العمل وكذلك  دتع       

 Code of), وتترجم عة الأخلاقيات التي توجه وبشكل عام القرارات المتعلقة بهذه الإجراءات مجمو

Ethics مصطلح دستور او ناموس او قانون الأخلاق, وقد ترد في بعض الى ( في بعض الكتابات

( الا ان المضمون يبقى ثابتاً مع Code of Conductالأحيان بـ مدونة السلوك او التصرف )

 الى انها تكون مكتوبة. الإشارة

(  الى ان مدونة الاخلاق توضح كيف تتوقع Wheelen & Hunger,2000, 45 ويشير)

المنظمة المعنية ان يتصرف العاملين فيها عندما يمارسون وظائفهم . وان تطوير مدونة الأخلاق 

للأفراد الذين يمكن ان يكون اجراءاً مفيداً لتشجيع وتعزيز السلوك الأخلاقي , خصوصاً بالنسبة 

( الخاصة بتطور الأخلاقيات .في Kohlbergمستويات الثلاثة لـ )اليعملون عند المستوى الثاني من 
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( بانهاعبارة عن بيانات رسمية مكتوبة تتعلق بالقيم والمعايير  Griffin ,1993, 95 حين عرفها )

على انها عبارة عن وثيقة (  75,  2000 ) نجم, كما عرفها الاخلاقية التي تؤطر انشطة المنظمة.

ت العلاقة واتتضمن مجموعة من القيم والمبادئ ذ –او اية منظمة اخرى خارجية  -تصدرها المنظمة 

بما هو مرغوب فيه وما هو غير مرغوب فيه من السلوك في المنظمة, وعادة ما تعبر هذه المدونات 

في بعض الاحيان غير واقعية خاصة عما ينبغي ان يكون من التصرفات بالنسبة للمنظمة مما يجعلها 

عند المبالغة في ذلك. كما ان هذه المدونات تتضمن مجموعة قواعد اخلاقية تساعد على التعامل مع 

 المشكلات الأخلاقية التي تواجه المنظمة.

عبارة عن البيان الرسمي المعلن فيه القيم المتعلقة  " ( ان مدونة الأخلاقDaft ,2003, 156ويرى ) 

لاقيات والقضايا الاجتماعية " وان هذه المدونة تعمل على إيصال هدف المنظمة إلى الأفراد بالأخ

الكثير من . وتبرز اهمية المدونات الاخلاقية في ان مدونة الأخلاق  تضمالعاملين فيها .وعادة ما 

بات يمتلك  المنظمات امتلكت في السنوات القليلة الماضية مدونات اخلاقية مكتوبة , وان البعض منها

برامج تدريبية من اجل تسهيل عملية الانتفاع منها وذلك من اجل تاطير العلاقة بين الافراد والمدراء 

 Wheelenيشير ) و ( .Brickley et al. ,1997,451وذوي المصالح بعضهم مع بعضهم الاخر)

& Hunger,2000, 45لي نصف الشركات ( ان المدونات الاخلاقية يتم استخدامها حالياً من قبل حوا

ع وتطور مدونات للاخلاقيات, وكذلك ضوان هناك تزايد في اعداد المنظمات التي بدات ت الامريكية ,

تنفذ ورش عمل تستهدف تدريب العاملين على الالتزام بهذه المدونات وتدريبهم عليها وكذلك حلقات 

 -ن خلال النقاط التالية:وان اهمية هذه المدونات الاخلاقية تاتي منقاشية في هذا الموضوع. 

 .انها توضح توقعات او تطلعات المنظمة بالنسبة للعاملين الذين يعملون في اوضاع مختلفة. 1

بملاحظة الابعاد الاخلاقية والاهتمام  .انها تجعل من الواضح بان تتوقع المنظمة من العاملين فيها 2

 بها عند التصرف وصنع القرارات.

قد أشارت العديد من الدراسات إلى ف وضع و تطوير المدونات الأخلاقيةوفيما يخص إجراءات      

ولكن هذه الدراسات أشارت إلى أن المدراء  زيادة أعداد الشركات التي طورت لها مدونات أخلاقية .

 والأفراد يميلون عادة إلى إهمال المدونة الأخلاقية ويحاولون حل المعضلة وفق طريقتهم الخاصة

(Wheelen & Hunger,2000,  45).  لقد ظهر في السنوات القليلة الماضية اتجاه حديث يدعوا

إلى إجراء المقارنة المرجعية على المدونات الأخلاقية بين المنظمات من اجل تحسين اداء هذه 

 .  (Foster, 1996 ,168المدونات بما ينعكس ايجابيا على المنظمات نفسها)

 : Selection: الاختيار1-2-3-2
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ان المنظمات الحديثة أخذت تطور عملية الاختبار التي تقوم بها ( Luthans ,1995 ,59 يرى )   

من اجل اختيار الأفراد , اذ تتضمن هذه العملية في اغلب المنظمات الحديثة الاختبارات التي تركز 

يشير و . على الجوانب الأخلاقية والخلفية المعرفية إضافة إلى الجوانب التقليدية

(Griffin,1999,614 ) أن من أهم الأسباب التي تدعو إلى الاهتمام بالاختيار , هو ان الاختيار  الى

السيء لأعضاء المنظمة ينتج عنه تدوير وإعادة توظيف للمصاريف نتيجة إلى حالات ترك العمل 

ار في المنظمة. ومصاريف إعادة البحث والتدريب ثانية ,إذ أن خفض التكاليف هو احد أهداف الاختي

على أهمية الاختيار في تزويد المنظمة بالكوادر الجيدة ,اذ يرى ان  (Daft , 2000 ,326) كدلقد ا

المنظمات ليس لديها أخلاق , وان الأفراد هم الذين لديهم الأخلاق , وان المنظمة تكون ذات أخلاق 

 عالية بقدر ما تتمكن من جلبه من أفراد ذوي أخلاق عالية.

الاختيار الركن الثاني من الأركان الثلاثة لعملية التوظيف)الاستقطاب,الاختيار,التعيين( , اذ  يعداذ 

يشكل مع التعيين الجسر الموصل بين الفرد في البيئة خارج المنظمة وبيئة المنظمة , فهو الوسيلة 

دد من خلالها المنظمة التي بواسطتها يحدد الفرد المنظمة التي سينتمي اليها , كما انه الوسيلة التي تح

 ( .128 ,2003مدى صلاحية الفرد لشغل الوظائف الشاغرة فيها )الهيتي,

( الاختيار بانه: "العمليات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء افضل 155 ,2001ويعرف )احمد ,    

ره المرشحين للوظيفة , وهو الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة اكثر من غي

 ,2003ويكون هذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقها المنظمة " . في حين يرى )الهيتي,

( ان مضمون عملية الاختيار يكمن في الاتي " اجراءات تتبع من قبل المنظمة يتم من خلالها 129

تخاذ قرار جمع معلومات عن المتقدم لشغل وظيفة شاغرة تكون هذه المعلومات دليل المنظمة في ا

قبول او رفض المرشح" .  ويرى الباحث انه من الضروري التركيز على النواحي الأخلاقية واخذها 

على محمل الجد عند ممارسة عملية الاختيار الى جانب التركيز على المهارات والمؤهلات 

 والقابليات.

 : Training:التدريب  1-2-3-3

متسارع , اذ اننا نعيش ثورة تدريبية في الوقت الحاضر .  ان الاهتمام بالتدريب يتزايد بشكل       

فانتشار المراكز التدريبية في العالم وضخامة المخصصات المالية للتدريب والتطوير في الأدوات 

والأساليب التدريبية والإقبال الهائل من قبل المنظمات يعد دليلا واضحا على هذه الثورة التدريبية. إذ 

ه الفردي والجماعي , قبل وبعد الوظيفة , داخل العمل او خارجه ..يضل مطلوباً أن التدريب بأنواع

معارفهم ومهاراتهم وينظر إلى التدريب على انه استثمار بشري طويل الأجل  ةمن قبل العاملين لزياد

( . ويعد 175, 2004ستنعكس آثاره الايجابية على الأداء وربحية المنظمات )جودة وآخرون, 



 35 

المستلزمات الأساسية لتقليص الفجوة بين قابليات الأفراد ومتطلبات العمل )عباس وعلى  التدريب من

(.كما انه ظاهرة طبيعية يتميز بها المجتمع الإنساني وضرورة حتمية لكل فرد يريد 107, 2003, 

على تعديل  Johnson,1967( . ويركز 223, 2003ان يحتل مكانه المناسب في المجتمع )الهيتي,

العاملين من خلال التدريب, اذ يرى ان التدريب هو تغيير سلوك المتدرب لسد الثغرة بين سلوك 

 (.84, 2001الأداء الفعلي والمستوى المطلوب)الساعدي,

مشيرا  على الاهتمام بالتدريب والتطوير في مجال أخلاقيات العمل , (242, 2000ويؤكد )نجم, .

في مجال أخلاقيات العمل إلى جانب التدريب الواسع في  إلى حاجة المنظمات إلى الاهتمام بالتدريب

 المجالات المختلفة.

بان الأفراد إما أن يكونوا أخلاقيين أو أن يكونوا لا أخلاقيين ,وإذا  Archie B. Carrollويشير    

ما أمكن تصحيح ما هو لااخلاقي ,عندها يكون هناك حاجة ماسة للتدريب الأخلاقي , إذ انه الأكثر 

إلى نتائج الاستطلاع  Training managementمة لمثل هذه الحالات . وتشير مجلة التدريبملاء

الذي أجرته ,ان برامج التدريب الأخلاقي قد ارتفع عددها تحديدا في أعقاب الثمانينات , وان 

% 20المنظمات التي تظم أكثر من مئة عامل قد استجابت استخدمت هذه البرامج التدريبية وبنسبة 

(. في حين أشار مسح قام Kreitner,1998,147)1996% عام 37وليرتفع الى نسبة  1988 عام

شركة شملها المسح قد اتبعت برامج  711% من مجموع 28به مركز الأخلاقيات في واشنطن بان 

التدريب الأخلاقي , وان العديد منها قد حقق نتائج كبيرة في هذا المجال 

(Goetsch&Davis,1997,107.) 

( أن التدريب عبارة عن " جهد مخطط ومنظم هادف الى 174, 2004و يرى )جودة وآخرون,      

اكساب المشاركين معارف جديدة او انعاش معارف قديمة ومهارات جديدة وتغيير او بناء اتجاهات 

( الى انصراف مفهوم التدريب الى كونه 107, 2003لدى المشارك " . ويشير )عباس وعلى , 

من خلالها يتم اكتساب الأفراد العاملين المعارف والأفكار الضرورية لمزاولة العمل  الوسيلة التي

والقدرة على استخدام وسائل جديدة بأسلوب فعال او استخدام نفس الوسائل بطرق اكثر كفاءة مما 

يؤدي الى تغيير سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف نحو الأفراد او الأشياء والمواقف بطريقة 

( فان التدريب " هو عملية هادفة ومستمرة تشترك 84, 2001ومن وجهة نظر )الساعدي,  ة .جديد

فيها ثلاثة أطراف لتحقيق تحول نوعي في معارف وقابليات ومهارات الأفراد , اذ يشترك )المدرب 

لية بما والمتدرب وبرنامج التدريب( بشكل متكامل لتغيير او تعديل السلوكيات الأدائية الحالية والمستقب

يتلاءم مع متطلبات الاداء المطلوب لتحقيق كفاءة وفاعلية اكبر للمنظمة وزيادة استقرار وتوازن 

(  442, 2001العاملين نفسيا من خلال رفع درجة الثقة والامان لديهم " .في حين يرى )برنوطي,
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حسين أداء ان التدريب هو نشاط من نوع خاص , فهو نشاط متعمد تمارسه المنظمة ويهدف إلى ت

 الفرد في الوظيفة التي يشغلها

ويرى الباحث ان التدريب هو عملية جوهرية تهدف إلى منح الأفراد العاملين معارف ومهارات     

في كافة الميادين بما يحقق أهداف المنظمة والنفع للمجتمع بصورة عامة من خلال تحسين الأداء 

 والسلوك وترسيخ القيم المطلوبة . 

إذ أن الأخير يعرف على انه تغيير شبه دائم في  Learningا ما يرتبط التدريب بالتعلم وغالب     

يلاحظ بشكل مباشر ولكن يستدل عليه من السلوك ويتكون نتيجة الممارسة , كما  سلوك الفرد لا

يظهر في تغيير الأداء لدى الكائن الحي . إن فهم أسس عملية التعلم يساعد إلى درجة كبيرة في فهم 

ضرورة في مواقف  دكثير من استجابات الافراد في مواقف السلوك المختلفة , حيث ان التعلم يع

)عباس   الحياة كما يعتبر الأساس في تفسير كثير من السلوك البشري منها السوي وغير السوي

( ان التدريب هو تعليم , 442, 2001. ويضيف بهذا الصدد )برنوطي,(107, 2003وعلى , 

نسبياً في الحصيلة السلوكية  اً ثابت اً بكونه "تغير Learningه تعريف علماء النفس لـ التعلم وينطبق علي

( الى ان البعض يدعون ان التدريب Kreitner,1998,147للفرد يحصل نتيجة الخبرة ".ويشير)

الأخلاقي هو ضياع للوقت في حين ان الوقائع الواضحة تشير الى ان التدريب الأخلاقي له الدور 

لواضح في تحسين السلوك غير المرغوب. ان التدريب هو نمط تطبيبي هام من أنماط الإدارة ا

يستهدف تقريب الأعضاء العاملين من المدونات المعتمدة للأخلاقيات وان هذه المقاييس الأخلاقية لا 

حيطة تقتصر على السلوك التنظيمي فقط , بل ان الفضيلة والأخلاقيات والقيم تسود في البيئة الم

 (. 21, 1981بالمنظمات العامة ومنظمات القطاع الخاص كذلك)غوشة ,

 خلاصة المبحث :: 1-2-4

على العوامل والابعاد التي تم الأخذ بها في الجانب الميداني من هذه الدراسة , اذ  ركز هذا المبحث   

, وفيما يخص  تم عرض المفهوم والسمات والخصائص الرئيسة لكل من الثقافة المنظمية والقيم

العامل الرئيس الثالث المتمثل بأنظمة المنظمة فقد عرضت الدراسة ثلاثة من أبعادها وهي المدونات 

الأخلاقية والاختيار والتدريب , وقد تم التركيز على مفهوم المدونات الأخلاقية كونها مفهوماً حديثاً 

 منها.على الكتابات الإدارية وعلى المنظمات , وتحديداً العراقية 
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 الفصل الثاني

 المعرفـة وإدارتـها 

 تمهيد :

ل اإشاار  لل  مفوو  يحاول الباحث من خلال هذا الفصل توضيح ماهية المعرفة من خلا      

المعرفة من حيث المفوو   المعرفة والمفاهي  المنبثقة عنوا . كما يحاول هذا الفصل التعريف بإدار 

والعمليات بغية توضيح ماهية المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهر  وعمليات لدار  المعرفة والتي 

 .  الرئيسة التي ت  توظيفوا إشنجاز هذه الدراسة العواملمثلت 

 المبحث الأول

 المـعـرفـة 

يحاول هذا المبحث لعطاء تأطير نظري لموضوع المعرفة من خلال استعراض المفاهي  

الأساسية ولزالة اللبس والغموض عنوا وفصلوا عن المفاهي  الأخرى عن طريق عرض المفوو  

الأخرى  والأنواع والمصادر والخصائص , فضلا عن بيان موقع المعرفة بالنسبة للمصطلحات

 المصاحبة مثل البيانات والمعلومات والحكمة.

 : The Concept of Knowledge: مفهوم المعرفة  2-1-1

لن التطورات الوائلة في قطاعات التقانة والمعلومات والاتصالات وانبثاق ظاهر  العولمة وما      

وازدياد تركيز منظمات نتج عنوا من فرص وتوديدات خلال العقود الأخير   من الألفية الثانية, 

في خض    Intellectual Capitalالأعمال عل  بناء ميز  تنافسية لأصول راس المال الفكري

كانت بمثابة المحفز ومنصة الانطلاق لثور  المعرفة   Knowledge Economyاقتصاد المعرفة

في مجال لدار  المختصين والمنظرين  لدنولدارتوا . تلك الثور  التي حظيت بوافر الاهتما  من 

الأعمال وأطلقت العنان للعديد من الباحثين ليستكافوا ويسبروا أغوار وخفايا وخصائص المعرفة 

 ولدارتوا ودراسة انعكاساتوا عل  العديد من الأركان اإشدارية.

ويتزامن الاهتما  في هذه المصطلحات وانعكاساتوا عل  التنمية في المجتمعات المختلفة مع نار     

 2003و  2002ي الأم  المتحد , المتعلقين بوضع التنمية اإشنسانية في الدول العربية, لعامي تقرير

قياسا  في العال  العربي   Knowledge"المعرفة"  تدني مستوىن أاارا لل  أن يلذلعل  التوالي, وا

 ر تحقيق  التي تحد من وتائ أحد أه  المعوقات الرئيسة بمستواها في الدول المتقدمة كان وما زال

 (. 1,2004)صبري,تنمية مناود  فيوا 
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وليد  العصر الحديث ,  والا يعني أن بموضوع المعرفة الاهتما  المعاصر والجدير بالذكر ان      

ئكة فقال قديمة قد  خلق البار , قال تعال : "وعل  اد  الأسماء كلوا ث  عرضو  عل  الملا وانما هي

دقين , قالوا سبحانك لا عل  لنا للا ما علمتنا انك أنت العلي  الحكي " انبؤني بأسماء هؤلاء لن كنت  صا

وفي ذلك لدلالة عل  اكتساب المعرفة. كما أن فطر  اإشنسان تاكل , ( 32-31سور  البقر ,الاية )

, كما أكد ديننا اإشسلامي عل  ذلك من خلال النص القرآني  نوعا من المعرفة الضمنية الموروثة

( 114النبوية الطاهر  قال تعال  :" وقل رب زدني علما " ) سور  طه , الآية  الاريف والسنة

 .فالمعرفة ليست موضوعا جديدا بقدر ما هي مصطلح جديد لمعن  قدي  هو " العل  " 

لل  أن الأصول غير الملموسة كالقي  والصور   ( Nonaka & Takeuchi  1995 وياير )   

رات ونفاذ البصير  تاكل أه  الأصول التي ينبغي الاهتما  بوا لأنوا الذهنية للاركة والحدس والاستعا

( . أن )قو  المعرفة( 6,2004, تاكل قيمة مضافة للعمليات اليومية التي تقو  بوا المنظمة )صيا 

( لل  أن 1636-1561منذ أن نبه فرانسيس بيكون ) Qualitatively)غدت أعل  صور القو  )كيفاً 

ولكنوا قو  لا تكسب  Power)تعادل القو , بل هي في واقع الأمر )قو   Knowledgeالمعرفة 

نصرا دون التحالف مع السلاح أو المال. ومع التحولات التي طرأت عل  طبيعة القو , نج  تحول 

بنيوي في تركيب )مثلث القو (. فبعد أن كان هذا المثلث مثلثا متساوي الأضلاع, أصبح مثلثا متساوي 

( 7)المعرفة( قمته ويستقر النوعان الآخران من القو  في طرفي قاعدته, لاحظ الاكل) تعتليالساقين 

  (.5,2004)صبري , 

( أن لكل عصر قواه الخاصة التي تميزه عن بقية 1, 2001ويؤكد بوذا الصدد )السياني,    

صر العصور , وما يميز عصرنا الراهن هو أن قوته تتمثل في " المعرفة " , لذ ل  يستحوذ عن

ومن اجل أن  المعرفة في أي وقت مض  عل  الأهمية والاهتما  الكبيرين كما يستحوذ عليوما اليو .

نكون منصفين بحق هذا المفوو  , ارتأى الباحث عرض المفاهي  وفقا للتسلسل الزمني من اجل أن 

 -يعكس ذلك وبصور  غير مباار  التطور التاريخي لمفوو  المعرفة :

ويمكن أن  ( المعرفة بأنوا الحكمة والخبر  الوندسية ,(Badaraco,1991,187 فقد عرف      

في نجاح الاركات ,كما يمكنوا  اً موم وحت  الرياضة , وتعتبر عاملاً  تتضمن التسويق والآداب ,

بيعوا أو استخداموا في تطوير منتج معين أو خلق منتجات جديد  أو تغير العملية اإشنتاجية أو أسلوب 

 ظمات .لدار  المن
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,العرب والمعرفة والمستقبل,جامعة الزيتونةة ارردنيةة الصاصةة, ة يةة اادتصةاد 2004صبري,هالة احمد, المصدر:
 .5والع وم الإدارية,المؤتمر الع مي السنوي الرابع,إدارة المعرفة في العالم العربي,عمان ,ارردن,ص

 (تحول المعرفة إلى راس القوة 7الشكل)  
 

( لل  المعرفة فيعرفوا " بأنوا عبار  عن موجودات غير منظور  للمنظمة Darling,1996,1وياير )

"  وأنوا تامل الخبر  الواسعة وأسلوب اإشدار  المتميز  والثقافة المتراكمة للمنظمة ". وعرفت بأنوا

( (Turban,1996,231يت  امتلاكوا من خلال التعلي  والخبر  "  الفو  والاهتمامات والاطلاعات التي

 ويعد ولمكانيات الأفراد ". ؟الموارات ومعرفة كيف " ( بأنواBukowitz ,1997, 30. وعرفوا )

( المعرفة بأنوا " القدر  عل  ترجمة المعلومات لل  أداء لتحقيق مومة محدد  , 4 ,1998مصطف , (

لا يتوفر للا عند البار أصحاب العقول والموارات الفكرية " . وعد  أو ليجاد ايء محدد وهو ما

(Ernest &Young "  المعرفة "عل  أنوا ما يحتاج الأفراد معرفته للقيا  بأعمالو )

(Newman,2000,71. )  في حين أكد(Kidwell et al., 2000,28)  في تعريفه للمعرفة عل  أنوا

مات وهو أكثر ارتباطاً بالتصورات والموارات والخبرات التي المستوى الذي يفوق البيانات والمعلو

القدر  عل  استعمال  ( بأنوا " 145,2001,يمتلكوا العنصر الباري. في حين أاارت لليوا )الجومرد

 .  " التقنية لربط أجزاء لا تحص  من المعلومات بطريقة مفيد 

و ظاهري يستحضره الأفراد ( أن المعرفة هي " كل ايء ضمني أ48,2002ويضيف )الكبيسي,

لأداء أعمالو  بإتقان أو لاتخاذ قرارات صائبة, كما انه طرح تعريف الجمعية الأمريكية للتدريب 

 Know( ومعرفة لماذا )Know - Howوالتطوير والذي تناول مفوو  المعرفة بصيغة معرفة كيف )

- Whyالمادية.  ( وعدتوا أحدى موجودات المنظمة الأكثر أهمية من الموجودات 

وعرفت المعرفة بأنوا " البيانات او المعلومات التي ت  تنظيموا ومعالجتوا لنقل الفو  والخبر   

  .(Turban , 2002 , 49 ) "والتعـل  المتـراك  والتي تطـبق في الماكـلة أو النـااط الـراهن

 السلاح

 المعرفة المال

 السلاح المال

 المعرفة
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تصورات ذهنية مجموعة معاني ومفاهي  ومعتقدات و " أن المعرفة( 20,2002محجوب ,  )ويرى 

)      يرىو ".للإجابة عن تساؤلات الفرد مابعةً طموحاته , ومحققةً لبداعاته لما يريد أن يعرفه 

( لن المعرفة هي أساس القدر  في عملية خلق الأفكار وتحقيق مستويات عالية من 24,2002ياسين,

وفاعلية, وفق هذا المفوو   الجود  واإشبداع التقني بل هي ضرورية لتنفيذ الأناطة اإشدارية بكفاء 

للمعرفة أن ما تمتلكه المنظمة  من معلومات في أنظمتوا الداخلية والموارات والقدرات العقلية لدى 

العاملين تاكل بمجموعوا مورداً للمنظمة لذا ما ت   استخدامه ولدارته باكل علمي ومنطقي ينعكس 

وعرفوا )الدوري  .رها من المنظمات المنافسةبالضرور  عل  أداء المنظمة لذ يوفر لوا ميز  عل  غي

( "عل  أنوا كل ايء يحيط باإشنسان من بيانات ومعلومات وذكاء وقدرات 11,2004والامري ,

واتجاهات وحكمة سواء أكان في الماضي أو الحاضر , يستحضره الأفراد لأداء أعمالو  بإتقان أو 

رفة نتاج عناصر متعدد  من أهموا : البيانات ( أن المع6,2004لاتخاذ قرارات ناجحة .ويرى )صيا ,

, المعلومات , القدرات , والاتجاهات , ويرى أن المعرفة ترتبط ارتباطا وثيقاً بالاتجاهات , حيث أن 

الاتجاهات هي التي تدفع الأفراد للرغبة في التفكير والتحليل والتصرف , لذا فان عنصر الاتجاهات 

معرفة وذلك من خلال حفز فضول الأفراد , وليجاد الرغبة وتحفيزه  ياكل عنصراً أساسياً إشدار  ال

المعرفة أكثر من كونوا مجرد معلومات ,وأكثر من كونوا  بان (3, 2001)السياني, ويضيف للإبداع.

مجرد خبرات ,فوي معلومات محاطة بالخبر  والفكر الباري . لذا لا ينبغي تصنيف المعرفة عل  

فيزيائية جامد  وساكنة لأنوا عملية مستمر  ديناميكية خاضعة للتغيير  أنوا مورد مادي أو سلعة

ومن خلال متابعة التعاريف أعلاه واإشطلاع  ومرتبطة بالخبر  والممارسة وغير خاضعة للتجزئة  .

عل  الكثير من ما كتب عن المعرفة استنتج الباحث أن المعرفة  هي ذلك المورد الحيوي والديناميكي 

, ويمكن له أن يمثل راس المال  عقل اإشنسان والمتوفر بصور خفية ضمنية أو ظاهر المتفاعل في

الفكري للمنظمة والماد  الخا  للابتكار واإشبداع والتميز والتنافس , والعامل الحاس  لكيفية أداء 

 الأعمال باكل فاعل وكفء .   

