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  

 
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  

 
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 

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

  
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  
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

    

    




  
 
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 
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

 

((  

  
                   



 م) 2011

 


  












  


 


  
                   


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

– 
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
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

  






 

  
                   
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


 –






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

 

  













  




 

  




   


  
  



  



 
  

  





  

وَيسَــئلوُنَكَ عَــن الٌــّروُحِ قُـــلِ الٌــّروُحُ مِــن أمَــرِ ربَــّى  

  ۞وَما أوُُتيِتُم مِّنَ ألٌعِلمِ إِلاَّ قَـليلاً 

  العظيم  صدق االله العلي                                   
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عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء   

القیادات الإداریة في جامعات الفرات 

لغویا 

  صلاح مھدي جابر

  رئیس لجنة الدراسات العلیا

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء   

القیادات الإداریة في جامعات الفرات 

لغویا مؤھلة للمناقشة 

صلاح مھدي جابر

   إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

رئیس لجنة الدراسات العلیا

 

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء   

القیادات الإداریة في جامعات الفرات 

مؤھلة للمناقشة  حتى غدت

  : التوقیع

صلاح مھدي جابر:  الاسم

  : التاریخ

 

إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

  :التوقیع

  : الاسم

رئیس لجنة الدراسات العلیا

  التاریخ:

 

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء   

القیادات الإداریة في جامعات الفرات 

حتى غدتمراجعتھا من الناحیة اللغویة 

التوقیع                   

الاسم                                                                      

التاریخ                                                                      



إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

التوقیع                               

الاسم                               

رئیس لجنة الدراسات العلیا                                

التاریخ:                              



عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء   

القیادات الإداریة في جامعات الفرات  لآراء عینة من

مراجعتھا من الناحیة اللغویة 

                                                             

                                                                      

                                                                      

  

 



إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

                              

                              

                               

                              



عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء    اثر( اشھد إن الرسالة الموسومة

لآراء عینة من استطلاعیة

مراجعتھا من الناحیة اللغویة 

                                                

                                                                      

                                                                      



إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

                                                                    

                                                                     

                                                                     

                                                                      

اشھد إن الرسالة الموسومة

استطلاعیة) دراسة 

مراجعتھا من الناحیة اللغویة  

                                                

                                                                      

                                                                      



إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

                                      

                                       

                                      

                                        

اشھد إن الرسالة الموسومة

) دراسة الاستراتیجي

 جریتأٌ  , قد

  ولأجلھ وقعت.

                                                

                                                                      

                                                                      

إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .

                                      

                                       

                                      

                                        

اشھد إن الرسالة الموسومة    

الاستراتیجي

, قد الأوسط

ولأجلھ وقعت.

        

                                                 

                                                                      

                                                                      

إقراري المشرف والخبیر اللغوي,أرشح ھذه الرسالة للمناقشة .على  ءِ ابن

  

                                      

                                       

                                      

                                        

  

    

الاستراتیجي

الأوسط

ولأجلھ وقعت.

      

 

                                                                      

                                                                      

بن

  

                                      

                                       

                                      

                                        

  



                                                                                                                             

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي 
القیѧѧادات الإداریѧѧة فѧѧي جامعѧѧات 

فѧѧي  ناجرى تحت إشѧѧراف

                                                                                                                             

  محسن الیاسري

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي 
القیѧѧادات الإداریѧѧة فѧѧي جامعѧѧات 

جرى تحت إشѧѧراف

                                                                                                                             

محسن الیاسري

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي 
القیѧѧادات الإداریѧѧة فѧѧي جامعѧѧات 

جرى تحت إشѧѧراف قد ظفر ناصر حسین
  جامعة كربلاء.

                                                                                                                             

                                                                             

محسن الیاسري أكرم .أ.م.د

 

عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي 
القیѧѧادات الإداریѧѧة فѧѧي جامعѧѧات  لأراء عینѧѧة مѧѧن

ظفر ناصر حسین
جامعة كربلاء.

                                                                                                                             

                                                                           

أ.م.د                         



 
عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي  اثر

لأراء عینѧѧة مѧѧن اسѧѧتطلاعیة
ظفر ناصر حسین ةوالمقدمة من قبل الطالب

جامعة كربلاء. -كلیة الإدارة والاقتصاد

                                                                                                                             

                                                                           

                                                   

                                                                 

 

 



اثر( شھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة
اسѧѧتطلاعیة

والمقدمة من قبل الطالب
كلیة الإدارة والاقتصاد

                                                                                                                             

                                                                           

                           

                                                                

شھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة
اسѧѧتطلاعیة) دراسة 

والمقدمة من قبل الطالب
كلیة الإدارة والاقتصاد –

                                                                                                                             

                                                                           

                           أ.م.د.علي كریم الخفاجي

                                                                

  

شھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومة
) دراسة الأداء الاستراتیجي

والمقدمة من قبل الطالب ,الفرات الأوسط 
–قسم إدارة الأعمال 

                                                                                                                             

                                                                           

أ.م.د.علي كریم الخفاجي

                                                                

               

  

  

شھد أن إعداد ھذه الرسالة الموسومةن
الأداء الاستراتیجي

الفرات الأوسط 
قسم إدارة الأعمال 

                                                                                                                             

                                                                           

  

  

أ.م.د.علي كریم الخفاجي 

                                                                

  

  

             

  

  

ن
الأداء الاستراتیجي

الفرات الأوسط 
قسم إدارة الأعمال 

                                                                                                                             

                                                                           

  

  

 

                                                                

  

  





 

 



 

  


 



 





  الإهداء








 


 



 

 أ

الإهداء              













 



                                

              

















                                

              

















                                

 



 

 
             

 
    

                
  




  

            
 


       
  

  





 





 




      
 

 ب



 

 

          



 


 . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ج 



 

  د

 

 
، ومѧѧن الدراسة أثѧѧر عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي ھذه  تناولت   

، المعرفѧѧةخѧѧزن ، العملیѧѧات الجوھریѧѧة لإدارة المعرفѧѧة (تولیѧѧد المعرفѧѧة، تѧѧم اعتمѧѧاد  ذلѧѧكأجѧѧل تحقیѧѧق 

الھیكѧѧل ،  تیجیة تعلѧѧم تنظیمѧѧيإسترا( التعلم التنظیمي) وتم التعبیر عن تطبیق المعرفة ،توزیع المعرفة

المنظѧѧور المѧѧالي ، منظѧѧور (لأداء الاسѧѧتراتیجي ا فیمѧѧا تѧѧم التعبیѧѧر عѧѧن) الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة ،  التنظیمѧѧي

وقد حاولѧѧتْ الدراسѧѧة الإجابѧѧة عѧѧن  ، )منظور التعلم والنمѧѧو ، منظور العملیات الداخلیةالزبون ، 

  : جملة من التساؤلات جسَّدتْ مشكلتھا

الجامعѧѧات عینѧѧة الدراسѧѧة بكѧѧل مѧѧن عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧي  مѧѧدى إدراكمѧѧا  - 1

 .والأداء الاستراتیجي؟

 م التنظیمي والأداء الاستراتیجي؟بین عملیات إدارة المعرفة والتعل  ھل توجد علاقة ارتباط  - 2
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  المقدمة
زیادة معدلات التغییر في  ( في تمثلتتغیرات سریعة وتحدیات كبیرة شھدت بیئة الإعمال    

زیادة حركة العولمة الإداریة ، وزیادة الصراع والمنافسة بین المنظمات ، والمجالات المختلفة ، 

الاقتصادي الفكر  إلى التقلیدي التحول من الفكر الاقتصاديوسرعة التغیرات التكنولوجیة ، و

عدم استقرار والحاسمة لتولید القوة ،  الأداة إنھاالمعرفة على  إلىوالنظر  ةالمعرف المستند إلى

 إیجاد استلزم مما)  الإدارةتعقد معاییر نجاح والاقتصادیة والاجتماعیة في العالم ،  الأوضاع

ھا من البقاء والتكیف جدیدة تمكن طرائققیام المنظمات بالبحث عن والحلول المناسبة لمواجھتھا 

 المعرفة إدارةفظھرت  ، لتحقیق السبق في مواجھة تلك التحدیاتوعن استراتیجیات غیر تقلیدیة 

كونھا تمكن المنظمات والتوجھات الحدیثة  التطورات الفكریة المعاصرة كإحدى والتعلم التنظیمي

اما متزایدا من قبل والتي شھدت اھتم التي تنتھجھا من إحداث التطویر والتغییر المطلوب

ن وأعالم انفجار المعرفة،  ھنعیش في عالم یطلق علی فأصبحنا ، إشكالھابكافة  الإعمالمنظمات 

، وان والتعلم  ھو من یمتلك سلاح المعرفة الإعمالمن لھ القدرة على التحدي والمنافسة في عالم 

 الإسھامالاستراتیجي من خلال  الأداءالمعرفة مع التعلم التنظیمي سیسھم في تحقیق  إدارةتفاعل 

   .وزیادة فاعلیتھا المختلفة للمنظمة الأنشطةفي رفع كفاءة 

وانطلاقاً من ھذه الأھمیة ، جاءت ھذه الدراسة في تناولھا لثلاث أدوات مھمة تتمثل الأداة     

نة (تولید العملیات الجوھریة لإدارة المعرفة والمتضمتم اعتماد  وقدالأولى بعملیات إدارة المعرفة 

 التنظیمي خزن المعرفة، توزیع المعرفة، تطبیق المعرفة) ، إما الأداة الثانیة فھي التعلم، المعرفة

( إستراتیجیة تعلم تنظیمي  وقد تم اعتماد الأبعاد الخاصة بممارسة التعلم التنظیمي والمتضمنة

 الثة والمتمثلة بالأداء الاستراتیجيإما  فیما یخص الأداة الث،والھیكل التنظیمي ، والثقافة التنظیمیة ) 

  أحد التقنیات  الحدیثة لقیاس الأداء الاستراتیجيبوصفھا  بطاقة الدرجات المتوازنةعمال قد تم استف

  .المنظور المالي ، منظور الزبون ، منظور العملیات الداخلیة ، منظور التعلم والنمو)والمتضمنة  (

((ما مدى  وقد حاولتْ الدراسة الإجابة عن جملة من التساؤلات جسَّدتْ مشكلتھا  

إدراك الجامعات عینة الدراسة بكل من عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي والأداء 

الاستراتیجي؟ وھل توجد علاقة ارتباط  بین عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي والأداء 

ھل یوجد تأثیر لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء الاستراتیجي  الاستراتیجي؟ ثم

جامعات الفرات الأوسط  (كربلاء  ، بابل ، الكوفة ، القادسیة ) وذلك  وأجریت الدراسة في،  ؟))
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، إذ تم الحصول على المعلومات اللازمة من المجتمع بناء في الجامعات تؤدیھ الذي الدور لأھمیة

) قائدا إداریا والمتمثلین  82ل الأستبانة التي أعدت لھذا الغرض ، حیث جرى استطلاع آراء (خلا

  إلى المقابلات الشخصیة.بـ (عمداء الكلیات ومعاوني العمداء ورؤساء الأقسام) ، إضافة 

معامل الارتباط البسیط  لقیاس علاقة  وقد تم استخدام عدد من الوسائل الإحصائیة كان منھا 

) لمعرفة معنویة ھذه العلاقة، وتحلیل الانحدار المتعدد  tتباط بین المتغیرات واختبار (الار

) لتفسیر مقدار تأثیر المتغیرات R2) لتحدید معنویة معادلة الانحدار، كما تم استخدام (Fاختبار(و

  المستقلة في المتغیر المعتمد.

  -فصول : أربعةوقد تم ھیكلة الدراسة في 

المبحѧѧث  فقѧѧد تنѧѧاول لف مѧѧن ثلاثѧѧة مباحѧѧث ،ألإطار النظري للدراسة ) وقد تالفصل الأول ( ا 

الأول عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة فѧѧي حѧѧین تنѧѧاول الثѧѧاني الѧѧتعلم التنظیمѧѧي أمѧѧا الثالѧѧث فقѧѧد تنѧѧاول 

 الأداء الاستراتیجي.

، المبحѧѧث لف مѧѧن مبحثѧѧینأسابقة ومنھجیة الدراسѧѧة) وقѧѧد تѧѧالدراسات ال بعض( الثانيالفصل  

    .تناول منھجیة الدراسة والآخرسابقة ناول بعض الدراسات التالأول 

ثلاثѧѧة مباحѧѧث ضѧѧم الأول وصѧѧف  إذ اشѧѧتمل علѧѧى) الجانب التطبیقي للدراسة (الثالث الفصل  

علѧѧى تحلیѧѧل علاقѧѧات الارتبѧѧاط بѧѧین متغیѧѧرات  وتشѧѧخیص متغیѧѧرات الدراسѧѧة واحتѧѧوى الثѧѧاني

 .متغیرات الدراسةن , وأھتم الثالث بتحلیل اتجاھات التأثیر بیالدراسة

لف مѧѧѧن مبحثѧѧѧین الأول الاسѧѧѧتنتاجات أ( الاسѧѧѧتنتاجات والتوصѧѧѧیات) وقѧѧѧد تѧѧѧ الرابѧѧѧعالفصѧѧѧل  

  .فقد تناول توصیات الدراسة  الآخرأما  التطبیقيالخاصة بالجانب النظري والجانب 
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 
 

  
   -: تمھید 

المبحѧѧث الأول مѧѧن ھѧѧذا الفصѧѧل بیѧѧان الخلفیѧѧة النظریѧѧة للدراسѧѧة مѧѧن خѧѧلال توضѧѧیح الإطѧѧار الفكѧѧري  تنѧѧاول     

مفھѧوم و أنواعھѧا،و ،مصѧادرھاو، خصائصѧھاو،  أھمیتھѧاو، مفھوم المعرفѧةمن حیث ،  المعرفة إدارةلعملیات 

الفكѧري  عѧرض الإطѧارب اخѧتصالمبحѧث الثѧاني فقѧد  أمѧاعملیات إدارة المعرفة ، وھا ، مداخلو،  إدارة المعرفة

 والأنѧѧѧواع ، ، والمسѧѧѧتویات ،الخصѧѧѧائص و والنظریѧѧѧات ، الأھمیѧѧѧة ،وللѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي مѧѧѧن حیѧѧѧث المفھѧѧѧوم ، 

مѧن تیجي لѧلأداء الاسѧترا الفكѧري أما المبحث الثالث فقد تم من خلالѧھ عѧرض الإطѧار  ،و النماذج والمراحل ، 

( المنظѧѧور المѧѧالي ،  ةالمتوازنѧѧالѧѧدرجات مفھѧѧوم بطاقѧѧة و، القیѧѧاسو، الخطѧѧوات والأھمیѧѧة ، وحیѧѧث المفھѧѧوم ، 

  .منظور التعلم والنمو) ومنظور العملیات الداخلیة ، ومنظور الزبون ، و

  

  
  

  

  

  

 

  

  

  

  

 ฀


฀

       

฀

 ฀


 

 
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 

  

Knowledge Management Processes 

   -تمھید:

في وقتنا الحاضر كما تعّد بؤرة التركیز لجھـود  أھمیةتعد إدارة المعرفة من أكثر الموضوعات      

یا العاملین في مجال إدارة الأعمال والتكنولوج لاسیما ةمختلفأطراف متعـددة بوجھات نظر واھتمامات 

لكثیر من الدول وتكلفة عالیة لدول أخرى , ولا تقتصر التكلفة على الأجھزة  اً یثر مورداً  تدّ عُ كما 

وفي عصرنا الحاضر ،  مجیات والنظم الجاھزة والصیانة والتدریباوالمعدات فحسب بل وعلى البر

وسیلة صر البشري لتصبح مع العنصر الأكثر أھمیة وھو العنازدادت أھمیة التكنولوجیا العالیة جدًا 

لقیم والمعتقدات لقد أصبحت المعرفة المتمثلة بالخبرة الإنسانیة وا ، في إدارة معرفتھ هُ تساعد

وبالفعل تعد  من أكثر العناصر فاعلیة وتأثیرًا في عصر اكتسب تسمیتھ من سیادتھا اً والمھارات حالیّ 

  . لإنتاج أو في تقدیم خدماتھافي ا المنظماتالمعرفة حالیاًّ من أنفس الموارد التي تعتمدھا 

الخصائص ، والأھمیة ، و،  لذا یحاول ھذا المبحث تسلیط الضوء على المعرفة من حیث المفھوم 

 الأنواع ، ومن ثم التعرف على إدارة المعرفة من حیث مفھومھا ومداخلھا وعملیاتھاوالمصادر ، و

   -وذلك ضمن المحاور الآتیة :

   Knowledgeالمعرفة  : أولاً 
 onceptCnowledge K  مفھوم المعرفة -  أ

ثلاث منظورات ، فقد یقصد بھ أن یكون الفرد في  خلال مصطلح المعرفة من یمكن النظرالى    

 والمبادئ والأسالیب والطرائقأن یكون على بینة من الحقائق  أيحالة من المعرفة المستمرة 

ویركز ھذا المنظور على مساعدة الفرد المرتبطة بشيء ما من خلال الخبرة أو الدراسة أو كلیھما 

یربط المعرفة بعملیة التعلم  فھوفي توسیع معرفتھ الشخصیة واستخدامھا طبقا لاحتیاجات المنظمة 

الحقائق  وإدراكالقدرة على الفعل بمعنى فھم  إلى، كما یستخدم المصطلح أیضا لیشیر داخل المنظمة 

یمكن تطبیقھا خلال القیام بعمل ما ، أما المنظور الثالث والمبادئ العلمیة التي  والأسالیب والطرائق

والأسالیب والمبادئ التراكمیة  والطرائقالحقائق  تمثلالمعرفة حقیقة مفادھا أن  ینطلق منأنھ ف

أي  ،والحصول علیھا على شكل كتب وأبحاث ومعادلات وبرامجیات تنسیقھاالمصنفة والتي یمكن 



 عملیات إدارة المعرفةالمبحث الأول :                                                           الفصل الأول    
  

5  

للتداول  وأعدادهشيء یمكن تخزینھ وتصنیفھ  بوصفھاالمعرفة  إلىأن ھذا المنظور ینطلق من النظر 

  .)2009 :59الخطیب ومعایعة ، لوجیا المعلومات (وتكن باستخدام

وفي كثیر من الأحیان  ویختلط مصطلح المعرفة بمصطلحین آخرین ھما البیانات والمعلومات   

 إنھا في حقیقة الأمر تختلف اختلافا كلیاإلا  نفسھ تستخدم ھذه المصطلحات الثلاث للدلالة على المعنى

مشتقة من الملاحظة والخبرة والحساب  أرقامن البیانات ھي أ إلى ) Bergeron,2003:10( أشارفقد 

ھدف أو  أو، إما المعلومات فھي مجموعة من البیانات والتفسیرات والتوضیحات مكتوبة تتعلق بحدث 

 .ومات منظمة وملخصة لتحسین الإدراك والفھم والوعي عملیة معینة ، بینما المعرفة تشیر إلى معل

انھ من الضروري التمییز بین البیانات  كل منھما ) فیرىLaudon& Laudon (2007:432,ما أ

والمعلومات والمعرفة والحكمة فالبیانات ھي تدفق من الإحداث أو المعاملات یتم الحصول علیھا 

یجب أن یتم تحویلھا إلى معلومات وھذا یتطلب أنفاق بواسطة أنظمة المنظمات ولكي یستفاد منھا 

موارد لتنظیمھا وفھمھا ومن ثم إنفاق موارد أخرى لتحویلھا إلى معرفة وذلك لاكتشاف أنماط وقواعد 

إما الحكمة فھي تجارب فردیة أو جماعیة تطبق المعرفة لحل المشاكل  معرفیةوسیاقات عمل 

ن ما یعرف بالمعرفة أإلى  Daft): 323 :2010( یضیفو .وتتضمن أین ومتى وكیف تطبق المعرفة

لیس المقصود بھا البیانات ، وكذلك لا یعني بھا المعلومات، فالبیانات عبارة عن حقائق بسیطة 

متفرقة، مكتوبة ومخزونة، أما المعلومات فھي مجموعات من البیانات التي تم ربطھا مع بعضھا 

ستفادة منھا بشكل مباشر، بینما المعرفة تذھب بخطوة البعض وتحویلھا إلى صیغة جدیدة یمكن الا

الأمام إذ تقوم بربط مجامیع المعلومات مع بعضھا لكي یحصل على مجموعة من  إلىأخرى 

 كل من وفي السیاق نفسھ یضیف. الاستنتاجات التي توظف لغرض تحقیق أھداف محددة 

Sabherwal&Fernandes,2010:19)  ( شابھة للمعلومات والبیانات المعرفة في جوھرھا م نأ

معلومات من البیانات او  إنتاجالمعرفة تساعد على  إنقیمة وھذا یعني  وغنى  وعمقا  أكثر إنھا إلا

  . )1( معلومات ذات قیمة عالیة من معلومات أقل قیمة وكما موضح في الشكل إنتاج
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  معرفة                                                                        
  
  
  
  
  
  

  مرتفع جدا               مرتفع                    متوسط         منخفض                   صفر                            
                                    

  بیانات                                                  معلومات                                                        
    

  ) 1شكل (
  البیانات والمعلومات والمعرفة

 
Source : Sabherwal , Rajiv & Fernandez , Irma ," Knowledge Management 
Systems and Process", M.E., Sharpe, Inc., U.S.A, 2010,p:20. 

  

قیمة  تأخذفالبیانات  اتخاذ القرارات مجال فيوالمعلومات والمعرفة  البیاناتقیمة  )1(یوضح الشكل

قیمة اكبر من البیانات والتي  تأخذقیمة متدنیة في عملیة اتخاذ القرار وتظھر المعلومات التي  أوصفر 

  وذلك حسب نوعھا.تتفاوت قیمتھا 

صѧѧنع قѧѧرارات بسѧѧمح لنѧѧا معلومات قابلѧѧة للتطبیѧѧق تھي  )  بان المعرفةJashapara,2011:19ویؤكد (  

أفضل وإعطاء مدخلات فاعلة للحوار والإبداع في المنظمات  وھذا یحѧѧدث مѧѧن خѧѧلال أعطѧѧاء معلومѧѧات 

مѧѧن  كفاءةوالمعرفة تسمح لنا بالعمل بشكل أكثر  والوقت المناسب وبالشكل المناسب في المكان المناسب

  .جات المستقبلیة المعلومات والبیانات وتجھزنا بقدرة كبیرة على التنبؤ بالمخر

اختلافات  للمعرفة متفق علیھ إذ أن ھناك واحدا شاملاً  ) أنھ لا یوجد تعریفاً 14:2008(حسن، ویرى   

ھذا المصطلح  إلىتحدید مفھوم محدد لھذا المصطلح وھناك الكثیر من الباحثین الذین ینظرون لكثیرة 

اجتھدوا في  تشاف غیر أن الباحثینعلى انھ یعبر عن حقل جدید لا یزال في مرحلة التطویر والاك

  .تحدید مفھوم المعرفة

  .بعض الكتاب والباحثین الذین تناولوا مفھوم المعرفة  إسھامات )1ویوضح الجدول (

  

  

 قیمة
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  )1 جدول (

  إسھامات بعض الكتاب والباحثین في مفھوم المعرفة

  مفھوم المعرفة  المصدر  ت

1  
 Stettner,2000:27  زمنیة  مددتتكون وتحدث على امتداد ھي عملیة تراكمیة تكاملیة

من أجل معالجة  ستعمالطویلة نسبیا كي تصبح متاحة للتطبیق والا
  مشكلات وظروف معینة.

2  
Daft,2001:258                     إضافةوالمنظمة وذلك عن طریق  الإفرادھي عبارة عن تراكم لدى 

یة الثقافیة الخبرات ،الفكر المسبق والخلف إلىماتكسبھ من معلومات 
یسھل التعبیر عنھا  صریحةالتي تمتلكھا مسبقا وھي على نوعین 

  وضمنیة یصعب التعبیر عنھا بسھولة. 

3  
Kaniki&Mphohlele, 2002:16  تزود التي السیاقیة والمعلومات والقیم الخبرة من المركب المزیجھي 

 متأصلة فھي الجدیدة والمعلومات الخبرات ودمج لتقییم عام بإطار
 .بھا العارف عقل في ومطبقة

  

4  
Turban ,et al., 2002:49             خلیط من البیانات والمعلومات التي تم تنظیمھا ومعالجتھا لنقل الفھم

المشكلة والنشاط  حل تطبق في والخبرة والتعلم المتراكم والتي
  .الحالي

5  
Coakes,2003:27 كن العمل بموجبھا مشتقة من المعلومات والبیانات التي یم تبصرات

  .والتشارك بھا في أسالیب مختلفة

6  

Awad&Ghaziri,2004:33 لیة والدرایة النظریة وھي تعني تراكم مفھم مكتسب من الخبرة الع
  ، وطرق الاكتشاف. الإجرائیةمجموعة من الحقائق، القواعد 

  ما. شيء:مجموعة حقائق عن الحقائق
ت المرتبطة بموضوع العلاقاأحكام وقواعد تصف :إجرائیةقواعد 

  معین.
  الخبرة المتراكمة عبر السنین. إلىكتشاف:ھي قاعدة تشیر ألاطرق 

كل شيء ضمني أو ظاھري یستحضره الإفراد لأداء أعمالھم بإتقان    12: 2005،الكبیسي   7
  أو لاتخاذ قرارات صائبة.

8  Dess , et al., 2005:386           ھي مھارات التصرف بالمعلومات.  
  

9  
Maier ,2007:76  ثѧѧى بحیѧѧكل ذي معنѧѧنظم بشѧѧي تѧѧكل  التوقعات  المدركة والملاحظات الت

یتم تجمیعھا واحتوائھا فѧѧي مجѧѧال معѧѧین عبѧѧر الخبѧѧرة والاتصѧѧالات التѧѧي 
المنظمѧѧѧة  لترجمѧѧѧة  المواقѧѧѧف  وتولیѧѧѧد  النتاجѧѧѧات  أویسѧѧѧتخدمھا الفѧѧѧرد 

  والسلوك والحلول . 

10  Mcshane &Glinow,2007:13 للمیزة التنافسیة. وأساسعن رأس مال فكري  ھي عبارة  

نسیج من الخبرات والمھارات والمعلومات والقدرات المعرفیة ھي   15:2008حسن ،  11
  لدى العاملین في المنظمة. ةالمتراكم الصریحةالضمنیة و

12  Hitt,et al., 2009:349                   لأداءیم والعلاقات الفھم الضروري للحقائق والمفاھ إلىتشیر المعرفة 
  المھام الضروریة.

تولیفة من المعلومات والتكنولوجیا ویزداد تأثیرھا ازدیادا كبیرا عند   56:2009طالب والجنابي ،   13
  .تشاركھا
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14  
ھي مزیج من الخبرات والمھارات والقدرات والمعلومات السیاقیة   26:2009العلي وآخرون ،

مختلفة تشمل  أنواعمة،وھي المتراكمة لدى العاملین ولدى المنظ
  ...؟ومعرفة كیف الصریحةلمعرفة الضمنیة وا

15  
ھي الحصیلة النھائیة لاستخدام واستثمار المعلومات من قبل الباحثین   62:  2010حمود ، 

والعاملین ومتخذي القرارات والمستخدمین الذین یحولون المعلومات 
  إلى معرفة.

وأنظمة تساعد في  وإجراءاتة بصیغة قواعد ھي الخبرة المختزن  381:2010نجم،  16
  أدارة العمل.

17  Jashapara,2011: 19  وتكون على نوعین صریحة وضمنیة. محسنةھي معلومات  

  .إلى الأدبیات المشار إلیھا الباحثة استنادا إعدادمن  :المصدر

  

إلى أن  المعرفة وھذا یعود مفھوم  عنفي وجھات نظر الباحثین  اً أن ھناك تباین ومما سبق یمكن القول     

أن  یمكن القولت ، لذا المعرفة من المفاھیم غیر المحددة وتضم كما ھائلا من الخزین الإنساني من المجردا

لأداء لأداء صریحة صریحة  أمضمنیة  أكانتقدرات سواء مھارت ، خبرات ، ،معلومات ،ھي خلیط من بیاناتالمعرفة 

  اتخاذ القرارات.اتخاذ القرارات.  فيفي  ھمھمالمھمات الموكلة للأفراد بإتقان عالٍ یسالمھمات الموكلة للأفراد بإتقان عالٍ یس

  

  Knowledge Importance  أھمیة المعرفة - ب

مثل المعرفة قوة إستراتیجیة كبیرة فѧѧي عѧѧالم الفكѧѧر المتقѧѧدم كمѧѧا أنھѧѧا تشѧѧكل میѧѧزة إسѧѧتراتیجیة فѧѧي مجѧѧال ت   

ن المعرفѧѧة مѧѧن أھѧѧم المѧѧوارد قیاسѧѧاً  بѧѧالموجودات المالیѧѧة والمادیѧѧة  أالإدارة والتقنیѧѧات الإداریѧѧة  وھѧѧذا یعنѧѧي 

وفѧѧي بدایѧѧة القѧѧرن الحѧѧادي والعشѧѧرین أصѧѧبحت المعرفѧѧة  على عنصر تحقیق البقѧѧاء والتنѧѧافس ذلك لتأكیدھاو

  Hitt , et al., 2001:20 )  .    ( المورد التنظیمي الذي یحقق التحدي الحاسم للمنظمات

  :ألآتیة) أھمیة المعرفة بالنقاط 13:2005وحدد (الكبیسي،

 ھمѧѧي تسѧѧة فѧѧق المعرفѧѧة الم تحقیѧѧمیم مرونѧѧیق والتصѧѧكال للتنسѧѧاد أشѧѧا لاعتمѧѧلال دفعھѧѧن خѧѧات مѧѧنظم

    والھیكلة تكون أكثر مرونة.

 یحѧѧار  تتѧѧداع والابتكѧѧزت الإبѧѧداعا وحفѧѧر إبѧѧام ألأكثѧѧى ألأقسѧѧز علѧѧة للتركیѧѧال للمنظمѧѧة المجѧѧالمعرف

 المتواصل لإفرادھا وجماعاتھا.

  ھمѧѧةتسѧѧول المعرفѧѧي تحѧѧر فѧѧدث التغییѧѧة تحѧѧات معرفیѧѧى مجتمعѧѧات إلѧѧة  المنظمѧѧي المنظمѧѧذري فѧѧالج

 لتتكیف مع التغییر المتسارع في بیئة الإعمال .

  تخدامھاѧѧا أو اسѧѧاجرة بھѧѧا والمتѧѧیمكن للمنظمات أن تستفید من المعرفة ذاتھا كسلعة نھائیة عبر بیعھ

 لتعدیل منتج معین أو لإیجاد منتجات جدیدة.

 إلى كیفیة إدارة منظماتھم. المدیرین الإداریة ترشد المعرفة 
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 المعرفة البشریة المصدر ألأساس للقیمة. تعد 

 ألأساس الحقیقي لكیفیة خلق المنظمة وتطورھا ونضجھا وإعادة تشكیلھا ثانیة. تشكل 

  وإدامتھاأساس لخلق المیزة التنافسیة.  

) أن المقѧѧѧѧدرات الجوھریѧѧѧѧة المسѧѧѧѧتندة علѧѧѧѧى Laudon&Laudon,2007:433(كѧѧѧѧل مѧѧѧѧن  ویضѧѧѧѧیف 

المنظمة والتي تمكن من صنع الأشیاء بكفاءة وفاعلیѧѧة وبطѧѧرق لا المعرفة ھي الموجودات الرئیسة في 

  تستطیع المنظمات الأخرى عملھا أو تقلیدھا.

  : ألآتیةأھمیة المعرفة في النقاط  )9:2009(الخطیب وزیغان، من لك وأوجز 

 مجالات  في وإفرازاتھامضامین المعرفة ومعطیاتھا  عمالالزیادة المستمرة والسریعة في است
 .كافةال الإعم

 .تمثل المعرفة الأساس المھم في تحقیق الابتكارات والاكتشافات والاختراعات التكنولوجیة 

 .الزیادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصلة المباشرة في المعرفة 

 .الزیادة المستمرة في المؤسسات والمشروعات التي تعمل في مجال المعرفة 

  ت المعرفة.عداد العاملین في مجالاأالزیادة في 

  -: الآتي أھمیة المعرفة تكمن في یمكن القول أنوعلى ضوء ما تقدم من آراء الباحثین لأھمیة المعرفة  

 الابتكار والتدفق الغزیر والمستمر للبیانات والمعلومات. -

 التخصص الدقیق. -

 ت.بفعل ألانترنت والفضائیا واستمرارھاالمعلومات وتكاملھا  انتقالثورة ألاتصالات وسرعة  -

 المنافسة الشدیدة. -

والذي یمتلك معارف ویستطیع معرفة  للأكثرولا شك أن القدرة والبقاء والتفوق ستكون 

    توظیفھا لتحقیق أھدافھ.

  haracteristicsC Knowledge المعرفةخصائص  - ج

  : ھيو) مجموعة من الخصائص التي تتمیز بھا المعرفة  Kluge, et al.,2001:2( حدد    

 Subjectivity   الموضوعیة -1

أن المعرفة ھي نتاج تفاعل الفرد مع المعلومات وبذلك فأنھا تتأثر بعمق بخلفیة الشخص الذي    

وكذلك بالسیاق الذي یتم فیھ تناول ھذه المعلومات ومن ھنا فأن فھم أو قراءة یتعاطى معھا 

عند معرفة جدیدة وبالتالي یمكن تولید /ابتكار  المعرفة ومكوناتھا سیخضع للمؤثرات الشخصیة

  قراءتھا من قبل شخص آخر.
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  Transferability الانتقالیة -2

قد یجرب أسلوباً معیناً في تنفیذ  فالفرد في عملھ مثلا أن ھذه الخاصیة للمعرفة واضحة للعیان  

والمنظمات تقوم  ،فإذا نجح فانھ یفكر تلقائیاً في أمكانیة نقل المعرفة إلى مھمة أخرى  مة مامھ

و فروعھا أو أونقل المعرفة البناءة بین مواقعھا  تجاربھا الناجحة سھ إذ تحاول تعمیمبالشيء نف

  أقسامھا .

    Embeddednessالطبیعة المخفیـةّ -3

أنھا في  أي ولیس على الورق الإنسان یجب أن لا یغیب عنا أن المعرفة تتولد في عقل    

 أوكعملیة  ل ملاحظة أو متابعة المعرفةما كان منھا دقیقا وحساسا ولیس من السھ لاسیما ألأعماق

ن في العقل وقد الناتج المعرفي یخز إذ عندما تتم "عملیة" المعرفة وتنتھي فأن كنتیجة لھذه العملیة

ھذه الخاصیة غایة في ألأھمیة لنجاح برنامج إدارة المعرفة لتحدید  لا یخرجھُ صاحبھُ وان فھم

                                                                 . ه المعرفة المخفیةالأسالیب الملائمة لاستخراج الممكن من ھذ

 Self-Reinforcement   التعزیز الذاتي -4

تتمیز المعرفة عن غیرھا من الثروات بأن المشاركة فیھا لا تنقصھا، فالشخص الذي یمتلك 

ضیف إلى معرفة غیره ومن المتوقع المعرفة ویشارك بھا غیره ستبقى معرفتھ لدیھ في حین أنھ ی

 أن المشاركة المعرفیة بینھما ستضیف قیمة جدیدة لمعرفة كل منھما .

 Perishability   التقادم -5

إن قیمة المعرفة وأھمیتھا لیست ثابتة مع الزمن بل ھي عرضة للتغیر والزوال مع مرور الوقت 

السباق بین المتنافسین في أن وحة ووتتنافس في بیئة مفت توجدالتي  الأعماللا سیما في مجال 

مجال امتلاك التقنیات الجدیدة واختراع تقنیات إضافیة یمكن أن ینھي قیمة ما تملكھُ منظمة ما ، 

  میزه تنافسیة عالیة وربحیة كبیرة . ھوتحقق من خلال

  Spontaneity التلقائیة  -6

متى سیجري  بالتحدیدالتنبؤ  أحد تطیعیسلا إذمن الصعوبة البالغة برمجة تولید المعرفة الجدیدة        

ھذه  إنذلك أن طبیعة المعرفة ھي اللحظیة ، و لدةتولید معرفة جدیدة وما ھي تلك المعرفة المتو

تھیئة المناخ لتولیدھا ، وإنما یجب   دارتھاإ أمكانیةالعشوائیة وعدم الخاصیة للمعرفة لا تعني 

   توقیتھُ آو مدى فائدتھ ونوعھ . تحددومن المؤكد عندئذ أن شیئاً ما سیتولد دون أن 

وھي قابلة للتجدید وھناك إعادة استعمالھا  ن المعرفة یمكنأ إلى )Gottschalk ,2005:58ویشیر( 
  خزنھا في عقول الناس.ل إمكانیة

  
   :)24:2008،ت(الزیادابالاتي تتمثللمعرفة لخصائص المجموعة من  Housel & Bell) ( حددفیما    



 عملیات إدارة المعرفةالمبحث الأول :                                                           الفصل الأول    
  

11  

 لدیھا خصوبة ذھنیة مما یجعلھا قادرة على تولید  المنظماتإن بعض  : تولد أنكن المعارف یم إن

الذین یتم التعویل علیھم في عملیة  المنظمةوھذا ما یمثلھ الإفراد المبتكرون في  المعرفة الجدیدة

  استدامة الابتكار وتولید المعرفة.

 موت بموت تعض المعارف فب تموت أیضا فإنھا:وكما تولد المعرفة ن تموتالمعرفة یمكن أ

 معارف جدیدة محل القدیمة لتتقاعد عن الاستخدام. بإحلالالشخص والبعض الأخر یموت 

 : بفعل معدلات التعلیم العالي فان أغلب المعارف ذات القیمة من اجل  المعرفة یمكن أن تمتلك

 بھا. الإمساكیتم  المنظماتزیادة ثروة 

  ھي صریحة ومنظورة فالكثیر من  المنظمةالمعرفة في  كل ت: لیسالإفراد المعرفة متجذرة في

حیث ھناك معرفة فطریة متجذرة  الإفرادالمعرفة التنظیمیة یحتفظ بھا بشكل خلاق في رؤوس 

 نحن مزودون بھا كإمكانات ذھنیة قابلة للتحول إلى معرفة صریحة .

  ن ما تم تخزینھ خلال ألمعرفة یتم تخزینھا خارجیا واالمعرفة یمكن أن تخزن : أن المزید من

العشرین سنة الماضیة ھو أكثر مما استطاعت البشریة خلال تاریخھا السابق أن تقوم بخزنھ وھذا 

 على وسائل الخزن الالكترونیة. نالآوالخزن كان على الورق والأقلام والأشرطة 

 أنماطھناك جانب المعرفة المتجذرة الضمنیة والمعرفة الخارجیة  فإلى : المعرفة یمكن أن تصنف 

 والتي )processمعرفة العملیة(و أخرى من التصنیفات للمعرفة كما ھو الحال في معرفة الأدلة ،

، ومعرفة المھارة وتتعلق بمعرفة كیفیة عمل الأشیاء بطریقة ذات قیمة  تتعلق بكیفیة عمل الأشیاء ،

 .تستعمل في العمل معرفة الأفراد وھي معرفة متعلقة بالرؤیة،الحدس،العلاقات التي وأخیرأ 

وتدخل  ) أن المعرفة ھي موجود غیر ملموسLaudon&Laudon,2007:434( كل من وأضاف  

ولا تخضع إلى قانون الغلة المتناقصة مثل الموجودات المادیة ولكنھا شبكة من  في ثقافة المنظمة

  التجارب تزید من القیمة كلما تم التشارك بھا.

   sSourceknowledgeمصادر المعرفة    -د 

أن مصدر المعرفة ھو ذلك المصدر الذي یحوي أو یجمع  إلى )(Saffady,2000:4-5أشار     

 إلىوقدیما" أشار أرسطو  للإفرادتحدد حدود المعرفة  أمورالذكاء والتعلم والخبرة  إنوأكد  ، المعرفة

  .  )20:2005(الكبیسي، معرفةللالحدس كمصدر 

  -:بوجود مصدرین للمعرفة ھما  ):155-2008158،جمن() Cullen,2005:425(كل من  ویتفق
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  :الخارجیة المصادر-1
وھي تلك المصادر التي تظھر في بیئة المنظمة المحیطة  والتي تتوقف على نوع العلاقة مع  

المنظمات الأخرى الرائدة في المیدان أو الانتساب إلى التجمعات التي تسھل علیھا عملیة استنساخ 

  -بالاتي :ر ھذه المصادر المعرفة ویمكن حص

  
  Customers الزبائن: -  أ

الزبائن المصدر المتجدد للمعرفة فكلما كانت المنظمة أكثر قدرة على الإصغاء والتفاعل  یعد 

كانت أكثر توجھا نحو المستقبل ، فالزبون لاحتیاجاتھم  والاستجابة ألأسرع  للزبائن الإنساني العمیق

ل معھا أكبر قدر من المعلومات والمعرفة عن العملیة التي تجھل یستطیع إعطاء المنظمة التي یتعام

نظاما فعالا  تنشئالمنظمة كل شيء عنھا، ألا وھي الفائدة الحقیقیة لمنتجاتھا وخدماتھا لذا علیھا أن 

أحد مصادر رأس المال الفكري الذي تمتلكھ المنظمة  یعدلتحصیل المعلومات عن الزبائن ، إذ أنھ 

في عصر العولمة فقد تعقدت العلاقة لاسیما وتعاملھ مع منتجات وخدمات المنظمة  من خلال خبراتھ

بین الزبون والمنظمة والسبب ھو أن الزبائن لدیھم قدرات ووسائل أفضل للوصول إلى المعلومات 

  عما كان علیھ سابقا .

   Suppliers:المجھزون  - ب

لصناعیة والموارد ومواصفاتھا وخدماتھا أھمیة بالمعرفة المتعلقة بالسوق ا لأكثراوھم المصادر   

للمعرفة العمیقة عن الموارد وتأثیراتھا على  امصدروأن العلاقة التفاعلیة بالموردین یمكن أن تقدم 

  المنتجات والخدمات.

  Competitorsالمنافسون: - ج

فتھم جعل معرفتھم صعبة التقلید وذلك بجعل معر إلىفھم یسعون  ً◌◌ً تأثیرا لأكثراوھم المصدر   

أن أعمال ومنتجات وخدمات المنظمات المنافسة  لاّ إمتجذرة في بیئة وثقافة المنظمات المنافسة  

كلھا تقدم فرصا حقیقیة للتعلم منھا وأن الھندسة العكسیة وبعض المنشورات الصادرة عنھم 

والمعارض التجاریة وبعض تحركاتھم وتكتیكاتھم یمكن أن تكون مصدرا للمعرفة ، وتسعى 

ومن ثم فأن تسرب  أغراء واستقطاب أفراد المعرفة في المنظمة المنافسة إلىدید من المنظمات الع

 حیویة الأكثرالمنظمات المنافسة یكون بمثابة استلاب لمواردھا  إلىأفراد المعرفة 

)Luthans,2002:46.(  
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  Other Partners:الآخرون  الشركاء –د 

وسریعة ما تفتقد إلیھ المنظمة من معرفة وخبرات  وھم المصدر الذي یوفر بطریقة جاھزة  

وھذا یتم بالتشارك وتحالف منظمتین متكاملتین بشكل ایجابي أي أن المنظمتین تحتاج أحدھما 

   الأخرى لیس فقط بالموارد المادیة وإنما في أصول المعرفة أیضا. 

 :المصادر الداخلیة - 2

ختلف الموضوعات وقدرتھا على الاستفادة م عنالمنظمة المتراكمة  فرادأوتتمثل في خبرات   

، ویمكن حصرھا المعتمدة والتكنولوجیاوالجماعات والمنظمة ككل وعملیاتھا  الإفرادمن تعلم 

  - :الآتي في 

   Knowledge Strategist: المعرفة اإستراتیجیو - أ

 أیضاً وھم ) Care-Why( ابلملذالاھتمام  إي الإغراضعن الاھتمام بمعرفة  المسؤولونوھم  

والمنافسة القائمة على المعرفة في السوق وھم الذین یعیدون تقییم أو بناء  الإستراتیجیةخبراء 

على أساس معرفتھا وتمیزھا المعرفي  والرمز المعبر لھذه الفئة أنھم المنظمة  إستراتیجیة

  خبراء المعرفة التنافسیة .

  Knowledge Professionals: المعرفة امھنیو -ب  

عن المعرفة السببیة  لونؤوالمسالذین یتعاملون مع المعرفة كموضوع وأنھم وھؤلاء ھم 

وھذه الفئة تمثل الجدارة  وعن الدرایة الفنیة أو معرفة كیف )Know-Whatومعرفة(

 إدارةالجوھریة القائمة على المعرفة، وھي جوھر رأس المال الفكري لأن رمزھا المتجدد في 

  .المعرفة وإنشاءالمعرفة ھو تولید 

    Knowledge Workersعمال المعرفة: -ج  

  وھؤلاء ھم الذین یعملون في مجال المعرفة من أجل توفیر عوامل الدعم والإسناد لمھنیي 

ویقومون بجمع المعلومات وتصنیفھا وجدولتھا وخزنھا وإیصالھا والاستجابة لكل  المعرفة

  فئة التوثیق والإیصال.الطلبات ذات العلاقة بالمواد المعرفیة الخام ورمز ھذه ال

  ypestnowledge K  أنواع المعرفة  - ھ

أطار  یمكن أن توضع كلھا في ولا محددٌ  لٌ لیس لھا شكو ونمطیاً  متجانساً  واحداً  المعرفة لیست نوعاً    

الفعالة للمعرفة في المنظمة لا بد من تصنیف المعرفة فیھا لتحسین  الإدارةومن أجل تحقیق  واحد

  ) .77:2008(علیان ،تحدید فجوة المعرفة فیھا  أو عمالھااست

   كل من المعرفة  فقد صنفھا دارةإللمعرفة من قبل المختصین في مجال  ةوقدمت تصنیفات عد

Badamshina 2004:30) Baker & إلى أربعة أنواع وھي (:  
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اء أو الأشی ھي المعرفة العملیة التي تتعلق بمعرفة كیفیة عمل :Know-How)كیف ( –معرفة  - 1

 القیام بھا وھي تطابق المعرفة الشائعة.

ھي التي تذھب إلى ما بعد المھارات الأساسیة وتحقیق الخبرة  :)Know-What(ماذا  -معرفة  - 2

 الأعلى في معرفة الموضوع ونطاق المشكلة.

ھي المعرفة التي تتطلب فھماً أعمق للعلاقات البینیة عبر  :Know-Why)لماذا ( –معرفة  - 3

  ت المعرفة وھي تتطلب بناء إطار للمعرفة یمكن اعتماده في اتخاذ القرارات.مجالا

وھذه المعرفة تتطلب مجموعة سیاقیة اجتماعیة توجھ  : )care-why( الاھتمام بلماذا–معرفة- 4

  . بصورة مباشرة أو غیر مباشرة الخیارات الإستراتیجیة

 التكنولوجیةالمعرفة ، المعرفة الضمنیة ، ) إلى المعرفة الصریحة37:2006فھا (العلي وآخرون،وصن

 المعرفة السببیة والمعرفة الموجھة.، المعرفة الضحلة والمعرفة العمیقة،

لمعرفة الصریحة والمعرفة ا أنواع ھي إلىالمعرفة  ایصنف) Laudon&Laudon,2007:432ُ( إما

أو متى  معرفة لماذا، تمعرفة كیفیة أتباع ألإجراءا، معرفة كیف ، الإبداع ، والمھارة،  الضمنیة

 لأشیاء (السببیة).اتحدث 

 الإبداعیةالمعرفة ، المعرفة المتقدمة، ثلاثة أنواع ھي المعرفة الجوھریة إلى) Zack,1999وصنفھا (

  .)47:2009(بدیر ,

) في M.Polanyولابد من الإشارة إلى التصنیف ألأقدم والاھم للمعرفة والذي قدمھ میشیل بولاني (  

ویتفق مع ھذا .)77:2008ز بین المعرفة الصریحة والمعرفة الضمنیة (علیان ، میّ  ذإ الستینات

     :كل من التصنیف

(Mcshane&Glinow,2005:93;Daft,2007:453;Kinicki&Williams,2008:219) 

  ) وفیما یلي عرض موجز لكلا النوعین:384:2010(نجم،

  :   Explicit Knowledgeالمعرفة الصریحة- 1

وفق ما ھو  عمالالإوالتي تمثل قواعد وإجراءات قیاسیة لانجاز  لمعرفة الرسمیة والمنظمةھي ا     

عن والتي یمكن توفیرھا وكتابتھا بواسطة الوثائق وتشیر إلى ما لھ صلة بالمعرفة  محدد مسبقا

تمثل المعلومات التي توضع بسھولة على شكل صور  وكذلك,  )knowing a boutموضوع معین (

، یمكن لأنشطة الذكاء التنافسي تحدیدھا والآخرین  وإیصالھا إلى أرقام ویمكن تقاسمھاوكلمات و

  ویمكن أن نجدھا في أنظمة وأدلة العمل التي تحتوي خبرة المنظمة وھي قابلة للتحدید والنقل.
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    Tacit knowledge  المعرفة الضمنیة- 2

الاسѧѧتدلالیة ،والحѧѧدس والحكѧѧم الشخصѧѧي ،  ھي المعرفة التي تعتمѧѧد علѧѧى الخبѧѧرة الشخصѧѧیة والقواعѧѧد    

) ، وتكتسѧѧب know-howوعادة ما یصعب وضعھا في رمѧѧوز ، وتشѧѧیر إلѧѧى مالѧѧھ صѧѧلة بمعرفѧѧة كیѧѧف (

من خلال التجارب ومن الصعوبة تقاسمھا مع الآخرین بسبب إنھا محفوظѧѧة فѧѧي تجѧѧارب العѧѧاملین أو فѧѧي 

    ثقافة المنظمة وتظل بعد العمل في رؤوس الإفراد.

 الشѧѧكل خصѧѧائص المعرفѧѧة الضѧѧمنیة والمعرفѧѧة الصѧѧریحة كمѧѧا فѧѧي )Jillinda,et al.,2000:29( دوحد 

)2.(   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

  ) 2شكل (
  خصائص المعرفة الصریحة والمعرفة الضمنیة

Source : Jillinda J., Kidwell ; Linde , Karen M.; Johnson , Sandra L., “applying 
corporate knowledge management practices in higher education" , Educause  

Quarterly, number:4 ,2001,p:29.                                                                                    

 لغѧѧرض تسѧѧھیل إجѧѧراءات لموثقѧѧةالمعرفѧѧة ابكونھѧѧا الصѧѧریحة المعرفѧѧة  خصѧѧائص) 2( یوضѧѧح الشѧѧكل     

امѧѧا المعرفѧѧة  رسمیة مشتركة, سھلة التدوین , قابلة للاتصال , قابلѧѧة للنقѧѧلالعمل ویمكن التعبیر عنھا بلغة 

 
تعلیم مرسخ في 

 عقول إفراد المنظمة
معلومات موثقة 
 تسھل الإجراءات

منتجات 
 مكائنو

  إدراكات

  فراسة   

  خبرات

نماذج   كیف تعرف
وأنماط 

تب / قواعد ك
  بیانات / نصوص

معادلات صیغ 
  قوانین 

معرفة   ضمنیةمعرفة  
  صریحة

  شخصیة -   

 النصمحدودة  -

  صعبة التكوین -
 صعبة الاتصال -
صعوبة في  أكثر -

   النقل

معتقدات 
  قـیــم

سیاقات 

 وسیاسات

ممارسة 

  أفضل

تصامیم   مھارات / مھـن
  ومخططات

  الإجراءات وتبلغ القراراتتوجھ المعرفة             

 مخزونة - 

  سھلة التدوین - 

  قابلة للاتصال - 
 قابلة للنقل - 

یمكن التعبیر  - 
  عنھا في لغة 

 رسمیة
  مشتركةو
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فѧѧراد أفھѧѧي معرفѧѧة تتجسѧѧد فѧѧي مبѧѧدأ كیѧѧف تعѧѧرف , مѧѧن خѧѧلال القѧѧدرات التعلیمیѧѧة التѧѧي یمتلكھѧѧا  الضѧѧمنیة

إذا فأن المعرفѧѧة الضѧѧمنیة ھѧѧي  الخبرات, الفراسة, یشترك مع ھذا النوع من المعرفة الإدراك إذالمنظمة, 

  .ذات طابع شخصي , محددة النص , صعبة التشكیل , وذات طبیعة صعبة في النقل 

كل على أیة حال فأن كلا النوعین مѧѧن المعرفѧѧة متكѧѧاملان علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن المعرفѧѧة الضѧѧمنیة تشѧѧو        

 ذا ویمكѧѧن ألإشѧѧارة إلѧѧى إمكانیѧѧة حѧѧدوث أربѧѧع.ھDaft,2010:324)(ѧѧ% مѧѧن معرفѧѧة المنظمѧѧة الكلیѧѧة 80

عملیѧѧѧѧات تحویѧѧѧѧل تتضѧѧѧѧمن كѧѧѧѧلا النѧѧѧѧوعین مѧѧѧѧن المعرفѧѧѧѧة ضѧѧѧѧمن أنمѧѧѧѧوذج وضѧѧѧѧع مѧѧѧѧن قبѧѧѧѧل كѧѧѧѧل مѧѧѧѧن 

)Nonaka&Takeuchi ةѧѧد المعرفѧѧة تولیѧѧوھر عملیѧѧكل جѧѧي تشѧѧارا (و ) والتѧѧھ اختصѧѧز لѧѧیرمSECI (

 ) .Jashapara,2011:278( المعرفѧѧة الصѧѧریحة والمعرفة الضѧѧمنیة  بینوالذي یتضمن عملیة التحول 

  .ضمن عملیات أدارة المعرفة إلیھوالذي سیتم التطرق 
     Knowledge Management: إدارة المعرفة ثانیاً 

   anagement Concept   Mnowledge Kالمعرفة دارةم إمفھو –أ 

لحیویة من أھم السمات ا عدّ تُ المعرفة من المفاھیم الحدیثة في علم الإدارة والتي  دارةإتعد        

 التسعینات وأصبحت ذات مركزاً  أوائلإذ أنھا نشأة في   ،للأنشطة التي تؤثر على نوعیة وجودة العمل

لات للمجالات ألأكادیمیة والمیادین المشتركة وقد احتلت مكانا مرموقا وحیویا في شتى المجا مھماً 

في الفرص  لاسیمایة واضحة فقد ازدھرت أھمیتھا بسبب ما حققتھ من أھم الإداریة والفنیة والتجاریة

التنافسیة والتي ینظر إلیھا بأنھا واحدة من أھم عوامل النجاح في المجتمعات المعاصرة الملیئة 

  ).5:2009بالحیویة والنشاط بشكل غیر محدود(الخطیب وزیغان ،

أن ھذه  إلا) KMالمعرفة ( إدارةورغم كثرة الدراسات والأبحاث التي ركزت على مفھوم       

غیر ملموس  عدوھا موجوداً  وآخرونكمصطلح تقني ،  إلیھامفاھیم قد تباینت وتشتت فھناك من نظر ال

عرفوھا من منظور  وآخرونالمعرفة من زاویة كونھا ثقافة تنظیمیة ،  إدارة، والبعض تناول مفھوم 

لومات المعرفة من زاویة كونھا تطویر للمع لإدارةمفھوم  إعطاءعلى  الأخر ركزمالي ، وبعضھم 

ما تناولتھ المنظمات الصناعیة  إذا اً المعرفة یبدو واض إدارةالوثائق ، وأن الاختلاف في مفھوم  وإدارة

المعرفة على أنھا الوسیلة  إلىالصناعیة التي تنظر  میة والاستشاریة وعلى وجھ الخصوصأو الخد

   ).17:2008الغایة (حسن، إلىللوصول 

بسبب الطبیعة العلمیѧѧة المتنوعѧѧة لإدارة المعرفѧѧة لѧѧم تعѧѧد مفاجئѧѧة  انھ  (Jashapara ,2011:11) ویرى  

أن نجد تعریفات متنوعة تأتي من وجھات نظر مختلفѧѧة بعضѧѧھا جѧѧاء مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر أنظمѧѧة المعلومѧѧات 

 وجھѧѧة نظѧѧر الإدارة الإسѧѧتراتیجیة أخѧѧرى تعكѧѧس وتعریفѧѧات وبعضѧѧھا مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر المѧѧوارد البشѧѧریة 
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 ن تطبیقѧѧѧات أدارة المعرفѧѧѧة أصѧѧѧبحت مھمѧѧѧة لتحقیѧѧѧق المیѧѧѧزة التنافسѧѧѧیةأ المنظمѧѧѧات بسѧѧѧبب أدراكوذلѧѧѧك 

  .ةالنظر المختلفیعكس وجھات ) 2والجدول (

  ) 2جدول (

  )Jashapara( على وفق ما جاء في المعرفةإدارة إسھامات بعض الكتاب والباحثین في مفھوم 

Source : Jashapara , Ashok, " Knowledge Management An Integrated Approach " 2 

ed , Pearson Prentice Hall, 2011,p:11. 

أدناه إسھامات بعض الكتاب  ل أعلاه من مفاھیم لإدارة المعرفة ندرجماورد في الجدو عن فضلاً 

  .)3(الجدول  المعرفة كما في إدارةوالباحثین الذین تناولوا مفھوم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وجھة النظر  مفھوم إدارة المعرفة  المصدر

Davenfrot & 
prusat 1998 

أدارة المعرفѧѧѧة تنشѧѧѧأ مѧѧѧن المѧѧѧوارد الموجѧѧѧودة التѧѧѧي تملكھѧѧѧا فعѧѧѧلاً 
وإدارة التغیѧѧر التنظیمѧѧي  أنظمة المعلومات الجیدة دارةإ –المنظمة 

  الموارد البشریة . دارةإوتطبیقات 

تكامѧѧѧل أنظمѧѧѧة المعلومѧѧѧات 
  مع الموارد البشریة 

Swan,etal. ,1999 ق لѧѧѧѧة أو تطبیѧѧѧѧارك خإي عملیѧѧѧѧول والتشѧѧѧѧاب والحصѧѧѧѧق واكتسѧѧѧѧل
   .واستخدام المعرفة أینما كانت لتحسین التعلم والأداء في المنظمة

  عملیة الموارد البشریة 

Skyrme, 1999  
الإدارة النظامیѧѧة والربحیѧѧة للمعرفѧѧة والعملیѧѧات المرتبطѧѧة بھѧѧا مѧѧن 
خلѧѧق وجمѧѧع وتنظѧѧیم ونشѧѧر واسѧѧتخدام واسѧѧتغلال مѧѧن اجѧѧل تحقیѧѧق 

  الأھداف التنظیمیة .

  عملیة الموارد البشریة 

Mertins,etal 
.,2000 

فѧѧي تحفیѧѧز  تسѧѧھمكل الوسائل والأدوات ذات المѧѧدخل الشѧѧامل التѧѧي 
   .الجوھریة  عملیات المعرفة

  أنظمة معلومات 

UitBeijers, 2000  إستراتیجیة   . اً انجاز أھداف المنظمة بواسطة جعل عنصر المعرفة منتج  

Newell ,etal. 
2009  

تحسین الطѧѧرق التѧѧي توجѧѧھ المنظمѧѧة بھѧѧا البیئѧѧة المضѧѧطربة بحیѧѧث 
تسѧѧتطیع نقѧѧل قاعѧѧدة المعرفѧѧة (او رفѧѧع موجѧѧودات المعرفѧѧة )  مѧѧن 

  .ع المستمرأجل ضمان الإبدا

  إستراتیجیة 
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  )3جدول (

  في مفھوم إدارة المعرفة إسھامات بعض الكتاب والباحثین 

  مفھوم إدارة المعرفة  المصدر  ت

1  JJiilllliinnddaa,,  eett  aall..,,  22000011::  2288 

عملیة تحویل المعلومات والموارد الفكریة إلى موارد ذات قیمة علیا، من اجل تطویر عملیة تحویل المعلومات والموارد الفكریة إلى موارد ذات قیمة علیا، من اجل تطویر 

قابلیات الأفراد وقدرات المنظمات ومساعدتھا على اتخاذ الإجراءات الفاعلة لتحقیق قابلیات الأفراد وقدرات المنظمات ومساعدتھا على اتخاذ الإجراءات الفاعلة لتحقیق 

  أھدافھا.أھدافھا.

2  Mertins,et al.,2003:11 

ة في تكامل عملیات المعرف تسھمالتي  والأسالیب والأدواتھي كل الوسائل 

،  المعرفة خزنو،  المعرفة تولیدالجوھریة والمتضمنة أربع عملیات جوھریة  ھي 

في كافة المستویات التنظیمیة  لتقییم الأداء وتطبیق المعرفة ، المعرفة توزیعو

  وذلك من خلال التركیز على خلق القیمة لعملیات الإعمال.

3  Jones&George,2003:292 
ن الوظائف والأقسام من خلال ارتباطھا تكامل ومشاركة الخبرة داخل وبی

   .بتكنولوجیا المعلومات

4  Thompson,et al.,2004:439 .ھي مجموعة من التقنیات والممارسات التي تسھل تدفق المعرفة الى المنظمة  

5  Gottschalk,2005:5 
ھي أسلوب لتبسیط وتحسین عملیات تقاسم وتوزیع وتولید وفھم المعرفة في 

  المنظمة.

6  Luthans,2005:38 
ھي أدوات ، عملیات ، نظم ،ھیاكل وثقافة لتحسین خلق المعرفة والمشاركة بھا 

  واستخدامھا لصنع القرار.

7  Wallace , 2007 : 3 
ھي مجموعة من العملیات الضروریة والمتضمنة أسر ، ترمیز ، ونقل المعرفة عبر 

  المنظمة لتحقیق المیزة التنافسیة.

8  Robbins &coulter, 2007:47  
تعلم حینما یجتمع أعضاء المنظمة بشكل منتظم داخل منظماتھم الھي غرس ثقافة 

  لتقاسم المعرفة مع بعضھم لتحقیق أداء أفضل.

9  Daft,2007:452  
والإبداعیة طریقة جدیدة للتفكیر حول كیفیة تنظیم والاستفادة من الموارد الفكریة 

  .للمنظمة

10  Mcshane&Glinow,2007:13  
أي نشاط منظم یحسن من قدرة المنظمة على اكتساب وتقاسم واستعمال ھي 

  المعرفة بطریقة تحسن بقاؤھا ونجاحھا.

11  Kinicki&Williams,2008:11  .تطبیق الأنظمة والممارسات لزیادة تقاسم المعرفة في كافة إنحاء المنظمة  

12 Batema&Snell,2009:9 وارد الفكریة للمنظمات.ھي ممارسات تھدف إلى اكتشاف وتسخیر الم  

13  Peng,2009 : 363  التي تطور لدعم المشاركة بالمعرفة.ھي ھیاكل ، عملیات ،نظم  
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14  Schermerhorn ,  2010:43 
المنظمات تكنولوجیا المعلومات وذلك ھي مجموعة من العملیات تستخدم من خلالھا 

  لتطویر وتنظیم والمشاركة بالمعرفة لتحقیق الأداء الناجح.

15  Jashapara ,2011:14 

المرتبطة مع اكتشاف وانتفاع والمشاركة بالمعرفة الصریحة  الفاعلة عملیات التعلم

والضمنیة والتي تستخدم التكنولوجیا والبیئة الثقافیة الملائمة لتعزیز رأس المال 

  .والأداء التنظیميالفكري 

16  
Laudon &Laudon, 2011: 

434  

ت في المنظمات لتولید وخزن ونقل وتطبیق ھي مجموعة من العملیات طور

 لأجلمن بیئتھا الخارجیة والداخلیة  المعرفة وھي تزید من قابلیة المنظمة للتعلم

  .صنع القرار

  لفي الجدو إلیھاالمشار  للأدبیات الباحثة استناداً  إعدادمن المصدر :

          

یمكن القول أن ) 3الجدول (في عرضھا تم عرفة التي الم إدارةومن خلال المراجعة التحلیلیة لمفاھیم          

ومع ذلك فان ھناك مجموعة  وجھات نظر الباحثین والممارسین لمفھوم إدارة المعرفة في اختلاف ھناك

  : تيلاتتمثل بامن الخصائص التي تتضمنھا ھذه التعاریف 

 ،أسراكتساب ولید،والتي تتضمن (ت المعرفة ھي مجموعة من العملیات إدارةأن  التركیز على -

  ).، المشاركة ، تطویر ، تنظیم خزن،توزیع،تطبیق،

  التركیز على دور إدارة المعرفة من خلال عملیاتھا في تحسین الأداء. -

  التركیز على دور إدارة المعرفة في صنع القرار. -

 إلیھا أشار موھذا یتفق مع  والتكنولوجیا والعملیات التركیز على التكامل والتداخل بین الإفراد -

)8:Gorelick,etal.,2004 ( ن إدارة المعرفة ھي حصیلة تكامل ثلاثة عناصر أساسیة ھي أن بیّ إذ

  ). 3یوضحھا الشكل ( والتيوالتكنولوجیا  فرادوالأ العملیات
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  )3شكل ( 

  العملیات ،التكنولوجیا، فرادالأإدارة المعرفة =

Source:Gorelick,Carol;Milton,Nick;April,Kurt,"PerformanceThrough Learning  

Knowledge Management In Practice", Elsevier Inc., U.S.A.,2004,p:8. 

     Approaches anagementMnowledge K    مداخل إدارة المعرفةمداخل إدارة المعرفة--بب

المѧѧدخل  : المعرفѧѧة ھѧѧي لإدارةمѧѧداخل  ةثلاثѧѧ إلѧѧى  )Alavi&Leidner:2001:115(كل مѧѧن  أشار    

أنشѧѧѧطة معالجѧѧѧة البیانѧѧѧات وإدارة تѧѧѧدفقات المعلومѧѧѧات وتطѧѧѧویر قواعѧѧѧد البیانѧѧѧات، ویتضѧѧѧمن  لمعلومѧѧѧاتيا

من خلال بناء نظم إدارة المعرفѧѧة المسѧѧتندة علѧѧى تكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات مثѧѧل وذلك  يالمدخل التكنولوجو

یھѧѧتم  يوالѧѧذ الثقѧѧافيوالمѧѧدخل لتحلیلیѧѧة الفوریѧѧة،نظم المعلومѧѧات الذكیѧѧة، الѧѧنظم الخبیѧѧرة،نظم المعالجѧѧة ا

  .بالإبعاد السلوكیة والفكریة لإدارة المعرفة من خلال التعلم الجماعي المتواصل

  -ھما: وجود مدخلین ممیزین في إدارة المعرفة في المنظمات إلى) Daft:435،2007بینما أشار(َ   

ورة أولیة مع جمع المعرفة الصریحة والتشارك فیھا من خلال : یتعامل ھذا المدخل وبصالأول

استخدام النظم المعقدة لتكنولوجیا المعلومات ، إن المعرفة الصریحة قد تتضمن خصائص فكریة 

مثل ( براءات الاختراع , التراخیص والامتیازات ,معالجات العمل مثل السیاسات والإجراءات 

واق والمجھزین أو المنافسین وتقاریر الذكاء التنافسي وبیانات ومعلومات مفیدة عن الزبائن , الأس

النقاط المرجعیة وھكذا ) وعندما تقوم إحدى المنظمات باستخدام ھذا المدخل فان التركیز یكون على 

جمع وترمیز المعرفة ( تحویلھا إلى رموز ) وخزنھا في قواعد البیانات بحیث یمكن الوصول إلیھا 

الأشخاص بالدخول دامھا من قبل أي شخص في المنظمة وبھذا المدخل یقوم بسھولة وإعادة استخ

إلى الوثائق فان المعرفة یتم تجمیعھا من الأفراد الذین یقومون بجمعھا وتنظیمھا في وثائق والتي 

  یمكن للآخرین الدخول إلیھا وإعادة استخدامھا .

 

  

 الأفراد

 العملیات التكنولوجیا
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اتصال یركز على دفع وتحریك الخبرة الفردیة والمھارة ( المعرفة الضمنیة ) وذلك من خلال  :والآخر

الأشخاص وجھا لوجھ أو من خلال وسط یساعد على التفاعل البیني , إن ھذه المعرفة تتضمن المھارة 

یركزون الحرفیة والبصیرة الفردیة والإبداع والخبرة الشخصیة والحدس وبھذا المدخل فان المدیرین 

على إنشاء شبكات شخصیة والتي تربط الأشخاص مع بعضھم لغرض التشارك في المعرفة الضمنیة , 

إن المنظمات تستخدم نظم تكنولوجیا المعلومات وبصورة أولى لتسھیل المحاورات والتشارك لشخص 

ظمة وبخاصة للأفراد الذین یبعدون عن مركز المن خر في الخبرة والبصیرة والأفكارمع شخص آ

جغرافیا فمن خلال قیام الفرد بطباعة استفسار یتم إرسال ھذا الاستفسار عن طریق شبكة المعرفة 

المنظمة , كذلك من خلال ھذا المدخل یمكن إیجاد  مدیريو عامليوبصورة أوتوماتیكیة إلى جمیع 

طرق لجمع الأشخاص مع بعضھم البعض من خلال اجتماعات الفرق وجھا لوجھ أو من خلال 

) یبین كلا 4والشكل ( لمرئیة لغرض إجراء حوارات مكثفةمؤتمرات التي تتم عبر الشاشات اال

  .المدخلین

  

  )4شكل (                                             

  )Daft (رأي  وفقعلى  مداخل إدارة المعرفة

source :Daft, Richard L .,"Understanding the theory and Design of Organizations ", 
South western, U.S.A.,2007,p: 455.                                                                                                                        

 

  المعرفة الصریحة

تقدم نظم معلومات سریعة  وذات جودة عالیة 

ویمكن الاعتماد علیھا لغرض الدخول إلى 

  المعرفة المرمزة لإعادة الاستخدام

  المعرفة الضمنیة  

دیة لتقدیم نصیحة إبداعیة تحدد مسارا للخبرة الفر

 عن المشاكل الإستراتیجیة

  

  مدخل الأشخاص إلى الوثائق

تقوم بإنشاء نظام وثائق الكتروني والذي یقوم 

بترمیز وخزن ونشر المعرفة ویسمح بإعادة 

  استخدامھا        

  مدخل شخص إلى شخص  

تقوم بإنشاء شبكات لربط الأشخاص بحیث إن 

 ن التشارك فیھاالمعرفة الضمنیة سوف یمك

  

مع  تالمعلوماتستثمر وبشدة في تكنولوجیا 

وجود ھدف ربط الأشخاص مع المعرفة المرمزة 

 ( المكتوبة ) والقابلة لإعادة الاستخدام

  

تستثمر وبشكل معتدل في تكنولوجیا المعلومات   

مع وجود ھدف تسھیل الحوارات وتبادل المعرفة 

 الضمنیة بین الأشخاص

  

 إستراتیجیة
 المعرفة إدارة

 

 مدخل
 تكنولوجیا
 المعلومات
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  إلى وجود أربعة مداخل لإدارة المعرفة ھي :) 2009 :72-69(الخطیب ومعایعة، من لك ویشیر   

من كون المعرفة موردا محددا من موارد المنظمة یتعین الاستفادة منھ  وینطلق :المدخل الاقتصادي- 1

لمعرفة ھي القدرة على الفعل وأن تركیزھا ینصب على الجوانب التطبیقیة ویدور أساسا حول وأن ا

عن سؤال كیف، ومن ثم یجعل من المعرفة مرادفا لرأس المال الفكري ، وھذا المعنى یؤكده  الإجابة

لمورد ھو ا لذي لم یعد فیھ الفرداالمعرفة  أننا ندخل مجتمع الىیشیر إذبیتر دراكر  الإدارةرائد 

الغیر ملموسة  لأصولارأس مال یتكون من  إلىالتي یمكن تحویلھا وبل المعرفة  ألأساسيألاقتصادي 

والتي یمكن أن تشمل مھارات العاملین والمعلومات وحقوق  التي لا تظھر في المیزانیة العمومیة

  للأصول. لابتكاريأالملكیة والاستخدام 

 أنھاأي من كون المعرفة حالة مستمرة لأن نعرف عن شيء ینطلق ھذا المدخل  المدخل الاجتماعي:- 2

عملیة تركز على خلق المعرفة  دھاعّ بالمعرفة  إدارة إلىومن ثم ینظر  اجتماعي إطارعملیة التعلم في 

حد كبیر مع مفھوم  إلىوتفسیرھا ونشرھا واستخدامھا والحفاظ علیھا وتطویرھا، ویتشابھ ھذا المدخل 

للتعلم التنظیمي ھو التطویر المستمر للمعرفة  ألأساسيساس أن الھدف التعلم التنظیمي على أ

المعرفة ھو تكوین وتخزین المعرفة والتشارك فیھا وتوزیعھا  لإدارة الأساسيالتنظیمیة، وأن الھدف 

  بین أجزاء المنظمة .

ة المرتبطة من الأجھز الأساسیةمع البنیة  مجیاتاالبرویقوم على دمج  مدخل تكنولوجیا المعلومات:- 3

، ویتم المعرفة والتشارك فیھا  إلىالمعرفة والتعلم التنظیمي عن طریق حریة الوصول  إدارةبھا لدعم 

متعددة مثل البرید الالكتروني ونظم دعم القرار ومؤتمرات الفیدیو  تكنولوجیةوسائط  باستخدامذلك 

لجماعي بین المتخصصین جغرافیا والبرامجیات الحدیثة للنظم المتقدمة لدعم القرار وتحسین العمل ا

المعلومات ومصادر المعرفة مثل الشبكة الدولیة  إلىالتي تسمح بالوصول  التكنولوجیاتوكذلك 

)Internet ) والشبكات المحلیة (Intranet.(  

) تسعى Processعملیة ( ھاعدّ الإداري إلى أدارة المعرفة التنظیمیة ب لینظر المدخ المدخل الإداري:- 4

ساب المعرفة وتطویرھا ونشرھا بین أعضاء المنظمة لتحقیق أكبر قدر ممكن من الفاعلیة إلى اكت

  التنظیمیة،فالبعض یعرفھا بأنھا عملیة إبداع واكتساب المعرفة واستخدامھا لتحسین الأداء .

أن ھذه المداخل تنظر إلى إدارة المعرفة من زوایا مختلفة تتفق مع رؤیتھا  یمكن القولومما تقدم   

النظر المعرفة وطبیعتھا ، غیر أن أدارة المعرفة یمكن فھمھا بصورة أفضل أذا ما تم  إدارة لمفھوم

 ھاعملیة تسعى إلى تحقیق أكبر قدر ممكن من الفاعلیة التنظیمیة في إطار البیئة التي تعمل فی بأنھا اإلیھ

  المنظمة.
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   rocesses Panagement Mnowledge Kعملیات إدارة المعرفة  -ج

أن إدارة المعرفѧѧة تسѧѧعى للحصѧѧول علѧѧى   (Laudon &Laudon, 2001: 435) كѧѧل مѧѧن یѧѧرى    

یعتمѧѧد  اسѧѧتراتیجیاموجѧѧودا  أصѧѧبحتوھѧѧذه العملیѧѧات  إلیھѧѧاالمعرفة وتوثیقھا وتنظیمھѧѧا وتمكѧѧین الوصѧѧول 

المعرفѧѧة ھѧѧي ن المھمѧѧة العامѧѧة لإدارة أ إلѧѧى )Kucza,2001:16ویشѧѧیر ( .علیھ في نجاح وبقاء المنظمة

والمشاركة بالمعرفة بالإضافة إلى المھام الأخѧѧرى ذات العلاقѧѧة بھѧѧذه العملیѧѧات.  عملیة خلق وخزن دارةإ

ن معظѧѧم مفѧѧاھیم إدارة المعرفѧѧة ومѧѧداخلھا أ)   Baker&Badamshina,2004:11( ویؤكѧѧد كѧѧل مѧѧن

 موجھѧѧة نحѧѧو (خلѧѧق، (Processes)مجموعة من العملیات  ونماذجھا ركزت على إن إدارة المعرفة ھي

) أن المعرفѧѧة إذا مѧѧا  26:2008ویضیف(حسѧѧن،اسر، خѧѧزن، تقاسѧѧم، تطبیѧѧق، إعѧѧادة اسѧѧتخدام المعرفѧѧة). 

أخذت كما ھي تكون مجردة عن القیمة لذا فأنھا تحتѧѧاج إلѧѧى إعѧѧادة أغنائھѧѧا كѧѧي تصѧѧبح قابلѧѧة للتطبیѧѧق فѧѧي 

بشѧѧكل تتѧѧابعي  أن عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة تعمѧѧلإلѧѧى میѧѧدان جدیѧѧد قبѧѧل تطبیقھѧѧا لتولیѧѧد القیمѧѧة ، ویشѧѧیر 

وتتكامل فیما بینھا فكل منھا تعتمد علѧѧى سѧѧابقتھا وتѧѧدعم العملیѧѧة التѧѧي تلیھѧѧا لѧѧذا دأب أغلѧѧب البѧѧاحثین علѧѧى 

) أن ممارسѧѧة إدارة المعرفѧѧة 39:2008ویؤكѧѧد (البغѧѧدادي ، رسم ھѧѧذه العملیѧѧات علѧѧى شѧѧكل حلقѧѧة مغلقѧѧة .

ذلك عبر سلسلة من العملیات والتي یمكѧѧن ولعملیاتھا تجعل لھا قیمة من خلال الاستخدام والاستفادة منھا 

وأن جѧѧوھر تحسѧѧین إدارة  حصѧѧرھا فѧѧي خلѧѧق المعرفѧѧة والاحتفѧѧاظ بھѧѧا ونقلھѧѧا وتحویلھѧѧا والمشѧѧاركة بھѧѧا .

