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، وم��ن الدراسة أثر عمليات إدارة المعرفة وال��تعلم التنظيم��ي ف��ي الأداء الاس��تراتيجي هذه  تناولت   

، المعرف��ةخ��زن ، العملي��ات الجوهري��ة لإدارة المعرف��ة (تولي��د المعرف��ة، ت��م اعتم��اد  ذل��كأجل تحقي��ق 

الهيكل ،  تيجية تعلم تنظيميإسترا( التعلم التنظيمي) وتم التعبير عن تطبيق المعرفة ،توزيع المعرفة

المنظ��ور الم��الي ، منظ��ور (لأداء الاس��تراتيجي ا فيم��ا ت��م التعبي��ر ع��ن) الثقافة التنظيمي��ة ،  التنظيمي

وقد حاولتْ الدراس��ة الإجاب��ة ع��ن  ، )منظور التعلم والنمو ، منظور العمليات الداخليةالزبون ، 

  : جملة من التساؤلات جسَّدتْ مشكلتها

الجامع��ات عين��ة الدراس��ة بك��ل م��ن عملي��ات إدارة المعرف��ة وال��تعلم التنظيم��ي  م��دى إدراكم��ا  -1

 .والأداء الاستراتيجي؟

 م التنظيمي والأداء الاستراتيجي؟بين عمليات إدارة المعرفة والتعل  هل توجد علاقة ارتباط  -2

 هل يوجد تأثير لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء الاستراتيجي ؟ -3

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

حي��ث ج��رى ، الحصول على المعلوم��ات اللازم��ة م��ن خ��لال الأس��تبانة الت��ي أع��دت له��ذا الغ��رض 

بـ (عمداء الكليات ومعاوني العمداء ورؤساء  والمتمثلةالقيادات الإدارية من ) 82(استطلاع آراء 

  إلى المقابلات الشخصية.ة ، إضاف الأقسام)

) لمعرفة tلقياس علاقة الارتباط بين المتغيرات واختبار ( البسيط  معامل الارتباط استخدم و 

ما تم ) لتحديد معنوية معادلة الانحدار، كFمعنوية هذه العلاقة، وتحليل الانحدار المتعدد، واختبار(

  .المعتمد) لتفسير مقدار تأثير المتغيرات المستقلة في المتغير R2استخدام (

لعمليات إدارة تأثير هناك  يأتي في مقدمتهاتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات و

  بشكل منفرد ومجتمع  في الأداء الاستراتيجي . المعرفة والتعلم التنظيمي

ة من التوصيات المتعلقة بمتغيراتها الثلاث ، وأخرى تتعلق ثم اختتمت الدراسة بمجموع     

 بالدراسات المستقبلية. 
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  المقدمة
زيادة معدلات التغيير في  ( في تمثلتتغيرات سريعة وتحديات كبيرة شهدت بيئة الإعمال    

زيادة حركة العولمة الإدارية ، وزيادة الصراع والمنافسة بين المنظمات ، والمجالات المختلفة ، 

الاقتصادي الفكر  إلى التقليدي التحول من الفكر الاقتصاديوسرعة التغيرات التكنولوجية ، و

عدم استقرار والحاسمة لتوليد القوة ،  الأداة إنهاالمعرفة على  إلىوالنظر  ةالمعرف المستند إلى

 إيجاد استلزم مما)  الإدارةتعقد معايير نجاح والاقتصادية والاجتماعية في العالم ،  الأوضاع

ها من البقاء والتكيف جديدة تمكن طرائققيام المنظمات بالبحث عن والحلول المناسبة لمواجهتها 

 المعرفة إدارةفظهرت  ، لتحقيق السبق في مواجهة تلك التحدياتوعن استراتيجيات غير تقليدية 

كونها تمكن المنظمات والتوجهات الحديثة  التطورات الفكرية المعاصرة كإحدى والتعلم التنظيمي

اما متزايدا من قبل والتي شهدت اهتم التي تنتهجها من إحداث التطوير والتغيير المطلوب

ن وأعالم انفجار المعرفة،  هنعيش في عالم يطلق علي فأصبحنا ، إشكالهابكافة  الإعمالمنظمات 

، وان والتعلم  هو من يمتلك سلاح المعرفة الإعمالمن له القدرة على التحدي والمنافسة في عالم 

 الإسهامالاستراتيجي من خلال  الأداءالمعرفة مع التعلم التنظيمي سيسهم في تحقيق  إدارةتفاعل 

   .وزيادة فاعليتها المختلفة للمنظمة الأنشطةفي رفع كفاءة 

ً من هذه الأهمية ، جاءت هذه الدراسة في تناولها لثلاث أدوات مهمة تتمثل الأداة      وانطلاقا

نة (توليد العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة والمتضمتم اعتماد  وقدالأولى بعمليات إدارة المعرفة 

 التنظيمي خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة) ، إما الأداة الثانية فهي التعلم، المعرفة

( إستراتيجية تعلم تنظيمي  وقد تم اعتماد الأبعاد الخاصة بممارسة التعلم التنظيمي والمتضمنة

 الثة والمتمثلة بالأداء الاستراتيجيإما  فيما يخص الأداة الث،والهيكل التنظيمي ، والثقافة التنظيمية ) 

  أحد التقنيات  الحديثة لقياس الأداء الاستراتيجيبوصفها  بطاقة الدرجات المتوازنةعمال قد تم استف

  .المنظور المالي ، منظور الزبون ، منظور العمليات الداخلية ، منظور التعلم والنمو)والمتضمنة  (

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

إدراك الجامعات عينة الدراسة بكل من عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي والأداء 

الاستراتيجي؟ وهل توجد علاقة ارتباط  بين عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي والأداء 

هل يوجد تأثير لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الأداء الاستراتيجي  الاستراتيجي؟ ثم

جامعات الفرات الأوسط  (كربلاء  ، بابل ، الكوفة ، القادسية ) وذلك  وأجريت الدراسة في،  ؟))
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، إذ تم الحصول على المعلومات اللازمة من المجتمع بناء في الجامعات تؤديه الذي الدور لأهمية

) قائدا إداريا والمتمثلين  82ل الأستبانة التي أعدت لهذا الغرض ، حيث جرى استطلاع آراء (خلا

  إلى المقابلات الشخصية.بـ (عمداء الكليات ومعاوني العمداء ورؤساء الأقسام) ، إضافة 

معامل الارتباط البسيط  لقياس علاقة  وقد تم استخدام عدد من الوسائل الإحصائية كان منها 

) لمعرفة معنوية هذه العلاقة، وتحليل الانحدار المتعدد  tتباط بين المتغيرات واختبار (الار

) لتفسير مقدار تأثير المتغيرات R2) لتحديد معنوية معادلة الانحدار، كما تم استخدام (Fاختبار(و

  المستقلة في المتغير المعتمد.

  -فصول : أربعةوقد تم هيكلة الدراسة في 

المبحppث  فقppد تنppاول لف من ثلاثة مباحث ،ألإطار النظري للدراسة ) وقد تالفصل الأول ( ا 

الأول عمليات إدارة المعرفppة فppي حppين تنppاول الثppاني الppتعلم التنظيمppي أمppا الثالppث فقppد تنppاول 

 الأداء الاستراتيجي.

، المبحppث لف مppن مبحثppينأسابقة ومنهجية الدراسة) وقد تالدراسات ال بعض( الثانيالفصل  

   .تناول منهجية الدراسة والآخرسابقة ناول بعض الدراسات التالأول 

ثلاثة مباحppث ضppم الأول وصppف  إذ اشتمل على) الجانب التطبيقي للدراسة (الثالث الفصل  

علppى تحليppل علاقppات الارتبppاط بppين متغيppرات  وتشخيص متغيرات الدراسة واحتppوى الثppاني

 .متغيرات الدراسةن , وأهتم الثالث بتحليل اتجاهات التأثير بيالدراسة

لف مpppن مبحثpppين الأول الاسpppتنتاجات أ( الاسpppتنتاجات والتوصpppيات) وقpppد تppp الرابpppعالفصpppل  

  .فقد تناول توصيات الدراسة  الآخرأما  التطبيقيالخاصة بالجانب النظري والجانب 
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�א�ول���ل�א �
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   -: تمهيد 
المبح��ث الأول م��ن ه��ذا الفص��ل بي��ان الخلفي��ة النظري��ة للدراس��ة م��ن خ��لال توض��يح الإط��ار الفك��ري  تن��اول     

مفه�وم و أنواعه�ا،و ،مص�ادرهاو، خصائص�هاو،  أهميته�او، مفهوم المعرفةمن حيث ،  المعرفة إدارةلعمليات 

الفك�ري  ع�رض الإط�ارب اخ�تصالمبح�ث الث�اني فق�د  أماعمليات إدارة المعرفة ، وها ، مداخلو،  إدارة المعرفة

 والأن���واع ، ، والمس���تويات ،الخص���ائص و والنظري���ات ، الأهمي���ة ،ولل���تعلم التنظيم���ي م���ن حي���ث المفه���وم ، 

م�ن تيجي ل�لأداء الاس�ترا الفك�ري أما المبحث الثالث فقد تم من خلاله ع�رض الإط�ار  ،و النماذج والمراحل ، 

( المنظ��ور الم��الي ،  ةالمتوازن��ال��درجات مفه��وم بطاق��ة و، القي��اسو، الخط��وات والأهمي��ة ، وحي��ث المفه��وم ، 

  .منظور التعلم والنمو) ومنظور العمليات الداخلية ، ومنظور الزبون ، و
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Knowledge Management Processes 

   -تمهيد:

في وقتنا الحاضر كما تعدّ بؤرة التركيز لجهـود  أهميةتعد إدارة المعرفة من أكثر الموضوعات      

يا العاملين في مجال إدارة الأعمال والتكنولوج لاسيما ةمختلفأطراف متعـددة بوجهات نظر واهتمامات 

ً يثر مورداً  تدّ عُ كما  لكثير من الدول وتكلفة عالية لدول أخرى , ولا تقتصر التكلفة على الأجهزة  ا

وفي عصرنا الحاضر ،  مجيات والنظم الجاهزة والصيانة والتدريباوالمعدات فحسب بل وعلى البر

وسيلة صر البشري لتصبح مع العنصر الأكثر أهمية وهو العنازدادت أهمية التكنولوجيا العالية جداً 

لقيم والمعتقدات لقد أصبحت المعرفة المتمثلة بالخبرة الإنسانية وا ، في إدارة معرفته هُ تساعد

ً والمهارات حاليّ  وبالفعل تعد  من أكثر العناصر فاعلية وتأثيرًا في عصر اكتسب تسميته من سيادتها ا

  . لإنتاج أو في تقديم خدماتهافي ا المنظماتالمعرفة حاليRا من أنفس الموارد التي تعتمدها 

الخصائص ، والأهمية ، و،  لذا يحاول هذا المبحث تسليط الضوء على المعرفة من حيث المفهوم 

 الأنواع ، ومن ثم التعرف على إدارة المعرفة من حيث مفهومها ومداخلها وعملياتهاوالمصادر ، و

   -وذلك ضمن المحاور الآتية :

   Knowledgeالمعرفة  : أولاً 

 onceptCnowledge K  مفهوم المعرفة - أ

ثلاث منظورات ، فقد يقصد به أن يكون الفرد في  خلال مصطلح المعرفة من يمكن النظرالى    

 والمبادئ والأساليب والطرائقأن يكون على بينة من الحقائق  أيحالة من المعرفة المستمرة 

ويركز هذا المنظور على مساعدة الفرد المرتبطة بشيء ما من خلال الخبرة أو الدراسة أو كليهما 

يربط المعرفة بعملية التعلم  فهوفي توسيع معرفته الشخصية واستخدامها طبقا لاحتياجات المنظمة 

الحقائق  وإدراكالقدرة على الفعل بمعنى فهم  إلى، كما يستخدم المصطلح أيضا ليشير داخل المنظمة 

يمكن تطبيقها خلال القيام بعمل ما ، أما المنظور الثالث والمبادئ العلمية التي  والأساليب والطرائق

والأساليب والمبادئ التراكمية  والطرائقالحقائق  تمثلالمعرفة حقيقة مفادها أن  ينطلق منأنه ف

أي  ،والحصول عليها على شكل كتب وأبحاث ومعادلات وبرامجيات تنسيقهاالمصنفة والتي يمكن 
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للتداول  وأعدادهشيء يمكن تخزينه وتصنيفه  بوصفهاالمعرفة  إلىأن هذا المنظور ينطلق من النظر 

  .)2009 :59الخطيب ومعايعة ، لوجيا المعلومات (وتكن باستخدام

وفي كثير من الأحيان  ويختلط مصطلح المعرفة بمصطلحين آخرين هما البيانات والمعلومات   

 إنها في حقيقة الأمر تختلف اختلافا كلياإلا  نفسه تستخدم هذه المصطلحات الثلاث للدلالة على المعنى

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

هدف أو  أو، إما المعلومات فهي مجموعة من البيانات والتفسيرات والتوضيحات مكتوبة تتعلق بحدث 

 .ومات منظمة وملخصة لتحسين الإدراك والفهم والوعي عملية معينة ، بينما المعرفة تشير إلى معل

انه من الضروري التمييز بين البيانات  كل منهما ) فيرىLaudon& Laudon (2007:432,ما أ

والمعلومات والمعرفة والحكمة فالبيانات هي تدفق من الإحداث أو المعاملات يتم الحصول عليها 

يجب أن يتم تحويلها إلى معلومات وهذا يتطلب أنفاق بواسطة أنظمة المنظمات ولكي يستفاد منها 

موارد لتنظيمها وفهمها ومن ثم إنفاق موارد أخرى لتحويلها إلى معرفة وذلك لاكتشاف أنماط وقواعد 

إما الحكمة فهي تجارب فردية أو جماعية تطبق المعرفة لحل المشاكل  معرفيةوسياقات عمل 

ن ما يعرف بالمعرفة أإلى  Daft): 323 :2010( يضيفو .وتتضمن أين ومتى وكيف تطبق المعرفة

ليس المقصود بها البيانات ، وكذلك لا يعني بها المعلومات، فالبيانات عبارة عن حقائق بسيطة 

متفرقة، مكتوبة ومخزونة، أما المعلومات فهي مجموعات من البيانات التي تم ربطها مع بعضها 

ستفادة منها بشكل مباشر، بينما المعرفة تذهب بخطوة البعض وتحويلها إلى صيغة جديدة يمكن الا

الأمام إذ تقوم بربط مجاميع المعلومات مع بعضها لكي يحصل على مجموعة من  إلىأخرى 

 كل من وفي السياق نفسه يضيف. الاستنتاجات التي توظف لغرض تحقيق أهداف محددة 

Sabherwal&Fernandes,2010:19)  ( شابهة للمعلومات والبيانات المعرفة في جوهرها م نأ

معلومات من البيانات او  إنتاجالمعرفة تساعد على  إنقيمة وهذا يعني  وغنى  وعمقا  أكثر إنها إلا

  . )1( معلومات ذات قيمة عالية من معلومات أقل قيمة وكما موضح في الشكل إنتاج
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  معرفة                                                                        

  

  

  

  

  

  

  مرتفع جدا               مرتفع                    متوسط         منخفض                   صفر                            

                                    

  بيانات                                                  معلومات                                                        

    

  ) 1شكل (
  البيانات والمعلومات والمعرفة

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

  

قيمة  تأخذفالبيانات  اتخاذ القرارات مجال فيوالمعلومات والمعرفة  البياناتقيمة  )1(يوضح الشكل

قيمة اكبر من البيانات والتي  تأخذقيمة متدنية في عملية اتخاذ القرار وتظهر المعلومات التي  أوصفر 

  وذلك حسب نوعها.تتفاوت قيمتها 

صttنع قttرارات بسمح لنttا معلومات قابلة للتطبيق تهي  )  بان المعرفةJashapara,2011:19ويؤكد (  

أفضل وإعطاء مدخلات فاعلة للحوار والإبداع في المنظمات  وهذا يحدث من خلال أعطttاء معلومttات 

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

  .جات المستقبلية المعلومات والبيانات وتجهزنا بقدرة كبيرة على التنبؤ بالمخر

ً 14:2008(حسن، ويرى    اختلافات  للمعرفة متفق عليه إذ أن هناك واحدا شاملاً  ) أنه لا يوجد تعريفا

هذا المصطلح  إلىتحديد مفهوم محدد لهذا المصطلح وهناك الكثير من الباحثين الذين ينظرون لكثيرة 

اجتهدوا في  تشاف غير أن الباحثينعلى انه يعبر عن حقل جديد لا يزال في مرحلة التطوير والاك

  .تحديد مفهوم المعرفة

  .بعض الكتاب والباحثين الذين تناولوا مفهوم المعرفة  إسهامات )1ويوضح الجدول (

  

  

 قيمة
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  )1 جدول (

  إسهامات بعض الكتاب والباحثين في مفهوم المعرفة

  مفهوم المعرفة  المصدر  ت

1  
 Stettner,2000:27  زمنية  مددتتكون وتحدث على امتداد هي عملية تراكمية تكاملية

من أجل معالجة  ستعمالطويلة نسبيا كي تصبح متاحة للتطبيق والا
  مشكلات وظروف معينة.

2  

Daft,2001:258                     إضافةوالمنظمة وذلك عن طريق  الإفرادهي عبارة عن تراكم لدى 
ية الثقافية الخبرات ،الفكر المسبق والخلف إلىماتكسبه من معلومات 

يسهل التعبير عنها  صريحةالتي تمتلكها مسبقا وهي على نوعين 
  وضمنية يصعب التعبير عنها بسهولة. 

3  

Kaniki&Mphohlele, 2002:16  تزود التي السياقية والمعلومات والقيم الخبرة من المركب المزيجهي 
 متأصلة فهي الجديدة والمعلومات الخبرات ودمج لتقييم عام بإطار

 .بها العارف عقل في ومطبقة
  

4  
Turban ,et al., 2002:49             خليط من البيانات والمعلومات التي تم تنظيمها ومعالجتها لنقل الفهم

المشكلة والنشاط  حل تطبق في والخبرة والتعلم المتراكم والتي
  .الحالي

5  
Coakes,2003:27 كن العمل بموجبها مشتقة من المعلومات والبيانات التي يم تبصرات

  .والتشارك بها في أساليب مختلفة

6  

Awad&Ghaziri,2004:33 لية والدراية النظرية وهي تعني تراكم مفهم مكتسب من الخبرة الع
  ، وطرق الاكتشاف. الإجرائيةمجموعة من الحقائق، القواعد 

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

  معين.
  الخبرة المتراكمة عبر السنين. إلىكتشاف:هي قاعدة تشير ألاطرق 

كل شيء ضمني أو ظاهري يستحضره الإفراد لأداء أعمالهم بإتقان    12: 2005،الكبيسي   7
  أو لاتخاذ قرارات صائبة.

8  Dess , et al., 2005:386           هي مهارات التصرف بالمعلومات.  
  

9  

Maier ,2007:76  ثccى بحيccكل ذي معنccنظم بشccكل  التوقعات  المدركة والملاحظات التي ت
يتم تجميعها واحتوائها في مجccال معccين عبccر الخبccرة والاتصccالات التccي 

المنظمcccة  لترجمcccة  المواقcccف  وتوليcccد  النتاجcccات  أويسccتخدمها الفcccرد 
  والسلوك والحلول . 

10  Mcshane &Glinow,2007:13 للميزة التنافسية. وأساسعن رأس مال فكري  هي عبارة  

نسيج من الخبرات والمهارات والمعلومات والقدرات المعرفية هي   15:2008حسن ،  11
  لدى العاملين في المنظمة. ةالمتراكم الصريحةالضمنية و

12  Hitt,et al., 2009:349                   لأداءيم والعلاقات الفهم الضروري للحقائق والمفاه إلىتشير المعرفة 
  المهام الضرورية.

توليفة من المعلومات والتكنولوجيا ويزداد تأثيرها ازديادا كبيرا عند   56:2009طالب والجنابي ،   13
  .تشاركها
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14  
هي مزيج من الخبرات والمهارات والقدرات والمعلومات السياقية   26:2009العلي وآخرون ،

مختلفة تشمل  أنواعمة،وهي المتراكمة لدى العاملين ولدى المنظ
  ...؟ومعرفة كيف الصريحةلمعرفة الضمنية وا

15  
هي الحصيلة النهائية لاستخدام واستثمار المعلومات من قبل الباحثين   62:  2010حمود ، 

والعاملين ومتخذي القرارات والمستخدمين الذين يحولون المعلومات 
  إلى معرفة.

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

17  Jashapara,2011: 19  وتكون على نوعين صريحة وضمنية. محسنةهي معلومات  

  .إلى الأدبيات المشار إليها الباحثة استنادا إعدادمن  :المصدر

  

ً أن هناك تباين ومما سبق يمكن القول      إلى أن  المعرفة وهذا يعود مفهوم  عنفي وجهات نظر الباحثين  ا

أن  يمكن القولت ، لذا المعرفة من المفاهيم غير المحددة وتضم كما هائلا من الخزين الإنساني من المجردا

لأداء لأداء صريحة صريحة  أمضمنية  أكانتقدرات سواء مهارت ، خبرات ، ،معلومات ،هي خليط من بياناتالمعرفة 

  اتخاذ القرارات.اتخاذ القرارات.  فيفي  همهمالمهمات الموكلة للأفراد بإتقان عالٍ يسالمهمات الموكلة للأفراد بإتقان عالٍ يس

  

  Knowledge Importance  أهمية المعرفة -ب

مثل المعرفة قوة إستراتيجية كبيرة في عالم الفكر المتقدم كمttا أنهttا تشttكل ميttزة إسttتراتيجية فttي مجttال ت   

ن المعرفttة مttن أهttم المttوارد قياسttاً  بttالموجودات الماليttة والماديttة  أالإدارة والتقنيات الإدارية  وهذا يعنttي 

وفي بدايttة القttرن الحttادي والعشttرين أصttبحت المعرفttة  على عنصر تحقيق البقاء والتنافس ذلك لتأكيدهاو

  Hitt , et al., 2001:20 )  .    ( المورد التنظيمي الذي يحقق التحدي الحاسم للمنظمات

  :ألآتية) أهمية المعرفة بالنقاط 13:2005وحدد (الكبيسي،

نظمttات مttن خttلال دفعهttا لاعتمttاد أشttكال للتنسttيق والتصttميم مرونttة الم تحقيttق المعرفة فttي تسهم •

    والهيكلة تكون أكثر مرونة.

المعرفttة المجttال للمنظمttة للتركيttز علttى ألأقسttام ألأكثttر إبttداعا وحفttزت الإبttداع والابتكttار  تتttيح •

 المتواصل لإفرادها وجماعاتها.

الجttذري فttي المنظمttة  المنظمttات إلttى مجتمعttات معرفيttة تحttدث التغييttر فttي تحttول المعرفةتسهم  •

 لتتكيف مع التغيير المتسارع في بيئة الإعمال .

يمكن للمنظمات أن تستفيد من المعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها والمتاجرة بها أو استخدامها  •

 لتعديل منتج معين أو لإيجاد منتجات جديدة.

 إلى كيفية إدارة منظماتهم. المديرين الإدارية ترشد المعرفة •
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 المعرفة البشرية المصدر ألأساس للقيمة. تعد •

 ألأساس الحقيقي لكيفية خلق المنظمة وتطورها ونضجها وإعادة تشكيلها ثانية. تشكل •

  .وإدامتهاأساس لخلق الميزة التنافسية  •

) أن المقtttدرات الجوهريtttة المسtttتندة علtttى Laudon&Laudon,2007:433(كtttل مtttن  ويضtttيف 

المنظمة والتي تمكن من صنع الأشياء بكفاءة وفاعلية وبطرق لا المعرفة هي الموجودات الرئيسة في 

  تستطيع المنظمات الأخرى عملها أو تقليدها.

  : ألآتيةأهمية المعرفة في النقاط  )9:2009(الخطيب وزيغان، من لك وأوجز 

مجالات  في وإفرازاتهامضامين المعرفة ومعطياتها  عمالالزيادة المستمرة والسريعة في است •
 .كافةال الإعم

 تمثل المعرفة الأساس المهم في تحقيق الابتكارات والاكتشافات والاختراعات التكنولوجية. •

 الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصلة المباشرة في المعرفة. •

 الزيادة المستمرة في المؤسسات والمشروعات التي تعمل في مجال المعرفة. •

 ت المعرفة.عداد العاملين في مجالاأالزيادة في  •

  - : الآتي أهمية المعرفة تكمن في يمكن القول أنوعلى ضوء ما تقدم من آراء الباحثين لأهمية المعرفة  

 الابتكار والتدفق الغزير والمستمر للبيانات والمعلومات. -

 التخصص الدقيق. -

 ت.بفعل ألانترنت والفضائيا واستمرارهاالمعلومات وتكاملها  انتقالثورة ألاتصالات وسرعة  -

 المنافسة الشديدة. -

والذي يمتلك معارف ويستطيع معرفة  للأكثرولا شك أن القدرة والبقاء والتفوق ستكون 

    توظيفها لتحقيق أهدافه.

  haracteristicsC Knowledge المعرفةخصائص  -ج

  : هيو) مجموعة من الخصائص التي تتميز بها المعرفة  Kluge, et al.,2001:2( حدد    

 Subjectivity   الموضوعية -1

أن المعرفة هي نتاج تفاعل الفرد مع المعلومات وبذلك فأنها تتأثر بعمق بخلفية الشخص الذي    

وكذلك بالسياق الذي يتم فيه تناول هذه المعلومات ومن هنا فأن فهم أو قراءة يتعاطى معها 

عند معرفة جديدة وبالتالي يمكن توليد /ابتكار  المعرفة ومكوناتها سيخضع للمؤثرات الشخصية

  قراءتها من قبل شخص آخر.
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  Transferability الانتقالية - 2

قد يجرب أسلوباً معيناً في تنفيذ  فالفرد في عمله مثلا أن هذه الخاصية للمعرفة واضحة للعيان  

ً في أمكانية نقل المعرفة إلى مهمة أخرى  مة مامه والمنظمات تقوم  ،فإذا نجح فانه يفكر تلقائيا

و فروعها أو أونقل المعرفة البناءة بين مواقعها  تجاربها الناجحة سه إذ تحاول تعميمبالشيء نف

  أقسامها .

    Embeddednessالطبيعة المخفيـةّ - 3

أنها في  أي وليس على الورق الإنسان يجب أن لا يغيب عنا أن المعرفة تتولد في عقل    

 أوكعملية  ل ملاحظة أو متابعة المعرفةما كان منها دقيقا وحساسا وليس من السه لاسيما ألأعماق

ن في العقل وقد الناتج المعرفي يخز إذ عندما تتم "عملية" المعرفة وتنتهي فأن كنتيجة لهذه العملية

هذه الخاصية غاية في ألأهمية لنجاح برنامج إدارة المعرفة لتحديد  لا يخرجهُ صاحبهُ وان فهم

                                                                 . ه المعرفة المخفيةالأساليب الملائمة لاستخراج الممكن من هذ

 Self-Reinforcement   التعزيز الذاتي - 4

تتميز المعرفة عن غيرها من الثروات بأن المشاركة فيها لا تنقصها، فالشخص الذي يمتلك 

ضيف إلى معرفة غيره ومن المتوقع المعرفة ويشارك بها غيره ستبقى معرفته لديه في حين أنه ي

 أن المشاركة المعرفية بينهما ستضيف قيمة جديدة لمعرفة كل منهما .

 Perishability   التقادم -5

إن قيمة المعرفة وأهميتها ليست ثابتة مع الزمن بل هي عرضة للتغير والزوال مع مرور الوقت 

السباق بين المتنافسين في أن وحة ووتتنافس في بيئة مفت توجدالتي  الأعماللا سيما في مجال 

مجال امتلاك التقنيات الجديدة واختراع تقنيات إضافية يمكن أن ينهي قيمة ما تملكهُ منظمة ما ، 

  ميزه تنافسية عالية وربحية كبيرة . هوتحقق من خلال

  Spontaneity التلقائية  - 6

متى سيجري  بالتحديدالتنبؤ  أحد تطيعيسلا إذمن الصعوبة البالغة برمجة توليد المعرفة الجديدة        

هذه  إنذلك أن طبيعة المعرفة هي اللحظية ، و لدةتوليد معرفة جديدة وما هي تلك المعرفة المتو

تهيئة المناخ لتوليدها ، وإنما يجب   دارتهاإ أمكانيةالعشوائية وعدم الخاصية للمعرفة لا تعني 

   توقيتهُ آو مدى فائدته ونوعه . تحددومن المؤكد عندئذ أن شيئاً ما سيتولد دون أن 

وهي قابلة للتجديد وهناك إعادة استعمالها  ن المعرفة يمكنأ إلى )Gottschalk ,2005:58ويشير( 
  خزنها في عقول الناس.ل إمكانية

  
   :)24:2008،ت(الزيادابالاتي تتمثللمعرفة لخصائص المجموعة من  Housel & Bell) ( حددفيما    
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لديها خصوبة ذهنية مما يجعلها قادرة على توليد  المنظماتإن بعض  : تولد أنكن المعارف يم إن •

الذين يتم التعويل عليهم في عملية  المنظمةوهذا ما يمثله الإفراد المبتكرون في  المعرفة الجديدة

  استدامة الابتكار وتوليد المعرفة.

موت بموت تعض المعارف فب تموت أيضا فإنها:وكما تولد المعرفة ن تموتالمعرفة يمكن أ •

 معارف جديدة محل القديمة لتتقاعد عن الاستخدام. بإحلالالشخص والبعض الأخر يموت 

بفعل معدلات التعليم العالي فان أغلب المعارف ذات القيمة من اجل  المعرفة يمكن أن تمتلك : •

 بها. الإمساكيتم  المنظماتزيادة ثروة 

هي صريحة ومنظورة فالكثير من  المنظمةالمعرفة في  كل ت: ليسالإفراد المعرفة متجذرة في  •

حيث هناك معرفة فطرية متجذرة  الإفرادالمعرفة التنظيمية يحتفظ بها بشكل خلاق في رؤوس 

 نحن مزودون بها كإمكانات ذهنية قابلة للتحول إلى معرفة صريحة .

ن ما تم تخزينه خلال ألمعرفة يتم تخزينها خارجيا واالمعرفة يمكن أن تخزن : أن المزيد من  •

العشرين سنة الماضية هو أكثر مما استطاعت البشرية خلال تاريخها السابق أن تقوم بخزنه وهذا 

 على وسائل الخزن الالكترونية. نالآوالخزن كان على الورق والأقلام والأشرطة 

 أنماطهناك جانب المعرفة المتجذرة الضمنية والمعرفة الخارجية  فإلى : المعرفة يمكن أن تصنف •

 والتي )processمعرفة العملية(و أخرى من التصنيفات للمعرفة كما هو الحال في معرفة الأدلة ،

، ومعرفة المهارة وتتعلق بمعرفة كيفية عمل الأشياء بطريقة ذات قيمة  تتعلق بكيفية عمل الأشياء ،

 .تستعمل في العمل معرفة الأفراد وهي معرفة متعلقة بالرؤية،الحدس،العلاقات التي وأخيرأ 

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

ولا تخضع إلى قانون الغلة المتناقصة مثل الموجودات المادية ولكنها شبكة من  في ثقافة المنظمة

  التجارب تزيد من القيمة كلما تم التشارك بها.

   sSourceknowledgeمصادر المعرفة    -د 

أن مصدر المعرفة هو ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع  إلى )(Saffady,2000:4-5أشار     

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

  .  )20:2005(الكبيسي، معرفةللالحدس كمصدر 

  -:بوجود مصدرين للمعرفة هما  ):155-2008158،جمن() Cullen,2005:425(كل من  ويتفق
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  :ال�ارجة ال	�ادر- 1

وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المنظمة المحيطة  والتي تتوقف على نوع العلاقة مع  

المنظمات الأخرى الرائدة في الميدان أو الانتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية استنساخ 

  -بالاتي :ر هذه المصادر المعرفة ويمكن حص

  

  Customers الزبائن: - أ

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

كانت أكثر توجها نحو المستقبل ، فالزبون لاحتياجاتهم  والاستجابة ألأسرع  للزبائن الإنساني العميق

ل معها أكبر قدر من المعلومات والمعرفة عن العملية التي تجهل يستطيع إعطاء المنظمة التي يتعام

نظاما فعالا  تنشئالمنظمة كل شيء عنها، ألا وهي الفائدة الحقيقية لمنتجاتها وخدماتها لذا عليها أن 

أحد مصادر رأس المال الفكري الذي تمتلكه المنظمة  يعدلتحصيل المعلومات عن الزبائن ، إذ أنه 

في عصر العولمة فقد تعقدت العلاقة لاسيما وتعامله مع منتجات وخدمات المنظمة  من خلال خبراته

بين الزبون والمنظمة والسبب هو أن الزبائن لديهم قدرات ووسائل أفضل للوصول إلى المعلومات 

  عما كان عليه سابقا .

   Suppliers:المجهزون  - ب

لصناعية والموارد ومواصفاتها وخدماتها أهمية بالمعرفة المتعلقة بالسوق ا لأكثراوهم المصادر   

للمعرفة العميقة عن الموارد وتأثيراتها على  امصدروأن العلاقة التفاعلية بالموردين يمكن أن تقدم 

  المنتجات والخدمات.

  Competitorsالمنافسون: -ج

فتهم جعل معرفتهم صعبة التقليد وذلك بجعل معر إلىفهم يسعون  ً◌◌ً تأثيرا لأكثراوهم المصدر   

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

كلها تقدم فرصا حقيقية للتعلم منها وأن الهندسة العكسية وبعض المنشورات الصادرة عنهم 

والمعارض التجارية وبعض تحركاتهم وتكتيكاتهم يمكن أن تكون مصدرا للمعرفة ، وتسعى 

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

 حيوية الأكثرالمنظمات المنافسة يكون بمثابة استلاب لمواردها  إلىأفراد المعرفة 

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

وسريعة ما تفتقد إليه المنظمة من معرفة وخبرات  وهم المصدر الذي يوفر بطريقة جاهزة  

وهذا يتم بالتشارك وتحالف منظمتين متكاملتين بشكل ايجابي أي أن المنظمتين تحتاج أحدهما 

   الأخرى ليس فقط بالموارد المادية وإنما في أصول المعرفة أيضا. 

 :المصادر الداخلية -2

ختلف الموضوعات وقدرتها على الاستفادة م عنالمنظمة المتراكمة  فرادأوتتمثل في خبرات   

، ويمكن حصرها المعتمدة والتكنولوجياوالجماعات والمنظمة ككل وعملياتها  الإفرادمن تعلم 

  -:الآتي في 

   Knowledge Strategist: المعرفة اإستراتيجيو - أ

ً وهم ) Care-Why( ابلملذالاهتمام  إي الإغراضعن الاهتمام بمعرفة  المسؤولونوهم    أيضا

والمنافسة القائمة على المعرفة في السوق وهم الذين يعيدون تقييم أو بناء  الإستراتيجيةخبراء 

على أساس معرفتها وتميزها المعرفي  والرمز المعبر لهذه الفئة أنهم المنظمة  إستراتيجية

  خبراء المعرفة التنافسية .

  Knowledge Professionals: المعرفة امهنيو - ب  

عن المعرفة السببية  لونؤوالمسالذين يتعاملون مع المعرفة كموضوع وأنهم وهؤلاء هم 

وهذه الفئة تمثل الجدارة  وعن الدراية الفنية أو معرفة كيف )Know-Whatومعرفة(

 إدارةالجوهرية القائمة على المعرفة، وهي جوهر رأس المال الفكري لأن رمزها المتجدد في 

  .المعرفة وإنشاءالمعرفة هو توليد 

    Knowledge Workersعمال المعرفة: -ج  

  وهؤلاء هم الذين يعملون في مجال المعرفة من أجل توفير عوامل الدعم والإسناد لمهنيي 

ويقومون بجمع المعلومات وتصنيفها وجدولتها وخزنها وإيصالها والاستجابة لكل  المعرفة

  فئة التوثيق والإيصال.الطلبات ذات العلاقة بالمواد المعرفية الخام ورمز هذه ال

  ypestnowledge K  أنواع المعرفة  -  ه

    ً ً  واحداً  المعرفة ليست نوعا ً  متجانسا أطار  يمكن أن توضع كلها في ولا محددٌ  لٌ ليس لها شكو ونمطيا

الفعالة للمعرفة في المنظمة لا بد من تصنيف المعرفة فيها لتحسين  الإدارةومن أجل تحقيق  واحد

  ) .77:2008(عليان ،تحديد فجوة المعرفة فيها  أو عمالهااست

   كل من المعرفة  فقد صنفها دارةإللمعرفة من قبل المختصين في مجال  ةوقدمت تصنيفات عد

Badamshina 2004:30) Baker & إلى أربعة أنواع وهي (:  
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اء أو الأشي هي المعرفة العملية التي تتعلق بمعرفة كيفية عمل :Know-How)كيف ( –معرفة  -1

 القيام بها وهي تطابق المعرفة الشائعة.

هي التي تذهب إلى ما بعد المهارات الأساسية وتحقيق الخبرة  :)Know-What(ماذا  - معرفة  -2

 الأعلى في معرفة الموضوع ونطاق المشكلة.

ً أعمق للعلاقات البينية عبر  :Know-Why)لماذا ( –معرفة  -3 هي المعرفة التي تتطلب فهما

  ت المعرفة وهي تتطلب بناء إطار للمعرفة يمكن اعتماده في اتخاذ القرارات.مجالا

وهذه المعرفة تتطلب مجموعة سياقية اجتماعية توجه  : )care-why( الاهتمام بلماذا–معرفة-4

  . بصورة مباشرة أو غير مباشرة الخيارات الإستراتيجية

 التكنولوجيةالمعرفة ، المعرفة الضمنية ، ) إلى المعرفة الصريحة37:2006فها (العلي وآخرون،وصن

 المعرفة السببية والمعرفة الموجهة.، المعرفة الضحلة والمعرفة العميقة،

لمعرفة الصريحة والمعرفة ا أنواع هي إلىالمعرفة  ايصنف) Laudon&Laudon,2007:432ُ( إما

أو متى  معرفة لماذا، تمعرفة كيفية أتباع ألإجراءا، معرفة كيف ، الإبداع ، والمهارة،  الضمنية

 لأشياء (السببية).اتحدث 

 الإبداعيةالمعرفة ، المعرفة المتقدمة، ثلاثة أنواع هي المعرفة الجوهرية إلى) Zack,1999وصنفها (

  .)47:2009(بدير ,

) في M.Polanyولابد من الإشارة إلى التصنيف ألأقدم والاهم للمعرفة والذي قدمه ميشيل بولاني (  

ويتفق مع هذا .)77:2008ز بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية (عليان ، ميّ  ذإ الستينات

     :كل من التصنيف

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

  ) وفيما يلي عرض موجز لكلا النوعين:384:2010(نجم،

  :   Explicit Knowledgeالمعرفة الصريحة-1

وفق ما هو  عمالالإوالتي تمثل قواعد وإجراءات قياسية لانجاز  لمعرفة الرسمية والمنظمةهي ا     

عن والتي يمكن توفيرها وكتابتها بواسطة الوثائق وتشير إلى ما له صلة بالمعرفة  محدد مسبقا

تمثل المعلومات التي توضع بسهولة على شكل صور  وكذلك,  )knowing a boutموضوع معين (

، يمكن لأنشطة الذكاء التنافسي تحديدها والآخرين  وإيصالها إلى أرقام ويمكن تقاسمهاوكلمات و

  ويمكن أن نجدها في أنظمة وأدلة العمل التي تحتوي خبرة المنظمة وهي قابلة للتحديد والنقل.
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    Tacit knowledge  المعرفة الضمنية-2

الاسttتدلالية ،والحttدس والحكttم الشخصttي ،  هي المعرفة التي تعتمد على الخبرة الشخصttية والقواعttد    

) ، وتكتسttب know-howوعادة ما يصعب وضعها في رموز ، وتشير إلى مالttه صttلة بمعرفttة كيttف (

من خلال التجارب ومن الصعوبة تقاسمها مع الآخرين بسبب إنها محفوظة في تجارب العttاملين أو فttي 

   ثقافة المنظمة وتظل بعد العمل في رؤوس الإفراد.

 الشttكل خصائص المعرفة الضمنية والمعرفttة الصttريحة كمttا فttي )Jillinda,et al.,2000:29( دوحد 

)2.(   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  ) 2شكل (

  خصائص المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية

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.                                                                                    

 لغttرض تسttهيل إجttراءات لموثقttةالمعرفttة ابكونهttا الصttريحة المعرفttة  خصttائص) 2( يوضttح الشttكل     

اما المعرفة  رسمية مشتركة, سهلة التدوين , قابلة للاتصال , قابلة للنقلالعمل ويمكن التعبير عنها بلغة 

 
تعليم مرسخ في 

 عقول إفراد المنظمة
معلومات موثقة 
 تسهل الإجراءات

منتجات 
 مكائنو

  إدراكات

  فراسة   

  خبرات

نماذج   كيف تعرف
وأنماط 

تب / قواعد ك
ص   بيانات / نصو

معادلات صيغ 
  قوانين 

معرفة   ضمنيةمعرفة  
  صريحة

  شخصية -   

 النصمحدودة  -

  صعبة التكوين -

 صعبة الاتصال -

صعوبة في  أكثر -

   النقل

معتقدات 
  قـيــم

سياقات 

 وسياسات

ممارسة 

  أفضل

تصاميم   مهارات / مهـن
  ومخططات

  الإجراءات وتبلغ القراراتتوجه المعرفة             

 مخزونة - 

  سهلة التدوين - 

  قابلة للاتصال - 

 قابلة للنقل - 

يمكن التعبير  - 

  عنها في لغة 

 رسمية

  مشتركةو
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فttراد أفهttي معرفttة تتجسttد فttي مبttدأ كيttف تعttرف , مttن خttلال القttدرات التعليميttة التttي يمتلكهttا  الضttمنية

إذا فأن المعرفة الضمنية هي  الخبرات, الفراسة, يشترك مع هذا النوع من المعرفة الإدراك إذالمنظمة, 

  .ذات طابع شخصي , محددة النص , صعبة التشكيل , وذات طبيعة صعبة في النقل 

كل على أية حال فأن كلا النوعين من المعرفة متكاملان على الttرغم مttن أن المعرفttة الضttمنية تشttو        

 ذا ويمكttن ألإشttارة إلttى إمكانيttة حttدوث أربttع.هDaft,2010:324)(tt% من معرفة المنظمttة الكليttة 80

عمليttttات تحويttttل تتضttttمن كttttلا النttttوعين مttttن المعرفttttة ضttttمن أنمttttوذج وضttttع مttttن قبttttل كttttل مttttن 

)Nonaka&Takeuchi ةttد المعرفttة توليttوهر عمليttكل جttي تشttارا (و ) والتttه اختصttز لttيرمSECI (

 ) .Jashapara,2011:278( المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية  بينوالذي يتضمن عملية التحول 

  .ضمن عمليات أدارة المعرفة إليهوالذي سيتم التطرق 

 ً      Knowledge Management: إدارة المعرفة ثانيا

   anagement Concept   Mnowledge Kالمعرفة دارةم إمفهو –أ 

ُ المعرفة من المفاهيم الحديثة في علم الإدارة والتي  دارةإتعد         لحيوية من أهم السمات ا عدّ ت

 التسعينات وأصبحت ذات مركزاً  أوائلإذ أنها نشأة في   ،للأنشطة التي تؤثر على نوعية وجودة العمل

 ً لات للمجالات ألأكاديمية والميادين المشتركة وقد احتلت مكانا مرموقا وحيويا في شتى المجا مهما

في الفرص  لاسيماية واضحة فقد ازدهرت أهميتها بسبب ما حققته من أهم الإدارية والفنية والتجارية

التنافسية والتي ينظر إليها بأنها واحدة من أهم عوامل النجاح في المجتمعات المعاصرة المليئة 

  ).5:2009بالحيوية والنشاط بشكل غير محدود(الخطيب وزيغان ،

أن هذه  إلا) KMالمعرفة ( إدارةورغم كثرة الدراسات والأبحاث التي ركزت على مفهوم       

غير ملموس  عدوها موجوداً  وآخرونكمصطلح تقني ،  إليهامفاهيم قد تباينت وتشتت فهناك من نظر ال

عرفوها من منظور  وآخرونالمعرفة من زاوية كونها ثقافة تنظيمية ،  إدارة، والبعض تناول مفهوم 

لومات المعرفة من زاوية كونها تطوير للمع لإدارةمفهوم  إعطاءعلى  الأخر ركزمالي ، وبعضهم 

ً المعرفة يبدو واض إدارةالوثائق ، وأن الاختلاف في مفهوم  وإدارة ما تناولته المنظمات الصناعية  إذا ا

المعرفة على أنها الوسيلة  إلىالصناعية التي تنظر  مية والاستشارية وعلى وجه الخصوصأو الخد

   ).17:2008الغاية (حسن، إلىللوصول 

بسبب الطبيعة العلمية المتنوعة لإدارة المعرفة لم تعttد مفاجئttة  انه  (Jashapara ,2011:11) ويرى  

أن نجد تعريفات متنوعة تأتي من وجهات نظر مختلفة بعضها جاء مttن وجهttة نظttر أنظمttة المعلومttات 

 وجهttة نظttر الإدارة الإسttتراتيجية أخttرى تعكttس وتعريفttات وبعضها مttن وجهttة نظttر المttوارد البشttرية 
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 ن تطبيقtttات أدارة المعرفtttة أصttبحت مهمtttة لتحقيtttق الميtttزة التنافسtttيةأ المنظمtttات بسtttبب أدراكوذلttك 

  .ةالنظر المختلفيعكس وجهات ) 2والجدول (

  ) 2جدول (

  )Jashapara( على وفق ما جاء في المعرفةإدارة إسهامات بعض الكتاب والباحثين في مفهوم 

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

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

أدناه إسهامات بعض الكتاب  ل أعلاه من مفاهيم لإدارة المعرفة ندرجماورد في الجدو عن فضلاً 

  .)3(الجدول  المعرفة كما في إدارةوالباحثين الذين تناولوا مفهوم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وجهة النظر  مفهوم إدارة المعرفة  المصدر

Davenfrot & 
prusat 1998 

أدارة المعرفcccة تنشcccأ مcccن المcccوارد الموجcccودة التcccي تملكهcccا فعcccلاً 
وإدارة التغيccر التنظيمccي  أنظمة المعلومات الجيدة دارةإ –المنظمة 

  الموارد البشرية . دارةإوتطبيقات 

تكامcccل أنظمcccة المعلومcccات 
  مع الموارد البشرية 

Swan,etal. ,1999 
لccccق واكتسccccاب والحصccccول والتشccccارك خإي عمليccccة أو تطبيccccق ل

   .واستخدام المعرفة أينما كانت لتحسين التعلم والأداء في المنظمة
  عملية الموارد البشرية 

Skyrme, 1999  
الإدارة النظاميccة والربحيccة للمعرفccة والعمليccات المرتبطccة بهccا مccن 
خلق وجمccع وتنظccيم ونشccر واسccتخدام واسccتغلال مccن اجccل تحقيccق 

  الأهداف التنظيمية .

  عملية الموارد البشرية 

Mertins,etal 
.,2000 

فccي تحفيccز  تسccهمكل الوسائل والأدوات ذات المccدخل الشccامل التccي 
   .الجوهرية  عمليات المعرفة

  أنظمة معلومات 

UitBeijers, 2000  انجاز أهداف المنظمة بواسطة جعل عنصر المعرفة منتج ً   إستراتيجية   . ا

Newell ,etal. 
2009  

تحسين الطرق التccي توجccه المنظمccة بهccا البيئccة المضccطربة بحيccث 
تسccتطيع نقccل قاعccدة المعرفccة (او رفccع موجccودات المعرفccة )  مccن 

  .ع المستمرأجل ضمان الإبدا

  إستراتيجية 
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  )3جدول (

  في مفهوم إدارة المعرفة إسهامات بعض الكتاب والباحثين 

  مفهوم إدارة المعرفة  المصدر  ت

1  JJii ll ll iinnddaa,,  eett  aall ..,,  22000011::  2288 

عملية تحويل المعلومات والموارد الفكرية إلى موارد ذات قيمة عليا، من اجل تطوير عملية تحويل المعلومات والموارد الفكرية إلى موارد ذات قيمة عليا، من اجل تطوير 

قابليات الأفراد وقدرات المنظمات ومساعدتها على اتخاذ الإجراءات الفاعلة لتحقيق قابليات الأفراد وقدرات المنظمات ومساعدتها على اتخاذ الإجراءات الفاعلة لتحقيق 

  أهدافها.أهدافها.

2  Mertins,et al.,2003:11 

ة في تكامل عمليات المعرف تسهمالتي  والأساليب والأدواتهي كل الوسائل 

،  المعرفة خزنو،  المعرفة توليدالجوهرية والمتضمنة أربع عمليات جوهرية  هي 

في كافة المستويات التنظيمية  لتقييم الأداء وتطبيق المعرفة ، المعرفة توزيعو

  وذلك من خلال التركيز على خلق القيمة لعمليات الإعمال.

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

   .بتكنولوجيا المعلومات

4  Thompson,et al.,2004:439 .هي مجموعة من التقنيات والممارسات التي تسهل تدفق المعرفة الى المنظمة  

5  Gottschalk,2005:5 
هي أسلوب لتبسيط وتحسين عمليات تقاسم وتوزيع وتوليد وفهم المعرفة في 

  المنظمة.

6  Luthans,2005:38 
هي أدوات ، عمليات ، نظم ،هياكل وثقافة لتحسين خلق المعرفة والمشاركة بها 

  واستخدامها لصنع القرار.

7  Wallace , 2007 : 3 
هي مجموعة من العمليات الضرورية والمتضمنة أسر ، ترميز ، ونقل المعرفة عبر 

  المنظمة لتحقيق الميزة التنافسية.

8  Robbins &coulter, 2007:47  
تعلم حينما يجتمع أعضاء المنظمة بشكل منتظم داخل منظماتهم الهي غرس ثقافة 

  لتقاسم المعرفة مع بعضهم لتحقيق أداء أفضل.

9  Daft,2007:452  
والإبداعية طريقة جديدة للتفكير حول كيفية تنظيم والاستفادة من الموارد الفكرية 

  .للمنظمة

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

  المعرفة بطريقة تحسن بقاؤها ونجاحها.

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

12 Batema&Snell,2009:9 وارد الفكرية للمنظمات.هي ممارسات تهدف إلى اكتشاف وتسخير الم  

13  Peng,2009 : 363  التي تطور لدعم المشاركة بالمعرفة.هي هياكل ، عمليات ،نظم  
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14  Schermerhorn ,  2010:43 
المنظمات تكنولوجيا المعلومات وذلك هي مجموعة من العمليات تستخدم من خلالها 

  لتطوير وتنظيم والمشاركة بالمعرفة لتحقيق الأداء الناجح.

15  Jashapara ,2011:14 

المرتبطة مع اكتشاف وانتفاع والمشاركة بالمعرفة الصريحة  الفاعلة عمليات التعلم

والضمنية والتي تستخدم التكنولوجيا والبيئة الثقافية الملائمة لتعزيز رأس المال 

  .والأداء التنظيميالفكري 

16  
Laudon &Laudon, 2011: 

434  

ت في المنظمات لتوليد وخزن ونقل وتطبيق هي مجموعة من العمليات طور

 لأجلمن بيئتها الخارجية والداخلية  المعرفة وهي تزيد من قابلية المنظمة للتعلم

  .صنع القرار

  لفي الجدو إليهاالمشار  للأدبيات الباحثة استناداً  إعدادمن المصدر :

          

يمكن القول أن ) 3الجدول (في عرضها تم عرفة التي الم إدارةومن خلال المراجعة التحليلية لمفاهيم          

ومع ذلك فان هناك مجموعة  وجهات نظر الباحثين والممارسين لمفهوم إدارة المعرفة في اختلاف هناك

  : تيلاتتمثل بامن الخصائص التي تتضمنها هذه التعاريف 

 ،أسراكتساب وليد،والتي تتضمن (ت المعرفة هي مجموعة من العمليات إدارةأن  التركيز على -

  ).، المشاركة ، تطوير ، تنظيم خزن،توزيع،تطبيق،

  التركيز على دور إدارة المعرفة من خلال عملياتها في تحسين الأداء. -

  التركيز على دور إدارة المعرفة في صنع القرار. -

 إليها أشار موهذا يتفق مع  والتكنولوجيا والعمليات التركيز على التكامل والتداخل بين الإفراد -

)8:Gorelick,etal.,2004 ( ن إدارة المعرفة هي حصيلة تكامل ثلاثة عناصر أساسية هي أن بيّ إذ

  ). 3يوضحها الشكل ( والتيوالتكنولوجيا  فرادوالأ العمليات
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  )3شكل ( 

  العمليات ،التكنولوجيا، فرادالأإدارة المعرفة =

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

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

     Approaches anagementMnowledge K    مداخل إدارة المعرفةمداخل إدارة المعرفة--بب

المttدخل  : المعرفttة هttي لإدارةمttداخل  ةثلاثtt إلى  )Alavi&Leidner:2001:115(كل من  أشار    

أنشttطة معالجttة البيانttات وإدارة تttدفقات المعلومttات وتطttوير قواعttد البيانttات، ويتضttمن  لمعلومttاتيا

من خلال بناء نظم إدارة المعرفة المستندة على تكنولوجيttا المعلومttات مثttل وذلك  يالمدخل التكنولوجو

يهttتم  يوالttذ الثقttافيوالمttدخل لتحليليttة الفوريttة،نظم المعلومttات الذكيttة، الttنظم الخبيttرة،نظم المعالجttة ا

  .بالإبعاد السلوكية والفكرية لإدارة المعرفة من خلال التعلم الجماعي المتواصل

  -هما: وجود مدخلين مميزين في إدارة المعرفة في المنظمات إلى) Daft:435،2007بينما أشار(َ  

ورة أولية مع جمع المعرفة الصريحة والتشارك فيها من خلال : يتعامل هذا المدخل وبصالأول

استخدام النظم المعقدة لتكنولوجيا المعلومات ، إن المعرفة الصريحة قد تتضمن خصائص فكرية 

مثل ( براءات الاختراع , التراخيص والامتيازات ,معالجات العمل مثل السياسات والإجراءات 

واق والمجهزين أو المنافسين وتقارير الذكاء التنافسي وبيانات ومعلومات مفيدة عن الزبائن , الأس

النقاط المرجعية وهكذا ) وعندما تقوم إحدى المنظمات باستخدام هذا المدخل فان التركيز يكون على 

جمع وترميز المعرفة ( تحويلها إلى رموز ) وخزنها في قواعد البيانات بحيث يمكن الوصول إليها 

الأشخاص بالدخول دامها من قبل أي شخص في المنظمة وبهذا المدخل يقوم بسهولة وإعادة استخ

إلى الوثائق فان المعرفة يتم تجميعها من الأفراد الذين يقومون بجمعها وتنظيمها في وثائق والتي 

  يمكن للآخرين الدخول إليها وإعادة استخدامها .

 

  

 الأفراد

 العمليات التكنولوجيا
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اتصال يركز على دفع وتحريك الخبرة الفردية والمهارة ( المعرفة الضمنية ) وذلك من خلال  :والآخر

الأشخاص وجها لوجه أو من خلال وسط يساعد على التفاعل البيني , إن هذه المعرفة تتضمن المهارة 

يركزون الحرفية والبصيرة الفردية والإبداع والخبرة الشخصية والحدس وبهذا المدخل فان المديرين 

على إنشاء شبكات شخصية والتي تربط الأشخاص مع بعضهم لغرض التشارك في المعرفة الضمنية , 

إن المنظمات تستخدم نظم تكنولوجيا المعلومات وبصورة أولى لتسهيل المحاورات والتشارك لشخص 

ظمة وبخاصة للأفراد الذين يبعدون عن مركز المن خر في الخبرة والبصيرة والأفكارمع شخص آ

جغرافيا فمن خلال قيام الفرد بطباعة استفسار يتم إرسال هذا الاستفسار عن طريق شبكة المعرفة 

المنظمة , كذلك من خلال هذا المدخل يمكن إيجاد  مديريو عامليوبصورة أوتوماتيكية إلى جميع 

طرق لجمع الأشخاص مع بعضهم البعض من خلال اجتماعات الفرق وجها لوجه أو من خلال 

) يبين كلا 4والشكل ( لمرئية لغرض إجراء حوارات مكثفةمؤتمرات التي تتم عبر الشاشات اال

  .المدخلين

  

  )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 الصريحة

تقدم نظم معلومات سريعة  وذات جودة عالية 

ويمكن الاعتماد عليها لغرض الدخول إلى 

  المعرفة المرمزة لإعادة الاستخدام

  المعرفة الضمنية  

دية لتقديم نصيحة إبداعية تحدد مسارا للخبرة الفر

 عن المشاكل الإستراتيجية

  

ص إلى الوثائق   مدخل الأشخا

تقوم بإنشاء نظام وثائق الكتروني والذي يقوم 

بترميز وخزن ونشر المعرفة ويسمح بإعادة 

  استخدامها        

  مدخل شخص إلى شخص  

ص بحيث إن  تقوم بإنشاء شبكات لربط الأشخا

 ن التشارك فيهاالمعرفة الضمنية سوف يمك

  

مع  تالمعلوماتستثمر وبشدة في تكنولوجيا 

ص مع المعرفة المرمزة  وجود هدف ربط الأشخا

 ( المكتوبة ) والقابلة لإعادة الاستخدام

  

تستثمر وبشكل معتدل في تكنولوجيا المعلومات   

مع وجود هدف تسهيل الحوارات وتبادل المعرفة 

ص  الضمنية بين الأشخا

  

 إستراتيجية
 المعرفة إدارة

 

 مدخل
 تكنولوجيا
 المعلومات
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  إلى وجود أربعة مداخل لإدارة المعرفة هي :) 2009 :72-69(الخطيب ومعايعة، من لك ويشير   

من كون المعرفة موردا محددا من موارد المنظمة يتعين الاستفادة منه  وينطلق :المدخل الاقتصادي-1

لمعرفة هي القدرة على الفعل وأن تركيزها ينصب على الجوانب التطبيقية ويدور أساسا حول وأن ا

عن سؤال كيف، ومن ثم يجعل من المعرفة مرادفا لرأس المال الفكري ، وهذا المعنى يؤكده  الإجابة

لمورد هو ا لذي لم يعد فيه الفرداالمعرفة  أننا ندخل مجتمع الىيشير إذبيتر دراكر  الإدارةرائد 

الغير ملموسة  لأصولارأس مال يتكون من  إلىالتي يمكن تحويلها وبل المعرفة  ألأساسيألاقتصادي 

والتي يمكن أن تشمل مهارات العاملين والمعلومات وحقوق  التي لا تظهر في الميزانية العمومية

  للأصول. لابتكاريأالملكية والاستخدام 

 أنهاأي من كون المعرفة حالة مستمرة لأن نعرف عن شيء ينطلق هذا المدخل  المدخل الاجتماعي:-2

عملية تركز على خلق المعرفة  دهاعّ بالمعرفة  إدارة إلىومن ثم ينظر  اجتماعي إطارعملية التعلم في 

حد كبير مع مفهوم  إلىوتفسيرها ونشرها واستخدامها والحفاظ عليها وتطويرها، ويتشابه هذا المدخل 

للتعلم التنظيمي هو التطوير المستمر للمعرفة  ألأساسيساس أن الهدف التعلم التنظيمي على أ

المعرفة هو تكوين وتخزين المعرفة والتشارك فيها وتوزيعها  لإدارة الأساسيالتنظيمية، وأن الهدف 

  بين أجزاء المنظمة .

ة المرتبطة من الأجهز الأساسيةمع البنية  مجياتاالبرويقوم على دمج  مدخل تكنولوجيا المعلومات:-3

، ويتم المعرفة والتشارك فيها  إلىالمعرفة والتعلم التنظيمي عن طريق حرية الوصول  إدارةبها لدعم 

متعددة مثل البريد الالكتروني ونظم دعم القرار ومؤتمرات الفيديو  تكنولوجيةوسائط  باستخدامذلك 

لجماعي بين المتخصصين جغرافيا والبرامجيات الحديثة للنظم المتقدمة لدعم القرار وتحسين العمل ا

المعلومات ومصادر المعرفة مثل الشبكة الدولية  إلىالتي تسمح بالوصول  التكنولوجياتوكذلك 

)Internet ) والشبكات المحلية (Intranet.(  

) تسعى Processعملية ( هاعدّ الإداري إلى أدارة المعرفة التنظيمية ب لينظر المدخ المدخل الإداري:-4

ساب المعرفة وتطويرها ونشرها بين أعضاء المنظمة لتحقيق أكبر قدر ممكن من الفاعلية إلى اكت

  التنظيمية،فالبعض يعرفها بأنها عملية إبداع واكتساب المعرفة واستخدامها لتحسين الأداء .

أن هذه المداخل تنظر إلى إدارة المعرفة من زوايا مختلفة تتفق مع رؤيتها  يمكن القولومما تقدم   

النظر المعرفة وطبيعتها ، غير أن أدارة المعرفة يمكن فهمها بصورة أفضل أذا ما تم  إدارة لمفهوم

 هاعملية تسعى إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من الفاعلية التنظيمية في إطار البيئة التي تعمل في بأنها اإليه

  المنظمة.
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   rocesses Panagement Mnowledge Kعمليات إدارة المعرفة  -ج

أن إدارة المعرفttة تسttعى للحصttول علttى   (Laudon &Laudon, 2001: 435) كttل مttن يttرى    

يعتمttد  اسttتراتيجياموجttودا  أصttبحتوهttذه العمليttات  إليهttاالمعرفة وتوثيقها وتنظيمها وتمكين الوصول 

المعرفttة هttي ن المهمة العامttة لإدارة أ إلى )Kucza,2001:16ويشير ( .عليه في نجاح وبقاء المنظمة

والمشاركة بالمعرفة بالإضافة إلى المهام الأخرى ذات العلاقة بهذه العمليttات.  عملية خلق وخزن دارةإ

ن معظttم مفttاهيم إدارة المعرفttة ومttداخلها أ)   Baker&Badamshina,2004:11( ويؤكttد كttل مttن

 موجهة نحو (خلق، (Processes)مجموعة من العمليات  ونماذجها ركزت على إن إدارة المعرفة هي

) أن المعرفttة إذا مttا  26:2008ويضيف(حسttن،اسر، خزن، تقاسم، تطبيttق، إعttادة اسttتخدام المعرفttة). 

أخذت كما هي تكون مجردة عن القيمة لذا فأنها تحتاج إلى إعادة أغنائها كttي تصttبح قابلttة للتطبيttق فttي 

بشttكل تتttابعي  أن عمليttات إدارة المعرفttة تعمttلإلttى ميttدان جديttد قبttل تطبيقهttا لتوليttد القيمttة ، ويشttير 

وتتكامل فيما بينها فكل منها تعتمد على سابقتها وتدعم العملية التttي تليهttا لttذا دأب أغلttب البttاحثين علttى 

) أن ممارسttة إدارة المعرفttة 39:2008ويؤكttد (البغttدادي ، رسم هذه العمليات على شttكل حلقttة مغلقttة .

ذلك عبر سلسلة من العمليات والتي يمكن ولعملياتها تجعل لها قيمة من خلال الاستخدام والاستفادة منها 

وأن جttوهر تحسttين إدارة  حصرها في خلق المعرفttة والاحتفttاظ بهttا ونقلهttا وتحويلهttا والمشttاركة بهttا .

المعرفة يتمثل فttي تحسttين عملياتهttا المتمثلttة فttي ( اسttتقطاب أو الاسttتحواذ ، إنشttاء أو توليttد ، تقاسttم ، 

الغرض الأساسي لإدارة المعرفة هو  نأ) Ress,2010:3(ويرى  . )96:2008توزيع) المعرفة (نجم،

الشttخص المناسttب وفttي المكttان المناسttب وبالتttالي زيttادة كفttاءة وفاعليttة  إلttىتttوفير المعرفttة المناسttبة 

القttرارات المتخttذة ولأجttل تحقيttق ذلttك يتطلttب الأمttر القيttام بمجموعttة مttن العمليttات والمتضttمنة اسttر 

وإسهاماتها في عمليات  تكنولوجيا المعلوماتوعن   المستفيدين منها.المعرفة وخزنها ومن ثم نقلها إلى 

المعلومttات  تكنولوجيttا أن) Laudon & Laudon, 2001:358(كttل مttن إدارة المعرفttة يؤكttد 

)Information Technology تعد الأساس لتسهيل المشاركة واكتساب المعرفة وتحقيق الفوائد عن (

) علttى ذلttك ITالمسttتويات التنظيميttة كافttة، ولا تقتصttر وظيفttة ( طريق الاعتماد علttى البرامجيttات فttي

وإنما تتعداها لتساعد في عمليات الخلق والاحتواء والمشttاركة (النشttر) الخاصttة بالمعرفttة وعليttه تمثttل 

)IT.اللبنة الأساس لبناء إدارة المعرفة (  

دارة لإالأساسttية  أن العمليات  (Alavi & Leidner,2001:116)كل من  وفي السياق نفسه أضاف  

التكنولوجيttا  المعرفة أربع تعمل بمجملها في إطار يحيط به العناصر الاجتماعية والثقافية والتنظيمية ثم

وهذه العمليات تتضttمن  ومن خلال التفاعل التام بين العمليات وهذه العناصر تتم عمليات إدارة المعرفة
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المعلومttات تttوفر الttدعم  اتكنولوجيtt إنوبttين خلttق المعرفttة وخزنهttا ومttن ثttم نقلهttا والمشttاركة بهttا ، 

  .المعرفة إدارةوالمساندة لعمليات 

إلttى  صttنفهافttة مttن عمليttات فنجttد أن بعضttهم ثون فيمttا تتضttمنه إدارة المعراختلف الكتttاب والبttاح وقد 

ولغttرض التعttرف علttى أهttم تلttك العمليttات تttم  لttكعمليات بينما صنفها آخرون لتشمل أكثر مttن ذ ثلاث

  ).4من التصنيفات يوضحها جدول (اقتناء عدد 

  )4جدول (
 عمليات إدارة المعرفة على وفق آراء بعض الكتاب والباحثين

  ت

  العمليات                      

  اسم الكاتب

  أو الباحث 

نة
س

ال
ير  

طو
ت

  

ف
دا

لأه
د ا

دي
تح
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خل
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ب  
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ن

ق  
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ت
  

يد
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سر
أ
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ا
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ص  
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يم  
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نق
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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 فيه. المصدر:
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 كttل مttن حيttث يttرى تحديttد أنشttطة وعمليttات إدارة المعرفttة وممttا تقttدم نلاحttظ تبttاين البttاحثين فttي 

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

بيئتهttا  مttا يttدور فttي واستخدامها  وهذه العمليات تدعى  بالتعلم التنظيمي لأن المنظمات  تttتعلم عttن  بها

ttل البقttن اجttة مttي الداخلية والخارجيttاع تعنttاركة والانتفttول والمشttى الحصttدرة علttاح , وان القttاء والنج

  ) يوضح تلك العمليات. 5ضرورة امتلاك المنظمة لأنظمة وهياكل وقيم تنظيمية والشكل (

  

  ) 5( شكل

  McShane & Glinow )( رأي وفق على عمليات إدارة المعرفة 

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

  

 دارةإ) علttى عمليttات إدارة المعرفttة بttدورة حيttاة Awad & Ghaziri ,2007:30( كttل مttن ويطلttق  

خلق ، جمع ، تنظttيم ، (عمليات هي  سترية تتضمن المعرفة ويصف هذه الدورة على أنها عملية تكرا

) يوضttح هttذه العمليttات تحttيط بهttا مجموعttة مttن العناصttر 6المعرفة  والشttكل (  )تنقية ، نشر ، وإدامة

بموجهttات البيئية المتمثلة بالتكنولوجيا  ، المنافسين ، الزبائن ، والثقافttة وقttد أطلttق علttى هttذه العناصttر 

  .إدارة المعرفة

  

  

  اكتساب المعرفة

التعلم الفردي ،المسح 
  التجربة ،البيئي

  التشارك بالمعرفة

الاتصالات، التدريب، 
 المكافئات

  استخدام المعرفة

  وعي معرفي ،التمكين
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  ) 6ل ( شك

  )Awad & Ghaziri( رأي  وفق على المعرفة إدارةعمليات 

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

طوير عمليات أساسية لإدارة المعرفة هي :تحديد المعرفة ، اكتساب المعرفة ،ت ) ستProbstوحدد (    

 )  7وكمtttا موضtttح فtttي الشtttكل ( وخtttزن المعرفtttة المعرفtttة ، توزيtttع المعرفtttة واسtttتخدام المعرفtttة

(Yamaguchi,2008:136)   .  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )7شكل ( 

  )Probst( رأي وفقعلى عمليات إدارة المعرفة 

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

 

خزن   
 المعرفة

 تحديد
 المعرفة

اكتساب 
 المعرفة

توزيع 
 المعرفة

تطوير 
 المعرفة

استخدام 
 المعرفة

 

 المعرفة

 جمع

 خلق

 تنظيم
 تنقية

 نشر

 إدامة

 التكنولوجيا

 الزبائن المنافسين

 الثقافة

 المعرفة إدارةعمليات 

 المعرفة إدارةموجهات 
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 ) King,2009:6وعن أهمية عمليات إدارة المعرفة ودورها في تحسين الأداء الاستراتيجي يشير(    

، نقل ، مشاركة ، أعادة  عمليات إدارة المعرفة والمتمثلة في (خلق، اكتساب ، تنقية ، خزن إلى أن

عمال والمتضمنة (ألإبداع ، التعلم الفردي ، التعلم الجماعي ، ) تؤدي إلى تحسين عمليات الإاستخدام

صنع القرار) وهذه بدورها تؤدي إلى تحسين العمليات الوسطية المتمثلة ( السلوك التنظيمي ، 

القرارات ، العمليات ، المنتجات ، الخدمات ، العلاقات مع الزبائن والمجهزين) وبالتالي تحسين الأداء 

  .)  8الشكل ( موضح في وكما الاستراتيجي

  

  

  

  

  

  

                                             

                                           

  )8شكل (                                          

المعرفة ودورها في تحسين الأداء الاستراتيجي إدارةعمليات   

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

  
عمليات والتي أطلق عليها العمليات  أربع إلى وافقد أشار (Mertins, et al., 2001,24) إما

 ةوالمتضمنة توليد المعرفة، خزن المعرفة ،توزيع المعرفة، تطبيق المعرف الجوهرية لإدارة المعرفة

  . )9الشكل (ي وكما موضح ف

  
  
  
  
  

 عمليات الأعمال                    العمليات الوسطية                        عمليات إدارة المعرفة

  المعرفة

  خلق

  اكتساب

  تنقية

  خزن 

  نقل

  مشاركة

  أعادة استخدام

  تحسين

  الإبداع 

  التعلم الفردي 

التعلم 
  الجماعي

  صنع القرار

 

  تحسين

السلوك 
  التنظيمي

  القرارات

  العمليات

  المنتجات 

  الخدمات

العلاقات مع 
الزبائن 

  والمجهزين

  تحسين

الأداء  
 الاستراتيجي
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  )9شكل (

  العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة

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

  
عمليات إدارة المعرفة هي سلسلة متتابعة ومكملة بعضها البعض  نأيمكن القول على ما تقدم  وبناءً   

وسيتم تبني عمليات إدارة المعرفة الجوهرية  وتسميتهارغم اختلاف الباحثين والكتاب في تحديد عددها 

  :لكونها وذلك Mertins, et al., 2001,28)والتي حددها ( الأربع

 .العملياتمن بين كل  الأشمل -1

خاصة إذا ما أخذنا بنظر  يّات المتشابهة التي يمُكِن دمجها لتشُكل عمليةّ رئيسةهناك عدداً من العمل -2

 المنهجية التي اعتمttدتها بعttض الدراسttات السttابقة ذات الصttلة بالموضttوع ومنهttا دراسttة الاعتبار

والتي سيتم  المتضمّنة تبويب العمليّات المتشابهة في مجموعة واحدةو ) 77:2002-72(الكبيسي,

نَجد أنّ عملياّت إدارة المعرفة تتَضمّن أربع عملياّت جوهرية  لذا يها في الفقرات اللاحقةالإشارة إل

 . ، توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة)خزن المعرفة ،توليد المعرفة (هي

     Knowledge  Generating  توليد المعرفة -1

, أو  Creatingأو خلق  , Buying, أو شراء  Capturingويمكن إن يندرج تحت هذا السياق أسر    

، وجميعها Acquiringواكتساب أو الاستحواذ    Absorptionأو امتصاص Discoveringاكتشاف 

تشير إلى التوليد والحصول على المعرفة ولكن بأساليب ومن مصادر مختلفة  فالشراء يشير إلى 

والتوظيف . الحصول على المعرفة عن طريق الشراء المباشر أو عن طريق عقود الاستخدام 

والامتصاص يشير إلى القدرة على الفهم والاستيعاب للمعرفة الظاهرة ،والأسر يشير إلى الحصول 

  . تطبيق المعرفة4

. توزع المعرفة 3

العمليات الجوهرية 
  . خزن المعرفة2  لإدارة المعرفة

  . توليد المعرفة1
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على المعرفة الكامنة في أذهان وعقول المبدعين ،والخلق يشير إلى توليد معرفة جديدة غير مكتشفة 

  ).69:2005،والاكتشاف يشير إلى تحديد المعرفة المتوافرة (الكبيسي،

أن ألأفراد هم الذين يكتسبون ويولدون  إلى )Nonaka&Tekeuchi,2004:11(كل من ويشير     

لأفراد وبالتالي على المنظمة أن تحفز نشاطات اويبدعون المعرفة أي أن المنظمة لا تستطيع ذلك بدون 

  اكتساب وتبادل وتوليد المعرفة التي يقوم بها الأفراد وتوفير البيئة المناسبة لهم.

