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ي الأداء الاستراتیجي ھذه  تناولت    تعلم التنظیمي ف ة وال ات إدارة المعرف ر عملی ن الدراسة أث ، وم

ق  ل تحقی كأج اد  ذل م اعتم ة، ت د المعرف ة (تولی ة لإدارة المعرف ات الجوھری زن ، العملی ةخ ، المعرف

يإسترا( التعلم التنظیمي) وتم التعبیر عن تطبیق المعرفة ،توزیع المعرفة م تنظیم ل ،  تیجیة تعل الھیك

ي ة ،  التنظیم ة التنظیمی ن) الثقاف ر ع م التعبی ا ت تراتیجي ا فیم ور (لأداء الاس الي ، منظ ور الم المنظ

و ، منظور العملیات الداخلیةالزبون ،  ن  ، )منظور التعلم والنم ة ع تْ الدراسة الإجاب وقد حاول

  : جملة من التساؤلات جسَّدتْ مشكلتھا

ا  - 1 دى إدراكم ي  م تعلم التنظیم ة وال ات إدارة المعرف ن عملی ل م ة بك ة الدراس ات عین الجامع

 .والأداء الاستراتیجي؟

 م التنظیمي والأداء الاستراتیجي؟بین عملیات إدارة المعرفة والتعل  ھل توجد علاقة ارتباط  - 2

 ھل یوجد تأثیر لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي في الأداء الاستراتیجي ؟ - 3

يوأ  ة ف ت الدراس یة )،  جری ة ، القادس ل ، الكوف ربلاء  ، باب ط  (ك رات الأوس ات الف م  إذجامع ت

رض  ذا الغ دت لھ ي أع تبانة الت لال الأس ن خ ة م ات اللازم ى المعلوم ول عل رى ، الحص ث ج حی

اء  والمتمثلةالقیادات الإداریة من ) 82(استطلاع آراء  داء ورؤس بـ (عمداء الكلیات ومعاوني العم

  إلى المقابلات الشخصیة.ة ، إضاف الأقسام)

) لمعرفة tلقیاس علاقة الارتباط بین المتغیرات واختبار ( البسیط  معامل الارتباط استخدم و 

ما تم ) لتحدید معنویة معادلة الانحدار، كFمعنویة ھذه العلاقة، وتحلیل الانحدار المتعدد، واختبار(

  .المعتمد) لتفسیر مقدار تأثیر المتغیرات المستقلة في المتغیر R2استخدام (

لعملیات إدارة تأثیر ھناك  یأتي في مقدمتھاتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات و

  بشكل منفرد ومجتمع  في الأداء الاستراتیجي . المعرفة والتعلم التنظیمي

ة من التوصیات المتعلقة بمتغیراتھا الثلاث ، وأخرى تتعلق ثم اختتمت الدراسة بمجموع     

 بالدراسات المستقبلیة. 
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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 

ة مباحث ،ألإطار النظري للدراسة ) وقد تالفصل الأول ( ا  ن ثلاث اول لف م د تن ث  فق المبح

اول  د تن ث فق ا الثال ي أم تعلم التنظیم اني ال اول الث ین تن ي ح ة ف ات إدارة المعرف الأول عملی

 الأداء الاستراتیجي.

د تالدراسات ال بعض( الثانيالفصل   ینأسابقة ومنھجیة الدراسة) وق ن مبحث ث لف م ، المبح

    .تناول منھجیة الدراسة والآخرسابقة ناول بعض الدراسات التالأول 

ى) الجانب التطبیقي للدراسة (الثالث الفصل   ف  إذ اشتمل عل ث ضم الأول وص ة مباح ثلاث

اني وى الث ة واحت رات الدراس خیص متغی رات  وتش ین متغی اط ب ات الارتب ل علاق ى تحلی عل

 .متغیرات الدراسةن , وأھتم الثالث بتحلیل اتجاھات التأثیر بیالدراسة

ل   عالفص د ت الراب یات) وق تنتاجات والتوص تنتاجات أ( الاس ین الأول الاس ن مبحث لف م

  .فقد تناول توصیات الدراسة  الآخرأما  التطبیقيالخاصة بالجانب النظري والجانب 
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   -: تمھید 

اول      ري  تن ار الفك یح الإط لال توض ن خ ة م ة للدراس ة النظری ان الخلفی ل بی ذا الفص ن ھ ث الأول م المبح

ةمن حیث ،  المعرفة إدارةلعملیات  او، مفھوم المعرف ھاو،  أھمیتھ ا،و ،مصادرھاو، خصائص وم و أنواعھ مفھ

اعملیات إدارة المعرفة ، وھا ، مداخلو،  إدارة المعرفة د  أم اني فق رض الإطارب اختصالمبحث الث ري  ع الفك

وم ،  ث المفھ ن حی ي م تعلم التنظیم ة ،ولل ات ، الأھمی ائص و والنظری تویات ،الخص واع ، ، والمس  والأن

رض الإطار  ،و النماذج والمراحل ،  ھ ع ري أما المبحث الثالث فقد تم من خلال ترا الفك لأداء الاس ن تیجي ل م

وم ،  ث المفھ ة ، وحی وات والأھمی اسو، الخط ة و، القی وم بطاق درجات مفھ الي ،  ةالمتوازنال ور الم ( المنظ

  .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 
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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 

ق تھي  )  بان المعرفةJashapara,2011:19ویؤكد (   ة للتطبی ا معلومات قابل رارات بسمح لن صنع ق

ات  لال أعطاء معلوم دث من خ أفضل وإعطاء مدخلات فاعلة للحوار والإبداع في المنظمات  وھذا یح

ن  كفاءةوالمعرفة تسمح لنا بالعمل بشكل أكثر  والوقت المناسب وبالشكل المناسب في المكان المناسب م

  .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  ث ى بحی كل ذي معن نظم بش ي ت كل  التوقعات  المدركة والملاحظات الت

ي  الات الت رة والاتص ر الخب ین عب ال مع ي مج یتم تجمیعھا واحتوائھا ف
رد  تخدمھا الف ات  أویس د  النتاج ف  وتولی ة  المواق ة  لترجم المنظم

  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

ال ت    ي مج زة إستراتیجیة ف ا تشكل می ا أنھ دم كم ر المتق الم الفك ي ع مثل المعرفة قوة إستراتیجیة كبیرة ف

ي  ذا یعن ة  وھ ات الإداری ة  أالإدارة والتقنی ة والمادی الموجودات المالی اً  ب وارد قیاس م الم ن أھ ة م ن المعرف

افس ذلك لتأكیدھاو اء والتن ة  على عنصر تحقیق البق رین أصبحت المعرف رن الحادي والعش ة الق ي بدای وف

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

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

 ھم ي تس ة ف ق المعرف ة الم تحقی میم مرون یق والتص كال للتنس اد أش ا لاعتم لال دفعھ ن خ ات م نظم

    والھیكلة تكون أكثر مرونة.

 یح ار  تت داع والابتك زت الإب داعا وحف ر إب ام ألأكث ى ألأقس ز عل ة للتركی ال للمنظم ة المج المعرف

 المتواصل لإفرادھا وجماعاتھا.

  ھم ةتس ول المعرف ي تح ر ف دث التغیی ة تح ات معرفی ى مجتمع ات إل ة  المنظم ي المنظم ذري ف الج

 لتتكیف مع التغییر المتسارع في بیئة الإعمال .

  ا أو استخدامھا اجرة بھ ا والمت یمكن 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.  

یف  ن  ویض ل م ى Laudon&Laudon,2007:433(ك تندة عل ة المس درات الجوھری ) أن المق

ة وبطرق لا المعرفة ھي الموجودات الرئیسة في  المنظمة والتي تمكن من صنع الأشیاء بكفاءة وفاعلی

  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    
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 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

د     رة الشخصیة والقواع ى الخب د عل م الشخصي ،  ھي المعرفة التي تعتم دس والحك الاستدلالیة ،والح

ف ( ة كی لة بمعرف ھ ص ى مال وز ، وتشیر إل ) ، وتكتسب know-howوعادة ما یصعب وضعھا في رم

ي  املین أو ف ي تجارب الع من خلال التجارب ومن الصعوبة تقاسمھا مع الآخرین بسبب إنھا محفوظة ف

    ثقافة المنظمة وتظل بعد العمل في رؤوس الإفراد.

ي )Jillinda,et al.,2000:29( دوحد  ا ف ة الصریحة كم ة الضمنیة والمعرف  الشكل خصائص المعرف

)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.                                                                                    

كل      ح الش ائص) 2( یوض ة  خص ریحة المعرف ا الص ة ابكونھ ةالمعرف راءات لموثق ھیل إج رض تس  لغ

لالعمل ویمكن التعبیر عنھا بلغة  ة للنق ة  رسمیة مشتركة, سھلة التدوین , قابلة للاتصال , قابل ا المعرف ام

 
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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منیة ا  الض ي یمتلكھ ة الت درات التعلیمی لال الق ن خ رف , م ف تع دأ كی ي مب د ف ة تتجس ي معرف راد أفھ ف

ة الضمنیة ھي  الخبرات, الفراسة, یشترك مع ھذا النوع من المعرفة الإدراك إذالمنظمة,  إذا فأن المعرف

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

ة الضمنیة تشو         ن أن المعرف رغم م ى ال املان عل ة متك ن المعرف كل على أیة حال فأن كلا النوعین م

ة 80 ة الكلی ة المنظم ن معرف ع.ھ)(Daft,2010:324% م دوث أرب ة ح ى إمكانی ارة إل ن ألإش  ذا ویمك

ن  ل م ل ك ن قب ع م وذج وض من أنم ة ض ن المعرف وعین م لا الن من ك ل تتض ات تحوی عملی

)Nonaka&Takeuchi ة د المعرف ة تولی وھر عملی كل ج ي تش ارا (و ) والت ھ اختص ز ل ) SECIیرم

ریحة والمعرفة الضمنیة  بینوالذي یتضمن عملیة التحول  ة الص  ) .Jashapara,2011:278( المعرف

  .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 

ة  انھ  (Jashapara ,2011:11) ویرى   د مفاجئ م تع ة ل ة المتنوعة لإدارة المعرف بسبب الطبیعة العلمی

ات  ة المعلوم ر أنظم ة نظ اء من وجھ ة بعضھا ج أن نجد تعریفات متنوعة تأتي من وجھات نظر مختلف

ریة  وارد البش ر الم ة نظ ن وجھ ھا م ات وبعض س وتعریف رى تعك تراتیجیة أخ ر الإدارة الإس ة نظ  وجھ
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ك  بب أدراكوذل ات بس یةأ المنظم زة التنافس ق المی ة لتحقی بحت مھم ة أص ات أدارة المعرف  ن تطبیق

  .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 

لاً  ا فع ي تملكھ ودة الت وارد الموج ن الم أ م ة تنش أدارة المعرف
ي  أنظمة المعلومات الجیدة دارةإ –المنظمة  ر التنظیم وإدارة التغی

  الموارد البشریة . دارةإوتطبیقات 

ات  ة المعلوم ل أنظم تكام
  مع الموارد البشریة 

Swan,etal. ,1999 ق ل ة أو تطبی ارك خإي عملی ول والتش اب والحص ق واكتس ل
   .واستخدام المعرفة أینما كانت لتحسین التعلم والأداء في المنظمة

  عملیة الموارد البشریة 

Skyrme, 1999  
ن  ا م ة بھ ات المرتبط ة والعملی ة للمعرف ة والربحی الإدارة النظامی
ق  ل تحقی ن اج تغلال م تخدام واس ر واس یم ونش ع وتنظ ق وجم خل

  الأھداف التنظیمیة .

  عملیة الموارد البشریة 

Mertins,etal 
.,2000 

ي  امل الت دخل الش ھمكل الوسائل والأدوات ذات الم ز  تس ي تحفی ف
   .الجوھریة  عملیات المعرفة

  أنظمة معلومات 

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

Newell ,etal. 
2009  

ث  طربة بحی ة المض ا البیئ ة بھ ھ المنظم ي توج رق الت تحسین الط
ن  ة )  م ودات المعرف ع موج ة (او رف دة المعرف ل قاع تطیع نق تس

  .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

ن  أشار     ى  )Alavi&Leidner:2001:115(كل م داخل  ةثلاث إل ي لإدارةم ة ھ دخل  : المعرف الم

اتيا من  لمعلوم ات، ویتض د البیان ویر قواع ات وتط دفقات المعلوم ات وإدارة ت ة البیان طة معالج أنش

ل وذلك  يالمدخل التكنولوجو ات مث ا المعلوم ى تكنولوجی ة المستندة عل من خلال بناء نظم إدارة المعرف

ة ا رة،نظم المعالج نظم الخبی ة، ال ات الذكی ة،نظم المعلوم ة الفوری دخل لتحلیلی افيوالم ذ الثق تم  يوال یھ

  .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

رى     ن ی ل م ى   (Laudon &Laudon, 2001: 435) ك ول عل عى للحص ة تس أن إدارة المعرف

ین الوصول  ا وتمك االمعرفة وتوثیقھا وتنظیمھ ات  إلیھ ذه العملی د  استراتیجیاموجودا  أصبحتوھ یعتم

ى )Kucza,2001:16ویشیر ( .علیھ في نجاح وبقاء المنظمة ة لإدارة أ إل ة العام ة ھي ن المھم المعرف

ات.  عملیة خلق وخزن دارةإ ذه العملی ة بھ رى ذات العلاق والمشاركة بالمعرفة بالإضافة إلى المھام الأخ

ن ل م د ك داخلھا أ)   Baker&Badamshina,2004:11( ویؤك ة وم اھیم إدارة المعرف م مف ن معظ

ق، (Processes)مجموعة من العملیات  ونماذجھا ركزت على إن إدارة المعرفة ھي ة نحو (خل  موجھ

ة).  ادة استخدام المعرف ق، إع م، تطبی زن، تقاس ن،اسر، خ ا  26:2008ویضیف(حس ة إذا م ) أن المعرف

ي  ق ف ة للتطبی ا كي تصبح قابل ادة أغنائھ ى إع اج إل أخذت كما ھي تكون مجردة عن القیمة لذا فأنھا تحت

یر  ة ، ویش د القیم ا لتولی ل تطبیقھ د قب دان جدی ى می لإل ة تعم ات إدارة المعرف ابعي  أن عملی كل تت بش

ى  احثین عل ب الب ذا دأب أغل ا ل ي تلیھ ة الت دعم العملی ابقتھا وت ى س وتتكامل فیما بینھا فكل منھا تعتمد عل

ة . ة مغلق ى شكل حلق ات عل ذه العملی دادي ، رسم ھ د (البغ ة 39:2008ویؤك ) أن ممارسة إدارة المعرف

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

ا . اركة بھ ا والمش ا وتحویلھ ا ونقلھ اظ بھ ة والاحتف ق المعرف ي خل رھا ف ین إدارة  حص وھر تحس وأن ج

م ،  د ، تقاس اء أو تولی تحواذ ، إنش تقطاب أو الاس ي ( اس ة ف ا المتمثل ین عملیاتھ ي تحس ل ف ة یتمث المعرف

و  نأ) Ress,2010:3(ویرى  . )96:2008توزیع) المعرفة (نجم، ة ھ الغرض الأساسي لإدارة المعرف

بة  ة المناس وفیر المعرف ىت ة  إل اءة وفاعلی ادة كف الي زی ب وبالت ان المناس ي المك ب وف خص المناس الش

ر  منة اس ات والمتض ن العملی ة م ام بمجموع ر القی ب الأم ك یتطل ق ذل ل تحقی ذة ولأج رارات المتخ الق

ات  تكنولوجیا المعلوماتوعن   المستفیدین منھا.المعرفة وخزنھا ومن ثم نقلھا إلى  ي عملی وإسھاماتھا ف

د  ة یؤك ن إدارة المعرف ل م ا أن) Laudon & Laudon, 2001:358(ك ات  تكنولوجی المعلوم

)Information Technology تعد الأساس لتسھیل المشاركة واكتساب المعرفة وتحقیق الفوائد عن (

ي ات ف ى البرامجی اد عل ق الاعتم ة ( طری ر وظیف ة، ولا تقتص ة كاف تویات التنظیمی ك ITالمس ى ذل ) عل

ل  ھ تمث ة وعلی ر) الخاصة بالمعرف واء والمشاركة (النش ق والاحت ات الخل وإنما تتعداھا لتساعد في عملی

)IT.اللبنة الأساس لبناء إدارة المعرفة (  

ن  وفي السیاق نفسھ أضاف   ل م ات  (Alavi & Leidner,2001:116)ك یة  أن العملی دارة لإالأساس

م ة ث ة والتنظیمی ا  المعرفة أربع تعمل بمجملھا في إطار یحیط بھ العناصر الاجتماعیة والثقافی التكنولوجی

ة ات تتضمن  ومن خلال التفاعل التام بین العملیات وھذه العناصر تتم عملیات إدارة المعرف ذه العملی وھ
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ا ،  اركة بھ ا والمش م نقلھ ن ث ا وم ة وخزنھ ق المعرف ین خل دعم  اتكنولوجی إنوب وفر ال ات ت المعلوم

  .المعرفة إدارةوالمساندة لعملیات 

د  اح وق اب والب ف الكت منھ إدارة المعراختل ا تتض ھم ثون فیم د أن بعض ات فنج ن عملی ة م نفھاف ى  ص إل

ن ذ ثلاث ر م رون لتشمل أكث كعملیات بینما صنفھا آخ م  ل ات ت ك العملی م تل ى أھ رف عل رض التع ولغ

  ).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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ا
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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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ي  احثین ف این الب ظ تب دم نلاح ا تق ة ومم ات إدارة المعرف طة وعملی د أنش رى تحدی ث ی ن حی ل م  ك

)McShane & Glinow,2007:13المعرفة والمشاركة  ) أن عملیات إدارة المعرفة تتضمن اكتساب

تعلم عن  بھا ات  ت التعلم التنظیمي لأن المنظم ي واستخدامھا  وھذه العملیات تدعى  ب دور ف ا ی ا  م بیئتھ

ل البق ن اج ة م ة والخارجی ي الداخلی اع تعن اركة والانتف ول والمش ى الحص درة عل اح , وان الق اء 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. 

  

ق   ن ویطل ل م اة Awad & Ghaziri ,2007:30( ك دورة حی ة ب ات إدارة المعرف ى عملی  دارةإ) عل

ع ، تنظیم ، (عملیات ھي  ستریة تتضمن المعرفة ویصف ھذه الدورة على أنھا عملیة تكرا ق ، جم خل

ة ر ، وإدام ة  والشكل (  )تنقیة ، نش ن العناصر 6المعرف ا مجموعة م ات تحیط بھ ذه العملی ح ھ ) یوض

ر  ذه العناص ى ھ ق عل د أطل ة وق ائن ، والثقاف ا  ، المنافسین ، الزب ة بالتكنولوجی ات البیئیة المتمثل بموجھ

  .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. 
 

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

ة تخدام المعرف ة واس ع المعرف ة ، توزی ة المعرف زن المعرف كل ( وخ ي الش ح ف ا موض  )  7وكم

(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

ذنا بنظر  یاّت المتشابھة التي یمُكِن دمجھا لتشُكل عملیةّ رئیسةھناك عدداً من العمل - 2 خاصة إذا ما أخ

ار ة الاعتب ا دراس وع ومنھ لة بالموض ابقة ذات الص ات الس ض الدراس دتھا بع ي اعتم ة الت  المنھجی

ي سیتم  المتضمّنة تبویب العملیاّت المتشابھة في مجموعة واحدةو ) 77:2002-72(الكبیسي, والت

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

 . ، 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 :

 ة ل الثقافی د  العوام وى تولی ى محت ة عل ل الثقافی ز العوام لال : ترك ة الضمنیة من خ م المعرف وتقاس

اھم  ة التف ة وإدراك أھمی ة المتبادل ة الثق نظام لشبكات الاتصال والذي یساعد في تولید المعرفة وھیكل

  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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ة وتقاسمھا اب المعرف ن فسح المجال لاكتس نھم م املین وتمكی ع  المشترك فضلاً عن احتضان الع م

ـة أن الثقافة المساندة لتولید واك ،العاملین الآخرین ا بالثقاف تساب وتقاسم المعرفة الضمنیة یطلق علیھ

 الصدیقـة للمعرفة.

 وظیفي دوران ال بكة ال ل ش ة داخ ل المعرف ي نق راب ف تخدام الاغت وظیفي باس دوران ال رتبط ال : ی

ار ور أفك ن أن یط راب ممك ة ،والاغت ات الدولی ن اً المنظم ات  ع س علاق رى ویؤس ات الأخ الثقاف

 وشبكات جدیدة.

 الإدارة الوسطى المستوى التن ا  ،ظیمي المتمثل ب دنیا،العلی ى  ال ا رؤى ، وعل ق الإدارة العلی :  تخل

ث  ا ، بحی داً بطبیعتھ ددة ج ب مح ي الغال مأالإدارة الدنیا مواجھة الكثیر من المعلومات التي ھي ف  نھ

وم  ي تق ي الت طى فھ ا دور الإدارة الوس دة ، وأم ة مفی ى معرف اتھم إل ل معلوم ن تحوی زون ع یعج

راً بت ون الإدارة الوسطى جس ذا تك امي ، و لھ حویل الرؤى إلى مفاھیم محددة أكثر لفریق الخط الأم

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

  ة ل التنظیمی تراتیجیة العوام تراتیجیة   إس یم إس ن تقس د:  یمك تر تولی ى إس ة إل اتیجیتین المعرف

ات  أن المنظم اء ب تراتیجیة البق ي إس دم إذ تعن تراتیجیة التق اء وإس تراتیجیة البق ا : إس یتین ، ھم أساس

دم  الي ، وإستراتیجیة التق ا اًلح ا  وأدائھ یفترض أن تركـزّ على المعرفة للحفاظ على مستوى نجاحھ

رق تعني تركیز المنظمات على المعرفة التي تفید في تحقیق النجاح والأدا الیین مستقبلاً ، والف ء الع

ة ،  یة ، دور المعرف زة التنافس در المی یة ، مص زة التنافس ق المی ي تحقی ل ف تراتیجیتین یتمث ین الإس ب

ي إستراتیجیة  ة ف ات المعرف م عملی ن أھ د م ة تع ل المعرف ان  نق الي ف أھمیة عملیات المعرفة ، وبالت

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

  ة ل المنظم اك   ھیك یان: ھن یكلان أساس ة ،  ھ ق المھم ي وفری ل البیروقراط ا :الھیك ة ھم للمنظم

ة  اً ومركزی اً فالھیكل البیروقراطي یتمیز بكونھ رسمی ق المھم ا فری ات المستقرة ، إم م البیئ داً یلاُئ ج

ویة للتغ ل س ق للعم ع فری و جم عف فھ ى ض ب عل مم للتغل و مص ة وھ كلات المؤقت ى المش ب عل ل

دعم  ف ل ة التكی ة وقابلی وفر المرون و ی ة وھ دالبیروقراطی ل  تولی ق الھیك ین یخل ي ح ة ، ف المعرف

  المعرفة . تولیدالبیروقراطي العقبات أمام 

  ات رة المعلوم یرو:  وف اء  تش یة للأعض ات الأساس وق المتطلب ي تف ات الت ود المعلوم ى وج إل

ات ال ة ، وان مشاركة المعلوم  الفائضةتنظیمیین ، وتشیر أیضاً إلى تداخل المعلومات داخل المنظم

ة  أن نھا تروج نقل المعرفة  الضمنیة ، ویمكنأن یكون لھا عدة فوائد منھا : أیمكن  ن فاعلی تحسن م
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ادرالمعرفة ، تولید عملیة  م ق ة من خلال جعلھ م  وتسھل التوافق بین العاملین في المنظم ى فھ ین عل

  أدوارھم في المنظمة.

  استخُدم  الفوضى الخلاقة : )Nonaka,1995(  طلح ذا المص ى ھ ر  وتشیر إل ف للتغی رة التكی بفك

ة تشیر  ىأزمة حقیقیة تواجھ المنظمة وھي مرتبطة بالتغیرات الحقیقیة والفوضى الخلاق فوضى  إل

ادة  دیم الفوض مقصودة یوجدھا الق د تق ؤولیة القائ ن مس ان إذ م ي المك ة ف ة  داخل المنظم ى الخلاق

افٍ  وٍ ك ى نح ة عل راد المنظم ط إذا استطاع أف ة فق والوقت الملائمین  وتظھر فوائد الفوضى الخلاق

  من عكس أفعالھم.

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

بق  ا س ولومم ن الق ة  یعن یمك د المعرف ادرھاأن تولی دة من مص ة جدی ى معرف ة ي الحصول عل  المختلف

  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

ل     طلحات النق ة مص ع المعرف ة توزی مل عملی اركة (Transfer)تش ، (Sharing)، والمش

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

ل من ویوضح  ة یشیر ) (Newman&Conrad,1999:3 ك ل المعرف لنشاطات المشتركة الى اأن نق

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

د      ن ویؤك ل م ة تستطیMcShane & Glinow,2000,22( ك ى أن المنظم از التشارك ) إل ع إنج

ة الرسمیة ناجحة  بالمعرفة من خلال التدریب الذي یعد الوسیلة الرئیسة للتشارك , وان البرامج التدریبی

رع  د الأس بشكل واضح , إلا أن اغلب عملیات التشارك بالمعرفة تتم من خلال عملیات الاتصال التي تع

  نظمة .لة للانتقال عبر الحدود الداخلیة للمسھووالأكثر مرونة و

یف(    تخدام Coakes,2003:42ویض ة اس ي عملی ى ف وة ألأول ي الخط ة ھ ل المعرف ة نق ) أن عملی

كل  من ش ب وض ت المناس ي الوق ب ف خص المناس ى ألش بة إل ة المناس ال المعرف ي إیص ة ، وتعن المعرف

  مناسب وبتكلفة مناسبة.

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

 ة لا الات الفردی لال ألاتص ن خ ة م ل المنظم دیا داخ ة قص ل المعرف ي أن تنق ود: ویعن كل المقص ش

اریر ،  ذكرات ، والتق ل الم ة مث الیب المكتوب لال ألأس ن خ ا م ل أیض ا تنق راد كم ین ألإف ة ب المبرمج

دویر  نقلات وت راء الت ة، وإج دوات الداخلی دریب ، والن ة ، والت رات الدوری الالأوالنش ة عم  الوظیفی

 بین العاملین.

 ر امقصود: أي نقل المعرفة التنظیمیة بصورة غیر مقصودة عبر اللشكل غیر ا رسمیة اللشبكات غی

  والقصص والأساطیر وما شابھ ذلك.
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ین  (Epinoux,2004  :11) میزّو   راب ي الب ة ، وھ م بالمعرف ة للتقاس رامج التطبیقی ن الب وعین م مج ن

   . ( 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. 

  

تعلم لفا   ي منظور ال ة ف د استعمال المعرف برامج التكاملیة  تعبر عن المعرفة كھدف یجمع ویخزن ویعی

ي بیل  التنظیم ى س ة عل ادل المعرف لام تب ائل إع د كوس ي تع ات والت تودع البیان ة مس ة التكاملی ، والأنظم

تود إدارة مس مح ب ب تس اس الوی ى أس ة عل ال التنظیمی بكات الأعم ا ، ش ال : تكنولوجی ات المث ع البیان

ا  لة الشبكة ، وأم لال وص ة خ ات المعرف دة بیان ن قاع ة م ار المعرف لات لاختی وتزوید المستعملین بوص

ى  اندة إل ي مس ة وھ ة اجتماعی ة  عملی د المعرف ي تع ة الت ة إدارة المعرف ي أنظم ة ھ رامج التفاعلی الب

ل  لا سیماالتفاعلات بین الأفراد  وىمحالتبادلات الضمنیة ، وھكذا یجري نق ن  ت ة م ى  شخصالمعرف  إل

ة عدة أ دیات المناقشات  وأنظم ي ، منت د الالكترون لال البری ة من خ شخاص ، ویمكن خلق شبكة تفاعلی

  ) .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.



 عملیات إدارة المعرفةالمبحث الأول :                                                           الفصل الأول    
  

36  

ة أن   Alavi & Leidner,2001:122 ) ( كل من وأضاف    ن المعرف ة م ر أھمی ة أكث تطبیق المعرف

ع  زین والتوزی داع  والتخ ة الإب ىذاتھا ولن   تقود عملی ة  إل ھ عملی وم ب ا تق ي مثلم تحسین الأداء التنظیم

ة للمنتجات والخدمات  لاسیماالتطبیق الفعال للمعرفة  ودة العالی ق الج ي تحقی ة الإستراتیجیة ف في العملی

ي لمقابلة حاجات ال روة ف واحد ، وتلعب  آنزبائن والنتیجة المنطقیة عن ذلك بان تصبح المعرفة قوة وث

ةً  ة ستبقى قابل أنّ المعرف ن الإدراك ب د م ة وتزُی ق المعرف ز تطبی التكنولوجیا دوراً مھماً في تدعیم وتعزی

ات ا المعلوم ي تكنولوجی مینھا ف اً, وأنّ تض تعمالھا فعلی ن اس اء م د الانتھ ى بع ق حت ة  للتطبی ھلّ فعالی یسُ

ن أن  ارع, ویمُكِ ر المُتس ات ذات التغی تطبیقھا في المواقف ذات النمط الخطي (البیئات المستقرة) أو البیئ

 : إذیكون لتكنولوجیا المعلومات أثراً ایجابیاً في تطبیق المعرفة 

  ول ھیل الوص دیثھا وتس ا وتح ول علیھ ھیل الحص لال تس ن خ ا م ة وتطبیقھ ل المعرف ن تكام ى تحُسّ إل

  تعلیمات وتوجیھات المنظمة. 

  ذاكرة یمُكِن للمنظمة زیادة التعلمّ من خلال زیادة عدد الأفراد  الداخلین على الشبكة وكذلك زیادة حجم ال

 المُتاحة للشبكة. 

  ة ةویبرز دور تكنولوجیا المعلومات في تحسین سرعة تكامل وتطبیق المعرفة من خلال أنظم سیر  أتمت

اھج العمل والتي تعمل ع ي استعمال المن ر ف اءةً أكب ى الاتصال والتنسیق وتعُطي كف لى تقلیل الحاجة إل

ات  ة بالمعلوم ائق المتعلق ب للوث ت المناس ي الوق ذاتي وف ییّر ال لال التس ن خ ات م ة بالمنظم الخاص

  والقواعد.

ابقة لا على   (McShane & Glinow,2007:14 )من لویؤكد ك   ات الس ع العملی دد عّتُ إن جمی  ةً مفی

وفرة  ة مت دركوا أن المعرف املین أن ی ى الع ك عل ل ذل ما لم توضع المعرفة بالاستخدام بشكل فاعل ولعم

  ولدیھم الحریة الكاملة لتطبیقھا وھذا یتطلب ثقافة لدعم التعلم والتغییر.

رى   ن وی ل م ا Laudon&Laudon,2007:435( ك ا وتطبیقھ ارك بھ تم التش ي لا ی ة الت ) أن المعرف

أن على المشاك تثمار ف ى ألاس د عل ل الواقعیة التي تواجھ المنظمات سوف لن تضیف قیمة ولإعطاء عائ

زء ة یجب أن تصبح ج ة التنظیمی ة  اً نظامی اً المعرف ي أنظم رار الإداري وتصبح مناسبة ف من صنع الق

ذه العملی دعم ھ ة والإدارة ت ة من دعم القرار ، وان المعرفة الجدیدة یجب أن تبنى داخل عملیات المنظم

ذلك  دة وك ة الجدی ى المعرف تندة إل دمات وأسواق  إیجادخلال خلق تطبیقات عمل جدیدة مس ات وخ منتج

  جدیدة للمنظمة.

