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 : المستخلص

هدفت الدراسة الى بيان اهمية ممكنات ادارة المعرفة في الحد من مسببات الصمت   

التنظيمي في جامعة تكريت بوصفها ميدان للدراسة، وتم الاعتماد على المدخل الاستنباطي المشتق 

وصياغة فرضياتها وصولاً الى اختبارها، وبناءً على  البحثوضعية لتحديد مشكلة من الفلسفة ال

( تدريسياً مثلوا عينة الدراسة 599ذلك تم استخدام الاسلوب التحليلي لتحليل البيانات المجمعة من )

م (، وزعت لهم الاستبانة وهي الاداة الرئيسية لجمع البيانات، وث664المحسوبة من مجتمعها البالغ )

 .الراجع حيث تم استخدام الانحدار المتعدد ( منها.516حلل )

لممكنات ادارة المعرفة في امكانية الحد من مسببات  وجود تأثيراظهرت النتائج توافر   

الصمت التنظيمي على المستوى الكلي لمتغير الممكنات، اما على مستوى الابعاد الفرعية فكانت 

ير في امكانية الحد من مسببات الصمت التنظيمي. وبالاعتماد على الرؤية المعرفية تمثل اساس التأث

التوصية بإدخال ادارة المعرفة من خلال  أبرزهانتائج التحليل صيغت مجموعة من التوصيات كان 

دعم ممكناتها في بيئة العمل الجامعي بما ينعكس بدوره على الاوضاع التنظيمية والحد من الظواهر 

 السلبية.

المعرفة، ادارة المعرفة، ممكنات ادارة المعرفة، الصمت التنظيمي، مسببات  فتاحية:الكلمات الم

 الصمت التنظيمي.
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Abstract: 

  The study aimed to explain the importance of knowledge management enabler's  

in reducing the causes of organizational silence at the Tikrit University as a field of 

study. It was based on the deductive approach derived from the positivism philosophy 

to identify the problem of the study and to formulate its hypotheses and to test them. 

(122) teachers representing the sample of the study calculated from the population 

(846), distributed the questionnaire, which is the main tool for data collection, and then 
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analyzed (104) that were valid for analysis, Where the Multiple Regression Backward 

was used. 

  The results showed the impact of knowledge management enabler's on the 

possibility of limiting the causes of organizational silence at the macro level of the 

variable of possibilities. At the sub-dimension level, the Knowledge vision represented 

the effect on the possibility of limiting the causes of organizational silence. Based on 

the results of the analysis, a number of recommendations were paraded. The most 

important of which was the recommendation to introduce knowledge management by 

supporting its potentials in the university work environment, which in turn reflected on 

organizational conditions and the reduction of negative phenomena. 

Keywords: knowledge, knowledge management, knowledge management enabler, 

organizational silence, organizational silence cause. 

 

 المقدمة

( Albert O. Hirschman,1970ناقش )( Exit, Voice and Loyaltyتحت عنوان )  

، وايضاً العاملين على الانخفاض في اداء شركاتهم ومنظماتهم التي يعملون به فعل ردودفي كتابه 

"الصمت التواصلي: الاشكال والوظائف" والذي تحَدث عَن ( دراسته Bruneau,1973)قدم 

أذ ان انتشار  ،الاليات المتبعة من قبل العاملين في الصمت اثناء التواصل والتفاعل مع الاخرين

وشيوع هذه الظاهرة في المنظمات اخذت تأخذ اهتمام متزايد في الدراسات التنظيمية، لأنها تعبر 

مل في طياتها تأثيرات متباينة على المنظمات في مختلف مجالاتها، عن مشكلة متنامية باستمرار تح

 الامر الذي يتطلب عمليات تحسين وتطوير مستمر لدعم العمليات التنظيمية وتقدمها.

سعي المنظمات للخروج من عنق زجاجة الصمت التنظيمي للعاملين وللحد من  إطاروفي   

بين العاملين وبما ينسجم مع طبيعة عملها الهادف المسببات الدافعة لانتشار وشيوع سلوك الصمت 

الى التطوير ونشر ثقافة المعرفة، وضمن التوجهات الحديثة في بيئة الاعمال التي دأبت الى التحول 

وفق المنظور العالمي القائم على المعرفة، فأن سعيها يتمثل في كيفية العمل على تعزيز التوجه نحو 

رات في البيئة المحلية تمكين انشطتها بما يضمن لها مواكبة التطوادارة متميزة لهذه المعرفة و

ان بوادر هذا التوجه تكمن في تفعيل والعمل وفق ممكنات ادارة المعرفة والتي تعُد و والعالمية.

حجر الاساس في  عمليات ادارة المعرفة، والتي تعمل كاستراتيجية متكاملة وفق مراحل متعاقبة 

الأفكار المعرفة، وهادفه نحو زيادة التواصل والحوار القائم على تبادل  تبدء برؤية قائمة على

والمعرفة ضمن سياق عمل المنظمة، وبما يسهم في تنمية وتطوير الافكار المعرفية الجديدة، والتي 

تمثل بدورها التوجهات القائمة في مجتمعات المعرفة من خلال تركزيها على شيوع ثقافة التعاون 

عرفة، وهذه السمة تسهم في تقليل تعقيد بيئة العمل واستقرارها بما يمكنها من مواجهة والتبادل للم

 التحديدات والمشاكل التنظيمية الكامنة وتجاوزها.
 

 المنهجي الإطار الأول:المحور 

يتسبب انتشار سلوك الصمت لدى العاملين انعكاسات سلبية على المنظمة  :مشكلة البحث .أولاا 

م، حيث اشير الى وجود هذه الظاهرة في الفكر الاداري، حيث تمثل امتناع العاملين والعاملين انفسه

عن تقديم الافكار والمعلومات عن اوضاع المنظمة، الا ان بزوغ عصر المعرفة وتوجه اغلب 
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المنظمات نحو العمل بهذا الاتجاه لأنه يعمل على مشاركة المعرفة بين العاملين وانعكاس ذلك على 

هو ما يمثل توجه معاكس للصمت التنظيمي، وبذلك تمثل ادارة المعرفة كعملية متكاملة المنظمة و

تمكن المنظمة من الاستفادة من معرفة العاملين فيها وتطوير عملها ومواكبة ما يحصل في البيئة 

خلال ذلك يمكن لنا طرح التساؤل الرئيسي للبحث )هل تساعد ممكنات ادارة  المحيطة. ومن

 الحد من مسببات الصمت التنظيمي؟(.  المعرفة في

ممكنات ادارة المعرفة في الحد من مسببات  أثريسعى البحث الى معرفة  :اهمية البحث .ثانياا 

باتجاه متعاكس، حيث تعمل ممكنات  نالصمت التنظيمي في جامعة تكريت، وتناوله لمتغيرين تعملا

التشارك المعرفي، بينما تعمل مسببات ادارة المعرفة على الانفتاح والتواصل بين العاملين و

الصمت التنظيمي على غرس الصمت لدى العاملين اتجاه ما يحصل في المنظمة من احداث 

 وسياسات غير دقيقة.

ممكنات ادارة المعرفة في  أثراساسي يتمثل في تحديد  كز البحث على هدفري :أهداف البحث .ثالثاا 

 أثرتضمن هدفين اساسيين: يشتمل الاول على معرفة الحد من مسببات الصمت التنظيمي، الذي ي

ممكنات ادارة المعرفة على المستوى الكلي في الحد من مسببات الصمت التنظيمي، اما الثاني يتمثل 

ممكنات ادارة المعرفة على مستوى الابعاد الفرعية في الحد من مسببات الصمت  أثرعلى تحديد 

 التنظيمي.

الهدف من البحث، وبيان  وإدراكيمثل مخطط البحث المفتاح لفهم  :الفرضيمخطط البحث  .رابعاا 

 خطواته، وبالتالي فأن البحث يستند الى المخطط البحث الاتي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( مخطط البحث الفرضي5شكل )ال

 ان.المصدر: اعداد الباحث

 

تمكين صناع 
 معرفةال

 الرؤية المعرفية ادارة المحادثات البيئة المشجعة تحول المعرفة

ممكنات ادارة 
 المعرفة

الخوف من  عوامل نفسية

 العزلة

مخاوف تتعلق 

 بالعمل

  الخوف من الادارة

مسببات الصمت 
 يالتنظيم
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اف البحث ومخططه انطلاقاً من مشكلة البحث، وتماشياً مع اهمية واهد :فرضيات البحث .خامساا 

الفرضي، فأن البحث يستند الى فرضية رئيسية مفادها )تسهم ممكنات ادارة المعرفة في الحد من 

لأبعاد الفرعية تمثل ا فرضيات أربعمسببات الصمت التنظيمي(، وتشتق من هذه الفرضية الى 

 للمتغير المستقل.