المعرفѧѧة یتمثѧѧل فѧѧي تحسѧѧین عملیاتھѧѧا المتمثلѧѧة فѧѧي ( اسѧѧتقطاب أو الاسѧѧتحواذ ، إنشѧѧاء أو تولیѧѧد ، تقاسѧѧم ، 

الغرض الأساسي لإدارة المعرفѧѧة ھѧѧو  نأ) Ress,2010:3(ویرى  . )96:2008توزیع) المعرفة (نجم،

الشѧѧخص المناسѧѧب وفѧѧي المكѧѧان المناسѧѧب وبالتѧѧالي زیѧѧادة كفѧѧاءة وفاعلیѧѧة  إلѧѧىتѧѧوفیر المعرفѧѧة المناسѧѧبة 

القѧѧرارات المتخѧѧذة ولأجѧѧل تحقیѧѧق ذلѧѧك یتطلѧѧب الأمѧѧر القیѧѧام بمجموعѧѧة مѧѧن العملیѧѧات والمتضѧѧمنة اسѧѧر 

وإسھاماتھا فѧѧي عملیѧѧات  تكنولوجیا المعلوماتوعن   المستفیدین منھا.المعرفة وخزنھا ومن ثم نقلھا إلى 

المعلومѧѧѧات  تكنولوجیѧѧѧا أن) Laudon & Laudon, 2001:358(كѧѧѧل مѧѧѧن إدارة المعرفѧѧѧة یؤكѧѧѧد 

)Information Technology نѧѧتعد الأساس لتسھیل المشاركة واكتساب المعرفة وتحقیق الفوائد ع (

) علѧѧى ذلѧѧك ITالمسѧѧتویات التنظیمیѧѧة كافѧѧة، ولا تقتصѧѧر وظیفѧѧة ( طریѧѧق الاعتمѧѧاد علѧѧى البرامجیѧѧات فѧѧي

وإنما تتعداھا لتساعد في عملیѧѧات الخلѧѧق والاحتѧѧواء والمشѧѧاركة (النشѧѧر) الخاصѧѧة بالمعرفѧѧة وعلیѧѧھ تمثѧѧل 

)IT.اللبنة الأساس لبناء إدارة المعرفة (  

دارة لإالأساسѧѧیة  أن العملیѧѧات  (Alavi & Leidner,2001:116)كѧѧل مѧѧن  وفي السیاق نفسھ أضاف  

التكنولوجیѧѧا  المعرفة أربع تعمل بمجملھا في إطار یحیط بھ العناصر الاجتماعیة والثقافیѧѧة والتنظیمیѧѧة ثѧѧم

وھѧѧذه العملیѧѧات تتضѧѧمن  ومن خلال التفاعل التام بین العملیات وھذه العناصر تتم عملیات إدارة المعرفѧѧة
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المعلومѧѧات تѧѧوفر الѧѧدعم  اتكنولوجیѧѧ إنوبѧѧین خلѧѧق المعرفѧѧة وخزنھѧѧا ومѧѧن ثѧѧم نقلھѧѧا والمشѧѧاركة بھѧѧا ، 

  .المعرفة إدارةوالمساندة لعملیات 

إلѧѧى  صѧѧنفھافѧѧة مѧѧن عملیѧѧات فنجѧѧد أن بعضѧѧھم ثون فیمѧѧا تتضѧѧمنھ إدارة المعراختلѧѧف الكتѧѧاب والبѧѧاح وقѧѧد 

ولغѧѧرض التعѧѧرف علѧѧى أھѧѧم تلѧѧك العملیѧѧات تѧѧم  لѧѧكعملیات بینما صѧѧنفھا آخѧѧرون لتشѧѧمل أكثѧѧر مѧѧن ذ ثلاث

  ).4من التصنیفات یوضحھا جدول (اقتناء عدد 

  )4جدول (
 عملیات إدارة المعرفة على وفق آراء بعض الكتاب والباحثین

  ت

  العملیات                        

  اسم الكاتب

  أو الباحث 
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1  Newman & Conrad  1999      *  *  *      *                              

2  Mcshane &Glinow 2000            *  *  *                              

3  Alavi & Leidner 2001      *  *  *          *                          

4  Mertins,et al 2003        *            *  *      *                  

5  Badamshin   Baker& 2004      *  *      *      *    *  *                    

6  Warner & Witzel 2004      *  *    *    *                              

7  Gottschak 2005      *  *  *          *                          

8  Luthans 2005      *        *  *                              

9  Daft 2007      *    *  *                                  

10  Laudon&Laudon 2007        *    *      *  *                          

11  Awad & Ghaziri 2007      *            *                *  *  *  *      

                *  *      *  *        *    *        2008  العمري والسامرائي  12

                *  *      *  *    *      *          2009  العلي وآخرون  13

14  Haghirian 2009              *      *                      *  *  

15  Yamaguchi 2008  *  *    *    *    *            *                  

16  Sabherwal&Fernandez 2010              *      *    *        *              

17  Jawadekar 2011    *                *  *                        

18  De Long 2011            *  *  *                              

 من أعداد الباحثة بالاستناد على المصادر الواردة فیھ. المصدر:
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 كѧѧѧل مѧѧѧن حیѧѧѧث یѧѧѧرى تحدیѧѧѧد أنشѧѧѧطة وعملیѧѧѧات إدارة المعرفѧѧѧة وممѧѧѧا تقѧѧѧدم نلاحѧѧѧظ تبѧѧѧاین البѧѧѧاحثین فѧѧѧي 

)McShane & Glinow,2007:13اركة  ) أن عملیات إدارة المعرفة تتضمن اكتسابѧѧالمعرفة والمش

بیئتھѧѧا  مѧѧا یѧѧدور فѧѧي واستخدامھا  وھذه العملیات تدعى  بѧѧالتعلم التنظیمѧѧي لأن المنظمѧѧات  تѧѧتعلم عѧѧن  بھا

ѧѧل البقѧѧن اجѧѧة مѧѧة والخارجیѧѧي الداخلیѧѧاع تعنѧѧاركة والانتفѧѧول والمشѧѧى الحصѧѧدرة علѧѧاح , وان القѧѧاء والنج

  ) یوضح تلك العملیات. 5ضرورة امتلاك المنظمة لأنظمة وھیاكل وقیم تنظیمیة والشكل (

  

  ) 5( شكل

  McShane & Glinow )( رأي وفق على عملیات إدارة المعرفة 

Source: McShane , Steven L. & Glinow , M8ary Ann  ,"  Organizational Behavior " ,\ 
International edition , McGraw-Hill Companies , Inc. ,U.S.A,2000, p:21. 

  

 دارةإ) علѧѧى عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة بѧѧدورة حیѧѧاة Awad & Ghaziri ,2007:30( كѧѧل مѧѧن ویطلѧѧق  

خلѧѧق ، جمѧѧع ، تنظѧѧیم ، (عملیات ھѧѧي  ستریة تتضمن المعرفة ویصف ھذه الدورة على أنھا عملیة تكرا

) یوضѧѧح ھѧѧذه العملیѧѧات تحѧѧیط بھѧѧا مجموعѧѧة مѧѧن العناصѧѧر 6المعرفѧѧة  والشѧѧكل (  )تنقیة ، نشѧѧر ، وإدامѧѧة

بموجھѧѧات البیئیة المتمثلѧѧة بالتكنولوجیѧѧا  ، المنافسѧѧین ، الزبѧѧائن ، والثقافѧѧة وقѧѧد أطلѧѧق علѧѧى ھѧѧذه العناصѧѧر 

  .إدارة المعرفة

  

  

  اكتساب المعرفة

التعلم الفردي ،المسح 
  التجربة ،البیئي

  التشارك بالمعرفة

الاتصالات، التدریب، 
 المكافئات

  استخدام المعرفة

  وعي معرفي ،التمكین
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  ) 6ل ( شك

  )Awad & Ghaziri( رأي  وفق على المعرفة إدارةعملیات 

Source: Awad , Elias M.& Ghaziri , Hassan M., " knowledge Management" , Pearson 
Education , India,2007,p:30. 
 

طѧѧویر عملیات أساسیة لإدارة المعرفة ھي :تحدید المعرفة ، اكتساب المعرفة ،ت ) ستProbstوحدد (   

 )  7وكمѧѧѧا موضѧѧѧح فѧѧѧي الشѧѧѧكل ( وخѧѧѧزن المعرفѧѧѧة المعرفѧѧѧة ، توزیѧѧѧع المعرفѧѧѧة واسѧѧѧتخدام المعرفѧѧѧة

(Yamaguchi,2008:136)    .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )7شكل ( 

  )Probst( رأي وفقعلى عملیات إدارة المعرفة 

Source:Yamagychi, Takahira , "Practical Aspects of Knowledge Management" , 
Springer-Verlag Berlin Heidelberg, Germany,2008,p:137. 

 

خزن   
 المعرفة

 تحدید
 المعرفة

اكتساب 
 المعرفة

توزیع 
 المعرفة

تطویر 
 المعرفة

استخدام 
 المعرفة

 

 المعرفة

 جمع

 خلق

 تنظیم
 تنقیة

 نشر

 إدامة

 التكنولوجیا

 الزبائن المنافسین

 الثقافة
 المعرفة إدارةعملیات 

 المعرفة إدارةموجھات 
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 ) King,2009:6وعن أھمیة عملیات إدارة المعرفة ودورھا في تحسین الأداء الاستراتیجي یشیر(    

، نقل ، مشاركة ، أعادة  عملیات إدارة المعرفة والمتمثلة في (خلق، اكتساب ، تنقیة ، خزن إلى أن

عمال والمتضمنة (ألإبداع ، التعلم الفردي ، التعلم الجماعي ، ) تؤدي إلى تحسین عملیات الإاستخدام

صنع القرار) وھذه بدورھا تؤدي إلى تحسین العملیات الوسطیة المتمثلة ( السلوك التنظیمي ، 

القرارات ، العملیات ، المنتجات ، الخدمات ، العلاقات مع الزبائن والمجھزین) وبالتالي تحسین الأداء 

  .)  8الشكل ( موضح في وكما الاستراتیجي

  

  

  

  

  

  

                                             
                                           

  )8شكل (                                          
المعرفة ودورھا في تحسین الأداء الاستراتیجي إدارةعملیات   

Source:King,William,"Knowledge Management and Organizational Learning", 
Sipringer Science LLC,2009,P:6. 

  
عملیات والتي أطلق علیھا العملیات  أربع إلى وافقد أشار (Mertins, et al., 2001,24) إما

 ةوالمتضمنة تولید المعرفة، خزن المعرفة ،توزیع المعرفة، تطبیق المعرف الجوھریة لإدارة المعرفة

  . )9الشكل (ي وكما موضح ف

  
  
  
  
  

 عملیات الأعمال                    العملیات الوسطیة                        عملیات إدارة المعرفة

  المعرفة

  خلق

  اكتساب

  تنقیة

  خزن 

  نقل

  مشاركة

  أعادة استخدام

  تحسین

  الإبداع 

  التعلم الفردي 

التعلم 
  الجماعي

  صنع القرار

 

  تحسین

السلوك 
  التنظیمي

  القرارات

  العملیات

  المنتجات 

  الخدمات

العلاقات مع 
الزبائن 

  والمجھزین

  تحسین

الأداء  
 الاستراتیجي
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  )9شكل (

  العملیات الجوھریة لإدارة المعرفة
Source: Mertins,Kai ; Heisig, Peter ; Vorbeck, Jens, "Knowledge 
Management :Best Practices in Europe", Springer-Verlay Berlin Heidelberg, 
,2001,p:28. 

  
عملیات إدارة المعرفة ھي سلسلة متتابعة ومكملة بعضھا البعض  نأیمكن القول على ما تقدم  وبناءً   

وسیتم تبني عملیات إدارة المعرفة الجوھریة  وتسمیتھارغم اختلاف الباحثین والكتاب في تحدید عددھا 

  :لكونھا وذلك Mertins, et al., 2001,28)والتي حددھا ( الأربع

 .العملیاتمن بین كل  الأشمل - 1

خاصة إذا ما أخѧѧذنا بنظѧѧر  یاّت المتشابھة التي یمُكِن دمجھا لتشُكل عملیةّ رئیسةھناك عدداً من العمل - 2

 المنھجیѧѧة التѧѧي اعتمѧѧدتھا بعѧѧض الدراسѧѧات السѧѧابقة ذات الصѧѧلة بالموضѧѧوع ومنھѧѧا دراسѧѧة الاعتبѧѧار

والتѧѧي سѧѧیتم  المتضمّنة تبویب العملیاّت المتشابھة في مجموعة واحѧѧدةو ) 77:2002-72(الكبیسي,

نجَد أنّ عملیاّت إدارة المعرفة تتَضمّن أربع عملیاّت جوھریѧѧة  لذا یھا في الفقرات اللاحقةالإشارة إل

 . ، توزیع المعرفة ، تطبیق المعرفة)خزن المعرفة ،تولید المعرفة (ھي

     Knowledge  Generating  تولید المعرفة - 1

, أو  Creatingأو خلق  , Buying, أو شراء  Capturingویمكن إن یندرج تحت ھذا السیاق أسر    

، وجمیعھا Acquiringواكتساب أو الاستحواذ    Absorptionأو امتصاص Discoveringاكتشاف 

تشیر إلى التولید والحصول على المعرفة ولكن بأسالیب ومن مصادر مختلفة  فالشراء یشیر إلى 

والتوظیف . الحصول على المعرفة عن طریق الشراء المباشر أو عن طریق عقود الاستخدام 

والامتصاص یشیر إلى القدرة على الفھم والاستیعاب للمعرفة الظاھرة ،والأسر یشیر إلى الحصول 

  . تطبیق المعرفة4

. توزع المعرفة 3

العملیات الجوھریة 
  . خزن المعرفة2  لإدارة المعرفة

  . تولید المعرفة1
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على المعرفة الكامنة في أذھان وعقول المبدعین ،والخلق یشیر إلى تولید معرفة جدیدة غیر مكتشفة 

  ).69:2005،والاكتشاف یشیر إلى تحدید المعرفة المتوافرة (الكبیسي،

أن ألأفراد ھم الذین یكتسبون ویولدون  إلى )Nonaka&Tekeuchi,2004:11(كل من ویشیر     

لأفراد وبالتالي على المنظمة أن تحفز نشاطات اویبدعون المعرفة أي أن المنظمة لا تستطیع ذلك بدون 

  اكتساب وتبادل وتولید المعرفة التي یقوم بھا الأفراد وتوفیر البیئة المناسبة لھم.

ن عملیة اكتساب المعرفة تتضمن قدرة أ)  McShane & Glinow,2007:13( كل من رىوی     

المعلومات والأفكار من البیئة الخارجیة والداخلیة ومن الرؤى الخاصة بھا  استخلاصالمنظمة على 

فراد أو اكتساب الشركات بشكل الاوأحدى أقوى وأسرع الطرق لاكتساب المعرفة ھو من خلال تعیین 

لك تدخل المعرفة إلى المنظمة عندما یتعلم العاملین من مصادر خارجیة مثل اكتشاف مصادر كامل وكذ

أكبر لتوجھات الزبائن والإستراتیجیة الأخرى لاكتساب المعرفة ھو من  دراكإجدیدة من المجھزین أو 

  خلال التجربة .

المعرفة إن المنظمات تحصل على  )  Laudon& Laudon ,2007:436(  كل من ویضیف     

بعدة طرق اعتمادا على نوع المعرفة التي تبحث عنھا فقد تحصل علیھا من خلال الوثائق والتقاریر 

والتطبیقات الخاصة بالمنظمة أو من خلال تطویر شبكات الخبرة عبر ألانترنت بحیث یجد العاملون 

خلال اكتشاف نماذج  الخبرة في المنظمة التي تمتلك المعرفة ، وأحیانا المنظمات تخلق المعرفة من

یستطیع المھندسون اكتشاف معرفة جدیدة، وكذلك یمكن  إذللبیانات أو استخدام محطات عمل المعرفة 

الحصول على المعرفة من المصادر الخارجیة مثل تقاریر الصناعة والآراء القانونیة والبحوث العلمیة 

  .وألاحصاءات الحكومیة

تولید المعرفة یعني إبداع المعرفة ویتم ذلك من خلال ن أ ) 271:2009السكارنة،( ویضیف     

رأس مال معرفي جدید في قضایا وممارسات  مشاركة فرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتولید

  .جدیدة تسھم في تعریف المشكلات وإیجاد الحلول الجدیدة لھا

ر محتوى جدید أو عملیة تولید المعرفة تتضمن تطوی إلى أن ) Gottschalk,2005:91ویشیر(   

استبدال المحتوى الموجود من خلال التفاعل المستمر بین المعرفة التنظیمیة الصریحة والمعرفة 

الضمنیة وعلى المستویات (المنظمة،المجموعة،الفرد)، وقد تم تحدید أربعة أنماط لتولید المعرفة من 

 یة ھي التشاركیة (خلال عملیة التفاعل والتحول بین المعرفة الصریحة والمعرفة الضمن

(Socialization) الخارجیة ،(Externalization ) التجمیعیة ،( Combination  الداخلیة ،

Internalization)  ( أنموذج إبداع المعرفة ویرمز لھ اختصاراً ضمن أنموذج یطلق علیھ )SECI ( 

  .)  10الشكل (كما موضح في 
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  )10شكل(

  ) (SECIعملیة تولید المعرفة أنموذج

Source: Gottschalk, Petter" Strategic Knowledge Management Technology" Idea  
Group Inc.,2005,p:23. 

  

  -وفیما یلي توضیح مختصر للعملیة:   

) وھي التي تتولد من خلال المشاركة  Socialization( تشاركیة) المعرفة المشتركة (ال- 1

  بالمعرفة الضمنیة بین الإفراد عندما یزاولون عملھم .

وھي التي تتم من خلال تحویل المعرفة ) (Externalizationالمعرفة الخارجیة( المجسدة) - 2

  الضمنیة إلى معرفة صریحة كان تنقل معرفة شخص من الكتب والرسائل.

وذلك صریحة إلى معرفة  الصریحةوتتم بتحویل المعرفة  Combination)المعرفة التجمیعیة (- 3

  من خلال الاتصال بین الجماعات أو نشر المعرفة كعملیة منتظمة یمكن تخزینھا وفھرستھا.         

 إلى الصریحة) وتتم من خلال تحویل المعرفة Internalizationالمعرفة الداخلیة (المدمجة) (- 4

 تنظیمیةمعرفة ضمنیة مثل تحویل المعرفة التنظیمیة إلى روتین عمل یومي وعملیات وثقافة 

  .ومبادرات إستراتیجیة

مجموعة من العوامل التي تؤثر في  (Ang & Massingham,2007:11-12)كل من وقد حدد 

  تولید المعرفة وھي :

 ةѧѧل الثقافیѧѧد  العوامѧѧوى تولیѧѧى محتѧѧة علѧѧل الثقافیѧѧز العوامѧѧلال : تركѧѧن خѧѧمنیة مѧѧة الضѧѧم المعرفѧѧوتقاس

نظام لشبكات الاتصال والذي یساعد في تولید المعرفة وھیكلѧѧة الثقѧѧة المتبادلѧѧة وإدراك أھمیѧѧة التفѧѧاھم 

  يإلى ضمن                                      إلى صریح                               

  

                                                                                                                 

  من ضمني                                                                                  

  

  

 من صریح                                                                                  

  

  

  من صریحة إلى صریحة

 التجمیعیة

  

    

  من صریحة إلى ضمنیة 

 الداخلیة

      

  من ضمنیة إلى ضمنیة   

 التشاركیة         

  

  

  من ضمنیة إلى صریحة

  الخارجیة
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مѧѧع  المشترك فضلاً عن احتضѧѧان العѧѧاملین وتمكیѧѧنھم مѧѧن فسѧѧح المجѧѧال لاكتسѧѧاب المعرفѧѧة وتقاسѧѧمھا

تساب وتقاسم المعرفة الضمنیة یطلق علیھѧѧا بالثقافѧѧـة أن الثقافة المساندة لتولید واك ،العاملین الآخرین

 الصدیقـة للمعرفة.

 وظیفيѧѧدوران الѧѧبكة الѧѧل شѧѧة داخѧѧل المعرفѧѧي نقѧѧراب فѧѧتخدام الاغتѧѧوظیفي باسѧѧدوران الѧѧرتبط الѧѧی :

الثقافѧѧات الأخѧѧرى ویؤسѧѧس علاقѧѧات  عѧѧن اً المنظمѧѧات الدولیѧѧة ،والاغتѧѧراب ممكѧѧن أن یطѧѧور أفكѧѧار

 وشبكات جدیدة.

 طى المستوى التنѧѧالإدارة الوسѧѧا  ،ظیمي المتمثل بѧѧدنیا،العلیѧѧى  الѧѧا رؤى ، وعلѧѧق الإدارة العلیѧѧتخل  :

 نھѧѧمأالإدارة الدنیا مواجھة الكثیر من المعلومات التي ھي فѧѧي الغالѧѧب محѧѧددة جѧѧداً بطبیعتھѧѧا ، بحیѧѧث 

یعجѧѧزون عѧѧن تحویѧѧل معلومѧѧاتھم إلѧѧى معرفѧѧة مفیѧѧدة ، وأمѧѧا دور الإدارة الوسѧѧطى فھѧѧي التѧѧي تقѧѧوم 

حویل الرؤى إلى مفاھیم محددة أكثر لفریق الخط الأمѧѧامي ، و لھѧѧذا تكѧѧون الإدارة الوسѧѧطى جسѧѧراً بت

  رابطاً بین الرؤى التي تخلقھا الإدارة العلیا ، والمعلومات التي یوفرھا فریق الإدارة الدنیا .

  ةѧѧѧل التنظیمیѧѧѧتراتیجیة العوامѧѧѧتراتیجیة   إسѧѧѧیم إسѧѧѧن تقسѧѧѧد:  یمكѧѧѧتر تولیѧѧѧى إسѧѧѧة إلѧѧѧاتیجیتین المعرف

أساسѧѧیتین ، ھمѧѧا : إسѧѧتراتیجیة البقѧѧاء وإسѧѧتراتیجیة التقѧѧدم إذ تعنѧѧي إسѧѧتراتیجیة البقѧѧاء بѧѧأن المنظمѧѧات 

یفترض أن تركـزّ على المعرفة للحفاظ على مسѧѧتوى نجاحھѧѧا  وأدائھѧѧا اًلحѧѧالي ، وإسѧѧتراتیجیة التقѧѧدم 

ء العѧѧالیین مسѧѧتقبلاً ، والفѧѧرق تعني تركیز المنظمات على المعرفة التي تفید في تحقیق النجѧѧاح والأدا

بѧѧین الإسѧѧتراتیجیتین یتمثѧѧل فѧѧي تحقیѧѧق المیѧѧزة التنافسѧѧیة ، مصѧѧدر المیѧѧزة التنافسѧѧیة ، دور المعرفѧѧة ، 

أھمیة عملیات المعرفة ، وبالتѧѧالي فѧѧان  نقѧѧل المعرفѧѧة تعѧѧد مѧѧن أھѧѧم عملیѧѧات المعرفѧѧة فѧѧي إسѧѧتراتیجیة 

  أھمیة في المنظمات التي تتبنى إستراتیجیة التقدم .المعرفة العملیة الأكثر  تولیدالبقاء  بینما یعد 

  ةѧѧل المنظمѧѧاك   ھیكѧѧیان: ھنѧѧیكلان أساسѧѧة ،  ھѧѧق المھمѧѧي وفریѧѧل البیروقراطѧѧا :الھیكѧѧة ھمѧѧللمنظم

جѧѧداً یلاُئѧѧم البیئѧѧات المسѧѧتقرة ، إمѧѧا فریѧѧق المھمѧѧة  اً ومركزیѧѧ اً فالھیكل البیروقراطي یتمیز بكونھ رسمی

لѧѧب علѧѧى المشѧѧكلات المؤقتѧѧة وھѧѧو مصѧѧمم للتغلѧѧب علѧѧى ضѧѧعف فھѧѧو جمѧѧع فریѧѧق للعمѧѧل سѧѧویة للتغ

المعرفѧѧة ، فѧѧي حѧѧین یخلѧѧق الھیكѧѧل  تولیѧѧدالبیروقراطیѧѧة وھѧѧو یѧѧوفر المرونѧѧة وقابلیѧѧة التكیѧѧف لѧѧدعم 

  المعرفة . تولیدالبیروقراطي العقبات أمام 

  اتѧѧѧرة المعلومѧѧѧیرو:  وفѧѧѧاء  تشѧѧѧیة للأعضѧѧѧات الأساسѧѧѧوق المتطلبѧѧѧي تفѧѧѧات التѧѧѧود المعلومѧѧѧى وجѧѧѧإل

 الفائضѧѧةتنظیمیین ، وتشیر أیضاً إلى تداخل المعلومات داخѧѧل المنظمѧѧة ، وان مشѧѧاركة المعلومѧѧات ال

تحسن مѧѧن فاعلیѧѧة  أن نھا تروج نقل المعرفة  الضمنیة ، ویمكنأن یكون لھا عدة فوائد منھا : أیمكن 
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ین علѧѧى فھѧѧم  وتسھل التوافق بین العاملین في المنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال جعلھѧѧم قѧѧادرالمعرفة ، تولید عملیة 

  أدوارھم في المنظمة.

  استخُدم  الفوضى الخلاقة : )Nonaka,1995(  طلحѧѧذا المصѧѧى ھѧѧیر إلѧѧر  وتشѧѧف للتغیѧѧرة التكیѧѧبفك

فوضѧѧى  إلѧѧىأزمة حقیقیة تواجھ المنظمة وھي مرتبطة بالتغیرات الحقیقیة والفوضѧѧى الخلاقѧѧة تشѧѧیر 

ى الخلاقѧѧة  داخѧѧل المنظمѧѧة فѧѧي المكѧѧان إذ مѧѧن مسѧѧؤولیة القائѧѧد تقѧѧدیم الفوضѧѧ مقصѧѧودة یوجѧѧدھا القѧѧادة 

والوقت الملائمین  وتظھر فوائد الفوضѧѧى الخلاقѧѧة فقѧѧط إذا اسѧѧتطاع أفѧѧراد المنظمѧѧة علѧѧى نحѧѧوٍ كѧѧافٍ 

  من عكس أفعالھم.

  والذي سبق وان تمت الإشارة إلیھ ضمن المصادر الداخلیة للمعرفة. كادر المعرفة : 

 المختلفѧѧة ي الحصѧѧول علѧѧى معرفѧѧة جدیѧѧدة مѧѧن مصѧѧادرھاأن تولیѧѧد المعرفѧѧة  یعنѧѧ یمكѧѧن القѧѧولوممѧѧا سѧѧبق 

  الداخلیة والخارجیة .

     Knowledge Storageخزن المعرفة  - 2
والإدامة  (Keeping)عملیات خزن المعرفة تعني تلك العملیات التي تشمل على الاحتفاظ      

(Maintenance) ) والبحثSearch  والوصول (Access)) والاسترجاع (Retrieval(  التخزین

)warehousing ویعد خزن المعرفة والاحتفاظ بھا من الأمور المھمة لا سیما للمنظمات التي ، (

تعاني من معدلات عالیة لدوران العمل والتي تعتمد على التوظیف والاستخدام بصیغة العقود المؤقتة 

أما الموثقة فتبقى مخزونة لتولید المعرفة فیھا لان ھؤلاء یأخذون معرفتھم الضمنیة غیر الموثقة معھم 

ن عملیة تخزین المعرفة إلى أ)  Gottschalk,2005:93ویشیر( ).73:2005في قواعدھا (الكبیسي ،

تعود إلى الذاكرة التنظیمیة والتي تحتوي على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فیھا الوثائق 

ترونیة ،والمعرفة الإنسانیة المخزنة في النظم المكتوبة والمعلومات  المخزونة في قواعد البیانات الالك

) والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعملیات التنظیمیة الموثقة ، Expert systemsالخبیرة (

) الذاكرة 34:2009ویعرف (الظاھر، والمعرفة الضمنیة المكتسبة من الإفراد وشبكات العمل.

معرفة الماضي وخبراتھ واحداثة في الأنشطة التنظیمیة التنظیمیة بأنھا الطرائق التي من خلالھا تؤثر 

الحالیة ، وتلعب تكنولوجیا المعلومات دورا  كبیرا في الذاكرة التنظیمیة بما تتیحھ من نظم متطورة 

 وأضاف   لتخزین المعرفة واسترجاعھا ونظم إدارتھا مما یؤدي إلى الاحتفاظ بھا وسھولة استخدامھا.

)  ) أن المعرفة یجب أن تخزن من أجل  أمكانیة Laudon&Laudon،  2007: 435(كل من 

استرجاعھا واستخدامھا من قبل العاملین ویتم ذلك من خلال أنظمة إدارة الوثائق التي تصنف الوثائق 

شامل یقوم بخزن جمیع الوثائق ، وقواعد بیانات معرفیة، والأنظمة الخبیرة التي تساعد  طارإحسب 
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 لإدارةامن خلال تحویل المعرفة إلى ثقافة وعملیات تنظیمیة ، وھنا یجب على  على ألاحتفاظ بالمعرفة

دعم ومساندة أنظمة الخزن من خلال مكافئة العاملین على بذل الجھد والوقت لتحدیث وخزن ھذه 

  ویتم خزن المعرفة من خلال أنواع متعددة من وحدات الخزن. الوثائق بشكل دوري 

الذاكرة التنظیمیة والعمل على في ھو الاحتفاظ بالمعرفة  المعرفةأن خزن  یمكن القولمما سبق 

  .واستخدامھا من قبل العاملیناسترجاعھا 

   Knowledge Distributionتوزیع المعرفة  - 3

، (Sharing)، والمشѧѧѧѧѧѧاركة (Transfer)تشѧѧѧѧѧѧمل عملیѧѧѧѧѧѧة توزیѧѧѧѧѧѧع المعرفѧѧѧѧѧѧة مصѧѧѧѧѧѧطلحات النقѧѧѧѧѧѧل    

  ).75:2005) (الكبیسي،flow،والتدفق((Moving)والتحریك (Diffusion)والنشر

لنشѧѧاطات المشѧѧتركة الى اأن نقѧѧل المعرفѧѧة یشѧѧیر ) (Newman&Conrad,1999:3 كѧѧل مѧѧن ویوضح 

  .تشمل الاتصالات , الترجمة , الانتقال , والتقنیة والأداءإذ مع تدفق المعرفة من جماعة لأخرى 

ع إنجѧѧاز التشѧѧارك ) إلѧѧى أن المنظمѧѧة تسѧѧتطیMcShane & Glinow,2000,22( كѧѧل مѧѧن ویؤكѧѧد     

بالمعرفة من خلال التدریب الذي یعد الوسیلة الرئیسة للتشارك , وان البرامج التدریبیѧѧة الرسѧѧمیة ناجحѧѧة 

بشكل واضح , إلا أن اغلب عملیات التشارك بالمعرفة تتم من خلال عملیات الاتصال التي تعѧѧد الأسѧѧرع 

  نظمة .لة للانتقال عبر الحدود الداخلیة للمسھووالأكثر مرونة و

) أن عملیѧѧѧة نقѧѧѧل المعرفѧѧѧة ھѧѧѧي الخطѧѧѧوة ألأولѧѧѧى فѧѧѧي عملیѧѧѧة اسѧѧѧتخدام Coakes,2003:42ویضѧѧѧیف(   

المعرفѧѧة ، وتعنѧѧي إیصѧѧال المعرفѧѧة المناسѧѧبة إلѧѧى ألشѧѧخص المناسѧѧب فѧѧي الوقѧѧت المناسѧѧب وضѧѧمن شѧѧكل 

  مناسب وبتكلفة مناسبة.

  ) أن المعرفة تنقل داخل المنظمات بشكلین:Marqurdt,2002:38ویرى (

 ة لاѧѧالات الفردیѧѧلال ألاتصѧѧن خѧѧة مѧѧل المنظمѧѧدیا داخѧѧة قصѧѧل المعرفѧѧي أن تنقѧѧود: ویعنѧѧكل المقصѧѧش

المبرمجѧѧة بѧѧین ألإفѧѧراد كمѧѧا تنقѧѧل أیضѧѧا مѧѧن خѧѧلال ألأسѧѧالیب المكتوبѧѧة مثѧѧل المѧѧذكرات ، والتقѧѧاریر ، 

 الوظیفیѧѧة عمѧѧالالأوالنشѧѧرات الدوریѧѧة ، والتѧѧدریب ، والنѧѧدوات الداخلیѧѧة، وإجѧѧراء التѧѧنقلات وتѧѧدویر 

 بین العاملین.

 ر امقصود: أي نقل المعرفة التنظیمیة بصورة غیر مقصودة عبر اللشكل غیر اѧѧبكات غیѧѧمیة اللشѧѧرس

  والقصص والأساطیر وما شابھ ذلك.
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مج نѧѧوعین مѧѧن البѧѧرامج التطبیقیѧѧة للتقاسѧѧم بالمعرفѧѧة ، وھѧѧي البѧѧرابѧѧین  (Epinoux,2004  :11) میزّو  

   . ( 11)مبین بالشكلوكما  التكاملیة والبرامج التفاعلیة

  

  

  

  

  

  

  

  ) 11شكل (

  البرامج التطبیقیة لتقاسم المعرفة بین الإفراد

Source : Epinoux,R" Marketing Knowledge Transfer and Management within Plural Form 
Networks and the Potential Contribution of Information Technology" France,2004,P:11. 

  

برامج التكاملیة  تعبر عن المعرفة كھدف یجمع ویخѧѧزن ویعیѧѧد اسѧѧتعمال المعرفѧѧة فѧѧي منظѧѧور الѧѧتعلم لفا  

، والأنظمѧѧة التكاملیѧѧة مسѧѧتودع البیانѧѧات والتѧѧي تعѧѧد كوسѧѧائل إعѧѧلام تبѧѧادل المعرفѧѧة علѧѧى سѧѧبیل  التنظیمѧѧي

ع البیانѧѧات المثѧѧال : تكنولوجیѧѧا ، شѧѧبكات الأعمѧѧال التنظیمیѧѧة علѧѧى أسѧѧاس الویѧѧب تسѧѧمح بѧѧإدارة مسѧѧتود

وتزوید المستعملین بوصѧѧلات لاختیѧѧار المعرفѧѧة مѧѧن قاعѧѧدة بیانѧѧات المعرفѧѧة خѧѧلال وصѧѧلة الشѧѧبكة ، وأمѧѧا 

البѧѧرامج التفاعلیѧѧة ھѧѧي أنظمѧѧѧة إدارة المعرفѧѧة التѧѧي تعѧѧѧد المعرفѧѧة  عملیѧѧة اجتماعیѧѧѧة وھѧѧي مسѧѧاندة إلѧѧѧى 

 إلѧѧى  شѧѧخصالمعرفѧѧة مѧѧن  تѧѧوىمحالتبادلات الضمنیة ، وھكذا یجري نقѧѧل  لا سیماالتفاعلات بین الأفراد 

شخاص ، ویمكن خلق شѧѧبكة تفاعلیѧѧة مѧѧن خѧѧلال البریѧѧد الالكترونѧѧي ، منتѧѧدیات المناقشѧѧات  وأنظمѧѧة عدة أ

  ) .60:2008المؤتمر الفیدیوي (القیسي ،

انھ ما لم تقم المنظمة بتوزیع المعرفة بشكل كفء فلن تولد  الى )  Descouza,2003وأضاف(    

من خلال استخدام الأدوات  لصریحةوأنھ إذا كان من السھل توزیع المعرفة ا مقابل التكلفة عائداً 

الالكترونیة فانھ ما زال یتطلع إلى توزیع المعرفة الضمنیة الموجودة في عقول العاملین وخبراتھم وھو 

  ).273: 2009مایشكل التحدي الأكبر لإدارة المعرفة(السكارنة،

  نقل وتقاسم المعرفة وھي : ) إلى ابرز عقبات106: 2008وأشار(نجم،

  

  تقاسم المعرفة  المعرفة قاعدة

سم المعرفة من التكاملیة لتقاالبرامج 
  خلال قاعدة المعرفة

 البرامج التفاعلیة لتقاسم المعرفة
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 ن المعرفة الضمنیة ھي مما لا یمكن نقلھا أ:  فمن المعروف الصعوبة المتعلقة بالمعرفة الضمنیة

وبالتالي فان المعرفة الجدیدة یظل منھا جزء ضمني لا یمكن نقلھ وتقاسمھ  بالتعلیم أو التدریب

ھذه الصعوبة ھي التي تجعل الشركة ھ ببطء. وممن اجل تكراره أمام الآخرین وتعل ویتطلب وقتاً 

  بین من یملكون المعرفة الضمنیة الجدیدة ومن لا یملكونھا. تواجھ تعارضاً 

 وھؤلاء قد لا یمیلون إلى تقاسم معرفتھم  :الصعوبة المتعلقة بالمھنیین أصحاب المعرفة الجدیدة

ه الصعوبة تفسر مع الآخرین لأنھا مصدر أساسي من مصادر قوتھم وأھمیتھم في المنظمة، وھذ

الاھتمام المتزاید لإدارة المعرفة في المنظمات في صنع حوافز لتقاسم المعرفة أو أي مفھوم جدید 

  یتم التوصل إلیھ.

 منھما لا یعرف أن الآخر یمتلك  كلاً  إذ: تظھر عقبة التجاھل بین المرسل والمستلم  عقبة التجاھل

وسیلة  المنظمةلتعمیم المستمر للمعرفة بین أطراف المعرفة التي یبحث عنھا، ولعل التبادل الحر وا

للوصول إلى المعرفة وتحدید أسماء المختصین والعاملین الذین یمتلكون كل  العقبة ھذهللحد من 

  .نوع من المعرفة من أجل طلبھا عند الحاجة

 نأقاسم إلا : إن المعرفة قد یتم نقلھا إلى الإطراف المعنیة بالت عقبة القدرة الاستیعابیة للمستلم 

  القدرة الاستیعابیة تحول دون تحقیق التقاسم الفعال.

  والقویة بشكل كاف بما یساعد على  الموثقةإن غیاب الرابطة الشخصیة  :عقبة نقص العلاقات

 الإصغاء والحوار وھذا بالتأكید یؤدي إلى الحد من إمكانیة نقل المعرفة وتقاسمھا.

  .فة تعني المشاركة بالمعرفة وتوزیعھا إلى المستفیدین منھا توزیع المعر أن ومما سبق یمكن القول

  : Knowledge Applicationتطبیق المعرفة  -4

)، والاستفادة ( Reuse)، وإعادة الاستعمال (Useمصطلحات الاستعمال ( إلىوتشیر ھذه العملیة   

Utilization  ) فضلاً عن التطبیق (Application (یات التعلم ،أن تطبیق المعرفة یسمح بعمل

الفردي والجماعي الجدیدة والتي تؤدي إلى ابتكار معرفة جدیدة ومن ھنا جاءت تسمیة عملیات إدارة 

  ) .79:2005(الكبیسي، المعرفة بالحلقة المغلفة

وفق الأھمیة  على ) أن تطبیق المعرفة یجب أن یكون24:2005(الطویل ورشید،  كل من ویرى  

أھمیة إستراتیجیة في المنظمة فیكون  امة فإذا كان تطویر المنتجات ذلإستراتیجیة للأھداف في المنظا

تطبیق المعرفة موجھ نحو ھذا الھدف ، وتستخدم العدید من الأسالیب في تطبیق المعرفة منھا الفرق 

  المعرفیة ذات الخبرات المتعددة ، التطبیق بمساعدة التقنیات الحدیثة.
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تطبیق المعرفѧѧة أكثѧѧر أھمیѧѧة مѧѧن المعرفѧѧة أن   Alavi & Leidner,2001:122 ) ( كل من وأضاف   

تحسѧѧین الأداء التنظیمѧѧي مثلمѧѧا تقѧѧوم بѧѧھ عملیѧѧة  إلѧѧىذاتھا ولن   تقود عملیѧѧة الإبѧѧداع  والتخѧѧزین والتوزیѧѧع 

في العملیѧѧة الإسѧѧتراتیجیة فѧѧي تحقیѧѧق الجѧѧودة العالیѧѧة للمنتجѧѧات والخѧѧدمات  لاسیماالتطبیق الفعال للمعرفة 

واحѧѧد ، وتلعѧѧب  آنزبائن والنتیجة المنطقیة عن ذلك بان تصبح المعرفة قوة وثѧѧروة فѧѧي لمقابلة حاجات ال

التكنولوجیا دوراً مھماً في تدعیم وتعزیѧѧز تطبیѧѧق المعرفѧѧة وتزُیѧѧد مѧѧن الإدراك بѧѧأنّ المعرفѧѧة سѧѧتبقى قابلѧѧةً 

یسѧѧُھلّ فعالیѧѧة  للتطبیѧѧق حتѧѧى بعѧѧد الانتھѧѧاء مѧѧن اسѧѧتعمالھا فعلیѧѧاً, وأنّ تضѧѧمینھا فѧѧي تكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات

تطبیقھا في المواقف ذات النمط الخطي (البیئات المستقرة) أو البیئѧѧات ذات التغیѧѧر المُتسѧѧارع, ویمُكѧѧِن أن 

 : إذیكون لتكنولوجیا المعلومات أثراً ایجابیاً في تطبیق المعرفة 

  ولѧѧھیل الوصѧѧدیثھا وتسѧѧا وتحѧѧول علیھѧѧھیل الحصѧѧلال تسѧѧن خѧѧا مѧѧة وتطبیقھѧѧل المعرفѧѧن تكامѧѧّى تحُسѧѧإل

  تعلیمات وتوجیھات المنظمة. 

  ذاكرةѧѧیمُكِن للمنظمة زیادة التعلمّ من خلال زیادة عدد الأفراد  الداخلین على الشبكة وكذلك زیادة حجم ال

 المُتاحة للشبكة. 

  ةѧѧةویبرز دور تكنولوجیا المعلومات في تحسین سرعة تكامل وتطبیق المعرفة من خلال أنظمѧѧیر  أتمتѧѧس

لى تقلیل الحاجѧѧة إلѧѧى الاتصѧѧال والتنسѧѧیق وتعُطѧѧي كفѧѧاءةً أكبѧѧر فѧѧي اسѧѧتعمال المنѧѧاھج العمل والتي تعمل ع

الخاصѧѧѧة بالمنظمѧѧѧات مѧѧѧن خѧѧѧلال التسѧѧѧییّر الѧѧѧذاتي وفѧѧѧي الوقѧѧѧت المناسѧѧѧب للوثѧѧѧائق المتعلقѧѧѧة بالمعلومѧѧѧات 

  والقواعد.

 ةً مفیѧѧدد عѧѧّتُ إن جمیѧѧع العملیѧѧات السѧѧابقة لا على   (McShane & Glinow,2007:14 )من لویؤكد ك  

ما لم توضع المعرفة بالاستخدام بشكل فاعѧѧل ولعمѧѧل ذلѧѧك علѧѧى العѧѧاملین أن یѧѧدركوا أن المعرفѧѧة متѧѧوفرة 

  ولدیھم الحریة الكاملة لتطبیقھا وھذا یتطلب ثقافة لدعم التعلم والتغییر.

) أن المعرفѧѧة التѧѧي لا یѧѧتم التشѧѧارك بھѧѧا وتطبیقھѧѧا Laudon&Laudon,2007:435( كѧѧل مѧѧن ویѧѧرى  

ل الواقعیة التي تواجھ المنظمات سوف لن تضیف قیمة ولإعطѧѧاء عائѧѧد علѧѧى ألاسѧѧتثمار فѧѧأن على المشاك

مѧѧن صѧѧنع القѧѧرار الإداري وتصѧѧبح مناسѧѧبة فѧѧي أنظمѧѧة  اً نظامیѧѧ اً المعرفѧѧة التنظیمیѧѧة یجѧѧب أن تصѧѧبح جѧѧزء

ѧѧذه العملیѧѧدعم ھѧѧة والإدارة تѧѧن دعم القرار ، وان المعرفة الجدیدة یجب أن تبنى داخل عملیات المنظمѧѧة م

منتجѧѧات وخѧѧدمات وأسѧѧواق  إیجѧѧادخلال خلق تطبیقات عمل جدیدة مسѧѧتندة إلѧѧى المعرفѧѧة الجدیѧѧدة وكѧѧذلك 

  جدیدة للمنظمة.

 فاعѧѧل وبشѧѧكل التنفیѧѧذ موضѧѧع المعرفѧѧة وضѧѧع عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة تتضѧѧمن نأ القѧѧول ومما سبق یمكѧѧن

  .لتطبیقھا إمكانیة ھناك وان لھم متاحة المعرفة أن العاملین وإدراك
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 

 
 LearningOrganizational 

  -:تمھید

في إطار بیئة عدم التأكد وفي ظل التغییرات المتسارعة التي یشھدھا العالم  تحاول المنظمات     

 في علیھا وسیملي المنظمات على أملى الذي الأمر السابقة التنافس والبقاء ، لأوقاتاأكثر من 

خبراتھا  من والاستفادة أوضاعھا ترتیب إعادة على القدرة لدیھا یكون نأ ضرورة المستقبل

 ما وھو والتحدیات، التغییرات ھذه مواجھة في والتجارب الخبرات ھذه وتفعیل وتجاربھا السابقة

في  -أحد المنظرین في علم الإدارة الحدیث  - لتنظیمي فقد جعلھ  كیرنان ا التعلم فلسفة تبني یعني

المحوریة المؤثرة في نجاح المنظمات في القرن الواحد والعشرین بل یرى انھ قمة العوامل 

  .العامل الأقوى والأكثر تأثیراً وسیطرة في نجاح المنظمة أو فشلھا

الأھمیة ولذا یحاول ھذا المبحث تسلیط الضوء على التعلم التنظیمي من حیث المفھوم ، 

النماذج ، والعلاقة بین التعلم و، والمراحل،  الأنواعو والخصائص ، والمستویات ،النظریات ،و،

  -:الآتیة التنظیمي وإدارة المعرفة وذلك ضمن المحاور 

  Concept  Learning Organizational   مفھوم التعلم التنظیمي -أولاً 

مصطلح التعلم  كل من یز بینیقبل الخوض في مفھوم التعلم التنظیمي  لابد من التم        

 (Learning مصطلح المنظمة المتعلمةو (organizational Learning) نظیميالت

Organization ( ًالسكارنة ھذه المفاھیم بشكل تبادلي   عملما تست ، لأن غالبا)،340:2009( . 

  يیمالفرق بین المصطلحین یتعلق بالفرق بین العملیة والھیكل التنظ إنبعض الباحثین  یرىإذ 

یرى أن التعلم ف)  228:  2006،  لحوريا(  إما. ) 127:  2010،  الكساسبة والفاعوري(

یأخذ مكاناً في المنظمة ، التنظیمي ھو مفھوم یستعمل في وصف أنواع محددة من النشاط الذي 

الأدبیات الحالیة  لما تعرضھالمنظمة المتعلمة تشیر إلى نوع محدد مما ھو مشابھ في حین أن 

 & Bratto( كل من ویضیف .)، وإدارة المعرفة  (Learning Organizationكمنظمة التعلم 

Gold, 2003: 345( المنظمة المتعلمة ھي التي تتفوق في عملیة التعلم وتھتم بالأفكار  أن

وھي المنظمة التي تسھل   والممارسات لتعزیز تعلم المجامیع والأفراد لتتمكن من الاستفادة منھا



           التعلم التنظیمي: المبحث الثاني                                                                الفصل الأول
 

38 
 

ا یمثل التعلم التنظیمي محاولة استخدام أفكار بینم باستمرارتعلم أعضائھا كافة وتطور نفسھا 

العلاقة  أما .أي أنھ یرتبط بكیفیة حدوث عملیـة التعلـم منظمیـاً  التنظیميالتعـلم علـى المستـوى 

) فالمنظمة Marquardt,2002,19(بین التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة فھي علاقة احتواء 

على تحقیق النتائج التي یرغبون فیھا من  فرادھاأدرات المتعلمة تركز اھتمامھا على زیادة ق

التعلم التنظیمي فیركز على الكیفیة التي  ماأمن المرونة والحریة في التفكیر  خلال منحھم قدراً 

والمھارات التي تؤدي إلى الارتقاء بالمنظمة المعلومات  الأعضاءیحدث بھا التعلم ویكتسب 

   ل التعلم عنصرا أساسیا في بناء المنظمة المتعلمة.التكیف مع البیئة وذلك یجع وتحقیق

وتعد عملیة التعلم واحدة من أبرز العملیات التي تستند إلیھا المنظمة في تحقیق أھدافھا ،        

ھذه العملیة في مختلف المستویات التنظیمیة أصبحت أكثر فاعلیة  دارةإوكلما نجحت المنظمة في 

على ) Hitt, et al. , 2009:477( ویؤكد ) . 34:  2007السالم ، في تحقیق أھدافھا التنظیمیة (

للتغییر والتجدید التنظیمي.وفي  مدخلا رئیساً  أصبحانھ  إلامفھوم التعلم التنظیمي رغم حداثتھ  نأ

التعلم التنظیمي ھو احد  إن)  Wheelen&Hunger,2010:61( كل من یضیفھذا الصدد 

المنظمة تعدل من نفسھا بشكل دفاعي لتغیرات البیئة  نأل والتي تقونظریات التكیف التنظیمي 

ووجھة النظر ھذه تشمل جمیع  حسین الملائمة بینھا وبین البیئةوتستخدم المعرفة بشكل فاعل لت

  الإفراد في كل مستویات المنظمة.

وعلى الرغم من تأصل ھذا المفھوم في الأدبیات والقبول الواسع لفكرة التعلم التنظیمي       

 نموذج أو مفھوم سائد على نحو واسعأوأھمیتھا، إلا أنھ یمكن القول بأنھ لا توجد نظریة أو 

فمسألة تحدید مفھوم علمي یوحي إلى فھم حقیقي لھ تبقى مثیرةً للجدل فالكل قد تناول المفھوم من 

اب الاختلاف في وجھات النظر ھذه أدى إلى تعدد المفاھیم التي طرحھا الكت أنو منظور مختلف

 )(5والجدولمفھوم التعلم التنظیمي والتي شكلت إسھامات فكریة مختلفة .  عنوالمفكرون 

                                     .على وفق سیاقھا الزمني  التنظیميمن التعریفات المختلفة لمفھوم التعلم  اً یعرض عدد
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  ) 5جدول(

  م التنظیميفي مفھوم التعل إسھامات بعض الكتاب والباحثین

  مفھوم التعلم التنظیمي  المصدر  ت
1  

  
Mckenna,2000:181 

ھو أي تغییر في السلوك نتیجة الخبرة أو الممارسة  ویركز على اكتساب 

  المعرفة والمواقف والقیم والمھارات.

2  Daft,2001:641 
عملیة تصحیح الأخطاء وحل المشكلات عن طریق تغییر السیاسات 

  والسیاقات المعیاریة.

3  Jones&George,2003:237 
لتحسین رغبة وإمكانیة العاملین  المدیرونالعملیة التي یسعى من خلالھا 

  لفھم وإدارة المنظمة  وبیئة المھمة.

4  Bennet &Bennet, 2004:250 
قدرة المنظمة على اكتساب المعرفة الضروریة لأجل البقاء والتنافس في 

  بیئتھا.

5  Mcshane&Glinow,2005:24 ملیة إدارة معرفة والتي تتضمن اكتساب ،تقاسم،واستخدام المعرفة.ع  

  90:2005الكبیسي،  6

تلك العملیة التي تسعى المنظمات من خلالھا إلى تحسین قدرتھا الكلیة 

وتطویر ذاتھا وتفعیل علاقتھا مع بیئتھا والتكیف مع ظروفھا ومتغیراتھا 

نوا وكلاء لمتابعة واكتساب الداخلیة والخارجیة وتعبئة العاملین فیھا لیكو

  المعرفة وتوظیفھا لإغراض التطویر والتمیز.

7  Matsuo,2005:28  من خلال الفھم والمعرفة. الأنشطةعملیة تحسین  

8  Jackson, 2005:9 

ھو العملیة التي یتم من خلالھا اكتساب معرفة أو تكنولوجیا جدیدة وذلك 

ولتحسین القابلیات في  لغرض استخدامھا في صنع قرارات إستراتیجیة ،

  تطویر وتطبیق وسائل جدیدة  ، وبالتالي زیادة فرص البقاء والنجاح.

9  Wheelen&Hunger,2006:9 

إحدى نظریات التكیف التنظیمي والتي تقول بان المنظمة تعدل من نفسھا 

بشكل دفاعي لتغیرات البیئة وتستخدم المعرفة بشكل فاعل لتحسین 

  بیئة.الملائمة بینھا وبین ال

10  Applegate,et al.,2007:235 .قدرة المنظمة في إدارة مواردھا بكفاءة  

11  Foster,2007:341 .تغییر في السلوك التنظیمي بالطریقة التي تحسن الأداء  
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12  

  
  

  35:2007،السالم والحیاني

جھد متواصل تمارسھ المنظمة في بناء وتنظیم المعرفة وتحسینھا،بھدف  

ن مشتركة یمكن الاستفادة منھا في حل المشكلات التي الوصول إلى معا

تواجھھا ومیزة ھذا الجھد المتواصل انھ مشتق أساسا من خبرات 

  وتجارب أعضاء المنظمة في مختلف المستویات الإداریة.

13  Robbins&Coulter,2007:405 .أي تغییر دائم نسبیا في السلوك یحدث نتیجة الخبرة  

14  Kinicki&kreitner,2008:414 

معرفة كیفیة الخلق ألاستباقي والأمور المكتسبة ومعرفة كیفیة نقل 

المعرفة وكیفیة التغییر في سلوكھا على أساس معرفة جدیدة ورؤى 

  جدیدة.

15  
(Argyris)                             

 Burgelman,et al.,2009:1194  
  عملیة كشف الأخطاء وتصحیحھا.

  
16  

Hitt , et al.,2009:477 
مھارة المنظمة في خلق واكتساب ونقل المعرفة وتعدیل سلوكھا لیعكس 

  بصائر المعرفة ألجدیدة.

17  

  
  341:2009،السكارنة

الخبرة  أساسالمشاركة بالرؤى ،المعرفة والنماذج العقلیة التي تبنى على 

  والمعرفة السابقة الموجودة في الذاكرة التنظیمیة.

18  Jones,2010:363 
لتحسین قدرة ذاكرة المنظمة وذلك لفھم  المدیرونیة التي یستخدمھا العمل

  صنع القرار ولزیادة الفاعلیة التنظیمیة. لأجلالمنظمة وبیئتھا  وإدارة

19  Rahim,2010:34 
عملیة  تتضمن اكتساب المعرفة وتوزیعھا وتفسیر المعلومات مع وجود 

  ستقبل.استخدام المعلومات في الم لأجلالذاكرة التنظیمیة 

20  Jashapara,2011,133 

تلك العملیة التي تسعى المنظمات من خلالھا إلى تحسین أنشطتھا من 

خلال المعرفة والفھم لضمان استمرارھا وتكیفھا مع الظروف البیئیة 

  المختلفة.

  الأدبیات المشار إلیھا في الجدول أعلاه إلىالمصدر:من إعداد الباحثة استنادا 

جوھر التعلم التنظیمي یستھدف  نأ یمكن القول أعلاهاریف الواردة في الجدول ومن خلال التع    

البیئة لذا فأن رؤیة مشتركة تمكنھا من زیادة تطویر قدرتھا على التكیف مع  إلىوصول المنظمة 

العملیة التي تسعى من خلالھا المنظمة للتكیف مع البیئة من خلال اكتساب  والتعلم التنظیمي ھ

  وضمان بقاؤھا واستمرارھا.وتطویر قدرتھا الذاتیة لأجل تحسین الأداء  معارف جدیدة
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  أھمیة التعلم التنظیمي ومبرراتھ  -ثانیاً 

 Organizational Learning Importance And Justifies                                           

لتعلم التنظیمي عندما إلى أھمیة ا Zhang & McCullough,2001:149 )(كل من أشار    

إلى تلك الأھمیة من خلال  امنھ ضرورة إستراتیجیة ملحة ولیس خیارا استراتیجیا إذ أشار جعلا

  - :الآتي 

  یمنح المنظمة القدرة على إعادة ھیاكلھا التنظیمیة وإستراتیجیاتھا طبقاً للتغیر البیئي.  

 .یجعل المنظمة قادرة على مواجھة حالات اللا تأكد البیئي 

  إن للتعلم التنظیمي أھمیة وقیمة تحلیلیة تنطلق منھا المنظمة في صیاغة رؤیتھا

  .الإستراتیجیة

الاھتمام من قبل الباحثین  أنRaident & Dainty,2005:64 ) (كل من  وأضاف   

لاسیما في العقدین الأخیرین من القرن الماضي  قد تزاید والمفكرین بمفھوم التعلم التنظیمي

والتي لم  عمالالأبیئة  شھدتھاالتي  والمتسارعةفي طلیعتھا التغیرات الكبیرة  قفعدة یلأسباب 

فقد أدت ثورة المعلومات التي شھدھا العالم إلى تغیرات جذریة تمثلت في سرعة  یسبق لھا مثیل

الاتصال وتطور نظم المعلومات وأصبحت الأعمال التجاریة تواجھ صیغاً جدیدة تتطلب اكتساب 

دیدة والمبدعة كما ازدادت أھمیة سرعة اتخاذ القرارات وتنامت ضرورة إبداء المعارف الج

المرونة والتكیف للضغوطات المتزایدة التي تواجھھا منظمات الإعمال، ھذه العوامل جعلت من 

  .التعلم ضرورة ملحة لنجاح وتطور المنظمات

التنظیمیة المھمة التي  التعلم التنظیمي احد الموارد دفیعّ )  (Wickham,2006:261إما      

تمكن من تحقیق التغییر والمیزة التنافسیة ویضیف أن ھناك ثلاث مستویات للموارد التنظیمیة 

 ھي :التعلم التنظیمي ، والعملیات التنظیمیة ، والموجودات بنوعیھا الملموسة وغیر الملموسة

استخدام الموجودات بنوعیھا  والتي بدورھا تسیطر على التنظیمیةفالتعلم التنظیمي یطور العملیة 

ویرى أن التعلم التنظیمي لا یمكن ملاحظتھ مباشرة ولكن یمكن ملاحظة تأثیره على التغییر  ،

  . )12( الشكل وكما ھو موضح في  الذي یحصل في العملیات التنظیمیة
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  ) 12شكل (
  المستویات الثلاث للموارد التنظیمیة

Source: Wickham, Philip A., "Strategic Entrepreneurship",4 ed, FT prentice Hall 
,2006,p:261. 

  

  :تكمن في الآتي  التعلم التنظیميأھمیة  نأ) Hitt, et al. ,2009:477ویضیف ( 

 تطویر القدرات الجوھریة للعاملین.*یعمل على 

 التحسینات المستمرة في الثقافة التنظیمیة.*یساعد على إدخال 

  تنفیذ التغییرات الضروریة. *یسھل من عملیة 

أن إلى Chawla&Renesch,1995;putzke,1998)  )(2007(محمد، من لك ویشیر     

: التغییر المتسارع وتزاید التعقید البیئي  لأولأ مھمین سببینأھمیة التعلم التنظیمي تكمن في 

والمجھزین مع ئن وشدة المنافسة على الزبا التكنولوجیةالناتج عن ضغوطات العولمة والتغیرات 

عندھا الخدمات  إلى التركیز على الجودة ومن المنتجات إلىتغییر الرؤیة من التركیز على الكمیة 

اكتساب المعرفة واستخدامھا لصنع التغیرات الضروریة لمواجھة  إلىالمنظمات حاجتھا  أدركت

) ھو تفوق Burnes,2000(وكما یقول  خروالآ،  المنافسة والبقاء أرادت إذاھذه المعضلات 

الأسواق والمنافسین  ونشر  عنالمعلومات الیابانیة التي تمیزت بسرعة جمع  المنظمات

والتكیف والتطویر  مالمعلومات داخل المنظمة والتعامل معھا بفاعلیة فضلا عن قدرتھا على التعل

غدادي والتحسین المستمر في العملیات والمنتجات والتزامھا اتجاه الزبائن والمجھزین (الب

  ) . 27:2009والعبادي،

  

 التعلم التنظیمي       

      

 العملیات التنظیمیة     

الموجودات   
 الملموسة

الموجودات 
 الغیر ملموسة

  یوجھ
  لتطویر

توجھ   
  لاستخدام
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ن التعلم التنظیمي عملیة حیویة لإدارة المنظمة بسبب أ) Jones,2010:363ویضیف (     

تطویر وتحسین قدراتھم  المدیرینالذي یحتم على  الأمرسرعة التغیرات التي تواجھھا المنظمات 

  الجوھریة والتي تعطي میزة تنافسیة وملائمة مع التحدیات التنافسیة.

  -:بالاتيالتي یمكن تلخیص أھمھا  فضلاً على  أن للتعلم التنظیمي مبرراتھ ودواعیھ      

  )  98: 2005(الكبیسي ،  

التفجѧѧر المعرفѧѧي المتسѧѧارع الѧѧذي أصѧѧبحت بموجبѧѧھ المعѧѧارف والأفكѧѧار والنظریѧѧات تتضѧѧاعف  .1

  مابین ثلاث إلى أربع سنوات .

2. ѧѧالیبھ ومراكѧѧتعلم وأسѧѧات الѧѧي تقنیѧѧریع فѧѧر السѧѧرة التغییѧѧز الخبѧѧات ومراكѧѧوك المعلومѧѧي بنѧѧزه وف

 والبحوث و الاستشارات .

التنافس الشدید الذي یستعر بین المنظمات الدولیة والإقلیمیة والمحلیة المھمة منھѧѧا والخاصѧѧة ،  .3

إذ أصبحت في ظل العولمة وحریة التجارة تبحث عن الفرص التي تمكنھѧѧا مѧѧن السѧѧیطرة علѧѧى 

السѧѧѧبق فѧѧѧي تولیѧѧѧد المعѧѧѧارف أو توظیفھѧѧѧا أو بأن یتحقѧѧѧق إلا الأذواق والأسѧѧѧواق وھѧѧѧذا لا یمكѧѧѧن 

 تسویقھا .

والمبرر الأكثر واقعیة ودافعیة للتعلم التنظیمي یتمثل في التغییر السریع والمتواصل في البیئѧѧة  .4

الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة الذي یشھده العالم الیوم إذ صار یفѧѧرض تغیѧѧرا فѧѧي مطالѧѧب 

  . الناس

قѧѧوى التغییѧѧر الخѧѧارجي للمنظمѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي السѧѧوق والقѧѧوانین  أن القѧѧول وممѧѧا سѧѧبق یمكѧѧن

التغیѧѧرات  إجѧѧراءوسѧѧوق العمѧѧل والمتغیѧѧرات الاقتصѧѧادیة،تتطلب الѧѧتعلم مѧѧن اجѧѧل  والتكنولوجیѧѧا

والمعѧѧѧدات والمѧѧѧوارد البشѧѧѧریة، والتѧѧѧي تѧѧѧنعكس علѧѧѧى  والاسѧѧѧتراتیجیات الداخلیѧѧѧة فѧѧѧي الھیاكѧѧѧل

  .میزتھا التنافسیةفتثري  للمنظمةالقدرات الجوھریة 

    

  Theories  Learning   lOrganizationa  نظریات التعلم التنظیمي -ثالثاً 

أن نظریات التعلم تركز على زیادة حѧѧافز إلى Jones&George,2003:421) ( من لك یشیر    

 وأداء العاملین بالطریقة التي تربط نتائج الأداء بالأھداف المرغوبة.

ھنѧѧاك ثѧѧلاث نظریѧѧات توضѧѧح العملیѧѧة التѧѧي مѧѧن خلالھѧѧا  نأ) Robbins,2001:40وأوضѧѧح (   

  من السلوك ھي : اً نكتسب أنماط
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  Classical Conditioningنظریة الاشتراط الكلاسیكي .     .1

 Operant  Conditioning         نظریة الاشتراط الفعال . .2

  Social  Learning         .نظریة التعلم الاجتماعي .3      

 على )Jones&George,2008:535,Robbins&Coulter,2007:409 من ( ویتفق كل  

  :ھما التنظیمي تتعلقان بالتعلم نظریتین أساسیتینھناك أن 

   Operant Conditioning   الاشتراط الفعال.   نظریة .1

  Social Learning .  نظریة التعلم الاجتماعي .2

  نظریات التعلم ھي:)أن Mcshane&Glinow,2007:57( كل من في حین یرى  

        Social Learning نظریة التعلم الاجتماعي..1

   Learning through Experienceنظریة التعلم عن طریق التجربة. .2

  

) فیرى عدم وجود نظریة عامة واحدة متفق علیھا للتعلم وذلك لتعدد 124: 2010، إما (جواد  

ك مجموعتین من النظریات التي عالجت التعلم ھنا أنھالآراء والاتجاھات في ھذا الجانب إلا 

  التنظیمي ھما :

      Stimuli & Response.نظریات المثیر والاستجابة. 1

          Cognitive Learning.نظریات التعلم المعرفیة.2

(النظریات  ) نظریات التعلم إلى ثلاث تصنیفات رئیسة ھي269:2011ویصنف (جلاب ،    

) وذلك یة للتعلم ، النظریات المعرفیة للتعلم ، ونظریة التعلم الاجتماعي السلوكیة أو الارتباط

 ;Robbins,2003( )2000،وصالح غر(داتصنیفات كل من  بالاستناد إلى

)Hellriegel&Slocum,2009;Quick&Nelson,2009; Kreitner&Kinick,2007;.(  

الاشمل من بین التصنیفات  ) ھي269:2011نظریات التعلم التي ذكرھا (جلاب،أن  ویمكن القول

لذا سنتناولھا بشيء من أعلاه  كونھا جمعت الجوانب السلوكیة والمعرفیة للتعلم المذكورة

  التفصیل.
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  .لمالنظریات السلوكیة أو الارتباطیة للتع- 1

  - : الفعالھما نظریة الاشتراط الكلاسیكي ونظریة الاشتراط  ینوتتضمن نظریت 

 Classical Conditioning    ي:نظریة الاشتراط الكلاسیك - أ

إن الاشتراط الكلاسیكي ھو عملیة یتعلم من خلالھا الفرد أن یربط بین المعلومة التي حصل   

علیھا عبر جھازه العصبي مع المنبھات التي تسببت في حدوث استجابة معینة دون سواھا  

  .دعلما أن ھذه الاستجابة قد لا تكون ضمن السیطرة الإرادیة لذلك الفر

        Operant Conditioningنظریة الاشتراط الفعال :     -ب

من قبل قد طورت ھذه النظریة  إلى أن ) Jones & George,2003:421(من  لك یشیر   

 إلىالفرد یتعلم السلوك الذي یؤدي  أن) وفحوى ھذه النظریة b.f. skinnerالعالم النفساني (

وھذه النظریة  مرغوبةالالنتائج غیر  إلىسلوك الذي یؤدي ال أداءالنتائج المرغوبة ولا یتعلم 

وھي التعزیز السلبي ،  عالٍ  أداءاستخدامھا لتحقیق  عوابأربع أدوات یستطی نرییتزود المد

  ھذا النوع من التعلم.)  13(والعقوبة ویبین الشكل  والایجابي ، والإلغاء ،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 13( شكل
  لعاالف الاشتراطنظریة 

Sours: Jones ,Gareth R. & George , Jennifer M.,"Understanding and Managing 
in Organization Behaviors", 2 ed, Addison Wesley Publishing 
Company, Inc., 1999, P: 148 . 

         

السلوكیات التنظیمیة 
 المرغوبة

  لأحداث السابقة
العاملین عن  أي شي یخبر الافراد

السلوكیات المرغوبة وغیر 
  المرغوبة وعواقب تلك السلوكیات

  التعزیز السلبي
  إزالة العواقب السلبیة من العاملین

  سلوكالذین ینجزون ذلك ال

  الایجابيالتعزیز 
الذین  العاملین یة إلىمنح العواقب الإیجاب

  ینجزون ذلك السلوك
  

  الإلغاء
 إزالة أي شي یعزز حالیاً ھذا السلوك

 التنظیمیةالسلوكیات 
  العقوبة مرغوبةالغیر 

العاملین الذین  علىالعواقب السلبیة  فرض
 السلوك  یؤدون ذلك
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 التعزیز تسمى بنظریةھذه النظریة  أن )Mcshane&Glinow,2005:94( كل من ویضیف   

  الأسبقیات  (وذلك لكونھا تتكون من ثلاث عناصر ھي )ABCنظریة ( أو كتعدیل السلوأو 

Antecedents  والسلوك ،Behavior  والنتائج،Consequences( الشكل كما موضح في 

)14( .  

  

  

  )14شكل( 
  لتعزیز السلوك A-B-C نظریة

  Source:mcshane,Steven&Glinow,MarAnn.,"OrganizationalBehavior",McGraw 
Hill Companies,Inc.,2oo5,p :94.                      

 یكون مستمراً  نأ ماأالتعزیز  نأ) Kreitner&Kinicki,2007:293( كل من ویؤكد          

ھي تعزیز النسبة الثابتة، وتعزیز النسبة المتغیرة، وتعزیز  أنواع أربعةذي یتضمن وال متقطعاً  أو

ھذا ویذكر  . )6(وكما موضح في الجدول  رةالمتغی المدةالثابتة، وتعزیز المدة 

التعزیز ھو منبھ یقوي تقدیمھ أو حجبھ من احتمال حدوث الاستجابة  نأ) 273:2011(جلاب،

  المتصلة بھ وتكرارھا وھو یقترب بذلك من مفھوم المكافأة.

  )6جدول( 

  تعزیز السلوكجدولة 

  المحتملة في الاستجابة الآثار  الوصف  الجدولة

    ستمرالتعزیز الم
  التعزیز یتبع أي استجابة

  عالیة. أداء*نسبة 
  اشباع مبكر.*تكرار عالي للاستجابة یقود الى 

  .یضعف السلوك بشكل سریع ومفاجيء عند حجبھ*
  التعزیز المتقطع

    التعزیز لا یتبع أي استجابة.  (ویتضمن)

عدد ثابت من الاستجابات المناسبة   النسبة الثابتة
  لات استجابة عالیة وثابتة.معد  قبل حدوث التعزیز.

عدد  عشوائي من الاستجابة   النسبة المتغیرة
  معدلات استجابة عالیة ومقاومة للانطفاء.  المناسبة قبل حدوث التعزیز.

زمنیة  مدةمنح التعزیز بعد انتھاء   الثابتة المدة
  وحصول استجابة مناسبةمحددة 

  استجابات متفاوتة.
  

متفاوتة عندما  بمددمنح التعزیز   المتغیرة المدة
  تحصل استجابة مناسبة.

تكرار الاستجابة بشكل مرتفع وثابت ومقاوم 
  للانطفاء.

Source : Kinicki, Angelo & Kreitner, Robert, "Organizational Behavior" 7 ed, McGraw 
–Hill Companies , Inc., New York, 2007 , p : 293.                

  

  الأسبقیات
 ماذا یحدث قبل السلوك

  السلوك          
ماذا یقول أو یفعل   

 الفرد

  النتائج
 لوكماذا یحدث بعد الس
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  رفیة للتعلمالنظریات المع- 2

البیئیة المعرفیة وبین التوقعات  الإیحاءاتیحدث التعلم نتیجة الربط بین ھذه النظریة وبموجب    

للنظریات المعرفیة في  الأولالمؤسس )  (Edward Tolmanویعد ، وان السلوك ھادف ، 

العملیات أن السلوك ھو دالة للتفكیر (المعرفة) وتلعب إلى التعلم وقد توصل من خلال تجاربھ 

في التعلم   المعرفیة المتمثلة باستلام المعلومات وخزنھا ومعالجتھا واستعادتھا دورا مھماً 

نظریتین رئیستین ھما : نظریة التعلم الكامن والخرائط المعرفیة ، وتتضمن النظریات المعرفیة 

                                                                              ر.ونظریة الاستبصا

  نظریة التعلم الاجتماعي  -3 

واعتقادات الناس وملاحظاتھم   بأفكارالتعلم  تأثرفي الحسبان كیفیة  تأخذوھي النظریة التي      

عوامل مھمة  ةوتؤكد ھذه النظریة على ثلاث الاشتراط الفعاللنظریة  اً ھذه النظریة امتداد تعدو

  : وھي Jones&George,2003:426 )( بھا الآخذ یرینیجب على المد

أي عندما یلاحظ المتعلم  الآخرینوھو التعلم الذي یحدث بملاحظة ما یؤدیھ  : التعلم البدیل* 

  بالتعلم بالملاحظة. أیضانموذجا معینا ، ویدعى ھذا التعلم أاكي ویح

  .اً جید أداءً جذابة تعطي الفرد  أونتیجة مطلوبة أي  :السیطرة الذاتیة *

  السلوك بنجاح. لأداء بإمكانیتھاعتقاد الشخص  : ة الذاتیةالكفاء*

  ional Learning Characteristics  Organizat خصائص التعلم التنظیمي -رابعاً 

من الخصائص التي یحملھا التعلم التنظیمي مما یمیزه عن غیره من المفاھیم الإداریة  ھناك عددٌ   

  -: )39:2007،(السالم والحیاني ائص من بینھاالخص ) عددا منHeiganوقد استنتج ( الأخرى

 مضافاً  فراد شیئاً الأ یعدھانھ عملیة مستمرة تحدث تلقائیا كجزء من نشاط وثقافة المنظمة ولا أ  *

 إلى إعمالھم الیومیة.

ھدف ومستقبل المنظمة عنصرا أساسیا في  عنوجود رؤیة مشتركة بین أعضاء المنظمة  یعد*  

 عملیة التعلم.

لم ھو نتاج الخبرة والتجارب الداخلیة والخارجیة للمنظمة  والخبرة وحدھا التي تسھم في التع* 

عملیة التعلم التنظیمي، وتمكن المنظمة من إدراك المعاني القیمة المستمدة من تجاربھا 

 وممارساتھا.
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ات التعلم التنظیمي عملیة تتضمن عددا من العملیات الفرعیة المتمثلة في اكتساب المعلوم* 

وتخزینھا في ذاكرة المنظمة، ثم الوصول إلى ھذه المعلومات وتنقیحھا للاستفادة منھا في حل 

 المشكلات الحالیة والمستقبلیة وذلك في إطار ثقافة المنظمة.

ن تحقق النتائج المرجوة منھا دون مساندة من قیادة أإن عملیة التعلم التنظیمي لا یمكن * 

  وة للآخرین.المنظمة التي یجب إن تكون قد

  - ):612:2007(الرشودي،بالاتي ) فقد حدد خصائص التعلم التنظیمي Dodgson(إما

 تحتاج إلى التخطیط والتنظیم والمتابعة. التنظیمي عملیة معقدة  ومتشابكة إن عملیة التعلم*    

تعلم لا إن التعلم التنظیمي قد یحدث بشكل تلقائي  ولكن لتعظیم الفائدة المرجوة واستمراریة ال* 

 .ن تتبنى المنظمات إستراتیجیة محددة وواضحة للتعلم التنظیميأ من بدّ 

  : بالاتيالتنظیمي  مالتعل) خصائص  kinicki & kreitner، (2008:414 كل من  حددوی

 الأساسیة للتعلم التنظیمي . الضروریاتالأفكار الجدیدة من  إن  

  دةѧѧة الجدیѧѧریجب نقل المعرفѧѧیم عبѧѧواحي التنظѧѧن ѧѧن إذ   اجمیعھѧѧد مѧѧدة للحѧѧات جاھѧѧل المنظمѧѧتعم

الھیكلیѧѧة ( التركیѧѧب الѧѧداخلي ) ورفѧѧع الحѧѧواجز الضѧѧمنیة للمشѧѧاركة فѧѧي المعلومѧѧات والأفكѧѧار 

 والمعرفة بین أعضاء المنظمة .

 یصاحب دخول المعرفة الجدیدة تغیر في السلوك. إن  

Organizational Learning Levels خامسا◌ً - مستویات التعلم التنظیمي 

 مستویات: المستوى الفردي ، أربعتشجیع التعلم في  المدیرون الىیحتاج  لخلق التعلم التنظیمي   

وھناك بعض  مستوى مابین المنظماتعلى ، مستوى المنظمةعلى  مستوى المجموعة، على 

ھذه یوضح  ) 15( والشكل  )Peter Sengeفي كل مستوى طورت من قبل (  الأساسیات

  ).Jones,2007:341(المستویات 
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  )15شكل ( 

  ) Jones(  على وفق رأي مستویات التعلم التنظیمي

Source: Jones ,Gareth, "Organizational Theory, Design and Change", 7 ed,Pearson 
Education,Inc.,Upper Saddle River, New Jersey,  2010,p:341. 