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

المعلومات والأفكار من البيئة الخارجية والداخلية ومن الرؤى الخاصة بها  استخلاصالمنظمة على 

فراد أو اكتساب الشركات بشكل الاوأحدى أقوى وأسرع الطرق لاكتساب المعرفة هو من خلال تعيين 

لك تدخل المعرفة إلى المنظمة عندما يتعلم العاملين من مصادر خارجية مثل اكتشاف مصادر كامل وكذ

أكبر لتوجهات الزبائن والإستراتيجية الأخرى لاكتساب المعرفة هو من  دراكإجديدة من المجهزين أو 

  خلال التجربة .

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

بعدة طرق اعتمادا على نوع المعرفة التي تبحث عنها فقد تحصل عليها من خلال الوثائق والتقارير 

والتطبيقات الخاصة بالمنظمة أو من خلال تطوير شبكات الخبرة عبر ألانترنت بحيث يجد العاملون 

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

يستطيع المهندسون اكتشاف معرفة جديدة، وكذلك يمكن  إذللبيانات أو استخدام محطات عمل المعرفة 

الحصول على المعرفة من المصادر الخارجية مثل تقارير الصناعة والآراء القانونية والبحوث العلمية 

  .وألاحصاءات الحكومية

توليد المعرفة يعني إبداع المعرفة ويتم ذلك من خلال ن أ ) 271:2009السكارنة،( ويضيف     

رأس مال معرفي جديد في قضايا وممارسات  مشاركة فرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد

  .جديدة تسهم في تعريف المشكلات وإيجاد الحلول الجديدة لها

ر محتوى جديد أو عملية توليد المعرفة تتضمن تطوي إلى أن ) Gottschalk,2005:91ويشير(   

استبدال المحتوى الموجود من خلال التفاعل المستمر بين المعرفة التنظيمية الصريحة والمعرفة 

الضمنية وعلى المستويات (المنظمة،المجموعة،الفرد)، وقد تم تحديد أربعة أنماط لتوليد المعرفة من 

 ية هي التشاركية (خلال عملية التفاعل والتحول بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمن

(Socialization) الخارجية ،(Externalization ) التجميعية ،( Combination  الداخلية ،

Internalization)  ( أنموذج إبداع المعرفة ويرمز له اختصاراً ضمن أنموذج يطلق عليه )SECI ( 

  .)  10الشكل (كما موضح في 
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  )10شكل(

  ) (SECIعملية توليد المعرفة أنموذج

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

  

  -وفيما يلي توضيح مختصر للعملية:   

) وهي التي تتولد من خلال المشاركة  Socialization( تشاركية) المعرفة المشتركة (ال-1

  بالمعرفة الضمنية بين الإفراد عندما يزاولون عملهم .

وهي التي تتم من خلال تحويل المعرفة ) (Externalizationالمعرفة الخارجية( المجسدة) -2

  الضمنية إلى معرفة صريحة كان تنقل معرفة شخص من الكتب والرسائل.

وذلك صريحة إلى معرفة  الصريحةوتتم بتحويل المعرفة  Combination)المعرفة التجميعية (-3

  من خلال الاتصال بين الجماعات أو نشر المعرفة كعملية منتظمة يمكن تخزينها وفهرستها.         

 إلى الصريحة) وتتم من خلال تحويل المعرفة Internalizationالمعرفة الداخلية (المدمجة) (-4

 تنظيميةمعرفة ضمنية مثل تحويل المعرفة التنظيمية إلى روتين عمل يومي وعمليات وثقافة 

  .ومبادرات إستراتيجية

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

  توليد المعرفة وهي :

وتقاسttم المعرفttة الضttمنية مttن خttلال : تركز العوامل الثقافيttة علttى محتttوى توليttد  العوامل الثقافية •

نظام لشبكات الاتصال والذي يساعد في توليد المعرفة وهيكلة الثقة المتبادلة وإدراك أهميttة التفttاهم 

  يإلى ضمن                                      إلى صريح                               

  

                                                                                                                 

  من ضمني                                                                                  

  

  

 من صريح                                                                                  

  

  

  من صريحة إلى صريحة

 التجميعية

  

    

  من صريحة إلى ضمنية 

 الداخلية

      

  من ضمنية إلى ضمنية   

 التشاركية         

  

  

  من ضمنية إلى صريحة

  الخارجية
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مttع  المشترك فضلاً عن احتضان العاملين وتمكينهم مttن فسttح المجttال لاكتسttاب المعرفttة وتقاسttمها

تساب وتقاسم المعرفة الضمنية يطلق عليها بالثقافـة أن الثقافة المساندة لتوليد واك ،العاملين الآخرين

 الصديقـة للمعرفة.

: يttرتبط الttدوران الttوظيفي باسttتخدام الاغتttراب فttي نقttل المعرفttة داخttل شttبكة الccدوران الccوظيفي •

الثقافttات الأخttرى ويؤسttس علاقttات  عttن اً المنظمttات الدوليttة ،والاغتttراب ممكttن أن يطttور أفكttار

 وشبكات جديدة.

:  تخلttق الإدارة العليttا رؤى ، وعلttى  الدنيا،العليا  ،ظيمي المتمثل بالإدارة الوسطى المستوى التن •

 نهttمأالإدارة الدنيا مواجهة الكثير من المعلومات التي هي في الغالب محددة جttداً بطبيعتهttا ، بحيttث 

يعجttزون عttن تحويttل معلومttاتهم إلttى معرفttة مفيttدة ، وأمttا دور الإدارة الوسttطى فهttي التttي تقttوم 

حويل الرؤى إلى مفاهيم محددة أكثر لفريق الخط الأمامي ، و لهذا تكون الإدارة الوسttطى جسttراً بت

  رابطاً بين الرؤى التي تخلقها الإدارة العليا ، والمعلومات التي يوفرها فريق الإدارة الدنيا .

اتيجيتين المعرفttة إلttى إسttتر توليttد:  يمكttن تقسttيم إسttتراتيجية   إسccتراتيجية العوامccل التنظيميccة  •

أساسيتين ، هما : إستراتيجية البقttاء وإسttتراتيجية التقttدم إذ تعنttي إسttتراتيجية البقttاء بttأن المنظمttات 

يفترض أن تركـزّ على المعرفة للحفاظ على مستوى نجاحها  وأدائها اًلحttالي ، وإسttتراتيجية التقttدم 

ء العاليين مستقبلاً ، والفttرق تعني تركيز المنظمات على المعرفة التي تفيد في تحقيق النجاح والأدا

بين الإستراتيجيتين يتمثل فttي تحقيttق الميttزة التنافسttية ، مصttدر الميttزة التنافسttية ، دور المعرفttة ، 

أهمية عمليات المعرفة ، وبالتالي فان  نقل المعرفttة تعttد مttن أهttم عمليttات المعرفttة فttي إسttتراتيجية 

  أهمية في المنظمات التي تتبنى إستراتيجية التقدم .المعرفة العملية الأكثر  توليدالبقاء  بينما يعد 

للمنظمttة همttا :الهيكttل البيروقراطttي وفريttق المهمttة ،  هttيكلان أساسttيان: هنttاك   هيكccل المنظمccة  •

ً فالهيكل البيروقراطي يتميز بكونه رسمي ً ومركزي ا جداً يلاُئم البيئttات المسttتقرة ، إمttا فريttق المهمttة  ا

لttب علttى المشttكلات المؤقتttة وهttو مصttمم للتغلttب علttى ضttعف فهttو جمttع فريttق للعمttل سttوية للتغ

المعرفttة ، فttي حttين يخلttق الهيكttل  توليttدالبيروقراطيttة وهttو يttوفر المرونttة وقابليttة التكيttف لttدعم 

  المعرفة . توليدالبيروقراطي العقبات أمام 

إلtttى وجtttود المعلومtttات التtttي تفtttوق المتطلبtttات الأساسtttية للأعضtttاء  تشtttيرو:  وفccرة المعلومcccات  •

 الفائضttةتنظيميين ، وتشير أيضاً إلى تداخل المعلومات داخل المنظمة ، وان مشاركة المعلومttات ال

تحسن من فاعلية  أن نها تروج نقل المعرفة  الضمنية ، ويمكنأن يكون لها عدة فوائد منها : أيمكن 
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ين علttى فهttم  وتسهل التوافق بين العاملين في المنظمة من خلال جعلهم قttادرالمعرفة ، توليد عملية 

  أدوارهم في المنظمة.

بفكرة التكيttف للتغيttر  وتشttير إلttى هذا المصطلح  )Nonaka,1995( : استخُدم  الفوضى الخلاقة  •

فوضttى  إلttىأزمة حقيقية تواجه المنظمة وهي مرتبطة بالتغيرات الحقيقية والفوضى الخلاقة تشttير 

ى الخلاقttة  داخttل المنظمttة فttي المكttان إذ مttن مسttؤولية القائttد تقttديم الفوضtt مقصودة يوجدها القادة 

والوقت الملائمين  وتظهر فوائد الفوضى الخلاقة فقttط إذا اسttتطاع أفttراد المنظمttة علttى نحttوٍ كttافٍ 

  من عكس أفعالهم.

 : والذي سبق وان تمت الإشارة إليه ضمن المصادر الداخلية للمعرفة. كادر المعرفة  •

 المختلفttة ي الحصttول علttى معرفttة جديttدة مttن مصttادرهاأن توليttد المعرفttة  يعنtt يمكن القولومما سبق 

  الداخلية والخارجية .

     Knowledge Storageخزن المعرفة  -2

والإدامة  (Keeping)عمليات خزن المعرفة تعني تلك العمليات التي تشمل على الاحتفاظ      

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

)warehousing ويعد خزن المعرفة والاحتفاظ بها من الأمور المهمة لا سيما للمنظمات التي ، (

تعاني من معدلات عالية لدوران العمل والتي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة العقود المؤقتة 

أما الموثقة فتبقى مخزونة لتوليد المعرفة فيها لان هؤلاء يأخذون معرفتهم الضمنية غير الموثقة معهم 

ن عملية تخزين المعرفة إلى أ)  Gottschalk,2005:93ويشير( ).73:2005في قواعدها (الكبيسي ،

تعود إلى الذاكرة التنظيمية والتي تحتوي على المعرفة الموجودة في أشكال مختلفة بما فيها الوثائق 

ترونية ،والمعرفة الإنسانية المخزنة في النظم المكتوبة والمعلومات  المخزونة في قواعد البيانات الالك

) والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعمليات التنظيمية الموثقة ، Expert systemsالخبيرة (

) الذاكرة 34:2009ويعرف (الظاهر، والمعرفة الضمنية المكتسبة من الإفراد وشبكات العمل.

معرفة الماضي وخبراته واحداثة في الأنشطة التنظيمية التنظيمية بأنها الطرائق التي من خلالها تؤثر 

الحالية ، وتلعب تكنولوجيا المعلومات دورا  كبيرا في الذاكرة التنظيمية بما تتيحه من نظم متطورة 

 وأضاف   لتخزين المعرفة واسترجاعها ونظم إدارتها مما يؤدي إلى الاحتفاظ بها وسهولة استخدامها.

)  ) أن المعرفة يجب أن تخزن من أجل  أمكانية Laudon&Laudon،  2007: 435(كل من 

استرجاعها واستخدامها من قبل العاملين ويتم ذلك من خلال أنظمة إدارة الوثائق التي تصنف الوثائق 

شامل يقوم بخزن جميع الوثائق ، وقواعد بيانات معرفية، والأنظمة الخبيرة التي تساعد  طارإحسب 



 عمليات إدارة المعرفةالمبحث الأول :                                                           الفصل الأول    

  

33  

 لإدارةامن خلال تحويل المعرفة إلى ثقافة وعمليات تنظيمية ، وهنا يجب على  على ألاحتفاظ بالمعرفة

دعم ومساندة أنظمة الخزن من خلال مكافئة العاملين على بذل الجهد والوقت لتحديث وخزن هذه 

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

الذاكرة التنظيمية والعمل على في هو الاحتفاظ بالمعرفة  المعرفةأن خزن  يمكن القولمما سبق 

  .واستخدامها من قبل العامليناسترجاعها 

   Knowledge Distributionتوزيع المعرفة  -3

، (Sharing)، والمشtttttاركة (Transfer)تشtttttمل عمليtttttة توزيtttttع المعرفtttttة مصtttttطلحات النقtttttل    

  ).75:2005) (الكبيسي،flow،والتدفق((Moving)والتحريك (Diffusion)والنشر

لنشttاطات المشttتركة الى اأن نقttل المعرفttة يشttير ) (Newman&Conrad,1999:3 كل من ويوضح 

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

ع إنجttاز التشttارك ) إلttى أن المنظمttة تسttتطيMcShane & Glinow,2000,22( كttل مttن ويؤكttد     

بالمعرفة من خلال التدريب الذي يعد الوسيلة الرئيسة للتشارك , وان البرامج التدريبية الرسمية ناجحة 

بشكل واضح , إلا أن اغلب عمليات التشارك بالمعرفة تتم من خلال عمليات الاتصال التي تعد الأسرع 

  نظمة .لة للانتقال عبر الحدود الداخلية للمسهووالأكثر مرونة و

) أن عمليttة نقttل المعرفttة هttي الخطttوة ألأولttى فttي عمليttة اسttتخدام Coakes,2003:42ويضttيف(   

المعرفttة ، وتعنttي إيصttال المعرفttة المناسttبة إلttى ألشttخص المناسttب فttي الوقttت المناسttب وضttمن شttكل 

  مناسب وبتكلفة مناسبة.

  ) أن المعرفة تنقل داخل المنظمات بشكلين:Marqurdt,2002:38ويرى (

شttكل المقصttود: ويعنttي أن تنقttل المعرفttة قصttديا داخttل المنظمttة مttن خttلال ألاتصttالات الفرديttة لا •

المبرمجة بين ألإفttراد كمttا تنقttل أيضttا مttن خttلال ألأسttاليب المكتوبttة مثttل المttذكرات ، والتقttارير ، 

 الوظيفيttة عمttالالأوالنشرات الدورية ، والتttدريب ، والنttدوات الداخليttة، وإجttراء التttنقلات وتttدوير 

 بين العاملين.

رسمية اللشبكات غير امقصود: أي نقل المعرفة التنظيمية بصورة غير مقصودة عبر اللشكل غير ا •

  والقصص والأساطير وما شابه ذلك.
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مج نوعين من البرامج التطبيقيttة للتقاسttم بالمعرفttة ، وهttي البttرابين  (Epinoux,2004  :11) ميزّو  

   . ( 11)مبين بالشكلوكما  التكاملية والبرامج التفاعلية

  

  

  

  

  

  

  

  ) 11شكل (

  البرامج التطبيقية لتقاسم المعرفة بين الإفراد

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

  

برامج التكاملية  تعبر عن المعرفة كهدف يجمع ويخزن ويعيد استعمال المعرفة فttي منظttور الttتعلم لفا  

، والأنظمة التكاملية مسttتودع البيانttات والتttي تعttد كوسttائل إعttلام تبttادل المعرفttة علttى سttبيل  التنظيمي

ع البيانttات المثttال : تكنولوجيttا ، شttبكات الأعمttال التنظيميttة علttى أسttاس الويttب تسttمح بttإدارة مسttتود

وتزويد المستعملين بوصلات لاختيار المعرفة مttن قاعttدة بيانttات المعرفttة خttلال وصttلة الشttبكة ، وأمttا 

البttرامج التفاعليttة هttي أنظمttة إدارة المعرفttة التttي تعttد المعرفttة  عمليttة اجتماعيttة وهttي مسttاندة إلttى 

 إلttى  شttخصالمعرفة مttن  توىمحالتبادلات الضمنية ، وهكذا يجري نقل  لا سيماالتفاعلات بين الأفراد 

شخاص ، ويمكن خلق شبكة تفاعلية من خttلال البريttد الالكترونttي ، منتttديات المناقشttات  وأنظمttة عدة أ

  ) .60:2008المؤتمر الفيديوي (القيسي ،

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

من خلال استخدام الأدوات  لصريحةوأنه إذا كان من السهل توزيع المعرفة ا مقابل التكلفة عائداً 

الالكترونية فانه ما زال يتطلع إلى توزيع المعرفة الضمنية الموجودة في عقول العاملين وخبراتهم وهو 

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

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

  

  تقاسم المعرفة  المعرفة قاعدة

سم المعرفة من التكاملية لتقاالبرامج 
  خلال قاعدة المعرفة

 البرامج التفاعلية لتقاسم المعرفة
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ن المعرفة الضمنية هي مما لا يمكن نقلها أ:  فمن المعروف الصعوبة المتعلقة بالمعرفة الضمنية •

وبالتالي فان المعرفة الجديدة يظل منها جزء ضمني لا يمكن نقله وتقاسمه  بالتعليم أو التدريب

 ً هذه الصعوبة هي التي تجعل الشركة ه ببطء. وممن اجل تكراره أمام الآخرين وتعل ويتطلب وقتا

 ً   بين من يملكون المعرفة الضمنية الجديدة ومن لا يملكونها. تواجه تعارضا

وهؤلاء قد لا يميلون إلى تقاسم معرفتهم  :الصعوبة المتعلقة بالمهنيين أصحاب المعرفة الجديدة •

ه الصعوبة تفسر مع الآخرين لأنها مصدر أساسي من مصادر قوتهم وأهميتهم في المنظمة، وهذ

الاهتمام المتزايد لإدارة المعرفة في المنظمات في صنع حوافز لتقاسم المعرفة أو أي مفهوم جديد 

  يتم التوصل إليه.

منهما لا يعرف أن الآخر يمتلك  كلاً  إذ: تظهر عقبة التجاهل بين المرسل والمستلم  عقبة التجاهل •

وسيلة  المنظمةلتعميم المستمر للمعرفة بين أطراف المعرفة التي يبحث عنها، ولعل التبادل الحر وا

للوصول إلى المعرفة وتحديد أسماء المختصين والعاملين الذين يمتلكون كل  العقبة هذهللحد من 

  .نوع من المعرفة من أجل طلبها عند الحاجة

 نأقاسم إلا : إن المعرفة قد يتم نقلها إلى الإطراف المعنية بالت عقبة القدرة الاستيعابية للمستلم •

  القدرة الاستيعابية تحول دون تحقيق التقاسم الفعال.

والقوية بشكل كاف بما يساعد على  الموثقةإن غياب الرابطة الشخصية  :عقبة نقص العلاقات  •

 الإصغاء والحوار وهذا بالتأكيد يؤدي إلى الحد من إمكانية نقل المعرفة وتقاسمها.

  .فة تعني المشاركة بالمعرفة وتوزيعها إلى المستفيدين منها توزيع المعر أن ومما سبق يمكن القول

  : Knowledge Applicationتطبيق المعرفة  -4

)، والاستفادة ( Reuse)، وإعادة الاستعمال (Useمصطلحات الاستعمال ( إلىوتشير هذه العملية   

Utilization  ) فضلاً عن التطبيق (Application (يات التعلم ،أن تطبيق المعرفة يسمح بعمل

الفردي والجماعي الجديدة والتي تؤدي إلى ابتكار معرفة جديدة ومن هنا جاءت تسمية عمليات إدارة 

  ) .79:2005(الكبيسي، المعرفة بالحلقة المغلفة

وفق الأهمية  على ) أن تطبيق المعرفة يجب أن يكون24:2005(الطويل ورشيد،  كل من ويرى  

أهمية إستراتيجية في المنظمة فيكون  امة فإذا كان تطوير المنتجات ذلإستراتيجية للأهداف في المنظا

تطبيق المعرفة موجه نحو هذا الهدف ، وتستخدم العديد من الأساليب في تطبيق المعرفة منها الفرق 

  المعرفية ذات الخبرات المتعددة ، التطبيق بمساعدة التقنيات الحديثة.
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تطبيق المعرفة أكثر أهمية من المعرفttة أن   Alavi & Leidner,2001:122 ) ( كل من وأضاف   

تحسttين الأداء التنظيمttي مثلمttا تقttوم بttه عمليttة  إلttىذاتها ولن   تقود عملية الإبداع  والتخزين والتوزيع 

في العملية الإستراتيجية في تحقيttق الجttودة العاليttة للمنتجttات والخttدمات  لاسيماالتطبيق الفعال للمعرفة 

واحد ، وتلعttب  آنزبائن والنتيجة المنطقية عن ذلك بان تصبح المعرفة قوة وثروة في لمقابلة حاجات ال

التكنولوجيا دوراً مهماً في تدعيم وتعزيز تطبيق المعرفة وتزُيttد مttن الإدراك بttأنّ المعرفttة سttتبقى قابلttةً 

يسttُهّل فعاليttة  للتطبيق حتى بعttد الانتهttاء مttن اسttتعمالها فعليttاً, وأنّ تضttمينها فttي تكنولوجيttا المعلومttات

تطبيقها في المواقف ذات النمط الخطي (البيئات المستقرة) أو البيئات ذات التغير المُتسارع, ويمُكttِن أن 

 : إذيكون لتكنولوجيا المعلومات أثراً ايجابياً في تطبيق المعرفة 

إلttى تحُسttّن تكامttل المعرفttة وتطبيقهttا مttن خttلال تسttهيل الحصttول عليهttا وتحttديثها وتسttهيل الوصttول  •

  تعليمات وتوجيهات المنظمة. 

يمُكِن للمنظمة زيادة التعلّم من خلال زيادة عدد الأفراد  الداخلين على الشبكة وكذلك زيادة حجم الذاكرة  •

 المُتاحة للشبكة. 

سير  أتمتةويبرز دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين سرعة تكامل وتطبيق المعرفة من خلال أنظمة  •

لى تقليل الحاجة إلى الاتصال والتنسيق وتعُطttي كفttاءةً أكبttر فttي اسttتعمال المنttاهج العمل والتي تعمل ع

الخاصttة بالمنظمttات مttن خttلال التسttييّر الttذاتي وفttي الوقttت المناسttب للوثttائق المتعلقttة بالمعلومttات 

  والقواعد.

ُ إن جميع العمليات السابقة لا على   (McShane & Glinow,2007:14 )من لويؤكد ك    ةً مفيttدد عttّت

ما لم توضع المعرفة بالاستخدام بشكل فاعل ولعمل ذلك علttى العttاملين أن يttدركوا أن المعرفttة متttوفرة 

  ولديهم الحرية الكاملة لتطبيقها وهذا يتطلب ثقافة لدعم التعلم والتغيير.

) أن المعرفttة التttي لا يttتم التشttارك بهttا وتطبيقهttا Laudon&Laudon,2007:435( كل مttن ويرى  

ل الواقعية التي تواجه المنظمات سوف لن تضيف قيمة ولإعطاء عائد على ألاسttتثمار فttأن على المشاك

ً نظاميtt اً المعرفة التنظيمية يجب أن تصبح جttزء مttن صttنع القttرار الإداري وتصttبح مناسttبة فttي أنظمttة  ا

ttن دعم القرار ، وان المعرفة الجديدة يجب أن تبنى داخل عمليات المنظمة والإدارة تدعم هذه العمليttة م

منتجttات وخttدمات وأسttواق  إيجttادخلال خلق تطبيقات عمل جديدة مستندة إلى المعرفttة الجديttدة وكttذلك 

  جديدة للمنظمة.

 فاعttل وبشttكل التنفيttذ موضttع المعرفttة وضttع عملية تطبيق المعرفttة تتضttمن نأ القول ومما سبق يمكن

  .لتطبيقها إمكانية هناك وان لهم متاحة المعرفة أن العاملين وإدراك
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  - :تمهيد

في إطار بيئة عدم التأكد وفي ظل التغييرات المتسارعة التي يشهدها العالم  تحاول المنظمات     

 في عليها وسيملي المنظمات على أملى الذي الأمر السابقة التنافس والبقاء ، لأوقاتاأكثر من 

خبراتها  من والاستفادة أوضاعها ترتيب إعادة على القدرة لديها يكون نأ ضرورة المستقبل

 ما وهو والتحديات، التغييرات هذه مواجهة في والتجارب الخبرات هذه وتفعيل وتجاربها السابقة

في  -أحد المنظرين في علم الإدارة الحديث  -لتنظيمي فقد جعله  كيرنان ا التعلم فلسفة تبني يعني

المحورية المؤثرة في نجاح المنظمات في القرن الواحد والعشرين بل يرى انه قمة العوامل 

  .العامل الأقوى والأكثر تأثيراً وسيطرة في نجاح المنظمة أو فشلها

الأهمية ولذا يحاول هذا المبحث تسليط الضوء على التعلم التنظيمي من حيث المفهوم ، 

النماذج ، والعلاقة بين التعلم و، والمراحل،  الأنواعو والخصائص ، والمستويات ،النظريات ،و،

  -:الآتية التنظيمي وإدارة المعرفة وذلك ضمن المحاور 

  Concept  Learning Organizational   مفهوم التعلم التنظيمي -أولاً 

مصطلح التعلم  كل من يز بينيقبل الخوض في مفهوم التعلم التنظيمي  لابد من التم        

 (Learning مصطلح المنظمة المتعلمةو (organizational Learning) نظيميالت

Organization ( ً  . )340:2009،(السكارنة هذه المفاهيم بشكل تبادلي   عملما تست ، لأن غالبا

  ييمالفرق بين المصطلحين يتعلق بالفرق بين العملية والهيكل التنظ إنبعض الباحثين  يرىإذ 

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

يأخذ مكاناً في المنظمة ، التنظيمي هو مفهوم يستعمل في وصف أنواع محددة من النشاط الذي 

الأدبيات الحالية  لما تعرضهالمنظمة المتعلمة تشير إلى نوع محدد مما هو مشابه في حين أن 

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

Gold, 2003: 345( المنظمة المتعلمة هي التي تتفوق في عملية التعلم وتهتم بالأفكار  أن

وهي المنظمة التي تسهل   والممارسات لتعزيز تعلم المجاميع والأفراد لتتمكن من الاستفادة منها
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ا يمثل التعلم التنظيمي محاولة استخدام أفكار بينم باستمرارتعلم أعضائها كافة وتطور نفسها 

ً  التنظيميالتعـلم علـى المستـوى  العلاقة  أما .أي أنه يرتبط بكيفية حدوث عمليـة التعلـم منظميـا

) فالمنظمة Marquardt,2002,19(بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة فهي علاقة احتواء 

على تحقيق النتائج التي يرغبون فيها من  فرادهاأدرات المتعلمة تركز اهتمامها على زيادة ق

التعلم التنظيمي فيركز على الكيفية التي  ماأمن المرونة والحرية في التفكير  خلال منحهم قدراً 

والمهارات التي تؤدي إلى الارتقاء بالمنظمة المعلومات  الأعضاءيحدث بها التعلم ويكتسب 

   ل التعلم عنصرا أساسيا في بناء المنظمة المتعلمة.التكيف مع البيئة وذلك يجع وتحقيق

وتعد عملية التعلم واحدة من أبرز العمليات التي تستند إليها المنظمة في تحقيق أهدافها ،        

هذه العملية في مختلف المستويات التنظيمية أصبحت أكثر فاعلية  دارةإوكلما نجحت المنظمة في 

على ) Hitt, et al. , 2009:477( ويؤكد ) . 34:  2007السالم ، في تحقيق أهدافها التنظيمية (

ً  أصبحانه  إلامفهوم التعلم التنظيمي رغم حداثته  نأ للتغيير والتجديد التنظيمي.وفي  مدخلا رئيسا

التعلم التنظيمي هو احد  إن)  Wheelen&Hunger,2010:61( كل من يضيفهذا الصدد 

المنظمة تعدل من نفسها بشكل دفاعي لتغيرات البيئة  نأل والتي تقونظريات التكيف التنظيمي 

ووجهة النظر هذه تشمل جميع  حسين الملائمة بينها وبين البيئةوتستخدم المعرفة بشكل فاعل لت

  الإفراد في كل مستويات المنظمة.

وعلى الرغم من تأصل هذا المفهوم في الأدبيات والقبول الواسع لفكرة التعلم التنظيمي       

 نموذج أو مفهوم سائد على نحو واسعأوأهميتها، إلا أنه يمكن القول بأنه لا توجد نظرية أو 

فمسألة تحديد مفهوم علمي يوحي إلى فهم حقيقي له تبقى مثيرةً للجدل فالكل قد تناول المفهوم من 

اب الاختلاف في وجهات النظر هذه أدى إلى تعدد المفاهيم التي طرحها الكت أنو منظور مختلف

 )(5والجدولمفهوم التعلم التنظيمي والتي شكلت إسهامات فكرية مختلفة .  عنوالمفكرون 

                                     .على وفق سياقها الزمني  التنظيميمن التعريفات المختلفة لمفهوم التعلم  اً يعرض عدد
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  ) 5جدول(

  م التنظيميفي مفهوم التعل إسهامات بعض الكتاب والباحثين

  مفهوم التعلم التنظيمي  المصدر  ت

1  

  
Mckenna,2000:181 

هو أي تغيير في السلوك نتيجة الخبرة أو الممارسة  ويركز على اكتساب 

  المعرفة والمواقف والقيم والمهارات.

2  Daft,2001:641 
عملية تصحيح الأخطاء وحل المشكلات عن طريق تغيير السياسات 

  والسياقات المعيارية.

3  Jones&George,2003:237 
لتحسين رغبة وإمكانية العاملين  المديرونالعملية التي يسعى من خلالها 

  لفهم وإدارة المنظمة  وبيئة المهمة.

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

  بيئتها.

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

  90:2005الكبيسي،  6

تلك العملية التي تسعى المنظمات من خلالها إلى تحسين قدرتها الكلية 

وتطوير ذاتها وتفعيل علاقتها مع بيئتها والتكيف مع ظروفها ومتغيراتها 

نوا وكلاء لمتابعة واكتساب الداخلية والخارجية وتعبئة العاملين فيها ليكو

  المعرفة وتوظيفها لإغراض التطوير والتميز.

7  Matsuo,2005:28  من خلال الفهم والمعرفة. الأنشطةعملية تحسين  

8  Jackson, 2005:9 

هو العملية التي يتم من خلالها اكتساب معرفة أو تكنولوجيا جديدة وذلك 

ولتحسين القابليات في  لغرض استخدامها في صنع قرارات إستراتيجية ،

  تطوير وتطبيق وسائل جديدة  ، وبالتالي زيادة فرص البقاء والنجاح.

9  Wheelen&Hunger,2006:9 

إحدى نظريات التكيف التنظيمي والتي تقول بان المنظمة تعدل من نفسها 

بشكل دفاعي لتغيرات البيئة وتستخدم المعرفة بشكل فاعل لتحسين 

  بيئة.الملائمة بينها وبين ال

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

11  Foster,2007:341 .تغيير في السلوك التنظيمي بالطريقة التي تحسن الأداء  
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12  

  

  

  35:2007،السالم والحياني

جهد متواصل تمارسه المنظمة في بناء وتنظيم المعرفة وتحسينها،بهدف  

ن مشتركة يمكن الاستفادة منها في حل المشكلات التي الوصول إلى معا

تواجهها وميزة هذا الجهد المتواصل انه مشتق أساسا من خبرات 

  وتجارب أعضاء المنظمة في مختلف المستويات الإدارية.

13  Robbins&Coulter,2007:405 .أي تغيير دائم نسبيا في السلوك يحدث نتيجة الخبرة  

14  Kinicki&kreitner,2008:414  

معرفة كيفية الخلق ألاستباقي والأمور المكتسبة ومعرفة كيفية نقل 

المعرفة وكيفية التغيير في سلوكها على أساس معرفة جديدة ورؤى 

  جديدة.

15  
(Argyris)                              

 Burgelman,et al.,2009:1194  
  عملية كشف الأخطاء وتصحيحها.

  

16  
Hitt , et al.,2009:477 

مهارة المنظمة في خلق واكتساب ونقل المعرفة وتعديل سلوكها ليعكس 

  بصائر المعرفة ألجديدة.

17  

  
  341:2009،السكارنة

الخبرة  أساسالمشاركة بالرؤى ،المعرفة والنماذج العقلية التي تبنى على 

  والمعرفة السابقة الموجودة في الذاكرة التنظيمية.

18  Jones,2010:363 
لتحسين قدرة ذاكرة المنظمة وذلك لفهم  المديرونية التي يستخدمها العمل

  صنع القرار ولزيادة الفاعلية التنظيمية. لأجلالمنظمة وبيئتها  وإدارة

19  Rahim,2010:34 
عملية  تتضمن اكتساب المعرفة وتوزيعها وتفسير المعلومات مع وجود 

  ستقبل.استخدام المعلومات في الم لأجلالذاكرة التنظيمية 

20  Jashapara,2011,133 

تلك العملية التي تسعى المنظمات من خلالها إلى تحسين أنشطتها من 

خلال المعرفة والفهم لضمان استمرارها وتكيفها مع الظروف البيئية 

  المختلفة.

  الأدبيات المشار إليها في الجدول أعلاه إلىالمصدر:من إعداد الباحثة استنادا 

جوهر التعلم التنظيمي يستهدف  نأ يمكن القول أعلاهاريف الواردة في الجدول ومن خلال التع    

البيئة لذا فأن رؤية مشتركة تمكنها من زيادة تطوير قدرتها على التكيف مع  إلىوصول المنظمة 

العملية التي تسعى من خلالها المنظمة للتكيف مع البيئة من خلال اكتساب  والتعلم التنظيمي ه

  وضمان بقاؤها واستمرارها.وتطوير قدرتها الذاتية لأجل تحسين الأداء  معارف جديدة
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 ً   أهمية التعلم التنظيمي ومبرراته  - ثانيا

 Organizational Learning Importance And Justifies                                           

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

إلى تلك الأهمية من خلال  امنه ضرورة إستراتيجية ملحة وليس خيارا استراتيجيا إذ أشار جعلا

  -:الآتي 

  .يمنح المنظمة القدرة على إعادة هياكلها التنظيمية وإستراتيجياتها طبقاً للتغير البيئي  •

 يجعل المنظمة قادرة على مواجهة حالات اللا تأكد البيئي. •

إن للتعلم التنظيمي أهمية وقيمة تحليلية تنطلق منها المنظمة في صياغة رؤيتها  •

  .الإستراتيجية

الاهتمام من قبل الباحثين  أنRaident & Dainty,2005:64 ) (كل من  وأضاف   

لاسيما في العقدين الأخيرين من القرن الماضي  قد تزايد والمفكرين بمفهوم التعلم التنظيمي

والتي لم  عمالالأبيئة  شهدتهاالتي  والمتسارعةفي طليعتها التغيرات الكبيرة  قفعدة يلأسباب 

فقد أدت ثورة المعلومات التي شهدها العالم إلى تغيرات جذرية تمثلت في سرعة  يسبق لها مثيل

الاتصال وتطور نظم المعلومات وأصبحت الأعمال التجارية تواجه صيغاً جديدة تتطلب اكتساب 

ديدة والمبدعة كما ازدادت أهمية سرعة اتخاذ القرارات وتنامت ضرورة إبداء المعارف الج

المرونة والتكيف للضغوطات المتزايدة التي تواجهها منظمات الإعمال، هذه العوامل جعلت من 

  .التعلم ضرورة ملحة لنجاح وتطور المنظمات

التنظيمية المهمة التي  التعلم التنظيمي احد الموارد دفيعّ )  (Wickham,2006:261إما      

تمكن من تحقيق التغيير والميزة التنافسية ويضيف أن هناك ثلاث مستويات للموارد التنظيمية 

 هي :التعلم التنظيمي ، والعمليات التنظيمية ، والموجودات بنوعيها الملموسة وغير الملموسة

استخدام الموجودات بنوعيها  والتي بدورها تسيطر على التنظيميةفالتعلم التنظيمي يطور العملية 

ويرى أن التعلم التنظيمي لا يمكن ملاحظته مباشرة ولكن يمكن ملاحظة تأثيره على التغيير  ،

  . )12( الشكل وكما هو موضح في  الذي يحصل في العمليات التنظيمية
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  ) 12شكل (
  المستويات الثلاث للموارد التنظيمية

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

,2006,p:261. 

  

  :تكمن في الآتي  التعلم التنظيميأهمية  نأ) Hitt, et al. ,2009:477ويضيف ( 

 تطوير القدرات الجوهرية للعاملين.*يعمل على 

 التحسينات المستمرة في الثقافة التنظيمية.*يساعد على إدخال 

  تنفيذ التغييرات الضرورية. *يسهل من عملية 

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

: التغيير المتسارع وتزايد التعقيد البيئي الناتج عن  لأولأ مهمين سببينالتعلم التنظيمي تكمن في 

والمجهزين مع تغيير ئن وشدة المنافسة على الزبا التكنولوجيةضغوطات العولمة والتغيرات 

عندها الخدمات  إلى التركيز على الجودة ومن المنتجات إلىالرؤية من التركيز على الكمية 

اكتساب المعرفة واستخدامها لصنع التغيرات الضرورية لمواجهة  إلىالمنظمات حاجتها  أدركت

) هو تفوق Burnes,2000(وكما يقول  خروالآ،  المنافسة والبقاء أرادت إذاهذه المعضلات 

الأسواق والمنافسين  ونشر  عنالمعلومات اليابانية التي تميزت بسرعة جمع  المنظمات

والتكيف والتطوير  مالمعلومات داخل المنظمة والتعامل معها بفاعلية فضلا عن قدرتها على التعل

غدادي والتحسين المستمر في العمليات والمنتجات والتزامها اتجاه الزبائن والمجهزين (الب

  ) . 27:2009والعبادي،

  

 التعلم التنظيمي       

      

 العمليات التنظيمية     

الموجودات   
 الملموسة

الموجودات 
 الغير ملموسة

  يوجه
  لتطوير

توجه   
  لاستخدام
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ن التعلم التنظيمي عملية حيوية لإدارة المنظمة بسبب أ) Jones,2010:363ويضيف (     

تطوير وتحسين قدراتهم  المديرينالذي يحتم على  الأمرسرعة التغيرات التي تواجهها المنظمات 

  الجوهرية والتي تعطي ميزة تنافسية وملائمة مع التحديات التنافسية.

  -:بالاتيالتي يمكن تلخيص أهمها  فضلاً على  أن للتعلم التنظيمي مبرراته ودواعيه     

  )  98: 2005(الكبيسي ،  

التفجر المعرفي المتسارع الttذي أصttبحت بموجبttه المعttارف والأفكttار والنظريttات تتضttاعف  .1

  مابين ثلاث إلى أربع سنوات .

2. ttاليبه ومراكttتعلم وأسttات الttي تقنيttرة التغيير السريع فttز الخبttات ومراكttوك المعلومttي بنttزه وف

 والبحوث و الاستشارات .

التنافس الشديد الذي يستعر بين المنظمات الدولية والإقليمية والمحلية المهمة منها والخاصة ،  .3

إذ أصبحت في ظل العولمة وحرية التجارة تبحث عن الفرص التي تمكنها من السيطرة علttى 

السttبق فttي توليttد المعttارف أو توظيفهttا أو بأن يتحقttق إلا الأذواق والأسttواق وهttذا لا يمكttن 

 تسويقها .

والمبرر الأكثر واقعية ودافعية للتعلم التنظيمي يتمثل في التغيير السريع والمتواصل في البيئة  .4

الاقتصادية والاجتماعية والسياسية الذي يشهده العالم اليوم إذ صار يفرض تغيرا في مطالttب 

  . الناس

قttوى التغييttر الخttارجي للمنظمttة المتمثلttة فttي السttوق والقttوانين  أن القGGول وممGGا سGGبق يمكGGن

التغيttرات  إجttراءوسوق العمttل والمتغيttرات الاقتصttادية،تتطلب الttتعلم مttن اجttل  والتكنولوجيا

والمعtttدات والمttوارد البشtttرية، والتtttي تtttنعكس علtttى  والاسtttتراتيجيات الداخليttة فtttي الهياكtttل

  .ميزتها التنافسيةفتثري  للمنظمةالقدرات الجوهرية 

    

 ً   Theories  Learning   lOrganizationa  نظريات التعلم التنظيمي -ثالثا

أن نظريات التعلم تركز على زيادة حافز إلى Jones&George,2003:421) ( من لك يشير    

 وأداء العاملين بالطريقة التي تربط نتائج الأداء بالأهداف المرغوبة.

هنttاك ثttلاث نظريttات توضttح العمليttة التttي مttن خلالهttا  نأ) Robbins,2001:40وأوضttح (   

ً نكتسب أنماط   من السلوك هي : ا
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  Classical Conditioningنظرية الاشتراط الكلاسيكي .     .1

 Operant  Conditioning         نظرية الاشتراط الفعال . .2

  Social  Learning         .نظرية التعلم الاجتماعي .3     

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

  :هما التنظيمي تتعلقان بالتعلم نظريتين أساسيتينهناك أن 

   Operant Conditioning   الاشتراط الفعال.   نظرية .1

  Social Learning .  نظرية التعلم الاجتماعي .2

  نظريات التعلم هي:)أن Mcshane&Glinow,2007:57( كل من في حين يرى  

        Social Learning نظرية التعلم الاجتماعي..1

   Learning through Experienceنظرية التعلم عن طريق التجربة. .2

  

) فيرى عدم وجود نظرية عامة واحدة متفق عليها للتعلم وذلك لتعدد 124: 2010، إما (جواد  

ك مجموعتين من النظريات التي عالجت التعلم هنا أنهالآراء والاتجاهات في هذا الجانب إلا 

  التنظيمي هما :

      Stimuli & Response.نظريات المثير والاستجابة. 1

          Cognitive Learning.نظريات التعلم المعرفية.2

(النظريات  ) نظريات التعلم إلى ثلاث تصنيفات رئيسة هي269:2011ويصنف (جلاب ،    

) وذلك ية للتعلم ، النظريات المعرفية للتعلم ، ونظرية التعلم الاجتماعي السلوكية أو الارتباط

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

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

الاشمل من بين التصنيفات  ) هي269:2011نظريات التعلم التي ذكرها (جلاب،أن  ويمكن القول

لذا سنتناولها بشيء من أعلاه  كونها جمعت الجوانب السلوكية والمعرفية للتعلم المذكورة

  التفصيل.
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  .لمالنظريات السلوكية أو الارتباطية للتع-1

  -: الفعالهما نظرية الاشتراط الكلاسيكي ونظرية الاشتراط  ينوتتضمن نظريت 

 Classical Conditioning    ي:نظرية الاشتراط الكلاسيك -أ

إن الاشتراط الكلاسيكي هو عملية يتعلم من خلالها الفرد أن يربط بين المعلومة التي حصل   

عليها عبر جهازه العصبي مع المنبهات التي تسببت في حدوث استجابة معينة دون سواها  

  .دعلما أن هذه الاستجابة قد لا تكون ضمن السيطرة الإرادية لذلك الفر

        Operant Conditioningنظرية الاشتراط الفعال :     -ب

من قبل قد طورت هذه النظرية  إلى أن ) Jones & George,2003:421(من  لك يشير   

 إلىالفرد يتعلم السلوك الذي يؤدي  أن) وفحوى هذه النظرية b.f. skinnerالعالم النفساني (

وهذه النظرية  مرغوبةالالنتائج غير  إلىسلوك الذي يؤدي ال أداءالنتائج المرغوبة ولا يتعلم 

وهي التعزيز السلبي ،  عالٍ  أداءاستخدامها لتحقيق  عوابأربع أدوات يستطي نرييتزود المد

  هذا النوع من التعلم.)  13(والعقوبة ويبين الشكل  والايجابي ، والإلغاء ،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 13( شكل
  لعاالف الاشتراطنظرية 

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

         

السلوكيات التنظيمية 
 المرغوبة

  لأحداث السابقة
العاملين عن  أي شي يخبر الافراد

السلوكيات المرغوبة وغير 
  المرغوبة وعواقب تلك السلوكيات

  التعزيز السلبي
  إزالة العواقب السلبية من العاملين

  سلوكالذين ينجزون ذلك ال

  الايجابيالتعزيز 
الذين  العاملين ية إلىمنح العواقب الإيجاب

  ينجزون ذلك السلوك
  

  الإلغاء
 إزالة أي شي يعزز حالياً هذا السلوك

 التنظيميةالسلوكيات 
  العقوبة مرغوبةالغير 

العاملين الذين  علىالعواقب السلبية  فرض
 السلوك  يؤدون ذلك
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 التعزيز تسمى بنظريةهذه النظرية  أن )Mcshane&Glinow,2005:94( كل من ويضيف   

  الأسبقيات  (وذلك لكونها تتكون من ثلاث عناصر هي )ABCنظرية ( أو كتعديل السلوأو 

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

)14( .  

  

  

  )14شكل( 
  لتعزيز السلوك A-B-C نظرية

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

 يكون مستمراً  نأ ماأالتعزيز  نأ) Kreitner&Kinicki,2007:293( كل من ويؤكد          

ً  أو هي تعزيز النسبة الثابتة، وتعزيز النسبة المتغيرة، وتعزيز  أنواع أربعةذي يتضمن وال متقطعا

هذا ويذكر  . )6(وكما موضح في الجدول  رةالمتغي المدةالثابتة، وتعزيز المدة 

التعزيز هو منبه يقوي تقديمه أو حجبه من احتمال حدوث الاستجابة  نأ) 273:2011(جلاب،

  المتصلة به وتكرارها وهو يقترب بذلك من مفهوم المكافأة.

  )6جدول( 

  تعزيز السلوكجدولة 

  المحتملة في الاستجابة الآثار  الوصف  الجدولة

  ستمرالتعزيز الم
  

  التعزيز يتبع أي استجابة

  عالية. أداء*نسبة 
  اشباع مبكر.*تكرار عالي للاستجابة يقود الى 

  .يضعف السلوك بشكل سريع ومفاجيء عند حجبه*
  التعزيز المتقطع

    التعزيز لا يتبع أي استجابة.  (ويتضمن)

عدد ثابت من الاستجابات المناسبة   النسبة الثابتة
  قبل حدوث التعزيز.

  لات استجابة عالية وثابتة.معد

  النسبة المتغيرة
عدد  عشوائي من الاستجابة 
  معدلات استجابة عالية ومقاومة للانطفاء.  المناسبة قبل حدوث التعزيز.

زمنية  مدةمنح التعزيز بعد انتهاء   الثابتة المدة
  وحصول استجابة مناسبةمحددة 

  استجابات متفاوتة.
  

متفاوتة عندما  بمددمنح التعزيز   المتغيرة المدة
  تحصل استجابة مناسبة.

تكرار الاستجابة بشكل مرتفع وثابت ومقاوم 
  للانطفاء.

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

  

  الأسبقيات
 ماذا يحدث قبل السلوك

  السلوك          
ماذا يقول أو يفعل   

 الفرد

  النتائج
 لوكماذا يحدث بعد الس
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  رفية للتعلمالنظريات المع-2

البيئية المعرفية وبين التوقعات  الإيحاءاتيحدث التعلم نتيجة الربط بين هذه النظرية وبموجب    

للنظريات المعرفية في  الأولالمؤسس )  (Edward Tolmanويعد ، وان السلوك هادف ، 

العمليات أن السلوك هو دالة للتفكير (المعرفة) وتلعب إلى التعلم وقد توصل من خلال تجاربه 

 ً في التعلم   المعرفية المتمثلة باستلام المعلومات وخزنها ومعالجتها واستعادتها دورا مهما

نظريتين رئيستين هما : نظرية التعلم الكامن والخرائط المعرفية ، وتتضمن النظريات المعرفية 

                                                                              ر.ونظرية الاستبصا

  نظرية التعلم الاجتماعي  - 3 

واعتقادات الناس وملاحظاتهم   بأفكارالتعلم  تأثرفي الحسبان كيفية  تأخذوهي النظرية التي      

عوامل مهمة  ةوتؤكد هذه النظرية على ثلاث الاشتراط الفعاللنظرية  اً هذه النظرية امتداد تعدو

  : وهي Jones&George,2003:426 )( بها الآخذ يرينيجب على المد

أي عندما يلاحظ المتعلم  الآخرينوهو التعلم الذي يحدث بملاحظة ما يؤديه  : التعلم البديل* 

  بالتعلم بالملاحظة. أيضانموذجا معينا ، ويدعى هذا التعلم أاكي ويح

  .اً جيد أداءً جذابة تعطي الفرد  أونتيجة مطلوبة أي  :السيطرة الذاتية *

  السلوك بنجاح. لأداء بإمكانيتهاعتقاد الشخص  : ة الذاتيةالكفاء*

 ً   ional Learning Characteristics  Organizat خصائص التعلم التنظيمي - رابعا

من الخصائص التي يحملها التعلم التنظيمي مما يميزه عن غيره من المفاهيم الإدارية  هناك عددٌ   

  -: )39:2007،(السالم والحياني ائص من بينهاالخص ) عددا منHeiganوقد استنتج ( الأخرى

ً الأ يعدهانه عملية مستمرة تحدث تلقائيا كجزء من نشاط وثقافة المنظمة ولا أ  * ً  فراد شيئا  مضافا

 إلى إعمالهم اليومية.

هدف ومستقبل المنظمة عنصرا أساسيا في  عنوجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة  يعد*  

 عملية التعلم.

لم هو نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة  والخبرة وحدها التي تسهم في التع* 

عملية التعلم التنظيمي، وتمكن المنظمة من إدراك المعاني القيمة المستمدة من تجاربها 

 وممارساتها.
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ات التعلم التنظيمي عملية تتضمن عددا من العمليات الفرعية المتمثلة في اكتساب المعلوم* 

وتخزينها في ذاكرة المنظمة، ثم الوصول إلى هذه المعلومات وتنقيحها للاستفادة منها في حل 

 المشكلات الحالية والمستقبلية وذلك في إطار ثقافة المنظمة.

ن تحقق النتائج المرجوة منها دون مساندة من قيادة أإن عملية التعلم التنظيمي لا يمكن * 

  وة للآخرين.المنظمة التي يجب إن تكون قد

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

 تحتاج إلى التخطيط والتنظيم والمتابعة. التنظيمي عملية معقدة  ومتشابكة إن عملية التعلم*    

تعلم لا إن التعلم التنظيمي قد يحدث بشكل تلقائي  ولكن لتعظيم الفائدة المرجوة واستمرارية ال* 

 .ن تتبنى المنظمات إستراتيجية محددة وواضحة للتعلم التنظيميأ من بدّ 

  : بالاتيالتنظيمي  مالتعل) خصائص  kinicki & kreitner، (2008:414 كل من  حددوي

  الأساسية للتعلم التنظيمي . الضرورياتالأفكار الجديدة من  إن •

تعمttل المنظمttات جاهttدة للحttد مttن إذ   اجميعهtt نttواحي التنظttيم عبريجب نقل المعرفة الجديدة  •

الهيكليttة ( التركيttب الttداخلي ) ورفttع الحttواجز الضttمنية للمشttاركة فttي المعلومttات والأفكttار 

 والمعرفة بين أعضاء المنظمة .

  يصاحب دخول المعرفة الجديدة تغير في السلوك. إن •

Organizational Learning Levels خامسا◌ً - مستويات التعلم التنظيمي 

 مستويات: المستوى الفردي ، أربعتشجيع التعلم في  المديرون الىيحتاج  لخلق التعلم التنظيمي   

وهناك بعض  مستوى مابين المنظماتعلى ، مستوى المنظمةعلى  مستوى المجموعة، على 

هذه يوضح  ) 15( والشكل  )Peter Sengeفي كل مستوى طورت من قبل (  الأساسيات

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

  ) Jones(  على وفق رأي مستويات التعلم التنظيمي

Source: Jones ,Gareth, "Organizational Theory, Design and Change", 7 ed,Pearson 

Education,Inc.,Upper Saddle River, New Jersey,  2010,p:341. 

التصنيف الذي  أشهرهاعدة تصنيفات كان  إلىدد من الباحثين هذه المستويات وقد صنف ع     

، هي :التعلم على المستوى الفرديوالذي تضمن ثلاث مستويات للتعلم  منظميه أسساستند على 

ويمكن توضيح هذه  المستويات  المنظمة، والتعلم على مستوى  المجموعةوالتعلم على مستوى 

  -: وعلى النحو الأتي

  Individual Level     تعلم على المستوى الفرديال - أ

أن هذا المستوى من التعلم يركز علttى احتماليttة الوصttول إلى ) 102:  2006، لساعديا(  أشار  

وأضttاف أن هttذا المسttتوى اكتسttب   إلى فttرص الttتعلم مttن أجttل البttدء بعمليttات تطttوير الشخصttية

ة والتttي إن لttم يttتم انتزاعهttا مttن هttؤلاء أهميttة كبيttرة لمttا يمتلكttه الأشttخاص مttن المعرفttة الضttمني

الأشخاص سوف لن يكون هنالك تعلttم تنظيمttي ولttن تكttون هنالttك ذاكttرة تنظيميttة غنيttة بالمعرفttة 

لttذلك أصttبحت المعرفttة الشخصttية تttتحكم بتشttكيل القاعttدة المعرفيttة للمنظمttة . وأضttاف ( السttالم 

د يحدث نتيجة للخبرة المكتسبة من ) إن التعلم هو التغير الدائم في سلوك الفر36:2007والحياني،

التجارب أو الممارسات السابقة والتي يتم تدعيمها عن طريق التغذية العكسية بشكل معين  وللتعلم 

ن يكون له هدف معين يسttعى إلttى تحقيقttه ، وان يمتلttك من أمبادئ محددة  فلكي يتعلم الفرد لا بد 

عند المسttتوى الفttردي  انه  الى )Jones,2010:364( أشارو . رغبة  في التعلم وقدرة على التعلم

لعمل كل ما في وسعهم لتسهيل التعلم ( بمهارات وقيم ومعايير  وقواعttد) جديttدة  المديرونيحتاج 

 بين المنظمات                          

 المنظمة                      

 المجموعة                

  لفردا          
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الشخصttية ولبنttاء القttدرات الجوهريttة للمنظمttة وهttذا يحتttاج   إمكاناتهمزيادة  الأفرادلكي يستطيع 

ح للعاملين وتمكينهم من تجربة وخلttق واكتشttاف والتي تعني السما الشخصية  الإجادةتطوير  إلى

والعttادات عنttد  الأساسttيةما يريدون وهذا يتطلب وجود النماذج العقلية من اجل وصف المعتقدات 

   .الأشياءتفسير 

  Group Level   المجموعةلتعلم على مستوى ا -ب

    ttنأوضttل مttح ك )Cunningham & Iles 2002:481  أنttى ) بttتعلم علttتوى الفرالttقمسttي 

يكttون الttتعلم علttى المسttتوى الفttردي ويفهttم الفريttق أهدافttه ويعمttل علttى تحقيقهttا ،  يحttدث عنttدما

مشترك وموصوف داخل المنظمة ، تكttون رؤيttة العمttل الجمttاعي كفرصttة لttتعلم الفريttق سttويةً ، 

) بttين نttوعين مttن الفttرق  katzen Baek& Smith( كل منيزتعلم الفريق . وقد مّ  الإدارةتسهل 

النوعttان يرتبطttان بنttوعين مttن المنظمttات  المتميttز وهttذانوعttة العمttل ،وفttرق الأداء وهما : مجم

فمجموعttة العمttل تنتشttر فttي المنظمttات التقليديttة ،إمttا فttرق الأداء المتميttز فتوجttد فttي المنتظمttات 

ابرز خصائص الفرق هو قدرتها على المناقشة المتبادلة بشكل نزيttه وصttريح بttين  المتعلمة ولعلّ 

ً جميع الأعضاء و صttادقين يحتttرم بعضttهم الttبعض  عند تدقيق سلوك أعضاء الفريق نجttدهم أناسttا

معينtttة ويشtttتركون فtttي نمtttاذجهم العقليtttة (السtttالم  موضtttوعاتبصtttدق حتtttى وان اختلفtttوا علtttى 

لمttديرون أنه عند هذا المستوى يحتttاج ا )Jones,2010:365(  وأضاف  .)37:2007والحياتي،

اع مختلفة من المجاميع (مثل:الإدارة الذاتية أو عبر الفرق بواسطة استخدام أنو  تشجيع التعلم إلى

) لكي يتمكن العاملين من المشاركة بالمهارات والإمكانات لحttل المشttاكل وتttزود ائفالوظمتعددة 

هttذا النttوع مttن  إن) Sengeالمجاميع التداؤب لتطوير الأفكار بصورة أكثttر مttن الجttزء  ويشttير (

أن هttذا النttوع أكثttر أهميttة مttن الttتعلم  وأضttاف  Team Learningالttتعلم يttدعى بttتعلم الفريttق 

  Toyotaفttرق العمttل كشttركة تويوتttا  الفردي، وهنttاك العديttد مttن الشttركات العالميttة  اسttتخدمت

  .General electric إلكتريكوشركة جنرال 

  Organization Level    التعلم على مستوى المنظمة -ج

هذا  لذا يعدالنوع من التعلم مرتبطة بالبيئة الخارجية أنشطة هذا ان  (Hoang , 2005:7 )  بين   

يعttد مttن أهttم مسttتويات الttتعلم باعتبttاره  نفسttه المسttتوى مttن أكثttر المسttتويات تعقيttداً، وفttي الوقttت

   (Skerlavaj & Vald, 2007:47) (كل مttن وأشttار .يتضمن جميع مستويات التعلم الأخttرى 

التشttارك م من خلال التجttارب السttابقة أو عttن طريttق المنظمة بوصفها كياناً يمكن أن تتعل نإلى أ

   .بيئة الأعمال عن، ونقل التقنية والحصول على المعلومات بالمعرفة مع المنظمات الأخرى
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انه علttى المسttتوى التنظيمttي يكttون الttتعلم مttن خttلال خلttق )  Jones,2010:367( وأضاف      

القttيم  مttاأ  والأقسام الوظائفبين  الاتصال يصمم لتسهيل التنظيمي فالهيكلهيكل وثقافة تنظيمية ،

بين أعضاء  مهم عند هذا المستوى من التعلم ،والتي تتضمن بناء رؤية مشتركة تأثيرالثقافية فلها 

  .المنظمة

الttتعلم فttي هttذا المسttتوى  نأ إلttى )38:2007(السttالم والحيttاني ، كل منأشاروفي السياق نفسه    

بغttض النظttر عttن  الإفttرادالمعرفttة والمعلومttات والخبttرات بttين يمثل الحالttة التttي يttتم فيهttا تبttادل 

تغييtttر فtttي الثقافtttة التنظيميtttة ،والاسtttتراتيجيات  أساسtttهامسtttتوياتهم التنظيميtttة  والتtttي يtttتم علtttى 

  التي تعيق عملية التعلم وتسبب المشكلات في العمل اليومي. والأنظمة،والسياسات ،

  

 ً   onal  Learning TypesOrganizati  أنواع التعلم التنظيمي -سادسا

فقttttد إن استقصtttاء أدبيttttات الtttتعلم يكشttttف عtttن وجttttود أنtttواع متعttttددة مtttن الttttتعلم التنظيمtttي   

  -) هما:Senior&Swailes,2010:319( ) التعلم إلى نوعينSenge(صنف

  Adaptive Learning  التعلم ألتكيفي  -1

التقليد أو الاستنسttاخ  عنيدور المنظمة  وهو  أوويتم بالاستجابة للإحداث التي تواجه الإفراد      

  مجرد خطوة أولى باتجاه منظمة التعلم. Sengeويمثل كما يرى  الإحداثلتلك 

  Generative Learning    المنتجالتعلم  -2

الجديدة في المنظمة  والطرق الجديttدة  الأفكاريتطلب  لأنه الإبداعوهو التعلم الخلاق ويقوم على  

  .المنظمة نحو الفرص المتاحةفي البيئة  لذا فهو يوسع قدرات 

  فيشمل: (Hoange , 2005:7-8)اما التصنيف الذي جاء به 

    Correction of Deviationsتصحيح الانحرافات - أ

يشير هذا النوع من التعلم إلى عملية اكتشاف الأخطاء والانحرافات وتصttحيحها وفقttاً للمعttايير    

نظمttة ، فهttو يهttدف إلttى تحقيttق الأداء المسttتهدف والقواعد والإجراءات التي يتم العمل بها في الم

  من دون أجراء أي تغييرات في القيم والمعايير الحالية .
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 Change norms & Standardsتغيير القواعد والمعايير  -ب

يتعلق هذا النوع من الttتعلم بإعttادة هيكلttة المجttالات الأساسttية للمنظمttة والتttي تشttمل القواعttد       

لأساسttية للمنظمttة، لttذلك يttذهب هttذا النttوع إلttى مttا بعttد اكتشttاف الأخطttاء والسياسttات والقttيم ا

    وتصحيحها . 

    Problem-Solving Learningتعلم حل المشكلة - ج

، ويتطلttب هttذا النttوع مttن الttتعلم  (Learning to learn)أو مttا يعttرف بttالتعلم مttن أجttل الttتعلم 

أساسياً للمنظمttات التttي ترتكttز علttى  التفكير بقواعد الحكم والافتراضات، ويعد هذا النوع عنصراً 

  الخبرات والتبصر .

 )(Senior&Swailes,2010:319,Thompson,2008:17 )93:2005(الكبيسttي،واتفttق     

 ) Argyris & Schon,1996( كل من على وجود نوعين من التعلم وهو التصنيف الذي جاء به

   -هما:

  Single-Loop Learning   تعلم الحلقة المفردة -1

يحدث هذا النوع من التعلم حينما يصحح الخطأ بدون أسttئلة أو اختبttار للفرضttيات الأساسttية       

وبموجبttه يttتعلم العttاملون فttي المنظمttات مttن تجttاربهم وممارسttاتهم ومttا يترتttب عليهttا مttن نتttائج 

يرضوا بمttا ترتttب  أن إماومخرجات  فهذه المخرجات تكون بمثابة التغذية الراجعة للعاملين  فهم 

وتكرارهttا لتصttبح قttرارات مبرمجttة تتخttذ فttي المواقttف  إعادتهttاقttراراتهم فيحرصttوا علttى علttى 

يكفوا عنها ويوقفوا لا يكونوا راضين عنها  فعندها  أنهم أومراجعة ،  أوالمتكررة دونما بذل جهد 

  .العمل بها 

   Double- Loop Learning تعل� ال�لقة ال	�دوجة -2

ا يصحح الخطأ بواسطة التغيير فttي القttيم الموجهttة والأفعttال يحدث هذا النوع من التعلم حينم      

بالتساؤل الرئيسي كيttف  يبدءونتوسيع دائرة التعلم  فهم  إلىوبموجبه يتجه العاملون في المنظمة 

ومttا أفضttل الطttرق للttتعلم ؟ وكيttف نوظttف الttتعلم مttن اجttل التجديttد نttتعلم ؟ ومttا الttذي نتعلمttه ؟ 

ظل الttتعلم مرتبطttا بالبحttث عttن حلttول للمشttكلات القائمttة اوعttن ي أنوالتطوير الذاتي ؟ وبدلا من 

هذه المشttكلات وعttن القttرارات البديلttة  أسبابمعالجات للانحرافات السابقة فان البحث يتجه نحو 

  .تحول دون وقوعها إنالتي يمكن 



           التعلم التنظيمي: المبحث الثاني                                                                الفصل الأول
 

53 

 

  التعلم التنظيمي هما : إلى نوعين أساسيين من) Jones,2010:363ويشير(

جديدة  وإشكال أنواعويتضمن بحث الذاكرة التنظيمية لتجربة  : Exploration ي الاستكشاف-1

طرق  إيجادوهذا النوع من التعلم يتضمن  التنظيمية لزيادة الفاعلية والإجراءاتمن النشاطات 

  لإدارةجديدة من الهياكل  أنواع أو إيجادالتحالف  إستراتيجيةالبيئة مثل استخدام  لإدارةجديدة 

  مثل الهياكل الفرقية . الموارد التنظيمية

ويتضمن تعلم الذاكرة التنظيمية طرق تنقية وتحسين النشاطات  : Exploitation  التحسيني-2

الجودة  إدارةالتنظيمية لزيادة الفاعلية  وهذا النوع من التعلم يتضمن تنفيذ برامج  والإجراءات

النشاطات بفاعلية  لأداءواعد تطوير الق أو للإجراءاتالشاملة والتي تعكس التحسينات المستمرة 

   . من التعلم يستخدم  لزيادة الفاعلية التنظيمية النوعينوان كلا  أكثر

 ً   sStage Organizational  Learning  التعلم التنظيمي مراحل -  سابعا

 آخرونتمر عملية التعلم التنظيمي بمراحل متعددة يوسعها البعض بخمسة ويوجزها       

  ) :104:2005عن (الكبيسي، )Morecroft & Sterman( لآتيةاالثلاث  بالمراحل

التناقض وعدم الملائمة والتوافق بين ما هو قائم ومطبق فعلا وبين  أوالفجوة  أوالهوة  إدراك -1

وهذه الفجوة قد تضيق وقد تتسع  الأداءما تدعو له المعايير والقواعد التي يتم بموجبها تقويم 

ت الحاجة للتدخل السريع . وكثيرا ما يتم التعتيم على هذه وكلما اتسعت صعبت المهمة واشتد

 عن وفي مكاتبهم المغلقةالفجوة بسبب التباين بين ما يقوله العاملون في لقاءاتهم الخاصة 

مواقف وأخطاء إداراتهم والمشاكل التي يعانون منها ،وذلك حماية لأنفسهم   عنأدائهم و

بين ما يقع وما يقال  الهوةاكتشاف هذه  يعدف ذلك . ووتجنبا لما قد يلاقوه لو أنهم قالوا خلا

  الخطوة الأولى لبدء عملية التعلم التنظيمي.