والدراسات الى مدخلين، المدخل  المداخل المستخدمة في البحوث تنقسم :منهجية البحث .اا سادس

( الذي يتبع اسلوب الاستنتاج من الخاص الى العام، أي يبدأ Huang, 2009: 430) الاستقرائي

مل مشكلة من خلال مفرداتها الجزئية للوصول الى وصف الظاهرة بشكل شاالظاهرة او البدراسة 

( Adams et al., 2007: 30) لي(، والمدخل الاستنباطي )الاستدلالإيجاد التفسيرات والحلول لها

فهو معاكس للمدخل الاستقرائي، اذ يعتمد على دراسة حالة او مشكلة معينة بصورة كلية وثم 

اشتقاق الفرضيات منها بمعنى الانتقال من العام الى الخاص، وجمع البيانات والمعلومات وتحليلها 

ل الاستنباطي الذي يقوم بدراسة فأن البحث سوف يستخدم المدخ لأثبات صحة الفروض من عدمها.

الظاهرة بصورة شاملة ومن ثم اشتقاق الفرضيات التي تعتبر حلول متوقعة للمشكلة ومن ثم 

اختبارها احصائياً من البيانات التي يمكن الحصول عليها من وسائل جمع البيانات، بالاعتماد على 

 الجمع بين الاسلوب الوصفي والتحليلي.

ان تحديد مجتمع الدراسة يعد ضرورة مهمة لأنه يمثل المصدر الذي  :وعينته مجتمع البحث .سابعاا 

ة ـيمكن من خلاله   الحصول على البيانات والمعلومات لإيجاد الحلول للمشاكل المطروح

وان هذا المجتمع سوف يمثل ميدان الدراسة )جامعة تكريت( تمثيلاً دقيقاً،  (،56: 9112، )البلداوي

 ية تساعد في اختبار الفرضيات ولإمكانية تطبيق التوصيات.أذ مثلت بيئة واقع

فهي تمثل  الدراسة،ان العينة لها دور بالغ الاهمية في التوصل الى النتائج المرجوة من   

وبذلك توفر امكانية الاختبار والتحليل لجميع  المجتمع،جزء من المجتمع تتمتع بنفس خصائص 

تعد عملية تحديد حجم العينة من الجوانب و (.Adams et al., 2007: 87فرضيات الدراسة )

المهمة لنجاح الدراسة في جانبها العملي وسلامة بنائها حيث تعتمد دقة نتائجها على قدرة العينة في 

( May, 2011: 101، حيث يرى )الاساليب لاختيار العينة وقد تنوعت، البحثتمثيل مجتمع 

وحجم القوة  -عدد المتغيرات المستقلة- : حجم المجتمعيد حجم العينة وهيوجود ثلاث معايير لتحد

فقد ، حيث تم استخدام اسلوب الانحدار المتعدد الراجع.  او التأثير الاحصائي المراد في النموذج

( مشاهدة عند استخدام 61يجب ان يكون حجم العينة على اقل تقدير ) (61: 9151الغامدي، اثبت )

، وأدق أفضللاً احصائياً وكلما ارتفع حجم العينة كانت النتائج ان دنموذج الانحدار المتعدد حتى يكو

( لكل متغير 51-59حيث اشار الى ان العدد المشاهدات المطلوب لكل متغير محصورة بين )

مستقل حيث يمكن تحديد حجم العينة لنموذج الانحدار المتعدد، ونظراً لصعوبة الإلمام بالنسبة 

( الوارد صيغته في المعادلة Green, 1991د تم الاعتماد على انموذج )المثالية لتمثيل المجتمع فق

 ( لتحديد الحد الادنى من حجم العينة، وكالاتي:5)

N>50+ 8(P) …... (1) 

والتي تشير الى ان الحد الادنى المطلوب من حجم العينة يجب ان يفوق حاصل ضرب عدد   

 ( خمسون مشاهدة.11ضافاً اليه القيمة الثابتة )( م6( في القيمة الثابتة )Pالمتغيرات المستقلة )

وبتطبيق المعادلة على نماذج الانحدار الخاصة بالدراسة، يظهر ان الحد الادنى المطلوب   

 (.N>122( مشاهدة، على اقل تقدير )599من حجم العينة لغرض اختبار فرضيات الدراسة هو )
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 (:5معادلة )حيث بلغت نسبة العينة المسحوبة من المجتمع حسب ال

 (9) ......... %   نسبة المعاينة = 

وهي نسبة مقبولة مما  (،%56.59واستناداً الى ذلك بلغت نسبة العينة المسحوبة من المجتمع )      

ة الدراسة واعتمادها يجعل يمكن تعميمها على المجتمع بشكل عام، وذلك يمكن تبريره بسبب طبيع

 على اختبار نماذج معرفية متقدمة تتأثر بعوامل شخصية ونفسية تختلف من شخص الى اخر.

حيث تم توزيع  اعتمد البحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات من عينة البحث، :دوات البحثأ .ثامناا 

ستبانات الصالحة (، حيث كان عدد الا556( استبانة، وكانت عدد الاستبانات المستردة )599)

 عدت اختبارات للتأكد من ثباتها وصدقها، وكالاتي: وخضعت الى (،516للتحليل )

 ( ثبات أداة المقياس5الجدول )

 المقياس
 كرونباخ-الفا

(Cronbach's-Alpha) 

 معامل الارتباط

(Pearson) 

 معامل التصحيح

(Spearman-Brown) 

 معامل التجزئة

 ((Guttman النصفية

 1.66 1.62 1.61 1.62 ممكنات ادارة المعرفة

 1.21 1.21 1.25 1.66 مسببات الصمت التنظيمي

 .(SPSS:23)بالاعتماد على برنامج  اناعداد الباحث :المصدر

تتمتع  الصمت التنظيمي يتبين من الجدول اعلاه ان أداة القياس لممكنات ادارة المعرفة ومسببات

( على التوالي، أما 1.66( )1.62كرونباخ )-بدلالة احصائية قوية والتي بلغت حسب معامل الفا

رعية لكل متغير بالنسبة لمعامل الارتباط فقد اثبتت قيمتها العالية وجود ارتباط قوي بين الابعاد الف

( وهي نسبة ذات دلالة احصائية عالية 1.25( ولمسببات الصمت التنظيمي )1.61فكان للممكنات )

جداً، حيث ان هذه القيم لمعاملات الارتباط خضعت لتصحيح والتعديل من خلال معامل التصحيح 

(Spearman-Brown) ( ولم1.62لترتفع قيمتها أذ بلغت لممكنات ادارة المعرفة ،) سببات

( وهي نسب ذات دلالة احصائية عالية جداً، كما ان معامل التجزئة 1.21الصمت التنظيمي )

( قد عزز من قوة الدلالة الاحصائية للمتغيرات Guttman Split-Half Coefficientالنصفية )

نسب (، ومما تجدر الإشارة اليه ان ال1.21( وللمسببات )1.66وابعادها الفرعية أذ بلغ للممكنات )

الاحصائية للمعاملات المستخدمة كانت متقاربة الامر الذي يدل على تمتع الاستبانة بالثبات العالي 

وفي عملية تحليل  في القياس وتعطي للباحث الحق في اعتماد النتائج وتعميمها على مجتمع البحث.

( Multiple Regression Backwardالبيانات تم استخدام اسلوب الانحدار المتعدد الراجع )

 القائم على استبعاد الابعاد الاقل تأثيراً في المتغير التابع.
 

