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دارة المعرفة وأ داء المؤسسة  دراسة تأ ثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين ا 

 -قتصاديةدراسة حالة بعض المؤسسات ال   -
 

   الطور الثالث في علوم التسيير اهر رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتو 

 :شرافتحت إ            :الطالبة إعداد من
 بورغدة حسين.د.أ        مخالفي صبرينة   

 
 لجنة المناقشة

 ــاـــــــــــــــــــــــــرئيسـ     1 ف ــــــــة سطيــــجامع  نـــن الديـــروش زيــــب        ستاذ الدكتور        الأ
 رراــا ومقــمشرف     1 ف ــــــة سطيــــجامع    ن                  ـــــــدة حسيــــــــــبورغ        ستاذ الدكتور       الأ
 اـوا مناقشــعض                           1 ف ــــــــة سطيــجامع حي عبد الناصر               ـرواب                ستاذ الدكتورالأ
 اــوا مناقشــعض                   ــــــــــــة                ـــــة عنابــــــــــجامعـ اديـــــول الهـــــــبوقلق                ستاذ الدكتورالأ
 اــوا مناقشــعض   ـــــة                             ــــــــة المسيلــــــــــجامع ال                       ــــــــــــي كمـــــــــقاسم                     ستاذ الدكتورالأ

                   
 
 

 9191/ 9112: السنة الجامعية
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 شكـــر وتقديــــــر

 

الذي علم بالقلم، علم الإنسان ما لم يعلم، وصلى الله على من لله  رب العالمين الحمد 

وعلى آله وصحبه ومن تبعه من  ه وسلم،يأعطاه الله جوامع الكلم، سيدنا محمد صلى الله عل

 .الأنام

 :وبعد

الانتقاد وعلى رأسهم  لي يد العون سواء بالنصيحة أو مدلكل من  كلمات الشكر والإمتنان أوجه

 .الأستاذ المشرف

التقييم والتمحيص لهذا العمل حتى يبلغ على  ومناقش محكم أستاذولا يفوتنا ان نشكر كل 

 .المستوى المطلوب

 ،صبرهم وتعاونهممسؤولي وموظفي المؤسسات محل الدراسة على  والشكر موصول إلى 

  .كما أن كلمات شكري تطال كل أولئك الذين علموني وشجعوني ودعموني من أساتذة وأصدقاء وزملاء

 

 

 

 

 

 

 



 

 
II 

 

 

 إهــــــداء

 

 ...ة التواصل وصدق التشجيعم جذوإلى ورود المحبة الذين آنست فيه

 ...لام جهلنا بعلمهما ظالذين أضاءوإلى ينابيع المعرفة 

 ...إلى المتشبثين بأصالتهم ولا يتبعون ملة غيرهم

 أهدي هذا العمل المتواضع

 

 

 

 

  مخالفي صبرينة 
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 الصفحة لجــــدولاعنوان  الجدولرقم 
 10 عمليات إدارة المعرفة حسب بعض الباحثين والكتاب 10 الجـدول
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 88 المؤشرات المالية المستعملة في البحوث المتعلقة بالعلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة 10 الجـدول
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 011 (الجنس، المستوى الدراسي ومدة العمل )فراد عينة الدراسة حسب خصائص توزيع أ 18 الجـدول

 010 معامل ألفا كرونباخ لمتغير ثقافة المؤسسة ومحاوره 14 الجـدول

 015 كرونباخ لمتغير إدارة المعرفة ومحاوره  معامل ألفا 01 الجـدول
 017 معامل ألفا كرونباخ لمتغير أداء المؤسسة ومحاوره 00 الجـدول

 017 قيمة معامل ألفا كرونباخ الكلي 01 الجـدول
 016 للتجزئة النصفية لمتغيرات الدراسة Guttmanمعامل  00 الجـدول

 018 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي 00 الجـدول

 008 تكرار الكلمات الأساسية في الدراسة 05 الجـدول
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 731 جابات أفراد الدراسة حول أبعاد ثقافة السوقنتائج إ 22الجـدول 

 731 نتائج اجابات افراد الدراسة حول أبعاد الثقافة الهرمية 27الجـدول 

 Paired –Simples T test 731نتائج اختبار  22الجـدول 

 731 ربعة حسب أهميتها النسبيةترتيب أنواع الثقافة الأ 23الجـدول 

 712 جابات أفراد الدراسة حول بنود عملية اكتساب المعرفةإنتائج  21الجـدول 

 711 بعملية نشر المعرفة نتائج إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة 25الجـدول 

 711 ستجابة للمعرفةبعملية الإ المتعلقة نتائج إجابات أفراد الدراسة حول البنود 21الجـدول 

 757 ترتيب عمليات إدارة المعرفة حسب أهميتها النسبية 21الجـدول 
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 752 (2102 - 2102)المؤشرات المالية خلال الفترة  21الجـدول 

 751 بمنظور الزبائن نتائج إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة 21الجـدول 

 751 بمنظور العمليات الداخلية إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة نتائج 32الجـدول 

 058 بمنظور التعلم والنمو نتائج إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة 37الجـدول 

 070 رتباط بين إدارة المعرفة وعملياتها بالأداء الماليمصفوفة الإ 32الجـدول 

 077 داء غير المالياط بين عملية اكتساب المعرفة والأرتبالإنتائج إختبار  33الجـدول 

 077 نحدار البسيط بين اكتساب المعرفة والأداء غير المالينتائج الإ 31الجـدول 

 076 داء غير المالينتائج إختبار الإرتباط بين عملية نشر المعرفة والأ 35الجـدول 

 078 داء غير الماليالمعرفة والأدار البسيط بين نشر نحنتائج الإ 31الجـدول 

 074 داء غير المالينتائج إختبار الإرتباط بين عملية الإستجابة للمعرفة والأ 31الجـدول 

 074 داء غير المالينحدار البسيط بين الإستجابة للمعرفة والأنتائج الإ 31الجـدول 

 061 داء غير الماليوالأنتائج إختبار الإرتباط بين عملية إدارة المعرفة  31الجـدول 

 060 داء غير الماليار البسيط بين إدارة المعرفة والأنحدنتائج الإ 01الجـدول 

 061 ستبعاد ثقافة المؤسسةإكتساب المعرفة وأداء المؤسسة بإ رتباط الجزئي بيننتائج إختبار الإ 00الجـدول 

 060 ستبعاد ثقافة المؤسسةوأداء المؤسسة بإبين نشر المعرفة رتباط الجزئي إختبار الإنتائج  01الجـدول 

 060 ستبعاد ثقافة المؤسسةالمؤسسة بإستجابة للمعرفة وأداء نتائج إختبار الإرتباط الجزئي بين الإ 00الجـدول 

 064 رتباطات بين المتغيرات الكامنة لنموذج قياس إدارة المعرفةمستوى دلالة الإ 00الجـدول 

 080 رتباطات بين المتغيرات الكامنة لنموذج قياس أداء المؤسسةالإمستوى دلالة  05الجـدول 

 040 قيم التأثير المباشر وغير المباشر بين متغيرات نموذج تحليل المسار المعدل 07الجـدول 
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 الصفحة الشــــــــــكلعنوان  رقم الشكل
 ز للدراسة النموذج الإفتراضي 10الشكل 

 10 مستويات الثقافة التنظيمية 10 الشكل

 18 أساسيات الرموز 13الشكل 

 01 للثقافة التنظيمية Harrisonنموذج    14الشكل 
 00 للثقافة التنظيمية Denisonنموذج  15 الشكل

 03 للثقافة التنظيمية Deal & Kennedyتصنيف  10الشكل 

 05 (Quinn& Cameron) أنواع الثقافة التنظيمية حسب 17الشكل 
 03 (SECI)خلق المعرفة نموذج  18الشكل 

 08 عناصر الأداءبين التفاعل  19الشكل 
 30 تصميم لوحة القيادة مراحل 01الشكل 

 35 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 00الشكل 

 37 المعايير الأساسية لمنظور الزبائن 00الشكل 
 39 سلسلة القيمة لمنظور العمليات الداخلية 03الشكل 

 41 فرادعايير اجووررية لقيا  ماارات الأالم 04الشكل 

 47 التعلم والنموفوائد إدارة المعرفة على منظور  05الشكل 
 48 دارة المعرفة  على منظور التعلم والنموإأثر  00الشكل 

 49 آثار إدارة المعرفة على العمليات 07الشكل 
 51 فوائد إدارة المعرفة على العمليات 08الشكل 

 53 مدى تأثير إدارة المعرفة على المنتجات 09الشكل 

 45 منظور الزبائنفوائد أنشطة إدارة المعرفة على  02الشكل 

 57 داء الماليالآثار غير المباشرة لإدارة المعرفة على الأ 00الشكل 

 01 تأثير الثقافة التنظيمية على سلوك إدارة المعرفة 00الشكل 
 00 جتماعيائص الثقافية المشكلة للتفاعل الإالخص 03الشكل 
 36 دور الثقافة في خلق وتبني المعرفة اجوديدة 04الشكل 

 04 ثقافة المعرفة 05الشكل 
 73 بداعيةالعوامل المفتاحية للقدرات الإ 03الشكل 
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 54      بداعالعوامل التي تقود ثقافة الإ 07الشكل 

 81 يرادات الصافيةير الثقافة التنظيمية على نمو الإتأث 08الشكل 

 000 التشابه النصي بين المقابلات 09الشكل 
 000 لمصطلح إدارة المعرفة الخريطة المعرفية 31الشكل 

 306      الخريطة المعرفية لمصطلح الأداء 30الشكل 

 003 الخريطة المعرفة لمصطلح الفوائد 60الشكل 
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 083 النموذج المعياري لقيا  اداء المؤسسة 53الشكل 
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 دــــتمهي
ّوالمتساّإنّ  ّالهائل ّاليومالتطور ّالعالم ّيشهده ّالذي ّّرع ّومثيرا، ّمذهلا ّوثورةّّسببهيبدو ّالتكنولوجي التطور

كّلّأالمعلوماتّوالإ حدثتّتحولاتّجوهريةّفيّأنماطّالحياةّبفضلّماّأوّّ،نحاءّالعالمتصالاتّالتيّزرعتّبذورهاّفي
كّالحواسيبّوالبرامجّالموفرتهّمنّ ركائزهاّقوةّتبادلّمواقعّالتواصلّومواقعّالويب،ّنترنت،ّالأّ،صاحبةّلهاأدواتّجديدة

الثروة،ّنقلّّينظرّفيهاّللمعرفةّمنشئحدثّمعاييرّجديدةّأّهذاّماّ.بداعّالبشريالمعرفةّوأداتهاّالإّالمعلومات،ّمادتها
لّالرئيسيةّللعمليةّلعوامارضّ،ّالعملّوالأالمالّشكلّفيهّرأسقتصادّيحدّسواءّمنّإعلىّالمؤسساتّوّّهتمامّالدولإ

ّإّنتاجيةالإ ّإلى ّجديد ّقتصاد ّعلى ّالتعيستند ّالتكنولوجية، ّوالإالتقنيات ّإلم ّفيه ّالنجاح ّومعيار ّالمعرفةّبداع، نتاج
ّ.والتحكمّفيها

ّالإ الحصولّعلىّالمعرفة،ّّعلىّالمرتكزقتصادّالمعرفةّأحدّالمعالمّالجديدةّالذيّيعرفّبإقتصادّلقدّأصبحّهذا
ّ ّخلالامشاركتها، ّمن ّوتوظيفها ّّستخدامها ّالتكنولوجية كّرأّ،ورةالمتطالتطبيقات ّالبشري ّالعقل ّمالّواستخدام س

ّالإحدلإ ّالمحيط ّطبيعة ّفي ّالتغييرات ّّ،قتصادياث ّفيه ّالفاعلين ّودفع ّالإموفي ّالمؤسسات ّقدمتها للتنميةّقتصادية
ّوالإ ّالتحدياتوالإستجابة ّهذه ّمع ّإبّنسجام ّتتماشى ّالتي ّالمداخل ّالحاصلعتماد ّالتغير ّمتطلباتّّ،مع واستيفاء

ةّعلىّتكنولوجياّالمعلوماتّوالاتصالاتّوالتحكمّفيهاّينةّتحتيةّمبينتوفرّبالتيّتقومّعلىّّ،التكيفّمعّالمعاييرّالجديدة
ّ ّتوجيهها، ّفعّ ّبناءوحسن ّنظام ّالروابط ّمن ّدال ّوالإيكون ّوالجماعي ّالفردي ّللتعلم ّرأّ،بداععامة ّمالّوتكوين س

نتاجّقيمّمضافةّنّمنّخلقّّمعرفةّجديدةّتساهمّفيّإدماجّالتكنولوجياّالحديثةّفيّالعملّبماّيمكعلىّإّقادربشريّ
ّ.عالية

ّّهاالمؤسساتّنفسلقدّوجدتّ ّالأملزمة ّودائمةّبالعملّمنّأجلّالتكيفّمعّهذه ّوالحساسة وضاعّالمعقدة
ّالتطور،ّوّ ّالقوىّالوإّقّقيمةّمضافةلقلقّدائمّلخمنّيصاحبّذلكّما ّفعالةّمنّالإدافعةّرساء بداعّوالقدرةّلدورة
ّلتزايدّقيمةّالمكونّالمعرفيّفيّمنتجاتّجديدةّّّجعلهاّتتجهّنحوماّلجعلّأداءهاّأفضل،ّالتنافسيةّ كثيفةّالمعرفةّنظرا

ّالمنتج .ّفيّعصرّالمعرفةّبرزّمظاهرّالقوةّومفاتيحّالنجاحأّحدكأامتلاكّالمعرفةّّتوجهّنحوّترتبّعنّذلكّمنّ،ّوما
ّضوّ ّوعلى ّالمؤسسات ّوعي ّأالإء ّالتي ّ ّالمعرفة ّلدور ّ ّإقتصادية ّموردا ّتعتبرها ّصبحت ّيفوق المواردّّبأهميتهقتصاديا

ّالطبيعيةّفيّتحسينّأداءقتصاديالإ ّهاة ّكتسلّإّدفعها، ّمنها ّوالاستفادة ّبتحقيقّمتلاكّالأوإابّالمعرفة دواتّالكفيلة
كّلّهذاّوّ.ّذلك ايتهاّمنّالمناسبةّوحمّاكتسابّالمعرفةاعّتتلخصّفيّعدةّأوضقتصاديةّتواجهّالمؤسساتّالإفيّسياق

ّوضعّالإ ّالناتجّعنّالضياعّومواجهة ّالأّنسداد ّملا كّالمعرفةفقدانّأحد ّوإّ،فراد ّالفعالسبلّاليجاد بنشرّّالكفيلةة
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ّوتفي.ّختراعّالعجلةّمنّجديدإعادةّإوتفاديّمشكلةّللمعرفةّستجابةّجلّالإمنّأوتقليلّصعوباتّالتواصلّّالمعرفةّ
ّ ّالأإدارة كّأحد ّالغرض ّبهذا ّالإالمعرفة ّإساليب ّظل ّفي ّالملائمة ّالحديثة ّجعلّدارية ّإلى ّالمعرفة، ّعلى ّمرتكز قتصاد

رفعّمنّمعدلاتّفيّالستجابةّللتغيرات،ّفممارساتّإدارةّالمعرفةّتساعدّسرعةّالإوّالمؤسساتّأكثرّقدرةّعلىّالمنافسةّ
ّ.نعكاساتّعلىّأداءّالمؤسساتإونّلهّمماّتكولدةّللقيمةّالمدخالّالمنتجاتّالجديدةّإ

مرهوناّإلىّّمنّأجلّتحقيقّمستوياتّأفضلّللأداءّ–إدارةّالمعرفةّّ–لكنّيبقىّالتطبيقّالفعالّلهذاّالمدخلّ
كّبيرّ الحرجةّوالمهمةّالتيّتؤثرّّفيّوالتيّمنّأهمّعناصرهاّّدارةّالمعرفة،لإونّأكثرّدعماّتكتنظيميةّدىّتوافرّبيةةّبمحد

ّالمختلفةّبرامجّتطبيق ّوعملياتها ّالمعرفة كّلّممارساتهاوّّإدارة ّالتنظيميةّتبرزّفي ّتعدّالمحركّوالدافعّالأقوىّالثقافة ّإذ ،
ّللعملياتّ ّممارستهم ّوكيفيات ّالبيةية ّالتغيرات ّمع ّتجاوبهم ّوطرق ّوالعمال، ّالقادة ّوسلوك ّالمؤسسة ّإدارة لقرارات