ن ول ومما سبق یمك ة تتضمن نأ الق ق المعرف ة تطبی ة وضع عملی ع المعرف ذ موض  فاعل وبشكل التنفی

  .لتطبیقھا إمكانیة ھناك وان لھم متاحة المعرفة أن العاملین وإدراك
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 LearningOrganizational 

  -: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
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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 ،  

اعف  .1 ات تتض ار والنظری ارف والأفك ھ المع بحت بموجب ذي أص ارع ال ي المتس ر المعرف التفج

  مابین ثلاث إلى أربع سنوات .

الیبھ ومراك .2 تعلم وأس ات ال ي تقنی ریع ف ر الس رة التغیی ز الخب ات ومراك وك المعلوم ي بن زه وف

 والبحوث و الاستشارات .

ة ،  .3 ا والخاص التنافس الشدید الذي یستعر بین المنظمات الدولیة والإقلیمیة والمحلیة المھمة منھ

ى  ن السیطرة عل ا م إذ أصبحت في ظل العولمة وحریة التجارة تبحث عن الفرص التي تمكنھ

ن  ذا لا یمك واق وھ ق إلا الأذواق والأس ا أو بأن یتحق ارف أو توظیفھ د المع ي تولی بق ف الس

 تسویقھا .

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

ب  ي مطال را ف الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة الذي یشھده العالم الیوم إذ صار یفرض تغی

  . الناس

ن بق یمك ا س ول ومم وانین  أن الق وق والق ي الس ة ف ة المتمثل ارجي للمنظم ر الخ وى التغیی ق

ا ل  والتكنولوجی ن اج تعلم م ادیة،تتطلب ال رات الاقتص ل والمتغی وق العم راءوس رات  إج التغی

ل ي الھیاك ة ف تراتیجیات الداخلی ى  والاس نعكس عل ي ت ریة، والت وارد البش دات والم والمع

  .میزتھا التنافسیةفتثري  للمنظمةالقدرات الجوھریة 

    

  Theories  Learning   lOrganizationa  نظریات التعلم التنظیمي -ثالثاً 

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

 وأداء العاملین بالطریقة التي تربط نتائج الأداء بالأھداف المرغوبة.

ح (    ا  نأ) Robbins,2001:40وأوض ن خلالھ ي م ة الت ح العملی ات توض لاث نظری اك ث ھن

  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  

  دة ة الجدی ریجب نقل المعرف واحي التنظیم عب ن إذ   اجمیعھ ن د م دة للح ات جاھ ل المنظم تعم

ار  ات والأفك ي المعلوم اركة ف منیة للمش واجز الض ع الح داخلي ) ورف ب ال ة ( التركی الھیكلی

 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

ول إلى ) 102:  2006، لساعديا(  أشار   ة الوص ى احتمالی ز عل تعلم یرك أن ھذا المستوى من ال

یة ویر الشخص ات تط دء بعملی ل الب ن أج تعلم م رص ال ى ف ب   إل توى اكتس ذا المس اف أن ھ وأض

منی ة الض ن المعرف خاص م ھ الأش ا یمتلك رة لم ة كبی ؤلاء أھمی ن ھ ا م تم انتزاعھ م ی ي إن ل ة والت

ة  ة بالمعرف ة غنی رة تنظیمی ك ذاك ون ھنال ن تك ي ول م تنظیم ك تعل ون ھنال ن یك وف ل الأشخاص س

الم  اف ( الس ة . وأض ة للمنظم دة المعرفی كیل القاع تحكم بتش یة ت ة الشخص بحت المعرف ذلك أص ل

ن ) إن التعلم ھو التغیر الدائم في سلوك الفر36:2007والحیاني، د یحدث نتیجة للخبرة المكتسبة م

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

ك من أمبادئ محددة  فلكي یتعلم الفرد لا بد  ھ ، وان یمتل ى تحقیق ین یسعى إل ھ ھدف مع ون ل ن یك

ى )Jones,2010:364( أشارو . رغبة  في التعلم وقدرة على التعلم ھ  ال ردي  ان د المستوى الف عن

دة  المدیرونیحتاج  د) جدی اییر  وقواع یم ومع ارات وق لعمل كل ما في وسعھم لتسھیل التعلم ( بمھ

 بین المنظمات                          

 المنظمة                      

 المجموعة                

  لفردا          
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رادلكي یستطیع  ادة  الأف اتھمزی اج   إمكان ذا یحت ة وھ ة للمنظم درات الجوھری اء الق الشخصیة ولبن

ق واكتشاف والتي تعني السما الشخصیة  الإجادةتطویر  إلى ة وخل ن تجرب نھم م املین وتمكی ح للع

دات  ف المعتق د  الأساسیةما یریدون وھذا یتطلب وجود النماذج العقلیة من اجل وص ادات عن والع

    .الأشیاءتفسیر 

  Group Level   المجموعةلتعلم على مستوى ا -ب

ل منأوض     أن  Cunningham & Iles 2002:481( ح ك ى ) ب تعلم عل قمستوى الفرال  ی

دما دث عن ا ،  یح ى تحقیقھ ل عل ھ ویعم ق أھداف م الفری ردي ویفھ توى الف ى المس تعلم عل ون ال یك

ویةً ،  ق س تعلم الفری اعي كفرصة ل ل الجم ة العم ون رؤی ة ، تك ل المنظم وف داخ مشترك وموص

د مّ  الإدارةتسھل  ل منیزتعلم الفریق . وق رق  katzen Baek& Smith( ك ن الف وعین م ین ن ) ب

ا : مجم رق الأداء وھم ل ،وف ة العم ذانوع ز وھ ات  المتمی ن المنظم وعین م ان بن ان یرتبط النوع

ات  ي المنتظم د ف ز فتوج رق الأداء المتمی ا ف ة ،إم ات التقلیدی ي المنظم ر ف ل تنتش ة العم فمجموع

ین  المتعلمة ولعلّ  ھ وصریح ب ة بشكل نزی ابرز خصائص الفرق ھو قدرتھا على المناقشة المتبادل

اً جمیع الأعضاء و دھم أناس ق نج اء الفری لوك أعض بعض  عند تدقیق س رم بعضھم ال صادقین یحت

ى  وا عل ى وان اختلف دق حت وعاتبص الم  موض ة (الس اذجھم العقلی ي نم تركون ف ة ویش معین

اج ا )Jones,2010:365(  وأضاف  .)37:2007والحیاتي، ذا المستوى یحت د ھ دیرون أنھ عن لم

رق بواسطة استخدام أنو  تشجیع التعلم إلى ر الف ة أو عب اع مختلفة من المجامیع (مثل:الإدارة الذاتی

زود ائفالوظمتعددة  ل المشاكل وت ات لح ارات والإمكان اركة بالمھ ) لكي یتمكن العاملین من المش

ن الجزء  ویشیر ( ر م ار بصورة أكث ن  إن) Sengeالمجامیع التداؤب لتطویر الأفك وع م ذا الن ھ

ق  تعلم الفری دعى ب تعلم ی اف  Team Learningال تعلم  وأض ن ال ة م ر أھمی وع أكث ذا الن أن ھ

ة  استخدمت د من الشركات العالمی اك العدی ردي، وھن ا  الف ركة تویوت ل كش رق العم   Toyotaف

  .General electric إلكتریكوشركة جنرال 

  Organization Level    التعلم على مستوى المنظمة -ج

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

ت ي الوق داً، وف تویات تعقی ر المس ن أكث توى م ھ المس اره  نفس تعلم باعتب تویات ال م مس ن أھ د م یع

تعلم الأخرى  ع مستویات ال ار .یتضمن جمی ن وأش    (Skerlavaj & Vald, 2007:47) (كل م

تعل نإلى أ ن أن ت ق المنظمة بوصفھا كیاناً یمك ن طری ابقة أو ع التشارك م من خلال التجارب الس

    .بیئة الأعمال عن، ونقل التقنیة والحصول على المعلومات بالمعرفة مع المنظمات الأخرى
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اف       ق )  Jones,2010:367( وأض لال خل ن خ تعلم م ون ال ي یك توى التنظیم ى المس ھ عل ان

ین  الاتصال یصمم لتسھیل التنظیمي فالھیكلھیكل وثقافة تنظیمیة ، اأ  والأقسام الوظائفب یم  م الق

ة مشتركة تأثیرالثقافیة فلھا  ین أعضاء  مھم عند ھذا المستوى من التعلم ،والتي تتضمن بناء رؤی ب

  .المنظمة

ھ     نأشاروفي السیاق نفس اني ، كل م الم والحی ى )38:2007(الس ذا المستوى  نأ إل ي ھ تعلم ف ال

ادل  ا تب تم فیھ ي ی ة الت ل الحال ین یمث رات ب ات والخب ة والمعلوم رادالمعرف ن  الإف ر ع ض النظ بغ

ى  تم عل ي ی ة  والت تویاتھم التنظیمی ھامس تراتیجیات  أساس ة ،والاس ة التنظیمی ي الثقاف ر ف تغیی

  التي تعیق عملیة التعلم وتسبب المشكلات في العمل الیومي. والأنظمة،والسیاسات ،

  

  onal  Learning TypesOrganizati  أنواع التعلم التنظیمي -سادساً 

ي    تعلم التنظیم ن ال ددة م واع متع ود أن ن وج ف ع تعلم یكش ات ال اء أدبی د إن استقص فق

  -) ھما:Senior&Swailes,2010:319( ) التعلم إلى نوعینSenge(صنف

  Adaptive Learning  التعلم ألتكیفي  - 1

دور المنظمة  وھو  أوویتم بالاستجابة للإحداث التي تواجھ الإفراد       اخ  عنی د أو الاستنس التقلی

  مجرد خطوة أولى باتجاه منظمة التعلم. Sengeویمثل كما یرى  الإحداثلتلك 

  Generative Learning    المنتجالتعلم  - 2

دة  الأفكاریتطلب  لأنھ الإبداعوھو التعلم الخلاق ویقوم على   ة  والطرق الجدی ي المنظم الجدیدة ف

  .المنظمة نحو الفرص المتاحةفي البیئة  لذا فھو یوسع قدرات 

  فیشمل: (Hoange , 2005:7-8)اما التصنیف الذي جاء بھ 

    Correction of Deviationsتصحیح الانحرافات -  أ

اییر     اً للمع ات وتصحیحھا وفق یشیر ھذا النوع من التعلم إلى عملیة اكتشاف الأخطاء والانحراف

ي الم ا ف ل بھ ق الأداء المستھدف والقواعد والإجراءات التي یتم العم ى تحقی دف إل و یھ ة ، فھ نظم

  من دون أجراء أي تغییرات في القیم والمعاییر الحالیة .
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 Change norms & Standardsتغییر القواعد والمعاییر  -ب

د        ي تشمل القواع ة والت الات الأساسیة للمنظم ة المج ادة ھیكل تعلم بإع ن ال وع م ذا الن یتعلق ھ

یم ا ات والق اء والسیاس اف الأخط د اكتش ا بع ى م وع إل ذا الن ذھب ھ ذلك ی ة، ل یة للمنظم لأساس

    وتصحیحھا . 

    Problem-Solving Learningتعلم حل المشكلة -  ج

تعلم  ل ال ن أج التعلم م رف ب ا یع تعلم  (Learning to learn)أو م ن ال وع م ذا الن ب ھ ، ویتطل

ى  التفكیر بقواعد الحكم والافتراضات، ویعد ھذا النوع عنصراً  ز عل ي ترتك ات الت یاً للمنظم أساس

  الخبرات والتبصر .

ق      ي،واتف  )(Senior&Swailes,2010:319,Thompson,2008:17 )93:2005(الكبیس

 ) Argyris & Schon,1996( كل من على وجود نوعین من التعلم وھو التصنیف الذي جاء بھ

    -ھما:

  Single-Loop Learning   تعلم الحلقة المفردة - 1

ار للفرضیات الأساسیة        ئلة أو اختب دون أس ا یصحح الخطأ ب یحدث ھذا النوع من التعلم حینم

ائج  ن نت ا م ب علیھ ا یترت اتھم وم اربھم وممارس ن تج ات م ي المنظم املون ف تعلم الع ھ ی وبموجب

م  اومخرجات  فھذه المخرجات تكون بمثابة التغذیة الراجعة للعاملین  فھ ب  أن إم ا ترت یرضوا بم

ى  ى عل وا عل راراتھم فیحرص اق ف  إعادتھ ي المواق ذ ف ة تتخ رارات مبرمج بح ق ا لتص وتكرارھ

وا لا یكونوا راضین عنھا  فعندھا  أنھم أومراجعة ،  أوالمتكررة دونما بذل جھد  ا ویوقف یكفوا عنھ

  .العمل بھا 

   Double- Loop Learning تعلم الحلقة المزدوجة - 2

ال یحدث ھذا النوع من التعلم حینم       ة والأفع یم الموجھ ي الق ر ف ا یصحح الخطأ بواسطة التغیی

دءونتوسیع دائرة التعلم  فھم  إلىوبموجبھ یتجھ العاملون في المنظمة  ف  یب ي كی بالتساؤل الرئیس

ھ ؟  ذي نتعلم ا ال تعلم ؟ وم د ن ل التجدی ن اج تعلم م ف ال ف نوظ تعلم ؟ وكی رق لل ل الط ا أفض وم

ن  دلا م ة اوعن ی أنوالتطویر الذاتي ؟ وب ول للمشكلات القائم ث عن حل تعلم مرتبطا بالبح ظل ال

و  ة  أسبابمعالجات للانحرافات السابقة فان البحث یتجھ نح رارات البدیل ذه المشكلات وعن الق ھ

  .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

ن         الرغم م ي ,  إدارةأن ب تعلم التنظیم ن ال تطیع أن تحس ة تس ة  إلاالمعرف اك مجموع أن ھن

ور  أنموذجعوامل تخفض مستوى التعلم بمرور الوقت  وبالتالي فأن ھناك  ل ط یصور تلك العوام

ذا Nystrom & Starbuckمن قبل ( ین ھ وذج) یب تعلم  الأنم ن ال ة م ع المنظم ي تمن اكل الت المش

ا  روالتكیف لبیئتھ ة) الأم اء المنظم دد بق ف یھ ة (أي موق ة تنظیمی دوث أزم ذي یسبب ح ي   ال ولك

تع نع  لمت ات ص راراتالمنظم ور   الق ا أن تط راءاتعلیھ اذ  إج ة اتخ ھل عملی ة تس ل معیاری عم

ة  رارات المبرمج ذا الق أن ھ راءات  ف ك الإج تخدام تل طة اس اح بواس ات النج ت المنظم إذا حقق ف

ع ا ا ویمن ى الرض ود إل اح یق دالنج دة ینیرلم ارب الجدی ن التج تعلم م ث  وال ن البح ود  م د یع وق

اق ا ى التص ك إل دیرینالسبب في ذل ن  لم ا م ر أمن یاقات بوصفھا أكث دیھم من س ا ل بم

كل  ي تش ة الت اكلھم المعرفی بب ھی ذلك بس ائج وك ة النت ر معروف دة غی ات جدی اتجاھ

ورات  ى تص ودھم إل ي تق ول والت اكل والحل یراتھم للمش اتھم وتفس ة إدراك ة لمختلف  لبیئ

رة نفسھا  ن خب ة م ام عام لاق أحك والتردد والتخوف من تكرار خبرة غیر جیدة أو إط

دودة.  یئة ومح ة أس وض المنظم ى خ ؤدي إل ك ی أن ذل ة ف راءات فاعل ك الإج ن تل م  تك ا إذا ل م

دة  ارب جدی یماتج اكل لاس بة للمش ر مناس راءات غی ك الإج ون تل دما تك ة عن راد  الحالی االم  حلھ
)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 



           التعلم التنظیمي: المبحث الثاني                                                                الفصل الأول
 

62 
 

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.*



           التعلم التنظیمي: المبحث الثاني                                                                الفصل الأول
 

65 
 

  

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
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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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 ) الي وم الضیق Financial performanceالأداء  الم فھ المفھ لأداء) : بوص ذي  ل وال

ة  ل الربحی ة مث رات المالی ى المؤش دة عل یركز على استخدام المخرجات البسیطة المعتم

 ونمو المبیعات .

 ) الأداء المالي و التشغیليperformance Financial & Operational د ذي یع ): ال

 أحد الأركان الأساسیة للمفھوم الواسع للأداء .

 لتنظیمیةالفاعلیة ا )Organizational Effectiveness  : ( ذا  یعد دانھ ر  المی و أكث ھ

ھ ومقاییسھ  اتساعاً للأداء ، المیادین دان بمفاھیم ذا المی وانھ من المناسب الاعتماد على ھ

ة  د دراس الات  الأداءعن ف المج ةبمختل یماو الإداری ال  لاس ي مج تراتیجیة الإدارةف  الإس

راً  ة نظ ة المنظم ابكة  ونظری ة المتش ھ الطبیع ا تتطلب دافلم ات  للأھ ة وحاج التنظیمی

 .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. 

  

ل یإن الأداء المالي ) 22(یوضح الشكل    دة  ویتضمن مؤشرات الأصغرمثل الحق ون ذات فائ تك

ة  ي دراس ده  الأداءف ة وتحدی ي المنظم ة وف ن مقارن ن م دل  أداءتمك ین والمع ع المنافس ة م المنظم

ا تستطیع ي الصناعة كم ة العام ف ول  المنظم رات الوص ذه المؤش لال ھ ىمن خ اح إل ر الإرب  الغی

ة اطرة المحتمل دلات المخ د مع ة وتحدی و المحتمل رص النم ة وف اأ،   متحقق دان  م الي  لأداءامی الم

اییس كالحصة السوقیة،  للأداءفانھ یمثل الحلقة الوسطى  التشغیليو و یتضمن مق ة وھ ي المنظم ف

توى  رتبط بمس ي ت اییس الت ن المق ا م ات وغیرھ ودة المنتج دة وج ات جدی دیم منتج ات  أداءتق عملی

  ) 22شكل (
  میادین الأداء
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ة ا،  المنظم دان  إم عالمی ة الأوس ة التنظیمی و الفاعلی ن  فھ ل م من ك ذي یتض الي ءالأداوال  الم

المصالح في المنظمة ویعكس  أصحاب أھدافھذا المیدان یغطي  نأ إلىویعود السبب   والتشغیلي

    .الإطرافمختلف  أھداف

اً  )Sechermerhorn, et al.,2000:27( وأورد   لأداء  مفھوم ة  ل الي للمنظم ھ الأداء الع بكون

ذي  ـي ال ة ھ ـكونات رئیس س م ـل خم ن تفاع ـق م راكیتحق املین،  إش روالع اً،  قالف ھ ذاتی الموج

ى) یشیر  23والشكل ( ،المتكامل الإنتاجالتعلم التنظیمي، وتكنولوجیا والجودة الشاملة،  إدارةو  إل

ر اقتصادیة وان  ةیدیعتمد على مكونات اقتصا العالي الأداء أنیظھرإذ تلك المكونات   الأداءوغی

ان تحسین ا الأشخاصیتحقق من خلال فعل العالي  الي ف ة وبالت ي المنظم املین ف ؤدي داالع م ی ئھ

  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

دول  ي الج واردة ف اریف ال لاهومن خلال استقراء التع ول أع ن الق و  الأداءأن  یمك الاستراتیجي ھ

  .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

ةعن  إما    یم الأداء أھمی ذكر  الإستراتیجي تقی ة نأ (Jaimbalvo,2001:362)، فی ل  أھمی مث

  :  تيالآتكمن في  التقییمھذا النوع من 

ات  راءاتـ التعرف على العملی ة  والإج ة والمطابق یمالناجح د  للتقی ل تحدی ن اج بم ي  الجوان الت

ن  إلىتحتاج  ذي سیعزز م ةعملیات التحسین وبالشكل ال ي إمكانی دیر ف ق  الم الاستمرار  وتحقی

ل  للمنظمةالعملیات المختلفة  إدارةالنجاح في  م تقاب ي ل ات الت د العملی وتطویرھا فضلا عن تحدی

  التوقعات.

رارـ  رورة  الإق رورة  أوبض دم ض راءع یع  إج ي  أوتوس یص ف ي و الأداءتقل ل ینبغ راءھ  إج

ة  ك لان عملی ات ذل ض العملی ي بع رات ف یمالتغیی ي  الأداء تقی ا ھ ف  إلام اذ المواق ص واتخ لفح

  اللازمة التي تعمل على تعزیز وتغطیة قیمة المنظمة.

ا    رى  (Kinney,2006:791) أم واحي  أنفی ي الن ن ف تراتیجي تكم یم الأداء الاس ة تقی أھمی

  :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



 الأداء الاستراتیجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول
 

77  
  

  

 

  

  

  

  )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 

تثمار ،  ى الاس د عل اس الأداء ھي العائ ق وومن النسب المالیة المستخدمة لقی ى ح د عل العائ

د لكل حصةونمو المبیعات ، والحصة السوقیة ، والملكیة ،  اك ، نمو الموجودات ، والعائ  وان ھن

  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

ل  المقاییس تعدلھذا  ل البشریة مث النوعیة مھمة أیضا في تقویم الأداء الاستراتیجي، فالعوام

ن  ائن یمك اض رضا الزب وظیفي وانخف اض الرضا ال ل، انخف الغیاب الجماعي، معدل دوران العم

  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

د     وتتضمن مجموعة من المقاییس التي تعبر عن قدرة المنظمة على تحقیق الإرباح وھي العائ

  .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 

ةكلفة المواد   المجھزون ت،  الأولی لیم وق زون  تس المخ
  الأولیة، توفیر المواد 

زین  ف الح و لكل بة النم ة نس واد الأولی والم
  ووقت التسلیم،الأفكار الجدیدة للمجھزین.

الي  ع الم المجتم

  "الممولین"

ھم ،  وقیة للس یم الس ھم ، الق ى الس د عل العائ
راء  ي ش ي توص وائم الت دد الق ھمع  أس

  المنظمة ، العائد على حق الملكیة

ى  درة عل اعالق ة  إقن وق الأوراق المالی س
  المتبعة . بالإستراتیجیة

  العائد على حق الملكیة النمو في
ات ،   العاملین دد الاقتراح ةع دد  الإنتاجی ، ع

  الشكاوي
  .الترقیات من الداخل ، معدل  الدورانعدد 

ى   التشریعیة یأةالھ ؤثر عل ي ت دة الت ریعات الجدی دد التش ع
ع  ات م ة ، العلاق اءالمنظم  الأعض

  "المستشارین"

دد  ریعاتع ي  التش ؤثر ف ي ت دة الت الجدی
ات ،الصناعة  ي المواجھ اون ف توى التع مس
  التنافسیة 

ر   ھیئات حمایة المستھلك ات الغی دد المواجھ ات ، ع دد الاجتماع ع
  الودیة.

عدد مرات  تكوین الائتلاف ، عدد القضایا 
  المرفوعة

ة  ات نتیج ي السیاس ر ف رات التغی دد م ع
  ضغوط الھیئات .

ل  ن قب اعدة م ة بالمس رات المطالب دد م ع
  الھیئات .

ات الاجتماعاتعدد   المدافعون عن البیئة ة، عدد المواجھ  العدائی
دد  كاوى، ع دد الش ات، ع دد التحالف ع

  النشاطات القانونیة.
  

ل  ن قب اعدة م ات بالمس دد المطالب ع
ة ن البیئ دافعین ع ي  الم رات ف دد التغی ، ع

  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 
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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

ن (      ل م دم ك اس الأداء اً ) أنموذجKaplan & Nortonق تراتیجي لقی ات  الاس و بطاق ھ

ذا  مولیة ھ را لش ة، ونظ درجات المتوازن وذجال فھ   الأنم ات أبوص د التقنی ة  ح د الحدیث لتزوی

د اس الأداء  یرینالم ة لقی ة اللازم ر المالی ة وغی اییس المالی ات بالمق تراتیجي للمنظم یتم الاس س

ي اعتماده لغرض ب التطبیق تھ ل الجان یتم مناقش ذا س ة  ل ا  بشيءلدراسة الحالی ن التفصیل وكم م

  :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  اس دخل لقی ة  م ر المالی ة وغی اییس المالی ن المق ة م تخدام مجموع الأداء باس

ظ الأداء  ي حف ھم ف ي تس ة والت مة للمنظم اح الحاس ر النج ة بعناص والمتعلق
  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

ا   - 1 ة منھ راض الإداری ن الإغ د م ة للعدی درجات المتوازن ة ال تعمل بطاق   تس

)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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لال   - 2 ن خ ك م ات وذل إدارة العملی تراتیجیة ب ربط الإس ة ل درجات المتوازن ة ال تستعمل بطاق

ى ق إل الكین والطری ھم والم ة الأس ة حمل ح لقیم رض واض و ،  ع تراتیجیة للنم د إس عوائ

داخل الإدارة  ل م دة ، وتكام ات الجدی د العملی ى تحدی وم عل ي تق ودة الت رامج للج وب

 .Kaplan & Norton ,  2002 : 46 )الاسترتیجیة (

اییس  - 3 ة ، المق ر مالی اییس الغی ة والمق اییس المالی ین المق ة ب ى الموازن دةتساعد عل د  بعی الأم

ة ة والخارجی ورات الأداء الداخلی د, منظ یرة الأم اییس قص  & Pearce( والمق

Robinson,2003:159.( 

اح  المدیرینتساعد   - 4 ي نج ا ف تراتیجیة الأساسیة سعیا" منھ اییس الإس ي المق على التركیز ف

 ) . (Daft , 2007:450المنظمة في كل وقت والاتصال بھا بكل وضوح 

 ).Foster,2007:328تقود إلى تحسین الأداء (تستخدم كنظام رقابة   - 5

دھم       - 6 داف وتزوی ن الأھ ع م دى واس ین م ن ب ار م ى الاختی یطرة عل م الس اعد نظ تس

   ). 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

ى أنKaplan&Norton,2001)  : 125(  من لویشیر ك م  إل ة ل درجات المتوازن ة ال بطاق

ات  ة و المنظم ات الحكومی مل المنظم دت لتش ا امت ربح وإنم ة لل ات الھادف ى المنظم ر عل تقتص

وع  الخیریة وھذا ما ینصب في إمكانیة تطویر منظورات البطاقة بما یتلاءم وطبیعة نشاط كل ن
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د ة ال ف بطاق ھولة تكی ن س لاً ع ات فض واع المنظم ن أن ن م وع م ذا الن ع ھ ة م رجات المتوازن

  .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
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 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

  درات اتق م المعلوم اجون  إن: نظ افس یحت ة التن ي بیئ اعلین ف وا ف ي یكون املین ك ىالع  إل

زة  ات متمی نمعلوم ان  ع ذا ف ة، ل ة المھم ب المالی ة والجوان ات الداخلی ائن والعملی ةالزب  أنظم

اقي تم لأنھاللعمل  اً أساسی اً متطلب تعدالمعلومات  د ب ات وتزوی ي تحسین العملی ا ف ثل جانبا مھم

   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 

یر  ن  ویش ل م ى ) Kaplan&Norton,2006:7 (ك بب  ال ة الس رتبط بعلاق ورات ت أن المنظ

دوره  والنتیجة فمثلاً  ذي ب و) وال تعلم والنم ور ال املین (منظ برنامج التدریب یحسن من مھارات الع

ؤدي  إلىیؤدي  دوره ی ىتحسین خدمة الزبائن (منظور العملیات الداخلیة) وھذا ب ائن  إل رضا الزب

ق  دات وتحقی ادة العائ ي النتیجة زی ون) وف اح(منظور الزب الي). الأرب یاق  (المنظور الم ي الس وف

یف  ھ یض د(نفس الي  )3:2004،زای ور الت دخلات للمنظ ي م ور ھ ل منظ ات ك التعلم أن مخرج ف

ي ة ف ة الراغب ن العمال ة م وین مجموع ى تك ة عل درة المنظم ادة ق ى زی ؤدي إل ي ی و التنظیم  والنم

ا  ة بم العمل ومن المنطقي أن یؤدي ذلك إلى زیادة قدرة المنظمة على تحسین أداء العملیات الداخلی

ة من رضا  ق درجة عالی ائن ،یؤدي إلى تحقی ي  الزب نعكس ف وف ی ل س ي المقاب ذا الرضا ف إن ھ

  .) 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

ومي "زاید, عادل محمد ، المصدر: اع الحك ي القط وازن ف دخل الأداء المت ي  "تطبیق م ة ف الیب الحدیث دوة الأس ،ن

  . 5،ص:2004، الأداء الحكومي قیاس
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ل       ذا الفص تعرض ھ ث الأول یس من المبح وع ض لة بموض ابقة ذات الص ات الس ض الدراس بع
ة الح اءتالدراس د ج ة ، وق ة والدرب الی ات الأجنبی ا الدراس ورین ھم ة ، مح ات العربی ااس ث  أم المبح

ى رق إل د تط اني فق ة  الث ة ، منھجی كلة الدراس د مش لال تحدی ن خ ك م ا وذل م اعتمادھ ي ت ة الت الدراس
ا ،  ة لھ ة والفرعی یات الرئیس د الفرض ي ، تحدی ة الفرض ط الدراس میم مخط دافھا ، تص ا ، أھ أھمیتھ

ع  تخدمة بجم الیب المس یح الأس اتوتوض ا البیان ة  ، وتحلیلھ یلي لعین ف تفص اء وص ن إعط لاً ع فض
  . الدراسة

 الفصل الثاني                                    
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دد         ث ع ذا المبح تعرض ھ ة  اً یس ة والعربی ة الأجنبی ة والمیدانی ابقة النظری ات الس ن الدراس م

ا  ة وكم ة والمیدانی ة والمنھجی ا النظری م أطرھ ي رس ذات الصلة بموضوع الدراسة التي أسھمت ف

  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 (   

ة ھ   ة لإدارة المعرف ادرات المھم ل المب ي لتحلی ري وعمل ار نظ دیم إط ى تق ة إل ذه الدراس دفت ھ

ي  اتكشرط أساسي لتطویر قدرة المنظمة على التعلم ، وقد جرت ھذه الدراسة ف الاسبانیة  المنظم

 لاختبار فرضیات الدراسة ومن أھم النتائج التي تم التوصل إلیھا :

م الإدارة  –أ  ن نظ ل م كل ك اعدة تش ل مس ة عوام ة والثقافی روف الاجتماعی ةووالظ  ةلإمكانی مھم

 التعلم داخل المنظمات.
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ع ال –ب  ھ م د تفاعل ات عن ا المعلوم ى ظدور تكنولوجی أثیره عل ة وت ة والثقافی ر وف الاجتماعی

 إمكانیة التعلم.