التصنیف الذي  أشھرھاعدة تصنیفات كان  إلىدد من الباحثین ھذه المستویات وقد صنف ع     

، ھي :التعلم على المستوى الفرديوالذي تضمن ثلاث مستویات للتعلم  منظمیھ أسساستند على 

ویمكن توضیح ھذه  المستویات  المنظمة، والتعلم على مستوى  المجموعةوالتعلم على مستوى 

  -: وعلى النحو الأتي

  Individual Level     تعلم على المستوى الفرديال -  أ

أن ھذا المستوى من الѧѧتعلم یركѧѧز علѧѧى احتمالیѧѧة الوصѧѧول إلى ) 102:  2006، لساعديا(  أشار  

وأضѧѧاف أن ھѧѧذا المسѧѧتوى اكتسѧѧب   إلѧѧى فѧѧرص الѧѧتعلم مѧѧن أجѧѧل البѧѧدء بعملیѧѧات تطѧѧویر الشخصѧѧیة

ة والتѧѧي إن لѧѧم یѧѧتم انتزاعھѧѧا مѧѧن ھѧѧؤلاء أھمیѧѧة كبیѧѧرة لمѧѧا یمتلكѧѧھ الأشѧѧخاص مѧѧن المعرفѧѧة الضѧѧمنی

الأشخاص سѧѧوف لѧѧن یكѧѧون ھنالѧѧك تعلѧѧم تنظیمѧѧي ولѧѧن تكѧѧون ھنالѧѧك ذاكѧѧرة تنظیمیѧѧة غنیѧѧة بالمعرفѧѧة 

لѧѧذلك أصѧѧبحت المعرفѧѧة الشخصѧѧیة تѧѧتحكم بتشѧѧكیل القاعѧѧدة المعرفیѧѧة للمنظمѧѧة . وأضѧѧاف ( السѧѧالم 

د یحدث نتیجة للخبرة المكتسѧѧبة مѧѧن ) إن التعلم ھو التغیر الدائم في سلوك الفر36:2007والحیاني،

التجارب أو الممارسات السابقة والتي یتم تدعیمھا عن طریق التغذیة العكسیة بشكل معین  وللѧѧتعلم 

ن یكѧѧون لѧѧھ ھѧѧدف معѧѧین یسѧѧعى إلѧѧى تحقیقѧѧھ ، وان یمتلѧѧك من أمبادئ محددة  فلكي یتعلم الفرد لا بد 

عنѧѧد المسѧѧتوى الفѧѧردي  انѧѧھ  الѧѧى )Jones,2010:364( أشارو . رغبة  في التعلم وقدرة على التعلم

لعمل كل ما في وسعھم لتسھیل التعلم ( بمھѧѧارات وقѧѧیم ومعѧѧاییر  وقواعѧѧد) جدیѧѧدة  المدیرونیحتاج 

 بین المنظمات                          

 المنظمة                      

 المجموعة                

  لفردا          
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الشخصѧѧیة ولبنѧѧاء القѧѧدرات الجوھریѧѧة للمنظمѧѧة وھѧѧذا یحتѧѧاج   إمكانѧѧاتھمزیѧѧادة  الأفѧѧرادلكي یستطیع 

ح للعѧѧاملین وتمكیѧѧنھم مѧѧن تجربѧѧة وخلѧѧق واكتشѧѧاف والتي تعني السما الشخصیة  الإجادةتطویر  إلى

والعѧѧادات عنѧѧد  الأساسѧѧیةما یریدون وھذا یتطلب وجود النماذج العقلیة من اجل وصѧѧف المعتقѧѧدات 

    .الأشیاءتفسیر 

  Group Level   المجموعةلتعلم على مستوى ا -ب

    ѧѧنأوضѧѧل مѧѧح ك )Cunningham & Iles 2002:481  أنѧѧى ) بѧѧتعلم علѧѧتوى الفرالѧѧقمسѧѧی 

یكѧѧون الѧѧتعلم علѧѧى المسѧѧتوى الفѧѧردي ویفھѧѧم الفریѧѧق أھدافѧѧھ ویعمѧѧل علѧѧى تحقیقھѧѧا ،  یحѧѧدث عنѧѧدما

مشѧѧترك وموصѧѧوف داخѧѧل المنظمѧѧة ، تكѧѧون رؤیѧѧة العمѧѧل الجمѧѧاعي كفرصѧѧة لѧѧتعلم الفریѧѧق سѧѧویةً ، 

) بѧѧین نѧѧوعین مѧѧن الفѧѧرق  katzen Baek& Smith( كѧѧل مѧѧنیزتعلم الفریق . وقѧѧد مّ  الإدارةتسھل 

النوعѧѧان یرتبطѧѧان بنѧѧوعین مѧѧن المنظمѧѧات  المتمیѧѧز وھѧѧذانوعѧѧة العمѧѧل ،وفѧѧرق الأداء وھمѧѧا : مجم

فمجموعѧѧة العمѧѧل تنتشѧѧر فѧѧي المنظمѧѧات التقلیدیѧѧة ،إمѧѧا فѧѧرق الأداء المتمیѧѧز فتوجѧѧد فѧѧي المنتظمѧѧات 

ابرز خصائص الفرق ھو قدرتھا على المناقشѧѧة المتبادلѧѧة بشѧѧكل نزیѧѧھ وصѧѧریح بѧѧین  المتعلمة ولعلّ 

صѧѧادقین یحتѧѧرم بعضѧѧھم الѧѧبعض  عند تدقیق سѧѧلوك أعضѧѧاء الفریѧѧق نجѧѧدھم أناسѧѧاً جمیع الأعضاء و

معینѧѧѧة ویشѧѧѧتركون فѧѧѧي نمѧѧѧاذجھم العقلیѧѧѧة (السѧѧѧالم  موضѧѧѧوعاتبصѧѧѧدق حتѧѧѧى وان اختلفѧѧѧوا علѧѧѧى 

لمѧѧدیرون أنھ عنѧѧد ھѧѧذا المسѧѧتوى یحتѧѧاج ا )Jones,2010:365(  وأضاف  .)37:2007والحیاتي،

اع مختلفة من المجامیع (مثل:الإدارة الذاتیѧѧة أو عبѧѧر الفѧѧرق بواسطة استخدام أنو  تشجیع التعلم إلى

) لكي یتمكن العاملین من المشѧѧاركة بالمھѧѧارات والإمكانѧѧات لحѧѧل المشѧѧاكل وتѧѧزود ائفالوظمتعددة 

ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن  إن) Sengeالمجامیع التداؤب لتطویر الأفكѧѧار بصѧѧورة أكثѧѧر مѧѧن الجѧѧزء  ویشѧѧیر (

أن ھѧѧذا النѧѧوع أكثѧѧر أھمیѧѧة مѧѧن الѧѧتعلم  وأضѧѧاف  Team Learningالѧѧتعلم یѧѧدعى بѧѧتعلم الفریѧѧق 

  Toyotaفѧѧرق العمѧѧل كشѧѧركة تویوتѧѧا  الفѧѧردي، وھنѧѧاك العدیѧѧد مѧѧن الشѧѧركات العالمیѧѧة  اسѧѧتخدمت

  .General electric إلكتریكوشركة جنرال 

  Organization Level    التعلم على مستوى المنظمة -ج

ھѧѧذا  لذا یعدالنوع من التعلم مرتبطة بالبیئة الخارجیة أنشطة ھذا ان  (Hoang , 2005:7 )  بین  

یعѧѧد مѧѧن أھѧѧم مسѧѧتویات الѧѧتعلم باعتبѧѧاره  نفسѧѧھ المسѧѧتوى مѧѧن أكثѧѧر المسѧѧتویات تعقیѧѧداً، وفѧѧي الوقѧѧت

   (Skerlavaj & Vald, 2007:47) (كل مѧѧن وأشѧѧار .یتضمن جمیѧѧع مسѧѧتویات الѧѧتعلم الأخѧѧرى 

التشѧѧارك م مѧѧن خѧѧلال التجѧѧارب السѧѧابقة أو عѧѧن طریѧѧق المنظمة بوصفھا كیاناً یمكѧѧن أن تѧѧتعل نإلى أ

    .بیئة الأعمال عن، ونقل التقنیة والحصول على المعلومات بالمعرفة مع المنظمات الأخرى
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انѧѧھ علѧѧى المسѧѧتوى التنظیمѧѧي یكѧѧون الѧѧتعلم مѧѧن خѧѧلال خلѧѧق )  Jones,2010:367( وأضѧѧاف      

القѧѧیم  مѧѧاأ  والأقسѧѧام الوظѧѧائفبѧѧین  الاتصال یصمم لتسھیل التنظیمي فالھیكلھیكل وثقافة تنظیمیة ،

بѧѧین أعضѧѧاء  مھم عند ھذا المستوى من التعلم ،والتي تتضمن بناء رؤیѧѧة مشѧѧتركة تأثیرالثقافیة فلھا 

  .المنظمة

الѧѧتعلم فѧѧي ھѧѧذا المسѧѧتوى  نأ إلѧѧى )38:2007(السѧѧالم والحیѧѧاني ، كل مѧѧنأشѧѧاروفي السیاق نفسѧѧھ    

بغѧѧض النظѧѧر عѧѧن  الإفѧѧرادالمعرفѧѧة والمعلومѧѧات والخبѧѧرات بѧѧین یمثѧѧل الحالѧѧة التѧѧي یѧѧتم فیھѧѧا تبѧѧادل 

تغییѧѧѧر فѧѧѧي الثقافѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة ،والاسѧѧѧتراتیجیات  أساسѧѧѧھامسѧѧѧتویاتھم التنظیمیѧѧѧة  والتѧѧѧي یѧѧѧتم علѧѧѧى 

  التي تعیق عملیة التعلم وتسبب المشكلات في العمل الیومي. والأنظمة،والسیاسات ،

  

  onal  Learning TypesOrganizati  أنواع التعلم التنظیمي -سادساً 

فقѧѧѧѧد إن استقصѧѧѧѧاء أدبیѧѧѧѧات الѧѧѧѧتعلم یكشѧѧѧѧف عѧѧѧѧن وجѧѧѧѧود أنѧѧѧѧواع متعѧѧѧѧددة مѧѧѧѧن الѧѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧѧي   

  -) ھما:Senior&Swailes,2010:319( ) التعلم إلى نوعینSenge(صنف

  Adaptive Learning  التعلم ألتكیفي  - 1

التقلیѧѧد أو الاستنسѧѧاخ  عѧѧنیѧѧدور المنظمة  وھو  أوویتم بالاستجابة للإحداث التي تواجھ الإفراد      

  مجرد خطوة أولى باتجاه منظمة التعلم. Sengeویمثل كما یرى  الإحداثلتلك 

  Generative Learning    المنتجالتعلم  - 2

الجدیدة فѧѧي المنظمѧѧة  والطѧѧرق الجدیѧѧدة  الأفكاریتطلب  لأنھ الإبداعوھو التعلم الخلاق ویقوم على  

  .المنظمة نحو الفرص المتاحةفي البیئة  لذا فھو یوسع قدرات 

  فیشمل: (Hoange , 2005:7-8)اما التصنیف الذي جاء بھ 

    Correction of Deviationsتصحیح الانحرافات -  أ

یشیر ھذا النوع من التعلم إلى عملیة اكتشѧѧاف الأخطѧѧاء والانحرافѧѧات وتصѧѧحیحھا وفقѧѧاً للمعѧѧاییر    

نظمѧѧة ، فھѧѧو یھѧѧدف إلѧѧى تحقیѧѧق الأداء المسѧѧتھدف والقواعد والإجراءات التي یتم العمѧѧل بھѧѧا فѧѧي الم

  من دون أجراء أي تغییرات في القیم والمعاییر الحالیة .
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 Change norms & Standardsتغییر القواعد والمعاییر  -ب

یتعلق ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن الѧѧتعلم بإعѧѧادة ھیكلѧѧة المجѧѧالات الأساسѧѧیة للمنظمѧѧة والتѧѧي تشѧѧمل القواعѧѧد       

لأساسѧѧѧیة للمنظمѧѧѧة، لѧѧѧذلك یѧѧѧذھب ھѧѧѧذا النѧѧѧوع إلѧѧѧى مѧѧѧا بعѧѧѧد اكتشѧѧѧاف الأخطѧѧѧاء والسیاسѧѧѧات والقѧѧѧیم ا

    وتصحیحھا . 

    Problem-Solving Learningتعلم حل المشكلة -  ج

، ویتطلѧѧب ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن الѧѧتعلم  (Learning to learn)أو مѧѧا یعѧѧرف بѧѧالتعلم مѧѧن أجѧѧل الѧѧتعلم 

أساسѧѧیاً للمنظمѧѧات التѧѧي ترتكѧѧز علѧѧى  التفكیر بقواعد الحكم والافتراضات، ویعد ھذا النوع عنصѧѧراً 

  الخبرات والتبصر .

 )(Senior&Swailes,2010:319,Thompson,2008:17 )93:2005(الكبیسѧѧѧي،واتفѧѧѧق     

 ) Argyris & Schon,1996( كل من على وجود نوعین من التعلم وھو التصنیف الذي جاء بھ

    -ھما:

  Single-Loop Learning   تعلم الحلقة المفردة - 1

یحدث ھذا النوع من التعلم حینمѧѧا یصѧѧحح الخطѧѧأ بѧѧدون أسѧѧئلة أو اختبѧѧار للفرضѧѧیات الأساسѧѧیة       

وبموجبѧѧھ یѧѧتعلم العѧѧاملون فѧѧي المنظمѧѧات مѧѧن تجѧѧاربھم وممارسѧѧاتھم ومѧѧا یترتѧѧب علیھѧѧا مѧѧن نتѧѧائج 

یرضѧѧوا بمѧѧا ترتѧѧب  أن إمѧѧاومخرجات  فھذه المخرجات تكون بمثابة التغذیة الراجعة للعاملین  فھѧѧم 

وتكرارھѧѧا لتصѧѧبح قѧѧرارات مبرمجѧѧة تتخѧѧذ فѧѧي المواقѧѧف  إعادتھѧѧاقѧѧراراتھم فیحرصѧѧوا علѧѧى علѧѧى 

یكفوا عنھѧѧا ویوقفѧѧوا لا یكونوا راضین عنھا  فعندھا  أنھم أومراجعة ،  أوالمتكررة دونما بذل جھد 

  .العمل بھا 

   Double- Loop Learning تعلم الحلقة المزدوجة - 2

ا یصحح الخطѧѧأ بواسѧѧطة التغییѧѧر فѧѧي القѧѧیم الموجھѧѧة والأفعѧѧال یحدث ھذا النوع من التعلم حینم      

بالتسѧѧاؤل الرئیسѧѧي كیѧѧف  یبѧѧدءونتوسیع دائرة التعلم  فھم  إلىوبموجبھ یتجھ العاملون في المنظمة 

ومѧѧا أفضѧѧل الطѧѧرق للѧѧتعلم ؟ وكیѧѧف نوظѧѧف الѧѧتعلم مѧѧن اجѧѧل التجدیѧѧد نѧѧتعلم ؟ ومѧѧا الѧѧذي نتعلمѧѧھ ؟ 

ظѧѧل الѧѧتعلم مرتبطѧѧا بالبحѧѧث عѧѧن حلѧѧول للمشѧѧكلات القائمѧѧة اوعѧѧن ی أنوالتطویر الذاتي ؟ وبѧѧدلا مѧѧن 

ھѧѧذه المشѧѧكلات وعѧѧن القѧѧرارات البدیلѧѧة  أسѧѧبابمعالجات للانحرافات السابقة فان البحث یتجھ نحѧѧو 

  .تحول دون وقوعھا إنالتي یمكن 
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  التعلم التنظیمي ھما : إلى نوعین أساسیین من) Jones,2010:363ویشیر(

جدیدة  وإشكال أنواعویتضمن بحث الذاكرة التنظیمیة لتجربة  : Exploration ي الاستكشاف- 1

طرق  إیجادوھذا النوع من التعلم یتضمن  التنظیمیة لزیادة الفاعلیة والإجراءاتمن النشاطات 

  لإدارةجدیدة من الھیاكل  أنواع أو إیجادالتحالف  إستراتیجیةالبیئة مثل استخدام  لإدارةجدیدة 

  مثل الھیاكل الفرقیة . الموارد التنظیمیة

ویتضمن تعلم الذاكرة التنظیمیة طرق تنقیة وتحسین النشاطات  : Exploitation  التحسیني- 2

الجودة  إدارةالتنظیمیة لزیادة الفاعلیة  وھذا النوع من التعلم یتضمن تنفیذ برامج  والإجراءات

النشاطات بفاعلیة  لأداءواعد تطویر الق أو للإجراءاتالشاملة والتي تعكس التحسینات المستمرة 

   . من التعلم یستخدم  لزیادة الفاعلیة التنظیمیة النوعینوان كلا  أكثر

  sStage Organizational  Learning  التعلم التنظیمي مراحل - سابعاً 

 آخرونتمر عملیة التعلم التنظیمي بمراحل متعددة یوسعھا البعض بخمسة ویوجزھا       

  ) :104:2005عن (الكبیسي، )Morecroft & Sterman( لآتیةاالثلاث  بالمراحل

التناقض وعدم الملائمة والتوافق بین ما ھو قائم ومطبق فعلا وبین  أوالفجوة  أوالھوة  إدراك - 1

وھذه الفجوة قد تضیق وقد تتسع  الأداءما تدعو لھ المعاییر والقواعد التي یتم بموجبھا تقویم 

ت الحاجة للتدخل السریع . وكثیرا ما یتم التعتیم على ھذه وكلما اتسعت صعبت المھمة واشتد

 عن وفي مكاتبھم المغلقةالفجوة بسبب التباین بین ما یقولھ العاملون في لقاءاتھم الخاصة 

مواقف وأخطاء إداراتھم والمشاكل التي یعانون منھا ،وذلك حمایة لأنفسھم   عنأدائھم و

بین ما یقع وما یقال  الھوةاكتشاف ھذه  یعدف ذلك . ووتجنبا لما قد یلاقوه لو أنھم قالوا خلا

  الخطوة الأولى لبدء عملیة التعلم التنظیمي.

والتحقق وذلك لتحلیل الواقع وتفسیر الظواھر والانحرافات والوقوف  التحقیقانطلاق عملیة  - 2

 الخطأومجارات السیر في الاتجاه  الأخطاءالتكتم على المشكلات والسكوت على  أسبابعلى 

كان ذلك وھما . وفي الحالتین لا  إناللبس والغموض حولھ  إزالة أوواقعا فعلا كان ذلك  إن

بد من جمع البیانات واستخلاص المعلومات  وتركیز النظر والملاحظة والمعایشة واستطلاع 

  متعددة . بطرائقومسح الاتجاھات  الآراء
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من  تصمیمھنموذج یتم أ أومقترح  وأتطویر فكرة  أوالثالثة فتتمثل في اكتشاف  المرحلة إما - 3

اختباره  إمكانیةمن  التأكدقبل المختصین والمعنیین الذین شاركوا في الخطوتین السابقتین بعد 

التغیر المنشود والتحول نحو الصورة الذھنیة التي تسعى قیادة  لإحداثوتطبیقھ عملیا 

شخیصھا ولجعل ما ھو قائم تحقیقھا ولردم الفجوة التي تم ت إلىالمنظمة والعاملون فیھا 

  یكون علیھ الحال .  إن ینبغيلما  الأقرب

  Organizational Learning Models نماذج التعلم التنظیمي  -ثامناً 

الرغم من تقبل فكرة التعلم التنظیمي والاقتناع  بأھمیتھ وضرورتھ في تحسین أداء على         

الإبعاد الرئیسة  أوق الباحثین ویحدد المكونات یحظى باتفا أنموذجانھ لا یوجد  إلاالمنظمات  

نموذج یحاول أن یشرح التعلم التنظیمي أللتعلم التنظیمي والمراحل التي تمر بھا عملیتھ  إن كل 

  نادا إلى الأدبیات المشار إلیھا .بطریقتھ الخاصة ، لذا سنعرض بعض النماذج است

  )Nystrom & Starbuckأنموذج (- 1

أن ھنѧѧاك مجموعѧѧة  إلاالمعرفѧѧة تسѧѧتطیع أن تحسѧѧن الѧѧتعلم التنظیمѧѧي ,  إدارةأن بѧѧالرغم مѧѧن        

یصور تلك العوامѧѧل طѧѧور  أنموذجعوامل تخفض مستوى التعلم بمرور الوقت  وبالتالي فأن ھناك 

المشѧѧاكل التѧѧي تمنѧѧع المنظمѧѧة مѧѧن الѧѧتعلم  الأنمѧѧوذج) یبѧѧین ھѧѧذا Nystrom & Starbuckمن قبل (

ولكѧѧي   الѧѧذي یسѧѧبب حѧѧدوث أزمѧѧة تنظیمیѧѧة (أي موقѧѧف یھѧѧدد بقѧѧاء المنظمѧѧة) الأمѧѧروالتكیف لبیئتھѧѧا 

عمѧѧل معیاریѧѧة تسѧѧھل عملیѧѧة اتخѧѧاذ  إجѧѧراءاتعلیھѧѧا أن تطѧѧور   القѧѧراراتالمنظمѧѧات صѧѧنع  لمتѧѧتع

فѧѧإذا حققѧѧت المنظمѧѧات النجѧѧاح بواسѧѧطة اسѧѧتخدام تلѧѧك الإجѧѧراءات  فѧѧأن ھѧѧذا القѧѧرارات المبرمجѧѧة 

وقѧѧد یعѧѧود  مѧѧن البحѧѧث  والѧѧتعلم مѧѧن التجѧѧارب الجدیѧѧدة ینیرلمѧѧدالنجѧѧاح یقѧѧود إلѧѧى الرضѧѧا ویمنѧѧع ا

بمѧѧا لѧѧدیھم مѧѧن سѧѧیاقات بوصѧѧفھا أكثѧѧر أمنѧѧا مѧѧن  لمѧѧدیرینالسبب في ذلѧѧك إلѧѧى التصѧѧاق ا

اتجاھѧѧات جدیѧѧدة غیѧѧر معروفѧѧة النتѧѧائج وكѧѧذلك بسѧѧبب ھیѧѧاكلھم المعرفیѧѧة التѧѧي تشѧѧكل 

 لبیئѧѧة لمختلفѧѧة إدراكѧѧاتھم وتفسѧѧیراتھم للمشѧѧاكل والحلѧѧول والتѧѧي تقѧѧودھم إلѧѧى تصѧѧورات 

والتردد والتخوف من تكرار خبرة غیر جیدة أو إطѧѧلاق أحكѧѧام عامѧѧة مѧѧن خبѧѧرة نفسھا 

مѧѧا إذا لѧѧم  تكѧѧن تلѧѧك الإجѧѧراءات فاعلѧѧة فѧѧأن ذلѧѧك یѧѧؤدي إلѧѧى خѧѧوض المنظمѧѧة أسѧѧیئة ومحѧѧدودة. 

 حلھѧѧاالمѧѧراد  الحالیѧѧة عنѧѧدما تكѧѧون تلѧѧك الإجѧѧراءات غیѧѧر مناسѧѧبة للمشѧѧاكل لاسѧѧیماتجѧѧارب جدیѧѧدة 
)Jones, 2010:370(.  
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  )Huber,1991( أنموذج- 2

) من أوائل من حاول فھم وتقییم الأدبیات المتنوعة للتعلم التنظیمي على أساس Huber(یعد   

المعلومات، تفسیر ،  المعلومات توزیعالبناءات الأربعة كما یسمیھا وتشمل : اكتساب المعرفة ، 

  : )Huber,1991:90( التنظیمیةوالذاكرة 

   Knowledge Acquisition معرفةاكتساب ال- أ

  -  :المنظمات تكتسب المعرفة من خلال عملیات عدة  

  التعلم الموروث ھو التعلم المتأثر بمؤسسي المنظمة. *

في  ویتواجد ھذا النوع التعلم المبني على أساس الخبرة ھو الذي یكتسب مباشرة من الخبرة *  

ع التغذیة العكسیة للنتائج والتوصیات الموجھة منھا الدراسات الاستكشافیة معدد من المصادر 

تعزیز حالة التكیف وذلك بالتركیز على الاستكشاف التحول من للمنظمة ، منحنى التعلم ، 

على افتراضات خلال التساؤلات المعتمدة التعلم السلوكي إلى التعلم الذھني أو العقلي من 

  ة.أساسی

قلید الآخرین من خلال تبني بعض السیاسات ،                 التعلم عبر التقلید ویعتمد على أساس ت *  

  والممارسات أو استراتیجیات المنافسین. 

  التعلم على أساس المھارات ویكون بالاعتماد على معارف الآخرین ومھاراتھم كالذین  *

  توظفھم المنظمة لتلك الغایة.

   Information Distribution توزیع المعلومات- ب

المعلومات من شأنھ أن یقود إلى تعلم تنظیمي أكثر توسعا  ویبنى ھذا النوع من التعلم وزیع ت       

على أساس التشارك بالمعلومات  وفي العادة تستخدم وسائل تكنولوجیا المعلومات الحدیثة في 

التشارك بالمعلومات التي یتبادل بھا الإفراد كأساس لبناء معارف جدیدة ، وقد أصبحت وسائل 

المعلومات بین الإفراد داخل  توزیعتصالات والشبكات وفي مقدمتھا (الانترنت) تسھل عملیة الا

  التنظیم الواحد وخارجھ مع منظمات أو أفراد في مواقعھم المختلفة حول العالم.

     Interpretation    Information تفسیر المعلومات- -ج 

لمعلومات والتي من شأنھا أن تعطي معنى ینظر إلى تفسیر المعلومات على أساس المعالجة ل  

تطویر فھم مشترك ویتأثرتفسیرالمعلومات الجدیدة عن طریق : التأطیر  عن فضلاً مختلف 

ما التأطیر وخرائط أوالخرائط الإدراكیة ، ووفرة وسائط الاتصالات ، وتراكم المعلومات، 
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 ویكون تفسیر المعلومات سھلاً  الإدراك فإنھا تعتمد على الخبرة السابقة وفرق العمل وبیئتھم ،

الیوم وبفضل تقدم  المدیرونعندما یتم تأطیرھا بشكل متناسق ، أما وسائط الاتصالات فقد أصبح 

تكنولوجیا المعلومات الكبیر من استخدام العدید من وسائط الاتصالات كالبرید الالكتروني ، 

ن الأدوات المھمة التي تستخدم ویعد ھذا النوع م face to faceوعقد الاجتماعات وجھا لوجھ 

 أنھا تتیح المجال لظھور تعابیر الوجھ والصوت معا . إذفي تناقل المعلومات 

             Organizational  Memory الذاكرة التنظیمیة-د

النوع  الذاكرة التنظیمیة یمكن أن تكون في عقول الناس كمستودعات المعرفة التنظیمیة ھذا      

فراد أما النوع الثاني من الذاكرة التنظیمیة ھي الموجودة ضمن ما یعرف بالذاكرة على مستوى الإ

،  computer-based organizational memoryالتنظیمیة ذات الاعتماد على الحاسوب 

مة عند الموجود في عقول الناس عادة ما تفقده المنظ الأوللان النوع  الأفضلویعد ھذا النوع ھو 

  فھو الموجود في مخزون المنظمة عبر الوسائط المختلفة. الآخرالنوع  تركھم للعمل ، أما

  )(Therin , 2002 ـ أنموذج  3

یربط هــذا الأنمــوذج بــین كــل مــن إدارة المعرفــة والــتعلم التنظیمــي ومنظمــة الــتعلم، وأثــر تفاعــل      
دور إدارة  یشــــیر الأنمــــوذج إلــــى إذهــــذه المتغیــــرات علــــى كــــل مــــن الأداء المبــــدع والأداء المــــالي  

المبــدع مــن المعرفــة علــى الــتعلم التنظیمــي والــذي بــدوره یــؤثر علــى كــل مــن الأداء المــالي والأداء 
ي بشــكل مباشــر علــى التنظیمــ أیضــاً إلــى تــأثیر الــتعلم الأنمــوذجكمــا یشــیر  خلال المنظمة المتعلمــة

ن الأبعــــاد تتــــأثر ومــــن منظــــور إســــتراتیجي، فــــأن العلاقــــة الایجابیــــة أو الســــلبیة بــــی متغیــــرات الأداء
بالمتغیرات الداخلیة والخارجیــة  إن الهــدف مــن هــذا الأنمــوذج هــو توضــیح أثــر عملیــة الــتعلم داخــل 
المنظمــات علــى الأداء المبــدع  والأداء المــالي . وكــذلك طبیعــة العلاقــة بــین إدارة المعرفــة والــتعلم 

كمـــا ات النظریـــة الإداریـــة مـــن مفـــرد أن الـــتعلم التنظیمـــي یعـــد الآن جـــزءاً التنظیمـــي، علـــى اعتبـــار 
  .)  16(الشكل موضح في 
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  ) 16( شكل
  وأثرھا على الأداء التنظیميالعلاقة بین إدارة المعرفة والتعلم 

Source: TThheerriinn,,  FFrraannççooiiss,,  "OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg  aanndd  iinnnnoovvaattiioonn  iinn  hhiigghh--tteecchh  
ssmmaallll  ffiirrmmss",,  hhttttpp::////wwwwww..  tthheerriinn//eesscc--ggrreennoobbllee..ccoomm  ,,22000022,,pp::33.. 
 

  ),2004Gorelick(أنموذج -4
یتكامل فیه الأداء وعملیات التعلم التي تجعل المنظمة قادرة على البقاء في البیئة  وهو أنموذج  

ف للأداء مع أربعة المتبادلة بین أربعة وظائ والاعتمادیة التوافقالمتغیرة ویستند الأنموذج على 
  . )17(كما في الشكل وظائف للتعلم

                                               
  
  
  
  

 المتغیرات الداخلیة

 المتغیرات الخارجیة

  الأداء المبدع

  ء المالي الأدا

التعلم   منظمة التعلم 
   التنظیمي

  إدارة المعرفة
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  ) 17شكل (                                                  

  الأداء خلال التعلم باستخدام إدارة المعرفة

Source:Gorelick,Carol;Milton,Nick;April,Kurt,"PerformanceThrough Learning  
Knowledge Management In Practice", Elsevier Inc.,2004,p:35. 

  

أن هناك أربعة وظائف للأداء( التكیف، وبلوغ الأهداف، والثقافة،  یتضح من الشكل   
وسیلة المنظمة لتحقیق غرضها في الأداء هي التكیف  فأن اً والتكامل)، فإذا كان التركیز خارجی

فأن وسیلة المنظمة لإنجاز غرضها في  اً ، أما إذا كان التركیز داخلیالأهدافوتكون غایتها بلوغ 
الأداء هي الثقافة وتكون غایتها التكامل. كما یتضح من الشكل أن هناك أربعة وظائف للتعلم 
 اً (المواجهة البیئیة، والفعل والتفكیر، والمعاني والذاكرة، ونشر المعرفة)، فإذا كان التركیز خارجی

لم هي المواجهة البیئیة، وتكون غایتها الفعل وسیلة المنظمة في تحقیق غرضها في التع فأن

 

  وظائف التعلم    

  الثقافة

  بلوغ الاھداف

  التكامل

  المواجھة

  البیئیة

المعاني 
  والذاكرة

  الغرض

  الوسائل  الغایات

  الغرض

  خارجي

  داخلي

  الغایات  الوسائل

  داخلي

  التركیز

  خارجي

  وظائف الأداء     

  فالتكی

  نشر المعرفة

  

الفعل 
  والتفكیر

  التركیز

  التكیف

  إدارة المعرفة  التعلم

الفعل   التكیف
  والتفكیر

بلوغ 
  الأھداف

المواجھة 
  البیئیة

نشر 
  المعرفة

المعاني 
  والذاكرة

  الثقافة  التكامل

  الأداء
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التعلم التنظیمي         

إستراتیجیة تعلم 
 تنظیمي واضحة

ثقافة تنظیمیة 
تدعم التعلم 
 التنظیمي 

ھیكل تنظیمي مرن 
یدعم عملیة التعلم 

 التنظیمي 
 

فإن وسیلة المنظمة لإنجاز غرضها في التعلم هي المعاني  اً والتفكیر، أما إذا كان التركیز داخلی
  والذاكرة، وتكون غایتها نشر المعرفة.

 الشكل حالة التوافق والاعتمادیة المتبادلة بین وظائف التعلم ووظائف الأداء من خلال منویظهر 
  وكالآتي: اوهي الأفراد والعملیات والتكنولوجی دارة المعرفةتكامل ثلاث عناصر لإ

خارجي: تكون وسیلة التعلم: المواجهة البیئیة تتوافق مع وسیلة الأداء: التكیف. الالتركیز  - 
  .الأهدافوغایة التعلم: الفعل والتفكیر تتوافق مع غایة الأداء: بلوغ 

یلة التعلم المعاني والذاكرة تتوافق مع وسیلة الأداء: الثقافة.وغایة داخلي: تكون وسالالتركیز  - 
  التعلم: نشر المعرفة تتوافق مع غایة الأداء: التكامل.

  )2004،  أیوب ( أنموذج-5
  

دراسات كل من  ) التي استندت في دراستھا إلى2004: 73(أیوب, دراسة خلالومن      

)(Marquardt & Reynolds, 1994: 91; Denton, 1998: 91; Goh, 1998  إننجد 

   . )18( بالشكل ھعن المعبرالتعلم التنظیمي  ةبممارس ةللأبعاد الخاص اً عام اً نموذجأھناك 

 

                                                                  

  

                                                                                            التعلم التنظیمي                                                       

  

  

  

  )   18شكل (   
  تعلم التنظیميللنموذج ( أیوب ) أ

غییر الاستراتیجي في المنشات السعودیة "دور ممارسة التعلم التنظیمي في مساندة الت ،المصدر : أیوب ، نادیا
  .  73ص ،  2004) ، 1، العدد () 44 مجلد ("، مجلة الإدارة العامة . 

  

أبعاد أساسیة ھي  ةعلى وجود ثلاث )73-76:ص2004تھ (أیوب،ضحیقوم كما و الأنموذجھذا    

ظیمي المرن الذي للتعلم التنظیمي المخطط (البعد الاستراتیجي) والھیكل التن إستراتیجیة یجادإ

التي تساند التعلم التنظیمي (البعد  ةالمنظم وثقافة(البعد التنظیمي)  ةیدعم عملیة التعلم في المنظم
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 الأمرالواقع التطبیق ویخدم دراستنا الحالیة  إلىھو الأقرب  الأنموذجھذا  أن ونرى ، الثقافي)

   .بعداً تفصیلیاً  إعطاءهتطلب یالذي 

  : (البعد الاستراتیجي) يتنظیمإستراتیجیة تعلم  - 1

الإستراتیجیة بكونھا خطة للتفاعل مع البیئة التنافسیة  )Daft, et al.,2010:57( یعرف  

لتحقیق أھداف المنظمة وأن ألأھداف وألاستراتیجیة یمكن تغیرھا داخلیا وفقا لأغراض المنظمة 

یمكن أن تصل إلى  تعني كیف ستراتیجیاتوالافالأھداف تعني أین ترید المنظمة أن تذھب ؟ 

  ؟ .ذلك

عملیة تعلم حلقة مزدوجة لأنھا تتطلب تغییر الھیاكل  ةالإستراتیجیصیاغة  (Argyris)ویعد   

والمعاییر الأساسیة، أما تنفیذھا فیعده تعلم حلقة مفردة لأنھ لا یتطلب سوى عملیات اكتشاف 

 إلى تعلم الحلقة المزدوجةوتصحیح الأخطاء إلا إذا ظھرت الحاجة إلى التغییر الجذري فنحتاج 

للتعلم  إستراتیجیة ھذا البعد إیجادیتضمن  )73:2004وحسب ما تراه (أیوب ، ).87:2005(دھام،

  -: المخطط من خلالالتنظیمي 

مستقبل  إلىبین أعضاء المنظمة وتعني أن ینظر أعضاء المنظمة  الرؤیة المشتركة   - أ

ترابط علاقاتھم وتوحید  إلى، مما یؤدي المنظمة وأھدافھا بمنظار واحد أو برؤیة مشابھة

المستقبل المنشود وتحقیق الأھداف  إلىجھودھم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول 

تزوید الأفراد بالطاقة اللازمة للتعلم والتصرف  إلىالمرجوة، كما تؤدي الرؤیة المشتركة 

  بما یتفق مع غرض المنظمة وتوجھاتھا المستقبلیة.

وتعني توقع التغییرات في البیئة والاستعداد لوضع الخطط  لبیئیةمتابعة التغییرات ا - ب

للتكیف معھا، ویتم ذلك من خلال وضع بدائل من السیناریوھات المناسبة للتخفیف من 

حدة تأثیر العوامل البیئیة المختلفة وجعلھا تعمل قدر الإمكان لمصلحة المنظمة مما یدعم 

 قدرتھا على التعلم.

وتعني أن تكون لدى المنظمة خطة محددة تساند التدریب والتعلم  علمالت إستراتیجیة - ج 

أحد أنشطة  الإستراتیجیةھذه  تعدوالابتكار مرسومة بصورة واضحة وواعیة، و

  المنظمة الرئیسة وأھم مصادر بناء المزایا التنافسیة والمحافظة علیھا.
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  : التنظیمي) (البعد عد ھیكل تنظیمي یدعم عملیة التعلم التنظیميب -ثانیا

) على ضرورة خلق الھیكل التنظیمي المساند للتعلم التنظیمي والذي Jones,2010:367(یؤكد  

یسھل الاتصال بین المجموعات ویساعد على حل المشاكل ویؤثر على أعضاء الفریق باتجاه 

لھیكل التعلم ، ویضیف أن ھناك نوعین من الھیاكل ھما الھیكل المیكانیكي والھیكل العضوي ، فا

المیكانیكي یصمم لتسھیل التعلم التحسیني إما الھیكل العضوي فیصمم لتسھیل التعلم الاستكشافي ، 

فالمنظمات تحتاج الموازنة بین كلا النوعین من الھیاكل وذلك لأخذ المیزة من كلا النوعین من 

  التعلم.

  -) فأن ھذا البعد یتضمن الآتي :74:2004واستنادا إلى ( أیوب،

وتبادل الأفكار  هعلى الحوار بین أعضاء ذلك یشجع إذ، ع العمل من خلال الفریقتشجی 1-

للتغیرات مما یؤمن تعلم الفریق  ةوالمعارف والمھارات وتولید الأفكار الجدیدة والأستجاب

  من خلال العمل الجماعي. ةالخبر واكتسابھ

ھیكل كللتعلم التنظیمي   ةملاءم ةقد یكون أكثر الھیاكل التنظیمی المرن الھیكل التنظیمي 2-

والعمل على  والابتكارأو ھیكل الفریق الذي یعطي للعاملین الحریة في التجریب  ةالمصفوف

  وتجاوز الروتین. ةداریالإتقلیل المستویات 

الخبرة  اكتسابیتضمن ذلك و جمیعاً  المنظمةأفراد مع  ونقلھا والتشارك بھا ةأیجاد المعرف 3-

 ونشرھا ةوتبادل المعرف ةخلال التعلم من الأخطاء السابق والمعلومات والمعارف من

  والتعرف على أفضل الممارسات وتطبیقھا. الأخرىمن تجارب المنظمات  والاستفادة

  -: (البعد الثقافي) للتعلم التنظیمي ةالداعم ةالتنظیمی الثقافةبعد  - ثالثا

نھا مجموعة القیم الثقافة بكو Moorhead,2011 (Griffin & :501(  كل من یعرف   

م طبیعة النشاطات التنظیمیة والمعتقدات المشتركة داخل المنظمة والتي تساعد الإفراد على فھ

  .إیصالھا والتشارك بھا عن طریق القصص أو أي معاني أخرىویتم 

) إلى كون الثقافة لھا تأثیر مھم على التعلم التنظیمي ومن خلال Jones,2010:367 (ویشیر

) منظمة تم التمییز بین نوعین من الثقافة ھما الثقافة التكیفیة والثقافة 207لى (دراسة أجریت ع

بالمخاطرة من قبل  وتأخذالتجارب  وتكافئ الإبداعتقیم  وتشجع   كیفیةتالفالثقافة  ،المتصلبة

وذلك  بالتحسین المستمر والتغییر الجذري وبالتالي فھي تسھل عملیة التعلم وتأخذ المدیرین

تؤثر على طریقة إدراك أعضاء المنظمة للتغیرات في  عقلیةترسخ على شكل نماذج تلكونھا 
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والقیم وتنعكس على الخطط والأھداف والتصورات  یلاتضوالتفالبیئة التي تحكم المعتقدات 

ومتحفظة ولا تشجع  متجذرةفھي ثقافة  الثقافة المتصلبة  ماأ، والتفسیرات للمشاكل والحلول

وإذا ما حصل فیھا شيء من التعلم فانھ یكون من النوع  المدیرینقبل المخاطرة من الأخذ ب

بالثقافة التكیفیة  بسبب قدرة  تأخذفي المنتظمات التي  ، فالتعلم التنظیمي یكون عالٍ  التحسیني

التغیرات بسرعة استجابة للتغیرات التي تحصل في البیئة وھذا لا یحدث  إجراءعلى المدیرین 

یكون  الأداءكون  إلىالنتیجة النھائیة تم التوصل وبخذ بالثقافة المتصلبة  في المنظمات التي تأ

 التكیفیة.بالثقافة  تأخذالتي  بالمنظمات عالٍ 

  :الآتیة فان ھذا البعد یتضمن العناصر  )75:2005،أیوب ( إلىواستنادا 

ن التعلم بیئة عمل تثم بإیجادوذلك   تجنب التركیز على الفشل والتعلم من الأخطاء السابقة -  أ

التنفیذ لا تشكل نقطة  عندأن الأخطاء التي یقع فیھا الأفراد  تعدبدرجة عالیة وتشجعھ، و

  تشكل فرصة ووسیلة للتطویر والتعلم من تلك الأخطاء. وإنماضعف في أدائھم 

المعلومات والمعارف الجدیدة وتنقیحھا  إیجادالقدرة على  إلىوتشیر   البیئة المساندة للتعلم -  ب

من ثم العمل على استخدامھا في التعامل مع الفرص والمشاكل التي تواجھ وحفظھا و

 الإفرادالمنظمة، مع مراجعة الوضع الحالي للمنظمة والممارسات المستخدمة فیھ وتشجیع 

تحسینات في أسالیب العمل ونوع المنتوجات  وإدخالطرائق وأفكار جدیدة  إیجادعلى 

 والخدمات ومكافأة الأفراد المبدعین.

أن الاھتمام بالجودة العالیة للتدریب والتعلم غالباً ما تعد الخطوة الأولى نحو   جودة التعلم -ج 

بسبب تشابھ كل من المفھومین في خاصیة المعرفة التراكمیة، وتتطلب  التنظیميالتعلم 

الجودة الشاملة أن یعمل كل فرد في المنظمة على التعلم بصورة مستمرة لأداء العمل  إدارة

  التنظیمي.فاءة وفاعلیة وھذا یتطابق مع المفاھیم الأساسیة للتعلم بك

  )Matsuo,2005انموذج ( - 6

للتعلم التنظیمي ھي طور عدد من الباحثین انموذج للتعلم التنظیمي یتضمن أربعة أبعاد أساسیة   

یمي ، أنواع التعلم التنظومراحل أو عملیات التعلم التنظیمي ، ومستویات التعلم التنظیمي ، 

وتتضمن  جتمعة في تحقیق المیزة التنافسیةم الإبعادودور ھذه  ممارسات التعلم التنظیميو

مستویات التعلم ثلاث مستویات أساسیة ھي التعلم على مستوى الفرد والتعلم على مستوى 

عملیات أو مراحل التعلم التنظیمي فتتضمن  ماأالمجموعة والتعلم على مستوى المنظمة ، 

 أنواع التعلم التنظیمي إما ،المعرفة واستخدام المعرفة معرفة والمشاركة أو نقلاكتساب ال
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 (Argyris & Schon,1996) كل من وحسب التصنیف الذي جاء بھ نوعین فیتضمن

ممارسات التعلم وتتضمن ،تعلم الحلقة المفردة وتعلم الحلقة المزدوجة وھما

 القیادة العلیاو،  االتكنولوجیو، الثقافةو،  الإستراتیجیةوالتنظیمي الھیاكل التنظیمیة ، 

  . )19(وكما ھو موضح في الشكل

  

  

  

  

                                                                                                                                            

  

  

  
  ) 19شكل (

  نظیميللتعلم الت(Matsuo )   أنموذج

Source : Matsuo , Makot , "The Role of Internal Competition In Knowledge 
Creation : An Empirical Study In Japanese Firms " ,Peter Lang AG ,European 
Academic Publishers , 2005,p:30. 
 

  التعلم التنظیمي وإدارة المعرفة  – تاسعاً 

Organizational Learning and Knowledge Management                                                               

یركز التعلم  إذن التعلم التنظیمي یتطلب إدارة معرفة ، إلى أ) Loermans,2002:3أشار(      

  التعلم.التنظیمي على العملیة التعلمیة ، وتركز إدارة المعرفة على النتیجة ، أي الناتج من عملیة 

ن التعلم التنظیمي وإدارة المعرفة تسیران أBennet&Bennet,2004:226) ( كل من وأضاف

 

        التعلممراحل أو عملیات                        

  

  الفردي                                                                             

  

  المجموعة                                                                                

  

المنظمة                                                                                                                                                                                                       

      مستویات 
 مالتعل

 المعرفة   اكتساب 

 بالمعرفة  المشاركة

 المعرفة  استخدام

    ممارسات التعلم
 التنظیمي

  تعلم الحلقة المفردة
  تعلم الحلقة المزدوجة

  

  
میزة تنافسیة
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 إدارةجنبا إلى جنب ، وان ھناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على التعلم التنظیمي تتولى 

،  ينظیمالتالاھتمام بھا لأجل تعظیم الاستفادة من المعرفة ، وھذه العوامل تتمثل بالھیكل المعرفة 

 وبین كل من المعلومات , والثقافة. تكنولوجیاوالبیئة ، و،  القیادةو ، الإستراتیجیةو

)24Mcshane&Glinow,2005:  انھ للحفاظ على خزین ذو قیمة من المعرفة ( رأس المال (

بشكل فاعل والتشارك واستخدام المعرفة فأن المنظمات تعتمد على قدرتھا في اكتساب الفكري) 

البیئات المتنوعة  عنلعملیة تدعى بالتعلم التنظیمي لان المنظمات  یجب أن تتعلم باستمرار وھذه ا

من أجل أن تبقى وتنجح  في عملیات التكیف ، وھذه القدرة تعني أن المنظمات علیھا أن تضع 

(الیاسري والعامري  كل من ویضیف أنظمة وھیاكل وقیم تنظیمیة تدعم عملیة إدارة المعرفة.

لمعرفة ھو المشاركة بالمعرفة والتي تعني تسھیل ا لإدارة الھدف الأساسي إن )118:,2007

أن تتعلم بشكل أسرع من منافسیھا  التعلم التنظیمي حیث أن اعتماد المعرفة یمكن المنظمات من

أن  على ) Laudon&Laudon,2007:433( كل من ویؤكد في امتلاك میزة تنافسیة.تسھم و

متنوعة من التعلم التنظیمي  ومن خلال جمع  آلیات باستخدامالمعرفة المنظمات تخلق وتجمع 

البیانات وقیاس النشاطات المخططة والتجربة والخطأ ( التجریب) والتغذیة العكسیة من الزبائن 

والبیئة تكتسب المنظمات المعرفة  والمنظمات تتعلم ومن ثم تعدل من سلوكھا لیعكس ذلك التعلم 

عملیات جدیدة ، وعملیة التغییر ھذه تسمى  وإیجاد الإداريصنع القرار  من خلال تغییر نماذج

) أن السمة المشتركة للتعلم التنظیمي 71:2009،ویرى (الخطیب ومعایعة . بالتعلم التنظیمي

وإدارة المعرفة ھو التشارك بالأفكار وتقاسمھا وتطویر معرفة جدیدة وینتج عن التعلم التنظیمي 

معرفیة الحالیة كما أنھ یولد أصول معرفیة جدیدة أما إدارة المعرفة فأنھا إضافة إلى الأصول ال

تھتم بتخزین وتوزیع الأصول المعرفیة الحالیة والتشارك فیھا، كما أنھا تتولى تنظیم وتنسیق 

  الأصول المعرفیة الجدیدة أي أن ثمة تفاعلا متبادلا بین التعلم التنظیمي وإدارة المعرفة.

) أن ھناك العدید من المفاھیم التي توضح العلاقة بین التعلم التنظیمي King,2009:5ویبین (  

  المعرفة منھا: وإدارة

  المعرفة. لإدارةالتعلم التنظیمي ھو مكمل  - *

محتویات  لىالتعلم التنظیمي یركز على العملیة المعرفیة وإدارة المعرفة تركز ع - *

 رفة.المعرفة والمتضمنة خلق واكتساب واستخدام المع

التعلم التنظیمي ھو ھدف لإدارة المعرفة بواسطة تحفیز عملیة خلق ، توزیع ، تطبیق  - *

 المعرفة .

  التعلم التنظیمي ھو أحد الطرق المھمة التي تستطیع المنظمة بواسطتھا تحسین المعرفة.*
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عملیات التعلم التنظیمي والمتضمنة  نإلى أ) (Ziderman,et al.,2010:308-309ویشیر   

  :اكتساب والتشارك واستخدام المعرفة تحتاج إلى 

 عملیات تعلم فردي : لا یمكن للتعلم التنظیمي أن یحدث دون التعلم الفردي .*

 ولھمتجارب غنیة  لدیھممن قبل أفراد عملیات اجتماعیة : تتضمن الدعم والمساندة *

 القدرة على مناقشة الأفكار.

  اب والتشارك واستخدام المعرفة .تمكن من اكتس : معرفةالعملیات إدارة *

تتمكن ) على أھمیة عملیات التعلم التنظیمي لكي Hiejst,etal.,1996وفي السیاق نفسھ یؤكد (   

)  20المنظمة من تطویر المعرفة وجمعھا وضبطھا وتوزیعھا وكما في الشكل (

  ). 26:2005(ألعبیدي،

                                                                        

                           

  تفاعل                                                                                        

                                                                                                                             تفاعل                                                                                                             

   

                                    

                                   

 

 

  )20شكل(

  ةالمعرفإدارة تفاعل أنواع التعلم وعلاقتھم بعملیات 

Source: Hiejst  ,etal., "Organizing Corporate Memories", SRDG Publications 
Calgary , Canada , 1996,  P:6. 

    

  ن عملیات إدارة المعرفة والمتضمنة (إیجاد ، المشاركة ، أ) Haghirian,2009:20ویضیف ( 

مة تؤدي إلى إضافة القی یمي والتياستلام ، تطبیق ) المعرفة تعزز وتوثق عملیة التعلم التنظ

  ) یوضح ذلك. 22وتحقیق میزة تنافسیة والشكل (

  

                                                                        

 تفاعل                                                                      

التعلم خلال إیداع 
  المعرفة

 التعلم الفردي التعلم خلال الاتصالات

 تطویر المعرفة تجمیع المعرفة توزیع المعرفة اسر أو حجز المعرفة
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  )21شكل (                                                            

   عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي

Source: Haghirian ,Parissa ,  "Multinationals and Cross - Cultural 
Management" , Rutledge International Business In Asia Series, 
2009,p:20. 
 

ظمة ومستویاتھا بدرجات أكبر المن رجاءأالتعلم ینشأ ویعم  نأ وعلى ضوء ما تقدم یمكن القول 

رصد  إلىالمعرفة  إدارة تسعى إذ المعرفة ،  إدارةتطبیق  إلى الإدارة اتجھتوأسرع كلما 

المعرفة والحصول علیھا من مصادرھا الخارجیة والداخلیة وتحلیلھا وتفسیرھا للتعرف على ما 

عملیة الرصد والتحلیل ھذه  عدّ تُ ینطوي علیھا من تغیرات لھا تأثیر على عملیات المنظمة ، وبذلك 

التي تسعى للحصول على  المنظمة إننستطیع القول  وبالتاليالبدایة لعملیة التعلم التنظیمي 

البیئة الصالحة لنشأة ونمو التعلم التنظیمي ، ومن جانب  تھیئ إنمالاعضاءھا  وإتاحتھاالمعرفة 

 أسسدعم تطبیقھا ھم من  إلى والساعیة المعرفة إدارةالمؤمنة بمفاھیم  الإداریةفأن القیادات  أخر

والتي لا تحتكر حق اتخاذ القرار  للإدارةتسریع التعلم التنظیمي من خلال الممارسة الدیمقراطیة 

بل تعتمد على تمكین الموارد البشریة ذوي المعرفة وتتیح لھم حریة المشاركة في اتخاذ القرارات 

   ا لدیھم من معارف.استخدام م المسؤولیات مما یحفزھم على وتحمل

 

 إستراتیجیة إدارة المعرفة

 مخرجات المعرفة تطبیق المعرفة استلام المعرفة لمعرفةالمشاركة با إیجاد المعرفة

 التعلم التنظیمي

فة
ضا

إ
 

سیة
ناف

ة ت
یز

 م
یق

حق
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ة 
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 

 
Strategic Performance 

  -: تمهید
ضمان بقائھا ونموھا وتطورھا وتجتھد في  إليفي الوقت الحاضر  جمیعاً  المنظمات ىتسع      

 ولأجلھ وضعت الأھدافھذه  ىعل المؤثرةالعوامل  ىمن خلال التعرف عل كثیرةبطرق  ذلك

 ورقیھا مثل الاداره المنظمات والتي كانت السبب وراء تطور الإدارةفي  لحدیثةاالنظریات 

   .التمیز .... الخ إدارةو ،الشاملة ألجوده إدارة،و لاستراتیجیھأ

تبصر  إلىلغرض التوصل  الأداءمنھا أو الخدمیة  الإنتاجیةلھذا تستخدم المنظمات الرائدة   

 الأساسیةمن المرتكزات  الأداء دعّ یُ ، و فرادھاأوواضح في كفاءة وفاعلیة برامجھا وعملیاتھا 

من خلال تطویر مقاییس  أدائھاعن الارتقاء بمستوى  جمیعاً  وتبحث المنظماتمنظمات اللوجود 

المبحث لتسلیط ومن ھنا جاء ھذا  تھامن أجل الحكم على مدى فاعلیدقة وشمولیة  أكثرومعاییر 

وأھمیة تقییمھ، وخطوات ،  بغیة التعرف على مفھومھ الاستراتیجي الأداءموضوع  الضوء عن

) لقیاس الأداء الاستراتیجي Kaplan&Nortonأنموذج ( اعتمادوقد تم قیاسھ، وكیفیة تقییمھ ، 

: المالي،  منظوراتیعتمد المؤشرات المالیة وغیر المالیة وذلك من خلال أربعة  أنموذجاً  عدهب

                        عملیات الداخلیة، والتعلم والنمو.الو، الزبونو

  Concept manceerforPtrategic S   الأداء الاستراتیجي مفھوم -أولاً 

كما یعد مفھوما جوھریا  الإدارةفي  المھتمینوقاسما مشتركا للعلماء والكتاب  الأداءیشكل      

 یتمحور معھ وجود المنظمة من عدمھ إذبشكل عام مھما كانت طبیعة عملھا  الإعماللمنظمات 

من جوانبھ  الأداءالتي تناولت موضوع بالعدید من البحوث والدراسات  الإداریة الأدبیاتوتزخر 

لارتباطھ بالمتغیرات البیئیة  للأداءمفھوم محدد  على إجماعاتفاق أو  إلىكافة لكنھا لم تتوصل 

  ).30:2008(الملكاوي،المختلفة سواء الداخلیة أو الخارجیة 

تضمن  للأداء ا) مفھومVenkatraman & Ramanujam,1996 :803-802( كل من قدمو 

  -ھي : میادینثلاثة 
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 ) اليѧѧالأداء  المFinancial performance یقѧѧوم الضѧѧفھ المفھѧѧلأداء) : بوصѧѧذي  لѧѧوال

یركز على اسѧѧتخدام المخرجѧѧات البسѧѧیطة المعتمѧѧدة علѧѧى المؤشѧѧرات المالیѧѧة مثѧѧل الربحیѧѧة 

 ونمو المبیعات .

 ) غیليѧѧالأداء المالي و التشperformance Financial & Operational دѧѧذي یعѧѧال :(

 أحد الأركان الأساسیة للمفھوم الواسع للأداء .

 لتنظیمیةالفاعلیة ا )Organizational Effectiveness  : ( ذا  یعدѧѧدانھѧѧر  المیѧѧو أكثѧѧھ

وانھ من المناسب الاعتماد على ھѧѧذا المیѧѧدان بمفاھیمѧѧھ ومقاییسѧѧھ  اتساعاً للأداء ، المیادین

 الإسѧѧتراتیجیة الإدارةفѧѧي مجѧѧال  لاسѧѧیماو الإداریѧѧةبمختلѧѧف المجѧѧالات  الأداءعنѧѧد دراسѧѧة 

التنظیمیѧѧѧة وحاجѧѧѧات  للأھѧѧѧدافلمѧѧѧا تتطلبѧѧѧھ الطبیعѧѧѧة المتشѧѧѧابكة  ونظریѧѧѧة المنظمѧѧѧة نظѧѧѧراً 

 .المیادین) یوضح ھذه 22والشكل (  المرتبطة بھا من اھتمام الإطراف

  
  
   
   
   
   
   
   

  

 Source: verkatraman. N & Ramanaja, V. Management of  
Source: venkatraman N. & Ramanujam,Vasudevan, Management of Business 
performance in strategy research: A comparison of Approaches, Academy of 
Management Review, 1996, Vol (11) No. (4) P: 803. 

  

تكѧѧون ذات فائѧѧدة  ویتضѧѧمن مؤشѧѧرات الأصѧѧغرمثل الحقѧѧل یإن الأداء المالي ) 22(یوضح الشكل   

المنظمѧѧة مѧѧع المنافسѧѧین والمعѧѧدل  أداءتمكѧѧن مѧѧن مقارنѧѧة وفѧѧي المنظمѧѧة وتحدیѧѧده  الأداءفѧѧي دراسѧѧة 

 الغیѧѧر الإربѧѧاح إلѧѧىمѧѧن خѧѧلال ھѧѧذه المؤشѧѧرات الوصѧѧول  المنظمѧѧة العام فѧѧي الصѧѧناعة كمѧѧا تسѧѧتطیع

المѧѧالي  لأداءامیѧѧدان  مѧѧاأ،   متحققѧѧة وفѧѧرص النمѧѧو المحتملѧѧة وتحدیѧѧد معѧѧدلات المخѧѧاطرة المحتملѧѧة

فѧѧي المنظمѧѧة وھѧѧو یتضѧѧمن مقѧѧاییس كالحصѧѧة السѧѧوقیة،  للأداءفانھ یمثل الحلقة الوسطى  التشغیليو

عملیѧѧات  أداءتقѧѧدیم منتجѧѧات جدیѧѧدة وجѧѧودة المنتجѧѧات وغیرھѧѧا مѧѧن المقѧѧاییس التѧѧي تѧѧرتبط بمسѧѧتوى 

  ) 22شكل (
  میادین الأداء
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 المѧѧѧالي ءالأداوالѧѧѧذي یتضѧѧѧمن كѧѧѧل مѧѧѧن  فھѧѧѧو الفاعلیѧѧѧة التنظیمیѧѧѧة الأوسѧѧѧعالمیѧѧѧدان  إمѧѧѧا،  المنظمѧѧѧة

المصالح في المنظمة ویعكѧѧس  أصحاب أھدافھذا المیدان یغطي  نأ إلىویعود السبب   والتشغیلي

    .الإطرافمختلف  أھداف

بكونѧѧھ الأداء العѧѧالي للمنظمѧѧة  لѧѧلأداء  مفھومѧѧاً  )Sechermerhorn, et al.,2000:27( وأورد  

الموجѧѧھ ذاتیѧѧاً،  قالفѧѧروالعѧѧاملین،  إشѧѧراكیتحقѧѧـق مѧѧن تفاعѧѧـل خمѧѧس مѧѧـكونات رئیسѧѧة ھѧѧـي الѧѧذي 

 إلѧѧى) یشѧѧیر  23والشكل ( ،المتكامل الإنتاجالتعلم التنظیمي، وتكنولوجیا والجودة الشاملة،  إدارةو

 الأداءوغیѧѧر اقتصѧѧادیة وان  ةیدیعتمد على مكونات اقتصѧѧا العالي الأداء أنیظھرإذ تلك المكونات 

ئھѧѧم یѧѧؤدي داالعѧѧاملین فѧѧي المنظمѧѧة وبالتѧѧالي فѧѧان تحسѧѧین ا الأشѧѧخاصیتحقق من خلال فعل العالي 

  الكلي للمنظمة. الأداءتحسین  إلىبالضرورة 
  

  

  

  

  

  

  

  

  )23 شكل (

  العالي الأداءمكونات 

Source: Schermerhorn ,John R.;Hunt,James  G.;Osborn,Richard , 
"Organizational behavior", 7 ed ,New York, John Wiley & sons, Inc. , 2000,p: 
27. 

أن المطلب الأساسي لبحوث الإدارة الإستراتیجیة ھو إیضاح warren,2002:2) ویشیر(    

وتفسیر الأداء وبما أن المستثمرین یتوقعون عوائد مستقبلیة علیھ فان الإیضاحات والتفسیرات 

الفوریة لم تعد مناسبة وكافیة لذلك فان التفسیر الصحیح للأداء الاستراتیجي یجب أن یكون وفق 

   من.الزانسیابیة الأرباح مع مرور 

 
  

 ادارة الجودة الشاملة

  

 إشراك العاملین

  

 يالتعلم التنظیم

  

 الموجھ ذاتیاً  الفرق

 تكنولوجیا الإنتاج المتكامل

  

 الأداء العالي
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) Efficiencyمفھوم الكفاءة (مثل  ببعض المفاھیم الاستراتیجي یرتبط مفھوم الأداءو    

الكفاءة  نأ )Jones&George,2008:7( كل من یرى إذ )Effectiveness( ومفھوم الفاعلیة

ما الفاعلیة فھي مقیاس لدرجة تحقیق أ لتحقیق الأھداف ، ھي مقیاس لكیفیة استخدام الموارد

  .)24في مصفوفة یوضحھا الشكل (  الأداءالفاعلیة والكفاءة مع  طلأھدافھا وترتبالمنظمة 

  

  

  

  

  

  عالي   

  

 

  

  ) 24شكل (
  الاستراتیجي والأداءالعلاقة بین الكفاءة والفاعلیة 

Source:Gones,Gareth&George,Jennifer.,"ContemporaryManagement", 
McGraw-Hill Companies,2008,p:7. 

المنظمات التي تختار الأھداف بصورة صحیحة وتستخدم مواردھا  إن )24( یوضح الشكل       

بصورة جیدة ودون ھدر لتحقیق تلك الأھداف تكون النتیجة إنتاج سلع وخدمات حسب ما یرغب 

وھذه المنظمات  اً عالی اً استراتیجی أداءً  عالیة وبسعر مناسب وبالتالي تحققالزبائن وبجودة 

 مصیرھا الازدھار والنجاح ، بینما المنظمات الغیر كفوءة في استخدام مواردھا والغیر فاعلة في

ما المنظمات التي أمنخفض ومصیرھا الانھیار والفشل  الاستراتیجي اختیار أھدافھا فیكون أداؤھا

الموارد فھي تستطیع تكون فاعلة في اختیار أھدافھا ولكنھا لا تتمتع بالكفاءة في استخدام 

الاستمرار من خلال تحقیق أھدافھا ولكن لیس بالكفاءة المطلوبة .والنوع الأخیر من المنظمات 

ھي التي تكون كفؤة في استخدام مواردھا ولكنھا غیر فاعلة في اختیار الأھداف فھي المنظمات 

 دریجي ھو مصیرھا.التي تنتج بجودة عالیة ولكن لیس كما یرغب الزبائن ویكون الانحدار الت

  الكفاءة                                                                                     

        

  

  

  

  عا      عالي                                                              الفاعلیة  

  منخفض                              عالٍ                         

  

   عالٍ  

  

  

  منخفض

                            منخفض                                         

 عالیةة فاعلی،كفاءة منخفضة
الأھداف بصورة  . اختیار

صحیحة ولكن ھناك ضعف 
 في استخدام الموارد. 

 ةعالی لیةفاع،كفاءة عالیة 
الأھداف بصورة  .اختیار

صحیحة والاستخدام الجید 
 .للموارد

كفاءة منخفضة، فاعلیة 
منخفضة.اختیار الأھداف 

بصورة خاطئة والاستخدام 
  الضعیف للموارد.

كفاءة عالیة، فاعلیة 
منخفضة.یختار المدراء الأھداف 
الغیر ملائمة مع الاستخدام الجید 

 للموارد. 
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) أن ھناك العدید من المفاھیم المرتبطة بالأداء الاستراتیجي Lusthaus,et al.,2011:1ویرى (

  منھا :

 المنظمة. وجود یتعلق بالغرض من الاستراتیجي في كل أنواع المنظمات ، الأداء  - 

 ة.یعكس النتائج المتحققة من استخدام الموارد بواسطة المنظم الاستراتیجي الأداء - 

 یأخذ بنظر الاعتبار البیئة التي تعمل فیھا المنظمة.الأداء الاستراتیجي  - 

وأضاف أن المفھوم الأول یعكس رسالة المنظمة ، والثاني یعكس كیفیة إدارة المنظمة لمواردھا   

  . ، أما الثالث یعكس تكیف المنظمة في سیاق القوى البیئیة الخارجیة

الاستراتیجي من المفاھیم الحدیثة التداول وقد اقترن ) الأداء 49:2010ویعد( حسین ،    

البعض احد متغیرات القیادة الإستراتیجیة ولھ الدور  یعدهظھوره مع الإدارة الإستراتیجیة و

من خلال تركیزه على الكفاءة والفاعلیة للمنظمة وبالتالي فھو  الكلي الكبیر في تحسین الأداء

) 7والجدول ( تراتیجیة المتمثلة بالبقاء والنمو والتكیف.یعكس قدرتھا على تحقیق أھدافھا الإس

  یعكس بعض إسھامات الكتاب والباحثین لمفھوم الأداء الاستراتیجي.

  ) 7جدول (
 الأداء الاستراتیجيإسھامات بعض الكتاب والباحثین في مفھوم 

  مفھوم الأداء الاستراتیجي  المصدر  ت

1  Schermerhorn,et al., 2000:26 
 المنظمة المتحققة من مجموع تفاعل النشاطات التنظیمیة لمواردالنواتج 

یدین والحفاظ على والمتمثلة بقدرة المنظمة في الحصول على أشخاص ج
  .النتائج الجیدة

2  David,2001:308 الموضوعة نتائج الأنشطة التي یتوقع أن تقابل الأھداف.  

3  Lusthaus , et al.,2002:109 عناصر أساسیة وھي :الكفاءة ، الفاعلیة ، الإمكانات  ةھو محصلة أربع
  المالیة ،وجمیع الإمكانات الأخرى ذات العلاقة.

4  
Cokins,2003:2 

 

على الاستجابة  المدیرینترجمة الخطط الإستراتیجیة إلى نتائج ومساعدة 
السریعة وبفاعلیة للتغیرات غیر المتوقعة  ویمكن النظر إلیھ على أنھ كیف 

  تعمل المنظمة أجمالا.

 2005:48الجبوري ،  5
طبیعة الفعل المطلوب من قبل المنظمة أجمالاً لتحقیق الأھداف لذلك یكون 

أجراء التغییر أساسا لتحدید الأفكار والتصورات وفقاً للتحسینات المطلوبة أو 
  . اللازم لتحقیق تلك الأھداف

6  Carton & Hofer,2006:3  أو النتائج المتحققة نتیجة القرارات التي تكون علیھا المنظمةمقیاس للحالة،
  سیئة. مالإداریة ، وان المقیاس المختار یمثل تلك النتائج سواء كانت جیدة أ

7  Daft,2007:520  أھدافھا من خلال استعمال الموارد المتاحة بطریقة قدرة المنظمة على تحقیق
  كفؤة وفاعلة.
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8  Foster,2007:5 .ھو الكفاءة التي یتم بھا الإنتاج لتحقیق الأھداف المرغوبة  

9  
Jones & George,2008:6 

  
بكفاءة وفاعلیة لإرضاء  المدیرینھو مقیاس لكیفیة استخدام الموارد من قبل 

  الزبائن ولتحقیق الأھداف التنظیمیة.

  على تحقیق الأھداف التنظیمیة. قدرة المنظمة  359:2008طھ ،  10

11  Peng,2009:34 
ھو نتیجة لفعالیات المنظمة والذي یمثل استجابة لھیكل الصناعة الذي تعمل 

، ومعدل الأداء  فیھ المنظمة والذي یمكن تصنیفھ إلى معدل الأداء الطبیعي
  تحت الطبیعي ، ومعدل الأداء فوق الطبیعي.

قدرة المنظمة على استغلال مواردھا وقابلیتھا في تحقیق أھدافھا الموضوعة   40:2009إدریس والغالبي،  12
  من خلال أنشطتھا المختلفة.

13  Robbins&Coulter,2009:419  المنظمة.النتیجة النھائیة المتراكمة لكل نشاطات عمل  

14  Wheelen& Hunger,2010:380  لكیفیة استخدام المنظمة  انعكاسالنتیجة النھائیة لنشاط المنظمة وھو
  لمواردھا المادیة والبشریة لغرض تحقیق أھدافھا .

15  Wang,2010:3 .ھو الحالة التي تكون علیھا النشاطات والنتائج والانجازات المتحققة  

16  
Ginsberg,2006 

)50:2010(حسن،   
ھو الأسلوب الشامل للعمل الذي یؤثر في الرضا المتوازن لجمھور المنتفعین 

  الاستراتیجیین وكذلك الزیادة في إمكانیة النجاح بعیدة الأمد للمنظمات.

  الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فیھ إعدادمن  :المصدر

الاسѧѧتراتیجي ھѧѧو  الأداءأن  یمكѧѧن القѧѧول أعѧѧلاهومن خلال استقراء التعѧѧاریف الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول 

  .بكفاءة وفاعلیة أھدافھاتحقیق  المنظمة لغرض إلیھا التي تسعى الأنشطةنتائج 

    وأھمیتھ تقییم الأداء الاستراتیجي - "ثانیا

Strategic Performance Evaluation and Importance                                            

من إن ) عملیة تقییم الأداء الاستراتیجي بأنھا عملیة التأكد Amaratunga ,2000:18(یعرف    

  والغایات الكلیة لھا. الأھدافالمنظمة تسعى إلى تنفیذ الاستراتیجیات التي تؤدي إلى تحقیق 

) عملیة تقییم الأداء بأنھا عملیة قیاس فاعلیة وكفاءة  Mohd Isa , 2002: 3( ویوضح

التي تتضمن اختیار  وواحدة من الخطوات الأولیة في عملیة تحسین تقدیم الخدمة المنظمات

  وتحدید، وتطبیق مؤشرات الأداء التي تقیس ھذه الفاعلیة والكفاءة.

فیعرفان تقییم الأداء الإستراتیجي بأنھ مدى تحقیق  (Garrison & Noreen ,2003:449) أما 

الأھداف الإستراتیجیة واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجة  ھانضمبوالمنظمة للأھداف الكلیة 

 ویضیفجوانب الضعف وتحقیق النمو من خلال تعزیز جوانب القوة . 
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(Blocher,etal.,2005:819) العملیة المنظمة التي تھتم  بأنھ الإستراتیجي الأداء تقییم أن

 تقییم (Kinney,2006:789)ویعرف  . الأھداف بجمیع المعلومات لغرض تحدید درجة تحقق

لتحقیق ھدف  المنظمةنظام رقابي یقوم بتحدید مدى فاعلیة وكفاءة الجھود المبذولة في  بأنھ الأداء

) إلى عملیة تقییم الأداء الاستراتیجي ( Wheelen & Hunger, 2010:376یشیرو معین. 

الضروریة للإدارة لتقییم بأنھا عملیة مقارنة الأداء  مع النتائج المطلوبة وتوفیر التغذیة العكسیة 

  .النتائج واتخاذ النشاطات التصحیحیة

مثѧѧل  أھمیѧѧة نأ (Jaimbalvo,2001:362)، فیѧѧذكر  الإسѧѧتراتیجي تقیѧѧیم الأداء أھمیѧѧةعن  إما   

  :  تيالآتكمن في  التقییمھذا النوع من 

التѧѧي  الجوانѧѧبمѧѧن اجѧѧل تحدیѧѧد  للتقیѧѧیمالناجحѧѧة والمطابقѧѧة  والإجѧѧراءاتـ التعرف على العملیѧѧات 

الاسѧѧتمرار  وتحقیѧѧق  المѧѧدیر فѧѧي إمكانیѧѧةعملیات التحسین وبالشكل الѧѧذي سѧѧیعزز مѧѧن  إلىتحتاج 

وتطویرھا فضلا عن تحدیѧѧد العملیѧѧات التѧѧي لѧѧم تقابѧѧل  للمنظمةالعملیات المختلفة  إدارةالنجاح في 

  التوقعات.

 ѧѧرارـѧѧرورة  الإقѧѧرورة  أوبضѧѧدم ضѧѧراءعѧѧیع  إجѧѧي  أوتوسѧѧیص فѧѧي و الأداءتقلѧѧل ینبغѧѧراءھѧѧإج 

لفحѧѧص واتخѧѧاذ المواقѧѧف  إلامѧѧا ھѧѧي  الأداء تقیѧѧیمالتغییѧѧرات فѧѧي بعѧѧض العملیѧѧات ذلѧѧك لان عملیѧѧة 

  اللازمة التي تعمل على تعزیز وتغطیة قیمة المنظمة.

أھمیѧѧة تقیѧѧیم الأداء الاسѧѧتراتیجي تكمѧѧن فѧѧي النѧѧواحي  أنفیѧѧرى  (Kinney,2006:791) أمѧѧا   

  :الآتیة

  .لإستراتیجیة المنظمةـ یعمل على تحقیق الاتجاه النظامي  

  الإستراتیجیة. الخططوالمنظمة  أھدافـ یعكس درجة التطابق والانسجام بین 

  استغلال. أفضلوبالشكل الذي یعمل على استغلالھا  المنظمةلموارد  الأمثلـ التخصیص  

  .والإرباح بالإیراداتد ـ تحقیق المنافع المتمثلة  

ن عملیة التقییم الیوم تكتسب أھمیة كبیرة وذلك بسبب أ) (David,2007:336 یضیفو   

دینامیكیة البیئة والتي تتمثل بالتغیرات السریعة في القوى البیئیة الداخلیة والخارجیة التي تؤثر 

      وعن الصعوبات التي تواجھ عملیة تقییم الأداء الاستراتیجي أشارعلى نجاح وبقاء المنظمة. 

)David,2009:300( عملیة تقییم الأداء الاستراتیجي تواجھ العدید من الصعوبات وذلك  أن
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تزایدة في التنبؤ بالمستقبل الصعوبة الم،  زیادة عدد المتغیرات البیئیة،  زیادة التعقید البیئيبسبب 

على  والعالمیة والمؤثرةالزیادة في عدد الإحداث المحلیة ،  سرعة تقادم أفضل الخطط،  بدقة

  مدى الوقت المتناقص لعمل التخطیط مع درجة الدقة.،  المنظمات

  

  لأداء الاستراتیجي اخطوات تقییم  -ثالثاً 

Strategic  Performance Evaluation Steps 

  ) ثلاث خطوات لتقییم الأداء الاستراتیجي وھي:David,2007:336-337حدد (

 .المنظمة  ةاختبار الأسس التحتیة لإستراتیجی  -1

 مقارنة النتائج المتوقعة مع الأداء الحقیقي. -2

 ن الأداء یتوافق مع الخطة الموضوعة.أاتخاذ النشاطات التصحیحیة للتأكد من  -3

 الأداءخطوات تتضمنھا عملیة تقییم  أربع) (Hill&Jones,2008:411 من لوأورد ك

   ) وھي:25الاستراتیجي یوضحھا الشكل( 

 المعاییر والأھداف التي یجري تقییم الأداء بموجبھا. وضع -1

كانت المعاییر والأھداف قد تم  إذاإیجاد أنظمة القیاس والمراقبة التي تشیر إلى ما  -2

 التوصل إلیھا أم لا.

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأھداف الموضوعة. -3

 اتخاذ الإجراءات التصحیحیة عندما لا یجري تحقیق المعاییر والأھداف. -4
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  ) 25شكل(

  )Hill&Jones(على وفق رأي  الاستراتیجي خطوات تقییم الأداء
Source: Hill ,Charles W.L., Jones ,Gareth R.,  "Strategic Management Theory" 
8 ed,Houghten Mifflin Company,2008,p:411. 

  

عملیة تقییم الأداء  إلىیمكن النظر  أنھ ابین دفق )(Wheelen & Hunger, 2010:376 ماأ     

  :وھي ) 26یتكون من خمس خطوات كما یصوره الشكل ( أنموذجفي صورة الاستراتیجي 

تحدید ما یمكن قیاسھ : تحتاج الإدارة العلیا إن تحدد ما ھي عملیات التنفیذ والنتائج التي  -1

سوف تراقب وتقیم  والنتائج یجب أن تكون قابلة للقیاس بوسیلة ملائمة وأھداف معقولة 

 بغض النظر عن مدى الصعوبة.والمقاییس یجب إن توجد لكل المجالات المھمة 

وضع معاییر الأداء : المعاییر المستخدمة لقیاس الأداء ھي تعبیرات مفصلة للأھداف  -2

الإستراتیجیة والمعاییر یجب أن توضع لیس فقط للمخرجات النھائیة ولكن أیضا 

 للمراحل الوسیطة من المخرجات الإنتاجیة.

 بوقت محدد سابقا.قیاس الأداء الحقیقي : یجب أن توضع المقاییس  -3

مقارنة الأداء الحقیقي مع المعیار : إذا كانت نتائج الأداء الحقیقي ضمن المدى المقبول  -4

 فان عملیة القیاس تتوقف ھنا. فیھ والمرغوب

 إیجاد أنظمة القیاس والمراقبة  

الفعلي مع      الأداء مقارنة  
 ألأھداف المحددة

 المعاییر والأھداف وضع

 الإجراءاتتقییم النتائج واتخاذ 
 التصحیحیة
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اتخاذ الإجراء التصحیحي : إذا كانت النتائج الحقیقیة تقع خارج المدى المقبول فیجب أن  -5

  تتخذ نشاطات لتصحیح الانحرافات .  

  

  

       

                                             

  

                                     

  ) 26شكل (

  )Wheelen & Hungerرأي (خطوات تقییم الأداء الاستراتیجي على وفق 

Source: Wheelen , Thomas & Hunger, David ., "Strategic Management and business 
policy", Pearson Prentice Hall ,2010, p:378. 

    

) أن عملیة الرقابة والتقییم ھي العنصر wheelen&hunger,2008:18( كل من ویضیف       

وھي یمكن أن تحدد نقاط الضعف في تنفیذ الخطة  الإستراتیجیة الإدارةفي  الأخیر الأساسي

ولكي یكون التقییم والرقابة ،العملیة الداخلیة للبدء من جدید السابقة وبالتالي تصحیح  الإستراتیجیة

التابعین لھم في ھرم  فرادلأاالحصول على معلومات واضحة وفوریة من  یرین، على المد لینفاع

تتضمن أربع والتي  الإستراتیجیة للإدارة) یوضح العناصر الرئیسة 27والشكل (  ،المنظمة 

تابعة التغیرات البیئیة لمعرفة الفرص والتھدیدات متبدأ بعملیة الرصد البیئي و عناصر أساسیة 

وین وصیاغة الإستراتیجیة على ضوء الأھداف التي تم تحدیدھا وبعد الخارجیة لتتم عملیة تك

ة وعناصر الضعف والقوة الداخلیة لیتسنى تنفیذ الإستراتیجیوتقییم الموارد المتاحة  لالقیام بالتحلی

  ومن ثم متابعة وتقییم تنفیذھا.

  

  

  

  

  

  

  

                كلا                                                                                                   

  

                                                                  نعم                                                               

تحدید ما یمكن 
 قیاسھ

ھل یتطابق الأداء 
 مع المعاییر

توقف فالمسار 
 صحیح

وضع معاییر 
 الأداء

اتخاذ إجراءات  
 تصحیحیة

قیاس   
 الأداء
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  )27شكل ( 
  لإدارة الإستراتیجیةلالعناصر الأساسیة 

                 Source :Wheelen ,Thomas & Hunger, David ., "Strategic Management 
and business policy", Pearson Prentice Hall ,2008, p:11.  

  

   easurementM  Performancec Strategi   قیاس الأداء الاستراتیجي -رابعاً 

" مالا تستطع  المأثور القدیم القول إلى) Gomez-Mejia, et al.,2008:618(من  لك یشیر    

ین مؤكد " If you don't measure it, you can't manage itقیاسھ لاتستطع إدارتھ " ، " 

   . الأداء قیاس أھمیةعلى 

من المقاییس لقیاس الأداء الاستراتیجي، وھذه  اً ) عددHill&Pullen,2004:2( كل من  أورد   

المقاییس تستخدم لتقییم أنشطة المنظمة الإستراتیجیة وتتضمن (الإبداع ، الابتكار ، كفاءة 

العملیات الداخلیة ، رضا الزبون، وتعلم العاملین والمنظمة) وتؤدي ھذه المقاییس مجموعة من 

  الوظائف وھي :

 من إیصال ما یجب تنفیذه  یینالتنفیذ ینالمدیرت الداخلیة: وھذه الوظیفة تمكن الاتصالا

والتركیز  الأداءتحسین  إلىمن قبل العاملین في المنظمة ومتابعة ذلك التنفیذ، وھذا یؤدي 

 الأولویات الإستراتیجیة الواجب تنفیذھا. ىعل

 المنظمة بالأمور الرئیسة ونقاط تزود مقاییس الأداء الاستراتیجي إذ عمال: لأإدارة ا

 التركیز لعمل الإدارة.

  :أن المعلومات التي یتم الحصول علیھا من المقاییس المستخدمة  أيالاتصالات الخارجیة

لإعلام زبائن المنظمة والدائنین عن المعلومات المدیرین یمكن استخدامھا من قبل 

 الضروریة وذلك للحصول على الثقة والاحترام.

 

 والسیطرة  التقییم الإستراتیجیةتنفیذ  صیاغة الإستراتیجیة  الرصد البیئي
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 رارات: تؤدي مقاییس الأداء الاستراتیجي إلى توفیر المعلومات التي یمكن دعم الق

استخدامھا كأداة في عملیة التخطیط لاتخاذ القرارات عند عملیة التطویر التي تقوم بھا 

 المنظمة.