فتراضاتّوالرموزّالقيمّوالمعتقداتّوالمعاييرّوالإّثلةّفيّمجموعةّمتمّ،ّبماّتحتويهّمنّمكوناتّماديةّومعنويةّالإدارية
ّالمؤسسة، ّأفراد ّبين ّالسائدة ّأّوالسلوكيات ّالتنظيمية ّالثقافة كّانت ّفكلما ّالتعلم ّمبادئ ّمع ّتوافقا والتحسينّكثر

ّوالتحفيزّوالتشجيعّ ّالمتبادلة ّالثقة ّوالعملّالجماعيّلإالمستمر، ّالمهاراتّوالخبراتّحداثّالتكاملّبينلتبادلّالمعرفة
كّبيرّفيّدعمّّ،الفردية رئيسيّفيّبناءّمعوقّّثقافةّالمؤسسةّفيّحينّتكونّّنجاحّتطبيقّإدارةّالمعرفة،ستساهمّبشكل

كّانتّلاّتداّالموجوداتّالمعرفيةّواستثماره جامّبينّالأفرادّوالذيّيؤديّنسعمّالعملّالجماعيّمعّوجودّضعفّالإإذا
ّإ ّبينهمإلى ّالثقة ّالمّماّ،نعدام ّونقل ّالمعرفة ّتبادل ّصعوبة ّمن ّلإيزيد ّالأعلومات ّوأداء ّالقرارات ّبالشكلّتخاذ عمال

ّورضاهمّ،المطلوب ّسينعكسّعلىّمستوىّأدائهمّ ّوّّحماستهموّّوهذا ّالتغييراتّّبداعّوالتجديدللإللمبادرة لمواجهة
ّّ.المستمرة

 ةـــــاليــــشكالإ
ّأ ّعدفلقد ّالأعمال ّبيةة ّفي ّالحاصلة ّالتطورات ّإرزت ّأساليب ّشأدارية ّمن ّة ّّمساندةنها بآلياتّالمؤسسات

وعلىّإثرّذلكّ،ّداءّالمؤسسيّالأينأنّتفضيّإلىّتحسوضاعّالحديثةّومبادئها،ّوالتيّمنّشأنهاّوأدواتّتتناسبّمعّالأ
ّوّدقتصاالإّالمؤسساتعلىّّيتوجب ّيحتويهّمنّتحدياتّّقبولّالدورّالجديدّبكلبشكلّخاصّالجزائريةّيةّعموما ما

ّوالإللبقا ّلمّتعدّ،ستمرارء ّوأنها كّلّّبمنئّخاصة ّيحدثعن ّمفتوحّلكلّّما ّسوقها ّصغيرة فيّظلّعالمّباتّقرية
تحسينّوّّلهذهّالتحدياتّستجابةبالإأصبحتّمطالبةّبالبحثّعنّالمداخلّوالسبلّالكفيلةّلهذاّالمتعاملينّفيّالعالم،ّ

ّوّأدائها ّأ، ّيمكن ّالمعرفةّتشكلن ّأّإدارة ّأحد ّّبرز ّّداريةالإّالأساليبهذه ّللمؤسسات ّيمكن ّعليهاّالإالتي عتماد
ّ.والوصولّإلىّمصافكّبرياتّالمؤسساتّالعالميةّفيّجوانبّالأداءّالمختلفةّلتحقيقّتطلعاتها
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وقدّيرجعّالسببّفيّذلكّإلىّ،ّؤسسةّلأخرىمنّممتباينةّالأداءّعلىّّسلوبنتائجّتطبيقّهذاّالأّلكنّتبقى
كّيفيةّالوصولّلهذاّّ،متطلباتّلنجاحّتبنيّهذاّالمشروعّمنّكلّمؤسسةّوماّتوفرهّوالأسلوبّختلافّالطريقةإ مسألة

ّب ّالمنوطة ّالمعرفة ّإدارة ّتطبيق ّمن ّالنتائج ّأفضل ّتساؤلإلى ّمحل ّهي ّالمؤسسة ّأداء ّتحسن ّلل، ّبنا ّعنتدفع ّحديث
فيّّداتّوالنظامّالسلوكيالمعتقترسانةّالقيمّوّّوالتيّتأتيالثنائيةّهذهّالتيّيمكنّأنّتتحكمّفيّكثرّأهميةّالعواملّّالأ

ّ.السائدةّالثقافةّالتنظيميةمقدمتهاّمعبرةّفيّجوهرهاّعنّ
ّ:ّعالجتهاّوالتيّيمكنّصياغتهاّفيّالسؤالّالرئيسيّالتاليمعلىّّشكاليةّالتيّنعملمعالمّالإوبناءاّعليهّتتبلورّلناّ

في المؤسسات الاقتصادية ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة ما مدى تأثير 
 ؟محل الدراسة الجزائرية

ّ:التساؤلاتّالفرعيةّالتاليةّمجموعةّإدراج،ّتمّعلىّالسؤالّالرئيسيّالإجابةبغيةّ
 ؛؟حصائيةّبينّإدارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةماّمدىّوجودّعلاقةّذاتّدلالةّإ .1

 ؛؟ءّالمؤسسةكتسابّالمعرفةّوأدالثقافةّالمؤسسةّعلىّالعلاقةّبينّإهلّيوجدّتأثيرّ .2

 ؛؟ماّمدىّتأثيرّثقافةّالمؤسسةّعلىّالعلاقةّبينّنشرّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةّ .3

 .؟ستجابةّللمعرفةّوأداءّالمؤسسةلمؤسسةّتأثيرّعلىّالعلاقةّبينّالإهلّلثقافةّا .4

 :الفرضيات
ّ:نضعّالفرضياتّالتاليةّالفرعيةّالمنبجسةّعنهّلةوالأسةّجابةّعلىّالسؤالّالرئيسيمنّأجلّالإ

 :لفرضية الرئيسيةا 
ّل ّالمثقافة ّوّعّتأثيرؤسسة ّالمعرفة ّإدارة ّبين ّالعلاقة ّلى ّالجزائريةأداء ّالاقتصادية ّالمؤسسات ّفي محلّّالمؤسسة

ّ.الدراسة

 :الفرضيات الفرعية
ّ:التساؤلاتّالمدرجةّنضعّالفرضياتّالتاليةّلىالمبدئيةّعّالإجاباتمنّأجلّوضعّ

ّ؛دارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةائيةّبينّإتوجدّعلاقةّذاتّدلالةّاحص. 1
 كتسابّالمعرفةّوأداءّالمؤسسة؛المؤسسةّتأثيرّعلىّالعلاقةّبينّإّلثقافة .2
 لثقافةّالمؤسسةّتأثيرّعلىّالعلاقةّبينّنشرّالمعرفةّوأداءّالمؤسسة؛.3ّ
ّ.وأداءّالمؤسسةمعرفةّستجابةّلللمؤسسةّتأثيرّعلىّالعلاقةّبينّالإلثقافةّا.4ّ
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 أهداف الدراسة
ّ:يليّهداف،ّنوجزهاّفيّمالىّجملةّمنّالأدراسةّالحاليةّعلىّالوصولّإعملّالت

 ؛الوقوفّعلىّنوعّالثقافةّالتنظيميةّالسائدةّفيّمجتمعّالدراسة -

اكتسابّّ:عملياتهاّبماّفيّذلكفيّالمؤسساتّمحلّالدراسةّتوفيرّمعطياتّميدانيةّحولّمستوىّتطبيقّإدارةّالمعرفةّ -
 ؛لمعرفةةّلستجابوالإالمعرفة،ّنشرّالمعرفةّ

 عتماداّفيكّلّعمليةّمنّعملياتّإدارةّالمعرفةّمنّطرفّالمؤسساتّمحلّالدراسة؛لياتّالأكثرّإالتعرفّعلىّالآ -

ّيخصّمنظوراتّ - ّالجانبّغيرّالماليّفيما ّفيّالجانبّالمالي، ّالمؤسساتّمحلّالدراسة الكشفّعنّمستوياتّأداء
 الزبائن،ّالعملياتّوالتعلمّوالنمو؛ّ

كّلإ - فيّتحسينّأداءّ(ّلمعرفةستجابةّلكتسابّالمعرفة،ّنشرّالمعرفة،ّالإاّ)مليةّمنّعملياتّإدارةّالمعرفةّعّختبارّدور
 لمؤسسة؛ا

دراسةّالخصائصّالسيكوماتريةّلمقاييسّمتغيراتّالدراسة،ّأيّمقياسّثقافةّالمؤسسة،ّمقياسّإدارةّالمعرفةّومقياسّ -
 أداءّالمؤسسة؛

المباشرةّبينّالمتغيراتّالظاهرةّلكلّمنّخصائصّثقافةّالمؤسسة،ّعملياتّّالتعرفّعلىّقيمّالتأثيراتّالمباشرةّوغير -
 إدارةّالمعرفةّومنظوراتّأداءّالمؤسسة؛

 ؛فيّالمؤسساتّمحلّالدراسةّتأثيرّثقافةّالمؤسسةّعلىّالعلاقةّالقائمةّبينّإدارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةّختبارّمدىإ -

فةّالمؤسسةّعلىّالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةّبناءاّعلىّختبارّنموذجّالدراسةّالمفترضّوجودّتأثيرّلثقاإ -
 بياناتّالمؤسساتّمحلّالدراسة؛

 أهمية الدراسة
ّ:سةّعلىّمستويينّالنظريّوالتطبيقيتظهرّأهميةّالدرا 

ةّ،ّفالبنسبشكالياتّحديثةّفيّأدبياتّالإدارةعلىّمتغيراتّهامةّتعتبرّاىّالمستوىّالنظريّتشتملّالدراسةّفعل
كّلّالمؤسساتّإذاّماّأرادتّأّتمثلّالأمردارةّالمعرفةّلإ قتصادّنّتكونّقادرةّعلىّالمنافسةّفيّالإالذيّيجبّأنّتتقنه

أكثرّالمصادرّقيمةّلأيّمؤسسةّإذاّماّتمكنتّمنّاستغلالهاّوفقاّلمنهجّسليمّصبحتّفيهّالمعرفةّهيّأّالذي،ّالعالمي
كّونهاّتتطرقّلعنصرّأساسيّومتطلبّّكماّتتجلىّ،ّّسساتفيّتحسينّأداءّالمؤّّليكونّلهاّالدورّالفعال أهميةّالدراسة
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إلىّتركيبةّالعلاقةّالقائمةّبينّّبالإضافةهذاّّ.ثلّفيّالثقافةّالتنظيميةموالمتّمهمّلنجاحّإدارةّالمعرفةّوتحقيقّالفائدةّمنها
ّ.رضيةّفكريةّلدراسةّمثلّهذهّالمواضيعّودعمهاالتيّتعتبرّأالمتغيراتّ

ارةّالمعرفةّبعملياتهاّفالدراسةّتوفرّقاعدةّمنّالمعلوماتّالهامةّحولّواقعّتطبيقّإدّ،ستوىّالتطبيقيأماّعلىّالم
ستفادةّمنّمكانيةّالإوماّيحملّذلكّمنّإّونوعّالثقافةّالتنظيميةّالسائدةّ،داءّفيّالمؤسساتّمحلّالدراسةومستوىّالأ

إلىّتوفيرّأدلةّّبالإضافةّومعالجةّالفجواتّالموجودة،ّبعضّنقاطّالقوةّالمتوفرةّعلىّمستوىّالمؤسساتّمحلّالدراسة
شكاليةّنّهذهّالإعتبارّأالمعرفةّوأداءّالمؤسسة،ّبإميدانيةّعلىّمدىّوجودّتأثيرّلثقافةّالمؤسسةّعلىّالعلاقةّبينّإدارةّ

ّّ.رفةوبيةةّمشجعةّعلىّالتعلمّوتقديرّالمعّتندرجّضمنّأهمّتحدياتّالقرنّالراهنّالقائمّعلىّركيزةّالمعرفة

 الدراسات السابقة
تعدّالدراساتّالسابقةّالموجهّللباحثّسواءّفيّالإطارّالنظريّمنّخلالّالمعلوماتّالتيّتحويها،ّأوّفيّجانبّ 

ستفادةّمنّالنتائجّالتيّتمّالتوصلّإليها،ّمماّيجعلّاستعراضهاّضروريّفهيّبالإضافةّنهجّالمتبعّلمعالجةّالموضوع،ّوالإالم
ّ.ختلافّوالتشابهّبينّالدراساتّالسابقةّوالدراسةّالحاليةالإّتمكنّالقارئّمنّالتمييزّبينّدرجةإلىّإفادتهاّللباحث،ّ
دراساتّالمرتبطةّبأحدّني،ّحيثّسيتمّالتطرقّلأهمّالالمعيارّالزمعرضّالدراساتّالسابقةّترتيبّوسنعتمدّفيّ

كّّستحالةنشيرّإلىّأنهّنظراّلإوّأكثرّمنّمتغيرّللدراسة،ّوّالمتغيراتّأ لّالدراساتّذاتّالصلةّفيّموضعّواحدّّحصر
 ّ.ضوعّدراستناوّذاتّالصلةّبممنّدراساتّوقعناّعليهّسنعرجّعلىّأهمّماّ

 دراسة Kurcharska.w & Wildowicz-Giegiel.A داء ثقافة الشركة، تقاسم المعرفة والأ"  بعنوان
أبعادّالثقافةّّفهمّالعلاقةّبينّكانّالغرضّمنّهذهّالدراسةّهو، 2112عامّ 1"نفيمن وجهة نظر الموظ :التنظيمي
واستناداّّفيّمختلفّالقطاعات،ّالبولنديينمنّوجهةّنظرّالموظفينّىّتقاسمّالمعرفةّوأداءّالشركةّعلهاّوتأثيّرالتنظيميةّ

توصلّّ،Amosستخدامّبرنامجّعلىّنمذجةّالمعادلاتّالبنائيةّبإّعتماداستبيانّبالإ333ّإلىّّنتائجّتحليلّّبياناتّ
دارةّوقواعدّالعملّالواضحةّالمبنيةّعلىّالتعليماتّفينّوالإكلّمنّالعلاقاتّغيرّالرسميةّبينّالموظيأنّّّالباحثانّإلى
ّبينّزملاءّالعملّوالشعورّّوالإجراءات مانّالوظيفيّمنّأهمّالعواملّالتيّتؤثرّعلىّتقاسمّالأبوالعلاقاتّالجيدة

ّ ّالتنظيمي، ّالأداء ّتأثيرّّلّالمدىنّالتوجهّطويحينّأّفيالمعرفةّوتدعمّبقوة ّالطموحّوالتحديّلمّيكنّلها وهيمنة
 ّّّّ.يجابيّلتقاسمّالمعرفةّعلىّالأداءّالتنظيميالتأثيرّالإّفيماّتمّالتأكيدّعلىّمعنويّعلىّتقاسمّالمعرفة،

                                                           
1 Kucharska Wioleta and Wildowicz-Giegiel Anna, company culture, knowledge sharing and organizational performance: the employee’s 

perspective, Proceedings of 18th European conference on knowledge management, international university of Catalonia, Barcelona, Spain, vol 1, 

N° 1, 7 – 8 september 2017, P 524 – 531. 