  العلاقة الایجابیة بین التعلم والأداء. –ج 

ا  ات فإنھ تعلم داخل المنظم تم ال ا ، ولكي ی ات ، التكنولوجی راد ، العملی ن الإف ل م اج لتكامل ك تحت

ل  ز الأداء داخ اح لتعزی ل مفت ة تمث ان إدارة المعرف الي ف ة  وبالت ود إدارة المعرف ل جھ ذا یمث وھ

  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" 

  

یط  ( البحث المؤسساتي كعامل مساعد لمدى وفاعلیة ممارسات إدارة المعرفة في تحسین التخط

  )واتخاذ القرار في منظمات التعلیم العالي 

ي تطویر التخطیط   ة ف ة ممارسة إدارة المعرف دى وفاعلی اذ ھدفت ھذه الدراسة إلى تحدید م واتخ

 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   

ة  –ج  دعم المعرف ي ت إن منظمات التعلیم العالي التي قدمت بنیة تحتیة قویة من النظم والأجھزة الت

رص  اعفت الف د ض ام أق اركة الأم ة أو بالمش ائل الالكترونی واء بالوس ة س اركة بالمعرف راد للمش ف

  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)

ى       سعت ھذه الدراسة إلى اقتراح إطار عمل للمعیاریة وتبني عملیات إدارة المعرفة المستندة إل

 .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. -

ى  - ة إل ن الحاج ن تكم ة أی ة ، لمعرف ة لإدارة المعرف ات الثانوی ة والعملی ات الرئیس إدراج العملی

 .  ؟التبني والتمیز

ة أم ضغوط  ،ھما أقوى ضغوطاً إطار عمل لحل التوترات المتنافسة أیّ  وضع - المسؤولیة الثقافی

 المجال الاقتصادي ضمن مجموعة من العوامل التي تخلق العوائق لإدارة المعرفة الدولیة.

د ممارسات إدارة  - ي أو توحی أظھرت الدراسة النتائج المحتملة بعد أن تقرر المنظمة قرار التبن

  معرفتھا.

  ھذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان منھا :  وخلصت

ة  - ة الرئیس ات إدارة المعرف أن تأثیر الثقافة الوطنیة في إدارة المعرفة قد یفھم عند مستوى عملی

 وعلى مستوى العملیات الثانویة أیضاً.

 إن طبیعة ومستوى التأثیر متفاوتة بالنسبة للعملیات الرئیسة والعملیات الثانویة. -

 المعرفة ونقلھا. تولیدھناك مجموعة من العوامل المؤثرة في  ان -

روط إن  - اك ش ة،  اً ھن ام إدارة المعرف ي نظ م ف ي ملائ ة أو التبن ة ملائم ة أن المعیاری لمعرف

اً بشكل  اعلاً ومطبق ى ف مستویات العملیات والعملیات الثانویة، والقرار فإن الأداء یجب أن یبق

 .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"

ى الدراسة ھذه ھدفت     د إل ة مستویات تحدی الیب والظاھرة الضمنیة المعرف دة والأس ي المعتم  ف

ات في تویاتالمس تلك میوتقی المعرفة إدارة عملیات اع منظم تلط الصناعي القط ت .المخ ة بلغ  عین

م  رئیس) 43(و مدیراً ) 11( بواقع فرداً ) 54( الدراسة م قس اد وت تبانة اعتم ي رئیسة اةأدك الاس  ف

 -كان منھا الآتي : النتائج من مجموعة إلى الدراسة وخلصت المعلومات جمع عملیة

ة مقارنة جداً  ضعیفاً  كان الضمنیة للمعرفة الدراسة عینة لمنظماتا استثمار أ. إن  الظاھرة بالمعرف

  .جیداً  الاستثمار مستوى كان إذ

ة، تشخیص عملیات في المعتمدة الأسالیب استثمار في لمنظماتا ب .نجاح د المعرف دافھا، تحدی  أھ

  .التكنولوجیة الإبداعات من المزید تبني في تطبیقھا، توزیعھا، تولیدھا،

اق ك ج . إخف ات تل ي المنظم ز ف داعات تعزی ة الإب ة الإداری داث المتمثل ر بأح ي تغی ل ف  الھیاك

  .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  

دفت  ة ھ ى الدراس تخدام إل ات اس ة إدارة عملی ي المعرف د ف ات تحدی ا مكون تراتیجیة الرؤی  الإس

 الاستبانة كوسیلة لجمع المعلومات وشملت والمقابلات الشخصیة  ، وقد اعتمدت الدراسة للمنظمة

یھم وزعت ةمتقدم ةً إداری مناصباً  ونیشغل اً شخص )119( راسةالد عینة تبانة عل دة الاس ذا المع  لھ

  -: 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 (

ي    داع ف ى أداء الإب ات عل ي المنظم تعلم ف ات ال أثیر عملی ن ت ف ع ى الكش ة إل دفت الدراس ھ

ات ا المتقد المنظم غیرة ذات التكنولوجی ة، الص تعلم  إذم ة وال اھیم إدارة المعرف ة مف ددت الدراس ح

ة من ( ة الدراسة مؤلف ت عین ا. وكان ادل بینھم اط المتب ة) 1000التنظیمي، والارتب رت  منظم اختی

ن  500على أساس انضمامھا إلى قطاع التكنولوجیا وحجمھا (اقل من  عامل)، وتم جمع أسمائھا م

ل  ات (Hoovers)دلی ام ( للمنظم ات ). وا1999ع ع المعلوم یة لجم أداة أساس تبانھ ك دت الاس عتم

 بحسب مقیاس لیكرت سباعي الدرجات وتوصلت ھذه الدراسة إلى الاستنتاجات الآتیة:

  الصغیرة المتقدمة جدا. لمنظماتایرتبط التعلم التنظیمي ایجابیاً بالإبداع في  -أ

یة  -ب زة التنافس ا للمی درا رئیس دیمھا مص تم تق ي ی ة الت د المعرف درة تع رتبط بق دوره ی افس ب والتن

  على خلق المعرفة وإدارتھا والتعلم بصورة أسرع من منافسیھا. المنظمة

ن  - ج داع م ون الإب ة یك ات إبداعی ا منظم تعلم لكونھ ات ال داعي لمنظم تحسین طرائق الأداء الإب

 نتاجھا.

  )Hudspeth , 2004. دراسة (2

" Organizational Learning Culture, Strategic Responsiveness and 
Mass-Customization capabilities of United States Manufacturing 
Enterprises" 

تجابة   عة والاس ائیة الواس ى الایص درة عل ي ، الق تعلم التنظیم ة ال تراتیجیة( ثقاف ي  الإس ف
  )الأمریكیةالمنظمات التصنیعیة في الولایات المتحدة 

ي ھدفت ھذه الدراسة إلى كشف العلا  ات الاستمرار ف یة تساعد المنظم قة بین أربع مكونات أساس
 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 .

ا (  ة حجمھ ى عین ) 141وقد استخدمت الدراسة البرید الالكتروني في توزیع استمارة الاستبانة عل

م  ن أھ ة ، وم دة الأمریكی منظمة صناعیة ( صغیرة ، متوسطة ، كبیرة ) الحجم في الولایات المتح

 -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

اعد  - ت تراتیجیة تس دیل الإس ى تع درة عل رات ، والق ریعة للمتغی تجابة الس ى الاس درة عل إن الق

 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 (

تعلم توجھ ینب العلاقة توضیح إلى الدراسة ھذه ھدفت     ي ال ین التنظیم ارین وب ة خی ا للرقاب :  ھم

ا وتوضیح المخرجات، ورقابة المدخلات رقابة ان إذا فیم اك ك ام دور ھن ة لنظ ة الرقاب ي الإداری  ف

ك تأثیر ومدى التعلمي، التوجھ تطبیق تجاه المنظمة التزام ي ذل ة أداء ف ذي المنظم م ال ن قیاسھ ت  م

ن الدراسة مُجتمع تشَكل وقد . للمنظمة المالي والأداء ، الكلي داءالأ فاعلیة:  ھما متغیرین خلال  م

دة) 188( ل وح ن) business unit( عم دات م ناعیة الوح ة الص ي العامل ترالیا، ف م اس ع وت  جم

تبیان استمارة طریق عن العلیا الإدارة یريمد من مدیراً،) 266(من البیانات مت اس مِّ  للدراسة صُ

ة د  المیدانی ت وق ذه افترض ة ھ أن الدراس زام ب ة الت التعلم المنظم ي ب ة التنظیم تراتیجیة، كأولوی  إس

یجعلھا د س ى تعتم تخدام عل ام اس ة نظ دخلات رقاب ف لضمان الم راد توظی كل الأف حیح بش ن ص  م

ذلك المنظمة داخل العمل یتطلبھا التي والقیم والمھارات، التدریب، امتلاك حیث  نظام استخدام وك

ات اس المخرج ائج لقی طة نت راد أنش ي الأف من والت داف تتض ي الأھ س الت ائج تعك ة النت  التنظیمی

  :  الآتیة النتائج إلى الدراسة ھذه خلصت وقد  المطلوبة
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اك ة أ. ھن أثیر علاق ة ت زام ایجابی تراتیجي للالت التعلم الإس ي ب ي التنظیم ي الأداء ف الي الكل  والم

 .المالي الأداء مع العلاقة من أقوى كانت ليالك الأداء مع فالعلاقة متفاوتة، بصورة ولكن للمنظمة

ات للمدخلات بالنسبة الرقابة نظام اختیار على ومھم ایجابي تأثیر التنظیمي  ب . للتعلم   والمخرج

أثیر فعلاقة أیضاً، متفاوت بشكل ولكن ،نفسھ الوقت في ع الت ة م دخلات رقاب ون الم ة ذات تك  أھمی

   . 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   

ات ،     ي نجاح المنظم رة ف تعلم التنظیمي وأث ة ال ھدفت الدراسة إلى تحدید طبیعة ومستوى علاق

ألف  ع الدراسة  ویت ات مجتم ي نجاح المنظم أثیر ف ھ ت ي ل تعلم التنظیم اد ال ن أبع وتحدید أي بعد م

ددھا (وزارة الأع منظماتمجتمع الدراسة من  الغ ع راق والب ي الع ار والإسكان ف ت  7م ) ، وتألف

ن ( ة م ت  66العین د مثل ة  وق ع الدراس ات مجتم طى للمنظم ا والوس ن الإدارات العلی دیراً م ) م

ي ا ة الت تبانة الأداة الرئیس تخدمھاالاس ة  س ة بالدراس ات المتعلق ى المعلوم ول عل ث للحص الباح

اً المیدانیة  وكان من أبرز النتائج التي  ة أساس ع الدراس ات مجتم ا الدراسة أن للمنظم توصلت إلیھ

ز  ماجیداَ للتعلم ولكنھا  ي تعزی اده ف ل أبع ي بك تعلم التنظیم ة ال ر لأھمی ى إدراك أكث تزال بحاجة إل
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ي  ة الت ات المتعلم ة نحو المنظم فرص نجاحھا ، ولا تزال تفصلھا مسافة بعیدة عن الطرق المؤدی

 ح المستمر .توصف بأنھا بمستوى من النجا

 )  2006’ دراسة (البغدادي  .3

  ( العلاقة بین التعلم التنظیمي و إدارة المعلومات وأثرھا في تحقیق قیمة لأعمال المنظمة)

ي قطاع      ات ف ي و إدارة المعلوم تعلم التنظیم رة ال ھدفت الدراسة إلى تحلیل متطلبات الأخذ بفك

ال المصارف الصناعة المصرفیة الخاصة في العراق و فیما إذ  ة لأعم كانت مؤثرة في تحقیق قیم

ة  ن (’المبحوث ة م ع الدراس ألف مجتم رفاً 12یت اً  ) مص ن(’  أھلی دیھ م ة قص ار عین م اختب ) 104وت

ع الدراسة  ة و المصارف مجتم ي ’ مدیر من الإدارة العام تبانھ الأداة الرئیسة الت ت الاس د مثل و ق

ى  ول عل اتاستعملھا الباحث للحص ة البیان ن  الفكری ة م ى جمل ة. و توصلت الدراسة إل و التطبیقی

تعلم  ة لل ي مكمل ات ھ ا ، أن إدارة المعلوم ان أھمھ ة  ك ة و التطبیقی ة النظری تنتاجات الفكری الاس

عیان  املان یس ان متك ات نظام ي وإدارة المعلوم تعلم التنظیم ة , وان ال دیلا عن التنظیمي و لیست ب

أثی ر الت ال سواء عب ة للأعم وع إلى تحقیق قیم ر تحسین شكل ون املي عب أثیر التك ردي أو الت ر الف

ع االأداء  ة مجتم دمات المنظم لعملیاتي أو عبر الإسھام في إضافة قیمة على أعمال و منتجات و خ

                           الدراسة .

 )2010لظالمي ، ادراسة ( .4

  " التعلم التنظیمي وأثره في تحقیق القدرات التنافسیة للمنظمة )

ق ھ   ي تحقی دفت الدراسة إلى التعرف على واقع التعلم التنظیمي في الجامعات المبحوثة ودوره ف

ي  تعلم التنظیم وم ال ة الدراسة لمفھ القدرات التنافسیة ، ومعرفة مدى تبني الجامعات المبحوثة عین

ع وتم استخدام استمارة الاستبیان أداة رئیسبأبعاده وتوظیفھ في تحقیق القدرات التنافسیة  ي جم ة ف

ذه الدراسة (  ي شملتھا ھ ة الت غ حجم العین ن  230البیانات المتعلقة بالجانب المیداني ، وقد بل ) م

الغ ( ع الدراسة الأصلي الب )  800أعضاء الھیأة التدریسیة في جامعات الفرات الأوسط من مجتم

ى ة (أستاذ، أستاذ مساعد ) وتوصلت الدراسة إل ق الدرجة العلمی ائج  تدریسي وعلى وف ة نت جمل

درات  ي والق تعلم التنظیم ة ال رات الدراس ي متغی ي تبن ة ف ات المبحوث ام الجامع این اھتم ا تب منھ

  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(

ة     ذه الدراس تھدفت ھ د اس واص تحدی ة خ ة إدارة فاعلی وف) KM( المعرف ى والوق ا عل  علاقتھ

ات تحققھا التي بالنتائج ذه الدراسة ،المنظم ى وتشیر ھ ائج أن إل ةا إدارة نت  یصعب) KM( لمعرف

ھا ھ إلا قیاس ن أن ن م یم الممك اھمتھا  تقی يمس ت الأداء ف ي وتناول ة التنظیم ة الدراس ن مجموع  م

ة ؟ الأسئلة ة إدارة المعرف ف منھا : ما خصائص فاعلی لإدارة یمكن كی ذه استعمال ل الخصائص  ھ

ي الأداء لتحسین المعرفة أصول من للاستفادة د ؟ التنظیم ب وق ي نالمتخصصی من طل ) KM( ف

اركة ي المش ة ف ن الإجاب تبانة ع دت إس ة أع م لمعرف ائص  أھ ةخص ة إدارة فاعلی ، ) KM( المعرف

ت ائج وكان ن النت ذه م ة ھ ادة إن الدراس ي القی ي ھ داعم الأساس ذ ال اجح للتنفی ة لإدارة الن  المعرف

)KM (ات في تعلم بیئة توفیر عن المسؤولة وھي ى والمحافظة المنظم ا ، إستمراریتھا عل  نأ كم

یق ادرات تنس ع) KM( مب ة م تراتیجیة الخط ة الإس یوجھ للمنظم ود سّ و) KM( جھ  الأداء نح

ي  نالتنظیم ل المحسّ ا مث ون رض ار الزب ة وازدھ ت  المنظم ن وكان اكل م ذه مش ة ھ  نأ الدراس

ي المتخصصین من ھم فیھا المشاركین ط) KM( ف الي فق ان وبالت ذه ف دودة الدراسة ھ  بمجال مح

)KM (ط للربح الھادفة المنظمات ھم الاستبیانات عن أجابوا الذین معظم إنو ، فقط م فق  تشمل ول

ینات تحدث أن) KM( لفاعلیة یمكن نھأكما ذكرت الدراسة  للربح الھادفة غیر المنظمات ي تحس  ف

  . 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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ن (   ة م ة مكون ي وشملت عین ا (12جرت الدراسة في القطاع المصرفي العراق رفا منھ ) 4) مص

ة (8حكومیا و( راد العین اس 78) أھلیا، وبلغ عدد أف م قی ة ، ت ة متقدم ع إداری ون مواق دیرا یحتل ) م

تقلة (  ى المس ة الأول رات الثلاث تراتیجیة) المتغی ي، والإس ل التنظیم ة، الھیك اة المنظم دورة حی

ات  ى البیان ادا عل ع اعتم ر الراب اس المتغی م قی ا ت ذا الغرض، فیم باعتماد استمارة استبانھ أعدت لھ

نوات ( ة للس ابات الختامی ائج و) م ، 2002-1999والحس ن النت ة م ى مجموع ة إل لت الدراس توص

 :الآتي  كان منھا

ع  تتوافق كل مرحلة من - 1 ي وم ل التنظیم واع الھیك ن أن وع م ع ن ة م مراحل دورة حیاة المنظم

ذه  أثیر ھ نعكس ت ة، وی ك المرحل ات تل ة لمتطلب ر ملائم نوع من أنواع الإستراتیجیة ھو الأكث

 التوافقات في مؤشرات الأداء.

ن الاستراتیجیات  - 2 ة م واع معین ي وأن ل التنظیم ن الھیك ة م یمكن للمنظمة أن تتبنى أنواع معین

ات  في كل مرحلة من دورة حیاتھا ولكن باختلاف الترتیب بین مرحلة وأخرى وحسب متطلب

 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(   

ة ،     ات العراقی ھدفت الدراسة إلى تصمیم ومكننة نظام متطور لتقویم الأداء الاستراتیجي للجامع

الم النظام  لال دراسة وتشخیص مع ة " من خ درجات المتوازن باعتماد تقنیة جدیدة ھي " بطاقة ال

ات ة نظام معلوم لاً عن تصمیم ومكنن ھ وضعفھ ، فض اط قوت د نق اً ، وتحدی ى  القائم حالی ادر عل ق

ق  ى وف ویم عل ة التق ي إجراء عملی ھ ف تناد إلی ن الاس توفیر البیانات بالخصائص المطلوبة التي یمك

ویم أداء  امل لتق ام ش یم لنظ ة وزارة التعل داني حاج ع المی ة الواق رت الدراس وح ، أظھ ام المفت النظ

ن إنجامعاتھا وكلیاتھا ، إذ  اني م دم  النظام الحالي لتقویم أداء الجامعات یع ت بع اط ضعف تمثل نق

ام ،  د أوزان النظ ي تحدی ل ف ق ، خل ملائمة بعض مؤشراتھ كونھا لا تعكس أداء الجامعة بشكل دقی

ار  ات ، الافتق ز الجامع ي تمیی ھم ف ي تس مة والت اح الحاس ل النج د عوام ي تحدی ام ف اق النظ إخف

ویم ة التق ي عملی ارك ف اره  للمؤشرات الوصفیة التي تجعل من زبائن الجامعة تش لاً عن افتق ، فض

  للمؤشرات المالیة التي تقیس كفاءة الأداء المالي ، ومحدودیة الاستفادة من مخرجاتھ .

  -توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات منھا :
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طة  - 1 ى الأنش التركیز عل تراتیجیة ب ط الإس یس أداء الخط تراتیجي تق اییس الأداء الاس إن مق

ة الأساسیة التي تحقق الأھداف ا ة مالی لإستراتیجیة ، وتتطلب ھذه الأھداف أدوات قیاس مختلف

ة  ورة متكامل دم ص ة تق درجات المتوازن ة ال اس بطاق وغیر مالیة ، وان مقاییس الأداء على أس

 لروابط السبب والنتیجة التي تقود بالأعمال إلى تحقیق الأھداف الإستراتیجیة .

ن یبین لحال،ا لواقع دقیق فحص ھو الجامعي داءلأا تقویم إن - 2 ك أجادت أی ة تل اذا ؟ الجامع  ولم

درجات تقنیة اعتماد وإن. ؟ العلاج یكون وكیف ؟ أخفقت وأین ؟ ة ال ي المتوازن ویم ف  الأداء تق

لة لتشكیل الفرصة تقدم الجامعي ة سلس ن منتظم اییس م ي المق رجم الت الة تت ق رس ة خل  المعرف

 .تماسكوم شامل حركي إطار في منھا والاستفادة والمشاركة،

دم المقترح النظام إن - 3 فاً  یق ع وص ة لواق ع مفصلة، بصورة الجامع ب تأشیر م ة الجوان  الایجابی

ھ كما النظام، یعرضھا التي والجداول الدقیق التحلیل خلال من والسلبیة دم أن دخلاً  یق اس م  للقی

ي ات لأداء الكل تمإذ  الجامع اس ی ع قی اد جمی كل الإبع الي، بش دم إجم دخلاً  ویق ر م اسلل آخ  قی

 .الجزئي

  ) 2007 ، الجابر(  .دراسة 3

) المتوازنة الدرجات بطاقة باستعمال المنظمة أداء قیاس(   

ة       ویم أداء الشركة العام ي تق الي ف ل الم دخل التحلی ب م ى مثال ب عل ى التغل سعت الدراسة ال

ا  ة عن أدائھ ي إعطاء صورة متكامل منظورات  بأستخدامللأسمدة / المنطقة الجنوبیة لقصوره ف

ل  و وتحلی تعلم والنم تعتمد مقاییس یأخذ بنظر الاعتبار توجھات الشركة نحو الزبون الخارجي وال

 التحلیل المالي . استخدامالعملیات الداخلیة فضلاً عن 

ات  ى البیان اد عل م الاعتم ةاالتوت ات  ریخی ة ، والبیان ات الداخلی الي والعملی ورین الم ي المنظ ف

رض الإحصائیة في منظورین ا ذا الغ لزبون والتعلم والنمو وبتحلیل نتائج الاستبیان التي أعدت لھ

ن  الدراسة تفضلاً عن استمارة مقابلة أعدت للوقوف على الواقع الفعلي للشركة وخرج ة م بجمل

 -الاستنتاجات كان منھا :

ة  ستخدامتتوافق عملیات الشركة مع منظورات البطاقة الأربعة وھذا یعني إمكانیة ا - 1 ي البطاق ف

 تقویم أداء الشركة .
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ن  - 2 ركة م ال الش ائج أعم ى نت ز عل ذي یرك الي ال اس الم ي الشركة بالمقی ا ف اھتمام الإدارة العلی

ورات  ى المنظ ي عل ا ینبغ ز بم ن لا ترك دخل لك ف ال ة ، كش ة العمومی رات المیزانی لال فق خ

 الأخرى .

  )2010لحسناوي ، ا( دراسة  .4

ات إدارتھ وأثرھما في الأداء الاستراتیجي)( عوامل الصراع التنظیمي واستراتیجی  

عت    ذه س ة ھ ى الدراس اول إل ة تن ل ودراس راع  عوام ي الص ات ف ر(  المنظم تقل المتغی  ) المس

ي الاختلاف(  من كل شملت والتي یم ف ي الاختلاف ، الق داف ف ة ، والمصالح الأھ ین الاعتمادی  ب

ام ر ، الأقس ي التغیی تراتیجیات)  التنظیم ھ واس ر(  إدارت یط المتغی ب) (  الوس حاب ، التجن  ، الانس

افس اون ، التن ا)  التع ي وأثرھم ق ف ر ( الاستراتیجي الأداء تحقی د المتغی اً )  المعتم ع وفق ن لأرب  م

ة المؤشرات ـ المتمثل ور(  ب الي المنظ ون منظور ، الم ور ، الزب ات منظ ة العملی ور ، الداخلی  منظ

تعلم و ال د ،)  والنم م وق تخدام ت ت اس تبیان مارةاس ة أداة  الاس ي  رئیس ع ف ات جم ة البیان  المتعلق

ا المیداني بالجانب غ حجمھ ة بل ى عین ا عل م توزیعھ ة )97 (ت ة متقدم ع إداری ون مواق ردا یحتل  ،   ف

 :  الآتي استنتاجات كان منھا عدة إلى الدراسة ھذه وتوصلت

ة  - درة المنظم ي تعكس ق رآة الت ة الم ة  یعد الأداء الاستراتیجي بمثاب دافھا طویل ق أھ ى تحقی عل

 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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اول      ذا یتن ة ھ ة الدراس ة لمنھجی ات الرئیس ث المكون ة ،  المبح كلة الدراس من مش ي تتض والت

اتأھمیتھا ، أھدافھا ، مخططھا الفرضي ، فرضیاتھا ، الأسالیب المعتمدة  ع المعلوم ك  في جم وذل

 -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 



منھجیة الدراسة: الثاني المبحث                                                              ل الثانيالفص  
 

114 
 

ت - أ ة ومس ا طبیع ي م تعلم التنظیم ة وال ات إدارة المعرف ن عملی ل م اد ك والأداء  وى وإبع

 .عینة الدراسةفي الجامعات  الاستراتیجي

ي الجامعات عینة الدراسة ما مدى إدراك  - ب تعلم التنظیم ة وال ات إدارة المعرف ن عملی ل م بك

 والأداء الاستراتیجي.

ین  - ت اط ب ة ارتب د علاق ل توج تعلم ھ ة وال ات إدارة المعرف ي عملی والأداء التنظیم

   ؟الاستراتیجي

  في الأداء الاستراتیجي ؟ لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیميھل یوجد تأثیر  - ث

  -:ثانیاً : أھمیة الدراسة 

  -: الاتیةتتجسد أھمیة الدراسة في ضوء النقاط ا

اً المكتبة العربیة عموماً والعراقیة خصو أغناءفي متواضعة  تعد ھذه الدراسة مساھمة  - أ ص

راء  ادة الإث احثین لزی اب والب ابقة للكت ة الس ود البحثی ع الجھ ل م لال التواص ن خ ك م وذل

 الفكري والتراكم المعرفي في مجال متغیرات الدراسة . 

لاث  - ب ین ث أثیر ب ة والت ل العلاق تكتسب ھذه الدراسة أھمیة لكونھا تناولت بالوصف والتحلی

ي أن  تنظیمي والأداء الاستراتیجيھي عملیات إدارة المعرفة والتعلم المتغیرات  ا یعن مم

 جھدا مركزا ومضاعفا قد بذل في سبیل إنجاز ھذه الدراسة یكسبھا أھمیة إضافیة.

ا ی - ج رة ومنھ رات كثی ي متغی عد موضوع إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي وآثارھما الممكنة ف

ات ا ر إدارات المنظم غل تفكی ي تش ائل الت ن المس تراتیجي م رة الأداء الاس لمعاص

اش الفكري حولھ ازال موالباحثین المھتمین في الكثیر من دول العالم لان الجدل والنق ا م

ا  لاً عن دورھم ة فض ن البحث والدراسة المنظم لم یحسم لحد الآن ویحتاج إلى المزید م

ى  ادي إل م الاقتص الیف والحج ى التك ائم عل دي الق ار التقلی اوز الإط اد تج ل اقتص ي ظ ف

 ى المعرفة وعلى التعلم المستمر.اقتصاد قائم عل

ل   -  د ة تتمث ة الدراس اً أھمی ات عموم ام المنظم ارة اھتم ة إث ي محاول ةف ات العراقی  والجامع

ذه  ل ھ ا لمث ي تناولھ اً ف وعات خصوص ة ، الموض مالمھم ن ث ادة إدراك  وم ادات زی القی

ة ة  الإداری وم وأھمی ات لمفھ ك المنظم ي تل ات ف تعلم التن إدارةعملی ة وال يالمعرف  ظیم

ا  تراتیجي ودورھم ي الأداء الاس ذي ف ز ال ي تعزی ات ف ذه المنظم درة ھ ادة ق ي زی ھم ف یس
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ا  ي تواجھھ دیات الت م التح موقفھا التنافسي في السوق الآن وفي المستقبل ، نظراً لكبر حج

  العراقیة في الوقت الراھن . الجامعات

  -:أھداف الدراسة   ثالثاً :

ة وأھم      كلة الدراس وء مش ي ض ان الھف ا ف ف یتھ ل بتعری ة یتمث ذه الدراس رئیس لھ  دورلادف ال

ھ  ذي تلعب ات ال ي  إدارةعملی تعلم التنظیم ة وال ذه المعرف ي ھ ا ترم تراتیجي ، وكم ي الأداء الاس ف

  -الدراسة إلى تحقیق عدة أھداف أخرى ھي :

ي  - أ دى تبن ة م اتمعرف ة الجامع ة الدراس ي ل عین تعلم التنظیم ة وال ات إدارة المعرف عملی

 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 : 

ط       میم مخط م تص ي ت ري والتطبیق ا النظ من إطارھ ة وض داف الدراس كلة وأھ وء مش ي ض ف

ي الشكل (افتراضي یعبر عن العلاقات المنطقیة ب ا ف ل ، )31 ین متغیرات الدراسة وكم ذا  ویمث ھ

رات المخطط  ن متغی ر م ل متغی اس ك ة قی ى إمكانی ا عل ت أساس ي بنی ن الفرضیات الت مجموعة م

  : ھي رئیسةثلاث متغیرات كما یتضمن ھذا المخطط  الدراسة ،شمولیة المخطط وإمكانیة اختباره

ة ،  تولید المعرفة( دارة المعرفة بعملیات إ ویتمثل -: المتغیر المستقل الأول - خزن المعرف

  . ( Mertins,et al.,2001: 28 )توزیع المعرفة ، تطبیق المعرفة ) ،

ل  -: المتغیر المستقل الثاني - يویتمث اد ف ي ( أبع تعلم التنظیم يال م تنظیم ،  إستراتیجیة تعل

ل التنظیمي ة، الھیك ة التنظیمی وب, )الثقاف ي استندت ف2004: 73(أی ى ) الت ي دراستھا إل

ل من  ات ك  ;Marquardt & Reynolds, 1994: 91; Denton, 1998: 91)دراس

Goh, 1998:15-21(  .  
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د - ر المعتم ل -: المتغی ور  ویتمث الي ، منظ ور الم تراتیجي ( المنظ رات الأداء الاس بمؤش

و )           تعلم والنم ور ال ة ، منظ ات الداخلی ور العملی ون ، منظ                                الزب

Kaplan & Norton,2006:6)(. 

  

 

  

 

     

                                                               

                                                        

  

  

                                                                               

  

      

  

              

  )31شكل (

  مخطط الدراسة الفرضي

  

  

  

  

   Zاء الاستراتیجي الأد

مد
معت

 ال
یر

متغ
 Z1المنظور المالي ال

 Z2منظور الزبون 

 3Zمنظور العملیات الداخلیة 

 Z4منظور التعلم والنمو 

   Xعملیات إدارة المعرفة 

ول
الأ

ل 
ستق

الم
ر 

تغی
الم

 

 X1تولید المعرفة

 X2 خزن المعرفة 

 3X توزیع المعرفة

 X4 تطبیق المعرفة 

   Y التعلم التنظیمي
ر 

تغی
الم

ني
لثا

ل ا
ستق

الم
 

 Y1تعلم تنظیمي إستراتیجیة 

 Y2 الھیكل التنظیمي

  3Y الثقافة التنظیمیة

4 1 2 5 

3 

6 

 ارتباط

 تأثیر
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  -: فرضیات الدراسة خامساً :

ى       ة عل دت الدراس د اعتم ي فق ا الفرض ار مخططھ ة واختب داف الدراس ق أھ ل تحقی ن اج م

  -: الآتيمجموعة من الفرضیات الرئیسة والفرعیة وعلى النحو 

ة .1 یة الرئیس ى الفرض د : الأول ین توج ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب ات إدارة  علاق عملی

 -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      

ة  .2 یة الرئیس ةالفرض ین  : الثانی ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب د علاق تعلم التنظیمتوج   يال

  -وقد انبثقت عنھا الفرضیات الآتیة :والأداء الاستراتیجي بمؤشراتھ 

ین  - أ ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب د علاق يتوج تعلم التنظیم تراتیجیة ال والأداء  إس

 . بمؤشراتھ الاستراتیجي

د - ب ین  توج ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب ي علاق ل التنظیم تراتیجيالھیك  والأداء الاس

   .بمؤشراتھ

د ع - ج ین توج ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب ةلاق ة التنظیمی تراتیجي الثقاف  والأداء الاس

 . بمؤشراتھ

ة   .3 یة الرئیس ةالفرض ین  : الثالث ة ب ة معنوی دد ذات دلال اط متع ة ارتب د علاق ات توج عملی

 . والأداء الاستراتیجي  بشكل مجتمع إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي

ة  توجد : الرابعة الفرضیة الرئیسة .4 ة معنوی أثیر ذات دلال ة ت ةعلاق ات إدارة المعرف   لعملی

   -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     

ة .5 یة الرئیس ةالفرض د :الخامس ة  توج ة معنوی أثیر ذات دلال ة ت يلعلاق تعلم التنظیم ي  ل  الأداءف

  -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

تعلم الجامعات المذكورة إلىحاجة  -  ب ة وال ات إدارة المعرف ي ظل التطورات  عملی التنظیمي ف

 .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

ل بال   ةوتتمث دیأل عین ن ھقص ة  م ادات الإداری ةالقی اوني  والمتمثل ات ومع داء الكلی ـ (عم ب

  .إداریا قائداً ) 82( بلغ عددھم )الأقسامالعمداء ورؤساء 

  -:سابعاً : أدوات الدراسة 

الدراسة من اجل أن تحقق ھذه ا      د  غایاتھ ادفق م الاعتم ات  ت ات والمعلوم ع البیان ة جم ي عملی ف

    -:الآتیةعلى الأدوات 

  -: الإطار النظري مراجع1 . 