الاستراتیجي یتم بطریقتین متعارف علیھما  الأداء) أن قیاس 170:2008وأضاف (الجدایة،     

من ابسط الطرق  یعدالمقاییس الكمیة  اعتمادعالمیا ھما المقاییس الكمیة والمقاییس النوعیة وأن 

یعتمد على البیانات التاریخیة المنشورة للمنظمة كالربحیة والعائد على  لأنھ الأداءلقیاس 

المستقبل  فاستشراعبر عن الماضي ولا تعكس وت الأمدقصیرة  بأنھاالاستثمار والتي تعرف 

  كما ھو الحال في استخدام المقاییس النوعیة لقیاس الأداء الاستراتیجي. الأمدوالتوجھات طویلة 

نوعین من مقاییس الأداء  إلىأشار  إذ) David,2009:304( ویتفق مع التصنیف أعلاه    

، وان المقیاس المختار یعتمد على حجم  الاستراتیجي ھي المقاییس الكمیة والمقاییس النوعیة

إن المقاییس الكمیة تستخدم و المنظمة المستھدفة ، الصناعة ، الإستراتیجیة ، وفلسفة الإدارة

  النسب المالیة لإجراء ثلاث مقارنات:

 مختلفة. مددمقارنة الأداء الاستراتیجي للمنظمة ول 

 .مقارنة الأداء الاستراتیجي للمنظمة مع المنافسین 

 .مقارنة الأداء الاستراتیجي للمنظمة مع معدلات الصناعة 

العائѧѧد علѧѧى حѧѧق وومن النسب المالیة المستخدمة لقیѧѧاس الأداء ھѧѧي العائѧѧد علѧѧى الاسѧѧتثمار ، 

 وان ھنѧѧاك ، نمو الموجѧѧودات ، والعائѧѧد لكѧѧل حصѧѧةونمو المبیعات ، والحصة السوقیة ، والملكیة ، 

  بالاتي: تتمثل  عاییر الكمیةبعض المشاكل التي ترافق استخدام الم

 الأھداف السنویة دون الأھداف الطویلة الأمد.لتقییم الكمیة تستخدم  لمقاییساإن معظم  - 1

 الكمیة المستخدمة. المقاییسمختلفة بعدد  اً اختلاف الطرق المحاسبیة یمكن أن یعطي نتائج - 2

النوعیة مھمة أیضا في تقویم الأداء الاستراتیجي، فالعوامѧѧل البشѧѧریة مثѧѧل  المقاییس تعدلھذا 

الغیاب الجماعي، معدل دوران العمѧѧل، انخفѧѧاض الرضѧѧا الѧѧوظیفي وانخفѧѧاض رضѧѧا الزبѧѧائن یمكѧѧن 

  النوعیة. المقاییسالأداء ومبررا لاستخدام  انخفاضأن تكون أسبابا مھمة في 

ن قیاس الأداء یوفر البیانات على أ) (Robbins& Coulter,2009:420 كل من ویؤكد  

في عملیة اتخاذ القرارات ، وقد صنف مقاییس الأداء إلى ثلاث  المدیرینالضروریة والتي تساعد 

  أنواع ھي :
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  قیمة على المدخلات  وتقاس  ةمقسوم قیمة مخرجات المنظمةالإنتاجیة: والتي تشیر إلى

ما أیعات التي تستلمھا المنظمة من بیع السلع والخدمات ،المخرجات بواسطة إیرادات المب

 لات فتقاس  بواسطة تكالیف اكتساب ونقل الموارد التنظیمیة إلى المخرجات. خالمدقیمة 

  . الفاعلیة: وھي مقیاس لكیفیة ملائمة الأھداف التنظیمیة وكیفیة تحقیق تلك الأھداف 

 .تصنیف رتب المنظمة والصناعة  

ھي معاییر تستخدم لتقییم  الأداءمقاییس  أن) Berman&Evans,2010:573( كل من بینو   

مبیعات كل صنف و مبیعات كل مخزن ، وتتضمن المبیعات الكلیة للمنظمة ، التنظیمیة الفاعلیة

دوران والدخل التشغیلي ، و،  الإجماليالعائد على الاستثمار و،  الإجماليالعائد ومنتج ، 

  النسب المالیة ، والربحیة .و،  نالعاملیدوران والمخزون ، 

  كل من ومن التصنیفات الأكثر شمولا لمقاییس الأداء الاستراتیجي التصنیف الذي حدده     

 383-387) wheelen&Hunger,2010:( الاستراتیجي الأداءعدد من مقاییس إلى  افقد أشار 

  : والتي تتضمن

  -:مالیة تقلیدیة مقاییس - 1

وتتضمن مجموعة من المقاییس التي تعبر عن قدرة المنظمة على تحقیق الإرباح وھѧѧي العائѧѧد    

  .النقدي الحرعلى رأس المال المستثمر، ربحیة السھم الواحد، العائد على حق الملكیة،التدفق 

  -: المصالح مقاییس أصحاب -2

كل من أصحاب المصالح لھ مجموعة من المقاییس الخاصة بھ لتحدید كیف تؤدي المنظمة      

وتتضمن مجموعة مقاییس من شانھا إن تحدد الأثر المباشر وغیر المباشر لنشاطات المنظمة 

أو أكثر من المقاییس  اً في اھتمامات أصحاب المصالح وعلى الإدارة العلیا أن تضع واحد

) یعطي 8وبذلك یمكن أن تحافظ على جذب اھتمامھم، والجدول (  فئاتھممن  لكل فئةالبسیطة 

  عینة من المقاییس لكل من أصحاب المصالح على المدیین القریب والبعید .
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  )  8جدول (
  مقاییس أصحاب المصالح

  مقاییس الأداء على المدى البعید  مقاییس الأداء على المدى القریب  فئة أصحاب المصالح

  "القیمة والحجم" المبیعات  الزبائن
  الزبائن الجدد ، عدد احتیاجات

  تم تلبیتھا.الزبائن الجدد التي 

النمو في المبیعات ، معدل دوران الزبائن ، 
  .الأسعار رقابةالقدرة على 

المخѧѧزون  تسѧѧلیم وقѧѧت،  الأولیѧѧةكلفة المواد   المجھزون
  الأولیة، توفیر المواد 

والمѧѧواد الأولیѧѧة نسѧѧبة النمѧѧو لكلѧѧف الحѧѧزین 
  ووقت التسلیم،الأفكار الجدیدة للمجھزین.

المجتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧع المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالي 

  "الممولین"

العائѧѧد علѧѧى السѧѧھم ، القѧѧیم السѧѧوقیة للسѧѧھم ، 
 أسѧѧѧѧھمعѧѧѧѧدد القѧѧѧѧوائم التѧѧѧѧي توصѧѧѧѧي شѧѧѧѧراء 

  المنظمة ، العائد على حق الملكیة

سѧѧѧوق الأوراق المالیѧѧѧة  إقنѧѧѧاعالقѧѧѧدرة علѧѧѧى 
  المتبعة . بالإستراتیجیة

  العائد على حق الملكیة النمو في
، عѧѧѧѧѧѧدد  الإنتاجیѧѧѧѧѧѧةعѧѧѧѧѧѧدد الاقتراحѧѧѧѧѧѧات ،   العاملین

  الشكاوي
  .الترقیات من الداخل ، معدل  الدورانعدد 

عѧѧدد التشѧѧریعات الجدیѧѧدة التѧѧي تѧѧؤثر علѧѧى   التشریعیة یأةالھ
 الأعضѧѧѧѧѧѧѧاءالمنظمѧѧѧѧѧѧѧة ، العلاقѧѧѧѧѧѧѧات مѧѧѧѧѧѧѧع 

  "المستشارین"

الجدیѧѧѧدة التѧѧѧي تѧѧѧؤثر فѧѧѧي  التشѧѧѧریعاتعѧѧѧدد 
مسѧѧتوى التعѧѧاون فѧѧي المواجھѧѧات ،الصناعة 
  التنافسیة 

عѧѧدد الاجتماعѧѧات ، عѧѧدد المواجھѧѧات الغیѧѧر   ھیئات حمایة المستھلك
  الودیة.

عدد مرات  تكوین الائتلاف ، عدد القضѧѧایا 
  المرفوعة

عѧѧѧدد مѧѧѧرات التغیѧѧѧر فѧѧѧي السیاسѧѧѧات نتیجѧѧѧة 
  ضغوط الھیئات .

عѧѧѧدد مѧѧѧرات المطالبѧѧѧة بالمسѧѧѧاعدة مѧѧѧن قبѧѧѧل 
  الھیئات .

 العدائیѧѧة، عدد المواجھѧѧات الاجتماعاتعدد   المدافعون عن البیئة
عѧѧѧѧѧدد التحالفѧѧѧѧѧات، عѧѧѧѧѧدد الشѧѧѧѧѧكاوى، عѧѧѧѧѧدد 

  النشاطات القانونیة.
  

عѧѧѧѧѧѧدد المطالبѧѧѧѧѧѧات بالمسѧѧѧѧѧѧاعدة مѧѧѧѧѧѧن قبѧѧѧѧѧѧل 
، عѧѧدد التغیѧѧرات فѧѧي  المѧѧدافعین عѧѧن البیئѧѧة

  السیاسة بسبب المدافعین عن البیئة.

Source: Wheelen,Thomas & Hunger,David ., "Strategic Management and 
business policy" 12 ed,Pearson Prentice Hall ,2010, p:385.   

  

  -قیمة حاملي الأسھم : - 3

العائد على حق ولاستثمار، ن المقاییس المحاسبیة مثل العائد على اأ بسبب اعتقاد المنظمات     

 ، علیھا للقیمة الاقتصادیة للمنظمةمقاییس لا یمكن الاعتماد ھي الملكیة ، والعائد على السھم 

 الإدارة فاعلیةالمنظمة و أداءمقیاساً مفضلاً لقیاس  الأسھم حامليتستخدم معظم المنظمات قیمة 

للتدفق النقدي المستقبلي المتوقع زائدا قیمة وھذا المقیاس یمثل القیمة الحالیة ،  الإستراتیجیة

من رأس المال المنظمة تحقق نسبة عائد اكبر ویبین ھذا المقیاس فیما إذا كانت  ، المنظمة

  ویتضمن ھذا المقیاس : ،المستثمر

المستقبلیة وقیمة  الإستراتیجیةتقیس الاختلافات بین قیمة  والتي :القیمة الاقتصادیة المضافة  - 

بعد الضرائب  التشغیليالدخل تمثل  فھي وبشكل مبسط الماضیة للمنظمة الإستراتیجیة

  لرأس المال.السنویة مطروحاً منھا الكلف 



 الأداء الاستراتیجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول
 

81  
  

السوقیة تعتمد على القیمة الحالیة لمشاریع  الأسھممعاییر  إن القیمة السوقیة المضافة:  - 

  : القیمة السوقیة المضافة یتمالماضي والمتوقع، ولحساب    المنظمةاستثمار رأس مال 

 الأسھمالذي تم وضعھ في المنظمة من قبل المساھمین وحاملي  رأس المالكل  إضافة 

  المحتجزة. والإرباحوالسنــــدات 

 مثل مصاریف البحث والتطویر لتعكس الاستثمـــــار  المحاسبیةالمصاریف تصنیف  إعادة

  .الإجماليمال المنظمة  سأالفعلــــي للأرباح المستقبلیة فھذا سوف یھیئ ر

 دیون  إلى وإضافتھاغیر المحسوبة  الأسھم استخدام سعر السھم الحالي والقیمة الكلیة لكل

الكلي فیھا، فان المنظمة المستثمر  رأس المالمن  أعظمكانت القیمة السوقیة  فإذاالمنظمة 

  تكون ثروة حقیقیة. الإدارة والإستراتیجیة المتبعة إنتحقق نتائج ایجابیة ویعني 

  -:مدخل بطاقة الدرجات المتوازنة  - 4

ھѧѧو بطاقѧѧات  الاسѧѧتراتیجي لقیѧѧاس الأداء اً ) أنموذجKaplan & Nortonѧѧقѧѧدم كѧѧل مѧѧن (     

لتزویѧѧѧد الحدیثѧѧѧة  حѧѧѧد التقنیѧѧات أبوصѧѧѧفھ   الأنمѧѧوذجالѧѧدرجات المتوازنѧѧѧة، ونظѧѧرا لشѧѧѧمولیة ھѧѧѧذا 

سѧѧیتم الاسѧѧتراتیجي للمنظمѧѧات بالمقѧѧاییس المالیѧѧة وغیѧѧر المالیѧѧة اللازمѧѧة لقیѧѧاس الأداء  یرینالمѧѧد

مѧѧن التفصѧѧیل وكمѧѧا  بشѧѧيءلدراسѧѧة الحالیѧѧة  لѧѧذا سѧѧیتم مناقشѧѧتھ ل الجانѧѧب التطبیقѧѧي اعتماده لغرض

  :یلي

   )Kaplan & Norton(  مفھوم بطاقة الدرجات المتوازنة أنموذج - أ

 ) Kaplan& Norton(من قبل  1992مرة عام  لأول بطاقة الدرجات المتوازنقدم مدخل     

وذلك نتیجة المحددات والقیود المتأتیة من استخدام  الأداء الاستراتیجي لقیاسكإطار جدید 

المالیة وحدھا لقیاس وتقییم  الأداءعلى عدم كفایة مقاییس  ویركز ھذا المدخل المقاییس المالیة فقط

الداخلیة والخارجیة في ظل المتغیرات البیئیة المعاصرة والتطورات  للإغراضأداء المنظمات 

افسة العالمیة ، وأنھ یجب تدعیمھا بمقاییس أداء أخرى غیر الحدیثة وظروف المن ةالتكنولوجی

متقدمة  تعمل على تحقیق أھداف  إداریةویمثل ھذا المدخل فلسفة  ،للأجل الطویل مالیة تصلح 

 وأھدافھا المنظمة إستراتیجیةوتوجیھھا نحو  كافة العاملین الإفرادالمنظمة وتعبئة جھود 

متكامل  إطارالمنظمة ورؤیتھا الشاملة وبلورتھا في  إستراتیجیةالمستقبلیة ، كما أنھا تعید ترجمة 

 مشتقة من رسالة المنظمة وإستراتیجیتھاال یتضمن العدید من المقاییس المالیة وغیر المالیة

  .)39-2007:38 ، البدران(
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تمثل مجموعة من  أن بطاقة الدرجات المتوازنة إلى )Niven,2002:12-21( ویشیر      

المنظمة ، وتمثل أداة یمكن استخدامھا من قبل القادة في  إستراتیجیةاشتقت من  المقاییس

وأصحاب المصالح الخارجیین وذلك لتحقیق رسالة المنظمة  الداخلیین فرادلأاالاتصالات مع 

یوضحھا الشكل  الإستراتیجیة ، وترتبط بطاقة الدرجات المتوازنة بثلاثة مفاھیم أساسیة وأھدافھا

)28 (.  

                                                                                                            

                                                                                                    BSC=  

                                                                        +  

                                        +  

  
  ) 28شكل (

  : بتصرف من الباحثةمفھوم بطاقة الدرجات المتوازنة

Source :Niven ,Paul R., "Balanced Scorecard Step by step For Government and 
nonprofit Agencies", John Wiley & Sons, Inc., New Jersey,2008,p:13. 

  تعطي   نھاأ المقاییس المالیة من محددات استخدامقیاس : بطاقة الدرجات المتوازنة كنظام

 كونھا غیر قادرة على قیاس آلیات منظمات الیوم  عن فضلاً ، رؤیة عما یحدث في الماضي 

وبالتالي فأن بطاقة الدرجات مثل الموجودات الغیر ملموسة ( كالمعرفة وشبكة العلاقات ) 

 إلىالمنظمة  وإستراتیجیةترجمة رؤیا  إمكانیةجدید یتیح  بإطارالمتوازنة تزود المنظمات 

وتجعل من إستراتیجیة المنظمة إستراتیجیة فعالة من خلال استخدامھا مشتركة  أھداف

لتحقیق  الأساسیةالعناصر  تصفداء الشامل للمنظمة  ولغة جدیدة مقاییس تمثل الأ

  .الإستراتیجیة

 :طورت بطاقة  تالعدید من المنظما بطاقة الدرجات المتوازنة نظام إداري استراتیجي

أداة إلى نظام إداري استراتیجي وذلك من خلال موازنة  من كونھا وازنةتالدرجات الم

مع القیمة المستقبلیة للمنظمة، وربط الأفعال قصیرة الأمد مع  التاریخیةالمالیة  المؤشرات

 :الآتيویعمل ھذا النظام على تحقیق  الأمدبعیدة  وأھدافھاإستراتیجیة المنظمة 

 مام الرؤیة من خلال ترجمة الإستراتیجیة.أالتغلب على الحواجز  - 

 .العاملینمام أ والقیود تعاقب بطاقة الدرجات المتوازنة للتغلب على الحواجز - 

 نظام قیاس

نظام إدارة 
 استراتیجي

 للاتصالأداة 
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 تخصیص الموارد الإستراتیجیة للتغلب على حواجز الموارد. - 

 التعلم الاستراتیجي للتغلب على الحواجز الإداریة. - 

  إلىبطاقة الدرجات المتوازنة أداة للاتصال: بسبب قدرة البطاقة على ترجمة الاستراتیجیات 

وسیلة اتصال مع  تعد نھافإفعال حقیقیة ، والمقاییس الواضحة والموضوعیة التي تتضمنھا ، أ

ھذه المقاییس تمكن من المشاركة بالمعرفة سواء  عن فضلاً في المنظمة. ھذا  كافة المستویات

معرفة صریحة وذلك من خلال تزوید العاملین بالفرص الضروریة  أممعرفة ضمنیة  أكانت

 التي تقف خلف استراتیجیاتھم المختارة. الفرضیاتللحوار والتعلم ومعرفة 

ن مدخل الدرجات المتوازنة طور أ )Pearce & Robinson,2003:337( كل من ویضیف

نتیجة لأدراك بعض الضعف والغموض في مداخل السیطرة والتطبیق الإستراتیجیة وقد تبنى 

) من حیث تعریف الجودة من وجھة نظر TQMھذا المدخل أفكار إدارة الجودة الشاملة (

تمكین العاملین ، ومقاییس التغذیة العكسیة التي تتضمن الزبون ، التحسینات المستمرة ، 

  بیانات ونتائج مالیة تقلیدیة.

مفھوم بطاقة الدرجات المتوازنة  عنوردت العدید من المفاھیم من قبل الكتاب والباحثین  وقد    

  .) یوضح بعض ھذه المفاھیم 9لجدول (وا

  ) 9(جدول                                          

  مفھوم بطاقة الدرجات المتوازنة وفقا لمنظور عدد من الكتاب والباحثین       
  مفھوم بطاقة الدرجات المتوازنة  المصدر  ت

1  
Kaplan & Norton ,2001:22     

     

إطار جدید لقیاس أداء المنظمة ، یستخدم للتغلب على القیود الناتجة من استخدام 
تساعد في تولید  مقاییسالمقاییس المالیة فقط ، وذلك من خلال استخدام عدة 

  القیمة من خلال الاستثمار في الزبائن ، المجھزین ، التكنولوجیا ، الإبداع .

2  
Jackson & Sawyers,2001:3  اسѧѧدخل لقیѧѧة  مѧѧر المالیѧѧة وغیѧѧاییس المالیѧѧن المقѧѧة مѧѧتخدام مجموعѧѧالأداء باس

والمتعلقѧѧѧة بعناصѧѧѧر النجѧѧѧاح الحاسѧѧѧمة للمنظمѧѧѧة والتѧѧѧي تسѧѧѧھم فѧѧѧي حفѧѧѧظ الأداء 
  الأمد. بعیدمع الأداء الإستراتیجي  نفسھ التشغیلي قصیر الأمد في الخط

3  
Goethert &  Fisher,2003:1  

 

رسالة المنظمة وأھدافھا ألإستراتیجیة إلى أداة تستخدم من قبل الإدارة لترجمة 
مجموعة شاملة من مقاییس ألأداء والتي تزود ألإدارة بإطار لمقاییس المنظمة 

  ونظام الإدارة فیھا.

4  
Pearce&Robinson,2003:158   مجموعة مقاییس ترتبط بصورة مباشرة بإستراتیجیة المنظمة ، تعمل على ربط

  الأھداف والأفعال الملموسة.الإستراتیجیة بعیدة الأمد مع 

5  
Mcshane&Glinow,2005:180   .نظام مكافئة  لنتائج الأنشطة التي تم تحسینھا  
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6  
Wheelen& Hunger,2006:272  ربط المقاییس المالیة  والتي تخبر عن النتائج التي حصلت  مدخل یعمل على

الإبداع ، وتحسین كرضا الزبون،العملیات الداخلیة، ,فعلاً مع المقاییس التشغیلیة 
  النشاطات للمنظمة والتي ھي القائد للاداء المالي المستقبلي.

7  
Foster,2007:328                        أداة لقیاس الأداء  تقدم على شكل برامج مجدولة إلى الإدارة وفق قاعدة منتظمة

  ، قد تكون أسبوعیة ، شھریة ، ربع سنویة ، سنویة.

8  
Daft,2007:449                         

     

نظام إداري شامل للرقابة من خلال الموازنة بین المقاییس المالیة التقلیدیة وبین 
  المقاییس التشغیلیة ذات العلاقة بعوامل النجاح الأساسیة للمنظمة .

9  
Gomez-Mejia,et al.,2008,625 

            

:خدمة الزبائن ، التعلم  میادینوتحسین الأداء في أربع للرقابة تقنیة صممت 
  والنمو، المالیة ، والعملیات الداخلیة.

10  
Slack & Lewis ,2008:174  وقصیرة  الأمد بعیدةمدخل یتضمن مجموعة من المقاییس الداخلیة والخارجیة

  الأمد تعكس أداء المنظمة الكلي.

11  
Hitt  ,  et al.,2009:440               ، تكامل وموازنة مجموعة مقاییس تتضمن أربعة منظورات، المالیة ،الزبائن

  .والإبداعالعملیات الداخلیة ، والتعلم 

12  
  David,2009:146                    

    

وتقییم الإستراتیجیة تھدف إلى تحقیق الموازنة بین المقاییس المالیة  للرقابةتقنیة 
والمقاییس غیر المالیة ولموازنة أھداف أصحاب المصالح مع الأھداف التشغیلیة 

  وأھداف الزبائن .

13  
Laudon & Laudon,2011:440  

         

مجموعة منظورات مثل ،  فضلاً یتضمن المقاییس المالیة التقلیدیة  نموذجأ
  الزبائن ، عملیات الإعمال الداخلیة ، والتعلم والنمو.

14  
Jashapara,2011:72                   ،مدخل متوازن لأداء المنظمة والذي یأخذ في الحساب الزبون ،الإبداع والتعلم

  والعملیات الداخلیة بالإضافة إلى المقاییس المالیة التقلیدیة.

  الوارده فیھبالاعتماد على المصادر  الباحثة إعدادمن  المصدر : 

 الأداءمدخل لقیاس  "ن بطاقة الدرجات المتوازنة ھيأ یمكن القول ما تقدممن خلال       

 الغیر المالیةیتضمن المقاییس المالیة التي تتكامل مع مجموعة من المقاییس الذي  الاستراتیجي

  ".المستقبليالأداء والتي تقود  وإستراتیجیتھا المشتقة من رسالة المنظمة 

  -:استعمالات بطاقة الدرجات المتوازنة -ب

  تسѧѧѧѧѧѧѧتعمل بطاقѧѧѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧѧѧدرجات المتوازنѧѧѧѧѧѧѧة للعدیѧѧѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧѧѧن الإغѧѧѧѧѧѧѧراض الإداریѧѧѧѧѧѧѧة منھѧѧѧѧѧѧѧا   - 1

)Kaplan&Norton,1996:10:( 

 توضیح رؤیة المنظمة وإستراتیجیتھا وتحویلھا إلى أھداف ونشاطات قابلة للقیاس. - 

 عملیة الاتصال بین جمیع أجزاء المنظمة.تسھیل  - 

 التخطیط ، تحدید الأھداف والمبادرة الإستراتیجیة. - 

  تعزیز استراتیجیھ التغذیة العكسیة والتعلم . - 
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تسѧѧتعمل بطاقѧѧة الѧѧدرجات المتوازنѧѧة لѧѧربط الإسѧѧتراتیجیة بѧѧإدارة العملیѧѧات وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال   - 2

عوائѧѧد إسѧѧتراتیجیة للنمѧѧو ،  عѧѧرض واضѧѧح لقیمѧѧة حملѧѧة الأسѧѧھم والمѧѧالكین والطریѧѧق إلѧѧى

وبѧѧѧѧرامج للجѧѧѧѧودة التѧѧѧѧي تقѧѧѧѧوم علѧѧѧѧى تحدیѧѧѧѧد العملیѧѧѧѧات الجدیѧѧѧѧدة ، وتكامѧѧѧѧل مѧѧѧѧداخل الإدارة 

 .Kaplan & Norton ,  2002 : 46 )الاسترتیجیة (

الأمѧѧد  بعیѧѧدةتساعد علѧѧى الموازنѧѧة بѧѧین المقѧѧاییس المالیѧѧة والمقѧѧاییس الغیѧѧر مالیѧѧة ، المقѧѧاییس  - 3

 & Pearce( والمقѧѧѧѧاییس قصѧѧѧѧیرة الأمѧѧѧѧد, منظѧѧѧѧورات الأداء الداخلیѧѧѧѧة والخارجیѧѧѧѧة

Robinson,2003:159.( 

على التركیز فѧѧي المقѧѧاییس الإسѧѧتراتیجیة الأساسѧѧیة سѧѧعیا" منھѧѧا فѧѧي نجѧѧاح  المدیرینتساعد   - 4

 ) . (Daft , 2007:450المنظمة في كل وقت والاتصال بھا بكل وضوح 

 ).Foster,2007:328تقود إلى تحسین الأداء (تستخدم كنظام رقابة   - 5

تسѧѧѧاعد نظѧѧѧم السѧѧѧیطرة علѧѧѧى الاختیѧѧѧار مѧѧѧن بѧѧѧین مѧѧѧدى واسѧѧѧع مѧѧѧن الأھѧѧѧداف وتزویѧѧѧدھم       - 6

   ). Mcauley,2007,161بمعلومات شاملة(

 ).Robbins&Coulter,2007,5توجد نوع من التداؤب بین مقاییس الأداء المختلفة(  - 7

  :مجموعة من الاستعمالات وكما یلي  (Horngren ,et al.,2008:867) ویوضح - 8

، التي تمثل الروابط الأثروعلاقات متابعة من السبب ـ  المنظمة إستراتیجیةأ ـ توضح 

  .الإستراتیجیةالمختلفة التي تصف كیف سیتم تنفیذ  الإبعادبین 

مجموعة متصلة  إلىعن طریق ترجمتھا  بالإستراتیجیةالتنظیم  أعضاءكل  إعلامب ـ 

  التشغیلیة القابلة للفھم والقیاس. الأھدافومترابطة من 

 وإرضاءوالمقاییس المالیة وغیر المالیة مثل الابتكار، الجودة،  الأھدافج ـ تركز على 

  .الإستراتیجي الأداء لتقییمالعمیل كغایات نھائیة بذاتھا وذلك كجزء من برنامج 

تحدد المقاییس المھمة  أنھامن عدد المقاییس بحیث  الدرجات المتوازنةد ـ تحد بطاقة 

حد بعید على تنفیذ  إلىیكون تركیز المدیر على المقاییس التي تؤثر  إنفقط بھدف 

  .المنظمة إستراتیجیة

 ). Hitt , et al.,2009:440تعمل على ربط مقاییس الأداء مع الأھداف الإستراتیجیة ( - 9

ѧѧیر كѧѧن لویشѧѧ125(  م :  (Kaplan&Norton,2001ى أنѧѧم  إلѧѧة لѧѧدرجات المتوازنѧѧة الѧѧبطاق

تقتصѧѧر علѧѧى المنظمѧѧات الھادفѧѧة للѧѧربح وإنمѧѧا امتѧѧدت لتشѧѧمل المنظمѧѧات الحكومیѧѧة و المنظمѧѧات 

الخیریة وھذا ما ینصب في إمكانیة تطویر منظورات البطاقة بما یتلاءم وطبیعة نشاط كل نѧѧوع 
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رجات المتوازنѧѧة مѧѧع ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن مѧѧن أنѧѧواع المنظمѧѧات فضѧѧلاً عѧѧن سѧѧھولة تكیѧѧف بطاقѧѧة الѧѧد

  .المنظمات 

  -بطاقة الدرجات المتوازنة: عناصر -ج

أن بطاقة الدرجات المتوازنة تضم ثمانیة ) Kaplan & Norton,2000:43(كل من  بین    

  -: بالاتي وتتمثل ھذه العناصر عمل ھذه البطاقة آلیةأساسیة تتبلور من خلالھا   عناصر 

  الرؤیا المستقبلیةFuture Vision)  (  الھیأةوالتي تبین إلى أین تتجھ المنظمة وما 

 المستقبلیة التي ستكون علیھا.

  الإستراتیجیةStrategy)  (   المھمة لتحقیق  والإجراءاتوالتي تتألف من مجمل الأفعال

 بتحدیدھا.المنظمة الأھداف أو خطط تحقیق الأھداف التي قامت 

  الأھداف)Objectives(  الھدف ، ھو بیان عرض (معنى) الإستراتیجیة وھو یبین كیفیة  إن

القیام بتنفیذ الإستراتیجیة المعتمدة ، ویعبر عنھا بالمستویات المحددة والقابلة للقیاس لتحقیق 

 الإستراتیجیة. 

   المقاییس)Measures(   الأداءتعكس قیاس أداء التقدم باتجاه الأھداف ، وھي تنبؤات عن 

 .الأھدافدعم تحقیق المستقبلي وت

  المستھدفات)Targets  ( في وقت ما  الأداءوالتي تمثل البیانات والتصورات الكمیة لمقاییس

 في المستقبل.

  ارتباطات السبب والنتیجةCause & Effect Linkages) (  والتي تعبر عن علاقات

شركة طیران  إن) ، فمثلا لو إذن – إذاوتكون مشابھة لعبارات ( بالأخرأحدھما  الأھداف

فان شركة الطیران ستطلب طائرات  إذن) ،  1(ھدف رقم  الأرضقللت زمن الدوران على 

) 3( ھدف رقم  الإقلاعوقت  عن أكثر) والعملاء سیكونون راضین 2اقل (ھدف رقم 

وعلیھ من الضروري أن تكون ارتباطات السبب ) ، 4والربحیة الكلیة ستزداد ( ھدف رقم 

 یة.والنتیجة واضحة وجل

  المبادرات الإستراتیجیةStrategic Initiatives) (  ھي برامج عمل توجھ الأداء

 الاستراتیجي وتسھل عملیة التنفیذ والانجاز على المستویات التنظیمیة الدنیا .

  المنظورPerspective   مكون یدفع باتجاه تبني إستراتیجیة معینة وفق تحلیل لمؤشرات

مھمة في ھذا المنظور ومن ثم العمل على تنفیذ ھذه الإستراتیجیة للوصول إلى المؤشرات 

   الواردة في المنظور .
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  -منظورات بطاقة الدرجات المتوازنة: - د

 ؛: Kaplan&Norton,1996 25-28(  تتضم بطاقة الدرجات المتوازنة أربع منظورا  

Pearce & Robinson,2003:338؛Nevine,2002:117 2007:103,؛ .Dess, ,etal؛ 

  .)29( في الشكل ھيكما  ) 2007: 40- 47،البدران

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )29شكل ( 

  بطاقة الدرجات المتوازنةمنظورات 

Source: Niven , Paul  R., " Balanced Scorecard Diagnostics : Maintaining 

performance and Maintaining Result" , John Wiley & sons , Inc ., 2005,P:14 .  
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، أبعاد،  محاوراستخدم الباحثون عدة تسمیات للتعبیر عن ھذا المصطلح منھا،  وقدھذا    

والمؤشرات  المنظوراتھذه الدراسة سیتم استخدام تسمیة ولأغراض ، ومنظورات مؤشرات 

  بمعنى مترادف.

  -ویمكن توضیح ھذه المنظورات كما یأتي:

 )Financial perspective(  المنظور المالي - 1

ما الذي یجب أن نفعلھ لتحقیق النجاح على السؤال التالي " الإجابةالمنظور المالي  یتضمن    

ویركز على  أو بتحسین إدارة التكلفة التشغیلیة العائداتبتحقیق ویرتبط ھذا المنظور لمساھمینا ؟"

والقرارات التي تم اتخاذھا بالفعل  الأفعالنتائج  وإظھارالقصیر  الأجلفي  الأداءقیاس نتائج 

سویة في عملیة تحسین  سھمانت إستراتیجیة المنظمة وتنفیذھا یُ وتشیر إلى حقیقة فیما إذا كان

التدفق النقدي، العائد على حق  (من المقاییس مثل اً ویتضمن ھذا المنظور عدد ، الأداء

وترمي مقاییس الأداء المالي إلى  ) ، قیمة المساھمین،الربحیة الملكیة،نمو الدخل والمبیعات 

  - الآتیة: ألأھداف تحقیق

 استمرار وبقاء المنظمة: الذي یمكن قیاسھ بالقدرة على تولید تدفقات نقدیة تشغیلیة. - 

نجاح وتفوق المنظمة: وتقاس بمدى تحقیق نمو في المبیعات السنویة والدخل التشغیلي  - 

 المختلفة.المتحقق من الأقسام والوحدات التشغیلیة 

تقدم وتطور المنظمة: والتي یمكن قیاسھا بالقدرة على زیادة الحصة السوقیة ، وتعظیم العائد  - 

 على حق الملكیة.

لجمیع التكالیف الناتجة عن  كلفویةوفي مجال الجامعات فأن ھذا المنظور عبارة عن تفاصیل      

، كذلك ھناك  الأخرىثلاث ممارسة الجامعة لجمیع عملیاتھا ونشاطاتھا ضمن المنظورات ال

جانب مالي استثماري وھو مجال تقدیم الخدمات في مجال البحث والاختراع وتقدیم بعض السلع 

التكالیف  استبعدتوبالتالي فأنھ كلما  من حاجات ورغبات المجتمع وسوق العمل اً التي تلبي جزء

على الضروري منھا  وأبقتالغیر ضروریة من خلال سیطرة الجامعة على نشاطاتھا وفعالیاتھا 

 .كان ذلك أكثر تأثیرا على أدائھا الاستراتیجي

ھذه  بعض إلىفیمكن الإشارة  إما فیما یخص المشاكل والانتقادات المتعلقة بالمقاییس المالیة      

  : المشاكل



 الأداء الاستراتیجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول
 

89  
  

 الیوم والتي اغلب القیم فیھا تخلق من الموجودات الغیر  الإعمالغیر متوافقة مع بیئة  أنھا

 ملموسة.

  قوة التنبؤ بالمستقبل. إلىللماضي ، وبالتالي فھي تفتقر  مرآةالمقاییس المالیة ھي 

 الأمدقد تساوم بنشاطات قصیرة  الأمدخلق القیمة طویلة  نشاطات. 

  الأدنىالعاملین في المستوى  إلىتزود المقاییس المالیة القلیل من التوجیھ. 

 الإعمالھذه المقاییس لا تعكس الموقف التنافسي لمنظمات  إن. 

أن المشاكل المتعلقة بالمقاییس المالیة تفسر أھمیة مدخل بطاقة الدرجات المتوازنة  ویمكن القول

في قیاس الأداء الاستراتیجي وذلك لكونھ لا یأخذ بالمقاییس المالیة فقط وإنما یأخذ بنظر الاعتبار 

  .یةلاستراتیجي ضمن البیئة التنافسالمقاییس الأخرى ، مما یساعد المنظمات على تحدید موقعھا ا

 )Customer Perspective(منظور الزبون  -2

الإجابة على  لدرجات المتوازنة ، على المنظماتالزبون في بطاقة امنظور عند اختیار مقاییس   

 اھذ یعبرو "وما ھي قیمنا المقترحة لخدمتھم؟  ؟ ن ھم زبائننا المستھدفینمْ " سؤالین مھمین

عن معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع المنظمة بوصفھ أحد النتائج النھائیة للجھود  المنظور

بالمحافظة  الحاضرتھتم العدید من المنظمات في الوقت  اذ التسویقیة التي تبذلھا إدارة المنظمة

 من أولویات وأصبحتالجدد ،  الزبائنعلى زبائنھا الحالیین ومحاولة جذب واكتساب المزید من 

مامات المنظمات اكتساب ثقة زبائنھا من خلال تقدیم مجموعة من المنتجات الجدیدة اھت

لخصائص المنتجات  وإدراكمعرفة  أكثرالزبون  أصبحوالمتطورة وفي ظل البیئة التنافسیة 

الطابع غیر  نأ إلاالزبائن ودورھم في صیاغة استراتیجیات المنظمات ،  أھمیةالمختلفة ورغم 

المنظور فان  وضمن ھذا لزبائن یجعل من الصعب قیاسھ في صورة كمیةلإرضاء االملموس 

 إلىخدمة الزبائن  عنیترجموا رسالتھم العامة  أن المدیرینبطاقة الدرجات المتوازنة تطلب من 

مجالات  أربعمقاییس محددة تعكس العوامل التي تھم الزبائن، وان اھتمامات الزبائن تقع ضمن 

السوق المستھدف  أجزاءكما یحدد المنظور  ،والخدمة، والكلفة الأداءوھي الوقت ، الجودة ، 

في منظور الزبائن  الجوھریة من خلال مجموعة المقاییس الأجزاءویقیس نجاح المنظمة في تلك 

ن المنظمات وتتمثل بالحصة السوقیة ، الاحتفاظ بالزبائن ، اكتساب الزبائ أنواعالتي تشمل جمیع 

  .) یوضح ذلك30 كل(والش ربحیة الزبائن، رضا الزبائن ، 
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  )  30شكل (                                                   

  المقاییس الجوھریة لمنظور الزبون

Source: Kaplan, Robert S., &Nortan ,David P.,"Balanced Scorecard Translate 
Strategy Into Action ", Harvard Business school Press, boston, Massachusetts, 
1996,p:68.  
 

جانب  من الحالیین الاحتفاظ بالزبائن إلىرضا الزبائن یؤدي  أن )30( یبدو من الشكل إذ    

ربحیة  وتحقیق الحصة السوقیة الذي ینصب في تحقیق آخرمن جانب  لزبائن جددواكتسابھم 

  .المالیة المستھدفة الأھدافالزبائن مما یعد ذلك احد 

وفي مجال الجامعات فأن الزبون یتمثل بالمجتمع بشكل عام وسوق العمل بشكل خاص والذي   

الجامعة للعمل لدیھا كذلك تستقبل البحوث خریجي والتي تستقطب  جمیعاً أنواعھا بیمثل المنظمات 

التي تحل المشاكل التي تواجھھا المنظمات، ومن المقاییس التي والاختراعات  والأفكارالعلمیة 

  -یمكن استخدامھا لقیاس أداء الجامعة في ھذا المجال الآتي:

 .سرعة الاستجابة لطلبات سوق العمل والبیئة 

 مل عن الخدمات المقدمة من قبل الجامعة.استقصاء درجة رضا المجتمع وسوق الع 

 الأخرى في مجال التطویر كالجامعات  فمعدلات إقامة علاقات قویة ورصینة مع الأطرا

 الإقلیمیة والدولیة.

  من حیث العلمیة والتخصص. الخریجینمؤھلات  

  ) Internal  process Perspectiveمنظور العملیات الداخلیة (-3

"ما ھي الآتيالمقاییس التي یتضمنھا منظور العملیات الداخلیة تتضمن الإجابة على السؤال  إن   

ویقصد بھ الفعالیات الداخلیة التي تقوم بھا قدراتنا الجوھریة ومجالات البراعة التشغیلیة؟"

 الحصة السوقیة  

 ربحیة الزبائن 

 رضا الزبائن 

 اكتساب الزبائن  الاحتفاظ بالزبائن 
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یق على تحق المدیرینوالتي تساعد  على رضائھم تأثیروالتي لھا المنظمة لمقابلة توقعات الزبائن 

قیمة تفردیھ لزبائنھم من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا المنظمة من جھة وتحقیق 

( المقاییس غیر المالیة یركز ھذا المنظور على مسببات حدوث التكلفة و عائداتھا من جھة أخرى،

 إلى لاتخالمدأي العملیات التشغیلیة الداخلیة) التي تعكس كیفیة قیام المنظمات بترجمة وتحویل 

صیاغة ھیكل عملیاتھا  إعادةوتشجع المنظمات على  ،مخرجات ذات قیمة بالنسبة للزبائن 

كفاءة زیادة   فأن وبالتالي نجاحا وتطورا  أكثرتتمیز بھ لكي تصبح  إنالتشغیلیة لتحدید ما یجب 

یف مما في التكال وراتفووتحقیق  الإنتاجیةالداخلیة سیترتب علیھ تحسین العملیات التشغیلیة 

وھناك بعض المجالات التي تظھر فیھا كفاءة العملیات ، یؤدي بدوره إلى تحسین أداء المنظمة 

  الداخلیة منھا :

استجابة المنظمة لعملیات التطویر والابتكار لغرض تطویر منتجات جدیدة والنفاذ من خلالھا  - 

 إلى أسواق جدیدة .

توسیع وتعمیق العلاقات التبادلیة مع الزبائن زیادة قیمة الزبون بالنسبة للمنظمة من خلال  - 

 .الأداءفي  متضامنینشركاء  عدھمالحالیین و

تحقیق التمیز التشغیلي من خلال تطویر وتحسین العملیات الداخلیة ، وكفاءة استخدام وتشغیل  - 

 الموارد والطاقة المتاحة. إدارة، وتطویر  الأصول

الخارجیة تتضمن التعاون في مجال تطویر المنتج  طرافلأاعلاقات فعالة وقویة مع  إقامة - 

  وسیاسات الشراء ووسائل تحسین العملیات ومستوى الجودة. 

 الأساسما بین المدخل التقلیدي ذي  أساسیةیكشف ھذا المنظور عن وجود اختلافات و

ویمكن توضیح ھذا ،المالي ومدخل بطاقة الدرجات المتوازنة فیما یتعلق بقیاس الأداء

  الأتي:الاختلاف على وفق 

  المدخل التقلیدي في قیاس الأداء یشتمل على رقابة عملیات المنظمة القائمة وتحسینھا بینما

 أھدافمدخل البطاقة یحدد عادة عملیات جدیدة تماماً یتحتم على المنظمة التفوق فیھا لتلبیة 

  .أخرىمالیة  وأھدافالزبون 

 قلیدیة تشتمل على عملیات تقدیم منتجات وخدمات للزبائن الحالیین، بینمــا نظم قیاس الأداء الت

ویدخلھا فـــي منظــور عملیات  الإبداعمدخل بطاقة الدرجات المتوازنة یشتمل على عملیات 

وتشمل ،العمـــل الداخلیة والتي ینتظر من خلالھا تقدیم منتجات للزبائن الحالیین والمحتملین

 الإنتاجتخدم في قیاس كفاءة العملیات التشغیلیة الداخلیة على زمن دورة المقاییس التي تس

 والتشغیل، مستویات الجودة ، الكلفة ، المرونة ، مدة الاستجابة ، التسلیم الفوري.
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  بعض الأنشطة الداخلیة التي یمكن قیاسھا في الجامعات: تحدیدوفي مجال الجامعات یمكن 

  المقررات العلمیة من حیث شمولیتھا ومدى ارتباطھا بالواقع العلمي للبیئة التي تتواجد فیھا

 .الجامعة 

 في العملیة التعلیمیة من خلال مستواه العلمي  یاً وأساس اً مھم مدخلاً  بعدهالتدریس  یأةعضو ھ

ل في مجال الفكریة من خلال متابعتھ المستمرة للتطور الذي یحصوقدرتھ على تنمیة مھاراتھ 

 تخصصھ.

  سوف یكون احد مخرجاتھا الأساسیة مستقبلا وذلك من خلال تنمیة قدراتھ في بعده الطالب

 .اً باحث اً البحث ومواصلة التطور في مجال اختصاصھ وخلق منھ طالب

 .قدرة الجامعة على تحقیق التمیز التشغیلي من خلال تحسین وتطویر العملیات الداخلیة  

 )Learning & Growth Perspective( والنمومنظور التعلم  -4

نعزز من قدرتنا على  نأكیف یمكن  " الآتيعلى السؤال  الإجابةمقاییس ھذا المنظور  تتضمن  

الأسس التي یجب أن تتبناھا المنظمة  نالمنظور عویعبر ھذا  التحسینات المستمرة وخلق القیمة؟"

یعد مجال التعلم احد  إذلخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق الأھداف في الأمد البعید 

یعتمد في الأساس على قدرات ومھارات  إذمحددات نجاح المنظمة واستمرارھا في المنافسة ، 

 وتكنولوجیامستحدثة  إنتاجتقنیات  قتناءا إلى بالإضافةوالتطویر والابتكار  الإبداعالعاملین على 

تحسین  إلىوالتطور  الإبداعویؤدي امتلاك العنصر البشري قدرات ، متطورة ذات كفاءة مرتفعة 

جودة وكفاءة العملیات الداخلیة التي تسھم بدورھا في تطویر وتحسین المنتجات واجتذاب المزید 

ربحیتھا المنظمة وبالتالي ارتفاع معدل  إیراداتزیادة  إلىمن الزبائن والذي یقود في النھایة 

ھذا المنظور على التعلم التنظیمي والذي تمت الإشارة إلیھ في المبحث السابق والنمو  زویرتك

ویتحقق ،  بعید الامدوالذي یعني تحدید البنیة التحتیة التي یجب ان تحققھا المنظمة لنمو وتحسین 

  -ھي: أساسیةمصادر خلال ثلاثة النمو والتعلم التنظیمي للمنظمة من 

 :قدرات العاملین: والتي تتضمن ثلاث مقاییس جوھریة 

والذي یتحقق من خلال مدى مشاركتھم في اتخاذ القرار، الاعتراف :رضا العاملین  - 

الإبداع، بانجازاتھم عند إتقانھم العمل ، سرعة وصول المعلومات للعاملین ، تشجیعھم على 

 ، والرضا الكامل عن المنظمة.مستوى الدعم من الإدارة 

 فضلاً  لھاطویلة مؤشر لمدى ولائھم  لمدةبالعاملین  المنظمةاحتفاظ  یعد:  الاحتفاظ بالعاملین  - 

وان بناء ولاء لدى العاملین على خبراتھم في مجال تلبیة احتیاجات الزبائن  لھاحصو عن
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المنظمة  أنشطةقیمة للمنظمة لكونھ یدمج المعرفة الضمنیة والصریحة في  إیجادیسھم في 

 المختلفة.

العاملین مھاراتھم وروحھم المعنویة ومدى قدرتھم على  إنتاجیةتعكس  : العاملین إنتاجیة  - 

   .     في رضا الزبائن تسھموالتي تعطي مخرجات  والابتكار وتحسین العملیات الداخلیة  الإبداع

  دراتѧѧѧاتقѧѧѧم المعلومѧѧѧاجون  إن: نظѧѧѧافس یحتѧѧѧة التنѧѧѧي بیئѧѧѧاعلین فѧѧѧوا فѧѧѧي یكونѧѧѧاملین كѧѧѧىالعѧѧѧإل 

 أنظمѧѧةالزبѧѧائن والعملیѧѧات الداخلیѧѧة والجوانѧѧب المالیѧѧة المھمѧѧة، لѧѧذا فѧѧان  عѧѧنمعلومѧѧات متمیѧѧزة 

ثل جانبا مھمѧѧا فѧѧي تحسѧѧین العملیѧѧات وتزویѧѧد بѧѧاقي تم لأنھاللعمل  اً أساسی اً متطلب تعدالمعلومات 

   بالمعلومات الصحیحة. الأنظمة

 .الإجراءات التنظیمیة :والتي تتمثل بالتحفیز والتمكین والاندماج 

  :الآتیةوفي مجال الجامعات یمكن استخدام المقاییس 

 الحدیثة ، براءات الاختراع التي تقدمھا الجامعة. ةعدد الإضافات التكنولوجی 

  أو خارجھا.عدد الدورات التدریبیة التي تقیمھا الجامعة لملاكھا في داخل الجامعة 

 .المواصفات والخصائص الفریدة والممیزة للخدمات مقارنة بالمنافسین 

 .درجة المرونة لتحقیق الاستجابة السریعة للتغیرات في البیئة المحیطة 

أن المنظѧѧѧورات تѧѧѧرتبط بعلاقѧѧѧة السѧѧѧبب  الѧѧѧى ) Kaplan&Norton,2006:7 (كѧѧѧل مѧѧѧن  ویشѧѧѧیر 

برنامج التدریب یحسن من مھارات العѧѧاملین (منظѧѧور الѧѧتعلم والنمѧѧو) والѧѧذي بѧѧدوره  والنتیجة فمثلاً 

رضѧѧا الزبѧѧائن  إلѧѧىتحسین خدمة الزبائن (منظور العملیات الداخلیة) وھذا بѧѧدوره یѧѧؤدي  إلىیؤدي 

وفѧѧي السѧѧیاق  (المنظѧѧور المѧѧالي). الأربѧѧاح(منظѧѧور الزبѧѧون) وفѧѧي النتیجѧѧة زیѧѧادة العائѧѧدات وتحقیѧѧق 

فѧѧالتعلم أن مخرجѧѧات كѧѧل منظѧѧور ھѧѧي مѧѧدخلات للمنظѧѧور التѧѧالي  )3:2004،زایѧѧد(نفسѧѧھ یضѧѧیف 

 والنمѧѧو التنظیمѧѧي یѧѧؤدي إلѧѧى زیѧѧادة قѧѧدرة المنظمѧѧة علѧѧى تكѧѧوین مجموعѧѧة مѧѧن العمالѧѧة الراغبѧѧة فѧѧي

العمل ومن المنطقي أن یؤدي ذلك إلى زیادة قدرة المنظمة على تحسین أداء العملیات الداخلیѧѧة بمѧѧا 

إن ھѧѧذا الرضѧѧا فѧѧي المقابѧѧل سѧѧوف یѧѧنعكس فѧѧي  الزبѧѧائن ،یؤدي إلى تحقیѧѧق درجѧѧة عالیѧѧة مѧѧن رضѧѧا 

  .) یوضح عملیة الترابط10والجدول(شكل تحسین الأداء المالي 
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  )  10جدول (

  ةالمتوازن الدرجاتعملیة الترابط بین المنظورات الأربع لبطاقة 

  الأثر  المحتمل  المنظور

  رأس المال الفكري ھو الأساس لكل عملیة تجدید وابتكار منظمي  التعلم والنمو

  بشكل مباشر بتحسین الأداء الممیزة تسھمالقوى البشریة   العملیات الداخلیة

  الداخلیة یحقق رضا الزبونتحسین أداء العملیات   الزبون

  تحقیق الرضا لدى الزبون یؤدي إلى تحقیق النتائج المالیة المخططة  المالي

،نѧѧدوة الأسѧѧالیب الحدیثѧѧة فѧѧي  "تطبیق مѧѧدخل الأداء المتѧѧوازن فѧѧي القطѧѧاع الحكѧѧومي "زاید, عادل محمد ، المصدر:

  . 5،ص:2004، الأداء الحكومي قیاس
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 
   

 

بعѧѧض الدراسѧѧات السѧѧابقة ذات الصѧѧلة بموضѧѧوع ضѧѧمن المبحѧѧث الأول یسѧѧتعرض ھѧѧذا الفصѧѧل      
المبحѧѧث  أمѧѧااسѧѧات العربیѧѧة ، محѧѧورین ھمѧѧا الدراسѧѧات الأجنبیѧѧة والدرب الیѧѧة ، وقѧѧد جѧѧاءتالدراسѧѧة الح

الدراسѧѧة التѧѧي تѧѧم اعتمادھѧѧا وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال تحدیѧѧد مشѧѧكلة الدراسѧѧة ، منھجیѧѧة  الثѧѧاني فقѧѧد تطѧѧرق إلѧѧى
أھمیتھѧѧا ، أھѧѧدافھا ، تصѧѧمیم مخطѧѧط الدراسѧѧة الفرضѧѧي ، تحدیѧѧد الفرضѧѧیات الرئیسѧѧة والفرعیѧѧة لھѧѧا ، 

فضѧѧلاً عѧѧن إعطѧѧاء وصѧѧف تفصѧѧیلي لعینѧѧة  ، وتحلیلھѧѧا البیانѧѧاتوتوضѧѧیح الأسѧѧالیب المسѧѧتخدمة بجمѧѧع 
  . الدراسة

 الفصل الثاني                                    
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 سابقةالدراسات ال بعض : الأولالمبحث 
 بعض الدراسات الأجنبیة الخاصة بموضوع الدراسة . -
 الخاصة بموضوع الدراسة . العربیةبعض الدراسات  -

  منھجیة الدراسةالمبحث الثاني : 
 مشكلة الدراسة . -
 الدراسة . أھمیة -
 أھداف الدراسة . -
 مخطط الدراسة . -
 فرضیات الدراسة . -
 حدود الدراسة . -
 أدوات الدراسة . -
 مارة الاستبانة .الاختبارات الخاصة باست -
 توزیع استمارة الاستبانة. -
 وصف عینة الدراسة . -
 . نبذة عن عینة الدراسة -
 أسالیب التحلیل الإحصائي المستخدمة في الدراسة .  -
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 
 

 
مѧѧن الدراسѧѧات السѧѧابقة النظریѧѧة والمیدانیѧѧة الأجنبیѧѧة والعربیѧѧة  اً یسѧѧتعرض ھѧѧذا المبحѧѧث عѧѧدد        

ذات الصلة بموضوع الدراسة التي أسѧѧھمت فѧѧي رسѧѧم أطرھѧѧا النظریѧѧة والمنھجیѧѧة والمیدانیѧѧة وكمѧѧا 

  یأتي : 

  . إدارة المعرفةبعملیات  علقة الدراسات الأجنبیة المتبعض أولاً : 

 ) Alavi & Leider,2001(دراسة  .1

"Knowledge Management and Knowledge Management 
Systems: Conceptual Foundations and Research Issues" 

  وقضایا بحثیة) أسس مفاهیمیةالمعرفة:  دارةإالمعرفة ونظم  دارةإ(

المعرفة مفھوم مجرد وواسع وقد تزاید الاھتمام بھ في  أنوھي دراسة نظریة سعت إلى بیان     

المعرفة من ھذا الاھتمام ، وركزت  دارةإوتبلورت  ،السنوات القلیلة الماضیة كمورد تنظیمي

بحوث نظم إدارة المعرفة على دعم ومساندة خلق ونقل وتطبیق واستخدام المعرفة في المنظمات 

ارة المعرفة ونظم الأدبیات المتعلقة بإد عنة نظریة ھدفت ھذه الدراسة إلى تقدیم مراجعكذلك 

كما ناقشت الدراسة العملیات الأساسیة لإدارة المعرفة ودور تكنولوجیا المعلومات  إدارة المعرفة

                     -: الآتيإلى مجموعة من النتائج كان منھا  في مساندة ھذه العملیات وتوصلت  الدراسة

ھي ( خلق ، خزن واسترجاع ، نقل  الأساسیة عرفة من مجموعة من العملیاتإدارة الم تتضمن -أ

  ، تطبیق ) وان ھذه العملیات معتمدة على بعضھا البعض.

  في مساندة عملیات إدارة المعرفة. ردور كبی تكنولوجیا المعلوماتتلعب   -ب

تي تشكل قاعدة    قدمت الدراسة مجموعة من الأسئلة المتعلقة بعملیات إدارة المعرفة وال  -ج

  أساسیة للبحوث المستقبلیة.
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   ) Jillinda,et al., 2001(  دراسة .2

"Knowledge Management Practices in Higher Education"                                                   

 ( )العالي التعلیم في المعرفة إدارة تطبیقات

 : مفاده تساؤل عن جابةالإ إلىوھي دراسة نظریة سعت   

د عّ تُ   إذوالجامعات ؟  الكلیات في المعرفة إدارة مفاھیم وتطبیق استخدام بالإمكان ھل 

ن أوتجربة جدیدة في قطاع التعلیم العالي والذي  یجب  اً معرفی إدارة المعرفة حقلاً 

ة تحسین خدموبالمنظمات التي ترفع من المعرفة لأجل زیادة الإبداع ،  اً ئییكون مل

 المعرفة إدارة مفاھیم تطبیق یمكن انھ  مفادھا نتیجة إلى الدراسة خلصت وقد الزبائن، 

  : الآتیة المجالات وفي ، العالي التعلیم قطاع في

  تطویر عملیات البحث العلمي .  - أ

  تطویر عملیات المناھج الدراسیة .  -  ب

 .جمیعاً  شؤونھم في الطلبة خدمة -  ت

 للجامعات . الإداریةتطویر الخدمات   -  ث

 التخطیط الاستراتیجي .   - ج
 

  )Pastor & Maria,2003دراسة (  . 3

"Assessment Of Knowledge Initiatives For The Development Of a 
Learning Capacity In Organizations : An integrative Model" 

) تكامليتقییم مبادرات المعرفة لتطویر قدرة التعلم في المنظمات  : نموذج (   

  ѧѧة ھѧѧة لإدارة المعرفѧѧادرات المھمѧѧل المبѧѧي لتحلیѧѧري وعملѧѧار نظѧѧدیم إطѧѧى تقѧѧة إلѧѧذه الدراسѧѧدفت ھ

الاسѧѧبانیة  المنظمѧѧاتكشرط أساسي لتطویر قدرة المنظمة على التعلم ، وقد جرت ھذه الدراسة فѧѧي 

 لاختبار فرضیات الدراسة ومن أھم النتائج التي تم التوصل إلیھا :

 ةلإمكانیѧѧ مھمѧѧةووالظѧѧروف الاجتماعیѧѧة والثقافیѧѧة عوامѧѧل مسѧѧاعدة تشѧѧكل كѧѧل مѧѧن نظѧѧم الإدارة  –أ 

 التعلم داخل المنظمات.
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ر وف الاجتماعیѧѧة والثقافیѧѧة وتѧѧأثیره علѧѧى ظѧѧدور تكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات عنѧѧد تفاعلѧѧھ مѧѧع ال –ب 

 إمكانیة التعلم.

  العلاقة الایجابیة بین التعلم والأداء. –ج 

تحتѧѧاج لتكامѧѧل كѧѧل مѧѧن الإفѧѧراد ، العملیѧѧات ، التكنولوجیѧѧا ، ولكي یѧѧتم الѧѧتعلم داخѧѧل المنظمѧѧات فإنھѧѧا 

وھѧѧذا یمثѧѧل جھѧѧود إدارة المعرفѧѧة  وبالتѧѧالي فѧѧان إدارة المعرفѧѧة تمثѧѧل مفتѧѧاح لتعزیѧѧز الأداء داخѧѧل 

  المنظمة من خلال تطویر إمكانیة التعلم.

  (Keeley ,2004 ) . دراسة 4

"Institutional Research as the Catalyst for the Extent an effectiveness 
of Knowledge management Practices in Improving planning and 
Decision Making in Higher Education Organizations" 

  

البحث المؤسساتي كعامل مساعد لمدى وفاعلیة ممارسات إدارة المعرفة في تحسѧѧین التخطѧѧیط  (

  )واتخاذ القرار في منظمات التعلیم العالي 

واتخѧѧاذ ھدفت ھذه الدراسة إلى تحدید مѧѧدى وفاعلیѧѧة ممارسѧѧة إدارة المعرفѧѧة فѧѧي تطѧѧویر التخطѧѧیط  

 لین في البحث الجامعي منؤوقام الباحث باختیار مس إذفي منظمات التعلیم العالي ،  رالقرا

: الآتیةمنظمة اختیارا عشوائیا للمشاركة في الدراسة ، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج  )450  ) 

وجود علاقة قویة بین التعلیم الجامعي وبرنامج رسمي فعال لإدارة المعرفة. –أ   

البحث العلمي. ھیأةمارست منظمات التعلیم العالي إدارة المعرفة من خلال  –ب   

إن منظمات التعلیم العالي التي قدمت بنیة تحتیة قویة من النظم والأجھزة التѧѧي تѧѧدعم المعرفѧѧة  –ج 

فѧѧراد للمشѧѧاركة بالمعرفѧѧة سѧѧواء بالوسѧѧائل الالكترونیѧѧة أو بالمشѧѧاركة الأمѧѧام أقѧѧد ضѧѧاعفت الفѧѧرص 

  الفعلیة وجھا لوجھ وقد أفرزت ھذه المنظمات خطوات ناجحة في التخطیط أو اتخاذ القرار.

إن ممارسات إدارة المعرفة ساھمت في تطویر العمل وتحسین الأداء. –د   
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  )Ang & Massingham, 2007.دراسة (5

"National Culture and the Standardization Versus Adaptation of 

Knowledge Management" 

 (الثقافة الوطنیة والمعیاریة مقابل تبني إدارة المعرفة)

سعت ھذه الدراسة إلى اقتراح إطار عمل للمعیاریة وتبني عملیات إدارة المعرفة المستندة إلѧѧى      

 .MNCsدولیة  منظماتھي دراسة نظریة أجریت على الاختلافات في الثقافة الوطنیة و

  :  الآتيتحقیقھا إلى ومن الأھداف التي سعت الدراسة  

 تطویر أنموذج تصویري لجعل المعیاریة مقابل اتخاذ القرار. -

إدراج العملیѧѧات الرئیسѧѧة والعملیѧѧات الثانویѧѧة لإدارة المعرفѧѧة ، لمعرفѧѧة أیѧѧن تكمѧѧن الحاجѧѧة إلѧѧى  -

 .  ؟التبني والتمیز

المسѧѧؤولیة الثقافیѧѧة أم ضѧѧغوط  ،ھما أقوى ضѧѧغوطاً إطار عمل لحل التوترات المتنافسة أیّ  وضع -

 المجال الاقتصادي ضمن مجموعة من العوامل التي تخلق العوائق لإدارة المعرفة الدولیة.

أظھرت الدراسة النتائج المحتملة بعد أن تقرر المنظمة قرار التبنѧѧي أو توحیѧѧد ممارسѧѧات إدارة  -

  معرفتھا.

  ھذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان منھا :  وخلصت

أن تأثیر الثقافة الوطنیة في إدارة المعرفة قد یفھم عند مستوى عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة الرئیسѧѧة  -

 وعلى مستوى العملیات الثانویة أیضاً.

 إن طبیعة ومستوى التأثیر متفاوتة بالنسبة للعملیات الرئیسة والعملیات الثانویة. -

 المعرفة ونقلھا. تولیدھناك مجموعة من العوامل المؤثرة في  ان -

لمعرفѧѧѧة أن المعیاریѧѧѧة ملائمѧѧѧة أو التبنѧѧѧي ملائѧѧѧم فѧѧѧي نظѧѧѧام إدارة المعرفѧѧѧة،  اً ھنѧѧѧاك شѧѧѧروط إن  -

مستویات العملیات والعملیات الثانویة، والقرار فإن الأداء یجب أن یبقѧѧى فѧѧاعلاً ومطبقѧѧاً بشѧѧكل 

 .عملي مما یقود إلى نتائج فعلیة
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الدراسات العربیة المتعلقة بعملیات إدارة المعرفة. بعض:ثانیاً   

  ,2002) الكبیسي  (دراسة1.

  "التنظیمي الإبداع في وأثرھا المعرفة إدارة"

 فѧѧي المعتمѧѧدة والأسѧѧالیب والظѧѧاھرة الضѧѧمنیة المعرفѧѧة مسѧѧتویات تحدیѧѧد إلѧѧى الدراسة ھذه ھدفت    

 عینѧѧة بلغѧѧت .المخѧѧتلط الصѧѧناعي القطѧѧاع منظمѧѧات في تویاتالمس تلك میوتقی المعرفة إدارة عملیات

 فѧѧي رئیسѧѧة اةأدكѧѧ الاسѧѧتبانة اعتمѧѧاد وتѧѧم قسѧѧم  رئیس) 43(و مدیراً ) 11( بواقع فرداً ) 54( الدراسة

 -كان منھا الآتي : النتائج من مجموعة إلى الدراسة وخلصت المعلومات جمع عملیة

 الظѧѧاھرة بالمعرفѧѧة مقارنة جداً  ضعیفاً  كان الضمنیة للمعرفة الدراسة عینة لمنظماتا استثمار أ. إن

  .جیداً  الاستثمار مستوى كان إذ

 أھѧѧدافھا، تحدیѧѧد المعرفѧѧة، تشخیص عملیات في المعتمدة الأسالیب استثمار في لمنظماتا ب .نجاح

  .التكنولوجیة الإبداعات من المزید تبني في تطبیقھا، توزیعھا، تولیدھا،

 الھیاكѧѧѧل فѧѧѧي تغیѧѧѧر بأحѧѧѧداث المتمثلѧѧѧة الإداریѧѧѧة الإبѧѧѧداعات تعزیѧѧѧز فѧѧѧي المنظمѧѧѧات تلѧѧѧك ج . إخفѧѧѧاق

  .جدیدة إداریة سیاسات إتبـاّع أو التنظیمیة

 
  )2007دراسة (علوان ، .  2

  " تأثیر عملیات إدارة المعرفة في جودة خدمة المریض "

 المقدمة حیةالص الخدمات جودة في المعرفة إدارة عملیات تأثیر معرفة إلى الدراسة ھذه ھدفت    

 وقد العام الكرخ مستشفى ھيو,  العراقیة المستشفیات ىإحد في الدراسة أجریت حیث,  للمرضى

 من مكونة عینة على الأولى الاستبانة وزعت إذ رئیسة كأداة الاستبانة على الدراسة اعتمدت

 كذلك تشفىالمس في المعرفة صناع یمثلون والذین والفني والإداري الطبي الملاك من فردا) 25(

وقد  المستشفى في الصحیة الخدمات عن یبحثون الذین من مریضا)  25( من عینة اختیار تم

 الأحداث مع تتفاعل إن یجب وإنھا مختلفة المعرفة إدارة عملیات نأتوصلت الدراسة إلى 

)  ةوالاجتماعی والاقتصادیة السیاسیة(  وبیئاتھا لظروفھا وفقا المنظمة تواجھھا التي والمشكلات

 التي العملیات ھذه أھم ھي واستخدامھا بھا والمشاركة وتخزینھا بھا والإمساك المعرفة فطلب

 والظروف الصحیحة الأسس لھم توفرت إذا المنظمات  في المعرفة صناع بھا یقوم ما غالباً

 .روالابتكا للتطویر المحبة الفعالة الناجحة والإدارة المناسبة
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  )2007دراسة ( علي ، . 3

ور استخدام عملیات إدارة المعرفة في تحدید مكونات الرؤیا الإستراتیجیة للمنظمة "" د  

 الإسѧѧتراتیجیة الرؤیѧѧا مكونѧѧات تحدیѧѧد فѧѧي المعرفѧѧة إدارة عملیѧѧات اسѧѧتخدام إلѧѧى الدراسѧѧة ھѧѧدفت 

 الاستبانة كوسیلة لجمع المعلومات وشѧѧملت والمقابلات الشخصیة  ، وقد اعتمدت الدراسة للمنظمة

 لھѧѧذا المعѧѧدة الاسѧѧتبانة علѧѧیھم وزعѧѧت ةمتقدمѧѧ ةً إداریѧѧ مناصباً  ونیشغل اً شخص )119( راسةالد عینة

  -: كان منھا الآتي  النتائج من مجموعة إلى الدراسة الغرض ، وخلصت

 .) الدراسة مجال( الجامعات في متواجدة المعرفة إدارة عملیات إن .1

 خزن,  المعرفة تولید,  المعرفة أھداف تحدید,  المعرفة تشخیص( المعرفة إدارة عملیات إن .2

 معنویة دلالة وذات إیجابیة ارتباطات حققت قد ،)المعرفة تطبیق,  المعرفة توزیع,  المعرفة

 إلى یشیر مما) الواسع القبول, الشفافیة,  المستقبلي الاتجاه(  الإستراتیجیة الرؤیا مكونات مع

 . بعضھا مع وتفاعلھا المكونات ھذه تماسك

 عالٍ  مقدار ذات الإستراتیجیة الرؤیا مكونات في المعرفة إدارة عملیات تأثیر قوة نأ أتضح .3

 الرؤیا بمكونات تأثیرھا قوة من أھمیتھا تستمد المعرفة إدارة عملیات فأن ذلك إلى" واستنادا

   . الإستراتیجیة
  )2010. دراسة ( العسكري ،  4

التعلیم العالي " " أثر عملیات إدارة المعرفة الجوھریة في فاعلیة مؤسسات  

سعت ھذه الدراسة إلى  الإجابة على جملة من التساؤلات مفادھا " ما عملیات إدارة المعرفة    

الجوھریة التي یتم ممارستھا في المنظمات المبحوثة ؟ وھل تتباین تلك المنظمات في تبنیھا لتلك 

والباحثین لمتغیري  العملیات ؟  حیث حاولت تقدیم إطار نظري حدیث لأبرز ماطرحھ الكتاب

الدراسة  فضلا عن اطارعملي تحلیلي لآراء عینة مختارة ضمن مجتمع الدراسة المتضمن كلیات 

، وباستخدام مجموعة من الوسائل  إداریاً  ) قائداً 76بلغ حجم العینة ( إذجامعة القادسیة  ، 

لكلیات المبحوثة خلصت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات كان منھا : تباین اوالإحصائیة 

في تبنیھا لعملیات إدارة المعرفة الجوھریة وكذلك مستوى فاعلیتھا فضلا عن وجود علاقة 

  ارتباط واثر بین عملیات إدارة المعرفة الجوھریة ومستوى الفاعلیة التنظیمیة.
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 الدراسات الأجنبیة المتعلقة بالتعلم التنظیمي بعض: ثالثاً 

   (Therin, 2002). دراسة 1
"Organizational Learning and Innovation in High – Tech small 

Firms" 

  )التعلم التنظیمي والإبداع في المنظمات الصغیرة ذات التكنولوجیا العالیة (

ھѧѧѧدفت الدراسѧѧѧة إلѧѧѧى الكشѧѧѧف عѧѧѧن تѧѧѧأثیر عملیѧѧѧات الѧѧѧتعلم فѧѧѧي المنظمѧѧѧات علѧѧѧى أداء الإبѧѧѧداع فѧѧѧي   

حѧѧددت الدراسѧѧة مفѧѧاھیم إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم  إذمѧѧة، الصѧѧغیرة ذات التكنولوجیѧѧا المتقد المنظمѧѧات

اختیѧѧرت  منظمѧѧة) 1000التنظیمي، والارتبѧѧاط المتبѧѧادل بینھمѧѧا. وكانѧѧت عینѧѧة الدراسѧѧة مؤلفѧѧة مѧѧن (

عامل)، وتم جمع أسمائھا مѧѧن  500على أساس انضمامھا إلى قطاع التكنولوجیا وحجمھا (اقل من 

عتمѧѧدت الاسѧѧتبانھ كѧѧأداة أساسѧѧیة لجمѧѧع المعلومѧѧات ). وا1999عѧѧام ( للمنظمѧѧات (Hoovers)دلیѧѧل 

 بحسب مقیاس لیكرت سباعي الدرجات وتوصلت ھذه الدراسة إلى الاستنتاجات الآتیة:

  الصغیرة المتقدمة جدا. لمنظماتایرتبط التعلم التنظیمي ایجابیاً بالإبداع في  -أ

والتنѧѧافس بѧѧدوره یѧѧرتبط بقѧѧدرة تعѧѧد المعرفѧѧة التѧѧي یѧѧتم تقѧѧدیمھا مصѧѧدرا رئیسѧѧا للمیѧѧزة التنافسѧѧیة  -ب

  على خلق المعرفة وإدارتھا والتعلم بصورة أسرع من منافسیھا. المنظمة

تحسین طرائق الأداء الإبѧѧداعي لمنظمѧѧات الѧѧتعلم لكونھѧѧا منظمѧѧات إبداعیѧѧة یكѧѧون الإبѧѧداع مѧѧن  - ج

 نتاجھا.

  )Hudspeth , 2004. دراسة (2

" Organizational Learning Culture, Strategic Responsiveness and 
Mass-Customization capabilities of United States Manufacturing 
Enterprises" 

فѧѧѧي  الإسѧѧѧتراتیجیة( ثقافѧѧѧة الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي ، القѧѧѧدرة علѧѧѧى الایصѧѧѧائیة الواسѧѧѧعة والاسѧѧѧتجابة  
  )الأمریكیةالمنظمات التصنیعیة في الولایات المتحدة 

قة بین أربع مكونات أساسѧѧیة تسѧѧاعد المنظمѧѧات الاسѧѧتمرار فѧѧي ھدفت ھذه الدراسة إلى كشف العلا 
 البیئة المضطربة ھي :

  أ . القدرة على التعلم بسرعة لتحقیق رغبات العملاء .

 ب . القدرة على الاستجابة الإستراتیجیة .
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  ج . القدرة على التعدیل وفقا لمتطلبات العملاء.

  د . القدرة على تقدیم منتجات ذات قیمة عالیة .

) 141وقد استخدمت الدراسة البرید الالكتروني في توزیع استمارة الاستبانة علѧѧى عینѧѧة حجمھѧѧا ( 

منظمة صناعیة ( صغیرة ، متوسطة ، كبیرة ) الحجم في الولایات المتحѧѧدة الأمریكیѧѧة ، ومѧѧن أھѧѧم 

 -النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة الأتي:

 القدرة السریعة على التكیف للتغیرات البیئیة. إن ثقافة التعلم التنظیمي تمكن المنظمات من - أ

 إن ثقافة التعلم التنظیمي تمكن المنظمات من التعدیل في استراتیجیاتھا وفقا لمتطلبات العملاء. - ب

إن القѧѧدرة علѧѧى الاسѧѧتجابة السѧѧریعة للمتغیѧѧرات ، والقѧѧدرة علѧѧى تعѧѧدیل الإسѧѧتراتیجیة تسѧѧاعد  - ت

 ة .المنظمات على الاستمرار في البیئة المضطرب

  )  Abernethy ,et al ., 2007 ( دراسة. 3

"Translating organizational learning orientation into performance: 

The role of management control systems" 

  )الإداریة الرقابة نظم دور:  أداء إلى التنظیمي التعلم توجھ ترجمة (

:  ھمѧѧا للرقابѧѧة خیѧѧارین وبѧѧین التنظیمѧѧي الѧѧتعلم توجھ ینب العلاقة توضیح إلى الدراسة ھذه ھدفت    

 فѧѧي الإداریѧѧة الرقابѧѧة لنظѧѧام دور ھنѧѧاك كѧѧان إذا فیمѧѧا وتوضیح المخرجات، ورقابة المدخلات رقابة

 مѧѧن قیاسѧѧھ تѧѧم الѧѧذي المنظمѧѧة أداء فѧѧي ذلѧѧك تأثیر ومدى التعلمي، التوجھ تطبیق تجاه المنظمة التزام

 مѧѧن الدراسة مُجتمع تشَكل وقد . للمنظمة المالي والأداء ، الكلي داءالأ فاعلیة:  ھما متغیرین خلال

 جمѧѧع وتѧѧم اسѧѧترالیا، فѧѧي العاملѧѧة الصѧѧناعیة الوحѧѧدات مѧѧن) business unit( عمѧѧل وحѧѧدة) 188(

مت اسѧѧتبیان اسѧѧتمارة طریق عن العلیا الإدارة یريمد من مدیراً،) 266(من البیانات  للدراسѧѧة صѧѧُمِّ

 إسѧѧتراتیجیة، كأولویѧѧة التنظیمѧѧي بѧѧالتعلم المنظمѧѧة التѧѧزام بѧѧأن الدراسѧѧة ھѧѧذه افترضѧѧت وقѧѧد  المیدانیѧѧة

 مѧѧن صѧѧحیح بشѧѧكل الأفѧѧراد توظیѧѧف لضѧѧمان المѧѧدخلات رقابѧѧة نظѧѧام اسѧѧتخدام علѧѧى تعتمѧѧد سѧѧیجعلھا

 نظѧѧام اسѧѧتخدام وكѧѧذلك المنظمة داخل العمل یتطلبھا التي والقیم والمھارات، التدریب، امتلاك حیث

 التنظیمیѧѧة النتѧѧائج تعكѧѧس التѧѧي الأھѧѧداف تتضѧѧمن والتѧѧي الأفѧѧراد أنشѧѧطة نتѧѧائج لقیѧѧاس المخرجѧѧات

  :  الآتیة النتائج إلى الدراسة ھذه خلصت وقد  المطلوبة
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 والمѧѧالي الكلѧѧي الأداء فѧѧي التنظیمѧѧي بѧѧالتعلم الإسѧѧتراتیجي للالتѧѧزام ایجابیѧѧة تѧѧأثیر علاقѧѧة أ. ھنѧѧاك

 .المالي الأداء مع العلاقة من أقوى كانت ليالك الأداء مع فالعلاقة متفاوتة، بصورة ولكن للمنظمة

 والمخرجѧѧات للمѧѧدخلات بالنسبة الرقابة نظام اختیار على ومھم ایجابي تأثیر التنظیمي  ب . للتعلم 

 أھمیѧѧة ذات تكѧѧون المѧѧدخلات رقابѧѧة مѧѧع التѧѧأثیر فعلاقة أیضاً، متفاوت بشكل ولكن ،نفسھ الوقت في

   . المخرجات رقابة من أكبر

  )Graham & Nafukho, 2007. دراسة (4

"Employees Perception Toward the Dimension of Culture in 
Enhancing Organizational Learning" 

التعلم التنظیمي) تعزیز في الثقافة بعد اتجاه (إدراك العاملین  

التنظیمي،  سعت الدراسة إلى تحدید ادراكات العاملین عن بعد الثقافة نحو تسھیل مبادرة التعلم   

ل العمر)، وشفتات العمل، وإدراكھم اوسعت كذلك إلى مقارنة تجربة عمل العاملین (العمل طو

اعتمدت الدراسة على الاستبانة كأداة ،  نحو بعد الثقافة لغرض تعزیز مبادرة التعلم التنظیمي

تصنیعیة، واستخدم  منظماتیعملون في  ) عاملاً 150، إذ وزعت على (البیاناتلجمع 

ANOVA ل العمر، شفت العمل، الإدراك نحو بعد الثقافة في الفحص العلاقة بین العمل طو

لتحدید ھل أن شفتات العمل یمكن أن تكون ذات علاقة معنویة مع المتغیر  ،تعزیز التعلم التنظیمي

إلى أن  الدراسة المستقل ادراكات العاملین نحو بعد الثقافة لتعزیز التعلم التنظیمي ، توصلت

ربة عمل العاملین وشفتات العمل تختلف حین تقارن بادراك العاملین نحو بعد الثقافة في زیادة تج

أن  لمنظماتاالأعمال الصغیرة، وان على المدیرین في ھذه  منظماتمبادرة التعلم التنظیمي في 

ي ، یطبقوا نتائج ھذه الدراسة عند تصمیم شفتات العمل حین یرغبون برفع مستوى التعلم التنظیم

المنظمات ن ھناك العدید من  الدراسات المتعلقة بالتعلم التنظیمي في أكما توصلت الدراسة إلى 

الصغیرة ، كما أشارت الدراسة إلى مجموعة  المنظماتالتجاریة الكبیرة بینما تكون محدودة في 

  الصغیرة.  المنظماتمن العوامل الثقافیة التي تحد من التعلم التنظیمي في 
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 الدراسات العربیة المتعلقة بالتعلم التنظیمي    بعض: عاً راب

 )   2004دراسة ( أیوب ،  .1

السعودیة  المنظمات( دور ممارسة التعلم التنظیمي في مساندة التغییر الاستراتیجي في 

  الكبرى )

 التنظیمي التعلم ممارسة لدرجة العلیا الإدارة رؤیة على التعرف  إلى الدراسة ھذه ھدفت   

 من عدد في الدراسة أجُریت وقد الدراسة، عینة المنظمات في الإستراتیجي التغییر دعم في رھاودو

 خلال من التطبیقي بالجانب المتعلقة البیانات جمع وتم ،منظمة ) 100( بلغت السعودیة المنظمات

 المستوى ولغایة المنظمات تلك في العاملین المدیرین شملت استمارة،)  300( عددھا بلغ استبانھ

 تتأثر التنظیمي التعلم ممارسة أن ھي الدراسة إلیھا توصلت التي النتائج أبرز من وكان الثاني

 وكذلك السنویة بمبیعاتھا قیاساً  المنظمة حجم عن فضلاً  التعلم لعملیة العلیا الإدارة دعم بمستوى

 ھي أیضاً  الدراسة اإلیھ توصلت التي النتائج بین ومن ،المنظمة  تلك تمارسھ الذي النشاط نوع

 والبعد الإستراتیجي، البعد(  بـ تتمثل التنظیمي والتي التعلم أبعاد بین ایجابیة علاقة وجود

 للتغییر، الدائم الاستعداد(  بـ المتمثلة الإستراتیجي التغییر مراحل مع)  الثقافي والبعد التنظیمي،

 أوضحت كما ،) التطبیق خلال من والتعلم التغییر، خطة وتطبیق المستمر، للتغییر والتخطیط

 بالمتغیر ارتباطاً  المتغیرات أكثر من التنظیمي كان التعلم ممارسة في الثقافي البعد بأن الدراسة

 التنظیمي في البعد یأتي ثم الإستراتیجي البعد یلیھ العلیا، الإدارة أفراد قبل من المقدم الإستراتیجي

  . الأخیرة المرتبة

  
 )   2005دراسة ( دھام ،  .2

)( التعلم التنظیمي وأثرة في نجاح المنظمات   

ھدفت الدراسة إلى تحدید طبیعة ومسѧѧتوى علاقѧѧة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي وأثѧѧرة فѧѧي نجѧѧاح المنظمѧѧات ،    

وتحدید أي بعد مѧѧن أبعѧѧاد الѧѧتعلم التنظیمѧѧي لѧѧھ تѧѧأثیر فѧѧي نجѧѧاح المنظمѧѧات مجتمѧѧع الدراسѧѧة  ویتѧѧألف 

) ، وتألفѧѧت  7مѧѧار والإسѧѧكان فѧѧي العѧѧراق والبѧѧالغ عѧѧددھا (وزارة الأع منظماتمجتمع الدراسة من 

) مѧѧدیراً مѧѧن الإدارات العلیѧѧا والوسѧѧطى للمنظمѧѧات مجتمѧѧع الدراسѧѧة  وقѧѧد مثلѧѧت  66العینѧѧة مѧѧن (

الباحѧѧѧث للحصѧѧѧول علѧѧѧى المعلومѧѧѧات المتعلقѧѧѧة بالدراسѧѧѧة  سѧѧѧتخدمھاالاسѧѧѧتبانة الأداة الرئیسѧѧѧة التѧѧѧي ا

توصѧѧلت إلیھѧѧا الدراسѧѧة أن للمنظمѧѧات مجتمѧѧع الدراسѧѧة أساسѧѧاً المیدانیة  وكان من أبرز النتائج التي 

تزال بحاجѧѧة إلѧѧى إدراك أكثѧѧر لأھمیѧѧة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي بكѧѧل أبعѧѧاده فѧѧي تعزیѧѧز  ماجیداَ للتعلم ولكنھا 
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فرص نجاحھا ، ولا تزال تفصلھا مسافة بعیدة عѧѧن الطѧѧرق المؤدیѧѧة نحѧѧو المنظمѧѧات المتعلمѧѧة التѧѧي 

 ح المستمر .توصف بأنھا بمستوى من النجا

 )  2006’ دراسة (البغدادي  .3

  ( العلاقة بین التعلم التنظیمي و إدارة المعلومات وأثرھا في تحقیق قیمة لأعمال المنظمة)

ھدفت الدراسة إلى تحلیل متطلبات الأخѧѧذ بفكѧѧرة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي و إدارة المعلومѧѧات فѧѧي قطѧѧاع     

كانت مؤثرة في تحقیق قیمѧѧة لأعمѧѧال المصѧѧارف الصناعة المصرفیة الخاصة في العراق و فیما إذ 

) 104وتѧѧم اختبѧѧار عینѧѧة قصѧѧدیھ مѧѧن(’  أھلیѧѧاً  ) مصѧѧرفاً 12یتѧѧألف مجتمѧѧع الدراسѧѧة مѧѧن (’المبحوثѧѧة 

و قѧѧد مثلѧѧت الاسѧѧتبانھ الأداة الرئیسѧѧة التѧѧي ’ مدیر من الإدارة العامѧѧة و المصѧѧارف مجتمѧѧع الدراسѧѧة 

و التطبیقیѧѧة. و توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى جملѧѧة مѧѧن  الفكریѧѧة البیانѧѧاتاستعملھا الباحѧѧث للحصѧѧول علѧѧى 

الاسѧѧتنتاجات الفكریѧѧة النظریѧѧة و التطبیقیѧѧة  كѧѧان أھمھѧѧا ، أن إدارة المعلومѧѧات ھѧѧي مكملѧѧة للѧѧتعلم 

التنظیمي و لیسѧѧت بѧѧدیلا عنѧѧة , وان الѧѧتعلم التنظیمѧѧي وإدارة المعلومѧѧات نظامѧѧان متكѧѧاملان یسѧѧعیان 

ر الفѧѧردي أو التѧѧأثیر التكѧѧاملي عبѧѧر تحسѧѧین شѧѧكل ونѧѧوع إلى تحقیق قیمѧѧة للأعمѧѧال سѧѧواء عبѧѧر التѧѧأثی

لعملیاتي أو عبر الإسھام في إضافة قیمة على أعمال و منتجات و خѧѧدمات المنظمѧѧة مجتمѧѧع االأداء 

                           الدراسة .