 مقدمـة عامـة

 

 

ح  

 ّ Carrasco-Hernandez & Jiménez-Jiménezّّدراسة ّعنوان ّتحت إدارة المعرفة، المرونة وأداء "
سوقّالعملّرونةّّالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّومبحثتّهذهّالدراسةّفي ،2112عام1ّّ"العائلةتأثيرات مشاركة : الشركة

عتماداّعلىّتحليلّ،ّوإفيّالقطاعّالصناعيّوالخدميّالمتواجدةّبجنوبّشرقّاسبانياوأداءّالشركةّفيّالمؤسساتّالعائليةّ
كّبااستبان838ّّبياناتّ لنمذجةّالمعادلاتAMOSّّستخدامّّبرنامجّبإالمسؤولينّالتنفيذينّبالشركاتّّربالمقابلةّمع
المعرفةّعلىّأداءّالشركة،ّوعدمّوجودّعلاقةّّلإدارةيجابيّهناكّعلاقةّارتباطّمعنويةّإيجابيةّوتأثيرّإتبينّأنّ ّ،البنائية

كّماّتوصلتّإلىّأنّإدارةّالمعرفةّموردّمهمّيؤثرّبشكلّايجابيّعلىّممارساتّبينّأداءّالشركةّومرونةّسوقّالعمل ،
ّأإلىّذلكّوجدتّالّبالإضافة،ّمرونةّسوقّالعمل ّالمعرفةنّدراسة معّعمرّالشركةّايجابيّمعنويّوّّّارتباطّلإدارة

ةّالمعرفةّومشاركةّالعائلةّدارّنهّلاّتوجدّّعلاقةّمعنويةّبينّإأّيةّفيّحيننشاطهاّومشاركةّالعائلةّفيّالملكوحجمهاّوّ
 .ّدارةفيّالإ

 ّ ّبعنوانّ Isaac Kiprotich Kimaiyo et alدراسة تأثير إدارة المعرفة على أداء المؤسسة في البنوك "
2ّّ"التجارية في ناكورو، ألدوريت وكيسومو 2112ّعام ّالمعرفةّ. ّإدارة ّعمليات ّتأثير ّمعرفة ّإلى ّالدراسة هدفت

المتواجدةّلبنوكّالتجاريةّلمدير133ّّعلىّأداءّالمؤسسةّبالتطبيقّعلىّ(ّتطبيقهاّوحمايتهاّ،اكتسابّالمعرفة،ّتحويلها)
كّينيا كّلّمنّجّالإنحدارّالمتعددّلتحليلّبياناتّالإستخدامّنموذّوبإ.ّفيّغرب ستباناتّتوصلتّنتائجّالدراسةّإلىّأن

ّالمعرفةّتأثيرّمعنويّايجابيّعلىّأداءّالمؤسسة،ّوأوص ىّعمليةّاكتسابّالمعرفة،ّتحويلّالمعرفة،ّتطبيقّالمعرفةّوحماية
ّ.ىّلدعمّالنتائجّالمتوصلّإليهاّفيّهذهّالدراسةخرّجراءّدراساتّأالباحثينّبضرورةّإ

 ّدراسةBing Li et alّّحاولّ،2113ّعام3ّّ"دراسة استكشافية: إدارة المعرفة والثقافة التنظيمية"ّبعنوان
ستبانةّّعتمادّعلىّالإوتمّالإّ،فيّالصينّبنكّتجاري18ّفيّالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّوالثقافةّالتنظيميةّّختبارالباحثينّإ

افةّالتنظيميةّعلىّإدارةّيجابيّالذيّتمارسهّالثقثرّالكبيرّوالإالبياناتّوأكدتّنتائجّالدراسةّالأأداةّرئيسيةّلجمعّك
ّّ.ّالمعرفة

                                                           
1 Antonio J. Carrasco and Daniel Jiménez-Jiménez, knowledge management, flexibility and firm performance : The effects of family 

involvement, European journal of family business, vol 6, issue 2, elservier espana , 2017, p 108 – 117.  
2
 Isaac Kiprotich Kimaiyo et al, effect of knowledge management on firm performance in commercial banks in Nakuru, Eldoret and Kisumu, 

European journal of business and management, vol 7, N°3, 2015, p 207 – 216. 
3 Bing Li et al, knowledge management and organizational culture : an exploratory study, creative and knowledge society/ international 

scientific journal, vol 3, N°1, 2013, 65 – 77. 
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 ّ ّبعنوانّّأكرم محمد الياسري وآخروندراسة ستراتيجي دراسة ليات إدارة المعرفة في الأداء الإأثر عم"
هدفتّالدراسةّإلىّّ،2112عام1ّّ"ي جامعات الفرات الأوسطدارية فلاعية لآراء عينة من القيادات الإاستط

ّ ّالمعرفة ّإدارة ّعمليات ّأثر ّالمعرّ)تحديد ّتوزيع ّالمعرفة، ّخزن ّالمعرفة، ّالمعرفةتوليد ّتطبيق ّفة، ّالإ( ّالأداء ستراتيجيّفي
حصائيّالإليلّالتحظهرتّنتائجّ،ّوأ(المنظورّالمالي،ّمنظورّالزبائن،ّمنظورّالعملياتّالداخليةّومنظورّالتعلمّوالنمو)
نّلعملياتّإدارةّكربلاء،ّبابل،ّالكوفةّوالقادسيةّأداريةّلجامعاتّّعلىّعينةّمنّالقياداتّالإموزعةّاستبانة82ّّّـــل

كّماّأالإّبالأداءالمعرفةّعلاقةّارتباطّموجبةّ لياتّإدارةّالمعرفةّفيّالأداءّظهرتّأنّهناكّتأثيرّلعمستراتيجيّبمؤشراته
ّ.ستراتيجيالإ
 ّ ّ 2"إدارة المعرفة وأثرها في الأداء التنظيمي " بعنوانشاكر جار الله الخشالي دراسة  حاول، 2112عام

لمكوناتّإدارةّالمعرفةّوجودّتأثيرّمعنويّفترضّإّحيثّ،المعرفةّفيّالأداءّالتنظيميّإدارةأثيرّتّإشكاليةمعالجةّّالباحث
ستبيانكّأهمّأداةّوإستخدمّالإّأردنيةصناعيةّّشركة32ّقامّبدراستهّعلىّمستوىّّ.بشقيهّالمقارنّوالداخليّداءفيّالأ

كماّتوصلّإلىّوجودّتأثيرّمعنويّلعناصرّإدارةّالمعرفةّفيّالأداءّالمقارنّ،ّّاتّفرضيتهثب،ّوتوصلّإلىّإلجمعّالمعلومات
عنويّفيّمتلاكّونشرّالمعرفةّتأثيرّمإ،ّفيّحينّلمّيكنّلعنصريّالداخليّالأداءستجابةّللمعرفةّفيّمعنويّللإّوتأثير

 .الأداءّالداخلي

 ّدراسةDarroch Jennyّّّحاولتّهذهّالدراسةّتوفير2112ّعام3ّّ"بداع والأداءإدارة المعرفة، الإ"ّبعنوان،
ّإدا ّالمعرفةّداخلّالمؤسساتّلتكونّأكثرّإأدلةّتجريبيةّلدعمّدور ّوذاترة أداءّأفضل،ّومنّخلالّالتحليلّّبداعا

هّللشركاتّالنيوزيلنديةّتبينّأنّالمؤسساتّالتيّلديهاّالقدرةّعلىّإدارةّالمعرفةّّاستبيانّموج443ّحصائيّلـــبياناتّالإ
ّ ّابداعا ّالأكثر ّهي ّأداءبفعالية ّأ،ّّوالأفضل ّتبين ّالثكما ّالمعرفة ّإدارة ّعمليات ّن ّنشرهاّ)لاثة ّالمعرفة، اكتساب

 .طّساهمتّمباشرةّفيّالأداءّالماليستجابةّللمعرفةّفقتؤثرّتأثيراّمباشراّعلىّالإبداعّلكنّالإ(ّلهاّستجابةوالإ

 ّدراسةNorth et al ّKlausّّّهدفت2114ّعام4ّّّ"بعض الأدلة التجريبية: فوائد إدارة المعرفة"ّبعنوان،
ستبيانّدّإلىّبعضّالمصادرّمنهاّنتائجّالإستناةّلفوائدّإدارةّالمعرفة،ّوذلكّبالإظهارّالأدلةّالتجريبيهذهّالدراسةّإلىّإ

                                                           
،ّمجلةّجامعةّدارية في جامعات الفرات الأوسطلاعية لآراء عينة من القيادات الإستراتيجي دراسة استطليات إدارة المعرفة في الأداء الإأثر عمأكرمّمحمدّالياسريّوآخرون،ّّ 1

.96ّ–44ّ،ّص2212ّ،ّ،ّّالعراق1،ّع22ّبابل،ّالمجلدّ

ّ–44ّ،ّص2226ّ،ّيونيو1ّّع،26ّدارة،ّالمجلدّ،ّالمجلةّالعربيةّللإردنيةميدانية في الشركات الصناعية الأ دراسة: ، إدرة المعرفة وأثرها في الأداء التنظيميشاكرّجارّاللهّالخشاليّ 2
96.

3 Jenny Darroch, knowledge management, innovation and firm performance, journal of knowledge management, vol 9, N° 3, emerald group 

publishing, 2005, p 101 – 115. 
4 Klaus North et al, the benefits of knowledge management: some empirical evidence, 5th conference of organizational knowledge, learning and 

capabilities, university of Innsbruck, Austria, germany, April 2004, p 1 – 18. 
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ّ ستقصائيةّلأعضاءّالرابطةّوالدراسةّالإ2113ّّ–2112ّلمانيةّالمتقدمةّلجائزةّمديرّالمعرفةّللعامّركةّأش48ّالموجهّلـــ
ولّّأنّالمؤسساتّتحصدّالمصدرّالأّلمانيةّلإدارةّالمعرفةّوالمنتدىّالسويسريّلإدارةّالمعرفة،ّحيثّأظهرتّنتائجالأ

غلبّالفوائدّتتركزّفيّتحسينّ،ّحيثّأنّأءّلكنّبنسبّمتفاوتةربعةّللأدالمعرفةّفيماّيتعلقّبالمنظوراتّالأفوائدّإدارةّا
ّ ّالمالية ّبالنتائج ّمرتبطة ّقليلة ّفوائد ّحين ّفي ّالمنتجات ّجودة ّوتحسين ّالعاملين ّوأداء ّحينوالإبداعالعمليات ّفي ،ّ

ّالإأ ّالدراسة ّنتائج ّعلىظهرت ّسواء ّالمعرفة ّإدارة ّفوائد ّبخصوص ّتشكيك ّأوّّستقصائية ّالتشغيلي الصعيد
،ّفهوّيتمّتلافّتنفيذّعملياتّإدارةّالمعرفةخالنتائجّّينبعّمنّإّوقدّفسرّالباحثينّأنّهذاّالفرقّفيّتراتيجي،الإس

ّفيّ ّمنخفض ّبشكل كّان ّحين ّفي ّالمعرفة ّمدير ّجائزة ّفي ّالمشاركة ّالمؤسسات ّلدى ّالجودة ّمن ّعالي بمستوى
 .ستقصائيةتميّلهاّالمشاركينّفيّالدراسةّالإالمؤسساتّالتيّين

 ّدراسةLawson Cheronّّ ّبعنوان 1ّّ"دارة المعرفةعلاقة بين الثقافة التنظيمية وإفحص ال" ،2113ّعام
هلّللثقافةّ:ّجابةّعلىّسؤالينمنّخلالّمحاولةّالإحاولتّالباحثةّفحصّالعلاقةّبينّالثقافةّالتنظيميةّوإدارةّالمعرفةّ

ّوهلّهناكّنوعّمن ّالمعرفة ّتأثيرّايجابيّعلىّتطبيقّإدارة ّالمعرفةّالتنظيمية ّيشجعّنجاحّتطبيقّإدارة ّ،الثقافة وقدّّ
ّمتّستخدإ ّالتنظيميةّلــ ،ّومنّإدارةّالمعرفةّالمطورةّمنّطرفهاّوأداةّتقييمQuinn & Cameronّأداةّتقييمّالثقافة

ّ ّلــــ ّالتحليل ّفي121ّّخلال ّموزعة ّبجمايكا8ّاستبانة ّاّمنّقطاعاتّمختلفة،ّمؤسسات ّللثقافةّتم ّأن لتوصلّإلى
 .نّالثقافةّالهرميةّلاّتدعمّإدارةّالمعرفةّفيّحينّتدعمّثقافةّالسوقّإدارةّالمعرفةفةّوأيجابيّبإدارةّالمعرّميةّإرتباطّإالتنظي

 ّ Chin Loy ّClaudetteّّدراسة ّبعنوان عام2ّّ"تقييم تأثير الثقافة التنظيمية على نجاح إدارة المعرفة"
ّإ2113 ّللثقافة، ّالوسيطي ّالتأثير ّالدراسة ّهذه ّالتنظيميةّّختبرت ّوالمنافع ّالمعرفة ّإدارة ّبين ّالعلاقة ّعلى التنظيمية

،ّومنّشركةّمنّشركاتّأمريكاّالشمالية42ّشركةّمنّأصل38ّّّفيّدارةّالمعرفةّوالمنافعّالتنظيميةةّبينّإابيةّالعلاقوايج
الوسيطيّللثقافةّثيرّباحثّإلىّأنّالنتائجّلاّتدعمّالتأتوصلّالاستبيان133ّّصائيّلـبياناتّحخلالّالتحليلّالإ

وياّوايجابياّأنّإدارةّالمعرفةّترتبطّارتباطاّقّلتنظيمية،ّفيّحينّوجدالتنظيميةّعلىّالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّوالمنافعّا
ّالتنظيمية ّالتنظيموّّ،بالفوائد ّالثقافة ّأنواع ّبين ّايجابية ّعلاقة ّهناك ّ ّالمعرفةأن ّوإدارة ّحينية ّفي ّهناكّّ، ّتكن لم

ّبين كّبيرة ّالتنظأّتفاعلات ّوالفوائد ّالتنظيمية ّالإينواعّالثقافة ّثقافة ّعدا ّما كّمية ادتّتكونّذاتّدلالةّبداعّالتي

                                                           
1 Cheron Lawson, examing the relationship between organizational culture and knowledge management, phd thesis, the H.Wayne Huizenga 

school of business and entrepreneurship, Nova southeastem university,USA, 2003. 
2 Claudette chin- loy, assessing the influence of organizational culture on knowledge management success, phd thesis, the H.Wayne Huizenga 

school of business and entrepreneurship, nova southeastem university,USA, 2003. 
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نّتشملّّالدراساتّالمستقبليةّّ،ّوقدّأوصتّالدراسةّبأوالمنافعّالتنظيميةمعنويةّفيّتوسطّالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّ
 .التنظيميةثقافةّفيّهذاّالموضوعّعلىّمشاركةّالمؤسساتّذاتّأنواعّمختلفةّمنّال

 ّدراسةLee & Choi عرض تفصيلي : عوامل تمكين إدارة المعرفة، العمليات والأداء التنظيمي"ّوانّبعن
الثقافةّ:ّّاشتملتّعلىالتي)حاولتّهذهّالدراسةّمعرفةّتأثيرّعواملّتمكينّالمعرفةّّ.2113امّع1ّ"يبيتجر  فحصو 

ّاّالتنظيمية، ّوتكنولوجيا ّالأفراد ّالتنظيمي، ّّ(لمعلوماتالهيكل ّالمعرفة ّخلق ّمراحل ّبمراحل)على ّتعلقت ّوالتي ّ 
Nonaka ّوتأثيرهاّعلىّّ(التنشةة،ّالتجسيد،ّالدمجّوالتفاعلّالداخلي:ّالمتمثلةّفيّتحتّّمسمىّدورةّّخلقّالمعرفة

ّ ّالوسيطية ّّلإدارةالمخرجات ّالإ)المعرفة ّفي ّالتنظيميدبالمتمثلة ّاع ّعلى( ّالتأثير ّثم ّالتنظيميالأّومن جريتّأّ.داء
علىّعتمدتّالدراسةّوإّ.فيّالقطاعّالصناعي،ّالخدميّوالماليشركةّمدرجةّفيّالبورصةّالكورية28ّّالدراسةّعلىّ

423ّوبعدّعمليةّالتحليلّلـبياناتّدارةّالوسطىّللشركات،ّمعّالمعلوماتّمنّمديريّالإستبيانّلجأداتيّالمقابلةّوالإ

(ّالتعاونّوالثقة)ّمتغيراتّالثقافةّالتنظيميةّصلّالباحثانّإلىّأنّوّتّ،ددنحدارّالخطيّالمتعبالإعتمادّعلىّالإاستبيانّ
منّخلقّالمعرفةّّولىتأثيرّسلبيّعلىّالمراحلّالثلاثةّالأالرسميةّلهاّيجابيّعليها،ّثيرّإساسيةّلمراحلّخلقّالمعرفةّولهاّتأأ

ّعلىّفرادّلمّيكنّلهاّتأثيرّمعنوياتّالأتّالنتائجّأنّالرسميةّومهارّفيماّبينوتأثيرّغيرّمعنويّمعّالتفاعلّالداخلي،ّ
ّفي ّالتفاعلّالداخليّفقطكانّلتكنوّّمامراحلّخلقّالمعرفة ّالمعلوماتّتأثيرّمعنويّعلىّمرحلة ّلوجيا ومنّنتائجّ.