ي  تم الاعتماداغناء الجانب النظري للدراسة فقد  من اجل      احثین الت اب والب ى إسھامات الكت عل

ن الك ة م المراجع العلمی ة ب ادر المتمثل ن المص ا م م جمعھ وث ت اریح والبح لات والاط ب والمج ت

ة  اللغتین العربی ة وب ات العلمی ةوالدراس ن  والانكلیزی لاً ع ة ، فض وع الدراس لة بموض ، ذات الص

 . الاستعانة بخدمات الشبكة العالمیة للمعلومات (الانترنت)

  -:  أدوات الإطار المیداني.  2

ة عل تم الاعتماد       ع في تغطیة الجانب المیداني للدراس ي جم روریة ف ن الوسائل الض ى عدد م

  -البیانات الخاصة بھذا الجانب من الدراسة وھي :

 -المقابلات الشخصیة : . أ

رادمع  ) 2( ملحق  الشخصیة من المقابلات عددتم إجراء     ة الأف ة الدراس ة توضیح  عین بغی

لاً  حیحة فض ات ص ى إجاب ول عل ن ع بعض الفقرات الخاصة بالاستبانة وذلك من اجل الحص

  الحصول على بعض المعلومات التي قد تخدم الدراسة .

  -: الاستبانة . ب

د   ة ق ت الباحث ئلتھا أعدتتعد الاستبانة الأداة الرئیسة الخاصة بجمع البیانات والتي كان تناداً  أس  اس

  . المتعلقة بمتغیرات الدراسة الأدبیاتالتي تناولتھا  والأبحاثعدد من الدراسات  إلى

یاغة ي ص ي ف د روع تبانة وق م  الاس ة ، إذ ت رات الدراس خیص متغی ي تش وح ف اطة والوض البس

ین  راء المتخصص ن الخب دد م ى ع ي عل وذج الأول رض الأنم ق ع ى )  1 ( ملح رف عل للتع

ن  ي یمك عوبات الت رات أو الص د الثغ ة لس دیلات اللازم راء التع اتھم وإج ة  أنملاحظ ھ عین تواج

ئلة الا اتھم الخاصة بأس ع إجاب االدراسة عند وض م اعتم د ت تبانة ، وق اسس ي ) likert( د مقی خماس
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وم  الأسالیب أكثروالذي یعد من  الدرجات ي العل ةالمستخدمة ف ة الإداری ھ والاجتماعی ا ان م تی كم س

 :الآتيوقد حددت قیم المقیاس بالشكل  بالوضوح والدقة

      5                              1  

لأقل مقیاس  لأعلى مقیاس                         

  -وتضم الاستبانة المحاور الآتیة :      
 

1 المحور الأول 

ى       د اشتملت عل تبانة ، وق رات الاس ى فق تضمن ھذا المحور معلومات خاصة بالمستجیبین عل

ي : اعي(  -الأت وع الاجتم دد ال الن ة ، ع نوات الخدم ي ، س ل العلم ر ، المؤھ دورات ، العم

   .التدریبیة)

 -: الآتيوتضمن ھذا المحور  -: لثانيالمحور ا - 2

ة -  أ ات إدارة المعرف ذه  -: عملی ت ھ راتتمثل ـ (  المتغی ةبـ د المعرف ة،  تولی زن المعرف ، خ

ر5( وتمت صیاغة)  تطبیق المعرفة، توزیع المعرفة ات ) أسئلة لكل متغیر من ھذه المتغی

 . ) سؤالاً 20أي بمجموع إجمالي (

ي -  ب تعلم التنظیم ذه  -: ال ت ھ راتالمتمثل ـ (  تغی يبـ م تنظیم تراتیجیة تعل ل ،  إس الھیك

ل 5) وتمت صیاغة (الثقافة التنظیمیة، التنظیمي ئلة لك رات أي ) أس ذه المتغی ر من ھ متغی

 . ) سؤالاً 15(بمجموع إجمالي 

ور  لمتغیراتاتمثلت ھذه  -الأداء الاستراتیجي :  - ج الي ، منظ ون ،    بــ ( المنظور الم الزب

تعلم ومنظور العملیات الدا ور ال و ) وتمت صیاغة (خلیة ، منظ ئلة 5النم ل ) أس رلك  متغی

ن  راتم ذه المتغی وع ھ الي (  أي بمجم ؤالاً  20إجم دول ( ، ) س ذه  11والج ح ھ ) یوض

   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
  

ة  ات الخاص المعلوم
تمارة  ي اس بمجیب

  الاستبیان .

ر،  النوع الاجتماعي ،  العم
نوات  ي ، س ل العلم المؤھ
دورات  دد ال ة ، ع الخدم

  التدریبیة.

  
  
5  

  

    5    المجموع

ني
لثا

ر ا
ــو

حـــ
الم

  

ات إدارة  -أولاً: عملی
  المعرفة

 تولید المعرفة - 1
 خزن المعرفة - 2
 توزیع المعرفة - 3
  تطبیق المعرفة - 4

5  
5  
5  
5  

Mertins ,et al,2001  
:28  

    20  المجموع

اً : اد  -ثانی تعلم أبع ال
  التنظیمي

م  - 1 تراتیجیة تعل إس
 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

اً : رات  -ثالث مؤش
  الأداء الاستراتیجي

 المنظور المالي - 1
 منظور الزبون - 2
ات  - 3 ور العملی منظ

 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     

ي       لاحیتھا ف ن ص د م دف التأك تبانة وبھ رات الاس ة لفق داد الصیاغة الأولی ن إع اء م د الانتھ بع

ك اھري وذل دق الظ ار الص عت لاختب د خض رات الدراسة فق اس متغی ى  قی ھا عل لال عرض ن خ م
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ق  ین (ملح راء المتخصص ن الخب ة م وعیة 1مجموع أن موض م بش تطلاع أرائھ م اس د ت )  ، وق

دیلات  راء التع م إج د ت ة وق ة العلمی ن الناحی ا م ن دقتھ لاً ع تبانة ، فض رات الاس وح فق ووض

  الضروریة التي اقترحھا الخبراء على فقرات الاستبانة من حذف وإضافة . 

  -: ستبانةتوزیع استمارة الا الاختبارات بعد - 2

   -: قیاس الاتساق والتناغم الداخلي - أ
اق        املات الاتس م استخراج مع د ت بھدف اختبار محتوى الاستبانة ، أداة الدراسة الرئیسة ، فق

فوفة  تخدام مص ق اس ن طری ة ع رات الدراس ن متغی ر م ل متغی ن ك رة ع رات المعب داخلي للفق ال

ي أ) 3(ملحق الارتباط  د والت ة عن ة المعنوی ن الارتباطات ذات العلاق ر م رت وجود عدد كبی ظھ

 %) 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

دنإلى عدد الاستمارات الموزعة  والمسترجعة من )  12 (الجدول یشیر           المستجیبین ،    ل

ة  تمارات الموزع دد الاس ان ع ترجعة   ) 100 (إذ ك دد المس تمارة ، وع تمارة ،   82(  اس ) اس

  . ) % 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 :

ام     ة ، القادسیة ) وصعوبة القی ل ، الكوف ربلاء ،باب نظراً لكبر حجم جامعات الفرات الأوسط (ك

راد ع أف ن جمی ث ع أ هبالبح ة ةالباحث تلج ار عین ى اختی ل   إل ددة المراح ة  إذمتع ار عین م اختی ت

ة كربلاءمن  عشوائیة م كلیات جامعات الفرات الأوسط ( جامع ة الإدارة والاقتصاد،  ت ار كلی اختی

وم  كلیة الصیدلة،، ،كلیة القانونكلیة العلوم  ة العل ة  الإسلامیةكلی ار كلی م اختی ل ت ة باب ) ، ( جامع

ة الصیدلة كلیة الھندسة،الإدارة والاقتصاد ، كلیة القانون ، لامیة، كلی وم الإس ة العل ة كلی )، ( جامع

ة الآداب) ، ، كلیة الفقھ، كلیة الھندسة لاقتصاد اختیار كلیة الإدارة واالكوفة تم  انون ، كلی ، كلیة الق

ة الآداب )  وم ، كلی ة العل انون ، كلی ( جامعة القادسیة ، تم اختیار كلیة الإدارة والاقتصاد ، كلیة الق

من عدداً  شملت حیث ھقصدی بصورة أعلاه تم اختیار عینة الدراسةفي  ومن الكلیات المذكورة ،  

اء  والمتمثلة دات الإداریةالقیا داء ورؤس اوني العم ات ومع امبـ (عمداء الكلی ونھم   )الأقس ك لك  وذل

ي  ة الت رة العلمی ى الخب ي  تسھمأصحاب قرار ، ویمتلكون رؤیة واضحة عن كلیاتھم بالإضافة إل ف

   ) توضح خصائص عینة الدراسة.13،14،15،16،17والجداول ( ءتطویر الأدا

  -: النوع الاجتماعيب وصف عینة الدراسة حس - 1

دول        ي الج واردة ف ائج ال حت النت ب أ)  13(أوض نن اغل م م ة ھ راد العین ت  أف ذكور إذ بلغ ال

ذكور  جدا وھي نسبة منخفضة ) للإناث%4) مقابل (%96نسبة الذكور ( بة ال ع نس اً م ، وان قیاس

يء  ى ش بة عل ذه النس ت ھ ادل ى  فإنم دل عل ادات  نأت ب القی ةأغل ات ض الإداری ة من الجامع عین

    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

ي      واردة ف ائیة ال ائج الإحص د أوضحت النت ة فق دول (أما بخصوص الفئة العمری  إن) ، 14 الج

بة ( ن %38نس راد) م ة  أف ابین (العین راوح م ا تت ت أعمارھ ة 40 -31كان ذه الفئ ت ھ د مثل ) ، وق

ة ( دھا فئ أتي بع م ت بة ، ث ى نس ة ( إذ) 50 -41أعل ذه الفئ بة ھ ت نس ات %32بلغ ة الفئ م بقی ) ، ث

ة  لأنھاوذلك وتعد ھذه النسب مؤشراً جیداً  الأخرى ، راد العین دى أف تعكس درجة النضج الفكري ل

ة  رات متراكم ھ من خب ون ب ا یتمتع راً لم تبانة نظ رات الاس ة عن فق ة الدقیق ن الإجاب مما یمكنھم م

لاً  ار فض ات والأفك اً للمعلوم ن إسناد لمستوى أداء  ولكونھم بنك وفره النضج الفكري م ا ی ى م عل

  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

د      ي الج واردة ف ى ) ،  15ول (تشیر النتائج الإحصائیة ال بتھ (أإل م %92ن مانس ة ھ ن العین ) م

ل  إذ الدكتوراهمن حملة شھادة  ث المؤھ ن حی ا  العلميمثلت ھذه الفئة أعلى نسبة م م تلیھ ة ال، ث فئ

ة   الأفراد) ، بینما فئة %7فقد بلغت نسبة ھذه الفئة ( الماجستیرمن حملة شھادة  ھادات من حمل الش

ب %1( فقد بلغت الأخرى لال النس لاه) ، ومن خ د  أع رات  اننج م فق ي فھ درة ف ك الق ة تمتل العین

  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

ي الجدول (      ى16تشیر النتائج الإحصائیة الواردة ف دیھم أ أن ) ، إل ة ل ة الدراس راد عین ب أف غل

ة (15-11( تتراوح من الجامعةخدمة في  ذه الفئ ن عی%27) سنة فقد بلغت نسبة ھ ة ) م ة الدراس ن

رى %22بلغت نسبتھا ( إذسنة ) 20-16، ثم تلیھا فئة ( ذا مؤشر ) ، ثم تلیھا بقیة الفئات الأخ ، وھ

ام  وض بمھ ة والنھ رة والممارس ة والخب ون المعرف راد یمتلك ى أف ات إل ة الجامع م حاج د یلائ جی

  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

ي         واردة ف ائیة ال ائج الإحص یر النت دول (تش ى  17الج ن أ نأ) إل بة م ر نس ة كب راد عین الأف

ل 5شاركوا في دورات تدریبیة مابین () قد %43التي بلغت ( الدراسة  ا نسبة فأق م تلتھ ) دورة ، ث

م %35ة إذ بلغت نسبتھم () دور9-5تدریبیة تتراوح مابین ( الأفراد الذین شاركوا في دورات ) ، ث

ابین ( راوح م ة ت ي دورات تدریبی اركوا ف ذین ش راد ال بة الأف دھا نس اءت بع  إذدورة ) 14-10ج

ابین %15بلغت نسبتھم ( راوح م ة تت ي دورات تدریبی ) ، في حین بلغت نسبة الأفراد المشاركین ف

ة دو%6فأكثر) دورة ( 15( ي أی م یشاركوا ف ذین ل راد ال بتھم ) ، أما الأف د بلغت نس ة فق رة تدریبی

ة  1%( ي متابع ات ف دن إدارات الجامع ن ل اً بمستوى متوسط م اك اھتمام ) وذلك یدل على أن ھن

درات ارات وق ویر مھ ة  تط ة الدراس دورات عین ق ال ن طری ة ع اب المعرف م باكتس ادة تعلمھ وزی

  .  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

ت   ة أسس ربلاء جامع ي ك ة ف ربلاء مدین ة ك ام المقدس ذ  2002 ع ك ومن ت ذل ذت الوق  أخ

ة الجامعات من واحدة لتصبح بالأتساع الجامعة یس الرفیع ط ل د داخل فق ل البل ى ب  الصعید عل

ة وتعد  ،ككل الإقلیمي ربلاء جامع ى المؤسسات من ك ي الأول یم ف الي التعل ة الع ن والمعرف  م

ا ة طریقتھ لإدارة الإبتكاری ة ل وارد وتطویر الأكادیمی ي والسعي البشریة الم از للرق ي بامتی  ف

ن العلم من مختلفة أصعدة على والتعلیم البحث انیات والف وم والطب والآنس ة والعل   ،الاجتماعی

دم ة تق ربلاء جامع م ك وعي تعل ة ن راقیین للطلب ب الع وفر إذ والأجان ات ت ة دراس ق أولی  وف

ة تزوید إلى الجامعة تھدف كذلك  الجودة وبضمان الدولیة رالمعایی ة الطلب ة بالتربی ي النوعی  ف

ة وتشجع  مرحلة كل وفي الأخصاص حقول من حقل كل ى الجامع ام عل رامج القی  البحوث بب

ي دالبل وتطور الاقتصادي وبالنم ترتبط التي القیمة ار والرق افي,  البشري والازدھ ي والثق  ف

ة في الدراسة تعني. العراق ربلاء جامع ك أن ك ادیمیو ھنال ون نأك ادة یمثل ین ینیوطن ق  ودولی

ي اتھم ف م تخصص ون وھ راف یقوم ى بالإش ة عل ربلاء  الطلب ة ك مت جامع ة ،  ض ي بدای ف

اد  اربعتأسیسھا  وم  كلیات ھي : كلیة التربیة وكلیة الإدارة والاقتص ة العل انون ، وكلی ة الق وكلی

ام الدراسي  ة الھندسة والصیدلة للع  2006 – 2005تم استحداث كلیات الطب والزراعة وكلی

ت سن كلیة ةعشراحدى  أي أنھا تضم  اد أسس  1996ة ویذكر أن كلیة التربیة والإدارة والاقتص

    .بجامعة كربلاء عند التأسیس تاوألحقعنھا  تاوكانتا تابعتین إلى جامعة بابل وانفصل
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 )http://ar.wikipedia.org( جامعة بابل   .2

ر ة الكبی ات العراقی ي  ة ،واحدة من الجامع ل ف ة باب ت جامع ي ظل الظروف  25/4/1991أسس ف

عبة الت ا الص ر بھ ان یم دي ك ن  إذ، البل ة م ألف الجامع ات  ) 20(تت ة مجمع ي ثلاث وزع ف ة تت كلی

ى  ة عل ة الحل ي مدین ع غرب زي یق امعي المرك رم الج ة ، الح ة الحل ي مدین ا ف ع جمیعھ یة تق أساس

ھ  ات و یلی دد الكلی ث المساحة وع الطریق الرابط بین بابل والنجف، وھو أكبر المجمعات من حی

د شارع مجمع الكلیات الط ى بع ة عل ون الجمیل ة الفن ع كلی ة ، وتق ة الحل ي وسط مدین بیة الواقع ف

واحد من ھذا المجمع ، و أخیرا مجمع صغیر في شمالي غربي الحلة قریبا من مستشفى مرجان 

د  ى بع ة القاسم عل ي ناحی ة ف ة الطب البیطري الواقع ك كلی  )25(وحي الجزائر ، یضاف إلى ذل

ب ز مدینة الحلة ، كیلومترا جنوبي غربي مرك ة بالجوان وقد سعت الجامعة منذ تأسیسھا إلى العنای

العلمیة فھیأت الملاكات التدریسیة والفنیة لتحقیق رسالتھا ووفرت الأجواء المناسبة والمستلزمات  

دات  زة والمع رات والأجھ ات المحاضرات والمختب ل قاع الضروریة للدراسة وإجراء البحوث مث

 .ساعدة والكتب المنھجیة الم

 

  ) http://ar.wikipedia.org(  جامعة الكوفة .3

ت ة أسس ة الكوف ي  جامع ام  23ف مبر ع انون الأول دیس ب  1987ك ي الط م كلیت ت تض وكان

ة والتربیة للبنات، وجدیر بالذكر أن كلیة الطب كانت قد أسست قبل ذلك وكانت تا ة بع للجامع

ا:  1989عام  وفي , المستنصریة ط ھم ى قسمین فق تم تأسیس كلیة الآداب وكانت تشتمل عل

اریخ ة وقسم الت ام  ، قسم اللغة العربی ي ع ت 1991وف ة ألغی د   الجامع نتین أعی د س ن بع ولك

ا ي كلیاتھ ودي ف ي والعم ة، فأسست  تأسیسھا لتبدأ مسیرة التوسع الأفق امھا العلمی اتوأقس  كلی

ادالإدا وم رة والاقتص ة والعل ام والھندس ة 1993ع م كلی ة، ث ام  الزراع ا 1997ع ، تبعتھ

ة  كان كلیة مستقلة بعد أن القانون أصبح2004وفي عام  ،1999عام  الصیدلة قسما تابعا لكلی

اد ام  ، الإدارة والاقتص ي ع م  2006وف ة  ت تح كلی ادة ف ھإع ام  الفق ت ع د أسس ت ق ي كان الت

ام  1958 ي ع رار سیاس ت بق ام 1991وألغی ي ع ي  2008، وف ت كلیت یاتأسس  الریاض

وم تضم  ، التربیة الریاضیةوكلیة  باتوالحاس ة الی ة الكوف ذا صارت جامع ي  15وبھ ة ف كلی

ى  تمل عل ة، وتش ة ومتنوع ات مختلف ماً  )61(اختصاص اً  قس ق علمی ة لتحقی ع الجامع . وتتطل

ى ت دؤوب عل ل ال ن خلال العم اتذتھا م ا وأس ق المزید من الانجازات والمكتسبات لطلبتھ حقی
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ل  ا سوق العم ي یحتاجھ ادرة الت ة لتشمل التخصصات الن امھا العلمی ا وأقس التوسع في كلیاتھ

   العراقي.

 

  )(http://ar.wikipedia.org جامعة القادسیة .4

ام      انون الأول ع ھر ك ي ش یة ف ة القادس ت جامع ة 1987أسس ا التربی ین ھم ا كلیت ت نواتھ وكان

عھا من دأت توس اد وب تمرت والإدارة والاقتص ة الآداب واس اح كلی یس بافتت اني للتأس ام الث ذ الع

ى  ة المثن ي محافظ ة وف ة الدیوانی ز محافظ ي مرك ات أخرى ف بخطوات ثابتة ورصینة في بناء كلی

ة   إذومحافظة واسط  ا جامع ل منھ ة القادسیة (، أصبحت ك وم جامع دى عشرة 11وتضم الی )إح

عى  ي تس ة وھ دةكلی ة  جاھ ة أكادیمی ون مؤسس ع لأن تك ا وذات موق ؤثرة اجتماعی ا وم ة علمی فاعل

ة والعالمی ة والعربی یة سنة و ة ،مرموق بین الجامعات العراقی ة القادس ى  2003تعرضت جامع إل

دمار  % من 70عملیات تدمیر وتخریب رافقت أیام الحرب وما بعدھا وشملت أعمال التخریب وال

ام  ة الع ي نھای ة وف ق الجامع ة 2004مراف عت ر 2005وبدای ة وض ة طموح ة خط ة الجامع ئاس

ادة  للأعماروشاملة  اروإع ك  الأعم ذ تل ي تنفی ة ف ي الجامع ة والھندسیة ف ات الفنی وشرعت الملاك

الي والبُ  غط الع اء الض ة وكھرب رق الجامعی روع الط ملت مش ي ش ة الت روع الخط ة ومش ى التحتی ن

ة قاعات روع بنای ي ومش ب الاولمب راء والملع ة والساحات الخض ة  رئاسة الجامع رات كلی ومختب

اد  ة والآداب والإدارة والاقتص ات التربی ة كلی افي وأروق ز الثق ي والمرك ز الطلاب وم والمرك العل

انون  ة والق ري والھندس ب البیط ىوالط لاً عل ب والآداب  فض ة الط ادة كلی ذ عم میم وتنفی تص

ب الب ة الط ي كلی ریح ف ر التش ة ومختب ة الھندس رات كلی امعي ومختب كن الج اریع الس ري ومش یط

ة الریاضیة وقسم الش ال  ئونوبنایات ملحقة بكلیة التربی ة الطب ،  والأعم اعتین لكلی الھندسیة وق

  متواصلة لإكمال القاعة المتعددة الأغراض .

  لإحصائي المستخدمة في الدراسة أسالیب التحلیل ا -أثنى عشر :

ل      ن اج اس و م ارقی یات  اختب تعانة بمجمفرض م الاس د ت ة ، فق الیب الدراس ن الأس ة م وع

ة لحصائي الجاھز للعالإحصائیة ، ھذا فضلاً عن توظیف البرنامج الإ  SPSS12 (وم الاجتماعی

for windows (: والأسالیب الإحصائیة المستخدمة ھي كالأتي-   

ابیة - 1 اط الحس رارات والأوس ة التك ة الموزون ات المعیاری تلاف والانحراف ل الاخ ب  ومعام ونس

   -:شدة الإجابة

اتھم       توى إجاب ة مس ا ، ومعرف ة وتحلیلھ ة الدراس راد عین ات أف رض إجاب ل ع ن اج ك م وذل

  .بخصوص متغیرات الدراسة ومدى أھمیتھا ، ومعرفة مدى تشتت الإجابات عن وسطھا الحسابي
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  -) :Simple correlation coefficient(  معامل الارتباط البسیط - 2

ین    ة ب ة العلاق د طبیع ي تحدی اق وقد استخدم ف د الاتس ى تحدی لاً عل ذا فض ة ، ھ رات الدراس متغی

تبانة الخاصة  رات الاس داخلي لفق ي والتناغم ال ا ف تعلم التنظیمي وأثرھ ة وال ات إدارة المعرف بعملی

  .الأداء الاستراتیجي 

  -:)  Multiple correlation coefficient( معامل الارتباط المتعدد - 3

اط  ة الارتب اس علاق تخدم لقی د اس دد الم وق ین تع رات الب ر متغی ع المتغی ع م كل مجتم تقلة بش المس

  .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

د ( - 6 ل التحدی ن  -) :R2معام ن الممك ي م د الت ر المعتم ي المتغی لة ف رات الحاص دار التغی ح مق یوض

 .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 

ان  تخصص ھذا      ي بی ي الفصل ف ب التطبیق لال الجان ن خ ف  إذمباحث  ةثلاثللدراسة م اول الأول وص تن

ا بین متغیرات الدراسة  الارتباط  تحلیل واختبار علاقاتوتشخیص متغیرات الدراسة في حین تناول الثاني  إم

  . 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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ابي الموزون إذ  ر ل بلغ الوسط الحس ات متغی ة  إدارةعملی ي ( المعرف ط ) و3.46الكل ذا الوس ان ھ

ي یعد  ابي الفرض ط الحس الغ (اكبر من الوس ي وان) 3الب اري الكل ذا 0.93( الانحراف المعی ) وھ

ى  دل عل ة إنی ات متجانس تلاف ،  البیان ل الاخ ادوان معام ات  لإبع ة  إدارةعملی ي  المعرف الكل

ة 0.27( بة المئوی دة ) وان النس ةلش ة  إجاب ة الدراس نعین اد ع ات  إبع ة  إدارةعملی ت المعرف  بلغ

)69(% .  

اتعلى  إیجاباً ما انعكس  بھذا المتغیر وھذا اً تعطي اھتمام العینةآراء  إنوھذا یدل على  ة  إجاب عین

ث  حاً حی راه واض ا ن ذا م ة وھ اط إنالدراس رات الأوس ع الفق ة لجمی ابیة الموزون ن  الحس م

)C20_C1(  ت ىكان ي  أعل ابي الفرض ط الحس ن الوس رة م دا الفق ط   C2ع ان الوس ث ك حی

ن الوسط الفرضي  ل م ةشدة وان الحسابي اق ا كانل الإجاب ة الدراسة جمیعھ ى تعین ن ( أعل  50م

  .) C2%) للفقرة (51(إجابات عینة الدراسة لشدة %) حیث بلغت اقل نسبة مئویة 

  -:المعرفة  إدارةعملیات  بعادأ عنلآراء عینة الدراسة  توضیحوفیما یلي 

  -:المعرفةعملیة تولید - 1

ةلالوسط الحسابي الموزون  إن) 18یتضح من نتائج الجدول (      غ ( عملیة تولید المعرف ) 3.27بل

ة  إجابةلشدة ) وكان الوزن المئوي 0.28) وبمعامل اختلاف (0.93ي قدره (رمعیا وبانحراف عین

ة ن إنو. %) 66(  الدراس ر م وزون اكب ابي الم ط الحس ي الوس ى  الفرض دل عل ذا ی وحوھ  وض

ات وان راد عینة الدراسة لأفالواضحة من خلال الإدراك والرؤیا  عملیة تولید المعرفة ة  الكلی عین

رؤى  والأفكارقدرة على استنباط المعلومات تمتلك  الدراسة ن ال ة وم ة والداخلی ة الخارجی من البیئ

  .الخاصة بھا

دول النتائج الظاھرة في ومن خلال وص  )18(الج د بخص ة تولی ةعملی ن المعرف ى  یمك ل إل التوص

     -النقاط الآتیة :

رةكا  -  أ و C1 )3.57 ن الوسط الحسابي الموزون للفق ى) وھ ط الحسابي  أعل ن الوس ة م قیم

د الفرضي  اري انحراف بواكبر من باقي الأوساط لھذا البع درهمعی دل   )0.86( ق ذا ی وھ

ى  ل  إنعل ع معام تتة م ر مش ة وغی ات متجانس تلافالبیان ت 0.24( الاخ د كان دة ) وق ش

رھي الفقرة ف لذلكنسبة في ھذا البعد  أعلى وھي%) 71لھذه الفقرة ( الإجابة  إسھاماً  الأكث

ي  اءف د  أغن ذا البع ي ھ ة إنوتعن ة الدراس ان  عین درك ب تقطاب ت ى اس د عل ات تعتم الكلی

  .ذوي المھارات والخبرات العالیة الأفراد

غ الوسط الحسابي الموزون للف   -  ب ربل و   )C2 2.57 ( ةق غروھ ط ال اص ن الوس حسابي م

ي اريبو الفرض تلاف () 0.92( انحراف معی ل الاخ دة . وان  )0.36ومعام ةش  الإجاب



 وصف وتشخیص متغیرات الدراسة  : المبحث الأول                                     الفصل الثالث 

 

135 
  

ى51  (بلغت  ةلعینة الدراس دل عل درة  ضعف %) وھذا ی اتق ى  الكلی ى الحصول عل عل

ق  ن طری دة ع ة جدی راءمعرف دورھا  إج ي ب ات والت د البیان ى قواع ات عل ض المعالج بع

  .  حسب آراء العینة اكتشاف معرفة جدیدة إلىتؤدي 

ا  - ج رة أم ا (  C3 الفق وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك ط 3.43فق ن الوس ر م و اكب ) وھ

ي ابي الفرض انحراف الحس درة ( وب اري ق تلاف، ) 0.76معی ل اخ و  )0.22( ومعام وھ

دل الأقل ك بین معاملات الاختلاف لفقرات ھذا البعد وی ر  ذل ى التجانس الكبی اتعل  لإجاب

رة ذه الفق ول ھ ة ح ت  ، العین د بلغ بة وق دة نس ةالإش ذ%69( جاب د  ا) وھ انیؤك  ةعین ب

ة ادر  الدراس ن المص ة م ى المعرف ول عل لازم للحص ات ال ك الآلی ات تمتل ان الكلی رى ب ت

 .المختلفة

 الفرضي ) وھو اكبر من الوسط الحسابيC4 )3.40بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -  د

ى  حصلت) وقد 0.25معامل الاختلاف كان (و )0.84معیاري (نحراف وبا ھذه الفقرة عل

دة  ةش درھا ( إجاب ة وق ة الدراس راد عین ي 68لأف ذا یعن ل  أن %) وھ وم بتحوی ات تق الكلی

  . معرفة صریحة عن طریق المشاركة وتبادل الخبرات وجھا لوجھ إلىالمعرفة الضمنیة 

رة   - ه وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس د ك و C5 )3.40لق ى) وھ ابي م أعل ط الحس ن الوس

ة 0.26( معامل اختلافو) 0.90معیاري (نحراف باو الفرضي دة ) وان النسبة المئوی لش

ات راد  إجاب ةأف ة الدراس ت ( عین ي 68بلغ ذا یعن ة   إن%) وھ د المعرف دعم تولی ات ت الكلی

 .من خلال توفیر البیئة المناسبة لھم حسب آراء العینة الإفرادالتي یقوم بھا 

 

    -:عملیة خزن المعرفة  -2

ة ) إن الوسط الحسابي الموزون ل18یتضح من نتائج الجدول (     زن المعرف غ (عملیة خ ) 3.49بل

ة 0.27) وبمعامل اختلاف (0.94وبانحراف معیاري قدره ( ) وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عین