والتحقق وذلك لتحليل الواقع وتفسير الظواهر والانحرافات والوقوف  التحقيقانطلاق عملية  -2

 الخطأومجارات السير في الاتجاه  الأخطاءالتكتم على المشكلات والسكوت على  أسبابعلى 

كان ذلك وهما . وفي الحالتين لا  إناللبس والغموض حوله  إزالة أوواقعا فعلا كان ذلك  إن

بد من جمع البيانات واستخلاص المعلومات  وتركيز النظر والملاحظة والمعايشة واستطلاع 

  متعددة . بطرائقومسح الاتجاهات  الآراء
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من  تصميمهنموذج يتم أ أومقترح  وأتطوير فكرة  أوالثالثة فتتمثل في اكتشاف  المرحلة إما -3

اختباره  إمكانيةمن  التأكدقبل المختصين والمعنيين الذين شاركوا في الخطوتين السابقتين بعد 

التغير المنشود والتحول نحو الصورة الذهنية التي تسعى قيادة  لإحداثوتطبيقه عمليا 

شخيصها ولجعل ما هو قائم تحقيقها ولردم الفجوة التي تم ت إلىالمنظمة والعاملون فيها 

  يكون عليه الحال .  إن ينبغيلما  الأقرب

 ً   Organizational Learning Models نماذج التعلم التنظيمي  - ثامنا

الرغم من تقبل فكرة التعلم التنظيمي والاقتناع  بأهميته وضرورته في تحسين أداء على         

الإبعاد الرئيسة  أوق الباحثين ويحدد المكونات يحظى باتفا أنموذجانه لا يوجد  إلاالمنظمات  

نموذج يحاول أن يشرح التعلم التنظيمي أللتعلم التنظيمي والمراحل التي تمر بها عمليته  إن كل 

  نادا إلى الأدبيات المشار إليها .بطريقته الخاصة ، لذا سنعرض بعض النماذج است

  )Nystrom & Starbuckأنموذج (-1

أن هنttاك مجموعttة  إلاالمعرفttة تسttتطيع أن تحسttن الttتعلم التنظيمttي ,  إدارةأن بttالرغم مttن        

يصور تلك العوامل طور  أنموذجعوامل تخفض مستوى التعلم بمرور الوقت  وبالتالي فأن هناك 

المشttاكل التttي تمنttع المنظمttة مttن الttتعلم  الأنموذج) يبين هذا Nystrom & Starbuckمن قبل (

ولكttي   الذي يسttبب حttدوث أزمttة تنظيميttة (أي موقttف يهttدد بقttاء المنظمttة) الأمروالتكيف لبيئتها 

عمttل معياريttة تسttهل عمليttة اتخttاذ  إجttراءاتعليهttا أن تطttور   القttراراتالمنظمttات صttنع  لمتttتع

فttإذا حققttت المنظمttات النجttاح بواسttطة اسttتخدام تلttك الإجttراءات  فttأن هttذا القttرارات المبرمجttة 

وقttد يعttود  مttن البحttث  والttتعلم مttن التجttارب الجديttدة ينيرلمttدالنجttاح يقttود إلttى الرضttا ويمنttع ا

بمttا لttديهم مttن سttياقات بوصttفها أكثttر أمنttا مttن  لمttديرينالسبب في ذلttك إلttى التصttاق ا

اتجاهttات جديttدة غيttر معروفttة النتttائج وكttذلك بسttبب هيttاكلهم المعرفيttة التttي تشttكل 

 لبيئttة لمختلفttة إدراكttاتهم وتفسttيراتهم للمشttاكل والحلttول والتttي تقttودهم إلttى تصttورات 

والتردد والتخوف من تكرار خبرة غير جيttدة أو إطttلاق أحكttام عامttة مttن خبttرة نفسها 

مttا إذا لttم  تكttن تلttك الإجttراءات فاعلttة فttأن ذلttك يttؤدي إلttى خttوض المنظمttة أسttيئة ومحttدودة. 

 حلهttاالمttراد  الحاليttة عنttدما تكttون تلttك الإجttراءات غيttر مناسttبة للمشttاكل لاسttيماتجttارب جديttدة 

)Jones, 2010:370(.  
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  )Huber,1991( أنموذج-2

) من أوائل من حاول فهم وتقييم الأدبيات المتنوعة للتعلم التنظيمي على أساس Huber(يعد   

المعلومات، تفسير ،  المعلومات توزيعالبناءات الأربعة كما يسميها وتشمل : اكتساب المعرفة ، 

  : )Huber,1991:90( التنظيميةوالذاكرة 

   Knowledge Acquisition معرفةاكتساب ال-أ

  - :المنظمات تكتسب المعرفة من خلال عمليات عدة  

  التعلم الموروث هو التعلم المتأثر بمؤسسي المنظمة. *

في  ويتواجد هذا النوع التعلم المبني على أساس الخبرة هو الذي يكتسب مباشرة من الخبرة *  

ع التغذية العكسية للنتائج والتوصيات الموجهة منها الدراسات الاستكشافية معدد من المصادر 

تعزيز حالة التكيف وذلك بالتركيز على الاستكشاف التحول من للمنظمة ، منحنى التعلم ، 

على افتراضات خلال التساؤلات المعتمدة التعلم السلوكي إلى التعلم الذهني أو العقلي من 

  ة.أساسي

قليد الآخرين من خلال تبني بعض السياسات ،                 التعلم عبر التقليد ويعتمد على أساس ت *  

  والممارسات أو استراتيجيات المنافسين. 

  التعلم على أساس المهارات ويكون بالاعتماد على معارف الآخرين ومهاراتهم كالذين  *

  توظفهم المنظمة لتلك الغاية.

   Information Distribution توزيع المعلومات-ب

المعلومات من شأنه أن يقود إلى تعلم تنظيمي أكثر توسعا  ويبنى هذا النوع من التعلم وزيع ت       

على أساس التشارك بالمعلومات  وفي العادة تستخدم وسائل تكنولوجيا المعلومات الحديثة في 

التشارك بالمعلومات التي يتبادل بها الإفراد كأساس لبناء معارف جديدة ، وقد أصبحت وسائل 

المعلومات بين الإفراد داخل  توزيعتصالات والشبكات وفي مقدمتها (الانترنت) تسهل عملية الا

  التنظيم الواحد وخارجه مع منظمات أو أفراد في مواقعهم المختلفة حول العالم.

     Interpretation    Information تفسير المعلومات--ج 

لمعلومات والتي من شأنها أن تعطي معنى ينظر إلى تفسير المعلومات على أساس المعالجة ل  

تطوير فهم مشترك ويتأثرتفسيرالمعلومات الجديدة عن طريق : التأطير  عن فضلاً مختلف 

ما التأطير وخرائط أوالخرائط الإدراكية ، ووفرة وسائط الاتصالات ، وتراكم المعلومات، 
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 ويكون تفسير المعلومات سهلاً  الإدراك فإنها تعتمد على الخبرة السابقة وفرق العمل وبيئتهم ،

اليوم وبفضل تقدم  المديرونعندما يتم تأطيرها بشكل متناسق ، أما وسائط الاتصالات فقد أصبح 

تكنولوجيا المعلومات الكبير من استخدام العديد من وسائط الاتصالات كالبريد الالكتروني ، 

ن الأدوات المهمة التي تستخدم ويعد هذا النوع م face to faceوعقد الاجتماعات وجها لوجه 

 أنها تتيح المجال لظهور تعابير الوجه والصوت معا . إذفي تناقل المعلومات 

             Organizational  Memory الذاكرة التنظيمية-د

النوع  الذاكرة التنظيمية يمكن أن تكون في عقول الناس كمستودعات المعرفة التنظيمية هذا      

فراد أما النوع الثاني من الذاكرة التنظيمية هي الموجودة ضمن ما يعرف بالذاكرة على مستوى الإ

،  computer-based organizational memoryالتنظيمية ذات الاعتماد على الحاسوب 

مة عند الموجود في عقول الناس عادة ما تفقده المنظ الأوللان النوع  الأفضلويعد هذا النوع هو 

  فهو الموجود في مخزون المنظمة عبر الوسائط المختلفة. الآخرالنوع  تركهم للعمل ، أما

  )(Therin , 2002 ـ أن	�ذج  3

ی
-, ه*ا الأن�'ذج ب#! "ــل مــ! إدارة ال�ع
فــة والــ�عل� ال�����ــي وم���ــة الــ�عل�، وأثــ
 تفاعــل      
دور إدارة  78ــــ#
 الأن�ــــ'ذج إلــــى إذهــــ*ه ال��غ#ــــ
ات علــــى "ــــل مــــ! الأداء ال�2ــــ1ع والأداء ال�ــــالي  

ال�2ــ1ع مــ! ال�ع
فــة علــى الــ�عل� ال�����ــي والــ*: بــ1وره یــ9ث
 علــى "ــل مــ! الأداء ال�ــالي والأداء 
ي 7DــCل مBاشــ
 علــى ال�����ــ أ8@ــاً إلــى تــأث#
 الــ�عل� الأن�'ذج"�ا #78
  خلال ال����ة ال��عل�ة

ـــ# م�غ#ـــ
ات الأداء ـــأث
 ومـــ! م��ـــ'ر إســـ�
ات�Fي، فـــأن العلاقـــة الاF8اب�ـــة أو الEـــل�2ة ب ! الأDعـــاد ت�
Dال��غ#
ات ال1اخل�ة والPارج�ة  إن اله1ف م! ه*ا الأن�ــ'ذج هــ' ت'ضــ�ح أثــ
 ع�ل�ــة الــ�عل� داخــل 
ال����ــات علــى الأداء ال�2ــ1ع  والأداء ال�ــالي . و"ــ*ل�2Q Rعــة العلاقــة بــ#! إدارة ال�ع
فــة والــ�عل� 

"�ـــا ات ال��
Uـــة الإدارUـــة مـــ! مفـــ
د أن الـــ�عل� ال�����ـــي 8عـــ1 الآن جـــSءاً ال�����ـــي، علـــى اع�Bـــار 
  .)  16(الC7ل م'ضح في 
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  ) 16( شكل
  وأثرها على الأداء التنظيميالعلاقة بين إدارة المعرفة والتعلم 

Source: TThheerriinn,,  FFrr aannççooiiss,,  "OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg  aanndd  iinnnnoovvaattiioonn  iinn  hhiigghh--tteecchh  

ssmmaallll  ffiirrmmss",,  hhttttpp::////wwwwww..  tthheerr iinn//eesscc--ggrreennoobbllee..ccoomm  ,,22000022,,pp::33.. 

 

  ),2004Gorelick(أن	�ذج - 4

ی�\امل ]�ه الأداء وع�ل�ات ال�عل� ال�ي تFعل ال����ة قادرة على الBقاء في الX#2ة  وه' أن�'ذج  
ف للأداء مع أر-عة ال��Bادلة ب#! أر-عة و_ائ والاع��اد8ة ال�'اف[ال��غ#
ة و1��EU الأن�'ذج على 

  . )17("�ا في الC7ل و_ائف لل�عل�
                                               
  
  
  
  

 المتغيرات الداخلية

 المتغيرات الخارجية

  الأداء المبدع

  ء المالي الأدا

التعلم   منظمة التعلم 
   التنظيمي

  إدارة المعرفة
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  ) 17شكل (                                                  

  الأداء خلال التعلم باستخدام إدارة المعرفة

Source:Gorelick,Carol;Milton,Nick;April,Kurt,"Perfo rmanceThrough Learning  
Knowledge Management In Practice", Elsevier Inc.,2004,p:35. 

  

أن ه�اك أر-عة و_ائف للأداء( ال�\�e، و-ل'غ الأه1اف، والcقافة،  ی�@ح م! الC7ل   
وس#لة ال����ة ل�iق#[ غ
ضها في الأداء هي ال�\�e  فأن اً وال�\امل)، فإذا "ان ال�
"#S خارج�

فأن وس#لة ال����ة لإنFاز غ
ضها في  اً ، أما إذا "ان ال�
"#S داخل�الأه1افوت\'ن غای�ها بل'غ 
الأداء هي الcقافة وت\'ن غای�ها ال�\امل. "�ا ی�@ح م! الC7ل أن ه�اك أر-عة و_ائف لل�عل� 
 اً (ال�'اجهة ال�X#2ة، والفعل وال�ف\#
، وال�عاني وال*اك
ة، ون7
 ال�ع
فة)، فإذا "ان ال�
"#S خارج�

ل� هي ال�'اجهة ال�X#2ة، وت\'ن غای�ها الفعل وس#لة ال����ة في تiق#[ غ
ضها في ال�ع فأن

 

  و�ائف ال�عل�    

  الثقافة

  بلوغ الاهداف

  التكامل

  المواجهة

  البيئية

المعاني 
  والذاكرة

  الغ ض

  ال�سائل  الغا#ات

  الغ ض

  خارجي

  داخلي

  الغا#ات  ال�سائل

  داخلي

  ال� *(�

  خارجي

  و�ائف الأداء     

  فالتكي

  نشر المعرفة

  

الفعل 
  والتفكير

  ال� *(�

  التكيف

  إدارة ال	ع فة  ال�عل�

الفعل   التكيف
  والتفكير

بلوغ 
  الأهداف

المواجهة 
  البيئية

نشر 
  المعرفة

المعاني 
  والذاكرة

  الثقافة  التكامل

  الأداء
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التعلم التنظیمي          

إستراتيجية تعلم 

 تنظيمي واضحة
ثقافة تنظيمية 
تدعم التعلم 
 التنظيمي 

هيكل تنظيمي مرن 
يدعم عملية التعلم 

 التنظيمي 
 

فإن وس#لة ال����ة لإنFاز غ
ضها في ال�عل� هي ال�عاني  اً وال�ف\#
، أما إذا "ان ال�
"#S داخل�
  وال*اك
ة، وت\'ن غای�ها ن7
 ال�ع
فة.

 
 الC7ل حالة ال�'اف[ والاع��اد8ة ال��Bادلة ب#! و_ائف ال�عل� وو_ائف الأداء م! خلال م!و�Uه

  و"الآتي: اوهي الأف
اد والع�ل�ات وال�\�'ل'ج� دارة ال�ع
فةت\امل ثلاث ع�اص
 لإ

-  S#"
Pارجي: ت\'ن وس#لة ال�عل�: ال�'اجهة ال�X#2ة ت�'اف[ مع وس#لة الأداء: ال�\�e. الال�

  .الأه1افوغا8ة ال�عل�: الفعل وال�ف\#
 ت�'اف[ مع غا8ة الأداء: بل'غ 

-  S#"
#لة ال�عل� ال�عاني وال*اك
ة ت�'اف[ مع وس#لة الأداء: الcقافة.وغا8ة 1اخلي: ت\'ن وسالال�

  ال�عل�: ن7
 ال�ع
فة ت�'اف[ مع غا8ة الأداء: ال�\امل.
  )2004،  أيوب ( أنموذج-5
  

دراسات كل من  ) التي استندت في دراستها إلى2004: 73(أيوب, دراسة خلالومن      

)(Marquardt & Reynolds, 1994: 91; Denton, 1998: 91; Goh, 1998  إننجد 

ً نموذجأهناك  ً عام ا    . )18( بالشكل هعن المعبرالتعلم التنظيمي  ةبممارس ةللأبعاد الخاص ا

 

                                                                  

  

                                                                                          التعلم التنظيمي                                                       

  

  

  

  )   18شكل (   
  تعلم التنظيميللنموذج ( أيوب ) أ

غيير الاستراتيجي في المنشات السعودية "دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة الت ،المصدر : أيوب ، ناديا
  .  73ص ،  2004) ، 1، العدد () 44 مجلد ("، مجلة الإدارة العامة . 

  

أبعاد أساسية هي  ةعلى وجود ثلاث )73-76:ص2004ته (أيوب،ضحيقوم كما و الأنموذجهذا    

ظيمي المرن الذي للتعلم التنظيمي المخطط (البعد الاستراتيجي) والهيكل التن إستراتيجية يجادإ

التي تساند التعلم التنظيمي (البعد  ةالمنظم وثقافة(البعد التنظيمي)  ةيدعم عملية التعلم في المنظم
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 الأمرالواقع التطبيق ويخدم دراستنا الحالية  إلىهو الأقرب  الأنموذجهذا  أن ونرى ، الثقافي)

ً  إعطاءهتطلب يالذي     .بعداً تفصيليا

  : (البعد الاستراتيجي) يتنظيمإستراتيجية تعلم  -1

الإستراتيجية بكونها خطة للتفاعل مع البيئة التنافسية  )Daft, et al.,2010:57( يعرف  

لتحقيق أهداف المنظمة وأن ألأهداف وألاستراتيجية يمكن تغيرها داخليا وفقا لأغراض المنظمة 

يمكن أن تصل إلى  تعني كيف ستراتيجياتوالافالأهداف تعني أين تريد المنظمة أن تذهب ؟ 

  ؟ .ذلك

عملية تعلم حلقة مزدوجة لأنها تتطلب تغيير الهياكل  ةالإستراتيجيصياغة  (Argyris)ويعد   

والمعايير الأساسية، أما تنفيذها فيعده تعلم حلقة مفردة لأنه لا يتطلب سوى عمليات اكتشاف 

 إلى تعلم الحلقة المزدوجةوتصحيح الأخطاء إلا إذا ظهرت الحاجة إلى التغيير الجذري فنحتاج 

للتعلم  إستراتيجية هذا البعد إيجاديتضمن  )73:2004وحسب ما تراه (أيوب ، ).87:2005(دهام،

  -: المخطط من خلالالتنظيمي 

مستقبل  إلىبين أعضاء المنظمة وتعني أن ينظر أعضاء المنظمة  الرؤية المشتركة   - أ

ترابط علاقاتهم وتوحيد  إلى، مما يؤدي المنظمة وأهدافها بمنظار واحد أو برؤية مشابهة

المستقبل المنشود وتحقيق الأهداف  إلىجهودهم في وضع خطة عمل مشتركة للوصول 

تزويد الأفراد بالطاقة اللازمة للتعلم والتصرف  إلىالمرجوة، كما تؤدي الرؤية المشتركة 

  بما يتفق مع غرض المنظمة وتوجهاتها المستقبلية.

وتعني توقع التغييرات في البيئة والاستعداد لوضع الخطط  لبيئيةمتابعة التغييرات ا - ب

للتكيف معها، ويتم ذلك من خلال وضع بدائل من السيناريوهات المناسبة للتخفيف من 

حدة تأثير العوامل البيئية المختلفة وجعلها تعمل قدر الإمكان لمصلحة المنظمة مما يدعم 

 قدرتها على التعلم.

وتعني أن تكون لدى المنظمة خطة محددة تساند التدريب والتعلم  علمالت إستراتيجية -ج 

أحد أنشطة  الإستراتيجيةهذه  تعدوالابتكار مرسومة بصورة واضحة وواعية، و

  المنظمة الرئيسة وأهم مصادر بناء المزايا التنافسية والمحافظة عليها.
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  : التنظيمي) (البعد عد هيكل تنظيمي يدعم عملية التعلم التنظيميب -ثانيا

) على ضرورة خلق الهيكل التنظيمي المساند للتعلم التنظيمي والذي Jones,2010:367(يؤكد  

يسهل الاتصال بين المجموعات ويساعد على حل المشاكل ويؤثر على أعضاء الفريق باتجاه 

لهيكل التعلم ، ويضيف أن هناك نوعين من الهياكل هما الهيكل الميكانيكي والهيكل العضوي ، فا

الميكانيكي يصمم لتسهيل التعلم التحسيني إما الهيكل العضوي فيصمم لتسهيل التعلم الاستكشافي ، 

فالمنظمات تحتاج الموازنة بين كلا النوعين من الهياكل وذلك لأخذ الميزة من كلا النوعين من 

  التعلم.

  -) فأن هذا البعد يتضمن الآتي :74:2004واستنادا إلى ( أيوب،

وتبادل الأفكار  هعلى الحوار بين أعضاء ذلك يشجع إذ، ع العمل من خلال الفريقتشجي 1-

للتغيرات مما يؤمن تعلم الفريق  ةوالمعارف والمهارات وتوليد الأفكار الجديدة والأستجاب

  من خلال العمل الجماعي. ةالخبر واكتسابه

هيكل كللتعلم التنظيمي   ةملاءم ةقد يكون أكثر الهياكل التنظيمي المرن الهيكل التنظيمي 2-

والعمل على  والابتكارأو هيكل الفريق الذي يعطي للعاملين الحرية في التجريب  ةالمصفوف

  وتجاوز الروتين. ةداريالإتقليل المستويات 

ً  المنظمةأفراد مع  ونقلها والتشارك بها ةأيجاد المعرف 3- الخبرة  اكتسابيتضمن ذلك و جميعا

 ونشرها ةوتبادل المعرف ةخلال التعلم من الأخطاء السابق والمعلومات والمعارف من

  والتعرف على أفضل الممارسات وتطبيقها. الأخرىمن تجارب المنظمات  والاستفادة

  -: (البعد الثقافي) للتعلم التنظيمي ةالداعم ةالتنظيمي الثقافةبعد  -ثالثا

نها مجموعة القيم الثقافة بكو Moorhead,2011 (Griffin & :501(  كل من يعرف   

م طبيعة النشاطات التنظيمية والمعتقدات المشتركة داخل المنظمة والتي تساعد الإفراد على فه

  .إيصالها والتشارك بها عن طريق القصص أو أي معاني أخرىويتم 

) إلى كون الثقافة لها تأثير مهم على التعلم التنظيمي ومن خلال Jones,2010:367 (ويشير

) منظمة تم التمييز بين نوعين من الثقافة هما الثقافة التكيفية والثقافة 207لى (دراسة أجريت ع

بالمخاطرة من قبل  وتأخذالتجارب  وتكافئ الإبداعتقيم  وتشجع   كيفيةتالفالثقافة  ،المتصلبة

وذلك  بالتحسين المستمر والتغيير الجذري وبالتالي فهي تسهل عملية التعلم وتأخذ المديرين

تؤثر على طريقة إدراك أعضاء المنظمة للتغيرات في  عقليةترسخ على شكل نماذج تلكونها 
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والقيم وتنعكس على الخطط والأهداف والتصورات  يلاتضوالتفالبيئة التي تحكم المعتقدات 

ومتحفظة ولا تشجع  متجذرةفهي ثقافة  الثقافة المتصلبة  ماأ، والتفسيرات للمشاكل والحلول

وإذا ما حصل فيها شيء من التعلم فانه يكون من النوع  المديرينقبل المخاطرة من الأخذ ب

بالثقافة التكيفية  بسبب قدرة  تأخذفي المنتظمات التي  ، فالتعلم التنظيمي يكون عالٍ  التحسيني

التغيرات بسرعة استجابة للتغيرات التي تحصل في البيئة وهذا لا يحدث  إجراءعلى المديرين 

يكون  الأداءكون  إلىالنتيجة النهائية تم التوصل وبخذ بالثقافة المتصلبة  في المنظمات التي تأ

 التكيفية.بالثقافة  تأخذالتي  بالمنظمات عالٍ 

  :الآتية فان هذا البعد يتضمن العناصر  )75:2005،أيوب ( إلىواستنادا 

ن التعلم بيئة عمل تثم بإيجادوذلك   تجنب التركيز على الفشل والتعلم من الأخطاء السابقة - أ

التنفيذ لا تشكل نقطة  عندأن الأخطاء التي يقع فيها الأفراد  تعدبدرجة عالية وتشجعه، و

  تشكل فرصة ووسيلة للتطوير والتعلم من تلك الأخطاء. وإنماضعف في أدائهم 

المعلومات والمعارف الجديدة وتنقيحها  إيجادالقدرة على  إلىوتشير   البيئة المساندة للتعلم - ب

من ثم العمل على استخدامها في التعامل مع الفرص والمشاكل التي تواجه وحفظها و

 الإفرادالمنظمة، مع مراجعة الوضع الحالي للمنظمة والممارسات المستخدمة فيه وتشجيع 

تحسينات في أساليب العمل ونوع المنتوجات  وإدخالطرائق وأفكار جديدة  إيجادعلى 

 والخدمات ومكافأة الأفراد المبدعين.

أن الاهتمام بالجودة العالية للتدريب والتعلم غالباً ما تعد الخطوة الأولى نحو   جودة التعلم -ج 

بسبب تشابه كل من المفهومين في خاصية المعرفة التراكمية، وتتطلب  التنظيميالتعلم 

الجودة الشاملة أن يعمل كل فرد في المنظمة على التعلم بصورة مستمرة لأداء العمل  إدارة

  التنظيمي.فاءة وفاعلية وهذا يتطابق مع المفاهيم الأساسية للتعلم بك

  )Matsuo,2005انموذج ( -6

للتعلم التنظيمي هي طور عدد من الباحثين انموذج للتعلم التنظيمي يتضمن أربعة أبعاد أساسية   

يمي ، أنواع التعلم التنظومراحل أو عمليات التعلم التنظيمي ، ومستويات التعلم التنظيمي ، 

وتتضمن  جتمعة في تحقيق الميزة التنافسيةم الإبعادودور هذه  ممارسات التعلم التنظيميو

مستويات التعلم ثلاث مستويات أساسية هي التعلم على مستوى الفرد والتعلم على مستوى 

عمليات أو مراحل التعلم التنظيمي فتتضمن  ماأالمجموعة والتعلم على مستوى المنظمة ، 

 أنواع التعلم التنظيمي إما ،المعرفة واستخدام المعرفة معرفة والمشاركة أو نقلاكتساب ال
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 (Argyris & Schon,1996) كل من وحسب التصنيف الذي جاء به نوعين فيتضمن

ممارسات التعلم وتتضمن ،تعلم الحلقة المفردة وتعلم الحلقة المزدوجة وهما

 القيادة العلياو،  االتكنولوجيو، الثقافةو،  الإستراتيجيةوالتنظيمي الهياكل التنظيمية ، 

  . )19(وكما هو موضح في الشكل

  

  

  

  

                                                                                                                                            

  

  

  
  ) 19شكل (

  نظيميللتعلم 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 التنظيمي وإدارة المعرفة  – تاسعا

Organizational Learning and Knowledge Management                                                               

يركز التعلم  إذن التعلم التنظيمي يتطلب إدارة معرفة ، إلى أ) Loermans,2002:3أشار(      

  التعلم.التنظيمي على العملية التعلمية ، وتركز إدارة المعرفة على النتيجة ، أي الناتج من عملية 

ن التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة تسيران أBennet&Bennet,2004:226) ( كل من وأضاف

 

        التعلممراحل أو عمليات                        

  

  الفردي                                                                             

  

  المجموعة                                                                                

  

المنظمة                                                                                                                                                                                                       

      مستويات 
 مالتعل

 المعرفة   اكتساب 

 بالمعرفة  المشاركة

 المعرفة  استخدام

    ممارسات التعلم
 التنظيمي

  تعلم الحلقة المفردة
  تعلم الحلقة المزدوجة

  

  
سية

ميزة تناف
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 إدارةجنبا إلى جنب ، وان هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على التعلم التنظيمي تتولى 

،  ينظيمالتالاهتمام بها لأجل تعظيم الاستفادة من المعرفة ، وهذه العوامل تتمثل بالهيكل المعرفة 

 وبين كل من المعلومات , والثقافة. تكنولوجياوالبيئة ، و،  القيادةو ، الإستراتيجيةو

)24Mcshane&Glinow,2005:  انه للحفاظ على خزين ذو قيمة من المعرفة ( رأس المال (

بشكل فاعل والتشارك واستخدام المعرفة فأن المنظمات تعتمد على قدرتها في اكتساب الفكري) 

البيئات المتنوعة  عنلعملية تدعى بالتعلم التنظيمي لان المنظمات  يجب أن تتعلم باستمرار وهذه ا

من أجل أن تبقى وتنجح  في عمليات التكيف ، وهذه القدرة تعني أن المنظمات عليها أن تضع 

(الياسري والعامري  كل من ويضيف أنظمة وهياكل وقيم تنظيمية تدعم عملية إدارة المعرفة.

لمعرفة هو المشاركة بالمعرفة والتي تعني تسهيل ا لإدارة الهدف الأساسي إن )118:,2007

أن تتعلم بشكل أسرع من منافسيها  التعلم التنظيمي حيث أن اعتماد المعرفة يمكن المنظمات من

أن  على ) Laudon&Laudon,2007:433( كل من ويؤكد في امتلاك ميزة تنافسية.تسهم و

متنوعة من التعلم التنظيمي  ومن خلال جمع  آليات باستخدامالمعرفة المنظمات تخلق وتجمع 

البيانات وقياس النشاطات المخططة والتجربة والخطأ ( التجريب) والتغذية العكسية من الزبائن 

والبيئة تكتسب المنظمات المعرفة  والمنظمات تتعلم ومن ثم تعدل من سلوكها ليعكس ذلك التعلم 

عمليات جديدة ، وعملية التغيير هذه تسمى  وإيجاد الإداريصنع القرار  من خلال تغيير نماذج

) أن السمة المشتركة للتعلم التنظيمي 71:2009،ويرى (الخطيب ومعايعة . بالتعلم التنظيمي

وإدارة المعرفة هو التشارك بالأفكار وتقاسمها وتطوير معرفة جديدة وينتج عن التعلم التنظيمي 

معرفية الحالية كما أنه يولد أصول معرفية جديدة أما إدارة المعرفة فأنها إضافة إلى الأصول ال

تهتم بتخزين وتوزيع الأصول المعرفية الحالية والتشارك فيها، كما أنها تتولى تنظيم وتنسيق 

  الأصول المعرفية الجديدة أي أن ثمة تفاعلا متبادلا بين التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة.

) أن هناك العديد من المفاهيم التي توضح العلاقة بين التعلم التنظيمي King,2009:5ويبين (  

  المعرفة منها: وإدارة

  المعرفة. لإدارةالتعلم التنظيمي هو مكمل  -*

محتويات  لىالتعلم التنظيمي يركز على العملية المعرفية وإدارة المعرفة تركز ع -*

 رفة.المعرفة والمتضمنة خلق واكتساب واستخدام المع

التعلم التنظيمي هو هدف لإدارة المعرفة بواسطة تحفيز عملية خلق ، توزيع ، تطبيق  -*

 المعرفة .

  التعلم التنظيمي هو أحد الطرق المهمة التي تستطيع المنظمة بواسطتها تحسين المعرفة.*
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عمليات التعلم التنظيمي والمتضمنة  نإلى أ) (Ziderman,et al.,2010:308-309ويشير   

  :اكتساب والتشارك واستخدام المعرفة تحتاج إلى 

 عمليات تعلم فردي : لا يمكن للتعلم التنظيمي أن يحدث دون التعلم الفردي .*

 ولهمتجارب غنية  لديهممن قبل أفراد عمليات اجتماعية : تتضمن الدعم والمساندة *

 القدرة على مناقشة الأفكار.

  اب والتشارك واستخدام المعرفة .تمكن من اكتس : معرفةالعمليات إدارة *

تتمكن ) على أهمية عمليات التعلم التنظيمي لكي Hiejst,etal.,1996وفي السياق نفسه يؤكد (   

)  20المنظمة من تطوير المعرفة وجمعها وضبطها وتوزيعها وكما في الشكل (

  ). 26:2005(ألعبيدي،

                                                                        

                           

  تفاعل                                                                                        

                                                                                                                             تفاعل                                                                                                             

   

                                    

                                   

 

 

  )20شكل(

  ةالمعرفإدارة تفاعل أنواع التعلم وعلاقتهم بعمليات 

Source: Hiejst  ,etal., "Organizing Corporate Memories", SRDG Publications 
Calgary , Canada , 1996,  P:6. 

    

  ن عمليات إدارة المعرفة والمتضمنة (إيجاد ، المشاركة ، أ) Haghirian,2009:20ويضيف ( 

مة تؤدي إلى إضافة القي يمي والتياستلام ، تطبيق ) المعرفة تعزز وتوثق عملية التعلم التنظ

  ) يوضح ذلك. 22وتحقيق ميزة تنافسية والشكل (

  

                                                                        

 تفاعل                                                                      

التعلم خلال إيداع 
  المعرفة

 التعلم الفردي التعلم خلال الاتصالات

 تطوير المعرفة تجميع المعرفة توزيع المعرفة اسر أو حجز المعرفة
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  )21شكل (                                                            

   عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي

Source: Haghirian ,Parissa ,  "Multinationals and Cross - Cultural 
Management" , Rutledge International Business In Asia Series, 
2009,p:20. 
 

ظمة ومستوياتها بدرجات أكبر المن رجاءأالتعلم ينشأ ويعم  نأ وعلى ضوء ما تقدم يمكن القول 

رصد  إلىالمعرفة  إدارة تسعى إذ المعرفة ،  إدارةتطبيق  إلى الإدارة اتجهتوأسرع كلما 

المعرفة والحصول عليها من مصادرها الخارجية والداخلية وتحليلها وتفسيرها للتعرف على ما 

عملية الرصد والتحليل هذه  عدّ تُ ينطوي عليها من تغيرات لها تأثير على عمليات المنظمة ، وبذلك 

التي تسعى للحصول على  المنظمة إننستطيع القول  وبالتاليالبداية لعملية التعلم التنظيمي 

البيئة الصالحة لنشأة ونمو التعلم التنظيمي ، ومن جانب  تهيئ إنمالاعضاءها  وإتاحتهاالمعرفة 

 أسسدعم تطبيقها هم من  إلى والساعية المعرفة إدارةالمؤمنة بمفاهيم  الإداريةفأن القيادات  أخر

والتي لا تحتكر حق اتخاذ القرار  للإدارةتسريع التعلم التنظيمي من خلال الممارسة الديمقراطية 

بل تعتمد على تمكين الموارد البشرية ذوي المعرفة وتتيح لهم حرية المشاركة في اتخاذ القرارات 

   ا لديهم من معارف.استخدام م المسؤوليات مما يحفزهم على وتحمل

 

 إستراتيجية إدارة المعرفة

 مخرجات المعرفة تطبيق المعرفة استلام المعرفة لمعرفةالمشاركة با إيجاد المعرفة

 التعلم التنظيمي
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Strategic Performance 

  -: ت�ه��

ً  المنظمات ىتسع       ضمان بقائها ونموها وتطورها وتجتهد في  إليفي الوقت الحاضر  جميعا

 ولأجله وضعت الأهدافهذه  ىعل المؤثرةالعوامل  ىمن خلال التعرف عل كثيرةبطرق  ذلك

 ورقيها مثل الاداره المنظمات والتي كانت السبب وراء تطور الإدارةفي  لحديثةاالنظريات 

   .التميز .... الخ إدارةو ،الشاملة ألجوده إدارة،و لاستراتيجيهأ

تبصر  إلىلغرض التوصل  الأداءمنها أو الخدمية  الإنتاجيةلهذا تستخدم المنظمات الرائدة   

 الأساسيةمن المرتكزات  الأداء دعّ يُ ، و فرادهاأوواضح في كفاءة وفاعلية برامجها وعملياتها 

ً  وتبحث المنظماتمنظمات اللوجود  من خلال تطوير مقاييس  أدائهاعن الارتقاء بمستوى  جميعا

المبحث لتسليط ومن هنا جاء هذا  تهامن أجل الحكم على مدى فاعليدقة وشمولية  أكثرومعايير 

وأهمية تقييمه، وخطوات ،  بغية التعرف على مفهومه الاستراتيجي الأداءموضوع  الضوء عن

) لقياس الأداء الاستراتيجي Kaplan&Nortonأنموذج ( اعتمادوقد تم قياسه، وكيفية تقييمه ، 

ً  عدهب : المالي،  منظوراتيعتمد المؤشرات المالية وغير المالية وذلك من خلال أربعة  أنموذجا

                        عمليات الداخلية، والتعلم والنمو.الو، الزبونو

  Concept manceerforPtrategic S   الأداء الاستراتيجي مفهوم -أولاً 

كما يعد مفهوما جوهريا  الإدارةفي  المهتمينوقاسما مشتركا للعلماء والكتاب  الأداءيشكل      

 يتمحور معه وجود المنظمة من عدمه إذبشكل عام مهما كانت طبيعة عملها  الإعماللمنظمات 

من جوانبه  الأداءالتي تناولت موضوع بالعديد من البحوث والدراسات  الإدارية الأدبياتوتزخر 

لارتباطه بالمتغيرات البيئية  للأداءمفهوم محدد  على إجماعاتفاق أو  إلىكافة لكنها لم تتوصل 

  ).30:2008(الملكاوي،المختلفة سواء الداخلية أو الخارجية 

تضمن  للأداء ا) مفهومVenkatraman & Ramanujam,1996 :803-802( كل من قدمو 

  -هي : ميادينثلاثة 



 الأداء الاستراتيجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول

 

68  
  

والiiذي  لiiلأداء) : بوصiiفه المفهiiوم الضiiيق Financial performanceالأداء  المiiالي ( •

يركز على استخدام المخرجات البسيطة المعتمiiدة علiiى المؤشiiرات الماليiiة مثiiل الربحيiiة 

 ونمو المبيعات .

): الذي يعiiد performance Financial & Operationalالأداء المالي و التشغيلي ( •

 أحد الأركان الأساسية للمفهوم الواسع للأداء .

هو أكثiiر  الميدانهذا  يعد ) :  Organizational Effectiveness( لتنظيميةالفاعلية ا •

وانه من المناسب الاعتماد على هذا الميدان بمفاهيمه ومقاييسiiه  اتساعاً للأداء ، الميادين

 الإسiiتراتيجية الإدارةفiiي مجiiال  لاسiiيماو الإداريiiةبمختلiiف المجiiالات  الأداءعند دراسة 

التنظيميiiة وحاجiiات  للأهiiدافلمiiا تتطلبiiه الطبيعiiة المتشiiابكة  ونظريiiة المنظمiiة نظiiراً 

 .الميادين) يوضح هذه 22والشكل (  المرتبطة بها من اهتمام 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. 

  

تكiiون ذات فائiiدة  ويتضمن مؤشiiرات الأصغرمثل الحقل يإن الأداء المالي ) 22(يوضح الشكل   

المنظمiiة مiiع المنافسiiين والمعiiدل  أداءتمكiiن مiiن مقارنiiة وفiiي المنظمiiة وتحديiiده  الأداءفي دراسiiة 

 الغيiiر الإربiiاح إلiiىمiiن خiiلال هiiذه المؤشiiرات الوصiiول  المنظمiiة العام في الصناعة كما تسiiتطيع

المiiالي  لأداءاميiiدان  مiiاأ،   متحققiiة وفiiرص النمiiو المحتملiiة وتحديiiد معiiدلات المخiiاطرة المحتملiiة

في المنظمة وهو يتضiiمن مقiiاييس كالحصiiة السiiوقية،  للأداءفانه يمثل الحلقة الوسطى  التشغيليو

عمليiiات  أداءتقديم منتجات جديدة وجiiودة المنتجiiات وغيرهiiا مiiن المقiiاييس التiiي تiiرتبط بمسiiتوى 

  ) 22شكل (
  ميادين الأداء
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 المiiالي ءالأداوالiiذي يتضiiمن كiiل مiiن  فهiiو الفاعليiiة التنظيميiiة الأوسiiعالميiiدان  إمiiا،  المنظمiiة

المصالح في المنظمة ويعكس  أصحاب أهدافهذا الميدان يغطي  نأ إلىويعود السبب   والتشغيلي

   .الإطرافمختلف  أهداف

ً  )Sechermerhorn, et al.,2000:27( وأورد   بكونiiه الأداء العiiالي للمنظمiiة  للأداء  مفهوما

الموجiiه ذاتيiiاً،  قالفiiروالعiiاملين،  إشiiراكيتحقiiـق مiiن تفاعiiـل خمiiس مiiـكونات رئيسiiة هiiـي الذي 

 إلى) يشير  23والشكل ( ،المتكامل الإنتاجالتعلم التنظيمي، وتكنولوجيا والجودة الشاملة،  إدارةو

 الأداءوغير اقتصادية وان  ةيديعتمد على مكونات اقتصا العالي الأداء أنيظهرإذ تلك المكونات 

ئهiiم يiiؤدي داالعاملين في المنظمiiة وبالتiiالي فiiان تحسiiين ا الأشخاصيتحقق من خلال فعل العالي 

  الكلي للمنظمة. الأداءتحسين  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 الإستراتيجية هو إيضاح warren,2002:2) ويشير(    

وتفسير الأداء وبما أن المستثمرين يتوقعون عوائد مستقبلية عليه فان الإيضاحات والتفسيرات 

الفورية لم تعد مناسبة وكافية لذلك فان التفسير الصحيح للأداء الاستراتيجي يجب أن يكون وفق 

   من.الزانسيابية الأرباح مع مرور 

 

  

 ادارة الجودة الشاملة

  

 إشراك العاملين

  

 يالتعلم التنظيم

  

 الموجه ذاتياً  الفرق

 تكنولوجيا الإنتاج المتكامل

  

 الأداء العالي
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) Efficiencyمفهوم الكفاءة (مثل  ببعض المفاهيم الاستراتيجي يرتبط مفهوم الأداءو    

الكفاءة  نأ )Jones&George,2008:7( كل من يرى إذ )Effectiveness( ومفهوم الفاعلية

ما الفاعلية فهي مقياس لدرجة تحقيق أ لتحقيق الأهداف ، هي مقياس لكيفية استخدام الموارد

  .)24في مصفوفة يوضحها الشكل (  الأداءالفاعلية والكفاءة مع  طلأهدافها وترتبالمنظمة 

  

  

  

  

  

  عالي   

  

 

  

  ) 24ش�ل (
  الاستراتيجي والأداءالعلاقة بين الكفاءة والفاعلية 

Source:Gones,Gareth&George,Jennifer.,"ContemporaryManagement", 
McGraw-Hill Companies,2008,p:7. 

المنظمات التي تختار الأهداف بصورة صحيحة وتستخدم مواردها  إن )24( يوضح الشكل       

بصورة جيدة ودون هدر لتحقيق تلك الأهداف تكون النتيجة إنتاج سلع وخدمات حسب ما يرغب 

ً استراتيجي أداءً  عالية وبسعر مناسب وبالتالي تحققالزبائن وبجودة  ً عالي ا وهذه المنظمات  ا

 مصيرها الازدهار والنجاح ، بينما المنظمات الغير كفوءة في استخدام مواردها والغير فاعلة في

ما المنظمات التي أمنخفض ومصيرها الانهيار والفشل  الاستراتيجي اختيار أهدافها فيكون أداؤها

الموارد فهي تستطيع تكون فاعلة في اختيار أهدافها ولكنها لا تتمتع بالكفاءة في استخدام 

الاستمرار من خلال تحقيق أهدافها ولكن ليس بالكفاءة المطلوبة .والنوع الأخير من المنظمات 

هي التي تكون كفؤة في استخدام مواردها ولكنها غير فاعلة في اختيار الأهداف فهي المنظمات 

 دريجي هو مصيرها.التي تنتج بجودة عالية ولكن ليس كما يرغب الزبائن ويكون الانحدار الت

  الكفاءة                                                                                     

        

  

  

  

  عا      عالي                                                              الفاعلية  

  منخفض                              عالٍ                         

  

   عالٍ  

  

  

  منخفض

                            منخفض                                         

 عاليةة فاعلي،كفاءة منخفضة
الأهداف بصورة  . اختيار

صحيحة ولكن هناك ضعف 
 في استخدام الموارد. 

 ةعالي ليةفاع،كفاءة عالية 
الأهداف بصورة  .اختيار

صحيحة والاستخدام الجيد 
 .للموارد

كفاءة منخفضة، فاعلية 
منخفضة.اختيار الأهداف 

بصورة خاطئة والاستخدام 
  الضعيف للموارد.

كفاءة عالية، فاعلية 
منخفضة.يختار المدراء الأهداف 
الغير ملائمة مع الاستخدام الجيد 

 للموارد. 
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) أن هناك العديد من المفاهيم المرتبطة بالأداء الاستراتيجي Lusthaus,et al.,2011:1ويرى (

  منها :

 المنظمة. وجود يتعلق بالغرض من الاستراتيجي في كل أنواع المنظمات ، الأداء  -

 ة.يعكس النتائج المتحققة من استخدام الموارد بواسطة المنظم الاستراتيجي الأداء -

 يأخذ بنظر الاعتبار البيئة التي تعمل فيها المنظمة.الأداء الاستراتيجي  -

وأضاف أن المفهوم الأول يعكس رسالة المنظمة ، والثاني يعكس كيفية إدارة المنظمة لمواردها   

  . ، أما الثالث يعكس تكيف المنظمة في سياق القوى البيئية الخارجية

الاستراتيجي من المفاهيم الحديثة التداول وقد اقترن ) الأداء 49:2010ويعد( حسين ،    

البعض احد متغيرات القيادة الإستراتيجية وله الدور  يعدهظهوره مع الإدارة الإستراتيجية و

من خلال تركيزه على الكفاءة والفاعلية للمنظمة وبالتالي فهو  الكلي الكبير في تحسين الأداء

) 7والجدول ( تراتيجية المتمثلة بالبقاء والنمو والتكيف.يعكس قدرتها على تحقيق أهدافها الإس

  يعكس بعض إسهامات الكتاب والباحثين لمفهوم الأداء الاستراتيجي.

  ) 7جدول (
 الأداء الاستراتيجيإسهامات بعض الكتاب والباحثين في مفهوم 

  مفهوم الأداء الاستراتيجي  المصدر  ت

1  Schermerhorn,et al., 2000:26 
 المنظمة المتحققة من مجموع تفاعل النشاطات التنظيمية لمواردالنواتج 

يدين والحفاظ على والمتمثلة بقدرة المنظمة في الحصول على أشخاص ج
  .النتائج الجيدة

2  David,2001:308 الموضوعة نتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف.  

3  Lusthaus , et al.,2002:109 
عناصر أساسية وهي :الكفاءة ، الفاعلية ، الإمكانات  ةهو محصلة أربع

  المالية ،وجميع الإمكانات الأخرى ذات العلاقة.

4  
Cokins,2003:2 

 

على الاستجابة  المديرينترجمة الخطط الإستراتيجية إلى نتائج ومساعدة 
السريعة وبفاعلية للتغيرات غير المتوقعة  ويمكن النظر إليه على أنه كيف 

  تعمل المنظمة أجمالا.

 2005:48ال���ر� ،  5
طبيعة الفعل المطلوب من قبل المنظمة أجمالاً لتحقيق الأهداف لذلك يكون 

أجراء التغيير أساسا لتحديد الأفكار والتصورات وفقاً للتحسينات المطلوبة أو 
  . اللازم لتحقيق تلك الأهداف

6  Carton & Hofer,2006:3 
،أو النتائج المتحققة نتيجة القرارات التي تكون عليها المنظمةمقياس للحالة 

  سيئة. مالإدارية ، وان المقياس المختار يمثل تلك النتائج سواء كانت جيدة أ

7  Daft,2007:520  أهدافها من خلال استعمال الموارد المتاحة بطريقة قدرة المنظمة على تحقيق
  كفؤة وفاعلة.
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8  Foster,2007:5 .هو الكفاءة التي يتم بها الإنتاج لتحقيق الأهداف المرغوبة  

9  
Jones & George,2008:6 

  
بكفاءة وفاعلية لإرضاء  المديرينهو مقياس لكيفية استخدام الموارد من قبل 

  الزبائن ولتحقيق الأهداف التنظيمية.

  على تحقيق الأهداف التنظيمية. قدرة المنظمة  359:2008طه ،  10

11  Peng,2009:34 

هو نتيجة لفعاليات المنظمة والذي يمثل استجابة لهيكل الصناعة الذي تعمل 
، ومعدل الأداء  فيه المنظمة والذي يمكن تصنيفه إلى معدل الأداء الطبيعي

  تحت الطبيعي ، ومعدل الأداء فوق الطبيعي.

قدرة المنظمة على استغلال مواردها وقابليتها في تحقيق أهدافها الموضوعة   40:2009إدريس والغالبي،  12
  من خلال أنشطتها المختلفة.

13  Robbins&Coulter,2009:419  المنظمة.النتيجة النهائية المتراكمة لكل نشاطات عمل  

14  Wheelen& Hunger,2010:380  لكيفية استخدام المنظمة  انعكاسالنتيجة النهائية لنشاط المنظمة وهو
  لمواردها المادية والبشرية لغرض تحقيق أهدافها .

15  Wang,2010:3 .هو الحالة التي تكون عليها النشاطات والنتائج والانجازات المتحققة  

16  
Ginsberg,2006 

)50:2010(ح��،   
هو الأسلوب الشامل للعمل الذي يؤثر في الرضا المتوازن لجمهور المنتفعين 

  الاستراتيجيين وكذلك الزيادة في إمكانية النجاح بعيدة الأمد للمنظمات.

  الباحثة بالاعتماد على المصادر الواردة فيه إعدادمن  :المصدر

الاسiiتراتيجي هiiو  الأداءأن  يمكiiن القiiول أعiiلاهومن خلال استقراء التعاريف الواردة في الجiiدول 

  .بكفاءة وفاعلية أهدافهاتحقيق  المنظمة لغرض إليها التي تسعى الأنشطةنتائج 

    وأهميته تقييم الأداء الاستراتيجي - "ثان�ا

Strategic Performance Evaluation and Importance                                            

من إن ) عملية تقييم الأداء الاستراتيجي بأنها عملية التأكد Amaratunga ,2000:18(يعرف    

  والغايات الكلية لها. الأهدافالمنظمة تسعى إلى تنفيذ الاستراتيجيات التي تؤدي إلى تحقيق 

) عملية تقييم الأداء بأنها عملية قياس فاعلية وكفاءة  Mohd Isa , 2002: 3( ويوضح

التي تتضمن اختيار  وواحدة من الخطوات الأولية في عملية تحسين تقديم الخدمة المنظمات

  وتحديد، وتطبيق مؤشرات الأداء التي تقيس هذه الفاعلية والكفاءة.

فيعرفان تقييم الأداء الإستراتيجي بأنه مدى تحقيق  (Garrison & Noreen ,2003:449) أما 

الأهداف الإستراتيجية واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجة  هانضمبوالمنظمة للأهداف الكلية 

 ويضيفجوانب الضعف وتحقيق النمو من خلال تعزيز جوانب القوة . 
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(Blocher,etal.,2005:819) العملية المنظمة التي تهتم  بأنه الإستراتيجي الأداء تقييم أن

 تقييم (Kinney,2006:789)ويعرف  . الأهداف بجميع المعلومات لغرض تحديد درجة تحقق

لتحقيق هدف  المنظمةنظام رقابي يقوم بتحديد مدى فاعلية وكفاءة الجهود المبذولة في  بأنه الأداء

) إلى عملية تقييم الأداء الاستراتيجي ( Wheelen & Hunger, 2010:376يشيرو معين. 

الضرورية للإدارة لتقييم بأنها عملية مقارنة الأداء  مع النتائج المطلوبة وتوفير التغذية العكسية 

  .النتائج واتخاذ النشاطات التصحيحية

مثiiل  أهميiiة نأ (Jaimbalvo,2001:362)، فيiiذكر  الإستراتيجي تقييم الأداء أهميةعن  إما   

  :  تيالآتكمن في  التقييمهذا النوع من 

التiiي  الجوانiiبمiiن اجiiل تحديiiد  للتقيiiيمالناجحة والمطابقiiة  والإجراءاتـ التعرف على العمليات 

الاسiiتمرار  وتحقيiiق  المiiدير فiiي إمكانيiiةعمليات التحسين وبالشكل الذي سيعزز من  إلىتحتاج 

وتطويرها فضلا عن تحديد العمليات التي لiiم تقابiiل  للمنظمةالعمليات المختلفة  إدارةالنجاح في 

  التوقعات.

 iiرارـiiرورة  الإقiiرورة  أوبضiiدم ضiiراءعiiيع  إجiiي  أوتوسiiيص فiiي و الأداءتقلiiل ينبغiiراءهiiإج 

لفحiiص واتخiiاذ المواقiiف  إلامiiا هiiي  الأداء تقيiiيمالتغييرات في بعض العمليiiات ذلiiك لان عمليiiة 

  اللازمة التي تعمل على تعزيز وتغطية قيمة المنظمة.

أهميiiة تقيiiيم الأداء الاسiiتراتيجي تكمiiن فiiي النiiواحي  أنفيiiرى  (Kinney,2006:791) أمiiا   

  :الآتية

  .لإستراتيجية المنظمةـ يعمل على تحقيق الاتجاه النظامي  

  الإستراتيجية. الخططوالمنظمة  أهدافـ يعكس درجة التطابق والانسجام بين 

  استغلال. أفضلوبالشكل الذي يعمل على استغلالها  المنظمةلموارد  الأمثلـ التخصيص  

  .والإرباح بالإيراداتد ـ تحقيق المنافع المتمثلة  

ن عملية التقييم اليوم تكتسب أهمية كبيرة وذلك بسبب أ) (David,2007:336 يضيفو   

ديناميكية البيئة والتي تتمثل بالتغيرات السريعة في القوى البيئية الداخلية والخارجية التي تؤثر 

      وعن الصعوبات التي تواجه عملية تقييم الأداء الاستراتيجي أشارعلى نجاح وبقاء المنظمة. 

)David,2009:300( عملية تقييم الأداء الاستراتيجي تواجه العديد من الصعوبات وذلك  أن
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تزايدة في التنبؤ بالمستقبل الصعوبة الم،  زيادة عدد المتغيرات البيئية،  زيادة التعقيد البيئيبسبب 

على  والعالمية والمؤثرةالزيادة في عدد الإحداث المحلية ،  سرعة تقادم أفضل الخطط،  بدقة

  مدى الوقت المتناقص لعمل التخطيط مع درجة الدقة.،  المنظمات

  

 ً   لأداء الاستراتيجي اخطوات تقييم  - ثالثا

Strategic  Performance Evaluation Steps 

  ) ثلاث خطوات لتقييم الأداء الاستراتيجي وهي:David,2007:336-337حدد (

 .المنظمة  ةاختبار الأسس التحتية لإستراتيجي  -1

 مقارنة النتائج المتوقعة مع الأداء الحقيقي. -2

 ن الأداء يتوافق مع الخطة الموضوعة.أاتخاذ النشاطات التصحيحية للتأكد من  -3

 الأداءخطوات تتضمنها عملية تقييم  أربع) (Hill&Jones,2008:411 من لوأورد ك

   ) وهي:25الاستراتيجي يوضحها الشكل( 

 المعايير والأهداف التي يجري تقييم الأداء بموجبها. وضع -1

كانت المعايير والأهداف قد تم  إذاإيجاد أنظمة القياس والمراقبة التي تشير إلى ما  -2

 التوصل إليها أم لا.

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف الموضوعة. -3

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما لا يجري تحقيق المعايير والأهداف. -4
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  ) 25شكل(

  )Hill&Jones(على وفق رأي  الاستراتيجي خطوات تقييم الأداء

Source: Hill ,Charles W.L., Jones ,Gareth R.,  "Strategic Management Theory" 
8 ed,Houghten Mifflin Company,2008,p:411. 

  

عملية تقييم الأداء  إلىيمكن النظر  أنه ابين دفق )(Wheelen & Hunger, 2010:376 ماأ     

  :وهي ) 26يتكون من خمس خطوات كما يصوره الشكل ( أنموذجفي صورة الاستراتيجي 

تحديد ما يمكن قياسه : تحتاج الإدارة العليا إن تحدد ما هي عمليات التنفيذ والنتائج التي  -1

سوف تراقب وتقيم  والنتائج يجب أن تكون قابلة للقياس بوسيلة ملائمة وأهداف معقولة 

 بغض النظر عن مدى الصعوبة.والمقاييس يجب إن توجد لكل المجالات المهمة 

وضع معايير الأداء : المعايير المستخدمة لقياس الأداء هي تعبيرات مفصلة للأهداف  -2

الإستراتيجية والمعايير يجب أن توضع ليس فقط للمخرجات النهائية ولكن أيضا 

 للمراحل الوسيطة من المخرجات الإنتاجية.

 بوقت محدد سابقا.قياس الأداء الحقيقي : يجب أن توضع المقاييس  -3

مقارنة الأداء الحقيقي مع المعيار : إذا كانت نتائج الأداء الحقيقي ضمن المدى المقبول  -4

 فان عملية القياس تتوقف هنا. فيه والمرغوب

 إيجاد أنظمة القياس والمراقبة  

الفعلي مع      الأداء مقارنة  
 ألأهداف المحددة

 المعايير والأهداف وضع

 الإجراءاتتقييم النتائج واتخاذ 
 التصحيحية
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اتخاذ الإجراء التصحيحي : إذا كانت النتائج الحقيقية تقع خارج المدى المقبول فيجب أن  -5

  تتخذ نشاطات لتصحيح الانحرافات .  

  

  

      

                                            

  

                                     

  ) 26شكل (

  )Wheelen & Hungerرأي (خطوات تقييم الأداء الاستراتيجي على وفق 

Source: Wheelen , Thomas & Hunger, David ., "Strategic Management and business 

policy", Pearson Prentice Hall ,2010, p:378. 

    

) أن عملية الرقابة والتقييم هي العنصر wheelen&hunger,2008:18( كل من ويضيف       

وهي يمكن أن تحدد نقاط الضعف في تنفيذ الخطة  الإستراتيجية الإدارةفي  الأخير الأساسي

ولكي يكون التقييم والرقابة ،العملية الداخلية للبدء من جديد السابقة وبالتالي تصحيح  الإستراتيجية

التابعين لهم في هرم  فرادلأاالحصول على معلومات واضحة وفورية من  يرين، على المد لينفاع

تتضمن أربع والتي  الإستراتيجية للإدارة) يوضح العناصر الرئيسة 27والشكل (  ،المنظمة 

تابعة التغيرات البيئية لمعرفة الفرص والتهديدات متبدأ بعملية الرصد البيئي و عناصر أساسية 

وين وصياغة الإستراتيجية على ضوء الأهداف التي تم تحديدها وبعد الخارجية لتتم عملية تك

ة وعناصر الضعف والقوة الداخلية ليتسنى تنفيذ الإستراتيجيوتقييم الموارد المتاحة  لالقيام بالتحلي

  ومن ثم متابعة وتقييم تنفيذها.

  

  

  

  

  

  

  

                كلا                                                                                                   

  

                                                                  نعم                                                               

تحديد ما يمكن 
 قياسه

هل يتطابق الأداء 
 مع المعايير

توقف فالمسار 
 صحيح

وضع معايير 
 الأداء

اتخاذ إجراءات  
 تصحيحية

قياس   
 الأداء
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  )27شكل ( 

  لإدارة الإستراتيجيةلالعناصر الأساسية 

                 Source :Wheelen ,Thomas & Hunger, David ., "Strategic Management 
and business policy", Pearson Prentice Hall ,2008, p:11.  

  

 ً    easurementM  Performancec Strategi   قياس الأداء الاستراتيجي - رابعا

" مالا تستطع  المأثور القديم القول إلى) Gomez-Mejia, et al.,2008:618(من  لك يشير    

ين مؤكد " If you don't measure it, you can't manage itقياسه لاتستطع إدارته " ، " 

   . الأداء قياس أهميةعلى 

من المقاييس لقياس الأداء الاستراتيجي، وهذه  اً ) عددHill&Pullen,2004:2( كل من  أورد   

المقاييس تستخدم لتقييم أنشطة المنظمة الإستراتيجية وتتضمن (الإبداع ، الابتكار ، كفاءة 

العمليات الداخلية ، رضا الزبون، وتعلم العاملين والمنظمة) وتؤدي هذه المقاييس مجموعة من 

  الوظائف وهي :

من إيصال ما يجب تنفيذه  يينالتنفيذ ينالمديرت الداخلية: وهذه الوظيفة تمكن الاتصالا •

والتركيز  الأداءتحسين  إلىمن قبل العاملين في المنظمة ومتابعة ذلك التنفيذ، وهذا يؤدي 

 الأولويات الإستراتيجية الواجب تنفيذها. ىعل

المنظمة بالأمور الرئيسة ونقاط تزود مقاييس الأداء الاستراتيجي إذ عمال: لأإدارة ا •

 التركيز لعمل الإدارة.

أن المعلومات التي يتم الحصول عليها من المقاييس المستخدمة  أيالاتصالات الخارجية:  •

لإعلام زبائن المنظمة والدائنين عن المعلومات المديرين يمكن استخدامها من قبل 

 الضرورية وذلك للحصول على الثقة والاحترام.

 

 والسيطرة  التقييم الإستراتيجيةتنفيذ  صياغة الإستراتيجية  الرصد البيئي
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رارات: تؤدي مقاييس الأداء الاستراتيجي إلى توفير المعلومات التي يمكن دعم الق •

استخدامها كأداة في عملية التخطيط لاتخاذ القرارات عند عملية التطوير التي تقوم بها 

 المنظمة.

الاستراتيجي يتم بطريقتين متعارف عليهما  الأداء) أن قياس 170:2008وأضاف (الجداية،     

من ابسط الطرق  يعدالمقاييس الكمية  اعتمادعالميا هما المقاييس الكمية والمقاييس النوعية وأن 

يعتمد على البيانات التاريخية المنشورة للمنظمة كالربحية والعائد على  لأنه الأداءلقياس 

المستقبل  فاستشراعبر عن الماضي ولا تعكس وت الأمدقصيرة  بأنهاالاستثمار والتي تعرف 

  كما هو الحال في استخدام المقاييس النوعية لقياس الأداء الاستراتيجي. الأمدوالتوجهات طويلة 

نوعين من مقاييس الأداء  إلىأشار  إذ) David,2009:304( ويتفق مع التصنيف أعلاه    

، وان المقياس المختار يعتمد على حجم  الاستراتيجي هي المقاييس الكمية والمقاييس النوعية

إن المقاييس الكمية تستخدم و المنظمة المستهدفة ، الصناعة ، الإستراتيجية ، وفلسفة الإدارة

  النسب المالية لإجراء ثلاث مقارنات:

 مختلفة. مددمقارنة الأداء الاستراتيجي للمنظمة ول •

 مقارنة الأداء الاستراتيجي للمنظمة مع المنافسين. •

 مقارنة الأداء الاستراتيجي للمنظمة مع معدلات الصناعة. •

العائiiد علiiى حiiق وومن النسب المالية المستخدمة لقياس الأداء هي العائد علiiى الاسiiتثمار ، 

 وان هنiiاك ، نمو الموجودات ، والعائد لكل حصiiةونمو المبيعات ، والحصة السوقية ، والملكية ، 

  بالاتي: تتمثل  عايير الكميةبعض المشاكل التي ترافق استخدام الم

 الأهداف السنوية دون الأهداف الطويلة الأمد.لتقييم الكمية تستخدم  لمقاييساإن معظم  -1

ً اختلاف الطرق المحاسبية يمكن أن يعطي نتائج -2  الكمية المستخدمة. المقاييسمختلفة بعدد  ا

النوعية مهمة أيضا في تقويم الأداء الاستراتيجي، فالعوامل البشرية مثل  المقاييس تعدلهذا 

الغياب الجماعي، معدل دوران العمل، انخفاض الرضا الiiوظيفي وانخفiiاض رضiiا الزبiiائن يمكiiن 

  النوعية. المقاييسالأداء ومبررا لاستخدام  انخفاضأن تكون أسبابا مهمة في 

ن قياس الأداء يوفر البيانات على أ) (Robbins& Coulter,2009:420 كل من ويؤكد  

في عملية اتخاذ القرارات ، وقد صنف مقاييس الأداء إلى ثلاث  المديرينالضرورية والتي تساعد 

  أنواع هي :
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قيمة على المدخلات  وتقاس  ةمقسوم قيمة مخرجات المنظمةالإنتاجية: والتي تشير إلى  •

ما أيعات التي تستلمها المنظمة من بيع السلع والخدمات ،المخرجات بواسطة إيرادات المب

 لات فتقاس  بواسطة تكاليف اكتساب ونقل الموارد التنظيمية إلى المخرجات. خالمدقيمة 

 الفاعلية: وهي مقياس لكيفية ملائمة الأهداف التنظيمية وكيفية تحقيق تلك الأهداف .  •

  تصنيف رتب المنظمة والصناعة. •

هي معايير تستخدم لتقييم  الأداءمقاييس  أن) Berman&Evans,2010:573( كل من بينو   

مبيعات كل صنف و مبيعات كل مخزن ، وتتضمن المبيعات الكلية للمنظمة ، التنظيمية الفاعلية

دوران والدخل التشغيلي ، و،  الإجماليالعائد على الاستثمار و،  الإجماليالعائد ومنتج ، 

  النسب المالية ، والربحية .و،  نالعامليدوران والمخزون ، 

  كل من ومن التصنيفات الأكثر شمولا لمقاييس الأداء الاستراتيجي التصنيف الذي حدده     

 383-387) wheelen&Hunger,2010:( الاستراتيجي الأداءعدد من مقاييس إلى  افقد أشار 

  : والتي تتضمن

  -:مالية تقليدية مقاييس -1

وتتضمن مجموعة من المقاييس التي تعبر عن قدرة المنظمة على تحقيق الإرباح وهي العائد     

  .النقدي الحرعلى رأس المال المستثمر، ربحية السهم الواحد، العائد على حق الملكية،التدفق 

  -: المصالح مقاييس أصحاب -2

كل من أصحاب المصالح له مجموعة من المقاييس الخاصة به لتحديد كيف تؤدي المنظمة      

وتتضمن مجموعة مقاييس من شانها إن تحدد الأثر المباشر وغير المباشر لنشاطات المنظمة 

أو أكثر من المقاييس  اً في اهتمامات أصحاب المصالح وعلى الإدارة العليا أن تضع واحد

) يعطي 8وبذلك يمكن أن تحافظ على جذب اهتمامهم، والجدول (  فئاتهممن  لكل فئةالبسيطة 

  عينة من المقاييس لكل من أصحاب المصالح على المديين القريب والبعيد .

  

  

  

  



 الأداء الاستراتيجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول

 

80  
  

  )  8جدول (
  مقاييس أصحاب المصالح

  مقاييس الأداء على المدى البعيد  مقاييس الأداء على المدى القريب  فئة أصحاب المصالح

  "القيمة والحجم" المبيعات  الزبائن
  الزبائن الجدد ، عدد احتياجات

  تم تلبيتها.الزبائن الجدد التي 

النمو في المبيعات ، معدل دوران الزبائن ، 
  .الأسعار رقابةالقدرة على 

المخiiزون  تسiiليم وقiiت،  الأوليةكلفة المواد   المجهزون
  الأولية، توفير المواد 

والمiiواد الأوليiiة نسiiبة النمiiو لكلiiف الحiiزين 
  ووقت التسليم،الأفكار الجديدة للمجهزين.

المجتمiiiiiiiiiiiiiع المiiiiiiiiiiiiiالي 

  "الممولين"

العائiiد علiiى السiiهم ، القiiيم السiiوقية للسiiهم ، 
 أسiiiiهمعiiiiدد القiiiiوائم التiiiiي توصiiiiي شiiiiراء 

  المنظمة ، العائد على حق الملكية

سiiiوق الأوراق الماليiiiة  إقنiiiاعالقiiiدرة علiiiى 
  المتبعة . بالإستراتيجية

  العائد على حق الملكية النمو في

، عiiiiiiدد  الإنتاجيiiiiiiةعiiiiiiدد الاقتراحiiiiiiات ،   العاملين
  الشكاوي

  .الترقيات من الداخل ، معدل  الدورانعدد 

عiiدد التشiiريعات الجديiiدة التiiي تiiؤثر علiiى   التشريعية يأةاله
 الأعضiiiiiiiاءالمنظمiiiiiiiة ، العلاقiiiiiiiات مiiiiiiiع 

  "المستشارين"

الجديiiiدة التiiiي تiiiؤثر فiiiي  التشiiiريعاتعiiiدد 
مسiiتوى التعiiاون فiiي المواجهiiات ،الصناعة 
  التنافسية 

عiiدد الاجتماعiiات ، عiiدد المواجهiiات الغيiiر   هيئات حماية المستهلك
  الودية.