،كماّداءّالتنظيمييجابيّعلىّالأميّوالذيّلهّتأثيرّإبداعّالتنظيالإوجودّتأثيرّايجابيّلخلقّالمعرفةّعلىّالدراسةّأيضاّ
ّأّتكدوأ ّئدّالإنّتحققّالفواالنتائجّأنهّيمكنّللمؤسسة ّوأنّالمتأثيرّخلقّالمعرفةّمنّخلالّّلإدارةستراتيجية عرفة

 ّ.حاسمةّومهمةّبالنسبةّلقدرةّالشركةّعلىّإدارةّمعرفتهاّالعواملّالثقافية

 ّدراسةDe long & Liam Fahey David W.ّّامّع2ّ"دارة المعرفةمعوقات الثقافية لإتشخيص ال"ّبعنوان
ّإ2111 ّمن ّانطلاقا ّالدراسة ّهذه ّجاءت ّالمؤسس، ّفي ّالمعرفة ّإدارة ّمبادرات ّالمبذولةّخفاقات ّالجهود ّرغم ات

ّالباحثانّعلىّأزيدّمنّلإنجاحها،ّومنّخلالّالمقابلةّالتيّأ ظهرّأنّّ،مريكيةّتمارسّإدارةّالمعرفةشركةّأ21ّجراها
دّالباحثانّ،ّوبناءاّعلىّهذهّالنتائجّفقدّحدّ نّأصولّالمعرفةستفادةّملخلقّوالإالثقافةّالتنظيميةّهيّالعقبةّالكبرىّ

ّأوصىّالباحثانّلوكاتّالمرتكزةّعلىّخلق،ّتقاسمّوإربعّطرقّلكيفيةّتأثيرّالثقافةّعلىّالسأ كّما ستعمالّالمعرفة،
نهّيعدّلأّةّهدافّإدارةّالمعرفةّالسائدةّوتلكّالمطلوبةّلتحقيقّأبضرورةّقيامّالمؤسساتّّبالتشخيصّللهوةّبينّالثقاف

                                                           
1 Heeseok Lee and Byounggu Choi, knowledge management enablers, processes and organizational performance : An integrative view and 

empirical examination, journal of management information systems, vol 20, N°1, Taylor & Francis Ltd, 2003, p 179 – 228. 
2 David W. De long and Liam Fahey, diagnosing cultural barriers to knowledge management, academy of management executive, vol 14, N° 4, 

November 2000, p 113 – 127. 
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ّ ّاستراتيجية ّلتطوير ّوحرجة ّمهمة ّأولية ّأمرحلة ّمع ّالثقافة ّلدعمّوتشجيعّوإطارّعملّلمواءمة ّالمعرفة هدافّإدارة
 .استعمالّالمعرفةّبأكثرّفعالية

 :موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة
ّ:السابقةّنجدمنّخلالّعرضّالدراساتّ

بينّالثقافةّركزتّعلىّالبحثّفيّالعلاقةّوالأثرّّمنهاّمنّ،ّمتغيراتّالدراسةتناولتّالسابقةّالدراساتّّالعديدّمنّ-
تعدّالدراساتّالتيّتطرقتّللمتغيراتّالثلاثةّ،ّفيّحينّومنهاّماّاهتمتّبإدارةّالمعرفةّوالأداءّالتنظيميةّوإدارةّالمعرفة

انبّواحدّمنّالأداءّفيّوجّلمعرفةنصبّتركيزهاّعلىّعمليةّفقطّمنّعملياتّإدارةّا،ّوإنّوجدتّفقدّإمعاّقليلةّجدا
ّالماليأغ ّالغير ّحينلبه ّفي ّمتواّ، ّبشكل ّالمتغيرات كّل ّبدراسة ّتقوم ّالدراسة ّالتنظيميةّزّهذه ّالثقافة ّتدرس ّحيث ن

ّ؛لأداءّبشقيهّالماليّوغيرّالماليوا(ّمنّاكتسابّالمعرفةّونشرهاّوالإستجابةّلها)بأبعادهاّالمتعددةّوإدارةّالمعرفةّبعملياتّ
ّاتفّ- ّالدراسة ّفي ّالمستخدمة ّ ّالرئيسة ّالأداة ّفي ّالسابقة ّالدراسات ّمن ّالعديد ّمع ّالدراسة ّهذه ّفيّقت المتمثلة
فيّحينّاختلفتّمعّأغلبهاّفيّالمقاربةّالمعتمدة،ّحيثّأنّجلّالدراساتّالسابقةّاتبعتّالمقاربةّالكميةّستبيان،ّالإ

تحليلّ)ّوالنوعية(ّستبيانّوالمؤشراتّالماليةتحليلّنتائجّالإ)ّفقطّفيّحينّدراستناّتعتمدّعلىّالمقاربةّالمختلطةّالكمية
ّ؛حصائيةّالمعتادةّوالمتقدمةبالإعتمادّعلىّالأدواتّالإّ(نتائجّدليلّالمقابلة

فيّحينّالقليلّمنهاّ،ّغيرّالماليّالجانبّعلىّللعلاقةّالمتضمنةّالأداءّالدراساتّالسابقةّفيّتحليلهاّأغلبّركزتّّ-
فيّقياسّالجانبّالماليّللأداءّعنّّالدراسةّالحاليةدّتعتمبينماّان،ّيستبواعتمدّفيّقياسهّعلىّالإّالجانبّالماليدرجّأ

ّّّّّّطريقّالمؤشراتّالمالية؛
-ّّ ّالسابقة ّالدراسات ّمن ّالعديد ّمع ّالحالية ّالدراسة ّلإتتفق ّالإطارات ّعينة ّاختارت ّالدراسةالتي باعتبارهمّّجراء

ّتتمايزعرفةّومستوىّالأداءّفيّمؤسساتهم،ّالأقدرّعلىّوصفّممارساتّإدارةّالم ،ّعنهاّفيّبيةةّإجراءّالدراسةّبينما
كّالعراقّّ...لبّالدراساتّتمتّفيّالدولّالغربيةّمثلّأمريكانّألمانياّواسبانياّوبولنداّغفبينماّنجدّأنّأ والدولّالعربية

التيّجمعتّبينّهذهّالمتغيراتّّ-لطالبةعلىّحدّعلمّاّ–تعتبرّمنّالدراساتّالقليلةّّالحاليةالدراسةّّفإنوالأردن،ّ
ّّ.تلفّعنّغيرهانهّمنّخصوصياتّتخبماّتتضمّأجريتّفيّبيةةّالأعمالّالجزائريةالثلاثةّوّ

 نموذج الدراسة
تمّبناءّنموذجّافتراضيّّ،دبياتّالمرتبطةّبمتغيراتّالدراسةليلّالدراساتّالسابقةّومجموعةّالأبناءاّعلىّتح 

ّ:ّالشكلّالمواليللدراسةّوفقاّلماّهوّموضحّفي
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 فتراضي للدراسةالنموذج الإ(: 10)الشكل رقم 

ّ
ّاعدادّالطالبة:ّالمصدر

ّ التعريفات الإجرائية
ّ:وتتعلقّبالمتغيراتّالرئيسةّفيّالنموذجّوبعضّالمتغيراتّالفرعيةّالمهمة

ّّ:إدارة المعرفة - ّخلالههي ّمن ّيتم ّالذي ّالمعرّاكتّالمنهج ّوالإساب ّنشرها ّلهافة، ّالإّستجابة ستفادةّلتحقيق
ّ.للمؤسسة

ّوتنظيمها: اكتساب المعرفةّ- ّوتقييمها ّوتركيبها ّوتحليلها ّالمعرفة ّعلى ّالحصول ّنشاطات ّالبيةةّإمّ ّ،تتضمن ّمن ا
ّ.وّالبيةةّالداخليةالخارجيةّأ

ّ.ستفادةّمنهاالمؤسسةّلتحقيقّالإّّأفرادهيّالعمليةّالتيّتتضمنّتقاسمّالمعرفةّوتبادلهاّفيماّبينّ:نشر المعرفةّ-

 

 المؤسسةثقافة 

 

 المؤسسةالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّوأداءّ

ّاكتسابّالمعرفةّ-
ّنشرّالمعرفةّ-
ّستجابةّللمعرفةالإّ-
 

المنظورّ)الأداءّالماليّّ- دارة المعرفةإ
ّ(المالي

ّ:الأداءّغيرّالماليّ-
ّمنظورّالزبائنّ-
ّمنظورّالعملياتّ-
 مّوالنمومنظورّالتعلّ-

 أداء المؤسسة
 المتغير المستقل

 المتغير التابــــــــــع
 المستقلالمتغير 

 عــــــــــالتابالمتغير 

 تــــــــــــــــأثير
ّالخصائصّالمهيمنة

ّأسلوبّالقيادة
ّدارةّالعاملينأسلوبّإ

ّالتماسكّالمنظمي
ّجيتيلتركيزّالاستراا

ّمعيارّالنجاح
 

ّثقافةّالقبيلة

ّبداعثقافةّالإ

ّثقافةّالسوق

 الثقافةّالهرمية
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وتحديدّمهامّالعاملينّّالأداء،هيّعمليةّإدماجّواستغلالّالمعرفةّفيّتصميمّالأعمالّوخططّّ:لمعرفةستجابة لالإّ-
ّ.والعملّالدائمّعلىّتنميتهاّوتحديثها

التيّمنّخلالهاّتحكمّوّّ،النتائجّالتيّتحصلتّعليهاّالمؤسسةّمنّالأنشطةّالتيّتقومّبهاّيعبرّعن:ّالمؤسسة أداء -
ّ.ّعلىّمدىّتحقيقّأهدافهاّالتنظيمية

هيّمجموعةّالقيمّوالمعتقداتّوالسلوكياتّالتيّتتشكلّداخلّمؤسسةّمعينة،ّوالتيّيتمّالعملّ: ثقافة المؤسسة -
اّوفقاّلهاّلتصبحّمعّمرورّالوقتّمرجعاّأساسياّلحلّالمشاكلّوالتعاملّمعّالمستجدات،ّوتميزّهذهّالمؤسسةّعنّغيره

كّلّمنّثقافةّالمؤسسةّوالثقافةّالتنظيميةّمصطلحانّيعبرانّعنّمفهومّتجدرّالإشارةّإلىّأوّّ.منّالمؤسساتّالأخرى ن
معّملاحظةّأنّثقافةّالمؤسسةّتستخدمّفيّحالةّوجودّعددّمنّالمؤسسات،ّوتستخدمّالثقافةّالتنظيميةّفيّواحد،ّ

 .ّحالةّمؤسسةّواحدة

 منهج الدراسة
ّاشك ّعلىّطبيعة ّالدراسةبناءا ّالإّالية ّسيتم ّالتحليليالتيّنعملّعلىّمعالجتها ّعلىّالمنهجّالوصفي ،ّعتماد

أداةّلجمعّّالمقابلةتعتبرّّ،ّحيثّسلوبينّالكميّوالنوعيقاربةّالمختلطةّالتيّتجمعّبينّالأعلىّالمّعتمادبالإضافةّإلىّالإ
ّوالإّالبيانات ّالنوعية، ّالبّوثائقّوسجلاتّالمؤسسةوّّستمارة ّلجمع ّأداة ّالتحليلّسيتمّياناتّالكمية، ّفيّطريقة أما

كّلّمنّبرنامجّستعانةّبالأدواتّالإحصائيةّالإ AmosّوبرنامجSPSSّّّبرنامجّلتحليلّالكيفيّوّلNvivoّالملائمةّفي
ّ.لنمذجةّالمعادلاتّالبنائية

 الدراسة هيكل
يةّالموضوعة،ّنقسمّالمحتوىّإلىّشكالدانّالنظريّوالتطبيقيّلمعالجةّالإمنّأجلّاستيفاءّالجوانبّالمتعلقةّبالمي 

الأطرّالنظريةّلمتغيراتّالدراسةّوالمتمثلةّفيّالثقافةّالتنظيميةّوأبعادها،ّإدارةّّالأوليعالجّالفصلّخمسةّفصول،ّحيثّ
ّوالأداءّومؤشراتّقياسه ّومراحلها ّالفصلّالثانيالمعرفة ّأما ّيدرسّالعلاّ، ّبينّالمتغيراتّالثلاثّللدراسة، ّفيّحينقة

ّالف ّيخصص ّالثالث ّوّصل ّللدراسة ّالمنهجي ّللإطار ّحول ّمعالجةّوّّالدراسةّمنهجيتمحور ّفي ّالمستخدمة الأساليب
ّويتمّفيّفرضياتّالموضوعةالّقبولّأوّرفضمنّأجلّّشكاليةالإ ّالت، ّمنّالفصلّالرابعّعرضّنتائجّالدراسة طبيقية

سنختبرّفيهّالفرضياتّونموذجّّلّالخامسالفصوتحليلها،ّوأخيراّّحصائيةخلالّتحويلّمعلوماتّالإستبيانّإلىّجداولّإ
ّ.الدراسةّونناقشّالنتائجّالمتوصلّإليهاّمنّاختبارّالفرضياتّعلىّضوءّماّتوصلتّإليهّنتائجّالدراساتّالسابقة

ّ
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 صعوبات الدراسة
ّ.والتطبيقيّالنظريّبعضّالصعوباتّعلىّالمستويينناّتواجهخلالّاعدادناّلهذهّالدراسةّ 

ّ:جهناواّفعلىّالمستوىّالنظري
منّجهةّواختلافّوجهاتّنظرّالباحثينّبخصوصّّقياسهّوأدواتّطرقنظراّلتعددّصعوبةّتحديدّمؤشراتّالأداءّ -

 ومؤشراتهّمنّجهةّأخرى؛ّمفهومهّوأبعاده

المتغيراتّالجزئيةّالمطروقةّمنّالموجودّعلىّمستوىّختلافّبسببّالإّصعوبةّالربطّالنظريّبينّمتغيراتّالدراسة -
 ّ.طرفّالباحثين

ّ:اّعلىّالمستوىّالتطبيقيأمّ 
وهذاّأدىّإلىّّمؤسساتّبديلةمماّدفعناّللبحثّعنّّ،التعاونّمعناؤسساتّالمستهدفهّبالدراسةّرفضّأغلبّالم -

ّ؛مدةّالدراسةّالتطبيقيةتمديدّ
بحجةّالتحفظّوسريةّالمعلوماتّخاصةّالمتعلقةّبالمؤشراتّالماليةّالمعلوماتّالضروريةّللدراسةّصعوبةّالحصولّعلىّ -

 ؛وثائقوال

ّ.المسبقّللعددّالمسموحّبهبسببّالتحديدّفيكّلّّمؤسسة،ّستباناتّمكنّمنّتوزيعّالعددّالمرادّمنّالإعدمّالت -
ّ
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 تمهيد

ات في خلق مزايا تنافسية قتصاد المعرفة أصبح المورد البشري الركيزة الأساسية الذي تعتمده المؤسسفي ظل إ

ستزادة المنافع ما يجعل المؤسسات  تسعى لإ  ،ومحور كل تحسين والإبداعمستدامة، كونه مصدر كل الأفكار والمعارف 

ل تشاركها وتطبيقها يمكنها من رصد كل معارفه وتحصي ،المحققة من هذا المورد من خلال وضع اطار تنظيمي محكم

التي من خلال مراحلها المختلفة ، القيام بعملية إدارة المعرفة، وهذا يتأتى من خلال ستفادة ممكنةلتحقيق أقصى إ

سواء الداخلي منه المرتكز على العمال ورضاهم  ،التأثير الملحوظ على تحسين الأداء في مختلف جوانبهيكون لها 

أو الخارجي المرتكز على تحقيق رضا الزبائن وكسب ولائهم الذي ينعكس  ،وتحسين العمليات لخلق أكبر قيمة منها

وسعيا لتحقيق كل هذا تعمل المؤسسات على حث العنصر البشري وتوفير المتطلبات  .بدوره على الجانب المالي

لدعم التوجهات السلوكية ذات التأثير الايجابي على العلاقة القائمة بين إدارة المعرفة من جهة والأداء من جهة اللازمة 

 .وذلك بالعمل على تنمية ثقافة قوية تدعم هذا التوجه  ،أخرى

، حيث نتطرق في المبحث المتعلقة بالدراسةالفصل تسليط الضوء على المرتكزات الفكرية ا سنحاول في هذو 

أداء ام بالمفاهيم النظرية الخاصة بلمنحاول الإ اوأخير في المبحث الثاني نستعرض إدارة المعرفة ، الأول إلى الثقافة التنظيمية

 .الثالثفي المبحث المؤسسة 
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 ةــــــالتنظيمية ـــــثقافال :الأولالمبحث 
في والسر هي البعد الخف ،اس مالهأر التي ترافقها عبر مسارها والتي تمثل  ؤسسة الثقافة عن خخصية المتعبّر 

ذ إهتمام من الإلهذا فقد  حظيت الثقافة التنظيمية بالكثير . قتباسه أو نسخه أو تقليدهإداري الذي لا يمكن الإ
ساسية لجميع الممارسات أكاديمية والكتابات العلمية، فهي الرئيسية في البحوث الأم القضايا هأعتبرت واحدة من إ

حداث انطلاقا من معانيها ن بقيمها في سلوكاتهم ويفسرون الأفراد فيسترخدو فكير الأر كيفيات تالتنظيمية، تبرّ 
 .ساسها كل الحياة التنظيمية في المؤسسةأداتها، فهي الصرح الذي تقوم على ومعتق