 )2010لظالمي ، ادراسة ( .4

  " التعلم التنظیمي وأثره في تحقیق القدرات التنافسیة للمنظمة )

دفت الدراسة إلى التعرف على واقع التعلم التنظیمي في الجامعات المبحوثة ودوره فѧѧي تحقیѧѧق ھ  

القدرات التنافسیة ، ومعرفة مدى تبني الجامعات المبحوثة عینѧѧة الدراسѧѧة لمفھѧѧوم الѧѧتعلم التنظیمѧѧي 

ة فѧѧي جمѧѧع وتم استخدام استمارة الاستبیان أداة رئیسѧѧبأبعاده وتوظیفھ في تحقیق القدرات التنافسیة 

) مѧѧن  230البیانات المتعلقة بالجانب المیداني ، وقد بلѧѧغ حجѧѧم العینѧѧة التѧѧي شѧѧملتھا ھѧѧذه الدراسѧѧة ( 

)  800أعضاء الھیأة التدریسیة في جامعات الفرات الأوسط من مجتمѧѧع الدراسѧѧة الأصѧѧلي البѧѧالغ (

جملѧѧة نتѧѧائج  تدریسي وعلى وفѧѧق الدرجѧѧة العلمیѧѧة (أسѧѧتاذ، أسѧѧتاذ مسѧѧاعد ) وتوصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى

منھѧѧا تبѧѧاین اھتمѧѧام الجامعѧѧات المبحوثѧѧة فѧѧي تبنѧѧي متغیѧѧرات الدراسѧѧة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي والقѧѧدرات 

  التنافسیة للمنظمة.
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  الدراسات الأجنبیة المتعلقة بالأداء الاستراتیجي بعض: خامساً 
   )Sedera  , 2001  ( دراسة. 1

  

" A Balanced Scorecard Approach to Enterprise Systems 
Performance Measurement " 

  ))ES( المشاریعلقیاس أداء أنظمة  المتوازنة الدرجات بطاقة مدخل( 

) في القطاع ES( المشاریعتقاس منافع أنظمة  أناستھدفت ھذه الدراسة إلى تحدید كیف یمكن    

وحید الواسعة التي تعمل على ت المنظمة) ھي" مرادف لأنظمة ESوان ( ،العام  بشكل جید

تستجیب للزبون  المنظمةالرئیسة وكل من شأنھ إن یجعل  العملیات الرئیسة والوظائف الإداریة

المنظمة وللتحسینات الإستراتیجیة " كما ھدفت ھذه الدراسة إلى اشتقاق أداة قیاس مناسبة لأنظمة 

افع المن دراكلإتركز جھودھا  نأالشاملة لغرض تقییم الجودة وتحدید أین على المنظمات 

بطاقة الدرجات المتوازنة للسیطرة على المجالات المالیة  استخداموالاستثمارات الأخرى  ، وتم 

  ) كما حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتیة: ESوغیر المالیة لقیاس أداء (

ي )؟ وھل إن البطاقة طریقة ملائمة للقیاس؟ وما المنظورات التESما المقاییس الملائمة لتقییم (  

  تؤخذ في الحسبان عند القیاس؟  أنیجب 

) ومیادین أنظمة المعلومات الإداریة عن طریق ESقدمت الدراسة نتائج ساھمت في قیاس (و 

)، تحدید وتعدیل مقاییس محددة ترتبط ESتوفیر فھم أفضل للبطاقة في القطاع العام ولتقییم أداء (

خلصت الدراسة إلى و المنظماتء أنظمة بالاستراتیجیات والأھداف الموحدة لقیاس ناجح لأدا

  ) لكلا القطاعین العام والخاص.ESتصمیم نظام شامل لقیاس أداء (

    (Zaman,2002) دراسة.2

"Balanced Scorecard Implementation in Australian Companies: An 
Exploratory Study of Current Corporate Practice and Strategic 
Intent" 

: دراسة استطلاعیة لممارسة  طبیق بطاقة الدرجات المتوازنة في المنظمات الاسترالیة(ت   

  المنظمات الحالیة والقصد الاستراتیجي)

وخطة  الأسترالیة المنظمات في (BSC)أنموذج  لتطبیق الحالي الوضع بحث الدراسة استھدفت 

 منظمة) 50اسة تم توزیعھا على (وقد اعتمدت الاستبانة كأداة للدر القریب، المستقبل في التطبیق

 في الأنموذج، طبقت قد منھا%)  (33 نسبة لھا  ، وقد أظھر المسح أن مسح إجراء تم أسترالیة

 أنھ أھم النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة المستقبل ومن في لتنفیذه تخطط)  ( 25 %حین

 في اً ضعف ھناك أن ) إلاBSC(الأسترالیة بأنموذج  المنظمات إدارات ومعرفة إدراك من وبالرغم
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مھمة  أداة) BSC، وان ( منظماتھم في لتنفیذهللمنظمات  العلیا الإدارة قبل من والتخطیط المبادرة

  .جداً  مھماً  عدّ یُ  الأنموذج تطبیق لقضیة ودعمھا العلیا الإدارة فھم الاستراتیجي وأن الأداءلقیاس 

  )Anantatmula,2007(  .دراسة3

"Linking KM effectiveness attributes to organizational 
performance" 

  )التنظیمي بالأداء) KM( المعرفة إدارة فاعلیةخواص  ربط(

 علاقتھѧѧا علѧѧى والوقѧѧوف) KM( المعرفѧѧة إدارة فاعلیѧѧة خѧѧواص تحدیѧѧد اسѧѧتھدفت ھѧѧذه الدراسѧѧة    

 یصѧѧعب) KM( لمعرفѧѧةا إدارة نتѧѧائج أن إلѧѧى وتشѧѧیر ھѧѧذه الدراسѧѧة ،المنظمѧѧات تحققھا التي بالنتائج

 مѧѧن مجموعѧѧة الدراسѧѧة التنظیمѧѧي وتناولѧѧت الأداء فѧѧيمسѧѧاھمتھا  تقیѧѧیم الممكѧѧن مѧѧن أنѧѧھ إلا قیاسѧѧھا

الخصѧѧائص  ھѧѧذه اسѧѧتعمال لѧѧلإدارة یمكѧѧن كیѧѧف منھا : ما خصائص فاعلیѧѧة إدارة المعرفѧѧة ؟ الأسئلة

) KM( فѧѧي نالمتخصصѧѧی مѧѧن طلѧѧب وقѧѧد ؟ التنظیمѧѧي الأداء لتحسѧѧین المعرفة أصول من للاستفادة

، ) KM( المعرفѧѧة إدارة فاعلیѧѧةخصѧѧائص  أھѧѧم لمعرفѧѧة أعѧѧدت إسѧѧتبانة عѧѧن الإجابѧѧة فѧѧي المشѧѧاركة

 المعرفѧѧة لإدارة النѧѧاجح للتنفیѧѧذ الѧѧداعم الأساسѧѧي ھѧѧي القیѧѧادة إن الدراسѧѧة ھѧѧذه مѧѧن النتѧѧائج وكانѧѧت

)KM (ات في تعلم بیئة توفیر عن المسؤولة وھيѧѧة المنظمѧѧى والمحافظѧѧتمراریتھا علѧѧا ، إسѧѧنأ كم 

 الأداء نحѧѧѧو) KM( جھѧѧѧود سѧѧѧّیوجھ للمنظمѧѧѧة الإسѧѧѧتراتیجیة الخطѧѧѧة مѧѧѧع) KM( مبѧѧѧادرات تنسѧѧѧیق

 نأ الدراسѧѧة ھѧѧذه مشѧѧاكل مѧѧن وكانѧѧت  المنظمѧѧة وازدھѧѧار الزبѧѧون رضѧѧا مثѧѧل المحسѧѧّنالتنظیمѧѧي 

 بمجѧѧال محѧѧدودة الدراسѧѧة ھѧѧذه فѧѧان وبالتѧѧالي فقѧѧط) KM( فѧѧي المتخصصѧѧین من ھم فیھا المشاركین

)KM (ط للربح الھادفة المنظمات ھم الاستبیانات عن أجابوا الذین معظم إنو ، فقطѧѧم فقѧѧمل ولѧѧتش 

 فѧѧي تحسѧѧینات تحدث أن) KM( لفاعلیة یمكن نھأكما ذكرت الدراسة  للربح الھادفة غیر المنظمات

  . الخدمة وجودة الأفضل المنتج خلال من الزبون رضا مثل الأداء

 بالأداء الاستراتیجيالدراسات العربیة المتعلقة بعض سادسا: 

  )2005دراسة ( الیاسري ،  .1

) الأداء في وتأثیره والإستراتیجیة التنظیمي الھیكل من وكل المنظمة حیاة دورة بین التوافق(  

 سعت ھذه الدراسة بشكل أساس إلى تحقیق الآتي :

  التوافق بین دورة حیاة المنظمة والھیكل التنظیمي وتأثیره في الأداء.  - 

 دورة حیاة المنظمة والإستراتیجیة وتأثیره في الأداء.التوافق بین   - 
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) 4) مصѧѧرفا منھѧѧا (12جرت الدراسة في القطاع المصرفي العراقѧѧي وشѧѧملت عینѧѧة مكونѧѧة مѧѧن (  

) مѧѧدیرا یحتلѧѧون مواقѧѧع إداریѧѧة متقدمѧѧة ، تѧѧم قیѧѧاس 78) أھلیا، وبلغ عѧѧدد أفѧѧراد العینѧѧة (8حكومیا و(

دورة حیѧѧѧاة المنظمѧѧѧة، الھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي، والإسѧѧѧتراتیجیة) المتغیѧѧѧرات الثلاثѧѧѧة الأولѧѧѧى المسѧѧѧتقلة ( 

باعتماد استمارة استبانھ أعدت لھѧѧذا الغѧѧرض، فیمѧѧا تѧѧم قیѧѧاس المتغیѧѧر الرابѧѧع اعتمѧѧادا علѧѧى البیانѧѧات 

توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن النتѧѧائج و) م ، 2002-1999والحسѧѧابات الختامیѧѧة للسѧѧنوات (

 :الآتي  كان منھا

مراحل دورة حیاة المنظمѧѧة مѧѧع نѧѧوع مѧѧن أنѧѧواع الھیكѧѧل التنظیمѧѧي ومѧѧع  تتوافق كل مرحلة من - 1

نوع من أنواع الإستراتیجیة ھѧѧو الأكثѧѧر ملائمѧѧة لمتطلبѧѧات تلѧѧك المرحلѧѧة، ویѧѧنعكس تѧѧأثیر ھѧѧذه 

 التوافقات في مؤشرات الأداء.

یمكن للمنظمة أن تتبنى أنواع معینѧѧة مѧѧن الھیكѧѧل التنظیمѧѧي وأنѧѧواع معینѧѧة مѧѧن الاسѧѧتراتیجیات  - 2

كل مرحلة من دورة حیاتھا ولكن باختلاف الترتیب بین مرحلة وأخرى وحسب متطلبѧѧات  في

 تلك المرحلة، ویتضح ذلك من خلال اختلاف تأثیر ھذه التوافقات في مؤشرات الأداء.

 ) 2005دراسة ( سعید ، 2.

) زنةالمتوا الدرجات بطاقة تقنیة باعتماد للجامعات الاستراتیجي الأداء تقویم نظام تصمیم(   

ھدفت الدراسة إلى تصمیم ومكننة نظام متطور لتقویم الأداء الاسѧѧتراتیجي للجامعѧѧات العراقیѧѧة ،    

باعتماد تقنیة جدیدة ھي " بطاقة الѧѧدرجات المتوازنѧѧة " مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة وتشѧѧخیص معѧѧالم النظѧѧام 

قѧѧادر علѧѧى  القائم حالیѧѧاً ، وتحدیѧѧد نقѧѧاط قوتѧѧھ وضѧѧعفھ ، فضѧѧلاً عѧѧن تصѧѧمیم ومكننѧѧة نظѧѧام معلومѧѧات

توفیر البیانات بالخصائص المطلوبة التي یمكѧѧن الاسѧѧتناد إلیѧѧھ فѧѧي إجѧѧراء عملیѧѧة التقѧѧویم علѧѧى وفѧѧق 

النظѧѧام المفتѧѧوح ، أظھѧѧرت الدراسѧѧة الواقѧѧع المیѧѧداني حاجѧѧة وزارة التعلѧѧیم لنظѧѧام شѧѧامل لتقѧѧویم أداء 

نقѧѧاط ضѧѧعف تمثلѧѧت بعѧѧدم  النظام الحالي لتقویم أداء الجامعات یعѧѧاني مѧѧن إنجامعاتھا وكلیاتھا ، إذ 

ملائمة بعض مؤشراتھ كونھا لا تعكس أداء الجامعة بشكل دقیѧѧق ، خلѧѧل فѧѧي تحدیѧѧد أوزان النظѧѧام ، 

إخفѧѧاق النظѧѧام فѧѧي تحدیѧѧد عوامѧѧل النجѧѧاح الحاسѧѧمة والتѧѧي تسѧѧھم فѧѧي تمییѧѧز الجامعѧѧات ، الافتقѧѧار 

، فضѧѧلاً عѧѧن افتقѧѧاره  للمؤشرات الوصفیة التي تجعل من زبائن الجامعة تشѧѧارك فѧѧي عملیѧѧة التقѧѧویم

  للمؤشرات المالیة التي تقیس كفاءة الأداء المالي ، ومحدودیة الاستفادة من مخرجاتھ .

  -توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات منھا :
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إن مقѧѧѧاییس الأداء الاسѧѧѧتراتیجي تقѧѧѧیس أداء الخطѧѧѧط الإسѧѧѧتراتیجیة بѧѧѧالتركیز علѧѧѧى الأنشѧѧѧطة  - 1

لإستراتیجیة ، وتتطلب ھذه الأھداف أدوات قیاس مختلفѧѧة مالیѧѧة الأساسیة التي تحقق الأھداف ا

وغیر مالیة ، وان مقاییس الأداء على أسѧѧاس بطاقѧѧة الѧѧدرجات المتوازنѧѧة تقѧѧدم صѧѧورة متكاملѧѧة 

 لروابط السبب والنتیجة التي تقود بالأعمال إلى تحقیق الأھداف الإستراتیجیة .

 ولمѧѧاذا ؟ الجامعѧѧة تلѧѧك أجѧѧادت أیѧѧن یبین لحال،ا لواقع دقیق فحص ھو الجامعي داءلأا تقویم إن - 2

 الأداء تقѧѧویم فѧѧي المتوازنѧѧة الѧѧدرجات تقنیة اعتماد وإن. ؟ العلاج یكون وكیف ؟ أخفقت وأین ؟

 المعرفѧѧة خلѧѧق رسѧѧالة تتѧѧرجم التѧѧي المقѧѧاییس مѧѧن منتظمѧѧة سلسѧѧلة لتشكیل الفرصة تقدم الجامعي

 .تماسكوم شامل حركي إطار في منھا والاستفادة والمشاركة،

 الایجابیѧѧة الجوانѧѧب تأشѧѧیر مѧѧع مفصѧѧلة، بصѧѧورة الجامعѧѧة لواقѧѧع وصѧѧفاً  یقѧѧدم المقترح النظام إن - 3

 للقیѧѧاس مѧѧدخلاً  یقѧѧدم أنѧѧھ كما النظام، یعرضھا التي والجداول الدقیق التحلیل خلال من والسلبیة

 قیѧѧاسلل آخѧѧر مѧѧدخلاً  ویقѧѧدم إجمѧѧالي، بشѧѧكل الإبعѧѧاد جمیѧѧع قیѧѧاس یѧѧتمإذ  الجامعѧѧات لأداء الكلѧѧي

 .الجزئي

  ) 2007 ، الجابر(  .دراسة 3

) المتوازنة الدرجات بطاقة باستعمال المنظمة أداء قیاس(   

سѧѧعت الدراسѧѧة الѧѧى التغلѧѧب علѧѧى مثالѧѧب مѧѧدخل التحلیѧѧل المѧѧالي فѧѧي تقѧѧویم أداء الشѧѧركة العامѧѧة      

منظѧѧورات  بأسѧѧتخدامللأسمدة / المنطقة الجنوبیة لقصوره فѧѧي إعطѧѧاء صѧѧورة متكاملѧѧة عѧѧن أدائھѧѧا 

تعتمد مقاییس یأخذ بنظر الاعتبار توجھات الشركة نحو الزبون الخارجي والѧѧتعلم والنمѧѧو وتحلیѧѧل 

 التحلیل المالي . استخدامالعملیات الداخلیة فضلاً عن 

فѧѧي المنظѧѧورین المѧѧالي والعملیѧѧات الداخلیѧѧة ، والبیانѧѧات  ریخیѧѧةاالتوتѧѧم الاعتمѧѧاد علѧѧى البیانѧѧات 

لزبون والتعلم والنمو وبتحلیل نتائج الاستبیان التي أعدت لھѧѧذا الغѧѧرض الإحصائیة في منظورین ا

بجملѧѧة مѧѧن  الدراسѧѧة تفضلاً عن استمارة مقابلة أعدت للوقوف على الواقع الفعلي للشركة وخرج

 -الاستنتاجات كان منھا :

فѧѧي البطاقѧѧة  سѧѧتخدامتتوافق عملیات الشركة مع منظورات البطاقة الأربعة وھذا یعني إمكانیة ا - 1

 تقویم أداء الشركة .
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اھتمام الإدارة العلیѧѧا فѧѧي الشѧѧركة بالمقیѧѧاس المѧѧالي الѧѧذي یركѧѧز علѧѧى نتѧѧائج أعمѧѧال الشѧѧركة مѧѧن  - 2

خѧѧلال فقѧѧرات المیزانیѧѧة العمومیѧѧة ، كشѧѧف الѧѧدخل لكѧѧن لا تركѧѧز بمѧѧا ینبغѧѧي علѧѧى المنظѧѧورات 

 الأخرى .

  )2010لحسناوي ، ا( دراسة  .4

ات إدارتھ وأثرھما في الأداء الاستراتیجي)( عوامل الصراع التنظیمي واستراتیجی  

 ) المسѧѧتقل المتغیѧѧر(  المنظمѧѧات فѧѧي الصѧѧراع  عوامѧѧل ودراسѧѧة تنѧѧاول إلѧѧى الدراسѧѧة ھѧѧذه سѧѧعت   

 بѧѧین الاعتمادیѧѧة ، والمصѧѧالح الأھѧѧداف فѧѧي الاخѧѧتلاف ، القѧѧیم فѧѧي الاخѧѧتلاف(  مѧѧن كل شملت والتي

 ، الانسѧѧحاب ، التجنѧѧب) (  الوسѧѧیط المتغیѧѧر(  إدارتѧѧھ واسѧѧتراتیجیات)  التنظیمѧѧي التغییѧѧر ، الأقسѧѧام

 مѧѧن لأربѧѧع وفقѧѧاً )  المعتمѧѧد المتغیѧѧر ( الاسѧѧتراتیجي الأداء تحقیѧѧق فѧѧي وأثرھمѧѧا)  التعѧѧاون ، التنѧѧافس

 منظѧѧور ، الداخلیѧѧة العملیѧѧات منظѧѧور ، الزبѧѧون منظѧѧور ، المѧѧالي المنظѧѧور(  بѧѧـ المتمثلѧѧة المؤشرات

 المتعلقѧѧة البیانѧѧات جمѧѧع فѧѧي  رئیسѧѧة أداة  الاسѧѧتبیان مارةاسѧѧت اسѧѧتخدام تѧѧم وقѧѧد ،)  والنمѧѧو الѧѧتعلم

 ،   فѧѧردا یحتلѧѧون مواقѧѧع إداریѧѧة متقدمѧѧة )97 (تѧѧم توزیعھѧѧا علѧѧى عینѧѧة بلѧѧغ حجمھѧѧا المیداني بالجانب

 :  الآتي استنتاجات كان منھا عدة إلى الدراسة ھذه وتوصلت

علѧѧى تحقیѧѧق أھѧѧدافھا طویلѧѧة  یعد الأداء الاستراتیجي بمثابѧѧة المѧѧرآة التѧѧي تعكѧѧس قѧѧدرة المنظمѧѧة  -

 الأمد والتي عادة ما تكون مشتقة من رؤیة ورسالة المنظمة .

تعد بطاقة الدرجات المتوازنة من أھم الوسائل الإداریة التي تستند على فلسفة واضحة في  -

 قیاس مستوى التقدم في الأداء الاستراتیجي تجاه تحقیق الأھداف المطلوبة .

  

  ن الدراسات السابقة وما یمیز الدراسة الحالیة: سابعا : مجال الإفادة م

في ضوء تفحص بعض الدراسات السابقة في مجال عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي     

-والأداء الاستراتیجي حاولت الدراسة الحالیة الإفادة من بعض الدراسات السابقة في الآتي :  

 

 الإطار النظري للدراسة الحالیة . فادة منھا في بناءالاطلاع على منھجیة الدراسات السابقة والإ .أ 

الاطلاع على الجانب التطبیقي لتلك الدراسات مما ساعد الباحثة في تحدید مجتمع للدراسة  .ب 

 الحالیة والعینة المناسبة وحجمھا ، وطریقة سحبھا من المجتمع .
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والاطلاع علیھا من الاھتداء إلى بعض المراجع والمصادر والبحوث التي لم یتسنى معرفتھا  .ج 

 قبل.

 المساعدة في تصمیم أداة الدراسة ( الاستبانة) . .د 

التعرف على الوسائل الإحصائیة المستخدمة في ھذه الدراسات ، وتحدید الوسائل الأكثر  .ه 

 لاختبار فرضیات الدراسة الحالیة . ملائمة

توصلت إلیھا التعرف على المشكلات التي أثارتھا تلك الدراسات وأھم الاستنتاجات التي  .و 

 لتنطلق منھا الدراسة الحالیة فتكمل ما تم تأسیسھ في تلك الدراسات .

تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في الجوانب النظریة فتشابھت الدراسة الحالیة مع بعض  .ز 

 أحد المتغیرات ، واختلفت في استخدام المتغیر الآخر.استخدام الدراسات السابقة في 

      

الدراسة عن الدراسات السابقة  في  ھذه لیل بعض الدراسات السابقة ، امتازتوفي ضوء تح 

  - الآتي :

ھي عملیات إدارة المعرفة  للدراسة رئیسةامتازت الدراسة الحالیة بربط ثلاث متغیرات  . أ

 حین في فرعیة، وإبعاد متغیرات متغیر لكل وأن ، والأداء الاستراتیجي التنظیمي والتعلم

من  متكاملة وغیر مجتزأة علاقةعلى  التي وردت في الصفحات السابقة الدراسات اقتصرت

 .خلال تناولھا إما لمتغیر واحد أو لمتغیرین فقط 

اعتمدت الدراسات السابقة المؤسسات الخدمیة أو التعلیمیة أو الصحیة أو المصرفیة مجتمعاً  . ب

ھا، وحددت عینتھا الدراسة جامعات الفرات الأوسط مجتمعاً ل ھذه للدراسة، بینما اتخذت

، وعلى  بـ (عمداء الكلیات ومعاوني العمداء ورؤساء الأقسام) والمتمثلةبالقیادات الإداریة 

تمتلك رؤیة بعیدة وواضحة  وفق تصور الباحثة فان ھذه العینة تتمتع بخصوصیة كونھا

 ویمتلكون الخبرة في تطویر أداء الجامعة.

حدیثة في مجال عملیات إدارة المعرفة والتعلم الدراسة الإسھامات الفكریة الھذه أرفدت  - ج

التنظیمي والأداء الاستراتیجي من خلال تقصّي آخر النتاجات الفكریة في مجال متغیرات 

 الدراسة .
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 
 

 
والتѧѧي تتضѧѧمن مشѧѧكلة الدراسѧѧة ،  المبحѧѧث المكونѧѧات الرئیسѧѧة لمنھجیѧѧة الدراسѧѧة ھѧѧذا یتنѧѧاول     

وذلѧѧك  في جمѧѧع المعلومѧѧاتأھمیتھا ، أھدافھا ، مخططھا الفرضي ، فرضیاتھا ، الأسالیب المعتمدة 

 -من خلال الفقرات الآتیة :

    -: أولاً: مشكلة الدراسة

شهد الفكر الإداري في نهایة القرن الماضي ومطلع القرن الحالي طروحات ومناقشات      
الأعمال التي أصبح الاضطراب والتغیر جدیة  لموضوعات ولدتها متطلبات وظروف بیئة 

ـ بــ تمثلةماــلــدرـاـــسة اــلــهــذهــ تــناوـلـــتها ،ــ وـمـــن بــینها اــلــموضوعــاتــ اــلــتي اــلــمستمر سمة مــلازـمـــة لــها
فالتغیرات التي شهدتها بیئة ، )  التنظیمي والأداء الاستراتیجيعلم والت  عملیات إدارة المعرفة( 

 ةالمنافسة في مجالات عدة والتطورات التكنولوجیحدة أهمها اشتداد والتي كان من  الأعمال
 المستمر في تفضیلات الزبائن والذية والتوسع في مجال الأعمال عالمیاً والتغیر المتسارع

، جعلت من الصعوبة على منظمات الأعمال أن میكیة من ذي قبلتعقیداً ودینا أكثر أصبح
التغیرات والتحدیات السریعة  كما أن هذه  تبقى وتستمر بعملها من دون إجراء تغییرات معینة

ملي عــلیها فــي اــلــمستقبل مــلت وــستُ أ ــَ  ،ــهــذهــ اــلــمنظماتــوـاـــلــخطیرةــ اــلــتي عــاشت وـتـــعیش فــي ظــلها 
عن عتماد على العناصر الأكثر أهمیة والبحث ها بالالاعمأ ضرورة إجراء تحولات في أداء

اــلــتنافــسیة اــلــتي تــمكنها مــن اــلــبقاءــ فــي سوقــها  جــدیــدةــ لاــكــتسابــ اــلــمزاــیــا تــوـاـــستراــتــیجیا أــسالــیب
 ، جاءتظروف والتحدیاتالمستهدف وتحقیق أهدافها التي تصبو إلیها . وللتعامل مع تلك ال

 تستطیع من بین التوجهات التي   تراتیجي)( إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي والأداء الاس فكرة
جل  تجاهها من أالتحدیات، والوقوف بشكل قوي  هذهمنظمات الأعمال مواجهة من خلالها 

 .بقائها واستمرارها في أداء أعمالها لتحقیق أهدافها 

  :  الآتیةا إلى ما سبق تتجسد مشكلة الدراسة في الإجابة على التساؤلات واستناد 
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والأداء  وى وإبعѧѧѧاد كѧѧѧل مѧѧѧن عملیѧѧѧات إدارة المعرفѧѧѧة والѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي مѧѧѧا طبیعѧѧѧة ومسѧѧѧت - أ

 .عینة الدراسةفي الجامعات  الاستراتیجي

بكѧѧل مѧѧن عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧي الجامعات عینة الدراسة ما مدى إدراك  - ب

 والأداء الاستراتیجي.

والأداء التنظیمѧѧѧѧѧي عملیѧѧѧѧѧات إدارة المعرفѧѧѧѧѧة والѧѧѧѧѧتعلم ھѧѧѧѧѧل توجѧѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧѧاط بѧѧѧѧѧین  - ت

   ؟الاستراتیجي

  في الأداء الاستراتیجي ؟ لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیميھل یوجد تأثیر  - ث

  -:ثانیاً : أھمیة الدراسة 

  -: الاتیةتتجسد أھمیة الدراسة في ضوء النقاط ا

صѧѧاً المكتبة العربیة عموماً والعراقیة خصو أغناءفي متواضعة  تعد ھذه الدراسة مساھمة  - أ

وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال التواصѧѧل مѧѧع الجھѧѧود البحثیѧѧة السѧѧابقة للكتѧѧاب والبѧѧاحثین لزیѧѧادة الإثѧѧراء 

 الفكري والتراكم المعرفي في مجال متغیرات الدراسة . 

تكتسب ھذه الدراسة أھمیة لكونھا تناولت بالوصѧѧف والتحلیѧѧل العلاقѧѧة والتѧѧأثیر بѧѧین ثѧѧلاث  - ب

ممѧѧا یعنѧѧي أن  تنظیمي والأداء الاسѧѧتراتیجيھي عملیات إدارة المعرفة والتعلم المتغیرات 

 جھدا مركزا ومضاعفا قد بذل في سبیل إنجاز ھذه الدراسة یكسبھا أھمیة إضافیة.

عد موضوع إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي وآثارھما الممكنة فѧѧي متغیѧѧرات كثیѧѧرة ومنھѧѧا ی - ج

لمعاصѧѧѧѧرة الأداء الاسѧѧѧѧتراتیجي مѧѧѧѧن المسѧѧѧѧائل التѧѧѧѧي تشѧѧѧѧغل تفكیѧѧѧѧر إدارات المنظمѧѧѧѧات ا

ا مѧѧازال مѧѧوالباحثین المھتمین في الكثیر من دول العالم لان الجدل والنقѧѧاش الفكѧѧري حولھ

لم یحسم لحد الآن ویحتاج إلى المزید مѧѧن البحѧѧث والدراسѧѧة المنظمѧѧة فضѧѧلاً عѧѧن دورھمѧѧا 

فѧѧي ظѧѧل اقتصѧѧاد تجѧѧاوز الإطѧѧار التقلیѧѧدي القѧѧائم علѧѧى التكѧѧالیف والحجѧѧم الاقتصѧѧادي إلѧѧى 

 ى المعرفة وعلى التعلم المستمر.اقتصاد قائم عل

 والجامعѧѧات العراقیѧѧةفѧѧي محاولѧѧة إثѧѧارة اھتمѧѧام المنظمѧѧات عمومѧѧاً أھمیѧѧة الدراسѧѧة تتمثѧѧل   -  د

القیѧѧادات زیѧѧادة إدراك  ومѧѧن ثѧѧمالمھمѧѧة ، الموضѧѧوعات خصوصѧѧاً فѧѧي تناولھѧѧا لمثѧѧل ھѧѧذه 

 ظیمѧѧѧيالمعرفѧѧѧة والѧѧѧتعلم التن إدارةعملیѧѧѧات فѧѧѧي تلѧѧѧك المنظمѧѧѧات لمفھѧѧѧوم وأھمیѧѧѧة  الإداریѧѧѧة

یسѧѧھم فѧѧي زیѧѧادة قѧѧدرة ھѧѧذه المنظمѧѧات فѧѧي تعزیѧѧز الѧѧذي فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي ودورھمѧѧا 
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موقفھا التنافسي في السوق الآن وفي المستقبل ، نظراً لكبر حجѧѧم التحѧѧدیات التѧѧي تواجھھѧѧا 

  العراقیة في الوقت الراھن . الجامعات

  -:أھداف الدراسة   ثالثاً :

 دورلѧѧادف الѧѧرئیس لھѧѧذه الدراسѧѧة یتمثѧѧل بتعریѧѧف یتھѧѧا فѧѧان الھѧѧفѧѧي ضѧѧوء مشѧѧكلة الدراسѧѧة وأھم     

فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي ، وكمѧѧا ترمѧѧي ھѧѧذه المعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧي  إدارةعملیѧѧات الѧѧذي تلعبѧѧھ 

  -الدراسة إلى تحقیق عدة أھداف أخرى ھي :

عملیѧѧѧات إدارة المعرفѧѧѧة والѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي ل عینѧѧѧة الدراسѧѧѧة الجامعѧѧѧاتمعرفѧѧѧة مѧѧѧدى تبنѧѧѧي  - أ

 وتوظیفھا لتحقیق الأداء الاستراتیجي .

 والأداء الاستراتیجي . عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیميتحدید علاقة الارتباط بین   - ب

  في الأداء الاستراتیجي.لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي ید علاقة الأثر تحد -ج    

     عن مدى إسھام  عینة الدراسة جامعاتللمن الاقتراحات والتوصیات تقدیم مجموعة  -ه    

   .في تحقیق فاعلیة اكبر للأداء عملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي       

  -: الفرضي مخطط الدراسة رابعاً : 

فѧѧي ضѧѧوء مشѧѧكلة وأھѧѧداف الدراسѧѧة وضѧѧمن إطارھѧѧا النظѧѧري والتطبیقѧѧي تѧѧم تصѧѧمیم مخطѧѧط      

ھѧѧذا  ویمثѧѧل ، )31 ین متغیرات الدراسة وكمѧѧا فѧѧي الشѧѧكل (افتراضي یعبر عن العلاقات المنطقیة ب

مجموعѧѧة مѧѧن الفرضѧѧیات التѧѧي بنیѧѧت أساسѧѧا علѧѧى إمكانیѧѧة قیѧѧاس كѧѧل متغیѧѧر مѧѧن متغیѧѧرات المخطط 

  : ھي رئیسةثلاث متغیرات كما یتضمن ھذا المخطط  الدراسة ،شمولیة المخطط وإمكانیة اختباره

خѧѧزن المعرفѧѧة ،  تولید المعرفة( دارة المعرفة بعملیات إ ویتمثل -: المتغیر المستقل الأول -

  . ( Mertins,et al.,2001: 28 )توزیع المعرفة ، تطبیق المعرفة ) ،

،  إسѧѧتراتیجیة تعلѧѧم تنظیمѧѧيالѧѧتعلم التنظیمѧѧي ( أبعѧѧاد فѧѧيویتمثѧѧل  -: المتغیر المستقل الثاني -

ي دراسѧѧتھا إلѧѧى ) التѧѧي اسѧѧتندت ف2004ѧѧ: 73(أیѧѧوب, )الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة، الھیكѧѧل التنظیمѧѧي

 ;Marquardt & Reynolds, 1994: 91; Denton, 1998: 91)دراسѧѧات كѧѧل مѧѧن 

Goh, 1998:15-21(  .  
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بمؤشѧѧرات الأداء الاسѧѧتراتیجي ( المنظѧѧور المѧѧالي ، منظѧѧور  ویتمثѧѧل -: المتغیѧѧر المعتمѧѧد -

                               الزبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧون ، منظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧور العملیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات الداخلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة ، منظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧور الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتعلم والنمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧو )          

Kaplan & Norton,2006:6)(. 
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  -: فرضیات الدراسة خامساً :

مѧѧن اجѧѧل تحقیѧѧق أھѧѧداف الدراسѧѧة واختبѧѧار مخططھѧѧا الفرضѧѧي فقѧѧد اعتمѧѧدت الدراسѧѧة علѧѧѧى      

  -: الآتيمجموعة من الفرضیات الرئیسة والفرعیة وعلى النحو 

عملیѧѧات إدارة  علاقѧѧة ارتبѧѧاط ذات دلالѧѧة معنویѧѧة بѧѧین توجѧѧد : الأولѧѧى الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة .1

 -وقد انبثقت عنھا الفرضیات الآتیة : بمؤشراتھ الأداء الاستراتیجيو المعرفة

 .بمؤشراتھ  والأداء الاستراتیجي تولید المعرفةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  - أ

     .بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجي خزن المعرفةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  - ب

    .بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجي توزیع المعرفة ارتباط ذات دلالة معنویة بین ةعلاق توجد -ج

    .بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجي تطبیق المعرفة توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین  -د      

  يالѧѧتعلم التنظیمѧѧتوجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط ذات دلالѧѧة معنویѧѧة بѧѧین  : الثانیѧѧةالفرضѧѧیة الرئیسѧѧة  .2

  -وقد انبثقت عنھا الفرضیات الآتیة :والأداء الاستراتیجي بمؤشراتھ 

والأداء  إسѧѧѧѧتراتیجیة الѧѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧѧيتوجѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧاط ذات دلالѧѧѧѧة معنویѧѧѧѧة بѧѧѧѧین  - أ

 . بمؤشراتھ الاستراتیجي

 والأداء الاسѧѧѧتراتیجيالھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي علاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط ذات دلالѧѧѧة معنویѧѧѧة بѧѧѧین  توجѧѧѧد - ب

   .بمؤشراتھ

 والأداء الاسѧѧѧѧتراتیجي الثقافѧѧѧة التنظیمیѧѧѧةلاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط ذات دلالѧѧѧة معنویѧѧѧة بѧѧѧین توجѧѧѧد ع - ج

 . بمؤشراتھ

عملیѧѧات توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط متعѧѧدد ذات دلالѧѧة معنویѧѧة بѧѧین  : الثالثѧѧةالفرضѧѧیة الرئیسѧѧة   .3

 . والأداء الاستراتیجي  بشكل مجتمع إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي

  لعملیѧѧات إدارة المعرفѧѧةعلاقѧѧة تѧѧأثیر ذات دلالѧѧة معنویѧѧة  توجد : الرابعة الفرضیة الرئیسة .4

   -وقد انبثقت عنھا الفرضیات الآتیة :الأداء الاستراتیجي  يف

 .توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة لعملیة تولید المعرفة  في الأداء الاستراتیجي  - أ

 .ستراتیجي الأداء الا في المعرفة نلعملیة خز معنویة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة - ب
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  .الأداء الاستراتیجي  يف المعرفةتوزیع لعملیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة  -ج

  .الأداء الاستراتیجيفي تطبیق المعرفة لعملیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة  -د     

 الأداءفѧѧي  لѧѧتعلم التنظیمѧѧيلعلاقѧѧة تѧѧأثیر ذات دلالѧѧة معنویѧѧة  توجѧѧد :الخامسѧѧةالفرضѧѧیة الرئیسѧѧة .5

  -وقد انبثقت عنھا الفرضیات الآتیة :الاستراتیجي 

   .الأداء الاستراتیجيفي  لإستراتیجیة التعلم التنظیميذات دلالة معنویة  تأثیرتوجد علاقة  - أ

 الأداء الاستراتیجي. في  للھیكل التنظیميذات دلالة معنویة  تأثیرتوجد علاقة  - ب

 الأداء الاستراتیجي .في  افة التنظیمیة للثقذات دلالة معنویة  تأثیرتوجد علاقة  - ج

لعملیات إدارة  ةقة تأثیر متعدد ذات دلالة معنویتوجد علا :الفرضیة الرئیسة السادسة6. 

 الاستراتیجي. الأداءبشكل مجتمع في  المعرفة والتعلم التنظیمي

  -: حدود الدراسة سادساً :
1 : الحدود المكانیة للدراسة -  

 القادسیة)  ،الكوفة  ،بابل  ،كربلاء (   ، جامعات الفرات الأوسط علىلقد وقع اختیار الباحثة 

      -:منھاذلك وھناك أسباب وراء   موقع الدراسةلتمثل 

 

 .المجتمع بناء في الجامعات تؤدیه الذي الدور أهمیة -  أ

التنظیمѧѧي فѧѧي ظѧѧل التطѧѧورات  عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم الجامعات المذكورة إلىحاجة  -  ب

 .والتكنولوجیة الحدیثة في العالم  العلمیة

  تعمل في ظل ظروف الأزمات وفي الظروف الاعتیادیة دون توقف. -  ت
 . للأبحاث والدراسات العلمیةتعد من المجتمعات المتمیزة والمتعاونة والمتفهمة  -  ث

الكفاءات العلمیة والذكیة لدرجة متقدمة , مما ینعكس  أصحابمن  الإداریة تالقیادا تتمیز -  ج
 .ائج العلمیة للدراسة على النت

ھذا لاختیار الجامعات المذكورة میداناً مما شجع في التعلیم العالي ، ةموظف ةالباحثكون  -  ح

  . ھذا المجالفي خدمة  منھاللدراسة رغبة 
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   للدراسة الزمانیة الحدود.2

 ةالجامعات عینة الدراسفي الدراسة  جمع البیانات الخاصة بالجانب العملي منتتمثل بمدة  

  ). 20/8/2011) إلى (20/5/2011( التي امتدت من

   - الحدود البشریة :.3

بѧѧـ (عمѧѧداء الكلیѧѧات ومعѧѧاوني  والمتمثلѧѧةالقیѧѧادات الإداریѧѧة  مѧѧن ھقصѧѧدیأل عینѧѧةوتتمثѧѧل بال  

  .إداریا قائداً ) 82( بلغ عددھم )الأقسامالعمداء ورؤساء 

  -:سابعاً : أدوات الدراسة 

فѧѧي عملیѧѧة جمѧѧع البیانѧѧات والمعلومѧѧات  تѧѧم الاعتمѧѧادفقѧѧد  غایاتھѧѧالدراسة من اجل أن تحقق ھذه ا     

    -:الآتیةعلى الأدوات 

  -: الإطار النظري مراجع1 . 

علѧѧى إسѧѧھامات الكتѧѧاب والبѧѧاحثین التѧѧي  تم الاعتماداغناء الجانب النظري للدراسة فقد  من اجل     

تѧѧب والمجѧѧلات والاطѧѧاریح والبحѧѧوث تѧѧم جمعھѧѧا مѧѧن المصѧѧادر المتمثلѧѧة بѧѧالمراجع العلمیѧѧة مѧѧن الك

، ذات الصѧѧلة بموضѧѧوع الدراسѧѧة ، فضѧѧلاً عѧѧن  والانكلیزیѧѧةوالدراسѧѧات العلمیѧѧة وبѧѧاللغتین العربیѧѧة 

 . الاستعانة بخدمات الشبكة العالمیة للمعلومات (الانترنت)

  -:  أدوات الإطار المیداني.  2

ى عѧѧدد مѧѧن الوسѧѧائل الضѧѧروریة فѧѧي جمѧѧع في تغطیة الجانب المیداني للدراسѧѧة علѧѧ تم الاعتماد      

  -البیانات الخاصة بھذا الجانب من الدراسة وھي :

 -المقابلات الشخصیة : . أ

بغیѧѧة توضѧѧیح  عینѧѧة الدراسѧѧة الأفѧѧرادمع  ) 2( ملحق  الشخصیة من المقابلات عددتم إجراء    

ن عѧѧ بعض الفقرات الخاصة بالاستبانة وذلك من اجѧѧل الحصѧѧول علѧѧى إجابѧѧات صѧѧحیحة فضѧѧلاً 

  الحصول على بعض المعلومات التي قد تخدم الدراسة .

  -: الاستبانة . ب

 اسѧѧتناداً  أسѧѧئلتھا أعѧѧدتتعد الاستبانة الأداة الرئیسة الخاصة بجمع البیانات والتي كانѧѧت الباحثѧѧة قѧѧد  

  . المتعلقة بمتغیرات الدراسة الأدبیاتالتي تناولتھا  والأبحاثعدد من الدراسات  إلى

البسѧѧاطة والوضѧѧوح فѧѧي تشѧѧخیص متغیѧѧرات الدراسѧѧة ، إذ تѧѧم  الاسѧѧتبانة وقѧѧد روعѧѧي فѧѧي صѧѧیاغة

للتعѧѧѧرف علѧѧѧى )  1 ( ملحѧѧѧق عѧѧѧرض الأنمѧѧѧوذج الأولѧѧѧي علѧѧѧى عѧѧѧدد مѧѧѧن الخبѧѧѧراء المتخصصѧѧѧین 

تواجѧѧھ عینѧѧة  أنملاحظѧѧاتھم وإجѧѧراء التعѧѧدیلات اللازمѧѧة لسѧѧد الثغѧѧرات أو الصѧѧعوبات التѧѧي یمكѧѧن 

خماسѧѧي ) likert( د مقیѧѧاسسѧѧتبانة ، وقѧѧد تѧѧم اعتمѧѧاالدراسة عند وضѧѧع إجابѧѧاتھم الخاصѧѧة بأسѧѧئلة الا
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سѧѧم تی كمѧѧا انѧѧھ والاجتماعیѧѧة الإداریѧѧةالمستخدمة فѧѧي العلѧѧوم  الأسالیب أكثروالذي یعد من  الدرجات

 :الآتيوقد حددت قیم المقیاس بالشكل  بالوضوح والدقة

      5                              1  

لأقل مقیاس  لأعلى مقیاس                         

  -وتضم الاستبانة المحاور الآتیة :      
 

1 المحور الأول 

تضمن ھذا المحور معلومات خاصѧѧة بالمسѧѧتجیبین علѧѧى فقѧѧرات الاسѧѧتبانة ، وقѧѧد اشѧѧتملت علѧѧى      

دورات ، العمѧѧѧر ، المؤھѧѧѧѧل العلمѧѧѧѧي ، سѧѧѧنوات الخدمѧѧѧѧة ، عѧѧѧѧدد الѧѧѧѧ النѧѧѧѧوع الاجتمѧѧѧѧاعي(  -الأتѧѧѧي :

   .التدریبیة)

 -: الآتيوتضمن ھذا المحور  -: لثانيالمحور ا - 2

، خѧѧزن المعرفѧѧة،  تولیѧѧد المعرفѧѧةبـѧѧـ (  المتغیѧѧراتتمثلѧѧت ھѧѧذه  -: عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة -  أ

ات ) أسئلة لكل متغیر من ھذه المتغیѧѧر5( وتمت صیاغة)  تطبیق المعرفة، توزیع المعرفة

 . ) سؤالاً 20أي بمجموع إجمالي (

الھیكѧѧѧل ،  إسѧѧѧتراتیجیة تعلѧѧѧم تنظیمѧѧѧيبـѧѧѧـ (  تغیѧѧѧراتالمتمثلѧѧѧت ھѧѧѧذه  -: الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي -  ب

متغیѧѧر مѧѧن ھѧѧذه المتغیѧѧرات أي ) أسѧѧئلة لكѧѧل 5) وتمت صیاغة (الثقافة التنظیمیة، التنظیمي

 . ) سؤالاً 15(بمجموع إجمالي 

الزبѧѧون ،    بــ ( المنظور المѧѧالي ، منظѧѧور  لمتغیراتاتمثلت ھذه  -الأداء الاستراتیجي :  - ج

 متغیѧѧرلكѧѧل ) أسѧѧئلة 5النمѧѧو ) وتمѧѧت صѧѧیاغة (خلیة ، منظѧѧور الѧѧتعلم ومنظور العملیات الدا

) یوضѧѧح ھѧѧذه  11والجѧѧدول ( ، ) سѧѧؤالاً  20إجمѧѧالي (  أي بمجمѧѧوع ھѧѧذه المتغیѧѧراتمѧѧن 

   المحاور .
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  )  11جدول (
  محـــاور الاستبانـــة

ور
حا

الم
  

دد   المتغیرات الفرعیة  المتغیرات الأساسیة
ع

ات
قر

الف
  

  المصادر

ر ا
حو

الم
ول

لأ
  

المعلومѧѧѧѧات الخاصѧѧѧѧة 
بمجیبѧѧѧѧѧѧѧѧي اسѧѧѧѧѧѧѧѧتمارة 

  الاستبیان .

،  العمѧѧر،  النوع الاجتماعي
المؤھѧѧѧل العلمѧѧѧي ، سѧѧѧنوات 
الخدمѧѧѧѧѧة ، عѧѧѧѧѧدد الѧѧѧѧѧدورات 

  التدریبیة.

  
  
5  

  

    5    المجموع

ني
لثا

ر ا
ــو

حـــ
الم

  

عملیѧѧѧѧات إدارة  -أولاً:
  المعرفة

 تولید المعرفة - 1
 خزن المعرفة - 2
 توزیع المعرفة - 3
  تطبیق المعرفة - 4

5  
5  
5  
5  

Mertins ,et al,2001  
:28  

    20  المجموع

الѧѧѧتعلم أبعѧѧѧاد  -ثانیѧѧѧاً :
  التنظیمي

إسѧѧѧѧѧتراتیجیة تعلѧѧѧѧѧم  - 1
 تنظیمي

 التنظیمي الھیكل - 2
  الثقافة التنظیمیة - 3

5  
5  
5  

  

) التي 2004: 73(أیوب,
ندت في دراستھا إلى است

 Marquardtدراسات كل من 
& Reynolds, 1994: 91; 

Denton, 1998: 91; Goh, 
1998:15-21  

    15  المجموع

مؤشѧѧѧѧѧѧѧرات  -ثالثѧѧѧѧѧѧѧاً :
  الأداء الاستراتیجي

 المنظور المالي - 1
 منظور الزبون - 2
منظѧѧѧѧѧѧور العملیѧѧѧѧѧѧات  - 3

 الداخلیة
  منظور التعلم والنمو - 4

5  
5  
5  
5  

Kaplan &Norton 
,2006: 6   

    20  المجموع
    60  المجموع الكلي

    الاستبانةعلى  بالاعتمادإعداد الباحثة من  -المصدر :        

  

 -الاستبانة :بالاختبارات الخاصة  -: ثامنا

  الاختبارات قبل توزیع استمارة الاستبانة  - 1

    -: قیاس الصدق الظاھري     

بعѧѧد الانتھѧѧاء مѧѧن إعѧѧداد الصѧѧیاغة الأولیѧѧة لفقѧѧرات الاسѧѧتبانة وبھѧѧدف التأكѧѧد مѧѧن صѧѧلاحیتھا فѧѧي      

مѧѧن خѧѧلال عرضѧѧھا علѧѧى  قیѧѧاس متغیѧѧرات الدراسѧѧة فقѧѧد خضѧѧعت لاختبѧѧار الصѧѧدق الظѧѧاھري وذلѧѧك
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)  ، وقѧѧد تѧѧم اسѧѧتطلاع أرائھѧѧم بشѧѧأن موضѧѧوعیة 1مجموعѧѧة مѧѧن الخبѧѧراء المتخصصѧѧین (ملحѧѧق 

ووضѧѧѧوح فقѧѧѧرات الاسѧѧѧتبانة ، فضѧѧѧلاً عѧѧѧن دقتھѧѧѧا مѧѧѧن الناحیѧѧѧة العلمیѧѧѧة وقѧѧѧد تѧѧѧم إجѧѧѧراء التعѧѧѧدیلات 

  الضروریة التي اقترحھا الخبراء على فقرات الاستبانة من حذف وإضافة . 

  -: ستبانةتوزیع استمارة الا الاختبارات بعد - 2

   -: قیاس الاتساق والتناغم الداخلي - أ
بھدف اختبار محتوى الاستبانة ، أداة الدراسѧѧة الرئیسѧѧة ، فقѧѧد تѧѧم اسѧѧتخراج معѧѧاملات الاتسѧѧاق       

الѧѧداخلي للفقѧѧرات المعبѧѧرة عѧѧن كѧѧل متغیѧѧر مѧѧن متغیѧѧرات الدراسѧѧة عѧѧن طریѧѧق اسѧѧتخدام مصѧѧفوفة 

ظھѧѧرت وجѧѧود عѧѧدد كبیѧѧر مѧѧن الارتباطѧѧات ذات العلاقѧѧة المعنویѧѧة عنѧѧد والتѧѧي أ) 3(ملحѧѧق الارتباط 

 %) وعلى النحو الذي یعكس عنصر الاتساق الداخلي بین ھذه المتغیرات .1مستوى معنویة (
  -: لاعتمادیةا  - ب

تم الاعتماد على تطبیق الاختبار وإعادة  الاستبیانمن اجل اختبار الاعتمادیة لاستمارة     

) استمارة 30) لحساب درجة ثبات المقیاس فقد تم توزیع (Test – Retest Methodالاختبار (

ھذه  علىقام بعض أفراد العینة بتسجیل ملاحظاتھم  إذ، عدد من أفراد العینة استبانھ على 

المفردات وتم اخذ الإجابات من أفراد العینة وفرز ھذه الإجابات وتبویبھا، وبعد ثلاثة أسابیع تم 

مرة أخرى على أفراد العینة التجریبیة واستلام الإجابات منھم وبعد  لاستبیاناتوزیع استمارات 

%) من عینة 80من العینة كانت إجاباتھم ثابتة أي ما یعادل (فردا ) 24ن (بات تبین أفرز الإجا

  الدراسة وتعد ھذه النسبة مقبولة في الدراسات الإداریة .
  

  -:توزیع الاستبانة  -: تاسعا

المسѧѧتجیبین ،    لѧѧدنإلى عدد الاسѧѧتمارات الموزعѧѧة  والمسѧѧترجعة مѧѧن )  12 (الجدول یشیر          

) اسѧѧتمارة ،   82(  اسѧѧتمارة ، وعѧѧدد المسѧѧترجعة   ) 100 (إذ كѧѧان عѧѧدد الاسѧѧتمارات الموزعѧѧة 

  . ) % 82وھذا یعني إن نسبة الاسترجاع كانت ( 
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  )12جدول (

  عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة

  حجم العینة  ع الدراسةمجتم
  اتالاستمار

  نسبة الاسترجاع  المسترجعة  الموزعة

  جامعة بابل

82 

22  22  100 %  

  %80  20  25  جامعة كربلاء

  %77  20  26  جامعة الكوفة

  %74  20  27  جامعة القادسیة

  %82  82  100  المجموع

  إعداد الباحثة  من-المصدر :                 

  -:وصف عینة الدراسة  -عاشراً :

نظراً لكبر حجم جامعات الفرات الأوسѧѧط (كѧѧربلاء ،بابѧѧل ، الكوفѧѧة ، القادسѧѧیة ) وصѧѧعوبة القیѧѧام    

تѧѧم اختیѧѧار عینѧѧة  إذمتعѧѧددة المراحѧѧل   إلѧѧى اختیѧѧار عینѧѧة ةالباحثѧѧ تلجѧѧأ هبالبحѧѧث عѧѧن جمیѧѧع أفѧѧراد

اختیѧѧار كلیѧѧة الإدارة والاقتصѧѧاد،  تѧѧم كلیات جامعات الفرات الأوسط ( جامعѧѧة كѧѧربلاءمن  عشوائیة

) ، ( جامعѧѧة بابѧѧل تѧѧم اختیѧѧار كلیѧѧة  الإسѧѧلامیةكلیѧѧة العلѧѧوم  كلیة الصѧѧیدلة،، ،كلیة القانونكلیة العلوم 

)، ( جامعѧѧة كلیѧѧة العلѧѧوم الإسѧѧلامیة، كلیѧѧة الصѧѧیدلة كلیة الھندسة،الإدارة والاقتصاد ، كلیة القانون ،

، كلیة القѧѧانون ، كلیѧѧة الآداب) ، ، كلیة الفقھ، كلیة الھندسة لاقتصاد اختیار كلیة الإدارة واالكوفة تم 

( جامعة القادسیة ، تم اختیار كلیة الإدارة والاقتصاد ، كلیة القѧѧانون ، كلیѧѧة العلѧѧوم ، كلیѧѧة الآداب ) 

مѧѧن عدداً  شملت حیث ھقصدی بصورة أعلاه تم اختیار عینة الدراسةفي  ومن الكلیات المذكورة ،  

 وذلѧѧك لكѧѧونھم   )الأقسѧѧامبـ (عمداء الكلیѧѧات ومعѧѧاوني العمѧѧداء ورؤسѧѧاء  والمتمثلة دات الإداریةالقیا

فѧѧي  تسѧѧھمأصحاب قرار ، ویمتلكون رؤیة واضحة عن كلیاتھم بالإضافة إلѧѧى الخبѧѧرة العلمیѧѧة التѧѧي 

   ) توضح خصائص عینة الدراسة.13،14،15،16،17والجداول ( ءتطویر الأدا

  -: النوع الاجتماعيب وصف عینة الدراسة حس - 1

الѧѧذكور إذ بلغѧѧت  أفѧѧراد العینѧѧة ھѧѧم مѧѧنن اغلѧѧب أ)  13(أوضѧѧحت النتѧѧائج الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول       

، وان قیاسѧѧاً مѧѧع نسѧѧبة الѧѧذكور  جدا وھي نسبة منخفضة ) للإناث%4) مقابل (%96نسبة الذكور (

عینѧѧة من الجامعѧѧات ضѧѧ الإداریѧѧةأغلѧѧب القیѧѧادات  نأتѧѧدل علѧѧى  فإنمѧѧادلѧѧت ھѧѧذه النسѧѧبة علѧѧى شѧѧيء 

    ھم من الذكور.الدراسة 
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  )  13جدول (
  النوع الاجتماعيوصف عینة الدراسة حسب 

  النسبة المئویة  التكرار  العینة   المتغیرات

ع 
نو

ال
عي

تما
لاج

ا
  

  %96  79  الذكور

  %4  3  الإناث

  %100  82    المجموع
  تبانة إعداد الباحثة بالاعتماد على الاس من -المصدر:               

  -: وصف عینة الدراسة حسب الفئة العمریة - 2

 إن) ، 14 الجѧѧدول (أما بخصوص الفئة العمریѧѧة فقѧѧد أوضѧѧحت النتѧѧائج الإحصѧѧائیة الѧѧواردة فѧѧي     

) ، وقѧѧد مثلѧѧت ھѧѧذه الفئѧѧة 40 -31كانѧѧت أعمارھѧѧا تتѧѧراوح مѧѧابین (العینѧѧة  أفѧѧراد) مѧѧن %38نسѧѧبة (

) ، ثѧѧم بقیѧѧة الفئѧѧات %32بلغѧѧت نسѧѧبة ھѧѧذه الفئѧѧة ( إذ) 50 -41أعلѧѧى نسѧѧبة ، ثѧѧم تѧѧأتي بعѧѧدھا فئѧѧة (

تعكس درجة النضج الفكري لѧѧدى أفѧѧراد العینѧѧة  لأنھاوذلك وتعد ھذه النسب مؤشراً جیداً  الأخرى ،

مما یمكنھم مѧѧن الإجابѧѧة الدقیقѧѧة عѧѧن فقѧѧرات الاسѧѧتبانة نظѧѧراً لمѧѧا یتمتعѧѧون بѧѧھ مѧѧن خبѧѧرات متراكمѧѧة 

علѧѧى مѧѧا یѧѧوفره النضѧѧج الفكѧѧري مѧѧن إسѧѧناد لمسѧѧتوى أداء  ولكونھم بنكѧѧاً للمعلومѧѧات والأفكѧѧار فضѧѧلاً 

  الفرد لزیادة قدرتھ على العمل بما یكتسب من خبرة وممارسة .

  )  14جدول (

 وصف عینة الدراسة حسب الفئة العمریة

  النسبة المئویة  التكرار  العینة   المتغیرات

ریة
مـــ

الع
ـة 

فئـ
ال

  

  %2  2  فاقل  30

31- 40  31  38%  

41- 50  26  32%  

51- 60  17  21%  

61  -70   6  7%  

  %100  82  المجموع
  إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبانة  من -المصدر :
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  -: وصف عینة الدراسة حسب المؤھل العلمي - 3

) مѧѧن العینѧѧة ھѧѧم %92ن مانسѧѧبتھ (أإلѧѧى ) ،  15ول (تشیر النتائج الإحصائیة الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧد     

فئѧѧة ال، ثѧѧم تلیھѧѧا  العلمѧѧيمثلت ھذه الفئة أعلى نسѧѧبة مѧѧن حیѧѧث المؤھѧѧل  إذ الدكتوراهمن حملة شھادة 

الشѧѧھادات من حملѧѧة   الأفراد) ، بینما فئة %7فقد بلغت نسبة ھذه الفئة ( الماجستیرمن حملة شھادة 

العینѧѧة تمتلѧѧك القѧѧدرة فѧѧي فھѧѧم فقѧѧرات  اننجѧѧد  أعѧѧلاه) ، ومن خѧѧلال النسѧѧب %1( فقد بلغت الأخرى

  یعابھا مما ینعكس ایجابیاً على النتائج النھائیة للدراسة . الاستبانة واست

  )  15جدول (

  وصف عینة الدراسة حسب المؤھل العلمي

  النسبة المئویة  التكرار  العینة   المتغیرات

ل 
ؤھ

الم
مي

لعل
ا

  

  %92  75  دكتوراه

  %7  6  ماجستیر
  %1  1  أخرى

  %100  82  المجموع
  د على الاستبانةإعداد الباحثة بالاعتمامن  -المصدر :

 -: الخدمة حسب سنواتوصف عینة الدراسة  - 4

غلѧѧب أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة لѧѧدیھم أ أن ) ، إلѧѧى16تشیر النتائج الإحصائیة الواردة فѧѧي الجѧѧدول (     

نѧѧة الدراسѧѧة ) مѧѧن عی%27) سنة فقد بلغت نسبة ھѧѧذه الفئѧѧة (15-11( تتراوح من الجامعةخدمة في 

، وھѧѧذا مؤشѧѧر ) ، ثم تلیھا بقیة الفئات الأخѧѧرى %22بلغت نسبتھا ( إذسنة ) 20-16، ثم تلیھا فئة (

جیѧѧد یلائѧѧم حاجѧѧة الجامعѧѧات إلѧѧى أفѧѧراد یمتلكѧѧون المعرفѧѧة والخبѧѧرة والممارسѧѧة والنھѧѧوض بمھѧѧام 

  التدریس وأداء الواجبات المھنیة الأخرى للإفراد عینة الدراسة.
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  )16 جدول (

  سنوات الخدمةوصف عینة الدراسة حسب 

  النسبة المئویة  التكرار  العینة   المتغیرات

مة
خد

 ال
ت

نوا
س

  
  

  %1  1  فأقل  5    
5 -10  17  21%  
11- 15  22  27%  
16- 20  18  22%  
21- 25  12  15%  
26- 30  5  6%  
  %8  7  فأكثر 31

  %100  82  المجموع
  إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبانة من  -المصدر :

 -: الدورات التدریبیةوصف عینة الدراسة حسب  - 5

الأفѧѧراد عینѧѧة كبѧѧر نسѧѧبة مѧѧن أ نأ) إلѧѧى  17الجѧѧدول (تشѧѧیر النتѧѧائج الإحصѧѧائیة الѧѧواردة فѧѧي        

) دورة ، ثѧѧم تلتھѧѧا نسѧѧبة فأقѧѧل 5شاركوا في دورات تدریبیة مابین () قد %43التي بلغت ( الدراسة 

) ، ثѧѧم %35ة إذ بلغت نسبتھم () دور9-5تدریبیة تتراوح مابین ( الأفراد الذین شاركوا في دورات

 إذدورة ) 14-10جѧѧاءت بعѧѧدھا نسѧѧبة الأفѧѧراد الѧѧذین شѧѧاركوا فѧѧي دورات تدریبیѧѧة تѧѧراوح مѧѧابین (

) ، في حین بلغت نسبة الأفراد المشاركین فѧѧي دورات تدریبیѧѧة تتѧѧراوح مѧѧابین %15بلغت نسبتھم (

رة تدریبیѧѧة فقѧѧد بلغѧѧت نسѧѧبتھم ) ، أما الأفѧѧراد الѧѧذین لѧѧم یشѧѧاركوا فѧѧي أیѧѧة دو%6فأكثر) دورة ( 15(

) وذلك یدل على أن ھنѧѧاك اھتمامѧѧاً بمسѧѧتوى متوسѧѧط مѧѧن لѧѧدن إدارات الجامعѧѧات فѧѧي متابعѧѧة  1%(

وزیѧѧادة تعلمھѧѧم باكتسѧѧاب المعرفѧѧة عѧѧن طریѧѧق الѧѧدورات عینѧѧة الدراسѧѧة  تطѧѧویر مھѧѧارات وقѧѧدرات

  .  التدریبیة 
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  )17جدول (                                                       

  وصف عینة الدراسة حسب الدورات التدریبیة

  النسبة المئویة  التكرار  العینة   المتغیرات

بیة
ری

لتد
ت ا

را
دو

 ال
دد

ع
  

  %1  1  لایوجد

  %43  35  فاقل 5

5 -9  29           35%  

10-14  12  15%  

  %6  5  فأكثر 15

  %100  82  المجموع
  ماد على الاستبانةإعداد الباحثة بالاعت من -المصدر :      

  

  -:الدراسة  موقعنبذة عن احد عشر: 

  )http://www.uokerbala.edu.iq   (ءجامعة كربلا .1

 أخѧѧذت الوقѧѧت ذلѧѧك ومنѧѧذ  2002 عѧѧام المقدسѧѧة كѧѧربلاء مدینѧѧة فѧѧي كѧѧربلاء جامعѧѧة أسسѧѧت  

 الصѧѧعید علѧѧى بѧѧل البلѧѧد داخѧѧل فقѧѧط لѧѧیس الرفیعѧѧة الجامعات من واحدة لتصبح بالأتساع الجامعة

 مѧѧن والمعرفѧѧة العѧѧالي التعلѧѧیم فѧѧي الأولѧѧى المؤسسѧѧات مѧѧن كѧѧربلاء جامعѧѧة وتعد  ،ككل الإقلیمي

 فѧѧي بامتیѧѧاز للرقѧѧي والسѧѧعي البشѧѧریة المѧѧوارد وتطѧѧویر الأكادیمیѧѧة لѧѧلإدارة الإبتكاریѧѧة طریقتھѧѧا

  ،الاجتماعیѧѧة والعلѧѧوم والطѧѧب والآنسѧѧانیات والفѧѧن العلم من مختلفة أصعدة على والتعلیم البحث

 وفѧѧق أولیѧѧة دراسѧѧات تѧѧوفر إذ والأجانѧѧب العѧѧراقیین للطلبѧѧة نѧѧوعي تعلѧѧم كѧѧربلاء جامعѧѧة تقѧѧدم

 فѧѧي النوعیѧѧة بالتربیѧѧة الطلبѧѧة تزوید إلى الجامعة تھدف كذلك  الجودة وبضمان الدولیة رالمعایی

 البحѧѧوث ببѧѧرامج القیѧѧام علѧѧى الجامعѧѧة وتشجع  مرحلة كل وفي الأخصاص حقول من حقل كل

 فѧѧي والثقѧѧافي,  البشѧѧري والازدھѧѧار والرقѧѧي دالبلѧѧ وتطѧѧور الاقتصѧѧادي وبالنم ترتبط التي القیمة

 ودولیѧѧین ینیѧѧوطن قѧѧادة یمثلѧѧون نأكѧѧادیمیو ھنالѧѧك أن كѧѧربلاء جامعѧѧة في الدراسة تعني. العراق

فѧѧي بدایѧѧة ،  ضѧѧمت جامعѧѧة كѧѧربلاء  الطلبѧѧة علѧѧى بالإشѧѧراف یقومѧѧون وھѧѧم تخصصѧѧاتھم فѧѧي

وكلیѧѧة القѧѧانون ، وكلیѧѧة العلѧѧوم  كلیات ھي : كلیة التربیة وكلیة الإدارة والاقتصѧѧاد  اربعتأسیسھا 

 2006 – 2005تم استحداث كلیات الطب والزراعѧѧة وكلیѧѧة الھندسѧѧة والصѧѧیدلة للعѧѧام الدراسѧѧي 

 1996ة ویذكر أن كلیة التربیة والإدارة والاقتصѧѧاد أسسѧѧت سѧѧن كلیة ةعشراحدى  أي أنھا تضم 

    .بجامعة كربلاء عند التأسیس تاوألحقعنھا  تاوكانتا تابعتین إلى جامعة بابل وانفصل
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 )http://ar.wikipedia.org( جامعة بابل   .2

فѧѧي ظѧѧل الظѧѧروف  25/4/1991أسسѧѧت جامعѧѧة بابѧѧل فѧѧي  ة ،واحدة من الجامعѧѧات العراقیѧѧة الكبیѧѧر

ѧѧعبة التѧѧا الصѧѧر بھѧѧان یمѧѧدي كѧѧن  إذ، البلѧѧة مѧѧألف الجامعѧѧات  ) 20(تتѧѧة مجمعѧѧي ثلاثѧѧوزع فѧѧة تتѧѧكلی

أساسѧѧیة تقѧѧع جمیعھѧѧا فѧѧي مدینѧѧة الحلѧѧة ، الحѧѧرم الجѧѧامعي المركѧѧزي یقѧѧع غربѧѧي مدینѧѧة الحلѧѧة علѧѧى 

الطریق الرابط بین بابل والنجف، وھو أكبر المجمعات مѧѧن حیѧѧث المسѧѧاحة وعѧѧدد الكلیѧѧات و یلیѧѧھ 

بیة الواقع فѧѧي وسѧѧط مدینѧѧة الحلѧѧة ، وتقѧѧع كلیѧѧة الفنѧѧون الجمیلѧѧة علѧѧى بعѧѧد شѧѧارع مجمع الكلیات الط

واحد من ھذا المجمع ، و أخیرا مجمع صغیر في شمالي غربي الحلة قریبا من مستشѧѧفى مرجѧѧان 

 )25(وحي الجزائر ، یضاف إلى ذلѧѧك كلیѧѧة الطѧѧب البیطѧѧري الواقعѧѧة فѧѧي ناحیѧѧة القاسѧѧم علѧѧى بعѧѧد 

وقد سعت الجامعة منذ تأسیسھا إلى العنایѧѧة بالجوانѧѧب ز مدینة الحلة ، كیلومترا جنوبي غربي مرك

العلمیة فھیأت الملاكات التدریسیة والفنیة لتحقیق رسالتھا ووفرت الأجواء المناسѧѧبة والمسѧѧتلزمات  

الضروریة للدراسة وإجراء البحѧѧوث مثѧѧل قاعѧѧات المحاضѧѧرات والمختبѧѧرات والأجھѧѧزة والمعѧѧدات 

 .ساعدة والكتب المنھجیة الم

 

  ) http://ar.wikipedia.org(  جامعة الكوفة .3

وكانѧѧت تضѧѧم كلیتѧѧي الطѧѧب  1987كѧѧانون الأول دیسѧѧمبر عѧѧام  23فѧѧي  جامعѧѧة الكوفѧѧة أسسѧѧت

للجامعѧѧة بعѧѧة والتربیة للبنات، وجدیر بالذكر أن كلیة الطب كانت قد أسست قبل ذلك وكانت تا

تم تأسیس كلیة الآداب وكانت تشتمل علѧѧى قسѧѧمین فقѧѧط ھمѧѧا:  1989عام  وفي , المستنصریة

ولكѧѧن بعѧѧد سѧѧنتین أعیѧѧد   الجامعѧѧة ألغیѧѧت 1991وفѧѧي عѧѧام  ، قسم اللغة العربیѧѧة وقسѧѧم التѧѧاریخ

 كلیѧѧاتوأقسѧѧامھا العلمیѧѧة، فأسسѧѧت  تأسیسھا لتبدأ مسیرة التوسع الأفقѧѧي والعمѧѧودي فѧѧي كلیاتھѧѧا

، تبعتھѧѧѧا 1997عѧѧѧام  الزراعѧѧѧة، ثѧѧѧم كلیѧѧѧة 1993عѧѧѧام والھندسѧѧѧة والعلѧѧѧوم رة والاقتصѧѧѧادالإدا

قسما تابعا لكلیѧѧة  كان كلیة مستقلة بعد أن القانون أصبح2004وفي عام  ،1999عام  الصیدلة

التѧѧي كانѧѧت قѧѧد أسسѧѧت عѧѧام  الفقѧѧھإعѧѧادة فѧѧتح كلیѧѧة  تѧѧم  2006وفѧѧي عѧѧام  ، الإدارة والاقتصѧѧاد

 الریاضѧѧѧیاتأسسѧѧѧت كلیتѧѧѧي  2008، وفѧѧѧي عѧѧѧام 1991وألغیѧѧѧت بقѧѧѧرار سیاسѧѧѧي عѧѧѧام  1958

كلیѧѧة فѧѧي  15وبھѧѧذا صѧѧارت جامعѧѧة الكوفѧѧة الیѧѧوم تضѧѧم  ، التربیة الریاضیةوكلیة  باتوالحاس

. وتتطلѧѧع الجامعѧѧة لتحقیѧѧق علمیѧѧاً  قسѧѧماً  )61(اختصاصѧѧات مختلفѧѧة ومتنوعѧѧة، وتشѧѧتمل علѧѧى 

حقیѧѧق المزید من الانجازات والمكتسѧѧبات لطلبتھѧѧا وأسѧѧاتذتھا مѧѧن خѧѧلال العمѧѧل الѧѧدؤوب علѧѧى ت
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التوسع في كلیاتھѧѧا وأقسѧѧامھا العلمیѧѧة لتشѧѧمل التخصصѧѧات النѧѧادرة التѧѧي یحتاجھѧѧا سѧѧوق العمѧѧل 

   العراقي.

 

  )(http://ar.wikipedia.org جامعة القادسیة .4

وكانѧѧت نواتھѧѧا كلیتѧѧین ھمѧѧا التربیѧѧة 1987أسسѧѧت جامعѧѧة القادسѧѧیة فѧѧي شѧѧھر كѧѧانون الأول عѧѧام     

ѧѧѧعھا منѧѧѧدأت توسѧѧѧاد وبѧѧѧتمرت والإدارة والاقتصѧѧѧة الآداب واسѧѧѧاح كلیѧѧѧیس بافتتѧѧѧاني للتأسѧѧѧام الثѧѧѧذ الع

بخطوات ثابتة ورصینة في بناء كلیѧѧات أخѧѧرى فѧѧي مركѧѧز محافظѧѧة الدیوانیѧѧة وفѧѧي محافظѧѧة المثنѧѧى 

)إحѧѧدى عشѧѧرة 11وتضѧѧم الیѧѧوم جامعѧѧة القادسѧѧیة (، أصѧѧبحت كѧѧل منھѧѧا جامعѧѧة   إذومحافظة واسѧѧط 

فاعلѧѧة علمیѧѧا ومѧѧؤثرة اجتماعیѧѧا وذات موقѧѧع لأن تكѧѧون مؤسسѧѧة أكادیمیѧѧة  جاھѧѧدةكلیѧѧة وھѧѧي تسѧѧعى 

ѧѧة والعالمیѧѧة والعربیѧѧنة و ة ،مرموق بین الجامعات العراقیѧѧیة سѧѧة القادسѧѧت جامعѧѧى  2003تعرضѧѧإل

% مѧѧن 70عملیات تدمیر وتخریب رافقت أیام الحرب وما بعدھا وشملت أعمال التخریب والѧѧدمار 

ئاسѧѧة الجامعѧѧة خطѧѧة طموحѧѧة وضѧѧعت ر 2005وبدایѧѧة 2004مرافѧѧق الجامعѧѧة وفѧѧي نھایѧѧة العѧѧام 

وشѧѧرعت الملاكѧѧات الفنیѧѧة والھندسѧѧیة فѧѧي الجامعѧѧة فѧѧي تنفیѧѧذ تلѧѧك  الأعمѧѧاروإعѧѧادة  للأعماروشاملة 

نѧѧى التحتیѧѧة ومشѧѧروع الخطѧѧة التѧѧي شѧѧملت مشѧѧروع الطѧѧرق الجامعیѧѧة وكھربѧѧاء الضѧѧغط العѧѧالي والبُ 

ومختبѧѧرات كلیѧѧة  رئاسѧѧة الجامعѧѧة والسѧѧاحات الخضѧѧراء والملعѧѧب الاولمبѧѧي ومشѧѧروع بنایѧѧة قاعѧѧات

العلѧѧوم والمركѧѧز الطلابѧѧي والمركѧѧز الثقѧѧافي وأروقѧѧة كلیѧѧات التربیѧѧة والآداب والإدارة والاقتصѧѧاد 

تصѧѧѧمیم وتنفیѧѧѧذ عمѧѧѧادة كلیѧѧѧة الطѧѧѧب والآداب  فضѧѧѧلاً علѧѧѧىوالطѧѧѧب البیطѧѧѧري والھندسѧѧѧة والقѧѧѧانون 

یطѧѧري ومشѧѧاریع السѧѧكن الجѧѧامعي ومختبѧѧرات كلیѧѧة الھندسѧѧة ومختبѧѧر التشѧѧریح فѧѧي كلیѧѧة الطѧѧب الب

ѧѧم الشѧѧیة وقسѧѧة الریاضѧѧال  ئونوبنایات ملحقة بكلیة التربیѧѧب ،  والأعمѧѧة الطѧѧاعتین لكلیѧѧیة وقѧѧالھندس

  متواصلة لإكمال القاعة المتعددة الأغراض .