 النظري الإطار :المحور الثاني

 ممكنات ادارة المعرفة .أولاا 

ن الاهتمرام المتعراظم تتباين الآراء في تحديد مفهوم موحد للمعرفة، وعلى الررغم مر :مفهوم المعرفة. 1

للباحثين جعلت ذلك ينعكس لفهمه وتوضيحه بشكله الدقيق الا ان  الا ان الخلفيات العلمية والثقافية به

المنظوور (، Alzghoul, 2013: 11المراجعة المستفيضة تجعل المتتبرع يحردد المنظرورات الاتيرة )

القدرة والكفاءة الذاتية والذي يعتبرر المعرفرة القردرة علرى الرؤيرة وحالرة ذهنيرة تعرزز المعرفرة  الاول

مكررن للفرررد الررتحكم فرري المهررام المحررددة وتنفيررذها ومواجهررة الصررعوبات الشخصررية للفرررد بحيررث ي

فقررد انطلررق مررن جوانررب  امووا المنظووور الثواني(، Cavaliere et al., 2015: 1128والتحرديات )
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موضوعية في وصف المعرفة بأنها شيء او موضوع مسرتقل عرن العمرل البشرري وفري هرذه الحالرة 

المنظوور  ليوتتي (.Kanaan et al., 2013: 239ها )يمكرن تخرزين المعرفرة واسرترجاعها وتعرديل

الكفرراءة الاداريررة مختلفرراً مررع سررابقه ومكمررلاً للمنظررور الاول صررناع المعرفررة وهررو ينظررر الررى  الثالووث

المعرفة بانها تمثل القدرات والمهارات اللازمة للتصرف بطريقة تلبي متطلبات العمل وفق المعايير 

 اموا(، Martina et al., 2012: 131يات الاداء المطلوبرة )التري تحرددها المنظمرة لتحقيرق مسرتو

الاجتماعي والذي ينظر الى المعرفرة بانهرا تمثرل القيمرة المتجسردة فري العلاقرات برين  المنظور الرابع

العرراملين والترري تسررهل مررن اداء انشررطة المنظمررة حيررث ان راس المررال الاجتمرراعي يمثررل العلاقررات 

ن الى التفاعل مع بعضهم الربع  بشركل اكثرر فاعليرة مرن خرلال بنراء الاجتماعية والذي يدفع العاملي

الثقة والعلاقرات المتضرمنة فري الشربكات الاجتماعيرة والتري تزيرد مرن التعراون برين العراملين وتروفير 

اطار للحوار والمناقشة والتي تزيد من مستويات مشاركة وتقاسم المعرفة بين العاملين وان مرا يزيرد 

هررو وجررود قواعررد موسسررية وتقاليررد مسررتقرة ورغبررة العرراملين فرري احترررام العقررد  مررن الثقررة والتعرراون

 (.Naramore, 2012: 7-39الاجتماعي والرغبة في الوفاء بالالتزامات العامة )

: على الرغم ان إدارة المعرفرة قرد تمرت دراسرتها علرى نطراق واسرع مرن قبرل البراحثين ادارة المعرفة. 2

د تعريررف مقبررول عمومًررا لمفهرروم إدارة المعرفررة اذ لا يعررد تعريررف إدارة أنرره لا يوجرر والأكرراديميين إلا

المعرفررة مسررألة سررهلة لأنرره مفهرروم متعرردد الجوانررب ومثيررر للجرردل وأكثررر مررن ذلررك هررو مررزيج مررن 

الاستراتيجيات والأدوات والتقنيات قدم مولفون وباحثون مختلفرون تعراريف مختلفرة لإدارة المعرفرة 

(Theriou et al., 2011: 98). 

ذلك ينظر الى ادارة المعرفة كعملية ممنهجة ومتكاملة لتحقيرق التررابط والتنسريق  إطاروفي   

بحيرث يمكرن  ئهاعضراألاكتسراب وتنظريم ونشرر معرفرة  بين جميع المسرتويات فري المنظمرة والسرعي

 (.Azimi-Pour & Nili-Ahmadabadi, 2014: 127كفاءة وفاعلية ) أكثرالاستفادة منها لتكون 

وبررذلك تهرردف ادارة المعرفررة الررى جمررع وهيكلررة المعرفررة الموجررودة داخررل المنظمررة لتحسررين   

العمررل وهرري تمثررل ادارة مفصررلة ومنهجيررة للمعرفررة لأنهررا تركررز علررى ادارة راس المررال الفكررري مررن 

خررلال تحويلرره الررى منررافع ذات قيمررة عاليررة ومررن ذلررك يتضررح ان ادارة المعرفررة تمثررل تنسرريقاً منتظمرراً 

المختلفرة المتمثلرة برررأس المرال البشرري والتكنولوجيرا والعمليررات والهيكرل التنظيمري بهرردف  للعوامرل

(، ومرن ذلرك يتبرين ان ادارة Crnjar & Dlacic, 2014: 978خلرق القيمرة مرن خرلال الابتكرار )

( الادارة الفعالرررة 9( ادارة تكنولوجيرررا المعلومرررات والاتصرررالات )5المعرفرررة تسرررتند الرررى قاعررردتين )

(، فإدارة المعرفة تعتبر نظرام متكامرل يسرعى Kruger & Johson, 2010: 57ات العمل )لممارس

الى اكتساب وادارة المعلومات ذات الاهمية ونشرها بين العاملين ويشمل هذا النظام قواعرد البيانرات 

والسياسررات والاجررراءات بالإضررافة الررى مررا تررم التقاطرره وتخزينرره مررن الخبرررات والتجررارب المختلفررة 

(Jager, 1999: 368 ينظررر الررى ادارة المعرفررة بأنهررا عمليررة اساسررية لإدارة معرفررة المنظمررة .)

والموجودات المعرفية التي يمكنها تحسين وتطوير الاداء التنظيمي واضافة القيمة من خرلال تمكرين 

وكررذلك اضررفاء الطررابع الرسررمي الررى الررذاكرة التنظيميررة والررتعلم مررن  أكبرررالمنظمررة مررن العمررل بررذكاء 

مرروارد المعرفررة المتاحررة فرري مسررتودعات المعرفررة بالإضررافة الررى سررعيها لتجرراوز الحرردود التنظيميررة 

 (.Bose, 2004: 458وتعزيز التواصل والتعاون وتحويل المعرفة الفردية الى المعرفة التنظيمية )

ل مرن تشهد بيئة الاعمال تغيرات متسارعة وفي ظل عصر العولمرة والتحرو: ممكنات ادارة المعرفة. 3

الاقتصرراد الصررناعي التقليرردي الررى الاقتصرراد القررائم علررى المعرفررة حلررت المعرفررة الفرديررة والتنظيميررة 
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والقوة العقلية محل الموجودات المادية بوصفها الموجرودات الحرجرة فري عرالم الاعمرال أذ اصربحت 

فرق (، وان العمرل وHung and Chuo, 2005: 15المعرفرة رصريداً ومرورداً مهمراً للمنظمرات )

ادارة المعرفة يتطلب من ادارة المنظمة التأكد من الاستعداد التنظيمي وفي ذلك اشرارة ان ادخرال اي 

تغييررر فرري اي منظمررة امررر صررعب ويتطلررب معرفررة مرردى اسررتعداد المنظمررة للعمررل وتهيئررة مختلررف 

(، حيرث ان العمرل وفرق مبرادرات ادارة المعرفرة Jalaldeen et al., 2009: 128الجوانرب لرذلك )

يتأثر بنوايا ومواقرف العراملين اتجراه ادارة المعرفرة والتري تلعرب دوراً رئيسرياً فري تنفيرذ عمليرة ادارة 

المعرفة ونجاحها بالإضافة الرى ان نجراح هرذه المبرادرات يعتمرد علرى تروافر ممكنرات ادارة المعرفرة 

(Razi et al., 2013: 228والترري تعررد امرررا حاسررماً فرري تشررجيع التوجرره لتبنرري وال ،) عمررل وفررق

ممارسات ادارة المعرفة لتأثيرها على التعاون بين العاملين وزيادة مشراركة المعرفرة التري يملكونهرا 

مع الاخرين والاثار المنعكسة على المنظمة من تحسين ادائها وتطويره  لتصبح موسسرات اكاديميرة 

حفرز التوجره (، باعتبارهرا مرن الممكنرات التري تTan & Noor, 2013: 251ذات مستوى عالمي )

نحو مبادرات ادارة المعرفة ومشراركتها والتري تعتبرر مرن صرميم ادارة المعرفرة والتري تعتمرد عليهرا 

مشاريع الاعمال في فتح قنوات التواصل بين العاملين والاستفادة من الخبرات المتراكمة فري اذهران 

ة ـجهررة المنافسرررالعرراملين وانعكرراس المعرفررة المكتسرربة علررى تطرروير وتوسرريع حجررم الاعمررال وموا

(Ajmal et al., 2010: 162( حيرث صرنف .)Ichijo & Nonaka, 2007: 85-89 ممكنرات )

 ادارة المعرفة الى خمس ممكنات، وكالاتي:

تعتبرر الرؤيرة المشرتركة للمنظمرة هري الاكثرر اهميرة لتروفر التوجره الواضرح وتحقرق : رؤية المعرفوة أ. 