 : أنـواع المعـرفة : 2-1-2

ي منظمة تأخذ أاكالاً وأنواعاً متعدد  .وقد صنفت المعرفة من أ التي تملكوالن المعرفة المملوكة  

 )    ( المعرفة لل :Stewart,1997,43), حيث قس قبل العديد من الكتاب والباحثين بأاكال عد 

المعرفة التلقائية, المعرفة التجميعية , المعرفة الموضوعية , المعرفة الضمنية , المعرفة الكامنة , 

( لل  أن اإشغريق القدماء قسموا المعرفة لل  أربعة Prusak,2000,27. وياير )المعرفة الصريحة (

 -أقسا  رئيسة هي :
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والقوانين العامة النظرية , والأسس والقواعد  ئتتعلق هذه المعرفة بالمباد المعرفة الادراكية :

 الأساسية للعلو  والقوانين والقواعد العلمية . 

هذه المعرفة بالموار  والبراعة الفنية والقدر  عل  لنجاز الأعمال  تتعلقالمعرفة الفنية)التقنية(: 

والأاياء وامتلاك التمرينات والتدريب الكافي عل  لنجاز الموا  , وتحقيق التماثل والتطابق في 

 الممارسات العملية للعاملين الذين يؤدون نفس الموا .

 رسات الاجتماعية بصور  أساسية .والتي تظور في المما معرفة الحكمة التطبيقية والعملية:

وهي تعبر عن مزيج من النزعات والاتجاهات والقدرات الخاصة والتي تلز  في  المعرفة الهجينة:

 حقل ما وتؤدي لل  النجاح والتفوق في ذلك الحقل .

 (:55 ,2002المعرفة لل  أربعة أنواع هي )الكبيسي,  1999عا   (Lundvall)وقد صنف 

 : تعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يمكن ترميزها.(Know-what)ماذا  –.معرفة 1

 : تعبر عن المعرفة حول المبادئ والقوانين.(Know-Why)لماذا –.معرفة 2

 : وهي الموارات القابلة لتنفيذ مومة معينة بنجاح.(Know-how)كيف –.معرفية 3

 عرف كيفية أداء ماذا.ماذا او من ي–:وهي المعلومات حول من يعرف(Know-who)من-معرفة.4

 ( عد  تقسيمات للمعرفة لعدد من الباحثين منوا:4,2004وبوذا الصدد يوضح)يوسف, 

 (Core Knowledge( من تقسي  للمعرفة لل  معرفة جوهرية)Zack,1998ما أاار لليه )-    

وا المختلفة, ويقصد بوا النوع الأدن  من المعرفة الذي يستخد  في لدامة العمليات الصناعية وتطبيقات

( وهي معرفة لضافية تتميز بوا جوة ما عل  منافسيه أو Advance Knowledgeومعرفة متقدمة )

( وهي التي تمكن Innovation knowledge) ابداعيةبما يمنحوا مركزاً تنافسياً متفوقاً, ومعرفة 

 ع .المنظمة من قياد  قطاعوا بما تنفرد به من معرفة عل  منافسيوا ضمن ذلك القطا

 المعرفة وفقا لرأيو  لل : ا( حيث قسمZouder&Kogutما أاار لليه ) -    

 : وهي لجمالي مجموع كفاءات الأفراد ,المعلومات المعرفة المتراكمة لديو  . معرفة فردية -آ

, اإشجراءات الروتينية والعملية,خطط اإشدار   المنظميةوالمتكونة من المبادئ معرفة جماعية:  -ب

 فضلاً عنوثائق المناا  المتعلقة بفعالياتوا الماضية, أهدافوا, مواموا ,منافسيوا ,علاقاتوا. هذا العليا, 

عرفة ضمنية, فعبر عن الأول  بأنوا رسمية نظامية مانه أاار لل  تقسي  المعرفة لل  معرفة ظاهر  و

ار والخرائط والتصامي , قياسية معبر عنوا كميا وقابلة للنقل والتعل  مثل براءات الاختراع وحقوق الن

في حين عبر عن الثانية الضمنية بأنوا غير رسمية ذاتية ومعبر عنوا بالطرق النوعية والحدسية غير 

 القابلة للنقل والتعل  ومن أمثلتوا الفطنة والموار  والمخططات الذهنية والابتكارات القدرات التحليلية .
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د أن اغلب الكتاب قد ركزوا عل  تقسي  المعرفة لعديد من الكتابات وجاإشطلاع عل  اومن خلال 

والمعرفة الضمنية   Explicit Knowledgeلل  نوعين رئيسيين هما:  ) المعرفة الظاهر  الصريحة

وناير في هذه النقطة  ( . Embedded or Tacit or Implicit Knowledgeأو الكامنة الخفية)

( من Michale Polanyiلكيميائي مايكل بولاني )( من أن العال  اDixon,2000)ال  ما  ااار اليه

(. وقد 13, 2004أوائل المنظرين الذين أااروا لل  هذين النوعين من المعرفة)الطائي وابو عياش, 

وكما  احد المتغيرات الأساسية في الدراسة, بوصفه,  هذا التقسي  بايء من التفصيل الدراسة تتناول

 -هو موضح أدناه:

 : رةالظاه: المعرفة 2-1-2-1

( هي Explicit Knowledge)  ( فان المعرفة  الظاهرAllen,2003,:37وفقا لما يراه )   

المعرفة التي يمكن تقاسموا مع الآخرين , وتتعلق هذه المعرفة بالبيانات والمعلومات الظاهر  التي 

ة في ملفات يمكن الحصول عليوا وتخزينوا في ملفات وسجلات المنظمة , وكذلك الموجود  والمخزن

وسجلات المنظمة والتي تتعلق بسياسات المنظمة ولجراءاتوا وبرامجوا وموازناتوا ومستنداتوا , 

وأسس ومعايير التقوي  والتاغيل والاتصال ومختلف العمليات الوظيفية وغيرها . أما 

,ويطلق المعرفة يمكن التعبير عنوا بمعادلات ,قوانين ,قواعد  أن( فياير لل  22, 2001,)الجمري

( أن المعرفة 5, 2004عليوا المعرفة الظاهر  التي يمكن نقلوا دون ماكله. ويرى )دهمش وابوزر,

الظاهر  هي باكل عا  ذلك النوع المخزن في أرايف المنظمة , ومنوا المخزن الكترونياً في قاعد  

, وهي تلك المعرفة البيانات , ويدوياً في الكتيبات التي تتضمن السياسات واإشجراءات والمستندات 

التي يمكن للإفراد داخل المنظمة الوصول لليوا واستخداموا والمااركة بوا من خلال الندوات 

المعرفة الظاهر  هي التي يمكن ليصالوا أو لبلاغوا بان ( Baker,2000واللقاءات وغيرها. وياير )

بوية( التقليدية لل  الآخرين باكل رسمي أو مبرمج ومن خلال العمليات التعليمية )التر

( أن المعرفة الظاهر  هي المعرفة الرسمية Daft:2001:259( . ويضيف)7,2004البكري,)

والمنظمة والتي يمكن ترميزها وكتابتوا ونقلوا لل  الآخرين بواسطة الوثائق واإشراادات العامة , 

 ( .Knowing aboutوتاير لل  ما له صلة بالمعرفة حول موضوع معين )

( أن المعرفة الظاهر  هي ذلك النوع من المعرفة المعممة لدى جميع 4, 2001السياني,ويرى )    

 Collectiveالعاملين بالمنظمة , سواء كانوا تنفيذيين أو مدراء , لذلك تسم  بالمعرفة الجماعية

Knowledge أو المعرفة المنظميةOrganizational Knowledge , وهي تمثل جانب المعرفة

وف والقابل للانتقال والتاارك للجميع ومن قبل الجميع في أي وقت وبصور  الظاهر والمكا

سولة,وبوذه الخصائص يصبح هذا النوع من المعرفة ابيه بالسلعة العامة التي يستولكوا منتسبي 
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( أن المعرفة الصريحة تتضمن خصائص فكرية مثل 24, 2001المنظمة . ويضيف )دروش,

نتاجية المتقدمة , معلومات عن الزبائن او السوق او المنافسين , براءات الاختراع ,العمليات اإش

وعندما تستخد  منظمات الاعمال مثل هذه المعرفة فانوا تؤكد وتركز عل  جمع وترميز المعرفة 

 وخزنوا في قواعد البيانات بحيث يمكن استخداموا واسترجاعوا عند الحاجة. 

 : المعرفة الضمنية :2-1-2-2

( تتعلق بما يكمن في Implicit Knowledge( ان المعرفة الضمنية )Allen:2003:37يرى )    

نفس الفرد من معرفة فنية ومعرفة لدراكية ومعرفة سلوكية , والتي لا يسول تقاسموا مع الآخرين أو 

نقلوا لليو  بسوولة . فالمعرفة الضمنية هي التي يستنبطوا اإشنسان وهي غير قابله للكتابه والتوثيق 

(. اما )دهمش 22:2001خبر  داخل الممارسة اإشنسانية لكل واحد منا)الجمري: فوي

( فيايران ال  ان المعرفة الضمنية هي تلك المعرفة المختزنة في عقول الافراد 5:2004وابوزر:

ويصعب الرقابة  للآخرينوالتي تتصف بالموارات والقدرات الاخصية التي لا يمكن نقلوا او تحويلوا 

( فان المعرفة الضمنية هي الاكثر صعوبة في الاستقرار والثبات Baker:2000قا لـ )عليوا. ووف

كموارات او ممارسات لدى الافراد او مجموعات العمل لكي يمكن اظوارها كاداء في الموا  المعطا  

 لو  . فوي تمثل الخبر  الفردية لقواعد التفكير المنظ  والحدس ولقدر  عل  الحك  ,وبذات الوقت لا

(. ومن وجوة نظر 7,2004البكري,يمكن ترميزها وايصالوا ال  الاخرين في الغالب)

(Daft,2001,259 فان المعرفة الضمنية تعرف بانوا المعرفة التي تعتمد عل  الخبر  الاخصية )

والقواعد الاستدلالية والحدس والحك  الاخصي , وعاد  ما يصعب وضعوا في رموز او كلمات , 

فالمعرفة الضمنية هي التي نعرف عنوا اكثر  .(Know-Howكيف) –ه صلة بمعرفةوتاير ال  ما ل

مما يمكن ان نقول عنوا . فوي مرتبطة بالأحاسيس والخبرات الكامنة في اذهان الااخاص المميزين, 

 وهي خبرات نوعية تكاد تكون مقتصر  عل  هؤلاء الأاخاص.

تلك التي تبق  حيازتوا والتصرف بوا في اكل  بوا الفرد , أي ظفوي المعرفة التي يمتلكوا ويحتف

, وبما أنوا كذلك تظل المعرفة  Individual Knowledgeفردي , وتسم  لذلك بالمعرفة الفردية 

الفردية معرفة كامنة لدى المناا  ,لاتتحرر او تظور في الغالب للا وقت الحاجة لليوا وباستدعاء 

( عل  تركيز هذا 24, 2001. ويضيف)دروش,  (13,2004)الطائي وعياش,الاخص الذي يحملوا

النوع من المعرفة عل  تفعيل الخبر  الاخصية وذلك عن طريق ربط الأاخاص بابكة من 

المعلومات لتبادل الأفكار والمعلومات وهي بذلك الخبر  المونية ,اإشبداع , الحس والتخمين . ويؤكد 

(Soo,2002,131عل  صعوبة لدار  المعرفة الضمنية ق ) ياسا بالمعرفة الظاهرية. ويرى

(Lubit,2001,166 )  أن هناك أربع فئاتCategories  للمعرفة الضمنية , وهي )الموارات
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طرق ذهنية , طرق الوصول لل  الماكلات " النماذج ال والبراعة التي من الصعب تقليدها ,

 . ( التقاليد المنظمية " , تاخيصوا

لكامنة تاتمل عل  المعلومات التي من الصعب التعبير عنوا أو ن المعرفة اوبالتالي يمكن القول با

وذلك بدلاً من التعبير عنوا تحويلوا لل  صيغ رسمية أو المااركة فيوا ,ويمارسوا الفرد باكل حدسي 

باكل مجموعة حقائق أو تعابير يمكن ليضاحوا وتفسيرها للآخرين,فوي تعبير عن معرفة الكيفية 

من خلال الخبر  والممارسة وخاصة عندما يكون للفرد انغماس في  ,وتكتسب باكل غير محسوس

 البيئة التي يعمل فيوا .

 : العلاقة بين المعرفة والمعلومات: 2-1-3

في لطار بيان مستوى المعرفة عرفت المعرفة عل  أنوا " احد العناصر الأساسية ضمن سلسلة     

ث  لل   Informationث  لل  معلومات  Dataت وتتدرج لل  بيانا Signalsمتكاملة تبدأ باإشاارات 

" كما يعد   Innovationالابداعالتي تعد أساس  Wisdomث  لل  الحكمة  Knowledgeمعرفة 

(. وهذا Harris and Henderson ,1999,92المعرفة السليمة أساس الحكمة واإشبداع ألابتكاري )

لة التي تبدأ باإشاارات ث  البيانات ث  ( الذي أاار لل  السلس2 ,2001ما أاار لليه )السياني,

( لل  أن البيانات عندما توضع في 52, 2002,المعلومات وصولا لل  المعرفة. وقد أاار )الكبيسي

نص تتاكل المعلومات التي لذا ما وضعت في معن  لارحوا وتفسيرها تصبح معرفة, عندها تكون 

عالجتوا بأساليب التنبؤ لاستاراف المستقبل, الحقائق في ذهن الفرد, ولكن عندما يبدأ اإشنسان بم

باستخدا  عقله للمفاضلة بين البدائل والاختيار يصبح سلوكه ذكياً, ومت  ما كان هذا السلوك متلازما 

( بأن هناك فرقا جوهريا 2, 2004مع القي  يصبح هذا السلوك مستندا لل  الحكمة. ويرى )اوكيل ,

ار  لليه , فبصور  مبسطة يمكن القول بأن الأول  يقصد بوا كل بين المعلومات و المعارف يجدر اإشا

المعطيات و البيانات التي تساعد في عملية اتخاذ القرارات سواء عل  مستوى الفرد أو المؤسسة أو 

الاقتصاد أو المجتمع. بينما الثانية يقصد بوا تلك المعلومات التي تتصف بالطابع العلمي والتكنولوجي 

ي عمليات اإشنتاج أو الاختراع أو اإشبداع التكنولوجي, و قد تدخل ضمنوا جميع و التي تصلح ف

 مخرجات البحث العلمي .

( Knowledge( ضارور  التفرياق باين مفواومي المعرفاة )11:2004ويرى)الطائي وأبوعيااش:    

( أي In-Formation( التي هي عباار  عان معرفاة فاي طاور التااكل )Informationوالمعلومات )

الصور  المصاحبة لوذه البيانات مازالت غيار مكتملاة حياث أنواا تمار عااد  فاي مراحال التصانيف  أن

(Storing( والتحليل )Analysis( والعرض )Display ويمكن توصيلوا من خلال لغة مقاروء  أو )

مخططااات أو جااداول رقميااة . وفااي الجانااب الأخاار فااان المعرفااة تعنااي علاقااات وروابااط واتصااالات 
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التاي تاربط الصاور الذهنياة بالمعلوماات مان خالال الممارساات وماا ينبثاق عنواا مان خبارات المعاني 

اباو )                  وتطبيقاته. وفاي هاذا الساياق يؤكاد وتجارب , أي ربط المعلومات بالواقع العملي

( علاا  ضاارور  التمييااز بااين المعرفااة وبااين مفاااهي  ومصااطلحات اخاارى ذات علاقااة 6, 2004فااار ,

, فيرى ان مصطلح  Understandingوالفو   Informationح المعرفة , ومنوا المعلومات بمصطل

باار عاان حقااائق وبيانااات منظمااة تاااخص موقااف محاادد أو ظاارف محاادد او عالمعلومااات يتضاامن وي

تاااخص تودياادا مااا او فرصااة محاادد  , والمعلومااات هااي المخرجااات الأساسااية للبيانااات وفقااا للماادخل 

اناه يعتماد علا  المعرفاة , ويساتخد  فاي تحدياد وتقريار معنا  ودلالاة كال موقاف النظمي . اما الفو  ف

(لل  البيانات علا  أنواا عباار  عان 2:2004وكيفية التعامل معه بصور  صحيحة. وتاير)السامرائي:

 ارقا  او حقائق او حروف ليس لوا معن  الا بعد اجراء عملية المعالجة عليوا والاستفاد  منوا)تعريف

Laudon& Laudon,2000 وال  المعلومات فتعرفوا عل  انوا بيانات ت  أجراء المعالجاة عليواا . )

(.والااا  المعرفاااة علااا  انواوسااايلة لتساااخير Obrien,1991 لتصااابح ذات قيماااة لمساااتخدموا)تعريف

المعلومات لغرض الاستفاد  منوا . ومن ذلك يتضح للعيان المستوى التطوري للمعرفة والذي يوضحه 

 . (8الاكل )

لذ تختلف المعرفة عن كل من البياناات والمعلوماات, فالبياناات تتصاف بكونواا ذات طبيعاة خاا        

وبدون قرينة او سياق, فوي توجد عل  أي اكل سواء كان قابل للاستخدا  ا  لا, اما المعلوماات فواي 

معلوماات  بيانات ذات معن  احتسبته بوساطة سياق معاين او قريناة معيناة, فاي حاين ان المعرفاة تعاد

تمتزج مع الفو  والقدر  ومتمركز  في عقول الناس وأذهانو , فالمعرفاة تولاد القابلياة علا  التنباؤ مان 

خلال اإشطلاع والتفحص لبعض النماذج , فالمدير الناجح هو الاذي يعلا  اهمياة الارقاا  الموجاود  فاي 

ة والمناسابة ,لاذا يمكان القاول باان الكاوفات المقدمة اليه مما يجعله قادراً عل  اتخاذ القرارات الصائب

المعرفة تقود ال  اتخاذ القارار او عمال الاجاراءات فاي حاين تقاود البياناات والمعلوماات الا  الاخباار 

 (.3, 2004) العاني واخرون, ( 9)  ويمكن توضيح العلاقة ما بين المعلومات والمعرفة بالاكل
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, مفهوم صريطة المعرفة : دراسة استعراضية تح ي ية 2004العمري , غسان و الع ي , عبد الستار , المصدر :
ؤتمر الع مي السنوي الرابع , إدارة ,  جامعة الزيتونة ارردنية الصاصة , ة ية اادتصاد والع وم الإدارية , الم

  , بتصرف.7المعرفة في العالم العربي , عمان , ارردن , ص

 ( الترتيب الهرمي للمعرفة8شكل )

 

ن المعرفة ليسات ل( لل  القول Branch: 2004: 160-169)و  (41: 2004ويذهب ) الصباغ :     

علاا  المعرفااة فإننااا نسااع  للاا   ماان المعلومااات ولغاارض الحصااول اً المعلومااات باال هااي أعلاا  اااأن

.ويااااير المعلوماااات ولواااذا يعتقاااد أن المعلوماااات هاااي الخطاااو  الأولااا  للحصاااول علااا  المعرفاااة 

(Skyrme:1998 ( الا  انااه هناااك سابعة مسااتويات ماان المعرفااة هاي :) معرفااة الزبااائن)وهي الاكثاار

-Knowفااة العمليااات اهميااة وحيويااة(, معرفااة المنااتج )أي القيمااة المضااافة لااه(, معرفااة الناااس, معر

How  عنااادما تااات  الحاجاااة اليواااا , معرفاااة الاااذاكر  المنظمياااة )هااال نااادرك مااااذا نعااارف؟( , معرفاااة

العلاقات)بناااااء علاقااااات غنيااااة وعميقااااة( وأخياااارا موجااااودات المعرفااااة المتمثلااااة فااااي راس المااااال 

 (. 7, 2004الفكري)العمري والعلي, 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

, مفوااو  2004العاااني , صاافاء احمااد والباااتاوي, سااليمان حسااين والرحاحلااة , محمااد , ,المصاادر :
ليااة الاقتصاااد , جامعااة الزيتونااة الأردنيااة الخاصااة , كمعرفااة : دراسااة استعراضااية تحليليااةخريطااة ال

 .3ص المؤتمر العلمي السنوي الرابع,لدار  المعرفة في العال  العربي,عمان,الأردنوالعلو  اإشدارية,
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 ( علاقة المعرفة بالمعلومات والفهم والقدرات 9الشكل ) 

 

 : مصادر المعـرفة :2-1-4

تعد البيئة علا  اخاتلاف انواعواا وعواملواا المصادر الاساساي الاذي تنباع مناه المعرفاة ,اذ يااير      

( ال  ان مصادر المعرفة متنوعة وباكل رئيس تصنف ال  مصادر 11, 2004زاوي, )الدوري والع

خارجيااة, واخاارى داخليااة تتمثاال فااي خباارات المنظمااة, وقاادراتوا علاا  الاسااتفاد  ماان تعل اا  الافااراد 

والجماعاااات, واساااتراتيجياتوا وعملياتواااا وتقنياتواااا, بينماااا تمثااال البيئاااة المصااادر الخاااارجي للمعرفاااة 

وتتجساااد ابااارز هاااذه المصاااادر فاااي الافاااراد بوصااافو  صاااناع معرفاااة, والبيئاااة العاماااة والمعلوماااات . 

)الانترنااات, المكتباااات ...( وبيئاااة الموماااة ) المجوااازون ,المنافساااون ,الزباااائن , الجامعاااات , مراكاااز 

البحث(, والتقنية )المؤتمرات الداخلية , والتعل  الصفي (, والاساتراتيجية ودورهاا فاي صانع المعرفاة 

ء الخياارات الصاحيحة , وتحدياد منااطق الاهمياة الاساتراتيجية للمنظماة, ثا  التركياز عليواا عبر اارا

 ( . لجمع المعرفة , والعملية )البحوث الداخلية, براءات الاختراع

 : خـصائص المعـرفة : 2-1-5 

ائصاوا . ان الادار  الفاعلة والناجحة للمعرفة تستلز  الفو  الواضح والعميق لواا ولطبيعتواا ولخص    

فالمعرفة فاي الحقيقاة لواا مجموعاة مان السامات والخصاائص التاي تاؤثر تااثيرا مبااارا علا  اسالوب 

ادارتوا والتعامال معواا كماا تاؤثر تااثيرا مبااارا علا  فارص نجااح أي برناامج لادار  المعرفاة تتبنااه 

 (: 3, 2004المنظمة , ومن هذه الخصائص)ابو دية,

 عملية توليد المعرفة تختلف من اخص لاخر.: ان  Subjectivity الذاتية. 1

 . Transferability. قابلية المعرفة للانتقال 2

:فالمعرفااة تتولااد فااي عقاال الانسااان ولاايس علاا   Embeddedness. الطبيعااة المضاامر  خالمخفيااة 3

 الورق او أي مكان اخر.

ثروات باان الماااركة : تتميز المعرفة عن غيرها من ال Self – reinforcement. التعزيز الذاتي 4

 فيوا لا تنقصوا.

ان قيمة المعرفة واهميتوا ليست ثابتة مع الزمن بل هي عرضة للتغيير : Perishability. الزوالية 5

 .فتوحة وفي قرية كونيةلا بل للزوال ولاسيما في مجال الاعمال التي تعمل وتنافس في بيئة م

وين المعرفة الجديد  اذ لا احاد يساتطيع التنباؤ : ان من الصعب برمجة تك Spontaneity. اللحظية 6

 بالضبط مت  سيت  توليد معرفة جديد  وماهي تلك المعرفة المتولد  .