نستهله تم تخصيص هذا المبحث الذي  الحيثيات النظرية المتعلقة بالثقافة التنظيمية، علىجل التعرف أ ومن
 .وتبيان أهميتها ومن ثم مكوناتها وأخيرا النماذج المتعلقة بها الثقافة التنظيميةبتقديم تعريف 

 تعريف الثقافة التنظيمية وأهميتها :الأولالمطلب 
 ، وذلك من خلال ية التي تحتلها في المؤسسةهمالمقصود بالثقافة التنظيمية وما الأيخصص هذا المطلب لتوضيح 

 .أهميتها لإبرازول لعرض التعاريف المتعلقة بالثقافة التنظيمية والثاني الأ ،فرعين

 تعريف الثقافة التنظيمية :الأولالفرع 
ختلاف الثقافة التنظيمية يكشف مدى الإح لقاء نظرة على عدد قليل من الكتابات التي تستخدم مصطلإإن 

ختلاف الغرض من الكتابات بشأن هذا المصطلح وهذا راجع لإ ةالتعاريف الوارد تفي تعريفها، وبهذا فقد تعدد
من وسنحاول أن نعرج على بعض ما ورد منها ، للتباين الواسع في التخصصات العلمية والتوجهات البحثية وأيضا

 :خلال التعاريف التالية

  ّف عرHofsted  ة عن التي تميز أعضاء منظمة معين( العقل)البرمجة الجماعية للتفكير "  :نهاالثقافة التنظيمية على أ
ظيمية هوفستد أن الثقافة التنمن خلاله  بيّن ، حيث عاما يعتبر هذا التعريف. 1"الأخرىغيرها من أعضاء المنظمات 

ن الثقافة التنظيمية تعتبر أخارة إلى إفي والتفكير الشائع بينهم،  معينةعضاء المنتمين إلى مؤسسة الأهي طريقة حياة 
 .المحدد لهوية المؤسسة وخخصيتها التي تميزها عن باقي المؤسسات

  ّف عرSchein المشتركة تعلمته مجموعة أثناء حلها الأساسية  نمط من الإفتراضات"  :الثقافة التنظيمية على أنها
الخارجي والتكامل الداخلي، ونجح إلى حد كاف لأن يجعله صالحا لأن يجري تعليمه  لمشاكلها الخاصة بالتأقلم

يعد  .2"للأعضاء الجدد على أنه الطريقة الصحيحة للفهم والإدراك والتفكير والشعور فيما يتعلق بتلك المشكلات
                                                           
1 Hofsted  Geert et al, culture et organisations, 3 eme édition, Pearson édition, France, 2010, p 600. 
2 Schein Edgar H, organisational culture and leadership, 3rd edition, Jossey bass, USA, 2004, P 17. 
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ثقافة مجموعة  نأ  يتضح من خلالهالتنظيمية، والذي لمفهوم الثقافة  كثر تداولاوالأ كثر شمولا وقبولاهذا التعريف الأ
ات أساسية مشتركة ي المشترك والذي تستقي منه افتراضما ناتجة عن وجود تاريخ من الخبرات المشتركة والتعلم التراكم

ثقافة التنظيمية في دور ال من المشاكل، والتي توضح مجموعتينوذلك من أجل حل  ،مسلم بها لدى أعضاء المجموعة
حداث التأقلم إفي  هادور و  ،الذي يتيح القيام بالعمل اليومي والقدرة على التأقلم والتعلمحداث التكامل الداخلي إ

فراد في نفس الاتجاه ما يمكنها من النضال بفعالية ضد عدم التأكد حداث التقارب بين الأإ من خلال الخارجي
  .البقاء والنمومن أجل البيئة والتعقيد في 

  ّفاعر  Kennedy & Deal تحاد بين القيم والأساطير والبطولات عبارة عن التناسق والإ: "ية بأنهاالثقافة التنظيم
ز هذا التعريف على المكونات التي تشكل الثقافة ركّ  .1"بنفسها بإنتاجهاوالرموز الموجودة داخل المؤسسة والتي تقوم 

ث التي إلى مجموعة الأحدا بالإضافة ،الرموزبوالظاهرة المتعلقة القيم التنظيمية ممثلة في ة يالتنظيمية بشقيها الباطن
 .ساطير وبطولاتتتوارثها المؤسسة في خكل أ

  ّا أمWaterman & Peter  ّمجموعة المفاهيم والمعاني السائدة والمسيطرة في " :فا الثقافة التنظيمية على أنهاعر
الثقافة التنظيمية تتشكل حسب هذا التعريف ف .2"عضاء المنظمةإلى مجموعة القيم المشتركة بين أ بالإضافةالمؤسسة 

، وهي بذلك تتضمن المعتقدات السائدة والمشاعر وأنماط السلوك التي المؤسسةالقيم المشتركة والمعايير التي توجد في  من
 .عبر الأجيالتنبع من عملية تاريخية يتم من خلالها نقل القيم والمعايير 

طريقة سواء من حيث من الثقافة التنظيمية، كل منها على جانب معين ركز  التي التعاريف السابقة  على  بناءا
يمكننا القول أن الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والمعتقدات و مكوناتها وطبيعتها،  الذي تؤديه أأو الدور  هاتشكيل

داخل مؤسسة معينة، والتي يتم العمل وفقا لها لتصبح مع مرور الوقت مرجعا والسّلوكيات المشتركة التي تتشكل 
 .أساسيا لحل المشاكل والتعامل مع المستجدات، وتميز هذه المؤسسة عن غيرها من المؤسسات الأخرى

 أهمية الثقافة التنظيمية: الفرع الثاني
فالثقافة ، لضمان تطور المؤسسة الأساسيةتتشكل الثقافة التنظيمية من أجل حل جملتين من المشاكل 

المؤسسة،  فرادوتعاون أندماج ستجابة الفعالة لإوالإبخصائصها تسمح للمؤسسة بمواجهة عدم التأكد وتعقد البيئة 
التكامل الداخلي والتأقلم الخارجي، وفيما  لإحداثفي دورها  Scheinأهمية الثقافة التنظيمية حسب  وبالتالي تتضح 

 .3لذلك تفصيليلي 

                                                           
1 Marc Bosche, corporate culture, la culture sans histoire, revue française de gestion, n° 47, 1984, p 29 . 
2 Idem. 
3 Schein Edgar H, op.cit, p 87. 
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 ارجية ات في سعيها للتكيف مع بيئتها الختواجه المؤسس :دور الثقافة التنظيمية في إحداث التأقلم الخارجي
مع بصورة أساسية دور التكيف الذي لابد عليها من أن تكون قادرة على الحفاظ عليه في علاقتها تحدد عدة مشاكل 

تجاه ما يمكنها من النضال فراد في نفس الإالتقارب بين الأ لإحداثوسيلة بيئتها، وكيف تجعل الثقافة التنظيمية 
المركز وتحديد  قيود البيئيةستجابة للتكوين قاعدة تمكن الأفراد من الإو بفعالية ضد عدم التأكد والتعقيد في البيئة، 

 :1العناصر التاليةحداث التأقلم الخارجي في ن عرض دور الثقافة التنظيمية في إويمك. المرغوب خغله في الوسط البيئي
 ،ومهمتها الأساسيةمبرر وجود المؤسسة  هي ، كون الرسالةوالإستراتيجيةايجاد افتراضات مشتركة حول الرسالة  -

تحافظ على نوع من التوازن بين احتياجات كل الأطراف ذات المصلحة لتتمكن من النجاح في بيئتها،  وبهذا وهي 
ة بين أفراد المؤسسة حول هويتها ورسالتها ووظائفها تكوين افتراضات مشتركورا هاما في تلعب الثقافة التنظيمية د

  الأساسية؛ 

لى لغة ل الوصول إلى ذلك تحتاج المؤسسة إومن أج :هداف المستقاة من رسالة المؤسسةالتوصل إلى اجماع حول الأ -
ل الشعور بالرسالة مجرد وعام مث خيءالتي ينتقل بها المرء من ليات الأساسية، مشتركة وافتراضات مشتركة حول العم

  ومتفق عليها؛ ةفي تصميم وصنع وبيع منتج فعلي أو خدمة فعلية ضمن قيود محدد :إلى الأهداف الملموسة المتمثلة

وتقسيم العمل ونظام  هداف مثل بنية المؤسسةستخدامها من أجل الوصول إلى الألإتطوير وسائل مشتركة  -
هناك مالم يكن نجز أهدافها وتحقق رسالتها تن فلا يمكن للمؤسسة أ، وأنظمة المراقبة وأنظمة المعلومات المكافآت

    مها؛وماهيتها وكيفية استخدا تحقيق الأهدافعلى وسائل جماع إ

في تحقيق أهدافها مثل نظام المعلومات والرقابة من  المؤسسةتطوير معايير مشتركة تستخدم في قياس مدى نجاح  -
ما ينبغي جماع على وذلك بتحقيق الإ، أجل ايصال المعلومات إلى المكان الصحيح للقيام بالعمل التصحيحي المناسب

ا وسائل القياس والمعايير التي سوف يتم من خلالهجماع على وتقييم نتائجها والإي كيفية الحكم على أدائها أ ،قياسه
فتراضات المختلفة فإنها ستجد ثقافات فرعية في المؤسسة حول الإ جماع ونشأتيتحقق هذا الإجمع المعلومات، فإذا لم 

 ؛ض قدرتها على التعامل مع المحيط الخارجينفسها في صراع خطير قد يقوّ 

جماع على ما أي الإ ،الأهدافستخدامها إذا لم تتحقق الإستراتيجيات العلاجية المناسبة لإ تطوير اجماع على  -
 ،وتحديد الطريقة التي يمكن للمؤسسة تشخيص المشكلة وعلاجها في حالة تطلب الأمر تغيير المساريتعين القيام به 

التي يمكنها العمل   وكيفية وصولها إلى الأجزاء الصحيحة في المؤسسةالخارجية حول كيفية جمع المعلومات جماع هنا والإ
 .نتاجية الداخلية لتأخذ في حسبانها المعلومات الجديدةوكيفية تغيير العمليات الإ بناءا عليها

                                                           
1 Ibid, p 88 – 108. 
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 سمح تندماج داخلي كعامل إتعتبر الثقافة التنظيمية  : دور الثقافة التنظيمية في احداث التكامل الداخلي
 :1وذلك من خلال الاختلافتفاق وتقلص عناصر نقاط الإوتقوي  للأفراد بالتعايش والتعاون على مستوى المؤسسة 

، فاللغة تسمح بتفسير ما تصالول دون حصول سوء الفهم أثناء الإفهي تح ،ايجاد لغة مشتركة وفئات مفاهمية -
لما  ، لذلك فهي مطلبا ضروريا لأي عمل يسبق التنسيق لهيحدث، وفئات المعنى التي تشكل المفاهيم وتحدد الفكر

من العبء والقلق، وما يجعل الأفراد يكونون لغة مشتركة يتداولونها في عملهم هي الثقافة التنظيمية بجملة  تخففه
 ؛افتراضاتها الجوهرية المشتركة

أي تحدد المؤسسة من هم الأفراد  ،وعة وهويتها من خلال تحديد معايير عضوية الشخص فيهامتعريف حدود المج -
وتصل إلى ادراك  ليهاتي على أساسها تتخذ قرارات الضم إومعرفة المعايير ال ،ا فيهافيها ومن هم ليسوا عضو الأعضاء 

وكل هذا يتأتى من خلال وجود اجماع على هذه المسائل النابع من  ،هويتها وإظهار ذاتها والتعريف بنفسها وبحدودها
   الثقافة التنظيمية السائدة؛

التسلسل الوظيفي وقواعد  تفاق المشترك على نظامالتنظيمية الإ، حيث تضمن الثقافة توزيع الصلاحيات والمناصب -
  ؛وتوزيع الصلاحيات على السلطةعضاء حصول الأ

قواعد التعامل والعلاقات بين  جماع على، حيث تضمن الثقافة التنظيمية الإلفة والصداقة والحبتطوير مبادئ الأ -
 ؛دة لهمالمسن وأساليب إدارة مهام الوظيفة أفراد المؤسسة

جماع على ، حيث تضمن الثقافة التنظيمية الإوالجزاءات المكافآتجماع على كيفيات تحديد وتخصيص وجود إ -
رفوضة أو التي يعاقب عليها ونظام الجزاءات وتحديد السلوكات المرغوبة والسلوكات الم المؤسسة ماهية المكافآت في

 .الفرد

 مكونات الثقافة التنظيمية: المطلب الثاني
ويرجع ذلك إلى تعدد وجهات النظر حول ة التنظيمية فين بخصوص مكونات الثقاثطروحات الباحتتباين 

غير ) اهرة غير الظوالمكونات  (المرئية) اهرةالمكونات الظ :ساسيين همان ألا تخرج عن نطاق محوري امفهومها، غير أنه
مستويات تعكس  ثلاثتتشكل الثقافة التنظيمية من  Olivier Meierر إليه  ، وحسب ما أخاأو المزج بينهما (يةئالمر 

 :نوضحها من خلال الشكل المواليمكوناتها وتوضح طريقة تشكيلها، 
 

                                                           
1 Ibid, op.cit, p 112 – 129. 
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 مستويات الثقافة التنظيمية(: 02)الشكل رقم 

 
 Source : Olivier Meier, management interculturel : stratégie – organisation – performance, 6

e
 éd, Dunod, 

Paris, 2016, p 16. 

غة لّ ال ،التي تنظم العلاقات بين الأفراد في المؤسسةيتضح من خلال الشكل أن المستوى الأول يتضمن القواعد 
المعتادة   اتوكالسلالتسيير والتنظيم فيما يتعلق بطرق التنسيق والرقابة والهيكل التنظيمي، ومختلف  إجراءاتو  المستعملة
، الظاهر للثقافة التنظيمية التي يمكن مشاهدتها في التسيير اليومي للمؤسسة وهو يتعلق بالجانب ،لقاء التحيةكطريقة إ

وسلوكاتها  ستراتيجيةالإ بالمعتقدات والقيم والمعايير التي تعد مرخد المؤسسة في اختياراتهاا المستوى المتوسط المتعلق أمّ 
مستوى للثقافة التنظيمية جملة للثقافة التنظيمية، ويكشف آخر أولوياتها، فهو يتعلق بالجانب غير الظاهر ورؤيتها و 

ها أحداث ماضية ر ن مصدوقد يكو اكرة المؤسسة التي تتضمن جملة المبادئ المتواجدة في كيان ذفتراضات الضمنية الإ
  .سة أو المؤسسين الأوائلحصلت في المؤس

ممثلة في العناصر  ،مكونات للثقافة التنظيميةتتضمن  مستويات وبناءا على ما تم عرضه يمكن التمييز بين ثلاث
 .غير الظاهرة والعناصر الظاهرة والموروث الثقافي، نعرضها بالتفصيل فيما سيأتي

 الظاهرة غير العناصر: الفرع الأول
 .القيم التنظيمية والمعتقدات: فيللثقافة التنظيمية الظاهرة  غير تتمثل العناصر

 هي عبارة عن معايير عامة أو مبادئ توجيهية يستخدمها الأفراد لتحديد نوع السلوكات، : القيم التنظيمية
يجابية والتصرف لأنها تبين المعايير الإ فهي التي تحدد كيفية التفكير، 1وضاع والنتائج المرغوبة وغير المرغوبةالأ ،الأحداث

                                                           
1 Jennifer M. George and Gareth R. Jones, understanding and managing organisational behavior, 6th ed, Pearson education, USA, 2012, P 502. 