دل 3(البالغ الفرضي الوسط إن الوسط الحسابي الموزون اكبر من و%) .  70( الدراسة  ذا ی ) وھ

ة الدراسة وان عملیة خزن المعرفة على وضوح  راد عین  من خلال الإدراك والرؤیا الواضحة لأف

ات ى  الكلی عى إل ة تس اظ بالمعرف االاحتف ل  وإدامتھ ن اج تمرة م ورة مس ةبص ترجاعھا  إمكانی اس

  . الخبیرة والأنظمةالوثائق وقواعد البیانات  أنظمةمن خلال  نالعاملی الإفرادواستخدامھا من قبل 

ة ) بخصوص 18ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول( زن المعرف ة خ ى عملی ل إل ن التوص یمك

     -النقاط الآتیة :
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رة   -أ  ى C6 )3.59كان الوسط الحسابي الموزون للفق و أعل ط الحسابي ) وھ ن الوس ة م قیم

ي دره (و الفرض اري ق انحراف معی ر  )0.89ب ة وغی ات متجانس ى إن البیان دل عل ذا ی وھ

تلاف ( ل الاخ ع معام تتة م رة (0.25مش ذه الفق ة لھ دة الإجاب ت ش د كان ذا %) 72) وق وھ

ن استرجاعھا  أنظمةالكلیات تمتلك بان  ترىعني إن العینة ی خبیرة لخزن المعرفة تمكن م

  .عند الضرورة

رة   -ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس ابي C73.45 ( بل ط الحس ن الوس ر م و اكب )  وھ

اري ( انحراف معی ي  وب تلاف (0.89الفرض ل الاخ ة 0.26) ومعام دة الإجاب ) . وان ش

ت  لعینة الدراسة أن 69  (بلغ ة ب ى إدراك العین دل عل ذا ی ا%) وھ ات ت عملی زن البیان خ

  .   عینة الدراسةتتسم بالسرعة والدقة في الكلیات  واسترجاعھاوالمعلومات 

رة   -ج  ا الفق ا (  C8أم وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك ط 3.59فق ن الوس ر م و اكب ) وھ

درة ( اري ق انحراف معی ي وب ابي الفرض تلاف (0.91الحس ل اخ د 0.25) ، ومعام ) ، وق

ة ( دة الإجاب بة ش ت نس ان 27بلغ د ب ذا یؤك از %) وھ ي تمت ا الت تفظ بكوادرھ ات تح الكلی

 . ھیئاتھا التدریسیة أعضاءبالمعرفة العالیة من 

) وھو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي C9 )3.37بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -  د

ى 0.29) ومعامل الاختلاف كان (0.98وبانحراف معیاري ( رة عل ذه الفق ) وقد حازت ھ

ة دة إجاب درھا ( ش ة وق ة الدراس راد عین ي  68لأف ذا یعن ى  إن%) وھ د عل ات تعتم الكلی

  . العینة رأيالتقلیدیة في خزن المعرفة حسب  الأسالیب

ط الحسابي .C10 )423لقد كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ه ن الوس ى م ) وھو أعل

المئویة لشدة ) وان النسبة 0.30) ومعامل اختلاف (1.01الفرضي وبانحراف معیاري (

ت ( ة بلغ ة الدراس راد عین ات أف ي إن 69إجاب ذا یعن ات %) وھ ب  الكلی درس مایتوج ت

 . على تحلیل منفعتھا وكلف خزنھا خزنھ من معارف بناءاً 

  

  -:عملیة توزیع المعرفة -3

دول (      ائج الج ن نت ح 18م وزون  إن) یتض ابي الم ط الحس ة لالوس ع المعرف ة توزی غ عملی بل

دره (رمعیا وبانحراف) 3.57( ل اختلاف 0.94ي ق دره) وبمعام ابي  إنو) 0.26( ق الوسط الحس

ھبل ھو أھم الأبعاد  )3القیاس ( أداةاكبر من متوسط  الموزون  ي  لأن ر إسھاما ف اءالأكث اد أغن  أبع

اقي  إدارةعملیات  ن ب ر م ت اكب ي كان ابي الت ة الوسط الحس ن قیم ر واضحا م المعرفة  وھذا یظھ

ة ( الأبعاد في ھذا المتغیر ة الدراس راد عین ة لأف ى %) ، 71وان نسبة شدة الإجاب دل عل ذا ی  إنوھ

ة الدراسةعملیة توزیع المعرفة بھناك اھتمام كبیر  راد عین ل أف ك بسبب   من قب ود ذل  الإدراكویع
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ھوالرؤیا الواضحین  د كون ذا البع د  لھ د اح ادیع ة  الأبع ات المھم ة إدارةلعملی ات وان  المعرف  الكلی

ائل  إلىالتشارك بالمعرفة داخل الكلیة وتوزیعھا  أھمیةتدرك  ى الوس اد عل المستفیدین منھا بالاعتم

  المتوفرة لدیھا.

ى عملیة توزیع المعرفة بخصوص ) 18الجدول ( النتائج الظاھرة فيومن خلال  یمكن التوصل إل

  - : النقاط الآتیة

و C11 )3.65كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ  ى) وھ ط الحسابي  أعل ن الوس ة م قیم

ي   الفرضي ر ف وأعلى من جمیع الأوساط الحسابیة لباقي الفقرات أي إنھا تسھم بشكل كبی

اء د  أغن ذا البع ا (ھ اري لھ راف المعی غ الانح د بل ى 0.91وق دل عل ذا ی ات  إن)  وھ البیان

دة 50.2متجانسة وغیر مشتتة مع معامل اختلاف بلغ ( ت ش ة) وقد كان رة  الإجاب ذه الفق لھ

ات إن%) وان ھذه النسبة عالیة وتعني 73( ین  الكلی ة ب  أقسامھاتشجع المشاركة بالمعرف

  .  والفنیة الإداریةالمختلفة ووحداتھا 

رة   -ب  ابي الموزون للفق و )C12 )3.63بلغ الوسط الحس ن الوسط الفرضي وھ ر م د  اكب وق

یم  )0.23ختلاف (بمعامل او 0.82)( بلغ الانحراف المعیاري لوھي الق رات  الأق ي فق ف

یر  ذا یش د وھ ذا البع ىھ انس  إل اتتج بة  إجاب رة نس ذه الفق ول ھ ة ح ىالعین رات  إل الفق

ى 37بلغت (لعینة الدراسة  الإجابةشدة نسبة . وان الأخرى دل عل ذا ی ات  إن%) وھ  الكلی

  . حیث یمكن الاستفادة منھا إلىتقوم بنشر المعرفة 

ا  -ج  رة  أم ا ( C13الفق وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك ط ) 3.62فق ن الوس ر م و اكب وھ

ان (0.94(معیاري قدره  وبانحراف الفرضي  وان نسبة) 0.26) وان معامل الاختلاف ك

تم یؤكد  ا%) وھذ72عینة الدراسة (لأفراد  الإجابةشدة  ات ت ي الكلی ة ف عملیة نشر المعرف

ن  لإكسابھمبشكل كفوء عن طریق تدریب المنتسبین  مھارات وخبرات جدیدة بالاستفادة م

 .العینة رأيمتخصصین ذوي خلفیة علمیة وھذا حسب 

رة   - د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس غ ) C14 )3.60بل د بل ا وق اري لھ راف المعی الانح

دة نسبة ھذه الفقرة على  حصلت) وقد 0.28ختلاف (وبمعامل ا )1.00( ةش راد  الإجاب لأف

ة ( ة الدراس ي 72عین ذا یعن ات إن%) وھ دوات  الكلی لوب الن د اس ائق تعتم ة والوث الداخلی

  . والنشرات الدوریة في نشر المعرفة

د وھو  )C15 )3.32كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ه  ذا البع رات ھ ین فق اقل وسط ب

ھ ي ولكن ط الفرض ن الوس ر م غ  اكب اري ( وبل راف المعی تلاف0.99الانح ل اخ  ) وبمعام
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دة ) 0.30( ة لش بة المئوی اتوان النس ة  إجاب ة الدراس ت (عین ي  %)67بلغ ذا یعن   إنوھ

 .نظام الاتصال الداخلي في توزیع المعرفة حسب آراء اغلب العینة  ستخدمت  الكلیات

 

  -: عملیة تطبیق المعرفة -4

دول (      ائج الج ن نت ح 18م وزون إن) یتض ابي الم ط الحس ق ةلعملی الوس ة  تطبی غ المعرف بل

انحراف) 3.53( ا وب دره (رمعی تلاف (0.91ي ق ل اخ ابي  إنو) 0.26) وبمعام ط الحس الوس

ن متوسط  الموزون  الغ ( أداةاكبر م اس والب ة الدراسة  )3القی راد عین ة لأف دة الإجاب وان نسبة ش

ام  إنوھذا یدل على  %)71( ة بھناك اھتم ق المعرف ة تطبی ل  عملی ن قب ق م ى وف ات عل  آراءالكلی

د  ذلك لإدراكھم ویعود،   الدراسة عینة ادورؤیتھم  الواضحة  لھذا البعد كونھ یعد اح ة  الأبع المھم

وضع المعرفة موضع التنفیذ وبشكل فاعل وان  أھمیةتدرك  الكلیات ، وان المعرفة إدارةعملیات ل

    . لتطبیقھا  إمكانیةالمعرفة متاحة للعاملین وان ھناك 

يومن خلال  ائج الظاھرة ف وص ) 18الجدول ( النت ة بخص ق المعرف ة تطبی ل  عملی ن التوص یمك

  -:  الآتیةالنقاط  إلى

رة  -أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اط  ) C16 )3.62 ك ع أوس ن جمی ر م و اكب وھ

ي  رة ف ذه الفق رة لھ ي المساھمة الكبی اءالفقرات الأخرى مما یعن د أغن ذا البع غ  ھ د بل وق

ا ( اري لھ راف المعی تلاف () 0.94الانح ل اخ ع معام ت 0.26م د كان بة ) وق دة نس ش

وفرة  الكلیات منتسبي إنتعني %) وان ھذه النسبة 72( الإجابة یشعرون بان المعرفة مت

  .ومتاحة للجمیع مع وجود الحریة الكاملة في تطبیقھا

رة   -ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس د بل اC17 )3.60لق اري () وب  )  0.87نحراف معی

ةشدة نسبة وان  )0.24(ومعامل الاختلاف  ت( الإجاب ة الدراسة بلغ ذه  72لعین %) وھ

دل ائج ت ى  النت ات  إنعل ة  الكلی رة الداخلی رق الخب ى ف د عل ي تعتم ا ف ة معرفی المتنوع

  . تطبیق المعرفة

ا  -ج  رة  أم ا ( C18الفق وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك انحراف) 3.37فق اري  وب معی

درة ( تلاف ) 0.84ق ل الاخ بة0.25(وان معام دة  ) وان نس ةش راد  الإجاب ة لأف عین

ة  ذ68(الدراس ان  ا%) وھ د ب ان یؤك رى ب ة ت ة العین اییس معین تخدم مق ات تس الكلی

 . على المعرفة المطبقة فیھا للسیطرة

ا ) C19 )3.52قد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ل  - د  اري لھ وقد بلغ الانحراف المعی

ل ا )0.91( تلاف (وبمعام د 0.26خ لت) وق ى  حص رة عل ذه الفق بة ھ دة نس ةش  الإجاب
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درھا ( ة وق ة الدراس راد عین ي 70لأف ذا یعن ق  إن%) وھ ة تطبی ان عملی رى ب ة ت العین

  .تسمح لعملیات التعلم في الكلیة بابتكار معرفة جدیدة وفرص اكبر للتعلم المعرفة

رة   -ه  ط الحسابي الموزون للفق ان الوس ر) C20 )3.54لقد ك ا وان الانح اري لھ  اف المعی

ل ا0.97( تلاف () وبمعام ي ) 0.27خ ىوھ اقي  أعل ین ب تلاف ب ل اخ راف ومعام انح

ات مقدار تشتت إلى الفقرات وھذا یشیر ة و إجاب ادةالعین رات زی اقي الفق بة لب ا نس  تباینھ

دة  اتوان النسبة المئویة لش ة الدراسة ( إجاب ائج تشیر 71عین ذه النت ى%)  وھ أثیر إل  ت

د  النسبیة وأھمیتھاھذه الفقرة  ة لبع ق المعرف ة تطبی رى  أن أي عملی ة ت ات  إنالعین الكلی

 .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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ي ( ط 3.55إذ بلغ الوسط الحسابي الموزون للتعلم التنظیمي  الكل ن الوس ر م ذا الوسط اكب ) وان ھ

غ (3الحسابي الفرضي والبالغ ( ا بل ى إن 0.93) وان الانحراف المعیاري الكلي لھ دل عل ذا ی ) وھ

تلاف  ل الاخ ة وان معام تعلمالبیانات متجانس ان ( لل ي ك ة 0.26التنظیمي  الكل بة المئوی ) وان النس

  %) . 71بلغت (ینة الدراسة لشدة إجابة ع

ى    دل عل ذا ی ة إنوھ ي اھتمام الكلی ذال اً تعط ر ھ ا  المتغی ذا م راهوھ حاً  ن ن واض ات م ة  إجاب عین

ة  اط إن إذ الدراس رات الأوس ب الفق ة لأغل ابیة الموزون ن  الحس ت  )C35_C21(م ىكان ن  أعل م

الغ ( ي والب ابي الفرض ط الحس دة 3الوس ة) وان ش ة  الإجاب ة الدراس العین ان  جمیعھ ىك ن  أعل م

ة لً بلغت اقل نسبة  إذ%) 50( دة مئوی اتش ة الدراسة  إجاب ر68(عین ) C29و  27C( تین%) للفق

  التعلم التنظیمي وفیما یلي شرح تفصیلي لآراء عینة الدراسة حول 

  -:إستراتیجیة التعلم التنظیمي    - 1

دول (      ائج الج ن نت ح م وزون 20یتض ابي الم ط الحس تراتیجیة) إن الوس ي  لإس تعلم التنظیم ال

غ (0.95) وبانحراف معیاري قدره (3.52الداعمة لعملیة التعلم بلغ ( ) 0.27) وبمعامل اختلاف بل

ة الدراسة ( ة عین دة إجاب ر من و%) 70وكان الوزن المئوي لش ابي الموزون اكب إن الوسط الحس

راد التعلم التنظی إستراتیجیة) وھذا یدل على إن 3متوسط أداة القیاس والبالغ ( مي  تعد واضحة لأف

د  د اح ھ یع د كون ذا البع حین لھ ا الواض بب الإدراك والرؤی ك بس ود ذل ة ویع ة الدراس ادعین  الإبع

تعلم  ات  التنظیمي وانالمھمة لل ة الدراسةالكلی درك  عین ةت ع  أھمی ة  إستراتیجیةوض ة لعملی داعم

  . الإستراتیجیة الأھدافالتعلم التنظیمي من اجل التفاعل مع البیئة التنافسیة وضمان تحقیق 

دول ( ي الج اھرة ف ائج الظ لال النت ن خ وص 20وم تراتیجیة) بخص ن  إس ي  یمك تعلم التنظیم ال

  -التوصل إلى النقاط الآتیة : 

رة   -أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اط C21 )3.58ك اقي الأوس ن ب ر م و أكب ) وھ

ي  ر إسھاماً ف رة ھي الأكث ذه الفق أن ھ ي ب ذا یعن د وھ ذا البع ة بھ رات المتعلق ابیة للفق الحس

ر 0.92ھذا البعد والانحراف المعیاري ( أغناء ة وغی ات متجانس ) وھذا یدل على إن البیان

ذه النسبة 72) وقد كانت نسبة شدة الإجابة (0.26مشتتة مع معامل الاختلاف ( %) وان ھ

ین  إنترى   عینة الدراسة عالیة وتعني إن ة المشتركة ب ز الرؤی ى تعزی ز عل ات ترك الكلی

  والعاملین . الإدارة

) 0.97) وقد بلغ الانحراف المعیاري (C22  )3.48بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ب 

ة 0.28ومعامل الاختلاف لھا كان ( ة لعین دة الإجاب ت () وان نسبة ش %) 70الدراسة بلغ
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رى   أن عینة الدراسة وھذا یدل على اء  إنت دافبن ط  الأھ ى  الإستراتیجیةوالخط تم عل ی

  ضوء الرؤیة المشتركة. 

رة    -ج  ا الفق ا (C23 إم وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك اط 3.47فق ل الأوس و اق ) وھ

درة ( اري ق انحراف معی د وب ذا البع رات ھ ان 0.92لفق ا ك تلاف لھ ل الاخ ) وان معام

ي 70ھذه الفقرة (ل) وقد بلغت نسبة شدة الإجابة لأفراد عینة الدراسة 0.26( ذا یعن %) وھ

روف  ف للظ ى التكی درة عل ك الق ات تمتل اعإن الكلی ع  والأوض تعداد لوض ة والاس البیئی

 الخطط اللازمة لمواجھتھا.

رة  - د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اري () وبC24  )3.51بل ) وان 0.93انحراف معی

تلاف ( ل الاخ د0.26معام ت ) وق د بلغ ة وق ة الدراس راد عین ة لأف دة الإجاب بة ش رھا نس

ات 70( ي إن الكلی ذا یعن ة الدراسة%) وھ تعلم عین ة ال دعم المستمر لعملی دیم ال ز بتق  تتمی

  حسب آراء العینة . الجماعي

رة   -ه  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس ا (C25 )3.54ك اري لھ راف المعی ) 1.03) والانح

ل الاختلاف  رة وان معام ذه الفق ة الدراسة حول ھ وھذا یدل على تباین إجابات أفراد عین

ة الدراسة بلغت (0.29بلغ ( ي 71) وان النسبة المئویة لشدة إجابات عین ذا یعن  إن%) وھ

ة ة الدراس رى  عین دریب والا إنت ویر والت رامج التط زز ب ات تع یص الكلی ار وتخص بتك

  الموارد المالیة اللازمة لذلك .

  -:الھیكل التنظیمي    - 2

دول (      ائج الج ابي الموزون  إن) 20یتضح من نت ة الوسط الحس داعم لعملی ي ال ل التنظیم للھیك

دره ( )3.52( التعلم اري ق ل اختلاف ) و0.91وبانحراف معی ابي  إنو) 0.26(معام الوسط الحس

ة )3القیاس والبالغ ( أداةاكبر من متوسط  الموزون  . وبلغت النسبة المئویة لشدة إجابات أفراد عین

ود ا واضح بعد الھیكل التنظیمي  یعد إنھذا یدل على %) و70الدراسة ( لأفراد عینة الدراسة ویع

د  الإدراكذلك بسبب  د اح ھ یع د كون ذا البع ا الواضحین لھ ادوالرؤی ة ل الأبع ي  المھم تعلم التنظیم ل

ا نوا ة  تالكلی ى طریق یطر عل ي تس لطة الت ات الس ات وعلاق مي للمھم ام رس اء نظ ى بن ل عل  تعم

  . أداء الأفراد لأعمالھم من اجل انجاز الأھداف التنظیمیة

دول ( النتائج الظاھرة فيومن خلال  ر بخصوص) 20الج ي   متغی ل التنظیم ل الھیك ن التوص یمك

  -:  إلى النقاط الآتیة

رة   -أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اري ) وC26 )3.59ك راف المعی  ) 0.89(الانح

ل تلاف ( ومعام دة 0.25اخ ت ش د كان ة) وق رة ( الإجاب ذه الفق بة 72لھ ذه النس %) وان ھ
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ي  ة وتعن ات  إنعالی ي للكلی ل التنظیم ةالھیك ة الدراس ع  عین ف م ة للتكی م بالمرون یتس

  .   التغیرات البیئیة

) 0.96() وقد بلغ الانحراف المعیاري C27 )3.41بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -ب 

دل 68لعینة الدراسة بلغت ( الإجابةشدة نسبة ) وان 0.28ومعامل الاختلاف ( ذا ی %) وھ

ات  عینة الدراسة إن الكلیاتعلى  ادل المعلوم ل وتب ؤمن نق ة ت تمتلك منظومة اتصال فاعل

  .  العینة بین الوحدات الوظیفیة حسب آراء

ا (فقد كان الو C28الفقرة  أما  -ج  انحراف) 3.51سط الحسابي الموزون لھ درة  وب اري ق معی

ت النسبة  الأقل) وھو 0.22) وان معامل الاختلاف لھا (0.76( بین باقي الفقرات وقد بلغ

دة  ةلش ة ( إجاب ة الدراس ذ 70عین ان ا%) وھ د ب ة یؤك ة الدراس یمات  عین رى إن التقس ت

 . الإداریة في الكلیة تساھم بتعزیز حالة التمكین بین منتسبیھا

رة   - د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اري () وC29 )3.41بل راف المعی ) و 0.94الانح

ل الاختلاف ( دة 0.28معام ى ش رة عل ذه الفق ازت ھ د ح ة) وق ة  إجاب ة الدراس راد عین لأف

درھا ( ان68وق ي ب ذا یعن ات %) وھ ة  الكلی ام علمی ر أقس ین والآخ ین الح تحدث ب تس

 ووحدات تنظیمیة وبما یحقق أھدافھا البحثیة والعلمیة حسب آراء العینة.

رة   -ه  و C30 )3.67بلغ الوسط الحسابي الموزون للفق رات ) وھ اقي الفق ن أوساط ب ر م اكب

رالفقرة ھي ھذه  إنوھذا یثبت  ي  إسھاما الأكث اءف ل التنظیمي أغن غ و الھیك راف بل الانح

اري ( تلاف (0.97المعی ل الاخ دة ) 0.26) و معام ى ش رة عل ذه الفق ازت ھ د ح ةوق  إجاب

درھا ( ة وق ة الدراس راد عین ح  %)73لأف كل واض دد بش ات تح ى إن الكلی یر إل ذا یش وھ

 صلاحیات ومسؤولیات المنتسبین لھا حسب آراء العینة. 

  

  -: الثقافة التنظیمیة    - 3

تعلم 20من نتائج الجدول (      ة لل ة الداعم ة التنظیمی وزون للثقاف ابي الم ) یتضح إن الوسط الحس

غ ( دره (3.61بل اري ق انحراف معی ل 0.93) وب تلاف () وبمعام وي 0.26اخ وزن المئ ان ال ) وك

ة الدراسة ( ة عین وزون و%) 72لشدة إجاب ابي الم اس  إن الوسط الحس ن متوسط أداة القی ر م اكب

ي  أغناء) واكبر من باقي أوساط الأبعاد في ھذا المتغیر أي انھ الأكثر إسھاما في 3( تعلم التنظیم ال

ة ال ة التنظیمی ام للثقاف اك اھتم ى إن ھن دل عل ذا ی ات الوھ ة لعملی ة داعم راد عین ل أف ن قب تعلم م

ة ات  الدراس ي الكلی د  ف د اح ھ یع د كون ذا البع حین لھ ا الواض بب الإدراك والرؤی ك بس ود ذل ویع

  الأبعاد المھمة للتعلم التنظیمي  .
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دول ( ي الج اھرة ف ائج الظ لال النت ن خ ى 20وم ل إل ن التوص ة یمك ة التنظیمی وص الثقاف ) بخص

  - النقاط الآتیة  :

رة  -و  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس اري (C31 )3.69ك راف المعی ع 0.84) والانح )  م

تلاف ( ل اخ ة (0.23معام دة الإجاب بة ش ت نس د كان ة 74) وق بة عالی ذه النس %) وان ھ

أداء  اء ب ود للارتق ن الجھ د م ذل المزی وتعني إن الكلیات تمتلك ثقافة تنظیمیة تشجع على ب

  الكلیة حسب آراء العینة . 

اري (C32 )3.53غ الوسط الحسابي الموزون للفقرة بل  -ز   0.82)) وقد بلغ الانحراف المعی

تلاف ( ل الاخ ة (0.23ومعام ة الدراس ة لعین دة الإجاب بة ش دل  71) . وان نس ذا ی %) وھ

ا  عینة الدراسة تحرصعلى إن  ا طبق اع منھ ائدة والانتف على محاكاة الثقافة المجتمعیة الس

  . عینة الدراسة لآراء

رة   -ح  ا الفق وزون ( C33أم ابي الم ط الحس ان الوس د ك دره 3.68فق اري ق انحراف معی ) وب

تلاف (0.95( ل اخ ة 0.26) وبمعام ة الدراس راد عین ة لأف دة الإجاب بة ش ت نس د بلغ ) وق

عى 74( ات تس أن الكلی ي ب ذا یعن ى%) وھ ا  إل لال تبنیھ ن خ ة م د الجامعی ز التقالی تعزی

 أي العینة .التعلم التنظیمي حسب ر إستراتیجیة

ر   )C34 )3.70بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ط  وھو اكبر من الوسط الفرضي واكب

ع  ن جمی اطم رات  أوس رىالفق ي  أي الأخ ر ف كل كبی ھم بش ا تس اءإنھ ذ أغن د اھ  البع

ى  حققت) وقد 0.26) ومعامل الاختلاف (0.97والانحراف المعیاري بلغ ( رة عل ھذه الفق

ي 74شدة إجابة لأفراد عینة الدراسة وقدرھا ( ات تسعىأن %) وھذا یعن ى الكلی امین  ال ت

ي  دیم الاقتراحات والمشاركة ف رأي وتق ر عن ال ة التعبی بیئة عمل دیمقراطیة تسمح بحری

 .اتخاذ القرارات حسب آراء العینة

رة   -ي  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس و اك  )C35 )3.43بل ي وھ ط الفرض ن الوس ر م ب

غ ( اري بل راف المعی تلاف (1.04والانح ل الاخ د0.30) ومعام لت  ) وق رة حص ذه الفق ھ

درھا ( ي69على شدة إجابة لأفراد عینة الدراسة وق ذا یعن ى  أن %) وھ د عل ات تعتم الكلی

 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 

  

مؤشرات الأداء الاستراتیجي  عنإلى وصف وتشخیص آراء عینة الدراسة  تھدف ھذه الفقرة     

ة ات الداخلی ون ، منظور العملی ور الزب ور ،   التي تم اعتمادھا وھي ( المنظور المالي ، منظ منظ

  ) إلى الوصف العام لأراء عینة الدراسة .22) إذ یشیر الجدول ( التعلم والنمو
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  )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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ي (  تراتیجي الكل لأداء الاس وزون ل ابي الم ط الحس غ الوس ن 3.58إذ بل ر م ط اكب ذا الوس ) وان ھ

الغ ( غ (3الوسط الحسابي الفرضي والب ا بل ي لھ اري الكل دل 0.97) وان الانحراف المعی ذا ی ) وھ

ي ( تراتیجي الكل لأداء الاس تلاف ل ل الاخ ة وان معام ات متجانس ى إن البیان بة 0.27عل ) وان النس

  %) . 72الأداء الاستراتیجي بلغت ( مؤشراتمئویة لشدة إجابة عینة الدراسة حول ال

ة المتغیرھذا لاھتماماً كبیراً تعطي  الكلیةوھذا یدل على إن  راد العین ات أف ا  من خلال إجاب ذا م وھ

ى من  C55_C36)(من  نراه واضحاً إذ إن الأوساط الحسابیة الموزونة لجمیع الفقرات كانت أعل

ن (3الوسط الحسابي الفرضي والبالغ ( ى م  50) وان شدة الإجابة لعینة الدراسة جمیعھا كانت أعل

  مؤشرات الأداء الاستراتیجي .عن شرح تفصیلي لآراء عینة الدراسة  وفیما یلي%) 

  -المنظور المالي :  - 1

دول (      ائج الج ن نت ح م الي (22یتض ور الم وزون للمنظ ابي الم ط الحس ) 3.56) إن الوس

وزون و) 0.27) وبمعامل اختلاف (0.97وبانحراف معیاري قدره ( ر  إن الوسط الحسابي الم اكب

ذا  %) ،71) ، وتبلغ نسبة شدة الإجابة لأفراد عینة الدراسة (3من متوسط أداة القیاس والبالغ ( وھ

بب الإدراك  ك بس ود ذل ة ویع ة الدراس راد عین دا واضحا لأف د بع الي یع ور الم ى إن المنظ دل عل ی

ذا  حة لھ ا الواض ر والرؤی رالكبی م  المؤش د أھ د اح ھ یع رات  كون تراتیجي وان امؤش لأداء الاس

دعینة الدراسة الكلیات  د الت ادة حصتھا السوقیة وتحاول تولی دات وزی فقات تسعى إلى تحقیق العائ

  .النقدیة أو تلك المرتبطة بتحسین إدارة التكلفة التشغیلیة 

اط22ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول (  ) بخصوص المنظور المالي یمكن التوصل إلى النق

  -الآتیة : 

د  C36 )3.86كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ  ذا البع ) وھو اكبر من باقي فقرات ھ

اري  المؤشرھذا  أغناءأي إن ھذه الفقرة ھي الأكثر إسھاماً في  غ الانحراف المعی د بل وق

ذه 77) وقد كانت نسبة شدة الإجابة (0.19) مع معامل الاختلاف (0.72لھا ( %) وان ھ

اء بالتزاماتھ ى الوف عى إل ات  تس ي إن الكلی ة وتعن بة عالی لال النس ن خ ع م اه المجتم ا تج

  تقدیم الخدمات الھادفة إلى نشر الوعي والمعرفة .

رة  -ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اري C37  )3.65بل راف المعی غ الانح د بل ) وق

ة الدراسة (0.21) ومعامل الاختلاف (0.77( ة لعین دل 73) وان شدة الإجاب ذا ی %) وھ

ف التش ل الكل ي تساھم بشكل على إن الكلیات  تسعى إلى تقلی ر الضروریة والت غیلیة غی

  فاعل في تحسین جودة الخدمة المقدمة إلى طلبتھا حسب آراء العینة . 

رة   -ج  ا الفق ا (  38Cأم وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك اري 3.52فق انحراف معی ) وب

ة الدراسة 0.28) وان معامل الاختلاف (0.97قدرة ( ة عین ) وقد بلغت النسبة لشدة إجاب
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ة 70( دمات المقدم اءة الخ ادة كف وم بزی ات  تق ان الكلی د ب ائج تؤك ذه النت ین %) وھ لتحس

  .الدراسة ةعین لآراءعائداتھا وذلك وفقا 

رات C39 )3.36بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    - د  ) وھو أقل من باقي الأوساط للفق

اري ( راف المعی غ الانح د بل رى وق تلاف (1.12الأخ ل الاخ د )0.33) ومعام ت وق  حقق

ة ( ة الدراس راد عین ة لأف دة الإجاب ى 67ھذه الفقرة نسبة ش ذا یشیر إل ات إن%) وھ  الكلی

  .زبائنھافي خدمة  الأموالتعمل على وضع خطط مستمرة لزیادة استثمار  عینة الدراسة

اري (40C )3.40كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - و ) 1.14)  وان الانحراف المعی

ذه بلغت 0.34(ومعامل الاختلاف  ة الدراسة ھ ات عین دة إجاب ة لش ) وان النسبة المئوی

تح عینة الدراسة %) وھذا یعني إن الكلیات 68( داتھا من خلال ف تعمل على زیادة عائ

 فتح مكاتب استشاریة. أو ةالخاص لنفقةدراسات علیا على ا أومسائیة  أقسام

 

 -منظور الزبون : - 2

دول (    غ () إن 22یتضح من نتائج الج ون بل وزون لمنظور الزب ابي الم ) 3.62الوسط الحس

ة 0.25) ومعامل اختلاف (0.92وبانحراف معیاري ( ة عین دة إجاب وي لش وزن المئ ) وكان ال

ة ( الغ (و%)  73الدراس اس والب ط أداة القی ن متوس ر م وزون اكب ابي الم ط الحس ) 3إن الوس

د  د اح راتاوھذا یدل على إن منظور الزبون یعد واضحاً لأفراد عینة الدراسة  كونھ یع  لمؤش

ل  ن اج ویقیة م ود التس ذل الجھ ى ب ل عل ات  تعم تراتیجي وان الكلی ر الأداء الاس ة لمتغی المھم

 زیادة تعامل الزبائن معھا .