 : خلاصة المبحث :2-1-6
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المعرفة وأنواعوا ومصادرها وخصائصوا وال  فصلوا خلص هذا المبحث لل  التعريف بمفوو     

سليمة يستند لليوا في المبحث الثاني الخاص  عن المصطلحات القريبة منوا من اجل تويئة أرضية

 المعرفة . بإدار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني

 إدارة المعـرفـة

ناول هذا المبحث لدار  المعرفة من حيث المفوو  والعمليات التي تتضمنوا هذه اإشدار  , فضلاً يت    

 . المواضيع ذات العلاقةالعديد من  عن 

 (:Knowledge Managementارة المعـرفة ):  مفهوم إد2-2-1

( باهتما  كبير في جميع أنحاء العال  من قبل الأكاديميين KMحظي موضوع لدار  المعرفة )

من كتاب وباحثين والتنفيذيين من مدراء ومسؤولين . وذلك لما تحققه هذه الممارسة من مزايا 

لدار  المعرفة وحققت جراء ذالك الكثير  اقتصادية وتنافسية .ومن المنظمات الكبير  التي استخدمت

 .Motorola ,Incوموترولا للاتصالات  British Airwaysالخطوط الجوية البريطانيةمن المنافع 

وهيليوت  Xeroxو NASAوالوكالة الأمريكية لأبحاث الفضاء USAAوالخطوط الجوية الأمريكية 

 .( McShane & Glinow,2000,23وغيرها) Hewlett-Packard(HP)باكرد 
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ففي عال  اليو  هناك الكثير من الذين ينادون بتطوير القدرات الأساسية التي لا يمكن تقليدها 

والتي تستند عل  المعرفة, ولكي تصبح المعرفة هي أساس الميز  المستدامة , فان هذه المعرفة يجب 

ن الانتاار لل  المنظمات لدارتوا وجعلوا جاهز  للنار والانتاار داخل المنظمة , ولكن يجب الحذر م

الأخرى, فالمعرفة التي لا يمكن نارها داخل المنظمة ستبق  ملكية خاصة لعدد قليل من الأفراد وذلك 

بدلا من أن تكون ملكا للمنظمة بأكملوا وبالتالي سيكون لوا تأثيرا محدوداً عل  قدر  المنظمة عل  

 ( . Lubit,2001,164خلق القيمة )

 ة( أن ظوور لدار  المعرفة يعود لل  أه  ثلاثNatarajan & Sherhar,2000اذ يرى )

تحديات تواجه لدار  الأعمال اليو  : وهي تتمثل في كيفية تقفي اثر الزبائن وخدمة حاجاتو  عبر 

الابكة العالمية )الانترنت( والتجار  الالكترونية ,وكيفية استخدا  تقنية المعلومات في الحصول عل  

وق المنافسة , وأخيراً الآلية التي تمكن المنظمة من لعاد  ترتيب أفكار العاملين حصة ومكانة في س

( في  Learning Organizationalوخبراتو  المتراكمة من خلال تأسيس مفوو  التعل  التنظيمي )

(. لذ اود العقد الماضي تطورات 1, 2004تعميق وبناء القي  الرصينة للمنظمة )العمري والعلي, 

ت مستمر  في موضوع لدار  المعرفة وذلك بغية تعظي  الاستفاد  من الأفكار الخلاقة وتحسينا

والمبادر  واإشبداعات والخبرات المعرفية وتطبيقاتوا التي أصبحت تاكل سبقا للمنظمات المتنافسة من 

ل   ( . وعل  الرغ  من هذا الاهتما  الكبير4, 2004اجل البقاء في مراكز الرياد  )الطائي وعياش,

يحظ مصطلح لدار  المعرفة بتعريف واحد اامل ومتفق عليه, بل اختلفت حوله أراء الكتاب 

زال قيد التطور ما اً والباحثين كغيره من المصطلحات, ومما ساعد عل  ذلك كونه مصطلح

ف بل عمل كحافز يدفع يوالاكتااف.لن هذا الاختلاف ل  يمنع ظوور العديد بل الكثير من التعار

  -تي بعض من هذه التعاريف :لل  التسابق في اكتااف خفايا وأسرار لدار  المعرفة والآ المنظرين

( لل  لدار  المعرفة عل  أنوا " وصف لكل ما يتصل بالتعامل مع 2, 2004لذ ياير) أبو دية , 

 Knowledgeومرورا بتوصيفوا  Acquisition Knowledgeالمعرفة بدءاً من حيازتوا 

Representation نظيموا وتKnowledge Organization  ث  معالجتواKnowledge 

Manipulation ,هي عبار  عن  ( أن لدار  المعرفة13, 2004" . ويرى)الدوري والامري "

العمليات التي تساعد المنظمات عل  توليد والحصول عل  المعرفة ,واختيارها, تنظيموا, استخداموا, 

برات التي تمتلكوا المنظمة والتي تعتبر ضرورية للأناطة نارها, وتحويل المعلومات الوامة والخ

اإشدارية المختلفة كاتخاذ القرارات , حل الماكلات ,التعل  والتخطيط الاستراتيجي" . في حين عرف 

(Skyrme,1998 لدار  المعرفة بأنوا " لدار  واضحة ومنتظمة للمعرفة الحيوية وبمااركة عمليات )

( . وأاار 1, 2004والاستخدا  والاستغلال ")العمري والعلي, اإشبداع والتنظي  والنار 
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(Wikipedia,2003 لل  لمكانية تعريف لدار  المعرفة عل  أنوا " عبار  عن مصطلح يرتبط )

بالعمليات أو المراحل من اجل ليجاد ونار واختبار واستخدا  المعرفة لأغراض مفيد  " )دهمش 

( بان لدار  المعرفة هي الجود المنظ  الواعي 6,  2004( . ويضيف) يوسف,2, 2004وابوزر, 

الموجه من قبل المنظمة من اجل التقاط وجمع وتصنيف وتنظي  وخزن كافة أنواع المعرفة ذات 

العلاقة بنااط تلك المنظمة وجعلوا جاهز  للتداول والمااركة بين أفراد وأقسا  ووحدات المنظمة بما 

 ء التنظيمي.يرفع كفاء  اتخاذ القرارات والأدا

كما عرفت لدار  المعرفة عل  أنوا عملية لدار  الخبرات العلمية والمعلوماتية للمنظمة والحفاظ  

عليوا والاستفاد  منوا في الحصول عل  مزايا تنافسية , وتحقيق رضا الزبون من خلال رفع مستوى 

فاء  عملية اتخاذ القرار. كفاء  الأداء , وزياد  مستوى الابتكار واإشبداع , باإشضافة لل  رفع ك

وعرفت أيضاً عل  أنوا العمليات التي تساعد المنظمات عل  توليد المعرفة , واختيارها وتنظيموا, 

واستخداموا ونارها, وأخيراً تحويل المعلومات الوامة والخبرات التي تمتلكوا المنظمة والتي تعتبر 

عبر عن لدار  المعرفة بالمعادلة ضرورية للأناطة اإشدارية المختلفة . وفي تعريف أخر 

:Knowledge Management = f ( Information ,Culture , Skills)     

 (.2, 2004والتي تاير لل  أن لدار  المعرفة هي دالة للمعلومات والثقافة والموارات )الكيالي,

ات ( لدار  المعرفاااة هاااي المصاااطلح المعبااار عااان العملياااات والأدو62, 2002ويااارى )الكبيساااي,

والسلوكيات التي ياترك بصياغتوا وأدائوا المستفيدون من المنظمة لاكتساب وخزن وتوزيع المعرفاة 

وعكسوا في عمليات الأعمال للوصول لل  أفضل التطبيقاات بقصاد المنافساة طويلاة الأماد والتكياف . 

بكال ماا  ( بأنواا عملياة نظامياة متكاملاة للتنسايق التنظيمايHolowetzki,2002,54في حين أعادها )

. وينظااااار  وناااااار وتطاااااوير المعرفاااااة يتعلاااااق باااااـ ) الحصاااااول وتكاااااوين ووخااااازن والماااااااركة

(Newman,2000,17  للااا  لدار  المعرفاااة علااا  أنواااا " ابتكاااار النتاااائج لتكاااوين معرفاااة المنظماااة )

(  أن Wiig,1995, 1وتحديدها والحصول عليوا وتوزيعوا عل  الأفراد الباحثين عنوا " . ويضيف )

المعرفااة والأصااول  Orchestrationعرفااة "هااي تخطاايط وتنظااي  ورقابااة وتنساايق وتوليااف لدار  الم

, والعمليات والقدرات والامكاناات الاخصاية  Intellectual Capitalالمرتبطة برأس المال الفكري 

والمنظميااة, بحيااث يجااري تحقيااق اكباار مااا يمكاان ماان التااأثير الايجااابي فااي نتااائج الميااز  التنافسااية ", 

لدار  المعرفة تحقيق عملية اإشدامة للمعرفة ولارأس الماال الفكاري, واساتغلالوا واساتثمارها  وتتضمن

ونارها. كما أن لدار  المعرفاة يجاب أن تاؤدي للا  تاوفير التساويلات اللازماة لتحقياق مضاامين هاذه 

 اإشدار  .
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ي ( لل  أن المعرفة التي يت  التعامل معوا حصرا ف10, 2004وأاار )الطائي وعياش, 

المنظمات تولي اهتماما خاصا بقدرات العاملين في المنظمات عل  فو  واستيعاب معاني لدار  

المعرفة وأساليبوا ولجراءاتوا وتطبيقاتوا والسلوك الفعال والطريقة التي تت  بوا لدار  الموا  

في بيئات  والمسؤوليات الملقا  عل  عاتقو  من اجل كسب السبق وتحقيق التميز والاستمرار والبقاء

 ( .Fierce Competitionوأسواق تتصف بالمنافسة الاديد  والمحمومة )

ونظرا لما يتمتع به موضوع لدار  المعرفة من أهمية قصوى في سد الفجو  الرقمية والمعرفية, 

فقد حرصت العديد من الدول الغربية عل  أن يصبح لديوا وزراء للمعرفة. وتاير اإشحصاءات لل  

مليار عا   12  لل  1999مليار دولار عا   2لعالمي عل  لدار  المعرفة قد ارتفع من أن اإشنفاق ا

 . وفي الولايات المتحد  الأمريكية قدر لنفاق الاركات والمؤسسات عل  لدار  المعرفة نحو 2003

( .وقد 8, 2004  )صيا ,2003مليون دولار عا   8.4  ارتفع لل  2000مليون دولار عا   4.8

( عل  أن الآثار المتحققة من لدار  المعرفة تلامس سلوك الأفراد Arias et al. ,2000, 105أكد )

 في المنظمة , وتلامس قدراتو  و لمكانياتو   واتجاهاتو  , وتؤثر في نماذج الأعمال والتقنية المعتمد . 

  , وهذا ما ويدرك عدد كبير من المدراء أن لدار  المعرفة تعد أكثر المصادر المنظمية فائد  لو

( لقول عبارته الاوير  : " لو أن HPدعا ليولات الرئيس التنفيذي السابق لاركة هيوليت باكارد)

هوليت باكرد عرفت من قبل ما تعرفه ألان لحققنا ثلاثة أضعاف أرباحنا " , وتوجز هذه العبار  

رفة المتوفر  لديوا التحدي الذي يواجه لدار  المنظمات التي تسع  إشيجاد قيمة لضافية من المع

هو المااركة أي لاراك العاملين والموظفين  (KM)(. والأصل في لدار  المعرفة 4, 2004)صيا ,

المعارف المتجدد  التي  (Sharing)في لدارات وأقسا  وسلاسل المؤسسات والاركات في تقاس  

فوذه الأرباح تنعكس في  تساعد عل  مزيد من التميز والنجاح في أناطتوا لتحقيق المزيد من الأرباح,

النواية باكل ليجابي عل  الأمن الوظيفي للعاملين وعل  تحسين دخولو  وأوضاعو  المعياية 

اقتصادياً واجتماعياً وسيكولوجياً. للا أن عملية تقاس  المعلومات والمعارف تحتاج لل  بيئات وأجواء 

 (Learning)والتعل   (Loyalty)ولاء والانتماء وال (Transparency)يتميز العمل فيوا بالافافية 

والرغبة العالية في استخدا  "تقاس  المعرفة" للمصلحة العليا  (Team Work)وروحية فريق العمل 

للاركة أو المؤسسة بعيداً عن الأنانية والانغلاق والاحتكار. فاإشيجابيات تعظ  الفوائد للعمل بينما 

التي تعيق انسياب  (Bottlenecks)أو أعناق زجاجة  السلبيات تؤدي لل  حصول ظاهر  الاختناقات

 (.12, 2004المعلومات والمعارف)الطائي وأبو عياش,

( لل  أن لدار  المعرفة هي محاولة المنظمات وضع اإشجراءات 6, 2004وياير )يوسف,    

 والتقنيات والعمليات من أجل تحقيق ما يأتي : 
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 قواعد المعلومات .  نقل المعرفة الاخصية لدى الأفراد لل  – 1

 فصل وتنقية وتصنيف المعرفة المناسبة .  – 2

 تنظي  تلك المعرفة في قاعد  بيانات لأجل تحقيق الآتي :  – 3

 السماح لبقية العاملين بالحصول عل  منفذ سول وعملي للوصول لل  مواقع المعرفة .  –أ 

 عل  حاجاتو  التي حددوها مسبقا .  دفع أو توصيل معارف محدد  مسبقا لل  العاملين اعتمادا –ب 

وصااريحة  Systematic( هااي لدار  نظاميااة Allee,2000, 1ولدار  المعرفااة وفقااا لمااا يؤكااد )   

Explicit  وواضحة للأناطة والممارسات والسياسات والبرامج داخل المنظمة والتاي تارتبط وتتعلاق

 .Knowledge-Relatedبالمعرفة 

( أن لدار  المعرفة هي مجموعة من الأناطة والعملياات التاي تسااعد 8, 2004,  ويرى )ابوفار     

المنظماات علا  تولياد المعرفاة والحصاول عليواا واختيارهاا واساتخداموا وتنظيمواا وناارها, والعماال 

عل  تحويل المعرفة ) بما تتضمن من بيانات ومعلومات وخبرات واتجاهات وقدرات( لل  منتجات ) 

اسااتخدا  مخرجااات لدار  المعرفااة فااي صااناعة القاارارات وحاال  الماااكلات ورساا  ساالع وخاادمات( و

( اناه لا 23, 2001. ويضايف )دروش, عمليات التعل  وبناء منظومة متكاملة للتخطايط الاساتراتيجي

فحساب يمكن اعتبار لدار  المعرفة عملياة اساتلا  المعلوماات وخزنواا وتنظيمواا لأغاراض الاساتخدا  

ب لتولياد المعرفاة الجدياد  مان خالال الاتعل  والماااركة فاي المعرفاة فاي عماو  ولكن هاي أيضاا أسالو

المنظمة , وان تقنية المعلومات غير كافية لوحدها في حال مااكلة الاساتفاد  مان المعرفاة , ولنماا يات  

ذلك بان توظف تقنية المعلومات من خلال التدريب والتأهيل والتفاعل اإشنسااني ماع عناصار المعرفاة 

 تحقيق الأهداف المطلوبة. من اجل

وانطلاقا مما سبق ذكره صاغ الباحث تعريفا خاصا بادار  المعرفة نص علا  " ان ادار  المعرفاة     

او أي  باالتنظي  او القسا  تسيطر عل  كافاة الفعالياات المتعلقاةوهي الادار  التي تخطط وتنظ  وتنسق 

وخزنوا واسترجاعوا ونارها , بماا يضامن وتطويرها او الحصول عليوا نظا  خاص بإيجاد المعرفة 

 استخدا  الموارد المعرفية.   حسن

 

 : عمليات إدارة المعـرفة : 2-2-2

تناولت اغلب المداخل والمفاهي  لدار  المعرفاة علا  أنواا عملياة, وقاد أااار اغلاب البااحثين فاي حقال 

ا الداخلية والخارجية لا تعني لدار  المعرفة لل  ذلك ,  فالمعرفة الماتقة من المعلومات ومن مصادره

ايئاً بادون تلاك العملياات التاي تغنيواا وتمكان مان الوصاول لليواا والماااركة فيواا وخزنواا وتوزيعواا 

( .وياااير 67 ,2002والمحافظااة عليوااا واسااترجاعوا بقصااد التطبيااق ولعاااد  الاسااتخدا  )الكبيسااي,
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(McShane & Glinow,2000,20 لل  أن عملياات لدار  المعرفاة ) تتضامن عاد  مراحال لتطاوير

قدر  المنظمة للحصاول علا  المعرفاة والماااركة بواا والانتفااع منواا مان اجال البقااء والنجااح , وان 

المنظمات التي تتبع ذلك يطلق عليوا بالمنظمات المتعلمة لأنوا تتعل  عن بيئتوا الداخلية والخارجية من 

ااركة والانتفاع تعناي ضارور  اماتلاك المنظماة اجل البقاء والنجاح , وان القدر  عل  الحصول والم

( يوضاح العناصار  10لأنظمة وهياكل وقي  تنظيمية والتاي تادع  عملياات لدار  المعرفاة , والااكل )

 المكونة لعمليات لدار  المعرفة .

 

 

 

 

Source: McShane , Steven L. & Glinow , Mary Ann  ,  2000  , Organizational 

Behavior  , International edition , McGraw-Hill Companies , Inc. ,USA, p21 .  

 فة( عناصر عمليات إدارة المعر 10الشكل )  

 

من ان العمليات  Heisig;2001وهناك عد  نماذج تصف عمليات لدار  المعرفة , منوا  ما جاء به   

, 2002الجوهرية لادار  المعرفة تتكون من توليد المعرفة وخزنواا وتوزيعواا ثا  تطبيقواا )الكبيساي, 

 ( ادناه : 11( , والتي يوضحوا الاكل ) 68

 

 الحصول على المعرفة

 

 التعلم الفردي 

 المسح البيئي

 التجربة

 

 

 بالمعرفةالتشارك 

 

 الاتصالات

 التدريب

 المكافئات 

 الانتفاع بالمعرفة

 

 وعي معرفي 

 التمكين 
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دراسااة  , لدار  المعرفااة وأثرهااا فااي اإشبااداع التنظيمااي:2002المصاادر : الكبيسااي , صاالاح الاادين عااواد,  
استطلاعية مقارنة لعينة من اركات القطاع الصناعي المختلط, أطروحة دكتوراه غير مناور  , كلياة اإشدار  

   .68والاقتصاد , الجامعة المستنصرية , بغداد , ص

 ( العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة11الشكل )

 

 

 يات لدار  المعرفة بالاتي:( لذ حدد عمل Maier,2002,236ومن هذه النماذج أيضاً, ما قدمه )

 . جوات عديد تكتسب من يمكن ان فالمعرفة  Knowledge Acquisition. اكتساب المعرفة 1

 .Knowledge Constructionاو Knowledge Creation  بناء أو تكوين المعرفة. 2

مكن أن : بعد أن يت  تكوين أو اكتساب المعرفة , ي Knowledge Organization. تنظي  المعرفة 3

 ترتبط مع بقية عناصر المعرفة .

 . Knowledge Publication. نار المعرفة 4

 .  Knowledge Distribution . توزيع المعرفة5

 . Knowledge Search and Retrieval. بحث واسترجاع المعرفة 6

 وهو هدف لدار  المعرفة. Knowledge Application. تطبيق المعرفة 7

 وهي جميع الموا  التي هدفوا تحسين المعرفة. Knowledge evolution. تطوير المعرفة 8

مومة زمنيا حيث تحذف باكل نظامي من قواعد ال. اطب المعرفة , فيما يخص المعرفة غير 9

 المعرفة العاملة في المنظمة.

( والمعتمد من Fraunhofer IPK.2000( لل  نموذج منظمة )68, 2002وياير) الكبيسي,     

( في دراستوما المسحية حول الاركات الأوربية فقد تضمن ست Heisig&Vorbeck;2000قبل )

عمليات جوهرية إشدار  المعرفة وهي تاخيص المعرفة , وتحديد أهداف المعرفة وتوليد المعرفة 

 وخزن المعرفة وتوزيع المعرفة وتطبيق المعرفة .

 عرفةتوليد الم

 تطبيق المعرفة

 توزيع المعرفة

العمليات  خزن المعرفة

 الجوهرية
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فة يقو  عل  تطبيق الموا  الثلاثة التالية:) ( فان جوهر لدار  المعر6, 2004وبالنسبة لل  )أبو دية,   

تطبيق المعرفة ,نار المعرفة ث  تكاثرختوليد المعرفة(, ويوضح سبب تأخير توليد المعرفة لل  

 Life Cycle reversedالخطو  الثالثة لل  أن نظ  برامج لدار  المعرفة تقترح دائما دور  مختلفة " 

مات كافة لاتبدا عملية المعرفة من المربع الأول حيث أن لدى " تبدأ من تطبيق المعرفة , لان المنظ

 أي منظمة مقادير كبير  من المعرفة عند التفكير في تبني مبادرات وبرامج إشدار  المعرفة . 

( أن المعرفة لا تمثل في حد ذاتوا هدفا او مومة بالنسبة لادار  المعرفة 6, 2001ويرى )السياني,    

وا لدار  سليمة وبما يخد  الأهداف , لذا يتوجب عل  لدار  المعرفة القيا  بعمليات , بل في كيفية لدارت

عديد  تتكامل فيما بينوا ,هذه العمليات يمكن تقسيموا لل  جزأين رئيسيين , الجزء الأول ويامل ما 

مع وهي تلك العمليات التي تتعامل  Central processesيسم  بالعمليات الأساسية إشدار  المعرفة 

, أما الجزء الثاني فيامل ما  Operational activitiesمورد المعرفة في اكل عملياتي وتنفيذي

  Establishmentفوي التي تعمل عل  ربط Control processesيسم  بالعمليات التحكمية

فة , موضوع المعرفة بالاستراتيجية المعرفية لادار  المعرفة وتمثل بذلك العمليات الرقابية عل  المعر

وستعتمد دراستنا هذه العمليات ذاتوا كونوا الاامل من بين النماذج المطروحة والتي يوضحوا الاكل 

(12  ). 

ويرى الباحث أن عمليات لدار  المعرفة تنطلق من اللحظة التي تدرك فيوا المنظمة وجود فجو       

عارف جديد  تضاف لل  معرفية وتتحرك باتجاه غلق هذه الفجو  عن طريق ابتكار أو اكتساب م

المخزون المعرفي في المنظمة وتتفاعل معه عن طريق الخزن الفاعل لتتطور وتصبح أكثر أهمية 

 لكي يعاد توزيعوا ونارها عل  الأفراد من اجل تطبيقوا ضمن عمليات المنظمة .
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, المعرفة المعلوماتية واإشدار  الالكترونية :الأهمية الاقتصادية المتزايد   2001السياني , محمد,  المصدر:
المالية, جامعة إشدار  المعرفة في المناات الحديثة , المؤتمر العلمي السنوي الثالث لكلية العلو  اإشدارية و

  . 6فيلادلفيا ,الأردن , ص

 (عمليات إدارة المعرفة 12الشكل)

 

 :  تحديد وتعريف أهداف إدارة المعرفة:2-2-2-1

ان القياا  باااي عماال فااي المنظماة لابااد ان يااراد ماان خلالاه تحقيااق عاادد ماان الاهااداف , وان ادار       

مات في العصر الحالي. اذ تادرك المنظماات المعرفة عملية هادفة وليست موضة عابر  تمر بوا المنظ

لاسيما الصناعية منوا ان المعرفة وادارتوا ليست هي الودف , بل هي وسيلة لتحقيق اهاداف المنظماة 

, وتدرك ايضاً ان لوذه الوسيلة اهادافا معيناة وبادون تحدياد تلاك الاهاداف تصابح مجارد كلفاة وعملياة 

عتماد الاسااليب للعملياات المعرفياة الاخارى مثال التولياد مربكة , وفي ضوء اهداف المعرفة المحدد  ت

( ناااوعين مااان 7, 2001( . و يحااادد )الساااياني , 72, 2002والخااازن والتوزياااع والتطبيق)الكبيساااي,

 الاهداف التي تودف اليوا ادار  المعرفة في المنظمة وهي:

نفسوا عند وضاع الاهاداف : ان عل  ادار  المنظمة ان تسال  . الاهداف الاستراتيجية لادارة المعرفةأ

عن المعرفة المطلوبة والوامة من الناحياة الاساتراتيجية , وبالتاالي كياف مان الممكان تحدياد الاهاداف 

المرجااو  ماان تلااك المعرفااة , باااكل واضااح ودقيااق , علاا  جميااع المسااتويات الاداريااة ,الاسااتراتيجية 

مان )او  اً مااتق اً أساساي اً المعرفاة ,جازء والتكتيكية والعملياتية . وفي هذا السياق ينبغاي اعتباار اهاداف

لـ ( الاهداف الكلية الاخرى للمنظمة وينبغاي لاذلك ان تكاون متناساقة ومتساقة معواا. فالاهاداف  مكملاً 

توزيع 

 )تبادل(

 المعرفة

تطوير 

 المعرفة

تقييم 

 المعرفة

استكشاف 

الفجوة 

 المعرفية

اكتساب 

 المعرفة

 المطلوبة

حفظ 

وتخزين 

 المعرفة

الاستفادة 

من 

 المعرفة

الأهداف 

المرجوة من 

 المعرفة

تغذية 

 راجعة

العمليات التحكمية 

 لإدارة المعرفة

العمليات الأساسية 

 لإدارة المعرفة
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الاداري –طويلاة الاجال وتحادد مان قبال المساتوى التنظيماي  اً اهاداف دالاستراتيجية لادار  المعرفاة تعا

لا  تاامين الاحتيااج المعرفاي المساتقبلي للمنظماة , وذلاك مان الاعل . هذه الاهداف ينبغي ان تركز ع

 خلال الوصف الدقيق لمختلف القدرات المعرفية المطلوبة مستقبلاً . 

وفقا للبعد الزمني اهدافا ذات اجل قصير , فينبغاي  دوالتي تعب. الاهداف العملياتية لادارة المعرفة : 

عا  لوا وتسع  بذلك في مضمونوا ال  تحديد الكيفية ان تاخذ الاهداف الاستراتيجية كمعطيات واطار 

التي تضمن تامين ساير عمال ادار  المعرفاة علا  المساتوى العمليااتي )التنفياذي( بمعنا  تمكاين ادار  

المعرفاااة مااان ترجماااة موامواااا ووظائفواااا عملياااا وفاااق خطاااة اجرائياااة وزمنياااة تفصااايلية . فالاهاااداف 

ف فرعياة مان الاهاداف الاساتراتيجية , ذات تحدياد اكثار العملياتيةفي مضمونوا هذا ليست سوى اهادا

تحقيااق الاهااداف  –وماان خاالال جاادول زمنااي دقيااق  –دقااة للوسااائل والاجااراءات التااي يمكاان بوااا 

 الاستراتيجية .

,اذا كان الغرض غير مبلور بوضوح فان الافراد العاملين عل   Prior,1999ويضيف بوذا الصدد    

كناون مان فوا  أي ناوع مان المعرفاة التاي تعاد حاسامة لعملوا  ويجاب مختلف مستوياتو  ساوف لا يتم

 (.72, 2002عليو  تعلموا كي يت  تحسين الانجاز)الكبيسي,

  : استكشاف الفجوة المعرفية :2-2-2-2

لن الاااروع بعمليااات المعرفااة يسااتند وباااكل أساسااي علاا  نااوع وحجاا  الوااو  بااين المعااارف        

فيره إشنجاااز الأناااطة والوظااائف فااي المنظمااة بمااا يضاامن الأداء المتيساار  وبااين مااا هااو مطلااوب تااو

 الأفضل . 

وانطلاقاً من الأهداف ينبغاي علا  لدار  المعرفاة بداياة تحدياد ناوع المعرفاة التاي تحتاجواا تحديادا     

ومان ثا  البحاث  Knowledge Deficit Identificationدقيقا وواضاحاً )تحدياد الفجاو  المعرفياة( 

ذه المعرفااة داخليااا أو توفيرهااا ماان خااارج المنظمااة . وتباادأ لدار  المعرفااة عمليااة عاان ماادى تااوفر هاا

, أي من خالال خلاق  Status – quoاستكااف الفجو  بتحديد الوضع الراهن للمعرفة داخل المنظمة 

وعي لدى لدار  المنظمة عما تمتلكه من قدرات معرفية )كما ونوعاا( , وفاي هاذا الساياق تتباع الكثيار 

ظمااات فكاار  المقارنااة بااين قاادراتوا المعرفيااة الذاتيااة وقاادرات المنظمااات الأخاارى المنافسااة ماان المن

( . ويرتبط تحديد نطاق الفجو  المعرفية نوعاا ماا بالمساح البيئاي الاذي أااار للياه 9, 2001)السياني,

McShane & Glinow ( ضاااامن عمليااااات لدار  المعرفااااة , لذ ياااارىMcShane & 

Glinow,2000,21ظمااة تسااتل  المعلومااات ماان البيئااة الداخليااة والخارجيااة ماان اجاال اتخاااذ ( لن المن

 قرارات استراتيجية أكثر فاعلية فيما يتعلق بإدار  المعرفة . 