لتنظيمرري لتحقيررق الاهررداف المسررتقبلية وتسرراعد اهررداف جميررع اصررحاب المصررالح وتسررهل التغييررر ا

المنظمة في الحصول على الفائدة الاستراتيجية طويلة الاجل مرن تكييرف الرؤيرة المعرفيرة اجتماعيراً 

 .(Ho et al., 2014: 735-736وفنياً عند تطوير وتنفيذ ادارة المعرفة )

مرام بهرا مرن قبرل المنظمرات الموجرودات الاسرتراتيجية وزيرادة الاهت أحدتحول المعرفة الى ف  

ادى الررى الالتررزام بررإدارة المعرفررة فرري سررياق اسررتراتيجية الاعمررال كوسرريلة لأنشرراء واسررتدامة القرردرة 

(، وتنفيرذ مجموعرة مبرادرات لتحديرد ومشراركة Kulkarni & Freeze, 2004: 657التنافسرية )

تعتررف بهرا كموجرود تنافسري  موجوداتها المعرفية وفقاً لرؤية المنظمرة القائمرة علرى المعرفرة والتري

وان هررذه الرؤيررة تتطلررب وجررود ألفررة لرردى العرراملين فرري المنظمررة مررع ادارة المعرفررة ولررديهم رؤيررة 

 (.Ajmal et al., 2010: 156-162للمساهمة في هذه الادارة )

وتعزز رؤية ادارة المعرفة بالاستراتيجية التي تعتمدها المنظمة ومتناغمة معها والتي تكون   

الغايات والرسرالة والاهرداف واضرحة وتردعم رؤيرة المنظمرة فري ادارة المعرفرة للحصرول علرى فيها 

(، Wong, 2005: 270دعرم العراملين وتكروين حالرة مرن الشرغف لرديهم للعمرل وفرق هرذه الرؤيرة )

ويتمثررل دور الادارة فرري تسررهيل وتفعيررل العمررل وفررق الرؤيررة المعرفيررة مررن خررلال اظهررار السررلوك 

للعمل وفقها والترويج لها بين العاملين وتوضيح كيف تساهم في تحقيق الاهرداف  المرغوب والداعم

(، وتوضيح اهمية العمل بإدارة المعرفة للعاملين وكذلك العمل على Mathi, 2004: 13التنظيمية )

تهيئة الظروف المطلوبة للتنفيذ الفعال لرؤيرة ادارة المعرفرة بالإضرافة الرى اظهرار الرغبرة فري تقرديم 

عرفة الخاصة بهم ومشاركتها مع العاملين لتشرجيعهم علرى الرتعلم المسرتمر والبحرث عرن المعرفرة الم

 (.Margilaj & Bello, 2015: 19والافكار الجديدة كجزء من الرؤية المعرفية )
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: تعتبررر ادارة المحادثررات العامررل الثرراني مررن ممكنررات ادارة المعرفررة والترري تتررأثر ادارة المحادثوواتب. 

التنظيميررة الترري تتميررز بهررا المنظمررة والعرراملين فيهررا حيررث ان وجررود ثقافررة داعمررة للعرراملين بالثقافررة 

ورفاهيتهم وتقدمهم تعد ضرورية للتشارك في المعرفة وبالتالي تشجع على النقرا  المفتروح وتعرزز 

التواصرررل وتبرررادل الافكرررار والمعرفرررة بحريرررة وبالترررالي الترررأثير علرررى الاتصرررالات المغلقة/الرسرررمية 

(Hasanali, 2002: 2 وان مشاركة المعرفة لا يحدث في فراغ برل يرتم فري سرياق "فضراء خلرق ،)

( باسرم Nonaka & Konno, 1998المعرفرة" سرواء كران ماديراً او افتراضرياً والرذي اشرار اليره )

"Ba( كمررا اشررار "Kurt Lewin الررى مفهرروم مسرراحة الررتعلم والترري عررن طريقهررا يسررتطيع الفرررد )

العاملين الاخرين وواقعهم والذي اكد على ضررورة واهميرة التعلريم فري تحديرد التعرف على تجارب 

يمثرل و (.Magnier-Watanabe et al., 2011: 18-19مساحة التعلم من حيرث تجريرة المرتعلم )

الدعم الذي تقدمه الادارة العليا ذو اهمية في تسهيل ادارة المحادثات من خلال تهيئة الاجواء لضمان 

ن ترروفير الرردعم امررر حاسررم لمبررادرات اداة المعرفررة وكررذلك ضرررورة اعتمرراد مهررارات فعاليتهررا أذ أ

وقدرات التوجيه بشكل فعال ونشط من قبل المديرين بوصفهم المثال والنمروذج الرذي يحترذى بره فري 

تمثيررل الاسررلوب والسررلوك المرغرروب مررن اظهررار الاسررتعداد لمشرراركة المعرفررة وعرضررها ل خرررين 

(، باستخدام لغة واضحة ومفهومة لدى جميع العاملين مما يسراعد Migdadi, 2009: 843بحرية )

على تجاوز عقبة اللغات المتباينة وما لذلك من تأثير علرى التواصرل والتبرادل برين العراملين وبالترالي 

 (Solli-Scether & Karlsen, 2014: 52تجنب سوء الفهم والتفسيرات الخاطئة خلال الحوار )

ة ـة للفرررد الررذي يرردير المحادثررة والترري تمثررل المعتقرردات الذاتيررـررـاءة الذاتيـررـة الكفـررـهميأبرز ـذي يررـوالرر

ي ـي القيام بالمهرام والاسرتعداد لهرا والتري تتعلرق بالقردرة علرى تنظريم وتقرديم المعرفرة الترـة فــوالرغب

اء ق اجرروـتعتبررر ذات قيمررة ل خرررين لتحقيررق المسررتويات المنشررودة مررن الاداء والترري تسرراعد فرري خلرر

يررة المنخفضررة ل خرررين ي تسرراعد فرري القضرراء التقررديرات الذاتـين والتررـررـودها التنررافس بررين العاملـيسرر

(Tan & Noor, 2013: 253-254.) 

: يلعب التحفيز الذي تقوم به الادارة المسوولة عن ادارة المعرفة دور مهم فري تمكين صناع المعرفة. ج

لتأكيد ان الانشطة التي تقروم بهرا والعراملين صرحيحة تفعيل انشطة اكتساب المعرفة وذلك من خلال ا

ومدعومررة مررن قبررل المنظمررة وزيررادة درجررة الديمقراطيررة لعمليررة صررنع القرررارات المتعلقررة بالهرردف 

التنظيمي واشراك الخبراء في المعرفة في تحديد الهدف التنظيمي والذي من شأنه ان يعرزز تعريرف 

(، ومرن خرلال انشراء مكاترب فري Changzheng, 2010: 350وقبول العراملين للهردف التنظيمري )

لال ـن خررـة مررـتخلاص المعرفررـها اسررـين عليررـررـمثل دور القائمـررـمختلررف فررروع واقسررام المنظمررة يت

ة ـواع المعرفرـادل لمختلرف انرـل والتبرـهيل التواصرـة وتسرـجارب المختلفـن التـتفادة مـدروس المسـال

(Okere, 2017: 88كررذلك الفائرردة المتحصررل ،) ة مررن خررلال خرررائط المعرفررة التقنيررة الترري توفرهررا

تكنولوجيا المعلومات التي تسهل من مهمة صناع المعرفة في تعقب مصادر المعرفة داخل المنظمرة 

 (.Chuang, 2004: 460والمشار اليها في قواعد البيانات )

م يملكررون غالبرراً مررا يكررون المسرروولين عررن التقرراط المعرفررة المررديرين المباشرررين وذلررك لانهرر  

الخبرررة عررن عمليررات ادارة المعرفررة فرري كيفيررة تشررخيص واكتسرراب المعرفررة والررذين يبررادرون الررى 

التواصررل مررع العرراملين ذوي المعرفررة بالغررة الاهميررة مررن خررلال العمررل المكثررف والتعرراون واعلامهررم 

بأنشرراء نظررام وثقافررة داعمررة لمشرراركة المعرفررة مررن خررلال اجتماعررات منتظمررة الترري تطرررح فيهررا 
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لاستراتيجية الجديدة واهدافها وتدابيرها التي يجب تنفيرذها وتحفيرزهم للمشراركة بشركل منهجري فري ا

 (.Miklosik & Zak, 2015: 520عمليات ادارة المعرفة )

احرد النمراذج الناشرئة التري تعتمردها المنظمرات فري الوقرت الرراهن والتري تسرهل مرن : البيئة المشجعة. د

وعات المشاركة والتي يتشارك فيها فردين او اكثر بانتظام مرن اجرل عمليات ادارة المعرفة هي مجم

مشاركة المعرفة والتعلم بناءً على الاهتمامات المشتركة بهردف تحسرين الاداء وذلرك فري ضروء بيئرة 

مشجعة على تبادل الافكار المعرفة تتميز بالثقة والالتزام باللوائح التنظيمية التري تتضرمن التعليمرات 

مشجعة على مشاركة المعرفة اذ تعتبر هذه البيئة محفزة للتفاعل والمشاركة الفعالة فري والسياسات ال