دول (   ي الج اھرة ف ائج الظ لال النت ن خ ى 22وم ل إل ن التوص ون یمك ور الزب وص منظ ) بخص

  -النقاط الآتیة : 

اري (C41 )3.67كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ  ) 0.80) وقد بلغ الانحراف المعی

رة (0.22مع معامل اختلاف ( ذه الفق ة لھ دة الإجاب ت ش د كان ذه النسبة 73) وق %) وان ھ

ا عالیة و ي بم ع المحل دمھا للمجتم ي تق دماتھا الت ى تطویر خ تعني إن الكلیات  تحرص عل

  .  عینة الدراسةیتناسب مع مسؤولیاتھا الاجتماعیة حسب آراء 

) 0.87) وقد بلغ الانحراف المعیاري (C42 )3.75بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -ب 

ة 0.23ومعامل الاختلاف ( دة الإجاب ة الدراسة () ، وان نسبة ش راد عین ذا 75لأف %) وھ
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النفع  ود ب ي تع ة والت وث العلمی ارات والبح دیم الاستش ى تق ل عل یدل على إن الكلیات  تعم

  والفائدة للمجتمع .

رة   -ج  ا الفق د C43أم غ فق ا ( بل وزون لھ ابي الم ط الحس اري 3.28الوس انحراف معی ) وب

د  معامل اختلاف أعلى) وھو 0.33) وان معامل الاختلاف (1.07( رات وق اقي الفق بین ب

ذا یشیر 66بلغت النسبة المئویة  لشدة إجابة أفراد عینة الدراسة ( ى%) وھ ات   إل إن الكلی

عى  ىتس رة  إل ین فت داني ب ح المی ل المس رىعم دى  وأخ اس م ن لقی ع ع ا المجتم رض

  .خدماتھا

اري (C44 )3.75بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - د  ) 0.81) وقد بلغ الانحراف المعی

ة الدراسة حصلت  ) وقد0.22وبمعامل اختلاف ( راد عین ة لأف دة إجاب ى ش رة عل ذه الفق ھ

ي إن  75وقدرھا ( ات%) وھذا یعن ا  الكلی اء طلبتھ ل لإرض تحاول تبسیط إجراءات العم

  حسب آراء العینة .

رة   - و وزون للفق ابي الم ان الوسط الحس اري (C45 )3.67ك ) 0.97) وان الانحراف المعی

ة الدراسة بلغت (0.26ومعامل الاختلاف ( راد عین ات أف ذه 73) وان شدة إجاب %)  وھ

ى إن  یر إل ائج تش ات النت ب الكلی ام لتجن ع الأقس ة لجمی ة متكامل ع جدول وم بوض تق

 الاختناقات والتزاحم بین الطلبة .

 

 -منظور العملیات الداخلیة : -3

دول (      ائج الج ن نت ابي22م ط الحس ح إن الوس ات  ) یتض ور العملی وزون لمنظ الم

ابیة  وھو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي )3.76الداخلیة ( ر من الأوساط الحس وأكب

ور  د منظ ر ببع ام كبی اك اھتم ى إن ھن دل عل ذا ی تراتیجي وھ اد الأداء الاس اقي أبع لب

ة ات الداخلی اري ( العملی انحراف معی ة وب ة الدراس راد عین ل أف ن قب ل 0.95م ) ومعام

ى 75) وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عینة الدراسة (0.25(اختلاف  دل عل %) وھذا ی

ك  ود ذل ة الدراسة ویع راد عین إن ھناك اھتمام كبیر لمنظور العملیات الداخلیة من قبل أف

د  المؤشربسبب الإدراك والرؤیا الواضحین لھذا  د اح ھ یع لأداء  المؤشراتكون ة ل المھم

ات  تسعى تراتیجي وان الكلی ة  الاس ق قیم ى تحقی ھإل ا تفردی ن خلال الأنشطة لزبائنھ  م

  من جھة وتحقیق عائداتھا من جھة أخرى . والفعالیات التي تتمیز بھا
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ل 22ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول ( ن التوص ة یمك ات الداخلی ) بخصوص منظور العملی

  -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 

رة  - ب وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اريC47 )3.78 بل راف المعی غ الانح د بل              ) وق

تلاف (وم0.92) ( ل الاخ ة 0.24عام ة الدراس راد عین ة لأف دة الإجاب بة ش ) . وان نس

ات  76( ى إن الكلی دل عل ذا ی ن %) وھ ورة م ة والمتط ة الحدیث ات التعلیمی وفر التقنی ت

  . مختبرات ووسائل إیضاح واللازمة لنجاح الأھداف العلمیة 

رة أم  - ج ا ( C48ا الفق وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك ع 3.89فق ن جمی ر م و اكب ) وھ

ل الاختلاف (1.02أوساط فقرات ھذا البعد وبانحراف معیاري قدرة ( ) 0.26) وان معام

ر 78وقد بلغت شدة إجابة عینة الدراسة ( %) وھذه النتائج تشیر إلى إن ھذه الفقرة من أكث

م غای المؤشرالفقرات إسھاماً في اغناء ھذا  ات  ةوھذا یؤكد بان من أھ ول الكلی و الحص ھ

  .  عینة الدراسة على المراجع العلمیة والكتب الحدیثة طبقا لآراء

رات ھ) C49 )3.59بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -  د ین فق د وھو اقل وسط ب ذا البع

ل الاختلاف (0.99وقد بلغ الانحراف المعیاري ( غ معام د0.28) وبل ذه  حصلت ) وق ھ

ة ( ة الدراس راد عین ة لأف دة إجاب بة ش ى نس رة عل ي  72الفق ذا یعن ررات %) وھ ان المق

دادً  ا  ا متخصصاً الدراسیة الحالیة تكفي لإعداد الطلبة إع ا بم ى تطویرھ ة عل ل الكلی وتعم

 . یتناسب مع التطور الحاصل في المجتمع 

رة   -  ذ وزون للفق ابي الم ان الوسط الحس اري (C50 )3.73ك ) 0.98) وان الانحراف المعی

تلاف ( ل الاخ ذه 0.26ومعام ول ھ ة ح ة الدراس ات عین دة إجاب ة لش بة المئوی ) وان النس

ي 75الفقرة بلغت ( ك یعن وم%) وذل ات تق ي  الكلی زة الت ة المتمی بتشجیع الأبحاث العلمی

 . الدراسةیقوم بھا الطلبة حسب آراء عینة 
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  -منظور التعلم والنمو : - 4

دول (      ائج الج ن نت غ 22م و بل تعلم والنم ور ال وزون لمنظ ابي الم ط الحس ح إن الوس ) یتض

ة 0.30) وبمعامل اختلاف (1.01) وبانحراف معیاري (3.37( دة إجاب وي لش وزن المئ ان ال ) وك

ة ( ة الدراس الغ (و%) 67عین اس والب ط أداة القی ن متوس ر م وزون اكب ابي الم ط الحس ) 3إن الوس

د ال المؤشرویعود ذلك بسبب إدراك العینة ورؤیتھم  الواضحة  لھذا  راتكونھ یعد اح ة  مؤش المھم

س الت ع الأس ى وض ل عل ات  تعم تراتیجي، وان الكلی لأداء الاس و ل ق النم ا لخل ب أن تتبناھ ي یج

 . البعید الأمدوالتحسینات المطلوبة لتحقیق الأھداف في 

ى 22ومن خلال النتائج الظاھرة في الجدول ( ل إل ن التوص و یمك تعلم والنم ) بخصوص منظور ال

  -النقاط الآتیة  : 

رة  -أ  وزون للفق ابي الم ط الحس ان الوس ط C51  )3.41ك ن الوس ة م ى قیم و أعل ) وھ

ا ( اري لھ راف المعی غ الانح د بل ي وق ابي الفرض غ 0.92الحس تلاف بل ل اخ ع معام ) م

رة (0.27( ذه الفق ة لھ ات  68) وقد كانت شدة الإجاب ي إن الكلی ذه النسبة تعن %) وان ھ

  الجدیدة . الأفكارتعمل على زیادة براءات الاختراع وتقدیم 

رة   -ب  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اري (C52 )3.36بل راف المعی  1.09)) والانح

ة الدراسة (0.33ومعامل الاختلاف ( راد عین ة لأف ذه 67) وان نسبة شدة الإجاب %) وھ

ى  دل عل ائج ت ات إنالنت ة الكلی ة الدراس ل   عین ة داخ ة مختلف رامج تدریبی ى ب د عل تعتم

  . الأداءتویات سوخارج العراق تمكنھم من الارتقاء بم

رة   -ج  ا الفق ا ( C53أم وزون لھ ابي الم ط الحس ان الوس د ك اقي 3.51فق ن ب ر م و اكب ) وھ

اء  ي أغن رات ف اقي الفق أوساط الفقرات الأخرى مما یعني مساھمة ھذه الفقرة أكثر من ب

دره ( اري ق انحراف معی و وب تعلم والنم ل اختلاف (0.92بعد منظور ال ) 0.26) ومعام

ل 70وقد بلغت نسبة  شدة إجابة أفراد عینة الدراسة ( ات  تعم ان الكلی د ب ذا یؤك %) وھ

  . الدراسةبین المنتسبین حسب آراء عینة  الإبداعثقافة  إشاعةعلى 

رة   - د  وزون للفق ابي الم ط الحس غ الوس اري C54 )3.40بل راف المعی غ الانح د بل ) وق

) وقد حازت ھذه الفقرة على نسبة  شدة إجابة لأفراد 0.30() ومعامل الاختلاف 1.03(

ى 68عینة الدراسة وقدرھا ( دعین وتتبن ات تشجع المب ارھم%) وھذا یعني إن الكلی  أفك

  طبقا لآراء العینة  . الإبداعیة

رة   - و اري (C55 )3.15كان الوسط الحسابي الموزون للفق ) 1.06) وان الانحراف المعی

غ  تلاف بل ل الاخ ا) 0.34(ومعام ت إم ة بلغ ة الدراس راد عین ة لأف دة إجاب بة  ش  نس
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ات  تستثمر 63( ى إن الكلی یر إل ائج تش ذه النت ى%) وھ ا  إل د م والح ي  الأم رة ف الكثی

   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 :

  

ین  - أولا اط ب ة الارتب ار علاق ل واختب ات تحلی ة  إدارةعملی  والأداءالمعرف

  -: ) الأولىة اختبار الفرضیة الرئیسالاستراتیجي ( 

ىبوت صحة الفرضیة الرئیسة دقیق بشأن ثمن اجل اتخاذ قرار       ا  الأول ة ومفادھ د علاق (توج

ة  اط ذات دلال ةارتب ین معنوی ات  ب ة  إدارةعملی تراتیجي والأداءالمعرف راتھ الاس ن  ) بمؤش د م لاب

  -: تيلآاالمنبثقة عنھا، وعلى النحو  الأربعاختبار الفرضیات الفرعیة 
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    -: الأولىالفرضیة الفرعیة  تباراخ  -  أ

اط (    ة ارتب د علاق ة توج ة معنوی ین ذات دلال ة ب د المعرف ة تولی تراتیجي عملی   والأداء الاس

  .   )بمؤشراتھ

ین  إلى) 24یشیر الجدول ( إذ  ة ب اط موجب ة ارتب ة ةعملیوجود علاق د المعرف  والأداء) X1( تولی

تراتیجي ا  إذ) Z( الاس یط بینھم اط البس ل الارتب ة معام ت قیم ة  )0.61(بلغ ذه القیم یر ھ ىوتش  إل

ي  الاستراتیجي الأداءو تولید المعرفة  ةعملیبین الایجابیة العلاقة  ات ف ة الدراسة  الكلی ا  عین ومم

ة إن  اط الموجب ة الارتب دعم علاق ة (ی وبة tقیم ت) المحس ـة و)  6.95( بلغ ن قیم ر م ي اكب ) t(ھ

 .%)  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

ین   - 1 ة ب اط موجب ة  ةعملیوجود علاقة ارتب د المعرف الي مؤشر و ) X1( تولی المنظور الم

)Z1 یط اط البس ل الارتب ة معام ت قیم توى  ) 0.59() وكان د مس دعم و%)  1(وعن ا ی مم

ة  اط الموجب ة الارتب ة ( إنعلاق وبة tقیم ت) المحس ة (6.49( بلغ ن قیم ر م ي اكب ) t) وھ

عند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح  معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39البالغة (الجدولیة 
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ة  ةعملی إن د المعرف دمرتبط تولی ق العائ ا بتحقی د  ة ایجابی وقیة وتولی ة الس ادة الحص وزی

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتحسین والنقدیة  تدفقاتال

ین عملی  - 2 ة  ب اط موجب ة ارتب د علاق ة  ةتوج د المعرف ر و) X1( تولی ور المؤش ونمنظ  زب

)Z2( ) یط اط البس ل الارتب غ معام د0.55. إذ بل ا تؤك ذا م ة ( ه  ) وھ وبة tقیم ) المحس

د وذات دلالة  الجدولیة )tقیمة ( اكبر من) وھي 5.95( البالغة . %)1(مستوى معنویة عن

م تولید المعرفة  علاقة عملیةوھذا یؤكد  ة وھ ع الكلی ائن م ل الزب مع معدل الزیادة في تعام

  .من النتائج المھمة للجھود التسویقیة التي تبذلھا الكلیات  

ین  - 3 ة ب اط موجب ة ارتب د علاق ة  ةعملیتوج د المعرف ر X1( تولی ور ) ومؤش ات منظ العملی

اط البسیط (Z3( الداخلیة ل الارتب ة معام ت قیم ة0.45) وقد بلغ ة ) وذات دلال د معنوی  عن

ى) وھي 4.48( بلغت) المحسوبة tقیمة (إن . وما یؤكد ھذه العلاقة %) 1(  مستوى  أعل

ا سبق یتضح تھا الجدولیة قیم من ة عند مستوى المعنویة ذاتھا ومم ة موجب اك علاق إن ھن

  .الكلیةوالأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا  عملیة تولید المعرفةبین 

دوت - 4 ة ج اط موجب ة ارتب ین   علاق ة  ةعملیب د المعرف ر و) X1( تولی ور مؤش تعلم منظ ال

دعم ) و0.48لارتباط البسیط (بلغ معامل ا إذ) Z4( والنمو ا ی ة إن ھمم ة (ذه العلاق ) tقیم

ة  الجدولیة تھاھي اكبر من قیم) و4.92( بلغتالمحسوبة  ةوذات دلال د ( معنوی %).  1عن

ة  ةعملی إنویتضح مما سبق  س ایجابية بشكل مرتبط تولید المعرف ي یجب  بالأس  إنالت

  . البعید الأمدفي  الأھدافتتبناھا الكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

ة  اط موجب ة ارتب ود علاق ح وج دم یتض ا تق ین   ومم ة  ةعملیب د المعرف تراتیجي والأداء تولی  الاس

ول الفرضیة  إلىجمیعھا بشكل خاص وھذا یؤدي الأداء الاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات  قب

ة  ى الفرعی اطالأول ة ارتب د علاق نص ( توج ي ت ة الت ة  ذات دلال ین معنوی ة  ةعملیب د المعرف  تولی

  .   ) الاستراتیجي بمؤشراتھ والأداء

  -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -ب 

راتھ الاستراتیجي والأداء عملیة خزن المعرفة بین ذات دلالة معنویة توجد علاقة ارتباط (  )بمؤش

ة  (25إذ یشیر الجدول ( ة خزن المعرف ین عملی ة  ب ) والأداء X2) إلى وجود علاقة ارتباط موجب

ة ) عند 0.54) وقد بلغت قیمة معامل الارتباط (Zالاستراتیجي ( دعم  1(مستوى معنوی ا ی %) وم

    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 : 

  

ین  اط ب ة الارتب یر علاق ن تفس دم یمك ا تق ى م اءً عل ة وبن زن المعرف ة خ  الأداءو) X2( عملی

تراتیجي ا )Z( الاس ن  ، إنھ ر ع ةتعب ة  العلاق ة النھائی ع النتیج ة م تخدام لالایجابی ة اس اط وكیفی لنش

  .  المادیة والمالیة والبشریة دموارال

ین 25ویوضح الجدول ( ة ب اط موجب ة ارتب ة ) وجود علاق زن المعرف ة خ  الأداءمؤشرات و عملی

  -: الاستراتیجي

ة بین    وجود علاقة ارتباط موجبة  - 1 ة خزن المعرف اليمؤشر و) X2( عملی  المنظور الم

)Z1ده  %) 1(وعند مستوى  ) 0.53(یط ) وكانت قیمة معامل الارتباط البس وھذا ما تؤك

ة ) الجدولیة t) وھي اكبر من قیمة (5.64( البالغة ) المحسوبةtقیمة ( د 2.39(البالغ ) وتع

ة  أنعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح معنویة ذات دلالة  ة خزن المعرف  الھ عملی

ة  د علاق وقیة وتولی ة الس ادة الحص د وزی ق العوائ ة بتحقی ة المرتبط رات المالی بالمؤش

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالتدفقات النقدیة 

ة  ( - 2 زن المعرف ة خ ین عملی ة ب اط موجب ة ارتب د علاق ون ) X2توج ور الزب ر منظ ومؤش

)2Z) ة (0.44) . إذ بلغ معامل الارتباط البسیط ده قیم ة t) وھذا ما تؤك ) المحسوبة البالغ

ن (4.41( ة م ر قیم ي اكب ة (t) وھ ة البالغ ة 2.39) الجدولی د ) وذات دلال ة عن معنوی
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ا سبق إن .  %)1مستوى( ح مم دل ویتض ع مع ة م ة موجب ا علاق ة لھ ة خزن المعرف عملی

 في التعامل مع الزبائن .الزیادة 

ة  (وجود  - 3 ة خزن المعرف ین عملی ات X2علاقة ارتباط موجبة  ب ور العملی ) ومؤشر منظ

اط البسیط (Z3الداخلیة ( ل الارتب ة معام ت قیم ة 0.37) وقد بلغ د) وذات دلال ة عن   معنوی

ة من 3.54) المحسوبة بلغت (t%). وما یؤكد ھذه العلاقة إن قیمة ( 1( ى قیم ي أعل ) وھ

)t) ة  ) عند مستوى المعنویة ذاتھا. ومما سبق یتضح 2.39) الجدولیة البالغة وجود علاق

 والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة . والأنشطةایجابیة بین عملیة خزن المعرفة 

ومؤشر و) X2( عملیة خزن المعرفة وجود علاقة ارتباط موجبة بین   - 4  )Z4( التعلم والنم

ھ0.47( بلغ معامل الارتباط البسیط إذ ا تدعم ذا م ة ( ) وھ ةtقیم ) 4.8( ) المحسوبة البالغ

ا  1(عند مستوىوذات دلالة معنویة   والتي ھي اكبر من قیمتھا الجدولیة %). ویتضح مم

ة  إنالتي یجب  الأسس و عملیة خزن المعرفة وجود علاقة ایجابیة بین  سبق  تتبناھا الكلی

  . الأمدبعیدة  الأھدافلخلق النمو والتحسینات المطلوبة من اجل تحقیق 

ین    ة ب اط موجب ة ارتب دم یتضح وجود علاق ا تق ة ومم ة خزن المعرف  الاستراتیجي والأداء عملی

ول الفرضیة  إلىجمیعھا بشكل خاص وھذا یؤدي الأداء الاستراتیجي مع مؤشرات وبشكل عام  قب

 التي تنص  الأولىالفرعیة الثانیة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة 

اط  ة ارتب د علاق ة ( توج ة معنوی ین ذات دلال ة ب زن المعرف ة خ تراتیجي والأداء عملی  الاس

  .   )بمؤشراتھ

  -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة  - ج

اط ( ة ارتب د علاق ة توج ة معنوی ین ذات دلال ة ب ع المعرف ة توزی تراتیجي والأداءعملی  الاس

  .      )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 :

ین  اط ب ة الارتب یر علاق ن تفس دم یمك ا تق ى م اءً عل ة وبن ع المعرف ة توزی  الأداءو) X3(عملی

ةتعبر عن العلاقة بین عملیة  إنھا،  )Z( يالاستراتیج ع المعرف الاستراتیجي  الأداءتحسین و توزی

  .  للكلیة الأمدبعیدة  الأھدافالذي یحقق 

ة26ویوضح الجدول ( ین   ) وجود علاقة ارتباط موجب ة ب ع المعرف ة توزی  الأداءمؤشرات وعملی

  . الاستراتیجي

ین   - 1 ة ب اط موجب ة وجود علاقة ارتب ع المعرف ة توزی الي و) X3(عملی ر المنظور الم مؤش

)Z1 اط البسیط ) وكانت قیمة د مستوى ( ) 0.56(معامل الارتب ده%) 1عن ا تؤك ذا م  وھ

ة (6.02( بلغت) المحسوبة tقیمة ( ن قیم ة t) وھي اكبر م ة () الجدولی د 2.39البالغ ) وتع

دم یتضح  عند المستوى المذكور. معنویةذات دلالة  ا تق ة  إنومم ع المعرف ة توزی ھ عملی ل

ق  رتبط بتحقی ي ت رات الت ین المؤش ة بتحس داتعلاق د  العائ وقیة وتولی ة الس ادة الحص وزی

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقات

ود - 2 ین  وج ة ب اط موجب ة ارتب ة (علاق ع المعرف ة توزی ور الو) X3عملی ر منظ ونمؤش  زب

)Z2(  .إذ ) د) وھذا ما ت0.55بلغ معامل الارتباط البسیط ة (ه ؤك ة) المحسوبة tقیم  البالغ

ةt) وھي اكبر قیمة من (5.88( ة  ) الجدولی ةوذات دلال د معنوی ذا 1( مستوى عن %). وھ
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ائن أن ھناك ارتباط موجب یؤكد  ل الزب ي تعام بین عملیة توزیع المعرفة ومعدل الزیادة ف

  .مع الكلیات

ة  وجود - 3 اط موجب ین علاقة ارتب ة (ب ع المعرف ة توزی ور X3عملی ر منظ ات ) ومؤش العملی

اط البسیط (Z3( الداخلیة ل الارتب ة معام ت قیم ة 0.48) وقد بلغ د ) وذات دلال ة عن معنوی

ة  1(مستوى  ذه العلاق د ھ ة (إن %) وما یؤك ى) وھي 4.88( بلغت) المحسوبة tقیم  أعل

ا سبق یتضح 2.39) الجدولیة والبالغة (tقیمة من ( ا. ومم ة ذاتھ  أن) عند مستوى المعنوی

 الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة. تحسینتساعد على عملیة توزیع المعرفة 

ة   - 4 اط موجب ة ارتب ود علاق ین وج ة ب ع المعرف ة توزی ور و) X3(عملی ر منظ تعلم مؤش ال

ا تدعم0.50(البسیط بلغ معامل الارتباط  إذ) Z4( والنمو ذا م ة ( ھ) وھ ) المحسوبة tقیم

ن قیم5.09( بلغت ر م ا) وھي اكب ة تھ ة  الجدولی ةوذات دلال د معنوی . %) 1( مستوى عن

ة  إنویتضح مما سبق  ع المعرف ة توزی ین عملی ة ب ب  والأسسھناك علاقة ایجابی ي یج الت

  .البعید الأمدفي  الأھدافتتبناھا الكلیات لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق  أن

ة  اط موجب ة ارتب ود علاق ح وج دم یتض ا تق ینومم ة  ب ع المعرف ة توزی تراتیجي عملی والأداء الاس

ول الفرضیة  إلىبشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي جمیعھا بشكل خاص وھذا یؤدي  قب

ى الفرعیة الثالثة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة  اطالأول ة ارتب د علاق نص ( توج ي ت ة  الت ذات دلال

   والأداء الاستراتیجي بمؤشراتھ )عملیة توزیع المعرفة بین  معنویة

  -: اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة - د

اط(  ة ارتب د علاق ة توج ة معنوی ین  ذات دلال ة ب ق المعرف ة تطبی تراتیجيعملی  والأداء الاس

  .     )بمؤشراتھ

ة إلى) 27إذ یشیر الجدول ( ق المعرف ة تطبی ین عملی ة ب اط موجب  والأداء) X4( وجود علاقة ارتب

تراتیج اط (Z( يالاس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ د 0.70) وق توى ) عن ذه  1(مس دعم ھ ا ی %) وم

  . ) عند نفس درجة المعنویة السابقة8.82( بلغت) المحسوبة tقیمة (إن  النتیجة ھو

  

  

  



 تحلیل واختبار علاقات الارتباط بین متغیرات الدراسة: المبحث الثاني                                   الفصل الثالث
 

160 
 

  )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 : 

ین  اط ب ة الارتب یر علاق ن تفس دم یمك ا تق ى م اءً عل ة وبن ق المعرف ة تطبی  الأداءو) X4(عملی

تراتیج ن،  )Z( يالاس ر ع ا تعب ة ا أنھ ة الایجابی ع لعلاق رتبط م ة الم اط الكلی ة لنش ة النھائی النتیج

  .   بكیفیة استخدامھا لمواردھا المادیة والمالیة والبشریة

ین 27ویوضح الجدول ( ة ب اط موجب ة ارتب ة ) وجود علاق ق المعرف ة تطبی  الأداءمؤشرات وعملی

  -: الاستراتیجي

ین   - 1 ة ب اط موجب ة وجود علاقة ارتب ق المعرف ة تطبی الي و) X4(عملی ر المنظور الم مؤش

)Z1)  اط البسیط د مستوى ) 0.62) وكانت قیمة معامل الارتب د %)1(عن ا تؤك ذا م  هوھ

ر7.07( بلغتالتي ) المحسوبة tقیمة ( ة ( ) وھي اكب ن قیم ة tم ة () الجدولی ) 2.39البالغ

ة  د ذات دلال ةوتع ح  معنوی دم یتض ا تق ذكور، ومم توى الم د المس ق إن عن ة تطبی عملی

ة  لتدفقاتاوزیادة الحصة السوقیة وتولید  العائداتعلاقة بتحقیق  الھ المعرفة ك  أوالنقدی تل

 . التكلفة التشغیلیة إدارةالمرتبطة بتحسین 

ة وجود - 2 اط موجب ة ارتب ین   علاق ة (ب ق المعرف ة تطبی ر و) X4عملی ور المؤش ونمنظ  زب

)Z2(  .إذ ) د0.65بلغ معامل الارتباط البسیط ة (ه ) وھذا ما تؤك ة ) المحسوبة tقیم البالغ

ة (الجدولیة  تھاقیم أعلى من) وھي 7.62( ة 2.39البالغ ةم) وذات دلال د عنوی  مستوى عن
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ي  إن%). وھذا یؤكد  1( ادة ف دل الزی ھناك ارتباط ایجابي بین عملیة تطبیق المعرفة ومع

  . عینة الدراسةالزبائن بوصفھ احد النتائج النھائیة للجھود التسویقیة التي تبذلھا الكلیات 

ین  وجود - 3 ة ب اط موجب ة (علاقة ارتب ق المعرف ة تطبی ور الX4عملی ر منظ ات ) ومؤش عملی

ل Z3( الداخلیة ة معام ت قیم اط البسیط () وقد بلغ ة 0.43الارتب د ) وذات دلال ة عن معنوی

ة %) 1( مستوى ذه العلاق د ھ ا یؤك ة (إن . وم ت) المحسوبة tقیم ى) وھي 4.3( بلغ  أعل

ا سبق یتضح الجدولیة  قیمتھامن  ة  إنومم ق المعرف ة تطبی ي  ةمرتبطعملی ات الت بالعملی

  .الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة تحسین تساعد على 

ین   - 4 ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ة وج ق المعرف ة تطبی ور الو) X4(عملی ر منظ تعلم مؤش

ا تدعم0.66بلغ معامل الارتباط البسیط ( إذ) Z4( والنمو ذا م ة  ھ) وھ  ) المحسوبةt(قیم

ن قیمو) 7.76(البالغة  ر م اھي اكب ة  تھ ة الجدولی د مستوى (وذات دلال ة عن . %)1معنوی

بق  رتبط ب ویتضح مما س ة ت ق المعرف ة تطبی ي یجب  الأسسان عملی ة  إنالت ا الكلی تتبناھ

  . البعید الأمدفي  الأھدافلخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

ین       ة ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة ب ق المعرف ة تطبی والأداء الاستراتیجي عملی

ول الفرضیة إلى  جمیعھا بشكل خاص وھذا یؤديبشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي  قب

اط الأولىالفرعیة الرابعة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة  ة ارتب د علاق ة  التي تنص ( توج ذات دلال

  . ) بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجيعملیة تطبیق المعرفة بین  معنویة

  -: الأولىة الفرضیة الرئیساختبار   - ھ

اط ( ة ارتب د علاق ة توج ة معنوی ین ذات دلال ات ب ة  إدارةعملی تراتیجي والأداءالمعرف  الاس

  . )بمؤشراتھ

دول ( إذ ى) 28یشیر الج ین  إل ة ب اط موجب ة ارتب ات وجود علاق ة ( إدارةعملی الأداء و) Xالمعرف

تراتیج اط (Z( يالاس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ د 0.74) وق توى ) عن ذه %)  1(مس دعم ھ ا ی وم

  .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 :

ین 28ویوضح الجدول ( ة ب اط موجب ات ) وجود علاقة ارتب ة  إدارةعملی  الأداءمؤشرات والمعرف

  -: الاستراتیجي

ین   - 1 ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ات وج ة  إدارةعملی ر و) X(المعرف اليمؤش ور الم  المنظ

)Z1)  یط اط البس ل الارتب ة معام ت قیم توى) 0.68) وكان د مس ا %)  1(  وعن ذا م وھ

د ة (  هتؤك وبة tقیم ة) المحس ة (8.29( البالغ ن قیم ر م ي اكب ة t) وھ ة والبالغ ) الجدولی

ة 2.39( د ذات دلال ة) وتع ذكور،  معنوی توى الم د المس ح عن دم یتض ا تق ات  إنومم عملی

ق  الھالمعرفة  إدارة رتبط بتحقی داتعلاقة بتحسین المؤشرات التي ت ادة الحصة  العائ وزی

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتالسوقیة وتولید 

ین  - 2 ة ب اط موجب ة ارتب د علاق ات توج ة  إدارةعملی ور الو) X(المعرف ر منظ ونمؤش  زب

)2Z(  .إذ ) اط البسیط ل الارتب ا تؤك0.65بلغ معام ذا م ة (ده ) وھ وبة tقیم ي ) المحس الت

ة tقیمة من ( أعلى) وھي 7.72بلغت ( ة () الجدولی ة 2.39البالغ ة) وذات دلال د  معنوی عن

ر  اایجابیالمعرفة ترتبط  إدارةات عملی إن%). وھذا یؤكد  1( مع منظور الزبون الذي یعب

  .عن معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیات
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ود - 3 ین وج ة ب اط موجب ة ارتب ات  علاق ة  إدارةعملی ور الX(المعرف ر منظ ات ) ومؤش عملی

اط البسیط (3Z( الداخلیة ل الارتب ة 0.51) وقد بلغت قیمة معام د ) وذات دلال ة عن  معنوی

ي 5.34( بلغت) المحسوبة tقیمة (إن . وما یؤكد ھذه العلاقة %) 1( ى) وھ ن  أعل ة م قیم

)t ة ة () الجدولی ح 2.39البالغ بق یتض ا س ا. ومم ة ذاتھ توى المعنوی د مس اك ) عن إن ھن

ى  اعد عل ي تس ات الت ة والعملی ات إدارة المعرف ین عملی ة ب اط ایجابی ة ارتب ین علاق تحس

 .الیات التي تتمیز بھا الكلیات الأنشطة والفع

ومؤشر منظور الو) X(المعرفة  إدارةعملیات وجود علاقة ارتباط موجبة بین  - 4  تعلم والنم

)Z4 (إذ ) قیمة ( إن ھوھذا ما تدعم )0.63بلغ معامل الارتباط البسیطt ت) المحسوبة  بلغ

ي او) 7.18( ىھ ن قیم عل ام ة  تھ ة الجدولی ةوذات دلال د  معنوی توىعن %).  1(  مس

ي  الأسسوالمعرفة  إدارةملیات عان ھناك علاقة ارتباط ایجابیة بین ویتضح مما سبق  الت

  .   الأمدبعیدة  الأھدافتتبناھا الكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق  إنیجب 

ا و ائجعلى م ن نت دم م د  تق د وبع ن  التأك وتم ة الصحة  ثب ع  فرضیات الفرعی ة عالأرب ن المنبثق

ة  یة الرئیس ىالفرض ین ، و الأول ة ب ة العلاق وت معنوی ات ثب ة  إدارةعملی ) والأداء X(المعرف

  التي تنص  الأولىالرئیسة الفرضیة صحة ثبوت  من تأكدال تم  بمؤشراتھ) Zالاستراتیجي (

ین  ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب د علاق ات ( توج ة  إدارةعملی تراتیجي  والأداءالمعرف الاس

  بمؤشراتھ ) .