 فتراضات الضمنية للمؤسسةلإا

 المعتقدات، القيم والمعايير

 القواعد،
 الإجراءات،

 السلوكيات المعتادة ،التطبيقات
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هو سيء كما تبين لهم التصرف  هو جيد وما ما ؤسسةفالقيم تحدد لأعضاء الم. 1والسلبية التي تحدد طريقة التفكير
 .2 ما الذي يجب القيام به ومالا ينبغي فعلهينالمرغوب وذلك الغير مرغوب فيه، وبالتالي تب

القيم كقوة إذ تعتبر  ،ولى في قائمة العناصر الثقافية المؤثرة على السلوك التنظيميالقيم التنظيمية تحتل المرتبة الأف
إن القيم تقوم بتحديد : " إلى أثر القيم في السلوك بالقول Mc Marryمحركة ومنظمة للسلوك، وفي هذا الصدد يشير 

هتمام أو السلبي لذلك على المؤسسات الإ القيم المحدد للسلوك الايجابيإذ تعد . 3"الفرد صحيحا وأخلاقياما يعتقده 
 .بطبيعة القيم الموجودة لدى الأفراد حتى لا يكون تعارض بين أهداف الأفراد والمؤسسة

 4جتماعية في بيئة العمل وكيفية انجاز العملتركة حول طبيعة العمل والحياة الإعبارة عن أفكار مش :المعتقدات ،
تعبر عما يعتقده الأفراد بشأن نشاطهم ووضعية الوسط الذي يعملون فيه ووجهة نظرهم بخصوص علاقاتهم فهي 

ببعض، إذ نجد من المعتقدات ما هو سلبي يؤثر على دافعيتهم وفاعليتهم وحماسهم لأداء الأعمال الموكلة إليهم كأن 
 متسلطين، ومنها ما هو ايجابي يساهم في رفع الروح يعتبر العمال أن الوسط الذي يعملون فيه غير مريح لأن المسئولين

عتقاد العمال أن الولاء للمؤسسة التي يعملون فيها مهم، وتكمن ملين ويدفعهم للإبداع في عملهم كإالمعنوية للعا
ي والسعي مسؤولية الإدارة في العمل على تعزيز وتقوية المعتقدات الايجابية للأفراد كالصداقة والتقدير والولاء التنظيم

 .من أجل التخلص من المعتقدات السلبية كالأنانية وغيرها

 الظاهرة العناصر: الفرع الثاني
 .الرموز التنظيمية والطقوس الجماعية: تتضمن العناصر الظاهرة للثقافة التنظيمية

 ل الرموز هي كلمات، تصرفات، صور، علامات، وغيرها من الرموز الأخرى التي تشك: الرموز التنظيمية
، تستخدم للتعبير عن معاني معينة تتجاوز الرمز في حد ذاته، والتي يصعب 5المعلومات الثقافية وترتبط بالقيم التنظيمية

 :ويمكن أن نبرز أساسيات رموز المؤسسات من خلال الشكل التالي .إدراكها بحواسنا

 
 

 

 

                                                           
1 Eric Goldelier, la culture d’entreprise « source de pérennité ou source d’inertie ? », revue française de gestion, N° 192, 2009, p 103 – 104.  
2 Yves Bertrand, culture organisationnelle, presses de l’université du Québec, Canada, 1991, P70. 

 .101ص  ،2002، الأردن، 1، دار وائل للنشر، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،   3
 .373، ص 2001،عمان، الأردن، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طالتطوير التنظيمي والإداري بلال خلف السكارنه،  4

5 Don Helliegel et  John W. Shocum, Management des organisations, 2eme édition, Deboek université, 2007, p 541.  
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 أساسيات الرموز: (03)شكل رقم ال

 
Source : Michel Darbelet et al, l’essentiel sur le management, foucher, 2eme édition, paris, 2006 , p 266. 

.نسجام بين أفراد المؤسسةؤدي إلى وجود نوع من التجانس والإموز هي عناصر اتصال المؤسسة، وجودها يفالر   
  1المنظمةوقات معينة للتأثير على سلوك أعضاء متكررة تستخدم في أ وأنشطةهي معايير : الجماعيةالطقوس. 

كطريقة التحدث أو فهي مجموعة من السّلوكيات يتم تكرارها بانتظام وفق معايير محددة من طرف أفراد المؤسسة،  
 .جتماعات أو طرق عقد الجلسات والتجمعات العماليةطريقة إدارة الإ

 . 2وترسيخ ثقافة المؤسسة  حساس بالانتماءتطوير الإدف من إجراء الطقوس في المؤسسة هو واله

 :3كما تؤدي الطقوس الجماعية مجموعة من الوظائف أهمها
 المشتركة مثل التجديد والمشاركة؛ التأكيد على القيم 

 الوقت ونفس النشاط في مكان واحد؛ تجميع الطقوس بين مختلف المستويات والوظائف في نفس 

  تعمل الطقوس على إحداث نشاطات مبرمجة خصوصا من أجل مكافأة العاملين أو تشجيعهم، حيث تقام في
معينة وخلق رابطة بين أفراد المؤسسة والإخادة بما يفعله العاملون  مناسبات معينة، تستطيع الإدارة من خلالها تعزيز قيم

 .وا من التنافس بين العاملين يؤدي إلى تحسين أدائهم الفرديالمتميزون، مما يخلق ج

 الموروث الثقافي: الفرع الثالث
 .القصص والأساطير التنظيمية، الطابوهات والأبطال: ث الثقافي علىالمورو  يشتمل

 ا طرق عمل القصص متعلقة بأحداث حصلت في المؤسسة والتي تحمل في طياته: ساطير التنظيميةالقصص والأ
، كما تشير إلى تاريخ المؤسسة ونجاحاتها وفتراتها البطولية وكذا الدور 4ي ووسائل حل المشكلاتالمؤسسة في الماض

 .5فالقصص تهدف إلى تعزيز  القيم وتنمية بعض السلوكيات التنظيمية. المهم لمؤسسيها الأوائل

                                                           
1 John R. Schermerhorn . JR et al, organisational behavior, John  Wiley and sons, inc, USA, 2010, p 372. 
2 Michel Darbelet et al, l’essentiel sur le management, foucher, 2eme édition, paris, 2006 , p 266. 
3 Steven l. Mc Shane et Marry Ann Von Glinow, organizational behavior, Mc Graw- Hill companies, USA, 2001, p 502. 
4 Elena Tureac, the components of organisational culture, economeca, N°1, Acta universitatis banubius, 2005, p82.  
5 Idem. 

وزـــالرم  

ربطة العنق عند )نمط اللباس 
 (، لباس الدوامIBMعمال 

رمز الأسد : مثال)خعار المؤسسة 
 (الذي يرمز للقوة Pegeotلـ 

سيارة : مثال)علامات مميزة  (les récompenses)كافآت الم
 (الوظيفة، حجم المكتب



 المرتكزات الفكرية لمتغيرات الدراسة            الفصل الأول

 

 
9 

قصص مثالية تروي أحداث حقيقية خيرة هي ن القصص التنظيمية تمثل الأساطير، هذه الأوهناك نوع خاص م
ولى يفية تأسيس المؤسسة ونجاحاتها الأسطورة في كثير من جوانبها إلى ك، وتشير الأ1لكن يغلب عليها الطابع الخرافي

الية عن المؤسسة وترسيخ قيمها فهي تساهم في تشكيل صورة مث .بطالها في تحقيق هذا النجاحلأوالدور الكبير 
وتهدف إلى توحيد المعتقدات وتوفير نمط من  ،3تمثل القصص والأساطير فلكلور المؤسسةوبشكل عام  .2ساسيةالأ

 .حداث التناسق بين أعضاء المؤسسةوإ السلوك لعمالها
 ترتبط الطابوهات بتلك المخاوف التي تتفادى المؤسسات الحديث عنها مثل الإخفاقات والأحداث : الطابوهات

 .لأنها سيئة وكان لها تأثير سلبي على أداء المؤسسة ،4المؤسسةالمأساوية التي لا يجوز ذكرها في 
 يمكن أن يكونوا المؤسسون الأوائل للمؤسسة أو المسيرون الذين طوروا المؤسسة وحافظوا عليها وأصبح   :الأبطال

ومثالا يقتدى به في التضحية  للأفرادبطال أحد  مصادر القيم التنظيمية ومرجع ويعتبر الأ .5سلوكهم نموذجا يقتدى به
 . التضحية من أجل المؤسسة والتميز في الأداء وتحقيق النجاح

 نماذج الثقافة التنظيمية: المطلب الثالث
نماذج ال ستقتصر دراستنا على لكن ،دبياتن العثور عليها في الأفة التنظيمية التي يمكهناك العديد من نماذج الثقا

، (Deal&Kennedy)نموذج ديل وكيندي ، (Denison)سون يننموذج د، (Harrison)ريسون هانموذج  :هيالتالية 
 (.Cameron & Quinn) ون وكوينكامير ونموذج  
 (Harrison)ريسون هانموذج : وللأالفرع ا

ة والذي بناءا على بعدي ساس البيانات التجريبيئل الذين أوجدوا نموذج خامل على أوامن الأ Harrisonيعد 
6، ثقافة المهمة، ثقافة الدور وثقافة الفردقوةثقافة ال: ربعة أنواع هيقسم الثقافة إلى أ المركزية والرسمية 

. 

 يعرف  :ثقافة القوةHarrison  المؤسسات التي يسودها هذا النوع من الثقافة بأنها تحاول السيطرة على بيئتها
7هم الذين يتخذون القراراتخخاص محددين أ أما داخليا فتتمركز القوة لدى ،جياخار 

تعتمد ( النفوذ)ة القوة فثقاف .
وعلى العموم هذا . 8جراءات بشكل كبيرلقرارات، ولا تلتزم بالقواعد والإداري ذو مركزية عالية في اتخاذ اعلى نمط إ

 .حديثة النشأةو كن ايجاده في المؤسسات العائلية أالنوع من الثقافة يم

                                                           
1 Jean Pierre Détrie, strategor : la politique général de l’entreprise, 3eme edition, Dunod, paris, 1997, p 473. 
2 olivier Devillard et Dominique Rey, culture d’entreprise : un actif stratégique, Dunod, paris, 2008, p6 3. 
3 Elena Tureac, op.cit, p 82. 
4  Michel Darbelet et al, op cit, p 266. 
5 Idem.  
6 Maximini. D, the scrum culture, management for professionals, Springer international publishing Switzerland, 2015, p 11. 
7 idem 
8 Kane-Urrabazo Christine, management’s role in shaping organisational culture, journal of nursing management, N°14, Blackwell publishing 

Ltd, 2006, p 189. 



 المرتكزات الفكرية لمتغيرات الدراسة            الفصل الأول

 

 
10 

 تركز على التسلسل الهرمي والالتزام بالقواعد الموضوعة، فهي تشبه البيروقراطية في خكلها الحقيقي، إذ  :ثقافة الدور
 يعد حيثوالنظم،  والقواعد والإجراءاتيحتل التفاعل مكانه بين التخصصات الوظيفية من خلال الوصف الوظيفي 

 الدور إدراك يتعدى الذي الأداء أن كما الثقافة، لهذه للمنتمين المهارات والقدراتمن  أهمية أكثر الوظيفي الوصف

 .الدائم بالتغيير ليس و ستقرارتتسم بالإ التي ؤسساتالم مع تتلاءم الثقافة وهذه، 1التشجيع عليه يتم ولا مطلوبا   ليس
 نجاز فهي تقيّم الهياكل، الوظائف هي الإيم السائدة في هذه الثقافة تركز على تحقيق الهدف، فالق: ثقافة المهمة

لتزام رضا وإ هذه الثقافة على أنها تعزز Harrisonوقد وصف . على مدى مساهمتها في تحقيق الهدف والأنشطة
 .2عمال التي تحتاج إلى مجهودات كبيرة مثل الأعمال مرتفعة المخاطرالأفراد خاصة في الأ

 ينصب اهتمام المؤسسات التي يسودها هذا النوع من الثقافة على تحقيق مصالح أفرادها وتلبية  :ثقافة الفرد
فراد رتكز على الثقة المتبادلة بين الأعلى أنها مناخ تنظيمي ي  Harrisonوقد عرفها  ،الأولىاحتياجاتهم بالدرجة 

فراد هم من نجاز المهام بل الأية والرسمية لإويلاحظ أن المؤسسات التي تسودها هذه الثقافة ترفض الهرم. 3والمؤسسة
 .يحددون بشكل جماعي الطريق الذي سوف تسير عليه المؤسسة

 :في الشكل الموالي Harrisonحسب  افةأنواع الثقوضيح ويمكن ت

 للثقافة التنظيمية Harrisonنموذج (: 04)الشكل رقم 

 
Source : Maximin. D, the scrum culture, management for professionals, Springer international publishing Switzerland, 2015, 

p12. 

                                                           
، دراسة ميدانية على أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة: دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية التنظيميةعبد اللطيف عبد اللطيف ومحفوظ أحمد جودة،   1

 .121 -121، ص 2010، 2ع ،22 المجلد والقانونية، قتصاديةالإ للعلوم دمشق جامعة مجلة
2 Maximini. D, op.cit, p 12. 
3 Idem. 
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حيث تتصف ثقافة  ،كزيةدي الرسمية والمر قسم الثقافة بناءا على بع Harrisonنلاحظ من خلال الشكل أن 
بالنسبة لثقافة و ، فاض المركزية ووجود رسمية عاليةالفرد بانخفاض كل من المركزية والرسمية فيها أما ثقافة المهمة فتتميز بانخ

وفيما يتعلق بالرسمية فإن المؤسسات ذات ثقافة الدور ذات طابع  بالمركزية العاليةة الدور فكلاهما يتصف ثقافالقوة و 
ن معظم المؤسسات تدمج ما بين ثقافة الدور وثقافة فإ Harrison  وعلى حد قول. رسمي كبير وتعليمات عمل محددة

 .1المجسدة في ثقافة الدور القوة مع الاخارة إلى أن المؤسسات الكبيرة تميل إلى البيروقراطية
 (Denison)نموذج دنيسون : الفرع الثاني

نحو نظرية الثقافة " هصيلها ونتائجها ضمن مقالتفاوأورد  Denison نتائج الدراسة التجريبية التي أجراهاأسفرت 
: التنظيمية والمتمثلة فيللثقافة التنظيمية المرتبطة بالغعالية ( أنواع)عن أربع سمات  2"التنظيمية والفعالية التنظيمية

ما أ، تساق والمشاركة هي عوامل داخلية لتطوير الفعالية التنظيميةوأوضح أن الإ. ة، الاتساق والتكيفالمشاركة، المهم
عتماده على بعدين هما التركيز دامة الفعالية التنظيمية، وذلك بإاست التكيف والمهمة هي عوامل خارجية في

 .المرونة حسب ما يوضحه الشكل أدناه/  ستقرارالإالخارجي و /الداخلي
 للثقافة التنظيمية  Denisonنموذج (: 05)الشكل رقم 

 
Source : Daniel. R. Denison et al, corporate culture and organizational effectiveness: Is Asia different from the rest of the 

word?, journal of organizational dynamics, vol 33, N°1, Elsevie.inc, 2004, p 101. 

                                                           
1 Maximini. D, op.cit, p 11. 
2
 Dinel R. Denison and Aniel K. Mishra, toward  a theory of organizational culture and effectiveness, organization science, institute for 

operations research and the management sciences, vol 6, N°2, March – April 1995, P 213 – 219. 