 :  اكتساب المعرفة :2-2-2-3
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, أو ااااراء  Capturing, أو أسااار Generationويمكااان ان ينااادرج تحااات هاااذا الساااياق تولياااد      

Buying  أو تكااوين ,Creating ,  أو اكتاااافDiscovering  أو امتصاااصAbsorb  المعرفااة أو

وجميعوااا تاااير الاا  التوليااد والحصااول علاا  المعرفااة ولكاان باساااليب وماان  Acquiringالاسااتحواذ 

( لن عملياة McShane & Glinow,2000,21( . ويارى)72, 2002مصاادر مختلفاة  )الكبيساي, 

ص المعلومات والأفكار من البيئة الخارجية الحصول عل  المعرفة تتضمن قدر  المنظمة عل  استخلا

والداخلية, وان هناك أربع طرق اائعة تتبعوا المنظمات للحصول عل  المعرفة هي : )التعل  الفاردي 

والاستطلاع البيئي والتجربة والحصول علا  المعرفاة مان العااملين فاي المنظماات الاخارى(  . ومان 

ات الحديثة تستطيع تغطية جميع احتياجاتوا المعرفية مان المؤكد انه ليس من منظمة واحد  من المنظم

)أي من خلال خلق المعرفة وتطويرها داخل المنظمة عبر  Internal resourcesمصادرها الداخلية 

حاااملي المعرفااة لااديوا( لااذا فااان الكثياار ماان هااذه المنظمااات تعتمااد فااي تغطيااة الكثياار ماان احتياجاتوااا 

او ما يسام  فاي اقتصااديات المعرفاة   External resourcesة مصادر خارج المنظم عل المعرفية 

, ومااان اهااا  الاطاااراف الحاملاااة للمعرفاااة فاااي هاااذه  Knowledge Marketsباساااواق المعرفاااة 

 (: 9, 2001الاسواق)السياني,

ماا يسام  بمصاانع والمعرفة من خبراء ,بيوت الخبر  والمنظماات الاستااارية والابتكارياة  و. حامل1

مراكز البحوث وغيرهاا.  والجامعات والابكة المعلوماتية )مثل الانترنت(  و Think Tankالمعرفة 

ويت  الحصول عل  المعرفة من هذه الأطراف لما عبر الاراء أو التوظيف أو التعاقد أو عمل مااريع 

 (.9, 2001ماتركة )السياني,

ت عل  تأسيس اطر تعاون أو .المنظمات الأخرى المتعاونة والمنافسة ,في هذا الجانب تعمل المنظما2

تعامال ماااترك, يمكان كاال واحاد  منوااا ماان الادخول السااول للا  القواعااد المعرفياة للاااركات الأخاارى 

 ( .9, 2001وبذلك تحقق الاستفاد  المتبادلة في هذا المجال)السياني,

يسايين , أمثال المالاك الرئ Stakeholders. الأطراف ذات المصلحة والعلاقة الوطيدتين بالمنظمة 3

الصاحافة وعاماة النااس. مان هاذه الأطاراف و الساساةوقطااع الماال والأعماال و الماوردينوالزبائن و

 (.10, 2001تستطيع المنظمة الحصول عل  جوانب هامة ومتعدد  من المعرفة )السياني,

ويقصاد بواا المنتجاات الحاملاة  Knowledge products. ما يسم  بالمنتجات الذكية أو المعرفياة 4

البرمجيااات ونظاا  العماال الالكترونيااة وبنااوك المعلومااات الجاااهز  وعرفااة مثاال ,المراجااع العلميااة للم

الاااذي تساااتخدمه منظماااات كبااارى مثااال  Groupware Lotus-Notesالجااااهز  )مثااال برناااامج 

Consulting  Andersen  في ربط جميع باحثيوا ومستااريوا في جميع أنحاء العال  ( . كما يندرج

, كسب المعرفة من خلال اراء التصامي  الجاهز  ,براءات الاختراع أو الحصاول  ضمن هذا الجانب



 61 

عل  امتيازات وتراخيص الانتفااع مان بعاض الاكتااافات والاختراعاات ونظا  العمال وتقنياة اإشنتااج 

 (.10, 2001المتطور  )السياني,

 : Knowledge Development:  تطوير المعرفة 2-2-2-4

( بأناه عنادما يتعاذر علا  لدار  المعرفاة الحصاول علا  المعرفاة لعاد  10, 2001ياير )السياني,    

اخليااً توافرها داخلياً أو خارجياً ينبغي أن تلجأ اإشدار  لل  تكوين المعرفة )أو العمال علا  تكوينواا ( د

هاذه نطلاق عليوااا تطاوير أو لنتااج المعرفاة . وعملياة التطاوير بوااذا  أو خارجيااً , وان عملياة التكاوين

المعناا  عمليااة مكملااة تاااتمل جميااع الموااا  والأعمااال التااي ماان خلالوااا تسااع  المنظمااة جاهااد  إشنتاااج 

 متوفر  بعد داخلياً أو خارجياً .الالقدرات المعرفية الجديد  غير 

ويرى الباحث ضرور  الفصل بين عملية اكتساب المعرفة وعملية تطويرها وعد  الدمج بينوما لان    

ظروفاً ومتطلبات خاصة بوا, وضرور  أن تفكر المنظمة في اكتساب المعرفاة قبال لكل واحد  منوما  

 التفكير في التطوير الذي قد يستنفذ الكلفة والوقت والجود , في البحث عن ايء مكتاف مسبقاً.

 

 

 : Knowledge Sharing المعرفة المشاركة في:  2-2-2-5

ادلوا من قبال الجمياع داخال المنظماة , ساواء كانات عملية توزيع المعرفة بمعن  تااركوا وتب دتع     

معرفااة مكتساابة او مطااور  .حيااث ينبغااي ان يعاارف كاال اااخص داخاال المناااا  ماااذا يعرفااه الاخاارون 

وتكااون خباار  أي اااخص سااولة المنااال للجميااع . وبعمليااة التوزيااع )التاااارك( والتبااادل هااذه تتحااول 

ة التوزياع بواذا المعنا  بمثاباة عملياة رباط وتثبيات عملي دالمعرفة الفردية ال  معرفة منظمية . كما تع

فعلاااي للمعرفااااة فاااي المنظمااااة , واخراجواااا ماااان الاطاااار الفااااردي الضااايق الاااا  الاطاااار المنظمااااي 

 (.12, 2001الرحب)السياني,

( أن المعرفة بوصفوا موجودا تزداد بالاستخدا  والمااركة , وبتبادل 75, 2002ويرى )الكبيسي,    

الموارات بين الأاخاص تنمو وتتعاظ  لدى كال مانو  , لاذا ساعت المنظماات للا  الأفكار والخبرات و

تااااااجيع الماااااااركة , فضااااالاً عااااان اناااااه يااااارى أن هاااااذه العملياااااة تاااااامل مصاااااطلحات :التوزياااااع 

( Transferred( والنقاااااال )Flow( والتاااااادفق )Sharing( والمااااااااركة )Distributingوالنااااااار)

فرهااا ا( والواجاب تو1993ي حاددها بااداركو عااا  )( ,وأااار للاا  الااروط التااMovingوالتحرياك )

لنقل المعرفة وهي : توافر الوسيلة , عل  أن تكون هذه الوسيلة مدركة ومتفومة لوذه المعرفاة وقاادر  

 McShaneعل  نقلوا , وتوافر الحافز لنقلوا , وان لا تكون هناك معوقات تحول دون ذلك. ويااير)

& Glinow,2000,22 تستطيع لنجاز التاارك بالمعرفاة مان خالال التادريب الاذي ( لل  أن المنظمة
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يعد الوسيلة الرئيسية للتاارك , وان البارامج التدريبياة الرسامية ناجحاة بااكل واضاح , للا أن اغلاب 

عمليات التاارك بالمعرفة تت  من خلال عمليات الاتصال التاي تعاد الأسارع والأكثار مروناة وسايولة 

 ية للمنظمة .  للانتقال عبر الحدود الداخل

أما الوسائل والأدوات التكنولوجية المتاحة للاستخدا  للعديد مان المنظماات فاي الوقات الاراهن فاي     

عملية توزيع المعرفة , فتبدأ بالتوزيع التقليدي عبر وسائل حمل المعلومات مثل الاسطوانات المدمجة 

ت الحديثة والتي من اهموا ماا يعارف باـ " ومروراً بالنظ  الخبير  وتنتوي بتقنيات الاتصال والمعلوما

"  Lotus-Notes" والتي من ااورها تطبيقات "  Groupware Computingالتطبيقات الجماعية 

 Computer Supportedوالمعروفاااة ايضااااً بوساااائل العمااال المااااترك المااادع  بالحاساااوب " 

Cooperative Work  واابكات الانترانات "Intranet ات استااارية كبارى التاي تعمال بواا منظما

 ( .12, 2001)السياني,

وياارى الباحااث ان عمليااة المااااركة فااي المعرفااة وتوزيعوااا تمثاال صاامي  عمليااات ادار  المعرفااة     

وحجر الارتكاز التي تضمن وصول المعرفة ال  جميع الافراد داخل المنظمة , وان هذه العملية لاتت  

 نفتاح في المنظمة . باكل صحي ما ل  تتوفر النزاهة والافافية والا

 : Knowledge Using:  استخدام )تطبيق المعرفة(  2-2-2-6

( ال  ان جميع العمليات السابقة لا تحقق ايئاً من النفع McShane & Glinow,2000,23ياير )  

ما ل  تسخر المعرفة باكل فاعل في التطبيق . ان الودف والغاية من ادار  المعرفة هو تطبيق المعرفة 

( Useتاحة للمنظمة , لذا تعد من ابرز عملياتوا , وتاير هذه العملية الا  مصاطلحات الاساتعمال )الم

(  Application( فضاالاً عاان التطبيااق )  Utilization( والاسااتفاد  ) Reuseواعاااد  الاسااتعمال )

( حيااث ااااار الاا  ان عمليااات كسااب 13, 2001( . ويؤكااد ذلااك )السااياني,76, 2002)الكبيسااي, 

ر وتوزيع المعرفة لا ينبغي ان تمثل هدفا في حد ذاتوا ,بل هي اقرب الا  الوساائل التاي تجعال وتطوي

من المعرفة المطلوبة متاحة وتحات التصارف , كماا ان اتاحاة المعرفاة علا  الاابكات الالكترونياة او 

لقائيااً , عل  نظ  التطبيقات الجماعياة لا يعناي اباداً ان تلاك المعرفاة ساوف تساتغل مان قبال العااملين ت

وعليه ينبغي ان تاتي الخطو  التالية الخطوات السابقة والتاي تمثال الجاناب التطبيقاي للمعرفاة , وذلاك 

بجعل المعرفة المتاحة , قابلة للتطبيق والاستفاد  منوا باكل مثالي. اذ ان الودف والغاياة مان المعرفاة 

 ليس ان تكون متاحة فقط وانما ان ينتفع بوا . 

  المعرفة هاو اساتغلال للطاقاات واساتثمار لاراس الماال المعرفاي ويجاب علا  المنظماة ان استخدا    

 اً ماوردبوصافوا الساعية للنجاح في ميدان المعاارف ان تحسان اساتخدا  المعرفاة فاي الوقات المناساب 

 وعل  وفق القاعد  التي تنص عل  ان دينار اليو  اعل  قيمة من دينار الغد. اً موم
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 : Knowledge Keepingفة :  حفظ المعر2-2-2-7

يمكن أن تفقد المنظماة المعاارف التاي امتلكتواا ووزعتواا واساتفادت منواا بسارعة , لاذلك فاناه علا    

 Organizationalالقاااد  فااي المنظمااة أن يعملااوا علاا  حفظوااا فااي مااا يعاارف بالااذاكر  المنظميااة 

Memory فوااو يتضاامن  , وهااو اصااطلاح افتراضااي ياااير الاا  خاازن وحفااظ راس المااال الفكااري ,

فر  فااي نظاا  وهياكاال المنظمااة االمعلومااات التااي يعماال بموجبوااا الأفااراد فضاالاً عاان المعرفااة المتااو

(McShane & Glinow,2000,23,اذ يارى اناه 13, 2001( . ويتفاق ماع هاذا الاتجااه )الساياني)

قادانوا , فمان لضمان استمرارية الانتفاع من القاعاد  المعرفياة المتاحاة للمنظماة فاي المساتقبل وعاد  ف

الضااروري حفااظ هااذه المعرفااة وجعلوااا قابلااة للاسااترجاع والاسااتفاد  فااي أي وقاات وتحاات أي ظاارف 

 ,ولوذا الغرض ينبغي عل  لدار  المعرفة تأسيس الذاكر  المنظمية.

وتاير عملية حفظ المعرفة ال  تلك العملياات التاي تاامل الاحتفااظ والاداماة والبحاث والوصاول      

وتااير عملياة حفاظ المعرفاة الا  اهمياة الاذاكر  المنظمياة , فالمنظماات تواجاه خطاراً والاسترجاع , 

كبيراً نتيجة لفقدانوا للكثير مان المعرفاة التاي يحملواا الافاراد الاذين يغاادرون لسابب او لاخار , وباات 

عمال خزن المعرفة والاحتفاظ بوا مو  جداً لاسيما للمنظمات التي تعاني مان معادلات عالياة لادوران ال

والتي تعتمد عل  التوظيف والاستخدا  بصيغة العقود المؤقتاة والاستااارية لتولياد المعرفاة فيواا, لان 

هااااؤلاء ياخااااذون معاااارفتو  الضاااامنية غياااار الموثقااااة معواااا  , امااااا الموثقااااة فتبقاااا  مخزونااااة فااااي 

 ( . 74, 2002قواعدها)الكبيسي, 

الحفااظ عليواا ,لان هاذه الماوارد ليسات ان المعرفة التاي تتاوفر للمنظماة هاي ماوارد موماة يجاب      

للاستخدا  لمر  واحد  , بل يمكن ان تستفيد منوا المنظماة فاي مواجواة الحاالات المختلفاة عان طرياق 

( 13, 2001اعاد  تطبيقوا او تطويرها وكما ذكر سابقا . وفضلا عن ما ذكر انفاً فلقد ااار )السياني,

 حفظ المعرفة , وهي :  ال  ثلاثة خطوات رئيسة حدد بموجبوا عملية

حيااث ياات  وباساالوب تحليلااي فحااص الخطووة الاولووى : الانتقوواع للمعرفووة القيمووة والجووديرة بوالحفظ :  -

جميع انواع المعرفة المتاحة لدى المناا  واتخاذ القرار بانتقاء المعارف ذات القيماة العالياة والمحتمال 

   استخداموا والانتفاع بوا مستقبلاً .

ويقصد بوا عمليات الحفظ والارافة والتوثيق الرقمياة والمكتوباة . كماا نية : التخزين : الخطوة الثا -

تامل الاحتفاظ بالقدرات المعرفية البارية والعمل عل  بقائوا في المنظماة ماد  اطاول او العمال علا  

 التفريغ الايجابي لوذه القدرات قبل تسريحوا او احالتوا عل  التقاعد .

من خلال هاذه الخطاو  يات  تحاديث الاذاكر  مان وقات لاخار وفقااً : تحديث الذاكرة : الخطوة الثالثة  -

 Organizationalللمتغياارات والمعطيااات الجديااد  , وهااذه العمليااة هااي مااا يطلااق عليااه بمصااطلح  
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Learning  وتااامل عمليااة الااتعل  هنااا اضااافة قاادرات معرفيااة جديااد  او فصاال المعااارف القديمااة عاان

 لنوائي لقدرات قديمة عف  عليوا الزمن .الحديثة او الحذف ا

 : Knowledge Evaluation: تقـيـيم المعـرفة 2-2-2-8

من الجدير بالذكر ان أي عمل يقو  به الفارد او المنظماة , لايمكان الحكا  علياه بالنجااح او الفاال     

من اجلوا , وهذا ما جزافاً , اذ لابد من تقيي  هذا العمل للوقوف عل  مدى تحقيقه للاهداف التي اوجد 

 يرتبط غالباً بامكانية قياس ما ت  انجازه . 

عملياة تقياي   د( , تعا13, 2001وانطلاقاً مما ذكار اعالاه , واساتنادا الا  ماا اااار الياه )الساياني,    

المعرفة تغذية راجعة , او انوا عملية رقابية مكملة للعملية الرقابية الاخرى المتعلقاة بتحدياد وتعرياف 

اف , الودف منوا قياس درجة كفاء  ادار  المعرفة . واذا كانت وظيفاة تحدياد وتعرياف الاهاداف الاهد

تمثل بداية دائر  التحك  في نظا  ادار  المعرفة , فان عملية تقيي  المعرفة تمثل نواية الدائر  , وبدونوا 

 ه او نجاحاته.ئالايمكن ان تكتمل الدائر  , ولا يمكن ان يتعرف نظا  ادار  المعرفة عل  اخط

ان فاعلية عملية التقيي  تعتمد باكل اساسي عل  امكانية القياس , هذا الاخير الذي ظل يمثل جدلاً      

لدى العديد من المفكرين , خصوصاً في بداية ظوور ادار  المعرفة , اذ كان الاعتقااد الساائد هاو عاد  

( ال  هذه الاعتقادات , 74, 2002ر )الكبيسي, امكانية قياس وتقيي  ادار  المعرفة . وبوذا الصدد ياي

فيذكر ان البعض انكر ايئاً اسامه ادار  المعرفاة منطلقااً مان ان ) ماالايمكن قياساه لايمكان ادارتاه ( , 

وان الصعوبه في القياس متأتية من التعامل مع الموجودات غير الملموسة , وهذا الذي ولد ثغار  باين 

معرفة .ويضيف بالااار  ال  نجاح العديد من المحاولات الجاد  الوادفاة النظرية والتطبيق في ادار  ال

الاا  قياااس ادار  المعرفااة والتااي حصاال بعضااوا علاا  نتااائج جيااد  وقبااول المراكااز المرموقااة فااي هااذا 

 American( ومقياااااس منظمااااة )CIBCالمجااااال , ومنوااااا محاولااااة البنااااك الكناااادي للتجااااار  )

Management System : AMS ًعان المقيااس الاذي طاوره ) آرثار اندرسان ( بالتعااون ( , فضلا

مع المركز الأمريكي للإنتاجية والجود  , وهو أدا  لاختبار قدر  المنظمات عل  لدار  المعرفة وأطلق 

 .  Knowledge Management Assessment Tool : (KMAT)عليه أدا  تقيي  لدار  المعرفة 

ن خلال المقارنة بين الأهداف المحدد  في بداياة عملياات لدار  لن عملية مقارنة الأهداف بالنتائج م   

المعرفة وباين ماا تا  تحقيقاه مان هاذه الأهاداف,  أو بصاور  أخارى المقارناة باين المعرفاة المساتودفة 

والمعرفة المتحققاة يعاد مان الطارق الساولة التاي تمكان المنظماة مان الحكا  علا  كفااء  وفاعلياة لدار  

 موضوعي . المعرفة وتقييموا باكل

 : الاتجاهات الحديثة في إدارة المعرفة : 2-2-3
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( الا  ان هنااك العدياد مان الاتجاهاات التاي Kidwell et al., 2000تااير الدراساة التاي قادموا )   

 :  (Kidwell et al., 2000,29ستاكل حقل ادار  المعرفة في المستقبل القريب , وهي)

 انة :: ظهور الحلول التي تقدمها التق2-2-3-1

( وهاي البرامجياات التاي عملات علا  رباط  Lotus Notes لقاد ظوارت البرامجياات المساما  )     

البريااد الالكترونااي مااع خاازين البيانااات وكااذلك مااع الأدوات الأساسااية المساااعد  , ولقااد اعتباارت هااذه 

, فان  Notes البرامجيات العامل المساعد الاول لادار  المعرفة . وهكذا ومنذ بدء استعمال برامجيات

معظ  تطبيقات ادار  المعرفاة قاد اساتعملت عبار الانترنات , ولقاد تاوفرت الان الكثيار مان الامكاناات 

التي توفرها التقانة المعلوماتية لغرض البحث عن المعلوماات واساترجاعوا , وكاذلك ازديااد اساتعمال 

كااون التقاناة الجديااد  اللاحقااة البرياد الالكترونااي وماا الاا  ذلاك ماان تلااك التقاناات , وماان المحتمال ان ت

( وهي المادخل الا   Corporate Portal المتوقعة في ادار  المعرفة هي تقانة الطرفيات الماتركة )

 اساتخدا  التطبيقاات القاادر  علاا  احاداث تكامال فااي ادوات التقاناة المعلوماتياة ماع الااذكاء البااري )

Intelligence ت , وقااد تمكناات بعااض الجامعااات ماان ( وكااذلك مااع امكانااات البحااث عاان المعلومااا

اسااتعمال وتوظيااف مفوااو  الطرفيااات الماااتركة فااي تقاادي  مجموعااة ماان الخاادمات المتكاملااة للطلبااة 

(Kidwell et al., 2000,29. ) 

 : التوافق مع الأعمال الالكترونية :  2-2-3-2

ر , هاو تقرياب وتوافاق أدى التوجه نحو الطرفيات كأدا  تقانية مستخدمة في المعرفة لل  توجه أخ    

لدار  المعرفة مع الأعماال الالكترونياة , وان احاد أساباب هاذا التوجاه هاو أن التقاناات المساتند  علا  

الابكة والتي تدع  الأعمال الالكترونية , قد ت  تطبيقوا ألان فاي دعا  لدار  المعرفاة وباالعكس ,ولعال 

ر  النقاااات وتباادل المعرفاة وبنااء المجااميع , السبب الأكثر أهمية هو أن كلا المنوجاين يتعلقاان باإدا

كذلك فان لدار  المعرفة تتعلق بتفكيك العوائق الموجود  داخل المنظمة وبين المنظماة وزبائنواا , وان 

التطبيااق الرئيسااي لتقااارب وتوافااق الأعمااال الالكترونيااة ولدار  المعرفااة هااو فااي لدار  العلاقااات بااين 

ن المنظمة والمنظماات الأخارى , وكاذلك توسايع مجتمعاات المنظماات الزبون والمنظمة والعلاقات بي

 Kidwell etلتض  الزبائن في توليد وتبادل المعرفة وذلك من اجال تحقياق المياز  التنافساية الفاعلاة)

al., 2000,29. ) 

 : التحول من المشاريع المحدودة إلى البرامج الشاملة : 2-2-3-3

لل  منوج ماترك , عليه فان التوجه قد صاار باتجااه لدار  المعرفاة بنضج لدار  المعرفة وتحولوا     

أكثر امولية وبالتالي فقد ازداد عدد المنظمات التي تتبن  هاذا الاتجااه , ولقاد بينات البحاوث اناه علا  

الرغ  من أن العديد من المنظمات قد بدأت بتطوير بعاض أناواع امكاناات لدار  المعرفاة للا أن القليال 
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قد نفذت برامج ادار  المعرفاة بااكلوا الاامولي , أي علا  مساتوى مجمال المنظماة . لقاد %( 6فقط )

ادركت المنظمات حالياً بانه ليس من الجياد اماتلاك حلاول تقانياة عاماة وذلاك اذا كانات الثقافاة القائماة 

 حالياااً تمنااع حصااول المااااركة بالمعااارف , وكااذلك فااان الحالااة المعاكسااة غياار جيااد  أي انااه لايجااوز

امتلاك مساحات صغير  من المعلومات الماتركة من دون وجود وسائل تقانية تسول عملية الوصاول 

 ( .Kidwell et al., 2000,30ال  المعارف)

 : التحرك من الممارسات الأفضل إلى الابتكارات : 2-2-3-4

تركز علا   زالتما( ان معظ  برامج ادار  المعرفة 2000لقد بينت دراسة مسحية أجريت سنة )     

, وكاااذلك التركياااز علااا  التمياااز التااااغيلي   فضاااللليجاااد " مخاااازن " لتصااانيف وناااار الممارساااات ا

(Operational Excellence وعل  خفض الكلفاة .وعلا  الارغ  مان ان العدياد مان المنظماات قاد )

فااة ربحات مكاساب بسابب هاذه الجواود , الا ان الاربح الحقيقاي قاد يكاون كافياا فاي تطبياق ادار  المعر

( مثاالاً جيادا للمنظماات التاي تطباق لدار  المعرفاة فاي Nokiaااركة ) دلغرض تاجيع الابتكار. وتعا

 ( . Kidwell et al., 2000,30تعزيز الابتكارات في قس  البحث والتطوير وفي الأقسا  الأخرى)

 : التقدم في العمل مع المعرفة الضمنية : 2-2-3-5

( والمعااادلات Formulasفاة الظااهر  التاي تتاألف مان الصايغ )يساول التعامال والعمال ماع المعر     

والقواعااد والممارسااات الافضاال مقارنااة مااع التعاماال والعماال مااع المعرفااة الضاامنية التااي تتااالف ماان 

التصورات والخبرات , والسبب في ذلك هو امكانية تسجيل وخزن المعرفة الظاهر  في قواعد بيانات 

ن الماكلة في ان هناك امكانية عالية لنقل المعرفة الظاهر  , فاذا ماا , ومن ث  من السول نقلوا . وتكم

امتلكتوا انت اليو  فقد تجد ان منافسيك قد يمتلكوها غدا , كذلك فان الالياات التاي يات  بواساطتوا ادار  

 المعرفة الظاهر  هي اليات معروفة جداً وبالتالي فواي لا تاوفر مياز  تنافساية قاادر  علا  البقااء لفتار 

طويلة . فيما نجد من الناحية الاخرى ان القدر  عل  ادار  المعرفة الكامنة , يعطي املاً واسعا في ان 

تمتلك المنظمة مكاسب كبيار  وتحصال علا  عوائاد هائلاة جاراء حسان ادارتواا لواذه المعرفاة الكامناة 

 (.Kidwell et al., 2000,31بفاعلية)

 يق إدارة المعرفة في المنظمة :: الميزات والمشاكل الناجمة عن تطب 2-2-4

برنامج تعتنقه المنظمة عدد من المزايا واإشاكاليات , وهذا أمار طبيعاي يعازى غالباا  يصاحب أي      

للا  طبيعاة البرناامج والاا  مقاوماة التغييار .وماان المزاياا العدياد  التااي يوفرهاا برناامج لدار  المعرفااة 

 ( وهي :5, 2004للمنظمة ,ما أاار لليه )دهمش وابوزر,

. أنوا تاجع عملية تجميع وتسجيل وتنظي  وفلتار  وتحليال واساترجاع المعرفاة الواضاحة والمحادد  1

 ونارها .
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. أنوا تسول عملياة تجمياع وتساجيل وتنظاي  وفلتار  وتحليال واساترجاع وناار المعرفاة الضامنية او 2

 المفوومة ضمنيا .