عدد مرات  تكوين الائتلاف ، عدد القضiiايا 
  المرفوعة

عiiiدد مiiiرات التغيiiiر فiiiي السياسiiiات نتيجiiiة 
  ضغوط الهيئات .

عiiiدد مiiiرات المطالبiiiة بالمسiiiاعدة مiiiن قبiiiل 
  الهيئات .

 العدائيiiة، عدد المواجهiiات الاجتماعاتعدد   المدافعون عن البيئة
عiiiiدد التحالفiiiiات، عiiiiدد الشiiiiكاوى، عiiiiiدد 

  النشاطات القانونية.
  

عiiiiiدد المطالبiiiiiات بالمسiiiiiاعدة مiiiiiن قبiiiiiiل 
، عiiدد التغيiiرات فiiي  المiiدافعين عiiن البيئiiة

  السياسة بسبب المدافعين عن البيئة.

Source: Wheelen,Thomas & Hunger,David ., "Strategic Management and 
business policy" 12 ed,Pearson Prentice Hall ,2010, p:385.   

  

  -قيمة حاملي الأسهم : -3

العائد على حق ولاستثمار، ن المقاييس المحاسبية مثل العائد على اأ بسبب اعتقاد المنظمات     

 ، عليها للقيمة الاقتصادية للمنظمةمقاييس لا يمكن الاعتماد هي الملكية ، والعائد على السهم 

 الإدارة فاعليةالمنظمة و أداءمقياساً مفضلاً لقياس  الأسهم حامليتستخدم معظم المنظمات قيمة 

للتدفق النقدي المستقبلي المتوقع زائدا قيمة وهذا المقياس يمثل القيمة الحالية ،  الإستراتيجية

من رأس المال المنظمة تحقق نسبة عائد اكبر ويبين هذا المقياس فيما إذا كانت  ، المنظمة

  ويتضمن هذا المقياس : ،المستثمر

المستقبلية وقيمة  الإستراتيجيةتقيس الاختلافات بين قيمة  والتي :القيمة الاقتصادية المضافة  -

بعد الضرائب  التشغيليالدخل تمثل  فهي وبشكل مبسط الماضية للمنظمة الإستراتيجية

  لرأس المال.السنوية مطروحاً منها الكلف 
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السوقية تعتمد على القيمة الحالية لمشاريع  الأسهممعايير  إن القيمة السوقية المضافة:  -

  : القيمة السوقية المضافة يتمالماضي والمتوقع، ولحساب    المنظمةاستثمار رأس مال 

 الأسهمالذي تم وضعه في المنظمة من قبل المساهمين وحاملي  رأس المالكل  إضافة •

  المحتجزة. والإرباحوالسنــــدات 

مثل مصاريف البحث والتطوير لتعكس الاستثمـــــار  المحاسبيةالمصاريف تصنيف  إعادة •

  .الإجماليمال المنظمة  سأالفعلــــي للأرباح المستقبلية فهذا سوف يهيئ ر

ديون  إلى وإضافتهاغير المحسوبة  الأسهم استخدام سعر السهم الحالي والقيمة الكلية لكل •

الكلي فيها، فان المنظمة المستثمر  رأس المالمن  أعظمكانت القيمة السوقية  فإذاالمنظمة 

  تكون ثروة حقيقية. الإدارة والإستراتيجية المتبعة إنتحقق نتائج ايجابية ويعني 

  -:مدخل بطاقة الدرجات المتوازنة  - 4

ً ) أنموذجKaplan & Nortoniiقiiدم كiiل مiiن (      هiiو بطاقiiات  الاسiiتراتيجي لقيiiاس الأداء ا

لتزويiiد الحديثiiة  حiiد التقنيiiات أبوصiiفه   الأنمiiوذجالiiدرجات المتوازنiiة، ونظiiرا لشiiمولية هiiذا 

سiiيتم الاسiiتراتيجي للمنظمiiات بالمقiiاييس الماليiiة وغيiiر الماليiiة اللازمiiة لقيiiاس الأداء  يرينالمiiد

مiiن التفصiiيل وكمiiا  بشiiيءلدراسة الحاليiiة  لiiذا سiiيتم مناقشiiته ل الجانب التطبيقي اعتماده لغرض

  :يلي

   )Kaplan & Norton(  مفهوم بطاقة الدرجات المتوازنة أنموذج - أ

 ) Kaplan& Norton(من قبل  1992مرة عام  لأول بطاقة الدرجات المتوازنقدم مدخل     

وذلك نتيجة المحددات والقيود المتأتية من استخدام  الأداء الاستراتيجي لقياسكإطار جديد 

المالية وحدها لقياس وتقييم  الأداءعلى عدم كفاية مقاييس  ويركز هذا المدخل المقاييس المالية فقط

الداخلية والخارجية في ظل المتغيرات البيئية المعاصرة والتطورات  للإغراضأداء المنظمات 

افسة العالمية ، وأنه يجب تدعيمها بمقاييس أداء أخرى غير الحديثة وظروف المن ةالتكنولوجي

متقدمة  تعمل على تحقيق أهداف  إداريةويمثل هذا المدخل فلسفة  ،للأجل الطويل مالية تصلح 

 وأهدافها المنظمة إستراتيجيةوتوجيهها نحو  كافة العاملين الإفرادالمنظمة وتعبئة جهود 

متكامل  إطارالمنظمة ورؤيتها الشاملة وبلورتها في  إستراتيجيةالمستقبلية ، كما أنها تعيد ترجمة 

 مشتقة من رسالة المنظمة وإستراتيجيتهاال يتضمن العديد من المقاييس المالية وغير المالية

  .)39-2007:38 ، البدران(



 الأداء الاستراتيجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول

 

82  
  

 

تمثل مجموعة من  أن بطاقة الدرجات المتوازنة إلى )Niven,2002:12-21( ويشير      

المنظمة ، وتمثل أداة يمكن استخدامها من قبل القادة في  إستراتيجيةاشتقت من  المقاييس

وأصحاب المصالح الخارجيين وذلك لتحقيق رسالة المنظمة  الداخليين فرادلأاالاتصالات مع 

يوضحها الشكل  الإستراتيجية ، وترتبط بطاقة الدرجات المتوازنة بثلاثة مفاهيم أساسية وأهدافها

)28 (.  

                                                                                                            

                                                                                                    BSC=  

                                                                        +  

                                        +  

  

  ) 28شكل (
  : بتصرف من الباحثةمفهوم 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   نهاأ المقاييس المالية من محددات استخدامقياس : بطاقة الدرجات المتوازنة كنظام  •

 كونها غير قادرة على قياس آليات منظمات اليوم  عن فضلاً ، رؤية عما يحدث في الماضي 

وبالتالي فأن بطاقة الدرجات مثل الموجودات الغير ملموسة ( كالمعرفة وشبكة العلاقات ) 

 إلىالمنظمة  وإستراتيجيةترجمة رؤيا  إمكانيةجديد يتيح  بإطارالمتوازنة تزود المنظمات 

وتجعل من إستراتيجية المنظمة إستراتيجية فعالة من خلال استخدامها مشتركة  أهداف

لتحقيق  الأساسيةالعناصر  تصفداء الشامل للمنظمة  ولغة جديدة مقاييس تمثل الأ

  .الإستراتيجية

طورت بطاقة  تالعديد من المنظما بطاقة الدرجات المتوازنة نظام إداري استراتيجي: •

أداة إلى نظام إداري استراتيجي وذلك من خلال موازنة  من كونها وازنةتالدرجات الم

مع القيمة المستقبلية للمنظمة، وربط الأفعال قصيرة الأمد مع  التاريخيةالمالية  المؤشرات

 :الآتيويعمل هذا النظام على تحقيق  الأمدبعيدة  وأهدافهاإستراتيجية المنظمة 

 مام الرؤية من خلال ترجمة الإستراتيجية.أالتغلب على الحواجز  -

 .العاملينمام أ والقيود تعاقب بطاقة الدرجات المتوازنة للتغلب على الحواجز -

 نظام قياس

نظام إدارة 
 استراتيجي

 للاتصالأداة 
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 تخصيص الموارد الإستراتيجية للتغلب على حواجز الموارد. -

 التعلم الاستراتيجي للتغلب على الحواجز الإدارية. -

 إلىبطاقة الدرجات المتوازنة أداة للاتصال: بسبب قدرة البطاقة على ترجمة الاستراتيجيات  •

وسيلة اتصال مع  تعد نهافإفعال حقيقية ، والمقاييس الواضحة والموضوعية التي تتضمنها ، أ

هذه المقاييس تمكن من المشاركة بالمعرفة سواء  عن فضلاً في المنظمة. هذا  كافة المستويات

معرفة صريحة وذلك من خلال تزويد العاملين بالفرص الضرورية  أممعرفة ضمنية  أكانت

 التي تقف خلف استراتيجياتهم المختارة. الفرضياتللحوار والتعلم ومعرفة 

ن مدخل الدرجات المتوازنة طور أ )Pearce & Robinson,2003:337( كل من ويضيف

نتيجة لأدراك بعض الضعف والغموض في مداخل السيطرة والتطبيق الإستراتيجية وقد تبنى 

) من حيث تعريف الجودة من وجهة نظر TQMهذا المدخل أفكار إدارة الجودة الشاملة (

تمكين العاملين ، ومقاييس التغذية العكسية التي تتضمن الزبون ، التحسينات المستمرة ، 

  بيانات ونتائج مالية تقليدية.

مفهوم بطاقة الدرجات المتوازنة  عنوردت العديد من المفاهيم من قبل الكتاب والباحثين  وقد    

  .) يوضح بعض هذه المفاهيم 9لجدول (وا

  ) 9(جدول                                          

  مفهوم بطاقة الدرجات المتوازنة وفقا لمنظور عدد من الكتاب والباحثين       
  مفهوم بطاقة الدرجات المتوازنة  المصدر  ت

1  
Kaplan & Norton ,2001:22     

     

إطار جديد لقياس أداء المنظمة ، يستخدم للتغلب على القيود الناتجة من استخدام 
تساعد في توليد  مقاييسالمقاييس المالية فقط ، وذلك من خلال استخدام عدة 

  القيمة من خلال الاستثمار في الزبائن ، المجهزين ، التكنولوجيا ، الإبداع .

2  
Jackson & Sawyers,2001:3  اسiiدخل لقيiiة  مiiر الماليiiة وغيiiاييس الماليiiن المقiiة مiiتخدام مجموعiiالأداء باس

والمتعلقiiiة بعناصiiiر النجiiiاح الحاسiiiمة للمنظمiiiة والتiiiي تسiiiهم فiiiي حفiiiظ الأداء 
  الأمد. بعيدمع الأداء الإستراتيجي  نفسه التشغيلي قصير الأمد في الخط

3  
Goethert &  Fisher,2003:1  

 

رسالة المنظمة وأهدافها ألإستراتيجية إلى أداة تستخدم من قبل الإدارة لترجمة 
مجموعة شاملة من مقاييس ألأداء والتي تزود ألإدارة بإطار لمقاييس المنظمة 

  ونظام الإدارة فيها.

4  
Pearce&Robinson,2003:158   مجموعة مقاييس ترتبط بصورة مباشرة بإستراتيجية المنظمة ، تعمل على ربط

  الأهداف والأفعال الملموسة.الإستراتيجية بعيدة الأمد مع 

5  
Mcshane&Glinow,2005:180   .نظام مكافئة  لنتائج الأنشطة التي تم تحسينها  
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6  
Wheelen& Hunger,2006:272  ربط المقاييس المالية  والتي تخبر عن النتائج التي حصلت  مدخل يعمل على

الإبداع ، وتحسين كرضا الزبون،العمليات الداخلية، ,فعلاً مع المقاييس التشغيلية 
  النشاطات للمنظمة والتي هي القائد للاداء المالي المستقبلي.

7  
Foster,2007:328                        أداة لقياس الأداء  تقدم على شكل برامج مجدولة إلى الإدارة وفق قاعدة منتظمة

  ، قد تكون أسبوعية ، شهرية ، ربع سنوية ، سنوية.

8  
Daft,2007:449                         

     

نظام إداري شامل للرقابة من خلال الموازنة بين المقاييس المالية التقليدية وبين 
  المقاييس التشغيلية ذات العلاقة بعوامل النجاح الأساسية للمنظمة .

9  
Gomez-Mejia,et al.,2008,625 

            

:خدمة الزبائن ، التعلم  ميادينوتحسين الأداء في أربع للرقابة تقنية صممت 
  والنمو، المالية ، والعمليات الداخلية.

10  
Slack & Lewis ,2008:174  وقصيرة  الأمد بعيدةمدخل يتضمن مجموعة من المقاييس الداخلية والخارجية

  الأمد تعكس أداء المنظمة الكلي.

11  
Hitt  ,  et al.,2009:440               ، تكامل وموازنة مجموعة مقاييس تتضمن أربعة منظورات، المالية ،الزبائن

  .والإبداعالعمليات الداخلية ، والتعلم 

12  
  David,2009:146                    

    

وتقييم الإستراتيجية تهدف إلى تحقيق الموازنة بين المقاييس المالية  للرقابةتقنية 
والمقاييس غير المالية ولموازنة أهداف أصحاب المصالح مع الأهداف التشغيلية 

  وأهداف الزبائن .

13  
Laudon & Laudon,2011:440  

         

مجموعة منظورات مثل ،  فضلاً يتضمن المقاييس المالية التقليدية  نموذجأ
  الزبائن ، عمليات الإعمال الداخلية ، والتعلم والنمو.

14  
Jashapara,2011:72                   ،مدخل متوازن لأداء المنظمة والذي يأخذ في الحساب الزبون ،الإبداع والتعلم

  والعمليات الداخلية بالإضافة إلى المقاييس المالية التقليدية.

  الوارده فيهبالاعتماد على المصادر  الباحثة إعدادمن  المصدر : 

 الأداءمدخل لقياس  "ن بطاقة الدرجات المتوازنة هيأ يمكن القول ما تقدممن خلال       

 الغير الماليةيتضمن المقاييس المالية التي تتكامل مع مجموعة من المقاييس الذي  الاستراتيجي

  ".المستقبليالأداء والتي تقود  وإستراتيجيتها المشتقة من رسالة المنظمة 

  -:استعمالات بطاقة الدرجات المتوازنة -ب

  تسiiiiiiتعمل بطاقiiiiiiة الiiiiiiدرجات المتوازنiiiiiiة للعديiiiiiiد مiiiiiiن الإغiiiiiiراض الإداريiiiiiiة منهiiiiiiا   -1

)Kaplan&Norton,1996:10:( 

 توضيح رؤية المنظمة وإستراتيجيتها وتحويلها إلى أهداف ونشاطات قابلة للقياس. -

 عملية الاتصال بين جميع أجزاء المنظمة.تسهيل  -

 التخطيط ، تحديد الأهداف والمبادرة الإستراتيجية. -

  تعزيز استراتيجيه التغذية العكسية والتعلم . -
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تستعمل بطاقة الدرجات المتوازنiiة لiiربط الإسiiتراتيجية بiiإدارة العمليiiات وذلiiك مiiن خiiلال   -2

عوائiiد إسiiتراتيجية للنمiiو ،  عiiرض واضiiح لقيمiiة حملiiة الأسiiهم والمiiالكين والطريiiق إلiiى

وبiiiرامج للجiiiودة التiiiي تقiiiوم علiiiى تحديiiiد العمليiiiات الجديiiiدة ، وتكامiiiل مiiiداخل الإدارة 

 .Kaplan & Norton ,  2002 : 46 )الاسترتيجية (

الأمiiد  بعيiiدةتساعد على الموازنة بين المقiiاييس الماليiiة والمقiiاييس الغيiiر ماليiiة ، المقiiاييس  -3

 & Pearce( والمقiiiiاييس قصiiiiيرة الأمiiiiد, منظiiiiورات الأداء الداخليiiiiة والخارجيiiiiة

Robinson,2003:159.( 

على التركيز في المقاييس الإستراتيجية الأساسية سiiعيا" منهiiا فiiي نجiiاح  المديرينتساعد   -4

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

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

تسiiiاعد نظiiiم السiiiيطرة علiiiى الاختيiiiار مiiiن بiiiين مiiiدى واسiiiع مiiiن الأهiiiداف وتزويiiiدهم       -6

   ). Mcauley,2007,161بمعلومات شاملة(

 ).Robbins&Coulter,2007,5توجد نوع من التداؤب بين مقاييس الأداء المختلفة(  -7

  :مجموعة من الاستعمالات وكما يلي  (Horngren ,et al.,2008:867) ويوضح -8

، التي تمثل الروابط الأثروعلاقات متابعة من السبب ـ  المنظمة إستراتيجيةأ ـ توضح 

  .الإستراتيجيةالمختلفة التي تصف كيف سيتم تنفيذ  الإبعادبين 

مجموعة متصلة  إلىعن طريق ترجمتها  بالإستراتيجيةالتنظيم  أعضاءكل  إعلامب ـ 

  التشغيلية القابلة للفهم والقياس. الأهدافومترابطة من 

 وإرضاءوالمقاييس المالية وغير المالية مثل الابتكار، الجودة،  الأهدافج ـ تركز على 

  .الإستراتيجي الأداء لتقييمالعميل كغايات نهائية بذاتها وذلك كجزء من برنامج 

تحدد المقاييس المهمة  أنهامن عدد المقاييس بحيث  الدرجات المتوازنةد ـ تحد بطاقة 

حد بعيد على تنفيذ  إلىيكون تركيز المدير على المقاييس التي تؤثر  إنفقط بهدف 

  .المنظمة إستراتيجية

 ). Hitt , et al.,2009:440تعمل على ربط مقاييس الأداء مع الأهداف الإستراتيجية ( -9

iiن لويشير كii125(  م :  (Kaplan&Norton,2001ى أنiiم  إلiiة لiiدرجات المتوازنiiة الiiبطاق

تقتصر على المنظمiiات الهادفiiة للiiربح وإنمiiا امتiiدت لتشiiمل المنظمiiات الحكوميiiة و المنظمiiات 

الخيرية وهذا ما ينصب في إمكانية تطوير منظورات البطاقة بما يتلاءم وطبيعة نشاط كل نوع 
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رجات المتوازنiiة مiiع هiiذا النiiوع مiiن من أنiiواع المنظمiiات فضiiلاً عiiن سiiهولة تكيiiف بطاقiiة الiiد

  .المنظمات 

  -بطاقة الدرجات المتوازنة: عناصر -ج

أن بطاقة الدرجات المتوازنة تضم ثمانية ) Kaplan & Norton,2000:43(كل من  بين    

  - : بالاتي وتتمثل هذه العناصر عمل هذه البطاقة آليةأساسية تتبلور من خلالها   عناصر 

 الهيأةوالتي تبين إلى أين تتجه المنظمة وما  )  (Future Visionالرؤيا المستقبلية  •

 المستقبلية التي ستكون عليها.

المهمة لتحقيق  والإجراءاتوالتي تتألف من مجمل الأفعال   )  (Strategyالإستراتيجية  •

 بتحديدها.المنظمة الأهداف أو خطط تحقيق الأهداف التي قامت 

الهدف ، هو بيان عرض (معنى) الإستراتيجية وهو يبين كيفية  إن  )Objectives(الأهداف  •

القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة ، ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق 

 الإستراتيجية. 

 الأداءتعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف ، وهي تنبؤات عن   )Measures(المقاييس   •

 .الأهدافدعم تحقيق المستقبلي وت

في وقت ما  الأداءوالتي تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس )  Targets(المستهدفات  •

 في المستقبل.

والتي تعبر عن علاقات  ) (Cause & Effect Linkagesارتباطات السبب والنتيجة  •

شركة طيران  إن) ، فمثلا لو إذن – إذاوتكون مشابهة لعبارات ( بالأخرأحدهما  الأهداف

فان شركة الطيران ستطلب طائرات  إذن) ،  1(هدف رقم  الأرضقللت زمن الدوران على 

) 3( هدف رقم  الإقلاعوقت  عن أكثر) والعملاء سيكونون راضين 2اقل (هدف رقم 

وعليه من الضروري أن تكون ارتباطات السبب ) ، 4والربحية الكلية ستزداد ( هدف رقم 

 ية.والنتيجة واضحة وجل

هي برامج عمل توجه الأداء  ) (Strategic Initiativesالمبادرات الإستراتيجية  •

 الاستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ والانجاز على المستويات التنظيمية الدنيا .

مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات   Perspectiveالمنظور  •

مهمة في هذا المنظور ومن ثم العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية 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 هيكما  ) 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 .  

  

 

  الرؤية     

 والإستراتيجية

        الأهداف 
        المقاييس 

        الغايات 
        المبادرات 

 

لتحقيق 
النجاح 

المالي كيف 
نبدو أمام 

 المساهمين 


�א�	��و��א�	�� �

        الاهداف 
        المقأييس 

        الغأيات 
        المبادرات 

 

�	��و��א��	�����א�دא����� �

        الاهداف 
        المقأييس 

        الغأيات 
        المبادرات 

 

 لتحقيق
رؤيتنا كيف 
يجب ان نبدو 
 امام زبائننا ؟

�	��و��א�ز�ون� �

        الاهداف 
        المقأييس 

        الغأيات 
        المبادرات 

 

  لانجاز رؤيتنا 

لتحقيق رؤيتنا 
كيف نعزز من ،

 قدرتنا للتغيير و
 التحسين ؟

�	��و��א���מ�و�א��	و� �

مساهمينا  لإرضاء
وزبائننا ما هو 

العمل الذي يجب 
 ان نبدع فيه ؟



 الأداء الاستراتيجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول

 

88  
  

، أبعاد،  محاوراستخدم الباحثون عدة تسميات للتعبير عن هذا المصطلح منها،  وقدهذا    

والمؤشرات  المنظوراتهذه الدراسة سيتم استخدام تسمية ولأغراض ، ومنظورات مؤشرات 

  بمعنى مترادف.

  -ويمكن توضيح هذه المنظورات كما يأتي:

 )Financial perspective(  المنظور المالي -1

ما الذي يجب أن نفعله لتحقيق النجاح على السؤال التالي " الإجابةالمنظور المالي  يتضمن    

ويركز على  أو بتحسين إدارة التكلفة التشغيلية العائداتبتحقيق ويرتبط هذا المنظور لمساهمينا ؟"

والقرارات التي تم اتخاذها بالفعل  الأفعالنتائج  وإظهارالقصير  الأجلفي  الأداءقياس نتائج 

سوية في عملية تحسين  سهمانت إستراتيجية المنظمة وتنفيذها يُ وتشير إلى حقيقة فيما إذا كان

التدفق النقدي، العائد على حق  (من المقاييس مثل اً ويتضمن هذا المنظور عدد ، الأداء

وترمي مقاييس الأداء المالي إلى  ) ، قيمة المساهمين،الربحية الملكية،نمو الدخل والمبيعات 

  -الآتية: ألأهداف تحقيق

 استمرار وبقاء المنظمة: الذي يمكن قياسه بالقدرة على توليد تدفقات نقدية تشغيلية. -

نجاح وتفوق المنظمة: وتقاس بمدى تحقيق نمو في المبيعات السنوية والدخل التشغيلي  -

 المختلفة.المتحقق من الأقسام والوحدات التشغيلية 

تقدم وتطور المنظمة: والتي يمكن قياسها بالقدرة على زيادة الحصة السوقية ، وتعظيم العائد  -

 على حق الملكية.

لجميع التكاليف الناتجة عن  كلفويةوفي مجال الجامعات فأن هذا المنظور عبارة عن تفاصيل      

، كذلك هناك  الأخرىثلاث ممارسة الجامعة لجميع عملياتها ونشاطاتها ضمن المنظورات ال

جانب مالي استثماري وهو مجال تقديم الخدمات في مجال البحث والاختراع وتقديم بعض السلع 

التكاليف  استبعدتوبالتالي فأنه كلما  من حاجات ورغبات المجتمع وسوق العمل اً التي تلبي جزء

على الضروري منها  وأبقتالغير ضرورية من خلال سيطرة الجامعة على نشاطاتها وفعالياتها 

 .كان ذلك أكثر تأثيرا على أدائها الاستراتيجي

هذه  بعض إلىفيمكن الإشارة  إما فيما يخص المشاكل والانتقادات المتعلقة بالمقاييس المالية      

  : المشاكل
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اليوم والتي اغلب القيم فيها تخلق من الموجودات الغير  الإعمالغير متوافقة مع بيئة  أنها •

 ملموسة.

 قوة التنبؤ بالمستقبل. إلىللماضي ، وبالتالي فهي تفتقر  مرآةالمقاييس المالية هي  •

 .الأمدقد تساوم بنشاطات قصيرة  الأمدخلق القيمة طويلة  نشاطات •

 .الأدنىالعاملين في المستوى  إلىتزود المقاييس المالية القليل من التوجيه  •

 .الإعمالهذه المقاييس لا تعكس الموقف التنافسي لمنظمات  إن •

أن المشاكل المتعلقة بالمقاييس المالية تفسر أهمية مدخل بطاقة الدرجات المتوازنة  ويمكن القول

في قياس الأداء الاستراتيجي وذلك لكونه لا يأخذ بالمقاييس المالية فقط وإنما يأخذ بنظر الاعتبار 

  .يةلاستراتيجي ضمن البيئة التنافسالمقاييس الأخرى ، مما يساعد المنظمات على تحديد موقعها ا

 )Customer Perspective(منظور الزبون  -2

الإجابة على  لدرجات المتوازنة ، على المنظماتالزبون في بطاقة امنظور عند اختيار مقاييس   

 اهذ يعبرو "وما هي قيمنا المقترحة لخدمتهم؟  ؟ ن هم زبائننا المستهدفينمْ " سؤالين مهمين

عن معدل الزيادة في تعامل الزبائن مع المنظمة بوصفه أحد النتائج النهائية للجهود  المنظور

بالمحافظة  الحاضرتهتم العديد من المنظمات في الوقت  اذ التسويقية التي تبذلها إدارة المنظمة

 من أولويات وأصبحتالجدد ،  الزبائنعلى زبائنها الحاليين ومحاولة جذب واكتساب المزيد من 

مامات المنظمات اكتساب ثقة زبائنها من خلال تقديم مجموعة من المنتجات الجديدة اهت

لخصائص المنتجات  وإدراكمعرفة  أكثرالزبون  أصبحوالمتطورة وفي ظل البيئة التنافسية 

الطابع غير  نأ إلاالزبائن ودورهم في صياغة استراتيجيات المنظمات ،  أهميةالمختلفة ورغم 

المنظور فان  وضمن هذا لزبائن يجعل من الصعب قياسه في صورة كميةلإرضاء االملموس 

 إلىخدمة الزبائن  عنيترجموا رسالتهم العامة  أن المديرينبطاقة الدرجات المتوازنة تطلب من 

مجالات  أربعمقاييس محددة تعكس العوامل التي تهم الزبائن، وان اهتمامات الزبائن تقع ضمن 

السوق المستهدف  أجزاءكما يحدد المنظور  ،والخدمة، والكلفة الأداءوهي الوقت ، الجودة ، 

في منظور الزبائن  الجوهرية من خلال مجموعة المقاييس الأجزاءويقيس نجاح المنظمة في تلك 

ن المنظمات وتتمثل بالحصة السوقية ، الاحتفاظ بالزبائن ، اكتساب الزبائ أنواعالتي تشمل جميع 

  .) يوضح ذلك30 كل(والش ربحية الزبائن، رضا الزبائن ، 
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  )  30شكل (                                                   

  المقاييس الجوهرية 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 الحاليين الاحتفاظ بالزبائن إلىرضا الزبائن يؤدي  أن )30( يبدو من الشكل إذ    

ربحية  وتحقيق الحصة السوقية الذي ينصب في تحقيق آخرمن جانب  لزبائن جددواكتسابهم 

  .المالية المستهدفة الأهدافالزبائن مما يعد ذلك احد 

وفي مجال الجامعات فأن الزبون يتمثل بالمجتمع بشكل عام وسوق العمل بشكل خاص والذي   

ً أنواعها بيمثل المنظمات  الجامعة للعمل لديها كذلك تستقبل البحوث خريجي والتي تستقطب  جميعا

التي تحل المشاكل التي تواجهها المنظمات، ومن المقاييس التي والاختراعات  والأفكارالعلمية 

  -يمكن استخدامها لقياس أداء الجامعة في هذا المجال الآتي:

 سرعة الاستجابة لطلبات سوق العمل والبيئة. •

 مل عن الخدمات المقدمة من قبل الجامعة.استقصاء درجة رضا المجتمع وسوق الع •

الأخرى في مجال التطوير كالجامعات  فمعدلات إقامة علاقات قوية ورصينة مع الأطرا •

 الإقليمية والدولية.

  من حيث العلمية والتخصص. الخريجينمؤهلات  •

  ) Internal  process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية (-3

"ما هي الآتيالمقاييس التي يتضمنها منظور العمليات الداخلية تتضمن الإجابة على السؤال  إن   

ويقصد به الفعاليات الداخلية التي تقوم بها قدراتنا الجوهرية ومجالات البراعة التشغيلية؟"

 
 ال��ة ال����ة 

 ر���ة ال��ائ� 

 رضا ال��ائ� 

 اك��اب ال��ائ�  الاح�فا� �ال��ائ� 
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يق على تحق المديرينوالتي تساعد  على رضائهم تأثيروالتي لها المنظمة لمقابلة توقعات الزبائن 

قيمة تفرديه لزبائنهم من خلال الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها المنظمة من جهة وتحقيق 

( المقاييس غير المالية يركز هذا المنظور على مسببات حدوث التكلفة و عائداتها من جهة أخرى،

 إلى لاتخالمدأي العمليات التشغيلية الداخلية) التي تعكس كيفية قيام المنظمات بترجمة وتحويل 

صياغة هيكل عملياتها  إعادةوتشجع المنظمات على  ،مخرجات ذات قيمة بالنسبة للزبائن 

كفاءة زيادة   فأن وبالتالي نجاحا وتطورا  أكثرتتميز به لكي تصبح  إنالتشغيلية لتحديد ما يجب 

يف مما في التكال وراتفووتحقيق  الإنتاجيةالداخلية سيترتب عليه تحسين العمليات التشغيلية 

وهناك بعض المجالات التي تظهر فيها كفاءة العمليات ، يؤدي بدوره إلى تحسين أداء المنظمة 

  الداخلية منها :

استجابة المنظمة لعمليات التطوير والابتكار لغرض تطوير منتجات جديدة والنفاذ من خلالها  -

 إلى أسواق جديدة .

توسيع وتعميق العلاقات التبادلية مع الزبائن زيادة قيمة الزبون بالنسبة للمنظمة من خلال  -

 .الأداءفي  متضامنينشركاء  عدهمالحاليين و

تحقيق التميز التشغيلي من خلال تطوير وتحسين العمليات الداخلية ، وكفاءة استخدام وتشغيل  -

 الموارد والطاقة المتاحة. إدارة، وتطوير  الأصول

الخارجية تتضمن التعاون في مجال تطوير المنتج  طرافلأاعلاقات فعالة وقوية مع  إقامة -

  وسياسات الشراء ووسائل تحسين العمليات ومستوى الجودة. 

 الأساسما بين المدخل التقليدي ذي  أساسيةيكشف هذا المنظور عن وجود اختلافات و

ويمكن توضيح هذا ،المالي ومدخل بطاقة الدرجات المتوازنة فيما يتعلق بقياس الأداء

  الأتي:الاختلاف على وفق 

المدخل التقليدي في قياس الأداء يشتمل على رقابة عمليات المنظمة القائمة وتحسينها بينما  •

ً يتحتم على المنظمة التفوق فيها لتلبية   أهدافمدخل البطاقة يحدد عادة عمليات جديدة تماما

  .أخرىمالية  وأهدافالزبون 

قليدية تشتمل على عمليات تقديم منتجات وخدمات للزبائن الحاليين، بينمــا نظم قياس الأداء الت •

ويدخلها فـــي منظــور عمليات  الإبداعمدخل بطاقة الدرجات المتوازنة يشتمل على عمليات 

وتشمل ،العمـــل الداخلية والتي ينتظر من خلالها تقديم منتجات للزبائن الحاليين والمحتملين

 الإنتاجتخدم في قياس كفاءة العمليات التشغيلية الداخلية على زمن دورة المقاييس التي تس

 والتشغيل، مستويات الجودة ، الكلفة ، المرونة ، مدة الاستجابة ، التسليم الفوري.



 الأداء الاستراتيجي: المبحث الثالث                                                           الفصل الأول

 

92  
  

  بعض الأنشطة الداخلية التي يمكن قياسها في الجامعات: تحديدوفي مجال الجامعات يمكن 

المقررات العلمية من حيث شموليتها ومدى ارتباطها بالواقع العلمي للبيئة التي تتواجد فيها  •

 .الجامعة 

ً مهم مدخلاً  بعدهالتدريس  يأةعضو ه • ً وأساس ا في العملية التعليمية من خلال مستواه العلمي  يا

ل في مجال الفكرية من خلال متابعته المستمرة للتطور الذي يحصوقدرته على تنمية مهاراته 

 تخصصه.

سوف يكون احد مخرجاتها الأساسية مستقبلا وذلك من خلال تنمية قدراته في بعده الطالب  •

ً البحث ومواصلة التطور في مجال اختصاصه وخلق منه طالب ً باحث ا  .ا

  قدرة الجامعة على تحقيق التميز التشغيلي من خلال تحسين وتطوير العمليات الداخلية. •

 )Learning & Growth Perspective( والنمومنظور التعلم  -4

نعزز من قدرتنا على  نأكيف يمكن  " الآتيعلى السؤال  الإجابةمقاييس هذا المنظور  تتضمن  

الأسس التي يجب أن تتبناها المنظمة  نالمنظور عويعبر هذا  التحسينات المستمرة وخلق القيمة؟"

يعد مجال التعلم احد  إذلخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق الأهداف في الأمد البعيد 

يعتمد في الأساس على قدرات ومهارات  إذمحددات نجاح المنظمة واستمرارها في المنافسة ، 

 وتكنولوجيامستحدثة  إنتاجتقنيات  قتناءا إلى بالإضافةوالتطوير والابتكار  الإبداعالعاملين على 

تحسين  إلىوالتطور  الإبداعويؤدي امتلاك العنصر البشري قدرات ، متطورة ذات كفاءة مرتفعة 

جودة وكفاءة العمليات الداخلية التي تسهم بدورها في تطوير وتحسين المنتجات واجتذاب المزيد 

ربحيتها المنظمة وبالتالي ارتفاع معدل  إيراداتزيادة  إلىمن الزبائن والذي يقود في النهاية 

هذا المنظور على التعلم التنظيمي والذي تمت الإشارة إليه في المبحث السابق والنمو  زويرتك

ويتحقق ،  بعيد الامدوالذي يعني تحديد البنية التحتية التي يجب ان تحققها المنظمة لنمو وتحسين 

  - هي: أساسيةمصادر خلال ثلاثة النمو والتعلم التنظيمي للمنظمة من 

 قدرات العاملين: والتي تتضمن ثلاث مقاييس جوهرية: •

والذي يتحقق من خلال مدى مشاركتهم في اتخاذ القرار، الاعتراف :رضا العاملين  -

الإبداع، بانجازاتهم عند إتقانهم العمل ، سرعة وصول المعلومات للعاملين ، تشجيعهم على 

 ، والرضا الكامل عن المنظمة.مستوى الدعم من الإدارة 

 فضلاً  لهاطويلة مؤشر لمدى ولائهم  لمدةبالعاملين  المنظمةاحتفاظ  يعد:  الاحتفاظ بالعاملين  -

وان بناء ولاء لدى العاملين على خبراتهم في مجال تلبية احتياجات الزبائن  لهاحصو عن
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المنظمة  أنشطةقيمة للمنظمة لكونه يدمج المعرفة الضمنية والصريحة في  إيجاديسهم في 

 المختلفة.

العاملين مهاراتهم وروحهم المعنوية ومدى قدرتهم على  إنتاجيةتعكس  : العاملين إنتاجية  -

   .     في رضا الزبائن تسهموالتي تعطي مخرجات  والابتكار وتحسين العمليات الداخلية  الإبداع

 إلiiىالعiiاملين كiiي يكونiiوا فiiاعلين فiiي بيئiiة التنiiافس يحتiiاجون  إن: نظiiم المعلومiiاتقiiدرات  •

 أنظمiiةالزبiiائن والعمليiiات الداخليiiة والجوانiiب الماليiiة المهمiiة، لiiذا فiiان  عiiنمعلومات متميiiزة 

ً متطلب تعدالمعلومات  ً أساسي ا ثل جانبا مهما في تحسين العمليiiات وتزويiiد بiiاقي تم لأنهاللعمل  ا

  بالمعلومات الصحيحة. الأنظمة

 الإجراءات التنظيمية :والتي تتمثل بالتحفيز والتمكين والاندماج. •

  :الآتيةوفي مجال الجامعات يمكن استخدام المقاييس 

 الحديثة ، براءات الاختراع التي تقدمها الجامعة. ةعدد الإضافات التكنولوجي •

 أو خارجها.عدد الدورات التدريبية التي تقيمها الجامعة لملاكها في داخل الجامعة  •

 المواصفات والخصائص الفريدة والمميزة للخدمات مقارنة بالمنافسين. •

 درجة المرونة لتحقيق الاستجابة السريعة للتغيرات في البيئة المحيطة. •

أن المنظiiورات تiiرتبط بعلاقiiة السiiبب  الiiى ) Kaplan&Norton,2006:7 (كiiل مiiن  ويشiiير 

برنامج التدريب يحسن من مهارات العاملين (منظور التعلم والنمiiو) والiiذي بiiدوره  والنتيجة فمثلاً 

رضiiا الزبiiائن  إلiiىتحسين خدمة الزبائن (منظور العمليات الداخلية) وهذا بدوره يؤدي  إلىيؤدي 

وفiiي السiiياق  (المنظiiور المiiالي). الأربiiاح(منظور الزبون) وفي النتيجiiة زيiiادة العائiiدات وتحقيiiق 

فiiالتعلم أن مخرجiiات كiiل منظiiور هiiي مiiدخلات للمنظiiور التiiالي  )3:2004،زايiiد(نفسiiه يضiiيف 

 والنمو التنظيمiiي يiiؤدي إلiiى زيiiادة قiiدرة المنظمiiة علiiى تكiiوين مجموعiiة مiiن العمالiiة الراغبiiة فiiي

العمل ومن المنطقي أن يؤدي ذلك إلى زيادة قدرة المنظمة على تحسين أداء العمليات الداخلية بما 

إن هiiذا الرضiiا فiiي المقابiiل سiiوف يiiنعكس فiiي  الزبiiائن ،يؤدي إلى تحقيق درجة عالية مiiن رضiiا 

  .) يوضح عملية الترابط10والجدول(شكل تحسين الأداء المالي 
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  )  10جدول (

  ةالمتوازن الدرجاتعملية الترابط بين المنظورات الأربع لبطاقة 

  الأثر  المحتمل  المنظور

  رأس المال الفكري هو الأساس لكل عملية تجديد وابتكار منظمي  التعلم والنمو

  بشكل مباشر بتحسين الأداء المميزة تسهمالقوى البشرية   العمليات الداخلية

  الداخلية يحقق رضا الزبونتحسين أداء العمليات   الزبون

  تحقيق الرضا لدى الزبون يؤدي إلى تحقيق النتائج المالية المخططة  المالي

 ،ندوة الأساليب الحديثة في قياس "تطبيق مدخل الأداء المتوازن في القطاع الحكومي "زايد, عادل محمد ، المصدر:

  . 5،ص:2004، الأداء الحكومي
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 א�	�ل�א����

���و�������א�د�א��א���� �ض�א�د�א���  

 −:�����د���

بع��ض الدراس��ات الس��ابقة ذات الص��لة بموض��وع ض��من المبح��ث الأول يس��تعرض ه��ذا الفص��ل      
المبح��ث  أم��ااس��ات العربي��ة ، مح��ورين هم��ا الدراس��ات الأجنبي��ة والدرب الي��ة ، وق��د ج��اءتالدراس��ة الح

الدراس��ة الت��ي ت��م اعتماده��ا وذل��ك م��ن خ��لال تحدي��د مش��كلة الدراس��ة ، منهجي��ة  الث��اني فق��د تط��رق إل��ى
أهميته��ا ، أه��دافها ، تص��ميم مخط��ط الدراس��ة الفرض��ي ، تحدي��د الفرض��يات الرئيس��ة والفرعي��ة له��ا ، 

فض��لاً ع��ن إعط��اء وص��ف تفص��يلي لعين��ة  ، وتحليله��ا البيان��اتوتوض��يح الأس��اليب المس��تخدمة بجم��ع 
  . الدراسة

 الفصل الثاني                                                                                                                                                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 سابقةالدراسات ال بعض : الأولالمبحث 
 بعض الدراسات الأجنبية الخاصة بموضوع الدراسة . -

 الخاصة بموضوع الدراسة . العربيةبعض الدراسات  -

  منهجية الدراسةالمبحث الثاني : 
 مشكلة الدراسة . -

 الدراسة . أهمية -

 أهداف الدراسة . -

 مخطط الدراسة . -

 فرضيات الدراسة . -

 حدود الدراسة . -

 أدوات الدراسة . -

 مارة الاستبانة .الاختبارات الخاصة باست -

 توزيع استمارة الاستبانة. -

 وصف عينة الدراسة . -

 . نبذة عن عينة الدراسة -

 أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة في الدراسة .  -
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م��ن الدراس��ات الس��ابقة النظري��ة والميداني��ة الأجنبي��ة والعربي��ة  اً يستعرض هذا المبحث ع��دد        

ذات الصلة بموضوع الدراسة التي أسهمت في رس��م أطره��ا النظري��ة والمنهجي��ة والميداني��ة وكم��ا 

  يأتي : 

  . إدارة المعرفةبعمليات  علقة الدراسات الأجنبية المتبعض أولاً : 

 ) Alavi & Leider,2001(دراسة  .1

"Knowledge Management and Knowledge Management 

Systems: Conceptual Foundations and Research Issues" 

��ة) أس� مفا����ةال�ع�فة:  دارةإال�ع�فة ون
	  دارةإ(�  وق!ا ا �

المعرفة مفهوم مجرد وواسع وقد تزايد الاهتمام به في  أنوهي دراسة نظرية سعت إلى بيان     

المعرفة من هذا الاهتمام ، وركزت  دارةإوتبلورت  ،السنوات القليلة الماضية كمورد تنظيمي

بحوث نظم إدارة المعرفة على دعم ومساندة خلق ونقل وتطبيق واستخدام المعرفة في المنظمات 

ارة المعرفة ونظم الأدبيات المتعلقة بإد عنة نظرية هدفت هذه الدراسة إلى تقديم مراجعكذلك 

كما ناقشت الدراسة العمليات الأساسية لإدارة المعرفة ودور تكنولوجيا المعلومات  إدارة المعرفة

                     - : الآتيإلى مجموعة من النتائج كان منها  في مساندة هذه العمليات وتوصلت  الدراسة

هي ( خلق ، خزن واسترجاع ، نقل  الأساسية عرفة من مجموعة من العملياتإدارة الم تتضمن -أ

  ، تطبيق ) وان هذه العمليات معتمدة على بعضها البعض.

  في مساندة عمليات إدارة المعرفة. ردور كبي تكنولوجيا المعلوماتتلعب   -ب

تي تشكل قاعدة    قدمت الدراسة مجموعة من الأسئلة المتعلقة بعمليات إدارة المعرفة وال  -ج

  أساسية للبحوث المستقبلية.
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   ) Jillinda,et al., 2001(  دراسة .2

"Knowledge Management Practices in Higher Education"                                                    

 ( )العالي التعليم في المعرفة إدارة تطبيقات

 : مفاده تساؤل عن جابةالإ إلىوهي دراسة نظرية سعت   

ُ   إذوالجامعات ؟  الكليات في المعرفة إدارة مفاهيم وتطبيق استخدام بالإمكان هل  د عّ ت

ً معرفي إدارة المعرفة حقلاً  ن أوتجربة جديدة في قطاع التعليم العالي والذي  يجب  ا

ً ئييكون مل ة تحسين خدموبالمنظمات التي ترفع من المعرفة لأجل زيادة الإبداع ،  ا

 المعرفة إدارة مفاهيم تطبيق يمكن انه  مفادها نتيجة إلى الدراسة خلصت وقد الزبائن، 

  : الآتية المجالات وفي ، العالي التعليم قطاع في

  تطوير عمليات البحث العلمي .  -  أ

  تطوير عمليات المناهج الدراسية .  -  ب

ً  شؤونهم في الطلبة خدمة -  ت  .جميعا

 للجامعات . الإداريةتطوير الخدمات   -  ث

 التخطيط الاستراتيجي .   -  ج
 

  )Pastor & Maria,2003دراسة (  . 3

"Assessment Of Knowledge Initiatives For The Development Of a 
Learning Capacity In Organizations : An integrative Model" 

) تكامليتقييم مبادرات المعرفة لتطوير قدرة التعلم في المنظمات  : نموذج (   

دفت ه��ذه الدراس��ة إل��ى تق��ديم إط��ار نظ��ري وعمل��ي لتحلي��ل المب��ادرات المهم��ة لإدارة المعرف��ة ه��  

الاسبانية  المنظماتكشرط أساسي لتطوير قدرة المنظمة على التعلم ، وقد جرت هذه الدراسة في 

 لاختبار فرضيات الدراسة ومن أهم النتائج التي تم التوصل إليها :

 ةلإمكاني�� مهم��ةووالظ��روف الاجتماعي��ة والثقافي��ة عوام��ل مس��اعدة تشكل كل من نظ��م الإدارة  –أ 

 التعلم داخل المنظمات.
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ر وف الاجتماعي��ة والثقافي��ة وت��أثيره عل��ى ظ��دور تكنولوجي��ا المعلوم��ات عن��د تفاعل��ه م��ع ال –ب 

 إمكانية التعلم.

  العلاقة الايجابية بين التعلم والأداء. –ج 

تحت��اج لتكام��ل ك��ل م��ن الإف��راد ، العملي��ات ، التكنولوجي��ا ، ولكي يتم التعلم داخل المنظم��ات فإنه��ا 

وه��ذا يمث��ل جه��ود إدارة المعرف��ة  وبالت��الي ف��ان إدارة المعرف��ة تمث��ل مفت��اح لتعزي��ز الأداء داخ��ل 

  المنظمة من خلال تطوير إمكانية التعلم.

  (Keeley ,2004 ) . دراسة 4

"Institutional Research as the Catalyst for the Extent an effectiveness 
of Knowledge management Practices in Improving planning and 
Decision Making in Higher Education Organizations" 

  

البحث المؤسساتي كعامل مساعد لمدى وفاعلية ممارسات إدارة المعرفة في تحسين التخطيط  (

  )واتخاذ القرار في منظمات التعليم العالي 

واتخ��اذ هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مدى وفاعلية ممارس��ة إدارة المعرف��ة ف��ي تط��وير التخط��يط  

 لين في البحث الجامعي منؤوقام الباحث باختيار مس إذفي منظمات التعليم العالي ،  رالقرا

: الآتيةمنظمة اختيارا عشوائيا للمشاركة في الدراسة ، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج  )450  ) 

وجود علاقة قوية بين التعليم الجامعي وبرنامج رسمي فعال لإدارة المعرفة. –أ   

البحث العلمي. هيأةمارست منظمات التعليم العالي إدارة المعرفة من خلال  –ب   

إن منظمات التعليم العالي التي قدمت بنية تحتية قوية من النظم والأجهزة التي تدعم المعرفة  –ج 

ف��راد للمش��اركة بالمعرف��ة س��واء بالوس��ائل الالكتروني��ة أو بالمش��اركة الأم��ام أقد ض��اعفت الف��رص 

  الفعلية وجها لوجه وقد أفرزت هذه المنظمات خطوات ناجحة في التخطيط أو اتخاذ القرار.

إن ممارسات إدارة المعرفة ساهمت في تطوير العمل وتحسين الأداء. –د   
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  )Ang & Massingham, 2007.دراسة (5

"National Culture and the Standardization Versus Adaptation of 

Knowledge Management" 

 (الثقافة الوطنية والمعيارية مقابل تبني إدارة المعرفة)

سعت هذه الدراسة إلى اقتراح إطار عمل للمعيارية وتبني عمليات إدارة المعرفة المستندة إلى      

 .MNCsدولية  منظماتهي دراسة نظرية أجريت على الاختلافات في الثقافة الوطنية و

  : الآتيتحقيقها إلى ومن الأهداف التي سعت الدراسة  

 تطوير أنموذج تصويري لجعل المعيارية مقابل اتخاذ القرار. -

إدراج العمليات الرئيسة والعملي��ات الثانوي��ة لإدارة المعرف��ة ، لمعرف��ة أي��ن تكم��ن الحاج��ة إل��ى  -

 . ؟التبني والتميز

ً إطار عمل لحل التوترات المتنافسة أيّ  وضع - المسؤولية الثقافية أم ض��غوط  ،هما أقوى ضغوطا

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

أظهرت الدراسة النتائج المحتملة بعد أن تقرر المنظمة قرار التبني أو توحيد ممارسات إدارة  -

  معرفتها.

  هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان منها :  وخلصت

أن تأثير الثقافة الوطنية في إدارة المعرفة قد يفهم عند مستوى عمليات إدارة المعرفة الرئيسة  -

 وعلى مستوى العمليات الثانوية أيضاً.

 إن طبيعة ومستوى التأثير متفاوتة بالنسبة للعمليات الرئيسة والعمليات الثانوية. -

 المعرفة ونقلها. توليدهناك مجموعة من العوامل المؤثرة في  ان -

ً هن��اك ش��روط إن  - لمعرف��ة أن المعياري��ة ملائم��ة أو التبن��ي ملائ��م ف��ي نظ��ام إدارة المعرف��ة،  ا

مستويات العمليات والعمليات الثانوية، والقرار فإن الأداء يجب أن يبقى فاعلاً ومطبق��اً بش��كل 

 .عملي مما يقود إلى نتائج فعلية
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 ً الدراسات العربية المتعلقة بعمليات إدارة المعرفة. بعض:ثانيا  

  ,2002) الكبيسي  (دراسة1.

  "التنظيمي الإبداع في وأثرها المعرفة إدارة"

 ف��ي المعتم��دة والأس��اليب والظ��اهرة الض��منية المعرف��ة مس��تويات تحديد إلى الدراسة هذه هدفت    

 عين��ة بلغ��ت .المخ��تلط الصناعي القطاع منظمات في توياتالمس تلك ميوتقي المعرفة إدارة عمليات

 ف��ي رئيس��ة اةأدك�� الاس��تبانة اعتم��اد وتم قسم  رئيس) 43(و مديراً ) 11( بواقع فرداً ) 54( الدراسة

 -كان منها الآتي : النتائج من مجموعة إلى الدراسة وخلصت المعلومات جمع عملية

ً  كان الضمنية للمعرفة الدراسة عينة لمنظماتا استثمار أ. إن  الظاهرة بالمعرفة مقارنة جداً  ضعيفا

  .جيداً  الاستثمار مستوى كان إذ

 أهدافها، تحديد المعرفة، تشخيص عمليات في المعتمدة الأساليب استثمار في لمنظماتا ب .نجاح

  .التكنولوجية الإبداعات من المزيد تبني في تطبيقها، توزيعها، توليدها،

 الهياك��ل ف��ي تغي��ر بأح��داث المتمثل��ة الإداري��ة الإب��داعات تعزي��ز ف��ي المنظم��ات تل��ك ج . إخف��اق

  .جديدة إدارية سياسات إتبـاّع أو التنظيمية

 
  )2007دراسة (علوان ، .  2

  " تأثير عمليات إدارة المعرفة في جودة خدمة المريض "

 المقدمة حيةالص الخدمات جودة في المعرفة إدارة عمليات تأثير معرفة إلى الدراسة هذه هدفت    

 وقد العام الكرخ مستشفى هيو,  العراقية المستشفيات ىإحد في الدراسة أجريت حيث,  للمرضى

 من مكونة عينة على الأولى الاستبانة وزعت إذ رئيسة كأداة الاستبانة على الدراسة اعتمدت

 كذلك تشفىالمس في المعرفة صناع يمثلون والذين والفني والإداري الطبي الملاك من فردا) 25(

وقد  المستشفى في الصحية الخدمات عن يبحثون الذين من مريضا)  25( من عينة اختيار تم

 الأحداث مع تتفاعل إن يجب وإنها مختلفة المعرفة إدارة عمليات نأتوصلت الدراسة إلى 

)  ةوالاجتماعي والاقتصادية السياسية(  وبيئاتها لظروفها وفقا المنظمة تواجهها التي والمشكلات

 التي العمليات هذه أهم هي واستخدامها بها والمشاركة وتخزينها بها والإمساك المعرفة فطلب

 والظروف الصحيحة الأسس لهم توفرت إذا المنظمات  في المعرفة صناع بها يقوم ما غالباً

 .روالابتكا للتطوير المحبة الفعالة الناجحة والإدارة المناسبة
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  )2007دراسة ( علي ، . 3

ور استخدام عمليات إدارة المعرفة في تحديد مكونات الرؤيا الإستراتيجية للمنظمة "" د  

 الإس��تراتيجية الرؤي��ا مكون��ات تحدي��د ف��ي المعرف��ة إدارة عملي��ات اس��تخدام إل��ى الدراس��ة ه��دفت 

 الاستبانة كوسيلة لجمع المعلومات وشملت والمقابلات الشخصية  ، وقد اعتمدت الدراسة للمنظمة

ً شخص )119( راسةالد عينة ً  ونيشغل ا  له��ذا المع��دة الاس��تبانة عل��يهم وزعت ةمتقدم ةً إداري مناصبا

  -: كان منها الآتي  النتائج من مجموعة إلى الدراسة الغرض ، وخلصت

 .) الدراسة مجال( الجامعات في متواجدة المعرفة إدارة عمليات إن .1

 خزن,  المعرفة توليد,  المعرفة أهداف تحديد,  المعرفة تشخيص( المعرفة إدارة عمليات إن .2

 معنوية دلالة وذات إيجابية ارتباطات حققت قد ،)المعرفة تطبيق,  المعرفة توزيع,  المعرفة

 إلى يشير مما) الواسع القبول, الشفافية,  المستقبلي الاتجاه(  الإستراتيجية الرؤيا مكونات مع

 . بعضها مع وتفاعلها المكونات هذه تماسك

 عالٍ  مقدار ذات الإستراتيجية الرؤيا مكونات في المعرفة إدارة عمليات تأثير قوة نأ أتضح .3

 الرؤيا بمكونات تأثيرها قوة من أهميتها تستمد المعرفة إدارة عمليات فأن ذلك إلى" واستنادا

   . الإستراتيجية

  )2010. دراسة ( العسكري ،  4

التعليم العالي " " أثر عمليات إدارة المعرفة الجوهرية في فاعلية مؤسسات  

سعت هذه الدراسة إلى  الإجابة على جملة من التساؤلات مفادها " ما عمليات إدارة المعرفة    

الجوهرية التي يتم ممارستها في المنظمات المبحوثة ؟ وهل تتباين تلك المنظمات في تبنيها لتلك 

والباحثين لمتغيري  العمليات ؟  حيث حاولت تقديم إطار نظري حديث لأبرز ماطرحه الكتاب

الدراسة  فضلا عن اطارعملي تحليلي لآراء عينة مختارة ضمن مجتمع الدراسة المتضمن كليات 

ً  ) قائداً 76بلغ حجم العينة ( إذجامعة القادسية  ،  ، وباستخدام مجموعة من الوسائل  إداريا

لكليات المبحوثة خلصت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات كان منها : تباين اوالإحصائية 

في تبنيها لعمليات إدارة المعرفة الجوهرية وكذلك مستوى فاعليتها فضلا عن وجود علاقة 

  ارتباط واثر بين عمليات إدارة المعرفة الجوهرية ومستوى الفاعلية التنظيمية.
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 ً  الدراسات الأجنبية المتعلقة بالتعلم التنظيمي بعض: ثالثا

   (Therin, 2002). دراسة 1

"Organizational Learning and Innovation in High – T ech small 

Firms" 

  )التعلم التنظيمي والإبداع في المنظمات الصغيرة ذات التكنولوجيا العالية (

ه��دفت الدراس��ة إل��ى الكش��ف ع��ن ت��أثير عملي��ات ال��تعلم ف��ي المنظم��ات عل��ى أداء الإب��داع ف��ي   

ح��ددت الدراس��ة مف��اهيم إدارة المعرف��ة وال��تعلم  إذم��ة، الص��غيرة ذات التكنولوجي��ا المتقد المنظم��ات

اختي��رت  منظم��ة) 1000التنظيمي، والارتباط المتبادل بينهما. وكان��ت عين��ة الدراس��ة مؤلف��ة م��ن (

عامل)، وتم جمع أسمائها من  500على أساس انضمامها إلى قطاع التكنولوجيا وحجمها (اقل من 

عتم��دت الاس��تبانه ك��أداة أساس��ية لجم��ع المعلوم��ات ). وا1999عام ( للمنظمات (Hoovers)دليل 

 بحسب مقياس ليكرت سباعي الدرجات وتوصلت هذه الدراسة إلى الاستنتاجات الآتية:

  الصغيرة المتقدمة جدا. لمنظماتايرتبط التعلم التنظيمي ايجابياً بالإبداع في  -أ

والتن��افس ب��دوره ي��رتبط بق��درة تعد المعرفة الت��ي ي��تم تق��ديمها مص��درا رئيس��ا للمي��زة التنافس��ية  -ب

  على خلق المعرفة وإدارتها والتعلم بصورة أسرع من منافسيها. المنظمة

تحسين طرائق الأداء الإبداعي لمنظمات التعلم لكونه��ا منظم��ات إبداعي��ة يك��ون الإب��داع م��ن  - ج

 نتاجها.

  )Hudspeth , 2004. دراسة (2

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

فNNNي  الإسNNNتراتيجية( ثقافNNNة الNNNتعلم التنظيمNNNي ، القNNNدرة علNNNى الايصNNNائية الواسNNNعة والاسNNNتجابة  
  )الأمريكيةالمنظمات التصنيعية في الولايات المتحدة 

قة بين أربع مكونات أساسية تساعد المنظمات الاس��تمرار ف��ي هدفت هذه الدراسة إلى كشف العلا 
 البيئة المضطربة هي :

  أ . القدرة على التعلم بسرعة لتحقيق رغبات العملاء .

 ب . القدرة على الاستجابة الإستراتيجية .
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  ج . القدرة على التعديل وفقا لمتطلبات العملاء.

  د . القدرة على تقديم منتجات ذات قيمة عالية .

) 141وقد استخدمت الدراسة البريد الالكتروني في توزيع استمارة الاستبانة على عينة حجمه��ا ( 

منظمة صناعية ( صغيرة ، متوسطة ، كبيرة ) الحجم في الولايات المتحدة الأمريكية ، ومن أه��م 

 -النتائج التي توصلت إليها الدراسة الأتي:

 القدرة السريعة على التكيف للتغيرات البيئية. إن ثقافة التعلم التنظيمي تمكن المنظمات من - أ

 إن ثقافة التعلم التنظيمي تمكن المنظمات من التعديل في استراتيجياتها وفقا لمتطلبات العملاء. - ب

إن الق��درة عل��ى الاس��تجابة الس��ريعة للمتغي��رات ، والق��درة عل��ى تع��ديل الإس��تراتيجية تس��اعد  - ت

 ة .المنظمات على الاستمرار في البيئة المضطرب

  )  Abernethy ,et al ., 2007 ( دراسة. 3

"Translating organizational learning orientation in to performance: 

The role of management control systems" 

  )الإدارية الرقابة نظم دور:  أداء إلى التنظيمي التعلم توجه ترجمة (

:  هم��ا للرقاب��ة خي��ارين وبين التنظيمي التعلم توجه ينب العلاقة توضيح إلى الدراسة هذه هدفت    

 ف��ي الإداري��ة الرقاب��ة لنظ��ام دور هناك كان إذا فيما وتوضيح المخرجات، ورقابة المدخلات رقابة

 م��ن قياس��ه ت��م ال��ذي المنظمة أداء في ذلك تأثير ومدى التعلمي، التوجه تطبيق تجاه المنظمة التزام

 من الدراسة مُجتمع تشَكل وقد . للمنظمة المالي والأداء ، الكلي داءالأ فاعلية:  هما متغيرين خلال

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

مت استبيان استمارة طريق عن العليا الإدارة يريمد من مديراً،) 266(من البيانات  للدراس��ة صُ��مِّ

 إس��تراتيجية، كأولوي��ة التنظيم��ي ب��التعلم المنظم��ة الت��زام ب��أن الدراس��ة ه��ذه افترضت وقد  الميدانية

 م��ن ص��حيح بش��كل الأف��راد توظي��ف لض��مان الم��دخلات رقاب��ة نظ��ام اس��تخدام على تعتمد سيجعلها

 نظام استخدام وكذلك المنظمة داخل العمل يتطلبها التي والقيم والمهارات، التدريب، امتلاك حيث

 التنظيمي��ة النت��ائج تعك��س الت��ي الأه��داف تتض��من والت��ي الأف��راد أنش��طة نت��ائج لقي��اس المخرج��ات

  :  الآتية النتائج إلى الدراسة هذه خلصت وقد  المطلوبة
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 والم��الي الكل��ي الأداء ف��ي التنظيم��ي ب��التعلم الإس��تراتيجي للالت��زام ايجابي��ة ت��أثير علاق��ة أ. هن��اك

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

 والمخرجات للمدخلات بالنسبة الرقابة نظام اختيار على ومهم ايجابي تأثير التنظيمي  ب . للتعلم  

 أهمي��ة ذات تك��ون الم��دخلات رقابة مع التأثير فعلاقة أيضاً، متفاوت بشكل ولكن ،نفسه الوقت في

   . المخرجات رقابة من أكبر

  )Graham & Nafukho, 2007. دراسة (4

"Employees Perception Toward the Dimension of Culture in 
Enhancing Organizational Learning" 

التعلم التنظيمي) تعزيز في الثقافة بعد اتجاه (إدراك العاملين  

التنظيمي،  سعت الدراسة إلى تحديد ادراكات العاملين عن بعد الثقافة نحو تسهيل مبادرة التعلم   

ل العمر)، وشفتات العمل، وإدراكهم اوسعت كذلك إلى مقارنة تجربة عمل العاملين (العمل طو

اعتمدت الدراسة على الاستبانة كأداة ،  نحو بعد الثقافة لغرض تعزيز مبادرة التعلم التنظيمي

تصنيعية، واستخدم  منظماتيعملون في  ) عاملاً 150، إذ وزعت على (البياناتلجمع 

ANOVA ل العمر، شفت العمل، الإدراك نحو بعد الثقافة في الفحص العلاقة بين العمل طو

لتحديد هل أن شفتات العمل يمكن أن تكون ذات علاقة معنوية مع المتغير  ،تعزيز التعلم التنظيمي

إلى أن  الدراسة المستقل ادراكات العاملين نحو بعد الثقافة لتعزيز التعلم التنظيمي ، توصلت

ربة عمل العاملين وشفتات العمل تختلف حين تقارن بادراك العاملين نحو بعد الثقافة في زيادة تج

أن  لمنظماتاالأعمال الصغيرة، وان على المديرين في هذه  منظماتمبادرة التعلم التنظيمي في 

ي ، يطبقوا نتائج هذه الدراسة عند تصميم شفتات العمل حين يرغبون برفع مستوى التعلم التنظيم

المنظمات ن هناك العديد من  الدراسات المتعلقة بالتعلم التنظيمي في أكما توصلت الدراسة إلى 

الصغيرة ، كما أشارت الدراسة إلى مجموعة  المنظماتالتجارية الكبيرة بينما تكون محدودة في 

  الصغيرة.  المنظماتمن العوامل الثقافية التي تحد من التعلم التنظيمي في 
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ً راب  الدراسات العربية المتعلقة بالتعلم التنظيمي    بعض: عا

 )   2004دراسة ( أيوب ،  .1

السعودية  المنظمات( دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة التغيير الاستراتيجي في 

  الكبرى )

 التنظيمي التعلم ممارسة لدرجة العليا الإدارة رؤية على التعرف  إلى الدراسة هذه هدفت   

 من عدد في الدراسة أجُريت وقد الدراسة، عينة المنظمات في الإستراتيجي التغيير دعم في رهاودو

 خلال من التطبيقي بالجانب المتعلقة البيانات جمع وتم ،منظمة ) 100( بلغت السعودية المنظمات

 المستوى ولغاية المنظمات تلك في العاملين المديرين شملت استمارة،)  300( عددها بلغ استبانه

 تتأثر التنظيمي التعلم ممارسة أن هي الدراسة إليها توصلت التي النتائج أبرز من وكان الثاني

ً  المنظمة حجم عن فضلاً  التعلم لعملية العليا الإدارة دعم بمستوى  وكذلك السنوية بمبيعاتها قياسا

ً  الدراسة اإليه توصلت التي النتائج بين ومن ،المنظمة  تلك تمارسه الذي النشاط نوع  هي أيضا

 والبعد الإستراتيجي، البعد(  بـ تتمثل التنظيمي والتي التعلم أبعاد بين ايجابية علاقة وجود

 للتغيير، الدائم الاستعداد(  بـ المتمثلة الإستراتيجي التغيير مراحل مع)  الثقافي والبعد التنظيمي،

 أوضحت كما ،) التطبيق خلال من والتعلم التغيير، خطة وتطبيق المستمر، للتغيير والتخطيط

ً  المتغيرات أكثر من التنظيمي كان التعلم ممارسة في الثقافي البعد بأن الدراسة  بالمتغير ارتباطا

 التنظيمي في البعد يأتي ثم الإستراتيجي البعد يليه العليا، الإدارة أفراد قبل من المقدم الإستراتيجي

  . الأخيرة المرتبة

  

 )   2005دراسة ( دهام ،  .2

)( التعلم التنظيمي وأثرة في نجاح المنظمات   

هدفت الدراسة إلى تحديد طبيعة ومستوى علاقة التعلم التنظيم��ي وأث��رة ف��ي نج��اح المنظم��ات ،    

وتحديد أي بعد من أبعاد التعلم التنظيم��ي ل��ه ت��أثير ف��ي نج��اح المنظم��ات مجتم��ع الدراس��ة  ويت��ألف 

) ، وتألف��ت  7مار والإسكان في الع��راق والب��الغ ع��ددها (وزارة الأع منظماتمجتمع الدراسة من 

) م��ديراً م��ن الإدارات العلي��ا والوس��طى للمنظم��ات مجتم��ع الدراس��ة  وق��د مثل��ت  66العين��ة م��ن (

الباح��ث للحص��ول عل��ى المعلوم��ات المتعلق��ة بالدراس��ة  س��تخدمهاالاس��تبانة الأداة الرئيس��ة الت��ي ا

توصلت إليها الدراسة أن للمنظم��ات مجتم��ع الدراس��ة أساس��اً الميدانية  وكان من أبرز النتائج التي 

تزال بحاجة إلى إدراك أكثر لأهمية ال��تعلم التنظيم��ي بك��ل أبع��اده ف��ي تعزي��ز  ماجيداَ للتعلم ولكنها 
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فرص نجاحها ، ولا تزال تفصلها مسافة بعيدة عن الطرق المؤدية نح��و المنظم��ات المتعلم��ة الت��ي 

 ح المستمر .توصف بأنها بمستوى من النجا

 )  2006’ دراسة (البغدادي  .3

  ( العلاقة بين التعلم التنظيمي و إدارة المعلومات وأثرها في تحقيق قيمة لأعمال المنظمة)

هدفت الدراسة إلى تحليل متطلبات الأخذ بفكرة التعلم التنظيم��ي و إدارة المعلوم��ات ف��ي قط��اع     

كانت مؤثرة في تحقيق قيمة لأعمال المصارف الصناعة المصرفية الخاصة في العراق و فيما إذ 

ً 12يتألف مجتمع الدراس��ة م��ن (’المبحوثة  ً  ) مص��رفا ) 104وت��م اختب��ار عين��ة قص��ديه م��ن(’  أهلي��ا

و ق��د مثل��ت الاس��تبانه الأداة الرئيس��ة الت��ي ’ مدير من الإدارة العامة و المصارف مجتمع الدراس��ة 

و التطبيقي��ة. و توص��لت الدراس��ة إل��ى جمل��ة م��ن  الفكري��ة البياناتاستعملها الباحث للحصول على 

الاس��تنتاجات الفكري��ة النظري��ة و التطبيقي��ة  ك��ان أهمه��ا ، أن إدارة المعلوم��ات ه��ي مكمل��ة لل��تعلم 

التنظيمي و ليست بديلا عنة , وان ال��تعلم التنظيم��ي وإدارة المعلوم��ات نظام��ان متك��املان يس��عيان 

ر الف��ردي أو الت��أثير التك��املي عب��ر تحس��ين ش��كل ون��وع إلى تحقيق قيمة للأعمال سواء عبر الت��أثي

لعملياتي أو عبر الإسهام في إضافة قيمة على أعمال و منتجات و خدمات المنظمة مجتمع االأداء 

                         الدراسة .