(، بالإضرافة الرى تشرجيع Handzic & Zhou, 2005: 39انشرطة ادارة المعرفرة برين العراملين )

الانفتاح في التواصل من خلال الاتصالات المفتوحة بين العراملين فري جميرع اقسرام المنظمرة وبكافرة 

ات التنظيمية الذي يعد امر بالغ الاهمية للحصول على وجهات نظرر جديردة وكوسريلة للتنفيرذ المستوي

مبررادرات واسررتراتيجيات ادارة المعرفررة وكررذلك لتوضرريح متطلبررات العمررل والتوجرره نحررو الانجررازات 

 (.Tan & Noor, 2013: 257المشتركة المبنية على التعاون )

ة المعرفة بتشجيع التعلم حيث ان المنظمة المتعلمة كما يتميز السياق التنظيمي في اطار ادار  

يتكرون الجانرب الهيكلري مرن  ثقوافيو هيكلوي( تتكرون مرن جرانبين Lipshitz et al., 1996اشرار )

ة فيهررا ـررـة المتبعـلاقات والمركزيررـررـالهيكررل التنظيمرري والاجررراءات الراسررخة الترري تحرردد طبيعررة الع

(Ryan et al., 2000: 1291امررا الج ،) انررب الثقررافي الررذي يمثررل القرريم والتعليمررات والسياسررات

(، والتي تعمل على تقليل الفوارق الاجتماعية Mohebi et al., 2013: 7المتداولة داخل المنظمة )

بين العاملين في جميرع المسرتويات التنظيميرة وبالترالي التقليرل مرن مخراطر عردم التوافرق الثقرافي مرن 

 .(Zhang et al., 2018: 630اركة في تكوين وتبادل المعرفة )خلال تشجيع العاملين على المش

( Nonaka & Takeuchi( للبراحثين )SECIتحرول المعرفرة يسرتند الرى نمروذج ): تحول المعرفة. هـ

ة ـررـر كيفيـررـ( الترري تفسExternalizationيد )ـررـة التجسـة المتضمنررـي المرحلررـفرر 5221فرري عررام 

والتي تعتمد على الحوار الابداعي والتفكير الجماعي وتبادل ويل المعرفة الضمنية الى صريحة ــتح

وفرري هررذه المرحلررة يحرردث انتقررال المعرفررة مررن المسررتوى الفررردي الررى المسررتوى الجمرراعي  الأفكررار،

(Berraies et al., 2014: 5( )(، وفي المرحلة المتعلقة برالترابط )الجمرعCombination التري )

ة مع المعرفة الصريحة القائمة وبالتالي تكوين معرفة جديدة توضح مزج المعرفة الصريحة المكتسب

والتي تعني نقل المعرفة من المستوى الجماعي الى المستوى التنظيمي والذي يودي الى اعادة هيكلة 

المعرفرررة المكتسررربة والمعرفرررة القائمرررة لتكررروين ونشرررر المعرفرررة الجديررردة المسرررتنبطة داخرررل المنظمرررة 

(Esterhuizen et al., 2012: 355.) كل التنظيمري السرائد فري المنظمرة ـرـة الهيـل طبيعرـرـاذ تعم

على التأثير على انتقال المعرفة من الفرد الى الجماعة ثم الى مستوى المنظمة فالهيكرل المركرزي لا 

تشررجيعاً علررى مشرراركة  أكثرريردعم مشرراركة المعرفررة بالشركل المطلرروب امررا الهيكرل اللامركررزي فهررو 

ير والتجريب وهو شريان الحياة لإدارة المعرفة وعملياتها لأنه يوفر البيئة التي المعرفة وحرية التعب

تشجع على التواصرل وتقلرل مرن الرسرمية التري تركرز علرى اتبراع القواعرد والتعليمرات بشركل صرارم 

(Choi, 2002: 53.) 

 الصمت التنظيمي .ثانياا 

ن العامررل الحاسررم فرري نجرراح ( اLiu et al., 2009: 1647: اشررار )التنظيمووي مفهوووم الصوومت. 1

المنظمررات فرري البيئررة الترري تتصررف بررالتغير المسررتمر هررم العرراملين الررذين يعتبرررون مصرردر الابررداع 
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والابتكرار ولكرن العديرد مرنهم لا يعبررون عرن افكرار وبرائهرم بسربب بعر  المخراوف مرن الاسرتجابة 

شركل مرن اشركال التعبيرر اتجاههم بشكل سلبي، اذ يمثل الصرمت التنظيمري قيرام العراملين بحجرب اي 

الحقيقي لتقييمات الفرد السلوكية او المعرفية او الوجدانية للظروف التنظيميرة وايصرالها الرى الادارة 

العليا القادرة على احداث التغيير المتوقع وذلك نتيجرة الاعتقراد المتولرد مرن الخروف مرن ردود الفعرل 

ن لردى العراملين خلافرات حرول القضرايا (، وعندما تكوPinder & Halors, 2001: 334السلبية )

التنظيميررة الا انهررم لا يرغبررون بالحررديث عنهررا بسرربب وجررود دوافررع مختلفررة لررديهم لالتررزام الصررمت 

(Dedahanov et al., 2016: 1252)( ويشرير ،Koyluoglu et al., 2015: 537 ًوفقرا )

جنب التناقضات من الممكن بان ت(  Leon Festinger, 1957التي طرحها ) لنظرية التنافر المعرفي

ان يخفف من التوتر النفسي الذي يشعر به العاملين والذي يمكن وصفه بالصمت وذلك عند ادراكهرم 

، وان الصرمت يحردث عنردما لا يسرتطيع العراملين تسربب برالكثير مرن النترائج السرلبيةان الصمت لرن ي

 (.Owuor, 2014: 10ملها )المساهمة بحرية في القضايا المثيرة للقلق في المنظمة وطبيعة ع

( ان الصرمت التنظيمري عمليرة Shojaie et al., 2011: 1732ومرن جانرب اخَرر يررى )  

تنظيمية تعني عدم تعبير العاملين عن الافكار والمعلومات لديهم بصورة متعمردة والتري مرن الممكرن 

ر والتطرروير ان تسرراهم فرري تغييررر ظررروف المنظمررة ممررا يررنعكس بصررورة سررلبية علررى عمليررات التغييرر

 التنظيمي وتسبب هدر في التكلفة والجهد وتتخذ اشركالاً مختلفرة مثرل انخفراض مسرتويات المقترحرات

 او الصمت الجماعي في الاجتماعات.

أن الصمت التنظيمي ظاهرة اجتماعية تنشأ على المستوى التنظيمي بما : يميظمسببات الصمت التن. 2

، أمرا تبط بالفرد الذي يسرلك سرلوك الصرمتواخرى ذاتية ترنتيجة من العوامل والسياسات التنظيمية 

 (، وكالاتي:Fapohunda, 2016: 93مسببات الصمت التنظيمي تصنف الى خمسة اشكال )

 : هنالرررررك معتقررررردات لررررردى مرررررديرو المنظمرررررات فررررري خلرررررق حالرررررة الصرررررمت الخووووووف مووووون الادارة أ. 

 الاوللسرفي يرجرع الرى سرببين: يتمثرل لدى العاملين نتيجة للخوف من ردود الفعل السلبية أساسرها الف

بضعف المديرون الذي يعكس تصوراً عاماً حول أداء المنظمة باتجاهات غير مرغوبرة بينمرا يتمثرل 

بنظرررة المررديرين الررى العرراملين علررى انهررم غيررر جررديرين بالثقررة وانهررم لا يهتمررون بالعمررل وان  الثوواني

المرررديرون الرررى عررردم اتاحرررة الفرصرررة الادارة تمتلرررك فهرررم افضرررل لظرررروف المنظمرررة وبرررذلك يلجررر  

للمرؤوسين للتعبير عن برائهم عن طريق ارسال اشارات تحذيرية والتي تدفع العاملين الى الصمت 

(، Deniz et al., 2013: 692نتيجرة الخروف مرن النترائج السرلبية المترتبرة علرى تلرك الاشرارات )

وسريلة لتحسرين الاداء التنظيمري ولريس وبالرغم من نظرة العاملين الرى تقرديم الافكرار والمعلومرات ك

كتحدي للإدارة الا ان ذلك يتأثر بمعايير سببها الادارة حول امكانية الاستماع اليهم ومنهرا السياسرات 

التنظيمية المتبعة وذلك من خلال ميل المديرون الى عرد التقييمرات التري يقردمها العراملين غيرر دقيقرة 

تحردياً لكفراءتهم ونتيجرة لتلرك المعرايير يتولرد خروف لردى  وشرعية وتسربب لهرم الاحرراج لأنهرا تمثرل

العاملين من امكانية تعرضهم للعقاب والتأثير على مقدراتهم المتأتية من الوظيفية والذي يدخلهم فري 

 (.Donovan et al., 2016: 565-566دوامة الصمت )

القضرايا المتعلقرة بعمرل  يمتلرك الكثيرر مرن العراملين معلومرات وافكرار حرولمخاوف تتعلو  بالعمول: ب. 