ن بأنااه فااي بيئااة وحة , حيااث ياااعر الكثياار. يمكاان إشدار  المعرفااة تأديااة وظيفااة اسااتراتيجية واضاا3

هاا , وهاذه ؤالأعمال المتغير  بااكل ساريع , هنااك مياز  اساتراتيجية واحاد  فقاط هاي التاي يطاول بقا

الاستراتيجية تساعد في بناء منظمة يقظة وقاادر  بنجااح علا  التغلاب علا  أياة صاعوبات ناتجاة عان 

ا حلقات تعليمية تعدل باكل أوتوماتيكي قاعد  معرفة التغير , لن لدار  المعرفة الاستراتيجية ينتج عنو

 المنظمة في كل وقت يت  فيه استخداموا.

أماااا عااان الماااااكل الناجماااة عااان تطبياااق لدار  المعرفاااة فاااي المنظماااة فااايمكن تلخيصاااوا باااالاتي              

 -( :6, 2004)دهمش وابوزر,

الموظفين بان سيطرتو  الوحياد  علا  . هناك تردد في مااركة المعرفة واستخداموا , بسبب اعور 1

عطيو  السلطة , لذا كانوا الطرف الوحيد فاي المنااا  الاذي يعارف كيفياة القياا  بالعمال, مان تالمعرفة 

 اجل تجنب الاستغناء عنو  ,ولاحتمال حصولو  عل  زياد  في الرواتب والأجور.

اااكل ماع الادمج والتكامال ماع . لن عد  نضوج التكنلوجيا يمكن أن يكون ماكلة , حيث أن هنااك م2

 نظ  المعلومات اإشدارية الأخرى,وخاصة تلك النظ  القديمة الموروثة.

. لن عد  نضوج أساس المعرفة في الصناعة يمكن أن يكون ماكلة , فوناك خباراء قلاة , حتا  فاي 3

 حالة تعلمو  خلال عملو .

 . قد تكون تكاليف نظا  لدار  المعرفة مرتفعة.4

 ق إدارة المعرفة في التعليم العالي :: تطبي 2-2-5

تطبيق لدار  المعرفة في قطاع التعلي  العالي بنفس أهمية تطبيقه في مجال منظمات الأعمال .  ديع    

فإذا ما ت  تطبيقه بفاعلية فانه يمكن أن يؤدي لل  امكانات أفضل في عملية صنع القرارات فضلاً عان 

نتج )مثال ذلك تقليص الازمن الالاز  لتطاوير المنااهج الدراساية تقليص الزمن اللاز  لدور  تطوير الم

والبحوث ( , وكذلك تحسين الخدمات الأكاديمية واإشدارية وتقليص التكاليف , وهكذا فإذا ما ت  تطبيق 

نظااا  لدار  المعرفااة فااي أيااة كليااة أو جامعااة فااان ذلااك سيسااول جااداً عمليااة أو مومااة مراجعااة المناااهج 

تقاادي  العااون للاا  سااكرتارية الأقسااا  فااي أعمااالو  المختلفااة والمتنوعااة فضاالاً عاان الدراسااية , وكااذلك 

ربااط ذلااك مااع قواعااد البيانااات  فضاالاً عاانتسااويل العماال البحثااي وتنساايق ذلااك بااين الكليااات المختلفااة, 

 .  (Kidwell et al., 2000,31الأساسية الوطنية )

فااراد متفاارقين ماان دون وجااود نظااا  ادار  لن الاسااتناد علاا  المعااارف المنظميااة الموجااود  عنااد ا    

معرفة اامل سيعيق مرونة واستجابة اية منظمة , لذلك فاان التحادي هاو تحويال المعلوماات المخزناة 
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حالياً في اذهان العااملين وجعال تلاك المعلوماات متيسار  ويمكان الوصاول اليواا مان قبال أي فارد مان 

فان المدخل الذي يتبنا  أسالوب لدار  المعرفاة بااكل  افراد الكلية او اعضاء الويئة التدريسية . وبذلك

امولي في كل مفاصل المنظمة , سيؤدي ال  تحقيق تحسينات كبير  جدا في المعرفة الماتركة سواء 

ولذا ما أريد الوقوف عل  مدى استعداد التعلي  العاالي لتبناي ادار  المعرفاة ,  . اكانت ظاهر  ا  كامنة

عامل الأساسي والمفتاحي في الاستعداد المنظمي لتبناي ادار  المعرفاة , هاو لابد من اإشاار  لل  أن ال

البيئة الثقافياة بماا فاي ذلاك مان قاي  وقناعاات ومباادئ وسالوكيات , والتاي تعتبار عوامال خاصاة بكال 

منظمة وتميزهاا عان اياة منظماة اخارى. ان قطااع التعلاي  العاالي قاد بادا يتحارك ويتحاول مان الثقافاة 

كانت تقو  عل  اساس البحث في تلك الثقافة عما يفيد الفرد الذي يعمل في المنظمة , لل  القديمة التي 

الثقافة الجديد  التي تبحث عن الفائد  القصوى للزبون او المستفيد , وهذا يعني تطوير الثقافة المستعد  

 ( .  Kidwell et al., 2000,32لتبني لدار  المعرفة )
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 الفصل الثالث

 الدراسات السابقة ومنهجية الدراسة

 تمهيد : 

راسات التي سبقت هذه الدراسة والتي تمحورت يهدف هذا الفصل إلى الإشارة المقتضبة لبعض الد    

حول أخلاقيات العمل وإدارة المعرفة , كما يهدف إلى شرح النموذج الذي طرحه الباحث والفرضيات 

التي وضعها والية جمع البيانات والطرائق المتبعة في استخراج وتحليل النتائج, فضلاً عن وصف 

 وعلى النحو الأتي :عينة الدراسة. وسيتم ذلك من خلال مبحثين ل

 

 : الدراسات السابقة.1-3المبحث الأول :

 : منهجية الدراسة .2-3المبحث الثاني :

 : مشكلة الدراسة. 3-2-1                

 : أهمية الدراسة . 3-2-2                

 : هدف الدراسة . 3-2-3                

 :مخطط الدراسة وفرضياته. 3-2-4                

 : وسائل جمع البيانات ومعالجتها . 3-2-5                

 : مجتمع الدراسة وعينته . 3-2-6                
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 المبحث الأول

 الدراسات السابقة

 

 -( :2000دراسة )حرحوش والعنزي, :3-1-1

ق , بششارة خاصة لمنممات أنجزت هذه الدراسة تحت عنوان ) أخلاق الإدارة وإدارة الأخلا     

الأعمال ( , لقد أشارت هذه الدراسة إلى العديد من المفاهيم المتعلقة بالنواحي الأخلاقية في منممات 

الأعمال كالعدالة والصدق والأمانة وغيرها من المفاهيم الأخرى .ومن خلال الدراسة توقع الباحثان 

القضايا المعاصرة للمنممات . وان تمثل المشاكل  أن تحتل القضايا الأخلاقية المواقع المتقدمة في

الناجمة عن التصرفات اللااخلاقية اخطر المشاكل من حيث انعكاساتها على المنممة والمجتمع . 

وأكدت الدراسة على ضرورة تحديد المبادئ والمعايير فيما يخص جميع التصرفات من اجل التقليل 

من أهم استنتاجاتها إن المشاكل الناجمة عن التصرفات  من حالات ازدواجية الأخلاق , في حين كان

اللااخلاقية هي حالة عامة تعاني منها جميع المنممات ولكن بنسب متفاوتة فهي شر لابد منه , كما 

ركزت الدراسة على أهم الضغوط التي يتعرض إليها الأفراد داخل المنممة وسبل تفاديها وأهمية 

 تقليل من التصرفات اللااخلاقية.برامج التدريب الأخلاقي على ال

 -( : 2001دراسة ) الساعدي ,: 3-1-2

كانت هذه الدراسة بعنوان )أخلاقيات الإدارة وإثرها في الرقابة الإدارية على وفق أنموذج       

الثقة:دراسة ميدانية في الشركة العامة للاستكشافات النفطية( تناولت هذه الدراسة العلاقة بين 

دارة والرقابة الإدارية , وقد اتخذت من عامل الثقة كعامل وسيط مؤثر على مستوى أخلاقيات الإ

العلاقة بينهما .ركزت هذه الدراسة على النسيج الثقافي وأخلاق الفرد وقيم المشاركة كأبعاد 

لأخلاقيات الإدارة. ومن أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها هذه الدراسة فيما يخص أخلاقيات 

ن الثقافة القوية لأية منممة معرضة للتآكل والضعف عبر الزمن وان لذلك انعكاساته السلبية الإدارة أ

على أخلاقيات الإدارة السائدة كما أنها أكدت عدم الاهتمام بالدور الذي تلعبه نمم قيم الراحة في 

عبه قيم مجتمعنا العراقي بخلاف العديد من الدول الغربية , فضلاً عن هذا فقد أكدت على ما تل

 المشاركة من دور فعال في دعم أخلاقيات الإدارة.

   -( : 2002دراسة )الكبيسي , : 3-1-3

حملت هذه الدراسة عنوان ) إدارة المعرفة وأثرها في الإبداع التنميمي :دراسة تطبيقية مقارنة      

ويات المعرفة في عينة من منممات القطاع الصناعي المختلط(. هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مست
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الضمنية والماهرة , والأساليب المعتمدة في عمليات إدارة المعرفة في منممات القطاع الصناعي 

المختلط ومستوى القدرات الإبداعية والإبداعات المتبناة .وحددت الدراسة مدى استفادة المنممات 

فقد أوصت بضرورة تحويل المبحوثة من المعرفة الضمنية والماهرة المتوفرة لديها , فضلاً عن هذا 

اهتمامات الصناعات العراقية من كيفية خلق زيادات في راس المال وقوة العمل إلى التركيز حول 

 تعميم معرفتها من خلال تعزيز رأسمالها الفكري. 

 -( : 2002دراسة ) الطه , :3-1-4

ؤولية الاجتماعية أجريت هذه الدراسة على مجموعة من المنممات العراقية تحت عنوان ) المس    

والأخلاقية للمنممات الإنتاجية في توفير مبدأ حماية المستخدم بالتطبيق على مجموعة من المنممات 

فر مبدأ حماية المستخدم )العامل على الماكنة ( في المنممات االعراقية ( تناولت هذه الدراسة مدى تو

خلاقية وتمهر هذه المسؤولية في تلك الإنتاجية, من خلال التزامها بالمسؤولية الاجتماعية والأ

المنممات عن طريق تمتع المستخدم بحقوقه لضمان حمايته من مخاطر وإصابات العمل . ومن أهم 

–استنتاجات هذه الدراسة أنها شخصت قلة الاهتمام الذي تحمى به الحقوق الأربعة الرئيسية )الأمان 

قابلته بان أوصت بضرورة وضع إطار  الحصول على المعلومات( والذي-سماع الرأي-الاختيار

أخلاقي يحدد مفهوم وأبعاد المسؤولية الاجتماعية وأثره في حماية المستخدم من خلال الاهتمام بحقوق 

 العامل واحتياجاته المختلفة.  

 -( : 1998دراسة ) مصطفى ,  :3-1-5

الإبداعي في مستوى أداء قدم مصطفى هذه الدراسة تحت عنوان )اثر المعرفة التقانية والسلوك      

بعض المنممات الصناعية :دراسة ميدانية( , وهدف من خلالها إلى وصف وتشخيص عوامل 

المعرفة التقانية والسلوك الإبداعي والأداء ألمنممي في المنممات المبحوثة , وتحليل علاقة واثر 

عرفة التقانية والسلوك الإبداعي المعرفة التقانية في كل من السلوك الإبداعي والأداء ألمنممي واثر الم

في الأداء المنممي. ومن بين أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة الفصل بين مصطلحي 

(Knowledge & Cognition  فضلاً عن أنها .)(اللذين غالبا ما يتم تعريبهم إلى كلمة )معرفة

فراد اعتماداً على المورد الذي ينهلون استنتجت وجود التباين في مستويات المعرفة المكتسبة بين الأ

   منه معرفتهم . 

 -:  (Newman & Conrad , 1999دراسة ) :3-1-6

جاءت الدراسة تحت عنوان ) نمرية إدارة المعرفة ( وهدفت الدراسة إلى إرساء إطار نمري     

ة التي تستعملها . للعديد من المفاهيم المتعلقة بخصائص إدارة المعرفة والطرائق والأساليب والتقان

( مع Key Termsضمت الدراسة محورين أساسيين شمل الأول التعريف بالمفاهيم الأساسية)
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التركيز على عملية انسياب أو تدفق المعرفة والعلاقة بين الأعمال والمعرفة  , في حين تضمن الثاني 

التي تبدأ بالبيانات ثم  التركيز على مجموعة من العمليات والأحداث والأنشطة التي تصاحب العملية

( والتي تعني Meta-Knowledgeالتحول إلى معلومات وصولاً إلى المعرفة ثم المعرفة الواسعة )

 إمكانية تحويل المعرفة من حالة إلى أخرى .

 : (Holowetzki , 2002 دراسة ) :3-1-7

العلاقة بين ( تحت عنوان )University of Oregonأجريت هذه الدراسة في جامعة أوركن )   

إدارة المعرفة والثقافة التنميمية : اختبار العوامل الثقافية التي تدعم انسياب وإدارة المعرفة داخل 

المنممة ( لقد استخدمت هذه الدراسة الأساليب التحليلية والنمرية والحالات الدراسية للفترة الواقعة ما 

اسة أنها أثبتت العلاقة القوية مابين الثقافة ( ومن بين أهم ما توصلت إليه هذه الدر2002-1998بين )

التنميمية  والمعرفة بشكل عام وإدارة المعرفة بشكل خاص , وبينت حجم التأثير الذي تلعبه هذه 

حد عوامل الثقافة بوصفها أالثقافة في إدارة المعرفة , ويجدر بالذكر إن الدراسة قد تناولت القيم 

 التنميمية . 

 -( : Lubit , 2001دراسة ) :3-1-8

( هذه الدراسة تحت عنوان ) المعرفة الضمنية وإدارة المعرفة مفتاح الميزة التنافسية Lubitقدم )    

المستدامة ( ,  ركزت هذه الدراسة على المنافع التي يمكن أن تجنيها المنممات لقاء استثمارها 

فة داخل المنممة والعمل على للمعارف الضمنية , وكيف يمكن للمنممة أن تعمل على نشر هذه المعر

منع تسريبها لخارج حدود المنممة من اجل التمتع بالميزة التنافسية كما عالجت هذه الدراسة كيفية 

توثيق المعرفة الكامنة , وهي بذلك حاولت معالجة مشكلة اللاملموسية التي تتصف بها المعرفة 

 الضمنية .

 ( :  McNamara , 1999دراسة ) :3-1-9

للمدراء حول الأخلاقيات من زوايا متعددة وقد وضمت هذه  متكاملاً  هذه الدراسة دليلاً قدمت   

الدراسة الأطر النمرية التي تبين كيف يمكن للثقافة التنميمية والمدونات الأخلاقية وبرامج التدريب 

مكن للمدير الأخلاقي  واليات الاختيار أن تدعم السلوك الأخلاقي , وقدمت هذه الدراسة عدة مقاييس ي

استخدامها لاكتشاف واقع بعض المشاكل الأخلاقية وكذلك لقياس مدى فاعلية الإجراءات التي تم 

 تنفيذها لمعالجة مشكلة ما .

 

 -( : Kidwell et al. , 2000دراسة ) :3-1-10
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أنجزت هذه الدراسة بعنوان )تطبيق ممارسات إدارة المعرفة في مجال التعليم العالي( وقد    

حول محاولة الإجابة على السؤال المطروح وهو هل بالامكان تطبيق مفاهيم إدارة  تهارت مشكلتمحو

لقد استنتجت أن المشاركة في المعارف هي سبب وجود والمعرفة في الكليات والجامعات ؟ . 

ية المعارف , وفي هذه الحالة فان قطاع التعليم العالي يجب أن يستفيد من ممارسات إدارة المعرفة كبق

المؤسسات الأخرى التي ومفت هذه الممارسات لتعزيز حالات الإبداع والابتكار وتحسين الخدمات 

 المقدمة أو لتحقيق التميز.

 ( :  Pipkin , 2000دراسة ) :3-1-11

أجريت هذه الدراسة تحت عنوان )الحاجة إلى القيادة الأخلاقية ( وقد درست هذه الدراسة الخواص    

مسؤولين  في مختلف المنممات , ولقد أشرت حاجة المنممات التعليمية إلى القيادات الأخلاقية لدى ال

الأخلاقية , حيث يتوجب على مدراء هذه المنممات وكذلك العاملون في إدارتها أن يمهروا سلوكيات 

 أخلاقية عالية أمام الطلبة والمدرسين وكذلك أمام عموم المجتمع وذلك لكي يكسبوا ثقة هؤلاء جميعاً 

 . Stakeholderوكي يكسبوا اهتمام ودعم كافة الأطراف ذات المصالح أو المشاركة 

 : خلاصة المبحث:3-1-12

بشكل أساسي على أخلاقيات العمل أو على إدارة المعرفة  ركزت الدراسات التي تم عرضها أعلاه    

أخلاقيات العمل بشكل منفرد في اغلب الحالات , لعل السبب يكمن في حداثة الاهتمام بموضوع 

وحداثة مهور إدارة المعرفة , وتأتي الدراسة الحالية لتوضح اثر أخلاقيات العمل في تعزيز إدارة 

من خلال عرض يشمل كلا المفهومين بشيء من التفصيل ويوضح في ميدان عمل الجامعة المعرفة 

 .  العلاقة بينهما

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني

 منهجية الدراسة
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 -لة الدراسة :: مشك 3-2-1

نمراً لاستحواذ موضوع أخلاقيات العمل وادارة المعرفة على اهتمام العديد من الكتاب      

والمفكرين ,ولكثرة  الاختلاف الحاصل بين أراء هؤلاء المهتمين , ونمرا لبروز المشاكل الناجمة 

موس , وما لهذه عن التصرفات غير الاخلاقية للإفراد خلال تأديتهم لإعمالهم بشكل واضح ومل

المشاكل من انعكاسات سلبية على الفرد والمنممة والمجتمع , وفضلا عن هذا ما استشعره الباحث 

من ضرورة تركيز الباحثين العراقيين على النواحي الأخلاقية في أداء الأعمال في المنممات العراقية 

, والتي ينتمر منها ان تنهض  التي عانت من الكثير من التصرفات غير الاخلاقية خلال اداء العمل

بواقعها المعرفي . كانت توجهات الباحث نحو إقامة دراسة تهدف إلى التذكير بأهمية البحث في مجال 

الأخلاقيات وما لهذا المحور من مشاكل عدة لم تعالج لحد ألان من قبل الباحثين العراقيين ,ومحاولة 

خلال دراسته الإجابة على عدد من التساؤلات التي لربط ذلك بادارة المعرفة .وقد حاول الباحث من 

( 13, 1999شغلت فكره خلال دراسته في جامعة الموصل والتي بنيت استناداً إلى ما قدمه )مرعي,

 M.Berthelot-إذ أشار إلى إن العلاقة بين المعرفة والأخلاق ذكرت في كتابات )مارسولين بيرتيلو

( والذي يشير فيه إلى أن العلم يشمل ضمناً الأخلاق التي تعد ( وتحديداً في كتابه )العلم والأخلاق

الأكثر فاعلية وقدرة على جعل الناس سعداء, وأكد بيرتيلو على كيفية دعم الأخلاق لتحرير العلم 

( إلى العلاقة التبادلية مابين الأخلاق Stewart,1996,52-53كما يشير ) ونشره على أوسع مدى .

ين تلزم الأولى الفرد بضرورة التعلم من اجل أداء الأعمال بشكل صحيح  , والمعرفة , إذ انه في ح

تعد الثانية ضرورية لإدراك ما هو صحيح أو خاطئ , إن السبب الحقيقي الذي دفع الباحث لاختيار 

هذه الدراسة هو إدراكه التام لأهمية الجانب الأخلاقي والمعرفي في المرف الراهن الذي يشهد حربا 

البنى التحتية والأخلاقية والاجتماعية والثقافية والمعرفية , وما للدور الأخلاقي  تستهدف كل

والمعرفي الذي يلعبه مجتمع الدراسة المتمثل بـ )جامعة الموصل( ,وفي مل غياب الاهتمام بالثقافة 

ة , المنممية والتاكيد على القيم وانممة المنممة والتي من شانها رفع مستوى الممارسات الاخلاقي

 -طرحت عدة تساؤلات لتحديد معالم مشكلة الدراسة وكالاتي :

ما هي العوامل الأخلاقية التي يجب التركيز عليها من اجل النهوض بالواقع المعرفي والتي يمكن  -1

 لها أن تسهم بشكل فاعل في إنجاح تبني إدارة المعرفة في المنممة ؟

 قلة المسيرة العلمية والمعرفية للمنممة ؟ هل أن التصرفات غير الاخلاقية تساهم في عر -2

هل تستجيب مستويات المعرفة بشكل ايجابي واضح وملموس للتباين في المستويات الأخلاقية  -3

 لدى الأفراد؟
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أي من أنواع المعرفة الضمنية والماهرة يتأثر بصورة اكبر بمستوى الأخلاقيات المتبعة , وهل  -4

 عمليات اللازمة لإدارة هذه المعارف.   لهذه المستويات تأثيراً على ال

من التصرفات غير الاخلاقية أصبحت سمة عامة تتسم بها  ةإن العديد من الحالات الطارئ -5

 منمماتنا , فهل من وسيلة فاعلة تساهم في الحد من هذه الحالات ثم القضاء عليها نهائياً .  

 -: أهمية الدراسة :3-2-2

ية القلائل عدد من المواضيع نتيجة ما شهده العالم من تغيرات جوهرية برزت في السنوات الماض    

كان لها انعكاساتها على مختلف الميادين وخصوصاً ما يتعلق بالنواحي الأخلاقية والاجتماعية 

والمعرفية , من هذا تبرز أهمية الدراسة كونها تعالج متغيرين حديثي الاهتمام هما أخلاقيات العمل 

ة , في مل تحول اهتمام العديد من المنممات في سعيها من الهادفة إلى الربحية إلى وإدارة المعرف

ها لإعمالها , ئالهادفة إلى تحقيق المنافع الاجتماعية بصورة تعكس مدى التزامها الأخلاقي في أدا

وتحول المجتمعات من مجتمعات مستهلكة للسلع بصورة أساسية إلى مجتمعات مستهلكة للمعرفة , 

 ك تحول اقتصاد السوق من اقتصاد المال إلى اقتصاد المعرفة . وكذل

  -: أهداف الدراسة : 3-2-3

تهدف الدراسة بصورة أساسية إلى تقصي مدى تأثير مستويات أخلاق العمل في المنممة على    

اندفاع المنممة تجاه المعرفة الجديدة بأنواعها الضمني والماهري عموما وإدارة المعرفة خصوصاً 

نفسه بعملياتها المختلفة سواء أن امتلكت المنممة إدارة مستقلة تحت هذا المسمى أم مارست العمل 

تحت مسميات أخرى, في إطار مجتمع الدراسة , إذ أن الدراسة تهدف ضمناً إلى التذكير بضرورة 

والعمل  بلورة مدونات أخلاقية للمنممات وخصوصاً التعليمية منها كما هو الحال في جامعة الموصل

على إدخال برامج التدريب الأخلاقي إلى جانب برامج التدريب الأخرى والتركيز على تعزيز ثقافة 

 المنممة فيما يخص هذا الموضوع من اجل الوصول إلى قيم ثابتة تأطر تصرفات الأفراد العاملين.  

 : مخطط الدراسة : 3-2-4  

ياتها , بناء أنموذج متكامل يعبر عنن العلاقنة بنين تتطلب المعالجة المنهجية لمشكلة الدراسة وفرض   

المتغيرات الرئيسة والفرعية للدراسنة والتني تشنير إلنى تصنورات وإجابنات أولينة لفرضنيات الدراسنة 

( . إذ يمثل المخطط مجموعة العلاقات المنطقية التي قد تكون فني صنورة كمينة 68, 2002)العاني, 

( ولقنند اعتمنند 112, 2001للواقننع الننذي تهننتم بننه )السنناعدي , أو كيفيننة وتجمننع معنناً الملامننح الرئيسننة

( والتني تمثنل العوامنل التني تسناهم فني تحديند Daft,1992,326الباحث على العوامل التي طرحهنا )

التصنننرف للإفنننراد فننني كنننون هنننذه التصنننرفات أخلاقينننة أم لا . وتتمثنننل هنننذه العوامنننل بنننـ )الثقافنننة 

 Organization Systemوأنممنة المنممنة  Valueيم والقن Organizational Cultureالتنميمينة
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( مع ضرورة الإشارة إلى أن الباحث قد استبعد عامنل أصنحاب   Stakeholdersوأصحاب المصالح

لاتساع هذا العامل وتشتته ضمن المجتمع الإنساني ككل , إذ إن إدخال هنذا  Stakeholdersالمصالح

رة أمام دقة البيانات ونوعيتها وذلك لاتساع مجتمعه العامل على مخطط الدراسة كان سيشكل عقبة كبي

( فني تحدينند 2002وتننوع مكوناتنه.    ومنن جهننة أخنرى فقند اعتمنند الباحنث علنى دراسننة )الكبيسني ,

عوامل إدارة المعرفة والتني تنم تحديندها بنادارة المعرفنة الضنمنية وادارة المعرفنة المناهرة وعملينات 

مخطط الدراسة الافتراضي الذي يمهر في جانبنه الأيمنن المتغينر (  13إدارة المعرفة  ويبين الشكل )

المسننتقل ممننثلاً بأخلاقيننات العمننل وعواملننه )الثقافننة التنميميننة والقننيم وأنممننة المنممننة( , وفنني جانبننه 

الأيسر يمهر المتغير المعتمد المتمثل بشدارة المعرفنة بعواملنه النثلاث )ادارة المعرفنة الضنمنية وادارة 

 ماهرية وعمليات إدارة المعرفة( .المعرفة ال

 

 

 ( مخطط الدراسة13شكل ) 

 : فرضيات الدراسة :3-2-5

 بغية ترجمة نموذج الدراسة الى علاقات ارتباط وتاثير , فقد تم وضع الفرضيات الآتية : 

 الفرضية الرئيسة الأولى : -آ 

 العمل وإدارة المعرفة .توجد علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة معنوية بين أخلاقيات    

 وتنبثق عنها الفرضيات الآتية :

 .توجد علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة معنوية بين أخلاقيات العمل والمعرفة الضمنية .1

 أخلاقيات العمل

 
 
 

 إدارة المعرفة

 الثقافة التنظيمية

 القيم

 أنظمة المنظمة

 المعرفة الضمنية

 المعرفة الظاهرة

 عمليات إدارة

 المعرفة
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 .توجد علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة معنوية بين أخلاقيات العمل والمعرفة الماهرة .2

 معنوية بين أخلاقيات العمل وعمليات إدارة المعرفة. .توجد علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة3

 الفرضية الرئيسة الثانية : -ب 

 يوجد تأثير معنوي بين أبعاد أخلاقيات العمل وإدارة المعرفة .   