 )2010لظالمي ، ادراسة ( .4

  " التعلم التنظيمي وأثره في تحقيق القدرات التنافسية للمنظمة )

دفت الدراسة إلى التعرف على واقع التعلم التنظيمي في الجامعات المبحوثة ودوره في تحقيق ه  

القدرات التنافسية ، ومعرفة مدى تبني الجامعات المبحوثة عينة الدراسة لمفهوم ال��تعلم التنظيم��ي 

ة في جمع وتم استخدام استمارة الاستبيان أداة رئيسبأبعاده وتوظيفه في تحقيق القدرات التنافسية 

) م��ن  230البيانات المتعلقة بالجانب الميداني ، وقد بلغ حجم العينة الت��ي ش��ملتها ه��ذه الدراس��ة ( 

)  800أعضاء الهيأة التدريسية في جامعات الفرات الأوسط من مجتمع الدراسة الأصلي الب��الغ (

جمل��ة نت��ائج  تدريسي وعلى وفق الدرجة العلمية (أس��تاذ، أس��تاذ مس��اعد ) وتوص��لت الدراس��ة إل��ى

منه��ا تب��اين اهتم��ام الجامع��ات المبحوث��ة ف��ي تبن��ي متغي��رات الدراس��ة ال��تعلم التنظيم��ي والق��درات 

  التنافسية للمنظمة.
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 ً   الدراسات الأجنبية المتعلقة بالأداء الاستراتيجي بعض: خامسا

   )Sedera  , 2001  ( دراسة. 1
  

" A Balanced Scorecard Approach to Enterprise Systems 
Performance Measurement " 

  ))ES( المشاريعلقياس أداء أنظمة  المتوازنة الدرجات بطاقة مدخل( 

) في القطاع ES( المشاريعتقاس منافع أنظمة  أناستهدفت هذه الدراسة إلى تحديد كيف يمكن    

وحيد الواسعة التي تعمل على ت المنظمة) هي" مرادف لأنظمة ESوان ( ،العام  بشكل جيد

تستجيب للزبون  المنظمةالرئيسة وكل من شأنه إن يجعل  العمليات الرئيسة والوظائف الإدارية

المنظمة وللتحسينات الإستراتيجية " كما هدفت هذه الدراسة إلى اشتقاق أداة قياس مناسبة لأنظمة 

افع المن دراكلإتركز جهودها  نأالشاملة لغرض تقييم الجودة وتحديد أين على المنظمات 

بطاقة الدرجات المتوازنة للسيطرة على المجالات المالية  استخداموالاستثمارات الأخرى  ، وتم 

  ) كما حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتية: ESوغير المالية لقياس أداء (

ي )؟ وهل إن البطاقة طريقة ملائمة للقياس؟ وما المنظورات التESما المقاييس الملائمة لتقييم (  

  تؤخذ في الحسبان عند القياس؟  أنيجب 

) وميادين أنظمة المعلومات الإدارية عن طريق ESقدمت الدراسة نتائج ساهمت في قياس (و 

)، تحديد وتعديل مقاييس محددة ترتبط ESتوفير فهم أفضل للبطاقة في القطاع العام ولتقييم أداء (

خلصت الدراسة إلى و المنظماتء أنظمة بالاستراتيجيات والأهداف الموحدة لقياس ناجح لأدا

  ) لكلا القطاعين العام والخاص.ESتصميم نظام شامل لقياس أداء (

    (Zaman,2002) دراسة.2

"Balanced Scorecard Implementation in Australian Companies: An 
Exploratory Study of Current Corporate Practice and Strategic 
Intent"  

: دراسة استطلاعية لممارسة  طبيق بطاقة الدرجات المتوازنة في المنظمات الاسترالية(ت   

  المنظمات الحالية والقصد الاستراتيجي)

وخطة  الأسترالية المنظمات في (BSC)أنموذج  لتطبيق الحالي الوضع بحث الدراسة استهدفت 

 منظمة) 50اسة تم توزيعها على (وقد اعتمدت الاستبانة كأداة للدر القريب، المستقبل في التطبيق

 في الأنموذج، طبقت قد منها%)  (33 نسبة لها  ، وقد أظهر المسح أن مسح إجراء تم أسترالية

 أنه أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة المستقبل ومن في لتنفيذه تخطط)  ( 25 %حين

ً ضعف هناك أن ) إلاBSC(الأسترالية بأنموذج  المنظمات إدارات ومعرفة إدراك من وبالرغم  في ا
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مهمة  أداة) BSC، وان ( منظماتهم في لتنفيذهللمنظمات  العليا الإدارة قبل من والتخطيط المبادرة

ً  عدّ يُ  الأنموذج تطبيق لقضية ودعمها العليا الإدارة فهم الاستراتيجي وأن الأداءلقياس    .جداً  مهما

  )Anantatmula,2007(  .دراسة3

"Linking KM effectiveness attributes to organizational 
performance" 

  )التنظيمي بالأداء) KM( المعرفة إدارة فاعليةخواص  ربط(

 علاقته��ا عل��ى والوق��وف) KM( المعرف��ة إدارة فاعلي��ة خ��واص تحدي��د اس��تهدفت ه��ذه الدراس��ة    

 يص��عب) KM( لمعرف��ةا إدارة نت��ائج أن إل��ى وتشير هذه الدراس��ة ،المنظمات تحققها التي بالنتائج

 م��ن مجموع��ة الدراس��ة التنظيم��ي وتناول��ت الأداء ف��يمس��اهمتها  تقي��يم الممك��ن م��ن أن��ه إلا قياس��ها

الخص��ائص  ه��ذه اس��تعمال ل��لإدارة يمك��ن كيف منها : ما خصائص فاعلية إدارة المعرفة ؟ الأسئلة

) KM( ف��ي نالمتخصص��ي م��ن طل��ب وقد ؟ التنظيمي الأداء لتحسين المعرفة أصول من للاستفادة

، ) KM( المعرف��ة إدارة فاعلي��ةخص��ائص  أه��م لمعرف��ة أع��دت إس��تبانة ع��ن الإجاب��ة في المشاركة

 المعرف��ة لإدارة الن��اجح للتنفي��ذ ال��داعم الأساس��ي ه��ي القي��ادة إن الدراس��ة ه��ذه م��ن النت��ائج وكان��ت

)KM (نأ كم��ا ، إس��تمراريتها على والمحافظة المنظمات في تعلم بيئة توفير عن المسؤولة وهي 

 الأداء نح��و) KM( جه��ود سّ��يوجه للمنظم��ة الإس��تراتيجية الخط��ة م��ع) KM( مب��ادرات تنس��يق

 نأ الدراس��ة ه��ذه مش��اكل م��ن وكان��ت  المنظم��ة وازده��ار الزب��ون رض��ا مث��ل المحسّ��نالتنظيم��ي 

 بمج��ال مح��دودة الدراس��ة ه��ذه ف��ان وبالت��الي فقط) KM( في المتخصصين من هم فيها المشاركين

)KM (تشمل ولم فقط للربح الهادفة المنظمات هم الاستبيانات عن أجابوا الذين معظم إنو ، فقط 

 في تحسينات تحدث أن) KM( لفاعلية يمكن نهأكما ذكرت الدراسة  للربح الهادفة غير المنظمات

  . الخدمة وجودة الأفضل المنتج خلال من الزبون رضا مثل الأداء

 بالأداء الاستراتيجيالدراسات العربية المتعلقة بعض سادسا: 

  )2005دراسة ( الياسري ،  .1

) الأداء في وتأثيره والإستراتيجية التنظيمي الهيكل من وكل المنظمة حياة دورة بين التوافق(  

 سعت هذه الدراسة بشكل أساس إلى تحقيق الآتي :

  التوافق بين دورة حياة المنظمة والهيكل التنظيمي وتأثيره في الأداء.  -

 دورة حياة المنظمة والإستراتيجية وتأثيره في الأداء.التوافق بين   -
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) 4) مص��رفا منه��ا (12جرت الدراسة في القطاع المصرفي العراقي وشملت عين��ة مكون��ة م��ن (  

) م��ديرا يحتل��ون مواق��ع إداري��ة متقدم��ة ، ت��م قي��اس 78) أهليا، وبلغ عدد أفراد العينة (8حكوميا و(

دورة حي��اة المنظم��ة، الهيك��ل التنظيم��ي، والإس��تراتيجية) المتغي��رات الثلاث��ة الأول��ى المس��تقلة ( 

باعتماد استمارة استبانه أعدت لهذا الغرض، فيما ت��م قي��اس المتغي��ر الراب��ع اعتم��ادا عل��ى البيان��ات 

توص��لت الدراس��ة إل��ى مجموع��ة م��ن النت��ائج و) م ، 2002-1999والحسابات الختامي��ة للس��نوات (

 :الآتي  كان منها

مراحل دورة حياة المنظمة مع نوع من أن��واع الهيك��ل التنظيم��ي وم��ع  تتوافق كل مرحلة من -1

نوع من أنواع الإستراتيجية هو الأكثر ملائمة لمتطلب��ات تل��ك المرحل��ة، وي��نعكس ت��أثير ه��ذه 

 التوافقات في مؤشرات الأداء.

يمكن للمنظمة أن تتبنى أنواع معينة من الهيكل التنظيمي وأن��واع معين��ة م��ن الاس��تراتيجيات  -2

كل مرحلة من دورة حياتها ولكن باختلاف الترتيب بين مرحلة وأخرى وحسب متطلبات  في

 تلك المرحلة، ويتضح ذلك من خلال اختلاف تأثير هذه التوافقات في مؤشرات الأداء.

 ) 2005دراسة ( سعيد ، 2.

) زنةالمتوا الدرجات بطاقة تقنية باعتماد للجامعات الاستراتيجي الأداء تقويم نظام تصميم(   

هدفت الدراسة إلى تصميم ومكننة نظام متطور لتقويم الأداء الاستراتيجي للجامعات العراقية ،    

باعتماد تقنية جديدة هي " بطاقة الدرجات المتوازنة " من خ��لال دراس��ة وتش��خيص مع��الم النظ��ام 

ق��ادر عل��ى  القائم حالياً ، وتحديد نقاط قوت��ه وض��عفه ، فض��لاً ع��ن تص��ميم ومكنن��ة نظ��ام معلوم��ات

توفير البيانات بالخصائص المطلوبة التي يمكن الاستناد إليه ف��ي إج��راء عملي��ة التق��ويم عل��ى وف��ق 

النظام المفت��وح ، أظه��رت الدراس��ة الواق��ع المي��داني حاج��ة وزارة التعل��يم لنظ��ام ش��امل لتق��ويم أداء 

نقاط ض��عف تمثل��ت بع��دم  النظام الحالي لتقويم أداء الجامعات يعاني من إنجامعاتها وكلياتها ، إذ 

ملائمة بعض مؤشراته كونها لا تعكس أداء الجامعة بشكل دقيق ، خلل في تحدي��د أوزان النظ��ام ، 

إخف��اق النظ��ام ف��ي تحدي��د عوام��ل النج��اح الحاس��مة والت��ي تس��هم ف��ي تميي��ز الجامع��ات ، الافتق��ار 

، فض��لاً ع��ن افتق��اره  للمؤشرات الوصفية التي تجعل من زبائن الجامعة تشارك في عملية التق��ويم

  للمؤشرات المالية التي تقيس كفاءة الأداء المالي ، ومحدودية الاستفادة من مخرجاته .

  -توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات منها :
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إن مق���اييس الأداء الاس���تراتيجي تق���يس أداء الخط���ط الإس���تراتيجية ب���التركيز عل���ى الأنش���طة  -1

لإستراتيجية ، وتتطلب هذه الأهداف أدوات قياس مختلفة مالية الأساسية التي تحقق الأهداف ا

وغير مالية ، وان مقاييس الأداء على أساس بطاقة ال��درجات المتوازن��ة تق��دم ص��ورة متكامل��ة 

 لروابط السبب والنتيجة التي تقود بالأعمال إلى تحقيق الأهداف الإستراتيجية .

 ولم��اذا ؟ الجامع��ة تلك أجادت أين يبين لحال،ا لواقع دقيق فحص هو الجامعي داءلأا تقويم إن -2

 الأداء تق��ويم في المتوازنة الدرجات تقنية اعتماد وإن. ؟ العلاج يكون وكيف ؟ أخفقت وأين ؟

 المعرف��ة خل��ق رس��الة تت��رجم الت��ي المق��اييس من منتظمة سلسلة لتشكيل الفرصة تقدم الجامعي

 .تماسكوم شامل حركي إطار في منها والاستفادة والمشاركة،

ً  يقدم المقترح النظام إن -3  الايجابي��ة الجوان��ب تأش��ير م��ع مفص��لة، بص��ورة الجامع��ة لواقع وصفا

 للقي��اس م��دخلاً  يقدم أنه كما النظام، يعرضها التي والجداول الدقيق التحليل خلال من والسلبية

 قي��اسلل آخ��ر م��دخلاً  ويق��دم إجم��الي، بش��كل الإبع��اد جمي��ع قي��اس ي��تمإذ  الجامع��ات لأداء الكل��ي

 .الجزئي

  ) 2007 ، الجابر(  .دراسة 3

) المتوازنة الدرجات بطاقة باستعمال المنظمة أداء قياس(   

سعت الدراسة الى التغل��ب عل��ى مثال��ب م��دخل التحلي��ل الم��الي ف��ي تق��ويم أداء الش��ركة العام��ة      

منظ��ورات  بأس��تخدامللأسمدة / المنطقة الجنوبية لقصوره في إعطاء ص��ورة متكامل��ة ع��ن أدائه��ا 

تعتمد مقاييس يأخذ بنظر الاعتبار توجهات الشركة نحو الزبون الخارجي والتعلم والنمو وتحليل 

 التحليل المالي . استخدامالعمليات الداخلية فضلاً عن 

ف��ي المنظ��ورين الم��الي والعملي��ات الداخلي��ة ، والبيان��ات  ريخي��ةاالتوت��م الاعتم��اد عل��ى البيان��ات 

لزبون والتعلم والنمو وبتحليل نتائج الاستبيان التي أعدت لهذا الغرض الإحصائية في منظورين ا

بجملة من  الدراسة تفضلاً عن استمارة مقابلة أعدت للوقوف على الواقع الفعلي للشركة وخرج

 -الاستنتاجات كان منها :

في البطاقة  ستخدامتتوافق عمليات الشركة مع منظورات البطاقة الأربعة وهذا يعني إمكانية ا -1

 تقويم أداء الشركة .
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اهتمام الإدارة العليا في الشركة بالمقي��اس الم��الي ال��ذي يرك��ز عل��ى نت��ائج أعم��ال الش��ركة م��ن  -2

خ��لال فق��رات الميزاني��ة العمومي��ة ، كش��ف ال��دخل لك��ن لا ترك��ز بم��ا ينبغ��ي عل��ى المنظ��ورات 

 الأخرى .

  )2010لحسناوي ، ا( دراسة  .4

ات إدارته وأثرهما في الأداء الاستراتيجي)( عوامل الصراع التنظيمي واستراتيجي  

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

 ب��ين الاعتمادي��ة ، والمص��الح الأه��داف ف��ي الاخ��تلاف ، الق��يم في الاختلاف(  من كل شملت والتي

 ، الانس��حاب ، التجن��ب) (  الوس��يط المتغي��ر(  إدارت��ه واس��تراتيجيات)  التنظيمي التغيير ، الأقسام

ً )  المعتم��د المتغي��ر ( الاس��تراتيجي الأداء تحقي��ق ف��ي وأثرهما)  التعاون ، التنافس  م��ن لأرب��ع وفق��ا

 منظ��ور ، الداخلي��ة العملي��ات منظ��ور ، الزب��ون منظ��ور ، الم��الي المنظور(  بـ المتمثلة المؤشرات

 المتعلق��ة البيان��ات جم��ع ف��ي  رئيس��ة أداة  الاس��تبيان مارةاس��ت اس��تخدام ت��م وق��د ،)  والنم��و ال��تعلم

 ،   ف��ردا يحتل��ون مواق��ع إداري��ة متقدم��ة )97 (تم توزيعها على عين��ة بل��غ حجمه��ا الميداني بالجانب

 :  الآتي استنتاجات كان منها عدة إلى الدراسة هذه وتوصلت

عل��ى تحقي��ق أه��دافها طويل��ة  يعد الأداء الاستراتيجي بمثابة المرآة التي تعك��س ق��درة المنظم��ة  -

 الأمد والتي عادة ما تكون مشتقة من رؤية ورسالة المنظمة .

تعد بطاقة الدرجات المتوازنة من أهم الوسائل الإدارية التي تستند على فلسفة واضحة في  -

 قياس مستوى التقدم في الأداء الاستراتيجي تجاه تحقيق الأهداف المطلوبة .

  

  ن الدراسات السابقة وما يميز الدراسة الحالية: سابعا : مجال الإفادة م

في ضوء تفحص بعض الدراسات السابقة في مجال عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي     

-والأداء الاستراتيجي حاولت الدراسة الحالية الإفادة من بعض الدراسات السابقة في الآتي :  

 

 الإطار النظري للدراسة الحالية . فادة منها في بناءالاطلاع على منهجية الدراسات السابقة والإ .أ 

الاطلاع على الجانب التطبيقي لتلك الدراسات مما ساعد الباحثة في تحديد مجتمع للدراسة  .ب 

 الحالية والعينة المناسبة وحجمها ، وطريقة سحبها من المجتمع .
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والاطلاع عليها من الاهتداء إلى بعض المراجع والمصادر والبحوث التي لم يتسنى معرفتها  .ج 

 قبل.

 المساعدة في تصميم أداة الدراسة ( الاستبانة) . .د 

التعرف على الوسائل الإحصائية المستخدمة في هذه الدراسات ، وتحديد الوسائل الأكثر  .ه 

 لاختبار فرضيات الدراسة الحالية . ملائمة

توصلت إليها التعرف على المشكلات التي أثارتها تلك الدراسات وأهم الاستنتاجات التي  .و 

 لتنطلق منها الدراسة الحالية فتكمل ما تم تأسيسه في تلك الدراسات .

تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في الجوانب النظرية فتشابهت الدراسة الحالية مع بعض  .ز 

 أحد المتغيرات ، واختلفت في استخدام المتغير الآخر.استخدام الدراسات السابقة في 

      

الدراسة عن الدراسات السابقة  في  هذه ليل بعض الدراسات السابقة ، امتازتوفي ضوء تح 

  -الآتي :

هي عمليات إدارة المعرفة  للدراسة رئيسةامتازت الدراسة الحالية بربط ثلاث متغيرات  . أ

 حين في فرعية، وإبعاد متغيرات متغير لكل وأن ، والأداء الاستراتيجي التنظيمي والتعلم

من  متكاملة وغير مجتزأة علاقةعلى  التي وردت في الصفحات السابقة الدراسات اقتصرت

 .خلال تناولها إما لمتغير واحد أو لمتغيرين فقط 

اعتمدت الدراسات السابقة المؤسسات الخدمية أو التعليمية أو الصحية أو المصرفية مجتمعاً  . ب

ً ل هذه للدراسة، بينما اتخذت ها، وحددت عينتها الدراسة جامعات الفرات الأوسط مجتمعا

، وعلى  بـ (عمداء الكليات ومعاوني العمداء ورؤساء الأقسام) والمتمثلةبالقيادات الإدارية 

تمتلك رؤية بعيدة وواضحة  وفق تصور الباحثة فان هذه العينة تتمتع بخصوصية كونها

 ويمتلكون الخبرة في تطوير أداء الجامعة.

حديثة في مجال عمليات إدارة المعرفة والتعلم الدراسة الإسهامات الفكرية الهذه أرفدت  - ج

التنظيمي والأداء الاستراتيجي من خلال تقصّي آخر النتاجات الفكرية في مجال متغيرات 

 الدراسة .
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والت��ي تتض��من مش��كلة الدراس��ة ،  المبح��ث المكون��ات الرئيس��ة لمنهجي��ة الدراس��ة ه��ذا يتن��اول     

وذلك  في جمع المعلوماتأهميتها ، أهدافها ، مخططها الفرضي ، فرضياتها ، الأساليب المعتمدة 

 -من خلال الفقرات الآتية :

   - : أولاً: مشكلة الدراسة

شه$ الف"� الإدار� في نها�ة الق�ن ال�اضي وم�لع الق�ن ال�الي �وحات وم�اق�ات      

الأع�ال ال,ي أص+ح الاض��اب وال,غ'� ج$�ة  ل�/ض/عات ول$تها م,�ل+ات و*�وف ب'&ة 

ـ بــ ,�Cلة�اــلــ$رــاــسة اــلــهــAهــ تــ�اوـلـــ,ها ،ــ وـمـــ< بــ'�ها اــلــ�/ض/عــاتــ اــلــ,ي اــلــ�=,�� س�ة مــلازـمـــة لــها

فال,غ'�ات ال,ي شه$تها ب'&ة ، )  ال,��HLي والأداء الاس,�اتJHيعلI وال,  ع�لHات إدارة ال�ع�فة( 

 ةال��اف=ة في مJالات ع$ة وال,�/رات ال,"�/ل/جHح$ة أه�ها اش,$اد وال,ي Nان م<  الأع�ال

�ة وال,/سع في مJال الأع�ال عال�Hاً وال,غ'� ال�,=ارعAائ< والQRلات الHSال�=,�� في تف 

، جعل\ م< ال]ع/Qة على م��Lات الأع�ال أن مHYHة م< ذ� قWلتعق'$اً ودی�ا أكC� أص+ح

عة  ك�ا أن هAه  ت+قى وت=,�� [ع�لها م< دون إج�اء تغ''�ات مع'�ة ال,غ'�ات وال,�$�ات ال=̂�

�لي عـل'ها فـي اـلـ�=,قWل مـل\ وسـ,ُ أ ـَ  ،ـهـAه اـلـ���Lاتـواـلـ�a'�ةـ اـلـ,ي عـاش\ وتــ`H_ فـي *ـلها 

ع< ع,�اد على الع�اص� الأكC� أه�Hة وال+�d ها [الالاع�أ  ض�ورة إج�اء ت�/لات في أداء

e'ا أــسالــHJHاــ�ــا تــوـاـــس,�اــتــRها مــ< اــلــ+قاءــ فــي س/قــها  جــ$یــ$ةــ لاــكــ,=ابــ اــلــ��Yة اــلــ,ي تــ�H=اــلــ,�افــ

 ، جاءتL�وف وال,�$�اتال�=,ه$ف وت�ق'h أه$افها ال,ي ت]W/ إل'ها . ولل,عامل مع تلf ال

 ت=,�Hع م< ب'< ال,/جهات ال,ي   ,�اتJHي)( إدارة ال�ع�فة وال,علI ال,��HLي والأداء الاس ف"�ة

جل  تJاهها م< أال,�$�ات، وال/ق/ف [�Yل ق/�  هAهم��Lات الأع�ال م/اجهة م< خلالها 

 .[قائها واس,��ارها في أداء أع�الها ل,�ق'h أه$افها 

  :  الآتيةا إلى ما سبق تتجسد مشكلة الدراسة في الإجابة على التساؤلات واستناد 
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والأداء  وى وإبع��اد ك��ل م��ن عملي��ات إدارة المعرف��ة وال��تعلم التنظيم��ي م��ا طبيع��ة ومس��ت - أ

 .عينة الدراسةفي الجامعات  الاستراتيجي

بكل من عملي��ات إدارة المعرف��ة وال��تعلم التنظيم��ي الجامعات عينة الدراسة ما مدى إدراك  - ب

 والأداء الاستراتيجي.

والأداء التنظيم����ي عملي����ات إدارة المعرف����ة وال����تعلم ه����ل توج����د علاق����ة ارتب����اط ب����ين  - ت

  ؟الاستراتيجي

  في الأداء الاستراتيجي ؟ لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيميهل يوجد تأثير  - ث

  -:ثانياً : أهمية الدراسة 

  -: الاتيةتتجسد أهمية الدراسة في ضوء النقاط ا

صاً المكتبة العربية عموماً والعراقية خصو أغناءفي متواضعة  تعد هذه الدراسة مساهمة  - أ

وذلك من خ��لال التواص��ل م��ع الجه��ود البحثي��ة الس��ابقة للكت��اب والب��احثين لزي��ادة الإث��راء 

 الفكري والتراكم المعرفي في مجال متغيرات الدراسة . 

تكتسب هذه الدراسة أهمية لكونها تناولت بالوصف والتحليل العلاقة والت��أثير ب��ين ث��لاث  - ب

مما يعني أن  تنظيمي والأداء الاستراتيجيهي عمليات إدارة المعرفة والتعلم المتغيرات 

 جهدا مركزا ومضاعفا قد بذل في سبيل إنجاز هذه الدراسة يكسبها أهمية إضافية.

عد موضوع إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي وآثارهما الممكنة في متغيرات كثيرة ومنه��ا ي - ج

لمعاص����رة الأداء الاس����تراتيجي م����ن المس����ائل الت����ي تش����غل تفكي����ر إدارات المنظم����ات ا

ا م��ازال م��والباحثين المهتمين في الكثير من دول العالم لان الجدل والنقاش الفكري حوله

لم يحسم لحد الآن ويحتاج إلى المزيد من البحث والدراس��ة المنظم��ة فض��لاً ع��ن دورهم��ا 

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

 ى المعرفة وعلى التعلم المستمر.اقتصاد قائم عل

 والجامع��ات العراقي��ةف��ي محاول��ة إث��ارة اهتم��ام المنظم��ات عموم��اً أهمي��ة الدراس��ة تتمث��ل   - د

القي��ادات زي��ادة إدراك  وم��ن ث��مالمهم��ة ، الموض��وعات خصوص��اً ف��ي تناوله��ا لمث��ل ه��ذه 

 ظيم��يالمعرف��ة وال��تعلم التن إدارةعملي��ات ف��ي تل��ك المنظم��ات لمفه��وم وأهمي��ة  الإداري��ة

يس��هم ف��ي زي��ادة ق��درة ه��ذه المنظم��ات ف��ي تعزي��ز ال��ذي في الأداء الاس��تراتيجي ودورهما 
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موقفها التنافسي في السوق الآن وفي المستقبل ، نظراً لكبر حجم التحديات التي تواجهه��ا 

  العراقية في الوقت الراهن . الجامعات

  -:أهداف الدراسة   ثالثاً :

 دورل��ادف ال��رئيس له��ذه الدراس��ة يتمث��ل بتعري��ف يته��ا ف��ان اله��في ضوء مشكلة الدراس��ة وأهم     

ف��ي الأداء الاس��تراتيجي ، وكم��ا ترم��ي ه��ذه المعرف��ة وال��تعلم التنظيم��ي  إدارةعملي��ات ال��ذي تلعب��ه 

  -الدراسة إلى تحقيق عدة أهداف أخرى هي :

عملي���ات إدارة المعرف���ة وال���تعلم التنظيم���ي ل عين���ة الدراس���ة الجامع���اتمعرف���ة م���دى تبن���ي  - أ

 وتوظيفها لتحقيق الأداء الاستراتيجي .

 والأداء الاستراتيجي . عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيميتحديد علاقة الارتباط بين   - ب

  في الأداء الاستراتيجي.لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي يد علاقة الأثر تحد -ج    

     عن مدى إسهام  عينة الدراسة جامعاتللمن الاقتراحات والتوصيات تقديم مجموعة  -ه    

   .في تحقيق فاعلية اكبر للأداء عمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي       

  -: الفرضي مخطط الدراسة رابعاً : 

ف��ي ض��وء مش��كلة وأه��داف الدراس��ة وض��من إطاره��ا النظ��ري والتطبيق��ي ت��م تص��ميم مخط��ط      

ه��ذا  ويمث��ل ، )31 ين متغيرات الدراسة وكما في الشكل (افتراضي يعبر عن العلاقات المنطقية ب

مجموعة من الفرضيات الت��ي بني��ت أساس��ا عل��ى إمكاني��ة قي��اس ك��ل متغي��ر م��ن متغي��رات المخطط 

  : هي رئيسةثلاث متغيرات كما يتضمن هذا المخطط  الدراسة ،شمولية المخطط وإمكانية اختباره

خزن المعرفة ،  توليد المعرفة( دارة المعرفة بعمليات إ ويتمثل -: المتغير المستقل الأول -

  . ( Mertins,et al.,2001: 28 )توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة ) ،

،  إس��تراتيجية تعل��م تنظيم��يالتعلم التنظيم��ي ( أبعاد فيويتمثل  -: المتغير المستقل الثاني -

ي دراس��تها إل��ى ) الت��ي اس��تندت ف��2004: 73(أي��وب, )الثقافة التنظيمي��ة، الهيكل التنظيمي

 ;Marquardt & Reynolds, 1994: 91; Denton, 1998: 91)دراسات كل من 

Goh, 1998:15-21(  .  
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بمؤش��رات الأداء الاس��تراتيجي ( المنظ��ور الم��الي ، منظ��ور  ويتمث��ل -: المتغي00ر المعتم00د -

                               الزب�����������ون ، منظ�����������ور العملي�����������ات الداخلي�����������ة ، منظ�����������ور ال�����������تعلم والنم�����������و )          

Kaplan & Norton,2006:6)(. 
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  -: فرضيات الدراسة خامساً :

م��ن اج��ل تحقي��ق أه��داف الدراس��ة واختب��ار مخططه��ا الفرض��ي فق��د اعتم��دت الدراس��ة عل��ى      

  -: الآتيمجموعة من الفرضيات الرئيسة والفرعية وعلى النحو 

عملي��ات إدارة  علاق��ة ارتب��اط ذات دلال��ة معنوي��ة ب��ين توج��د : الأول00ى الفرض00ية الرئيس00ة .1

 -وقد انبثقت عنها الفرضيات الآتية : بمؤشراته الأداء الاستراتيجيو المعرفة

 .بمؤشراته  والأداء الاستراتيجي توليد المعرفةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  - أ

   .بمؤشراته والأداء الاستراتيجي خزن المعرفةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  - ب

   .بمؤشراته والأداء الاستراتيجي توزيع المعرفة ارتباط ذات دلالة معنوية بين ةعلاق توجد -ج

   .بمؤشراته والأداء الاستراتيجي تطبيق المعرفة توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين  -د      

  يال��تعلم التنظيم��توج��د علاق��ة ارتب��اط ذات دلال��ة معنوي��ة ب��ين  : الثانيةالفرضية الرئيسة  .2

  -وقد انبثقت عنها الفرضيات الآتية :والأداء الاستراتيجي بمؤشراته 

والأداء  إس����تراتيجية ال����تعلم التنظيم����يتوج����د علاق����ة ارتب����اط ذات دلال����ة معنوي����ة ب����ين  - أ

 . بمؤشراته الاستراتيجي

 والأداء الاس���تراتيجيالهيك���ل التنظيم���ي علاق���ة ارتب���اط ذات دلال���ة معنوي���ة ب���ين  توج���د - ب

  .بمؤشراته

 والأداء الاس���تراتيجي الثقاف���ة التنظيمي���ةلاق���ة ارتب���اط ذات دلال���ة معنوي���ة ب���ين توج���د ع - ج

 . بمؤشراته

عملي��ات توج��د علاق��ة ارتب��اط متع��دد ذات دلال��ة معنوي��ة ب��ين  : الثالث00ةالفرضية الرئيسة   .3

 . والأداء الاستراتيجي  بشكل مجتمع إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي

  لعملي��ات إدارة المعرف��ةعلاقة تأثير ذات دلالة معنوي��ة  توجد : الرابعة الفرضية الرئيسة .4

   -وقد انبثقت عنها الفرضيات الآتية :الأداء الاستراتيجي  يف

 .توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعملية توليد المعرفة  في الأداء الاستراتيجي  - أ

 .ستراتيجي الأداء الا في المعرفة نلعملية خز معنوية توجد علاقة تأثير ذات دلالة - ب
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  .الأداء الاستراتيجي  يف المعرفةتوزيع لعملية توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  -ج

  .الأداء الاستراتيجيفي تطبيق المعرفة لعملية توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  -د     

 الأداءف��ي  ل��تعلم التنظيم��يلعلاق��ة ت��أثير ذات دلال��ة معنوي��ة  توج��د :الخامسةالفرضية الرئيسة .5

  -وقد انبثقت عنها الفرضيات الآتية :الاستراتيجي 

  .الأداء الاستراتيجيفي  لإستراتيجية التعلم التنظيميذات دلالة معنوية  تأثيرتوجد علاقة  - أ

 الأداء الاستراتيجي. في  للهيكل التنظيميذات دلالة معنوية  تأثيرتوجد علاقة  - ب

 الأداء الاستراتيجي .في  افة التنظيمية للثقذات دلالة معنوية  تأثيرتوجد علاقة  - ج

لعمليات إدارة  ةقة تأثير متعدد ذات دلالة معنويتوجد علا :الفرضية الرئيسة السادسة6. 

 الاستراتيجي. الأداءبشكل مجتمع في  المعرفة والتعلم التنظيمي

        -::::    حدود الدراسة سادساً :

  - الحدود المكانية للدراسة : .1

 القادسية)  ،الكوفة  ،بابل  ،كربلاء (   ، جامعات الفرات الأوسط علىلقد وقع اختيار الباحثة 

      -:منهاذلك وهناك أسباب وراء   موقع الدراسةلتمثل 

 

� ال$ور أه�Hة -  أAد�ه الkامعات تJع ب�اء في ال�,Jال�. 

التنظيم��ي ف��ي ظ��ل التط��ورات  عمليات إدارة المعرفة والتعلم الجامعات المذكورة إلىحاجة  -  ب

 .والتكنولوجية الحديثة في العالم  العلمية

  تع�ل في *ل *�وف الأزمات وفي الL�وف الاع,Hاد�ة دون ت/قف. -  ت
 . للأ[�اث وال$راسات العل�Hةتع$ م< ال�J,�عات ال�,�'Rة وال�,عاونة وال�,فه�ة  -  ث

ال"فاءات العل�Hة والHNAة ل$رجة م,ق$مة , م�ا ی�عqY  أص�ابم<  الإدار̂ة تالHpادا ت,�'R - ج

 .ائج العل�Hة لل$راسة على ال�,

هذا لاختيار الجامعات المذكورة ميداناً مما شجع في التعليم العالي ، ةموظف ةالباحثكون  - ح

  . هذا المجالفي خدمة  منهاللدراسة رغبة 
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   −:�للدراسة الزمانية الحدود.2

 ةالجامعات عينة الدراسفي الدراسة  جمع البيانات الخاصة بالجانب العملي منتتمثل بمدة  

  ). 20/8/2011) إلى (20/5/2011( التي امتدت من

   -  الحدود البشرية :.3

ب��ـ (عم��داء الكلي��ات ومع��اوني  والمتمثل��ةالقي��ادات الإداري��ة  م��ن هقص��ديأل عين��ةوتتمثل بال  

  .إداريا قائداً ) 82( بلغ عددهم )الأقسامالعمداء ورؤساء 

  -:سابعاً : أدوات الدراسة 

ف��ي عملي��ة جم��ع البيان��ات والمعلوم��ات  تم الاعتم��ادفقد  غاياتهالدراسة من اجل أن تحقق هذه ا     

   -:الآتيةعلى الأدوات 

  -: الإطار النظري مراجع1 . 

على إسهامات الكتاب والب��احثين الت��ي  تم الاعتماداغناء الجانب النظري للدراسة فقد  من اجل     

ت��ب والمج��لات والاط��اريح والبح��وث ت��م جمعه��ا م��ن المص��ادر المتمثل��ة ب��المراجع العلمي��ة م��ن الك

، ذات الص��لة بموض��وع الدراس��ة ، فض��لاً ع��ن  والانكليزي��ةوالدراسات العلمية وب��اللغتين العربي��ة 

 . الاستعانة بخدمات الشبكة العالمية للمعلومات (الانترنت)

  -:  أدوات الإطار الميداني.  2

ى عدد م��ن الوس��ائل الض��رورية ف��ي جم��ع في تغطية الجانب الميداني للدراسة عل تم الاعتماد      

  -البيانات الخاصة بهذا الجانب من الدراسة وهي :

 -المقابلات الشخصية : . أ

بغي��ة توض��يح  عينة الدراسة الأفرادمع  ) 2( ملحق  الشخصية من المقابلات عددتم إجراء    

ن ع�� بعض الفقرات الخاصة بالاستبانة وذلك من اجل الحصول على إجاب��ات ص��حيحة فض��لاً 

  الحصول على بعض المعلومات التي قد تخدم الدراسة .

  -: الاستبانة . ب

 اس��تناداً  أس��ئلتها أع��دتتعد الاستبانة الأداة الرئيسة الخاصة بجمع البيانات والتي كانت الباحثة قد  

  . المتعلقة بمتغيرات الدراسة الأدبياتالتي تناولتها  والأبحاثعدد من الدراسات  إلى

البس��اطة والوض��وح ف��ي تش��خيص متغي��رات الدراس��ة ، إذ ت��م  الاس��تبانة وق��د روع��ي ف��ي ص��ياغة

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

تواج��ه عين��ة  أنملاحظ��اتهم وإج��راء التع��ديلات اللازم��ة لس��د الثغ��رات أو الص��عوبات الت��ي يمك��ن 

خماس��ي ) likert( د مقي��اسس��تبانة ، وق��د ت��م اعتم��االدراسة عند وضع إجاباتهم الخاصة بأسئلة الا
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س��م تي كم��ا ان��ه والاجتماعي��ة الإداري��ةالمستخدمة في العلوم  الأساليب أكثروالذي يعد من  الدرجات

 :الآتيوقد حددت قيم المقياس بالشكل  بالوضوح والدقة

      5                              1  

لأقل مقياس  لأعلى مقياس                         

  -وتضم الاستبانة المحاور الآتية :     
 

 �−:�المحور الأول −1

تضمن هذا المحور معلومات خاصة بالمستجيبين على فق��رات الاس��تبانة ، وق��د اش��تملت عل��ى      

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

   .التدريبية)

 -: الآتيوتضمن هذا المحور  -: لثانيالمحور ا -2

، خ��زن المعرف��ة،  تولي��د المعرف��ةبـ��ـ (  المتغي��راتتمثل��ت ه��ذه  -: عملي00ات إدارة المعرف00ة - أ

ات ) أسئلة لكل متغير من هذه المتغير5( وتمت صياغة)  تطبيق المعرفة، توزيع المعرفة

 . ) سؤالاً 20أي بمجموع إجمالي (

الهيك���ل ،  إس���تراتيجية تعل���م تنظيم���يبـ���ـ (  تغي���راتالمتمثل���ت ه���ذه  -: ال000تعلم التنظيم000ي - ب

متغير م��ن ه��ذه المتغي��رات أي ) أسئلة لكل 5) وتمت صياغة (الثقافة التنظيمية، التنظيمي

 . ) سؤالاً 15(بمجموع إجمالي 

الزب��ون ،    بــ ( المنظور المالي ، منظور  لمتغيراتاتمثلت هذه  -الأداء الاستراتيجي :  - ج

 متغي��رلك��ل ) أس��ئلة 5النمو ) وتم��ت ص��ياغة (خلية ، منظور التعلم ومنظور العمليات الدا

) يوض��ح ه��ذه  11والج��دول ( ، ) س��ؤالاً  20إجم��الي (  أي بمجم��وع ه��ذه المتغي��راتم��ن 

  المحاور .
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  )  11جدول (
  محـــاور الاستبانـــة

ور
حا

لم
ا

  

د   المتغيرات الفرعية  المتغيرات الأساسية
عد

ت
را

فق
ال

  

  المصادر

ر ا
حو

لم
ا

ول
لأ

  

المعلوم���ات الخاص���ة 
بمجيب�������ي اس�������تمارة 

  الاستبيان .

،  العمر،  النوع الاجتماعي
المؤه���ل العلم���ي ، س���نوات 
الخدم����ة ، ع����دد ال����دورات 

  التدريبية.

  
  
5  

  

    5    المجموع

ي
ثان

 ال
ور

ـــ
حــ

لم
ا

  

عملي���ات إدارة  -أولاً:
  المعرفة

 توليد المعرفة -1
 خزن المعرفة -2
 توزيع المعرفة -3
  تطبيق المعرفة -4

5  
5  
5  
5  

Mertins ,et al,2001  
:28  

    20  المجموع

ال���تعلم أبع���اد  -ثاني���اً :
  التنظيمي

إس�����تراتيجية تعل�����م  -1
 تنظيمي

 التنظيمي الهيكل -2
  الثقافة التنظيمية -3

5  
5  
5  
  

) التي 2004: 73(أيوب,
ندت في دراستها إلى است

 Marquardtدراسات كل من 

& Reynolds, 1994: 91; 

Denton, 1998: 91; Goh, 

1998:15-21  

    15  المجموع

مؤش������رات  -ثالث������اً :
  الأداء الاستراتيجي

 المنظور المالي -1
 منظور الزبون -2
منظ�����ور العملي�����ات  -3

 الداخلية
  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 توزيع استمارة الاستبانة  -1

     -: قياس الصدق الظاهري      

بعد الانتهاء من إع��داد الص��ياغة الأولي��ة لفق��رات الاس��تبانة وبه��دف التأك��د م��ن ص��لاحيتها ف��ي      

م��ن خ��لال عرض��ها عل��ى  قياس متغيرات الدراسة فق��د خض��عت لاختب��ار الص��دق الظ��اهري وذل��ك
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)  ، وق��د ت��م اس��تطلاع أرائه��م بش��أن موض��وعية 1مجموع��ة م��ن الخب��راء المتخصص��ين (ملح��ق 

ووض��وح فق��رات الاس��تبانة ، فض��لاً ع��ن دقته��ا م��ن الناحي��ة العلمي��ة وق��د ت��م إج��راء التع��ديلات 

  الضرورية التي اقترحها الخبراء على فقرات الاستبانة من حذف وإضافة . 

  -: ستبانةتوزيع استمارة الا الاختبارات بعد -2

   -: قياس الاتساق والتناغم الداخلي - أ

بهدف اختبار محتوى الاستبانة ، أداة الدراسة الرئيسة ، فقد ت��م اس��تخراج مع��املات الاتس��اق       

ال��داخلي للفق��رات المعب��رة ع��ن ك��ل متغي��ر م��ن متغي��رات الدراس��ة ع��ن طري��ق اس��تخدام مص��فوفة 

ظهرت وج��ود ع��دد كبي��ر م��ن الارتباط��ات ذات العلاق��ة المعنوي��ة عن��د والتي أ) 3(ملحق الارتباط 

 %) وعلى النحو الذي يعكس عنصر الاتساق الداخلي بين هذه المتغيرات .1مستوى معنوية (

  - : لاعتماديةا  -  ب

تم الاعتماد على تطبيق الاختبار وإعادة  الاستبيانمن اجل اختبار الاعتمادية لاستمارة     

) استمارة 30) لحساب درجة ثبات المقياس فقد تم توزيع (Test – Retest Methodالاختبار (

هذه  علىقام بعض أفراد العينة بتسجيل ملاحظاتهم  إذ، عدد من أفراد العينة استبانه على 

المفردات وتم اخذ الإجابات من أفراد العينة وفرز هذه الإجابات وتبويبها، وبعد ثلاثة أسابيع تم 

مرة أخرى على أفراد العينة التجريبية واستلام الإجابات منهم وبعد  لاستبياناتوزيع استمارات 

%) من عينة 80من العينة كانت إجاباتهم ثابتة أي ما يعادل (فردا ) 24ن (بات تبين أفرز الإجا

  الدراسة وتعد هذه النسبة مقبولة في الدراسات الإدارية .

  

  -:توزيع الاستبانة  -: تاسعا

المس��تجيبين ،    ل��دنإلى عدد الاستمارات الموزعة  والمسترجعة م��ن )  12 (الجدول يشير          

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

  . ) % 82وهذا يعني إن نسبة الاسترجاع كانت ( 
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  )12جدول (

  عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة

  حجم العينة  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 القادسية

  %82  82  100  المجموع

  إعداد الباحثة  من- المصدر :                 

  -:وصف عينة الدراسة  -عاشراً :

نظراً لكبر حجم جامعات الفرات الأوسط (كربلاء ،بابل ، الكوف��ة ، القادس��ية ) وص��عوبة القي��ام    

ت��م اختي��ار عين��ة  إذمتع��ددة المراح��ل   إل��ى اختي��ار عين��ة ةالباحث�� تلج��أ هبالبح��ث ع��ن جمي��ع أف��راد

اختي��ار كلي��ة الإدارة والاقتص��اد،  تم كليات جامعات الفرات الأوسط ( جامعة كربلاءمن  عشوائية

) ، ( جامع��ة باب��ل ت��م اختي��ار كلي��ة  الإسلاميةكلية العلوم  كلية الصيدلة،، ،كلية القانونكلية العلوم 

)، ( جامع��ة كلي��ة العل��وم الإس��لامية، كلية الصيدلة كلية الهندسة،الإدارة والاقتصاد ، كلية القانون ،

، كلية القانون ، كلية الآداب) ، ، كلية الفقه، كلية الهندسة لاقتصاد اختيار كلية الإدارة واالكوفة تم 

( جامعة القادسية ، تم اختيار كلية الإدارة والاقتصاد ، كلية القانون ، كلية العلوم ، كلي��ة الآداب ) 

من عدداً  شملت حيث هقصدي بصورة أعلاه تم اختيار عينة الدراسةفي  ومن الكليات المذكورة ،  

 وذل��ك لك��ونهم   )الأقس��امبـ (عمداء الكليات ومعاوني العم��داء ورؤس��اء  والمتمثلة دات الإداريةالقيا

ف��ي  تس��همأصحاب قرار ، ويمتلكون رؤية واضحة عن كلياتهم بالإضافة إلى الخبرة العلمية الت��ي 

  ) توضح خصائص عينة الدراسة.13،14،15،16،17والجداول ( ءتطوير الأدا

  -: النوع الاجتماعيب وصف عينة الدراسة حس -1

ال��ذكور إذ بلغ��ت  أف��راد العين��ة ه��م م��نن اغل��ب أ)  13(أوضحت النتائج الواردة ف��ي الج��دول       

، وان قياساً مع نسبة ال��ذكور  جدا وهي نسبة منخفضة ) للإناث%4) مقابل (%96نسبة الذكور (

عين��ة من الجامع��ات ض�� الإداري��ةأغل��ب القي��ادات  نأت��دل عل��ى  فإنم��ادل��ت ه��ذه النس��بة عل��ى ش��يء 

    هم من الذكور.الدراسة 
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  )  13جدول (
  النوع الاجتماعيوصف عينة الدراسة حسب 

  النسبة المئوية  التكرار  العينة   المتغيرات

ع 
نو

ال
ي

اع
تم

لاج
ا

  

  %96  79  الذكور

  %4  3  الإناث

  %100  82    المجموع

  تبانة إعداد الباحثة بالاعتماد على الاس من - المصدر:               

  -: وصف عينة الدراسة حسب الفئة العمرية -2

 إن) ، 14 الج��دول (أما بخصوص الفئة العمرية فقد أوضحت النت��ائج الإحص��ائية ال��واردة ف��ي     

) ، وق��د مثل��ت ه��ذه الفئ��ة 40 -31كان��ت أعماره��ا تت��راوح م��ابين (العين��ة  أف��راد) م��ن %38نسبة (

) ، ث��م بقي��ة الفئ��ات %32بلغ��ت نس��بة ه��ذه الفئ��ة ( إذ) 50 -41أعل��ى نس��بة ، ث��م ت��أتي بع��دها فئ��ة (

تعكس درجة النضج الفكري لدى أفراد العين��ة  لأنهاوذلك وتعد هذه النسب مؤشراً جيداً  الأخرى ،

مما يمكنهم من الإجابة الدقيقة ع��ن فق��رات الاس��تبانة نظ��راً لم��ا يتمتع��ون ب��ه م��ن خب��رات متراكم��ة 

عل��ى م��ا ي��وفره النض��ج الفك��ري م��ن إس��ناد لمس��توى أداء  ولكونهم بنكاً للمعلومات والأفك��ار فض��لاً 

  الفرد لزيادة قدرته على العمل بما يكتسب من خبرة وممارسة .

  )  14جدول (

 وصف عينة الدراسة حسب الفئة العمرية

  النسبة المئوية  التكرار  العينة   المتغيرات

ية
ـر

مــ
لع

ة ا
ئــ

الف
  

  %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 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي -3

) م��ن العين��ة ه��م %92ن مانس��بته (أإل��ى ) ،  15ول (تشير النتائج الإحصائية الواردة في الجد     

فئ��ة ال، ث��م تليه��ا  العلم��يمثلت هذه الفئة أعلى نسبة من حيث المؤه��ل  إذ الدكتوراهمن حملة شهادة 

الشهادات من حملة   الأفراد) ، بينما فئة %7فقد بلغت نسبة هذه الفئة ( الماجستيرمن حملة شهادة 

العين��ة تمتل��ك الق��درة ف��ي فه��م فق��رات  اننج��د  أع��لاه) ، ومن خلال النسب %1( فقد بلغت الأخرى

  يعابها مما ينعكس ايجابياً على النتائج النهائية للدراسة . الاستبانة واست

  )  15جدول (

  وصف عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

  النسبة المئوية  التكرار  العينة   المتغيرات

ل 
ؤه

لم
ا

ي
لم

لع
ا

  

  %92  75  دكتوراه

  %7  6  ماجستير

  %1  1  أخرى

  %100  82  المجموع
  د على الاستبانةإعداد الباحثة بالاعتمامن  - المصدر :

 -: الخدمة حسب سنواتوصف عينة الدراسة  -4

غل��ب أف��راد عين��ة الدراس��ة ل��ديهم أ أن ) ، إلى16تشير النتائج الإحصائية الواردة في الجدول (     

ن��ة الدراس��ة ) من عي%27) سنة فقد بلغت نسبة هذه الفئة (15-11( تتراوح من الجامعةخدمة في 

، وهذا مؤشر ) ، ثم تليها بقية الفئات الأخرى %22بلغت نسبتها ( إذسنة ) 20-16، ثم تليها فئة (

جي��د يلائ��م حاج��ة الجامع��ات إل��ى أف��راد يمتلك��ون المعرف��ة والخب��رة والممارس��ة والنه��وض بمه��ام 

  التدريس وأداء الواجبات المهنية الأخرى للإفراد عينة الدراسة.
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  )16 جدول (

  سنوات الخدمةوصف عينة الدراسة حسب 

  النسبة المئوية  التكرار  العينة   المتغيرات

مة
خد

 ال
ت

وا
سن

  
  

  %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 التدريبيةوصف عينة الدراسة حسب  -5

الأف��راد عين��ة كب��ر نس��بة م��ن أ نأ) إل��ى  17الج��دول (تش��ير النت��ائج الإحص��ائية ال��واردة ف��ي        

) دورة ، ثم تلتها نس��بة فأقل 5شاركوا في دورات تدريبية مابين () قد %43التي بلغت ( الدراسة 

) ، ثم %35ة إذ بلغت نسبتهم () دور9-5تدريبية تتراوح مابين ( الأفراد الذين شاركوا في دورات

 إذدورة ) 14-10ج��اءت بع��دها نس��بة الأف��راد ال��ذين ش��اركوا ف��ي دورات تدريبي��ة ت��راوح م��ابين (

) ، في حين بلغت نسبة الأفراد المشاركين في دورات تدريبية تتراوح م��ابين %15بلغت نسبتهم (

رة تدريبي��ة فق��د بلغ��ت نس��بتهم ) ، أما الأفراد الذين ل��م يش��اركوا ف��ي أي��ة دو%6فأكثر) دورة ( 15(

) وذلك يدل على أن هناك اهتماماً بمستوى متوس��ط م��ن ل��دن إدارات الجامع��ات ف��ي متابع��ة  1%(

وزي��ادة تعلمه��م باكتس��اب المعرف��ة ع��ن طري��ق ال��دورات عين��ة الدراس��ة  تط��وير مه��ارات وق��درات

  . التدريبية 
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  )17جدول (                                                       

  وصف عينة الدراسة حسب الدورات التدريبية

  النسبة المئوية  التكرار  العينة   المتغيرات

ية
ريب

تد
 ال

ت
را

دو
 ال

دد
ع

  

  %1  1  لايوجد

  %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

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

 الص��عيد عل��ى ب��ل البل��د داخ��ل فقط ليس الرفيعة الجامعات من واحدة لتصبح بالأتساع الجامعة

 م��ن والمعرف��ة الع��الي التعل��يم ف��ي الأول��ى المؤسس��ات م��ن كربلاء جامعة وتعد  ،ككل الإقليمي

 ف��ي بامتي��از للرق��ي والس��عي البش��رية الم��وارد وتط��وير الأكاديمي��ة ل��لإدارة الإبتكارية طريقتها

  ،الاجتماعي��ة والعل��وم والط��ب والآنسانيات والفن العلم من مختلفة أصعدة على والتعليم البحث

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

 ف��ي النوعي��ة بالتربية الطلبة تزويد إلى الجامعة تهدف كذلك  الجودة وبضمان الدولية رالمعايي

 البح��وث بب��رامج القيام على الجامعة وتشجع  مرحلة كل وفي الأخصاص حقول من حقل كل

 ف��ي والثق��افي,  البش��ري والازده��ار والرق��ي دالبل�� وتطور الاقتصادي وبالنم ترتبط التي القيمة

 ودولي��ين يني��وطن ق��ادة يمثل��ون نأك��اديميو هنالك أن كربلاء جامعة في الدراسة تعني. العراق

ف��ي بداي��ة ،  ض��مت جامع��ة ك��ربلاء  الطلب��ة عل��ى بالإش��راف يقوم��ون وه��م تخصص��اتهم ف��ي

وكلية الق��انون ، وكلية العلوم  كليات هي : كلية التربية وكلية الإدارة والاقتصاد  اربعتأسيسها 

 2006 – 2005تم استحداث كليات الطب والزراعة وكلية الهندس��ة والص��يدلة للع��ام الدراس��ي 

 1996ة ويذكر أن كلية التربية والإدارة والاقتصاد أسست سن كلية ةعشراحدى  أي أنها تضم 

   .بجامعة كربلاء عند التأسيس تاوألحقعنها  تاوكانتا تابعتين إلى جامعة بابل وانفصل
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 )http://ar.wikipedia.org( جامعة بابل   .2

ف��ي ظ��ل الظ��روف  25/4/1991أسس��ت جامع��ة باب��ل ف��ي  ة ،واحدة من الجامعات العراقية الكبي��ر

كلي��ة تت��وزع ف��ي ثلاث��ة مجمع��ات  ) 20(تت��ألف الجامع��ة م��ن  إذ، البل��دي ك��ان يم��ر به��ا الص��عبة الت��

أساسية تق��ع جميعه��ا ف��ي مدين��ة الحل��ة ، الح��رم الج��امعي المرك��زي يق��ع غرب��ي مدين��ة الحل��ة عل��ى 

الطريق الرابط بين بابل والنجف، وهو أكبر المجمعات من حيث المساحة وع��دد الكلي��ات و يلي��ه 

بية الواقع في وسط مدين��ة الحل��ة ، وتق��ع كلي��ة الفن��ون الجميل��ة عل��ى بع��د ش��ارع مجمع الكليات الط

واحد من هذا المجمع ، و أخيرا مجمع صغير في شمالي غربي الحلة قريبا من مستشفى مرجان 

 )25(وحي الجزائر ، يضاف إلى ذلك كلية الطب البيط��ري الواقع��ة ف��ي ناحي��ة القاس��م عل��ى بع��د 

وقد سعت الجامعة منذ تأسيسها إلى العناية بالجوانب ز مدينة الحلة ، كيلومترا جنوبي غربي مرك

العلمية فهيأت الملاكات التدريسية والفنية لتحقيق رسالتها ووفرت الأجواء المناسبة والمستلزمات  

الضرورية للدراسة وإجراء البحوث مثل قاع��ات المحاض��رات والمختب��رات والأجه��زة والمع��دات 

 .ساعدة والكتب المنهجية الم

 

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

وكان��ت تض��م كليت��ي الط��ب  1987ك��انون الأول ديس��مبر ع��ام  23ف��ي  جامعة الكوف��ة أسست

للجامعة بعة والتربية للبنات، وجدير بالذكر أن كلية الطب كانت قد أسست قبل ذلك وكانت تا

تم تأسيس كلية الآداب وكانت تشتمل على قسمين فق��ط هم��ا:  1989عام  وفي , المستنصرية

ولك��ن بع��د س��نتين أعي��د   الجامع��ة ألغي��ت 1991وف��ي ع��ام  ، قسم اللغة العربية وقسم الت��اريخ

 كلي��اتوأقس��امها العلمي��ة، فأسس��ت  تأسيسها لتبدأ مسيرة التوسع الأفقي والعمودي في كلياته��ا

، تبعته���ا 1997ع���ام  الزراع���ة، ث���م كلي���ة 1993ع���ام والهندس���ة والعل���وم رة والاقتص���ادالإدا

قسما تابعا لكلية  كان كلية مستقلة بعد أن القانون أصبح2004وفي عام  ،1999عام  الصيدلة

الت��ي كان��ت ق��د أسس��ت ع��ام  الفق��هإع��ادة ف��تح كلي��ة  ت��م  2006وف��ي ع��ام  ، الإدارة والاقتصاد

 الرياض���ياتأسس��ت كليت��ي  2008، وف��ي ع���ام 1991وألغي��ت بق��رار سياس���ي ع��ام  1958

كلي��ة ف��ي  15وبهذا صارت جامع��ة الكوف��ة الي��وم تض��م  ، التربية الرياضيةوكلية  باتوالحاس

ً  )61(اختصاص��ات مختلف��ة ومتنوع��ة، وتش��تمل عل��ى  ً  قس��ما . وتتطل��ع الجامع��ة لتحقي��ق علمي��ا

حقي��ق المزيد من الانجازات والمكتسبات لطلبتها وأساتذتها م��ن خ��لال العم��ل ال��دؤوب عل��ى ت
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التوسع في كلياتها وأقسامها العلمية لتش��مل التخصص��ات الن��ادرة الت��ي يحتاجه��ا س��وق العم��ل 

   العراقي.

 

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

وكان��ت نواته��ا كليت��ين هم��ا التربي��ة 1987أسس��ت جامع��ة القادس��ية ف��ي ش��هر ك��انون الأول ع��ام     

ذ الع��ام الث��اني للتأس��يس بافتت��اح كلي��ة الآداب واس��تمرت والإدارة والاقتص��اد وب��دأت توس��عها من��

بخطوات ثابتة ورصينة في بناء كليات أخرى في مرك��ز محافظ��ة الديواني��ة وف��ي محافظ��ة المثن��ى 

)إح��دى عش��رة 11وتض��م الي��وم جامع��ة القادس��ية (، أصبحت كل منه��ا جامع��ة   إذومحافظة واسط 

فاعل��ة علمي��ا وم��ؤثرة اجتماعي��ا وذات موق��ع لأن تك��ون مؤسس��ة أكاديمي��ة  جاه��دةكلية وهي تسعى 

إل��ى  2003تعرض��ت جامع��ة القادس��ية س��نة و ة ،مرموق بين الجامعات العراقية والعربية والعالمي

% من 70عمليات تدمير وتخريب رافقت أيام الحرب وما بعدها وشملت أعمال التخريب والدمار 

ئاس��ة الجامع��ة خط��ة طموح��ة وض��عت ر 2005وبداي��ة 2004مراف��ق الجامع��ة وف��ي نهاي��ة الع��ام 

وشرعت الملاك��ات الفني��ة والهندس��ية ف��ي الجامع��ة ف��ي تنفي��ذ تل��ك  الأعماروإعادة  للأعماروشاملة 

ن��ى التحتي��ة ومش��روع الخطة التي شملت مش��روع الط��رق الجامعي��ة وكهرب��اء الض��غط الع��الي والبُ 

ومختب��رات كلي��ة  رئاسة الجامعة والساحات الخض��راء والملع��ب الاولمب��ي ومش��روع بناي��ة قاع��ات

العل��وم والمرك��ز الطلاب��ي والمرك��ز الثق��افي وأروق��ة كلي��ات التربي��ة والآداب والإدارة والاقتص��اد 

تص���ميم وتنفي���ذ عم���ادة كلي���ة الط���ب والآداب  فض���لاً عل���ىوالط���ب البيط���ري والهندس���ة والق���انون 

يط��ري ومش��اريع الس��كن الج��امعي ومختب��رات كلي��ة الهندس��ة ومختب��ر التش��ريح ف��ي كلي��ة الط��ب الب

الهندس��ية وق��اعتين لكلي��ة الط��ب ،  والأعم��ال  ئونوبنايات ملحقة بكلية التربية الرياضية وقسم الش

  متواصلة لإكمال القاعة المتعددة الأغراض .

  لإحصائي المستخدمة في الدراسة أساليب التحليل ا -أثنى عشر :

وع��ة م��ن الأس��اليب الدراس��ة ، فق��د ت��م الاس��تعانة بمجمفرض��يات  اختب��ارقي��اس و م��ن اج��ل     

 SPSS12 (وم الاجتماعي��ة لحصائي الجاهز للعالإحصائية ، هذا فضلاً عن توظيف البرنامج الإ

for windows (: والأساليب الإحصائية المستخدمة هي كالأتي-   

ونس00ب  ومعام00ل الاخ00تلاف والانحراف00ات المعياري00ة الموزون00ة التكرارات والأوساط الحس00ابية -1

  -:شدة الإجابة

وذل��ك م��ن اج��ل ع��رض إجاب��ات أف��راد عين��ة الدراس��ة وتحليله��ا ، ومعرف��ة مس��توى إجاب��اتهم      

  .بخصوص متغيرات الدراسة ومدى أهميتها ، ومعرفة مدى تشتت الإجابات عن وسطها الحسابي
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  -) :Simple correlation coefficient(  معامل الارتباط البسيط -2

متغي��رات الدراس��ة ، ه��ذا فض��لاً عل��ى تحدي��د الاتس��اق وقد استخدم في تحدي��د طبيع��ة العلاق��ة ب��ين   

بعملي��ات إدارة المعرف��ة وال��تعلم التنظيم��ي وأثره��ا ف��ي والتناغم الداخلي لفقرات الاستبانة الخاص��ة 

  .الأداء الاستراتيجي 

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

المس��تقلة بش��كل مجتم��ع م��ع المتغي��ر متغي��رات الب��ين تع��دد الم وق��د اس��تخدم لقي��اس علاق��ة الارتب��اط 

  .المعتمد

 -: )Simple Regression(الانحدار البسيط   -4

  .في المتغير المعتمد  انفرادكل على للمتغيرات المستقلة  المعنوي التأثيروقد استخدم في قياس  

 -: Multiple Regression)الانحدار المتعدد ( -5

  ر المعنوي للمتغيرات المستقلة بشكل مجتمع في المتغير المعتمد.وقد أستخدم في قياس التأثي

يوض��ح مق��دار التغي��رات الحاص��لة ف��ي المتغي��ر المعتم��د الت��ي م��ن الممك��ن  -) :R2معامل التحديد ( -6

 .تفسيرها عن طريق المتغير المستقل

 .وقد تم استخدامه لاختبار معنوية علاقات الارتباط -: )Tاختبار ( -7

 . التأثيرتم استخدامه في اختبار معنوية علاقات  وقد -) :Fاختبار ( -8
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�א�	������ل�א �


�א������א��ط�������د�א� �

� �
    -: تمهيد 

تن�اول الأول وص�ف  إذمباح�ث  ةثلاث�للدراس�ة م�ن خ�لال الجان�ب التطبيق�ي الفصل في بي�ان  تخصص هذا     

إما بين متغيرات الدراسة  الارتباط  تحليل واختبار علاقاتوتشخيص متغيرات الدراسة في حين تناول الثاني 

  . بين متغيرات الدراسة  تحليل واختبار اتجاهات التأثير الثالث فقد تخصص في
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�א
	����א�ول �

�و���و����ص�	���א��א
دא�� �

 - تمهيـــــــــد :

استجابات العينة فيما يخص وتحليل  يتناول هذا المبحث عرض البيانات التي أظهرتها الاستبانة   

جداول التوزيعات  إعدادالاستراتيجي ، حيث تم  والأداءالمعرفة والتعلم التنظيمي  إدارةعمليات 

واعتمادها لإغراض عملية التحليل الإحصائي للحصول على  التكرارية لمتغيرات الدراسة

والأوزان المئوية  ومعامل الاختلاف، ، والانحرافات المعيارية ،الحسابية الموزونة  الأوساط

عتماد الوسط الحسابي الفرضي اوتم  فراد العينة المتحققة من وجهة نظر أ الإجابةلمعرفة شدة 

  .أفراد العينة  باستجابات) كمتوسط أداة قياس وتقييم الدرجة المتعلقة 3البالغ (

�ة ج�ع ال��� م� ال���اس ال��اسي ال�الغة (3( غال�ال الف	ضيال�س�  إنعلما ��) 15) ه� ن

  . )5مق��ما على ع$د ال	ت� ال�الغة (

  5=3 ÷ =  5+4+3+2+1ال	ت� ع$د  ÷ ال���= م���ع أوزان ال�س� الف	ضي 

  %100 ∗ 5 ÷ ن شدة الإجابة = الوسط الحسابي الموزون او 

  

  المعرفة إدارةعمليات  بعادأ عنوصف وتشخيص آراء عينة الدراسة  :أولاً 

 المعرفة  إدارةعمليات  بعادأ عنوصف وتشخيص آراء عينة الدراسة  في هذه الفقرة سيتم     

، عملية توزيع المعرفة ، عملية خزن المعرفة ، عملية توليد المعرفةالتي تم اعتمادها وهي ( 

 عينة أفرادواستجابات  لأراء) إلى الوصف العام 18( الجدول يشير إذ )عملية تطبيق المعرفة

  .المعرفة  إدارةعمليات  لإبعاد  ةالدراس
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 )18جدول (

  المعرفة  إدارةعمليات  بعادأ عن الدراسةوصف وتشخيص أراء عينة 

  
  الأبعاد

  الإجابات 1 2 3 4 5  الاسئلة

الوسط 
الحسابي 
 الموزون

الانحراف 
  المعياري

معامل 
 الاختلاف

شدة 
 الاجابه

فة
عر

لم
د ا

ولي
ة ت

ملي
ع

 C1 11 32 34 3 2 82 3.57 0.86 0.24 71 % 

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

لم
ن ا

خز
ة 

ملي
ع

 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

لم
ع ا

زي
تو

ة 
ملي

ع
 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

لم
ق ا

بي
تط

ة 
ملي

ع
 C16 14 34 24 9 1 82 3.62 0.94 0.26 72 % 

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 الأولالمتغير% 

  الحاسبة الالكترونية  نتائج بالاعتماد على الباحثةإعداد  منلمصدر :ا
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ان ه]]ذا الوس]]ط ) و3.46الكل]]ي ( المعرف]]ة  إدارةعملي]]ات متغي]]ر ل بلغ الوسط الحسابي الموزون إذ 

) وه]]ذا 0.93( الانح]]راف المعي]]اري الكل]]ي وان) 3الب]]الغ (اكبر من الوسط الحسابي الفرضي يعد 

الكل]]ي  المعرف]]ة  إدارةعملي]]ات  لإبع]]ادوان معام]]ل الاخ]]تلاف ،  البيان]]ات متجانس]]ة إني]]دل عل]]ى 

 بلغ]]ت المعرف]]ة  إدارةعملي]]ات  إبع]]اد ع]]نعين]]ة الدراس]]ة  إجاب]]ةلش]]دة ) وان النس]]بة المئوي]]ة 0.27(

)69(% .  