 التركيز الخارجي

 المرونة الإستقرار

 داخليالتركيز ال

 ثقافة المهمة ثقافة التكيف

 التفويض

 ثقافة المشاركة ثقافة الاتساق

 بالفريقالتوجه 

 القيم الجوهرية تطوير القدرات

 الاتفـــــــــــــــاق

 التنسيـــــق

 الرؤيــــــــــــــــــة

 الغايات والأهداف

 التعلم التنظيمي التوجه الإستراتيجي

 التركيز على الزبون

 احداث التغيير
 المعتقدات

فتراضاتوالإ  
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 :1والتي نقدم خرحا موجزا لها فيما يلي Denisonفة التنظيمية لـــ أنواع الثقامن خلال  الشكل تتضح لنا  
  المشاركةثقافة (Involvement) :تتصف بالتركيز الداخلي والمرونة، وتتعلق بتفعيل المؤسسات لتفويض الأفراد ،

وتركيز هذه الثقافة على  .كل المستويات وتطوير قدرات ومهارات المورد البشري في فرق العمل  العمل على بناء
المشاركة الفعالة على الثلاثة أصعدة المذكورة يولد الشعور بالملكية في المؤسسة والثقة ويعزز من التزام العمال نحو 

قيم ما يوحد ال كفريق واحد  العمل معانتيجة  ويزيد من التقارب بين الأفراد والتماسك  ،أهداف مؤسستهمعملهم و 
 . تصالتقدات وبالتالي تفعيل الإوالمع

 ثقافة الاتساق (Consistency): ة في المؤسسة فتركز على الداخل وتتصف بالثبات، ويتم تفعيل مثل هذه الثقا
تكون فعالة بسبب أن المؤسسة تتجه إلى أن التنسيق، الاتفاق والقيم الجوهرية، حيث : على مستوى ثلاثة أصعدة هي

ية التي تعتبر منبع السلوك، ثقافتها القوية ذات الاتساق العالي بما يتضمن من زيادة الالتفاف حول القيم الجوهر 
ل بين أفراد سيق الفعان، التركيز على التحول نقطة معينة ووجهات النظر الآراءتفاق حتى في حالة تعدد حداث الإإ

نسجام والذي لإمما ينتج تفكيرا مشتركا ودرجة عالية من التفاهم وا ،اج الداخليندمحداث الإالمؤسسة والعمل على إ
 .ستقراروالتماسك الذي يعتبر مصدر قوة للإتساق يؤدي بدوره إلى الإ

  ثقافة التكيف(Adaptability :) ،التي المؤسسات  تتصفحيث تتميز هذه الثقافة بالتركيز الخارجي والمرونة
ستجابة لمتطلبات لها من خلال الإستجابة والإدراك البيئة الخارجية إ  أي ،بالقدرة على التكيفتسودها هذه الثقافة  

 لإحداثخذ بالمخاطرة ، إضافة إلى الأومقتضيات المنافسة بالتركيز على زبائنها وجعلهم قادة لأنشطتها وتوجهاتها
 .التنظيمية والجماعية لتوفير قيمة لزبائنهاوالعمل على تحسين الكفاءات ستمرار والتعلم من الأخطاء التغيير بإ

  ثقافة المهمة(Mission :)،والغايات فهي تركز على تحديد ورسم الرؤية  تتصف بالتركيز الخارجي والثبات
طر التي تتصل ببيئة عمل المؤسسات وتتصف بالثبات النسبي تعتبر الأساس ذه الأه ،الإستراتيجيجه والأهداف والتو 

تحدد و  ،تنظر المؤسسة لنفسها في المستقبلتجاه وكيف فهي توضح الغرض والإ ،المؤسسات نجاحهاالذي تبني عليه 
 تبين لها الطريق الذي تسلكه سواء ، فهي المرخد للمؤسسة التي والطويلجلين القصيرولويات والأهداف في الأالأ

 .ايداخليا أو خارج
 ( Deal&Kennedy)نموذج ديل وكيندي : الفرع الثاني

مدى درجة المخاطرة و  :في تصنيف الثقافة على بعدين هما(  Deal&Kennedy)ل من ديل وكيندي د كعتمإ
 .وبناءا على ذلك صنفا الثقافة إلى أربعة ثقافات كما هو مبين في الشكل أسفل ،التغذية العكسيةسرعة 

                                                           
1
 Daniel. R. Denison et al, corporate culture and organizational effectiveness: Is Asia different from the rest of the word?, journal of 

organizational dynamics, vol 33, N°1, Elsevier,inc, 2004, p 100. 
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العملياتثقافة   

 الخطر

 التغذية العكسية

تفع
 مر

ض
خف

 من

 سريعة بطيئة

 للثقافة التنظيمية Kennedy & Dealتصنيف (:06)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Valentina.M.G & Constantin.B, organisational culture modeling, management & marketing challenges for the 

knowledge society, vol 7, N°2, Romania, 2012, P 263. 

 نحو المنافسة بين تجاه كما تتميز هذه الثقافة بالإ ،تتصف بالمجازفة العالية وبردود فعل سريعة :الثقافة العنيفة
 .علانات والنشرات البناء، مستحضرات التجميل، الإوتشمل هذه الثقافة خرك. 1فرادالأ
 ثقافة العمل المسلي (Work Hard/Play Hard Culture) : تتصف بدرجة قليلة من المخاطر وردود فعل

ما تركز ك ،الكثافة، ويمتاز العاملون فيها بالنشاط والعمل المستمر لتحقيق النجاحفكثيرا ما تمتاز ردود الفعل ب ،يعةسر 
موزعي السيارات : تسودها هذه الثقافةومن أمثلة المؤسسات التي  .هذه الثقافة على معرفة رغبات الزبائن وتلبيتها

 .2ومصنعي المعدات المكتبية

 تتميز هذه الثقافة بمخاطرة كبيرة وبمعلومات راجعة بطيئة وبمركزية اتخاذ القرارات، وتركز قيمها على : ثقافة المجازفة
 .3السلطات والكفاءة الفنيةويمتاز  العاملون فيها بالثقة بالنفس واحترام . جلستثمار طويل الأستقبل وضرورة الإالم

 .ستثماريةركات تصميم الكمبيوتر والبنوك الإخ: مثلة عليها في الشركاتومن الأ

 
 

                                                           
1 Maximini. D, op.cit, p 13. 
2 Idem. 

 .100، ص2001الرياض، المملكة العربية السعودية،  ، الادارة العامة للطباعة والنشر،المفاهيم والأسس والتطبيقات -عمالثقافة منظمات الأسامي فياض العزاوي،   3
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 عمالكون معدومة ويصعب تقييم نتائج الأو تكاد ته الثقافة بمعلومات راجعة قليلة أتتسم هذ: ثقافة العمليات، 
الدوائر : مثلة عليها في الشركاتومن الأ. المحددة والإجراءاتاعد وتركز قيمها على القابلية الفنية والحذر والالتزام بالقو 

 .1الحكومية، الخدمات المالية والجامعات
 (Quinn& Cameron)نموذج كوين وكاميرون : الفرع الثالث

فقي حيث المحور الأ ،ا للثقافة التنظيمية على تقاطع محورينمفي تصنيفه Quinn& Cameronاعتمد كل من 
أما المحور العمودي  ،الخارجي والتميز كيز الداخلي والتكامل أو التركيزؤسسة على التر المدى الذي تركز فيه الميشير إلى 

الثقافة الهرمية، : حيث حددا أربع أنواع للثقافة هي، سيطرةستقرار والأو الإ نة والحريةيعكس مدى التركيز على المرو 
  .2بداعيةلسوق، ثقافة القبيلة والثقافة الإثقافة ا
 الثقافة الهرمية (Hierarchy culture  :) ،والسياسات والقواعد الرسمية هي  فالإجراءاتتتميز بالرسمية والمركزية

أما  .التي تحكم علاقات وعمل الأفراد، كما ينصب توجهها المنظمي نحو الداخل والسعي لتحقيق الاستقرار والسيطرة
ستقرار، القدرة على التنبؤ جل على الإوتتركز اهتماماتها طويلة الأ. نظمالمراقب والمو النمط المنسق، نمطها القيادي فه

خركة  :مثل)لات الكبرى ، التكت(McDonald’s ماكدونالدز :مثل) الخفيفةوالمنظمات كمطاعم الوجبات . والكفاءة
 .أمثلة نموذجية للثقافة الهرمية( وزارة العدل :مثل)الوكالات الحكومية ، (Ford Motorفورد موتور 

 ثقافة السوق (Market culture)  : ،تتمثل توجهاتها نحو البيئة الخارجية بدلا من التركيز على الشؤون الداخلية
وعلى عكس . الموردون، الزبائن، النقابات والهيئات التنظيمية: تركز أساسا على التعامل مع الأطراف الخارجية مثل

فإن ثقافة السوق تعمل في المقام  ،قافة الهرمية أين الرقابة الداخلية يتم تحقيقها عن طريق القواعد ومركزية اتخاذ القرارالث
مع الأطراف الأخرى لخلق الميزة ( تبادل، بيع، عقود)الأول من خلال آليات السوق بالتركيز على اجراء المعاملات 

القيادي فيتصف بالصرامة  نمطهاا أمّ  والإنجاز،خلال المنافسة وجه نحو الربح من كما تتميز ثقافة السوق بالت. التنافسية
التي تركز على  والمؤسسات. السوق وتركيزها الاستراتيجي يتجه نحو الميزة التنافسية والتفوق في ،نجازالإوالتوجه نحو 

 .هذه الثقافة تستخدم التنافس والانجاز الناجح للأهداف المحددة مسبقا كعوامل تحفيزية للعمل
 ثقافة القبيلة (Clan culture): سم لأنها تشبه الكيان الأسري، فالقيم المشتركة، التماسك، تسمى بهذا الإ

 .ذات الثقافة القبلية ؤسساتبالعائلة الواحدة هي التي تسود الم والإحساسالمشاركة، العمل بروح الفريق 

                                                           
 .101المرجع السابق، ص  1

2 Kim S. Cameron & Rebert E. Quinn, diagnosing and changing organizational culture based on the competing values framework, revised 

edition,  the Jossey-Bass & Wiley imprint, USA, 2006, p 37 – 46. 
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الموجودة في الثقافة الهرمية أو التركيز على الربح من خلال المنافسة في ثقافة  والإجراءات القواعدفبدلا من 
خلاص، الولاء واخراك الموظفين، ويتصف نمطها لقبلية هي العمل بروح الفريق، الإفالسمات المميزة للثقافة االسوق، 
، أما تركيزها الاستراتيجي فيكون نحو تطوير المراقب الأبوي الذي يقدم التسهيلات اللازمة للمرؤوسين بالنمطالقيادي 

 . فتتميز بكونها عملية تشاركية وغير مركزية ، أما عمليات اتخاذ القراروالأخلاقالمورد البشري والالتزام 
 بداع الإ ثقافة(Adhocracy culture:)  ،تتصف باللامركزية واللارسمية، وتركز على الابتكار والمخاطرة والابداع

مثلا،  والسينمابداعية عادة صناعة البرامج ذا تسود الثقافة الإ، لرعة والمرونة والقدرة على التكيفوقوتها تتمثل في الس
 .بداعية والتكيف السريع مع الفرص الجديدةهو إنتاج منتجات وخدمات إ المؤسساتكبر في هذه فالتحدي الأ

بتكار والمخاطرة، التجريب، التركيز على المعارف والخدمات ادة في هذه الثقافة بالبصيرة والإتتصف القي
النمو ون نحو والمنتجات الجديدة، الاستعداد للتغيير والتصدي للتحديات، أما التركيز الاستراتيجي لهذه الثقافة فيك

 .نتاج منتجات وخدمات فريدة، ففي هذه الثقافة النجاح يعني إوالحصول على الموارد الجديدة والتغيير
  .في الشكل أدناهربعة مبينة تبعا لأبعاد تصنيفها الأالثقافات و  

 (CameronQuinn &) حسب التنظيمية أنواع الثقافة(: 07)الشكل رقم 

 
Source : Kim S. Cameron & Rebert E. Quinn, diagnosing and changing organizational culture based on the competing values 

framework, revised edition,  the Jossey-Bass & Wiley imprint, USA, 2006, p 46. 

 ثقافة القبيلة     ثقافة الابداع
 تعاوني: التوجه     ابداعي: التوجه

 مراقب، ناصح ويركز على بناء الفريق: النمط القيادي   مبتكر، مخاطر، يمتلك رؤية: النمط القيادي
 البشريةالالتزام، الاتصلات، التطوير، التنمية : القيم السائدة  .مخرجات مبتكرة ، التغيير: القيم السائدة
 تطوير مشاركة الافراد يحقق الفعالية: معيار الفعالية  الموارد الجديدة هي التي تحقق الفعالية: معيار الفعالية

 
 
 

 الثقافة الهرمية     ثقافة السوق
 رقابي: التوجه     تنافسي: التوجه

 منسق، منظم، مراقب: النمط القيادي  .صلب، منافس قوي، منتج: النمط القيادي
الفعالية، احترام التوقيت، الاتساق : القيم السائدة  الحصة السوقية، تحقيق الهدف، الربحية: يم السائدةالق

 والانتظام، توحيد طرق العمل
   التنافس بقوة والتركيز على الزبائن يحقق الفعالية: معيار الفعالية

امل
لتك

ي وا
اخل

الد
يز 

لترك
 ا

 مرونة وحرية

 والسيطرةالاستقرار 

ز ال
تركي

ال
جي

خار
 

والت
ميز

 



 المرتكزات الفكرية لمتغيرات الدراسة            الفصل الأول

 

 
16 

 اللّتينبداع ثقافة الإ، من ثقافة القبيلة و خارة إليها أعلاهالتي تمت الإأنواع الثقافة التنظيمية  أعلاه كلشيوضح ال
ثقافة لا بالنسبة ها داخلي في حيث الثانية تركيزها خارجي، أمّ ز تتصفان بالمرونة والحرية بينما تختلفان في كون الأولى تركي

ولى في حين التركيز الداخلي هو ما مميزا للأ ويعد التركيز الخارجيهما الاستقرار والسيطرة سودوالثقافة الهرمية فيالسوق 
يميز الثقافة الهرمية، كما أن لكل نوع من الثقافة خصائص تميزها عن الأخرى وذلك من حيث التوجه، النمط 

  .موقع كل ثقافة على المحورين المعتمد عليها في التقسيمالقيادي، القيم السائدة ومعيار الفعالية وذلك تبعا لت
( Deal & Kennedy)، (Denison)، (Harrison)من خلال عرض نماذج الثقافة التنظيمية لكل من 

أن  إلاّ  ،ثقافات التي أوجدها كل باحثسماء الالقول أنه وعلى الرغم من اختلاف أيمكن  (Quinn & Cameron)و
مدى تركيز الأسس المعتمدة لتقسيمها تبقى مشتركة، إذ نجد النماذج الأربعة ركزت على بعدين أساسيين للتقسيم هما 

ومن جهة أخرى مدى تكيفها ومرونتها مقابل  ،اتها على  داخل المؤسسة مقابل خارج المؤسسةالثقافة بخصائصها ومميز 
 .ستقرارالميول إلى الإ

 المعرفةإدارة : المبحث الثاني
به في ذلك جذور تش ،صول غير ملموسةورة أ صجزاء غير المرئية من المؤسسة فيالمعرفة بأنها الأف يتم وص

بديل تغذية مصدر القوة ومحرك النجاح و ، وتتحقق هذه الرعاية بموجب الشجرة التي يجب رعايتها من أجل جني الثمار
 . متطلباتها تلفبتوفير مخمة التي تتحقق من خلال عدة مراحل و القيّ دارة فعالة للمعرفة الموارد التقليدية من خلال إ

التعرف على  في ثناياه سيتمالذي  ،هذا المبحثخصص  طار الفكري لإدارة المعرفةومن أجل التعرف على الإ
التعرف على وكذلك  ،ظهار أهميتها ليتم التعريج على العمليات المتعلقة بهاإمعنى إدارة المعرفة من خلال التعريف بها و 

 .أهم متطلباتها

 تعريف إدارة المعرفة وأهميتها: ولالمطلب الأ
دراج مفهوم المعرفة المطلب إسنحاول من خلال هذا  ،من أجل التمكن من فهم ماهية إدارة المعرفة ومضمونها

 .وإدارة المعرفة وتوضيح أهمية القيام بإدارة المعرفة في المؤسسة

 إدارة المعرفةتعريف : الفرع الأول
 :نذكر منهاقبل التطرق لتعريف إدارة المعرفة سنعرج على تعريف المعرفة التي ورد لها العديد من التعاريف 
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  اعتقاد صحيح مبرر"المعرفة هي( "Justified true belief)1 . التعريف الذي قدمه هذا رغم كونNonaka 
كامنة في فكار خخصية  عرفة أي اعتبار الم، أكونها اعتقادإلا أنه يحمل دلالات عميقة عن وصف المعرفة ب مختصرا 

 .لتركيز على أهمية مبررات المعرفة من أجل مصداقيتهاذات الشخص توحي بمعنوية المعرفة وصعوبة تحديدها مع ا
  القيم، المعلومات السياقية مزيج سائل من الخبرة المؤطرة، "المعرفة هي(contextual information) ، والخبرات
تنشأ وتطبق في عقول أصحاب المعرفة، في . لمفيدة التي توفر اطارا للتقييم ودمج الخبرات والمعلومات الجديدةا

ين التنظيمي، يضا في الروت المستندات أو المستودعات ولكن أيتم تضمينها ليس فقط في المنظمات، وغالبا ما
،  العناصرعرفة ليست بسيطة ونقية بل هي مزيج من لمالقد أوضح هذا التعريف أن . 2"والمعاييرالعمليات، الممارسات 

نها موجودة داخل الأفراد لأا يصعب التعبير عنها في كلمات أو فهمها بشكل كامل، كما تتسم بكونها حدسية مم
صفة على المعرفة مما يضفي  ،فهي تشكل جزأ لا يتجزأ من التعقيد وعدم القدرة على التنبؤ الذي يتسم به الفرد

 .ويجعل تحديدها في غاية الصعوبةالمعنوية 
  ت، وتكون تتحول إلى معلومام، وعندما يتم تنظيمها وتصنيفها تبدأ كبيانات خام مثل الحقائق والأرقا" المعرفة

سترجاع بسهولة واعد معلومات، كما أنها قابلة للإستخدام والتبادل في خكل وثائق أو قتلك المعلومات جاهزة للإ
تصال الحديثة، وعندما ترتبط هذه المعلومات بأحكام وقرارات معينة تتضمن حكمة وخبرة وبصيرة تقنيات الإبواسطة 

ختلاف بين البيانات والمعلومات أعطى هذا التعريف وجه الإ .3"العاملين في المنظمة فإننا نطلق عليها مصطلح المعرفة
 .البياناتلومات من حيث تستمد المعرفة من المعلومات وتستمد المعوالمعرفة، 

العديد من الصفات التي تميز المعرفة عن غيرها من موارد المؤسسة الأخرى،  هناككما تجدر الإخارة إلى أن 
ستعمال، كما يمكن استخدامها صعبة القياس، حيوية وتزداد بالإمعقدة و ، نادرةه الصفات أنها غير ملموسة، ومن هذ

ة إذ يمكن استعمالها مجسدة في الأفراد ولها تأثير واسع المدى على المؤسس في عمليات مختلفة في  الوقت نفسه، وهي
 .4مما يمنح المؤسسة ميزة تنافسية طويلة المدى لفترة طويلة

وللمعرفة عدة أنواع لكن تعد كل من المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية التصنيف الأكثر خيوعا وتداولا في 
المعرفة " في كتابه  من القرن الماضيفي الستينات  Michael Polanyiالكتابات المتعلقة بالمعرفة، هذا التصنيف قدمه 

                                                           
1 Nonaka Ikujiro, a dynamic theory of organisational knowledge creation, organisational science, vol 5, N° 1, Informs, feb1994, P 15. 
2 Davenport Thomas. H and Prusak Lawrence, working knowledge : How organizations manage what they know, ubiquity: an ACM IT 

magazine and forum, vol 2000, Iss August, ACM, New Yourk, 2000, p 4, on website: https://ubiquity:acm.org/article.cfm?id:348775, viewed at: 
16/10/2015. 
3 Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, Knowledge Management : Systems And Processes, M.E Sharpe, New York, 2010, P 19. 
4 Gilles Balmisse, guide des outils du km, Vuibert, paris, France, 2005, p 3 . 
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 Harvardفي مجلة  1111الشركات الخلاقة للمعرفة عام  في دراسته عن Ikujiro Nonakaوأبرز أهميته  ،1الشخصية

Business
2. 