  لإحصائي المستخدمة في الدراسة أسالیب التحلیل ا -أثنى عشر :

وعѧѧѧة مѧѧѧن الأسѧѧѧالیب الدراسѧѧѧة ، فقѧѧѧد تѧѧѧم الاسѧѧѧتعانة بمجمفرضѧѧѧیات  اختبѧѧѧارقیѧѧѧاس و مѧѧѧن اجѧѧѧل     

 SPSS12 (وم الاجتماعیѧѧة لѧѧحصѧѧائي الجѧѧاھز للعالإحصائیة ، ھذا فضلاً عن توظیف البرنامج الإ

for windows (: والأسالیب الإحصائیة المستخدمة ھي كالأتي-   

ونسѧѧب  ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف والانحرافѧѧات المعیاریѧѧة الموزونѧѧة التكѧѧرارات والأوسѧѧاط الحسѧѧابیة - 1

   -:شدة الإجابة

وذلѧѧك مѧѧن اجѧѧل عѧѧرض إجابѧѧات أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وتحلیلھѧѧا ، ومعرفѧѧة مسѧѧتوى إجابѧѧاتھم      

  .بخصوص متغیرات الدراسة ومدى أھمیتھا ، ومعرفة مدى تشتت الإجابات عن وسطھا الحسابي
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  -) :Simple correlation coefficient(  معامل الارتباط البسیط - 2

متغیѧѧرات الدراسѧѧة ، ھѧѧذا فضѧѧلاً علѧѧى تحدیѧѧد الاتسѧѧاق وقد اسѧѧتخدم فѧѧي تحدیѧѧد طبیعѧѧة العلاقѧѧة بѧѧین   

بعملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧي وأثرھѧѧا فѧѧي والتناغم الѧѧداخلي لفقѧѧرات الاسѧѧتبانة الخاصѧѧة 

  .الأداء الاستراتیجي 

  -:)  Multiple correlation coefficient( معامل الارتباط المتعدد - 3

المسѧѧتقلة بشѧѧكل مجتمѧѧع مѧѧع المتغیѧѧر متغیѧѧرات البѧѧین تعѧѧدد الم وقѧѧد اسѧѧتخدم لقیѧѧاس علاقѧѧة الارتبѧѧاط 

  .المعتمد

 -: )Simple Regression(الانحدار البسیط   - 4

  .في المتغیر المعتمد  انفرادكل على للمتغیرات المستقلة  المعنوي التأثیروقد استخدم في قیاس  

 -: Multiple Regression)الانحدار المتعدد ( - 5

  ر المعنوي للمتغیرات المستقلة بشكل مجتمع في المتغیر المعتمد.وقد أستخدم في قیاس التأثی

یوضѧѧح مقѧѧدار التغیѧѧرات الحاصѧѧلة فѧѧي المتغیѧѧر المعتمѧѧد التѧѧي مѧѧن الممكѧѧن  -) :R2معامѧѧل التحدیѧѧد ( - 6

 .تفسیرھا عن طریق المتغیر المستقل

 .وقد تم استخدامھ لاختبار معنویة علاقات الارتباط -: )Tاختبار ( - 7

 .  التأثیرتم استخدامھ في اختبار معنویة علاقات  وقد -) :Fاختبار ( - 8
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 
 

 
   -: تمھید 

تنѧاول الأول وصѧف  إذمباحѧث  ةثلاثѧللدراسѧة مѧن خѧلال الجانѧب التطبیقѧي الفصѧل فѧي بیѧان  تخصص ھذا     

إمѧا بین متغیرات الدراسة  الارتباط  تحلیل واختبار علاقاتوتشخیص متغیرات الدراسة في حین تناول الثاني 

  . بین متغیرات الدراسة  تحلیل واختبار اتجاھات التأثیر الثالث فقد تخصص في

  

  

  
  

  

  

  

 

  

  

  

  

  


฀

       




 

 ฀





 

 
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 
 

 -تمھیـــــــــد :

استجابات العینة فیما یخص وتحلیل  یتناول ھذا المبحث عرض البیانات التي أظھرتھا الاستبانة   

جداول التوزیعات  إعدادالاستراتیجي ، حیث تم  والأداءالمعرفة والتعلم التنظیمي  إدارةعملیات 

واعتمادھا لإغراض عملیة التحلیل الإحصائي للحصول على  التكراریة لمتغیرات الدراسة

والأوزان المئویة  ومعامل الاختلاف، ، والانحرافات المعیاریة ،الحسابیة الموزونة  الأوساط

عتماد الوسط الحسابي الفرضي اوتم  فراد العینة المتحققة من وجھة نظر أ الإجابةلمعرفة شدة 

  .أفراد العینة  باستجابات) كمتوسط أداة قیاس وتقییم الدرجة المتعلقة 3البالغ (

) 15) هو نتیجة جمع النسب من المقیاس الخماسي البالغة (3( غالبال الفرضيالوسط  إنعلما 
  . )5مقسوما على عدد الرتب البالغة (

   3=5 =  5+4+3+2+1الرتب عدد   النسب= مجموع أوزان الوسط الفرضي 

   5 ∗ 100% ن شدة الإجابة = الوسط الحسابي الموزون او 

  

  المعرفة إدارةعملیات  بعادأ عنوصف وتشخیص آراء عینة الدراسة  :أولاً 
 المعرفة  إدارةعملیات  بعادأ عنوصف وتشخیص آراء عینة الدراسة  في ھذه الفقرة سیتم     

، عملیة توزیع المعرفة ، عملیة خزن المعرفة ، عملیة تولید المعرفةالتي تم اعتمادھا وھي ( 

 عینة أفرادواستجابات  لأراء) إلى الوصف العام 18( الجدول یشیر إذ )عملیة تطبیق المعرفة

  .المعرفة  إدارةعملیات  لإبعاد  ةالدراس
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 )18جدول (

  المعرفة  إدارةعملیات  بعادأ عن الدراسةوصف وتشخیص أراء عینة 

  
  الأبعاد

  الإجابات 1 2 3 4 5  الاسئلة

الوسط 
الحسابي 
 الموزون

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
 الاختلاف

شدة 
 الاجابھ

فة
عر

الم
ید 

ول
ة ت

ملی
 % C1 11 32 34 3 2 82 3.57 0.86 0.24 71 ع

C2 3 7 32 32 8 82 2.57 0.92 0.36 51% 

C3 5 33 38 5 1 82 3.43 0.76 0.22 69 % 

C4 6 33 32 10 1 82 3.40 0.84 0.25 68 % 
C5 8 29 36 6 3 82 3.40 0.90 0.26 68 % 

X1 
 %66 0.28 0.93 3.27 410 15 56 172 134 33  البعد الأول

فة
عر

الم
ن 

خز
یة 

عمل
 C6 14 28 34 5 1 82 3.59 0.89 0.25 72 % 

C7 8 33 31 8 2 82 3.45 0.89 0.26 69 % 

C8 12 35 27 6 2 82 3.59 0.91 0.25 72 % 

C9 10 27 32 10 3 82 3.37 0.98 0.29 68 % 

C10 10 32 27 9 4 82 3.42 1.01 0.30 69 % 
X2 

 % 70 0.27 0.94 3.49 410 12 38 151 155 54  البعد الثاني

فة
عر

الم
ع 

زی
تو

یة 
عمل

 C11 13 38 22 8 1 82 3.65 0.91 0.25 73% 

C12 12 34 30 6 0 82 3.63 0.82 0.23 73% 

C13 15 31 27 8 1 82 3.62 0.94 0.26 72 % 

C14 17 27 30 5 3 82 3.60 1.00 0.28 72% 

C15 7 34 23 15 3 82 3.32 0.99 0.30 67 % 
X3 

 % 71 0.26 0.94 3.57 410 8 42 132 164 64  البعد الثالث

فة
عر

الم
ق 

طبی
ة ت

ملی
 % C16 14 34 24 9 1 82 3.62 0.94 0.26 72 ع

C17 10 41 20 11 0 82 3.60 0.87 0.24 72 % 

C18 4 38 25 15 0 82 3.37 0.84 0.25 68 % 

C19 11 32 29 9 1 82 3.52 0.91 0.26 70 % 

C20 13 33 23 12 1 82 3.54 0.97 0.27 71 % 
X4 71 0.26 0.91 3.53 410 3 56 121 178 52  البعد الرابع% 
X  69 0.27 0.93 3.46 1640 38 192 576 631 203 الأولالمتغیر% 

  الحاسبة الالكترونیة  نتائج بالاعتماد على الباحثةإعداد  منلمصدر :ا
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ان ھѧѧذا الوسѧѧط ) و3.46الكلѧѧي ( المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات متغیѧѧر ل بلغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون إذ 

) وھѧѧذا 0.93( الانحѧѧراف المعیѧѧاري الكلѧѧي وان) 3البѧѧالغ (اكبر من الوسѧѧط الحسѧѧابي الفرضѧѧي یعد 

الكلѧѧѧي  المعرفѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧات  لإبعѧѧѧادوان معامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف ،  البیانѧѧѧات متجانسѧѧѧة إنیѧѧѧدل علѧѧѧى 

 بلغѧѧت المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات  إبعѧѧاد عѧѧنعینѧѧة الدراسѧѧة  إجابѧѧةلشѧѧدة ) وان النسѧѧبة المئویѧѧة 0.27(

)69(% .  

عینѧѧة  إجابѧѧاتعلى  إیجاباً ما انعكس  بھذا المتغیر وھذا اً تعطي اھتمام العینةآراء  إنوھذا یدل على 

مѧѧѧن  الحسѧѧѧابیة الموزونѧѧѧة لجمیѧѧѧع الفقѧѧѧرات الأوسѧѧѧاط إنالدراسѧѧѧة وھѧѧѧذا مѧѧѧا نѧѧѧراه واضѧѧѧحاً حیѧѧѧث 

)C20_C1(  تѧѧىكانѧѧي  أعلѧѧابي الفرضѧѧط الحسѧѧن الوسѧѧرة مѧѧدا الفقѧѧعC2   طѧѧان الوسѧѧث كѧѧحی

 50مѧѧن ( أعلѧѧى تعینѧѧة الدراسѧѧة جمیعھѧѧا كانѧѧل الإجابѧѧةشѧѧدة وان الحسابي اقѧѧل مѧѧن الوسѧѧط الفرضѧѧي 

  .) C2%) للفقرة (51(إجابات عینة الدراسة لشدة %) حیث بلغت اقل نسبة مئویة 

  -:المعرفة  إدارةعملیات  بعادأ عنلآراء عینة الدراسة  توضیحوفیما یلي 

  -:المعرفةعملیة تولید - 1

) 3.27بلѧѧغ ( عملیة تولید المعرفѧѧةلالوسط الحسابي الموزون  إن) 18یتضح من نتائج الجدول (     

عینѧѧة  إجابةلشدة ) وكان الوزن المئوي 0.28) وبمعامل اختلاف (0.93ي قدره (رمعیا وبانحراف

 وضѧѧوحوھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى  الفرضѧѧي الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون اكبѧѧر مѧѧن إنو. %) 66(  الدراسѧѧة

عینѧѧة  الكلیѧѧات وان راد عینة الدراسѧѧة لأفالواضحة من خلال الإدراك والرؤیا  عملیة تولید المعرفة

من البیئѧѧة الخارجیѧѧة والداخلیѧѧة ومѧѧن الѧѧرؤى  والأفكارقدرة على استنباط المعلومات تمتلك  الدراسة

  .الخاصة بھا

التوصѧѧل إلѧѧى  یمكѧѧن المعرفѧѧةعملیѧѧة تولیѧѧد بخصѧѧوص  )18(الجѧѧدول النتائج الظاھرة في ومن خلال

     -النقاط الآتیة :

قیمѧѧة مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي  أعلѧѧى) وھѧѧو C1 )3.57 ن الوسط الحسابي المѧѧوزون للفقѧѧرةكا  -  أ

وھѧѧذا یѧѧدل   )0.86( قѧѧدرهمعیѧѧاري انحراف بѧѧواكبر من باقي الأوساط لھذا البعѧѧد الفرضي 

شѧѧدة ) وقѧѧد كانѧѧت 0.24( الاخѧѧتلافالبیانѧѧات متجانسѧѧة وغیѧѧر مشѧѧتتة مѧѧع معامѧѧل  إنعلѧѧى 

 إسѧѧھاماً  الأكثѧѧرھي الفقرة ف لذلكنسبة في ھذا البعد  أعلى وھي%) 71لھذه الفقرة ( الإجابة

الكلیѧѧات تعتمѧѧد علѧѧى اسѧѧتقطاب تѧѧدرك بѧѧان  عینѧѧة الدراسѧѧة إنوتعنѧѧي ھѧѧذا البعѧѧد  أغنѧѧاءفѧѧي 

  .ذوي المھارات والخبرات العالیة الأفراد

حسѧѧابي مѧѧن الوسѧѧط ال اصѧѧغروھѧѧو   )C2 2.57 ( ةقѧѧربلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للف   -  ب

 الإجابѧѧѧةشѧѧѧدة . وان  )0.36ومعامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف () 0.92( انحراف معیѧѧѧاريبѧѧѧو الفرضѧѧѧي
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علѧѧى الحصѧѧول علѧѧى  الكلیѧѧاتقѧѧدرة  ضѧѧعف %) وھذا یѧѧدل علѧѧى51  (بلغت  ةلعینة الدراس

بعѧѧض المعالجѧѧات علѧѧى قواعѧѧد البیانѧѧات والتѧѧي بѧѧدورھا  إجѧѧراءمعرفѧѧة جدیѧѧدة عѧѧن طریѧѧق 

  .  حسب آراء العینة اكتشاف معرفة جدیدة إلىتؤدي 

) وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط 3.43فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا (  C3 الفقѧѧرة أمѧѧا  - ج

وھѧѧو  )0.22( ومعامѧѧل اخѧѧتلاف، ) 0.76معیѧѧاري قѧѧدرة ( وبѧѧانحراف الحسѧѧابي الفرضѧѧي

 لإجابѧѧاتعلѧѧى التجѧѧانس الكبیѧѧر  ذلѧѧك بین معاملات الاختلاف لفقرات ھذا البعد ویѧѧدل الأقل

 ةعینѧѧ بѧѧانیؤكѧѧد  ا) وھѧѧذ%69( جابѧѧةالإشѧѧدة نسѧѧبة وقѧѧد بلغѧѧت  ، العینѧѧة حѧѧول ھѧѧذه الفقѧѧرة

تѧѧرى بѧѧان الكلیѧѧات تمتلѧѧك الآلیѧѧات الѧѧلازم للحصѧѧول علѧѧى المعرفѧѧة مѧѧن المصѧѧادر  الدراسѧѧة

 .المختلفة

 الفرضѧѧي ) وھو اكبر من الوسط الحسابيC4 )3.40بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -  د

ھذه الفقرة علѧѧى  حصلت) وقد 0.25معامل الاختلاف كان (و )0.84معیاري (نحراف وبا

الكلیѧѧات تقѧѧوم بتحویѧѧل  أن %) وھѧѧذا یعنѧѧي 68لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وقѧѧدرھا ( إجابѧѧةشѧѧدة 

  . معرفة صریحة عن طریق المشاركة وتبادل الخبرات وجھا لوجھ إلىالمعرفة الضمنیة 

ن الوسѧѧط الحسѧѧابي مѧѧ أعلѧѧى) وھѧѧو C5 )3.40لقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   - ه

لشѧѧدة ) وان النسѧѧبة المئویѧѧة 0.26( معامل اخѧѧتلافو) 0.90معیاري (نحراف باو الفرضي

الكلیѧѧات تѧѧدعم تولیѧѧد المعرفѧѧة   إن%) وھѧѧذا یعنѧѧي 68بلغѧѧت ( عینѧѧة الدراسѧѧةأفѧѧراد  إجابѧѧات

 .من خلال توفیر البیئة المناسبة لھم حسب آراء العینة الإفرادالتي یقوم بھا 

 

    -:عملیة خزن المعرفة  -2

) 3.49بلѧѧغ (عملیة خѧѧزن المعرفѧѧة ) إن الوسط الحسابي الموزون ل18یتضح من نتائج الجدول (    

) وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عینѧѧة 0.27) وبمعامل اختلاف (0.94وبانحراف معیاري قدره (

) وھѧѧذا یѧѧدل 3(البالغ الفرضي الوسط إن الوسط الحسابي الموزون اكبر من و%) .  70( الدراسة 

 من خلال الإدراك والرؤیا الواضѧѧحة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وان عملیة خزن المعرفة على وضوح 

اسѧѧترجاعھا  إمكانیѧѧةبصѧѧورة مسѧѧتمرة مѧѧن اجѧѧل  وإدامتھѧѧاالاحتفѧѧاظ بالمعرفѧѧة تسѧѧعى إلѧѧى  الكلیѧѧات

  . الخبیرة والأنظمةالوثائق وقواعد البیانات  أنظمةمن خلال  نالعاملی الإفرادواستخدامھا من قبل 

یمكѧѧن التوصѧѧل إلѧѧى عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة ) بخصѧѧوص 18ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول(

     -النقاط الآتیة :
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قیمѧѧة مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي ) وھѧѧو أعلѧѧى C6 )3.59كان الوسط الحسابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -أ 

وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى إن البیانѧѧات متجانسѧѧة وغیѧѧر  )0.89بѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره (و الفرضѧѧي

وھѧѧذا %) 72) وقѧѧد كانѧѧت شѧѧدة الإجابѧѧة لھѧѧذه الفقѧѧرة (0.25مشѧѧتتة مѧѧع معامѧѧل الاخѧѧتلاف (

خبیرة لخزن المعرفة تمكن مѧѧن اسѧѧترجاعھا  أنظمةالكلیات تمتلك بان  ترىعني إن العینة ی

  .عند الضرورة

)  وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي C73.45 ( بلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ب 

) . وان شѧѧدة الإجابѧѧة 0.26) ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف (0.89الفرضѧѧي  وبѧѧانحراف معیѧѧاري (

خѧѧزن البیانѧѧات ت عملیѧѧا%) وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى إدراك العینѧѧة بѧѧأن 69  (بلغѧѧت  لعینة الدراسѧѧة

  .   عینة الدراسةتتسم بالسرعة والدقة في الكلیات  واسترجاعھاوالمعلومات 

) وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط 3.59فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا (  C8أمѧѧا الفقѧѧرة   -ج 

) ، وقѧѧد 0.25) ، ومعامѧѧل اخѧѧتلاف (0.91الحسѧѧابي الفرضѧѧي وبѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدرة (

الكلیѧѧات تحѧѧتفظ بكوادرھѧѧا التѧѧي تمتѧѧاز %) وھѧѧذا یؤكѧѧد بѧѧان 27بلغѧѧت نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة (

 . ھیئاتھا التدریسیة أعضاءبالمعرفة العالیة من 

) وھو اكبر من الوسط الحسابي الفرضѧѧي C9 )3.37بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -  د

) وقد حѧѧازت ھѧѧذه الفقѧѧرة علѧѧى 0.29) ومعامل الاختلاف كان (0.98وبانحراف معیاري (

الكلیѧѧات تعتمѧѧد علѧѧى  إن%) وھѧѧذا یعنѧѧي  68لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وقѧѧدرھا ( شѧѧدة إجابѧѧة

  . العینة رأيالتقلیدیة في خزن المعرفة حسب  الأسالیب

) وھو أعلѧѧى مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي .C10 )423لقد كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ه

المئویة لشدة ) وان النسبة 0.30) ومعامل اختلاف (1.01الفرضي وبانحراف معیاري (

تѧѧدرس مایتوجѧѧب  الكلیѧѧات %) وھѧѧذا یعنѧѧي إن 69إجابѧѧات أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة بلغѧѧت (

 . على تحلیل منفعتھا وكلف خزنھا خزنھ من معارف بناءاً 

  

  -:عملیة توزیع المعرفة -3

بلѧѧѧغ عملیѧѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧѧة لالوسѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧوزون  إن) یتضѧѧѧح 18مѧѧن نتѧѧѧائج الجѧѧدول (     

الوسѧѧط الحسѧѧابي  إنو) 0.26( قѧѧدره) وبمعامѧѧل اخѧѧتلاف 0.94ي قѧѧدره (رمعیا وبانحراف) 3.57(

 أبعѧѧاد أغنѧѧاءالأكثѧѧر إسѧѧھاما فѧѧي  لأنѧѧھبل ھو أھم الأبعاد  )3القیاس ( أداةاكبر من متوسط  الموزون 

المعرفة  وھذا یظھѧѧر واضѧѧحا مѧѧن قیمѧѧة الوسѧѧط الحسѧѧابي التѧѧي كانѧѧت اكبѧѧر مѧѧن بѧѧاقي  إدارةعملیات 

 إنوھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى %) ، 71وان نسبة شدة الإجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة ( الأبعاد في ھذا المتغیر

 الإدراكویعѧѧود ذلѧѧك بسѧѧبب   من قبѧѧل أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧةعملیة توزیع المعرفة بھناك اھتمام كبیر 
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 الكلیѧѧات وان  المعرفѧѧة إدارةلعملیѧѧات المھمѧѧة  الأبعѧѧادیعѧѧد احѧѧد  لھѧѧذا البعѧѧد كونѧѧھوالرؤیا الواضحین 

المستفیدین منھا بالاعتمѧѧاد علѧѧى الوسѧѧائل  إلىالتشارك بالمعرفة داخل الكلیة وتوزیعھا  أھمیةتدرك 

  المتوفرة لدیھا.

یمكن التوصѧѧل إلѧѧى عملیة توزیع المعرفة بخصوص ) 18الجدول ( النتائج الظاھرة فيومن خلال 

  - : النقاط الآتیة

قیمѧѧة مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي  أعلѧѧى) وھѧѧو C11 )3.65كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

وأعلى من جمیع الأوساط الحسابیة لباقي الفقرات أي إنھا تسھم بشكل كبیѧѧر فѧѧي   الفرضي

البیانѧѧات  إن)  وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى 0.91وقѧѧد بلѧѧغ الانحѧѧراف المعیѧѧاري لھѧѧا (ھѧѧذا البعѧѧد  أغنѧѧاء

لھѧѧذه الفقѧѧرة  الإجابѧѧة) وقد كانѧѧت شѧѧدة 50.2متجانسة وغیر مشتتة مع معامل اختلاف بلغ (

 أقسѧѧامھاتشѧѧجع المشѧѧاركة بالمعرفѧѧة بѧѧین  الكلیѧѧات إن%) وان ھذه النسبة عالیة وتعني 73(

  .  والفنیة الإداریةالمختلفة ووحداتھا 

وقѧѧد  اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط الفرضѧѧي وھѧѧو )C12 )3.63بلغ الوسط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ب 

فѧѧي فقѧѧرات  الأقѧѧلوھѧѧي القѧѧیم  )0.23خѧѧتلاف (بمعامل او 0.82)( بلغ الانحراف المعیاري

الفقѧѧرات  إلѧѧىالعینѧѧة حѧѧول ھѧѧذه الفقѧѧرة نسѧѧبة  إجابѧѧاتتجѧѧانس  إلѧѧىھѧѧذا البعѧѧد وھѧѧذا یشѧѧیر 

 الكلیѧѧات  إن%) وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى 37بلغت (لعینة الدراسة  الإجابةشدة نسبة . وان الأخرى

  . حیث یمكن الاستفادة منھا إلىتقوم بنشر المعرفة 

وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط ) 3.62فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا ( C13الفقѧѧرة  أمѧѧا  -ج 

 وان نسѧѧبة) 0.26) وان معامل الاختلاف كѧѧان (0.94(معیاري قدره  وبانحراف الفرضي

عملیة نشر المعرفѧѧة فѧѧي الكلیѧѧات تѧѧتم یؤكد  ا%) وھذ72عینة الدراسة (لأفراد  الإجابةشدة 

مھارات وخبرات جدیدة بالاستفادة مѧѧن  لإكسابھمبشكل كفوء عن طریق تدریب المنتسبین 

 .العینة رأيمتخصصین ذوي خلفیة علمیة وھذا حسب 

الانحѧѧراف المعیѧѧاري لھѧѧا وقѧѧد بلѧѧغ ) C14 )3.60بلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   - د 

لأفѧѧراد  الإجابѧѧةشѧѧدة نسبة ھذه الفقرة على  حصلت) وقد 0.28ختلاف (وبمعامل ا )1.00(

الداخلیѧѧة والوثѧѧائق تعتمѧѧد اسѧѧلوب النѧѧدوات  الكلیѧѧات إن%) وھѧѧذا یعنѧѧي 72عینѧѧة الدراسѧѧة (

  . والنشرات الدوریة في نشر المعرفة

اقل وسط بѧѧین فقѧѧرات ھѧѧذا البعѧѧد وھو  )C15 )3.32كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ه 

 ) وبمعامѧѧل اخѧѧتلاف0.99الانحѧѧراف المعیѧѧاري ( وبلѧѧغ  اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط الفرضѧѧي ولكنѧѧھ
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  إنوھѧѧذا یعنѧѧي  %)67بلغѧѧت (عینѧѧة الدراسѧѧة  إجابѧѧاتوان النسѧѧبة المئویѧѧة لشѧѧدة ) 0.30(

 .نظام الاتصال الداخلي في توزیع المعرفة حسب آراء اغلب العینة  ستخدمت  الكلیات

 

  -: عملیة تطبیق المعرفة -4

بلѧѧغ المعرفѧѧة  تطبیѧѧق ةلعملیѧѧ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون إن) یتضѧѧح 18مѧѧن نتѧѧائج الجѧѧدول (     

الوسѧѧѧط الحسѧѧѧѧابي  إنو) 0.26) وبمعامѧѧѧل اخѧѧѧѧتلاف (0.91ي قѧѧѧѧدره (رمعیѧѧѧا وبѧѧѧانحراف) 3.53(

وان نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة  )3القیѧѧاس والبѧѧالغ ( أداةاكبر مѧѧن متوسѧѧط  الموزون 

 آراءالكلیѧѧات علѧѧى وفѧѧق مѧѧن قبѧѧل  عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة بھناك اھتمѧѧام  إنوھذا یدل على  %)71(

المھمѧѧة  الأبعѧѧادورؤیتھم  الواضحة  لھذا البعد كونھ یعد احѧѧد  ذلك لإدراكھم ویعود،   الدراسة عینة

وضع المعرفة موضع التنفیذ وبشѧѧكل فاعѧѧل وان  أھمیةتدرك  الكلیات ، وان المعرفة إدارةعملیات ل

    . لتطبیقھا  إمكانیةالمعرفة متاحة للعاملین وان ھناك 

یمكѧѧن التوصѧѧل  عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة بخصѧѧوص ) 18الجѧѧدول ( النتѧѧائج الظѧѧاھرة فѧѧيومن خلال 

  -:  الآتیةالنقاط  إلى

وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن جمیѧѧع أوسѧѧاط  ) C16 )3.62 كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة  -أ 

وقѧѧد بلѧѧغ  ھѧѧذا البعѧѧد أغنѧѧاءالفقرات الأخرى مما یعنѧѧي المسѧѧاھمة الكبیѧѧرة لھѧѧذه الفقѧѧرة فѧѧي 

شѧѧدة نسѧѧبة ) وقѧѧد كانѧѧت 0.26مѧѧع معامѧѧل اخѧѧتلاف () 0.94الانحѧѧراف المعیѧѧاري لھѧѧا (

یشعرون بان المعرفة متѧѧوفرة  الكلیات منتسبي إنتعني %) وان ھذه النسبة 72( الإجابة

  .ومتاحة للجمیع مع وجود الحریة الكاملة في تطبیقھا

 )  0.87نحراف معیѧѧاري () وبѧѧاC17 )3.60لقѧѧد بلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ب 

%) وھѧѧذه  72لعینѧѧة الدراسѧѧة بلغѧѧت( الإجابѧѧةشѧѧدة نسѧѧبة وان  )0.24(ومعامل الاختلاف 

المتنوعѧѧة معرفیѧѧا فѧѧي تعتمѧѧد علѧѧى فѧѧرق الخبѧѧرة الداخلیѧѧة  الكلیѧѧات  إنعلѧѧى  النتѧѧائج تѧѧدل

  . تطبیق المعرفة

معیѧѧاري  وبѧѧانحراف) 3.37فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا ( C18الفقѧѧرة  أمѧѧا  -ج 

عینѧѧѧة لأفѧѧѧراد  الإجابѧѧѧةشѧѧѧدة  ) وان نسѧѧѧبة0.25(وان معامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف ) 0.84قѧѧѧدرة (

الكلیѧѧѧات تسѧѧѧتخدم مقѧѧѧاییس معینѧѧѧة العینѧѧѧة تѧѧѧرى بѧѧѧان یؤكѧѧѧد بѧѧѧان  ا%) وھѧѧѧذ68(الدراسѧѧѧة 

 . على المعرفة المطبقة فیھا للسیطرة

وقد بلغ الانحراف المعیѧѧاري لھѧѧا ) C19 )3.52قد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ل  - د 

 الإجابѧѧةشѧѧدة نسѧѧبة ھѧѧذه الفقѧѧرة علѧѧى  حصѧѧلت) وقѧѧد 0.26خѧѧتلاف (وبمعامѧѧل ا )0.91(
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العینѧѧة تѧѧرى بѧѧان عملیѧѧة تطبیѧѧق  إن%) وھѧѧذا یعنѧѧي 70لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وقѧѧدرھا (

  .تسمح لعملیات التعلم في الكلیة بابتكار معرفة جدیدة وفرص اكبر للتعلم المعرفة

 اف المعیѧѧاري لھѧѧا وان الانحѧѧر) C20 )3.54لقد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ه 

انحѧѧراف ومعامѧѧل اخѧѧتلاف بѧѧین بѧѧاقي  أعلѧѧىوھѧѧي ) 0.27خѧѧتلاف () وبمعامѧѧل ا0.97(

 تباینھѧѧا نسѧѧبة لبѧѧاقي الفقѧѧرات زیѧѧادةالعینѧѧة و إجابѧѧات مقدار تشتت إلى الفقرات وھذا یشیر

 تѧѧأثیر إلѧѧى%)  وھѧѧذه النتѧѧائج تشѧѧیر 71عینѧѧة الدراسѧѧة ( إجابѧѧاتوان النسبة المئویة لشѧѧدة 

الكلیѧѧات  إنالعینѧѧة تѧѧرى  أن أي عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة لبعѧѧد  النسبیة وأھمیتھاھذه الفقرة 

 .التوجیھ والحوار لتطبیق المعرفة الجدیدة  أسلوبتعتمد 

 

 أبعاد عملیات إدارة المعرفة. ) یبین ترتیب وأھمیة19( والجدول       

  )19جدول (
  المعرفة إدارةعملیات  إبعادوأھمیة ترتیب 

  البعد
 الوسط الحسابي

  الموزون

  

  معامل الاختلاف
  الترتیب

  الأول X3 3.57  0.26عملیة توزیع المعرفة 

  الثاني X4 3.53  0.26عملیة تطبیق المعرفة 

  الثالث X2 3.49  0.27عملیة خزن المعرفة 

  الرابع X1 3.27  0.28عملیة تولید المعرفة 

  الباحثة بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونیة إعدادمن  :الجدول           

  - الآتي :ومن الجدول یظھر 

 الموزون من حیث ارتفاع الوسط الحسابي الأولىتوزیع المعرفة المرتبة  ةبعد عملی حصل - 1

المعرفة حسب  إدارةفي تعزیز عملیات  إسھاما والأكثر أھمیة الأكثرانھ البعد  إلىوھذا یشیر 

  .  عینة الدراسةآراء 

ومعامل  )3.53 (یبلغ موزون المرتبة الثانیة بوسط حسابي تطبیق المعرفة ةبعد عملی حصل  -2

 .)0.26اختلاف (

 .) 0.27ومعامل اختلاف ( )3.49(بالمرتبة الثالثة بوسط یبلغ  عملیة خزن المعرفة جاء بعد  -3

ومعامل  )3.27(بوسط حسابي یبلغ والأخیرةتولید المعرفة المرتبة الرابعة  بعد عملیة حقق -4

  ھذا البعد نسبة إلى باقي الأبعاد.  عن) وھذا یؤكد ضعف تجانس الإجابات 0.28اختلاف (
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  التعلم التنظیمي  أبعاد عنوصف وتشخیص آراء عینة الدراسة :ثانیاً 
  
إبعاد التعلم التنظیمي  التي تم  عنوصف وتشخیص آراء عینة الدراسة  ضمن ھذه الفقرة سیتم    

یشیر  إذ ) اعتمادھا وھي ( إستراتیجیة تعلم تنظیمي  ، الھیكل التنظیمي  ، الثقافة التنظیمیة

 .لإبعاد التعلم التنظیميد عینة الدراسة إلى الوصف العام لأراء واستجابات أفرا)  20الجدول (
  

  )  20جدول (
  

  التعلم التنظیميأبعاد  عن وتشخیص آراء عینة الدراسة وصف

  
   الحاسبة الالكترونیة  نتائج إعداد الباحثة بالاعتماد على منالمصدر:

  

  الإجابات 1 2 3 4 5  الأسئلة  الأبعاد
الوسط 

الحسابي 
  الموزون

الانحراف 
 المعیاري

معامل 
 الاختلاف

شدة 
 الاجابھ

یة
یج

رات
ست

إ
 

لم 
لتع

ا مي
ظی

لتن
 ا

C21 14 30 28 10 0 82 3.58 0.92 0.26 72% 
C22 10 36 22 12 2 82 3.48 0.97 0.28 70 % 
C23 10 32 28 11 1 82 3.47 0.92 0.26 70% 
C24 10 36 23 12 1 82 3.51 0.93 0.26 70% 
C25 13 36 19 11 3 82 3.54 1.03 0.29 71% 

Y1  70 0.27 0.95 3.52 410 7 56 120 170 57  الأولالبعد% 

مي
ظی

لتن
ل ا

ھیك
 ال

C26 10 40 22 9 1 82 3.59 0.89 0.25 72 % 
C27 7 38 21 14 2 82 3.41 0.96 0.28 68% 
C28 5 39 32 5 1 82 3.51 0.76 0.22 70% 
C29 9 33 23 17 0 82 3.41 0.94 0.28 68% 
C30 19 26 29 7 1 82 3.67 0.97 0.26 73% 

Y2 70 0.26 0.91 3.52 410 5 52 127 176 50  البعد الثاني% 
یة

یم
نظ

الت
فة 

ثقا
 ال

C31 12 41 21 8 0 82 3.69 0.84 0.23 74% 
C32 7 39 28 7 1 82 3.53 0.82 0.23 71 % 
C33 16 35 21 9 1 82 3.68 0.95 0.26 74% 
C34 19 29 27 5 2 82 3.70 0.97 0.26 74% 
C35 11 34 20 14 3 82 3.43 1.04 0.30 69% 

Y3  البعد
 %72 0.26 0.93 3.61 410 7 43 117 178 65  الثالث

Y  المتغیر
 %71 0.26 0.93 3.55 1230 19 151 364 524 172 الثاني
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) وان ھѧѧذا الوسѧѧط اكبѧѧر مѧѧن الوسѧѧط 3.55إذ بلغ الوسط الحسابي الموزون للتعلم التنظیمي  الكلѧѧي (

) وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى إن 0.93) وان الانحراف المعیاري الكلي لھѧѧا بلѧѧغ (3الحسابي الفرضي والبالغ (

) وان النسѧѧبة المئویѧѧة 0.26التنظیمѧѧي  الكلѧѧي كѧѧان ( للѧѧتعلمالبیانات متجانسѧѧة وان معامѧѧل الاخѧѧتلاف 

  %) . 71بلغت (ینة الدراسة لشدة إجابة ع

عینѧѧة  إجابѧѧات مѧѧن واضѧѧحاً  نѧѧراهوھѧѧذا مѧѧا  المتغیѧѧر ھѧѧذال اً تعطѧѧي اھتمامѧѧ الكلیѧѧة إنوھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى   

مѧѧن  أعلѧѧىكانѧѧت  )C35_C21(مѧѧن  الحسѧѧابیة الموزونѧѧة لأغلѧѧب الفقѧѧرات الأوسѧѧاط إن إذ الدراسѧѧة 

مѧѧن  أعلѧѧىكѧѧان  جمیعھѧѧالعینѧѧة الدراسѧѧة  الإجابѧѧة) وان شѧѧدة 3الوسѧѧط الحسѧѧابي الفرضѧѧي والبѧѧالغ (

) C29و  27C( تین%) للفقѧѧر68(عینѧѧة الدراسѧѧة  إجابѧѧاتشѧѧدة مئویѧѧة لً بلغت اقل نسѧѧبة  إذ%) 50(

  التعلم التنظیمي وفیما یلي شرح تفصیلي لآراء عینة الدراسة حول 

  -:إستراتیجیة التعلم التنظیمي    - 1

الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  لإسѧѧتراتیجیة) إن الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون 20یتضѧѧح مѧѧن نتѧѧائج الجѧѧدول (     

) 0.27) وبمعامل اختلاف بلѧѧغ (0.95) وبانحراف معیاري قدره (3.52الداعمة لعملیة التعلم بلغ (

إن الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون اكبѧѧر مѧѧن و%) 70وكان الوزن المئوي لشѧѧدة إجابѧѧة عینѧѧة الدراسѧѧة (

مي  تعد واضѧѧحة لأفѧѧراد التعلم التنظی إستراتیجیة) وھذا یدل على إن 3متوسط أداة القیاس والبالغ (

 الإبعѧѧادعینѧѧة الدراسѧѧة ویعѧѧود ذلѧѧك بسѧѧبب الإدراك والرؤیѧѧا الواضѧѧحین لھѧѧذا البعѧѧد كونѧѧھ یعѧѧد احѧѧد 

داعمѧѧة لعملیѧѧة  إسѧѧتراتیجیةوضѧѧع  أھمیѧѧةتѧѧدرك  عینѧѧة الدراسѧѧةالكلیѧѧات  التنظیمѧѧي وانالمھمة للѧѧتعلم 

  . الإستراتیجیة الأھدافالتعلم التنظیمي من اجل التفاعل مع البیئة التنافسیة وضمان تحقیق 

الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  یمكѧѧن  إسѧѧتراتیجیة) بخصѧѧوص 20ومѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج الظѧѧاھرة فѧѧي الجѧѧدول (

  -التوصل إلى النقاط الآتیة : 

) وھѧѧѧو أكبѧѧѧر مѧѧѧن بѧѧѧاقي الأوسѧѧѧاط C21 )3.58كѧѧѧان الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة   -أ 

الحسѧѧابیة للفقѧѧرات المتعلقѧѧة بھѧѧذا البعѧѧد وھѧѧذا یعنѧѧي بѧѧأن ھѧѧذه الفقѧѧرة ھѧѧي الأكثѧѧر إسѧѧھاماً فѧѧي 

) وھذا یدل على إن البیانѧѧات متجانسѧѧة وغیѧѧر 0.92ھذا البعد والانحراف المعیاري ( أغناء

%) وان ھѧѧذه النسѧѧبة 72) وقد كانت نسبة شدة الإجابة (0.26مشتتة مع معامل الاختلاف (

الكلیѧѧات تركѧѧز علѧѧى تعزیѧѧز الرؤیѧѧة المشѧѧتركة بѧѧین  إنترى   عینة الدراسة عالیة وتعني إن

  والعاملین . الإدارة

) 0.97) وقد بلغ الانحراف المعیاري (C22  )3.48بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ب 

%) 70الدراسѧѧة بلغѧѧت () وان نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة لعینѧѧة 0.28ومعامل الاختلاف لھا كان (
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یѧѧتم علѧѧى  الإسѧѧتراتیجیةوالخطѧѧط  الأھѧѧدافبنѧѧاء  إنتѧѧرى   أن عینة الدراسѧѧة وھذا یدل على

  ضوء الرؤیة المشتركة. 

) وھѧѧو اقѧѧل الأوسѧѧاط 3.47فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا (C23 إمѧѧا الفقѧѧرة    -ج 

) وان معامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف لھѧѧѧا كѧѧѧان 0.92لفقѧѧѧرات ھѧѧѧذا البعѧѧѧد وبѧѧѧانحراف معیѧѧѧاري قѧѧѧدرة (

%) وھѧѧذا یعنѧѧي 70ھذه الفقرة (ل) وقد بلغت نسبة شدة الإجابة لأفراد عینة الدراسة 0.26(

البیئیѧѧة والاسѧѧتعداد لوضѧѧع  والأوضѧѧاعإن الكلیѧѧات تمتلѧѧك القѧѧدرة علѧѧى التكیѧѧف للظѧѧروف 

 الخطط اللازمة لمواجھتھا.

) وان 0.93انحراف معیѧѧاري () وبC24  )3.51ѧѧبلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة  - د 

رھا نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وقѧѧد بلغѧѧت ) وقѧѧد0.26معامѧѧل الاخѧѧتلاف (

 تتمیѧѧز بتقѧѧدیم الѧѧدعم المسѧѧتمر لعملیѧѧة الѧѧتعلم عینѧѧة الدراسѧѧة%) وھѧѧذا یعنѧѧي إن الكلیѧѧات 70(

  حسب آراء العینة . الجماعي

) 1.03) والانحѧѧراف المعیѧѧاري لھѧѧا (C25 )3.54كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ه 

وھذا یدل على تباین إجابات أفراد عینѧѧة الدراسѧѧة حѧѧول ھѧѧذه الفقѧѧرة وان معامѧѧل الاخѧѧتلاف 

 إن%) وھѧѧذا یعنѧѧي 71) وان النسبة المئویة لشدة إجابات عینѧѧة الدراسѧѧة بلغѧѧت (0.29بلغ (

بتكѧѧار وتخصѧѧیص الكلیѧѧات تعѧѧزز بѧѧرامج التطѧѧویر والتѧѧدریب والا إنتѧѧرى  عینѧѧة الدراسѧѧة

  الموارد المالیة اللازمة لذلك .

  -:الھیكل التنظیمي    - 2

للھیكѧѧل التنظیمѧѧي الѧѧداعم لعملیѧѧة الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون  إن) 20یتضح من نتѧѧائج الجѧѧدول (     

الوسѧѧط الحسѧѧابي  إنو) 0.26(معامѧѧل اخѧѧتلاف ) و0.91وبانحراف معیѧѧاري قѧѧدره ( )3.52( التعلم

. وبلغت النسبة المئویة لشدة إجابات أفراد عینѧѧة )3القیاس والبالغ ( أداةاكبر من متوسط  الموزون 

لأفراد عینة الدراسѧѧة ویعѧѧود ا واضح بعد الھیكل التنظیمي  یعد إنھذا یدل على %) و70الدراسة (

لѧѧتعلم التنظیمѧѧي  المھمѧѧة ل الأبعѧѧادوالرؤیѧѧا الواضѧѧحین لھѧѧذا البعѧѧد كونѧѧھ یعѧѧد احѧѧد  الإدراكذلك بسѧѧبب 

 تعمѧѧل علѧѧى بنѧѧاء نظѧѧام رسѧѧمي للمھمѧѧات وعلاقѧѧات السѧѧلطة التѧѧي تسѧѧیطر علѧѧى طریقѧѧة  تالكلیѧѧا نوا

  . أداء الأفراد لأعمالھم من اجل انجاز الأھداف التنظیمیة

یمكѧѧن التوصѧѧل الھیكѧѧل التنظیمѧѧي   متغیѧѧر بخصѧѧوص) 20الجѧѧدول ( النتائج الظاھرة فيومن خلال 

  -:  إلى النقاط الآتیة

 ) 0.89(الانحѧѧѧراف المعیѧѧѧاري ) وC26 )3.59كѧѧѧان الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة   -أ 

%) وان ھѧѧذه النسѧѧبة 72لھѧѧذه الفقѧѧرة ( الإجابѧѧة) وقѧѧد كانѧѧت شѧѧدة 0.25اخѧѧتلاف ( ومعامѧѧل
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یتسѧѧѧم بالمرونѧѧѧة للتكیѧѧѧف مѧѧѧع  عینѧѧѧة الدراسѧѧѧةالھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي للكلیѧѧѧات  إنعالیѧѧѧة وتعنѧѧѧي 

  .   التغیرات البیئیة

) 0.96() وقد بلغ الانحراف المعیاري C27 )3.41بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -ب 

%) وھѧѧذا یѧѧدل 68لعینة الدراسة بلغت ( الإجابةشدة نسبة ) وان 0.28ومعامل الاختلاف (

تمتلك منظومة اتصال فاعلѧѧة تѧѧؤمن نقѧѧل وتبѧѧادل المعلومѧѧات  عینة الدراسة إن الكلیاتعلى 

  .  العینة بین الوحدات الوظیفیة حسب آراء

معیѧѧاري قѧѧدرة  وبѧѧانحراف) 3.51سط الحسابي الموزون لھѧѧا (فقد كان الو C28الفقرة  أما  -ج 

بین باقي الفقرات وقد بلغѧѧت النسѧѧبة  الأقل) وھو 0.22) وان معامل الاختلاف لھا (0.76(

تѧѧرى إن التقسѧѧیمات  عینѧѧة الدراسѧѧة یؤكѧѧد بѧѧان ا%) وھѧѧذ 70عینѧѧة الدراسѧѧة ( إجابѧѧةلشѧѧدة 

 . الإداریة في الكلیة تساھم بتعزیز حالة التمكین بین منتسبیھا

) و 0.94الانحѧѧѧراف المعیѧѧѧاري () وC29 )3.41بلѧѧѧغ الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة   - د 

لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة  إجابѧѧة) وقѧѧد حѧѧازت ھѧѧذه الفقѧѧرة علѧѧى شѧѧدة 0.28معامѧѧل الاخѧѧتلاف (

تسѧѧѧتحدث بѧѧѧین الحѧѧѧین والآخѧѧѧر أقسѧѧѧام علمیѧѧѧة  الكلیѧѧѧات %) وھѧѧѧذا یعنѧѧѧي بѧѧѧان68وقѧѧѧدرھا (

 ووحدات تنظیمیة وبما یحقق أھدافھا البحثیة والعلمیة حسب آراء العینة.

اكبѧѧر مѧѧن أوسѧѧاط بѧѧاقي الفقѧѧرات ) وھѧѧو C30 )3.67بلغ الوسط الحسابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ه 

الانحѧѧراف بلѧѧغ و الھیكѧѧل التنظیمѧѧي أغنѧѧاءفѧѧي  إسѧѧھاما الأكثѧѧرالفقرة ھѧѧي ھذه  إنوھذا یثبت 

 إجابѧѧةوقѧѧد حѧѧازت ھѧѧذه الفقѧѧرة علѧѧى شѧѧدة ) 0.26) و معامѧѧل الاخѧѧتلاف (0.97المعیѧѧاري (

وھѧѧذا یشѧѧیر إلѧѧى إن الكلیѧѧات تحѧѧدد بشѧѧكل واضѧѧح  %)73لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وقѧѧدرھا (

 صلاحیات ومسؤولیات المنتسبین لھا حسب آراء العینة. 

  

  -: الثقافة التنظیمیة    - 3

) یتضѧѧح إن الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة للѧѧتعلم 20من نتائج الجدول (     

) وكѧѧان الѧѧوزن المئѧѧوي 0.26اخѧѧتلاف () وبمعامѧѧل 0.93) وبѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره (3.61بلѧѧغ (

اكبѧѧر مѧѧن متوسѧѧط أداة القیѧѧاس  إن الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون و%) 72لشدة إجابѧѧة عینѧѧة الدراسѧѧة (

الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  أغناء) واكبر من باقي أوساط الأبعاد في ھذا المتغیر أي انھ الأكثر إسھاما في 3(

تعلم مѧѧن قبѧѧل أفѧѧراد عینѧѧة داعمѧѧة لعملیѧѧات الѧѧوھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى إن ھنѧѧاك اھتمѧѧام للثقافѧѧة التنظیمیѧѧة ال

ویعѧѧود ذلѧѧك بسѧѧبب الإدراك والرؤیѧѧا الواضѧѧحین لھѧѧذا البعѧѧد كونѧѧھ یعѧѧد احѧѧد  فѧѧي الكلیѧѧات  الدراسѧѧة

  الأبعاد المھمة للتعلم التنظیمي  .
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) بخصѧѧوص الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة یمكѧѧن التوصѧѧل إلѧѧى 20ومѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج الظѧѧاھرة فѧѧي الجѧѧدول (

  - النقاط الآتیة  :

)  مѧѧع 0.84) والانحѧѧراف المعیѧѧاري (C31 )3.69كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة  -و 

%) وان ھѧѧذه النسѧѧبة عالیѧѧة 74) وقѧѧد كانѧѧت نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة (0.23معامѧѧل اخѧѧتلاف (

وتعني إن الكلیات تمتلك ثقافة تنظیمیة تشجع على بѧѧذل المزیѧѧد مѧѧن الجھѧѧود للارتقѧѧاء بѧѧأداء 

  الكلیة حسب آراء العینة . 

 0.82)) وقد بلغ الانحѧѧراف المعیѧѧاري (C32 )3.53غ الوسط الحسابي الموزون للفقرة بل  -ز 

%) وھѧѧذا یѧѧدل  71) . وان نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة لعینѧѧة الدراسѧѧة (0.23ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف (

على محاكاة الثقافة المجتمعیة السѧѧائدة والانتفѧѧاع منھѧѧا طبقѧѧا  عینة الدراسة تحرصعلى إن 

  . عینة الدراسة لآراء

) وبѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره 3.68فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون ( C33أمѧѧا الفقѧѧرة   -ح 

) وقѧѧد بلغѧѧت نسѧѧبة شѧѧدة الإجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة 0.26) وبمعامѧѧل اخѧѧتلاف (0.95(

تعزیѧѧز التقالیѧѧد الجامعیѧѧة مѧѧن خѧѧلال تبنیھѧѧا  إلѧѧى%) وھѧѧذا یعنѧѧي بѧѧأن الكلیѧѧات تسѧѧعى 74(

 أي العینة .التعلم التنظیمي حسب ر إستراتیجیة

وھو اكبر من الوسط الفرضي واكبѧѧر   )C34 )3.70بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ط 

 البعѧѧѧد اھѧѧѧذ أغنѧѧѧاءإنھѧѧѧا تسѧѧѧھم بشѧѧѧكل كبیѧѧѧر فѧѧѧي  أي الأخѧѧѧرىالفقѧѧѧرات  أوسѧѧѧاطمѧѧѧن جمیѧѧѧع 

ھذه الفقѧѧرة علѧѧى  حققت) وقد 0.26) ومعامل الاختلاف (0.97والانحراف المعیاري بلغ (

تѧѧامین  الѧѧى الكلیѧѧات تسѧѧعىأن %) وھذا یعنѧѧي 74شدة إجابة لأفراد عینة الدراسة وقدرھا (

بیئة عمل دیمقراطیة تسمح بحریѧѧة التعبیѧѧر عѧѧن الѧѧرأي وتقѧѧدیم الاقتراحѧѧات والمشѧѧاركة فѧѧي 

 .اتخاذ القرارات حسب آراء العینة

بѧѧر مѧѧن الوسѧѧط الفرضѧѧي وھѧѧو اك  )C35 )3.43بلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -ي 

ھѧѧذه الفقѧѧرة حصѧѧلت  ) وقѧѧد0.30) ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف (1.04والانحѧѧراف المعیѧѧاري بلѧѧغ (

الكلیѧѧات تعتمѧѧد علѧѧى  أن %) وھѧѧذا یعنѧѧي69على شدة إجابة لأفراد عینة الدراسة وقѧѧدرھا (

 الجدیدة والمبتكرة حسب آراء العینة . الأفكارنظام لمكافئة 

  

  وأھمیة أبعاد التعلم التنظیمي) یبین ترتیب 21والجدول (
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  )21جدول (

  التعلم التنظیمي   بعادأوأھمیة ترتیب 

الوسط   البعد

  الحسابي

معامل 

  الاختلاف

  الترتیب

  الأول  Y3 3.61  0.26الثقافة التنظیمیة 

  الثاني  Y2 3.52  0.26الھیكل التنظیمي 

  الثالث  Y1 3.52  0.27التعلم التنظیمي  إستراتیجیة

  الباحثة بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونیة إعدادالجدول من                      
  

  :الآتيومن الجدول یظھر 

من حیث ارتفاع الوسط الحسابي وھذا یشیر  الأولىاحتل بعد الثقافة التنظیمیة المرتبة  -1

عینة في تعزیز التعلم التنظیمي حسب آراء  إسھاما روالأكث أھمیة الأكثرانھ البعد  إلى

 .  الدراسة

ومعامل  )3.52(المرتبة الثانیة بوسط حسابي یبلغ  احتل بعد الھیكل التنظیمي -2

 . )0.26(اختلاف

ومعمل  3.52بوسط یبلغ  والأخیرةالتعلم التنظیمي  بالمرتبة الثالثة  إستراتیجیةجاء بعد  - 3

باقي  إلىحول ھذا البعد نسبة  الإجاباتوھذا یؤكد ضعف تجانس  )0.27(اختلاف 

  .الأبعاد

  
 مؤشرات الأداء الاستراتیجي عنوصف وتشخیص آراء عینة الدراسة  :ثالثاً 

  

مؤشѧѧرات الأداء الاسѧѧتراتیجي  عѧѧنإلى وصف وتشخیص آراء عینة الدراسة  تھدف ھذه الفقرة     

منظѧѧور ،   التي تم اعتمادھا وھي ( المنظور المالي ، منظѧѧور الزبѧѧون ، منظѧѧور العملیѧѧات الداخلیѧѧة

  ) إلى الوصف العام لأراء عینة الدراسة .22) إذ یشیر الجدول ( التعلم والنمو

  

  

  

  

  



 وصف وتشخیص متغیرات الدراسة  : المبحث الأول                                     الفصل الثالث 

 

146 
  

  
  )22جدول (

  الأداء الاستراتیجي مؤشرات عنوصف وتشخیص أراء عینة الدراسة 

  الحاسبة الالكترونیة نتائج إعداد الباحثة بالاعتماد على منلمصدر :ا

  الإجابات 1 2 3 4 5 الأسئلة  الأبعاد
الوسط 

الحسابي 
 الموزون

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
 الاختلاف

شدة 
  الاجابھ

لي
لما

ر ا
ظو

لمن
 ا

C36 13 48 18 3 0 82 3.86 0.72 0.19 77% 
C37 10 39 28 5 0 82 3.65 0.77 0.21 73% 
C38 13 30 28 9 2 82 3.52 0.97 0.28 70% 
C39 12 31 18 17 4 82 3.36 1.12 0.33 67 % 
C40 15 26 23 13 5 82 3.40 1.14 0.34 68% 

Z1  البعد
 %71 0.27 0.97 3.56 410 11 47 115 174 63  الأول

ون
زب

 ال
ور

نظ
 م

C41 12 36 29 5 0 82 3.67 0.80 0.22 73 % 
C42 15 39 22 5 1 82 3.75 0.87 0.23 75% 
C43 8 32 22 15 5 82 3.28 1.07 0.33 66% 
C44 13 42 21 6 0 82 3.75 0.81 0.22 75% 
C45 16 34 23 7 2 82 3.67 0.97 0.26 73% 

Z2  البعد
 %73 0.25 0.92 3.62 410 8 38 117 183 64  الثاني

ت 
لیا

عم
 ال

ور
نظ

م
لیة

اخ
الد

 

C46 17 38 23 3 1 82 3.81 0.85 0.22 76% 
C47 18 37 18 9 0 82 3.78 0.92 0.24 76% 
C48 25 33 17 4 3 82 3.89 1.02 0.26 78% 
C49 11 42 18 7 4 82 3.59 0.99 0.28 72% 
C50 17 37 20 5 3 82 3.73 0.98 0.26 75 % 

Z3  البعد
 %75 0.25 0.95 3.76 410 11 28 96 187 88  الثالث

مو
الن

 و
علم

الت
ر 

ظو
 من

 

C51 9 29 33 9 2 82 3.41 0.92 0.27 68% 
C52 10 34 19 14 5 82 3.36 1.09 0.33 67 % 
C53 10 35 25 11 1 82 3.51 0.92 0.26 70% 
C54 11 29 28 10 4 82 3.40 1.03 0.30 68% 
C55 6 29 25 16 6 82 3.15 1.06 0.34 63% 

Z4  البعد
 %67 0.30 1.01 3.37 410 18 60 130 156 46 الرابع

Z المتغیر 
 %72 0.27 0.97 3.58 1640 48 173 458 700 261 الثالث
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) وان ھѧѧذا الوسѧѧط اكبѧѧر مѧѧن 3.58إذ بلѧѧغ الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لѧѧلأداء الاسѧѧتراتیجي الكلѧѧي ( 

) وھѧѧذا یѧѧدل 0.97) وان الانحѧѧراف المعیѧѧاري الكلѧѧي لھѧѧا بلѧѧغ (3الوسط الحسابي الفرضي والبѧѧالغ (

) وان النسѧѧبة 0.27علѧѧى إن البیانѧѧات متجانسѧѧة وان معامѧѧل الاخѧѧتلاف لѧѧلأداء الاسѧѧتراتیجي الكلѧѧي (

  %) . 72الأداء الاستراتیجي بلغت ( مؤشراتمئویة لشدة إجابة عینة الدراسة حول ال

وھѧѧذا مѧѧا  من خѧѧلال إجابѧѧات أفѧѧراد العینѧѧة المتغیرھذا لاھتماماً كبیراً تعطي  الكلیةوھذا یدل على إن 

كانت أعلѧѧى مѧѧن  C55_C36)(من  نراه واضحاً إذ إن الأوساط الحسابیة الموزونة لجمیع الفقرات

 50) وان شدة الإجابة لعینة الدراسة جمیعھا كانت أعلѧѧى مѧѧن (3الوسط الحسابي الفرضي والبالغ (

  مؤشرات الأداء الاستراتیجي .عن شرح تفصیلي لآراء عینة الدراسة  وفیما یلي%) 

  -المنظور المالي :  - 1

) 3.56) إن الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للمنظѧѧѧور المѧѧѧالي (22یتضѧѧѧح مѧѧѧن نتѧѧѧائج الجѧѧѧدول (     

اكبѧѧر  إن الوسط الحسابي المѧѧوزون و) 0.27) وبمعامل اختلاف (0.97وبانحراف معیاري قدره (

وھѧѧذا  %) ،71) ، وتبلغ نسبة شدة الإجابة لأفراد عینة الدراسة (3من متوسط أداة القیاس والبالغ (

یѧѧدل علѧѧى إن المنظѧѧور المѧѧالي یعѧѧد بعѧѧدا واضѧѧحا لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة ویعѧѧود ذلѧѧك بسѧѧبب الإدراك 

لأداء الاسѧѧتراتیجي وان امؤشѧѧرات  كونѧѧھ یعѧѧد احѧѧد أھѧѧم  المؤشѧѧرالكبیѧѧر والرؤیѧѧا الواضѧѧحة لھѧѧذا 

فقات تسعى إلى تحقیق العائѧѧدات وزیѧѧادة حصѧѧتھا السѧѧوقیة وتحѧѧاول تولیѧѧد التѧѧدعینة الدراسة الكلیات 

  .النقدیة أو تلك المرتبطة بتحسین إدارة التكلفة التشغیلیة 

 ) بخصوص المنظور المالي یمكن التوصل إلى النقѧѧاط22ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول (

  -الآتیة : 

) وھو اكبر من باقي فقرات ھѧѧذا البعѧѧد  C36 )3.86كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

وقѧѧد بلѧѧغ الانحѧѧراف المعیѧѧاري  المؤشѧѧرھذا  أغناءأي إن ھذه الفقرة ھي الأكثر إسھاماً في 

%) وان ھѧѧذه 77) وقد كانت نسبة شدة الإجابة (0.19) مع معامل الاختلاف (0.72لھا (

ѧѧاء بالتزاماتھѧѧى الوفѧѧعى إلѧѧات  تسѧѧي إن الكلیѧѧة وتعنѧѧبة عالیѧѧلال النسѧѧن خѧѧع مѧѧاه المجتمѧѧا تج

  تقدیم الخدمات الھادفة إلى نشر الوعي والمعرفة .

) وقѧѧѧد بلѧѧѧغ الانحѧѧѧراف المعیѧѧѧاري C37  )3.65بلѧѧѧغ الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة  -ب 

%) وھѧѧذا یѧѧدل 73) وان شدة الإجابѧѧة لعینѧѧة الدراسѧѧة (0.21) ومعامل الاختلاف (0.77(

ѧѧف التشѧѧل الكلѧѧكل على إن الكلیات  تسعى إلى تقلیѧѧاھم بشѧѧي تسѧѧروریة والتѧѧر الضѧѧغیلیة غی

  فاعل في تحسین جودة الخدمة المقدمة إلى طلبتھا حسب آراء العینة . 

) وبѧѧانحراف معیѧѧاري 3.52فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا (  38Cأمѧѧا الفقѧѧرة   -ج 

) وقد بلغت النسبة لشѧѧدة إجابѧѧة عینѧѧة الدراسѧѧة 0.28) وان معامل الاختلاف (0.97قدرة (
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لتحسѧѧین %) وھѧѧذه النتѧѧائج تؤكѧѧد بѧѧان الكلیѧѧات  تقѧѧوم بزیѧѧادة كفѧѧاءة الخѧѧدمات المقدمѧѧة 70(

  .الدراسة ةعین لآراءعائداتھا وذلك وفقا 

) وھو أقل من باقي الأوسѧѧاط للفقѧѧرات C39 )3.36بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    - د 

 حققѧѧت وقѧѧد )0.33) ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف (1.12الأخѧѧرى وقѧѧد بلѧѧغ الانحѧѧراف المعیѧѧاري (

 الكلیѧѧات إن%) وھѧѧذا یشѧѧیر إلѧѧى 67ھذه الفقرة نسبة شѧѧدة الإجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة (

  .زبائنھافي خدمة  الأموالتعمل على وضع خطط مستمرة لزیادة استثمار  عینة الدراسة

) 1.14)  وان الانحراف المعیѧѧاري (40C )3.40كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - و

) وان النسѧѧبة المئویѧѧة لشѧѧدة إجابѧѧات عینѧѧة الدراسѧѧة ھѧѧذه بلغѧѧت 0.34(ومعامل الاختلاف 

تعمل على زیادة عائѧѧداتھا مѧѧن خѧѧلال فѧѧتح عینة الدراسة %) وھذا یعني إن الكلیات 68(

 فتح مكاتب استشاریة. أو ةالخاص لنفقةدراسات علیا على ا أومسائیة  أقسام

 

 -منظور الزبون : - 2

) 3.62الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لمنظѧѧور الزبѧѧون بلѧѧغ () إن 22یتضح من نتائج الجѧѧدول (   

) وكان الѧѧوزن المئѧѧوي لشѧѧدة إجابѧѧة عینѧѧة 0.25) ومعامل اختلاف (0.92وبانحراف معیاري (

) 3إن الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون اكبѧѧر مѧѧن متوسѧѧط أداة القیѧѧاس والبѧѧالغ (و%)  73الدراسѧѧة (

 لمؤشѧѧراتاوھذا یدل على إن منظور الزبون یعد واضحاً لأفراد عینة الدراسة  كونھ یعѧѧد احѧѧد 

المھمѧѧة لمتغیѧѧر الأداء الاسѧѧتراتیجي وان الكلیѧѧات  تعمѧѧل علѧѧى بѧѧذل الجھѧѧود التسѧѧویقیة مѧѧن اجѧѧل 

 زیادة تعامل الزبائن معھا .

) بخصѧѧوص منظѧѧور الزبѧѧون یمكѧѧن التوصѧѧل إلѧѧى 22ومѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج الظѧѧاھرة فѧѧي الجѧѧدول (  

  -النقاط الآتیة : 

) 0.80) وقد بلغ الانحراف المعیѧѧاري (C41 )3.67كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

%) وان ھѧѧذه النسѧѧبة 73) وقѧѧد كانѧѧت شѧѧدة الإجابѧѧة لھѧѧذه الفقѧѧرة (0.22مع معامل اختلاف (

تعني إن الكلیات  تحرص علѧѧى تطѧѧویر خѧѧدماتھا التѧѧي تقѧѧدمھا للمجتمѧѧع المحلѧѧي بمѧѧا عالیة و

  .  عینة الدراسةیتناسب مع مسؤولیاتھا الاجتماعیة حسب آراء 

) 0.87) وقد بلغ الانحراف المعیاري (C42 )3.75بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -ب 

%) وھѧѧذا 75لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة () ، وان نسبة شѧѧدة الإجابѧѧة 0.23ومعامل الاختلاف (
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یدل على إن الكلیات  تعمѧѧل علѧѧى تقѧѧدیم الاستشѧѧارات والبحѧѧوث العلمیѧѧة والتѧѧي تعѧѧود بѧѧالنفع 

  والفائدة للمجتمع .

) وبѧѧѧانحراف معیѧѧѧاري 3.28الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون لھѧѧѧا ( بلѧѧѧغ فقѧѧѧد C43أمѧѧѧا الفقѧѧѧرة   -ج 

بین بѧѧاقي الفقѧѧرات وقѧѧد  معامل اختلاف أعلى) وھو 0.33) وان معامل الاختلاف (1.07(

إن الكلیѧѧات   إلѧѧى%) وھѧѧذا یشѧѧیر 66بلغت النسبة المئویة  لشدة إجابة أفراد عینة الدراسѧѧة (

رضѧѧا المجتمѧѧع عѧѧن لقیѧѧاس مѧѧدى  وأخѧѧرىعمѧѧل المسѧѧح المیѧѧداني بѧѧین فتѧѧرة  إلѧѧىتسѧѧعى 

  .خدماتھا

) 0.81) وقد بلغ الانحѧѧراف المعیѧѧاري (C44 )3.75بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - د 

ھѧѧذه الفقѧѧرة علѧѧى شѧѧدة إجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة حصلت  ) وقد0.22وبمعامل اختلاف (

تحѧѧاول تبسѧѧیط إجѧѧراءات العمѧѧل لإرضѧѧاء طلبتھѧѧا  الكلیѧѧات%) وھذا یعنѧѧي إن  75وقدرھا (

  حسب آراء العینة .

) 0.97) وان الانحѧѧراف المعیѧѧاري (C45 )3.67كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   - و

%)  وھѧѧذه 73) وان شدة إجابѧѧات أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة بلغѧѧت (0.26ومعامل الاختلاف (

تقѧѧѧوم بوضѧѧѧع جدولѧѧѧة متكاملѧѧѧة لجمیѧѧѧع الأقسѧѧѧام لتجنѧѧѧب الكلیѧѧѧات النتѧѧѧائج تشѧѧѧیر إلѧѧѧى إن 

 الاختناقات والتزاحم بین الطلبة .

 

 -منظور العملیات الداخلیة : -3

المѧѧوزون لمنظѧѧور العملیѧѧات  ) یتضѧѧح إن الوسѧѧط الحسѧѧابي22مѧѧن نتѧѧائج الجѧѧدول (     

وأكبѧѧر مѧѧن الأوسѧѧاط الحسѧѧابیة  وھو اكبر من الوسѧѧط الحسѧѧابي الفرضѧѧي )3.76الداخلیة (

لبѧѧѧاقي أبعѧѧѧاد الأداء الاسѧѧѧتراتیجي وھѧѧѧذا یѧѧѧدل علѧѧѧى إن ھنѧѧѧاك اھتمѧѧѧام كبیѧѧѧر ببعѧѧѧد منظѧѧѧور 

) ومعامѧѧل 0.95مѧѧن قبѧѧل أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة وبѧѧانحراف معیѧѧاري ( العملیѧѧات الداخلیѧѧة

%) وھذا یѧѧدل علѧѧى 75) وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عینة الدراسة (0.25(اختلاف 

إن ھناك اھتمام كبیر لمنظور العملیات الداخلیة من قبل أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة ویعѧѧود ذلѧѧك 

المھمѧѧة لѧѧلأداء  المؤشѧѧراتكونѧѧھ یعѧѧد احѧѧد  المؤشربسبب الإدراك والرؤیا الواضحین لھذا 

 مѧѧن خѧѧلال الأنشѧѧطة لزبائنھѧѧا تفردیѧѧھإلѧѧى تحقیѧѧق قیمѧѧة  الاسѧѧتراتیجي وان الكلیѧѧات  تسѧѧعى

  من جھة وتحقیق عائداتھا من جھة أخرى . والفعالیات التي تتمیز بھا
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) بخصوص منظور العملیѧѧات الداخلیѧѧة یمكѧѧن التوصѧѧل 22ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول (

  -إلى النقاط الآتیة  : 

) 0.85) وقد بلغ الانحراف المعیاري (C46 )3.81ن الوسط الحسابي الموزون للفقرة أ  - أ

وقد كانت نسبة شدة الإجابة  وھو الأقل بین باقي الفقرات )0.22مع معامل اختلاف (

%) وان ھذه النسبة عالیة وتعني إن الكلیات تسعى لتوفیر ھیئات تدریسیة 76(

  .  الدراسةمتخصصة وكفوءة حسب رأي عینة 

             ) وقѧѧѧد بلѧѧѧغ الانحѧѧѧراف المعیѧѧѧاريC47 )3.78 بلѧѧѧغ الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة  - ب

) . وان نسѧѧѧبة شѧѧѧدة الإجابѧѧѧة لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة الدراسѧѧѧة 0.24عامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف (وم0.92) (

تѧѧوفر التقنیѧѧات التعلیمیѧѧة الحدیثѧѧة والمتطѧѧورة مѧѧن %) وھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى إن الكلیѧѧات  76(

  . مختبرات ووسائل إیضاح واللازمة لنجاح الأھداف العلمیة 

) وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن جمیѧѧع 3.89فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا ( C48ا الفقѧѧرة أمѧѧ  - ج

) 0.26) وان معامѧѧل الاخѧѧتلاف (1.02أوساط فقرات ھذا البعد وبانحراف معیاري قدرة (

%) وھذه النتائج تشیر إلى إن ھذه الفقرة من أكثѧѧر 78وقد بلغت شدة إجابة عینة الدراسة (

ھѧѧو الحصѧѧول الكلیѧѧات  ةوھذا یؤكد بان من أھѧѧم غایѧѧ المؤشرالفقرات إسھاماً في اغناء ھذا 

  .  عینة الدراسة على المراجع العلمیة والكتب الحدیثة طبقا لآراء

ذا البعѧѧد وھو اقل وسط بѧѧین فقѧѧرات ھC49 )3.59 (ѧѧبلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -  د

ھѧѧذه  حصѧѧلت ) وقѧѧد0.28) وبلѧѧغ معامѧѧل الاخѧѧتلاف (0.99وقد بلغ الانحراف المعیاري (

ان المقѧѧررات %) وھѧѧذا یعنѧѧي  72الفقѧѧرة علѧѧى نسѧѧبة شѧѧدة إجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة (

وتعمѧѧل الكلیѧѧة علѧѧى تطویرھѧѧا بمѧѧا  ا متخصصѧѧاً الدراسیة الحالیة تكفي لإعداد الطلبة إعѧѧدادً 

 . یتناسب مع التطور الحاصل في المجتمع 

) 0.98) وان الانحѧѧراف المعیѧѧاري (C50 )3.73كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة   -  ذ

) وان النسѧѧبة المئویѧѧة لشѧѧدة إجابѧѧات عینѧѧة الدراسѧѧة حѧѧول ھѧѧذه 0.26ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف (

بتشѧѧجیع الأبحѧѧاث العلمیѧѧة المتمیѧѧزة التѧѧي  الكلیѧѧات تقѧѧوم%) وذلѧѧك یعنѧѧي 75الفقرة بلغѧѧت (

 . الدراسةیقوم بھا الطلبة حسب آراء عینة 
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  -منظور التعلم والنمو : - 4

) یتضѧѧѧح إن الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون لمنظѧѧѧور الѧѧѧتعلم والنمѧѧѧو بلѧѧѧغ 22مѧѧѧن نتѧѧѧائج الجѧѧѧدول (     

) وكѧѧان الѧѧوزن المئѧѧوي لشѧѧدة إجابѧѧة 0.30) وبمعامل اختلاف (1.01) وبانحراف معیاري (3.37(

) 3إن الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون اكبѧѧر مѧѧن متوسѧѧط أداة القیѧѧاس والبѧѧالغ (و%) 67عینѧѧة الدراسѧѧة (

المھمѧѧة  مؤشѧѧراتكونھ یعد احѧѧد ال المؤشرویعود ذلك بسبب إدراك العینة ورؤیتھم  الواضحة  لھذا 

ѧѧس التѧѧع الأسѧѧى وضѧѧل علѧѧات  تعمѧѧتراتیجي، وان الكلیѧѧلأداء الاسѧѧو لѧѧق النمѧѧا لخلѧѧب أن تتبناھѧѧي یج

 . البعید الأمدوالتحسینات المطلوبة لتحقیق الأھداف في 

) بخصوص منظور الѧѧتعلم والنمѧѧو یمكѧѧن التوصѧѧل إلѧѧى 22ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول (

  -النقاط الآتیة  : 

) وھѧѧو أعلѧѧى قیمѧѧة مѧѧن الوسѧѧط C51  )3.41كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون للفقѧѧرة  -أ 

) مѧѧع معامѧѧل اخѧѧتلاف بلѧѧغ 0.92الحسѧѧابي الفرضѧѧي وقѧѧد بلѧѧغ الانحѧѧراف المعیѧѧاري لھѧѧا (

%) وان ھѧѧذه النسѧѧبة تعنѧѧي إن الكلیѧѧات  68) وقد كانت شѧѧدة الإجابѧѧة لھѧѧذه الفقѧѧرة (0.27(

  الجدیدة . الأفكارتعمل على زیادة براءات الاختراع وتقدیم 

 1.09)) والانحѧѧѧراف المعیѧѧѧاري (C52 )3.36بلѧѧѧغ الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة   -ب 

%) وھѧѧذه 67) وان نسبة شدة الإجابѧѧة لأفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة (0.33ومعامل الاختلاف (

تعتمѧѧد علѧѧى بѧѧرامج تدریبیѧѧة مختلفѧѧة داخѧѧل   عینѧѧة الدراسѧѧة الكلیѧѧات إنالنتѧѧائج تѧѧدل علѧѧى 

  . الأداءتویات سوخارج العراق تمكنھم من الارتقاء بم

) وھѧѧو اكبѧѧر مѧѧن بѧѧاقي 3.51فقѧѧد كѧѧان الوسѧѧط الحسѧѧابي المѧѧوزون لھѧѧا ( C53أمѧѧا الفقѧѧرة   -ج 

أوساط الفقرات الأخرى مما یعني مساھمة ھذه الفقرة أكثر من بѧѧاقي الفقѧѧرات فѧѧي أغنѧѧاء 

) 0.26) ومعامѧѧل اخѧѧتلاف (0.92بعد منظور الѧѧتعلم والنمѧѧو وبѧѧانحراف معیѧѧاري قѧѧدره (

%) وھѧѧذا یؤكѧѧد بѧѧان الكلیѧѧات  تعمѧѧل 70وقد بلغت نسبة  شدة إجابة أفراد عینة الدراسѧѧة (

  . الدراسةبین المنتسبین حسب آراء عینة  الإبداعثقافة  إشاعةعلى 

) وقѧѧѧد بلѧѧѧغ الانحѧѧѧراف المعیѧѧѧاري C54 )3.40بلѧѧѧغ الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي المѧѧѧوزون للفقѧѧѧرة   - د 

) وقد حازت ھذه الفقرة على نسبة  شدة إجابة لأفراد 0.30() ومعامل الاختلاف 1.03(

 أفكѧѧارھم%) وھذا یعني إن الكلیѧѧات تشѧѧجع المبѧѧدعین وتتبنѧѧى 68عینة الدراسة وقدرھا (

  طبقا لآراء العینة  . الإبداعیة

) 1.06) وان الانحѧѧراف المعیѧѧاري (C55 )3.15كان الوسط الحسابي الموزون للفقѧѧرة   - و

 نسѧѧѧبة  شѧѧѧدة إجابѧѧѧة لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة الدراسѧѧѧة بلغѧѧѧت إمѧѧѧا) 0.34(ومعامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف بلѧѧѧغ 
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الكثیѧѧرة فѧѧي  الأمѧѧوالحѧѧد مѧѧا  إلѧѧى%) وھѧѧذه النتѧѧائج تشѧѧیر إلѧѧى إن الكلیѧѧات  تسѧѧتثمر 63(

   وتطویر الموارد البشریة علمیا وعملیا . تأھیل

 ترتیب وأھمیة مؤشرات الأداء الاستراتیجي إلى) یشیر 23والجدول (

  ) 23جدول (

   وأھمیة مؤشرات الأداء الاستراتیجي ترتیب

  الوسط الحسابي  البعد
معامل 

  الاختلاف
  الترتیب

  الأول  3Z 3.76  0.25منظور العملیات الداخلیة 

  الثاني  2Z 3.62  0.25منظور الزبون 

  الثالث  Z1  3.56  0.27المنظور المالي 

  الرابع  Z4 3.37  0.30منظور التعلم والنمو 

  إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونیةالجدول من          
  

  :الآتيومن الجدول یظھر 

الداخلیة المرتبة الأولى من حیث ارتفاع الوسط الحسابي  العملیات منظوراحتل  -1

وھذا یشیر إلى انھ الأكثر أھمیة والأكثر إسھاما في تعزیز الأداء الاستراتیجي 

  عینة الدراسة.حسب آراء 

 ومعامل اختلاف )3.62(المرتبة الثانیة بوسط حسابي یبلغ  منظور الزبوناحتل  -2

) 0.25( . 

 .)0.27(ومعامل اختلاف  )3.56(جاء المنظور المالي بالمرتبة الثالثة بوسط یبلغ  -3

 )3.37(احتل منظور التعلم والنمو المرتبة الرابعة والأخیرة بوسط حسابي یبلغ  -4

ضعف تجانس الإجابات حول ھذا البعد نسبة وھذا یؤكد )  0.30 (ومعامل اختلاف

 .إلى باقي الإبعاد
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   

  

  -تمھید:

- یھدف ھذا المبحث إلى تحقیق الأھداف الآتیة : 
 البسیط ومن ثم باستخدام معامل الارتباط متغیرات الدراسة الارتباط بین  علاقة اختبار

توجد علاقة معنویة إذا كانت )، حیث tاختبار معنویة معاملات الارتباط باستخدام الاختبار (

) المحسوبة اصغر t) الجدولیة، وإذا كانت قیمة (t) المحسوبة اكبر أو مساویة لقیمة (tقیمة (

قیق ھذا %)، ولتح1) الجدولیة فإن العلاقة غیر معنویة عند مستوى معنویة (tمن قیمة (

الھدف لابد من التحقق من مدى أمكانیة قبول الفرضیتین الرئیستین الأولى والثانیة 

 والفرضیات المنبثقة عن كل منھا. 