ً تعطي اهتمام العينةآراء  إنوهذا يدل على  ً ما انعكس  بهذا المتغير وهذا ا عينة  إجاباتعلى  إيجابا

م]]]ن  الحس]]]ابية الموزون]]]ة لجمي]]]ع الفق]]]رات الأوس]]]اط إنالدراس]]]ة وه]]]ذا م]]]ا ن]]]راه واض]]]حاً حي]]]ث 

)C20_C1(  ع]]دا الفق]]رة م]]ن الوس]]ط الحس]]ابي الفرض]]ي  أعل]]ىكان]]تC2   حي]]ث ك]]ان الوس]]ط

 50م]]ن ( أعل]]ى تعين]]ة الدراس]]ة جميعه]]ا كان]]ل الإجاب]]ةش]]دة وان الحسابي اقل من الوسط الفرض]]ي 

  .) C2%) للفقرة (51(إجابات عينة الدراسة لشدة %) حيث بلغت اقل نسبة مئوية 

  -:المعرفة  إدارةعمليات  بعادأ عنلآراء عينة الدراسة  توضيحوفيما يلي 

  -:المعرفةعملية توليد -1

) 3.27بلغ ( عملية توليد المعرفةلالوسط الحسابي الموزون  إن) 18يتضح من نتائج الجدول (      

عينة  إجابةلشدة ) وكان الوزن المئوي 0.28) وبمعامل اختلاف (0.93ي قدره (رمعيا وبانحراف

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

عينة  الكليات وان راد عينة الدراسة لأفالواضحة من خلال الإدراك والرؤيا  عملية توليد المعرفة

من البيئة الخارجية والداخلي]]ة وم]]ن ال]]رؤى  والأفكارقدرة على استنباط المعلومات تمتلك  الدراسة

  .الخاصة بها

التوص]]ل إل]]ى  يمك]]ن المعرف]]ةعملية تولي]]د بخصوص  )18(الجدول النتائج الظاهرة في ومن خلال

    -النقاط الآتية :

قيم]]ة م]]ن الوس]]ط الحس]]ابي  أعل]]ى) وهو C1 )3.57 ن الوسط الحسابي الموزون للفقرةكا  - أ

وه]]ذا ي]]دل   )0.86( ق]]درهمعي]]اري انحراف بواكبر من باقي الأوساط لهذا البعد الفرضي 

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

ً  الأكثرهي الفقرة ف لذلكنسبة في هذا البعد  أعلى وهي%) 71لهذه الفقرة ( الإجابة  إسهاما

الكلي]]ات تعتم]]د عل]]ى اس]]تقطاب ت]]درك ب]]ان  عين]]ة الدراس]]ة إنوتعن]]ي ه]]ذا البع]]د  أغن]]اءف]]ي 

  .ذوي المهارات والخبرات العالية الأفراد

حس]]ابي م]]ن الوس]]ط ال اص]]غروه]]و   )C2 2.57 ( ةق]]ربل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للف   - ب

 الإجاب]]ةش]]دة . وان  )0.36ومعام]]ل الاخ]]تلاف () 0.92( انحراف معي]]اريب]]و الفرض]]ي
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عل]]ى الحص]]ول عل]]ى  الكلي]]اتق]]درة  ضعف %) وهذا يدل على51  (بلغت  ةلعينة الدراس

بع]]ض المعالج]]ات عل]]ى قواع]]د البيان]]ات والت]]ي ب]]دورها  إج]]راءمعرف]]ة جدي]]دة ع]]ن طري]]ق 

  . حسب آراء العينة اكتشاف معرفة جديدة إلىتؤدي 

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

وه]]و  )0.22( ومعام]]ل اخ]]تلاف، ) 0.76معي]]اري ق]]درة ( وب]]انحراف الحس]]ابي الفرض]]ي

 لإجاب]]اتعلى التج]]انس الكبي]]ر  ذلك بين معاملات الاختلاف لفقرات هذا البعد ويدل الأقل

 ةعين]] ب]]انيؤك]]د  ا) وه]]ذ%69( جاب]]ةالإش]]دة نس]]بة وق]]د بلغ]]ت  ، العين]]ة ح]]ول ه]]ذه الفق]]رة

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

 .المختلفة

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

هذه الفقرة على  حصلت) وقد 0.25معامل الاختلاف كان (و )0.84معياري (نحراف وبا

الكلي]]ات تق]]وم بتحوي]]ل  أن %) وه]]ذا يعن]]ي 68لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة وق]]درها ( إجاب]]ةشدة 

  . معرفة صريحة عن طريق المشاركة وتبادل الخبرات وجها لوجه إلىالمعرفة الضمنية 

ن الوس]]ط الحس]]ابي م]] أعل]]ى) وه]]و C5 )3.40لقد كان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   - ه

لش]]دة ) وان النسبة المئوية 0.26( معامل اختلافو) 0.90معياري (نحراف باو الفرضي

الكلي]]ات ت]]دعم تولي]]د المعرف]]ة   إن%) وه]]ذا يعن]]ي 68بلغ]]ت ( عينة الدراس]]ةأفراد  إجابات

 .من خلال توفير البيئة المناسبة لهم حسب آراء العينة الإفرادالتي يقوم بها 

 

    -:عملية خزن المعرفة  -2

) 3.49بلغ (عملية خزن المعرفة ) إن الوسط الحسابي الموزون ل18يتضح من نتائج الجدول (    

) وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عينة 0.27) وبمعامل اختلاف (0.94وبانحراف معياري قدره (

) وهذا يدل 3(البالغ الفرضي الوسط إن الوسط الحسابي الموزون اكبر من و%) .  70( الدراسة 

 من خلال الإدراك والرؤيا الواضحة لأفراد عين]]ة الدراس]]ة وان عملية خزن المعرفة على وضوح 

اس]]ترجاعها  إمكاني]]ةبص]]ورة مس]]تمرة م]]ن اج]]ل  وإدامته]]االاحتف]]اظ بالمعرف]]ة تس]]عى إل]]ى  الكلي]]ات

  . الخبيرة والأنظمةالوثائق وقواعد البيانات  أنظمةمن خلال  نالعاملي الإفرادواستخدامها من قبل 

يمك]]ن التوص]]ل إل]]ى عملية خزن المعرف]]ة ) بخصوص 18ومن خلال النتائج الظاهرة في الجدول(

    -النقاط الآتية :
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قيم]]ة م]]ن الوس]]ط الحس]]ابي ) وهو أعل]]ى C6 )3.59كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

وه]]ذا ي]]دل عل]]ى إن البيان]]ات متجانس]]ة وغي]]ر  )0.89بانحراف معي]]اري ق]]دره (و الفرضي

وه]]ذا %) 72) وق]]د كان]]ت ش]]دة الإجاب]]ة له]]ذه الفق]]رة (0.25مشتتة مع معام]]ل الاخ]]تلاف (

خبيرة لخزن المعرفة تمكن من استرجاعها  أنظمةالكليات تمتلك بان  ترىعني إن العينة ي

  .عند الضرورة

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

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

خ]]زن البيان]]ات ت عملي]]ا%) وهذا ي]]دل عل]]ى إدراك العين]]ة ب]]أن 69  (بلغت  لعينة الدراسة

  .  عينة الدراسةتتسم بالسرعة والدقة في الكليات  واسترجاعهاوالمعلومات 

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

) ، وق]]د 0.25) ، ومعام]]ل اخ]]تلاف (0.91الحسابي الفرضي وب]]انحراف معي]]اري ق]]درة (

الكلي]]ات تح]]تفظ بكوادره]]ا الت]]ي تمت]]از %) وه]]ذا يؤك]]د ب]]ان 27بلغ]]ت نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة (

 . هيئاتها التدريسية أعضاءبالمعرفة العالية من 

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

) وقد حازت هذه الفقرة عل]]ى 0.29) ومعامل الاختلاف كان (0.98وبانحراف معياري (

الكلي]]ات تعتم]]د عل]]ى  إن%) وه]]ذا يعن]]ي  68لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة وق]]درها ( ش]]دة إجاب]]ة

  . العينة رأيالتقليدية في خزن المعرفة حسب  الأساليب

) وهو أعلى من الوس]]ط الحس]]ابي .C10 )423لقد كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - ه

المئوية لشدة ) وان النسبة 0.30) ومعامل اختلاف (1.01الفرضي وبانحراف معياري (

ت]]درس مايتوج]]ب  الكلي]]ات %) وه]]ذا يعن]]ي إن 69إجاب]]ات أف]]راد عين]]ة الدراس]]ة بلغ]]ت (

 . على تحليل منفعتها وكلف خزنها خزنه من معارف بناءاً 

  

  -:عملية توزيع المعرفة -3

بل]]غ عملي]]ة توزي]]ع المعرف]]ة لالوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون  إن) يتض]]ح 18م]]ن نت]]ائج الج]]دول (     

الوس]]ط الحس]]ابي  إنو) 0.26( ق]]دره) وبمعامل اختلاف 0.94ي قدره (رمعيا وبانحراف) 3.57(

 أبع]]اد أغن]]اءالأكثر إسهاما ف]]ي  لأنهبل هو أهم الأبعاد  )3القياس ( أداةاكبر من متوسط  الموزون 

المعرفة  وهذا يظهر واضحا من قيم]]ة الوس]]ط الحس]]ابي الت]]ي كان]]ت اكب]]ر م]]ن ب]]اقي  إدارةعمليات 

 إنوه]]ذا ي]]دل عل]]ى %) ، 71وان نسبة شدة الإجابة لأفراد عين]]ة الدراس]]ة ( الأبعاد في هذا المتغير

 الإدراكويع]]ود ذل]]ك بس]]بب   من قبل أفراد عينة الدراس]]ةعملية توزيع المعرفة بهناك اهتمام كبير 
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 الكلي]]ات وان  المعرف]]ة إدارةلعملي]]ات المهم]]ة  الأبع]]اديع]]د اح]]د  لهذا البعد كونهوالرؤيا الواضحين 

المستفيدين منها بالاعتماد على الوسائل  إلىالتشارك بالمعرفة داخل الكلية وتوزيعها  أهميةتدرك 

  المتوفرة لديها.

يمكن التوصل إلى عملية توزيع المعرفة بخصوص ) 18الجدول ( النتائج الظاهرة فيومن خلال 

  - : النقاط الآتية

قيمة م]]ن الوس]]ط الحس]]ابي  أعلى) وهو C11 )3.65كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة  -أ 

وأعلى من جميع الأوساط الحسابية لباقي الفقرات أي إنها تسهم بشكل كبير في   الفرضي

البيان]]ات  إن)  وه]]ذا ي]]دل عل]]ى 0.91وق]]د بل]]غ الانح]]راف المعي]]اري له]]ا (ه]]ذا البع]]د  أغناء

له]]ذه الفق]]رة  الإجابة) وقد كانت شدة 50.2متجانسة وغير مشتتة مع معامل اختلاف بلغ (

 أقس]]امهاتشجع المشاركة بالمعرف]]ة ب]]ين  الكليات إن%) وان هذه النسبة عالية وتعني 73(

  . والفنية الإداريةالمختلفة ووحداتها 

وق]]د  اكب]]ر م]]ن الوس]]ط الفرض]]ي وه]]و )C12 )3.63بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ب 

ف]]ي فق]]رات  الأق]]لوهي الق]]يم  )0.23ختلاف (بمعامل او 0.82)( بلغ الانحراف المعياري

الفق]]رات  إل]]ىالعين]]ة ح]]ول ه]]ذه الفق]]رة نس]]بة  إجاب]]اتتج]]انس  إل]]ىه]]ذا البع]]د وه]]ذا يش]]ير 

 الكلي]]ات  إن%) وهذا يدل على 37بلغت (لعينة الدراسة  الإجابةشدة نسبة . وان الأخرى

  . حيث يمكن الاستفادة منها إلىتقوم بنشر المعرفة 

وه]]و اكب]]ر م]]ن الوس]]ط ) 3.62فق]]د ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون له]]ا ( C13الفق]]رة  أما  -ج 

 وان نسبة) 0.26) وان معامل الاختلاف كان (0.94(معياري قدره  وبانحراف الفرضي

عملية نشر المعرفة في الكليات ت]]تم يؤكد  ا%) وهذ72عينة الدراسة (لأفراد  الإجابةشدة 

مهارات وخبرات جديدة بالاستفادة من  لإكسابهمبشكل كفوء عن طريق تدريب المنتسبين 

 .العينة رأيمتخصصين ذوي خلفية علمية وهذا حسب 

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

لأف]]راد  الإجابةشدة نسبة هذه الفقرة على  حصلت) وقد 0.28ختلاف (وبمعامل ا )1.00(

الداخلي]]ة والوث]]ائق تعتم]]د اس]]لوب الن]]دوات  الكلي]]ات إن%) وه]]ذا يعن]]ي 72عينة الدراس]]ة (

  . والنشرات الدورية في نشر المعرفة

اقل وسط بين فقرات ه]]ذا البع]]د وهو  )C15 )3.32كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ه 

 ) وبمعام]]ل اخ]]تلاف0.99الانح]]راف المعي]]اري ( وبل]]غ  اكبر م]]ن الوس]]ط الفرض]]ي ولكنه
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  إنوه]]ذا يعن]]ي  %)67بلغ]]ت (عين]]ة الدراس]]ة  إجاب]]اتوان النس]]بة المئوي]]ة لش]]دة ) 0.30(

 .نظام الاتصال الداخلي في توزيع المعرفة حسب آراء اغلب العينة  ستخدمت  الكليات

 

  -: عملية تطبيق المعرفة -4

بل]]غ المعرف]]ة  تطبي]]ق ةلعملي]] الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون إن) يتض]]ح 18م]]ن نت]]ائج الج]]دول (     

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

وان نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة  )3القياس والب]]الغ ( أداةاكبر من متوسط  الموزون 

 آراءالكلي]]ات عل]]ى وف]]ق م]]ن قب]]ل  عملية تطبيق المعرف]]ة بهناك اهتمام  إنوهذا يدل على  %)71(

المهم]]ة  الأبعادورؤيتهم  الواضحة  لهذا البعد كونه يعد احد  ذلك لإدراكهم ويعود،   الدراسة عينة

وضع المعرفة موضع التنفيذ وبشكل فاعل وان  أهميةتدرك  الكليات ، وان المعرفة إدارةعمليات ل

   . لتطبيقها  إمكانيةالمعرفة متاحة للعاملين وان هناك 

يمك]]ن التوص]]ل  عملي]]ة تطبي]]ق المعرف]]ة بخص]]وص ) 18الج]]دول ( النتائج الظاهرة فيومن خلال 

  -:  الآتيةالنقاط  إلى

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

وق]]د بل]]غ  ه]]ذا البع]]د أغن]]اءالفقرات الأخرى مما يعني المساهمة الكبي]]رة له]]ذه الفق]]رة ف]]ي 

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

يشعرون بان المعرفة متوفرة  الكليات منتسبي إنتعني %) وان هذه النسبة 72( الإجابة

  .ومتاحة للجميع مع وجود الحرية الكاملة في تطبيقها

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

%) وه]]ذه  72لعين]]ة الدراس]]ة بلغ]]ت( الإجابةشدة نسبة وان  )0.24(ومعامل الاختلاف 

المتنوع]]ة معرفي]]ا ف]]ي تعتم]]د عل]]ى ف]]رق الخب]]رة الداخلي]]ة  الكلي]]ات  إنعل]]ى  النت]]ائج ت]]دل

  . تطبيق المعرفة

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

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

الكلي]]ات تس]]تخدم مق]]اييس معين]]ة العين]]ة ت]]رى ب]]ان يؤك]]د ب]]ان  ا%) وه]]ذ68(الدراس]]ة 

 . على المعرفة المطبقة فيها للسيطرة

وقد بلغ الانحراف المعياري لها ) C19 )3.52قد بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة ل  -د 

 الإجاب]]ةش]]دة نس]]بة ه]]ذه الفق]]رة عل]]ى  حص]]لت) وق]]د 0.26خ]]تلاف (وبمعام]]ل ا )0.91(
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العين]]ة ت]]رى ب]]ان عملي]]ة تطبي]]ق  إن%) وه]]ذا يعن]]ي 70لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة وق]]درها (

  .تسمح لعمليات التعلم في الكلية بابتكار معرفة جديدة وفرص اكبر للتعلم المعرفة

 اف المعي]]اري له]]ا وان الانح]]ر) C20 )3.54لقد كان الوسط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   -ه 

انح]]راف ومعام]]ل اخ]]تلاف ب]]ين ب]]اقي  أعل]]ىوه]]ي ) 0.27خ]]تلاف () وبمعام]]ل ا0.97(

 تباينه]]ا نس]]بة لب]]اقي الفق]]رات زيادةالعينة و إجابات مقدار تشتت إلى الفقرات وهذا يشير

 ت]]أثير إل]]ى%)  وه]]ذه النت]]ائج تش]]ير 71عينة الدراس]]ة ( إجاباتوان النسبة المئوية لشدة 

الكلي]]ات  إنالعين]]ة ت]]رى  أن أي عملية تطبيق المعرف]]ة لبعد  النسبية وأهميتهاهذه الفقرة 

 .التوجيه والحوار لتطبيق المعرفة الجديدة  أسلوبتعتمد 

 

 أبعاد عمليات إدارة المعرفة. ) يبين ترتيب وأهمية19( والجدول       

  )19جدول (
  المعرفة إدارةعمليات  إبعادوأهمية ترتيب 

  البعد
 الوسط الحسابي

  الموزون

  

  معامل الاختلاف
  الترتيب

  الأول X3 3.57  0.26عملية توزيع المعرفة 

  الثاني X4 3.53  0.26عملية تطبيق المعرفة 

  الثالث X2 3.49  0.27عملية خزن المعرفة 

  الرابع X1 3.27  0.28عملية توليد المعرفة 

  الباحثة بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونية إعدادمن  :الجدول           

  -الآتي :ومن الجدول يظهر 

 الموزون من حيث ارتفاع الوسط الحسابي الأولىتوزيع المعرفة المرتبة  ةبعد عملي حصل -1

المعرفة حسب  إدارةفي تعزيز عمليات  إسهاما والأكثر أهمية الأكثرانه البعد  إلىوهذا يشير 

  .  عينة الدراسةآراء 

ومعامل  )3.53 (يبلغ موزون المرتبة الثانية بوسط حسابي تطبيق المعرفة ةبعد عملي حصل  -2

 .)0.26اختلاف (

 .) 0.27ومعامل اختلاف ( )3.49(بالمرتبة الثالثة بوسط يبلغ  عملية خزن المعرفة جاء بعد  -3

ومعامل  )3.27(بوسط حسابي يبلغ والأخيرةتوليد المعرفة المرتبة الرابعة  بعد عملية حقق -4

  هذا البعد نسبة إلى باقي الأبعاد.  عن) وهذا يؤكد ضعف تجانس الإجابات 0.28اختلاف (
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 ً   التعلم التنظيمي  أبعاد عنوصف وتشخيص آراء عينة الدراسة :ثانيا
  

إبعاد التعلم التنظيمي  التي تم  عنوصف وتشخيص آراء عينة الدراسة  ضمن هذه الفقرة سيتم    

يشير  إذ ) اعتمادها وهي ( إستراتيجية تعلم تنظيمي  ، الهيكل التنظيمي  ، الثقافة التنظيمية

 .لإبعاد التعلم التنظيميد عينة الدراسة إلى الوصف العام لأراء واستجابات أفرا)  20الجدول (

  
  )  20جدول (

  
  التعلم التنظيميأبعاد  عن وتشخيص آراء عينة الدراسة وصف

  
   الحاسبة الالكترونية  نتائج إعداد الباحثة بالاعتماد على منالمصدر:

  

  الإجابات 1 2 3 4 5  الأسئلة  الأبعاد
الوسط 

الحسابي 
  الموزون

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

شدة 
 الاجابه

ية
يج

رات
ست

إ
 

م 
عل

الت ي
يم

نظ
الت

 

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% 

ي
يم

نظ
الت

ل 
يك

له
 ا

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% 
ية

يم
نظ

الت
ة 

قاف
الث

 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  المتغير
 الثاني

172 524 364 151 19 1230 3.55 0.93 0.26 71% 
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) وان هذا الوسط اكب]]ر م]]ن الوس]]ط 3.55إذ بلغ الوسط الحسابي الموزون للتعلم التنظيمي  الكلي (

) وهذا ي]]دل عل]]ى إن 0.93) وان الانحراف المعياري الكلي لها بلغ (3الحسابي الفرضي والبالغ (

) وان النس]]بة المئوي]]ة 0.26التنظيم]]ي  الكل]]ي ك]]ان ( للتعلمالبيانات متجانسة وان معامل الاختلاف 

  %) . 71بلغت (ينة الدراسة لشدة إجابة ع

ً تعط]]ي اهتمام]] الكلي]]ة إنوهذا يدل عل]]ى    ً  ن]]راهوه]]ذا م]]ا  المتغي]]ر ه]]ذال ا عين]]ة  إجاب]]ات م]]ن واض]]حا

م]]ن  أعل]]ىكان]]ت  )C35_C21(م]]ن  الحسابية الموزون]]ة لأغل]]ب الفق]]رات الأوساط إن إذ الدراسة 

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

) C29و  27C( تين%) للفق]]ر68(عين]]ة الدراس]]ة  إجاب]]اتشدة مئوية لً بلغت اقل نسبة  إذ%) 50(

  التعلم التنظيمي وفيما يلي شرح تفصيلي لآراء عينة الدراسة حول 

  -:إستراتيجية التعلم التنظيمي    -1

ال]]تعلم التنظيم]]ي  لإس]]تراتيجية) إن الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون 20يتض]]ح م]]ن نت]]ائج الج]]دول (     

) 0.27) وبمعامل اختلاف بلغ (0.95) وبانحراف معياري قدره (3.52الداعمة لعملية التعلم بلغ (

إن الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون اكب]]ر م]]ن و%) 70وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عينة الدراس]]ة (

مي  تعد واضحة لأفراد التعلم التنظي إستراتيجية) وهذا يدل على إن 3متوسط أداة القياس والبالغ (

 الإبع]]ادعين]]ة الدراس]]ة ويع]]ود ذل]]ك بس]]بب الإدراك والرؤي]]ا الواض]]حين له]]ذا البع]]د كون]]ه يع]]د اح]]د 

داعم]]ة لعملي]]ة  إس]]تراتيجيةوض]]ع  أهمي]]ةت]]درك  عين]]ة الدراس]]ةالكليات  التنظيمي وانالمهمة للتعلم 

  . الإستراتيجية الأهدافالتعلم التنظيمي من اجل التفاعل مع البيئة التنافسية وضمان تحقيق 

ال]]تعلم التنظيم]]ي  يمك]]ن  إس]]تراتيجية) بخص]]وص 20وم]]ن خ]]لال النت]]ائج الظ]]اهرة ف]]ي الج]]دول (

  -التوصل إلى النقاط الآتية : 

) وه]]]و أكب]]]ر م]]]ن ب]]]اقي الأوس]]]اط C21 )3.58ك]]]ان الوس]]]ط الحس]]]ابي الم]]]وزون للفق]]]رة   -أ 

الحسابية للفقرات المتعلقة به]]ذا البع]]د وه]]ذا يعن]]ي ب]]أن ه]]ذه الفق]]رة ه]]ي الأكث]]ر إس]]هاماً ف]]ي 

) وهذا يدل على إن البيانات متجانسة وغير 0.92هذا البعد والانحراف المعياري ( أغناء

%) وان هذه النسبة 72) وقد كانت نسبة شدة الإجابة (0.26مشتتة مع معامل الاختلاف (

الكليات تركز على تعزي]]ز الرؤي]]ة المش]]تركة ب]]ين  إنترى   عينة الدراسة عالية وتعني إن

  والعاملين . الإدارة

) 0.97) وقد بلغ الانحراف المعياري (C22  )3.48بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ب 

%) 70الدراس]]ة بلغ]]ت () وان نسبة شدة الإجابة لعين]]ة 0.28ومعامل الاختلاف لها كان (
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ي]]تم عل]]ى  الإس]]تراتيجيةوالخط]]ط  الأه]]دافبناء  إنترى   أن عينة الدراسة وهذا يدل على

  ضوء الرؤية المشتركة. 

) وه]]و اق]]ل الأوس]]اط 3.47فق]]د ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون له]]ا (C23 إم]]ا الفق]]رة    -ج 

) وان معام]]ل الاخ]]تلاف له]]ا ك]]ان 0.92لفق]]رات ه]]ذا البع]]د وب]]انحراف معي]]اري ق]]درة (

%) وهذا يعني 70هذه الفقرة (ل) وقد بلغت نسبة شدة الإجابة لأفراد عينة الدراسة 0.26(

البيئي]]ة والاس]]تعداد لوض]]ع  والأوض]]اعإن الكلي]]ات تمتل]]ك الق]]درة عل]]ى التكي]]ف للظ]]روف 

 الخطط اللازمة لمواجهتها.

) وان 0.93انحراف معي]]اري () وب]]C24  )3.51بل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة  -د 

رها نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة وق]]د بلغ]]ت ) وق]]د0.26معام]]ل الاخ]]تلاف (

 تتمي]]ز بتق]]ديم ال]]دعم المس]]تمر لعملي]]ة ال]]تعلم عين]]ة الدراس]]ة%) وهذا يعني إن الكليات 70(

  حسب آراء العينة . الجماعي

) 1.03) والانح]]راف المعي]]اري له]]ا (C25 )3.54كان الوسط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   -ه 

وهذا يدل على تباين إجابات أفراد عينة الدراسة ح]]ول ه]]ذه الفق]]رة وان معام]]ل الاخ]]تلاف 

 إن%) وه]]ذا يعن]]ي 71) وان النسبة المئوية لشدة إجابات عينة الدراسة بلغت (0.29بلغ (

بتك]]ار وتخص]]يص الكلي]]ات تع]]زز ب]]رامج التط]]وير والت]]دريب والا إنت]]رى  عين]]ة الدراس]]ة

  الموارد المالية اللازمة لذلك .

  -:الهيكل التنظيمي    -2

للهيك]]ل التنظيم]]ي ال]]داعم لعملي]]ة الوسط الحس]]ابي الم]]وزون  إن) 20يتضح من نتائج الجدول (     

الوس]]ط الحس]]ابي  إنو) 0.26(معام]]ل اخ]]تلاف ) و0.91وبانحراف معياري قدره ( )3.52( التعلم

. وبلغت النسبة المئوية لشدة إجابات أفراد عينة )3القياس والبالغ ( أداةاكبر من متوسط  الموزون 

لأفراد عينة الدراسة ويعود ا واضح بعد الهيكل التنظيمي  يعد إنهذا يدل على %) و70الدراسة (

ل]]تعلم التنظيم]]ي  المهم]]ة ل الأبع]]ادوالرؤيا الواض]]حين له]]ذا البع]]د كون]]ه يع]]د اح]]د  الإدراكذلك بسبب 

 تعمل عل]]ى بن]]اء نظ]]ام رس]]مي للمهم]]ات وعلاق]]ات الس]]لطة الت]]ي تس]]يطر عل]]ى طريق]]ة  تالكليا نوا

  . أداء الأفراد لأعمالهم من اجل انجاز الأهداف التنظيمية

يمك]]ن التوص]]ل الهيكل التنظيم]]ي   متغير بخصوص) 20الجدول ( النتائج الظاهرة فيومن خلال 

  -:  إلى النقاط الآتية

 ) 0.89(الانح]]]راف المعي]]]اري ) وC26 )3.59ك]]]ان الوس]]]ط الحس]]]ابي الم]]]وزون للفق]]]رة   -أ 

%) وان ه]]ذه النس]]بة 72له]]ذه الفق]]رة ( الإجاب]]ة) وق]]د كان]]ت ش]]دة 0.25اخ]]تلاف ( ومعام]]ل
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يتس]]م بالمرون]]ة للتكي]]ف م]]ع  عين]]ة الدراس]]ةالهيك]]ل التنظيم]]ي للكلي]]ات  إنعالي]]ة وتعن]]ي 

  .  التغيرات البيئية

) 0.96() وقد بلغ الانحراف المعياري C27 )3.41بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -ب 

%) وهذا يدل 68لعينة الدراسة بلغت ( الإجابةشدة نسبة ) وان 0.28ومعامل الاختلاف (

تمتلك منظومة اتصال فاعلة تؤمن نقل وتب]]ادل المعلوم]]ات  عينة الدراسة إن الكلياتعلى 

  . العينة بين الوحدات الوظيفية حسب آراء

معي]]اري ق]]درة  وبانحراف) 3.51سط الحسابي الموزون لها (فقد كان الو C28الفقرة  أما  -ج 

بين باقي الفقرات وقد بلغت النسبة  الأقل) وهو 0.22) وان معامل الاختلاف لها (0.76(

ت]]رى إن التقس]]يمات  عين]]ة الدراس]]ة يؤك]]د ب]]ان ا%) وه]]ذ 70عين]]ة الدراس]]ة ( إجاب]]ةلش]]دة 

 . الإدارية في الكلية تساهم بتعزيز حالة التمكين بين منتسبيها

) و 0.94الانح]]راف المعي]]اري () وC29 )3.41بل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   -د 

لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة  إجاب]]ة) وقد ح]]ازت ه]]ذه الفق]]رة عل]]ى ش]]دة 0.28معامل الاختلاف (

تس]]تحدث ب]]ين الح]]ين والآخ]]ر أقس]]ام علمي]]ة  الكلي]]ات %) وه]]ذا يعن]]ي ب]]ان68وق]]درها (

 ووحدات تنظيمية وبما يحقق أهدافها البحثية والعلمية حسب آراء العينة.

اكب]]ر م]]ن أوس]]اط ب]]اقي الفق]]رات ) وه]]و C30 )3.67بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ه 

الانح]]راف بل]]غ و الهيك]]ل التنظيم]]ي أغن]]اءف]]ي  إسهاما الأكثرالفقرة هي هذه  إنوهذا يثبت 

 إجاب]]ةوق]]د ح]]ازت ه]]ذه الفق]]رة عل]]ى ش]]دة ) 0.26) و معام]]ل الاخ]]تلاف (0.97المعياري (

وه]]ذا يش]]ير إل]]ى إن الكلي]]ات تح]]دد بش]]كل واض]]ح  %)73لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة وق]]درها (

 صلاحيات ومسؤوليات المنتسبين لها حسب آراء العينة. 

  

  -: الثقافة التنظيمية    -3

) يتضح إن الوسط الحسابي الم]]وزون للثقاف]]ة التنظيمي]]ة الداعم]]ة لل]]تعلم 20من نتائج الجدول (     

) وك]]ان ال]]وزن المئ]]وي 0.26اخ]]تلاف () وبمعام]]ل 0.93) وب]]انحراف معي]]اري ق]]دره (3.61بلغ (

اكب]]ر م]]ن متوس]]ط أداة القي]]اس  إن الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون و%) 72لشدة إجابة عينة الدراسة (

التعلم التنظيمي  أغناء) واكبر من باقي أوساط الأبعاد في هذا المتغير أي انه الأكثر إسهاما في 3(

تعلم م]]ن قب]]ل أف]]راد عين]]ة داعم]]ة لعملي]]ات ال]]وه]]ذا ي]]دل عل]]ى إن هن]]اك اهتم]]ام للثقاف]]ة التنظيمي]]ة ال

ويع]]ود ذل]]ك بس]]بب الإدراك والرؤي]]ا الواض]]حين له]]ذا البع]]د كون]]ه يع]]د اح]]د  ف]]ي الكلي]]ات  الدراس]]ة

  الأبعاد المهمة للتعلم التنظيمي  .
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) بخص]]وص الثقاف]]ة التنظيمي]]ة يمك]]ن التوص]]ل إل]]ى 20وم]]ن خ]]لال النت]]ائج الظ]]اهرة ف]]ي الج]]دول (

  - النقاط الآتية  :

)  م]]ع 0.84) والانح]]راف المعي]]اري (C31 )3.69كان الوسط الحسابي الم]]وزون للفق]]رة  -و 

%) وان ه]]ذه النس]]بة عالي]]ة 74) وق]]د كان]]ت نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة (0.23معام]]ل اخ]]تلاف (

وتعني إن الكليات تمتلك ثقافة تنظيمية تشجع على بذل المزيد من الجه]]ود للارتق]]اء ب]]أداء 

  الكلية حسب آراء العينة . 

 0.82)) وقد بلغ الانحراف المعياري (C32 )3.53غ الوسط الحسابي الموزون للفقرة بل  -ز 

%) وه]]ذا ي]]دل  71) . وان نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة لعين]]ة الدراس]]ة (0.23ومعامل الاختلاف (

على محاكاة الثقافة المجتمعية السائدة والانتفاع منها طبق]]ا  عينة الدراسة تحرصعلى إن 

  . عينة الدراسة لآراء

) وب]]انحراف معي]]اري ق]]دره 3.68فق]]د ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون ( C33أم]]ا الفق]]رة   -ح 

) وق]]د بلغ]]ت نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة 0.26) وبمعام]]ل اخ]]تلاف (0.95(

تعزي]]ز التقالي]]د الجامعي]]ة م]]ن خ]]لال تبنيه]]ا  إل]]ى%) وه]]ذا يعن]]ي ب]]أن الكلي]]ات تس]]عى 74(

 أي العينة .التعلم التنظيمي حسب ر إستراتيجية

وهو اكبر من الوسط الفرضي واكبر   )C34 )3.70بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -ط 

 البع]]د اه]]ذ أغن]]اءإنه]]ا تس]]هم بش]]كل كبي]]ر ف]]ي  أي الأخ]]رىالفق]]رات  أوس]]اطم]]ن جمي]]ع 

هذه الفقرة على  حققت) وقد 0.26) ومعامل الاختلاف (0.97والانحراف المعياري بلغ (

ت]]امين  ال]]ى الكليات تس]]عىأن %) وهذا يعني 74شدة إجابة لأفراد عينة الدراسة وقدرها (

بيئة عمل ديمقراطية تسمح بحرية التعبير عن ال]]رأي وتق]]ديم الاقتراح]]ات والمش]]اركة ف]]ي 

 .اتخاذ القرارات حسب آراء العينة

ب]]ر م]]ن الوس]]ط الفرض]]ي وه]]و اك  )C35 )3.43بل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   -ي 

ه]]ذه الفق]]رة حص]]لت  ) وق]]د0.30) ومعام]]ل الاخ]]تلاف (1.04والانحراف المعي]]اري بل]]غ (

الكلي]]ات تعتم]]د عل]]ى  أن %) وهذا يعن]]ي69على شدة إجابة لأفراد عينة الدراسة وقدرها (

 الجديدة والمبتكرة حسب آراء العينة . الأفكارنظام لمكافئة 

  

  وأهمية أبعاد التعلم التنظيمي) يبين ترتيب 21والجدول (
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  )21جدول (

  التعلم التنظيمي   بعادأوأهمية ترتيب 

الوسط   البعد

  الحسابي

معامل 

  الاختلاف

  الترتيب

  الأول  Y3 3.61  0.26الثقافة التنظيمية 

  الثاني  Y2 3.52  0.26الهيكل التنظيمي 

  الثالث  Y1 3.52  0.27التعلم التنظيمي  إستراتيجية

  الباحثة بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونية إعدادالجدول من                      

  

  :الآتيومن الجدول يظهر 

من حيث ارتفاع الوسط الحسابي وهذا يشير  الأولىاحتل بعد الثقافة التنظيمية المرتبة  -1

عينة في تعزيز التعلم التنظيمي حسب آراء  إسهاما روالأكث أهمية الأكثرانه البعد  إلى

 .  الدراسة

ومعامل  )3.52(المرتبة الثانية بوسط حسابي يبلغ  احتل بعد الهيكل التنظيمي -2

 . )0.26(اختلاف

ومعمل  3.52بوسط يبلغ  والأخيرةالتعلم التنظيمي  بالمرتبة الثالثة  إستراتيجيةجاء بعد  -3

باقي  إلىحول هذا البعد نسبة  الإجاباتوهذا يؤكد ضعف تجانس  )0.27(اختلاف 

  .الأبعاد

  
 ً  مؤشرات الأداء الاستراتيجي عنوصف وتشخيص آراء عينة الدراسة  :ثالثا

  

مؤشرات الأداء الاستراتيجي  عنإلى وصف وتشخيص آراء عينة الدراسة  تهدف هذه الفقرة     

منظ]]ور ،   التي تم اعتمادها وهي ( المنظور المالي ، منظور الزبون ، منظور العملي]]ات الداخلي]]ة

  ) إلى الوصف العام لأراء عينة الدراسة .22) إذ يشير الجدول ( التعلم والنمو
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  )22جدول (

  الأداء الاستراتيجي مؤشرات عنوصف وتشخيص أراء عينة الدراسة 

  الحاسبة الالكترونية نتائج إعداد الباحثة بالاعتماد على منلمصدر :ا

  الإجابات 1 2 3 4 5 الأسئلة  الأبعاد
الوسط 

الحسابي 
 الموزون

الانحراف 
  المعياري

معامل 
 الاختلاف

شدة 
  الاجابه

ي
مال

 ال
ور

نظ
لم

 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 
ليا

عم
 ال

ور
نظ

م
ية

خل
دا

 ال

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
لم

تع
 ال

ور
نظ

 م
 

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 المتغير 
 %72 0.27 0.97 3.58 1640 48 173 458 700 261 الثالث
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) وان ه]]ذا الوس]]ط اكب]]ر م]]ن 3.58إذ بلغ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون ل]]لأداء الاس]]تراتيجي الكل]]ي ( 

) وه]]ذا ي]]دل 0.97) وان الانحراف المعياري الكل]]ي له]]ا بل]]غ (3الوسط الحسابي الفرضي والبالغ (

) وان النس]]بة 0.27على إن البيانات متجانس]]ة وان معام]]ل الاخ]]تلاف ل]]لأداء الاس]]تراتيجي الكل]]ي (

  %) . 72الأداء الاستراتيجي بلغت ( مؤشراتمئوية لشدة إجابة عينة الدراسة حول ال

وه]]ذا م]]ا  من خلال إجابات أفراد العين]]ة المتغيرهذا لاهتماماً كبيراً تعطي  الكليةوهذا يدل على إن 

كانت أعلى من  C55_C36)(من  نراه واضحاً إذ إن الأوساط الحسابية الموزونة لجميع الفقرات

 50) وان شدة الإجابة لعينة الدراسة جميعها كانت أعلى من (3الوسط الحسابي الفرضي والبالغ (

  مؤشرات الأداء الاستراتيجي .عن شرح تفصيلي لآراء عينة الدراسة  وفيما يلي%) 

  - المنظور المالي :  -1

) 3.56) إن الوس]]]ط الحس]]]ابي الم]]]وزون للمنظ]]]ور الم]]]الي (22يتض]]]ح م]]]ن نت]]]ائج الج]]]دول (     

اكبر  إن الوسط الحسابي الموزون و) 0.27) وبمعامل اختلاف (0.97وبانحراف معياري قدره (

وهذا  %) ،71) ، وتبلغ نسبة شدة الإجابة لأفراد عينة الدراسة (3من متوسط أداة القياس والبالغ (

يدل على إن المنظور الم]]الي يع]]د بع]]دا واض]]حا لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة ويع]]ود ذل]]ك بس]]بب الإدراك 

لأداء الاس]]تراتيجي وان امؤش]]رات  كون]]ه يع]]د اح]]د أه]]م  المؤش]]رالكبي]]ر والرؤي]]ا الواض]]حة له]]ذا 

فقات تسعى إلى تحقيق العائدات وزيادة حصتها الس]]وقية وتح]]اول تولي]]د الت]]دعينة الدراسة الكليات 

  .النقدية أو تلك المرتبطة بتحسين إدارة التكلفة التشغيلية 

 ) بخصوص المنظور المالي يمكن التوصل إلى النقاط22ومن خلال النتائج الظاهرة في الجدول (

  -الآتية : 

) وهو اكبر من باقي فقرات هذا البعد  C36 )3.86كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

وقد بلغ الانح]]راف المعي]]اري  المؤشرهذا  أغناءأي إن هذه الفقرة هي الأكثر إسهاماً في 

%) وان هذه 77) وقد كانت نسبة شدة الإجابة (0.19) مع معامل الاختلاف (0.72لها (

ا تج]]اه المجتم]]ع م]]ن خ]]لال النسبة عالية وتعني إن الكلي]]ات  تس]]عى إل]]ى الوف]]اء بالتزاماته]]

  تقديم الخدمات الهادفة إلى نشر الوعي والمعرفة .

) وق]]د بل]]غ الانح]]راف المعي]]اري C37  )3.65بل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة  -ب 

%) وه]]ذا ي]]دل 73) وان شدة الإجابة لعينة الدراس]]ة (0.21) ومعامل الاختلاف (0.77(

غيلية غي]]ر الض]]رورية والت]]ي تس]]اهم بش]]كل على إن الكليات  تسعى إلى تقليل الكلف التش

  فاعل في تحسين جودة الخدمة المقدمة إلى طلبتها حسب آراء العينة . 

) وب]]انحراف معي]]اري 3.52فق]]د ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون له]]ا (  38Cأم]]ا الفق]]رة   -ج 

) وقد بلغت النسبة لشدة إجابة عين]]ة الدراس]]ة 0.28) وان معامل الاختلاف (0.97قدرة (



 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة  : المبحث الأول                                     الفصل الثالث 

 

148 

 

لتحس]]ين %) وهذه النت]]ائج تؤك]]د ب]]ان الكلي]]ات  تق]]وم بزي]]ادة كف]]اءة الخ]]دمات المقدم]]ة 70(

  .الدراسة ةعين لآراءعائداتها وذلك وفقا 

) وهو أقل من باقي الأوساط للفقرات C39 )3.36بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -د 

 حقق]]ت وق]]د )0.33) ومعام]]ل الاخ]]تلاف (1.12الأخرى وقد بل]]غ الانح]]راف المعي]]اري (

 الكلي]]ات إن%) وه]]ذا يش]]ير إل]]ى 67هذه الفقرة نسبة شدة الإجابة لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة (

  .زبائنهافي خدمة  الأموالتعمل على وضع خطط مستمرة لزيادة استثمار  عينة الدراسة

) 1.14)  وان الانحراف المعياري (40C )3.40كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - و

) وان النسبة المئوية لش@@دة إجاب@@ات عين@@ة الدراس@@ة ه@@ذه بلغ@@ت 0.34(ومعامل الاختلاف 

تعمل على زيادة عائداتها من خ@@لال ف@@تح عينة الدراسة %) وهذا يعني إن الكليات 68(

 فتح مكاتب استشارية. أو ةالخاص لنفقةدراسات عليا على ا أومسائية  أقسام

 

 -منظور الزبون : -2

) 3.62الوسط الحسابي الم]]وزون لمنظ]]ور الزب]]ون بل]]غ () إن 22يتضح من نتائج الجدول (   

) وكان الوزن المئوي لش]]دة إجاب]]ة عين]]ة 0.25) ومعامل اختلاف (0.92وبانحراف معياري (

) 3إن الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون اكب]]ر م]]ن متوس]]ط أداة القي]]اس والب]]الغ (و%)  73الدراس]]ة (

 لمؤش]]راتاوهذا يدل على إن منظور الزبون يعد واضحاً لأفراد عينة الدراسة  كونه يعد احد 

المهمة لمتغير الأداء الاستراتيجي وان الكلي]]ات  تعم]]ل عل]]ى ب]]ذل الجه]]ود التس]]ويقية م]]ن اج]]ل 

 زيادة تعامل الزبائن معها .

) بخص]]وص منظ]]ور الزب]]ون يمك]]ن التوص]]ل إل]]ى 22ومن خ]]لال النت]]ائج الظ]]اهرة ف]]ي الج]]دول (  

  -النقاط الآتية : 

) 0.80) وقد بلغ الانحراف المعياري (C41 )3.67كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -أ 

%) وان ه]]ذه النس]]بة 73) وقد كانت شدة الإجاب]]ة له]]ذه الفق]]رة (0.22مع معامل اختلاف (

تعني إن الكليات  تحرص على تطوير خدماتها الت]]ي تق]]دمها للمجتم]]ع المحل]]ي بم]]ا عالية و

  .  عينة الدراسةيتناسب مع مسؤولياتها الاجتماعية حسب آراء 

) 0.87) وقد بلغ الانحراف المعياري (C42 )3.75بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة    -ب 

%) وه]]ذا 75لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة () ، وان نسبة شدة الإجابة 0.23ومعامل الاختلاف (
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يدل على إن الكليات  تعمل على تقديم الاستش]]ارات والبح]]وث العلمي]]ة والت]]ي تع]]ود ب]]النفع 

  والفائدة للمجتمع .

) وب]]انحراف معي]]اري 3.28الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون له]]ا ( بل]]غ فق]]د C43أم]]ا الفق]]رة   -ج 

بين باقي الفقرات وق]]د  معامل اختلاف أعلى) وهو 0.33) وان معامل الاختلاف (1.07(

إن الكلي]]ات   إل]]ى%) وهذا يشير 66بلغت النسبة المئوية  لشدة إجابة أفراد عينة الدراسة (

رض]]ا المجتم]]ع ع]]ن لقي]]اس م]]دى  وأخ]]رىعم]]ل المس]]ح المي]]داني ب]]ين فت]]رة  إل]]ىتس]]عى 

  .خدماتها

) 0.81) وقد بلغ الانحراف المعياري (C44 )3.75بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   -د 

هذه الفقرة عل]]ى ش]]دة إجاب]]ة لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة حصلت  ) وقد0.22وبمعامل اختلاف (

تحاول تبس]]يط إج]]راءات العم]]ل لإرض]]اء طلبته]]ا  الكليات%) وهذا يعني إن  75وقدرها (

  حسب آراء العينة .

) 0.97) وان الانح@@راف المعي@@اري (C45 )3.67كان الوسط الحس@@ابي الم@@وزون للفق@@رة   -  و

%)  وه@@ذه 73) وان شدة إجابات أفراد عين@@ة الدراس@@ة بلغ@@ت (0.26ومعامل الاختلاف (

تق@@@وم بوض@@@ع جدول@@@ة متكامل@@@ة لجمي@@@ع الأقس@@@ام لتجن@@@ب الكلي@@@ات النت@@@ائج تش@@@ير إل@@@ى إن 

 الاختناقات والتزاحم بين الطلبة .

 

 -منظور العمليات الداخلية : -3

الم@@وزون لمنظ@@ور العملي@@ات  ) يتض@@ح إن الوس@@ط الحس@@ابي22م@@ن نت@@ائج الج@@دول (     

وأكب@@ر م@@ن الأوس@@اط الحس@@ابية  وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرض@@ي )3.76الداخلية (

لب@@اقي أبع@@اد الأداء الاس@@تراتيجي وه@@ذا ي@@دل عل@@ى إن هن@@اك اهتم@@ام كبي@@ر ببع@@د منظ@@ور 

) ومعام@@ل 0.95م@@ن قب@@ل أف@@راد عين@@ة الدراس@@ة وب@@انحراف معي@@اري ( العملي@@ات الداخلي@@ة

%) وهذا يدل على 75) وكان الوزن المئوي لشدة إجابة عينة الدراسة (0.25(اختلاف 

إن هناك اهتمام كبير لمنظور العمليات الداخلية من قبل أفراد عينة الدراس@@ة ويع@@ود ذل@@ك 

المهم@@ة ل@@لأداء  المؤش@@راتكونه يعد اح@@د  المؤشربسبب الإدراك والرؤيا الواضحين لهذا 

 م@@ن خ@@لال الأنش@@طة لزبائنه@@ا تفردي@@هإل@@ى تحقي@@ق قيم@@ة  الاستراتيجي وان الكليات  تس@@عى

  من جهة وتحقيق عائداتها من جهة أخرى . والفعاليات التي تتميز بها
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) بخصوص منظور العمليات الداخلية يمكن التوص]]ل 22ومن خلال النتائج الظاهرة في الجدول (

  -إلى النقاط الآتية  : 

) 0.85) وقد بلغ الانحراف المعياري (C46 )3.81ن الوسط الحسابي الموزون للفقرة أ  - أ

وقد كانت نسبة شدة الإجابة  وهو الأقل بين باقي الفقرات )0.22مع معامل اختلاف (

%) وان هذه النسبة عالية وتعني إن الكليات تسعى لتوفير هيئات تدريسية 76(

  .  الدراسةمتخصصة وكفوءة حسب رأي عينة 

             ) وق]]]د بل]]]غ الانح]]]راف المعي]]]اريC47 )3.78 بل]]]غ الوس]]]ط الحس]]]ابي الم]]]وزون للفق]]]رة  - ب

) . وان نس]]بة ش]]دة الإجاب]]ة لأف]]راد عين]]ة الدراس]]ة 0.24عام]]ل الاخ]]تلاف (وم0.92) (

ت]]وفر التقني]]ات التعليمي]]ة الحديث]]ة والمتط]]ورة م]]ن %) وه]]ذا ي]]دل عل]]ى إن الكلي]]ات  76(

  . مختبرات ووسائل إيضاح واللازمة لنجاح الأهداف العلمية 

) وه]]و اكب]]ر م]]ن جمي]]ع 3.89فق]]د ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون له]]ا ( C48ا الفق]]رة أم]]  - ج

) 0.26) وان معامل الاختلاف (1.02أوساط فقرات هذا البعد وبانحراف معياري قدرة (

%) وهذه النتائج تشير إلى إن هذه الفقرة من أكثر 78وقد بلغت شدة إجابة عينة الدراسة (

ه]]و الحص]]ول الكلي]]ات  ةوهذا يؤكد بان من أهم غاي المؤشرالفقرات إسهاماً في اغناء هذا 

  .  عينة الدراسة على المراجع العلمية والكتب الحديثة طبقا لآراء

ذا البع@@د وهو اقل وسط بين فقرات ه@@) C49 )3.59بلغ الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - د

ه@@ذه  حص@@لت ) وق@@د0.28) وبلغ معامل الاخ@@تلاف (0.99وقد بلغ الانحراف المعياري (

ان المق@@ررات %) وه@@ذا يعن@@ي  72الفق@@رة عل@@ى نس@@بة ش@@دة إجاب@@ة لأف@@راد عين@@ة الدراس@@ة (

ً الدراسية الحالية تكفي لإعداد الطلبة إعدادً  وتعم@@ل الكلي@@ة عل@@ى تطويره@@ا بم@@ا  ا متخصصا

 . يتناسب مع التطور الحاصل في المجتمع 

) 0.98) وان الانح@@راف المعي@@اري (C50 )3.73كان الوسط الحس@@ابي الم@@وزون للفق@@رة   - ذ

) وان النس@@بة المئوي@@ة لش@@دة إجاب@@ات عين@@ة الدراس@@ة ح@@ول ه@@ذه 0.26ومعامل الاخ@@تلاف (

بتش@@جيع الأبح@@اث العلمي@@ة المتمي@@زة الت@@ي  الكلي@@ات تق@@وم%) وذلك يعن@@ي 75الفقرة بلغت (

 . الدراسةيقوم بها الطلبة حسب آراء عينة 
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  -منظور التعلم والنمو : -4

) يتض]]ح إن الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون لمنظ]]ور ال]]تعلم والنم]]و بل]]غ 22م]]ن نت]]ائج الج]]دول (     

) وكان الوزن المئ]]وي لش]]دة إجاب]]ة 0.30) وبمعامل اختلاف (1.01) وبانحراف معياري (3.37(

) 3إن الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون اكب]]ر م]]ن متوس]]ط أداة القي]]اس والب]]الغ (و%) 67عينة الدراسة (

المهمة  مؤشراتكونه يعد احد ال المؤشرويعود ذلك بسبب إدراك العينة ورؤيتهم  الواضحة  لهذا 

ي يج]]ب أن تتبناه]]ا لخل]]ق النم]]و ل]]لأداء الاس]]تراتيجي، وان الكلي]]ات  تعم]]ل عل]]ى وض]]ع الأس]]س الت]]

 . البعيد الأمدوالتحسينات المطلوبة لتحقيق الأهداف في 

) بخصوص منظور التعلم والنمو يمكن التوص]]ل إل]]ى 22ومن خلال النتائج الظاهرة في الجدول (

  -النقاط الآتية  : 

) وه]]و أعل]]ى قيم]]ة م]]ن الوس]]ط C51  )3.41ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة  -أ 

) م]]ع معام]]ل اخ]]تلاف بل]]غ 0.92الحسابي الفرض]]ي وق]]د بل]]غ الانح]]راف المعي]]اري له]]ا (

%) وان ه]]ذه النس]]بة تعن]]ي إن الكلي]]ات  68) وقد كانت شدة الإجابة له]]ذه الفق]]رة (0.27(

  الجديدة . الأفكارتعمل على زيادة براءات الاختراع وتقديم 

 1.09)) والانح]]راف المعي]]اري (C52 )3.36بل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   -ب 

%) وه]]ذه 67) وان نسبة شدة الإجابة لأفراد عينة الدراس]]ة (0.33ومعامل الاختلاف (

تعتم]]د عل]]ى ب]]رامج تدريبي]]ة مختلف]]ة داخ]]ل   عين]]ة الدراس]]ة الكلي]]ات إنالنتائج ت]]دل عل]]ى 

  . الأداءتويات سوخارج العراق تمكنهم من الارتقاء بم

) وه]]و اكب]]ر م]]ن ب]]اقي 3.51فق]]د ك]]ان الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون له]]ا ( C53أما الفق]]رة   -ج 

أوساط الفقرات الأخرى مما يعني مساهمة هذه الفقرة أكثر من باقي الفقرات في أغن]]اء 

) 0.26) ومعام]]ل اخ]]تلاف (0.92بعد منظور التعلم والنمو وبانحراف معي]]اري ق]]دره (

%) وهذا يؤكد ب]]ان الكلي]]ات  تعم]]ل 70وقد بلغت نسبة  شدة إجابة أفراد عينة الدراسة (

  . الدراسةبين المنتسبين حسب آراء عينة  الإبداعثقافة  إشاعةعلى 

) وق]]د بل]]غ الانح]]راف المعي]]اري C54 )3.40بل]]غ الوس]]ط الحس]]ابي الم]]وزون للفق]]رة   -د 

) وقد حازت هذه الفقرة على نسبة  شدة إجابة لأفراد 0.30() ومعامل الاختلاف 1.03(

 أفك]]ارهم%) وهذا يعني إن الكليات تشجع المب]]دعين وتتبن]]ى 68عينة الدراسة وقدرها (

  طبقا لآراء العينة  . الإبداعية

) 1.06) وان الانحراف المعي@@اري (C55 )3.15كان الوسط الحسابي الموزون للفقرة   - و

 نس@@بة  ش@@دة إجاب@@ة لأف@@راد عين@@ة الدراس@@ة بلغ@@ت إم@@ا) 0.34(ومعام@@ل الاخ@@تلاف بل@@غ 
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الكثي@@رة ف@@ي  الأم@@والح@@د م@@ا  إل@@ى%) وهذه النتائج تشير إل@@ى إن الكلي@@ات  تس@@تثمر 63(

   وتطوير الموارد البشرية علميا وعمليا . تأهيل

 ترتيب وأهمية مؤشرات الأداء الاستراتيجي إلى) يشير 23والجدول (

  ) 23جدول (

   وأهمية مؤشرات الأداء الاستراتيجي ترتيب

  الوسط الحسابي  البعد
معامل 

  الاختلاف
  الترتيب

  الأول  3Z 3.76  0.25منظور العمليات الداخلية 

  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 الالكترونيةالجدول من          

  

  :الآتيومن الجدول يظهر 

الداخلية المرتبة الأولى من حيث ارتفاع الوسط الحسابي  العمليات منظوراحتل  -1

وهذا يشير إلى انه الأكثر أهمية والأكثر إسهاما في تعزيز الأداء الاستراتيجي 

  عينة الدراسة.حسب آراء 

 ومعامل اختلاف )3.62(المرتبة الثانية بوسط حسابي يبلغ  منظور الزبوناحتل  -2

) 0.25( . 

 .)0.27(ومعامل اختلاف  )3.56(جاء المنظور المالي بالمرتبة الثالثة بوسط يبلغ  -3

 )3.37(احتل منظور التعلم والنمو المرتبة الرابعة والأخيرة بوسط حسابي يبلغ  -4

ضعف تجانس الإجابات حول هذا البعد نسبة وهذا يؤكد )  0.30 (ومعامل اختلاف

 .إلى باقي الإبعاد
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  -تمهيد:

�-يهدف هذا المبحث إلى تحقيق الأهداف الآتية : �

البسيط ومن ثم باستخدام معامل الارتباط متغيرات الدراسة الارتباط بين  علاقة اختبار •

توجد علاقة معنوية إذا كانت )، حيث tاختبار معنوية معاملات الارتباط باستخدام الاختبار (

) المحسوبة اصغر t) الجدولية، وإذا كانت قيمة (t) المحسوبة اكبر أو مساوية لقيمة (tقيمة (

قيق هذا %)، ولتح1) الجدولية فإن العلاقة غير معنوية عند مستوى معنوية (tمن قيمة (

الهدف لابد من التحقق من مدى أمكانية قبول الفرضيتين الرئيستين الأولى والثانية 

 والفرضيات المنبثقة عن كل منها. 

عمليات إدارة المعرفة والتعلم المتغيرين المستقلين (علاقة الارتباط المتعدد بين اختبار •

)، باستخدام معامل الارتباط يالأداء الاستراتيج) بشكل مجتمع والمتغير المعتمد (التنظيمي

ولتحقيق هذا الهدف لابد ) للوقوف على معنوية العلاقة بين المتغيرات، Fالمتعدد واختبار (

 . من التحقق من مدى أمكانية قبول الفرضية الرئيسة الثالثة

وبناءً على ما تقدم، سيتم تحقيق أهداف المبحث من خلال ثلاث فقرات تخصص كل فقرة   
   -لاختبار فرضية رئيسة ، وكما يأتي :

  

 والأداءالمعرف'''''ة  إدارةعملي'''''ات تحلي'''''ل واختب'''''ار علاق'''''ة الارتب'''''اط ب'''''ين  -  أولا

  - : ) الأولىة اختبار الفرضية الرئيسالاستراتيجي ( 

(توجYYد علاقYYة ومفادهYYا  الأولYYىبوت صحة الفرضية الرئيسة دقيق بشأن ثمن اجل اتخاذ قرار      

لابYYد مYYن  ) بمؤشYYراته الاسYYتراتيجي والأداءالمعرفYYة  إدارةعمليYYات  بYYين معنويةارتباط ذات دلالة 

  -: تيلآاالمنبثقة عنها، وعلى النحو  الأربعاختبار الفرضيات الفرعية 
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    -: الأولىالفرضية الفرعية  تباراخ  - أ

  والأداء الاسYYYتراتيجي عمليYYYة توليYYYد المعرفYYYة بYYYين ذات دلالYYYة معنويYYYة توجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط (   

  .  )بمؤشراته

 والأداء) X1( توليYYد المعرفYYة ةعمليYYوجود علاقة ارتباط موجبYYة بYYين  إلى) 24يشير الجدول ( إذ 

 إلYYىوتشYYير هYYذه القيمYYة  )0.61(بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط البسYYيط بينهمYYا  إذ) Z( الاستراتيجي

وممYYا  عينة الدراسYYة  الكليات في  الاستراتيجي الأداءو توليد المعرفة  ةعمليبين الايجابية العلاقة 

) t(هYYي اكبYYر مYYن قيمYYـة و)  6.95( بلغYYت) المحسYYوبة tقيمYYة (يYYدعم علاقYYة الارتبYYاط الموجبYYة إن 

 .%)  1(المستوى) عند 2.39(البالغة الجدولية 

  )24جدول (

 المحسوبة )tمع قيم ( هبمؤشرات الاستراتيجي الأداءو )توليد المعرفة  ةعملي(نتائج علاقات الارتباط بين 

)N=82    (  

  المعتمد المتغير
  
  
  

 الفرعي المتغير
 المستقل

 الأداء
 Z الاستراتيجي

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
  Z2 الزبون

 منظور
 العمليات

  Z3 الداخلية

 التعلم منظور
  Z4 والنمو

  ) t(قيمة

 الجدولية

 

 

 توليد ةعملي
 X1  المعرفة

0.61 0.59 0.55 0.45 0.48 2.39 

 ) t(قيمة

 المحسوبة
6.95 6.49 5.95 4.48 4.92 

 درجة
  الثقة

 

 العلاقة نوع
 ولجميع %1 المستوى عند معنوية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات
0.99  

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :

ً ) 24ويوضح الجدول ( مؤشرات و توليد المعرفة ةعمليبين وجود علاقة ارتباط موجبة  أيضا

  - :يالاستراتيج الأداء

المنظYYور المYYالي مؤشYYر و ) X1( توليYYد المعرفYYة  ةعمليYYوجود علاقة ارتباط موجبة بين   -1

)Z1 يطYYاط البسYYل الارتبYY0.59() وكانت قيمة معام (  توىYYد مسYYوعن)دعم و%)  1YYا يYYمم

) t) وهYYي اكبYYر مYYن قيمYYة (6.49( بلغYYت) المحسYYوبة tقيمYYة ( إنعلاقة الارتباط الموجبYYة 

عند المستوى المذكور، ومما تقدم يتضح  معنوية) وتعد ذات دلالة 2.39البالغة (الجدولية 
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وزيYYادة الحصYYة السYYوقية وتوليYYد  ة ايجابيYYا بتحقيYYق العائYYدمرتبطYY توليYYد المعرفYYة  ةعملي إن

 . التكلفة التشغيلية إدارةتحسين والنقدية  تدفقاتال

2-  YYين عمليYYة  بYYة  ةتوجد علاقة ارتباط موجبYYد المعرفYYتولي )X1 (ر وYYور المؤشYYونمنظYYزب 

)Z2( ) يطYYاط البسYYل الارتبYYغ معامYYد0.55. إذ بلYYا تؤكYYذا مYYة ( ه  ) وهYYقيمt وبةYYالمحس (

. %)1(مستوى معنوية عند وذات دلالة  الجدولية )tقيمة ( اكبر من) وهي 5.95( البالغة

مع معدل الزيادة في تعامل الزبائن مع الكليYYة وهYYم توليد المعرفة  علاقة عمليةوهذا يؤكد 

  .من النتائج المهمة للجهود التسويقية التي تبذلها الكليات  

العمليYYات منظYYور ) ومؤشYYر X1( توليYYد المعرفYYة  ةعمليYYتوجد علاقة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  -3

 عنYYد معنويYYة ) وذات دلالYYة0.45) وقد بلغت قيمة معامل الارتبYYاط البسYYيط (Z3( الداخلية

 أعلYYى) وهي 4.48( بلغت) المحسوبة tقيمة (إن . وما يؤكد هذه العلاقة %) 1(  مستوى

إن هنYYاك علاقYYة موجبYYة عند مستوى المعنوية ذاتها ومما سبق يتضح تها الجدولية قيم من

  .الكليةوالأنشطة والفعاليات التي تتميز بها  عملية توليد المعرفةبين 

الYYتعلم منظYYور مؤشYYر و) X1( توليYYد المعرفYYة  ةعمليYYبYYين   علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة جYYدوت -4

) tقيمYYة (ذه العلاقYYة إن همما يدعم ) و0.48لارتباط البسيط (بلغ معامل ا إذ) Z4( والنمو

%).  1عند ( معنويةوذات دلالة  الجدولية تهاهي اكبر من قيم) و4.92( بلغتالمحسوبة 

 إنالتYYي يجYYب  بالأسYYس ايجYYابية بشكل مرتبط توليد المعرفة  ةعملي إنويتضح مما سبق 

  . البعيد الأمدفي  الأهدافتتبناها الكلية لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق 

 الاسYYتراتيجي والأداء توليYYد المعرفYYة  ةعمليYYبYYين   ومما تقدم يتضح وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة 

قبول الفرضية  إلىجميعها بشكل خاص وهذا يؤدي الأداء الاستراتيجي بشكل عام ومع مؤشرات 

 توليYYد المعرفYYة  ةعمليYYبYYين معنويYYة  ذات دلالYYة التYYي تYYنص ( توجYYد علاقYYة ارتبYYاطالأولYYى الفرعيYYة 

  .  ) الاستراتيجي بمؤشراته والأداء

  -:اختبار الفرضية الفرعية الثانية -ب 

 )بمؤشراته الاستراتيجي والأداء عملية خزن المعرفة بين ذات دلالة معنوية توجد علاقة ارتباط (

) والأداء X2) إلى وجود علاقة ارتباط موجبة  بين عملية خYYزن المعرفYYة  (25إذ يشير الجدول (

%) وما يYYدعم  1(مستوى معنوية ) عند 0.54) وقد بلغت قيمة معامل الارتباط (Zالاستراتيجي (

    المعنوية السابقة . مستوى) عند نفس 5.75) المحسوبة بلغت (tهذه النتيجة هو إن قيمة (
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  )25جدول (

 ) المحسوبةtمع قيم (ه الاستراتيجي بمؤشرات الأداء) و عملية خزن المعرفة (نتائج علاقات الارتباط بين 
N=82)(  

  المعتمد المتغير
  
  
  

 الفرعي المتغير
 المستقل

 الأداء
 الاستراتيجي

Z 

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 Z2 الزبون

 منظور
 العمليات

 Z3 الداخلية

 منظور
 التعلم

  Z4 والنمو

  ) t( قيمة

 الجدولية
 
 

 خزن عملية
 X2  المعرفة

0.54 0.53 0.44 0.37 0.47 2.39 

 ) t( قيمة

 المحسوبة
5.75 5.64 4.41 3.54 4.8 

 درجة
  الثقة

 

 ولجميع %1 المستوى عند معنوية دلالة ذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
  0.99  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية  منالمصدر : 

  

 الأداءو) X2( عمليYYYة خYYYزن المعرفYYYة وبنYYاءً علYYYى مYYYا تقYYYدم يمكYYYن تفسYYYير علاقYYة الارتبYYYاط بYYYين 

لنشYYاط وكيفيYYة اسYYتخدام لالايجابيYYة مYYع النتيجYYة النهائيYYة  العلاقYYةتعبر عYYن  ، إنها )Z( الاستراتيجي

  . المادية والمالية والبشرية دموارال

 الأداءمؤشYYرات و عمليYYة خYYزن المعرفYYة ) وجود علاقة ارتباط موجبYYة بYYين 25ويوضح الجدول (

  -: الاستراتيجي

 المنظYYور المYYاليمؤشYYر و) X2( عملية خزن المعرفة بين    وجود علاقة ارتباط موجبة  -1

)Z1وهذا ما تؤكده  %) 1(وعند مستوى  ) 0.53(يط ) وكانت قيمة معامل الارتباط البس

) وتعد 2.39(البالغة ) الجدولية t) وهي اكبر من قيمة (5.64( البالغة ) المحسوبةtقيمة (

 الهYY عملية خYYزن المعرفYYة  أنعند المستوى المذكور، ومما تقدم يتضح معنوية ذات دلالة 

بالمؤشYYرات الماليYYة المرتبطYYة بتحقيYYق العوائYYد وزيYYادة الحصYYة السYYوقية وتوليYYد علاقYYة 

 . التكلفة التشغيلية إدارةتلك المرتبطة بتحسين  أوالتدفقات النقدية 

ومؤشYYر منظYYور الزبYYون ) X2توجYYد علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين عمليYYة خYYزن المعرفYYة  ( -2

)2Z) وهذا ما تؤكده قيمة (0.44) . إذ بلغ معامل الارتباط البسيط (t ةYYوبة البالغYYالمحس (

معنويYYYة عنYYYد ) وذات دلالYYYة 2.39) الجدوليYYYة البالغYYYة (t) وهYYYي اكبYYYر قيمYYYة مYYYن (4.41(
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عمليYYة خYYزن المعرفYYة لهYYا علاقYYة موجبYYة مYYع معYYدل ويتضح مما سبق إن .  %)1مستوى(

 في التعامل مع الزبائن .الزيادة 

) ومؤشYYر منظYYور العمليYYات X2علاقة ارتباط موجبة  بين عملية خزن المعرفYYة  (وجود  -3

  معنويYYة عنYYد) وذات دلالYYة 0.37) وقد بلغت قيمة معامل الارتبYYاط البسYYيط (Z3الداخلية (

) وهي أعلى قيمة مYYن 3.54) المحسوبة بلغت (t%). وما يؤكد هذه العلاقة إن قيمة ( 1(

)t) ة  ) عند مستوى المعنوية ذاتها. ومما سبق يتضح 2.39) الجدولية البالغةYYوجود علاق

 والفعاليات التي تتميز بها الكلية . والأنشطةايجابية بين عملية خزن المعرفة 

 )Z4( التعلم والنمومؤشر و) X2( عملية خزن المعرفة وجود علاقة ارتباط موجبة بين    -4

) 4.8( ) المحسYYوبة البالغYYةtقيمYYة ( ) وهذا ما تدعمه0.47( بلغ معامل الارتباط البسيط إذ

%). ويتضح مما  1(عند مستوىوذات دلالة معنوية   والتي هي اكبر من قيمتها الجدولية

تتبناها الكلية  إنالتي يجب  الأسس و عملية خزن المعرفة وجود علاقة ايجابية بين  سبق 