منظمتهم وهم بصدد خدمة المنظمة بشكل مثير للغاية الا انهم لا يرغبون في التعبير عنها ومردٌ ذلك 

المخاوف التي تتعلق بالعمل لانهم غالبا مرا يطرورون مرن اعتقراداتهم  حرول سرلوك معرين مرن خرلال 

بي وبذلك يكتسب العراملين موقرف اتجراه النظر الى النتائج المرتبطة بالسلوك اما بشكل ايجابي او سل



 9152/ 5( ج64( العدد )51جامعة تكريت/ كلية الإدارة والاقتصاد/ مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية/ المجلد )

 

591 

سررلوك معررين فالعرراملين يفضررلون السررلوك الررذي عواقبرره ايجابيررة )اقررل سررلبية( وبالتررالي لا يرغبررون 

بوصفهم كمثيرين للمشاكل خوفاً من العقاب الذي يعزز الشعور بالخوف والتهديد وبذلك فران اعتقراد 

ة ان تكرون ردود فعرل المرديرين سرلبية فران ذلرك العاملين من ان برائهم تسبب لهم المشراكل واحتمالير

يرررودي الرررى تشررركيل مواقرررف غيرررر مواتيرررهَ للتعبيرررر عرررن برائهرررم وبرررذلك يفضرررلون سرررلوك الصرررمت 

(Dedahanov et al., 2016: 1252-1253( )Umar & Hassan, 2013: 188.) كرد وأ

حرد مبرادا العدالرة أان  5221في كتابه نظرية العدالة لسنة   (Rawlsالرائد في العلوم الاجتماعية )

، (22: 9155، هو المساواة في الحقوق الاجتماعية والاقتصادية بين العاملين في المنظمات )رولرز

حيرث ان العدالررة التنظيميررة ترروثر علررى صررمت العرراملين فعنرد ادراكهررم عرردم وجررود عدالررة فرري توزيررع 

برالظلم  هموف يزيد مرن شرعورس، والناتج من موقف الادارة اتجاههمالموارد والاجراءات التنظيمية 

(، Tulubas & Celep, 2012: 1221-1222ممررا يررودي الررى احتماليررة مغررادرتهم للمنظمررة )

فالسياسة التنظيمية لها تأثير على موقف الفرد اتجاه العمل في المنظمة والذي من المحتمل ان يرودي 

الثقرة برين افرراد الى سلوك الصمت اذا كانت موجهة نحو تحقيق مصلحة طرف معين وتضرعف مرن 

المنظمررة وترسرريا ثقافررة الانانيررة لرردى المررديرون وبررذلك تمثررل السياسررة التنظيميررة مصرردر يثيررر القلررق 

والتهديد للموظف اذ يبادر الفرد الى تبني سلوك الحماية الذاتية والرذي يركرز علرى المصرلحة الذاتيرة 

 (.Liang & wang, 2016: 642والذي يعني سعي الفرد الى تحقيق المصلحة الفردية )

در العراملين الرى سررلوك الصرمت فرري المواقرف التري تبرردو متناقضرة مررع غالبرراً مرا يبرراعوامول نفسوية: . ج

اهدافهم الشخصية داخل المنظمة من اجل تجنب التروتر النفسري الرذي يتولرد مرن طررح الافكرار غيرر 

المتوافق مع رؤية القائمين على المنظمة وان القيام بذلك لن يتسبب بنتائج سلبية وغيرر مرضرية لهرم 

(Koyluoglu et al., 2015: 537 ومما يوثر على نفسية العاملين نتيجة الاعتقراد بعردم تناسرب ،)

خبراتهم مع ادراك القضايا الرئيسية في المنظمة وان اسلوبهم وسلوكهم في التعبيرر عرن افكرارهم لا 

يررودي الا لزيررادة الصررعوبات والمواقررف السررلبية فرري المنظمررة اتجرراههم وكررذلك تعتبررر الاخررتلاف فرري 

افية بين العاملين من العوامل ذات التأثير على نفسية العاملين بسبب الاخرتلاف الخصائص الديموغر

(. وعندما تميل الادارة والمشرفين الرى تبنري سرلوكيات Panahi et al., 2012: 736في الثقافات )

لردى العراملين بعردم  إدراكغير فعالة وتتسم بالشدة ومظللة في علاقراتهم مرع العراملين فران ذلرك يولرد 

نية التعبير عن الافكار وما ينتج عن ذلك من زيادة العواطف النفسية السرلبية لردى العراملين مثرل امكا

القلق او الحزن او الغضب والتي تنعكس على الالتزام التنظيمي حيث ان الاشخاص الذين يشرعرون 

 مررن سررلوكيات المررديرين أنفسررهمبأمرران نفسرري قليررل غالبررا مررا يتخررذون مررن الصررمت سررلوكاً لحمايررة 

 .(Jain, 2015: 1014-1017)( Maslow, 1940لعالم السلوك )والمتوافق نظرية الحاجات 

تعتمررد المنظمررات علررى الاسررتخدام الصررحيح للعرراملين وان زيررادة حجمهررا يرافقرره الخووف موون العزلووة: . د

زيررادة فرري المشرراكل وبررذلك يحرراول المررديرين زيررادة رضررا العرراملين عررن طريررق المكافررأة والتشررجيع 

الماديرة لانهرم غالبرا مرا يكرون اتجراههم  تهمبول طلباتهم مرن خرلال اسرتغلال حراجل ذلك في قواستغلا

نحررو السررمات الماديررة للوظيفررة الاسررتقلالية الا انرره عنرردما لا يررتم تحقيررق مطررالبهم مررن قبررل المررديرون 

(، Azari et al., 2014: 183-184والمنظمة فران ذلرك يولرد شرعور بالإحبراط الروظيفي والعزلرة )

ن الفرد غالباً ما يتفاعل مع بيئة المنظمة ويتأثر بالثقافة السائدة فيها اذ ان الفرد ينردفع ذاتيراً عنردما وا

تكون رؤيته في تقديم الآراء والافكار تتطابق مرع الآراء والافكرار الاكثرر شريوعاً يميرل الرى التعبيرر 

يصبح اقل ميلاً للتعبير عنها  عن رأيه بدون تردد وخوف اما اذا كانت رؤيته معاكسة لرأي الاغلبية
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(، فالثقافرة المختلفرة يمكرن ان ترودي Neill, 2009: 8-9علناً فانه سيشعر بنهاية المطراف بالعزلرة )

الى السلوكيات السلبية مثل الحسد والغيرة والمنافسة بالإضافة الى الاسرباب السياسرية تردفع العراملين 

(، Dasci & Cemaloglu, 2016: 34عيرة )نحرو الاحتفراظ بالصرمت خوفراً مرن العزلرة الاجتما

فالقرار المتبع من قبل العاملين حول التحدث بشرأن قضرية معينرة يترأثر بتصروراتهم بالترأثيرات التري 

 (.Morrison & Milliken, 2003: 1355تنعكس عليهم وما يتوقعونه من الزملاء في العمل )
 

 العملي الإطار :المحور الثالث

ممكنررات ادارة  أثرررالبحررث وللوصررل الررى النتررائج المسررتهدفة لقيرراس  اعتمرراداً علررى منهجيررة  

المعرفة في الحد من مسرببات الصرمت التنظيمري فري جامعرة تكريرت، فطبيعرة الاثرر تتضرح بصرورة 

مررن خررلال اختبررار الفرضررية الرئيسررية مررن خررلال التطبيررق العملرري وبالاسررتناد علررى التحليررل  أكبررر

والتي تبين مستوى الاثر ومقدار المساهمة التي تحققها الممكنات ، الاحصائي للبيانات التي تم جمعها

 في تحقيق الاثر المرجو منها. 