 وتنبثق عنها الفرضيات الآتية :

 . يوجد تأثير معنوي بين أخلاقيات العمل والمعرفة الضمنية .1

 لاقيات العمل والمعرفة الماهرة .. يوجد تأثير معنوي بين أخ2

 . يوجد تأثير معنوي بين أخلاقيات العمل وعمليات إدارة المعرفة .3

 

 : وسائل جمع البيانات وأدوات معالجتها : 3-2-5

اعتمدت الدراسة على استمارة الاستبيان كأداة رئيسة في جمع : وسائل جمع البيانات : 3-2-5-1

اسة , وقد استلزم الأمر في بعض الحالات إجراء بعض المقابلات البيانات من الأفراد عينة الدر

الشخصية مع عدد من الأفراد عينة الدراسة بناء على طلب منهم من اجل إبداء أرائهم تجاه الدراسة 

والاستفسار عن بعض فقرات الاستبيان . اشتملت استمارة الاستبيان في تصميمها على جزئين 

نات الشخصية الخاصة بالأفراد المبحوثين , وتضمن الثاني العبارات رئيسيين , تضمن الأول البيا

المتعلقة بمتغيرات الدراسة بهدف الوقوف على مدى الاتفاق او عدم الاتفاق معها . وقد استخدم 

 ( أدناه .1مقياس ليكرت الخماسي في قياس فقرات متغيرات الدراسة والذي يوضحه الجدول )

 سي وأوزانه( مقياس ليكرت الخما1جدول )

 لا اتفق بشدة لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة

5 4 3 2 1 

 

 ( . 1( أدناه تركيب استمارة الاستبيان المرفقة في الملحق )  14فضلاً عن هذا يبين الشكل ) 
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 الاستبيان

 ( تركيب استمارة الاستبيان14شكل )

 

وبهدف التأكد من صلاحية الاستبيان في قياس متغيرات الدراسة فقد أخضعت لاختبار الصدق    

المتخصصين في العلوم الإدارية , والملحق الماهري , وذلك بعرضها على مجموعة من الخبراء 

( يبين قائمة بأسماء السادة المحكمين .إذ تم استطلاع آرائهم بشان قدرتها على قياس متغيرات 2)

الدراسة وبما يضمن وضوح فقراتها ودقتها من الناحية العلمية , وقد أسفر عن ذلك العديد من 

لى إجراء عدد من التغيرات على النموذج الأولي الملاحمات التي نالت اهتمام الباحث إذ أفضت إ

للاستبيان من خلال كسب رأي الأكثرية في صحة فقراتها , كما تم التأكد من صدق محتويات 

الاستبيان من خلال اختبارها بعد عملية التوزيع والاسترجاع وذلك عن طريق قياس ثبات الاستبيان 

( على المستوى الإجمالي 0.9723مل ألفا كان )إذ استخدم مقياس )كرومباخ ألفا(وأتضح أن معا

( على مستوى عوامل 0.9633( على مستوى عوامل أخلاقيات العمل و)0.9333للمتغيرات وبلغ )

إدارة المعرفة وهي قيم مقبولة في مجال العلوم الإدارية. كما تم قياس الاتساق الداخلي بين الفقرات 

( إلى وجود علاقة ارتباط معنوية 3طيات الملحق )المعبرة عن متغيرات الدراسة , إذ تشير مع

موجبة بين جميع متغيرات الدراسة مما يدل على قوة الاتساق الداخلي بين فقرات هذه المتغيرات , 

بما يعبر عن صدق بناء محتوياته وثبات سريانه.علما أن العبارات الواردة في استمارة الاستبيان تم 

دراسة بالاعتماد على بعض المقاييس المستخدمة من قبل بعض إعدادها بما يتناسب مع طبيعة ال

( يوضح الدراسات التي تم الاستعانة بها 2الباحثين بعد إجراء بعض التغييرات عليها ,والجدول )

 لإخراج استمارة الاستبيان .

 ثانياً: الأسئلة المتعلقة بمتغيرات الدراسة (أسئلة7أولاً:البيانات الشخصية )

 عوامل إدارة المعرفة -ب عوامل أخلاقيات العمل –آ 

 ظمة        المعرفة الضمنية   المعرفة الظاهرة  عمليات إدارة المعرفةأنظمة المن    الثقافة التنظيمية                القيم       

 (عبارة25(عبارات             )9(عبارات           )7)         (عبارة    16)       (عبارة   11(عبارة                 )15)

 ( عبارة83ملاحظة :بلغ مجموع العبارات )
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 ( 2002ر ,)المعما الثقافة التنظيمية  -1

 ( 1992) علي ,  القيم  -2

 ( 2000) الجريري ,  اختيار الأفراد -3

 ( www.managementhelp.org)  (2001)الساعدي ,   تدريب العاملين   -4

 ( www.managementhelp.org/ethics/ethxgde.htm)  المدونات الأخلاقية -5

 ( 2002) الكبيسي ,  المعرفة الضمنية والظاهرة -6

 (2001(  )السياني , 2002) الكبيسي ,  عمليات إدارة المعرفة -7

 

من اجل  تمت الاستعانة بمجموعة من الأساليب الإحصائيةمعالجة البيانات :  : أدوات3-2-5-2

اختبار أنموذج الدراسة وفرضياته ومن هذه الأساليب ) النسب المئوية والتكرارات والأوساط 

الحسابية والانحرافات المعيارية ( والتي افاد منها الباحث بشكل أساسي في وصف وتشخيص عينة 

, كما تم استخدام معامل ارتباط الرتب لسبيرمان للتعرف على الاتساق الداخلى  ومتغيرات الدراسة

بين المتغيرات من خلال إيجاد الارتباط والمعنوية كما تم استخدام الانحدار الخطي البسيط والمتعدد 

 Minitab 13.20والمتدرج للاستفادة منهم في اختبار الفرضيات .وقد سهلت البرمجيات الجاهزة )

& Spss 11.5. عمل الباحث في إيجاد نتائج الأساليب أعلاه ) 

 

 : : مجتمع الدراسة وعينته  3-2-6

: هناك عدة أسباب دعت الباحث لاختيار الملاك ألتدريسي في جامعة : مجتمع الدراسة 3-2-6-1

 الموصل مجتمعاً لدراسته ,ومن هذه الأسباب نوجز الأتي :

جامعة الموصل من خلال ممارسة الفعاليات الخاصة بالتعليم لما يقوم به الكادر ألتدريسي في  -آ

ه بأفضل ئالعالي والبحث العلمي , ولتوفر الكادر ألتدريسي الواعي بأهمية هذا الدور وضرورة أدا

 شكل في خضم المروف الصعبة التي يمر بها القطر في مل الاحتلال . 

ريسي بصورة رئيسة وواضحة في الجامعات تتجلى أهمية توافر أخلاقيات العمل لدى الكادر ألتد -ب

خصوصاً وفي كافة الميادين التعليمية عموماً , وبما يتعلق بنواحي الالتزام الأخلاقي والعلمي تجاه 

 الطلبة والزملاء والمسيرة العلمية .

في مختلف الأصعدة  لما يعرف عن تدريسيي جامعة الموصل من حرص والتزام عال   -ج

 ما يتعلق بالنواحي الأخلاقية والمعرفية .والمستويات وخصوصاً 
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علمية متميزة على الصعيد  تلما يملكه تدريسيو جامعة الموصل من أرشيف معرفي قيم وكفاءا -د

الإقليمي والدولي , ولاحتكاكها الدائم والمتواصل بكل ما يتعلق بالمعارف على اختلاف أشكالها 

 وأنواعها . 

تدريسيين الذين شجعوا الباحث على إجراء هذه الدراسة في جامعة لوجود عدد كبير من السادة ال -هـ

 الموصل مبدين تعاونهم التام لإنجاح هذه الدراسة .

 

: لقد عزم الباحث على اختبار أراء عدد من تدريسي جامعة الموصل  : عينة الدراسة3-2-6-2

( 110لباحث بتوزيع )بصورة عشوائية ومن مختلف الكليات التي تضمها الجامعة , لذا فقد قام ا

%( وبهذا 89( استمارة صالحة ,أي بنسبة استجابة )98استمارة على التدريسيين ,وقد تم استرداد )

%( , علما أن توزيع الاستمارات واسترجاعها 11صالحة )الكانت نسبة الاستمارات المفقودة و غير 

 الدراسة .( وصف عينة 3( . ويوضح الجدول ) 2004تم خلال شهر تشرين الثاني )
 

 

( توزيع أفراد العينة حسب العوامل الشخصية3الجدول  )  

 الجنس التكرار التكرار النسبي

 ذكر 65 66.3

 أنثى 33 33.7

100%  المجموع 98 

 الحالة الاجتماعية التكرار التكرار النسبي

 متزوج 72 73.5

 أعزب 25 25.5

 أخرى 1 1.0

100%  المجموع 98 
رارالتك التكرار النسبي  العمر 

30دون الـ 27 27.6  

26.5 26 31-40  

15.3 15 41-50  

فأكثر 51 30 30.6  

100%  المجموع 98 

 الشهادة التكرار التكرار النسبي

 دكتوراه 38 38.8

 ماجستير 59 60.2

 أخرى 1 1.0

100%  المجموع 98 
 اللقب العلمي التكرار التكرار النسبي

 مدرس مساعد 45 45.9

درسم 23 23.5  

 أستاذ مساعد 24 24.5

 أستاذ 6 6.1
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 أخرى 0 0.0

100%  المجموع 98 

 سنوات الخدمة التكرار التكرار النسبي

سنوات فاقل 7 36 36.7  

16.3 16 8-14  

11.2 11 15-21  

13.3 13 22-28  

فأكثر 29 22 22.5  

100%  المجموع 98 

 الكلية التكرار التكرار النسبي

قتصادالإدارة والا 12 12.3  

 الرياضيات والحاسبات 12 12.3

 الهندسة 12 12.3

 التربية 11 11.2

 العلوم 9 9.1

 التمريض 9 9.1

 الآداب 8 8.1

 القانون  6 6.1

 الطب 6 6.1

 الصيدلة 4 4.1

 طب الأسنان  3 3.1

 التربية الخاصة 3 3.1

 التربية الرياضية 3 3.1

100%  المجموع 98 

 

إلى التعرف على طبيعة التوزيعات التكرارية للخصائص الشخصية التي تشكل  (3)يهدف الجدول    

 ( .7( إلى )1المجموعة الأولى من أسئلة الاستبيان والتي تمثلها الأسئلة من )

%(من مجموع الإجابات, فيما 66.3:كانت الفئة)ذكر(تشكل ما يقارب ثلثي العينة,إذ بلغت )الجنس-آ

 %(.33.7شكلت الفئة )أنثى( نسبة )

كانت الفئة )متزوج( هي الفئة الغالبة قياساً إلى فئة )أعزب( , إذ بلغت  الحالة الاجتماعية :  -ب

%( , وفيما يتعلق بالفئة )أخرى( فمثلتها نسبة 25.5%( , في حين بلغت الثانية )73.5الأولى )

الاجتماعي الذي %( .وتعكس هذه النسب عمق الاستقرار 1ضئيلة ناتجة عن مشاهدة واحدة بنسبة )

يتمتع به تدريسيو جامعة الموصل , والذي ينعكس بدوره على التصرف من النواحي الأخلاقية وكذلك 

 النواحي المتعلقة بالالتزام والاستقرار الوميفي بسبب ما تفرزه الأعباء الاجتماعية.

( إذ 30)دون الـ%( من عينة البحث تليها الفئة 30.6فأكثر ( نسبة ) 51شكلت الفئة ) العمر : -ج

( إذ بلغت 50-41%( وأخيراً الفئة )26.5( إذ بلغت )40-31%( ثم الفئة )27.6شكلت نسبة )

 %( من مجموع العينة .15.3نسبتها )
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تعكس النسب أعلاه كيف أن جامعة الموصل تتمتع بفيض واسع من الأعمار يمتد مابين الشباب    

 ة على مجارات التغيرات في واقع أعمالها .المتطلع والشيوخ الحكماء ما يجعلها أكثر قدر

%( تليها فئة )الدكتوراه( إذ بلغت نسبتها 60.2شكلت فئة )الماجستير( نسبة مقدارها ) الشهادة : -د

 %( .1%( في حين شكلت الفئة )أخرى( ما نسبته )38.8)

ستبيان إذ بلغت مثلت الفئة )مدرس مساعد( اكبر نسبة مئوية عكستها نتائج الا اللقب العلمي : -هـ

%( وهي نسبة مقاربة لفئة )مدرس( التي تلتها 24.5%( تليها فئة )أستاذ مساعد( بنسبة )45.9)

 أي نسبة تذكر. )أخرى( %(ولم يمثل الفئة6.1%( في حين مثلت الفئة )أستاذ( نسبة )23.5وبلغت )

سنوات فاقل( يليها 7%( هم من الفئة )36.7سنوات الخدمة : عكست عينة الدراسة أن ما نسبته ) -و

%( تليها 16.3( سنة بنسبة )14-8فأكثر(, ثم تلتها الفئة ) 29%( لمن لديهم خدمة) 22.5بنسبة )

 %( من عينة الدراسة.11.2(نسبة)21-15%(وأخيراً مثلت الفئة)13.3( بنسبة)28-22الفئة )

 ياضيات والحاسباتنسبة كل من كليات الهندسة والإدارة والاقتصاد وعلوم الر بلغت : الكلية –ي

%( من عينة الدراسة تليها كليتا العلوم 11.2%( في حين بلغت نسبة كلية التربية )12.3)

%( ثم القانون والطب بنسبة 8.1%( لكل منهما تليهما كلية الآداب بنسبة )9.1والتمريض بنسبة )

ة الخاصة والتربية %( يليها كليات طب الأسنان والتربي4.1%( لكل منهما ثم الصيدلة بنسبة )6.1)

 %( لكل واحدة منها من عينة الدراسة .3.1الرياضية بنسبة )
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 الفصل الرابع

 واختبار الفرضيات عرض وتحليل إجابات عينة الدراسة

ئج إجابات عينة الدراسة من خلال عرض لقد هدف هذا الفصل إلى عرض وتحليل نتا      

التكرارات والنسب المئوية والانحراف المعياري , فضلاً عن اختبار الفرضيات وفقاً للانحدار البسيط 

 , إذ تضمن هذا الفصل المباحث الآتية : Stepwiseوالمتعدد وباستخدام الانحدار المتدرج 

 .وصف وتشخيص متغيرات الدراسة  :1-4المبحث الأول :

 اختبار الفرضيات . :2-4المبحث الثاني :

 

 المبحث الأول

 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة

 أخلاقيات العمل: عواملوصف وتشخيص  : 4-1-1

 : المنظميةالثقافة  ابعادوصف وتشخيص  :4-1-1-1

ة ( إلى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعياري4تشير معطيات الجدول )    

, إذ تشير النسب إلى أن  المنظميةالثقافة  بعامل( الخاصة X1-X15للإجابات تجاه العبارات )

( غير متفقين مع %22.77ن على هذه العبارات مقابل )و( من الأفراد عينة الدراسة متفق51.65%)

( وانحراف معياري 3.31ن , وجاء ذلك بوسط حسابي )و( محايد%25.60عبارات هذا البعد و )

تبين أن معرفة العاملين  المنظمية( , ومن خلال متابعة مدى إسهام كل عبارة في دعم الثقافة 1.06)

( هو الأكثر إسهاماً إذ ذلك باتفاق X1في المنظمة كيف أن عملهم مكمل لأعمال أقرانهم في المنظمة )

عياري ( وانحراف م4.02( و بوسط حسابي مقداره )%79.6معظم أفراد عينة الدراسة بنسبة )

( , في حين برز ضعف الاتفاق حول توجه المنظمة تجاه إشعار العاملين فيها بأهمية مبادراتهم 0.86)

( 2.97( بوسط حسابي )%31.7إذ بلغت نسبة الاتفاق ) (X9بغض النظر عن النتائج المترتبة عليها )

دم الاتفاق بنسبة ( الأقل من حيث نسبة عX1( . وبالمقابل بقية العبارة )1.07وانحراف معياري )

( , ويرى %35.7( العبارة الأكثر من حيث نسبة عدم الاتفاق إذ بلغ )X9%( , ومثلت )6.1)

( يعود إلى شعور أعضاء المنظمة X1الباحث أن ارتفاع نسبة اتفاق أفراد عينة الدراسة تجاه العبارة )

ج عن الأنظمة الفرعية المتمثلة بجامعة الموصل بأنهم أجزاء من نظام كلي يتأثر بأي نشاط نات

ن للمسؤولية المتروكة على عاتقهم , وان سبب ارتفاع نسبة عدم الاتفاق والمنتمية إليه, فهم مدرك

 ( يعود إلى مركزية التخطيط X9تجاه العبارة )
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 واتخاذ القرار في المنظمة المبحوثة .

نحرافات المعيارية للثقافة (التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والا4)لجدولا
 المنظمية

 

 متغيرات القيم : وصف وتشخيص :4-1-1-2

( إلى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 5تشير معطيات الجدول )     

( %62.14إذ تشير النسب إلى أن ),  القيم بعاملالخاصة  ( X16-X26للإجابات تجاه العبارات )

رات , في حين شكل ( غير متفقين مع هذه العبا%15.32ن على هذه العبارات مقابل )ومتفق

( وانحراف 3.63( من الأفراد عينة الدراسة , وجاء ذلك بوسط حسابي )%22.45المحايدون نسبة )

( والمتعلقة بتأكيد المنظمة على أن العمل X17(. ويتضح من الجدول ذاته أن العبارة )0.99معياري )

ووسط  (%78.6ر اتفاقاً بنسبة )قيمة عليا يجب الالتزام بمتطلباته وأدائه بكفاءة وفاعلية هي الأكث

( , ويرى الباحث أن سبب هذا الاتفاق الكبير يأتي من 0.87( وانحراف معياري )3.98حسابي)

حرص المنظمة المبحوثة على تقديم خدماتها بأفضل ما يمكن وبما يضمن النتائج المرضية . في حين 

زمات العمل ليكون أمراً ممتعاً ومشوقاً ( الخاصة بتهيئة المنظمة مستلX26كان الاتفاق تجاه العبارة )

( ولربما يعود 1.12( وانحراف معياري )3.04( بوسط حسابي )%35.7الأقل حيث بلغت نسبتها )

ذلك إلى عدم اهتمام المنظمة بالنواحي الترفيهية ومستلزمات الراحة التي غالبا ما تلاحظ بصورة 

 مقياس
 الإجابة 

 تسلسل
 السؤال

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة
 بشدة

 
الوسط 
الحساب

 ي

 
الانحراف 

  المعياري
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

X 1 29 29.6 49 50 14 14.3 5 5.1 1 1 4.02 0.86 

X 2 11 11.2 35 35.7 23 23.5 26 26.5 3 3.1 3.26 1.2 

X 3 18 18.4 35 35.7 21 21.4 22 22.4 2 2 3.46 1.2 

X 4 14 14.3 48 49 18 18.4 16 16.3 2 2 3.57 0.99 

X 5 13 13.3 35 35.7 20 20.4 23 23.5 7 7.1 2.76 1.17 

X 6 15 15.3 32 32.7 32 32.7 15 15.3 4 4.1 2.6 1.05 

X 7 17 17.3 39 39.8 27 27.6 15 15.3 0 0 3.59 0.95 

X 8 16 16.3 34 34.7 30 30.6 16 16.3 2 2 3.47 1.02 

X 9 8 8.2 23 23.5 32 32.7 28 28.6 7 7.1 2.97 1.07 

X 10 11 11.2 43 43.9 19 19.4 17 17.3 8 8.2 3.33 1.14 

X 11 7 7.1 39 39.8 24 24.5 26 26.5 2 2 3.23 0.99 

X 12 11 11.2 38 38.8 29 29.6 16 16.3 4 4.1 3.37 1.02 

X 13 14 14.3 32 32.7 32 32.7 14 14.3 6 6.1 3.35 1.09 

X 14 14 14.3 32 32.7 28 28.6 21 21.4 3 3.1 3.34 1.06 

X 15 10 10.2 37 37.8 27 27.6 19 19.4 5 5.1 3.29 1.06 

 1.06 3.31 3.8  18.97  25.60  37.50  14.15  المجموع
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قابل ذلك بلغت نسبة عدم الاتفاق تجاه العبارة كبيرة في المنظمات المناظرة في الدول المتقدمة .م

(X26( أعلى نسبة إذ شكلت )وهذا ما يتفق مع ما عكسته نسبة الاتفاق , في حين مثلت %30.6 )

( المتعلقة بانعكاس عمل الفرد الشريف والنزيه ايجابياً على المجتمع اقل نسبة عدم X21العبارة )

( وان لم تمثل العبارة 0.96( وانحراف معياري )3.98( فقط وبوسط حسابي )%4.1اتفاق إذ بلغت )

الأكثر اتفاقاً , إذ يرى  الباحث أن ذلك يعود إلى عمق المسؤولية الاجتماعية التي يحمل لوائها 

 أعضاء المنظمة المبحوثة .
 

 (التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للقيم5الجدول )

 

 تشخيص متغيرات أنظمة المنظمة :وصف و :4-1-1-3

( إلى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 6تشير معطيات الجدول )     

أنظمة المنظمة , إذ تشير النسب إلى أن  بعاملالخاصة  ( X27-X42للإجابات تجاه العبارات )

ن مقابل و( محايد%25.20عبارات و )ن على هذه الو( من الأفراد عينة الدراسة متفق53.76%)

( وانحراف معياري 3.43( غير متفقين مع عبارات هذا البعد, وجاء ذلك بوسط حسابي )21.04)

( قد حازت على X31( و )X30( . ويتضح من النتائج التي تم الحصول عليها بان العبارات )1.03)

نات الأخلاقية إن وجدت وان هذه المدونات اتفاق أغلبية عينة الدراسة والمتعلقة بالتزام الفرد بالمدو

(على التوالي وبأوساط حسابية %70.4( و )%77.55مهمة لعمل المنظمة , إذ جاءت بنسب )

( على التوالي , ويعكس 0.90( و )0.87( على التوالي وانحرافات معيارية )3.83( و )4.02)

أفراد عينة الدراسة نحو إيجاد عدد الباحث سبب هذا الاتفاق إلى وجود رغبة لدى الفئة العظمى من 

 مقياس
 الإجابة 

 تسلسل
السؤال   

  لا اتفق بشدة لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة
الوسط 
 الحسابي

 
راف الانح

  المعياري
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

X 16 26 26.5 34 34.7 19 19.4 15 15.3 4 4.1 3.64 1.15 

X 17 27 27.6 50 51 14 14.3 6 6.1 1 1 3.98 0.87 

X 18 19 19.4 55 56.1 16 16.3 6 6.1 2 2 3.85 0.88 

X 19 26 26.5 45 45.9 17 17.3 9 9.2 1 1 3.88 0.94 

X 20 9 9.2 39 39.8 27 27.6 19 19.4 4 4.1 3.31 1.02 

X 21 34 34.7 35 35.7 25 25.5 1 1 3 3.1 3.98 0.96 

X 22 9 9.2 51 52 21 21.4 15 15.3 2 2 3.51 0.93 

X 23 22 22.4 44 44.9 21 21.4 9 9.2 2 2 3.77 0.97 

X 24 21 21.4 39 39.8 27 27.6 10 10.2 1 1 3.70 0.95 

X 25 12 12.2 38 38.8 22 22.4 20 20.4 6 6.1 3.31 1.12 

X 26 9 9.2 26 26.5 33 33.7 20 20.4 10 10.2 3.04 1.12 
 0.99 3.63 3.32  12  22.45  42.29  19.85  المجموع
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من اللوائح التي تعمل على تحديد تصرفات الأفراد داخل المنظمة بغية الارتقاء بواقع المنظمة 

 الأخلاقي كما يعود ذلك إلى النزعة نحو الالتزام التي يتصف بها افراد المنظمة المبحوثة. 