  . الأمدبعيدة  الأهدافلخلق النمو والتحسينات المطلوبة من اجل تحقيق 

 الاسYYتراتيجي والأداء عمليYYة خYYزن المعرفYYة ومما تقدم يتضح وجود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين   

قبول الفرضية  إلىجميعها بشكل خاص وهذا يؤدي الأداء الاستراتيجي مع مؤشرات وبشكل عام 

 التي تنص  الأولىالفرعية الثانية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة 

 الاسYYYتراتيجي والأداء عمليYYYة خYYYزن المعرفYYYة بYYYين ذات دلالYYYة معنويYYYة ( توجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط 

  .  )بمؤشراته

  -:اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  - ج

 الاسYYYتراتيجي والأداءعمليYYYة توزيYYYع المعرفYYYة بYYYين ذات دلالYYYة معنويYYYة توجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط (

  .      )بمؤشراته

 الأداءو) X3عملية توزيع المعرفة (وجود علاقة ارتباط موجبة بين  إلى) 26يشير الجدول ( إذ  

وما يدعم هذه %)  1(مستوى ) عند 0.62) وقد بلغت قيمة معامل الارتباط (Z( يالاستراتيج

  . المعنوية السابقة مستوى) عند نفس 7.01( بلغت) المحسوبة tقيمة ( إن النتيجة هو
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  )26جدول (

 ) المحسوبةtمع قيم ( الاستراتيجي بمؤشراته الأداءو )عملية توزيع المعرفة(نتائج علاقات الارتباط بين 
N=82)    (  

 المتغير

  المعتمد
  
  
  

 المتغير

 الفرعي

 المستقل

 الأداء

 الاستراتيجي

Z  

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور

 Z1المالي

 منظور

 الزبون

Z2  

 منظور

 العمليات

 الداخلية

Z3 

 منظور

 التعلم

  Z4 والنمو

  ) t(قيمة

 الجدولية
 
 

 توزيع عملية

 X3 0.62 0.56 0.55 0.48 0.50 2.39  المعرفة

 ) t( قيمة

  الثقة درجة 5.09 4.88 5.88 6.02 7.01 المحسوبة
 

 %1 المستوى عند معنوية دلالة وذات   موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
  0.99  الاستراتيجي الأداء مؤشرات ولجميع

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :

 الأداءو) X3(عمليYYة توزيYYع المعرفYYYة وبنYYاءً علYYى مYYا تقYYدم يمكYYن تفسYYYير علاقYYة الارتبYYاط بYYين 

الاسYYتراتيجي  الأداءتحسين و توزيع المعرفةتعبر عن العلاقة بين عملية  إنها،  )Z( يالاستراتيج

  .  للكلية الأمدبعيدة  الأهدافالذي يحقق 

 الأداءمؤشYYرات وعملية توزيYYع المعرفYYة بين   ) وجود علاقة ارتباط موجبة26ويوضح الجدول (

  . الاستراتيجي

مؤشYYر المنظYYور المYYالي و) X3(عمليYYة توزيYYع المعرفYYة وجود علاقة ارتباط موجبة بYYين   -1

)Z1 توى ( ) 0.56(معامل الارتباط البسيط ) وكانت قيمةYYده%) 1عند مسYYا تؤكYYذا مYYوه 

) وتعYYد 2.39البالغYYة () الجدولية t) وهي اكبر من قيمة (6.02( بلغت) المحسوبة tقيمة (

لYYه عمليYYة توزيYYع المعرفYYة  إنومما تقدم يتضح  عند المستوى المذكور. معنويةذات دلالة 

وزيYYادة الحصYYة السYYوقية وتوليYYد  العائYYداتعلاقة بتحسين المؤشرات التYYي تYYرتبط بتحقيYYق 

 . التكلفة التشغيلية إدارةتلك المرتبطة بتحسين  أوالنقدية  التدفقات

 زبYYونمؤشYYر منظYYور الو) X3عمليYYة توزيYYع المعرفYYة (علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  وجود -2

)Z2(  .إذ ) قيمة (ه ؤكد) وهذا ما ت0.55بلغ معامل الارتباط البسيطt وبةYYة) المحسYYالبالغ 

%). وهYYذا 1( مسYYتوى عنYYد معنويةوذات دلالة  ) الجدوليةt) وهي اكبر قيمة من (5.88(
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بين عملية توزيع المعرفة ومعدل الزيادة في تعامل الزبائن أن هناك ارتباط موجب يؤكد 

  .مع الكليات

العمليYYات ) ومؤشYYر منظYYور X3عمليYYة توزيYYع المعرفYYة (بين علاقة ارتباط موجبة  وجود -3

معنويYYة عنYYد ) وذات دلالYYة 0.48) وقد بلغت قيمة معامل الارتبYYاط البسYYيط (Z3( الداخلية

 أعلYYى) وهYYي 4.88( بلغYYت) المحسYYوبة tقيمYYة (إن %) وما يؤكد هذه العلاقة  1(مستوى 

 أن) عند مستوى المعنوية ذاتها. ومما سYYبق يتضYYح 2.39) الجدولية والبالغة (tقيمة من (

 الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها الكلية. تحسينتساعد على عملية توزيع المعرفة 

الYYتعلم مؤشYYر منظYYور و) X3(عمليYYة توزيYYع المعرفYYة بYYين وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة   -4

) المحسYYوبة tقيمYYة ( ه) وهذا مYYا تدعم0.50YY(البسيط بلغ معامل الارتباط  إذ) Z4( والنمو

. %) 1( مسYYتوى عنYYد معنويYYةوذات دلالYYة  الجدوليYYة تهYYا) وهي اكبر من قيم5.09( بلغت

التYYي يجYYب  والأسYYسهناك علاقة ايجابية بين عملية توزيع المعرفYYة  إنويتضح مما سبق 

  .البعيد الأمدفي  الأهدافتتبناها الكليات لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق  أن

والأداء الاسYYتراتيجي عمليYYة توزيYYع المعرفYYة  بYYينوممYYا تقYYدم يتضYYح وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة 

قبول الفرضية  إلىبشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتيجي جميعها بشكل خاص وهذا يؤدي 

ذات دلالYYة  التي تنص ( توجYYد علاقYYة ارتبYYاطالأولى الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة 

   والأداء الاستراتيجي بمؤشراته )عملية توزيع المعرفة بين  معنوية

  -: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة - د

 والأداء الاسYYYتراتيجيعمليYYYة تطبيYYYق المعرفYYYة بYYYين  ذات دلالYYYة معنويYYYة توجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط( 

  .    )بمؤشراته

 والأداء) X4( وجود علاقة ارتباط موجبة بYYين عمليYYة تطبيYYق المعرفYYة إلى) 27إذ يشير الجدول (

%) ومYYا يYYدعم هYYذه  1(مسYYتوى ) عنYYد 0.70) وقد بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط (Z( يالاستراتيج

  . ) عند نفس درجة المعنوية السابقة8.82( بلغت) المحسوبة tقيمة (إن  النتيجة هو
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  )27جدول (

 ) المحسوبةtمع قيم ( الاستراتيجي بمؤشراته الأداء) وعملية تطبيق المعرفة (نتائج علاقات الارتباط بين 
N=82)(  

  المعتمد المتغير
  
  
  

 الفرعي المتغير

 المستقل

 الأداء

 الاستراتيجي

Z 

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور

المالي
Z1 

 منظور

 الزبون

Z2 

 منظور

 العمليات

 الداخلية

Z3 

 منظور

 التعلم

 Z4 والنمو

 ) t( قيمة

  الجدولية

 تطبيق عملية

 X4 المعرفة
0.70 0.62 0.65 0.43 0.66 2.39 

) t( قيمة
  الثقة درجة 7.76 4.3 7.62 7.07 8.82 المحسوبة

 العلاقة نوع

    

 المستوى دعن معنوية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد

 الاستراتيجي الأداء مؤشرات ولجميع 1%
0.99 

                                                       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية  من المصدر : 

 الأداءو) X4(عمليYYة تطبيYYق المعرفYYة وبنYYاءً علYYى مYYا تقYYدم يمكYYن تفسYYير علاقYYة الارتبYYاط بYYين 

النتيجYYة النهائيYYة لنشYYاط الكليYYة المYYرتبط مYYع لعلاقYYة الايجابيYYة ا أنهYYا تعبYYر عYYن،  )Z( يالاسYYتراتيج

  .  بكيفية استخدامها لمواردها المادية والمالية والبشرية

 الأداءمؤشYYرات وعمليYYة تطبيYYق المعرفYYة ) وجود علاقة ارتباط موجبة بYYين 27ويوضح الجدول (

  -: الاستراتيجي

مؤشYYر المنظYYور المYYالي و) X4(عمليYYة تطبيYYق المعرفYYة وجود علاقة ارتباط موجبة بين   -1

)Z1)  0.62) وكانت قيمة معامل الارتباط البسيط ( توىYYعند مس)د %)1YYا تؤكYYذا مYYهوه 

) 2.39البالغYYة () الجدوليYYة tمن قيمYYة ( ) وهي اكبر7.07( بلغتالتي ) المحسوبة tقيمة (

عمليYYة تطبيYYق إن عنYYد المسYYتوى المYYذكور، وممYYا تقYYدم يتضYYح  معنويYYةوتعYYد ذات دلالYYة 

تلك  أوالنقدية  لتدفقاتاوزيادة الحصة السوقية وتوليد  العائداتعلاقة بتحقيق  اله المعرفة

 . التكلفة التشغيلية إدارةالمرتبطة بتحسين 

 زبYYونمنظYYور المؤشYYر و) X4عمليYYة تطبيYYق المعرفYYة (بYYين   علاقة ارتباط موجبة وجود -2

)Z2(  .إذ ) قيمة (ه ) وهذا ما تؤكد0.65بلغ معامل الارتباط البسيطt وبةYYة ) المحسYYالبالغ

 مسYYتوى عنYYد عنويةم) وذات دلالة 2.39البالغة (الجدولية  تهاقيم أعلى من) وهي 7.62(
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هناك ارتباط ايجابي بين عملية تطبيق المعرفة ومعدل الزيادة في  إن%). وهذا يؤكد  1(

  . عينة الدراسةالزبائن بوصفه احد النتائج النهائية للجهود التسويقية التي تبذلها الكليات 

عمليYYات ) ومؤشYYر منظYYور الX4عمليYYة تطبيYYق المعرفYYة (علاقة ارتباط موجبة بين  وجود -3

معنويYYة عنYYد ) وذات دلالYYة 0.43الارتبYYاط البسYYيط () وقد بلغت قيمة معامل Z3( الداخلية

 أعلYYى) وهYYي 4.3( بلغYYت) المحسYYوبة tقيمYYة (إن . وما يؤكد هYYذه العلاقYYة %) 1( مستوى

بالعمليYYات التYYي  ةمرتبطYYعمليYYة تطبيYYق المعرفYYة  إنومما سبق يتضح الجدولية  قيمتهامن 

  .الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها الكلية تحسين تساعد على 

تعلم مؤشYYر منظYYور الYYو) X4(عمليYYة تطبيYYق المعرفYYة وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين   -4

 ) المحسYYوبةt(قيمYYة  ه) وهذا مYYا تدعم0.66YYبلغ معامل الارتباط البسيط ( إذ) Z4( والنمو

. %)1معنويYYة عنYYد مسYYتوى (وذات دلالYYة الجدوليYYة  تهاهي اكبر من قيمو) 7.76(البالغة 

تتبناهYYا الكليYYة  إنالتYYي يجYYب  الأسYYسان عملية تطبيق المعرفة تYYرتبط ب ويتضح مما سبق 

  . البعيد الأمدفي  الأهدافلخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق 

والأداء الاسYYتراتيجي عملية تطبيق المعرفة ومما تقدم يتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بين      

قبول الفرضية إلى  جميعها بشكل خاص وهذا يؤديبشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتيجي 

ذات دلالYYة  التي تنص ( توجد علاقة ارتباط الأولىالفرعية الرابعة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة 

  . ) بمؤشراته والأداء الاستراتيجيعملية تطبيق المعرفة بين  معنوية

  -: الأولىة الفرضية الرئيساختبار   - ه

 الاسYYYتراتيجي والأداءالمعرفYYYة  إدارةعمليYYYات بYYYين ذات دلالYYYة معنويYYYة توجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط (

  . )بمؤشراته

الأداء و) XالمعرفYYة ( إدارةعمليYYات وجود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  إلى) 28يشير الجدول ( إذ

ومYYا يYYدعم هYYذه %)  1(مسYYتوى ) عنYYد 0.74) وقد بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط (Z( يالاستراتيج

  .نفسها  المعنوية السابقة مستوى) عند 9.68( بلغت) المحسوبة tقيمة ( إن النتيجة هو
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    )28جدول (  

  ) المحسوبةtمع قيم ( هبمؤشرات الاستراتيجي الأداءوالمعرفة  إدارةعمليات الارتباط بين  اتعلاقنتائج 
N=82)(  

  المعتمد المتغير   
  
  
  

  المستقل المتغير

 الأداء
 الاستراتيجي

Z 

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور
المالي

Z1 

 منظور
 زبونال

Z2 

 منظور
 عملياتال

 الداخلية

Z3  

 منظور
 التعلم

  4Z والنمو

 ) t( قيمة
 الجدولية

 

 ادارة عمليات

 X المعرفة
0.74 0.68 0.65 0.51 0.63 2.39 

  ) t(قيمة
 المحسوبة

9.68 8.29 7.72 5.34 7.18 
 درجة
 الثقة

 العلاقة نوع

 %1 المستوى دعن معنوية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد

 الاستراتيجي الأداء مؤشرات ولجميع
0.99 

                                                         إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :

 الأداءمؤشYYرات والمعرفYYة  إدارةعمليYYات ) وجود علاقة ارتباط موجبة بYYين 28ويوضح الجدول (

  -: الاستراتيجي

 المنظYYور المYYاليمؤشYYر و) X(المعرفYYة  إدارةعمليYYات وجود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين   -1

)Z1)  يطYYاط البسYYل الارتبYYة معامYYت قيمYY0.68) وكان (توىYYد مسYYوعن  )ا %)  1YYذا مYYوه

) الجدوليYYة والبالغYYة t) وهYYي اكبYYر مYYن قيمYYة (8.29( البالغYYة) المحسYYوبة tقيمYYة (  هتؤكYYد

عمليYYات  إنوممYYا تقYYدم يتضYYح عنYYد المسYYتوى المYYذكور،  معنويYYة) وتعد ذات دلالYYة 2.39(

وزيYYادة الحصYYة  العائداتعلاقة بتحسين المؤشرات التي ترتبط بتحقيق  الهالمعرفة  إدارة

 . التكلفة التشغيلية إدارةتلك المرتبطة بتحسين  أوالنقدية  التدفقاتالسوقية وتوليد 

 زبYYونمؤشYYر منظYYور الو) X(المعرفYYة  إدارةعمليYYات توجYYد علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  -2

)2Z(  .إذ ) 0.65بلغ معامل الارتباط البسيطYYا تؤكYYذا مYYة (ده ) وهYYقيمt وبةYYي ) المحسYYالت

عنYYد  معنويYYة) وذات دلالة 2.39البالغة () الجدولية tقيمة من ( أعلى) وهي 7.72بلغت (

مع منظور الزبون الذي يعبر  اايجابيالمعرفة ترتبط  إدارةات عملي إن%). وهذا يؤكد  1(

  .عن معدل الزيادة في تعامل الزبائن مع الكليات
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عمليYYات ) ومؤشYYر منظYYور الX(المعرفYYة  إدارةعمليYYات  علاقة ارتبYYاط موجبYYة بYYين وجود -3

 معنويYYة عنYYد ) وذات دلالYYة 0.51) وقد بلغت قيمة معامل الارتباط البسيط (3Z( الداخلية

قيمة مYYن  أعلى) وهي 5.34( بلغت) المحسوبة tقيمة (إن . وما يؤكد هذه العلاقة %) 1(

)t ةYYة () الجدوليYYح 2.39البالغYYبق يتضYYا سYYا. وممYYة ذاتهYYتوى المعنويYYد مسYYاك ) عنYYإن هن

تحسYYين علاقYYة ارتبYYاط ايجابيYYة بYYين عمليYYات إدارة المعرفYYة والعمليYYات التYYي تسYYاعد علYYى 

 .اليات التي تتميز بها الكليات الأنشطة والفع

 تعلم والنمومؤشر منظور الو) X(المعرفة  إدارةعمليات وجود علاقة ارتباط موجبة بين  -4

)Z4 (إذ ) قيمة ( إن هوهذا ما تدعم )0.63بلغ معامل الارتباط البسيطt بلغت) المحسوبة 

%).  1(  مسYYتوىعنYYد  معنويYYةوذات دلالYYة الجدوليYYة  تهYYامYYن قيم علYYىهYYي او) 7.18(

التي  الأسسوالمعرفة  إدارةمليات عان هناك علاقة ارتباط ايجابية بين ويتضح مما سبق 

  .   الأمدبعيدة  الأهدافتتبناها الكلية لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق  إنيجب 

ن المنبثقYYة عYYالأربYYع  فرضYYيات الفرعيYYة الصYYحة  ثبYYوتمYYن  التأكYYد وبعYYد  تقدم من نتYYائجعلى ما و

) والأداء X(المعرفYYYة  إدارةعمليYYYات ثبYYYوت معنويYYYة العلاقYYYة بYYYين ، و الأولYYYىالفرضYYYية الرئيسYYYة 

  التي تنص  الأولىالرئيسة الفرضية صحة ثبوت  من تأكدال تم  بمؤشراته) Zالاستراتيجي (

الاسYYYتراتيجي  والأداءالمعرفYYYة  إدارةعمليYYYات ( توجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط ذات دلالYYYة معنويYYYة بYYYين 

  بمؤشراته ) .

 والأداءالمعرفYYYYة  إدارةعمليYYYYات ) ترتيYYYYب قYYYYوة علاقYYYYة الارتبYYYYاط بYYYYين 29ويوضYYYYح الجYYYYدول (

  . اً لقيم معامل الارتباط البسيطقالاستراتيجي وف
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  )29جدول (

  تيجياالاستر والأداءالمعرفة  إدارةعمليات ترتيب قوة علاقة الارتباط بين 
  المعتمد المتغير

 المستقل المتغير

     الاستراتيجي الأداء

) Z ( 

 قوة ترتيب

 العلاقة

ت
يا
مل

ع
 

رة
دا

إ
 

فة
عر

لم
ا

 
X

 

  الأول  X4)(  0.70 المعرف تطبيق عملية

 الثاني X3 ( 0.62 ( المعرفة توزيع عملية

 الثالث X1 (  0.61 (  المعرفة توليد عملية

 الرابع X2 ( 0.54 (  المعرفة خزن عملية

  إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية   منالمصدر :

  -ما يأتي : )29(النتائج الواردة في الجدول يلاحظ من 

قYYوة علاقYYة الارتبYYاط مYYع  حيYYث) جاء بالمرتبة الأولى من X4( المعرفة  تطبيق ةعمليإن  -1

 ) .0.70) ، ومن خلال معامل ارتباط بلغ (Zالأداء الاستراتيجي (

قYYوة علاقYYة الارتبYYاط مYYع  حيYYثالمرتبYYة الثانيYYة مYYن ) X3(  المعرفYYة  توزيYYععملية  حققت -2

 ) .0.62) ، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما (Zالأداء الاستراتيجي (

) المرتبة الثالثة من خلال معامYYل ارتبYYاط مYYع الأداء X1(المعرفة  عملية توليد حققتفيما  -3

 ) .0.61) بلغ (Zالاستراتيجي (

) ، إذ بلغYYت قيمYYة معامYYل X2(المعرفYYة  عمليYYة خYYزنوفي المرتبة الرابعة والأخيYYرة نجYYد  -4

   ) . Z) (0.54الارتباط مع الأداء الاستراتيجي (

  

 ً  الاس''تراتيجي والأداءال''تعلم التنظيم''ي تحلي''ل واختب''ار علاق''ة الارتب''اط ب''ين  -  ثاني''ا

  - ) : (اختبار الفرضية الرئيسة الثانية

ومفادهYYا (توجYYد علاقYYة  الثانيYYةمن اجل اتخاذ قرار دقيق بشأن ثبوت صحة الفرضية الرئيسYYة      

) لابYYد مYYن اختبYYار بمؤشYYراته الاسYYتراتيجي والأداءالYYتعلم التنظيمYYي  بYYين معنويةارتباط ذات دلالة 

  -: الأتيالمنبثقة عنها، وعلى النحو  الثلاثةالفرضيات الفرعية 



 تحليل واختبار علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة: المبحث الثاني                                   الفصل الثالث

 

165 

 

   -: الأولىاختبار الفرضية الفرعية  - أ

والأداء  إسYYYتراتيجية الYYYتعلم التنظيمYYYيتوجYYYد علاقYYYة ارتبYYYاط ذات دلالYYYة معنويYYYة بYYYين (

  .  )الاستراتيجي بمؤشراته 

) Y1( الYYتعلم التنظيمYYي  إسYYتراتيجيةوجود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  إلى) 30يشير الجدول ( إذ

 مYYا يYYدعم ذلYYك . و) 0.80(بلغت قيمة معامل الارتبYYاط البسYYيط بينهمYYا  إذ) Z( الاستراتيجي والأداء

عنYYد مسYYتوى  )2.39البالغة (الجدولية  وهي اكبر من قيمـتها) 11.85(البالغة ) المحسوبة tقيمة (

  %).1معنوية (

  )30(جدول

  ) المحسوبةtمع قيم ( الأداء الاستراتيجي بمؤشراتهو التعلم التنظيمي  إستراتيجيةنتائج علاقات الارتباط بين 

(N=82) 

    المتغير   

  المعتمد
  
  
  

 الفرعي المتغير

 المستقل

 الأداء

 الاستراتيجي

Z  

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور

المالي
Z1  

 منظور

 الزبون

Z2  

 منظور

 العمليات

 الداخلية

Z3  

 منظور

 التعلم

  Z4 والنمو

  ) t(قيمة

 الجدولية

 التعلم إستراتيجية

 Y1 التنظيمي
0.80 0.72 0.69 0.56 0.71 2.39 

 ) t(قيمة

 الثقة درجة 9.05 6.01 8.62 9.23 11.85 المحسوبة

 %1 المستوى عند معنوية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد العلاقة نوع
 الاستراتيجي الأداء مؤشرات ولجميع

0.99 

                                                            إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية من المصدر :

مؤشYYرات و الYYتعلم التنظيمYYي  إسYYتراتيجية) وجود علاقة ارتباط موجبة بYYين 30ويوضح الجدول (

  -: الاستراتيجي الأداء

مؤشYYر المنظYYور و) Y1( الYYتعلم التنظيمYYي  إسYYتراتيجيةوجود علاقة ارتبYYاط موجبYYة بYYين   -1

وهذا %)  1(   وعند مستوى )0.72) وكانت قيمة معامل الارتباط البسيط  (Z1المالي (

) الجدولية والبالغة t) وهي اكبر من قيمة (9.23بلغت ( التي ) المحسوبةtيمة (ق هما تؤكد

 إسYYتراتيجية إنومما تقدم يتضح  ،عند المستوى المذكور معنوية) وتعد ذات دلالة 2.39(
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وزيYYادة  العائYYداتتحقيYYق  إلYYىبتحسYYين العمليYYات المؤديYYة ايجابيYYا مرتبطYYة التعلم التنظيمYYي 

 . التكلفة التشغيلية إدارةتلك المرتبطة بتحسين  أوالنقدية  التدفقاتالحصة السوقية وتوليد 

مؤشYYر منظYYور و) Y1( إسYYتراتيجية الYYتعلم التنظيمYYي توجYYد علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  -2

 بلغYYتمحسYYوبة ) tقيمYYة (مYYع ) 0.69بلYYغ معامYYل الارتبYYاط البسYYيط ( إذ.  )Z2( زبYYونال

عنYYد  معنويYYة) وذات دلالYYة 2.39البالغYYة () الجدوليYYة tقيمYYة مYYن ( أعلYYى) وهYYي 8.62(

ً  إسYYتراتيجية الYYتعلم التنظيمYYي  إن%). وهYYذا يؤكYYد  1(مستوى  مYYع معYYدل  مرتبطYYة ايجابيYYا

 .الزيادة في تعامل الزبائن مع الكلية 

) ومؤشYYر منظYYور Y1( إسYYتراتيجية الYYتعلم التنظيمYYي علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  وجYYود -3

) وذات دلالYYة 0.56) وقYYد بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط البسYYيط (Z3( العمليYYات الداخليYYة

) 6.01المحسوبة بلغت () tقيمة ( إن %). وما يؤكد هذه العلاقة 1(  معنوية عند مستوى

) عند مستوى المعنوية ذاتها. ومما سبق 2.39) الجدولية والبالغة (tقيمة من ( أعلىوهي 

وجود ارتباط ايجابي بين إستراتيجية التعلم التنظيمي والعمليات التYYي تسYYاعد علYYى يتضح 

  . من خلال الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها الكلية للزبائنتحقيق قيمة تفرديه 

مؤشYYر منظYYور و) Y1( الYYتعلم التنظيمYYي  إسYYتراتيجيةبYYين   وجود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة  -4

 بلغYYتمحسYYوبة ) tقيمYYة ( مYYع) 0.71بلغ معامل الارتبYYاط البسYYيط ( إذ) Z4( التعلم والنمو

ويتضYYح %) 1معنويYYة عنYYد مسYYتوى(وذات دلالة  الجدولية تهامن قيم أعلىهي و) 9.05(

تتبناهYYا  إنالتYYي يجYYب  الأسYYسبايجابيYYا مرتبطYYة  الYYتعلم التنظيمYYي إسYYتراتيجيةمما سبق أن 

  . الأمدبعيدة  الأهدافالكلية لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق 

والأداء  الYYتعلم التنظيمYYي  إسYYتراتيجيةوممYYا تقYYدم يتضYYح وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين       

 إلYYىالاستراتيجي بشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتيجي جميعها بشكل خاص وهYYذا يYYؤدي 

 إستراتيجيةبين ذات دلالة معنوية التي تنص ( توجد علاقة ارتباط الفرعية الأولى فرضية القبول 

  .  )بمؤشراته  والأداء الاستراتيجي التعلم التنظيمي 

   -:اختبار الفرضية الفرعية الثانية  - ب

  .)بمؤشراته والأداء الاستراتيجيالهيكل التنظيمي  بين  ذات دلالة معنوية توجد علاقة ارتباط(

الأداء و) Y2(ي الهيكYYل التنظيمYYوجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  إلYYى) 31يشYYير الجYYدول ( إذ 

ومYYا يYYدعم هYYذه %)  1( مسYYتوى) عنYYد 0.64) وقد بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط (Z( الاستراتيجي

     . ) عند نفس درجة المعنوية السابقة7.38( البالغة) المحسوبة tقيمة ( النتيجة هو
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  )31جدول (

  ) المحسوبةtمع قيم ( هالاستراتيجي بمؤشرات الأداءوالهيكل التنظيمي  نتائج علاقات الارتباط بين 

(N=82) 

  المعتمد المتغير
  
  
  

 الفرعي المتغير
  المستقل

 الأداء
 الاستراتيجي

Z 

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 زبونال

Z2 

 منظور
 عملياتال

 الداخلية
Z3 

 منظور
 لتعلما

 Z4 والنمو

 ) t(قيمة
 الجدولية

 Y2 0.64 0.44 0.61 0.58 0.52 2.39 التنظيمي الهيكل

 الثقة درجة 5.4 6.33 6.89 4.43 7.38  المحسوبة) t( قيمة

 العلاقة نوع
 %1 المستوى عندمعنوية دلالة وذات  موجبة ارتباط علاقة توجد

 الاستراتيجي الأداء مؤشرات ولجميع
0.99 

                                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :

  

) Y2(الهيكل التنظيمYYي الYYداعم لعمليYYة الYYتعلم  وبناءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقة الارتباط بين 

الهيكYYل التنظيمYYي الYYداعم لعمليYYة  نالايجابيYYة بYYيعن العلاقة ، بأنها تعبر  )Z( تيجياالاستر الأداءو

من خلال اسYYتخدام المYYوارد الماديYYة والماليYYة والبشYYرية بفاعليYYة لنشاط لالنتيجة النهائية التعلم وبين 

  .  الأمدبعيدة  الأهدافلتحقيق 

 الأداءمؤشYYرات والهيكYYل التنظيمYYي  بYYين   ) وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة31ويوضYYح الجYYدول (

   -: الاستراتيجي

) Z1(مؤشر المنظور المالي و) Y2(الهيكل التنظيمي  بين   وجود علاقة ارتباط موجبة  -1

قيمYYة  هوهذا ما تؤكYYد%)  1(  وعند مستوى) 0.44(نت قيمة معامل الارتباط البسيط وكا

)t وهي اكبر من قيمة (4.43( البالغة) المحسوبة (t وتعد ذات 2.39البالغة () الجدولية (

الYYداعم لعمليYYة  الهيكل التنظيمي إنعند المستوى المذكور، ومما تقدم يتضح  عنويةمدلالة 

وزيادة الحصYYة السYYوقية  العائداتله علاقة بتحسين المؤشرات التي ترتبط بتحقيق   التعلم

 . التكلفة التشغيلية إدارةتلك المرتبطة بتحسين  أوالنقدية  التدفقاتوتوليد 

مؤشYYر و) Y2(الهيكYYل التنظيمYYي الYYداعم لعمليYYة الYYتعلم توجYYد علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  -2

) tمYYة (قيه  ) وهYYذا مYYا تؤكYYد0.61بلغ معامل الارتباط البسيط ( إذ.  )Z2( الزبون منظور
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عنYYد معنويYYة وذات دلالYYة  الجدوليYYة قيمتهYYا ) وهYYي اكبYYر مYYن6.89(بلغYYت  التYYي المحسوبة

يجابيYYة ا له علاقYYةالهيكل التنظيمي  الداعم لعملية التعلم ب إن%). وهذا يؤكد  1(المستوى 

  .مع معدل الزيادة في تعامل الزبائن مع الكلية 

عمليYYات ) ومؤشYYر منظYYور الY2(الهيكYYل التنظيمYYي  ارتبYYاط موجبYYة بYYين  علاقYYة وجYYود -3

معنويYYة عنYYد ) وذات دلالYYة 0.58) وقد بلغت قيمة معامل الارتبYYاط البسYYيط (Z3(الداخلية 

 أعلYYى) وهYYي 6.33بلغYYت () المحسوبة tقيمة ( إن . وما يؤكد هذه العلاقة%) 1(مستوى 

 إن) عنYYد مسYYتوى المعنويYYة ذاتهYYا. وممYYا سYYبق يتضYYح 2.39البالغة () الجدولية tقيمة من(

ً لهيكل التنظيمي الداعم لعملية التعلم ا مع العمليات التYYي تسYYاعد علYYى تحقيYYق  يرتبط ايجابيا

   .لزبائن من خلال الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها الكلية لقيمة تفرديه 

 الYYتعلم النمYYو مؤشYYر منظYYورو) Y2(الهيكل التنظيمي  بين    وجود علاقة ارتباط موجبة  -4

)Z4 (إذ ) ة ( ويدعم ذلك) 0.52بلغ معامل الارتباط البسيطYYقيمt وبةYYي ) المحسYYتالتYYبلغ 

. ويتضYYح  %)1معنويYYة عنYYد مسYYتوى(وذات دلالYYة  الجدوليYYةتها هي اكبر من قيم) و5.4(

 أنالتي يجYYب  الأسسالهيكل التنظيمي الداعم لعملية التعلم  العلاقة الايجابية بينمما سبق 

  .البعيد الأمدعلى  الأهدافتتبناها الكلية لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق 

والأداء   الداعم لعملية التعلم الهيكل التنظيميومما تقدم يتضح وجود علاقة ارتباط موجبة بين     

 إلYYى وهYYذا يYYؤدي داء الاستراتيجي جميعها بشكل خاصالاستراتيجي بشكل عام ومع مؤشرات الأ

YYة المنبثقYYة الثانيYYية الفرعيYYة الثاقبول الفرضYYية الرئيسYYن الفرضYYةة عYYة  نيYYد علاقYYنص ( توجYYي تYYالت

  . )بمؤشراته  والأداء الاستراتيجيالهيكل التنظيمي  بين ذات دلالة معنوية ارتباط 

  -:اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  - ج

  .      )بمؤشراته  والأداء الاستراتيجي التنظيمية  الثقافةبين ذات دلالة معنوية توجد علاقة ارتباط (

 الداعمة لعمليYYة الYYتعلمالثقافة التنظيمية وجود علاقة ارتباط موجبة بين  إلى) 32يشير الجدول ( إذ

)Y3 (تيجياالاستر الأداءو )Z) اطYYل الارتبYYة معامYYت قيمYYد بلغYYد 0.77) وقYYعن ( توىYYمس)1  (%

   .) عند نفس درجة المعنوية السابقة10.82( بلغت) المحسوبة tمة (قي إن وما يدعم هذه النتيجة هو
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  )32جدول (

  ) المحسوبةtمع قيم ( هالاستراتيجي بمؤشرات الأداءوالثقافة التنظيمية  نتائج علاقات الارتباط بين     

( N=82)                                                                                               

  المتغير المعتمد
  
  
  

المتغير الفرعي 
 المستقل

 الأداء
 Zالاستراتيجي 

  الاستراتيجي الأداءمؤشرات 

المنظور 
 Z1المالي

ر منظو
 زبونال

Z2 

منظور 
عمليات ال

  Z3 الداخلية

 منظور 
التعلم 
 Z4والنمو 

) tقيمة (
 الجدولية

الثقافة التنظيمية 
الداعمة لعملية 

 Y3التعلم  

0.77 0.62 0.75 0.61 0.63 2.39 

) tقيمة (
 المحسوبة

  درجة الثقة 7.31 6.79 10.06 7.02 10.82

 نوع العلاقة
% 1المستوى  دعن معنويةوذات دلالة توجد علاقة ارتباط موجبة 

 الاستراتيجي الأداءولجميع مؤشرات 
0.99 

                                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :

) Y3(الثقافة التنظيمية الداعمة لعملية الYYتعلم  وبناءً على ما تقدم يمكن تفسير علاقة الارتباط بين 

داعمYYة لعمليYYة الYYتعلم الثقافYYة عYYن العلاقYYة الايجابيYYة بYYين ال، بأنهYYا تعبYYر  )Z( تيجياالاسYYتر الأداء

   لتحقيق الأهداف بعيدة الأمد.والنتيجة النهائية للنشاط 

الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم  ) وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين 32ويوضح الجدول (

  -: الاستراتيجي الأداءمؤشرات و

مؤشYYر و) Y3(الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم  وجود علاقة ارتباط موجبة بين   -1

 1(وعنYYد مسYYتوى ) 0.62) وكانYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط البسYYيط  (Z1المنظور المالي (

) الجدوليYYة t) وهي اكبYYر مYYن قيمYYة (7.02(البالغة ) المحسوبة tقيمة (ه ما تؤكد%) وهذا 

 إنعنYYد المسYYتوى المYYذكور، وممYYا تقYYدم يتضYYح معنويYYة  ) وتعYYد ذات دلالYYة 2.39البالغYYة (

وزيادة الحصة  العائداتبتحقيق ايجابية علاقة  وجود ثقافة تنظيمية داعمة لعملية التعلم له

 . التكلفة التشغيلية إدارةتلك المرتبطة بتحسين  أوالنقدية  التدفقاتالسوقية وتوليد 

مؤشYYر و) Y3(الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم  توجد علاقة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  -2

) tقيمYYة (  ه) وهYYذا مYYا تؤكYYد0.75بلغ معامل الارتباط البسيط ( إذ.  )Z2( الزبون منظور

 عنYYد معنويYYةوذات دلالYYة  الجدوليYYة  تهYYا قيممYYن ) وهYYي اكبYYر 10.06( البالغYYة المحسYYوبة
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الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة بYYين وهYYذا يؤكYYد وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة %).  1( مستوى

  .لعملية التعلم  وبين معدل الزيادة في تعامل الزبائن مع الكليات 

) ومؤشYYر Y3(الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم  د علاقة ارتباط موجبYYة بYYين وجو -3

) وذات 0.61قYYد بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط البسYYيط (ف) Z3( عمليYYات الداخليYYةمنظور ال

) المحسYYوبة بلغYYت tقيمYYة (إن %). ومYYا يؤكYYد هYYذه العلاقYYة  1( معنوية عنYYد مسYYتوى دلالة

.  ) عنYYد مسYYتوى المعنويYYة ذاتهYYا2.39) الجدولية البالغYYة (tقيمة من ( أعلى) وهي 6.79(

وجود علاقة ايجابيYYة بYYين الثقافYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم وبYYين العمليYYات ومما سبق يتضح 

  .التي تساعد الكليات على تحقيق قيمة تفرديه لزبائنها 

 مؤشYYرو) Y3(الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم  وجود علاقة ارتباط موجبة بين   -4

قيمYYة  ه) وهYYذا مYYا تدعمYY(0.63بلغ معامل الارتباط البسYYيط  إذ) 4Z( منظور التعلم والنمو

)tد وذات دلالة  الجدولية تهاهي اكبر من قيمو) 7.31( بلغت التي ) المحسوبةYYمعنوية عن

لثقافة التنظيميYYة الداعمYYة مYYع وجود علاقة ايجابية بين ا. ويتضح مما سبق %)1مستوى( 

 الأهYYدافتتبناهYYا الكليYYة لخلYYق النمYYو والتحسYYينات المطلوبYYة لتحقيYYق  إنالتي يجYYب  الأسس

 . الأمدبعيدة 

الثقافYYة التنظيميYYة الداعمYYة لعمليYYة الYYتعلم  وممYYا تقYYدم يتضYYح وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين  

وهذا والأداء الاستراتيجي بشكل عام ومع مؤشرات الأداء الاستراتيجي جميعها بشكل خاص 

التي تنص ( توجYYد و نيةالفرضية الفرعية الثالثة المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثايعني قبول 

  ..  )بمؤشراته  والأداء الاستراتيجيالثقافة التنظيمية بين  ذات دلالة معنوية علاقة ارتباط

  -: اختبار الفرضية الرئيسة الثانية – د

  . )بمؤشراته والأداء الاستراتيجيالتعلم التنظيمي بين ذات دلالة معنوية توجد علاقة ارتباط (

) الأداء Y( الYYYتعلم التنظيمYYYي وجYYYود علاقYYYة ارتبYYYاط موجبYYYة بYYYين  إلYYYى) 33يشYYYير الجYYYدول ( إذ

ويYYدعم هYYذه %)  1(مسYYتوى ) عنYYد 0.84) وقYYد بلغYYت قيمYYة معامYYل الارتبYYاط (Z( تيجياالاسYYتر

  . درجة المعنوية السابقة ) عند نفس13.6( ة التي بلغت) المحسوبtالنتيجة قيمة (
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    )33جدول (                                                   

  ) المحسوبةtمع قيم ( هالاستراتيجي بمؤشرات الأداءوالتعلم التنظيمي الارتباط بين  اتعلاقنتائج 

N=82)(  

  المعتمد المتغير
  
  
  

  المستقل المتغير

 الأداء
 Z الاستراتيجي

  الاستراتيجي الأداء مؤشرات

 المنظور
 Z1المالي

 منظور
 Z2 زبونال

 منظور
 العمليات

 Z3 الداخلية

 لتعلما منظور
 Z4 والنمو

 ) t(قيمة
  الجدولية

 التنظيمي التعلم
Y 

0.84 0.68 0.78 0.66 0.71 2.39 

 ) t(قيمة
 المحسوبة

  الثقة درجة 8.94 7.76 10.96 8.25 13.6

 العلاقة نوع
 %1 المستوى دعن معنوية دلالة وذات موجبة ارتباط علاقة توجد

 الاستراتيجي الأداء مؤشرات ولجميع
0.99 

                                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية  منالمصدر :

 الأداءمؤشYYYرات والYYYتعلم التنظيمYYYي ) وجYYYود علاقYYYة ارتبYYYاط موجبYYYة بYYYين 33(ويوضYYYح الجYYYدول 

   -: الاستراتيجي

) Z1مؤشYYر المنظYYور المYYالي (و) Y(الYYتعلم التنظيمYYي بYYين    وجود علاقة ارتباط موجبة  -1

قيمYYة  هوهذا ما تؤكYYد %)  1(وعند مستوى) 0.68وكانت قيمة معامل الارتباط البسيط  (

)t د معنويةوتعد ذات دلالة  الجدولية متهامن قي ) وهي اكبر8.25( البالغة) المحسوبةYYعن 

المؤشرات التي ب ايجابية له علاقةالتعلم التنظيمي المستوى المذكور، ومما تقدم يتضح ان 

تلYYك المرتبطYYة  أوالنقديYYة  التYYدفقاتوزيادة الحصة السوقية وتوليد  العائداتبتحقيق ترتبط 

 . التشغيلية التكلفة إدارةبتحسين 

 إذ.  )Z2( الزبYYون مؤشر منظYYورو) Y(التعلم التنظيمي علاقة ارتباط موجبة بين  وجود -2

) 10.96( بلغت إذ ) المحسوبةtقيمة ( ه) وهذا ما تؤكد0.78بلغ معامل الارتباط البسيط (

ويتضYYح ممYYا . %)1عنYYد مسYYتوى ( وذات دلالYYة معنويYYة ) الجدوليYYةtكبر قيمة من (وهي ا

تقدم العلاقة الايجابية بين التعلم التنظيمي ومعدل الزيYYادة فYYي تعامYYل الزبYYائن مYYع الكليYYات 

 .بوصفه احد النتائج النهائية للجهود التسويقية التي تبذلها 

 عمليYYات الداخليYYة) ومؤشYYر منظYYور الY(التعلم التنظيمYYي علاقة ارتباط موجبة بين  وجود -3

)Z3 يط () وقد بلغت قيمة معاملYYاط البسYYة 0.66الارتبYYتوى) وذات دلالYYد مسYYة عنYYمعنوي  

 تهاقيم من أعلى) وهي 7.76) المحسوبة بلغت (tقيمة ( إن وما يؤكد هذه العلاقة%)  1(
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هنYYاك علاقYYة ارتبYYاط ايجابيYYة إن  ذاتها. ومما سYYبق يتضYYح  عند مستوى المعنوية الجدولية

مYYن خYYلال  للزبYYائنتسYYاعد علYYى تحقيYYق قيمYYة تفرديYYه  العمليYYات التYYيللYYتعلم التنظيمYYي مYYع 

   .الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها الكليات

 الYYتعلم والنمYYومنظYYور مؤشYYر و) Y(الYYتعلم التنظيمYYي وجYYود علاقYYة ارتبYYاط موجبYYة بYYين   -4

)4Z (إذ ) يطYYاط البسYYل الارتبYY0.71بلغ معامYYا تدعمYYذا مYYة ( ه) وهYYقيمtوبةYYي ) المحسYYالت 

. %) 1( مستوى عند معنويةوذات دلالة  ) الجدوليةtهي اكبر من قيمة (و) 8.94( بلغت

تتبناهYYا  إنالتYYي يجYYب  الأسYYسوالYYتعلم التنظيمYYي  تقYYدم العلاقYYة الايجابيYYة بYYينويتضح ممYYا 

  . البعيد الأمدفي  الأهدافالكليات لخلق النمو والتحسينات المطلوبة لتحقيق 

نبثقة عن الفرضية الملثلاث االفرعية الفرضيات صحة  ثبوتوبعد الانتهاء من  من نتائج مما تقدم

تYYم ) Z) والأداء الاسYYتراتيجي (Y(الYYتعلم التنظيمYYي ثبYYوت معنويYYة العلاقYYة بYYين و،  الرئيسة الثانية

  صحة ثبوت الفرضية الرئيسة الثانية والتي تنص من  التأكد

  والأداء الاستراتيجي بمؤشراته ) .التعلم التنظيمي ( توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين 

والأداء الاسYYتراتيجي وفقYYاً التعلم التنظيمي ) ترتيب قوة علاقة الارتباط بين 34ويوضح الجدول (

  لقيم معامل الارتباط البسيط .

  )43 (جدول

  تيجي االاستر والأداءالتعلم التنظيمي ترتيب قوة علاقة الارتباط بين 

  المعتمد المتغير

 المستقل المتغير

 الأداء

 الاستراتيجي

) Z ( 

 قوة ترتيب

 العلاقة

لم
تع

ال
 

ي
يم

نظ
لت
ا

) 
(Y

 

 الأول Y1 ( 0.80 (  التنظيمي التعلم إستراتيجية

 الثاني Y3 ( 0.77 ( التنظيمية الثقافة

 الثالث Y2 ( 0.64 (  التنظيمي الهيكل

    المصدر : إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية  
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  -ما يأتي : )34(النتائج الواردة في الجدول يلاحظ من 

قYYوة علاقYYة  حيYYث بالمرتبYYة الأولYYى مYYن ت) جYYاءY1( الYYتعلم التنظيمYYي  إسYYتراتيجيةإن  -1

 ) .0.80) ، ومن خلال معامل ارتباط بلغ (Zالارتباط مع الأداء الاستراتيجي (

المرتبة الثانية من خYYلال معامYYل ) Y3الثقافة التنظيمية الداعمة لعملية التعلم  ( حققتفيما  -2

 ) .0.77) بلغ (Zارتباط مع الأداء الاستراتيجي (

قوة علاقة الارتباط مع  حيثمن  والأخيرة) المرتبة الثالثة Y2(الهيكل التنظيمي   حصل -3

   ) .0.64) ، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما (Zالأداء الاستراتيجي (

 ً وال''تعلم  المعرف''ة إدارةعملي''ات رتب''اط المتع''دد ب''ين الاتحلي''ل واختب''ار علاق''ة  - ثالث''ا

    - :)  ( اختبار الفرضية الرئيسة الثالثةالأداء الاستراتيجي مع  التنظيمي

  ومفادها ثبوت صحة الفرضية الرئيسة الثالثةمن اجل اتخاذ قرار دقيق بشان      

بشYYكل  المعرفة والتعلم التنظيميتوجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنوية بين عمليات إدارة ( 

  . )والأداء الاستراتيجي مجتمع 

) للوقوف على معنويYYة العلاقYYة  وكمYYا Fتم اختبار قيمة معامل الارتباط المتعدد باستخدام اختبار (

  ) .35موضح في الجدول (

الYYتعلم  والمعرفYYة  إدارةعمليYYات موجبYYة بYYين  متعYYدد علاقYYة ارتبYYاط وجود إلى ليشير الجدو إذ     

) وتشYYير هYYذه القيمYYة إلYYى 0.84إذ بلغت قيمYYة الارتبYYاط المتعYYدد (الأداء الاستراتيجي مع التنظيمي 

) وهYYي اكبYYر مYYن 95.7( بلغYYت إذ) المحسYYوبة  (Fذلك قيمYYة مما يدعموقوة العلاقة بين المتغيرات 

  %).1(  مستوى) عند 4.61) الجدولية البالغة (Fقيمة (
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  )35جدول (

  مع الأداء الاستراتيجي بشكل مجتمع والتعلم التنظيميالمعرفة  إدارةعمليات لالارتباط المتعدد نتائج علاقات 

N=82 

  المتغير المعتمد         

  

 المتغيرات المستقلة

 Fقيمة Zالأداء الاستراتيجي 

  درجة الثقة
  الجدولية المحسوبة rالارتباط المتعدد  

 إدارةعمليات 

والتعلم   Xالمعرفة

 Y التنظيمي 

0.84 95.7 4.61 0.99  

  %1علاقة موجبة وذات دلالة معنوية عند مستوى   نوع العلاقة

                                        إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونيةمن المصدر : 

 والYYتعلم التنظيمYYي المعرفة  إدارةعمليات بين   موجبة متعدد ومما تقدم يتضح وجود علاقة ارتباط

ما يؤكYYد صYYحة ثبYYوت الفرضYYية الرئيسYYة الثالثYYة والتYYي  الأداء الاستراتيجي وهذامع بشكل مجتمع 

 والتعلم التنظيمي المعرفة  إدارةعمليات  ( توجد علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنوية بين تنص 

  الأداء الاستراتيجي ) .مع بشكل مجتمع 
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    - تمهيد:   

المعرف��ة وال��تعلم  إدارةعملي��ات المتغي��رين المس��تقلين (  ت��أثير اختب��ار إل��ىيه��دف ه��ذا المبح��ث  

الاس��تراتيجي ) ، وذل��ك بالاعتم��اد  الأداءف��ي المتغي��ر المعتم��د ( بشكل منفرد ومجتم��ع  ) التنظيمي

وتحلي���ل الانح���دار  )  Simple Regression Analysis( لانح���دار البس���يطعل���ى تحلي���ل ا

) لتحدي��د معنوي��ة معادل��ة الانح��دار Fواختب��ار (  Multiple Regression Analysis)المتع��دد(

ولا  ) الجدولية F) المحسوبة اكبر من قيمة (Fيوجد تأثير معنوي إذا كانت ( إذ،  البسيط والمتعدد

مستوى معنوية ) الجدولية عند Fاصغر من قيمة (المحسوبة  ) Fيوجد هذا التأثير إذا كانت قيمة (

) لتفسير مقدار تأثير المتغي��رات المس��تقلة للتغي��رات R2، كذلك تم استخدام معامل التحديد ( %)1(

  تطرأ على المتغير المعتمد .التي 

تخص��ص ك��ل فق��رة  رئيسة ثلاث فقراتعلى ما تقدم ، سيتم تحقيق هدف المبحث من خلال  وبناء

    -: يأتيلاختبار فرضية رئيسة ، وكما 

الأداء الاستراتيجي ( اختبار الفرض--ية في  المعرفة  إدارةعمليات  تأثير اختبار -  أولا

 - ) : الرابعة  الرئيسة 

ف��ي الأداء الاس��تراتيجي وال��ذي المعرف��ة  إدارةعملي��ات اث��ر تبن��ي  اختب��ارتتن��اول ه��ذه الفق��رة      

دلال��ة معنوي��ة  تتوج��د علاق��ة ت��أثير ذاى ان��ه  (الت��ي ت��نص عل�� الرابع��ةتض��منته الفرض��ية الرئيس��ة 

فق��د ت��م اختب��ار الفرض��يات الأرب��ع المنبثق��ة عنه��ا  ) لعمليات إدارة المعرفة  في الأداء الاستراتيجي

   -وعلى النحو الأتي :

   -اختبار الفرضية الفرعية الأولى  :-أ 

  .)الاستراتيجي الأداءفي  لعملية توليد المعرفة معنوية دلالة  تتوجد علاقة تأثير ذا(

دار نم��وذج الانح��أ) لتحلي��ل معنوي��ة Fتم استخدم اختب��ار (الفرضية الفرعية أعلاه  أثباتومن اجل 

  -: الآتيةوفق الصيغة  على ) والذي تم بناؤه36لجدول (الخطي البسيط وكما هو موضح في ا
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    * X1           0.633+  1.392 =  Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z أن إذ

  ) .عملية توليد المعرفة  المستقل (  يالفرع المتغيرتمثل  1Xوان 

  )36( جدول

            في الأداء الاستراتيجي عملية توليد المعرفة نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 
( N=82)                                                                                                            

   الفرعي  المتغير      
     X 1  المستقل           

                     
  المتغير
 Z  المعتمد

CONSTANT توليد عملية 
 X1   المعرفة

  )F( قيمة
  

 التفسير معامل
R2 

A B الجدولية المحسوبة 
)1(%  

 Z 1.392 0.633 48.3 7.08 0.376 الاستراتيجي الأداء

                                           إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :    

   -) ما يأتي :36ح من النتائج الواردة في الجدول (يتض

) ق��د X1(لعملية توليد المعرفة  نموذج الانحدار الخطي البسيط المحسوبة لأ) Fقيمة ( إن -1

 1( معنوية مستوى) عند 7.08البالغة () الجدولية Fهي اكبر من قيمـة (و) 48.3بلغت (

) عند مستوى المعنوية المذكور  b=  30.63%) وهذا يدل على ثبوت معامل الانحدار (

ي��ؤثر ف��ي الأداء الاس��تراتيجي عملي��ة تولي��د المعرف��ة  تغير مقداره وحدة واحدة من  أنأي 

  .  وهذا يعني ثبوت معنوية أنموذج الانحدار الخطي البسيط ،) 0.633بمقدار (

ف��ي الأداء  ذو دلال��ة معنوي��ة ت ت��أثير) ذاX1(عملي��ة تولي��د المعرف��ة  كون ذلك ت ىوبناء عل        

  . )Z(  الاستراتيجي 

عملي��ة تولي��د المعرف��ة   إن، وه��ذا يعن��ي ) 0.376) بلغ��ت (  R2(معام��ل التفس��ير  قيمة إن  -2

)X1 (ما فسرت) على الأداء الاس��تراتيجي (%) من التغيرات التي تطرأ 37.6نسبتهZ . (

مساهمة متغيرات أخرى غير داخلة ف��ي %) فتعود إلى 62.4أما النسبة المتبقية والبالغة (

  مخطط الدراسة الحالية .
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 تتوج��د علاق��ة ت��أثير ذاثبوت صحة الفرضية الفرعية الأولى التي مفاده��ا (ومما تقدم يتضح      

الرئيس��ة ) والمنبثق��ة ع��ن الفرض��ية ف��ي الأداء الاس��تراتيجي لعملي��ة تولي��د المعرف��ة دلال��ة معنوي��ة 

  . الرابعة  

  -ختبار الفرضية الفرعية الثانية :ا -ب 

 .  )الاستراتيجي الأداءفي لعملية خزن المعرفة  معنويةتوجد علاقة تأثير ذات دلالة (   

دار نم��وذج الانح��أ) لتحليل معنوية Fاختبار ( تم استخدام أثبات الفرضية  الفرعية أعلاه ومن اجل

  -: الآتيةوفق الصيغة على ) والذي تم بناؤه 37لجدول (الخطي البسيط وكما هو موضح في ا

* X2          0.579 +  1.56 =   Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) عملية خزن المعرفة المستقل ( يالفرع المتغيرتمثل  2X وان

  )37جدول (

 في الأداء الاستراتيجي   عملية خزن المعرفة نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 
N=82)                                                                                                      (  

  المتغير      
 X 2المستقل         
  المتغير
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 خزن عملية

 X2 المعرفة
  )F( قيمة

 التفسير معامل
R2 

A B الجدولية المحسوبة 
)1(%  

 Z 1.56 0.579 33.14 7.08 0.293 الاستراتيجي الأداء

                                                   إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونيةمن المصدر :   

   -ما يأتي : )(37يتضح من النتائج الواردة في الجدول 

قد )  X2( عملية خزن المعرفة لنموذج الانحدار الخطي البسيط لأ) المحسوبة Fقيمة ( إن -1

 مس��توى معنوي��ة) عن��د 7.08البالغ��ة () الجدولي��ة Fم��ن قيم��ة ( وهي اكبر) 33.14( بلغت

 .) عند مستوى المعنوية المذكور  b= 0.579ثبوت معامل الانحدار ( مما يدعم%). 1(

يغي��ر ف��ي قيم��ة الأداء عملي��ة خ��زن المعرف��ة  تغي��ر مق��داره وح��دة واح��دة ف��ي نأوه��ذا ي��دل عل��ى 

  ) .0.579( الاستراتيجي بمقدار
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) ذات X2(عملية خزن المعرف��ة  نأ أيالانحدار الخطي البسيط  أنموذجوهذا يعني ثبوت معنوية 

 أيمس��توى الم��ذكور ال دعن�� معنوي��ةدلالة  ) ، ويعد هذا التأثير ذوZ(في الأداء الاستراتيجي  تأثير

)1 . (%   

عملي��ة خ��زن المعرف��ة   وه��ذا يعن��ي إن ) 30.29() بلغ��ت   R2(معام��ل التفس��ير  قيمة إن  -2

)X2) تطرأ على الأداء الاستراتيجي ( %) من التغيرات التي29.3) يفسر ما نسبتهZ . (

) تفس��يرها   R2%) والتي لم يس��تطيع معام��ل التفس��ير (70.7النسبة المتبقية والبالغة ( أما

  غير داخلة في مخطط الدراسة الحالية . أخرىمساهمة متغيرات  إلىفتعود 

توج��د علاق��ة ثبوت صحة الفرض��ية الفرعي��ة الثاني��ة والت��ي ت��نص عل��ى ان��ه ( يتضح تقدمومما      

) والمنبثق��ة ع��ن الفرض��ية لعملي��ة خ��زن المعرف��ة ف��ي الأداء الاس��تراتيجي ت��أثير ذات دلال��ة معنوي��ة

  . الرابعة  الرئيسة 

  -اختبار الفرضية الفرعية الثالثة : - ج

 )الأداء الاستراتيجي  يف المعرفةتوزيع لعملية توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية (

نم��وذج الانح��دار الخط��ي أ ) لتحليل معنويةFاختبار ( تم استخدامومن أجل أثبات الفرضية أعلاه  

  -: الآتيةوفق الصيغة على ) والذي تم بناؤه 38الجدول (وكما هو موضح في البسيط 

0.522 * X3          +    1.716=   Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .عملية توزيع المعرفة  المستقل ( الفرعيتمثل المتغير 3Xوان 

  ) 38جدول (

                                                                   في الأداء الاستراتيجي عملية توزيع المعرفة  نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 
)( N=82  

 3X المستقل رالمتغي
  

  المتغير
 Z لمعتمدا

Constant 
عملية توزيع 

  X3المعرفة  
 

 )Fقيمة (
معامل التفسير 

R2 

A B المحسوبة  
الجدولية 

)1(%  

 Z 1.716 0.522 49.2 7.08 0.381الأداء الاستراتيجي 

                                               إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :    
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   -) ما يأتي :38يتضح من النتائج الواردة في الجدول (

لعملي��ة توزي��ع المعرف��ة   البس��يطنم��وذج الانح��دار الخط��ي لأ) المحس��وبة Fبلغ��ت قيم��ة (  -1

)X3) (49.2 (و) هي اكبر من قيمةF 1(عند مستوى معنوية ) 7.08البالغة () الجدولية 

ستوى المعنوية المذكور وهذا ) عند م b= 0.522مما يؤكد ثبوت معامل الانحدار ( %) 

 زي��ادة مق��دارها إل��ىتؤدي عملية توزيع المعرفة   زيادة مقدارها وحدة واحدة في أن يعني

الانح��دار الخط��ي  أنم��وذجوهذا يدل على ثبوت معنوية في الأداء الاستراتيجي ) 0.522(

  . البسيط

 ) Z(ت��أثير ف��ي الأداء الاس��تراتيجي  ذات) X3(عملي��ة توزي��ع المعرف��ة  ن ومم��ا س��بق يتض��ح ب��أ   

  %)1(عند مستوى المعنوية المذكور  دلالة معنوية  ويعد هذا التأثير ذو

عملي��ة توزي��ع المعرف��ة   أنوه��ذا يعن��ي ) 0.381) بلغ��ت (  R2(معام��ل التفس��ير قيم��ة  إن -2

)X3من التغيرات الكلية التي تطرأ على الأداء الاستراتيجي 1.38فسر ما نسبته () ت (%

)Z . (أما ) غي��ر داخل��ة ف��ي  أخ��رىمتغي��رات  إلى%) فتعود 61.9النسبة المتبقية والبالغة

  مخطط الدراسة الحالية .

توج��د علاق��ة ت��أثير ذات التي مفاده��ا (صحة ثبوت الفرضية الفرعية الثالثة   يتضح ومما تقدم     

  .) الأداء الاستراتيجي يف المعرفةتوزيع لعملية دلالة معنوية 

  -اختبار الفرضية الفرعية الرابعة : -د 

 )الاستراتيجيالأداء في تطبيق المعرفة  لعملية توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية (

ح��دار نم��وذج الانأ) لتحلي��ل معنوي��ة Fاختبار ( تم استخدامالفرضية الفرعية أعلاه أثبات ومن اجل 

  -: الآتيةوفق الصيغة على ) والذي تم بناؤه 93لجدول (الخطي البسيط وكما هو موضح في ا

  0.604  * X4          +  1.444  =   Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .عملية تطبيق المعرفة   المستقل ( يالفرع المتغيرتمثل  4Xوان 
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  )39جدول (

  في الأداء الاستراتيجي عملية تطبيق المعرفةنموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 
N=82 )                                                                                                                  (  

  المستقل المتغير      
X4 

  المتغير
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 تطبيق عملية

  المعرفة
X4 

  )F( قيمة

 التفسير معامل
R2 

A B  المحسوبة  
 الجدولية

)1(%  

 الاستراتيجي الأداء
Z 

1.444 0.604 77.8 7.08 0.493 

                                             إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :       

  -) يتضح ما يأتي :39ومن النتائج الواردة في الجدول (

لعملي��ة تطبي��ق المعرف��ة  نم��وذج الانح��دار الخط��ي البس��يط لأ) المحس��وبة Fبلغ��ت قيم��ة (  -1

)X4) (77.8 (هي اكبر و) من قيمةF 1(مستوى معنوية ) عند 7.08البالغة () الجدولية 

 .(%  

 إن) عند مستوى المعنوية المذكور وهذا يعن��ي  b= 40.60مما يدل على ثبوت معامل الانحدار (

ف��ي ) 0.604( تغي��ر مق��داره إل��ىي��ؤدي عملي��ة تطبي��ق المعرف��ة  أي تغير مق��داره وح��دة واح��دة ف��ي 

  . الانحدار الخطي البسيط أنموذجوهذا يدل على ثبوت معنوية  الأداء الاستراتيجي

.  )Z(ف��ي الأداء الاس��تراتيجي  ) ذات ت��أثيرX4(عملية تطبي��ق المعرف��ة  ومما تقدم يتضح أن      

  .%)1(أيعند مستوى المعنوية المذكور  عنويةمدلالة  ويعد هذا التأثير ذو

عملي��ة تطبي��ق المعرف��ة  وه��ذا يعن��ي إن ) 0.493) بلغ��ت (  R2(معام��ل التفس��ير قيم��ة  إن -2

)X4من التغيرات التي تطرأ على الأداء الاستراتيجي 49.3فسر ما نسبته () ت (%)Z . (

 غي��ر موج��ودة ف��ي أخ��رىمتغي��رات  إل��ى%) فتع��ود 50.7النس��بة المتبقي��ة والبالغ��ة ( أم��ا

  مخطط الدراسة الحالية . 

توج��د علاق��ة ن��ه (أالت��ي ت��نص عل��ى وت ص��حة الفرض��ية الفرعي��ة الرابع��ة ومما تقدم يتضح ثب     

) والمنبثق��ة ع��ن الفرض��ية الأداء الاس��تراتيجيف��ي تطبيق المعرف��ة  لعملية تأثير ذات دلالة معنوية 

  . الرابعة  الرئيسة 
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  -: الرابعة  الرئيسة اختبار الفرضية -ه 

  )  إدارة المعرفة  في الأداء الاستراتيجيتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعمليات (   

ح��دار نم��وذج الانأ) لتحلي��ل معنوي��ة Fاختبار ( تم استخدام أعلاهالفرضية الرئيسة أثبات ومن اجل 

  -: الآتيةوفق الصيغة  على ) والذي تم بناؤه40الجدول (الخطي البسيط وكما هو موضح في 

0.815 * X        +  0.715 =   Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .المعرفة  إدارةعمليات تمثل المتغير المستقل ( Xوان 

  )40جدول (

  في الأداء الاستراتيجيالمعرفة  إدارةعمليات نحدار الخطي البسيط لقياس تأثير نموذج الاأتقدير معلمات 
N=82 )                                                                                                        (  

  المستقل المتغير
X 

  المتغير
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 إدارة عمليات

  المعرفة
X 

 )F( قيمة
 التفسير معامل

R2  

A  B  المحسوبة 
 الجدولية

)1(% 

 Z 0.715 0.815 93.74 7.08 0.54الاستراتيجي الأداء

                         إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :

   -) يتضح ما يأتي :40ومن النتائج الواردة في الجدول (

) X(المعرف��ة  إدارةعملي��ات لط��ي البس��يط نم��وذج الانح��دار الخلأ) المحس��وبة Fقيمة ( إن  -1

مس��توى  نس��بة) عن��د 7.08البالغ��ة () الجدولي��ة Fر م��ن قيم��ة (ه��ي اكب��و )93.74( بلغ��ت

  %). 1( معنوية

) عند مستوى المعنوي��ة الم��ذكور وه��ذا م��ا ي��دل  b= 0.815مما يدل على ثبوت معامل الانحدار (

تغي��ر  إني��ؤثر وبش��كل كبي��ر ف��ي الأداء الاس��تراتيجي أي المعرف��ة  إدارةعملي��ات  متغي��ر أنعل��ى 

الاس��تراتيجي  الأداءف��ي  )0.815( تغير مقداره إلىيؤدي المعرفة  إدارةعمليات بوحدة واحدة في 

  .  الانحدار الخطي البسيط أنموذجوهذا يدل على ثبوت معنوية  ،
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.  )Z() لها تأثير كبير في الأداء الاستراتيجي X(عمليات ادارة المعرفة ما تقدم يتضح بأن وم    

  %) . 1( أيعند مستوى المعنوية المذكور  معنويةدلالة ويعد هذا التأثير ذو 

) X(عمليات ادارة المعرفة  إن وهذا يعني) 0.54) بلغت (  R2(معامل التفسير قيمة  إن   -2

 أما). Zجي (الاستراتي الأداء ن التغيرات الكلية التي تطرأ على%) م 54تفسر ما نسبته (

 مخط��طغي��ر موج��ودة ف��ي  أخ��رىمتغي��رات  إل��ى%) فتع��ود  46النسبة المتبقي��ة والبالغ��ة (

 الدراسة الحالية .

وثب��وت معنوي��ة ت��أثير  الأرب��عومم��ا تق��دم وبع��د التأك��د م��ن ثب��وت ص��حة الفرض��يات الفرعي��ة      

ت��نص والتي  الرابعة  الرئيسة الفرضية   قبولفي الأداء الاستراتيجي تأكد المعرفة  إدارةعمليات 

   )في الأداء الاستراتيجي توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعمليات إدارة المعرفة ( على انه

الأداء  تحقي���ق ) ف���يX(المعرف���ة  إدارةعملي���ات ل) ترتي���ب الق���وة التأثيري���ة 41ويوض���ح الج���دول (

   -وعلى النحو الأتي : )  R2أقيام معامل التفسير ( إلى) وفقاً Z(الاستراتيجي 

  )41الجدول (

   في الأداء الاستراتيجي المعرفة  إدارةعمليات ترتيب قوة تأثير 

  المعرفة إدارة عمليات أبعاد
 التفسير معامل

)R2( 

 القوة ترتيب

 التأثيرية

 الاول X4( 0.493(  المعرفة تطبيق عملية

 الثاني X3( 0.381(  المعرفة توزيع عملية

 الثالث X1( 0.376(  المعرفة توليد عملية

 الرابع X2( 0.293( المعرفة خزن عملية

    إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية من المصدر :

 -) ما يأتي :41يتضح من النتائج الواردة في الجدول (

م��ن حي��ث ق��وة الت��أثير ف��ي الأداء  الأول��ى) المرتب��ة x4عملي��ة تطبي��ق المعرف��ة  ( حقق��ت -1

 ) .0.493الاستراتيجي من خلال معامل تفسير بلغ (

ق��وة الت��أثير ف��ي الأداء  حي��ثم��ن  الثاني��ة المرتب��ة) x3(عملي��ة توزي��ع المعرف��ة   حقق��ت -2

 ) . 0.381الاستراتيجي من خلال معامل تفسير بلغ (
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) المرتب���ة الثالث���ة م���ن حي���ث ق���وة الت���أثير ف���ي الأداء x1عملي���ة تولي���د المعرف���ة  ( حقق���ت -3

 ) .0.376الاستراتيجي من خلال معامل تفسير بلغ (

من حيث ق��وة الت��أثير ف��ي  والأخيرة) في المرتبة الرابعة x2جاءت عملية خزن المعرفة ( -4

 ) .0.293الأداء الاستراتيجي من خلال معامل تفسير بلغ (

ف��ي  المه��م) ه��و X4(المعرف��ة  تطبي��ق عملي��ة بع��د   إنومن خلال النتائج المتحقق��ة الس��ابقة يتض��ح 

وب��اقي  نم��وذجالأ) م��ن التغي��رات الت��ي تط��رأ عل��ى  %49.3يفس��ر م��ا قيمت��ه ( إذالق��وة التأثيري��ة 

  . أخرى% ) تفسرها متغيرات 50.7التغيرات والتي تمثل (

  

 ً ( اختب--ار الفرض--ية  الأداء الاس--تراتيجيف--ي التنظيم--ي   مال--تعل ت--أثير اختب--ار- : ثاني--ا

 - ) : الخامسة  الرئيسة 

والذي تضمنته الفرضية  الاستراتيجي الأداءفي التعلم التنظيمي  تأثيرتتناول هذه الفقرة قياس      

ف��ي ل��تعلم التنظيم��ي لتوجد علاقة تأثير ذات دلال��ة معنوي��ة ( أنهالتي تنص على والخامسة  الرئيسة

  )الأداء الاستراتيجي

  -: الأتيالمنبثق عنها وعلى النحو  الأربعالفرضيات الفرعية  باروقد تم اخت

  -: الأولىاختبار الفرضية الفرعية  - أ

  ).الأداء الاستراتيجي في  لإستراتيجية التعلم التنظيميعلاقة تأثير ذات دلالة معنوية  توجد(

ح��دار الخط��ي نم��وذج الانأ) لتحلي��ل معنوي��ة Fت��م اس��تخدم اختب��ار (ولأجل أثب��ات الفرض��ية أع��لاه  

  -: الآتيةوفق الصيغة على ) والذي تم بناؤه 42الجدول (البسيط وكما هو موضح في 

  * Y1            0.633+   1.352 =  Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z أن إذ

  .)  التعلم التنظيمي   إستراتيجيةالمستقل (  الفرعيتمثل المتغير 1Yوان 
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  )42جدول (

في الأداء الاستراتيجي التعلم التنظيمي إستراتيجيةنموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 
                                                                                              ) N=82(  

 المستقل المتغير   
Y1 
  

  المتغير
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 إستراتيجية

    التنظيمي التعلم
Y1 

 )F( قيمة
 التفسير معامل

R2  

A  B  الجدولية  المحسوبة 
)1(% 

 الاستراتيجي الأداء
Z 1.352 0.633 140.4 7.08 0.637 

    الالكترونية إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة منالمصدر :

  -) يتضح ما يأتي :42ومن النتائج الواردة في الجدول ( 

 التعلم التنظيمي   لإستراتيجيةموذج الانحدار الخطي البسيط لأن) المحسوبة Fبلغت قيمة (  -1

)Y1) (140.4 (و) هي اكبر من قيمـةF مس��توى معنوي��ة ) عند 7.08البالغة () الجدولية

)1(% .  