 عملیات إدارة المعرفة والتعلم المتغیرین المستقلین (علاقة الارتباط المتعدد بین اختبار

)، باستخدام معامل الارتباط يالأداء الاستراتیج) بشكل مجتمع والمتغیر المعتمد (التنظیمي

ولتحقیق ھذا الھدف لابد ) للوقوف على معنویة العلاقة بین المتغیرات، Fالمتعدد واختبار (

 . من التحقق من مدى أمكانیة قبول الفرضیة الرئیسة الثالثة

وبناءً على ما تقدم، سیتم تحقیق أھداف المبحث من خلال ثلاث فقرات تخصص كل فقرة   
   - لاختبار فرضیة رئیسة ، وكما یأتي :

  

 والأداءالمعرفѧѧѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧѧѧات تحلیѧѧѧѧѧل واختبѧѧѧѧѧار علاقѧѧѧѧѧة الارتبѧѧѧѧѧاط بѧѧѧѧѧین  - أولا

  -: ) الأولىة اختبار الفرضیة الرئیسالاستراتیجي ( 

(توجѧѧد علاقѧѧة ومفادھѧѧا  الأولѧѧىبوت صѧѧحة الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة دقیق بشأن ثمن اجل اتخاذ قرار      

لابѧѧد مѧѧن  ) بمؤشѧѧراتھ الاسѧѧتراتیجي والأداءالمعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات  بѧѧین معنویѧѧةارتبѧѧاط ذات دلالѧѧة 

  -: تيلآاالمنبثقة عنھا، وعلى النحو  الأربعاختبار الفرضیات الفرعیة 
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    -: الأولىالفرضیة الفرعیة  تباراخ  -  أ

  والأداء الاسѧѧѧتراتیجي عملیѧѧѧة تولیѧѧѧد المعرفѧѧѧة بѧѧѧین ذات دلالѧѧѧة معنویѧѧѧة توجѧѧѧد علاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط (   

  .   )بمؤشراتھ

 والأداء) X1( تولیѧѧد المعرفѧѧة ةعملیѧѧوجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  إلى) 24یشیر الجدول ( إذ 

 إلѧѧىوتشѧѧیر ھѧѧذه القیمѧѧة  )0.61(بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط بینھمѧѧا  إذ) Z( الاسѧѧتراتیجي

وممѧѧا  عینѧѧة الدراسѧѧة  الكلیѧѧات فѧѧي  الاستراتیجي الأداءو تولید المعرفة  ةعملیبین الایجابیة العلاقة 

) t(ھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن قیمѧѧـة و)  6.95( بلغѧѧت) المحسѧѧوبة tقیمѧѧة (یѧѧدعم علاقѧѧة الارتبѧѧاط الموجبѧѧة إن 

 .%)  1(المستوى) عند 2.39(البالغة الجدولیة 

  )24جدول (

 المحسوبة )tمع قیم ( ھبمؤشرات الاستراتیجي الأداءو )تولید المعرفة  ةعملی(نتائج علاقات الارتباط بین 
)N=82    (  

  المعتمد المتغیر
  
  
  

 الفرعي المتغیر
 المستقل

 الأداء
 Z الاستراتیجي

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
  Z2 الزبون

 منظور
 العملیات

  Z3 الداخلیة

 التعلم منظور
  Z4 والنمو

  ) t(قیمة
 الجدولیة

 
 

 تولید ةعملی
 X1 0.61 0.59 0.55 0.45 0.48 2.39  المعرفة

 ) t(قیمة
 المحسوبة

6.95 6.49 5.95 4.48 4.92 
 درجة
  الثقة

 

 ولجمیع %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
  0.99  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :

مؤشرات و تولید المعرفة ةعملیبین وجود علاقة ارتباط موجبة  أیضاً ) 24ویوضح الجدول (

  - :يالاستراتیج الأداء

المنظѧѧور المѧѧالي مؤشѧѧر و ) X1( تولیѧѧد المعرفѧѧة  ةعملیѧѧوجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 1

)Z1 یطѧѧاط البسѧѧل الارتبѧѧة معامѧѧت قیمѧѧ0.59() وكان (  توىѧѧد مسѧѧوعن)دعم و%)  1ѧѧا یѧѧمم

) t) وھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن قیمѧѧة (6.49( بلغѧѧت) المحسѧѧوبة tقیمѧѧة ( إنعلاقѧѧة الارتبѧѧاط الموجبѧѧة 

عند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضѧѧح  معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39البالغة (الجدولیة 
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وزیѧѧادة الحصѧѧة السѧѧوقیة وتولیѧѧد  ة ایجابیѧѧا بتحقیѧѧق العائѧѧدمرتبطѧѧ تولیѧѧد المعرفѧѧة  ةعملیѧѧ إن

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتحسین والنقدیة  تدفقاتال

2 -  ѧѧین عملیѧѧة  بѧѧاط موجبѧѧة ارتبѧѧد علاقѧѧة  ةتوجѧѧد المعرفѧѧتولی )X1 (ر وѧѧور المؤشѧѧونمنظѧѧزب 

)Z2( ) یطѧѧѧاط البسѧѧѧل الارتبѧѧѧغ معامѧѧѧد0.55. إذ بلѧѧѧا تؤكѧѧѧذا مѧѧѧة ( ه  ) وھѧѧѧقیمt وبةѧѧѧالمحس (

. %)1(مسѧѧتوى معنویة عنѧѧد وذات دلالة  الجدولیة )tقیمة ( اكبر من) وھي 5.95( البالغة

مع معدل الزیادة في تعامѧѧل الزبѧѧائن مѧѧع الكلیѧѧة وھѧѧم تولید المعرفة  علاقة عملیةوھذا یؤكد 

  .من النتائج المھمة للجھود التسویقیة التي تبذلھا الكلیات  

العملیѧѧات منظѧѧور ) ومؤشѧѧر X1( تولیѧѧد المعرفѧѧة  ةعملیѧѧتوجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  - 3

 عنѧѧد معنویѧѧة ) وذات دلالѧѧة0.45) وقد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (Z3( الداخلیة

 أعلѧѧى) وھѧѧي 4.48( بلغѧѧت) المحسѧѧوبة tقیمة (إن . وما یؤكد ھذه العلاقة %) 1(  مستوى

إن ھنѧѧاك علاقѧѧة موجبѧѧة عند مستوى المعنویة ذاتھا وممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح تھا الجدولیة قیم من

  .الكلیةوالأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا  عملیة تولید المعرفةبین 

الѧѧتعلم منظѧѧور مؤشѧѧر و) X1( تولیѧѧد المعرفѧѧة  ةعملیѧѧبѧѧین   علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة جѧѧدوت - 4

) tقیمѧѧة (ذه العلاقѧѧة إن ھѧѧممѧѧا یѧѧدعم ) و0.48لارتباط البسیط (بلغ معامل ا إذ) Z4( والنمو

%).  1عنѧѧد ( معنویѧѧةوذات دلالѧѧة  الجدولیة تھاھي اكبر من قیم) و4.92( بلغتالمحسوبة 

 إنالتѧѧي یجѧѧب  بالأسѧѧس ایجѧѧابية بشѧѧكل مرتبطѧѧ تولید المعرفѧѧة  ةعملی إنویتضح مما سبق 

  . البعید الأمدفي  الأھدافتتبناھا الكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

 الاسѧѧتراتیجي والأداء تولیѧѧد المعرفѧѧة  ةعملیѧѧبѧѧین   وممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة 

قبѧѧول الفرضѧѧیة  إلىجمیعھا بشكل خاص وھذا یؤدي الأداء الاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات 

 تولیѧѧد المعرفѧѧة  ةعملیѧѧبѧѧین معنویѧѧة  ذات دلالѧѧة التѧѧي تѧѧنص ( توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاطالأولѧѧى الفرعیѧѧة 

  .   ) الاستراتیجي بمؤشراتھ والأداء

  -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -ب 

 )بمؤشѧѧراتھ الاسѧѧتراتیجي والأداء عملیة خزن المعرفة بین ذات دلالة معنویة توجد علاقة ارتباط (

) والأداء X2) إلى وجود علاقة ارتباط موجبѧѧة  بѧѧین عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة  (25إذ یشیر الجدول (

%) ومѧѧا یѧѧدعم  1(مسѧѧتوى معنویѧѧة ) عند 0.54) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Zالاستراتیجي (

    المعنویة السابقة . مستوى) عند نفس 5.75) المحسوبة بلغت (tھذه النتیجة ھو إن قیمة (
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  )25جدول (

 ) المحسوبةtمع قیم (ھ الاستراتیجي بمؤشرات الأداء) و عملیة خزن المعرفة (نتائج علاقات الارتباط بین 
N=82)(  

  المعتمد المتغیر
  
  
  

 الفرعي المتغیر
 المستقل

 الأداء
 الاستراتیجي

Z 

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 Z2 الزبون

 منظور
 العملیات

 Z3 الداخلیة

 منظور
 التعلم

  Z4 والنمو

  ) t( قیمة
 الجدولیة

 
 

 خزن عملیة
 X2 0.54 0.53 0.44 0.37 0.47 2.39  المعرفة

 ) t( قیمة
 المحسوبة

5.75 5.64 4.41 3.54 4.8 
 درجة
  الثقة

 

 ولجمیع %1 المستوى عند معنویة دلالة ذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
  0.99  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة  منالمصدر : 

  

 الأداءو) X2( عملیѧѧѧة خѧѧѧزن المعرفѧѧѧة وبنѧѧѧاءً علѧѧѧى مѧѧѧا تقѧѧѧدم یمكѧѧѧن تفسѧѧѧیر علاقѧѧѧة الارتبѧѧѧاط بѧѧѧین 

لنشѧѧاط وكیفیѧѧة اسѧѧتخدام لالایجابیѧѧة مѧѧع النتیجѧѧة النھائیѧѧة  العلاقѧѧةتعبѧѧر عѧѧن  ، إنھѧѧا )Z( الاسѧѧتراتیجي

  .  المادیة والمالیة والبشریة دموارال

 الأداءمؤشѧѧرات و عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة ) وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین 25ویوضح الجدول (

  -: الاستراتیجي

 المنظѧѧور المѧѧاليمؤشѧѧر و) X2( عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة بین    وجود علاقة ارتباط موجبة  - 1

)Z1ده  %) 1(وعند مستوى  ) 0.53(یط ) وكانت قیمة معامل الارتباط البسѧѧوھذا ما تؤك

) وتعѧѧد 2.39(البالغѧѧة ) الجدولیة t) وھي اكبر من قیمة (5.64( البالغة ) المحسوبةtقیمة (

 الھѧѧ عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة  أنعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضѧѧح معنویة ذات دلالة 

بالمؤشѧѧѧرات المالیѧѧѧة المرتبطѧѧѧة بتحقیѧѧѧق العوائѧѧѧد وزیѧѧѧادة الحصѧѧѧة السѧѧѧوقیة وتولیѧѧѧد علاقѧѧѧة 

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالتدفقات النقدیة 

ومؤشѧѧر منظѧѧور الزبѧѧون ) X2توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة  ( - 2

)2Z) ة (0.44) . إذ بلغ معامل الارتباط البسیطѧѧده قیمѧѧوھذا ما تؤك (t ةѧѧوبة البالغѧѧالمحس (

معنویѧѧѧة عنѧѧѧد ) وذات دلالѧѧѧة 2.39) الجدولیѧѧѧة البالغѧѧѧة (t) وھѧѧѧي اكبѧѧѧر قیمѧѧѧة مѧѧѧن (4.41(
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عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة لھѧѧا علاقѧѧة موجبѧѧة مѧѧع معѧѧدل ویتضѧѧح ممѧѧا سѧѧبق إن .  %)1مستوى(

 في التعامل مع الزبائن .الزیادة 

) ومؤشѧѧر منظѧѧور العملیѧѧات X2علاقة ارتباط موجبة  بѧѧین عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة  (وجود  - 3

  معنویѧѧة عنѧѧد) وذات دلالѧѧة 0.37) وقد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (Z3الداخلیة (

) وھѧѧي أعلѧѧى قیمѧѧة مѧѧن 3.54) المحسوبة بلغت (t%). وما یؤكد ھذه العلاقة إن قیمة ( 1(

)t) ح 2.39) الجدولیة البالغةѧѧبق یتضѧѧة  ) عند مستوى المعنویة ذاتھا. ومما سѧѧود علاقѧѧوج

 والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة . والأنشطةایجابیة بین عملیة خزن المعرفة 

 )Z4( التعلم والنمѧѧومؤشر و) X2( عملیة خزن المعرفة وجود علاقة ارتباط موجبة بین   - 4

) 4.8( ) المحسѧѧوبة البالغѧѧةtقیمѧѧة ( ) وھѧѧذا مѧѧا تدعمѧѧھ0.47( بلغ معامل الارتباط البسیط إذ

%). ویتضѧѧح ممѧѧا  1(عند مستوىوذات دلالة معنویة   والتي ھي اكبر من قیمتھا الجدولیة

تتبناھا الكلیѧѧة  إنالتي یجب  الأسس و عملیة خزن المعرفة وجود علاقة ایجابیة بین  سبق 

  . الأمدبعیدة  الأھدافلخلق النمو والتحسینات المطلوبة من اجل تحقیق 

 الاسѧѧتراتیجي والأداء عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة وممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   

قبѧѧول الفرضѧѧیة  إلىجمیعھا بشكل خاص وھذا یؤدي الأداء الاستراتیجي مع مؤشرات وبشكل عام 

 التي تنص  الأولىالفرعیة الثانیة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة 

 الاسѧѧѧѧتراتیجي والأداء عملیѧѧѧѧة خѧѧѧѧزن المعرفѧѧѧѧة بѧѧѧین ذات دلالѧѧѧѧة معنویѧѧѧѧة ( توجѧѧѧد علاقѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧاط 

  .   )بمؤشراتھ

  -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة  - ج

 الاسѧѧѧѧتراتیجي والأداءعملیѧѧѧѧة توزیѧѧѧѧع المعرفѧѧѧѧة بѧѧѧѧین ذات دلالѧѧѧѧة معنویѧѧѧѧة توجѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧاط (

  .      )بمؤشراتھ

 الأداءو) X3عملیة توزیع المعرفة (وجود علاقة ارتباط موجبة بین  إلى) 26یشیر الجدول ( إذ  

وما یدعم ھذه %)  1(مستوى ) عند 0.62) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Z( يالاستراتیج

  . المعنویة السابقة مستوى) عند نفس 7.01( بلغت) المحسوبة tقیمة ( إن النتیجة ھو
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  )26جدول (

 ) المحسوبةtمع قیم ( الاستراتیجي بمؤشراتھ الأداءو )عملیة توزیع المعرفة(نتائج علاقات الارتباط بین 
N=82)    (  

 المتغیر
  المعتمد

  
  
  

 المتغیر
 الفرعي
 المستقل

 الأداء
 الاستراتیجي

Z  

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 الزبون

Z2  

 منظور
 العملیات
 الداخلیة

Z3 

 منظور
 التعلم

  Z4 والنمو

  ) t(قیمة
 الجدولیة

 
 

 توزیع عملیة
 X3 0.62 0.56 0.55 0.48 0.50 2.39  المعرفة

 ) t( قیمة
  الثقة درجة 5.09 4.88 5.88 6.02 7.01 المحسوبة

 

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات   موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
  0.99  الاستراتیجي الأداء مؤشرات ولجمیع

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :

 الأداءو) X3(عملیѧѧѧة توزیѧѧѧع المعرفѧѧѧة وبنѧѧѧاءً علѧѧѧى مѧѧѧا تقѧѧѧدم یمكѧѧѧن تفسѧѧѧیر علاقѧѧѧة الارتبѧѧѧاط بѧѧѧین 

الاسѧѧتراتیجي  الأداءتحسѧѧین و توزیѧѧع المعرفѧѧةتعبر عن العلاقة بین عملیة  إنھا،  )Z( يالاستراتیج

  .  للكلیة الأمدبعیدة  الأھدافالذي یحقق 

 الأداءمؤشѧѧرات وعملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة بѧѧین   ) وجود علاقة ارتباط موجبѧѧة26ویوضح الجدول (

  . الاستراتیجي

مؤشѧѧر المنظѧѧور المѧѧالي و) X3(عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 1

)Z1 وكانت قیمة ( یطѧѧاط البسѧѧمعامل الارتب)توى ( ) 0.56ѧѧد مسѧѧده%) 1عنѧѧا تؤكѧѧذا مѧѧوھ 

) وتعѧѧد 2.39البالغѧѧة () الجدولیѧѧة t) وھي اكبر مѧѧن قیمѧѧة (6.02( بلغت) المحسوبة tقیمة (

لѧѧھ عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة  إنوممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح  عند المستوى المذكور. معنویةذات دلالة 

وزیѧѧادة الحصѧѧة السѧѧوقیة وتولیѧѧد  العائѧѧداتعلاقѧѧة بتحسѧѧین المؤشѧѧرات التѧѧي تѧѧرتبط بتحقیѧѧق 

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقات

 زبѧѧونمؤشѧѧر منظѧѧور الو) X3عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة (علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  وجѧѧود - 2

)Z2(  .إذ ) وھذا ما ت0.55بلغ معامل الارتباط البسیط (دѧѧه ؤك) ةѧѧقیمt وبةѧѧة) المحسѧѧالبالغ 

%). وھѧѧذا 1( مسѧѧتوى عنѧѧد معنویѧѧةوذات دلالѧѧة  ) الجدولیѧѧةt) وھي اكبر قیمة من (5.88(
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بین عملیة توزیع المعرفة ومعدل الزیادة فѧѧي تعامѧѧل الزبѧѧائن أن ھناك ارتباط موجب یؤكد 

  .مع الكلیات

العملیѧѧات ) ومؤشѧѧر منظѧѧور X3عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة (بѧѧین علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة  وجود - 3

معنویѧѧة عنѧѧد ) وذات دلالѧѧة 0.48) وقد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (Z3( الداخلیة

 أعلѧѧى) وھѧѧي 4.88( بلغѧѧت) المحسѧѧوبة tقیمѧѧة (إن %) وما یؤكѧѧد ھѧѧذه العلاقѧѧة  1(مستوى 

 أن) عند مستوى المعنویѧѧة ذاتھѧѧا. وممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح 2.39) الجدولیة والبالغة (tقیمة من (

 الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة. تحسینتساعد على عملیة توزیع المعرفة 

الѧѧتعلم مؤشѧѧر منظѧѧور و) X3(عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة بѧѧین وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة   - 4

) المحسѧѧوبة tقیمѧѧة ( ھ) وھѧѧذا مѧѧا تدعم0.50ѧѧ(البسѧѧیط بلغ معامل الارتباط  إذ) Z4( والنمو

. %) 1( مسѧѧتوى عنѧѧد معنویѧѧةوذات دلالѧѧة  الجدولیѧѧة تھѧѧا) وھي اكبѧѧر مѧѧن قیم5.09( بلغت

التѧѧي یجѧѧب  والأسѧѧسھناك علاقة ایجابیѧѧة بѧѧین عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة  إنویتضح مما سبق 

  .البعید الأمدفي  الأھدافتتبناھا الكلیات لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق  أن

والأداء الاسѧѧتراتیجي عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة  بѧѧینوممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة 

قبѧѧول الفرضѧѧیة  إلىبشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي جمیعھا بشكل خاص وھذا یؤدي 

ذات دلالѧѧة  التѧѧي تѧѧنص ( توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاطالأولѧѧى الفرعیة الثالثة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة 

   والأداء الاستراتیجي بمؤشراتھ )عملیة توزیع المعرفة بین  معنویة

  -: اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة - د

 والأداء الاسѧѧѧتراتیجيعملیѧѧѧة تطبیѧѧѧق المعرفѧѧѧة بѧѧѧین  ذات دلالѧѧѧة معنویѧѧѧة توجѧѧѧد علاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط( 

  .     )بمؤشراتھ

 والأداء) X4( وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة إلى) 27إذ یشیر الجدول (

%) ومѧѧا یѧѧدعم ھѧѧذه  1(مسѧѧتوى ) عنѧѧد 0.70) وقѧѧد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط (Z( يالاسѧѧتراتیج

  . ) عند نفس درجة المعنویة السابقة8.82( بلغت) المحسوبة tقیمة (إن  النتیجة ھو
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  )27جدول (

 ) المحسوبةtمع قیم ( الاستراتیجي بمؤشراتھ الأداء) وعملیة تطبیق المعرفة (نتائج علاقات الارتباط بین 
N=82)(  

  المعتمد المتغیر
  
  
  

 الفرعي المتغیر
 المستقل

 الأداء
 الاستراتیجي

Z 

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
المالي

Z1 

 منظور
 الزبون

Z2 

 منظور
 العملیات
 الداخلیة

Z3 

 منظور
 التعلم
 Z4 والنمو

 ) t( قیمة
  الجدولیة

 تطبیق عملیة
 X4 0.70 0.62 0.65 0.43 0.66 2.39 المعرفة

) t( قیمة
  الثقة درجة 7.76 4.3 7.62 7.07 8.82 المحسوبة

 العلاقة نوع

    

 المستوى دعن معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد

 الاستراتیجي الأداء مؤشرات ولجمیع 1%
0.99 

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة  من المصدر : 

 الأداءو) X4(عملیѧѧѧة تطبیѧѧѧق المعرفѧѧѧة وبنѧѧѧاءً علѧѧѧى مѧѧѧا تقѧѧѧدم یمكѧѧѧن تفسѧѧѧیر علاقѧѧѧة الارتبѧѧѧاط بѧѧѧین 

النتیجѧѧة النھائیѧѧة لنشѧѧاط الكلیѧѧة المѧѧرتبط مѧѧع لعلاقѧѧة الایجابیѧѧة ا أنھѧѧا تعبѧѧر عѧѧن،  )Z( يالاسѧѧتراتیج

  .   بكیفیة استخدامھا لمواردھا المادیة والمالیة والبشریة

 الأداءمؤشѧѧرات وعملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة ) وجود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین 27ویوضح الجدول (

  -: الاستراتیجي

مؤشѧѧر المنظѧѧور المѧѧالي و) X4(عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 1

)Z1)  یطѧѧاط البسѧѧ0.62) وكانت قیمة معامل الارتب ( توىѧѧد مسѧѧعن)د %)1ѧѧا تؤكѧѧذا مѧѧهوھ 

) 2.39البالغѧѧة () الجدولیѧѧة tمѧѧن قیمѧѧة ( ) وھѧѧي اكبѧѧر7.07( بلغتالتي ) المحسوبة tقیمة (

عملیѧѧѧة تطبیѧѧѧق إن عنѧѧѧد المسѧѧѧتوى المѧѧѧذكور، وممѧѧѧا تقѧѧѧدم یتضѧѧѧح  معنویѧѧѧةوتعѧѧѧد ذات دلالѧѧѧة 

تلѧѧك  أوالنقدیѧѧة  لتدفقاتاوزیادة الحصة السوقیة وتولید  العائداتعلاقة بتحقیق  الھ المعرفة

 . التكلفة التشغیلیة إدارةالمرتبطة بتحسین 

 زبѧѧونمنظѧѧور المؤشѧѧر و) X4عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة (بѧѧین   علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة وجود - 2

)Z2(  .إذ ) د0.65بلغ معامل الارتباط البسیطѧѧة (ه ) وھذا ما تؤكѧѧقیمt وبةѧѧة ) المحسѧѧالبالغ

 مسѧѧتوى عنѧѧد عنویѧѧةم) وذات دلالѧѧة 2.39البالغѧѧة (الجدولیة  تھاقیم أعلى من) وھي 7.62(
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ھناك ارتباط ایجابي بین عملیة تطبیق المعرفة ومعѧѧدل الزیѧѧادة فѧѧي  إن%). وھذا یؤكد  1(

  . عینة الدراسةالزبائن بوصفھ احد النتائج النھائیة للجھود التسویقیة التي تبذلھا الكلیات 

عملیѧѧات ) ومؤشѧѧر منظѧѧور الX4عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة (علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  وجود - 3

معنویѧѧة عنѧѧد ) وذات دلالѧѧة 0.43الارتبѧѧاط البسѧѧیط () وقد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل Z3( الداخلیة

 أعلѧѧى) وھѧѧي 4.3( بلغѧѧت) المحسѧѧوبة tقیمѧѧة (إن . ومѧѧا یؤكѧѧد ھѧѧذه العلاقѧѧة %) 1( مسѧѧتوى

بالعملیѧѧات التѧѧي  ةمرتبطѧѧعملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة  إنوممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح الجدولیة  قیمتھامن 

  .الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة تحسین تساعد على 

تعلم مؤشѧѧر منظѧѧور الѧѧو) X4(عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 4

 ) المحسѧѧوبةt(قیمѧѧة  ھ) وھѧѧذا مѧѧا تدعم0.66ѧѧبلغ معامل الارتباط البسѧѧیط ( إذ) Z4( والنمو

. %)1معنویѧѧة عنѧѧد مسѧѧتوى (وذات دلالѧѧة الجدولیѧѧة  تھѧѧاھي اكبѧѧر مѧѧن قیمو) 7.76(البالغة 

تتبناھѧѧا الكلیѧѧة  إنالتѧѧي یجѧѧب  الأسѧѧسان عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة تѧѧرتبط ب ویتضح مما سѧѧبق 

  . البعید الأمدفي  الأھدافلخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

والأداء الاسѧѧتراتیجي عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بѧѧین      

قبѧѧول الفرضѧѧیة إلى  جمیعھا بشكل خاص وھذا یؤديبشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي 

ذات دلالѧѧة  التي تنص ( توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط الأولىالفرعیة الرابعة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة 

  . ) بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجيعملیة تطبیق المعرفة بین  معنویة

  -: الأولىة الفرضیة الرئیساختبار   - ھ

 الاسѧѧѧѧتراتیجي والأداءالمعرفѧѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧѧات بѧѧѧѧین ذات دلالѧѧѧѧة معنویѧѧѧѧة توجѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧاط (

  . )بمؤشراتھ

الأداء و) Xالمعرفѧѧة ( إدارةعملیѧѧات وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  إلѧѧى) 28یشیر الجѧѧدول ( إذ

ومѧѧا یѧѧدعم ھѧѧذه %)  1(مسѧѧتوى ) عنѧѧد 0.74) وقѧѧد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط (Z( يالاسѧѧتراتیج

  .نفسھا  المعنویة السابقة مستوى) عند 9.68( بلغت) المحسوبة tقیمة ( إن النتیجة ھو
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    )28جدول (  

  ) المحسوبةtمع قیم ( ھبمؤشرات الاستراتیجي الأداءوالمعرفة  إدارةعملیات الارتباط بین  اتعلاقنتائج 
N=82)(  

  المعتمد المتغیر   
  
  
  

  المستقل المتغیر

 الأداء
 الاستراتیجي

Z 

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
المالي

Z1 

 منظور
 زبونال

Z2 

 منظور
 عملیاتال

 الداخلیة
Z3  

 منظور
 التعلم
  4Z والنمو

 ) t( قیمة
 الجدولیة

 

 ادارة عملیات
 X 0.74 0.68 0.65 0.51 0.63 2.39 المعرفة

  ) t(قیمة
 درجة 7.18 5.34 7.72 8.29 9.68 المحسوبة

 الثقة

 العلاقة نوع
 %1 المستوى دعن معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد

 الاستراتیجي الأداء مؤشرات ولجمیع
0.99 

                                                         إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :

 الأداءمؤشѧѧرات والمعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات ) وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین 28ویوضح الجدول (

  -: الاستراتیجي

 المنظѧѧور المѧѧاليمؤشѧѧر و) X(المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 1

)Z1)  یطѧѧاط البسѧѧل الارتبѧѧة معامѧѧت قیمѧѧ0.68) وكان (توىѧѧد مسѧѧوعن  )ا %)  1ѧѧذا مѧѧوھ

) الجدولیѧѧة والبالغѧѧة t) وھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن قیمѧѧة (8.29( البالغѧѧة) المحسѧѧوبة tقیمѧѧة (  هتؤكѧѧد

عملیѧѧات  إنوممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح عنѧѧد المسѧѧتوى المѧѧذكور،  معنویѧѧة) وتعѧѧد ذات دلالѧѧة 2.39(

وزیѧѧادة الحصѧѧة  العائѧѧداتعلاقة بتحسین المؤشرات التي تѧѧرتبط بتحقیѧѧق  الھالمعرفة  إدارة

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتالسوقیة وتولید 

 زبѧѧونمؤشѧѧر منظѧѧور الو) X(المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  - 2

)2Z(  .إذ ) یطѧѧاط البسѧѧل الارتبѧѧ0.65بلغ معامѧѧا تؤكѧѧذا مѧѧة (ده ) وھѧѧقیمt وبةѧѧي ) المحسѧѧالت

عنѧѧد  معنویѧѧة) وذات دلالѧѧة 2.39البالغѧѧة () الجدولیѧѧة tقیمة من ( أعلى) وھي 7.72بلغت (

مع منظور الزبون الذي یعبѧѧر  اایجابیالمعرفة ترتبط  إدارةات عملی إن%). وھذا یؤكد  1(

  .عن معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیات
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عملیѧѧات ) ومؤشѧѧر منظѧѧور الX(المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات  علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین وجѧѧود - 3

 معنویѧѧة عنѧѧد ) وذات دلالѧѧة 0.51) وقد بلغت قیمة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (3Z( الداخلیة

قیمѧѧة مѧѧن  أعلѧѧى) وھѧѧي 5.34( بلغت) المحسوبة tقیمة (إن . وما یؤكد ھذه العلاقة %) 1(

)t ةѧѧة () الجدولیѧѧح 2.39البالغѧѧبق یتضѧѧا سѧѧا. وممѧѧة ذاتھѧѧتوى المعنویѧѧد مسѧѧاك ) عنѧѧإن ھن

تحسѧѧین علاقѧѧة ارتبѧѧاط ایجابیѧѧة بѧѧین عملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والعملیѧѧات التѧѧي تسѧѧاعد علѧѧى 

 .الیات التي تتمیز بھا الكلیات الأنشطة والفع

 تعلم والنمѧѧومؤشر منظور الو) X(المعرفة  إدارةعملیات وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 4

)Z4 (إذ ) قیمة ( إن ھوھذا ما تدعم )0.63بلغ معامل الارتباط البسیطt ت) المحسوبةѧѧبلغ 

%).  1(  مسѧѧѧتوىعنѧѧѧد  معنویѧѧѧةوذات دلالѧѧѧة الجدولیѧѧѧة  تھѧѧѧامѧѧѧن قیم علѧѧѧىھѧѧѧي او) 7.18(

التѧѧي  الأسѧѧسوالمعرفة  إدارةملیات عان ھناك علاقة ارتباط ایجابیة بین ویتضح مما سبق 

  .   الأمدبعیدة  الأھدافتتبناھا الكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق  إنیجب 

ن المنبثقѧѧة عѧѧالأربѧѧع  فرضѧѧیات الفرعیѧѧة الصѧѧحة  ثبѧѧوتمѧѧن  التأكѧѧد وبعѧѧد  تقѧѧدم مѧѧن نتѧѧائجعلى مѧѧا و

) والأداء X(المعرفѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧات ثبѧѧѧوت معنویѧѧѧة العلاقѧѧѧة بѧѧѧین ، و الأولѧѧѧىالفرضѧѧѧیة الرئیسѧѧѧة 

  التي تنص  الأولىالرئیسة الفرضیة صحة ثبوت  من تأكدال تم  بمؤشراتھ) Zالاستراتیجي (

الاسѧѧѧѧتراتیجي  والأداءالمعرفѧѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧѧات ( توجѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧاط ذات دلالѧѧѧѧة معنویѧѧѧѧة بѧѧѧѧین 

  بمؤشراتھ ) .

 والأداءالمعرفѧѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧѧات ) ترتیѧѧѧѧب قѧѧѧѧوة علاقѧѧѧѧة الارتبѧѧѧѧاط بѧѧѧѧین 29ویوضѧѧѧѧح الجѧѧѧѧدول (

  . اً لقیم معامل الارتباط البسیطقالاستراتیجي وف
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  )29جدول (

  تیجياالاستر والأداءالمعرفة  إدارةعملیات ترتیب قوة علاقة الارتباط بین 
  المعتمد المتغیر

 المستقل المتغیر

     الاستراتیجي الأداء

) Z ( 
 قوة ترتیب

 العلاقة

ات
ملی

ع
 

رة
إدا

 
فة

عر
الم

 X 

  الأول  X4)(  0.70 المعرف تطبیق عملیة

 الثاني X3 ( 0.62 ( المعرفة توزیع عملیة

 الثالث X1 (  0.61 (  المعرفة تولید عملیة

 الرابع X2 ( 0.54 (  المعرفة خزن عملیة

  إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة   منالمصدر :

  -ما یأتي : )29(النتائج الواردة في الجدول یلاحظ من 

قѧѧوة علاقѧѧة الارتبѧѧاط مѧѧع  حیѧѧث) جاء بالمرتبѧѧة الأولѧѧى مѧѧن X4( المعرفة  تطبیق ةعملیإن  - 1

 ) .0.70) ، ومن خلال معامل ارتباط بلغ (Zالأداء الاستراتیجي (

قѧѧوة علاقѧѧة الارتبѧѧاط مѧѧع  حیѧѧثالمرتبѧѧة الثانیѧѧة مѧѧن ) X3(  المعرفѧѧة  توزیѧѧععملیѧѧة  حققѧѧت - 2

 ) .0.62) ، إذ بلغت قیمة معامل الارتباط بینھما (Zالأداء الاستراتیجي (

) المرتبة الثالثѧѧة مѧѧن خѧѧلال معامѧѧل ارتبѧѧاط مѧѧع الأداء X1(المعرفة  عملیة تولید حققتفیما  - 3

 ) .0.61) بلغ (Zالاستراتیجي (

) ، إذ بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل X2(المعرفѧѧة  عملیѧѧة خѧѧزنوفѧѧي المرتبѧѧة الرابعѧѧة والأخیѧѧرة نجѧѧد  - 4

   ) . Z) (0.54الارتباط مع الأداء الاستراتیجي (

  

 الاسѧѧتراتیجي والأداءالѧѧتعلم التنظیمѧѧي تحلیѧѧل واختبѧѧار علاقѧѧة الارتبѧѧاط بѧѧین  - ثانیѧѧاً 

  -) : (اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة

ومفادھѧѧا (توجѧѧد علاقѧѧة  الثانیѧѧةمن اجل اتخاذ قرار دقیق بشѧѧأن ثبѧѧوت صѧѧحة الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة      

) لابѧѧد مѧѧن اختبѧѧار بمؤشѧѧراتھ الاسѧѧتراتیجي والأداءالѧѧتعلم التنظیمѧѧي  بѧѧین معنویѧѧةارتبѧѧاط ذات دلالѧѧة 

  -: الأتيالمنبثقة عنھا، وعلى النحو  الثلاثةالفرضیات الفرعیة 
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   -: الأولىاختبار الفرضیة الفرعیة  - أ

والأداء  إسѧѧѧѧتراتیجیة الѧѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧѧيتوجѧѧѧѧد علاقѧѧѧѧة ارتبѧѧѧѧاط ذات دلالѧѧѧѧة معنویѧѧѧѧة بѧѧѧѧین (

  .   )الاستراتیجي بمؤشراتھ 

) Y1( الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  إسѧѧتراتیجیةوجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  إلѧѧى) 30یشѧѧیر الجѧѧدول ( إذ

 مѧѧا یѧѧدعم ذلѧѧك . و) 0.80(بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط بینھمѧѧا  إذ) Z( الاستراتیجي والأداء

عنѧѧد مسѧѧتوى  )2.39البالغѧѧة (الجدولیѧѧة  وھي اكبر من قیمѧѧـتھا) 11.85(البالغة ) المحسوبة tقیمة (

  %).1معنویة (

  )30(جدول

  ) المحسوبةtمع قیم ( الأداء الاستراتیجي بمؤشراتھو التعلم التنظیمي  إستراتیجیةنتائج علاقات الارتباط بین 

(N=82) 

    المتغیر   
  المعتمد

  
  
  

 الفرعي المتغیر
 المستقل

 الأداء
 الاستراتیجي

Z  

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
المالي
Z1  

 منظور
 الزبون

Z2  

 منظور
 العملیات
 الداخلیة

Z3  

 منظور
 التعلم

  Z4 والنمو

  ) t(قیمة
 الجدولیة

 التعلم إستراتیجیة
 Y1 0.80 0.72 0.69 0.56 0.71 2.39 التنظیمي

 ) t(قیمة
 الثقة درجة 9.05 6.01 8.62 9.23 11.85 المحسوبة

 %1 المستوى عند معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الاستراتیجي الأداء مؤشرات ولجمیع

                                                            إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة من المصدر :

مؤشѧѧرات و الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  إسѧѧتراتیجیة) وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین 30ویوضح الجدول (

  -: الاستراتیجي الأداء

مؤشѧѧر المنظѧѧور و) Y1( الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  إسѧѧتراتیجیةوجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 1

وھѧѧذا %)  1(   وعنѧѧد مسѧѧتوى )0.72) وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  (Z1المالي (

) الجدولیة والبالغѧѧة t) وھي اكبر من قیمة (9.23بلغت ( التي ) المحسوبةtیمة (ق هما تؤكد

 إسѧѧتراتیجیة إنوممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح  ،عند المستوى المذكور معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39(
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وزیѧѧادة  العائѧѧداتتحقیѧѧق  إلѧѧىبتحسѧѧین العملیѧѧات المؤدیѧѧة ایجابیѧѧا مرتبطѧѧة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي 

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتالحصة السوقیة وتولید 

مؤشѧѧر منظѧѧور و) Y1( إسѧѧتراتیجیة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  - 2

 بلغѧѧѧتمحسѧѧѧوبة ) tقیمѧѧѧة (مѧѧѧع ) 0.69بلѧѧѧغ معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاط البسѧѧѧیط ( إذ.  )Z2( زبѧѧѧونال

عنѧѧѧد  معنویѧѧѧة) وذات دلالѧѧѧة 2.39البالغѧѧѧة () الجدولیѧѧѧة tقیمѧѧѧة مѧѧѧن ( أعلѧѧѧى) وھѧѧѧي 8.62(

مѧѧع معѧѧدل  مرتبطѧѧة ایجابیѧѧاً  إسѧѧتراتیجیة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  إن%). وھѧѧذا یؤكѧѧد  1(مسѧѧتوى 

 .الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیة 

) ومؤشѧѧر منظѧѧور Y1( إسѧѧتراتیجیة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  وجѧѧود - 3

) وذات دلالѧѧة 0.56) وقѧѧد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (Z3( العملیѧѧات الداخلیѧѧة

) 6.01المحسѧѧوبة بلغѧѧت () tقیمة ( إن %). وما یؤكد ھذه العلاقة 1(  معنویة عند مستوى

) عند مستوى المعنویة ذاتھا. وممѧѧا سѧѧبق 2.39) الجدولیة والبالغة (tقیمة من ( أعلىوھي 

وجود ارتباط ایجابي بین إستراتیجیة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي والعملیѧѧات التѧѧي تسѧѧاعد علѧѧى یتضح 

  . من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة للزبائنتحقیق قیمة تفردیھ 

مؤشѧѧر منظѧѧور و) Y1( الѧѧتعلم التنظیمѧѧي  إسѧѧتراتیجیةبѧѧین   وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة  - 4

 بلغѧѧتمحسѧѧوبة ) tقیمѧѧة ( مѧѧع) 0.71بلѧѧغ معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط ( إذ) Z4( التعلم والنمѧѧو

ویتضѧѧح %) 1معنویѧѧة عنѧѧد مسѧѧتوى(وذات دلالѧѧة  الجدولیѧѧة تھѧѧامن قیم أعلىھي و) 9.05(

تتبناھѧѧا  إنالتѧѧي یجѧѧب  الأسѧѧسبایجابیѧѧا مرتبطѧѧة  الѧѧتعلم التنظیمѧѧي إسѧѧتراتیجیةممѧѧا سѧѧبق أن 

  . الأمدبعیدة  الأھدافالكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

والأداء  الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي  إسѧѧѧتراتیجیةوممѧѧا تقѧѧѧدم یتضѧѧѧح وجѧѧѧود علاقѧѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧѧة بѧѧѧین       

 إلѧѧىالاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي جمیعھѧѧا بشѧѧكل خѧѧاص وھѧѧذا یѧѧؤدي 

 إسѧѧتراتیجیةبѧѧین ذات دلالة معنویة التي تنص ( توجد علاقة ارتباط الفرعیة الأولى فرضیة القبول 

  .   )بمؤشراتھ  والأداء الاستراتیجي التعلم التنظیمي 

   -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة  - ب

  .)بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجيالھیكل التنظیمي  بین  ذات دلالة معنویة توجد علاقة ارتباط(

الأداء و) Y2(ي الھیكѧѧل التنظیمѧѧوجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  إلѧѧى) 31یشѧѧیر الجѧѧدول ( إذ 

ومѧѧا یѧѧدعم ھѧѧذه %)  1( مسѧѧتوى) عنѧѧد 0.64) وقѧѧد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط (Z( الاسѧѧتراتیجي

      . ) عند نفس درجة المعنویة السابقة7.38( البالغة) المحسوبة tقیمة ( النتیجة ھو
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  )31جدول (

  ) المحسوبةtمع قیم ( ھالاستراتیجي بمؤشرات الأداءوالھیكل التنظیمي  نتائج علاقات الارتباط بین 

(N=82) 

  المعتمد المتغیر
  
  
  

 الفرعي المتغیر
  المستقل

 الأداء
 الاستراتیجي

Z 

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 زبونال

Z2 

 منظور
 عملیاتال

 الداخلیة
Z3 

 منظور
 لتعلما

 Z4 والنمو

 ) t(قیمة
 الجدولیة

 Y2 0.64 0.44 0.61 0.58 0.52 2.39 التنظیمي الھیكل

 الثقة درجة 5.4 6.33 6.89 4.43 7.38  المحسوبة) t( قیمة

 %1 المستوى عندمعنویة دلالة وذات  موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الاستراتیجي الأداء مؤشرات ولجمیع

                                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :

  

) Y2(الھیكѧѧل التنظیمѧѧي الѧѧداعم لعملیѧѧة الѧѧتعلم  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتبѧѧاط بѧѧین 

الھیكѧѧل التنظیمѧѧي الѧѧداعم لعملیѧѧة  نالایجابیѧѧة بѧѧیعѧѧن العلاقѧѧة ، بأنھѧѧا تعبѧѧر  )Z( تیجياالاستر الأداءو

مѧѧن خѧѧلال اسѧѧتخدام المѧѧوارد المادیѧѧة والمالیѧѧة والبشѧѧریة بفاعلیѧѧة لنشѧѧاط لالنتیجة النھائیѧѧة التعلم وبین 

  .   الأمدبعیدة  الأھدافلتحقیق 

 الأداءمؤشѧѧرات والھیكѧѧل التنظیمѧѧي  بѧѧین   ) وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة31ویوضѧѧح الجѧѧدول (

   -: الاستراتیجي

) Z1(مؤشر المنظور المѧѧالي و) Y2(الھیكل التنظیمي  بین   وجود علاقة ارتباط موجبة  - 1

قیمѧѧة  هوھѧѧذا مѧѧا تؤكѧѧد%)  1(  وعند مسѧѧتوى) 0.44(نت قیمة معامل الارتباط البسیط وكا

)t وھي اكبر من قیمة (4.43( البالغة) المحسوبة (t ة () الجدولیةѧѧد ذات 2.39البالغѧѧوتع (

الѧѧداعم لعملیѧѧة  الھیكѧѧل التنظیمѧѧي إنعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضѧѧح  عنویةمدلالة 

وزیѧѧادة الحصѧѧة السѧѧوقیة  العائѧѧداتلھ علاقة بتحسین المؤشرات التي ترتبط بتحقیѧѧق   التعلم

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتوتولید 

مؤشѧѧر و) Y2(الھیكѧѧل التنظیمѧѧي الѧѧداعم لعملیѧѧة الѧѧتعلم توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  - 2

) tمѧѧة (قیه  ) وھѧѧذا مѧѧا تؤكѧѧد0.61بلغ معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط ( إذ.  )Z2( الزبون منظور
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عنѧѧد معنویѧѧة وذات دلالѧѧة  الجدولیѧѧة قیمتھѧѧا ) وھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن6.89(بلغѧѧت  التѧѧي المحسѧѧوبة

یجابیѧѧة ا لѧѧھ علاقѧѧةالھیكل التنظیمي  الداعم لعملیѧѧة الѧѧتعلم ب إن%). وھذا یؤكد  1(المستوى 

  .مع معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیة 

عملیѧѧѧات ) ومؤشѧѧѧر منظѧѧѧور الY2(الھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي  ارتبѧѧѧاط موجبѧѧѧة بѧѧѧین  علاقѧѧѧة وجѧѧѧود - 3

معنویѧѧة عنѧѧد ) وذات دلالѧѧة 0.58) وقد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (Z3(الداخلیة 

 أعلѧѧى) وھѧѧي 6.33بلغѧѧت () المحسѧѧوبة tقیمѧѧة ( إن . وما یؤكد ھذه العلاقѧѧة%) 1(مستوى 

 إن) عنѧѧد مسѧѧتوى المعنویѧѧة ذاتھѧѧا. وممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح 2.39البالغѧѧة () الجدولیѧѧة tقیمة مѧѧن(

مѧѧع العملیѧѧات التѧѧي تسѧѧاعد علѧѧى تحقیѧѧق  یرتبط ایجابیѧѧاً لھیكل التنظیمي الداعم لعملیة التعلم ا

   .لزبائن من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة لقیمة تفردیھ 

 الѧѧتعلم النمѧѧو مؤشѧѧر منظѧѧورو) Y2(الھیكѧѧل التنظیمѧѧي  بѧѧین    وجود علاقة ارتباط موجبة  - 4

)Z4 (إذ ) یطѧѧ0.52بلغ معامل الارتباط البس (كѧѧدعم ذلѧѧوی ) ةѧѧقیمt وبةѧѧي ) المحسѧѧتالتѧѧبلغ 

. ویتضѧѧح  %)1معنویѧѧة عنѧѧد مسѧѧتوى(وذات دلالѧѧة  الجدولیѧѧةتھѧѧا ھي اكبѧѧر مѧѧن قیم) و5.4(

 أنالتѧѧي یجѧѧب  الأسѧѧسالھیكل التنظیمي الداعم لعملیة الѧѧتعلم  العلاقة الایجابیة بینمما سبق 

  .البعید الأمدعلى  الأھدافتتبناھا الكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

والأداء   الداعم لعملیѧѧة الѧѧتعلم الھیكل التنظیميومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بین     

 إلѧѧى وھѧѧذا یѧѧؤدي داء الاستراتیجي جمیعھѧѧا بشѧѧكل خѧѧاصالاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات الأ

ѧѧة المنبثقѧѧة الثانیѧѧیة الفرعیѧѧول الفرضѧѧة الثاقبѧѧیة الرئیسѧѧن الفرضѧѧةة عѧѧة  نیѧѧد علاقѧѧنص ( توجѧѧي تѧѧالت

  . )بمؤشراتھ  والأداء الاستراتیجيالھیكل التنظیمي  بین ذات دلالة معنویة ارتباط 

  -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة  - ج

  .      )بمؤشراتھ  والأداء الاستراتیجي التنظیمیة  الثقافةبین ذات دلالة معنویة توجد علاقة ارتباط (

 الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلمالثقافѧѧة التنظیمیѧѧة وجود علاقة ارتباط موجبة بین  إلى) 32یشیر الجدول ( إذ

)Y3 (تر الأداءوѧѧتیجياالاس )Z) اطѧѧل الارتبѧѧة معامѧѧت قیمѧѧد بلغѧѧد 0.77) وقѧѧعن ( توىѧѧمس)1  (%

    .) عند نفس درجة المعنویة السابقة10.82( بلغت) المحسوبة tمة (قی إن وما یدعم ھذه النتیجة ھو
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  )32جدول (

  ) المحسوبةtمع قیم ( ھالاستراتیجي بمؤشرات الأداءوالثقافة التنظیمیة  نتائج علاقات الارتباط بین     

( N=82)                                                                                               

  المتغیر المعتمد
  
  
  

المتغیر الفرعي 
 المستقل

 الأداء
 Zالاستراتیجي 

  الاستراتیجي الأداءمؤشرات 

المنظور 
 Z1المالي

ر منظو
 زبونال

Z2 

منظور 
عملیات ال

  Z3 الداخلیة

 منظور 
التعلم 
 Z4والنمو 

) tقیمة (
 الجدولیة

الثقافة التنظیمیة 
الداعمة لعملیة 

 Y3التعلم  
0.77 0.62 0.75 0.61 0.63 2.39 

) tقیمة (
  درجة الثقة 7.31 6.79 10.06 7.02 10.82 المحسوبة

% 1المستوى  دعن معنویةوذات دلالة توجد علاقة ارتباط موجبة  نوع العلاقة
 0.99 الاستراتیجي الأداءولجمیع مؤشرات 

                                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :

) Y3(الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین 

داعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧѧتعلم الثقافѧѧة عѧѧن العلاقѧѧة الایجابیѧѧة بѧѧین ال، بأنھѧѧا تعبѧѧر  )Z( تیجياالاسѧѧتر الأداء

    لتحقیق الأھداف بعیدة الأمد.والنتیجة النھائیة للنشاط 

الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  ) وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین 32ویوضѧѧح الجѧѧدول (

  -: الاستراتیجي الأداءمؤشرات و

مؤشѧѧر و) Y3(الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 1

 1(وعنѧѧد مسѧѧتوى ) 0.62) وكانѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط  (Z1المنظѧѧور المѧѧالي (

) الجدولیѧѧة t) وھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن قیمѧѧة (7.02(البالغѧѧة ) المحسѧѧوبة tقیمة (ه ما تؤكد%) وھذا 

 إنعنѧѧد المسѧѧتوى المѧѧذكور، وممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح معنویѧѧة  ) وتعѧѧد ذات دلالѧѧة 2.39البالغѧѧة (

وزیѧѧادة الحصѧѧة  العائداتبتحقیق ایجابیة علاقة  وجود ثقافة تنظیمیة داعمة لعملیة التعلم لھ

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتالسوقیة وتولید 

مؤشѧѧر و) Y3(الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  توجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  - 2

) tقیمѧѧة (  ه) وھѧѧذا مѧѧا تؤكѧѧد0.75بلغ معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط ( إذ.  )Z2( الزبون منظور

 عنѧѧد معنویѧѧةوذات دلالѧѧة  الجدولیѧѧة  تھѧѧا قیممѧѧن ) وھѧѧي اكبѧѧر 10.06( البالغѧѧة المحسѧѧوبة



 تحلیل واختبار علاقات الارتباط بین متغیرات الدراسة: المبحث الثاني                                   الفصل الثالث
 

170 
 

الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة بѧѧین وھѧѧذا یؤكѧѧد وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة %).  1( مسѧѧتوى

  .لعملیة التعلم  وبین معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیات 

) ومؤشѧѧر Y3(الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  د علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین وجѧѧو - 3

) وذات 0.61قѧѧد بلغѧѧت قیمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط (ف) Z3( عملیѧѧات الداخلیѧѧةمنظѧѧور ال

) المحسѧѧوبة بلغѧѧت tقیمѧѧة (إن %). ومѧѧا یؤكѧѧد ھѧѧذه العلاقѧѧة  1( معنویѧѧة عنѧѧد مسѧѧتوى دلالѧѧة

.  ) عنѧѧد مسѧѧتوى المعنویѧѧة ذاتھѧѧا2.39) الجدولیѧѧة البالغѧѧة (tقیمѧѧة مѧѧن ( أعلى) وھي 6.79(

وجѧѧود علاقѧѧة ایجابیѧѧة بѧѧین الثقافѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم وبѧѧین العملیѧѧات ومما سѧѧبق یتضѧѧح 

  .التي تساعد الكلیات على تحقیق قیمة تفردیھ لزبائنھا 

 مؤشѧѧرو) Y3(الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 4

قیمѧѧة  ھ) وھѧѧذا مѧѧا تدعمѧѧ(0.63بلغ معامѧѧل الارتبѧѧاط البسѧѧیط  إذ) 4Z( منظور التعلم والنمو

)tة تھاھي اكبر من قیمو) 7.31( بلغت التي ) المحسوبةѧѧة  الجدولیѧѧد وذات دلالѧѧة عنѧѧمعنوی

لثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة مѧѧع وجود علاقة ایجابیѧѧة بѧѧین ا. ویتضح مما سبق %)1مستوى( 

 الأھѧѧدافتتبناھѧѧا الكلیѧѧة لخلѧѧق النمѧѧو والتحسѧѧینات المطلوبѧѧة لتحقیѧѧق  إنالتѧѧي یجѧѧب  الأسѧѧس

 . الأمدبعیدة 

الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم  وممѧѧا تقѧѧدم یتضѧѧح وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین  

وھѧѧذا والأداء الاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي جمیعھا بشكل خѧѧاص 

التѧѧي تѧѧنص ( توجѧѧد و نیѧѧةالفرضیة الفرعیة الثالثة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسѧѧة الثایعني قبول 

  ..   )بمؤشراتھ  والأداء الاستراتیجيالثقافة التنظیمیة بین  ذات دلالة معنویة علاقة ارتباط

  -: اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة – د

  . )بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجيالتعلم التنظیمي بین ذات دلالة معنویة توجد علاقة ارتباط (

) الأداء Y( الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي وجѧѧѧود علاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط موجبѧѧѧة بѧѧѧین  إلѧѧѧى) 33یشѧѧѧیر الجѧѧѧدول ( إذ

ویѧѧѧدعم ھѧѧѧذه %)  1(مسѧѧѧتوى ) عنѧѧѧد 0.84) وقѧѧѧد بلغѧѧѧت قیمѧѧѧة معامѧѧѧل الارتبѧѧѧاط (Z( تیجياالاسѧѧѧتر

  . درجة المعنویة السابقة ) عند نفس13.6( ة التي بلغت) المحسوبtالنتیجة قیمة (
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    )33جدول (                                                   

  ) المحسوبةtمع قیم ( ھالاستراتیجي بمؤشرات الأداءوالتعلم التنظیمي الارتباط بین  اتعلاقنتائج 

N=82)(  

  المعتمد المتغیر
  
  
  

  المستقل المتغیر

 الأداء
 Z الاستراتیجي

  الاستراتیجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 Z2 زبونال

 منظور
 العملیات

 Z3 الداخلیة

 لتعلما منظور
 Z4 والنمو

 ) t(قیمة
  الجدولیة

 التنظیمي التعلم
Y 0.84 0.68 0.78 0.66 0.71 2.39 

 ) t(قیمة
 المحسوبة

  الثقة درجة 8.94 7.76 10.96 8.25 13.6

 %1 المستوى دعن معنویة دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 0.99 الاستراتیجي الأداء مؤشرات ولجمیع

                                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة  منالمصدر :

 الأداءمؤشѧѧѧرات والѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي ) وجѧѧѧود علاقѧѧѧة ارتبѧѧѧاط موجبѧѧѧة بѧѧѧین 33(ویوضѧѧѧح الجѧѧѧدول 

   -: الاستراتیجي

) Z1مؤشѧѧر المنظѧѧور المѧѧالي (و) Y(الѧѧتعلم التنظیمѧѧي بѧѧین    وجود علاقة ارتبѧѧاط موجبѧѧة  - 1

قیمѧѧة  هوھѧѧذا مѧѧا تؤكѧѧد %)  1(وعند مسѧѧتوى) 0.68وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  (

)t ة  الجدولیة متھامن قی ) وھي اكبر8.25( البالغة) المحسوبةѧѧةوتعد ذات دلالѧѧد معنویѧѧعن 

المؤشرات التѧѧي ب ایجابیة لھ علاقةالتعلم التنظیمي المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح ان 

تلѧѧك المرتبطѧѧة  أوالنقدیѧѧة  التѧѧدفقاتوزیادة الحصѧѧة السѧѧوقیة وتولیѧѧد  العائداتبتحقیق ترتبط 

 . التشغیلیة التكلفة إدارةبتحسین 

 إذ.  )Z2( الزبѧѧون مؤشѧѧر منظѧѧورو) Y(الѧѧتعلم التنظیمѧѧي علاقة ارتباط موجبة بین  وجود - 2

) 10.96( بلغѧѧت إذ ) المحسѧѧوبةtقیمة ( ه) وھذا ما تؤكد0.78بلغ معامل الارتباط البسیط (

ویتضѧѧح ممѧѧا . %)1عنѧѧد مسѧѧتوى ( وذات دلالѧѧة معنویѧѧة ) الجدولیѧѧةtكبѧѧر قیمѧѧة مѧѧن (وھي ا

تقدم العلاقة الایجابیة بین الѧѧتعلم التنظیمѧѧي ومعѧѧدل الزیѧѧادة فѧѧي تعامѧѧل الزبѧѧائن مѧѧع الكلیѧѧات 

 .بوصفھ احد النتائج النھائیة للجھود التسویقیة التي تبذلھا 

 عملیѧѧات الداخلیѧѧة) ومؤشѧѧر منظѧѧور الY(الѧѧتعلم التنظیمѧѧي علاقة ارتباط موجبة بѧѧین  وجود - 3

)Z3 لѧѧة معامѧѧیط () وقد بلغت قیمѧѧاط البسѧѧة 0.66الارتبѧѧتوى) وذات دلالѧѧد مسѧѧة عنѧѧمعنوی  

 تھѧѧاقیم مѧѧن أعلى) وھي 7.76) المحسوبة بلغت (tقیمة ( إن وما یؤكد ھذه العلاقة%)  1(
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ھنѧѧاك علاقѧѧة ارتبѧѧاط ایجابیѧѧة إن  ذاتھѧѧا. وممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح  عند مستوى المعنویѧѧة الجدولیة

مѧѧن خѧѧلال  للزبѧѧائنتسѧѧاعد علѧѧى تحقیѧѧق قیمѧѧة تفردیѧѧھ  العملیѧѧات التѧѧيللѧѧتعلم التنظیمѧѧي مѧѧع 

    .الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیات

 الѧѧتعلم والنمѧѧومنظѧѧور مؤشѧѧر و) Y(الѧѧتعلم التنظیمѧѧي وجѧѧود علاقѧѧة ارتبѧѧاط موجبѧѧة بѧѧین   - 4

)4Z (إذ ) یطѧѧاط البسѧѧل الارتبѧѧغ معامѧѧ0.71بلѧѧا تدعمѧѧذا مѧѧة ( ھ) وھѧѧقیمtوبةѧѧي ) المحسѧѧالت 

. %) 1( مسѧѧتوى عنѧѧد معنویѧѧةوذات دلالة  ) الجدولیةtھي اكبر من قیمة (و) 8.94( بلغت

تتبناھѧѧا  إنالتѧѧي یجѧѧب  الأسѧѧسوالѧѧتعلم التنظیمѧѧي  تقѧѧدم العلاقѧѧة الایجابیѧѧة بѧѧینویتضѧѧح ممѧѧا 

  . البعید الأمدفي  الأھدافالكلیات لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

نبثقѧѧة عѧѧن الفرضѧѧیة الملثلاث االفرعیة الفرضیات صحة  ثبوتوبعد الانتھاء من  من نتائج مما تقدم

تѧѧم ) Z) والأداء الاسѧѧتراتیجي (Y(الѧѧتعلم التنظیمѧѧي ثبѧѧوت معنویѧѧة العلاقѧѧة بѧѧین و،  الرئیسѧѧة الثانیѧѧة

  صحة ثبوت الفرضیة الرئیسة الثانیة والتي تنص من  التأكد

  والأداء الاستراتیجي بمؤشراتھ ) .التعلم التنظیمي ( توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین 

والأداء الاسѧѧتراتیجي وفقѧѧاً الѧѧتعلم التنظیمѧѧي ) ترتیب قوة علاقة الارتباط بѧѧین 34ویوضح الجدول (

  لقیم معامل الارتباط البسیط .

  )43 (جدول

  تیجي االاستر والأداءالتعلم التنظیمي ترتیب قوة علاقة الارتباط بین 

  المعتمد المتغیر

 المستقل المتغیر

 الأداء

 الاستراتیجي

) Z ( 

 قوة ترتیب

 العلاقة

علم
الت

 
مي

ظی
لتن

ا
) 

(Y 

 الأول Y1 ( 0.80 (  التنظیمي التعلم إستراتیجیة

 الثاني Y3 ( 0.77 ( التنظیمیة الثقافة

 الثالث Y2 ( 0.64 (  التنظیمي الھیكل

    المصدر : إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة  
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  -ما یأتي : )34(النتائج الواردة في الجدول یلاحظ من 

قѧѧѧوة علاقѧѧѧة  حیѧѧѧث بالمرتبѧѧѧة الأولѧѧѧى مѧѧѧن ت) جѧѧѧاءY1( الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي  إسѧѧѧتراتیجیةإن  - 1

 ) .0.80) ، ومن خلال معامل ارتباط بلغ (Zالارتباط مع الأداء الاستراتیجي (

المرتبة الثانیѧѧة مѧѧن خѧѧلال معامѧѧل ) Y3الثقافة التنظیمیة الداعمة لعملیة التعلم  ( حققتفیما  - 2

 ) .0.77) بلغ (Zارتباط مع الأداء الاستراتیجي (

قوة علاقѧѧة الارتبѧѧاط مѧѧع  حیثمن  والأخیرة) المرتبة الثالثة Y2(الھیكل التنظیمي   حصل - 3

   ) .0.64) ، إذ بلغت قیمة معامل الارتباط بینھما (Zالأداء الاستراتیجي (

والѧѧتعلم  المعرفѧѧة إدارةعملیѧѧات رتبѧѧاط المتعѧѧدد بѧѧین الاتحلیѧѧل واختبѧѧار علاقѧѧة  - ثالثѧѧاً 

    -:)  ( اختبار الفرضیة الرئیسة الثالثةالأداء الاستراتیجي مع  التنظیمي

  ومفادھا ثبوت صحة الفرضیة الرئیسة الثالثةمن اجل اتخاذ قرار دقیق بشان       

بشѧѧكل  المعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧيتوجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین عملیات إدارة ( 

  . )والأداء الاستراتیجي مجتمع 

) للوقѧѧوف علѧѧى معنویѧѧة العلاقѧѧة  وكمѧѧا Fتم اختبار قیمة معامل الارتباط المتعدد باسѧѧتخدام اختبѧѧار (

  ) .35موضح في الجدول (

الѧѧتعلم  والمعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات موجبѧѧة بѧѧین  متعѧѧدد علاقѧѧة ارتبѧѧاط وجѧѧود إلѧѧى لیشیر الجѧѧدو إذ     

) وتشѧѧیر ھѧѧذه القیمѧѧة إلѧѧى 0.84إذ بلغѧѧت قیمѧѧة الارتبѧѧاط المتعѧѧدد (الأداء الاسѧѧتراتیجي مѧѧع التنظیمي 

) وھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن 95.7( بلغѧѧت إذ) المحسѧѧوبة  (Fذلѧѧك قیمѧѧة ممѧѧا یѧѧدعموقوة العلاقة بین المتغیرات 

  %).1(  مستوى) عند 4.61) الجدولیة البالغة (Fقیمة (
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  )35جدول (

  مع الأداء الاستراتیجي بشكل مجتمع والتعلم التنظیميالمعرفة  إدارةعملیات لالارتباط المتعدد نتائج علاقات 

N=82 

  المتغیر المعتمد         

  

 المتغیرات المستقلة

 Fقیمة Zالأداء الاستراتیجي 

  درجة الثقة
  الجدولیة المحسوبة rالارتباط المتعدد  

 إدارةعملیات 

والتعلم   Xالمعرفة

 Y التنظیمي 

0.84 95.7 4.61 0.99  

  %1علاقة موجبة وذات دلالة معنویة عند مستوى   نوع العلاقة

                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیةمن المصدر : 

 والѧѧتعلم التنظیمѧѧي المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات بѧѧین   موجبة متعدد ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط

مѧѧا یؤكѧѧد صѧѧحة ثبѧѧوت الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة الثالثѧѧة والتѧѧي  الأداء الاسѧѧتراتیجي وھѧѧذامع بشكل مجتمع 

 والѧѧتعلم التنظیمѧѧي المعرفѧѧة  إدارةعملیات  ( توجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین تنص 

  الأداء الاستراتیجي ) .مع بشكل مجتمع 
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   

 
    -تمھید:  

المعرفѧѧѧة والѧѧѧتعلم  إدارةعملیѧѧѧات المتغیѧѧѧرین المسѧѧѧتقلین (  تѧѧѧأثیر اختبѧѧѧار إلѧѧѧىیھѧѧѧدف ھѧѧѧذا المبحѧѧѧث  

الاسѧѧتراتیجي ) ، وذلѧѧك بالاعتمѧѧاد  الأداءفѧѧي المتغیѧѧر المعتمѧѧد ( بشѧѧكل منفѧѧرد ومجتمѧѧع  ) التنظیمѧѧي

وتحلیѧѧѧل الانحѧѧѧدار  )  Simple Regression Analysis( لانحѧѧѧدار البسѧѧѧیطعلѧѧѧى تحلیѧѧѧل ا

) لتحدیѧѧد معنویѧѧة معادلѧѧة الانحѧѧدار Fواختبѧѧار (  Multiple Regression Analysis)المتعѧѧدد(

ولا  ) الجدولیѧѧة F) المحسوبة اكبر من قیمѧѧة (Fیوجد تأثیر معنوي إذا كانت ( إذ،  البسیط والمتعدد

مسѧѧتوى معنویѧѧة ) الجدولیة عند Fاصغر من قیمة (المحسوبة  ) Fیوجد ھذا التأثیر إذا كانت قیمة (

) لتفسیر مقѧѧدار تѧѧأثیر المتغیѧѧرات المسѧѧتقلة للتغیѧѧرات R2، كذلك تم استخدام معامل التحدید ( %)1(

  تطرأ على المتغیر المعتمد .التي 

تخصѧѧص كѧѧل فقѧѧرة  رئیسѧѧة ثѧѧلاث فقѧѧراتعلى ما تقدم ، سیتم تحقیق ھدف المبحث من خلال  وبناء

    -: یأتيلاختبار فرضیة رئیسة ، وكما 

الأداء الاستراتیجي ( اختبار الفرضیة في  المعرفة  إدارةعملیات  تأثیر اختبار - أولا

 -) : الرابعة  الرئیسة 

فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي والѧѧذي المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات اثѧѧر تبنѧѧي  اختبѧѧارتتنѧѧاول ھѧѧذه الفقѧѧرة      

دلالѧѧة معنویѧѧة  تتوجѧѧد علاقѧѧة تѧѧأثیر ذاى انѧѧھ  (التѧѧي تѧѧنص علѧѧ الرابعѧѧةتضѧѧمنتھ الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة 

فقѧѧد تѧѧم اختبѧѧار الفرضѧѧیات الأربѧѧع المنبثقѧѧة عنھѧѧا  ) لعملیات إدارة المعرفة  فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي

   -وعلى النحو الأتي :

   -اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى  :-أ 

  .)الاستراتیجي الأداءفي  لعملیة تولید المعرفة معنویة دلالة  تتوجد علاقة تأثیر ذا(

دار نمѧѧوذج الانحѧѧأ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fتѧѧم اسѧѧتخدم اختبѧѧار (الفرضیة الفرعیة أعѧѧلاه  أثباتومن اجل 

  -: الآتیةوفق الصیغة  على ) والذي تم بناؤه36لجدول (الخطي البسیط وكما ھو موضح في ا
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    * X1           0.633+  1.392 =  Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z أن إذ

  ) .عملیة تولید المعرفة  المستقل (  يالفرع المتغیرتمثل  1Xوان 

  )36( جدول

            في الأداء الاستراتیجي عملیة تولید المعرفة نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 
( N=82)                                                                                                            

   الفرعي  المتغیر      
     X 1  المستقل           

                     
  المتغیر
 Z  المعتمد

CONSTANT تولید عملیة 
  )F( قیمة X1   المعرفة

  
 التفسیر معامل

R2 
A B الجدولیة المحسوبة 

)1(%  

 Z 1.392 0.633 48.3 7.08 0.376 الاستراتیجي الأداء

                                           إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :    

   -) ما یأتي :36ح من النتائج الواردة في الجدول (یتض

) قѧѧد X1(لعملیѧѧة تولیѧѧد المعرفѧѧة  نموذج الانحدار الخطي البسیط المحسوبة لأ) Fقیمة ( إن - 1

 1( معنویѧѧة مسѧѧتوى) عنѧѧد 7.08البالغة () الجدولیة Fھي اكبر من قیمـة (و) 48.3بلغت (

) عند مستوى المعنویѧѧة المѧѧذكور  b=  30.63%) وھذا یدل على ثبوت معامل الانحدار (

یѧѧؤثر فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي عملیѧѧة تولیѧѧد المعرفѧѧة  تغیر مقداره وحѧѧدة واحѧѧدة مѧѧن  أنأي 

  .  وھذا یعني ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي البسیط ،) 0.633بمقدار (

        ѧѧاء علѧѧك ت ىوبنѧѧون ذلѧѧة  كѧѧد المعرفѧѧة تولیѧѧعملی)X1أثیر) ذاѧѧة ت تѧѧة معنویѧѧي الأداء  ذو دلالѧѧف

  . )Z(  الاستراتیجي 

عملیѧѧة تولیѧѧد المعرفѧѧة   إن، وھѧѧذا یعنѧѧي ) 0.376) بلغѧѧت (  R2(معامѧѧل التفسѧѧیر  قیمѧѧة إن  - 2

)X1 (ما فسرت) رأ 37.6نسبتھѧѧي تطѧѧتراتیجي (%) من التغیرات التѧѧى الأداء الاسѧѧعلZ . (

مساھمة متغیرات أخرى غیѧѧر داخلѧѧة فѧѧي %) فتعود إلى 62.4أما النسبة المتبقیة والبالغة (

  مخطط الدراسة الحالیة .
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 تتوجѧѧد علاقѧѧة تѧѧأثیر ذاثبوت صحة الفرضیة الفرعیѧѧة الأولѧѧى التѧѧي مفادھѧѧا (ومما تقدم یتضح      

الرئیسѧѧة ) والمنبثقѧѧة عѧѧن الفرضѧѧیة فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي لعملیѧѧة تولیѧѧد المعرفѧѧة دلالѧѧة معنویѧѧة 

  . الرابعة  

  -ختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :ا -ب 

 .   )الاستراتیجي الأداءفي لعملیة خزن المعرفة  معنویةتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة (   

دار نمѧѧوذج الانحѧѧأ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fاختبѧѧار ( تم استخدام أثبات الفرضیة  الفرعیة أعلاه ومن اجل

  -: الآتیةوفق الصیغة على ) والذي تم بناؤه 37لجدول (الخطي البسیط وكما ھو موضح في ا

* X2          0.579 +  1.56 =   Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) عملیة خزن المعرفة المستقل ( يالفرع المتغیرتمثل  2X وان

  )37جدول (

 في الأداء الاستراتیجي   عملیة خزن المعرفة نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 
N=82)                                                                                                      (  

  المتغیر      
 X 2المستقل         
  المتغیر
 Z المعتمد

 

CONSTANT خزن عملیة 
  )F( قیمة X2 المعرفة

 التفسیر معامل
R2 

A B الجدولیة المحسوبة 
)1(%  

 Z 1.56 0.579 33.14 7.08 0.293 الاستراتیجي الأداء

                                                   إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیةمن المصدر :   

   -ما یأتي : )(37یتضح من النتائج الواردة في الجدول 

قѧѧد )  X2( عملیة خزن المعرفة لنموذج الانحدار الخطي البسیط لأ) المحسوبة Fقیمة ( إن - 1

 مسѧѧتوى معنویѧѧة) عنѧѧد 7.08البالغѧѧة () الجدولیѧѧة Fمѧѧن قیمѧѧة ( وھѧѧي اكبѧѧر) 33.14( بلغѧѧت

 .) عند مستوى المعنویة المذكور  b= 0.579ثبوت معامل الانحدار ( مما یدعم%). 1(

یغیѧѧر فѧѧي قیمѧѧة الأداء عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة  تغیѧѧر مقѧѧداره وحѧѧدة واحѧѧدة فѧѧي نأوھѧѧذا یѧѧدل علѧѧى 

  ) .0.579( الاستراتیجي بمقدار
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) ذات X2(عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة  نأ أيالانحدار الخطي البسیط  أنموذجوھذا یعني ثبوت معنویة 

 أيمسѧѧتوى المѧѧذكور ال دعنѧѧ معنویѧѧةدلالѧѧة  ) ، ویعد ھѧѧذا التѧѧأثیر ذوZ(في الأداء الاستراتیجي  تأثیر

)1 . (%    

عملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة   وھѧѧذا یعنѧѧي إن ) 30.29() بلغѧѧت   R2(معامѧѧل التفسѧѧیر  قیمѧѧة إن  - 2

)X2) تراتیجي ( %) من التغیرات التي29.3) یفسر ما نسبتھѧѧى الأداء الاسѧѧتطرأ علZ . (

) تفسѧѧیرھا   R2%) والتѧѧي لѧѧم یسѧѧتطیع معامѧѧل التفسѧѧیر (70.7النسبة المتبقیة والبالغѧѧة ( أما

  غیر داخلة في مخطط الدراسة الحالیة . أخرىمساھمة متغیرات  إلىفتعود 

توجѧѧد علاقѧѧة ثبѧѧوت صѧѧحة الفرضѧѧیة الفرعیѧѧة الثانیѧѧة والتѧѧي تѧѧنص علѧѧى انѧѧھ ( یتضѧѧح تقѧѧدمومما      

) والمنبثقѧѧة عѧѧن الفرضѧѧیة لعملیѧѧة خѧѧزن المعرفѧѧة فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي تѧѧأثیر ذات دلالѧѧة معنویѧѧة

  . الرابعة  الرئیسة 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة : - ج

 )الأداء الاستراتیجي  يف المعرفةتوزیع لعملیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

نمѧѧوذج الانحѧѧدار الخطѧѧي أ ) لتحلیѧѧل معنویѧѧةFاختبѧѧار ( تم استخدامومن أجل أثبات الفرضیة أعلاه  

  -: الآتیةوفق الصیغة على ) والذي تم بناؤه 38الجدول (وكما ھو موضح في البسیط 

0.522 * X3          +    1.716=   Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .عملیة توزیع المعرفة  المستقل ( الفرعيتمثل المتغیر 3Xوان 

  ) 38جدول (

                                                                   في الأداء الاستراتیجي عملیة توزیع المعرفة  نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 
)( N=82  

 3X المستقل رالمتغی
  

  المتغیر
 Z لمعتمدا

Constant 
عملیة توزیع 

  X3المعرفة  
 

 )Fقیمة (
معامل التفسیر 

R2 

A B الجدولیة   المحسوبة
)1(%  

 Z 1.716 0.522 49.2 7.08 0.381الأداء الاستراتیجي 

                                               إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :    
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   -) ما یأتي :38یتضح من النتائج الواردة في الجدول (

لعملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة   البسѧѧیطنمѧѧوذج الانحѧѧدار الخطѧѧي لأ) المحسѧѧوبة Fبلغѧѧت قیمѧѧة (  - 1

)X3) (49.2 (و) ھي اكبر من قیمةF 7.08البالغة () الجدولیة ( ةѧѧتوى معنویѧѧعند مس)1 

ستوى المعنویة المѧѧذكور وھѧѧذا ) عند م b= 0.522مما یؤكد ثبوت معامل الانحدار ( %) 

 زیѧѧادة مقѧѧدارھا إلѧѧىتѧѧؤدي عملیة توزیѧѧع المعرفѧѧة   زیادة مقدارھا وحدة واحدة في أن یعني

الانحѧѧدار الخطѧѧي  أنمѧѧوذجوھذا یدل على ثبѧѧوت معنویѧѧة في الأداء الاستراتیجي ) 0.522(

  . البسیط

 ) Z(تѧѧأثیر فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي  ذات) X3(عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة  ن وممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح بѧѧأ   

  %)1(عند مستوى المعنویة المذكور  دلالة معنویة  ویعد ھذا التأثیر ذو

عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة   أنوھѧѧذا یعنѧѧي ) 0.381) بلغѧѧت (  R2(معامѧѧل التفسѧѧیر قیمѧѧة  إن - 2

)X3تراتیجي 1.38فسر ما نسبتھ () تѧѧى الأداء الاسѧѧرأ علѧѧمن التغیرات الكلیة التي تط (%

)Z . (أما ) ةѧѧود 61.9النسبة المتبقیة والبالغѧѧى%) فتعѧѧرات  إلѧѧرىمتغیѧѧي  أخѧѧة فѧѧر داخلѧѧغی

  مخطط الدراسة الحالیة .

توجѧѧد علاقѧѧة تѧѧأثیر ذات التѧѧي مفادھѧѧا (صحة ثبوت الفرضѧѧیة الفرعیѧѧة الثالثѧѧة   یتضح ومما تقدم     

  .) الأداء الاستراتیجي يف المعرفةتوزیع لعملیة دلالة معنویة 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة : -د 

 )الاستراتیجيالأداء في تطبیق المعرفة  لعملیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

حѧѧدار نمѧѧوذج الانأ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fاختبѧѧار ( تѧѧم اسѧѧتخدامالفرضیة الفرعیة أعلاه أثبات ومن اجل 

  -: الآتیةوفق الصیغة على ) والذي تم بناؤه 93لجدول (الخطي البسیط وكما ھو موضح في ا

  0.604  * X4          +  1.444  =   Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .عملیة تطبیق المعرفة   المستقل ( يالفرع المتغیرتمثل  4Xوان 
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  )39جدول (

  في الأداء الاستراتیجي عملیة تطبیق المعرفةنموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 
N=82 )                                                                                                                  (  

  المستقل المتغیر      
X4 

  المتغیر
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 تطبیق عملیة

  المعرفة
X4 

  )F( قیمة
 التفسیر معامل

R2 

A B  الجدولیة  المحسوبة 
)1(%  

 الاستراتیجي الأداء
Z 1.444 0.604 77.8 7.08 0.493 

                                             إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :       

  -) یتضح ما یأتي :39ومن النتائج الواردة في الجدول (

لعملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة  نمѧѧوذج الانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧیط لأ) المحسѧѧوبة Fبلغѧѧت قیمѧѧة (  - 1

)X4) (77.8 (ھي اكبر و) من قیمةF عند 7.08البالغة () الجدولیة ( ةѧѧتوى معنویѧѧمس)1 

  .(%  

 إن) عند مستوى المعنویѧѧة المѧѧذكور وھѧѧذا یعنѧѧي  b= 40.60مما یدل على ثبوت معامل الانحدار (

فѧѧي ) 0.604( تغیѧѧر مقѧѧداره إلѧѧىیѧѧؤدي عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة  أي تغیѧѧر مقѧѧداره وحѧѧدة واحѧѧدة فѧѧي 

  . الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یدل على ثبوت معنویة  الأداء الاستراتیجي

.  )Z(فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي  ) ذات تѧѧأثیرX4(عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة  ومما تقѧѧدم یتضѧѧح أن      

  .%)1(أيعند مستوى المعنویة المذكور  عنویةمدلالة  ویعد ھذا التأثیر ذو

عملیѧѧة تطبیѧѧق المعرفѧѧة  وھѧѧذا یعنѧѧي إن ) 0.493) بلغѧѧت (  R2(معامѧѧل التفسѧѧیر قیمѧѧة  إن - 2

)X4تراتیجي 49.3فسر ما نسبتھ () تѧѧى الأداء الاسѧѧمن التغیرات التي تطرأ عل (%)Z . (

 غیѧѧر موجѧѧودة فѧѧي أخѧѧرىمتغیѧѧرات  إلѧѧى%) فتعѧѧود 50.7النسѧѧبة المتبقیѧѧة والبالغѧѧة ( أمѧѧا

  مخطط الدراسة الحالیة . 

     ѧѧح ثبѧѧدم یتضѧѧة ومما تقѧѧة الرابعѧѧیة الفرعیѧѧحة الفرضѧѧى وت صѧѧنص علѧѧي تѧѧھ (أالتѧѧة نѧѧد علاقѧѧتوج

) والمنبثقѧѧة عѧѧن الفرضѧѧیة الأداء الاسѧѧتراتیجيفѧѧي تطبیѧѧق المعرفѧѧة  لعملیѧѧة تأثیر ذات دلالѧѧة معنویѧѧة 

  . الرابعة  الرئیسة 
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  -: الرابعة  الرئیسة اختبار الفرضیة -ه 

  )  إدارة المعرفة  في الأداء الاستراتیجيتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة لعملیات (   

حѧѧدار نمѧѧوذج الانأ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fاختبѧѧار ( تѧѧم اسѧѧتخدام أعلاهالفرضیة الرئیسة أثبات ومن اجل 

  -: الآتیةوفق الصیغة  على ) والذي تم بناؤه40الجدول (الخطي البسیط وكما ھو موضح في 

0.815 * X        +  0.715 =   Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .المعرفة  إدارةعملیات تمثل المتغیر المستقل ( Xوان 

  )40جدول (

  في الأداء الاستراتیجيالمعرفة  إدارةعملیات نحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر نموذج الاأتقدیر معلمات 
N=82 )                                                                                                        (  

  المستقل المتغیر
X 

  المتغیر
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 إدارة عملیات

  المعرفة
X 

 )F( قیمة
 التفسیر معامل

R2  

A  B  الجدولیة المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.715 0.815 93.74 7.08 0.54الاستراتیجي الأداء

                         إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :

   -) یتضح ما یأتي :40ومن النتائج الواردة في الجدول (

) X(المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات لطѧѧي البسѧѧیط نمѧѧوذج الانحѧѧدار الخلأ) المحسѧѧوبة Fقیمѧѧة ( إن  - 1

مسѧѧتوى  نسѧѧبة) عنѧѧد 7.08البالغѧѧة () الجدولیѧѧة Fر مѧѧن قیمѧѧة (ھѧѧي اكبѧѧو )93.74( بلغѧѧت

  %). 1( معنویة

) عنѧѧد مسѧѧتوى المعنویѧѧة المѧѧذكور وھѧѧذا مѧѧا یѧѧدل  b= 0.815مما یدل على ثبوت معامل الانحѧѧدار (

تغیѧѧر  إنیѧѧؤثر وبشѧѧكل كبیѧѧر فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي أي المعرفѧѧة  إدارةعملیѧѧات  متغیѧѧر أنعلѧѧى 

الاسѧѧتراتیجي  الأداءفѧѧي  )0.815( تغیѧѧر مقѧѧداره إلىیؤدي المعرفة  إدارةعملیات بوحدة واحدة في 

  .   الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یدل على ثبوت معنویة  ،
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.  )Z() لھا تأثیر كبیѧѧر فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي X(عملیات ادارة المعرفة ما تقدم یتضح بأن وم    

  %) . 1( أيعند مستوى المعنویة المذكور  معنویةدلالة ویعد ھذا التأثیر ذو 

) X(عملیѧѧات ادارة المعرفѧѧة  إن وھذا یعني) 0.54) بلغت (  R2(معامل التفسیر قیمة  إن  - 2

 أمѧѧا). Zجي (الاستراتی الأداء ن التغیرات الكلیة التي تطرأ على%) م 54تفسر ما نسبتھ (

 مخطѧѧطغیѧѧر موجѧѧودة فѧѧي  أخѧѧرىمتغیѧѧرات  إلѧѧى%) فتعѧѧود  46النسѧѧبة المتبقیѧѧة والبالغѧѧة (

 الدراسة الحالیة .