ظمة الاختيار الخاطئ للعاملين اكبر نسبة من ( المتعلقة بتفادي المنX42بمقابل ذلك مثلت العبارات )

( , ولعل 1.147( وانحراف معياري )3.09( بوسط حسابي )%32.7حيث عدم الاتفاق إذ بلغت )

ذلك يعود الى اعتقاد افراد المنظمة المبحوثة بوجود نوع من القصور في اليات اختيار الافراد او الى 

ركت مثل هذا الانطباع,  في حين تماشت اقل نسبة بروز بعض الحالات للاختيار الخاطئ والتي ت

 لعدم الاتفاق مع ما أظهرته نسب الاتفاق إذ شكلت العبارة 

 (X31( اقل نسبة لعدم الاتفاق بواقع )7.1%. ) 

 

(التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لأنظمة 6)جدولال

 المنظمة

 إدارة المعرفة: عوامل: وصف وتشخيص  4-1-2

 وصف وتشخيص متغيرات المعرفة الضمنية : :4-1-2-1

( إلى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 7تشير معطيات الجدول )     

إلى أن  المعرفة الضمنية , إذ تشير النسب بعاملالخاصة  ( X43-X49للإجابات تجاه العبارات )

 مقياس
 الإجابة 

 تسلسل
 السؤال

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة
 بشدة

 
الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
  المعياري

 ت
 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

X 27 14 14.3 28 28.6 30 30.6 13 13.3 13 13.3 3.17 1.23 

X 28 7 7.1 46 46.9 23 23.5 22 22.4 0 0 3.39 0.92 

X 29 11 11.2 43 43.9 23 23.5 15 15.3 6 6.1 3.39 1.07 

X 30 23 23.5 46 46.9 19 19.4 10 10.2 0 0 3.83 0.90 

X 31 31 31.6 45 45.9 15 15.3 7 7.1 0 0 4.02 0.87 

X 32 4 4.1 38 38.8 33 33.7 16 16.3 7 7.1 3.16 0.99 

X 33 14 14.3 40 40.8 23 23.5 20 20.4 1 1 3.47 1.01 

X 34 16 16.3 47 48 17 17.3 13 13.3 5 5.1 3.57 1.07 

X 35 9 9.2 40 40.8 20 20.4 23 23.5 6 6.1 3.23 1.10 

X 36 7 7.1 40 40.8 28 28.6 21 21.4 2 2 3.30 0.95 

X 37 18 18.4 40 40.8 18 18.4 19 19.4 3 3.1 3.52 1.09 

X 38 4 4.1 31 31.6 36 36.7 21 21.4 6 6.1 3.06 0.97 

X 39 10 10.2 36 36.7 33 33.7 16 16.3 3 3.1 3.34 0.97 

X 40 27 27.6 35 35.7 23 23.5 11 11.2 2 2 3.76 1.05 

X 41 21 21.4 34 34.7 26 26.5 14 14.3 3 3.1 3.57 1.07 

X 42 11 11.2 27 27.6 28 28.6 24 24.5 8 8.2 3.09 1.14 

 1.03 3.43 4.14  16.90  25.20  39.28  14.48  المجموع



 88 

( غير متفقين مع هذه العبارات , في حين %14.14ن على هذه العبارات مقابل )و( متفق62.68%)

( 3.63( من الأفراد عينة الدراسة , وجاء ذلك بوسط حسابي )%23.18شكل المحايدون نسبة )

ارة ( . وفيما يخص العبارة الأكثر اتفاقا لدى عينة الدراسة فكانت العب0.95وانحراف معياري )

(X44 الدالة على امتلاك العديد من أعضاء المنظمة التجارب السابقة التي تساعدهم في أداء عملهم )

( مقابل عدم اتفاق ما نسبته 0.84( وانحراف معياري )4.03( وبوسط حسابي )%79.6بنسبة )

ى التفكير ( المتعلقة بعمد العديد من أعضاء المنظمة إلX49( من عينة الدراسة نحو العبارة )43.9)

( , ويرى 1.08( وانحراف معياري )3.16العميق بكل ما يتعلق بأداء أنشطة المنظمة بوسط حسابي )

الباحث أن السبب في عدم الاتفاق هذا يعود إلى ما تم تاشيره سابقا من كون المنظمة المبحوثة تأخذ 

معظم أفراد العينة عن  ( حين عبرX9بمركزية التخطيط واتخاذ القرار والذي اشارت اليه العبارة )

 عدم اتفاقهم مع ما جاءت به من كون المنظمة تشعر العاملين بأهمية مبادراتهم   .

 

(التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للمعرفة 7)الجدول

 الضمنية

 

 يص متغيرات المعرفة الظاهرة :وصف وتشخ: 4-1-2-2

( إلى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 8تشير معطيات الجدول )     

المعرفة الظاهرة , إذ تشير النسب إلى أن  بعاملالخاصة  ( X50-X58للإجابات تجاه العبارات )

ن مقابل و( محايد%26.54ارات و )ن على هذه العبو( من الأفراد عينة الدراسة متفق50%)

( وانحراف معياري 3.33( غير متفقين مع عبارات هذا البعد, وجاء ذلك بوسط حسابي )23.46%)

يتضح من الجدول أن العبارات المتعلقة بامتلاك المنظمة مخزوناً معرفيا يسهل الإطلاع  ( . و1.03)

 مقياس
 الإجابة 

 تسلسل
 السؤال 

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة
 بشدة

 
الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

 
 ت

 

% 
 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

X 43 20 20.4 55 56.1 14 14.3 8 8.2 1 1 3.87 0.87 

X 44 29 29.6 49 50 15 15.3 4 4.1 1 1 4.03 0.84 

X 45 20 20.4 50 51 21 21.4 5 5.1 2 2 3.83 0.89 

X 46 20 20.4 44 44.9 22 22.4 10 10.2 2 2 3.71 0.97 

X 47 15 15.3 40 40.8 26 26.5 14 14.3 3 3.1 3.51 1.02 

X 48 7 7.1 38 38.8 34 34.7 15 15.3 4 4.1 3.30 0.95 

X 49 8 8.2 35 35.7 27 27.6 21 21.4 7 7.1 3.16 1.08 

 0.95 3.63 2.90  11.24  23.18  45.34  17.34  المجموع
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( وقد X57( و )X50ملها والتي مثلها )عليه ووعي المنظمة لأهمية ما تملكه من معارف في مجال ع

( و 3.57( لكل منهما وبأوساط حسابية )%58.2مثلت أعلى نسبة اتفاق بين عينة الدراسة بنسبة )

( على التوالي , ويعزي الباحث هذا 1.12( و)1.02على التوالي وبانحراف معياري )  (3.43)

تمتلكه المنظمة من معارف ولامتلاك  فر الأماكن التي تسهل من الإطلاع على مااالاتفاق إلى تو

المنظمة الدوريات الخاصة بها والتي تحرص على نشر كل ما هو جديد من المعارف , فضلاً عن 

الإدراك التام لدى المنظمة لما تملكه من كفاءات علمية يندر وجودها على الصعيد الوطني والإقليمي 

( %39.8( اكبر نسبة لعدم الاتفاق بواقع )X56)بل ويمكن القول الدولي . وبالمقابل مثلت العبارة 

( , ويرى الباحث أن من الأسباب المحتملة لذلك هو 1.06( وانحراف معياري )2.91ووسط حسابي )

 عدم الاستقرار الأمني في البيئة الخارجية وقلة الموارد المالية المتاحة.

 
 (التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 8الجدول )  

 للمعرفة الظاهرة

 

 

 وصف وتشخيص متغيرات عمليات إدارة المعرفة :: 4-1-2-3

( إلى التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 9شير معطيات الجدول ) ت    

عمليات إدارة المعرفة , إذ تشير النسب إلى  بعامل( الخاصة X59-X83للإجابات تجاه العبارات )

قين ( غير متف%21.83ن على هذه العبارات مقابل )و( من الأفراد عينة الدراسة متفق%51.07أن )

( وانحراف معياري 3.39ن , وجاء ذلك بوسط حسابي )و( محايد%27.1مع عبارات هذا البعد و )

( التي تشير إلى استخدام المنظمة المعرفة لتحسين أداء عملياتها X59( . وقد أسهمت العبارة )1)

 مقياس
 الإجابة 

 تسلسل
 السؤال 

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة
 بشدة

 
الوسط 
 الحسابي

 
الانحراف 
  المعياري

 ت
 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

X 50 18 18.4 39 39.8 23 23.5 17 17.3 1 1 3.57 1.02 

X 51 15 15.3 38 38.8 25 25.5 19 19.4 1 1 3.48 1.01 

X 52 6 6.1 45 45.9 26 26.5 17 17.3 4 4.1 3.32 0.97 

X 53 10 10.2 31 31.6 25 25.5 27 27.6 5 5.1 3.14 1.09 

X 54 10 10.2 37 37.8 33 33.7 12 12.2 6 6.1 3.37 1.02 

X 55 9 9.2 44 44.9 31 31.6 12 12.2 2 2 3.47 0.90 

X 56 6 6.1 26 26.5 27 27.6 32 32.7 7 7.1 2.91 1.06 

X 57 13 13.3 44 44.9 21 21.4 12 12.2 8 8.2 3.43 1.12 

X 58 10 10.2 40 40.8 23 23.5 20 20.4 5 5.1 3.13 1.07 

 1.03 3.33 4.42  19.04  26.54  39  11  المجموع
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( , في 0.87( وانحراف معياري )3.84( بوسط حسابي )%73.5وأنشطتها بأكبر نسبة إذ بلغت )

( المتعلق باهتمام المنظمة X63حين كانت اقل نسبة اتفاق لدى أفراد عينة الدراسة تجاه العبارة )

( وانحراف 3.16( وبوسط  حسابي )%35.7باستكشاف الفجوة المعرفية بصورة دقيقة بنسبة )

إذ  ( قليل نسبياX83( , كذلك وبنسبة مقاربة كان اتفاق عينة الدراسة تجاه العبارة )0.96معياري )

( إذ تعلقت العبارة بكون المنظمة 0.95( وانحراف معياري )3.03( بوسط حسابي )%35.8بلغ )

تعمل على تحديد المعرفة الداخلية للعاملين كل على انفراد وبصورة مستمرة . وبالمقابل أكدت نسب 

تجاه العبارة عدم الاتفاق ما أشارت إليه نسب الاتفاق حيث كانت نسبة عدم الاتفاق في أدنى درجاتها 

(X59( بنسبة )( تجاه العبارة )%31.7( في حين بلغت أعلى مستوى بنسبة )%10.2X83. ) 

 

 مقياس
 الإجابة

لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق بشدة
 بشدة

 
الوسط 

 
الانحراف 
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(التوزيعات التكرارية والنسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لعمليات 9جدول) 
 إدارة المعرفة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمبحث الثانيا

 تسلسل
 السؤال

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 المعياري الحسابي

X 59 20 20.4 52 53.1 16 16.3 10 10.2 0 0 3.84 0.87 

X 60 13 13.3 38 38.8 32 32.7 15 15.3 0 0 3.50 0.91 

X 61 11 11.2 40 40.8 29 29.6 17 17.3 1 1 3.44 0.94 

X 62 11 11.2 38 38.8 31 31.6 17 17.3 1 1 3.42 0.94 

X 63 9 9.2 26 26.5 36 36.7 26 26.5 1 1 3.16 0.96 

X 64 11 11.2 28 28.6 30 30.6 25 25.5 4 4.1 3.17 1.06 

X 65 15 15.3 41 41.8 24 24.5 17 17.3 1 1 3.53 0.99 

X 66 9 9.2 38 38.8 28 28.6 19 19.4 4 4.1 3.30 1.02 

X 67 13 13.3 32 32.7 22 22.4 24 24.5 7 7.1 3.20 1.17 

X 68 19 19.4 33 33.7 22 22.4 21 21.4 3 3.1 3.45 1.12 

X 69 15 15.3 38 38.8 25 25.5 16 16.3 4 4.1 3.45 1.07 

X 70 16 16.3 35 35.7 21 21.4 21 21.4 5 5.1 3.37 1.14 

X 71 19 19.4 49 50 18 18.4 11 11.2 1 1 3.76 0.93 

X 72 7 7.1 31 31.6 30 30.6 22 22.4 8 8.2 3.07 1.08 

X 73 18 18.4 32 32.7 20 20.4 24 24.5 4 4.1 3.37 1.16 

X 74 10 10.2 44 44.9 30 30.6 13 13.3 1 1 3.50 0.88 

X 75 8 8.2 38 38.8 34 34.7 15 15.3 3 3.1 3.34 0.94 

X 76 4 4.1 41 41.8 28 28.6 23 23.5 2 2 3.22 0.92 

X 77 14 14.3 45 45.9 24 24.5 14 14.3 1 1 3.58 0.94 

X 78 8 8.2 44 44.9 32 32.7 13 13.3 1 1 3.46 0.86 

X 79 16 16.3 44 44.9 19 19.4 19 19.4 0 0 3.58 0.98 

X 80 13 13.3 31 31.6 27 27.6 21 21.4 6 6.1 3.24 1.12 

X 81 9 9.2 42 42.9 25 25.5 19 19.4 3 3.1 3.36 1 

X 82 8 8.2 40 40.8 29 29.6 19 19.4 2 2 3.34 0.95 

X 83 3 3.1 32 32.7 32 32.7 27 27.6 4 4.1 3.03 0.95 

 1 3.39 2.73  19.1  27.1  38.86  12.21  المجموع
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 اختبار الفرضيات

 

ى علاقات الارتباط والأثر بين لتعرف علليهدف هذا المبحث إلى اختبار فرضيات الدراسة     

المتغيرات الرئيسة والفرعية . وسوف يتم التحقق من مدى صحة الافتراضات من خلال استخدام عدد 

 -من الأدوات والأساليب الإحصائية التي اختيرت لإجراء التحليل على متغيرات الدراسة وكما يأتي :

 

 تحليل علاقات الارتباط : :4-2-1

مليات الوصفية والتشخيصية القائمة على معطيات التحليل الوصفي تم تحديد علاقات استكمالاً للع    

( والذي يشير الى ان هناك علاقات 10) الجدولالارتباط بين متغيرات الدراسة , وكما موضح في 

معنوية بين المتغير المستقل )أخلاقيات العمل( والمتغير المعتمد  إحصائية موجبة ذات دلالة ارتباط

( . وبهذا 0.05( وهو قيمة معنوية عند مستوى )0.709ارة المعرفة( , إذ بلغ معامل الارتباط ))إد

تقبل الفرضية الرئيسة الاولى التي تنص على " توجد علاقة ارتباط احصائية ذات دلالة معنوية بين 

 اخلاقيات العمل وادارة المعرفة ".

 

  ( معامل الارتباط بين متغيرات الدراسة10الجدول )

 المتغير المستقل

 المتغير المعتمد
 .أخلاقيات العمل 

 *0.709 إدارة المعرفة 

 (0.05( معنوي عند مستوى )*)

 

( إلى معاملات الارتباط بين المتغير المستقل )أخلاقيات العمل( وعوامل إدارة 11ويشير الجدول )

ة المعرفة . إذ تشير معطيات المعرفة المتمثلة بالمعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرة وعمليات إدار

( إلى وجود علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة معنوية بين أخلاقيات العمل والمعرفة 11الجدول )

( . كما يشير 0.05( وهي قيمة معنوية عند مستوى )0.440الضمنية , إذ بلغ معامل الارتباط )

بين أخلاقيات العمل والمعرفة  ( إلى وجود علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة معنوية11الجدول )

( . ويشير الجدول 0.05( وهي قيمة معنوية عند مستوى )0.630إذ بلغ معامل الارتباط ) الظاهرة ,

( إلى وجود علاقة ارتباط إحصائية ذات دلالة معنوية بين أخلاقيات العمل و عمليات إدارة 11)
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واستناداً لما ذكر  ( .0.05ية عند مستوى )( وهي قيمة معنو0.727إذ بلغ معامل الارتباط ) المعرفة ,

  انفاً , تقبل الفرضيات الفرعية الثلاثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الأولى . 

 

 ( معامل الارتباط بين متغيرات الدراسة 11الجدول )

 المتغير المستقل

 المتغير المعتمد
 .أخلاقيات العمل 

 *0.630 الضمنيةالمعرفة 

 *0.727 المعرفة الظاهرة

 *0.709 عمليات إدارة المعرفة

 (0.05( معنوي عند مستوى )*)

 

 -: تحليل علاقات الأثر بين المتغيرات :4-2-2

 اثر أخلاقيات العمل في إدارة المعرفة : :4-2-2-1

( إلى تحليل الانحدار Minitab( والذي يمثل مخرجات البرمجية الإحصائية )12يشير الجدول )    

   أخلاقيات العمل  عوامل" ( والمتغيرات المستقلة التي تمثل  Kلمعتمد ) إدارة المعرفة "بين المتغير ا

ح من خلال النتائج التي ضيت ( , و " E3 " " وأنظمة المنظمة E2 " والقيم " E1" المنظمية) الثقافة 

وي في إدارة والقيم وأنظمة المنظمة تلعب دور المؤثر المعن المنظميةتم الحصول عليها أن الثقافة 

( غير معنوي عند مستوى  0يتضح أيضاً أن الثابت ) ( , و0.05المعرفة عند مستوى معنوية )

ن ذلك يعكس ( المحسوبة معنوية لجميع المتغيرات المستقلة فاtقيم ) مادامت(, و0.05معنوية )

( F( تحليل التباين الذي يتضح من خلاله أن قيمة )12معنوية النموذج , كما ويوضح الجدول )

وان القدرة التفسيرية  ,( 3,94بدرجة حرية )( 0.05( وهي معنوية عند مستوى )40.30المحسوبة )

R دة نوعا ما إذ بلغ معامل التحديد لهذا النموذج جي
قدرة المتغيرات إذ يشير هذا إلى  ,( 56.3)2

( %43.7( من الاختلافات الحاصلة في المتغير المعتمد , وان نحو )%56.3المستقلة على تفسير )

من التغيرات في المتغير المعتمد تعود إلى متغيرات أخرى لم يشتمل عليها أنموذج الدراسة . ويرى 

دراسة العوامل البيئية الباحث انه من الممكن أن تكون ضمن هذه المتغيرات التي لم تدخل في ال

 وأصحاب المصالح. 
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 اد أخلاقيات العمل وإدارة المعرفة(الانحدار المتعدد وتحليل التباين لأنموذج التأثير بين أبع12جدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وقبل البت في قبول أو رفض الفرضية يجب الإشارة إلى قيام الباحث بأجراء الانحدار المتدرج     

( إلى النتائج التي تم 13أخلاقيات العمل في النموذج , ويشير الجدول ) عوامللتحديد ترتيب أهمية 

تمد وبنسب متفاوتة , إذ كان ترتيب على المتغير المع العواملالتوصل إليها والتي تعكس تأثير جميع 

R ( الذي بلغ معامل التحديدE3الصدارة من حيث التأثير لأنظمة المنظمة )
في حالة وجوده لوحده  2

 
Regression Analysis: K versus E1; E2; E3 
 
The regression equation is 

 

K = 0.061 + 0.300 E1 + 0.219 E2 + 0.453 E3 
 
Predictor          Coef            SE Coef             T            P              
Constant          0.0610          0.3102             0.20       0.844 
E1                     0.2996          0.1004             2.99       0.004          
E2                     0.21857        0.09310           2.35       0.021          
E3                     0.4531          0.1008             4.50       0.000          
 
S = 0.4824                   R-Sq = 56.3%                R-Sq(adj) = 54.9% 
 
Analysis of Variance 
 
Source                  DF          SS             MS           F           P     
Regression            3        28.1296      9.3765     40.30    0.000 
Residual Error       94      21.8704      0.2327 
Total                       97      50.0000 
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( في المرتبة الثانية من حيث الأهمية إذ ارتفع معامل E1) المنظمية( , ثم جاءت الثقافة 0.45)

R  التحديد
( بالدرجة E2( , وأخيرا حلت القيم)0.5369) بوجودها إلى جانب أنظمة المنظمة إلى 2

تغيرا ً  المنظميةالثالثة من حيث الأهمية إذ شكل دخولها الأنموذج إلى جانب أنظمة المنظمة والثقافة 

R  طفيفاً في معامل التحديد
 ( عند شمول النموذج للأبعاد الثلاثة .0.5626الذي ارتفع ليصل إلى ) 2

 تقبل الفرضية الرئيسة الثانية . لمذكورةاوبناء على ما عكسته النتائج 

 

 ( الانحدار المتدرج لبيان ترتيب أهمية أبعاد أخلاقيات العمل13جدول )

 

Stepwise Regression: K versus E1; E2; E3 
 
  Alpha-to-Enter: 0.05  Alpha-to-Remove: 0.05 
 Response is    K     on  3 predictors, with N =   98 
 
    Step                     1                      2                       3 
 

Constant            0.76034           0.20890              0.06105 
 

E3                        0.765                 0.545                 0.453 
T-Value                8.86                    5.74                  4.50 

P-Value               0.000                 0.000                  0.000 
 

E1                                                  0.396                  0.300 
T-Value                                          4.22                     2.99 
P-Value                                          0.000                 0.004 

 
E2                                                                             0.219 
T-Value                                                                     2.35 
P-Value                                                                    0.021 

S                         0.535                 0.494                  0.482 
R-Sq                   45.00                 53.69                  56.26 
R-Sq(adj)           44.43                 52.72                   54.86 

 

 

 

 

 اثر أخلاقيات العمل في المعرفة الضمنية : :4-2-2-2

( إلى النتائج التي تم الوصول إليها من تحليل الانحدار و تحليل التباين 14تشير معطيات الجدول )   

)    ة الانحدار الخطي البسيط معنوية أنموذج التأثير بين المتغير المستقل , إذ يتبين من معادل

 ( 1)حيث بلغت, " ( K1 " ( والمتغير المعتمد )المعرفة الضمنية "  E أخلاقيات العمل "
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وهذا يشير الى  (5.59(  المحسوبة )tقيمة )اذ بلغت ( 0.05وهي معنوية عند مستوى )( 0.655)

في حين يبين  ,ان المعرفة الضمنية تزداد بهذا المقدار اذا ما ازدادت أخلاقيات العمل درجة واحدة

 (0.05بين المتغيرين المستقل والمعتمد عند مستوى معنوية ) اً معنوي اً يرتحليل التباين ان هناك تاث

, فضلاً عن هذا فقد بلغت قيمة  (31.22( المحسوبة )Fإذ بلغت قيمة ) ,( 1,96بدرجة حرية )

R  معامل التحديد
( من التغيرات في المتغير %24.5( وهذا يعني أن الأنموذج يفسر )0.245) 2

ن التغيرات تعود إلى المتغيرات التي لم تدخل ضمن النموذج والتي يمكن ( م%75.5المعتمد وان )

 أن تنطوي تحت المتغيرات العشوائية التي لايمكن السيطرة عليها.

إن ما ذهبنا إليه يؤشر لنا قبول الفرضية الفرضية الفرعية الأولى والتي تفرعت عن الفرضية    

 ر معنوي بين اخلاقيات العمل والمعرفة الضمنية .الرئيسة الثانية  التي مفادها انه يوجد تاثي

 

(تحليل الانحدار الخطي البسيط والتباين لأنموذج التأثير بين أخلاقيات العمل والمعرفة 14جدول )
 الضمنية

 
Regression Analysis: K1 versus E 
 
The regression equation is 

K1 = 1.35 + 0.655 E 
 
Predictor            Coef             SE Coef            T                P 
Constant            1.3530           0.4136            3.27           0.001 
E                        0.6551           0.1173             5.59           0.000 
 
S = 0.6680                    R-Sq = 24.5%                 R-Sq(adj) = 23.8% 
 
Analysis of Variance 
Source                     DF            SS               MS             F            P    
Regression               1           13.932         13.932       31.22     0.000 
Residual Error         96           42.844          0.446 
Total                        97           56.776 

 

 

 اثر أخلاقيات العمل في المعرفة الظاهرة : :4-2-2-3

(, يتبين معنوية التأثير بين 15من خلال تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي يظهر في الجدول )   

" ( إذ بلغت K2 " ( والمتغير المعتمد )المعرفة الظاهرة " E ل " المتغير المستقل )أخلاقيات العم

 1)قيمة


( 0.05( وهي معنوية عند مستوى )8.28( المحسوبة )t)وبلغت قيمة  (0.870( )

 1)وف تزداد بقدر قيمة وهذا يعني ان المعرفة الظاهرة س,


( اذا ازدادت اخلاقيات العمل درجة 
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( وهي معنوية عند مستوى 68.57( المحسوبة بلغت )Fويشير تحليل التباين إلى أن قيمة ) واحدة,

R  ( إلى قيمة معامل التحديد15كما تشير معطيات الجدول ), ( 1,96بدرجة حرية )( 0.05)
2 

( من التغيرات الحاصلة في المتغير %41.7( والتي تشير بان النموذج يفسر )0.471البالغة )

 ( من التغيرات تعود إلى متغيرات أخرى خارج إطار الأنموذج.%58.3المعتمد وان )

الثانية المتفرعة عن الفرضية الرئيسة الثانية والتي  وبناءاً على ما تقدم تقبل الفرضية الفرعية    

 تنص على وجود تأثير معنوي بين أخلاقيات العمل والمعرفة الظاهرة .

 

(تحليل الانحدار الخطي البسيط والتباين لأنموذج التأثير بين أخلاقيات العمل والمعرفة 15جدول )

 الظاهرة

 

Regression Analysis: K2 versus E 
 

The regression equation is 

K2 = 0.349 + 0.870 E 
 
Predictor          Coef              SE Coef              T             P 
Constant          0.3486            0.3708              0.94       0.349 
E                       0.8705            0.1051              8.28       0.000 
 
 S = 0.5989                  R-Sq = 41.7%                      R-Sq(adj) = 41.1% 
 
Analysis of Variance 
 
Source                    DF             SS                MS              F             P 
Regression              1            24.596          24.596        68.57      0.000 
Residual Error        96           34.435           0.359 
Total                        97           59.031 

 

 

 

 اثر أخلاقيات العمل في عمليات إدارة المعرفة : :4-2-2-4

" ( E ( معنوية نموذج التأثير بين المتغير المستقل )أخلاقيات العمل " 16)ح نتائج الجدولتوض    

( t) ( وبلغت قيمة0.903) ( 1)" (  إذ بلغت قيمةK2 والمتغير المعتمد )عمليات إدارة المعرفة " 

, وهذا يعني ان ادارة المعرفة سوف تزداد ( 0.05( وهي معنوية عند مستوى )10.50المحسوبة )

أن هناك  , كما يظهر من تحليل التباين اذا ازدادة اخلاقيات العمل درجة واحدة ( 1)بقدر قيمة 

( وهي 110.18( المحسوبة )Fالمتغير التابع , إذ كانت قيمة ) فيللمتغير المستقل  اً معنوي اً تأثير
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R  , كما يتضح أن قيمة معامل التحديد(1,96بدرجة حرية )( 0.05معنوية عند مستوى )
2 

ليات ( من التغيرات الحاصلة في المتغير المعتمد )عم%53.4( أي أن الأنموذج يفسر )0.534)

 ( من التغيرات تعود إلى متغيرات أخرى لم يتضمنها النموذج .%46.6إدارة المعرفة( وان )

واستناداً إلى ما تم عرضه أعلاه الفرضية الفرعية الثالثة المتفرعة عن الفرضية الرئيسة الثانية    

 والتي تنص على وجود تأثير معنوي بين أخلاقيات العمل و عمليات إدارة المعرفة .