 ، وكالاتي:فرضيات أربعة تشتق منها حيث تضمن البحث على فرضية رئيس  

توثثر ممكنوات ادارة المعرفوة علو  الفرضية اعلى المسرتوى الكلري والتري ترنص علرى " اختبار .أولاا 

" حيرث ترم التوصرل الرى النترائج المبينرة فري الحد من مسببات الصمت التنظيموي المستوى الكلي في

 (، وكالاتي:9الجدول )

 N=104التأثير الكلي لممكنات ادارة المعرفة في الحد من مسببات الصمت التنظيمي  :(9الجدول )

 المتغيرات

 مسببات الصمت التنظيمي
ل
ام
مع

 
ط
با
رت
لا
ا

 
R

 

يد
حد
لت
 ا
ل
ام
مع

 
2

R
 

F 
بة
و
س
ح
لم
ا

 

ل 
مي
 ال
ل
ام
مع

β
 

T 

ية
حر
 ال
جة
در

 
D

f
 

ير
تث
لت
ا

ث 
ح
با
 ال
ار
قر

بة 
سو
ح
لم
ا

 

ى
و
ست
م

 
ية
و
عن
لم
ا

 

S
ig

 

    1.111 55.516 1.261    الثابت

 قبول معنوي 511 1.112 -9.211 -1.921 2.622 1.162 1.265 ممكنات ادارة المعرفة

 .(9.96( الجدولية )F) (SPSS:23اعتماداً على مخرجات برنامج ) انالمصدر: اعداد الباحث

( تقريبراً %11( قرد بلرغ )R2ومن خلال الجدول اعلاه يتضرح للباحرث، أن معامرل التحديرد )  

( من التغيرات الحاصلة في مسببات %11وهو يشير الى ان ممكنات ادارة المعرفة تفسر ما نسبته )

ذج الانحدار، لتدعم هذا الصمت التنظيمي، اما بقية النسبة فترجع الى عوامل اخرى لم تدخل في نمو

( الجدوليررة البالغررة F( وهرري اكبررر مررن قيمررة )2.622( المحسرروبة )Fمررن خررلال قيمررة ) النسرربة قيمررة

( والررذي يشررير الررى 1.11( وهررو اقررل مررن القيمررة الثابتررة )1.112(، وبمسررتوى معنويررة بلررغ )9.96)

( البالغررة βمررل الميررل )مسررتوى معنويررة مقبررول لعلاقررة التررأثير بررين المتغيرررين، فضررلاً عررن قيمررة معا

( الذي يشير ان زيادة ممكنات ادارة المعرفة بمقدار وحدة واحدة سوف يسهم في الحد من -1.921)

( المحسروبة التري بلغرت t(، بالإضرافة الرى قيمرة )%-92.1قيمة مسببات الصرمت التنظيمري بنسربة )

(، 1.11معنوية أقل من )( عند مستوى 5.44( الجدولية البالغة )t( وهي اعلى من قيمة )-9.211)

حيث تظهر قيمتها سالبة وهو ما يوكد العلاقة العكسرية برين المتغيررين اي عنرد زيرادة ممكنرات ادارة 

المعرفة سروف يرنعكس ذلرك فري الحرد )تقليرل( مسرببات الصرمت التنظيمري، وبالاسرتناد الرى مرا سربق 
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رات الاحصائية المرذكورة سرابقاً، يمكن قبول الفرضية الرئيسية الثالثة والتي دلت عليها جميع الموش

 وبذلك تصبح معادلة الانحدار النهائية كالاتي:

Y=3.745 - 0.293X … (1) 

( حول الاثر الايجرابي لممكنرات ادارة Ho et al., 2014وهذه النتيجة تتفق مع طروحات )  

ظيمرري، المعرفررة فرري تعزيررز الاداء الرروظيفي وهررذا مررا يفسررر علررى انرره تقليررل لمسررببات الصررمت التن

( التي اظهرت الاثر الايجابي لممكنات ادارة المعرفة (Tan & Noor, 2013بالإضافة الى دراسة 

على الانشطة المتعلقة بالتوجه نحو الية العمل الفعرال وفرق أنشرطة ادارة ومشراركة المعرفرة والاثرار 

ملين فري المنظمرة، المنعكسة نتيجة لذلك في زيادة الانشطة التعاونية فري مختلرف المجرالات برين العرا

كما جاء التأكيد على أهمية ممكنات ادارة المعرفة وانعكاسها على اداء المنظمة والعاملين في دراسة 

(Adan, 2013 أذ اشررار ان وجررود ثقافررة الررتعلم والقيررادة الداعمررة الترري تعتبررر مررن ضررمن الرؤيررة )

أشار للتأثير السلبي للمركزيرة المعرفية سوف تسهم في زيادة مستوى التعاون بين العاملين ، وكذلك 

وطبيعة الرسمية والتي تعتبر جزء من أبعاد مسببات الصرمت التنظيمري، أذ رأى ان وجرود ممكنرات 

فعالة لأداره المعرفة يمكن ان تسهم في زيرادة اداء ونشراط العراملين وبالترالي سروف تقلرص مرن هرذه 

 ط وقدرة المنظمة التطويرية بشكل عام.المسببات السلبية الموثرة عليهم مما ينعكس بدوره على نشا

توثثر ممكنوات ادارة المعرفوة علو  اختبرار الفرضرية علرى مسرتوى الابعراد والتري ترنص علرى " .ثانياا 

تبيرران  "، حيررث اظهرررت نتررائج تحليررل البيانرراتالمسووتوى الفرعووي فووي الحوود موون مسووببات التنظيمووي

 (، وكالاتي:1ل )ممكنات ادارة في الحد من مسببات التنظيمي، كما في الجدو

 N=104( التأثير المتعدد لممكنات ادارة المعرفة في الحد من مسببات الصمت التنظيمي 1الجدول )
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 مقبولة معنوي 1.116 -9.215 -1.119 6.216 1.14 1.12 1.221 الرؤية المعرفية

 ادارة

 المحادثات
 1.215 

غير 

 معنوي

غير 

 مقبولة

تمكين صناع 

 المعرفة
 1.522 

غير 

 معنوي

غير 

 مقبولة

 1.224  بيئة المشجعةال
غير 

 معنوي

غير 

 مقبولة

 1.241  تحول المعرفة
غير 

 معنوي

غير 

 مقبولة

 .(9.96( الجدولية )SPSS:23( )Fاعتماداً على مخرجات برنامج ) انالمصدر: اعداد الباحث

المعرفرة يتضح من خلال الجدول اعلاه النتائج الاتية لتأثير الابعراد الفرعيرة لممكنرات ادارة   

 حسب تأثير كل بعد، وكالاتي:
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( ان الرؤية المعرفية تربعت على عر  التأثير للممكنرات ادارة المعرفرة فري الحرد 1الجدول ) يظهر أ. 

او التقليرررل مرررن مسرررببات الصرررمت التنظيمررري، بمعنرررى بخرررر ان اسرررلوب الانحررردار المتعررردد الراجرررع 

(Backwardقام باختيار البعرد الاكثرر ترأثيراً فري ال ) متغيرر الترابع )المسرببات( وترم اسرتبعاد الابعراد

 الاخرى )أدارة المحادثات، تمكين صناع المعرفة، البيئة المشجعة، وتحول المعرفة(.

( مرن التغيررات %14الرؤية المعرفة قد فسرت ) بعد نبأ يتضح للباحث( 1) الجدول على اعتماداً وب. 

( المحسرروبة الترري بلغررت Fاً حسررب قيمررة )الحاصررلة فرري مسررببات الصررمت التنظيمرري وان كرران معنويرر

( -1.119( التري بلغرت )β(، كما ان قيمة معامرل الميرل )9.96من الجدولية ) أكبر( وهي 6.216)

وهي تعني ان زيادة الرؤية المعرفية بقدار وحدة واحدة سوف يودي الى انخفراض مسرببات الصرمت 

( وهري -9.215( البالغرة )tقيمرة ) ( وهرو مرا اكدتره معنويرة الاختبرار حسرب%11التنظيمي بنسبة )

 (.1.11( عند مستوى معنوية )5.44من قيمتها الجدولية ) أكبر

 الانحدار:لتصبح معادلة 

Y=3.841-0.302X1 … (2)   

( الا انهرا 1.665ي ان مسببات الصمت التنظيمي متوافرة فري الجامعرة المبحوثرة بمقردار )أ  

 .معرفية بمقدار وحدة واحدة( كلما زادت الرؤية ال1.119تنخف  بمقدار )

( برأن Nonaka et al., 2000وهرو يتفرق مرع المنطرق الاداري والسرلوكية الرذي جراء بره )  

وجود رؤية للمعرفة تكون هي الاساس لتشجيع عمليات التفاعل والتواصل بين العاملين مما ينعكس 

وهرذا مرا يفسرر علرى انره على مستويات الثقة بين مختلف العراملين وبمختلرف المسرتويات التنظيميرة، 

( ان Morrison, 2011انعكاس يسهم في الحد من مسببات الصمت التنظيمي، بالإضافة الى رأي )