وثبѧѧوت معنویѧѧة تѧѧأثیر  الأربѧѧعوممѧѧا تقѧѧدم وبعѧѧد التأكѧѧد مѧѧن ثبѧѧوت صѧѧحة الفرضѧѧیات الفرعیѧѧة      

تѧѧنص والتѧѧي  الرابعѧѧة  الرئیسѧѧة الفرضیة   قبولفي الأداء الاستراتیجي تأكد المعرفة  إدارةعملیات 

    )في الأداء الاستراتیجي توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة لعملیات إدارة المعرفة ( على انھ

الأداء  تحقیѧѧѧق ) فѧѧѧيX(المعرفѧѧѧة  إدارةعملیѧѧѧات ل) ترتیѧѧѧب القѧѧѧوة التأثیریѧѧѧة 41ویوضѧѧѧح الجѧѧѧدول (

   -وعلى النحو الأتي : )  R2أقیام معامل التفسیر ( إلى) وفقاً Z(الاستراتیجي 

  )41الجدول (

   في الأداء الاستراتیجي المعرفة  إدارةعملیات ترتیب قوة تأثیر 

  المعرفة إدارة عملیات أبعاد
 التفسیر معامل

)R2( 

 القوة ترتیب

 التأثیریة

 الاول X4( 0.493(  المعرفة تطبیق عملیة

 الثاني X3( 0.381(  المعرفة توزیع عملیة

 الثالث X1( 0.376(  المعرفة تولید عملیة

 الرابع X2( 0.293( المعرفة خزن عملیة

    إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة من المصدر :

 -) ما یأتي :41یتضح من النتائج الواردة في الجدول (

مѧѧѧن حیѧѧѧث قѧѧѧوة التѧѧѧأثیر فѧѧѧي الأداء  الأولѧѧѧى) المرتبѧѧѧة x4عملیѧѧѧة تطبیѧѧѧق المعرفѧѧѧة  ( حققѧѧѧت - 1

 ) .0.493الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

قѧѧѧوة التѧѧѧأثیر فѧѧѧي الأداء  حیѧѧѧثمѧѧѧن  الثانیѧѧѧة المرتبѧѧѧة) x3(عملیѧѧѧة توزیѧѧѧع المعرفѧѧѧة   حققѧѧѧت - 2

 ) . 0.381الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (
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) المرتبѧѧѧة الثالثѧѧѧة مѧѧѧن حیѧѧѧث قѧѧѧوة التѧѧѧأثیر فѧѧѧي الأداء x1عملیѧѧѧة تولیѧѧѧد المعرفѧѧѧة  ( حققѧѧѧت - 3

 ) .0.376الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

مѧѧن حیѧѧث قѧѧوة التѧѧأثیر فѧѧي  والأخیѧѧرة) في المرتبة الرابعة x2جاءت عملیة خزن المعرفة ( - 4

 ) .0.293الأداء الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

فѧѧي  المھѧѧم) ھѧѧو X4(المعرفѧѧة  تطبیѧѧق عملیѧѧة بعѧѧد   إنومѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج المتحققѧѧة السѧѧابقة یتضѧѧح 

وبѧѧاقي  نمѧѧوذجالأ) مѧѧن التغیѧѧرات التѧѧي تطѧѧرأ علѧѧى  %49.3یفسѧѧر مѧѧا قیمتѧѧھ ( إذالقѧѧوة التأثیریѧѧة 

  . أخرى% ) تفسرھا متغیرات 50.7التغیرات والتي تمثل (

  

( اختبѧѧار الفرضѧѧیة  الأداء الاسѧѧتراتیجيفѧѧي التنظیمѧѧي   مالѧѧتعل تѧѧأثیر اختبѧѧار-: ثانیѧѧاً 

 -) : الخامسة  الرئیسة 

والѧѧذي تضѧѧمنتھ الفرضѧѧیة  الاستراتیجي الأداءفي التعلم التنظیمي  تأثیرتتناول ھذه الفقرة قیاس      

فѧѧي لѧѧتعلم التنظیمѧѧي لتوجѧѧد علاقѧѧة تѧѧأثیر ذات دلالѧѧة معنویѧѧة ( أنھالتي تنص على والخامسة  الرئیسة

  )الأداء الاستراتیجي

  -: الأتيالمنبثق عنھا وعلى النحو  الأربعالفرضیات الفرعیة  باروقد تم اخت

  -: الأولىاختبار الفرضیة الفرعیة   -  أ

  ).الأداء الاستراتیجي في  لإستراتیجیة التعلم التنظیميعلاقة تأثیر ذات دلالة معنویة  توجد(

حѧѧدار الخطѧѧي نمѧѧوذج الانأ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fتѧѧم اسѧѧتخدم اختبѧѧار (ولأجѧѧل أثبѧѧات الفرضѧѧیة أعѧѧلاه  

  -: الآتیةوفق الصیغة على ) والذي تم بناؤه 42الجدول (البسیط وكما ھو موضح في 

  * Y1            0.633+   1.352 =  Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z أن إذ

  .)  التعلم التنظیمي   إستراتیجیةالمستقل (  الفرعيتمثل المتغیر 1Yوان 
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  )42جدول (

في الأداء الاستراتیجي التعلم التنظیمي إستراتیجیةنموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 
                                                                                              ) N=82(  

 المستقل المتغیر   
Y1 
  

  المتغیر
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 إستراتیجیة

    التنظیمي التعلم
Y1 

 )F( قیمة
 التفسیر معامل

R2  

A  B  الجدولیة  المحسوبة 
)1(% 

 الاستراتیجي الأداء
Z 1.352 0.633 140.4 7.08 0.637 

    الالكترونیة إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة منالمصدر :

  -) یتضح ما یأتي :42ومن النتائج الواردة في الجدول ( 

 الѧѧتعلم التنظیمѧѧي   لإستراتیجیةموذج الانحدار الخطي البسیط لأن) المحسوبة Fبلغت قیمة (  - 1

)Y1) (140.4 (و) ھي اكبر من قیمـةF ةѧѧة () الجدولیѧѧد 7.08البالغѧѧة ) عنѧѧتوى معنویѧѧمس

)1(% .  

زیѧѧادة  إن) عنѧѧد مسѧѧتوى المعنویѧѧة المѧѧذكور أي  b= 0.633وھذا یدل على ثبوت معامل الانحدار (

تزیѧѧد مѧѧن قیمѧѧة الأداء الاسѧѧتراتیجي بمقѧѧدار  الѧѧتعلم التنظیمѧѧي إسѧѧتراتیجیة وحѧѧدة واحѧѧدة فѧѧي ھامقѧѧدار

    . الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یعني ثبوت معنویة  ) .0.633(

) Z() ذات تѧѧأثیر فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي Y1( التعلم التنظیمѧѧي   إستراتیجیةذلك تكون  ىوبناء عل

  %). 1( عند مستوى المعنویة  معنویةدلالة  ت، ویعد ھذا التأثیر ذا

الѧѧѧتعلم  إسѧѧѧتراتیجیة أنوھѧѧѧذا یعنѧѧѧي ) 0.637) بلغѧѧѧت (  R2(معامѧѧѧل التفسѧѧѧیر قیمѧѧѧة  إن  - 2

%) مѧѧѧѧن التغیѧѧѧѧرات التѧѧѧѧي تطѧѧѧѧرأ علѧѧѧѧى الأداء 63.7مѧѧѧѧا نسѧѧѧѧبتھ ( تفسѧѧѧѧر) Y1(التنظیمѧѧѧѧي 

 أخѧѧرىمتغیѧѧرات  إلѧѧى%) فتعѧѧود 36.3النسѧѧبة المتبقیѧѧة والبالغѧѧة ( أمѧѧا) . Z( الاسѧѧتراتیجي

  مخطط ھذه الدراسة . غیر داخلة في 

علاقѧѧة تѧѧأثیر ذات  توجѧѧدالأولѧѧى التѧѧي مفادھѧѧا ( ثبوت صѧѧحة الفرضѧѧیة الفرعیѧѧة ومما تقدم یتضح    

والمنبثقѧѧѧة عѧѧѧن الفرضѧѧѧیة ) الأداء الاسѧѧѧتراتیجي فѧѧѧي  لإسѧѧѧتراتیجیة الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧيدلالѧѧѧة معنویѧѧѧة 

  . الخامسة  الرئیسة 
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  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :   -  ب

  )الأداء الاستراتیجيللھیكل التنظیمي في توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

دار نمѧѧوذج الانحѧѧأ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fاختبѧѧار ( تم اسѧѧتخدام أعلاهالفرضیة الفرعیة أثبات ومن اجل 

  : الآتیةوفق الصیغة  على ) والذي تم بناؤه43لجدول (الخطي البسیط وكما ھو موضح في ا

0.582 * Y2          +  1.53 =   Z   

  ) .الأداء الاستراتیجي تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .الھیكل التنظیميالمستقل ( يالفرع المتغیرتمثل  2Yوان 

  )43(جدول 

  في الأداء الاستراتیجي الھیكل التنظیمينموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 

                                                                                                                      ) N=82(                                                                     

  Y2 المستقل المتغیر
  

  المتغیر
 Z المعتمد

  

CONSTANT التنظیمي الھیكل  
Y2 قیمة )F(   

 التفسیر معامل
R2  

A  B الجدولیة المحسوبة 
)1(% 

 Z 1.53 0.582 54.54 7.08 0.405الاستراتیجي الأداء

                                      لمصدر : إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیةا        

     -: یأتي) یتضح ما 43في الجدول (ومن النتائج الواردة 

التنظیمѧѧي الѧѧداعم  للھیكѧѧلالانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧیط  لأنمѧѧوذج) المحسѧѧوبة Fبلغѧѧت قیمѧѧة (  - 1

عنѧѧد ) 7.08البالغѧѧة () الجدولیѧѧة Fاكبѧѧر مѧѧن قیمѧѧة (وھѧѧي ) Y2) (54.54( لعملیѧѧة الѧѧتعلم 

 %) .1مستوى معنویة( 

) عند مستوى المعنویة المذكور وھѧѧذا یعنѧѧي  b= 0.582مما یدل على ثبوت معامل الانحدار (

یѧѧѧؤثر بمقѧѧѧدار الھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي الѧѧѧداعم لعملیѧѧѧة الѧѧѧتعلم  وحѧѧѧدة واحѧѧѧدة مѧѧѧن  ھازیѧѧѧادة مقѧѧѧدار أن

  )  في الأداء الاستراتیجي.0.582(
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التنظیمѧѧي الѧѧداعم لعملیѧѧة  الھیكѧѧل إن أيوھذا یعني ثبوت معنویѧѧة أنمѧѧوذج الانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧیط 

عنѧѧѧد  معنویѧѧѧةدلالѧѧѧة  ا) ، ویعѧѧѧد ھѧѧѧذا التѧѧѧأثیر ذZ(تѧѧѧأثیرٍ فѧѧѧي الأداء الاسѧѧѧتراتیجي  و) ذY2( الѧѧѧتعلم

   %) . 1معنویة (أي عند مستوى مستوى المذكور ال

الھیكѧѧل التنظیمѧѧي الѧѧداعم  أنوھѧѧذا یعنѧѧي ) 0.405) بلغѧѧت (  R2(معامѧѧل التفسѧѧیر  قیمة إن  - 2

%) مѧѧن التغیѧѧرات التѧѧي تطѧѧرأ علѧѧى الأداء 40.5فسѧѧر مѧѧا نسѧѧبتھ (ی )Y2(لعملیѧѧة الѧѧتعلم  

%) والتѧѧѧي لѧѧѧم یسѧѧѧتطیع معامѧѧѧل 59.5النسѧѧѧبة المتبقیѧѧѧة والبالغѧѧѧة ( أمѧѧѧا) . Z(الاسѧѧѧتراتیجي 

الدراسѧѧة مخطѧѧط غیѧѧر داخلѧѧة فѧѧي  أخѧѧرىمتغیѧѧرات  إلѧѧى) تفسѧѧیرھا فتعѧѧود   R2التفسѧѧیر (

  . الحالیة

توجد علاقة تѧѧأثیر على انھ ( یة الثانیة والتي تنصثبوت صحة الفرضیة الفرعیتضح  ومما تقدم    

) والمنبثقѧѧة عѧѧن الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة الأداء الاسѧѧتراتیجيللھیكѧѧل التنظیمѧѧي فѧѧي ذات دلالѧѧة معنویѧѧة 

  .الخامسة

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة :-ج 

  )الأداء الاستراتیجيفي  للثقافة التنظیمیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

نمѧѧوذج الانحѧѧدار الخطѧѧي أ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fاختبѧѧار ( تѧѧم اسѧѧتخدامولأجѧѧل أثبѧѧات الفرضѧѧیة أعѧѧلاه  

موضѧѧح فѧѧي  مѧѧن عѧѧدم قبولھѧѧا وكمѧѧا ھѧѧو أعلاهالبسیط من اجل الوقوف على قبول الفرضیة الفرعیة 

  -: الآتیةوفق الصیغة على  ) والذي تم بناؤه 44الجدول (

0.686 * Y3          +  1.104 =   Z   

  الأداء الاستراتیجي) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .الثقافة التنظیمیةالمستقل ( الفرعي تمثل المتغیر 3Yوان 
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  )44جدول (

                                                                 الاستراتیجي في الأداء الثقافة التنظیمیة نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات    
)N=82  (  

 Y3 المستقل المتغیر
  

  المتغیر
 Z المعتمد

  

CONSTANT التنظیمیة الثقافة  
Y3 قیمة )F(   

 التفسیر معامل
R2  

A B  الجدولیة  المحسوبة 
)1(% 

 Z 1.104 0.686 117.25 7.08 0.594 تیجيالاسترا الأداء

                                                  إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیةمن المصدر : 

  -) یتضح ما یأتي : 44ومن النتائج الواردة في الجدول (

الداعمѧѧة لثقافѧѧة التنظیمیѧѧة لالانحѧѧدار الخطѧѧي البسѧѧیط  لأنمѧѧوذج) المحسѧѧوبة Fبلغѧѧت قیمѧѧة (  - 1

مسѧѧتوى ) عنѧѧد 7.08البالغѧѧة () الجدولیѧѧة Fھي اكبر من قیمѧѧة (و) Y3) (117.25(  للتعلم

     %) . 1( معنویة

 أن) عنѧѧد مسѧѧتوى المعنویѧѧة المѧѧذكور وھѧѧذا یعنѧѧي  b= 0.686ممѧѧا یؤكѧѧد ثبѧѧوت معامѧѧل الانحѧѧدار (

) 0.686 ( زیادة مقѧѧدارھا إلىتؤدي الثقافة التنظیمیة الداعمة للتعلم  زیادة مقدارھا وحدة واحدة في

  . وھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي البسیط في الأداء الاستراتیجي.

      ѧѧѧѧبق یتضѧѧѧѧا سѧѧѧѧأن وممѧѧѧѧتعلم ح بѧѧѧѧة للѧѧѧѧة الداعمѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧالثقاف)Y3 (ي الأداء  ذاتѧѧѧѧأثیر فѧѧѧѧت

  %)1( أيعند مستوى المعنویة المذكور  معنویةدلالة  ذو. ویعد ھذا التأثیر  )Zالاستراتیجي (

الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة للѧѧتعلم   وھѧѧذا یعنѧѧي إن) 0.594) بلغѧѧت (  R2(معامѧѧل التفسѧѧیر  قیمѧѧة إن - 2

)Y3تراتیجي (59.4فسر ما نسبتھ () تѧѧى الأداء الاسѧѧرأ علѧѧي تطѧѧة التѧѧرات الكلیѧѧن التغیѧѧم (%Z . (

مخطѧѧط غیѧѧر داخلѧѧة فѧѧي  أخѧѧرىمتغیرات تأثیرات  إلى%) فتعود 40.6النسبة المتبقیة والبالغة ( أما

  الدراسة الحالیة . 

ذات تѧѧأثیر  توجѧѧد علاقѧѧةالفرعیѧѧة الثالثѧѧة التѧѧي مفادھѧѧا (  ثبوت صحة الفرضѧѧیة یتضح ومما تقدم     

  .  الخامسة  الأداء الاستراتیجي) والمنبثقة عن الفرضیة الرئیسة  فيللثقافة التنظیمیة  معنویةدلالة 
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   -: الخامسة  اختبار الفرضیة الرئیسة  -د 

  )الأداء الاستراتیجيفي لتعلم التنظیمي لتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

الأداء  فѧѧѧي ) Y(الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي   تحقѧѧѧق مѧѧѧن معنویѧѧѧة تѧѧѧأثیرالنتѧѧѧائج المتقدمѧѧѧة ولل ىعلѧѧѧ بنѧѧѧاءً     

  ) Z(الاستراتیجي 

حѧѧدار نمѧѧوذج الانأ  ) لتحلیѧѧل معنویѧѧةFاختبѧѧار ( استخدامتم  أعلاهالفرضیة الرئیسة أثبات ومن اجل 

  -: الآتیةوفق الصیغة على ) والذي تم بناؤه 54الجدول (الخطي البسیط وكما ھو موضح في 

0.815 * Y          +  0.685 =   Z   

  الأداء الاستراتیجي ) .تمثل المتغیر المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .التعلم التنظیمي   مثل المتغیر المستقل (ت Yوان 

  )45جدول (

   في الأداء الاستراتیجيالتعلم التنظیمي نموذج الانحدار الخطي البسیط لقیاس تأثیر أتقدیر معلمات 

N=82 )                                                                                                              (  

 Y  المستقل المتغیر
  
  

  المتغیر
 Z المعتمد

 

CONSTAN
T  

 التعلم
  التنظیمي

Y 
 )F( قیمة

  
 التفسیر معامل

R2 

A B  الجدولیة  المحسوبة 
)1(% 

 Z 0.685  0.815 185.17 7.08 0.698الاستراتیجي الأداء

       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة منالمصدر :        

  -) یتضح ما یأتي :45الواردة في الجدول (ومن النتائج 

الغѧѧة ) والبY(لѧѧتعلم التنظیمѧѧي  لالانحدار الخطѧѧي البسѧѧیط لأنموذج ) المحسوبة Fقیمة ( إن  - 1

  .%)  1( مستوى) عند 7.08البالغة () الجدولیة F) ھي اكبر من قیمة (185.17(

) عنѧѧد مسѧѧتوى المعنویѧѧة المѧѧذكور وھѧѧذا مѧѧا یѧѧدل  b= 0.815مما یدل على ثبوت معامل الانحѧѧدار (

تغیѧѧر  إنیѧѧؤثر وبشѧѧكل كبیѧѧر فѧѧي تحقیѧѧق الأداء الاسѧѧتراتیجي أي الѧѧتعلم التنظیمѧѧي   متغیѧѧر أنعلѧѧى 
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 فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي .)  0.815 ( تغیѧѧر مقѧѧداره إلѧѧىیѧѧؤدي الѧѧتعلم التنظیمѧѧي   بوحѧѧدة واحѧѧدة فѧѧي

  . لخطي البسیطوھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانحدار ا

). ویعѧѧد Z(الاسѧѧتراتیجي  الأداءتѧѧأثیر كبیѧѧر فѧѧي  ) لھY(التعلم التنظیمي  ومما تقدم یتضح بأن       

  %) . 1بدرجة معنویة ( أيعند مستوى المعنویة المذكور معنویة دلالة  تھذا التأثیر ذا

) Y(الѧѧتعلم التنظیمѧѧي   إنوھѧѧذا یعنѧѧي ) 0.698) بلغѧѧت (  R2(معامѧѧل التفسѧѧیر  قیمѧѧة إن  - 2

) Z%) مѧѧن التغیѧѧرات الكلیѧѧة التѧѧي تطѧѧرأ علѧѧى الأداء الاسѧѧتراتیجي (69.8فسر ما نسѧѧبتھ (ی

) تفسѧѧیرھا   R2%) والتѧѧي لѧѧم یسѧѧتطیع معامѧѧل التفسѧѧیر (30.2النسبة المتبقیة والبالغѧѧة ( أما

  . مخطط الدراسة الحالیةغیر موجودة في  أخرىمتغیرات تأثیرات  إلىفتعود 

الѧѧتعلم وثبѧѧوت معنویѧѧة تѧѧأثیر الѧѧثلاث فرضیات الفرعیة الومما تقدم وبعد التأكد من ثبوت صحة      

والتѧѧي تѧѧنص علѧѧى الخامسѧѧة الفرضѧѧیة الرئیسѧѧة  قبѧѧول تم التأكد منفي الأداء الاستراتیجي التنظیمي 

  ).الأداء الاستراتیجيفي لتعلم التنظیمي لتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة انھ (

) Z() فѧѧي الأداء الاسѧѧتراتیجي Y(لѧѧتعلم التنظیمѧѧي  ل) ترتیب القѧѧوة التأثیریѧѧة 50ویوضح الجدول ( 

  .)   R2معامل التفسیر ( قیموفقاً إلى 

  )46جدول (

   في الأداء الاستراتیجيالتعلم التنظیمي  ترتیب قوة تأثیر 

  التنظیمي التعلم أبعاد
 التفسیر معامل

)R2( 

 القوة ترتیب

 التأثیریة

 الأول Y1(  0.637(   التنظیمي التعلم إستراتیجیة

 الثاني Y3(  0.594( للتعلم الداعمة التنظیمیة الثقافة 

 الثالث Y2( 0.405(  التعلم لعملیة الداعم التنظیمي الھیكل

    المصدر : إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیة

  -یأتي :) ما 46یتضح من النتائج الواردة في الجدول (

قوة التѧѧأثیر فѧѧي الأداء  حیثالمرتبة الأولى من ب) y1( التعلم التنظیمي   إستراتیجیةجاءت  - 1

 ) .0.637الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (
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) بالمرتبѧѧة الثانیѧѧة مѧѧن حیѧѧث قѧѧوة التѧѧأثیر فѧѧي y3جѧѧاءت الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة الداعمѧѧة للѧѧتعلم ( - 2

 ) .0.594معامل تفسیر بلغ (تحقیق الأداء الاستراتیجي من خلال 

قѧѧوة  حیѧѧثمѧѧن  ) علѧѧى المرتبѧѧة الثالثѧѧةy2(الھیكѧѧل التنظیمѧѧي الѧѧداعم لعملیѧѧة الѧѧتعلم   حصѧѧل - 3

 ) .0.405التأثیر في الأداء الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

فѧѧي  المھمѧѧة ھѧѧي) Y1( الѧѧتعلم التنظیمѧѧي   إستراتیجیة إنومن خلال النتائج المتحققة السابقة یتضح 

وبѧѧاقي  الانمѧѧوذجطѧѧرأ علѧѧى % ) مѧѧن التغیѧѧرات التѧѧي ت63.7فسѧѧر مѧѧا قیمتѧѧھ (ت إذالقѧѧوة التأثیریѧѧة 

  .% ) تفسرھا متغیرات أخرى36.3التي تمثل (التغیرات 

الأداء فѧѧي  والتعلم التنظیمي بشكل مجتمع  عملیات إدارة المعرفة  تأثیر اختبار -ثالثا

 -) :  السادسةالاستراتیجي ( اختبار الفرضیة الرئیسة 

بشѧѧكل مجتمѧѧع  لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي قة تأثیر متعدد ذات دلالة معنويتوجد علا(

  .)الاستراتیجي الأداءفي 

نمѧѧوذج الانحѧѧدار أ) لتحلیѧѧل معنویѧѧة Fتѧѧم اسѧѧتخدام اختبѧѧار (أعѧѧلاه  الرئیسѧѧة ولأجѧѧل أثبѧѧات الفرضѧѧیة

  -تم بناؤه  على وفق الصیغة الآتیة :) والذي 47وكما ھو موضح في الجدول (المتعدد 

0.118X + 0.676Y         +  0.762 =   Z   

  تمثل المتغیر المعتمد ( الأداء الاستراتیجي) . Zإذ أن  

  ) .عملیات إدارة المعرفة( الأول المستقل تمثل المتغیر Xوان 

Y     .(التعلم التنظیمي) تمثل المتغیر المستقل الثاني  
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  )47جدول (                                                     

في الأداء  التنظیمي لتعلموا المعرفة  إدارةعملیات  لقیاس تأثیر المتعددنموذج الانحدار الخطي أتقدیر معلمات 
  )                                                                                                              (N=82الاستراتیجي 

                                     إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونیةمن المصدر : 

  -) یتضح ما یأتي :47ومن النتائج الواردة في الجدول (

) Xالمتعѧѧدد لعملیѧѧات أدارة المعرفѧѧة(الانحѧѧدار الخطѧѧي  لأنمѧѧوذج) المحسوبة Fبلغت قیمة ( - 1

عنѧѧد ) 4.98) الجدولیѧѧة البالغѧѧة (F) وھѧѧي اكبѧѧر مѧѧن قیمѧѧة (Y( )95.7والѧѧتعلم التنظیمѧѧي(

 %) .1مستوى معنویة( 

والتعلم  ) b1= 0.118(  المعرفة والبالغعملیات أدارة لالانحدارمما یدل على ثبوت معامل 

عند مستوى المعنویة المذكور وھذا یعني أن زیادة مقدارھا  )b2=0.676التنظیمي والبالغ (

وكذلك )  في الأداء الاستراتیجي 0.118بمقدار ( تؤثر لعملیات أدارة المعرفة وحدة واحدة 

 .في الأداء الاستراتیجي  0.676)زیادة مقدارھا وحدة واحدة للتعلم التنظیمي تؤثر بمقدار (

    )X(عملیات أدارة المعرفة أي إن المتعددحدار الخطي وھذا یعني ثبوت معنویة أنموذج الان

) ، ویعد ھذا التأثیر Zفي الأداء الاستراتیجي (لھما تأثیر بشكل مجتمع  )Yوالتعلم التنظیمي (

   %) . 1معنویة (أي عند مستوى عند المستوى المذكور  معنویةدلالة  اذ

المعرفѧѧة  إدارةأي إن متغیѧѧري عملیѧѧات  )0.708() بلغѧѧت   R2(إن قیمѧѧة معامѧѧل التفسѧѧیر   - 2

ѧѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧѧبتھ ( يوالѧѧѧѧران مانسѧѧѧѧرا70.8یفسѧѧѧѧن التغیѧѧѧѧي الأداء %) مѧѧѧѧلة فѧѧѧѧت الحاص

%) فتفسѧѧرھا متغیѧѧرات أخѧѧرى غیѧѧر داخلѧѧة 29.2أما النسѧѧبة الباقیѧѧة والبالغѧѧة ( الاستراتیجي

والتي تѧѧنص  الرئیسة السادسةومما تقدم یتضح ثبوت صحة الفرضیة  .في مخطط الدراسة

لعملیѧѧات إدارة المعرفѧѧة والѧѧتعلم  توجѧѧد علاقѧѧة تѧѧأثیر متعѧѧدد ذات دلالѧѧة معنѧѧويعلѧѧى انѧѧھ (

 .) الاستراتیجي الأداءبشكل مجتمع في  التنظیمي

 Xألأول المستقل المتغیر
 Yالثاني المستقل والمتغیر

  
  

  المتغیر
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 عملیات
 إدارة
 X المعرفة

 التعلم
  التنظیمي

Y 
 )F( قیمة

  
 معامل
 R2 التفسیر

A 
 

B1 B2 الجدولیة  المحسوبة 
)1(%  

   Z 0.762الاستراتیجي الأداء
0.118 0.676 95.7 4.98 0.708 



 
 

 


 

 

 




 



 
























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 
  

  
  -تمھید:

  
یتضمن ھذا الفصل مبحثین أساسین, یھتم الأول بعرض الاستنتاجات التي تم التوصل إلیھا      

من خلال الإطارین النظري والتطبیقي, وفي ضوء النتائج التحلیلیة التي تم التوصل إلیھا على 

لعرض  الثانيصص حة النتائج, في حین خُ وفق الأسالیب الإحصائیة المعتمدة لتوكید ص

  . التوصیات التي تم التوصل إلیھا

  

  

  

     
  
  
  
  

                                                                   
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                              
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 
 

 

 
 

 
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    المبحث الأول    

  الاستنتاجات

Conclusions  

  
     - تمھید: 

یتناول ھذا المبحث استعراضاً لأھم الاستنتاجات التي توصلت إلیھا الدراسة بجانبیھا النظري  

  - والعملي ، وكما یأتي :

  -: للدراسةالنظري المتعلقة بالجانب  الاستنتاجات - أولاً :

تتفاعل مع الأحداث والمشكلات التي  نأیجب ن عملیات إدارة المعرفة مختلفة وإنھا إ - 1

وتخزینھا والمشاركة بھا  فالحصول على المعرفةالمنظمة وفقا لظروفھا وبیئاتھا  تواجھھا

التي غالباً ما یقوم بھا صناع المعرفة في  المنظمات إذا  تعد من العملیات المھمةواستخدامھا 

التي تسعى رة الناجحة الفعالة توفرت لھم الأسس الصحیحة والظروف المناسبة والإدا

 للتطویر والابتكار.

وجѧѧود ثقافѧѧة تنظیمیѧѧة تشѧѧجع عملیѧѧة  مستلزمات عدة منھاتبني مفھوم التعلم التنظیمي یتطلب  إن - 2

 الإداریѧѧةمѧѧن قبѧѧل القیѧѧادة  وإیمѧѧانداعمѧѧة وھیكѧѧل تنظیمѧѧي مѧѧرن  وإسѧѧتراتیجیةالѧѧتعلم التنظیمѧѧي 

تسѧѧریع لتكنولوجیѧѧا المعلومѧѧات  الѧѧتعلم مѧѧع تѧѧوفر وبیئѧѧة مسѧѧاندة لعملیѧѧة بضرورة التعلم التنظیمي

 التنظیمیѧѧةالاتصالات ومعالجة المعلومات ونشرھا وتسѧѧاعد فѧѧي تفسѧѧیرھا وحفظھѧѧا فѧѧي الѧѧذاكرة 

 إنعاش. وإعادةالتي تحتاج باستمرار إلى تحدیث 

حیѧѧѧث تسѧѧѧعى إدارة المعرفѧѧѧة إلѧѧѧى رصѧѧѧد  تحسѧѧѧن الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي تعѧѧѧزز و إن إدارة المعرفѧѧѧة - 3

صول علیھا من مصادرھا الخارجیة والداخلیة وتحلیلھѧѧا وتفسѧѧیرھا للتعѧѧرف علѧѧى المعرفة والح

عملیѧѧة الرصѧѧد  تعѧѧدمѧѧا ینطѧѧوي علیھѧѧا مѧѧن تغیѧѧرات لھѧѧا تѧѧأثیر علѧѧى عملیѧѧات المنظمѧѧة ، وبѧѧذلك 

والتحلیѧѧل ھѧѧذه البدایѧѧة لعملیѧѧة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي وبالتѧѧالي نسѧѧتطیع القѧѧول إن المنظمѧѧة التѧѧي تسѧѧعى 

البیئѧѧة الصѧѧالحة لنشѧѧأة ونمѧѧو الѧѧتعلم  ئ احتھѧѧا لاعضѧѧاءھا إنمѧѧا تھѧѧللحصѧѧول علѧѧى المعرفѧѧة وإت

  . التنظیمي
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التي تستند على فلسفة واضѧѧحة فѧѧي المھمة بطاقة الدرجات المتوازنة من الوسائل الإداریة  تعد - 4

تختلѧѧف المقѧѧاییس والمطلوبѧѧة تجاه تحقیѧѧق الأھѧѧداف  الاستراتیجي قیاس مستوى التقدم في الأداء

ومن قطѧѧاع  أخرى من منظمة إلى ةالإداری یاتالأدباقة على وفق ما ورد في التي تشتملھا البط

لمقѧѧاییس ا التѧѧي تحѧѧددالعلیѧѧا  الإدارة، ووجھѧѧة نظѧѧر المنظمѧѧةفعالیѧѧات و أنشѧѧطة حسѧѧب  آخѧѧر إلѧѧى

العملیѧѧѧات ، الزبѧѧѧون ، " المѧѧѧالي  الأربعѧѧѧةالمناسѧѧѧبة التѧѧѧي یمكѧѧѧن اعتمادھѧѧѧا ضѧѧѧمن المنظѧѧѧورات 

 ".موالداخلیة ، التعلم والن

  -: التطبیقي للدراسة بالجانب المتعلقة  ستنتاجاتلاا -نیاً:ثا
  .   أھم الاستنتاجات التي تم التوصل إلیھا من خلال وصف وتشخیص أراء عینة الدراسة - أً 

  أن  عملیات إدارة المعرفةأظھرت النتائج الإحصائیة لوصف استجابات عینة الدراسة بشأن

بأھمیتھ  ویتجلى ذلك  یمانھالحوظاً لھذا المتغیر لاتعطي اھتماماً م عینة الدراسةالكلیات 

  - :  الآتيمن خلال 

الأكثر أھمیة  العملیة اأنھتوزیع المعرفة المرتبة الأولى وھذا یشیر إلى عملیة ت حقق  - 1

تدرك  عینة الدراسةالكلیات وان والأكثر إسھاما في تعزیز عملیات إدارة المعرفة 

إلى المستفیدین منھا بالاعتماد على الوسائل أھمیة التشارك بالمعرفة وتوزیعھا 

  المتوفرة لدیھا.

ینة الدراسة ع الكلیات نأ الىوھذا یشیرالمرتبة الثانیة تطبیق المعرفة  عملیةت حقق - 2

تدرك أھمیة وضع المعرفة موضع التنفیذ وبشكل فاعل وان المعرفة متاحة للعاملین 

 لتطبیقھا  . إمكانیةوان ھناك 

عینة الدراسة ن الكلیات أ الىوھذا یشیرمعرفة بالمرتبة الثالثة عملیة خزن الت جاء - 3

بصورة مستمرة من اجل إمكانیة استرجاعھا وإدامتھا تسعى إلى الاحتفاظ بالمعرفة 

فراد العاملین من خلال أنظمة الوثائق وقواعد البیانات واستخدامھا من قبل الأ

 والأنظمة الخبیرة .

ن على أیدل لمرتبة الرابعة والأخیرة وھذا ا على تولید المعرفة ةعملی تحصل - 4

على استنباط المعلومات والأفكار من البیئة  القلیلة قدرةاللدیھا  عینة الدراسةالكلیات 

 . الخارجیة والداخلیة ومن الرؤى الخاصة
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  ن أ التعلم التنظیميأظھرت النتائج الإحصائیة لوصف استجابات عینة الدراسة بشأن

 ویتجلى ذلك من خلال الآتي:تعطي اھتماماً جیداً لھذا المتغیر ة عینة الدراس الكلیات

احتل بعد الثقافة التنظیمیة المرتبة الأولى وھذا یشیر إلى انھ البعد الأكثر أھمیة والأكثر  -1

تستخدم القیم والمعتقدات  عینة الدراسةوان الكلیات  إسھاما في تعزیز التعلم التنظیمي

د على فھم طبیعة النشاطات التنظیمیة ویتم إیصالھا فرالأالمشتركة والتي تساعد ا

 والتشارك بھا عن طریق القصص أو أي معاني أخرى.

 عینة الدراسةالكلیات  نأ الىوھذا یشیرالمرتبة الثانیة  على بعد الھیكل التنظیمي حصل -2

تعمل على بناء نظام رسمي للمھمات وعلاقات السلطة التي تسیطر على طریقة أداء 

 .عمالھم من اجل انجاز الأھداف التنظیمیة الأفراد لأ

الكلیات ن أ الىوھذا یشیربالمرتبة الثالثة والأخیرة التعلم التنظیمي  جاء بعد إستراتیجیة -3

تدرك أھمیة وضع إستراتیجیة داعمة لعملیة التعلم التنظیمي من اجل  عینة الدراسة

  . تیجیةالتفاعل مع البیئة التنافسیة وضمان تحقیق الأھداف الإسترا

  أن الأداء الاستراتیجي أظھرت النتائج الإحصائیة لوصف استجابات عینة الدراسة بشأن

 -:الآتيویتجلى ذلك من خلال تعطي اھتماماً ملحوظاً لھذا المتغیر  عینة الدراسة الكلیات

منظور العملیات الداخلیة المرتبѧѧة الأولѧѧى وھѧѧذا یشѧѧیر إلѧѧى انѧѧھ البعѧѧد الأكثѧѧر أھمیѧѧة حصل   - 1

ѧѧتراتیجي والأكثѧѧز الأداء الاسѧѧي تعزیѧѧھاما فѧѧاتر إسѧѧة وان الكلیѧѧة الدراسѧѧى  عینѧѧعى إلѧѧتس

تحقیق قیمة تفردیھ لزبائنھا من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا من جھة وتحقیѧѧق 

 عائداتھا من جھة أخرى .

ة منظѧѧور الزبѧѧون  المرتبѧѧة الثانیѧѧة وھѧѧذا یشѧѧیر إلѧѧى اھتمѧѧام الكلیѧѧات بزبائنھѧѧا وبكیفیѧѧ حقѧѧق  - 2

 .تعمل على بذل المزید من الجھود من اجل زیادة تعامل الزبائن معھا تعاملھا معھم و

تسѧѧعى إلѧѧى  عینѧѧة الدراسѧѧةالكلیѧѧات  ن أ الىجاء المنظور المالي بالمرتبة الثالثة  وھذا یشیر - 3

تحقیق العائدات وزیادة حصتھا السѧѧوقیة وتحѧѧاول تولیѧѧد التѧѧدفقات النقدیѧѧة أو تلѧѧك المرتبطѧѧة 

  بتحسین إدارة التكلفة التشغیلیة .
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الكلیات   نأ الىوھذا یشیرالمرتبة الرابعة والأخیرة  ىعل والنمومنظور التعلم  حصل - 4 -4

والتحسینات المطلوبة لتحقیق تعمل على وضع الأسس التي یجب أن تتبناھا لخلق النمو 

 .الأھداف في الأمد البعید 

  
5-   

  

  

  

  

  

  .أھم الاستنتاجات التي تم التوصل إلیھا من خلال تحلیل علاقات الارتباط بین المتغیرات - ب

   بین عملیات إدارة  معنویةأظھرت النتائج الإحصائیة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة

ذا یعني إن عملیات إدارة المعرفة التي تم اعتمادھا ، وھ المعرفة والأداء الاستراتیجي

وھي (تولید المعرفة ، خزن المعرفة ، توزیع المعرفة ، تطبیق المعرفة) تساعد على 

تحقیق الأداء الاستراتیجي من خلال ( المنظور المالي ، منظور الزبون ، منظور 

قات الارتباط بین عملیات وقد جاء ترتیب علا العملیات الداخلیة ، منظور التعلم والنمو)

  -لمعاملات الارتباط البسیط وكالاتي:الاستراتیجي وفقا  والأداءالمعرفة  إدارة

الارتبѧѧاط مѧѧع الأداء تطبیѧѧق المعرفѧѧة بالمرتبѧѧة الأولѧѧى مѧѧن حیѧѧث قѧѧوة علاقѧѧة  ةعملیѧѧجѧѧاءت  -

 .ستراتیجي الا

مѧѧع الأداء  عملیѧѧة توزیѧѧع المعرفѧѧة  المرتبѧѧة الثانیѧѧة مѧѧن حیѧѧث قѧѧوة علاقѧѧة الارتبѧѧاط حصѧѧلت -

 .الاستراتیجي  

مѧѧع الأداء  حیѧѧث قѧѧوة علاقѧѧة الارتبѧѧاط عملیة تولید المعرفة  المرتبة الثالثة من حصلتفیما  -

 .الاستراتیجي  

مع  من حیث قوة علاقة الارتباطوالأخیرة نجد عملیة خزن المعرفة وفي المرتبة الرابعة  -

  .الاستراتیجيالأداء 

 ود علاѧѧائیة وجѧѧائج الإحصѧѧرت النتѧѧاط أظھѧѧة ارتبѧѧةقѧѧة معنویѧѧي  ذات دلالѧѧتعلم التنظیمѧѧین الѧѧب

التѧѧѧي تѧѧѧم اعتمادھѧѧѧا وھѧѧѧي أبعѧѧѧاد الѧѧѧتعلم التنظیمѧѧѧي ، وھѧѧѧذا یعنѧѧѧي أن والأداء الاسѧѧѧتراتیجي

، الھیكѧѧل التنظیمѧѧي ، الثقافѧѧة التنظیمیѧѧة) تسѧѧاعد فѧѧي تحقیѧѧق إسѧѧتراتیجیة الѧѧتعلم التنظیمѧѧي(

ظѧѧور الزبѧѧون ، منظѧѧور العملیѧѧات من خѧѧلال ( المنظѧѧور المѧѧالي ، من   الأداء الاستراتیجي

الداخلیة ، منظور التعلم والنمو) وقد جѧѧاء ترتیѧѧب علاقѧѧات الارتبѧѧاط بѧѧین الѧѧتعلم التنظیمѧѧي 

   -والأداء الاستراتیجي وفقا لمعاملات الارتباط البسیط وكالاتي:
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إن إستراتیجیة التعلم التنظیمي  جاءت بالمرتبة الأولى مѧѧن حیѧѧث قѧѧوة علاقѧѧة الارتبѧѧاط مѧѧع  -

 اء الاستراتیجي  .الأد

حیѧѧث قѧѧوة  نالثانیѧѧة مѧѧالمرتبѧѧة  التنظیمي الثقافة التنظیمیة الداعمة لعملیة التعلم حصلتفیما  -

 علاقة الارتباط.

الارتباط مع الأداء  المرتبة الثالثة والأخیرة من حیث قوة علاقة الھیكل التنظیميحصل  -

 .الاستراتیجي

    اط  قویة وذات دلالة معنویة بین عملیات أظھرت النتائج الإحصائیة وجود علاقة ارتب

 . إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي بشكل مجتمع في الأداء الاستراتیجي

  : أھم الاستنتاجات التي تم التوصل إلیھا من خلال تحلیل اتجاھات التأثیر بین المتغیرات. ج

  الأداء علاقة تأثیر لعملیات إدارة المعرفة في  وجود الإحصائیةأظھرت النتائج

 -وكالاتي: الاستراتیجي

وضع المعرفة موضع التنفیذ وبشكل كلما تھتم الكلیات بعملیة تطبیق المعرفة، من حیث  -

، كلما ساعد فاعل وإدراك العاملین أن المعرفة متاحة لھم وأن ھناك أمكانیة لتطبیقھا 

  مرتبة الأولى . ، إذ جاءت قوة التأثیر لھذه العلاقة بالالأداء الاستراتیجيذلك في تحقیق 

كلما تھتم الكلیات بعملیة توزیع المعرفة ، من حیث تشجیع المشاركة بالمعرفة وتوزیعھا  -

إلى المستفیدین منھا بالاعتماد على الوسائل المتوفرة لدیھا ، كلما ساعد ذلك في تحقیق 

  .الثانیة الأداء الاستراتیجي ، حیث جاءت قوة التأثیر لھذه العلاقة بالمرتبة 

والمعلومات من البیئة  حیث استنباط الأفكار من ،عملیة تولید المعرفةلما تھتم الكلیات بك   -

 الأداءالخارجیة والداخلیة ومن الرؤى الخاصة بھا ، كلما ساعد ذلك في تحقیق 

 .الثالثة حیث جاءت قوة التأثیر لھذه العلاقة بالمرتبة  الاستراتیجي ،

الاحتفاظ بالمعرفة وإدامتھا بصورة من حیث  معرفة،ال خزنكلما تھتم الكلیات بعملیة     -

مستمرة من أجل إمكانیة استرجاعھا واستخدامھا من خلال أنظمة الوثائق وقواعد 

الاستراتیجي ، حیث  الأداء، كلما ساعد ذلك في تحقیق البیانات والأنظمة الخبیرة 

  .الرابعة والأخیرةجاءت قوة التأثیر لھذه العلاقة بالمرتبة 
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 إذ جاءت  معنویةذو دلالة وان التعلم التنظیمي لھ تأثیر كبیر في الأداء الاستراتیجي ظھر

 -النتائج كالآتي:

تدعم عملیة التعلم للتكیف مع الظروف  تعلم تنظیمي بإستراتیجیةكلما تھتم الكلیات     -

بین البیئیة المختلفة والاستعداد لمواجھتھا والتي یتم بناؤھا على ضوء الرؤیة المشتركة 

الاستراتیجي ، حیث جاءت قوة  الأداء، كلما ساعد ذلك في تحقیق الإدارة والعاملین 

 .الأولى التأثیر لھذه العلاقة بالمرتبة 

نشر القیم  إمكانیةكلما تھتم الكلیات بالثقافة التنظیمیة الداعمة لعملیة التعلم  ، من حیث      -

بأداء الكلیة  وتسمح بحریة  للارتقاءوالمعتقدات التي تشجع على بذل المزید من الجھد 

، كلما ساعد ذلك التعبیر عن الرأي وتقدیم الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات 

 ، وقد جاءت قوة التأثیر لھذه العلاقة بالمرتبة الثانیة.الاستراتیجي الأداءفي تحقیق 

مرونتھ للتكیف مع ، من حیث الداعم لعملیة التعلم   بالھیكل التنظیميكلما تھتم الكلیات      -

، كلما ساعد ذلك في التغییرات البیئیة وبما یؤمن نقل وتبادل المعلومات بین الوحدات 

 .الثالثةالاستراتیجي، وقد جاءت قوة التأثیر لھذه العلاقة بالمرتبة  الأداءتحقیق 

 وي أظھرت النتائج الإحصائیةѧѧة معنѧѧات إدارة  علاقة تأثیر متعدد ذات دلالѧѧة لعملیѧѧالمعرف

    . الاستراتیجي الأداءبشكل مجتمع في  والتعلم التنظیمي
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 
 

Recommendations 
  -تمھید: 

أثѧѧر عملیѧѧات  لمتطلبات الدراسѧѧة ، وفѧѧي ضѧѧوء مѧѧا تقѧѧدم مѧѧن أطѧѧر نظریѧѧة لموضѧѧوع استكمالاً        

تحلѧѧیلات المیدانیѧѧة من جھة ، وما أظھرتھ ال الأداء الاستراتیجيالتعلم التنظیمي في و إدارة المعرفة

ض فیمѧѧا یѧѧأتي مجموعѧѧة مѧѧن التوصѧѧیات المقدمѧѧة إلѧѧى مѧѧن جھѧѧة أخѧѧرى ، نسѧѧتعرمѧѧن اسѧѧتنتاجات 

بصورة خاصة ، وھѧѧي علѧѧى النحѧѧو الآتѧѧي  عینة الدراسةالجامعات بصورة عامة ، والى الجامعات 

:-   

  - أولاً : التوصیات المتعلقة بمتغیرات الدراسة: 

إدارة المعرفة وأھمیتھا وبرامجھا وتطبیقاتھا من خلال وضع إستراتیجیة لترسیخ مفھوم  - 1

 امج التدریب وحلقات النقاش والندوات والمؤتمرات العلمیة.بر

ظھر في الھیكل التنظیمي یالمعرفة)  إدارةقسم متخصص بالمعرفة یطلق علیھ تسمیة ( إنشاء - 2

في ثقافة المشاركة بالمعرفة ونشرھا  وإشاعةالمعرفة  موجودات إدارة یتولى جامعةلكل 

 الجامعة.

المحاضرات  وإقامة الاتصالات واللقاءات الجماعیة تعزیز المشاركة بالمعرفة من خلال - 3

 والندوات والمعارض والمشاركة الفاعلة في المؤتمرات العلمیة داخل العراق وخارجھ. 

البحث عن المعرفة الجدیدة من خلال وسائل الاتصالات الحدیثة والاستفادة من خدمات  - 4

اعیة التي تفرزھا عملیة التعلم في الشبكة العالمیة للمعلومات (الانترنیت)، أو الأفكار الإبد

 .الجامعات
رصد المعرفة الناتجة عن خبرات وتجارب الأفراد في الجامعات عینة الدراسة وفي بیئتھا  - 5

وخزنھا في قواعد بیانات وجعلھا ذات قیمة للمستفیدین ومراجعتھا بین حین وآخر لتحدیثھا 

 تجنب المشكلات المتوقع حدوثھا.والاستفادة منھا في حل المشكلات الحالیة في العمل أو 

بأبعادھا كافة والعمل على نشر  التنظیميبناء شامل لعملیة التعلم  الجامعاتضرورة تبني  - 6

الأداء ثقافة التعلم وتوفیر بیئة أكثر ملائمة ومشجعة وداعمة تدرك أھمیة التعلم في تعزیز 

  الاستراتیجي.

أھداف التعلم  عنالعاملین یة مشتركة بین اھتماماً أكبر بعملیة تكوین رؤ الجامعاتأن تولي  - 7

ملاحظاتھم واقتراحاتھم وتحدید حاجاتھم للتنمیة والتطویر بما یؤمن  إبداءوتشجیعھم على 
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وضع منھج استراتیجي لتطویر العاملین وتحسین أدائھم والمحافظة على مستوى متفوق 

 في قطاعھا. ممیزأ قیادیاً  استجابة للتغییرات البیئیة كي تتبوأ موقعاً  ھا أكثرللمعرفة یجعل

سح یسمح بدیمقراطیة العلاقات وتشجیع الاتصالات والمشاركة وفتنظیمي اعتماد ھیكل  - 8

والاستفادة من المعلومات التي یمتلكھا الأفراد لغرض الوصول  المجال أمام الأفكار الخلاقة

 إلى القرارات التي تحقق أھداف التعلم.

في تحقیق الأداء الاستراتیجي بطاقة الدرجات المتوازنة لشمولھا الجامعات تبني ضرورة   - 9

على المنظورات الأساسیة ولجعل الفعالیات والأنشطة التي ینبغي القیام بتحقیق أفضل 

 المردودات وتوظیفھا في تحقیق الأداء الاستراتیجي .

 خѧѧلال مѧѧن یلھمتѧѧأھ مѧѧعالجامعѧѧات فѧѧي  العѧѧاملین لتدریب المختصة التدریبیة الدوراتبالقیام   -10

والمزایѧѧا الناجمѧѧة  (BSC) ة تطبیق أنموذج كیفی على للاطلاع مختصة دورات في إشراكھم

  .عن تطبیقھ

  -ثانیاً : التوصیات المتعلقة بالدراسات المستقبلیة :

إجѧѧѧراء دراسѧѧѧة لبیѧѧѧان أثѧѧѧر اسѧѧѧتراتیجیات إدارة المعرفѧѧѧة وعملیاتھѧѧѧا فѧѧѧي تحقیѧѧѧق المیѧѧѧزة  - 1

 التنافسیة.

 المعرفة. إدارة عملیاتفي اثر العوامل البیئیة إجراء دراسة لبیان  - 2

التنظیمѧѧي فѧѧي ضѧѧوء  الأداءالمعرفѧѧة والѧѧتعلم التنظیمѧѧي فѧѧي  إدارةاثر إجراء دراسة لبیان  - 3

 العوامل البیئیة الخارجیة والداخلیة.

تم اعتمادھѧѧا  الأبعاد التي عن  فضلأ الاعتماد على أبعاد أخرى لممارسة التعلم التنظیمي  - 4

 المعلومات. وتكنولوجیا الإداریةحالیة والمتمثلة بالقیادات في الدراسة ال

علѧѧى  بالاعتمѧѧاداثر التعلم التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة وذلѧѧك إجراء دراسة لبیان  - 5

 . أساسیةأنواع ومستویات وعملیات التعلم التنظیمي كأبعاد 

بیق تقنیة بطاقة مقاییس مستھدفة تساعد في تط أوبضرورة توفر معاییر  ةالباحثتوصي  - 6

صورة واضحة وشاملة  إعطاءوبالشكل الذي یسھم في  الجامعاتفي  ةالمتوازن الدرجات

 .لھا الإستراتیجي الأداءعن 
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 الدرجات المتوازنةموضوع تقنیة بطاقة  العراقیة كثیر من الدراسات والبحوثتناولت ال  - 7

المزید من  جراءإبضرورة  توصي ة، فأن الباحثوكیفیة تطبیقھا في بعض القطاعات 

البحث عن مقاییس و في كیفیة تطبیق ھذه التقنیة في قطاع التعلیم العالي  الدراسات

قناعة التطبیق العملي  إلىومؤشرات جدیدة تدعم فلسفة ھذه التقنیة وبالشكل الذي یقود 

 لھا .

 

انѧѧب فѧѧي الج إلیھѧѧا الإشѧѧارةوجѧѧود نمѧѧاذج یمكѧѧن الاسѧѧتناد علیھѧѧا تمѧѧت  إلѧѧى الإشارةھذا وتجدر 

    أعلاه. إلیھا الإشارةالتي تمت  المستقبلیة النظري للدراسة تتضمن الدراسات

  

  

  

  

 

 



 
 


 
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  المصادر العربیة                

  

  الكتــــــب -أولاً :    

  

" سلسلة إدارة الأداء إدریس ، وائل محمد صبحي ، ألغالبي ، طاھر محسن منصور ،  - 1

، الطبعة الأولى ،  دار وائل  الاستراتیجي : أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن"

 .  2009للنشر  ، 

، دار كنوز  "اتجاھات حدیثة في ادارة المعرفة والمعلومات "سف ، بدیر ، جمال یو - 2

  .2009المعرفة للنثر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

التعلم التنظیمي والمنظمة البغدادي ، عادل ھادي حسین ، العبادي ، ھاشم فوزي دباس ، " - 3

زیع ، عمان ، الوراق للنشر والتو المتعلمة وعلاقتھما بالمفاھیم الإداریة المعاصرة "

 .2009الأردن ، 

،الطبعة الأولى ، دار "إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر"  جلاب ، إحسان دھش ، - 4

 .2011، صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن

، الطبعة الأولى ، دار  " السلوك التنظیمي في منظمات الإعمال "جواد ، شوقي ناجي ،  - 5

 .2010ن ، الأردن ، الحامد للنشر والتوزیع ، عما

،    " استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الإعمال "حسن ، حسین عجلان ،  - 6

 .2008، الطبعة الأولى ، أثراء للنشر والتوزیع  ، عمان ، الأردن 

، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزیع ،  ، " منظمة المعرفة "حمود ، خضیر كاظم  - 7

 .2010عمان ، الأردن ، 
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،الطبعة ألأولى ،  "إدارة المعرفة ونظم المعلومات"الخطیب ، أحمد ، زیغان ، خالد ،  - 8

 .2009جدارا للكتاب العالمي للنشر والتوزیع ، عمان ، ألأردن ، 

،" الإدارة الحدیثة : نظریات واستراتیجیات ونماذج الخطیب ، أحمد ، معایعة ، عادل سالم  - 9

للكتاب العالمي للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، ، الطبعة الأولى ، جدارا  حدیثة" 

2009. 

،دار  ،  الطبعة ألأولى "اتجاھات معاصرة في إدارة المعرفة" الزیادات ، محمد عواد ،  -10

 .2008صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، دار المسیرة  "دراسات أداریة معاصرة"السكارنة ، بلال خلف ،  -11

 .2009شر والتوزیع والطباعة، عمان ، الأردن، للن

، الطبعة الأولى ، دار  " إدارة المعرفة "طالب ، علاء فرحان ، الجنابي ، أمیرة ،  -12

 .2009صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

، دار الفكر الجامعي ،  " السلوك التنظیمي في بیئة العولمة والانترنت "طھ ، طارق ،  -13

 .2008، مصر ، الإسكندریة 

،الطبعة الأولى ، جدارا للكتاب العالمي  " إدارة المعرفة "الظاھر ، نعیم إبراھیم ،  -14

 .2009للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

"المدخل إلى إدارة العلي ، عبد الستار ، قندیلجي ، عامر إبراھیم ، العمري ، غسان ،  -15

لنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، الأردن ، ،  الطبعة ألأولى ،  دار المسیرة ل  المعرفة"

2009. 

، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر  " إدارة المعرفة"علیان ، ربحي مصطفى ،  -16

 .2008والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 

" نظم المعلومات الإستراتیجیة العمري ، غسان عیسى ، السامرائي ، سلوى أمین ،  -17

الأولى ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،  ، الطبعة مدخل استراتیجي معاصر "

 .2008عمان ، الأردن ، 
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، المنظمة العربیة للتنمیة ألإداریة ، القاھرة  " أدارة المعرفة "الكبیسي ، صلاح الدین ،  -18

 .2005، مصر ، 

، المكتب الجامعي الحدیث ،  " إدارة المعرفة وتطویر المنظمات "الكبیسي ، عامر ،  -19

2005. 

"قضایا معاصرة في الإدارة : ساسبة ، محمد مفضي ، الفاعوري ، عبیر حمود ، الك -20

، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان  بناء قدرات حاسمة لنجاح الإعمال"

 .2010، الأردن ، 

،     " إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن "الملكاوي ، إبراھیم الخلوف ،  -21

  .2009ة الأولى ،  الوراق للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، الطبع

، الطبعة ألأولى ، دار  " إدارة الجودة الشاملة في عصر ألانترنت "نجم ، نجم عبود ،  -22

 .2010صفاء للنشر والتوزیع  ، عمان ، ألأردن ، 

عة الثانیة ،  الطب"إدارة المعرفة المفاھیم والاستراتیجیات والعملیات" نجم، نجم عبود ،  -23

 . 156، 2008، الوراق للطباعة والنشر ، عمان ، ألأردن ، 

 

       والبحوث الاطاریح والرسائل الجامعیة -ثانیاً :    

  

" العلاقة بین التعلم التنظیمي وإدارة المعلومات البغدادي ، عادل ھادي حسین ،  -24

صارف الأھلیة العراقیة ، دراسة میدانیة في الم وأثرھما في تحقیق قیمة لأعمال المنظمة "

 .   2006في مدینة بغداد ، أطروحة دكتوراه ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

، دراسة  " قیاس أداء المنظمة باستعمال بطاقة الدرجات المتوازنة "الجابر ، زینب ،  -25

ة الإدارة تطبیقیة في الشركة العامة للأسمدة / المنطقة الجنوبیة ، رسالة ماجستیر ، كلی

 .  2007والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 
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أثر الاستراتیجیات التنافسیة في تعزیز الأداء الجبوري ، علاء احمد حسن عبید ، "  -26

دراسة میدانیة لبعض شركات القطاع الخاص في  ، "الاستراتیجي للمنظمات الصغیرة 

 .2005ل ، الموصل ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموص

" عوامل الصراع التنظیمي واستراتیجیات إدارتھ لحسناوي ، نغم دایخ عبد علي ، ا -27

، دراسة استطلاعیة في المستشفیات الحكومیة والأھلیة وأثرھما في الأداء الاستراتیجي " 

  .2010،  في محافظة كربلاء ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء

، دراسة  " التعلم التنظیمي وأثره في نجاح المنظمات "د الستار إبراھیم ، دھام ، عب -28

میدانیة في شركات وزارة الأعمار والإسكان في العراق ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة 

 . 2005والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

ة ، أطروح " بناء أنموذج للمنظمة المتعلمة "الرشودي ، محمد بن علي إبراھیم ،  -29

 .2007دكتوراه ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، المملكة العربیة السعودیة ، 

" تصمیم نظام تقویم الأداء الاستراتیجي للجامعات باعتماد ، سعید ، سناء عبد الرحیم  -30

، دراسة استطلاعیة في جامعة بغداد ،  أطروحة  تقنیة بطاقة الدرجات المتوازنة "

 . 2005رة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، دكتوراه ، كلیة الإدا

"التعلم التنظیمي والذاكرة التنظیمیة وأثرھا في استراتیجیات ،ألساعدي، مؤید یوسف  -31

، أطروحة دكتوراه ، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد ، إدارة الموارد البشریة"

2006. 

ي تحقیق القدرات " التعلم التنظیمي وأثره فلظالمي ، محمد جبار ھادي یوسف ، ا -32

، دراسة مقارنة لآراء عینة من التدریسیین في جامعات الفرات  التنافسیة للمنظمة "

 .2010الأوسط ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء ، 

" أثر عملیات إدارة المعرفة في إقامة متطلبات ألعبیدي ، نشوان محمد عبد العالي ،  -33

، دراسة استطلاعیة في عینة من الشركات  " TQEMلشاملة للبیئة إدارة الجودة ا

الصناعیة المساھمة في محافظة نینوى ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة 

  .2005الموصل ، 
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 والمؤتمراتالدوریات   -ثالثا :  

" أثر عملیات إدارة المعرفة الجوھریة في فاعلیة العسكري ، ھناء جاسم محمد ،  -34

دراسة تطبیقیة في كلیات جامعة القادسیة ، رسالة ماجستیر ، ،  مؤسسات التعلیم العالي "

 .2010كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة القادسیة ، 

 

، دراسة  " تأثیر عملیات إدارة المعرفة في جودة خدمة المریض "علوان ، بلال خالد ،  -35

 .2007حالة في مستشفى الكرخ العام / بغداد ، بحث دبلوم عالي ، 

"  دور استخدام عملیات إدارة المعرفة في تحدید لطفي عبد الوھاب ، علي ، فادیھ  -36

، دراسة  استطلاعیة لآراء عینة من القیادات  مكونات الرؤیا الإستراتیجیة للمنظمة "

الإداریة في جامعتي بغداد والمستنصریة ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، 

  .2007الجامعة المستنصریة ، 

" تقییم جودة الخدمات على وفق عملیات إدارة المعرفة وإدارة ، بلال جاسم ، القیسي  -37

، دراسة استطلاعیة لآراء عینة من مدراء شركة زین للاتصالات  علاقات الزبون "

الخلویة العاملة في العراق ، رسالة ماجستیر ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

2008. 

، دراسة "إدارة المعرفة وأثرھا في الإبداع التنظیمي"اد, الكبیسي , صلاح الدین عو -38

استطلاعیة مقارنة لعینة من شركات القطاع الصناعي المختلط, أطروحة دكتوراه , كلیة 

 .2002الإدارة والاقتصاد , الجامعة المستنصریة، 

"التوافق بین دورة حیاة المنظمة وكل من الھیكل الیاسري ، أكرم محسن مھدي ،  -39

، دراسة میدانیة في القطاع المصرفي  مي والإستراتیجیة وتأثیره في الأداء "التنظی

 .2005العراقي ،أطروحة دكتوراه ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، الجامعة المستنصریة ، 

  

  

  

"دور ممارسة التعلم التنظیمي في مساندة التغییر الاستراتیجي في      أیوب ، نادیا،  -40

 .  2004) ،1) ، العدد ( 44ة الإدارة العامة ، مجلد ( ، مجلالمنشات السعودیة "
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" نحو إمكانیة استعمال مدخل القیاس المتوازن للأداء في البدران ، عبد الإلھ جمیل وطن ،  -41

، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة   تقییم الأداء الاستراتیجي للجامعات العراقیة"

 .2007) ، 3) ، العدد (9، مجلد( 

" توظیف العلاقة بین إدارة المعرفة وإدارة علاقات الزبون البغدادي ، عادل ھادي ،  -42

، المجلة العراقیة  والتسویق ضمن إطار متكامل مع الإشارة إلى منظمات الإعمال العراقیة"

 .2008) ،  9) ،  العدد(  5للعلوم الإداریة ، مجلد( 

  
وات تكنولوجیا الاتصالات والمعلومات " مستوى استخدام أدالجدایة ، محمد نور صالح ،  -43

،  وأثره على الأداء الاستراتیجي في الشركات الصناعیة الأردنیة المساھمة العامة "

 .2008) ، 2) ، العدد(  4المجلة الأردنیة في إدارة الإعمال ، مجلد ( 

  ، " أھمیة التعلم التنظیمي في تنمیة قدرات التفكیر الاستراتیجي " لحوري ، فالح ، ا -44

المؤتمر العلمي الدوري السنوي ، جامعة الإسراء ،كلیة الإدارة والاقتصاد والعلوم الإداریة ، 

 . 2006عمان ، الأردن ، 

" الثقافة التنظیمیة الموجھة نحو النتائج وأثرھا في الأداء حسین ، سعد مھدي ،   -45

 .2010) ، 6، مجلة كلیة التراث الجامعة  ، العدد ( "الاستراتیجي 

، ندوة  " تطبیق مدخل الأداء المتوازن في القطاع الحكومي "ید ، عادل محمد ، زا  -46

 . 2004الأسالیب الحدیثة في قیاس الأداء الحكومي ، 

" مستویات التعلم التنظیمي وعلاقتھا السالم ، مؤید سعید ، والحیاني ، عبد الرسول ،   -47

) ، 27لأردنیة للإدارة ، مجلد( ، دراسة حالة مستشفى أردني ، المجلة ا بإدارة المنظمة "

 . 2007)  ، عمان ، 1العدد (

،  " أثر تقانة المعلومات في عملیات إدارة المعرفة "الطویل ، أكرم ، رشید ، حكمت ،  -48

 . 2005) ، 10بحوث مستقبلیة ، مجلة كلیة الحدباء الجامعة ، العدد (

التنظیمیة وإدارة المعرفة  " أثر القوةالیاسري ، أكرم محسن ، العامري ، فاضل عباس ،  -49

)  1)، العدد (  27، المجلة العربیة للإدارة ، مجلد (  وتأثیرھا في فاعلیة المنظمة "

،2007. 
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 Z Z1 Z2 Z3 Z4 

X 0.74 0.68 0.65 0.51 
0.63 

X1 0.61 0.59 0.55 0.45 0.48 

X2 0.54 0.53 0.44 0.37 0.47 

X3 0.62 0.56 0.55 0.48 
0.50 

 

X4 0.70 
0.62 

 
0.65 0.43 0.66 

Y 0.84 0.68 0.78 0.66 
0.71  

 

Y1 0.80 0.72 0.69 0.56 
0.71  

 

Y2 0.64 0.44 0.61 0.58 
0.52  

 

Y3 0.77 0.62 0.75 0.61 
0.63  
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


 
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  لمعرفةعملیات إدارة ا - أولا:
  

 من واستخدامها بها والمشاركة وخزنها وابتكارها المعرفة تولید نشاطات تنسیق على تعمل التي المتكاملة النظامیة العملیات وهي  
 . الأساسیة التنظیمیة الأهداف تحقیق في الراغبة والجماعات الأفراد قبل

  

 الرؤى ومن والداخلیة الخارجیة البیئة من والأفكار وماتالمعل استنباط على المنظمة قدرة تتضمن :المعرفة تولید عملیة - 1
  .الخاصة

  
        ت

  الفقرات                           
  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا 
  أتفق 

لا أتفق 
  تماما 

تعتمد الكلیة في تولید المعرفة على استقطاب ألإفراد ذوي الخبرات  والمھارات    1
  ة.العالی

          

على معرفة جدیدة عن طریق إجراء بعض المعالجات على قواعد  تحصل الكلیة  2
  البیانات والتي تؤدي إلى اكتشاف معرفة جدیدة.

          

            .تمتلك الكلیة الآلیات اللازمة للحصول على المعرفة من المصادر المختلفة  3

لیة عن طریق المشاركة یجري تحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة صریحة في الك   4
  وتبادل الخبرات وجھا لوجھ*.

          

تدعم الكلیة نشاطات تولید المعرفة التي یقوم بھا الإفراد من خلال توفیر البیئة    5
  المناسبة لھم.

          

  
هو محدد مسبقا  هي المعرفة الرسمیة والمنظمة والتي تمثل قواعد وإجراءات قیاسیة لانجاز ألإعمال وفق ما -المعرفة الصریحة :*

والتي یمكن توفیرها وكتابتها بواسطة الوثائق ویمكن تقاسمها وإیصالها إلى الآخرین ویمكن لأنشطة الذكاء التنافسي تحدیدها ، 
  ویمكن أن نجدها في أنظمة وأدلة العمل التي تحتوي خبرة المنظمة وهي قابلة للتحدید والنقل.

  
تمد على الخبرة الشخصیة والقواعد الاستدلالیة والحدس والحكم الشخصي ، وعادة ما هي المعرفة التي تع -*المعرفة الضمنیة:

یصعب وضعها في رموز وتكتسب من خلال التجارب ومن الصعوبة تقاسمها مع الآخرین بسبب إنها محفوظة في تجارب العاملین 
  أو في ثقافة المنظمة وتظل بعد العمل في رؤوس الإفراد.

  

  

  
 



 
 قبل من واستخدامھا استرجاعھا إمكانیة أجل من مستمرة بصورة وإدامتھا بالمعرفة الاحتفاظ تتضمن: رفةالمع خزن عملیة - 2

  .الخبیرة والأنظمة  البیانات وقواعد الوثائق أنظمة خلال من العاملین الإفراد

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

 لا
  أتفق 

لا أتفق 
  تماما 

            . تمتلك الكلیة أنظمة خبیرة لخزن المعرفة تمكن من  استرجاعھا عند الضرورة  6

            تتسم عملیة خزن البیانات والمعلومات واسترجاعھا بالدقة والسرعة.  7

            تحتفظ الكلیة بكوادرھا من أعضاء الھیئة التدریسیة التي تمتاز بالمعرفة العالیة.  8

           .التقلیدیة الأسالیب على المعرفة خزن في الكلیة تعتمد   9

           . خزنها وكلف منفعتها تحلیل على بناءً  معارف من خزنه یتوجب ما الكلیة تدرس  10

  

 تمادبالاع منھا المستفیدین إلى وتوزیعھا المنظمة داخل بالمعرفة التشارك كیفیة إلى تشیر عملیة وھي: المعرفة توزیع عملیة -3
  .لدیھا  المتوفرة الوسائل على

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا 
  أتفق 

لا أتفق 
  تماما 

            .تشجع الكلیة المشاركة بالمعرفة بین أقسامھا المختلفة ووحداتھا الإداریة والفنیة  11

           . منها الاستفادة یمكن حیث إلى عرفةالم بنشر الكلیة تقوم  12

 المنتسبین تدریب طریق عن كفوء بشكل الكلیة في المعرفة نشر عملیة تتم  13
 .معرفیة خلفیة ذوي متخصصین من بالاستفادة  جدیدة وخبرات مهارات لإكسابهم

          

            شر المعرفة.تعتمد الكلیة أسلوب الندوات الداخلیة والوثائق والنشرات الدوریة في ن   14

            تستخدم الكلیة نظام الاتصال الداخلي في توزیع المعرفة.  15

 



 

 ھناك وان لھم متاحة المعرفة أن العاملین وإدراك فاعل وبشكل التنفیذ موضع المعرفة وضع ھي:المعرفة تطبیق عملیة - 4
  .لتطبیقھا إمكانیة

        ت
  الفقرات                           

  قیاسأبعاد الم

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

یشعر منتسبو الكلیة بأن المعرفة متوفرة ومتاحة للجمیع مع وجود الحریة الكاملة   16
  في تطبیقها.

          

            تعتمد الكلیة على فرق الخبرة الداخلیة المتنوعة معرفیا في تطبیق المعرفة.  17

            اییس معینة للسیطرة على المعرفة المطبقة فیھا.تستخدم الكلیة مق  18

 وفرص جدیدة معرفة بابتكار التعلم لعملیات الكلیة في المعرفة تطبیق عملیة تسمح   19
 .للتعلم اكبر

          

            تعتمد الكلیة أسلوب التوجیھ والحوار لتطبیق المعرفة الجدیدة.  20

  

  التعلم التنظیمي - ثانیا :

 الظروفالمعرفة والفھم لضمان استمرارھا وتكیفھا مع من خلال  أنشطتھاتحسین  إلىتلك العملیة التي تسعى المنظمات من خلالھا 
 .یة المختلفةئالبی

  

  

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

            الكلیة على تعزیز الرؤیة المشتركة بین الإدارة والعاملین.تركز   21

            یتم بناء الأهداف والخطط الإستراتیجیة على ضوء الرؤیة المشتركة.  22

تمتلك الكلیة  القدرة على التكیف للظروف والأوضاع البیئیة والاستعداد لوضع الخطط   23
  لمواجھتھا. ةاللازم

          

           ..الجماعيالجماعي  التعلمالتعلم  لعملیةلعملیة  المستمرالمستمر  الدعمالدعم  بتقدیمبتقدیم  الكلیةالكلیة  تتمیزتتمیز   24

            لذلك. ةاللازم تعزز الكلیة برامج التدریب والتطویر والابتكار وتخصیص الموارد المالیة  25

إستراتیجیة تعلم تنظیمي تدعم عملیة التعلم وھي خطة للتفاعل مع البیئة التنافسیة لتحقیق أھداف المنظمة وأن ألأھداف  - 1
ا داخلیا وفقا لأغراض المنظمة فألا ھداف تعني أین ترید المنظمة أن تذھب ؟ وألأستراتیجیات تعني كیف وألاستراتیجیة یمكن تغیرھ
 یمكن أن تصل إلى ذلك؟ .



 الإفراد أداء طریقة على تسیطر التي السلطة وعلاقات للمهمات الرسمي النظام وهوھیكل تنظیمي یدعم عملیة التعلم :  -2 
  .التنظیمیة الأهداف لانجاز مالهملإع

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

            یتسم الھیكل التنظیمي للكلیة بالمرونة للتكیف مع التغییرات البیئیة.  26

من نقل وتبادل المعلومات بین الوحدات تمتلك الكلیة منظومة اتصال فعالة تؤ  27
  .الوظیفیة

          

            .تساھم التقسیمات الإداریة في الكلیة بتعزیز حالة التمكین بین منتسبیھا  28

تستحدث الكلیة بین الحین والآخر أقسام علمیة ووحدات تنظیمیة وبما یحقق    29
  أھدافھا العلمیة والبحثیة.

          

  .ضح صلاحیات ومسؤولیات المنتسبینتحدد الكلیة بشكل وا  30

  

          

  

وهي مجموعة القیم والمعتقدات المشتركة داخل المنظمة والتي تساعد الإفراد على فهم طبیعة الثقافة التنظیمیة الداعمة للتعلم  -3
  النشاطات التنظیمیة ویتم إیصالها والتشارك بها عن طریق القصص أو أي معاني أخرى.

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

  تمتلك الكلیة ثقافة تنظیمیة تشجع على بذل المزید من الجھود للارتقاء بأداء الكلیة.  31

  

          

            تحرص الكلیة على محاكاة الثقافة المجتمعیة السائدة وألأنتفاع منھا.  32

الجامعیة من خلال تبنیھا إستراتیجیة التعلم التنظیمي  دتسعى الكلیة إلى تعزیز التقالی  33
.  

          

تسعى الكلیة إلى تأمین بیئة عمل   دیمقراطیة تسمح بحریة التعبیر عن الرأي    34
  .وتقدیم الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات

          

            .الأفكار الجدیدة والمبتكرةتعتمد الكلیة على نظام لمكافئة   35

 



 
 الأداء الاستراتیجي - ثالثا:    

  

ھو النتیجة النھائیة لنشاط المنظمة ویعد انعكاسا لكیفیة استخدامھا لمواردھا المادیة والمالیة والبشریة لغرض تحقیق أھدافھا   
  بعیدة الأمد .

 
حقیق العوائد ، وزیادة الحصة السوقیة، وتولید التدفقات النقدیة ، المنظور المالي : ویقصد بھ تلك المؤشرات التي ترتبط بت - 1

  .أو تلك المرتبطة بتحسین إدارة الكلفة التشغیلیة

      
  ت

 

  الفقرات

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

 الخدمات قدیمت خلال من المجتمع تجاه بالتزاماتھا الوفاء إلى الكلیة تسعى  36
 .والمعرفة الوعي نشر إلى الھادفة

          

 بشكل تساھم لا والتي الضروریة غیر التشغیلیة التكالیف تقلیل الى الكلیة تسعى  37
 .طلبتھا إلى المقدمة الخدمة جودة تحسین في فاعل

          

            تقوم الكلیة بزیادة كفاءة الخدمات المقدمة لتحسین عائداتھا.  38

           الزبائن. خدمة في الأموال استثمار لزیادة مستمرة خطط وضع على الكلیة تعمل  39 

تعمل الكلیة على زیادة عائداتھا من خلال فتح أقسام مسائیة أو دراسات علیا   40
  على الحساب الخاص أو فتح مكاتب استشاریة .

  

          

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



یادة في تعامل الزبائن مع المنظمة بوصفھ أحد النتائج النھائیة وھو المنظور الذي یعبر عن معدل الز -منظور الزبون: - 2
  للجھود التسویقیة التي تبذلھا إدارة المنظمة.

      
  ت

 

  الفقرات

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

 مع ناسبیت بما المحلي للمجتمع تقدمھا التي خدماتھا تطویر على الكلیة تحرص  41
 .ألاجتماعیة مسؤولیاتھا

          

 والفائدة بالنفع تعود والتي العلمیة والبحوث ألاستشارات تقدیم على الكلیة تعمل  42
 .للمجتمع
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على تحقیق قیمة تفردیھ لزبائنھم من خلال الأنشطة  المدیرینھي العملیات التي تساعد  - منظور العملیات الداخلیة: - 3
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وھو المنظور الذي یعبر عن الأسس التي یجب أن تتبناھا المنظمة لخلق النمو والتحسینات  -منظور التعلم والنمو: - 4

  المطلوبة لتحقیق الأھداف في الأمد البعید. 
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ABSTRACT 
 
     This study explains the effect of Knowledge Management Processes and 

Organizational Learning in Strategic performance, and in order to achieve that was 

the adoption of Core knowledge management processes (Knowledge Generation , 

Knowledge Storage , knowledge Distribution & Knowledge Application) the 

Organizational Learning was expressed by (Organizational Learning Strategy, 

Organizational Structure & Organizational Culture) the strategic performance was 

expressed as (the Financial Perspective, Customer Perspective, Internal  Processes 

Perspective & Learning and Growth perspective) ,The study tried to answer some 

questions composing the study problem, such as" What 

    The Study is carried out in the Universities of the Middle Euphrates (Karbala, 

Babylon, Kufa, Qadisiyah) the information was obtained for the field through a 

questionnaire prepared for this purpose and the number of the sample members 

were (82) of Administrative Leaders and of (Deans, and Dean Assistants , and 

Heads of departments) in addition to personal interviews . 

The use of coefficient correlation of (Spearman) to measure the correlation 

between variables and T-test, and multiple regression analysis and the selection F-

test, as well as using (R2) to explain  used the amount of effect the independent 

variable have on the dependent variable .The Study also found a set of conclusions 

that can be summarized as that there is effectiveness relations, knowledge 

Management Processes and Organizational Learning in Strategic Performance in 

the university study sample, the Study arrived to many recommendations that have 

to do with the three changes and other related future studies.  
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