دول ( ح الج ین 29ویوض اط ب ة الارتب وة علاق ب ق ات ) ترتی ة  إدارةعملی  والأداءالمعرف

  . اً لقیم معامل الارتباط البسیطقالاستراتیجي وف

  

  

  

  

  

  



 تحلیل واختبار علاقات الارتباط بین متغیرات الدراسة: المبحث الثاني                                   الفصل الثالث
 

164 
 

  )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 

ن X4( المعرفة  تطبیق ةعملیإن  - 1 ى م ة الأول ث) جاء بالمرتب ع  حی اط م ة الارتب وة علاق ق

 ) .0.70) ، ومن خلال معامل ارتباط بلغ (Zالأداء الاستراتیجي (

ت - 2 ة  حقق ععملی ة  توزی ن ) X3(  المعرف ة م ة الثانی ثالمرتب ع  حی اط م ة الارتب وة علاق ق

 ) .0.62) ، إذ بلغت قیمة معامل الارتباط بینھما (Zالأداء الاستراتیجي (

ع الأداء X1(المعرفة  عملیة تولید حققتفیما  - 3 اط م ل ارتب ة من خلال معام ) المرتبة الثالث

 ) .0.61) بلغ (Zالاستراتیجي (

د  - 4 رة نج ة والأخی ة الرابع ي المرتب زنوف ة خ ة  عملی ل X2(المعرف ة معام ت قیم ) ، إذ بلغ

   ) . Z) (0.54الارتباط مع الأداء الاستراتیجي (

  

اً  ین  - ثانی اط ب ة الارتب ار علاق ل واختب ي تحلی تعلم التنظیم تراتیجي والأداءال  الاس

  -) : (اختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة

وت صحة الفرضیة الرئیسة       ةمن اجل اتخاذ قرار دقیق بشأن ثب ة  الثانی ا (توجد علاق ومفادھ

ة  اط ذات دلال ةارتب ین معنوی ي  ب تعلم التنظیم تراتیجي والأداءال راتھ الاس ار بمؤش ن اختب د م ) لاب

  -: الأتيالمنبثقة عنھا، وعلى النحو  الثلاثةالفرضیات الفرعیة 
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   -: الأولىاختبار الفرضیة الفرعیة  - أ

ین ( ة ب ة معنوی اط ذات دلال ة ارتب د علاق يتوج تعلم التنظیم تراتیجیة ال والأداء  إس

  .   )الاستراتیجي بمؤشراتھ 

ى) 30یشیر الجدول ( إذ ین  إل ة ب اط موجب ة ارتب ي  إستراتیجیةوجود علاق تعلم التنظیم ) Y1( ال

ا  إذ) Z( الاستراتیجي والأداء اط البسیط بینھم ل الارتب ة معام ك . و) 0.80(بلغت قیم دعم ذل ا ی  م

ـتھا) 11.85(البالغة ) المحسوبة tقیمة ( ة  وھي اكبر من قیم ة (الجدولی د مستوى  )2.39البالغ عن

  %).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 :

ین 30ویوضح الجدول ( ة ب اط موجب ة ارتب ي  إستراتیجیة) وجود علاق تعلم التنظیم مؤشرات و ال

  -: الاستراتیجي الأداء

ین   - 1 ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق تراتیجیةوج ي  إس تعلم التنظیم ور و) Y1( ال ر المنظ مؤش

د مستوى )0.72) وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  (Z1المالي ( ذا %)  1(   وعن وھ

ة t) وھي اكبر من قیمة (9.23بلغت ( التي ) المحسوبةtیمة (ق هما تؤكد ) الجدولیة والبالغ

دم یتضح  ،عند المستوى المذكور معنویة) وتعد ذات دلالة 2.39( ا تق  إستراتیجیة إنومم
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ي  تعلم التنظیم ة ال ا مرتبط ة ایجابی ات المؤدی ین العملی ىبتحس ق  إل داتتحقی ادة  العائ وزی

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتالحصة السوقیة وتولید 

ین  - 2 ة ب اط موجب ة ارتب د علاق ي توج تعلم التنظیم تراتیجیة ال ور و) Y1( إس ر منظ مؤش

ونال یط ( إذ.  )Z2( زب اط البس ل الارتب غ معام ع ) 0.69بل ة (م وبة ) tقیم تمحس  بلغ

ي 8.62( ى) وھ ن ( أعل ة م ة tقیم ة () الجدولی ة 2.39البالغ ة) وذات دلال د  معنوی عن

توى  د  1(مس ذا یؤك ي  إن%). وھ تعلم التنظیم تراتیجیة ال اً  إس ة ایجابی دل  مرتبط ع مع م

 .الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیة 

ود - 3 ین  وج ة ب اط موجب ة ارتب ي علاق تعلم التنظیم تراتیجیة ال ور Y1( إس ر منظ ) ومؤش

ة ات الداخلی یط (Z3( العملی اط البس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ ة 0.56) وق ) وذات دلال

ت () tقیمة ( إن %). وما یؤكد ھذه العلاقة 1(  معنویة عند مستوى وبة بلغ ) 6.01المحس

ا سبق 2.39) الجدولیة والبالغة (tقیمة من ( أعلىوھي  ) عند مستوى المعنویة ذاتھا. ومم

ى یتضح  ي تساعد عل ات الت تعلم التنظیمي والعملی وجود ارتباط ایجابي بین إستراتیجیة ال

  . من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة للزبائنتحقیق قیمة تفردیھ 

ة  - 4 اط موجب ة ارتب ود علاق ین   وج تراتیجیةب ي  إس تعلم التنظیم ور و) Y1( ال ر منظ مؤش

و اط البسیط ( إذ) Z4( التعلم والنم ل الارتب غ معام ع) 0.71بل ة ( م تمحسوبة ) tقیم  بلغ

امن قیم أعلىھي و) 9.05( ة تھ ة  الجدولی د مستوى(وذات دلال ة عن ح %) 1معنوی ویتض

بق أن  ا س تراتیجیةمم ي إس تعلم التنظیم ة  ال ا مرتبط سبایجابی ب  الأس ي یج ا  إنالت تتبناھ

  . الأمدبعیدة  الأھدافالكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

ین        ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ح وج دم یتض ا تق تراتیجیةومم ي  إس تعلم التنظیم والأداء  ال

ؤدي  ذا ی ا بشكل خاص وھ ىالاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي جمیعھ  إل

ین ذات دلالة معنویة التي تنص ( توجد علاقة ارتباط الفرعیة الأولى فرضیة القبول   إستراتیجیةب

  .   )بمؤشراتھ  والأداء الاستراتیجي التعلم التنظیمي 

   -:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة  - ب

  .)بمؤشراتھ والأداء الاستراتیجيالھیكل التنظیمي  بین  ذات دلالة معنویة توجد علاقة ارتباط(

دول ( إذ  یر الج ى) 31یش ین  إل ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ل التنظیموج الأداء و) Y2(ي الھیك

تراتیجي اط (Z( الاس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ د 0.64) وق توى) عن ذه %)  1( مس دعم ھ ا ی وم

      . ) 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 :

  

ین  اط ب تعلم  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتب ة ال داعم لعملی ي ال ل التنظیم ) Y2(الھیك

ر  )Z( تیجياالاستر الأداءو ا تعب ة ، بأنھ یعن العلاق ة ب ة  نالایجابی داعم لعملی ي ال ل التنظیم الھیك

ة التعلم وبین  اط لالنتیجة النھائی ة لنش ریة بفاعلی ة والبش ة والمالی وارد المادی من خلال استخدام الم

  .   الأمدبعیدة  الأھدافلتحقیق 

دول ( ح الج ة31ویوض اط موجب ة ارتب ود علاق ین   ) وج ي  ب ل التنظیم رات والھیك  الأداءمؤش

   -: الاستراتیجي

الي و) Y2(الھیكل التنظیمي  بین   وجود علاقة ارتباط موجبة  - 1 ) Z1(مؤشر المنظور الم

ا تؤكد%)  1(  وعند مستوى) 0.44(نت قیمة معامل الارتباط البسیط وكا ذا م ة  هوھ قیم

)t وھي اكبر من قیمة (4.43( البالغة) المحسوبة (t ة () الجدولیة د ذات 2.39البالغ ) وتع

ل التنظیمي إنعند المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح  عنویةمدلالة  ة  الھیك داعم لعملی ال

ق   التعلم داتلھ علاقة بتحسین المؤشرات التي ترتبط بتحقی ادة الحصة السوقیة  العائ وزی

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتوتولید 

ین  - 2 ة ب اط موجب ة ارتب د علاق تعلم توج ة ال داعم لعملی ي ال ل التنظیم ر و) Y2(الھیك مؤش

اط البسیط ( إذ.  )Z2( الزبون منظور ل الارتب د0.61بلغ معام ا تؤك ذا م ة (قیه  ) وھ ) tم
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وبة ي المحس ت  الت ن6.89(بلغ ر م ي اكب ا ) وھ ة قیمتھ ة  الجدولی ة وذات دلال د معنوی عن

تعلم ب إن%). وھذا یؤكد  1(المستوى  ة ال ةالھیكل التنظیمي  الداعم لعملی ھ علاق ة ا ل یجابی

  .مع معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیة 

ود - 3 ة وج ین  علاق ة ب اط موجب ي  ارتب ل التنظیم ور الY2(الھیك ر منظ ات ) ومؤش عملی

اط البسیط (Z3(الداخلیة  ل الارتب ة معام ت قیم ة 0.58) وقد بلغ د ) وذات دلال ة عن معنوی

ة%) 1(مستوى  ة ( إن . وما یؤكد ھذه العلاق ى) وھي 6.33بلغت () المحسوبة tقیم  أعل

ن( ة tقیمة م ة () الجدولی ا سبق یتضح 2.39البالغ ا. ومم ة ذاتھ د مستوى المعنوی  إن) عن

اً لھیكل التنظیمي الداعم لعملیة التعلم ا ق  یرتبط ایجابی ى تحقی اعد عل ي تس ات الت ع العملی م

   .لزبائن من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیة لقیمة تفردیھ 

ین    وجود علاقة ارتباط موجبة  - 4 ي  ب ل التنظیم ر منظورو) Y2(الھیك و مؤش تعلم النم  ال

)Z4 (إذ ) ك) 0.52بلغ معامل الارتباط البسیط دعم ذل ة ( وی ي ) المحسوبة tقیم تالت  بلغ

ن قیم) و5.4( ر م ا ھي اكب ةتھ ة  الجدولی د مستوى(وذات دلال ة عن . ویتضح  %)1معنوی

تعلم  العلاقة الایجابیة بینمما سبق  ي یجب  الأسسالھیكل التنظیمي الداعم لعملیة ال  أنالت

  .البعید الأمدعلى  الأھدافتتبناھا الكلیة لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

تعلم الھیكل التنظیميومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بین      ة ال والأداء   الداعم لعملی

ا بشكل خاصالاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات الأ ؤدي داء الاستراتیجي جمیعھ ذا ی ى وھ  إل

ة المنبثق ة الثانی یة الفرعی ول الفرض ة الثاقب یة الرئیس ن الفرض ةة ع ة  نی د علاق نص ( توج ي ت الت

  . )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 (

ة وجود علاقة ارتباط موجبة بین  إلى) 32یشیر الجدول ( إذ ة التنظیمی تعلمالثقاف ة ال ة لعملی  الداعم

)Y3 (تر الأداءو اط (Z( تیجياالاس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ د 0.77) وق توى ) عن %)  1(مس

    .) 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 :

تعلم  وبناءً على ما تقدم یمكن تفسیر علاقة الارتباط بین  ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی ) Y3(الثقاف

تر الأداء ر  )Z( تیجياالاس ا تعب ین ال، بأنھ ة ب ة الایجابی ن العلاق ة ع تعلم الثقاف ة ال ة لعملی داعم

    لتحقیق الأھداف بعیدة الأمد.والنتیجة النھائیة للنشاط 

دول ( ح الج ین 32ویوض ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق تعلم  ) وج ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی الثقاف

  -: الاستراتیجي الأداءمؤشرات و

ین   - 1 ة ب اط موجب تعلم  وجود علاقة ارتب ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی ر و) Y3(الثقاف مؤش

الي ( ور الم یط  (Z1المنظ اط البس ل الارتب ة معام ت قیم توى ) 0.62) وكان د مس  1(وعن

وبة tقیمة (ه ما تؤكد%) وھذا  ة ) المحس ة (7.02(البالغ ن قیم ر م ة t) وھي اكب ) الجدولی

ة ( ة 2.39البالغ د ذات دلال ة  ) وتع ح معنوی دم یتض ا تق ذكور، ومم توى الم د المس  إنعن

ادة الحصة  العائداتبتحقیق ایجابیة علاقة  وجود ثقافة تنظیمیة داعمة لعملیة التعلم لھ وزی

 . التكلفة التشغیلیة إدارةتلك المرتبطة بتحسین  أوالنقدیة  التدفقاتالسوقیة وتولید 

ین  - 2 ة ب اط موجب ة ارتب د علاق تعلم  توج ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی ر و) Y3(الثقاف مؤش

اط البسیط ( إذ.  )Z2( الزبون منظور ل الارتب د0.75بلغ معام ا تؤك ذا م ة (  ه) وھ ) tقیم

وبة ة المحس ر 10.06( البالغ ي اكب ن ) وھ ا قیمم ة  تھ ة  الجدولی ةوذات دلال د معنوی  عن



 تحلیل واختبار علاقات الارتباط بین متغیرات الدراسة: المبحث الثاني                                   الفصل الثالث
 

170 
 

توى ة %).  1( مس اط موجب ة ارتب ود علاق د وج ذا یؤك ین وھ ة ب ة الداعم ة التنظیمی الثقاف

  .لعملیة التعلم  وبین معدل الزیادة في تعامل الزبائن مع الكلیات 

ین وجو - 3 ة ب اط موجب ة ارتب تعلم  د علاق ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی ر Y3(الثقاف ) ومؤش

ور ال ةمنظ ات الداخلی یط (ف) Z3( عملی اط البس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ ) وذات 0.61ق

ة توى دلال د مس ة عن ة  1( معنوی ذه العلاق د ھ ا یؤك ة (إن %). وم ت tقیم وبة بلغ ) المحس

ن ( أعلى) وھي 6.79( ة م ة (tقیم ة البالغ ا2.39) الجدولی ة ذاتھ د مستوى المعنوی .  ) عن

ح  ات ومما سبق یتض ین العملی تعلم وب ة ال ة لعملی ة الداعم ین الثقاف ة ب ة ایجابی ود علاق وج

  .التي تساعد الكلیات على تحقیق قیمة تفردیھ لزبائنھا 

ین   - 4 ة ب اط موجب تعلم  وجود علاقة ارتب ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی رو) Y3(الثقاف  مؤش

اط البسیط  إذ) 4Z( منظور التعلم والنمو ل الارتب ا تدعم(0.63بلغ معام ذا م ة  ھ) وھ قیم

)tة تھاھي اكبر من قیمو) 7.31( بلغت التي ) المحسوبة ة  الجدولی د وذات دلال ة عن معنوی

ین ا. ویتضح مما سبق %)1مستوى(  ة ب ع وجود علاقة ایجابی ة م ة الداعم ة التنظیمی لثقاف

س ب  الأس ي یج ق  إنالت ة لتحقی ینات المطلوب و والتحس ق النم ة لخل ا الكلی دافتتبناھ  الأھ

 . الأمدبعیدة 

ین   ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ح وج دم یتض ا تق تعلم  ومم ة ال ة لعملی ة الداعم ة التنظیمی الثقاف

ذا والأداء الاستراتیجي بشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتیجي جمیعھا بشكل خاص  وھ

ةالفرضیة الفرعیة الثالثة المنبثقة عن الفرضیة الرئیسة الثایعني قبول  د و نی نص ( توج ي ت الت

  ..   )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 (

دول ( إذ یر الج ى) 33یش ین  إل ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ي وج تعلم التنظیم ) الأداء Y( ال

تر اط (Z( تیجياالاس ل الارتب ة معام ت قیم د بلغ د 0.84) وق توى ) عن ذه %)  1(مس دعم ھ وی

  . 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 :

دول  ح الج ین 33(ویوض ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ي ) وج تعلم التنظیم رات وال  الأداءمؤش

   -: الاستراتیجي

ة  - 1 اط موجب ین    وجود علاقة ارتب ي ب تعلم التنظیم الي (و) Y(ال ر المنظور الم ) Z1مؤش

د %)  1(وعند مستوى) 0.68وكانت قیمة معامل الارتباط البسیط  ( ا تؤك ذا م ة  هوھ قیم

)t ة  الجدولیة متھامن قی ) وھي اكبر8.25( البالغة) المحسوبة ةوتعد ذات دلال د معنوی  عن

ي ب ایجابیة لھ علاقةالتعلم التنظیمي المستوى المذكور، ومما تقدم یتضح ان  المؤشرات الت

د  العائداتبتحقیق ترتبط  دفقاتوزیادة الحصة السوقیة وتولی ة  الت ك المرتبطة  أوالنقدی تل

 . التشغیلیة التكلفة إدارةبتحسین 

ي علاقة ارتباط موجبة بین  وجود - 2 تعلم التنظیم ون مؤشر منظورو) Y(ال  إذ.  )Z2( الزب

ت إذ ) المحسوبةtقیمة ( ه) وھذا ما تؤكد0.78بلغ معامل الارتباط البسیط ( ) 10.96( بلغ

ن (وھي ا ة م ر قیم ةtكب ة ) الجدولی ة معنوی د مستوى ( وذات دلال ا . %)1عن ح مم ویتض

ات  ع الكلی ائن م ل الزب ي تعام ادة ف دل الزی تعلم التنظیمي ومع تقدم العلاقة الایجابیة بین ال

 .بوصفھ احد النتائج النھائیة للجھود التسویقیة التي تبذلھا 

ین  وجود - 3 ي علاقة ارتباط موجبة ب تعلم التنظیم ور الY(ال ة) ومؤشر منظ ات الداخلی  عملی

)Z3 ة معامل اط البسیط () وقد بلغت قیم ة 0.66الارتب د مستوى) وذات دلال ة عن   معنوی

ن أعلى) وھي 7.76) المحسوبة بلغت (tقیمة ( إن وما یؤكد ھذه العلاقة%)  1( اقیم م  تھ
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ة الجدولیة ا سبق یتضح  عند مستوى المعنوی ا. ومم ة إن  ذاتھ اط ایجابی ة ارتب اك علاق ھن

ع  ي م تعلم التنظیم يلل ات الت ھ  العملی ة تفردی ق قیم ى تحقی اعد عل ائنتس لال  للزب ن خ م

    .الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا الكلیات

ین   - 4 ة ب اط موجب ة ارتب ود علاق ي وج تعلم التنظیم ر و) Y(ال ور مؤش ومنظ تعلم والنم  ال

)4Z (إذ ) یط اط البس ل الارتب غ معام ا تدعم0.71بل ذا م ة ( ھ) وھ وبةtقیم ي ) المحس  الت

ةوذات دلالة  ) الجدولیةtھي اكبر من قیمة (و) 8.94( بلغت د معنوی . %) 1( مستوى عن

ا  ح مم ینویتض ة ب ة الایجابی دم العلاق ي  تق تعلم التنظیم سوال ب  الأس ي یج ا  إنالت تتبناھ

  . البعید الأمدفي  الأھدافالكلیات لخلق النمو والتحسینات المطلوبة لتحقیق 

ة عن الفرضیة الملثلاث االفرعیة الفرضیات صحة  ثبوتوبعد الانتھاء من  من نتائج مما تقدم نبثق

ة ة الثانی ین و،  الرئیس ة ب ة العلاق وت معنوی ي ثب تعلم التنظیم تراتیجي (Y(ال م ) Z) والأداء الاس ت

  صحة ثبوت الفرضیة الرئیسة الثانیة والتي تنص من  التأكد

  والأداء الاستراتیجي بمؤشراتھ ) .التعلم التنظیمي ( توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین 

ین 34ویوضح الجدول ( ي ) ترتیب قوة علاقة الارتباط ب تعلم التنظیم اً ال والأداء الاستراتیجي وفق

  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 

تراتیجیةإن  - 1 ي  إس تعلم التنظیم اءY1( ال ن ت) ج ى م ة الأول ث بالمرتب ة  حی وة علاق ق

 ) .0.80) ، ومن خلال معامل ارتباط بلغ (Zالارتباط مع الأداء الاستراتیجي (

ل ) Y3الثقافة التنظیمیة الداعمة لعملیة التعلم  ( حققتفیما  - 2 لال معام ة من خ المرتبة الثانی

 ) .0.77) بلغ (Zارتباط مع الأداء الاستراتیجي (

ع  حیثمن  والأخیرة) المرتبة الثالثة Y2(الھیكل التنظیمي   حصل - 3 اط م ة الارتب قوة علاق

   ) .0.64) ، إذ بلغت قیمة معامل الارتباط بینھما (Zالأداء الاستراتیجي (

اً  ة  - ثالث ار علاق ل واختب ین الاتحلی دد ب اط المتع ات رتب ة إدارةعملی تعلم  المعرف وال

    -:)  ( اختبار الفرضیة الرئیسة الثالثةالأداء الاستراتیجي مع  التنظیمي

  ومفادھا ثبوت صحة الفرضیة الرئیسة الثالثةمن اجل اتخاذ قرار دقیق بشان       

تعلم التنظیميتوجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین عملیات إدارة (  ة وال بشكل  المعرف

  . )والأداء الاستراتیجي مجتمع 

ار ( ا Fتم اختبار قیمة معامل الارتباط المتعدد باستخدام اختب ة  وكم ة العلاق ى معنوی وف عل ) للوق

  ) .35موضح في الجدول (

دو إذ      ى لیشیر الج اط وجود إل ة ارتب دد علاق ین  متع ة ب ات موجب ة  إدارةعملی تعلم  والمعرف ال

ع التنظیمي  دد (الأداء الاستراتیجي م اط المتع ة الارتب ى 0.84إذ بلغت قیم ة إل ذه القیم ) وتشیر ھ

دعموقوة العلاقة بین المتغیرات  ا ی ة مم ك قیم ر من 95.7( بلغت إذ) المحسوبة  (Fذل ) وھي اكب

  %).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 : 

ین   موجبة متعدد ومما تقدم یتضح وجود علاقة ارتباط ات ب ة  إدارةعملی ي المعرف تعلم التنظیم  وال

ذامع بشكل مجتمع  ي  الأداء الاستراتیجي وھ ة والت وت الفرضیة الرئیسة الثالث د صحة ثب ا یؤك م

ة  إدارةعملیات  ( توجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنویة بین تنص  ي المعرف تعلم التنظیم  وال

  الأداء الاستراتیجي ) .مع بشكل مجتمع 
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    -تمھید:  

ث   ذا المبح دف ھ ىیھ ار إل أثیر اختب تقلین (  ت رین المس ات المتغی تعلم  إدارةعملی ة وال المعرف

ي ع  ) التنظیم رد ومجتم كل منف د ( بش ر المعتم ي المتغی اد  الأداءف ك بالاعتم تراتیجي ) ، وذل الاس

ل ا ى تحلی یطعل دار البس دار  )  Simple Regression Analysis( لانح ل الانح وتحلی

دد( ار (  Multiple Regression Analysis)المتع دار Fواختب ة الانح ة معادل د معنوی ) لتحدی

ة (Fیوجد تأثیر معنوي إذا كانت ( إذ،  البسیط والمتعدد ة F) المحسوبة اكبر من قیم ولا  ) الجدولی

ة ) الجدولیة عند Fاصغر من قیمة (المحسوبة  ) Fیوجد ھذا التأثیر إذا كانت قیمة ( مستوى معنوی

رات R2، كذلك تم استخدام معامل التحدید ( %)1( تقلة للتغی رات المس أثیر المتغی دار ت ) لتفسیر مق

  تطرأ على المتغیر المعتمد .التي 

راتعلى ما تقدم ، سیتم تحقیق ھدف المبحث من خلال  وبناء لاث فق رة  رئیسة ث ل فق ص ك تخص

    -: یأتيلاختبار فرضیة رئیسة ، وكما 

الأداء الاستراتیجي ( اختبار الفرضیة في  المعرفة  إدارةعملیات  تأثیر اختبار - أولا

 -) : الرابعة  الرئیسة 

رة       ذه الفق اول ھ ارتتن ي  اختب ر تبن ات اث ة  إدارةعملی ذي المعرف تراتیجي وال ي الأداء الاس ف

ة  یة الرئیس منتھ الفرض ةتض نص عل الرابع ي ت ھ  (الت أثیر ذاى ان ة ت د علاق ة  تتوج ة معنوی دلال

ي الأداء الاستراتیجي ا  ) لعملیات إدارة المعرفة  ف ة عنھ ع المنبثق ار الفرضیات الأرب م اختب د ت فق

   -وعلى النحو الأتي :

   -اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى  :-أ 

  .)الاستراتیجي الأداءفي  لعملیة تولید المعرفة معنویة دلالة  تتوجد علاقة تأثیر ذا(

لاه  أثباتومن اجل  ار (الفرضیة الفرعیة أع م استخدم اختب ة Fت ل معنوی وذج الانحأ) لتحلی دار نم

  -: 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

ة  نموذج الانحدار الخطي البسیط المحسوبة لأ) Fقیمة ( إن - 1 د المعرف ة تولی د X1(لعملی ) ق

د 7.08البالغة () الجدولیة Fھي اكبر من قیمـة (و) 48.3بلغت ( ة مستوى) عن  1( معنوی

ذكور  b=  30.63%) وھذا یدل على ثبوت معامل الانحدار ( ة الم ) عند مستوى المعنوی

ن  أنأي  دة م دة واح ة  تغیر مقداره وح د المعرف ة تولی ي الأداء الاستراتیجي عملی ؤثر ف ی

  .  وھذا یعني ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي البسیط ،) 0.633بمقدار (

اء عل         ك ت ىوبن ون ذل ة  ك د المعرف ة تولی أثیر) ذاX1(عملی ة ت ت ة معنوی ي الأداء  ذو دلال ف

  . )Z(  الاستراتیجي 

ة إن  - 2 یر  قیم ل التفس ت (  R2(معام ي ) 0.376) بلغ ذا یعن ة   إن، وھ د المعرف ة تولی عملی

)X1 (ما فسرت) ي تطرأ 37.6نسبتھ ى الأداء الاستراتیجي (%) من التغیرات الت ) . Zعل

ي %) فتعود إلى 62.4أما النسبة المتبقیة والبالغة ( ة ف ر داخل مساھمة متغیرات أخرى غی

  مخطط الدراسة الحالیة .
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ا (ومما تقدم یتضح       ي مفادھ ى الت ة الأول أثیر ذاثبوت صحة الفرضیة الفرعی ة ت  تتوجد علاق

ة  ة معنوی ة دلال د المعرف ة تولی تراتیجي لعملی ي الأداء الاس یة ف ن الفرض ة ع ة ) والمنبثق الرئیس

  . الرابعة  

  -ختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :ا -ب 

 .   )الاستراتیجي الأداءفي لعملیة خزن المعرفة  معنویةتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة (   

ار ( تم استخدام أثبات الفرضیة  الفرعیة أعلاه ومن اجل ة Fاختب ل معنوی وذج الانحأ) لتحلی دار نم

  -: 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 

د )  X2( عملیة خزن المعرفة لنموذج الانحدار الخطي البسیط لأ) المحسوبة Fقیمة ( إن - 1 ق

ت ر) 33.14( بلغ ي اكب ة ( وھ ن قیم ة Fم ة () الجدولی د 7.08البالغ ة) عن  مستوى معنوی

 .) عند مستوى المعنویة المذكور  b= 0.579ثبوت معامل الانحدار ( مما یدعم%). 1(

ى  دل عل ذا ی ي نأوھ دة ف دة واح داره وح ر مق ة  تغی زن المعرف ة خ ة الأداء عملی ي قیم ر ف یغی

  ) .0.579( الاستراتیجي بمقدار
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ة  نأ أيالانحدار الخطي البسیط  أنموذجوھذا یعني ثبوت معنویة  زن المعرف ة خ ) ذات X2(عملی

أثیر ذوZ(في الأداء الاستراتیجي  تأثیر ذا الت ة  ) ، ویعد ھ ةدلال ذكور ال دعن معنوی  أيمستوى الم

)1 . (%    

ة إن  - 2 یر  قیم ل التفس ت   R2(معام ي إن ) 30.29() بلغ ذا یعن ة   وھ زن المعرف ة خ عملی

)X2) ى الأداء الاستراتیجي ( %) من التغیرات التي29.3) یفسر ما نسبتھ ) . Zتطرأ عل

ة ( أما ل التفسیر (70.7النسبة المتبقیة والبالغ تطیع معام م یس ي ل ) تفسیرھا   R2%) والت

  غیر داخلة في مخطط الدراسة الحالیة . أخرىمساھمة متغیرات  إلىفتعود 

دمومما       ھ ( یتضح تق ى ان نص عل ي ت ة والت ة الثانی حة الفرضیة الفرعی وت ص ة ثب توجد علاق

ة ة معنوی أثیر ذات دلال تراتیجي ت ي الأداء الاس ة ف زن المعرف ة خ یة لعملی ن الفرض ة ع ) والمنبثق

  . الرابعة  الرئیسة 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة : - ج

 )الأداء الاستراتیجي  يف المعرفةتوزیع لعملیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

ار ( تم استخدامومن أجل أثبات الفرضیة أعلاه   ةFاختب ل معنوی دار الخطي أ ) لتحلی وذج الانح نم

  -: 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 (

ة (  - 1 ت قیم وبة Fبلغ ي لأ) المحس دار الخط وذج الانح یطنم ة   البس ع المعرف ة توزی لعملی

)X3) (49.2 (و) ھي اكبر من قیمةF ة ) 7.08البالغة () الجدولیة  1(عند مستوى معنوی

ذا ) عند م b= 0.522مما یؤكد ثبوت معامل الانحدار ( %)  ذكور وھ ستوى المعنویة الم

ة   زیادة مقدارھا وحدة واحدة في أن یعني ع المعرف ؤدي عملیة توزی ىت دارھا إل ادة مق  زی

ة في الأداء الاستراتیجي ) 0.522( وت معنوی وذجوھذا یدل على ثب دار الخطي  أنم الانح

  . البسیط

أ    ح ب بق یتض ا س ة  ن ومم ع المعرف ة توزی تراتیجي  ذات) X3(عملی ي الأداء الاس أثیر ف  ) Z(ت

  %)1(عند مستوى المعنویة المذكور  دلالة معنویة  ویعد ھذا التأثیر ذو

ة  إن - 2 یر قیم ل التفس ت (  R2(معام ي ) 0.381) بلغ ذا یعن ة   أنوھ ع المعرف ة توزی عملی

)X3ى الأداء الاستراتیجي 1.38فسر ما نسبتھ () ت رأ عل %) من التغیرات الكلیة التي تط

)Z . (أما ) ة ود 61.9النسبة المتبقیة والبالغ ى%) فتع رات  إل ي  أخرىمتغی ة ف ر داخل غی

  مخطط الدراسة الحالیة .