وجود عوامل سياقية مشرجعة علرى التعراون والانفتراح والتقرارب مبنري علرى تصرورات ايجابيرة لردى 

وعلرى كافرة المسرتويات  العاملين بأهمية مشاركة المعرفة والعمل بموجرب مبرادا الادارة الفعالرة لهرا

التنظيمية من خلال التواصل غير المقيد مما يسهم في التقليل مرن المخراوف لردى العراملين )مسرببات 

الصرررمت التنظيمرررري(. وبنررراءً علررررى الموشرررررات الاحصرررائية المسررررتخرجة والاتفررراق مررررع الدراسررررة 

ؤية المعرفية بناء على والاطروحات الفكرية للباحثين يكمن قبول الفرضية الرابعة موشرة اهمية الر

 (.و هـ، د، ج،)

عوودم وجووود تووتثير معنوووي لإدارة المحادثووات فووي الحوود موون الموشرررات الاحصررائية الناتجررة " تظهررر . ج

( t، أذ تم استبعاد هرذا البعرد بنراءً قريم هرذه الموشررات، فقرد بلغرت قيمرة )مسببات الصمت التنظيمي"

مرن  أكبرر(، وبمسرتوى معنويرة 5.44يرة البالغرة )( الجدولt( وهي اقل من قيمة )1.591المحسوبة )

 (، وبذلك يتم استبعاد هذا البعد.1.215( حيث بلغ )1.11)

عدم وجود تتثير ذو دلالوة احصوائية لتوتثير تمكوين صوناعة المعرفوة فوي الحود مون مسوببات الصومت . د

(، 5.44بالغرة )( وهي اقل من قيمتهرا الجدوليرة ال-5.296( المحسوبة )t، فقد بلغت قيمة )التنظيمي

(، وبررذلك يقُرررن البعررد الثالررث بررالرف  1.11مررن القيمررة الثابتررة ) أكبررر( 1.522وبمسررتوى معنويررة )

ويستبعد، بناءً على الاسلوب الاحصائي المستخدم الذي يقوم على استبعاد الابعاد التي لا تروثر علرى 

 المتغير التابع.

، فقرد بلغرت قيمرة من مسوببات الصومت التنظيمويعدم وجود تتثير معنوي للبيئة المشجعة في الحد . هـ

(t( المحسوبة )وهو 1.224(، ومستوى معنوية بلغ )-1.111 )( 1.11مرن مسرتوى معنويرة ) أكبر

 ليتم استبعاد هذا البعد من التحليل ايضاً.
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عوودم وجووود تووتثير معنوووي لتووتثير تحووول المعرفووة فووي الحوود موون مسووببات الصوومت اظهرررت النتررائج ". و

( الجدوليررة البالغررة t( وهرري اقررل مررن قيمررة )-1.164( المحسرروبة )tفقررد بلغررت قيمررة )"، التنظيمووي

(، 1.241( أذ بلغررت قيمررة المعنويررة المحسرروبة )1.11مررن ) أكبررر(، عنررد مسررتوى معنويررة 5.44)

 وبذلك تم استبعاد هذا البعد.

 الاستنتاجات والتوصيات

ها مرن خرلال التحليرل الوصرفي عرض الاستنتاجات التي تم التوصل الييتضمن هذا المحور   

 وتحليل الاحصائي للبيانات، وكالاتي:

 الاستنتاجات  .أولاا 

تفعيل العمرل بممكنرات ادارة المعرفرة يسرهم فري الحرد مرن مسرببات الصرمت التنظيمري الرى  اتضح ان. 5

 .مستويات منخفضة، وأن ذلك سوف يتبلور في زيادة مستويات التعاون والثقة بين التدريسيين

ين الدور الفعال للرؤية المعرفية في الحد من الاثر السلبي لمسببات الصمت التنظيمري، مرن خرلال تب. 9

السياسررات والقواعررد التنظيميررة الداعمررة لهررا، بالإضررافة الررى ترروفير التسررهيلات الاداريررة والتنظيميررة 

 تها.المعززة لطبيعة التوجه الجديد في الجامعة في سعيها نحو نشر الرؤية المعرفية وثقاف

ظهررر ضررعف فرري تررأثير الابعرراد الاخرررى لممكنررات ادارة المعرفررة )ادارة المحادثررات، تمكررين صررناع . 1

المعرف، البيئة المشجعة، وتحول المعرفة(، في الحد مرن مسرببات الصرمت التنظيمري، ويرجرع ذلرك 

ضرافة الرى الى ضعف الادراك لأهمية وفائدة هذه الممكنات في تفعيل العمل وفق ادارة المعرفة، بالإ

ضعف الاليات المتبعة والداعمة لتبنيها من قبل الجامعة، وبذلك لم يرتقي تأثيرها الى مستوى مقبول 

 في الحد من مسببات الصمت التنظيمي.

 التوصيات .ثانياا 

تشررجيع التوجرره نحررو اعتمرراد ادارة المعرفررة كررنهج متقرردم فرري عمررل الجامعررات بمررا يضررمن التركيررز . 5

 .الأكاديميجال تطوير العمل الجوانب المهمة في م

غررس ثقافرة والعمل على توفير الدعم التنظيمي والاداري الضروري لتفعيل عمليات ادارة المعرفرة . 9

تنظيمية مشجعة على التبادل للمعرفة بكل مضامينها، عن طريق توفير التحفيز النفسي المرودي الرى 

علرى جميرع الاطرراف باعتبارهرا عمليرة تعلريم حالة من الاقناع بان تبرادل المعرفرة لهرا ترأثير ايجرابي 

 وتعلم لجميع الاطراف.

الاستثمار في تطوير البنيرة التحتيرة لتكنولوجيرا المعلومرات، بمرا يسرهم بزيرادة الردور الرذي تلعبره فري . 1

تسهيل العمل في الكليات بشكل متوافق مع التطرورات الحاصرلة علرى المسرتوى العرالمي، مرن خرلال 

 .تصال وقواعد البيانات والتي تسهل من المعالجة الالكترونية للبياناتاستخدام شبكات الا

تطرروير نظررم مكافررأة وترقيررة متميررزة للمسرراهمين بتقررديم الافكررار والمعرفررة الترري تسررهم بتوليررد افكررار . 6

 تطويرية مبتكرة، تعزز من واقع العمل التعليمي.

رص لجميررع العرراملين للمشرراركة فرري وضررع قواعررد وتعليمررات تنظيميررة واداريررة تعمررل علررى ترروفير فرر. 1

عمليات ابداء الرأي حول القرارات التنظيمية، وذلك من اجل الاستفادة من الخبررات والمعرفرة لردى 

 جميع العاملين بما يسهم في اتساع دائرة اتخاذ القرارات ولزيادة كفاءتها.

معرفة، وتبادل الخبررات بمرا التوجه نحو التعاون بشكل مباشر مع الجامعات ذات الخبرة في ادارة ال. 4

 يسهم في تعزيز العمل باتجاه تطوير المهارات والقدرات المعرفية للعاملين في الجامعة.
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العمل على القضاء على مخاوف العاملين من الادارة، من اظهار الدعم والتقبل ل فكار المقدمرة مرن . 2

 طوير الاداري والعلمي لعمل الجامعة.الجميع، وتشجع الانشطة الهادفة الى تقديم المعرفة بهدف الت

جعل انظمة التقييم الذاتي مرتبطرة بتقرديم الافكرار والمعلومرات الهادفرة الرى التحسرين بمرا ينسرجم مرع . 6

 توجه الجامعة نحو التحول الى مجتمع معرفة متكامل.

افررة تبنرري هياكررل تنظيميررة منفتحررة تسررهل مررن عمليررات التواصررل والانفترراح مررع الاخرررين وعلررى ك. 2

المستويات التنظيمية بما يشجع على تقديم المقترحات والمعلومات، بما ينعكس علرى تقلرل المخراوف 

 النفسية ومن العزلة الاجتماعية لدى العاملين.

 المصادر

 المصادر العربية .أولاا 

ر ، دا5"أساليب البحث العلمي والتحليل الإحصرائي"، ط (،9112) البلداوي، عبدالحميد عبدالمجيد،. 5

 الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الاردن.

تتثير حجوم العينوة علو  القودرة التنبثيوة لنمووذج " (،9151) الغامدي، عادل بن عبدالخالق الخليل،. 9

"، رسررالة ماجسررتير، كليررة التربيررة، جامعررة أم القرررى، المملكررة العربيررة الانحوودار المتعوودد المعيوواري

 السعودية.

(، الهيئررة العامررة 9115"، ترجمررة، الطويررل، ليلررى، )ة فووي العدالووةنظريوو" (،5221) رولررز، جررون،. 1
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