 

(تحليل الانحدار الخطي والتباين لأنموذج التأثير بين أخلاقيات العمل وعمليات إدارة 16جدول )

 المعرفة 

 

 
Regression Analysis: K3 versus E 
 
The regression equation is 

K3 = 0.257 + 0.903 E 
 
Predictor         Coef           SE Coef           T              P 
Constant         0.2575         0.3033           0.85        0.398 
E                     0.90255       0.08599         10.50       0.000 
 
  S = 0.4899                R-Sq = 53.4%                   R-Sq(adj) = 53.0% 
 
Analysis of Variance 
 
Source                 DF              SS                MS              F           P 
Regression           1            26.441          26.441        110.18    0.000 
Residual Error     96           23.039           0.240 
Total                    97           49.480 

 

 



 99 

 الفصل الخامس

 الاستنتاجات والتوصيات

الرئيسة والفرعية عرضت الدراسة محاولة منهجية في تشخيص وتحليل مجموعة من المتغيرات     

على ما تم التوصل إليه من نتائج , يعرض الفصل الحالي أهم  كما وردت في أنموذج الدراسة . وبناء  

من خلال  وبعض الدراسات المستقبلية المقترحة, الاستنتاجات والتوصيات التي قدمتها الدراسة

 مبحثين هما :

 المبحث الأول 

 الاستنتاجات 

 تعلقة بأخلاقيات العمل :: الاستنتاجات الم 5-1-1

. لا يكفي توفر الامكانات المادية والتقنية لإحداث القدم الاجتماعي والاقتصادي والمعرفي لأي 1

مجتمع , وإنما يعتمد هذا التقدم على مدى توفر الامكانات البشرية الملتزمة بأخلاقيات العمل , ذلك 

ع او خدمات مرهونة بمدى تمسك الموظف لان جودة المخرجات التي تقدمها المنظمات في صورة سل

 أو العامل بهذه الأخلاقيات.

الأنظمة والقوانين ذات العلاقة من المصادر الرئيسة التي توجه عمل الأفراد في المنظمة ,  د. تع2

ومن أهم هذه الأنظمة والقوانين التي تشكل مصدرا  للسلوك الأخلاقي هي تلك الواردة في دستور 

ن العمل ونظم الرقابة والتفتيش الإداري وأنظمة النقابات المهنية والأنظمة الداخلية الدولة مثل قواني

 للعمل في المنظمة التي أصبحت تسمى المدونات الأخلاقية.    

. تشير النتائج التي تم التوصل إليها إلى الانفتاح العالي بين الأقسام داخل المنظمة , وهذا ما يعد 3

لأداء الأعمال تماشيا مع اتجاهات الأقسام الأخرى  ا  أساسي ا  ن الأفراد , ومحركللتفاعل بي ا  جيد ا  مؤشر

 في المنظمة وبما يدعم  الشعور بوحدة المنظمة كنظام  وينمي المسؤولية تجاه ذلك .

. اتجهت معظم النتائج والتحليلات إلى الإشارة إلى ضعف دور القيم في التأثير على المستوى 4

, ويرى الباحث أن ذلك يعود إلى عدم تركيز المنظمة على دور القيم باختلاف الأخلاقي والمعرفي 

أنواعها والاكتفاء بالتركيز على أداء الأعمال بالشكل الذي يتماشى مع القواعد والسياسات 

 والإجراءات .

. عدم اهتمام المنظمة بجانب الراحة والترفيه التي من شانها أن تخفف ضغوط العمل وتعمل على 5

ديد النشاط ورفع مستوى الرضا والولاء , وهذا من شانه أن يسهم في دفع الأفراد بعيدا عن الوقوع تج

 في الممارسات الخاطئة .
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تجاه كل ما من شانه أن يحدد التصرفات  ونظرة ايجابية . هناك اهتمام بالغ من قبل أعضاء المنظمة6

 جاه الالتزام بمدونات أخلاقية . , وهناك ترحيب ت من انظمة المنظمة الخاطئة اللااخلاقية

. تتباين أهمية أبعاد أخلاقيات العمل من حيث التأثير في إدارة المعرفة إذ يمكن ترتيبها من حيث 7

 الأهمية بدءا  بأنظمة المنظمة ثم الثقافة المنظمية ثم القيم.

بعلاقة ارتباط معنوية  . تؤثر أبعاد أخلاقيات العمل في إدارة المعرفة تأثيرا  معنويا  وترتبط معها8

ايضا .كما تؤثر أخلاقيات العمل تاثيرا  معنويا  في كل من المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهرة 

 وعمليات إدارة المعرفة وترتبط معهم بعلاقات ارتباط معنوية.

 

 : الاستنتاجات المتعلقة بإدارة المعرفة :  5-1-2

العمليات الخاصة لإدارة  ا المنظمة المبحوثةومنه . على الرغم من ممارسة اغلب المنظمات1

المعرفة وامتلاكها لمخزون معرفي ضمني وظاهر , إلا أن ذلك لا يعني انه لا حاجة لإقامة مثل هذه 

الإدارة لان وجود إدارة المعرفة ككيان مستقل وكجزء متفرع من الهيكل التنظيمي يسمح للمنظمة 

 وجيه والتنسيق والرقابة على عمليات إدارة المعرفة .امتلاك كادر متخصص مهمته التخطيط و الت

. يبرز دور إدارة المعرفة في المنظمة بشكل كبير في إلقائها الضوء والاهتمام على المعرفة 2

الضمنية التي لا تحضى بالاهتمام الكافي في حال غياب هذه الإدارة , في حين أن هذه المعرفة 

 حد الأصول الرئيسة للمنظمات المعاصرة.  الضمنية مورد رئيس وهام ويمكن عده ا

الحفاظ على الأصل المعرفي وضمان  و . إن إدارة المعرفة هي الوحيدة القادرة على الحصول3

 استخدام هذا الأصل بما يعزز أداء المنظمة .

مع البعض الأخر, فضلا  عن عدم  بعضها المبحوثة . عدم وجود قاعدة للبيانات تربط أقسام المنظمة4

 فر المكتبات الرقمية بالشكل الذي يسهل نشر المعرفة داخل المنظمة .اوت

للعديد من التجارب التي تساعدهم في  المبحوثة . تشير النتائج إلى امتلاك اغلب أعضاء المنظمة5

 أداء أعمالهم واتخاذ القرارات , وهذا يعكس حجم المعرفة الضمنية التي يمتلكها هؤلاء الأفراد.

 بتطوير عمل المنظمة وأنشطتها . المبحوثة ن ناحية اهتمام أعضاء المنظمة . هناك ضعف م6

من قبل إدارة  تديرهمخزونا  معرفيا  ظاهرا  كبيرا  , يفترض أن المبحوثة . امتلاك المنظمة 7

 متخصصة )إدارة المعرفة( وهي أمر غائب في الوقت الحالي عن الهيكل التنظيمي للمنظمة .

عن اهتمامها بما هو متوفر لديها من كفاءات معرفية , مما  المبحوثة المنظمة . لا تعلن ولا تعبر8

 لدى الأفراد بعدم معرفة المنظمة لأهمية هذه الثروات .  ا  خلق شعور
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ها , لا تهتم ئمن عمليات إدارة المعرفة في تحسين أداالمبحوثة . في الوقت الذي تستفاد فيه المنظمة 9

 لمعرفية بينها وبين مثيلاتها في مجال عملها بصورة دقيقة . المنظمة باستكشاف الفجوة ا

ي باهتمام المفكرين والكتاب في مختلف ظ. إن المعرفة حقل ديناميكي قديم ودائم التجدد , ولقد ح10

العصور , واليوم تنظر المنظمات الحديثة إلى المعرفة وإدارة المعرفة على أنها الأساس الذي تبنى 

  ع والابتكار والتميز فضلا  عن المنافسة .عليه قواعد الإبدا

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني

 والدراسات المستقبليةالتوصيات 
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يتناول هذا المبحث أهم التوصيات التي أسفرت عنها الدراسة بالاستناد إلى ما جاء في نتائج      

حات, وبذلك فان الباحث يوصي التحليل والاستنتاجات التي تم التوصل إليها , فضلا عن بعض المقتر

 بما يأتي : 

  : التوصيات المتعلقة بأخلاقيات العمل :5-2-1

. تماشيا  مع ما عكسته النتائج والاستنتاجات , يوصي الباحث المنظمة بضرورة إحياء المنظمة 1

م الاقتراحات للثقافة التنظيمية القائمة على التغيير و المشاركة في الأفكار والقرارات , وفتح الباب أما

والآراء والأفكار الجديدة المقدمة من قبل الأفراد العاملين من خلال العمل على إشعار الأفراد بأهمية 

 ما يقدموه تجاه عمل المنظمة ككل.    

بضرورة تعزيز القيم المكونة لأخلاقيات العمل والفرد , من  المنظمة المبحوثة . يوصي الباحث2

بما هو مرغوب من القيم وما هو مرفوض منها , والعمل على بلورة  خلال التركيز على التذكير

 مرغوب فيها في المنظمة .التوجه عام إزاء  الالتزام العالي بالقيم المرغوبة ورفض عام للقيم غير 

.عكست النتائج التي توصلت إليها الدراسة أهمية أنظمة المنظمة في التأثير على إدارة المعرفة , لذا 3

هتمام بهذه الناحية بشكل موضوعي بما يضمن السلوك الاخلاقي عموما  والتزاما  نحو يوصى بالا

 المعرفة خصوصا .

. نظرا للدور الكبير الذي تلعبه المدونات الأخلاقية في التأثير على أخلاقيات العمل وتحديد 4

الأداة , يوصي تصرفات العاملين , وللنظرة الايجابية التي يحملها أعضاء المنظمة تجاه مثل هذه 

الباحث المنظمة بضرورة البدء بإنشاء هيكل عام تقوم على أسسه مدونة أخلاقية خاصة بالمنظمة 

تحدد الجزء الأكبر من تصرفات العاملين فيها , وتصف فضلا عن ذلك السلوكيات المرغوبة تجاه 

مدى الالتزام  .فضلا  عن ذلك ربط Ethics Dilemmaبعض الحالات التي قد تشكل معضلة أخلاقية 

 بهذه المدونات بنظم الترقية والأجور والحوافز والمكافآت .

إعادة النظر في برامجها التدريبية لتشمل مستقبلا  برامج بالمبحوثة . يوصي الباحث المنظمة 5

تدريبية خاصة موجهة نحو تعزيز التصرف الأخلاقي , أو أن يخصص جانب كبير من برامج 

 ريس للتدريب على بعض الحالات الأكثر أهمية من النواحي الأخلاقية . التدريب على طرائق التد

. إن احد الأركان الأساسية التي تحدد تصرفات العاملين في المنظمة هي آلية الاختيار, إذ أن 6

الاختيار الموضوعي من شانه أن يعزز النواحي الأخلاقية للمنتسبين للمنظمة .وانطلاقا من هذه 

حث بان تهتم المنظمة بزج العديد من الاختبارات التي من شانها أن تحدد ما يحمله النقطة يوصي البا

الفرد المتقدم للانتساب من قيم وعادات وان تركز على اختبار المتقدم من الناحية الأخلاقية تجاه 

 بعض الحالات التي من الممكن أن يختبر رأيه فيها . 
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تتعلق بأخلاقيات العمل تتوافق مع كل اختصاص ,  . يوصي الباحث بضرورة إدخال مناهج دراسية7

بحيث تكون موجهه لمواجهة الحالات الممكن أن يواجهها الطالب عند مزاولته لعمله المستقبلي , كما 

يفضل أن تدرس أخلاقيات العمل والإدارة ضمن مناهج كليات ومعاهد الإدارة لما لهذه المواد من 

 لناحية الأخلاقية والاجتماعية في المستقبل.تأثير على سلوك وتصرف الإداري من ا

 

 التوصيات المتعلقة بإدارة المعرفة : :5-2-2

بعملية توثيق المعرفة الضمنية لدى الكفاءات العلمية  المبحوثة . يوصي الباحث بأهمية بدء المنظمة1

عبر تفعيل وخاصة تلك الكفاءات التي يحتمل إنهاء خدمتها أو انتقالها إلى منظمات أخرى , وذلك 

الحوارات والندوات والمؤتمرات وزج العديد من الأفراد ضمن فرق عمل , وحث هذه الكفاءات 

 وتحفيزها على توثيق خبراتهم من خلال المقالات والبحوث وأوراق العمل .   

سباقة في إنشاء وحدة إدارية تحت مسمى إدارة المعرفة تضم  المبحوثة . ينبغي أن تكون المنظمة2

نبها عدة مهام مستحدثة متعلقة بعمليات المعرفة إلى جانب مهام البحث والتطوير والشؤون في جوا

 العلمية .

جل اهتمامها تجاه إنشاء شبكة اتصال داخلية مركزية فعالة  المبحوثة . يفضل أن تركز المنظمة3

انات ومكتبة , والعمل على حوسبة المكتبات والاتجاه نحو إنشاء قواعد بيكافة لباحثين لومتيسرة 

فر من كتب وبحوث ومجلات امتوهو ينشر من خلالها الدوريات الداخلية والخارجية وما  فاعلة رقمية

رقمية . إذ من شان ذلك تعزيز المعارف الظاهرة من خلال جعلها متاحة أمام الجميع بيسر وبأقل 

 جهد ووقت .

براءات الاختراع والعمل على . يوصي الباحث بإعادة النظر في استثمار البحوث والدراسات و4

 وضع تخصيصات مالية لذلك أو التعاقد مع جهات خارجية لذات الغرض .

بإجراء تقييم دوري للمعرفة لدى الأفراد كل على انفراد , وربط  المبحوثة. يوصي الباحث المنظمة 5

اختبارات خاصة بدل  نتائج التقييم بنظام الحوافز والمكافآت والترقية . ويفضل أن تشمل عملية التقييم

 الاكتفاء بالبيانات الخاصة عن عدد البحوث والإشراف والمشاركة في المؤتمرات .. وغيرها . 

. يرى الباحث ضرورة أن تلعب الدولة دورا  محوريا  في دعم إدارة المعرفة , خصوصا  وان العديد 6

ة معنية بكافة شؤون المعرفة في من الدول المتقدمة باتت تمتلك ضمن حقائبها الوزارية وزارة للمعرف

 عموم الدولة في مختلف الأصعدة والميادين .
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إدارة حديثة لها  بوصفها. يوصي الباحث بتدريس مادة إدارة المعرفة في مناهج إدارة الأعمال 7

كيانها الخاص في المنظمات الحديثة إلى جانب الإدارات الأخرى التقليدية , ولكونها مصدرا  للميزة 

 سية في عالم بات اقتصاده اليوم " المعرفة " .  التناف

 

 الدراسات المستقبلية : : 5-2-3

الدراسة , امكن صياغة بعض المواضيع التي من من خلال ماتم الإطلاع عليه خلال مدة إنجاز 

  الممكن ان تصاغ الى دراسات مستقبلية , وهي :

 . متطلبات اقامة ادارة المعرفة في المنظمات العراقية .1

 دور إدارة المعرفة في تحقيق الأداء المتميز .  .2

 تاثير المعرفة الضمنية في نمط التفكير الاداري . .3

 النواحي الاخلاقية واثرها في الحد من الفساد الاداري . .4

 انعكاسات اخلاقيات العمل في مستوى الخدمة العامة . .5

 . المنظميالادارة الأخلاقية واثرها  الاداء  .6
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 المصادر

 القرآن الكريم 

 أولاً : المصادر العربية

 التقارير والنشرات: -أ

, المةنج  الةدولل لمةرتم   الأساسةي وهياكة  التنيةي   للأعمةا مة  , السياسات العا2001الاونكتاد ,. 1

 .الأ دنالمتحدة للتجا ة والتنمي ,الجمع الع بل للمحاسبين القانونين, عمان ,  الأم 

 : الجامعيةلرسائل ا -ب

, أخلاقيات الإدا ة وأث ها فل ال قاب  الإدا ي  على وفق 2001الساعدي , مريد يوسف نعم  ,  .1

غي   لثق  : د اس  ميداني  فل الش ك  العام  للاستكشافات النفطي  ,  سال  ماجستي أنموذج ا

 , بغداد . جامع  بغداد كلي  الادا ة والاقتصاد ,,منشو ة

, المسرولي  الاجتماعي  والأخلاقي  للمنيمات الإنتاجي  فل 2002الطه , شجاب محمد محمود ,  .2

على مجموع  من المنيمات الع اقي  ,  سال  ماجستي  توفي  مبدأ حماي  المستخد  بالتطبيق 

 , الموص  . كلي  الإدا ة والاقتصاد , جامع  الموص غي  منشو ة , 

, إدا ة المع فةة  وأث هةةا فةةل الإبةةدام التنييمةةل: د اسةة  2002الكبيسةةل , صةةلاد الةةدين عةةواد,  .3

  دكتو اه غية  منشةو ة استطلاعي  مقا ن  لعين  من ش كات القطام الصناعل المختلط, أط وح

 , بغداد. كلي  الإدا ة والاقتصاد , الجامع  المستنص ي , 

, اث  خصائص بيئ  المجم  فل تحديد طبيع  الثقاف  2002المعما  , سنان قاس  حسين حيد  ,  .4

المنيمي  : د اس  لا اء عين  من مدي ي ش كات القطام الصناعل الخاص والعا  فل محافي  

 , الموص   كلي  الإدا ة والاقتصاد , جامع  الموص   ماجستي  غي  منشو ة , نينوى ,  سال

, الثقاف  التنييمي  وأث ها فل خصائص وفاعلي  نيا   1998النوف  , سلطان احمد خليف,  .5

المعلومات غي  ال سمي :د اس  تشخيصي  تحليلي  فل عين  من المنيمات الع اقي /نينوى, 

 , الموص . كلي  الإدا ة والاقتصاد ,  جامع  الموص شو ة ,أط وح  دكتو اه غي  من

د اس  ميداني  فل القطام الصناعل , القي  الإدا ي  للمدي ين :1992علل , سنان كاي   ويح,  .6

 , بغداد . كلي  الإدا ة والاقتصاد , جامع  بغدادالمختلط ,  سال  ماجستي  غي  منشو ة , 

, اث  المع ف  التقاني  والسلوك الإبداعل فل مستوى أداء  1998, مصطفى , شعيب إب اهي  .7

كلي  الإدا ة بعض المنيمات الصناعي  :د اس  ميداني   , أط وح  دكتو اه غي  منشو ة , 

 , الموص  .والاقتصاد , جامع  الموص  
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لاست اتيجل , الأساليب المع في  وتأثي ها فل صياغ  التوجه ا2003مي خان , خالد حمد أمين,  .8

: د اس  استطلاعي  لأ اء الإدا ة العليا لمجالس ش كات القطام الخاص فل محافي  نينوى , 

 , بغداد .الجامع  المستنص ي كلي  الادا ة والاقتصاد , ,أط وح  دكتو اه غي  منشو ة  

 : الدورياتالبحوث و -ج

العدد ,  مجل  بحوث مستقبلي ا ..؟, , المع ف  إلى أين مداه 2001احث  عبد الفتاد ,, ب الجوم د .1

 , كلي  الحدباء الجامع  , الموص . 3

يق , مدى أهمي  تضمين معايي  التدق1997السمجو ي عبد الفتاد و سعادة, يوسف مصطفى,  .2

 , العلو  الإدا ي .24المجلد مجل  د اسات, للقي  الاجتماعي  ,

مع ف  ودو ها فل إ ساء أسس مجتمع , إدا ة ال 2002الصباغ , عماد عبد الوهاب ,  .3

 المجلد الثالث والعش ون, العدد الثانل, تونس. ,المجل  الع بي  للمعلومات المعلومات الع بل,

المجلةد  ,  مرت  للبحوث والد اسات ,, أخلاقيات الق ا ات الإدا ي  1990الط اون  , تحسين ,  .4

 الخامس , العدد الثانل, مرت  , الا دن.

المجلةة  الع بيةة  للتعلةةي  , تكنولوجيةةا المعلومةةات وإدا ة المع فةة , 2001, سةةعد انةةاد ,  د وش 5

 .2و1, العددين 18المجلد   ,التقنل

مجل   , أخلاقيات الخدم  والتحديات التل تواجججا فل التطبيق ,2000صالح , عبد الصاحب ,  .6

 العدد الثالث , السن  الثاني . ,د اسات اقتصادي 

,  المسرولي  الإدا ي  فل إطا  قي  وأخلاقيات  1984, عبد ال حمن محمد الحسن,  عثمان .7

 , ال ياض , السعودي  .43العدد  مجل  الإدا ة العام  ,,المويف العا  

 , أخلاقيات قي  المسرولي  العام  فل الإدا ة العام  الع بي  ,1981غوش  , اكل  اتب ,  .8

 د الثالث, السن  الخامس .العد , المجل  الع بي  للإدا ة

 :المؤتمرات – د

ا يلاقووايد2004دإطوو عي,وو تي  لإووعةياةاعريا  يعاوواياووايا  رلإنوو ,  يا عة ,وواد2004ابوودية,وواد,  ةد .1
دج  يايا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صادكل,ايالاقلإص ةيديا يلدتيب,نيارلإخةاتي ةخليإةاعريا  يعاايدا ةاء

ي,  ندا عةني.يإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعباد:بعا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عاااةاع,اد
ديج  يووواييديا يلاقوووايبووو,نيارووولإخةاتي وووةخليإةاعريا  يعاوووايدا ةاء2004يدي,دروووحيا  وووةديابووودياووو عري .2

إةاعريي:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صايديكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,ايدي
يدي,  نيديا عةني.يباا  يعااياايا ي  تيا يعي

دياةاعريا  يعاووايا لإروود, ,ايب ,لإ وو ةياروولإعالإ,ج,ايا يلاقوواي ووعيا زبوودنيي2004ا بكووعييديموو  عي, رووعيدي .3
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ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيج  يايا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صايديكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,ايدي
 ن.دي,  نيديا عةيإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعباي:

ي .4 يد يج رت يا  ة يا لإظ ع يا ن عييد يا عزاقيد يرل  ني,بة ي يلإز يا  يعااي2004ا ةدعييد يإةاعر د
يكل,اي يد يا خ صا يا عة ,ا يا ز,لإد ا يج  يا يد يالارلإعالإ,جا يا  عاع يالإخ ذ ي, ل,ا يلإيز,ز ياا دةدعه 

ي يد يااةاع,ا يدا يلدت ياايا ي  ي:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيالاقلإص ة يا  يعاا يا يعبايدإةاعر يت
ي,  نيديا عةن.

ديعؤ,ايلإنخ,صو,اي ل جلإ وعيا  يعاواياوايظولياقلإصو ةيا  يعاواديي2004دييرلدىيا ,نيديا ر  عائا .5
ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيج  يايا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صايديكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,ايدي

ي,  نيديا عةن.يإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعبايدي:
ديا  يعاايا  يلد  لإ,ايدااةاعريالا كلإعد ,اي:ا ه ,وايالاقلإصو ة,ايا  لإزا,وةريي2001ا ر,  ايدي   ةدي .6

ا  ووووؤلإ عيا يل ووووايا روووو دييا م  وووولإي كل,ووووايا يلوووودتيااةاع,وووواياةاعريا  يعاوووواياووووايا   نوووو  يا  ة,مووووايدي
يج  يايا,لاة  , يدا عةني.يدا    ,اد

ديإةاعريا  يعااياايص  ,ايا ض, اايا عة ,اي2004اا هيديا ط ئايد  ,ةيديابدي,, شيدي,بةي .7
يكل,اي يا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صايد يج  يا يد ي    ةقيا ةعجايا د ىي/   اي,  ني :ةعاراي ,ةا ,ا

ي يد يااةاع,ا يدا يلدت يا يعباي:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيالاقلإص ة ياايا ي  ت يا  يعاا دييإةاعر
ي,  نيديا عةن.

دي  هوودتيخع,طوواي2004 ووةيديد  ايديصوو  ءيا  ووةيدا بنوولإ ديديروول,  ني روو,نيدا ع   لووايدي  ا يوو .8
:يةعارووايارلإيعاضوو,ايلإ ل,ل,وواديج  يووايا ز,لإد ووايا عة ,ووايا خ صووايديكل,ووايالاقلإصوو ةيدا يلوودتيا  يعاووا
يد,  ندا عةن.إةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعبا:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعااةاع,اد

دي  هووودتيخع,طوووايا  يعاووواي:يةعاروووايارلإيعاضووو,اي2004عييديغرووو نيديا يلوووايدي,بوووةيا رووولإ عيدا ي ووو .9
ديا  ووؤلإ عيا يل ووايج  يووايا ز,لإد ووايا عة ,ووايا خ صووايديكل,ووايالاقلإصوو ةيدا يلوودتيااةاع,ووايييلإ ل,ل,ووايد

ي,  نيديا عةن.يإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعبايدي:ا ر دييا عابعي
ديإةاعريا  يعاايبو,نياوعايا  جو ةيد خو طعيا  نولياةاعريا جودةريي2004دييا ك,  ايدي ر تيط  ب .10

ا  ووؤلإ عيا يل ووايا نوو  لايديج  يووايا ز,لإد ووايا عة ,ووايا خ صووايديكل,ووايالاقلإصوو ةيدا يلوودتيااةاع,ووايدي
ي,  نيديا عةن.يإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعبايدي:ا ر دييا عابعي

لإ وو عبيي:يا ك وو ءا يديا  يوو عحياووايا بلووةانيا    ,ووايديا يعب,وواي وودليإةاعر دي2004ادك,ووليديروو,ةيدي .11
ج  يايا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صايديكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,ايدييالارلإ  ةري نيا ي دليا  ه جعر

يدي,  نيديا عةني.إةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعبايي:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيدي
ديإةاعريا  يعاايب,نيلإك لدج, يا  يلد   يدا لإأه,ليي2004زعيدي,  حيار قيدةه شيدي ي,تيديابدي .12
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ا  ؤلإ عيا يل ايا    ربايديج  يايا ز,لإد ايا عة ,ايا خ صايديكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,ايدي
يدي,  نيديا عةن.يإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعباي:ا ر دييا عابعي

 يعبيدا  يعاوايدا  رولإ بلييديج  يوايا ز,لإد وايا عة ,وايا خ صوايديديا2004صبعييديه  ايا  ةيدي .13
ديإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعبايي:ديا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,اي

ي,  نيديا عةن.
صو  ,,ايدي ةىيإةعاكيأه ,وايإةاعريا  يعاوايا    روب,اياوايا نوعك  يا ي2004ص, تيديد ,ةيزكع, يد .14

ا  رو ه ايا ي  وايا عة ,وايديج  يوايا ز,لإد وايا عة ,وايا خ صوايديكل,وايالاقلإصو ةيدا يلودتيااةاع,وايدي
 دي,  نيديا عةن.يإةاعريا  يعااياايا ي  تيا يعباي:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعي

ديج  يوايا ز,لإد واييدياةاعريا  يعاايكأةاري نياجليا ب  ءيدا   د2004,درحدي,بةيا رلإ عي ر,نيدي .15
إةاعريا  يعاوايي:ا  ؤلإ عيا يل ايا ر دييا عابعيا عة ,ايا خ صايديكل,ايالاقلإص ةيدا يلدتيااةاع,ايدي
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