ة   یتضح ومما تقدم      ة الثالث ا (صحة ثبوت الفرضیة الفرعی ي مفادھ أثیر ذات الت ة ت د علاق توج

  .) الأداء الاستراتیجي يف المعرفةتوزیع لعملیة دلالة معنویة 

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة : -د 

 )الاستراتیجيالأداء في تطبیق المعرفة  لعملیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

م استخدامالفرضیة الفرعیة أعلاه أثبات ومن اجل  ار ( ت ة Fاختب ل معنوی وذج الانأ) لتحلی حدار نم

  -: 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 (

ة (  - 1 ت قیم وبة Fبلغ یط لأ) المحس ي البس دار الخط وذج الانح ة  نم ق المعرف ة تطبی لعملی

)X4) (77.8 (ھي اكبر و) من قیمةF ة ) عند 7.08البالغة () الجدولیة  1(مستوى معنوی

  .(%  

ي  b= 40.60مما یدل على ثبوت معامل الانحدار ( ذا یعن ذكور وھ ة الم  إن) عند مستوى المعنوی

ي  دة ف دة واح داره وح ر مق ة  أي تغی ق المعرف ة تطبی ؤدي عملی ىی داره إل ر مق ي ) 0.604( تغی ف

  . الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یدل على ثبوت معنویة  الأداء الاستراتیجي

دم یتضح أن       ة  ومما تق ق المعرف ة تطبی أثیرX4(عملی ي الأداء الاستراتیجي  ) ذات ت .  )Z(ف

  .%)1(أيعند مستوى المعنویة المذكور  عنویةمدلالة  ویعد ھذا التأثیر ذو

ة  إن - 2 یر قیم ل التفس ت (  R2(معام ي إن ) 0.493) بلغ ذا یعن ة  وھ ق المعرف ة تطبی عملی

)X4ى الأداء الاستراتیجي 49.3فسر ما نسبتھ () ت ) . Z(%) من التغیرات التي تطرأ عل

ا ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود 50.7النس ى%) فتع رات  إل رىمتغی ي أخ ودة ف ر موج  غی

  مخطط الدراسة الحالیة . 

دم یتضح ثب      ة ومما تق ة الرابع حة الفرضیة الفرعی ى وت ص نص عل ي ت ھ (أالت ة ن توجد علاق

ة  ة معنوی ة تأثیر ذات دلال ة  لعملی ق المعرف ي تطبی ة عن الفرضیة الأداء الاستراتیجيف ) والمنبثق

  . الرابعة  الرئیسة 
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  -: الرابعة  الرئیسة اختبار الفرضیة -ه 

  )  إدارة المعرفة  في الأداء الاستراتیجيتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة لعملیات (   

م استخدام أعلاهالفرضیة الرئیسة أثبات ومن اجل  ار ( ت ة Fاختب ل معنوی وذج الانأ) لتحلی حدار نم

  -: 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 (

ة ( إن  - 1 وبة Fقیم دار الخلأ) المحس وذج الانح یط نم ي البس ات لط ة  إدارةعملی ) X(المعرف

ت ي اكبو )93.74( بلغ ة (ھ ن قیم ة Fر م ة () الجدولی د 7.08البالغ بة) عن توى  نس مس

  %). 1( معنویة

دار ( دل  b= 0.815مما یدل على ثبوت معامل الانح ا ی ذا م ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ) عن

ى  ر أنعل ات  متغی ة  إدارةعملی تراتیجي أي المعرف ي الأداء الاس ر ف كل كبی ؤثر وبش ر  إنی تغی

داره إلىیؤدي المعرفة  إدارةعملیات بوحدة واحدة في  ر مق ي  )0.815( تغی الاستراتیجي  الأداءف

  .   الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یدل على ثبوت معنویة  ،
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ي الأداء الاستراتیجي X(عملیات ادارة المعرفة ما تقدم یتضح بأن وم     ر ف .  )Z() لھا تأثیر كبی

  %) . 1( أيعند مستوى المعنویة المذكور  معنویةدلالة ویعد ھذا التأثیر ذو 

ة  إن وھذا یعني) 0.54) بلغت (  R2(معامل التفسیر قیمة  إن  - 2 ات ادارة المعرف ) X(عملی

ا). Zجي (الاستراتی الأداء ن التغیرات الكلیة التي تطرأ على%) م 54تفسر ما نسبتھ (  أم

ة ( ة والبالغ بة المتبقی ود  46النس ى%) فتع رات  إل رىمتغی ي  أخ ودة ف ر موج طغی  مخط

 الدراسة الحالیة .

ة       یات الفرعی حة الفرض وت ص ن ثب د م د التأك دم وبع ا تق عومم أثیر  الأرب ة ت وت معنوی وثب

ة  الرئیسة الفرضیة   قبولفي الأداء الاستراتیجي تأكد المعرفة  إدارةعملیات  ي  الرابع نص والت ت

    )في الأداء الاستراتیجي توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة لعملیات إدارة المعرفة ( على انھ

دول ( ح الج ة 41ویوض وة التأثیری ب الق ات ل) ترتی ة  إدارةعملی يX(المعرف ق ) ف الأداء  تحقی

   -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 (

ت - 1 ة  ( حقق ق المعرف ة تطبی ة x4عملی ى) المرتب ي الأداء  الأول أثیر ف وة الت ث ق ن حی م

 ) .0.493الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

ت - 2 ة   حقق ع المعرف ة توزی ة) x3(عملی ة المرتب ن  الثانی ثم ي الأداء  حی أثیر ف وة الت ق

 ) . 0.381الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (
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ت - 3 ة  ( حقق د المعرف ة تولی ي الأداء x1عملی أثیر ف وة الت ث ق ن حی ة م ة الثالث ) المرتب

 ) .0.376الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

رة) في المرتبة الرابعة x2جاءت عملیة خزن المعرفة ( - 4 ي  والأخی أثیر ف وة الت ث ق من حی

 ) .0.293الأداء الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

ح  ابقة یتض ة الس ائج المتحقق لال النت ن خ د   إنوم ة بع ق عملی ة  تطبی و X4(المعرف م) ھ ي  المھ ف

ة  وة التأثیری ھ ( إذالق ا قیمت ر م ى  %49.3یفس رأ عل ي تط رات الت ن التغی وذجالأ) م اقي  نم وب

  . أخرى% ) تفسرھا متغیرات 50.7التغیرات والتي تمثل (

  

اً  ار-: ثانی أثیر اختب تعل ت ي   مال ي التنظیم تراتیجيف یة  الأداء الاس ار الفرض ( اختب

 -) : الخامسة  الرئیسة 

ذي تضمنتھ الفرضیة  الاستراتیجي الأداءفي التعلم التنظیمي  تأثیرتتناول ھذه الفقرة قیاس       وال

ة ( أنھالتي تنص على والخامسة  الرئیسة ة معنوی أثیر ذات دلال ة ت د علاق ي لتوج تعلم التنظیم ي ل ف

  )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(

لاه   یة أع ات الفرض ل أثب ار (ولأج تخدم اختب م اس ة Fت ل معنوی وذج الانأ) لتحلی ي نم دار الخط ح

  -: 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 ( 

ي   لإستراتیجیةموذج الانحدار الخطي البسیط لأن) المحسوبة Fبلغت قیمة (  - 1 تعلم التنظیم  ال

)Y1) (140.4 (و) ھي اكبر من قیمـةF ة ة () الجدولی د 7.08البالغ ة ) عن مستوى معنوی

)1(% .  

ذكور أي  b= 0.633وھذا یدل على ثبوت معامل الانحدار ( ة الم د مستوى المعنوی ادة  إن) عن زی

دار ي ھامق دة ف دة واح تراتیجیة وح ي إس تعلم التنظیم دار  ال تراتیجي بمق ة الأداء الاس ن قیم د م تزی

    . الانحدار الخطي البسیط أنموذجوھذا یعني ثبوت معنویة  ) .0.633(

ي   إستراتیجیةذلك تكون  ىوبناء عل ي الأداء الاستراتیجي Y1( التعلم التنظیم أثیر ف ) Z() ذات ت

  %). 1( عند مستوى المعنویة  معنویةدلالة  ت، ویعد ھذا التأثیر ذا

ة  إن  - 2 یر قیم ل التفس ت (  R2(معام ي ) 0.637) بلغ ذا یعن تراتیجیة أنوھ تعلم  إس ال

ي  ر) Y1(التنظیم بتھ ( تفس ا نس ى الأداء 63.7م رأ عل ي تط رات الت ن التغی %) م

تراتیجي ا) . Z( الاس ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ود 36.3النس ى%) فتع رات  إل رىمتغی  أخ

  مخطط ھذه الدراسة . غیر داخلة في 

ة ومما تقدم یتضح     حة الفرضیة الفرعی ا ( ثبوت ص ي مفادھ ى الت أثیر ذات  توجدالأول ة ت علاق

ة  ة معنوی يدلال تعلم التنظیم تراتیجیة ال ي  لإس تراتیجي ف یة ) الأداء الاس ن الفرض ة ع والمنبثق

  . الخامسة  الرئیسة 
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  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :   -  ب

  )الأداء الاستراتیجيللھیكل التنظیمي في توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

ار ( تم استخدام أعلاهالفرضیة الفرعیة أثبات ومن اجل  ة Fاختب ل معنوی وذج الانحأ) لتحلی دار نم

  : 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 

ة (  - 1 ت قیم وبة Fبلغ وذج) المحس یط  لأنم ي البس دار الخط لالانح داعم  للھیك ي ال التنظیم

تعلم  ة ال ي ) Y2) (54.54( لعملی ة (وھ ن قیم ر م ة Fاكب ة () الجدولی د ) 7.08البالغ عن

 %) .1مستوى معنویة( 

ي  b= 0.582مما یدل على ثبوت معامل الانحدار ( ذا یعن ) عند مستوى المعنویة المذكور وھ

دار أن ادة مق ن  ھازی دة م دة واح تعلم  وح ة ال داعم لعملی ي ال ل التنظیم دار الھیك ؤثر بمق ی

  )  في الأداء الاستراتیجي.0.582(
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ي البسیط  دار الخط وذج الانح ة أنم ل إن أيوھذا یعني ثبوت معنوی ة  الھیك داعم لعملی ي ال التنظیم

تعلم تراتیجي  و) ذY2( ال ي الأداء الاس أثیرٍ ف أثیر ذZ(ت ذا الت د ھ ة  ا) ، ویع ةدلال د  معنوی عن

   %) . 1معنویة (أي عند مستوى مستوى المذكور ال

ل التفسیر  قیمة إن  - 2 ت (  R2(معام ي ) 0.405) بلغ ذا یعن داعم  أنوھ ي ال ل التنظیم الھیك

تعلم   ة ال بتھ (ی )Y2(لعملی ا نس ر م ى الأداء 40.5فس رأ عل ي تط رات الت ن التغی %) م

تراتیجي  ا) . Z(الاس ة ( أم ة والبالغ بة المتبقی ل 59.5النس تطیع معام م یس ي ل %) والت

یر ( ود   R2التفس یرھا فتع ى) تفس رات  إل رىمتغی ي  أخ ة ف ر داخل ط غی ة مخط الدراس

  . الحالیة

أثیر على انھ ( یة الثانیة والتي تنصثبوت صحة الفرضیة الفرعیتضح  ومما تقدم     توجد علاقة ت

ة  ة معنوی ي ذات دلال ي ف ل التنظیم تراتیجيللھیك ة الأداء الاس یة الرئیس ن الفرض ة ع ) والمنبثق

  .الخامسة

  -اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة :-ج 

  )الأداء الاستراتیجيفي  للثقافة التنظیمیة توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة (

لاه   یة أع ات الفرض ل أثب تخدامولأج م اس ار ( ت ة Fاختب ل معنوی ي أ) لتحلی دار الخط وذج الانح نم

و أعلاهالبسیط من اجل الوقوف على قبول الفرضیة الفرعیة  ا ھ ا وكم دم قبولھ ي  من ع موضح ف

  -: 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 

  

  

  

  



                               متغیرات الدراسةتحلیل واختبار اتجاھـات التأثیر بین الفصل الثالث                                  المبحث الثالث : 
 

187 
 

  )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 (

ة (  - 1 ت قیم وبة Fبلغ وذج) المحس یط  لأنم ي البس دار الخط ة لالانح ة التنظیمی ة لثقاف الداعم

ة (و) Y3) (117.25(  للتعلم ة Fھي اكبر من قیم ة () الجدولی د 7.08البالغ مستوى ) عن

     %) . 1( معنویة

دار ( ل الانح وت معام د ثب ا یؤك ي  b= 0.686مم ذا یعن ذكور وھ ة الم توى المعنوی د مس  أن) عن

دارھا إلىتؤدي الثقافة التنظیمیة الداعمة للتعلم  زیادة مقدارھا وحدة واحدة في ) 0.686 ( زیادة مق

  . وھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانحدار الخطي البسیط في الأداء الاستراتیجي.

بق یتض       ا س أن ومم تعلم ح ب ة لل ة الداعم ة التنظیمی ي الأداء  ذات) Y3(الثقاف أثیر ف ت

  %)1( أيعند مستوى المعنویة المذكور  معنویةدلالة  ذو. ویعد ھذا التأثیر  )Zالاستراتیجي (

ة إن - 2 ل التفسیر  قیم ي إن) 0.594) بلغت (  R2(معام ذا یعن تعلم   وھ ة لل ة الداعم ة التنظیمی الثقاف

)Y3ى الأداء الاستراتیجي (59.4فسر ما نسبتھ () ت ي تطرأ عل ة الت رات الكلی ن التغی ) . Z%) م

رىمتغیرات تأثیرات  إلى%) فتعود 40.6النسبة المتبقیة والبالغة ( أما ي  أخ ة ف ر داخل ط غی مخط

  الدراسة الحالیة . 

ا (  ثبوت صحة الفرضیة یتضح ومما تقدم      ي مفادھ ة الت ة الثالث ةالفرعی د علاق أثیر  توج ذات ت

  .  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 (

اءً      ة ولل ىعل بن ائج المتقدم أثیرالنت ة ت ن معنوی ق م ي   تحق تعلم التنظیم ي ) Y(ال الأداء  ف

  ) Z(الاستراتیجي 

ار ( استخدامتم  أعلاهالفرضیة الرئیسة أثبات ومن اجل  ةFاختب ل معنوی وذج الانأ  ) لتحلی حدار نم

  -: 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 

ي البسیط لأنموذج ) المحسوبة Fقیمة ( إن  - 1 ي  لالانحدار الخط تعلم التنظیم ة ) والبY(ل الغ

  .%)  1( مستوى) عند 7.08البالغة () الجدولیة F) ھي اكبر من قیمة (185.17(

دار ( دل  b= 0.815مما یدل على ثبوت معامل الانح ا ی ذا م ذكور وھ ة الم د مستوى المعنوی ) عن

ى  ر أنعل ي   متغی تعلم التنظیم تراتیجي أي ال ق الأداء الاس ي تحقی ر ف كل كبی ؤثر وبش ر  إنی تغی
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دة في دة واح ي   بوح تعلم التنظیم ؤدي ال ىی داره إل ر مق تراتیجي .)  0.815 ( تغی ي الأداء الاس  ف

  . لخطي البسیطوھذا یدل على ثبوت معنویة أنموذج الانحدار ا

ي  ) لھY(التعلم التنظیمي  ومما تقدم یتضح بأن        ر ف أثیر كبی د Z(الاستراتیجي  الأداءت ). ویع

  %) . 1بدرجة معنویة ( أيعند مستوى المعنویة المذكور معنویة دلالة  تھذا التأثیر ذا

ة إن  - 2 یر  قیم ل التفس ت (  R2(معام ي ) 0.698) بلغ ذا یعن ي   إنوھ تعلم التنظیم ) Y(ال

بتھ (ی ى الأداء الاستراتیجي (69.8فسر ما نس رأ عل ي تط ة الت رات الكلی ن التغی ) Z%) م

ة ( أما ل التفسیر (30.2النسبة المتبقیة والبالغ تطیع معام م یس ي ل ) تفسیرھا   R2%) والت

  . مخطط الدراسة الحالیةغیر موجودة في  أخرىمتغیرات تأثیرات  إلىفتعود 

ثلاث فرضیات الفرعیة الومما تقدم وبعد التأكد من ثبوت صحة       أثیر ال ة ت وت معنوی تعلم وثب ال

ول تم التأكد منفي الأداء الاستراتیجي التنظیمي  یة الرئیسة  قب ى الخامسة الفرض نص عل ي ت والت

  ).الأداء الاستراتیجيفي لتعلم التنظیمي لتوجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة انھ (

ة 50ویوضح الجدول (  وة التأثیری ي  ل) ترتیب الق تعلم التنظیم ي الأداء الاستراتیجي Y(ل ) Z() ف

  .)   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 (

ي الأداء  حیثالمرتبة الأولى من ب) y1( التعلم التنظیمي   إستراتیجیةجاءت  - 1 أثیر ف قوة الت

 ) .0.637الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (
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تعلم ( - 2 ة لل ة الداعم ة التنظیمی اءت الثقاف ي y3ج أثیر ف وة الت ث ق ن حی ة م ة الثانی ) بالمرتب

 ) .0.594معامل تفسیر بلغ (تحقیق الأداء الاستراتیجي من خلال 

ل - 3 تعلم   حص ة ال داعم لعملی ي ال ل التنظیم ةy2(الھیك ة الثالث ى المرتب ن  ) عل ثم وة  حی ق

 ) .0.405التأثیر في الأداء الاستراتیجي من خلال معامل تفسیر بلغ (

ي   إستراتیجیة إنومن خلال النتائج المتحققة السابقة یتضح  تعلم التنظیم ة ھي) Y1( ال ي  المھم ف

ة  وة التأثیری ھ (ت إذالق ا قیمت ر م ي ت63.7فس رات الت ن التغی ى % ) م رأ عل وذجط اقي  الانم وب

  .% ) تفسرھا متغیرات أخرى36.3التي تمثل (التغیرات 

ي  والتعلم التنظیمي بشكل مجتمع  عملیات إدارة المعرفة  تأثیر اختبار -ثالثا الأداء ف

 -) :  السادسةالاستراتیجي ( اختبار الفرضیة الرئیسة 

ع  لعملیات إدارة المعرفة والتعلم التنظیمي قة تأثیر متعدد ذات دلالة معنويتوجد علا( بشكل مجتم

  .)الاستراتیجي الأداءفي 

یة ات الفرض ل أثب ة ولأج لاه  الرئیس ار (أع تخدام اختب م اس ة Fت ل معنوی دار أ) لتحلی وذج الانح نم

  -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 (

وذج) المحسوبة Fبلغت قیمة ( - 1 دار الخطي  لأنم ة(الانح ات أدارة المعرف دد لعملی ) Xالمتع

ي( تعلم التنظیم ة (Y( )95.7وال ن قیم ر م ي اكب ة (F) وھ ة البالغ د ) 4.98) الجدولی عن

 %) .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

ل التفسیر   - 2 ة معام ات  )0.708() بلغت   R2(إن قیم ري عملی ة  إدارةأي إن متغی المعرف

تعلم التنظیم بتھ ( يوال ران مانس را70.8یفس ن التغی ي الأداء %) م لة ف ت الحاص

ة ( الاستراتیجي ة والبالغ بة الباقی ة 29.2أما النس ر داخل رى غی رات أخ %) فتفسرھا متغی

نص  الرئیسة السادسةومما تقدم یتضح ثبوت صحة الفرضیة  .في مخطط الدراسة والتي ت

ھ ( ى ان ويعل ة معن دد ذات دلال أثیر متع ة ت د علاق تعلم  توج ة وال ات إدارة المعرف لعملی

 .) 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.

ة  مستلزمات عدة منھاتبني مفھوم التعلم التنظیمي یتطلب  إن - 2 ة تشجع عملی ة تنظیمی ود ثقاف وج

ي  تعلم التنظیم تراتیجیةال رن  وإس ي م ل تنظیم ة وھیك انداعم ادة  وإیم ل القی ن قب ةم  الإداری

ة بضرورة التعلم التنظیمي اندة لعملی ة مس وفر وبیئ ع ت تعلم م ات  ال ا المعلوم تسریع لتكنولوجی

ذاكرة  ي ال ا ف ي تفسیرھا وحفظھ ةالاتصالات ومعالجة المعلومات ونشرھا وتساعد ف  التنظیمی

 إنعاش. وإعادةالتي تحتاج باستمرار إلى تحدیث 

ة - 3 زز و إن إدارة المعرف ي تع تعلم التنظیم ن ال د  تحس ى رص ة إل عى إدارة المعرف ث تس حی

ى المعرفة والح رف عل ا وتفسیرھا للتع صول علیھا من مصادرھا الخارجیة والداخلیة وتحلیلھ

ذلك  ة ، وب ات المنظم ى عملی أثیر عل ا ت رات لھ ن تغی ا م وي علیھ ا ینط دم د  تع ة الرص عملی

عى  ي تس ة الت ول إن المنظم تطیع الق الي نس ي وبالت تعلم التنظیم ة ال ة لعملی ذه البدای ل ھ والتحلی

ة وإت ى المعرف ول عل ا تھللحص اءھا إنم ا لاعض تعلم  ئ احتھ و ال أة ونم الحة لنش ة الص البیئ

  . التنظیمي



  الاستنتاجات           :المبحث الأول                                                                    الرابعالفصل 

194 

 

ي المھمة بطاقة الدرجات المتوازنة من الوسائل الإداریة  تعد - 4 التي تستند على فلسفة واضحة ف

داف  الاستراتیجي قیاس مستوى التقدم في الأداء ق الأھ ة تجاه تحقی اییس والمطلوب ف المق تختل

ومن قطاع  أخرى من منظمة إلى ةالإداری یاتالأدباقة على وفق ما ورد في التي تشتملھا البط

ى ر إل ب  آخ طة حس ات و أنش ةفعالی ر المنظم ة نظ ا  الإدارة، ووجھ ددالعلی ي تح اییس ا الت لمق

ورات  من المنظ ا ض ن اعتمادھ ي یمك بة الت ةالمناس الي  الأربع ون ، " الم ات ، الزب العملی

 ".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

ة حصل   - 1 ر أھمی د الأكث ھ البع ى ان ذا یشیر إل ى وھ ة الأول منظور العملیات الداخلیة المرتب

تراتیجي والأكث ز الأداء الاس ي تعزی ھاما ف اتر إس ة وان الكلی ة الدراس ى  عین عى إل تس

ق  تحقیق قیمة تفردیھ لزبائنھا من خلال الأنشطة والفعالیات التي تتمیز بھا من جھة وتحقی

 عائداتھا من جھة أخرى .

ق  - 2 ا وبكیفی حق ات بزبائنھ ام الكلی ى اھتم یر إل ذا یش ة وھ ة الثانی ون  المرتب ور الزب ة منظ

 .تعمل على بذل المزید من الجھود من اجل زیادة تعامل الزبائن معھا تعاملھا معھم و

ات  ن أ الىجاء المنظور المالي بالمرتبة الثالثة  وھذا یشیر - 3 ة الدراسةالكلی ى  عین تسعى إل

ك المرتبطة  ة أو تل دفقات النقدی د الت تحقیق العائدات وزیادة حصتھا السوقیة وتحاول تولی

  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

اءت  - ة  ةعملیج وة علاق ث ق ن حی ى م ة الأول ة بالمرتب ق المعرف ع الأداء تطبی اط م الارتب

 .ستراتیجي الا

لت - اط حص ة الارتب وة علاق ث ق ن حی ة م ة الثانی ة  المرتب ع المعرف ة توزی ع الأداء  عملی م

 .الاستراتیجي  

اط عملیة تولید المعرفة  المرتبة الثالثة من حصلتفیما  - ة الارتب وة علاق ث ق ع الأداء  حی م

 .الاستراتیجي  

مع  من حیث قوة علاقة الارتباطوالأخیرة نجد عملیة خزن المعرفة وفي المرتبة الرابعة  -

  .الاستراتیجيالأداء 

 ود علا ائج الإحصائیة وج اط أظھرت النت ة ارتب ةق ة معنوی ي  ذات دلال تعلم التنظیم ین ال ب

تراتیجي ي أن والأداء الاس ذا یعن ي ، وھ تعلم التنظیم اد ال ي أبع ا وھ م اعتمادھ ي ت الت

ي( تعلم التنظیم تراتیجیة ال ق إس ي تحقی اعد ف ة) تس ة التنظیمی ي ، الثقاف ل التنظیم ، الھیك

الي ، من   الأداء الاستراتیجي لال ( المنظور الم ات من خ ون ، منظور العملی ظور الزب

تعلم التنظیمي  ین ال اط ب ات الارتب ب علاق الداخلیة ، منظور التعلم والنمو) وقد جاء ترتی

   -والأداء الاستراتیجي وفقا لمعاملات الارتباط البسیط وكالاتي:
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ع  - اط م ة الارتب وة علاق ث ق إن إستراتیجیة التعلم التنظیمي  جاءت بالمرتبة الأولى من حی

 اء الاستراتیجي  .الأد

ة  التنظیمي الثقافة التنظیمیة الداعمة لعملیة التعلم حصلتفیما  - ة مالمرتب وة  نالثانی ث ق حی

 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 الإحصائیة ة معن ات إدارة  علاقة تأثیر متعدد ذات دلال ة لعملی المعرف

    . الاستراتیجي الأداءبشكل مجتمع في  والتعلم التنظیمي
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Recommendations 
  -تمھید: 

ة لموضوع استكمالاً         ر نظری ن أط دم م ا تق وء م ي ض ة ، وف ات  لمتطلبات الدراس ر عملی أث

ة من جھة ، وما أظھرتھ ال الأداء الاستراتیجيالتعلم التنظیمي في و إدارة المعرفة یلات المیدانی تحل

تنتاجات  ن اس تعرم رى ، نس ة أخ ن جھ ى م ة إل یات المقدم ن التوص ة م أتي مجموع ا ی ض فیم

ي  عینة الدراسةالجامعات بصورة عامة ، والى الجامعات  و الآت ى النح ي عل بصورة خاصة ، وھ

:-   

  - 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 .

املین لتدریب المختصة التدریبیة الدوراتبالقیام   -10 ي  الع ات ف عالجامع أھ م ن یلھمت لال م  خ

ة  (BSC) ة تطبیق أنموذج كیفی على للاطلاع مختصة دورات في إشراكھم ا الناجم والمزای

  .عن تطبیقھ

  -ثانیاً : التوصیات المتعلقة بالدراسات المستقبلیة :

زة  - 1 ق المی ي تحقی ا ف ة وعملیاتھ تراتیجیات إدارة المعرف ر اس ان أث ة لبی راء دراس إج

 التنافسیة.

 المعرفة. إدارة عملیاتفي اثر العوامل البیئیة إجراء دراسة لبیان  - 2

ي  إدارةاثر إجراء دراسة لبیان  - 3 تعلم التنظیمي ف ة وال ي ضوء  الأداءالمعرف التنظیمي ف

 العوامل البیئیة الخارجیة والداخلیة.

ا  الأبعاد التي عن  فضلأ الاعتماد على أبعاد أخرى لممارسة التعلم التنظیمي  - 4 تم اعتمادھ

 المعلومات. وتكنولوجیا الإداریةحالیة والمتمثلة بالقیادات في الدراسة ال

ك إجراء دراسة لبیان  - 5 اداثر التعلم التنظیمي في تحقیق المیزة التنافسیة وذل ى  بالاعتم عل

 . 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 .

 

ى الإشارةھذا وتجدر  ا تمت  إل تناد علیھ ن الاس اذج یمك ا الإشارةوجود نم ي الج إلیھ ب ف ان

    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 ، 

 



 المصـــــــادر

206 

 

 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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  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

          

عن  رضا المجتمع مدى لقیاس وأخرى فترة بین میداني مسح لعمل الكلیة تسعى  43
 .خدماتھا

          

           .طلبتھا رضاءلإ العمل إجراءات تبسیط الكلیة تحاول  44 

تقوم الكلیة بوضع جدولة متكاملة لجمیع الأقسام لتجنب الاختناقات والتزاحم بین   45
  الطلبة.

  

          

  

  

على تحقیق قیمة تفردیھ لزبائنھم من خلال الأنشطة  المدیرینھي العملیات التي تساعد  - منظور العملیات الداخلیة: - 3
  جھة وتحقیق عائداتھا من جھة أخرى. والفعالیات التي تتمیز بھا المنظمة من

      
  ت

 

  

  الفقرات

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

           .وكفوءة متخصصة تدریس ھیئات توفیر إلى الكلیة تسعى  46

 لمیةالع الأھداف لنجاح ةاللازم والمتطورة الحدیثة التعلیمیة التقنیات الكلیة توفر  47
 .إیضاح ووسائل مختبرات من

          

           .الحدیثة والكتب العلمیة  المراجع على للحصول الكلیة تسعى  48

 الكلیة وتعمل متخصصا أعدادا الطلبة لإعداد الحالیة الدراسیة المقررات تكفي  49 
 المجتمع في الحاصل التطویر مع یتناسب بما تطویرھا على

          

            الطلبة.ألأبحاث العلمیة المتمیزة التي یقوم بھا  تقوم الكلیة بتشجیع  50

  



  
وھو المنظور الذي یعبر عن الأسس التي یجب أن تتبناھا المنظمة لخلق النمو والتحسینات  -منظور التعلم والنمو: - 4

  المطلوبة لتحقیق الأھداف في الأمد البعید. 

      
  ت

 

  الفقرات

  أبعاد المقیاس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

           .الجدیدة الافكار وتقدیم الاختراع براءات عدد زیادة على الكلیة تعمل  51

 الارتقاء من تمكنھم العراق وخارج داخل مختلفة تدریبیة برامج الكلیة تعتمد  52
 .الأداء بمستویات

          

            .تعمل الكلیة على إشاعة ثقافة الإبداع بین المنتسبین  53

           .الإبداعیة أفكارھم وتتبنى المبدعین الكلیة تشجع  54 

            تستثمر الكلیة أموالا كثیرة في تأهیل وتطویر الموارد البشریة علمیاً وعملیا.  55
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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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