زي��ادة  إن) عند مستوى المعنوية الم��ذكور أي  b= 0.633وهذا يدل على ثبوت معامل الانحدار (

تزي��د م��ن قيم��ة الأداء الاس��تراتيجي بمق��دار  ال��تعلم التنظيم��ي إس��تراتيجية وحدة واح��دة ف��ي هامقدار

   . الانحدار الخطي البسيط أنموذجوهذا يعني ثبوت معنوية  ) .0.633(

) Z() ذات تأثير في الأداء الاس��تراتيجي Y1( التعلم التنظيمي   إستراتيجيةذلك تكون  ىوبناء عل

  %). 1( عند مستوى المعنوية  معنويةدلالة  ت، ويعد هذا التأثير ذا

ال���تعلم  إس���تراتيجية أنوه���ذا يعن���ي ) 0.637) بلغ���ت (  R2(معام���ل التفس���ير قيم���ة  إن  -2

%) م���ن التغي���رات الت���ي تط���رأ عل���ى الأداء 63.7م���ا نس���بته ( تفس���ر) Y1(التنظيم���ي 

 أخ��رىمتغي��رات  إل��ى%) فتع��ود 36.3النس��بة المتبقي��ة والبالغ��ة ( أم��ا) . Z( الاس��تراتيجي

  مخطط هذه الدراسة . غير داخلة في 

علاق��ة ت��أثير ذات  توج��دالأول��ى الت��ي مفاده��ا ( ثبوت صحة الفرضية الفرعية ومما تقدم يتضح    

والمنبثق��ة ع��ن الفرض��ية ) الأداء الاس��تراتيجي ف��ي  لإس��تراتيجية ال��تعلم التنظيم��يدلال��ة معنوي��ة 

  . الخامسة  الرئيسة 
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  -اختبار الفرضية الفرعية الثانية :  - ب

  )الأداء الاستراتيجيللهيكل التنظيمي في توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية (

دار نم��وذج الانح��أ) لتحلي��ل معنوي��ة Fاختبار ( تم استخدام أعلاهالفرضية الفرعية أثبات ومن اجل 

  : الآتيةوفق الصيغة  على ) والذي تم بناؤه43لجدول (الخطي البسيط وكما هو موضح في ا

0.582 * Y2          +  1.53 =   Z   

  ) .الأداء الاستراتيجي تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .الهيكل التنظيميالمستقل ( يالفرع المتغيرتمثل  2Yوان 

  )43(جدول 

  في الأداء الاستراتيجي الهيكل التنظيمينموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 

                                                                                                                      ) N=82(                                                                     

  Y2 المستقل المتغير
  

  المتغير
 Z المعتمد

  

CONSTANT التنظيمي الهيكل  
Y2 

 )F( قيمة
  

 التفسير معامل
R2  

A  B المحسوبة 
 الجدولية

)1(% 

 Z 1.53 0.582 54.54 7.08 0.405الاستراتيجي الأداء

                                      لمصدر : إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونيةا        

     -: يأتي) يتضح ما 43في الجدول (ومن النتائج الواردة 

التنظيم��ي ال��داعم  للهيك��لالانح��دار الخط��ي البس��يط  لأنم��وذج) المحس��وبة Fبلغ��ت قيم��ة (  -1

عن��د ) 7.08البالغ��ة () الجدولي��ة Fاكب��ر م��ن قيم��ة (وه��ي ) Y2) (54.54( لعملي��ة ال��تعلم 

 %) .1مستوى معنوية( 

) عند مستوى المعنوية المذكور وهذا يعني  b= 0.582مما يدل على ثبوت معامل الانحدار (

ي��ؤثر بمق��دار الهيك��ل التنظيم��ي ال��داعم لعملي��ة ال��تعلم  وح��دة واح��دة م��ن  هازي��ادة مق��دار أن

  )  في الأداء الاستراتيجي.0.582(
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التنظيم��ي ال��داعم لعملي��ة  الهيك��ل إن أيوهذا يعني ثبوت معنوية أنموذج الانحدار الخط��ي البس��يط 

عن���د  معنوي���ةدلال���ة  ا) ، ويع���د ه���ذا الت���أثير ذZ(ت���أثيرٍ ف���ي الأداء الاس���تراتيجي  و) ذY2( ال���تعلم

   %) . 1معنوية (أي عند مستوى مستوى المذكور ال

الهيك��ل التنظيم��ي ال��داعم  أنوه��ذا يعن��ي ) 0.405) بلغت (  R2(معامل التفسير  قيمة إن  -2

%) م��ن التغي��رات الت��ي تط��رأ عل��ى الأداء 40.5فس��ر م��ا نس��بته (ي )Y2(لعملي��ة ال��تعلم  

%) والت��ي ل��م يس��تطيع معام��ل 59.5النس��بة المتبقي��ة والبالغ��ة ( أم��ا) . Z(الاس��تراتيجي 

الدراس��ة مخط��ط غي��ر داخل��ة ف��ي  أخ��رىمتغي��رات  إل��ى) تفس��يرها فتع��ود   R2التفس��ير (

  . الحالية

توجد علاقة تأثير على انه ( ية الثانية والتي تنصثبوت صحة الفرضية الفرعيتضح  ومما تقدم    

) والمنبثق��ة ع��ن الفرض��ية الرئيس��ة الأداء الاس��تراتيجيللهيك��ل التنظيم��ي ف��ي ذات دلال��ة معنوي��ة 

  .الخامسة

  -اختبار الفرضية الفرعية الثالثة :-ج 

  )الأداء الاستراتيجيفي  للثقافة التنظيمية توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية (

نم��وذج الانح��دار الخط��ي أ) لتحلي��ل معنوي��ة Fاختب��ار ( ت��م اس��تخدامولأجل أثبات الفرض��ية أع��لاه  

موض��ح ف��ي  من عدم قبولها وكم��ا ه��و أعلاهالبسيط من اجل الوقوف على قبول الفرضية الفرعية 

  -: الآتيةوفق الصيغة على  ) والذي تم بناؤه 44الجدول (

0.686 * Y3          +  1.104 =   Z   

  الأداء الاستراتيجي) .تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .الثقافة التنظيميةالمستقل ( الفرعي تمثل المتغير 3Yوان 
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  )44جدول (

                                                                 الاستراتيجي في الأداء الثقافة التنظيمية نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات    
)N=82  (  

 Y3 المستقل المتغير
  

  المتغير
 Z المعتمد

  

CONSTANT التنظيمية الثقافة  
Y3 

 )F( قيمة
  

 التفسير معامل
R2  

A B  الجدولية  المحسوبة 
)1(% 

 Z 1.104 0.686 117.25 7.08 0.594 تيجيالاسترا الأداء

                                                  إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونيةمن المصدر : 

  -) يتضح ما يأتي : 44ومن النتائج الواردة في الجدول (

الداعم��ة لثقاف��ة التنظيمي��ة لالانح��دار الخط��ي البس��يط  لأنم��وذج) المحس��وبة Fبلغت قيم��ة (  -1

مس��توى ) عن��د 7.08البالغة () الجدولية Fهي اكبر من قيمة (و) Y3) (117.25(  للتعلم

    %) . 1( معنوية

 أن) عن��د مس��توى المعنوي��ة الم��ذكور وه��ذا يعن��ي  b= 0.686مم��ا يؤك��د ثب��وت معام��ل الانح��دار (

) 0.686 ( زيادة مقدارها إلىتؤدي الثقافة التنظيمية الداعمة للتعلم  زيادة مقدارها وحدة واحدة في

  . وهذا يدل على ثبوت معنوية أنموذج الانحدار الخطي البسيط في الأداء الاستراتيجي.

ت����أثير ف����ي الأداء  ذات) Y3(الثقاف����ة التنظيمي����ة الداعم����ة لل����تعلم ح ب����أن ومم����ا س����بق يتض����      

  %)1( أيعند مستوى المعنوية المذكور  معنويةدلالة  ذو. ويعد هذا التأثير  )Zالاستراتيجي (

الثقاف��ة التنظيمي��ة الداعم��ة لل��تعلم   وه��ذا يعن��ي إن) 0.594) بلغ��ت (  R2(معامل التفس��ير  قيمة إن -2

)Y3من التغيرات الكلية التي تط��رأ عل��ى الأداء الاس��تراتيجي (59.4فسر ما نسبته () ت (%Z . (

مخط��ط غير داخلة ف��ي  أخرىمتغيرات تأثيرات  إلى%) فتعود 40.6النسبة المتبقية والبالغة ( أما

  الدراسة الحالية . 

ذات ت��أثير  توج��د علاق��ةالفرعية الثالثة التي مفاده��ا (  ثبوت صحة الفرضية يتضح ومما تقدم     

  .  الخامسة  الأداء الاستراتيجي) والمنبثقة عن الفرضية الرئيسة  فيللثقافة التنظيمية  معنويةدلالة 
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   -: الخامسة  اختبار الفرضية الرئيسة  -د 

  )الأداء الاستراتيجيفي لتعلم التنظيمي لتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية (

الأداء  ف���ي ) Y(ال���تعلم التنظيم���ي   تحق���ق م���ن معنوي���ة ت���أثيرالنت���ائج المتقدم���ة ولل ىعل��� بن���اءً     

  ) Z(الاستراتيجي 

ح��دار نم��وذج الانأ  ) لتحليل معنويةFاختبار ( استخدامتم  أعلاهالفرضية الرئيسة أثبات ومن اجل 

  -: الآتيةوفق الصيغة على ) والذي تم بناؤه 54الجدول (الخطي البسيط وكما هو موضح في 

0.815 * Y          +  0.685 =   Z   

  الأداء الاستراتيجي ) .تمثل المتغير المعتمد (  Z  أن إذ

  ) .التعلم التنظيمي   مثل المتغير المستقل (ت Yوان 

  )45جدول (

   في الأداء الاستراتيجيالتعلم التنظيمي نموذج الانحدار الخطي البسيط لقياس تأثير أتقدير معلمات 

N=82 )                                                                                                              (  

 Y  المستقل المتغير
  
  

  المتغير
 Z المعتمد

 

CONSTAN
T  

 التعلم
  التنظيمي

Y 
 )F( قيمة

  
 التفسير معامل

R2 

A B  المحسوبة  
 الجدولية

)1(% 

 Z 0.685  0.815 185.17 7.08 0.698الاستراتيجي الأداء

       إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية منالمصدر :        

  -) يتضح ما يأتي :45الواردة في الجدول (ومن النتائج 

الغ��ة ) والبY(لتعلم التنظيم��ي  لالانحدار الخطي البسيط لأنموذج ) المحسوبة Fقيمة ( إن  -1

  .%)  1( مستوى) عند 7.08البالغة () الجدولية F) هي اكبر من قيمة (185.17(

) عند مستوى المعنوي��ة الم��ذكور وه��ذا م��ا ي��دل  b= 0.815مما يدل على ثبوت معامل الانحدار (

تغي��ر  إني��ؤثر وبش��كل كبي��ر ف��ي تحقي��ق الأداء الاس��تراتيجي أي ال��تعلم التنظيم��ي   متغي��ر أنعل��ى 
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 ف��ي الأداء الاس��تراتيجي .)  0.815 ( تغي��ر مق��داره إل��ىي��ؤدي ال��تعلم التنظيم��ي   بوحدة واحدة في

  . لخطي البسيطوهذا يدل على ثبوت معنوية أنموذج الانحدار ا

). ويع��د Z(الاستراتيجي  الأداءتأثير كبير في  ) لهY(التعلم التنظيمي  ومما تقدم يتضح بأن       

  %) . 1بدرجة معنوية ( أيعند مستوى المعنوية المذكور معنوية دلالة  تهذا التأثير ذا

) Y(ال��تعلم التنظيم��ي   إنوه��ذا يعن��ي ) 0.698) بلغ��ت (  R2(معام��ل التفس��ير  قيم��ة إن  -2

) Z%) من التغيرات الكلي��ة الت��ي تط��رأ عل��ى الأداء الاس��تراتيجي (69.8فسر ما نسبته (ي

) تفس��يرها   R2%) والتي لم يس��تطيع معام��ل التفس��ير (30.2النسبة المتبقية والبالغة ( أما

  . مخطط الدراسة الحاليةغير موجودة في  أخرىمتغيرات تأثيرات  إلىفتعود 

ال��تعلم وثبوت معنوية ت��أثير الثلاث فرضيات الفرعية الومما تقدم وبعد التأكد من ثبوت صحة      

والت��ي ت��نص عل��ى الخامس��ة الفرضية الرئيسة  قبول تم التأكد منفي الأداء الاستراتيجي التنظيمي 

  ).الأداء الاستراتيجيفي لتعلم التنظيمي لتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية انه (

) Z() ف��ي الأداء الاس��تراتيجي Y(لتعلم التنظيم��ي  ل) ترتيب القوة التأثيرية 50ويوضح الجدول ( 

  .)   R2معامل التفسير ( قيموفقاً إلى 

  )46جدول (

   في الأداء الاستراتيجيالتعلم التنظيمي  ترتيب قوة تأثير 

  التنظيمي التعلم أبعاد
 التفسير معامل

)R2( 

 القوة ترتيب

 التأثيرية

 الأول Y1(  0.637(   التنظيمي التعلم إستراتيجية

 الثاني Y3(  0.594( للتعلم الداعمة التنظيمية الثقافة 

 الثالث Y2( 0.405(  التعلم لعملية الداعم التنظيمي الهيكل

    المصدر : إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونية

  -يأتي :) ما 46يتضح من النتائج الواردة في الجدول (

قوة التأثير في الأداء  حيثالمرتبة الأولى من ب) y1( التعلم التنظيمي   إستراتيجيةجاءت  -1

 ) .0.637الاستراتيجي من خلال معامل تفسير بلغ (
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) بالمرتب��ة الثاني��ة م��ن حي��ث ق��وة الت��أثير ف��ي y3ج��اءت الثقاف��ة التنظيمي��ة الداعم��ة لل��تعلم ( -2

 ) .0.594معامل تفسير بلغ (تحقيق الأداء الاستراتيجي من خلال 

ق��وة  حي��ثم��ن  ) عل��ى المرتب��ة الثالث��ةy2(الهيك��ل التنظيم��ي ال��داعم لعملي��ة ال��تعلم   حص��ل -3

 ) .0.405التأثير في الأداء الاستراتيجي من خلال معامل تفسير بلغ (

ف��ي  المهم��ة هي) Y1( التعلم التنظيمي   إستراتيجية إنومن خلال النتائج المتحققة السابقة يتضح 

وب��اقي  الانم��وذجط��رأ عل��ى % ) م��ن التغي��رات الت��ي ت63.7فس��ر م��ا قيمت��ه (ت إذالق��وة التأثيري��ة 

  .% ) تفسرها متغيرات أخرى36.3التي تمثل (التغيرات 

الأداء ف--ي  والتعلم التنظيمي بشكل مجتمع  عمليات إدارة المعرفة  تأثير اختبار - ثالثا

 - ) :  السادسةالاستراتيجي ( اختبار الفرضية الرئيسة 

بشكل مجتمع  لعمليات إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي قة تأثير متعدد ذات دلالة معنويتوجد علا(

  .)الاستراتيجي الأداءفي 

نم��وذج الانح��دار أ) لتحلي��ل معنوي��ة Fت��م اس��تخدام اختب��ار (أع��لاه  الرئيس��ة ولأجل أثبات الفرض��ية

  -تم بناؤه  على وفق الصيغة الآتية :) والذي 47وكما هو موضح في الجدول (المتعدد 

0.118X + 0.676Y         +  0.762 =   Z   

  تمثل المتغير المعتمد ( الأداء الاستراتيجي) . Zإذ أن  

  ) .عمليات إدارة المعرفة( الأول المستقل تمثل المتغير Xوان 

Y     .(التعلم التنظيمي) تمثل المتغير المستقل الثاني  
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  )47جدول (                                                     

في الأداء  التنظيمي لتعلموا المعرفة  إدارةعمليات  لقياس تأثير المتعددنموذج الانحدار الخطي أتقدير معلمات 
  )                                                                                                              (N=82الاستراتيجي 

                                     إعداد الباحثة وفقاً لنتائج الحاسبة الالكترونيةمن المصدر : 

  -) يتضح ما يأتي :47ومن النتائج الواردة في الجدول (

) Xالمتع��دد لعملي��ات أدارة المعرف��ة(الانحدار الخط��ي  لأنموذج) المحسوبة Fبلغت قيمة ( -1

عن��د ) 4.98) الجدولي��ة البالغ��ة (F) وه��ي اكب��ر م��ن قيم��ة (Y( )95.7وال��تعلم التنظيم��ي(

 %) .1مستوى معنوية( 

والتعلم  ) b1= 0.118(  المعرفة والبالغعمليات أدارة لالانحدارمما يدل على ثبوت معامل 

عند مستوى المعنوية المذكور وهذا يعني أن زيادة مقدارها  )b2=0.676التنظيمي والبالغ (

وكذلك )  في الأداء الاستراتيجي 0.118بمقدار ( تؤثر لعمليات أدارة المعرفة وحدة واحدة 

 .في الأداء الاستراتيجي  0.676)زيادة مقدارها وحدة واحدة للتعلم التنظيمي تؤثر بمقدار (

    )X(عمليات أدارة المعرفة أي إن المتعددحدار الخطي وهذا يعني ثبوت معنوية أنموذج الان

) ، ويعد هذا التأثير Zفي الأداء الاستراتيجي (لهما تأثير بشكل مجتمع  )Yوالتعلم التنظيمي (

   %) . 1معنوية (أي عند مستوى عند المستوى المذكور  معنويةدلالة  اذ

المعرف��ة  إدارةأي إن متغي��ري عملي��ات  )0.708() بلغ��ت   R2(إن قيمة معامل التفس��ير   -2

ت الحاص����لة ف����ي الأداء %) م����ن التغي����را70.8يفس����ران مانس����بته ( يوال����تعلم التنظيم����

%) فتفس��رها متغي��رات أخ��رى غي��ر داخل��ة 29.2أما النسبة الباقية والبالغة ( الاستراتيجي

والتي تنص  الرئيسة السادسةومما تقدم يتضح ثبوت صحة الفرضية  .في مخطط الدراسة

لعملي��ات إدارة المعرف��ة وال��تعلم  توج��د علاق��ة ت��أثير متع��دد ذات دلال��ة معن��ويعل��ى ان��ه (

 .) الاستراتيجي الأداءبشكل مجتمع في  التنظيمي

 Xألأول المستقل المتغير
 Yالثاني المستقل والمتغير

  
  

  المتغير
 Z المعتمد

 

CONSTANT 
 عمليات
 إدارة
 X المعرفة

 التعلم
  التنظيمي

Y 
 )F( قيمة

  
 معامل
 R2 التفسير

A 

 
B1 B2 المحسوبة  

 الجدولية
)1(%  

  Z 0.762الاستراتيجي الأداء
 

0.118 0.676 95.7 4.98 0.708 
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�א�	�ل�א��א�� �


        א��������
�وא��و���

        
  -تمهيد:

  
يتضمن هذا الفصل مبحثين أساسين, يهتم الأول بعرض الاستنتاجات التي تم التوصل إليها      

من خلال الإطارين النظري والتطبيقي, وفي ضوء النتائج التحليلية التي تم التوصل إليها على 

لعرض  الثانيصص حة النتائج, في حين خُ وفق الأساليب الإحصائية المعتمدة لتوكيد ص

  . التوصيات التي تم التوصل إليها
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    المبحث الأول    

  الاستنتاجات

Conclusions  

  

     - تمهيد: 

ً لأهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة بجانبيها النظري   يتناول هذا المبحث استعراضا

  -والعملي ، وكما يأتي :

  -: للدراسةالنظري المتعلقة بالجانب  الاستنتاجات - أولاً :

تتفاعل مع الأحداث والمشكلات التي  نأيجب ن عمليات إدارة المعرفة مختلفة وإنها إ -1

وتخزينها والمشاركة بها  فالحصول على المعرفةالمنظمة وفقا لظروفها وبيئاتها  تواجهها

التي غالباً ما يقوم بها صناع المعرفة في  المنظمات إذا  تعد من العمليات المهمةواستخدامها 

التي تسعى رة الناجحة الفعالة توفرت لهم الأسس الصحيحة والظروف المناسبة والإدا

 للتطوير والابتكار.

وجود ثقافة تنظيمية تشجع عمليPPة  مستلزمات عدة منهاتبني مفهوم التعلم التنظيمي يتطلب  إن -2

 الإداريPPةمPPن قبPPل القيPPادة  وإيمPPانداعمPPة وهيكPPل تنظيمPPي مPPرن  وإسPPتراتيجيةالPPتعلم التنظيمPPي 

تسPPريع لتكنولوجيPPا المعلومPPات  الPPتعلم مPPع تPPوفر وبيئة مساندة لعملية بضرورة التعلم التنظيمي

 التنظيميPPةالاتصالات ومعالجة المعلومات ونشرها وتساعد في تفسيرها وحفظهPPا فPPي الPPذاكرة 

 إنعاش. وإعادةالتي تحتاج باستمرار إلى تحديث 

حيPPPث تسPPPعى إدارة المعرفPPPة إلPPPى رصPPPد  تحسPPPن الPPPتعلم التنظيمPPPي تعPPPزز و إن إدارة المعرفPPPة -3

صول عليها من مصادرها الخارجية والداخلية وتحليلها وتفسيرها للتعرف علPPى المعرفة والح

عمليPPة الرصPPد  تعPPدمPPا ينطPPوي عليهPPا مPPن تغيPPرات لهPPا تPPأثير علPPى عمليPPات المنظمPPة ، وبPPذلك 

والتحليل هذه البداية لعمليPPة الPPتعلم التنظيمPPي وبالتPPالي نسPPتطيع القPPول إن المنظمPPة التPPي تسPPعى 

البيئPPة الصPPالحة لنشPPأة ونمPPو الPPتعلم  ئ احتهPPا لاعضPPاءها إنمPPا تهPPللحصPPول علPPى المعرفPPة وإت

  . التنظيمي
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التي تستند على فلسفة واضحة في المهمة بطاقة الدرجات المتوازنة من الوسائل الإدارية  تعد -4

تختلPPف المقPPاييس والمطلوبة تجاه تحقيق الأهداف  الاستراتيجي قياس مستوى التقدم في الأداء

ومن قطاع  أخرى من منظمة إلى ةالإداري ياتالأدباقة على وفق ما ورد في التي تشتملها البط

لمقPPاييس ا التPPي تحPPددالعليPPا  الإدارة، ووجهPPة نظPPر المنظمPPةفعاليPPات و أنشPPطة حسPPب  آخر إلى

العمليPPات ، الزبPPون ، " المPPالي  الأربعPPةالمناسPPبة التPPي يمكPPن اعتمادهPPا ضPPمن المنظPPورات 

 ".موالداخلية ، التعلم والن

  -: التطبيقي للدراسة بالجانب المتعلقة  ستنتاجاتلاا -نياً:ثا

  .   أهم الاستنتاجات التي تم التوصل إليها من خلال وصف وتشخيص أراء عينة الدراسة -أً 

أن  عمليات إدارة المعرفةأظهرت النتائج الإحصائية لوصف استجابات عينة الدراسة بشأن  •

ً م عينة الدراسةالكليات  ً لهذا المتغير لاتعطي اهتماما بأهميته  ويتجلى ذلك  يمانهالحوظا

  -:  الآتيمن خلال 

الأكثر أهمية  العملية اأنهتوزيع المعرفة المرتبة الأولى وهذا يشير إلى عملية ت حقق  -1

تدرك  عينة الدراسةالكليات وان والأكثر إسهاما في تعزيز عمليات إدارة المعرفة 

إلى المستفيدين منها بالاعتماد على الوسائل أهمية التشارك بالمعرفة وتوزيعها 

  المتوفرة لديها.

ينة الدراسة ع الكليات نأ الىوهذا يشيرالمرتبة الثانية تطبيق المعرفة  عمليةت حقق -2

تدرك أهمية وضع المعرفة موضع التنفيذ وبشكل فاعل وان المعرفة متاحة للعاملين 

 لتطبيقها  . إمكانيةوان هناك 

عينة الدراسة ن الكليات أ الىوهذا يشيرمعرفة بالمرتبة الثالثة عملية خزن الت جاء -3

بصورة مستمرة من اجل إمكانية استرجاعها وإدامتها تسعى إلى الاحتفاظ بالمعرفة 

فراد العاملين من خلال أنظمة الوثائق وقواعد البيانات واستخدامها من قبل الأ

 والأنظمة الخبيرة .

ن على أيدل لمرتبة الرابعة والأخيرة وهذا ا على توليد المعرفة ةعملي تحصل -4

على استنباط المعلومات والأفكار من البيئة  القليلة قدرةاللديها  عينة الدراسةالكليات 

 . الخارجية والداخلية ومن الرؤى الخاصة
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ن أ التعلم التنظيميأظهرت النتائج الإحصائية لوصف استجابات عينة الدراسة بشأن  •

 ويتجلى ذلك من خلال الآتي:تعطي اهتماماً جيداً لهذا المتغير ة عينة الدراس الكليات

احتل بعد الثقافة التنظيمية المرتبة الأولى وهذا يشير إلى انه البعد الأكثر أهمية والأكثر  -1

تستخدم القيم والمعتقدات  عينة الدراسةوان الكليات  إسهاما في تعزيز التعلم التنظيمي

د على فهم طبيعة النشاطات التنظيمية ويتم إيصالها فرالأالمشتركة والتي تساعد ا

 والتشارك بها عن طريق القصص أو أي معاني أخرى.

 عينة الدراسةالكليات  نأ الىوهذا يشيرالمرتبة الثانية  على بعد الهيكل التنظيمي حصل -2

تعمل على بناء نظام رسمي للمهمات وعلاقات السلطة التي تسيطر على طريقة أداء 

 .عمالهم من اجل انجاز الأهداف التنظيمية الأفراد لأ

الكليات ن أ الىوهذا يشيربالمرتبة الثالثة والأخيرة التعلم التنظيمي  جاء بعد إستراتيجية -3

تدرك أهمية وضع إستراتيجية داعمة لعملية التعلم التنظيمي من اجل  عينة الدراسة

  . تيجيةالتفاعل مع البيئة التنافسية وضمان تحقيق الأهداف الإسترا

أن الأداء الاستراتيجي أظهرت النتائج الإحصائية لوصف استجابات عينة الدراسة بشأن  •

 -:الآتيويتجلى ذلك من خلال تعطي اهتماماً ملحوظاً لهذا المتغير  عينة الدراسة الكليات

منظور العمليات الداخلية المرتبة الأولى وهذا يشPPير إلPPى انPPه البعPPد الأكثPPر أهميPPة حصل   -1

PPتراتيجي والأكثPPز الأداء الاسPPي تعزيPPهاما فPPاتر إسPPة وان الكليPPة الدراسPPى  عينPPعى إلPPتس

تحقيق قيمة تفرديه لزبائنها من خلال الأنشطة والفعاليات التي تتميز بها من جهة وتحقيق 

 عائداتها من جهة أخرى .

ة منظPPور الزبPPون  المرتبPPة الثانيPPة وهPPذا يشPPير إلPPى اهتمPPام الكليPPات بزبائنهPPا وبكيفيPP حقPPق  -2

 .تعمل على بذل المزيد من الجهود من اجل زيادة تعامل الزبائن معها تعاملها معهم و

تسPPعى إلPPى  عينة الدراسةالكليات  ن أ الىجاء المنظور المالي بالمرتبة الثالثة  وهذا يشير -3

تحقيق العائدات وزيادة حصتها السوقية وتحاول توليد التPPدفقات النقديPPة أو تلPPك المرتبطPPة 

  بتحسين إدارة التكلفة التشغيلية .
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الكليات   نأ الىوهذا يشيرالمرتبة الرابعة والأخيرة  ىعل والنمومنظور التعلم  حصل -4 -4

والتحسينات المطلوبة لتحقيق تعمل على وضع الأسس التي يجب أن تتبناها لخلق النمو 

 .الأهداف في الأمد البعيد 

  
5-   

  

  

  

  

  

  .أهم الاستنتاجات التي تم التوصل إليها من خلال تحليل علاقات الارتباط بين المتغيرات - ب

بين عمليات إدارة  معنويةأظهرت النتائج الإحصائية وجود علاقة ارتباط ذات دلالة   •

ذا يعني إن عمليات إدارة المعرفة التي تم اعتمادها ، وه المعرفة والأداء الاستراتيجي

وهي (توليد المعرفة ، خزن المعرفة ، توزيع المعرفة ، تطبيق المعرفة) تساعد على 

تحقيق الأداء الاستراتيجي من خلال ( المنظور المالي ، منظور الزبون ، منظور 

قات الارتباط بين عمليات وقد جاء ترتيب علا العمليات الداخلية ، منظور التعلم والنمو)

  -لمعاملات الارتباط البسيط وكالاتي:الاستراتيجي وفقا  والأداءالمعرفة  إدارة

الارتبPPاط مPPع الأداء تطبيPPق المعرفPPة بالمرتبPPة الأولPPى مPPن حيPPث قPPوة علاقPPة  ةعمليجاءت  -

 .ستراتيجي الا

مPPع الأداء  عملية توزيع المعرفPPة  المرتبPPة الثانيPPة مPPن حيPPث قPPوة علاقPPة الارتبPPاط حصلت -

 .الاستراتيجي  

مPPع الأداء  حيث قوة علاقة الارتبPPاط عملية توليد المعرفة  المرتبة الثالثة من حصلتفيما  -

 .الاستراتيجي  

مع  من حيث قوة علاقة الارتباطوالأخيرة نجد عملية خزن المعرفة وفي المرتبة الرابعة  -

  .الاستراتيجيالأداء 

بPPين الPPتعلم التنظيمPPي  ذات دلالPPة معنويPPةقPPة ارتبPPاط أظهرت النتائج الإحصائية وجPPود علا •

التPPي تPPم اعتمادهPPا وهPPي أبعPPاد الPPتعلم التنظيمPPي ، وهPPذا يعنPPي أن والأداء الاسPPتراتيجي

، الهيكPPل التنظيمPPي ، الثقافPPة التنظيميPPة) تسPPاعد فPPي تحقيPPق إسPPتراتيجية الPPتعلم التنظيمPPي(

ظPPور الزبPPون ، منظPPور العمليPPات من خلال ( المنظور المPPالي ، من   الأداء الاستراتيجي

الداخلية ، منظور التعلم والنمو) وقد جاء ترتيب علاقات الارتبPPاط بPPين الPPتعلم التنظيمPPي 

  -والأداء الاستراتيجي وفقا لمعاملات الارتباط البسيط وكالاتي:
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إن إستراتيجية التعلم التنظيمي  جاءت بالمرتبة الأولى من حيث قوة علاقPPة الارتبPPاط مPPع  -

 اء الاستراتيجي  .الأد

حيPPث قPPوة  نالثانية مالمرتبة  التنظيمي الثقافة التنظيمية الداعمة لعملية التعلم حصلتفيما  -

 علاقة الارتباط.

الارتباط مع الأداء  المرتبة الثالثة والأخيرة من حيث قوة علاقة الهيكل التنظيميحصل  -

 .الاستراتيجي

اط  قوية وذات دلالة معنوية بين عمليات أظهرت النتائج الإحصائية وجود علاقة ارتب    •

 . إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي بشكل مجتمع في الأداء الاستراتيجي

  : أهم الاستنتاجات التي تم التوصل إليها من خلال تحليل اتجاهات التأثير بين المتغيرات. ج

الأداء علاقة تأثير لعمليات إدارة المعرفة في  وجود الإحصائيةأظهرت النتائج  •

 -وكالاتي: الاستراتيجي

وضع المعرفة موضع التنفيذ وبشكل كلما تهتم الكليات بعملية تطبيق المعرفة، من حيث  -

، كلما ساعد فاعل وإدراك العاملين أن المعرفة متاحة لهم وأن هناك أمكانية لتطبيقها 

  مرتبة الأولى . ، إذ جاءت قوة التأثير لهذه العلاقة بالالأداء الاستراتيجيذلك في تحقيق 

كلما تهتم الكليات بعملية توزيع المعرفة ، من حيث تشجيع المشاركة بالمعرفة وتوزيعها  -

إلى المستفيدين منها بالاعتماد على الوسائل المتوفرة لديها ، كلما ساعد ذلك في تحقيق 

  .الثانية الأداء الاستراتيجي ، حيث جاءت قوة التأثير لهذه العلاقة بالمرتبة 

والمعلومات من البيئة  حيث استنباط الأفكار من ،عملية توليد المعرفةلما تهتم الكليات بك   -

 الأداءالخارجية والداخلية ومن الرؤى الخاصة بها ، كلما ساعد ذلك في تحقيق 

 .الثالثة حيث جاءت قوة التأثير لهذه العلاقة بالمرتبة  الاستراتيجي ،

الاحتفاظ بالمعرفة وإدامتها بصورة من حيث  معرفة،ال خزنكلما تهتم الكليات بعملية     -

مستمرة من أجل إمكانية استرجاعها واستخدامها من خلال أنظمة الوثائق وقواعد 

الاستراتيجي ، حيث  الأداء، كلما ساعد ذلك في تحقيق البيانات والأنظمة الخبيرة 

  .الرابعة والأخيرةجاءت قوة التأثير لهذه العلاقة بالمرتبة 
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إذ جاءت  معنويةذو دلالة وان التعلم التنظيمي له تأثير كبير في الأداء الاستراتيجي ظهر •

 -النتائج كالآتي:

تدعم عملية التعلم للتكيف مع الظروف  تعلم تنظيمي بإستراتيجيةكلما تهتم الكليات     -

بين البيئية المختلفة والاستعداد لمواجهتها والتي يتم بناؤها على ضوء الرؤية المشتركة 

الاستراتيجي ، حيث جاءت قوة  الأداء، كلما ساعد ذلك في تحقيق الإدارة والعاملين 

 .الأولى التأثير لهذه العلاقة بالمرتبة 

نشر القيم  إمكانيةكلما تهتم الكليات بالثقافة التنظيمية الداعمة لعملية التعلم  ، من حيث      -

بأداء الكلية  وتسمح بحرية  للارتقاءوالمعتقدات التي تشجع على بذل المزيد من الجهد 

، كلما ساعد ذلك التعبير عن الرأي وتقديم الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات 

 ، وقد جاءت قوة التأثير لهذه العلاقة بالمرتبة الثانية.الاستراتيجي الأداءفي تحقيق 

مرونته للتكيف مع ، من حيث الداعم لعملية التعلم   بالهيكل التنظيميكلما تهتم الكليات      -

، كلما ساعد ذلك في التغييرات البيئية وبما يؤمن نقل وتبادل المعلومات بين الوحدات 

 .الثالثةالاستراتيجي، وقد جاءت قوة التأثير لهذه العلاقة بالمرتبة  الأداءتحقيق 

المعرفPPة لعمليPPات إدارة  علاقة تأثير متعدد ذات دلالة معنوي أظهرت النتائج الإحصائية •

   . الاستراتيجي الأداءبشكل مجتمع في  والتعلم التنظيمي
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Recommendations� �

  -تمهيد: 

أث��ر عملي��ات  لمتطلبات الدراسة ، وفي ضوء م��ا تق��دم م��ن أط��ر نظري��ة لموض��وع استكمالاً        

تحليلات الميدانية من جهة ، وما أظهرته ال الأداء الاستراتيجيالتعلم التنظيمي في و إدارة المعرفة

ض فيم��ا ي��أتي مجموع��ة م��ن التوص��يات المقدم��ة إل��ى م��ن جه��ة أخ��رى ، نس��تعرم��ن اس��تنتاجات 

بصورة خاصة ، وهي على النحو الآت��ي  عينة الدراسةالجامعات بصورة عامة ، والى الجامعات 

:-   

  -أولاً : التوصيات المتعلقة بمتغيرات الدراسة: 

إدارة المعرفة وأهميتها وبرامجها وتطبيقاتها من خلال وضع إستراتيجية لترسيخ مفهوم  -1

 امج التدريب وحلقات النقاش والندوات والمؤتمرات العلمية.بر

ظهر في الهيكل التنظيمي يالمعرفة)  إدارةقسم متخصص بالمعرفة يطلق عليه تسمية ( إنشاء -2

في ثقافة المشاركة بالمعرفة ونشرها  وإشاعةالمعرفة  موجودات إدارة يتولى جامعةلكل 

 الجامعة.

المحاضرات  وإقامة الاتصالات واللقاءات الجماعية تعزيز المشاركة بالمعرفة من خلال -3

 والندوات والمعارض والمشاركة الفاعلة في المؤتمرات العلمية داخل العراق وخارجه. 

البحث عن المعرفة الجديدة من خلال وسائل الاتصالات الحديثة والاستفادة من خدمات  -4

اعية التي تفرزها عملية التعلم في الشبكة العالمية للمعلومات (الانترنيت)، أو الأفكار الإبد

 .الجامعات
رصد المعرفة الناتجة عن خبرات وتجارب الأفراد في الجامعات عينة الدراسة وفي بيئتها  -5

وخزنها في قواعد بيانات وجعلها ذات قيمة للمستفيدين ومراجعتها بين حين وآخر لتحديثها 

 تجنب المشكلات المتوقع حدوثها.والاستفادة منها في حل المشكلات الحالية في العمل أو 

بأبعادها كافة والعمل على نشر  التنظيميبناء شامل لعملية التعلم  الجامعاتضرورة تبني  -6

الأداء ثقافة التعلم وتوفير بيئة أكثر ملائمة ومشجعة وداعمة تدرك أهمية التعلم في تعزيز 

  الاستراتيجي.

ً أكبر بعملية تكوين رؤ الجامعاتأن تولي  -7 أهداف التعلم  عنالعاملين ية مشتركة بين اهتماما

ملاحظاتهم واقتراحاتهم وتحديد حاجاتهم للتنمية والتطوير بما يؤمن  إبداءوتشجيعهم على 
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وضع منهج استراتيجي لتطوير العاملين وتحسين أدائهم والمحافظة على مستوى متفوق 

ً  ها أكثرللمعرفة يجعل  في قطاعها. مميزأ قيادياً  استجابة للتغييرات البيئية كي تتبوأ موقعا

سح يسمح بديمقراطية العلاقات وتشجيع الاتصالات والمشاركة وفتنظيمي اعتماد هيكل  -8

والاستفادة من المعلومات التي يمتلكها الأفراد لغرض الوصول  المجال أمام الأفكار الخلاقة

 إلى القرارات التي تحقق أهداف التعلم.

في تحقيق الأداء الاستراتيجي بطاقة الدرجات المتوازنة لشمولها الجامعات تبني ضرورة   -9

على المنظورات الأساسية ولجعل الفعاليات والأنشطة التي ينبغي القيام بتحقيق أفضل 

 المردودات وتوظيفها في تحقيق الأداء الاستراتيجي .

 خ��لال م��ن يلهمت��أه م��عالجامعات في  العاملين لتدريب المختصة التدريبية الدوراتبالقيام   -10

والمزايا الناجمة  (BSC) ة تطبيق أنموذج كيفي على للاطلاع مختصة دورات في إشراكهم

  .عن تطبيقه

  -ثانياً : التوصيات المتعلقة بالدراسات المستقبلية :

إج��راء دراس���ة لبي���ان أث��ر اس���تراتيجيات إدارة المعرف���ة وعملياته��ا ف���ي تحقي���ق المي���زة  -1

 التنافسية.

 المعرفة. إدارة عملياتفي اثر العوامل البيئية إجراء دراسة لبيان  -2

التنظيم��ي ف��ي ض��وء  الأداءالمعرفة والتعلم التنظيم��ي ف��ي  إدارةاثر إجراء دراسة لبيان  -3

 العوامل البيئية الخارجية والداخلية.

تم اعتمادها  الأبعاد التي عن  فضلأ الاعتماد على أبعاد أخرى لممارسة التعلم التنظيمي  -4

 المعلومات. وتكنولوجيا الإداريةحالية والمتمثلة بالقيادات في الدراسة ال

على  بالاعتماداثر التعلم التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية وذلك إجراء دراسة لبيان  -5

 . أساسيةأنواع ومستويات وعمليات التعلم التنظيمي كأبعاد 

بيق تقنية بطاقة مقاييس مستهدفة تساعد في تط أوبضرورة توفر معايير  ةالباحثتوصي  -6

صورة واضحة وشاملة  إعطاءوبالشكل الذي يسهم في  الجامعاتفي  ةالمتوازن الدرجات

 .لها الإستراتيجي الأداءعن 
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 الدرجات المتوازنةموضوع تقنية بطاقة  العراقية كثير من الدراسات والبحوثتناولت ال  -7

المزيد من  جراءإبضرورة  توصي ة، فأن الباحثوكيفية تطبيقها في بعض القطاعات 

البحث عن مقاييس و في كيفية تطبيق هذه التقنية في قطاع التعليم العالي  الدراسات

قناعة التطبيق العملي  إلىومؤشرات جديدة تدعم فلسفة هذه التقنية وبالشكل الذي يقود 

 لها .

 

ان��ب ف��ي الج إليه��ا الإش��ارةوجود نماذج يمك��ن الاس��تناد عليه��ا تم��ت  إلى الإشارةهذا وتجدر 

   أعلاه. إليها الإشارةالتي تمت  المستقبلية النظري للدراسة تتضمن الدراسات
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  المصادر العربية                

  

  الكتــــــب -أولاً :    

  

" سلسلة إدارة الأداء إدريس ، وائل محمد صبحي ، ألغالبي ، طاهر محسن منصور ،  -1

، الطبعة الأولى ،  دار وائل  الاستراتيجي : أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن"

 .  2009للنشر  ، 

، دار كنوز  "اتجاهات حديثة في ادارة المعرفة والمعلومات "سف ، بدير ، جمال يو -2

  .2009المعرفة للنثر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

التعلم التنظيمي والمنظمة البغدادي ، عادل هادي حسين ، العبادي ، هاشم فوزي دباس ، " -3

زيع ، عمان ، الوراق للنشر والتو المتعلمة وعلاقتهما بالمفاهيم الإدارية المعاصرة "

 .2009الأردن ، 

،الطبعة الأولى ، دار "إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير"  جلاب ، إحسان دهش ، -4

 .2011، صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن

، الطبعة الأولى ، دار  " السلوك التنظيمي في منظمات الإعمال "جواد ، شوقي ناجي ،  -5

 .2010ن ، الأردن ، الحامد للنشر والتوزيع ، عما

،    " استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الإعمال "حسن ، حسين عجلان ،  -6

 .2008، الطبعة الأولى ، أثراء للنشر والتوزيع  ، عمان ، الأردن 

، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر والتوزيع ،  ، " منظمة المعرفة "حمود ، خضير كاظم  -7

 .2010عمان ، الأردن ، 
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،الطبعة ألأولى ،  "إدارة المعرفة ونظم المعلومات"الخطيب ، أحمد ، زيغان ، خالد ،  -8

 .2009جدارا للكتاب العالمي للنشر والتوزيع ، عمان ، ألأردن ، 

،" الإدارة الحديثة : نظريات واستراتيجيات ونماذج الخطيب ، أحمد ، معايعة ، عادل سالم  -9

للكتاب العالمي للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، ، الطبعة الأولى ، جدارا  حديثة" 

2009. 

،دار  ،  الطبعة ألأولى "اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة" الزيادات ، محمد عواد ،  -10

 .2008صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، دار المسيرة  "دراسات أدارية معاصرة"السكارنة ، بلال خلف ،  -11

 .2009شر والتوزيع والطباعة، عمان ، الأردن، للن

، الطبعة الأولى ، دار  " إدارة المعرفة "طالب ، علاء فرحان ، الجنابي ، أميرة ،  -12

 .2009صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

، دار الفكر الجامعي ،  " السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت "طه ، طارق ،  -13

 .2008، مصر ، الإسكندرية 

،الطبعة الأولى ، جدارا للكتاب العالمي  " إدارة المعرفة "الظاهر ، نعيم إبراهيم ،  -14

 .2009للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

"المدخل إلى إدارة العلي ، عبد الستار ، قنديلجي ، عامر إبراهيم ، العمري ، غسان ،  -15

لنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، الأردن ، ،  الطبعة ألأولى ،  دار المسيرة ل  المعرفة"

2009. 

، الطبعة الأولى ، دار صفاء للنشر  " إدارة المعرفة"عليان ، ربحي مصطفى ،  -16

 .2008والتوزيع ، عمان ، الأردن ، 

" نظم المعلومات الإستراتيجية العمري ، غسان عيسى ، السامرائي ، سلوى أمين ،  -17

الأولى ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،  ، الطبعة مدخل استراتيجي معاصر "

 .2008عمان ، الأردن ، 
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، المنظمة العربية للتنمية ألإدارية ، القاهرة  " أدارة المعرفة "الكبيسي ، صلاح الدين ،  -18

 .2005، مصر ، 

، المكتب الجامعي الحديث ،  " إدارة المعرفة وتطوير المنظمات "الكبيسي ، عامر ،  -19

2005. 

"قضايا معاصرة في الإدارة : بناء ساسبة ، محمد مفضي ، الفاعوري ، عبير حمود ، الك -20

، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ،  قدرات حاسمة لنجاح الإعمال"

 .2010الأردن ، 

،     " إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن "الملكاوي ، إبراهيم الخلوف ،  -21

  .2009ة الأولى ،  الوراق للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، الطبع

، الطبعة ألأولى ، دار  " إدارة الجودة الشاملة في عصر ألانترنت "نجم ، نجم عبود ،  -22

 .2010صفاء للنشر والتوزيع  ، عمان ، ألأردن ، 

عة الثانية ،  الطب"إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات" نجم، نجم عبود ،  -23

 . 156، 2008، الوراق للطباعة والنشر ، عمان ، ألأردن ، 

 

       والبحوث الاطاريح والرسائل الجامعية - ثانياً :    

  

" العلاقة بين التعلم التنظيمي وإدارة المعلومات البغدادي ، عادل هادي حسين ،  -24

صارف الأهلية العراقية ، دراسة ميدانية في الم وأثرهما في تحقيق قيمة لأعمال المنظمة "

 .   2006في مدينة بغداد ، أطروحة دكتوراه ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

، دراسة  " قياس أداء المنظمة باستعمال بطاقة الدرجات المتوازنة "الجابر ، زينب ،  -25

ة الإدارة تطبيقية في الشركة العامة للأسمدة / المنطقة الجنوبية ، رسالة ماجستير ، كلي

 .  2007والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 
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أثر الاستراتيجيات التنافسية في تعزيز الأداء الجبوري ، علاء احمد حسن عبيد ، "  -26

دراسة ميدانية لبعض شركات القطاع الخاص في  ، "الاستراتيجي للمنظمات الصغيرة 

 .2005ل ، الموصل ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموص

" عوامل الصراع التنظيمي واستراتيجيات إدارته لحسناوي ، نغم دايخ عبد علي ، ا -27

، دراسة استطلاعية في المستشفيات الحكومية والأهلية وأثرهما في الأداء الاستراتيجي " 

  .2010،  في محافظة كربلاء ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء

، دراسة  " التعلم التنظيمي وأثره في نجاح المنظمات "د الستار إبراهيم ، دهام ، عب -28

ميدانية في شركات وزارة الأعمار والإسكان في العراق ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة 

 . 2005والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

ة دكتوراه ، أطروح " بناء أنموذج للمنظمة المتعلمة "الرشودي ، محمد بن علي إبراهيم ،  -29

 .2007، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، المملكة العربية السعودية ، 

" تصميم نظام تقويم الأداء الاستراتيجي للجامعات باعتماد ، سعيد ، سناء عبد الرحيم  -30

، دراسة استطلاعية في جامعة بغداد ،  أطروحة  تقنية بطاقة الدرجات المتوازنة "

 . 2005رة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، دكتوراه ، كلية الإدا

"التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية وأثرها في استراتيجيات ،ألساعدي، مؤيد يوسف  -31

، أطروحة دكتوراه ، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد ، إدارة الموارد البشرية"

2006. 

ي تحقيق القدرات " التعلم التنظيمي وأثره فلظالمي ، محمد جبار هادي يوسف ، ا -32

، دراسة مقارنة لآراء عينة من التدريسيين في جامعات الفرات  التنافسية للمنظمة "

 .2010الأوسط ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء ، 

" أثر عمليات إدارة المعرفة في إقامة متطلبات إدارة ألعبيدي ، نشوان محمد عبد العالي ،  -33

، دراسة استطلاعية في عينة من الشركات الصناعية  " TQEMلشاملة للبيئة الجودة ا

المساهمة في محافظة نينوى ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة الموصل ، 

2005.  
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 والمؤتمراتالدوريات   -ثالثا :  

" أثر عمليات إدارة المعرفة الجوهرية في فاعلية مؤسسات العسكري ، هناء جاسم محمد ،  -34

دراسة تطبيقية في كليات جامعة القادسية ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة ،  التعليم العالي "

 .2010والاقتصاد ، جامعة القادسية ، 

 

، دراسة  " تأثير عمليات إدارة المعرفة في جودة خدمة المريض "علوان ، بلال خالد ،  -35

 .2007حالة في مستشفى الكرخ العام / بغداد ، بحث دبلوم عالي ، 

"  دور استخدام عمليات إدارة المعرفة في تحديد لطفي عبد الوهاب ، علي ، فاديه  -36

، دراسة  استطلاعية لآراء عينة من القيادات  مكونات الرؤيا الإستراتيجية للمنظمة "

الإدارية في جامعتي بغداد والمستنصرية ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، 

  .2007الجامعة المستنصرية ، 

" تقييم جودة الخدمات على وفق عمليات إدارة المعرفة وإدارة ، بلال جاسم ، القيسي  -37

، دراسة استطلاعية لآراء عينة من مدراء شركة زين للاتصالات  علاقات الزبون "

الخلوية العاملة في العراق ، رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد ، 

2008. 

، دراسة "إدارة المعرفة وأثرها في الإبداع التنظيمي"اد, الكبيسي , صلاح الدين عو -38

استطلاعية مقارنة لعينة من شركات القطاع الصناعي المختلط, أطروحة دكتوراه , كلية 

 .2002الإدارة والاقتصاد , الجامعة المستنصرية، 

"التوافق بين دورة حياة المنظمة وكل من الهيكل الياسري ، أكرم محسن مهدي ،  -39

، دراسة ميدانية في القطاع المصرفي  مي والإستراتيجية وتأثيره في الأداء "التنظي

 .2005العراقي ،أطروحة دكتوراه ، كلية الإدارة والاقتصاد ، الجامعة المستنصرية ، 

  

  

  

"دور ممارسة التعلم التنظيمي في مساندة التغيير الاستراتيجي في      أيوب ، ناديا،  -40

 .  2004) ،1) ، العدد ( 44ة الإدارة العامة ، مجلد ( ، مجلالمنشات السعودية "
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" نحو إمكانية استعمال مدخل القياس المتوازن للأداء في البدران ، عبد الإله جميل وطن ،  -41

، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية   تقييم الأداء الاستراتيجي للجامعات العراقية"

 .2007) ، 3) ، العدد (9، مجلد( 

" توظيف العلاقة بين إدارة المعرفة وإدارة علاقات الزبون البغدادي ، عادل هادي ،  -42

، المجلة العراقية  والتسويق ضمن إطار متكامل مع الإشارة إلى منظمات الإعمال العراقية"

 .2008) ،  9) ،  العدد(  5للعلوم الإدارية ، مجلد( 

  
وات تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات " مستوى استخدام أدالجداية ، محمد نور صالح ،  -43

،  وأثره على الأداء الاستراتيجي في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة "

 .2008) ، 2) ، العدد(  4المجلة الأردنية في إدارة الإعمال ، مجلد ( 

  ، " أهمية التعلم التنظيمي في تنمية قدرات التفكير الاستراتيجي " لحوري ، فالح ، ا -44

المؤتمر العلمي الدوري السنوي ، جامعة الإسراء ،كلية الإدارة والاقتصاد والعلوم الإدارية ، 

 . 2006عمان ، الأردن ، 

" الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج وأثرها في الأداء حسين ، سعد مهدي ،   -45

 .2010) ، 6، مجلة كلية التراث الجامعة  ، العدد ( "الاستراتيجي 

، ندوة  " تطبيق مدخل الأداء المتوازن في القطاع الحكومي "يد ، عادل محمد ، زا  -46

 . 2004الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي ، 

" مستويات التعلم التنظيمي وعلاقتها السالم ، مؤيد سعيد ، والحياني ، عبد الرسول ،   -47

) ، 27لأردنية للإدارة ، مجلد( ، دراسة حالة مستشفى أردني ، المجلة ا بإدارة المنظمة "

 . 2007)  ، عمان ، 1العدد (

،  " أثر تقانة المعلومات في عمليات إدارة المعرفة "الطويل ، أكرم ، رشيد ، حكمت ،  -48

 . 2005) ، 10بحوث مستقبلية ، مجلة كلية الحدباء الجامعة ، العدد (

التنظيمية وإدارة المعرفة  " أثر القوةالياسري ، أكرم محسن ، العامري ، فاضل عباس ،  -49

)  1)، العدد (  27، المجلة العربية للإدارة ، مجلد (  وتأثيرها في فاعلية المنظمة "

،2007. 
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 Z Z1 Z2 Z3 Z4 

X 0.74 0.68 0.65 0.51 
0.63 

X1 0.61 0.59 0.55 0.45 0.48 

X2 0.54 0.53 0.44 0.37 0.47 

X3 0.62 0.56 0.55 0.48 
0.50 

 

X4 0.70 
0.62 

 
0.65 0.43 0.66 

Y 0.84 0.68 0.78 0.66 
0.71  

 

Y1 0.80 0.72 0.69 0.56 
0.71  

 

Y2 0.64 0.44 0.61 0.58 
0.52  

 

Y3 0.77 0.62 0.75 0.61 
0.63  

 



  

 

��)�4(���מ����ق �

�"��ن�������א�� א

  

� �

 "�מ�א��@�א����ن�א����מ

�وزא���א������א������وא�
	��א����� �
��������������������� �
��د����������������������������������������������א�دא���وא �

�'دא���&%��ل/�א�"�א!� �א�����(�� �
� �� �� ������� �

�"�.@אم/��� �

�א�)�م�%��/�و�.��א-�و����,+.. �

� �א!������א!�2
�8+�و�4���52���62���27
2� ���&23�ز��!2�������)��0�1�2&دא������������/8>;��:�&9"9
�−א���0��2��HIאAدא��א�!G2א,������F(�א��D%���� �'دא���א��B��Cوא����2��אA%��ل�،�'ذ�,)�<�'=�د�א!

��K22!وA�22א �אLدא���0��229���22� �א��22�دא �א�M�522���22א�I�%א���N���%�4�22!د�א!��22א�(��PQ227�R�223ن�'�.
���TU�2�I�2ج��Wن�&�X�&�>�%�.��%YZYو������[��\]�Xא����� ���5د/���F�!ن��"����אY7����!א�"�א

א�
	��א������Q7�0א�א�4M�ع�א`�Y_�،�وذ�^��W�����%Y2ZY�� ����'�5��+8Y�"M�!����X<L"م��)�1
:���,Nא���cCط�א�MIא���He���>��9���Y����−ود����M،�و�/��,/���Xא� �

1. �;��Yو�א��&�!�&ن�א����� �!�)�j"م��KMB��iאض�%�����e�f�I7�"�Y,��B���g����'=�ذ���א
.������!��%�<�א �


ً���.��9<�&ن�,/Yن� .2!�I��+8س����,�و�!&�>�%�mد�و��Y�YCא����Lא��;� א����� �%�<�&!�س�א�Yא

3. .��n�o�jCن�א�/C�0א���MB�X/���p�qא������א�;Z��9<�و 

� �

  $����ن���מ����A�1 =ود�מ�א��"�����و��ن����و.�מ���.�...�و�ن�א��@�א��و*�ق

 ال��
ف                                        ال��
ف                                     ال�اح�ة


        أ.م.د. أكرم محسن الياسري            أ .م.د.علي كريم الخفاجي                               ح��� ناص
 �ف



 

 

  

  معلومات عامة
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 النوع الاجتماعي -1

  

  العمر  -2      

 

 40 -31 فأقل  30
 سنة

41- 50 
 سنة

51- 60 
 سنة

61 - 70 

 المؤهل العلمي - 3 
 راهدكتو ماجستير

  سنوات -4

 الخدمة    

 سنين 5أقل من  10 - 5 15 - 11 20 - 16 25 - 21

 أنثى     ذكر     

 عدد الدورات التدريبية -5

 فأكثر 31 26-30

 أخرى  



 

  

  لمعرفةعمليات إدارة ا - أولا:

  

�ام�ة الع�ل�ات وهي  � م� واس�/&امها بها وال��ار.ة وخ,نها واب��ارها ال�ع
فة ت'ل�& ن�ا%ات ت���$ على تع�ل ال�ي ال���املة ال
����ة الأه&اف ت8ق�$ في ال
ا�6ة وال5�اعات الأف
اد ق1ل� . الأساس�ة ال�

  

 الرؤى ومن والداخلية الخارجية البيئة من والأفكار وماتالمعل استنباط على المنظمة قدرة تتضمن :المعرفة توليد عملية - 1
  .الخاصة

  

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقياس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا 
  أتفق 

لا أتفق 
  تماما 

تعتمد الكلية في توليد المعرفة على استقطاب ألإفراد ذوي الخبرات  والمهارات    1
  ة.العالي

          

على معرفة جديدة عن طريق إجراء بعض المعالجات على قواعد  تحصل الكلية  2
  البيانات والتي تؤدي إلى اكتشاف معرفة جديدة.

          

            .تمتلك الكلية الآليات اللازمة للحصول على المعرفة من المصادر المختلفة  3

لية عن طريق المشاركة يجري تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة في الك   4
  وتبادل الخبرات وجها لوجه*.

          

تدعم الكلية نشاطات توليد المعرفة التي يقوم بها الإفراد من خلال توفير البيئة    5
  المناسبة لهم.

          

  
��ة وال�ي ت��ل ق'اع& وAج
اءات <�اس�ة لان5از ألإع�ال وف$ ما - المعرفة الصريحة :*�ه' م8&د م��قا  هي ال�ع
فة ال
س��ة وال�

وال�ي �F�K ت'ف�
ها و.�اب�ها ب'اسEة ال'ثائ$ و�F�G تقاس�ها وJKAالها إلى الآخ
�G و�F�G لأن�Eة الD.اء ال��اف�ي ت8&ی&ها ، 
��ة وهي قابلة لل�8&ی& وال�قل.�  و�F�G أن ن5&ها في أن��ة وأدلة الع�ل ال�ي ت8�P' خ1
ة ال�

  
��& على ال/1
ة ال�/�Jة والق'اع& الاس�&لال�ة وال8&س والRF8 ال�/Jي ، وعادة ما هي ال�ع
فة ال�ي تع - *المعرفة الضمنية:

JKعU وضعها في رم'ز وت���U م� خلال ال�5ارب وم� الJع'Xة تقاس�ها مع الآخ
U1�V �G إنها م8ف'�ة في ت5ارب العامل�� 
��ة وت�ل Vع& الع�ل في رؤوس الإف
اد.�  أو في ثقافة ال�

  

  

  

 



 

 قبل من واستخدامها استرجاعها إمكانية أجل من مستمرة بصورة وإدامتها بالمعرفة الاحتفاظ تتضمن: رفةالمع خزن عملية - 2
  .الخبيرة والأنظمة  البيانات وقواعد الوثائق أنظمة خلال من العاملين الإفراد

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقياس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

 لا
  أتفق 

لا أتفق 
  تماما 

            . تمتلك الكلية أنظمة خبيرة لخزن المعرفة تمكن من  استرجاعها عند الضرورة  6

            تتسم عملية خزن البيانات والمعلومات واسترجاعها بالدقة والسرعة.  7

            تحتفظ الكلية بكوادرها من أعضاء الهيئة التدريسية التي تمتاز بالمعرفة العالية.  8

           .ال�قل�&Kة الأسال�U على ال�ع
فة خ,ن  في ال�ل�ة تع��&   9

           . خ,نها و.لف م�فع�ها ت8ل�ل على ب�اءً  معارف م� خ,نه ی�'جU ما ال�ل�ة ت&رس  10

  

 تمادبالاع منها المستفيدين إلى وتوزيعها المنظمة داخل بالمعرفة التشارك كيفية إلى تشير عملية وهي: المعرفة توزيع عملية - 3

  .لديها  المتوفرة الوسائل على

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقياس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا 
  أتفق 

لا أتفق 
  تماما 

            .تشجع الكلية المشاركة بالمعرفة بين أقسامها المختلفة ووحداتها الإدارية والفنية  11


 ال�ل�ة تق'م  12��           . م�ها الاس�فادة �F�K ح�` إلى ع
فةال� ب

13  R�ع�ل�ة ت 

G$ ع� كف'ء V�Fل ال�ل�ة في ال�ع
فة ن�% UG��1 ت&ر��� ال�

Rات مهارات لإك�ابه
 .مع
�dة خل�cة ذوP  م�/��JJ م� Vالاس�فادة  ج&ی&ة وخ1

          

            شر المعرفة.تعتمد الكلية أسلوب الندوات الداخلية والوثائق والنشرات الدورية في ن   14

            تستخدم الكلية نظام الاتصال الداخلي في توزيع المعرفة.  15

 



 

 هناك وان لهم متاحة المعرفة أن العاملين وإدراك فاعل وبشكل التنفيذ موضع المعرفة وضع هي:المعرفة تطبيق عملية - 4
  .لتطبيقها إمكانية

        ت
  الفقرات                           

  قياسأبعاد الم

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

K�ع
 م���1' ال�ل�ة Vأن ال�ع
فة م�'ف
ة وم�احة لل5��ع مع وج'د ال8
Gة ال�املة   16

  في ت�1Eقها.

          

            تع��& ال�ل�ة على ف
ق ال/1
ة ال&اخل�ة ال���'عة مع
�dا في ت�1E$ ال�ع
فة.  17

            اييس معينة للسيطرة على المعرفة المطبقة فيها.تستخدم الكلية مق  18

 وف
ص ج&ی&ة مع
فة Vاب��ار ال�علR لع�ل�ات ال�ل�ة في ال�ع
فة ت�1E$ ع�ل�ة ت��ح   19


 .لل�علR اك1

          

            تعتمد الكلية أسلوب التوجيه والحوار لتطبيق المعرفة الجديدة.  20

  

  التعلم التنظيمي - ثانيا :

 الظروفالمعرفة والفهم لضمان استمرارها وتكيفها مع من خلال  أنشطتهاتحسين  إلىتلك العملية التي تسعى المنظمات من خلالها 
 .ية المختلفةئالبي

  

  

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقياس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

21   ,.
            ال�ل�ة على تع,G, ال
ؤGة ال���
.ة ب�� الإدارة والعامل��.ت

            ی�R ب�اء الأه&اف وال/iE الإس�
ات��5ة على ض'ء ال
ؤGة ال���
.ة.  22

تمتلك الكلية  القدرة على التكيف للظروف والأوضاع البيئية والاستعداد لوضع الخطط   23
  لمواجهتها. ةاللازم

          

           ..ال5�اعيال5�اعي  ال�علRال�علR  لع�ل�ةلع�ل�ة  ال����
ال����
  ال&عRال&عR  ب�ق&RKب�ق&RK  ال�ل�ةال�ل�ة  ت���,ت���,   24

            لذلك. ةاللازم تعزز الكلية برامج التدريب والتطوير والابتكار وتخصيص الموارد المالية  25

إستراتيجية تعلم تنظيمي تدعم عملية التعلم وهي خطة للتفاعل مع البيئة التنافسية لتحقيق أهداف المنظمة وأن ألأهداف  - 1
ا داخليا وفقا لأغراض المنظمة فألا هداف تعني أين تريد المنظمة أن تذهب ؟ وألأستراتيجيات تعني كيف وألاستراتيجية يمكن تغيره
 يمكن أن تصل إلى ذلك؟ .



�ام وه'هيكل تنظيمي يدعم عملية التعلم :  - 2 �
 ال�ي ال�لEة وعلاقات لل�ه�ات ال
س�ي الEقة على ت��G
 الإف
اد أداء %

����ة الأه&اف لان5از �الهRلإع�  .ال�

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقياس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

            يتسم الهيكل التنظيمي للكلية بالمرونة للتكيف مع التغييرات البيئية.  26

من نقل وتبادل المعلومات بين الوحدات تمتلك الكلية منظومة اتصال فعالة تؤ  27
  .الوظيفية

          

            .تساهم التقسيمات الإدارية في الكلية بتعزيز حالة التمكين بين منتسبيها  28

تستحدث الكلية بين الحين والآخر أقسام علمية ووحدات تنظيمية وبما يحقق    29
  أهدافها العلمية والبحثية.

          

  .ضح صلاحيات ومسؤوليات المنتسبينتحدد الكلية بشكل وا  30

  

          

  

��ة وال�ي ت�اع& الإف
اد على فهR %�1عة الثقافة التنظيمية الداعمة للتعلم  - 3�وهي م5�'عة الR�j وال�ع�ق&ات ال���
.ة داخل ال�

.k
����ة وG�R إJKالها وال��ارك بها ع� %
G$ القlJ أو أP معاني أخ�  ال��ا%ات ال�

        ت
  الفقرات                           

  أبعاد المقياس

أتفق 
  تماما

أتفق   أتفق
  لحد ما

لا أتفق   لا أتفق 
  تماما 

  تمتلك الكلية ثقافة تنظيمية تشجع على بذل المزيد من الجهود للارتقاء بأداء الكلية.  31

  

          

            تحرص الكلية على محاكاة الثقافة المجتمعية السائدة وألأنتفاع منها.  32

الجامعية من خلال تبنيها إستراتيجية التعلم التنظيمي  دتسعى الكلية إلى تعزيز التقالي  33
.  

          

تسعى الكلية إلى تأمين بيئة عمل   ديمقراطية تسمح بحرية التعبير عن الرأي    34
  .وتقديم الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات

          

            .الأفكار الجديدة والمبتكرةتعتمد الكلية على نظام لمكافئة   35

 



 

 الأداء الاستراتيجي - ثالثا:    

  

هو النتيجة النهائية لنشاط المنظمة ويعد انعكاسا لكيفية استخدامها لمواردها المادية والمالية والبشرية لغرض تحقيق أهدافها   
  بعيدة الأمد .

 

حقيق العوائد ، وزيادة الحصة السوقية، وتوليد التدفقات النقدية ، المنظور المالي : ويقصد به تلك المؤشرات التي ترتبط بت - 1
  .أو تلك المرتبطة بتحسين إدارة الكلفة التشغيلية
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ABSTRACTABSTRACTABSTRACTABSTRACT 

 

     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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