وتحويلها للآخرين  وبرامج الحاسوب تشير المعرفة الظاهرة إلى إمكانية التعبير عنها بالألفاظ أو إيجادها في الوثائق
 .3بسهولة

 Polonyiعلى العكس من ذلك تعد المعرفة الضمنية غامضة وليس من السهل التعبير عنها، وقد دلل عليها 

فهي معرفة خاصة يمتلكها عدد محدود من . 4"ن تتكلمأية هي أنك تعرف أكثر مما تستطيع المعرفة الضمن" بقوله 
 .الأفراد وليست سهلة التحول للآخرين
أن تقسيم المعرفة إلى ظاهرة وضمنية يمكن أن يكون  Nonaka & Takeuchiوفي هذا الصدد أخار كل من 

 .تين لبعضهمامكون المعرفة الضمنية والصريحة ليستا منفصلتين لكن متبادلتين ومتم ،5تقسيما ناقصا للمعرفة
يمكن أن والمعرفة متغيرة في نوعها لكونها غير ساكنة ولا ثابتة، بل تتغير وتتطور خلال حياة المؤسسة، إذ 

تتحول المعرفة الضمنية الموجودة إلى معرفة صريحة جديدة والمعرفة الصريحة الحالية إلى معرفة ضمنية جديدة، أو تتحول 
 .6المعرفة الصريحة الموجودة إلى معرفة صريحة جديدة والمعرفة الضمنية الموجودة إلى معرفة ضمنية جديدة

 تعريف إدارة المعرفة -
إذ قدموا تعريفات  ،لمفهوم إدارة المعرفة في تنوع المقاربات المستخدمة من طرف الكتابتتجلى الطبيعة المرنة 

مختلفة لإدارة المعرفة انطلاقا من وجهات نظرهم، فمثلا البعض ركز على الجانب العملي بينما آخرون  أولوا اهتماما 
من التعاريف لها، وسوف نورد أربع عدد  وهذا ما أوجد .بالجانب المفاهيمي في حين فضل آخرون التفسير البشري

 .7التعريف الموجه بالمنفعة، التعريف العملياتي، التعريف الوظيفي والتعريف الاقتصادي: تعاريف من منظور مختلف
 متلاك المعرفة الصحيحة في المكان إ: " عرفة حسب هذا التوجه كما يليف إدارة المتعر : التعريف الموجه بالمنفعة

المنافع والفوائد المحققة من إدارة ز هذا التعريف على ركّ  لقد .8"المناسب وبالشكل الصحيحالصحيح وفي الوقت 
تاجها وكما يريدها، وبهذا يحوأين ة لمن يحتاجها ومتى يحتاج إليها والمتمثلة في توفير المعرفة الدقيق ،المؤسسة لمعرفتها

 .مرة يحتاجهايتخلص من عناء البحث وإعادة دورة البحث عن المعرفة في كل 

                                                           
1 Look to : Michael Polonyi, personal knowledge, towards a post-critical philosophy, Routledge & Kegan Paul Ltd, London, 1962. 
2
 Ikujiro Nonaka, the knowledge-creating company, Harvard business review, vol 69, N° 6, November-december 1991, p 96 – 104. 

3 William R. King, knowledge management and organizational learning, annals of information systems, N° 4, springer science + business 

media, 2009, P 4. 
4 Heng-Li Yang, knowledge sharing in an organization technological for costing and social change, N°75, Elsevier, 2008, p 1129 – 1130. 
5 Ibid, p 1130. 
6 Jatinder N. D Gupta et al, an over view of knowledge  management, knowledge management: concepts, methodologies  and applications, 
Sandiego State university, edition of information science reference, Hershey, New York, 2008, p 4. 
7 Jean – Yves Prax, le manuel du km, une approche de 2eme génération, Dunod, Paris, 2003, p 22 – 23. 
8 Filemon A. Uriarte, JR, introduction to km, national academy of science and technology, government of Japan, 2008, p 13. 
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 حسب ما جاء به كل من نوناكا وتاكوخي  :التعريف العملياتي(Nonaka & Takouchi ) فإن إدارة المعرفة هي
قدرة المنظمة على خلق المعرفة الجديدة ونشرها في جميع أنحاء المنظمة وتجسيدها في المنتجات والخدمات "

ا من خلال منحه ،ة أداة لصنع المؤسسات الخلاقة للمعرفةفمن خلال هذا التعريف تعتبر إدارة المعر  .1"والإجراءات
  .والمخرجات من منتجات وخدمات والإجراءاتم تجسيدها في العمليات القدرة على خلق معرفة جديدة يت

 العمليات والنشاطات التي تساعد المنظمة على توليد والحصول  : "عرفت إدارة المعرفة على أنها :التعريف الوظيفي
رفة، حيث يتم اختيارها وتنظيمها واستخدامها ونشرها وتحويل المعلومات والخبرات التي تمتلكها المنظمة على المع
في هذا التعريف   .2"ستراتيجيارات وإجراءات العمل والتخطيط الإتخاذ القر إفي أنشطتها الإدارية المختلفة ك وتوظيفها

وكذلك مرحلة التنظيم  ،متمثلة في صنع المعرفة سواء من خلال توليدها أو تحصيلها إخارة إلى مراحل إدارة المعرفة
في مختلف الأنشطة  ستفادة منهاللإ هم منها من أجل نشرها واستخدامها لهذه المعرفة حتى يتسنى تحديد الأوالتبويب 

 .يةستراتيجالروتينية والإ
 د المنظمات قيمة من أصولها الفكرية إدارة المعرفة هي العملية التي من خلالها تولّ  " :قتصاديالتعريف الإ

من وجهة نظر اقتصادية فإن إدارة المعرفة تمكن المؤسسات من خلق قيمة ملموسة من خلال إدارتها  .3"والمعرفية
 .واستغلالها لأصولها المعرفية ذات الطابع غير الملموس

رفة المع باسبأنها عملية منهجية تهدف إلى اكتتأسيسا على التعاريف السابقة يمكن القول عن إدارة المعرفة 
ستفادة منها، وذلك بتوجيه جهود العاملين بالمؤسسة واستخدام مختلف وسائل وتنظيمها وتقاسمها لتحقيق الإ

 . نتفاع من المعارف التي تملكهاتصال من أجل تحقيق الإعلومات والإتكنولوجيا الم
 أهمية إدارة المعرفة: الفرع الثاني

إن المعرفة والمعلومات عن المال أصبحت تساوي المال " Citibankويستون رئيس مجلس إدارة  يقول ولتر
ستنادا إلى فالمعرفة هي رأسمال قد يحدد القيمة الفعلية للمؤسسة مستقبلا، لذا تكتسي إدارتها أهمية بالغة، وا". نفسه

من مدراء الشركات يجمعون أن إدارة المعرفة كانت  %71تبين أن  1111سنة  للإدارةاستبيان أجرته الجمعية الأمريكية 
 ؛4ضرورة لنجاح خركاتهم

                                                           
1 Caroline de Brun , ABC of knowledge management , first edition, national library of health, 2005, P 5. 

الفكري في رأس المال : ، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الخامس حولإدارة المعرفة كأحد المرتكزات الأساسية في بقاء منظمات الأعمال والرفع من كفاءة أدائهابدروني هدى، 2 
 .1، ص 2011ديسمبر  11و 13قتصادية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، يومي تصاديات الحديثة، كلية العلوم الإقة في ظل الإمنظمات الأعمال العربي

3 Filemon A. Uriarte JR, op.cit, p 13. 

إدارة المعرفة في : ، بحث مقدم إلى المؤتمر العملي الدولي السنوي الرابعقتصادي الجديدالتنافسية في ظل المحيط الإتحقيق مصدر ل: دارة الفعالة للمعرفةالإفريد كورتل وآخرون،   4
 .1، ص 2001أفريل  33 – 22دارية، جامعة الزيتونة، الأردن، قتصاد والعلوم الإكلية الإ  ،العالم العربي
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كما تساهم إدارة المعرفة بشكل مباخر في رفع أداء المؤسسات وتحقيق أهدافها، وذلك من خلال تعريف إدارة 
المعرفة المستخدمة في أعمالها وتطبيقاتها ومن ثم كيفية العمل على رفع وتطوير هذه المعرفة من  تلك المؤسسات بماهية
ذ ليتم الاستفادة منها كما تبرز أهمية إدارة المعرفة في سعيها لتطبيق المعرفة وتحويلها إلى التنفي .1أجل تحقيق الأهداف

 . بشكل فعلي
 2.فوائدها الكمية والنوعيةهمية المعرفة من خلال أ Bergeron وقد بيّن 

 :حيث تتمثل المنافع الكمية في
 لتكاليف وتحسين النتيجة النهائية؛تحقيق وفرة با -
 فع القدرة على الاحتفاظ بالعملاء؛ور  ؤسسةزيادة الحصة السوقية وقيمة الم -
 .سهم وتقليل تكلفة المبيعاتتحسين قيمة الأ -

 :أما المنافع النوعية فهي
 ؛مغادرة الموظفين لعملهمفكار وتقليل احتمال إدارة أفضل للأ -
 ؛بداعوزيادة انتاجيتهم ورفع مستوى الإ زيادة تمكين عمال المعرفة -
 ؛حتياجاتهموزيادة التفهم لإزيادة رضا وولاء المستهلك والتعاون مع العملاء  -
 ؛سهم والموظفين ذوي المعرفةعلى قيادة السوق، ورضا حاملي الأ تعزيز القدرة -
 .تغييرات ايجابية في المناخ التنظيمي حداثالثبات التنظيمي، وإزيادة  -

 عمليات إدارة المعرفة: المطلب الثاني
عمليات بينما  ثلاثفالبعض يصنفها إلى . اختلف الباحثون فيما تتضمنه إدارة المعرفة من عمليات وأنشطة

أهم تلك العمليات تم انتقاء عدد من التصنيفات  على ولغرض التعرف. يتوسع بها آخرون لتشمل أكثر من ذلك
  .حسب ما هو موضح في الجدول الموالي

 
 
 

                                                           
كلية   ،إدارة المعرفة في العالم العربي: ، بحث مقدم إلى المؤتمر العملي الدولي السنوي الرابعداريةالمعرفة في عمليات القيادة الإ أثر بعض مكونات إدارةقتيبة صبحي أحمد وآخرون،   1
 .1، ص 2001أفريل  33 – 22لأردن، ادارية، جامعة الزيتونة، قتصاد والعلوم الإالإ
 

2 Bergeron Bryan, essentials of km, John Wiley & Sons, Inc, Canada, 2003, p 154 – 155. 
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 عمليات إدارة المعرفة حسب بعض الباحثين والكتاب :(10)جدول رقم ال

 اتــــــالعملي بــــــالكات
Wiig (1993)1   تطبيق المعرفة  –نقل المعرفة  –تخزين المعرفة  -بناء المعرفة 
Mayer and Zack (1996)2  استرجاع المعرفة –توزيع المعرفة  –تخزين المعرفة  –تنقية المعرفة  –اكتساب المعرفة 
Alavi. M & Leinder.D(2001) 

3
 تطبيق المعرفة  –تحويل المعرفة  –تخزين المعرفة  –خلق المعرفة  

Argote l (2003)4  تحويل المعرفة –حفظ المعرفة  –خلق المعرفة 
Darroch J (2003)5  الاستجابة للمعرفة –نشر المعرفة  –اكتساب المعرفة 
Dalkir. K (2005)6 استخدام المعرفة –نشر المعرفة –اكتساب المعرفة 
Jatinder. N. D  et al (2008)7  استرجاع المعرفة –نشر المعرفة  –تحزين المعرفة  –تنقية المعرفة  –اكتساب المعرفة 

 .الطالبة اعتمادا على المراجع الموضحة أدناهاعداد : المصدر

لكن  ،من خلال الجدول يتضح تباين في العمليات المتبناة من قبل كل باحث من حيث العدد في الغالب
 .، والتي سيتم اعتمادها في هذه الدراسةنشرها واستخدامها اكتساب المعرفة،: راحل  التاليةلبها  تشترك في المأغ

ساسي من إدارة المعرفة هو توفير المعرفة المناسبة للشخص المناسب في الوقت الغرض الأإن  Mc Elroyيقول 
 .نشرها واستخدامهااكتساب المعرفة،  جل تحقيق ذلك فإن الأمر يتطلبولأ . 8المناسب

 عملية اكتساب المعرفة تتضمن نشاطات الحصول على المعرفة وتحليلها وتركيبها وتقييمها : اكتساب المعرفة
و اكتساب الشركات، كما يمكن يين الأفراد أ، ويتم اكتساب المعرفة إما من البيئة الخارجية  من خلال تع9وتنظيمها

، أما 10(الكتب، بحوث دراسات السوق، التجارب والخبرات: مثل)تحصيلها عن طريق التعلم من مصادر خارجية 
. اصة بها ومشاريع البحث والتطويرائق والتقارير الخعلى المستوى التنظيمي فيمكن للمؤسسة تحصيل المعرفة من الوث

داخلي يمكن ، فعلى الصعيد التى من مصادر مختلفة على المؤسسة أن تكون على درايتة بهاعملية اكتساب المعرفة تتأف

                                                           
1 Wiig Karl M, km foundation : thinking about thinking how people and organisations create, represent and use knowledge, schema press, 

USA, 1993, p54. 
2 Jawad Kayni and Qamar Zia. M, the analysis of knowledge, knowledge management and knowledge management cycles: a broad review, 
international journal of academic research in economics and management sciences, vol 1, N° 6, hrmars, 20012, p 154. 
3 Maryam Alavi and Dorothy E. Leinder, knowledge management and knowledge management systems: conceptual foundations and research 

issues, MIS Quarterly, vol 25, N° 1, published by management information systems research center, university of Minnesota, march 2001, p 116 
– 122. 
4 Argot. l et al, managing knowledge in organisations : an integrative framework and review of  emerging themes, management science, vol 
49, N° 4, 2003, p571 – 582. 
5 Darroch Jenny , developing a measure of knowledge management behaviors and practices, journal of knowledge management ,vol 7, N° 5, 

2003, P 41 – 54. 
6 Dalkir .k, knowledge management in theory and practice, elservier, USA, 2005, p 77 – 145. 
7 Jatinder .N .D Gupta et al, an overview of knowledge management, encyclopedia of km, information science reference, New York, USA, 2008, 

p 5. 
8 Mc Elroy, the new km : complexity, learning and sustainable innovation, butter worth – heinemann, USA, 2002, p  
9 Max Evans et al, a holistic view of knowledge life cycle : the km cycle model, the electronic journal of km, vol 12, N° 2, p 92. 

  .12، ص مرجع سابقكرم محسن الياسري وأخرون، أ  10
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ة وكذا من خلال مختلف نظم التقارير خاص ،فراد العاملين بها وذلك بالتعرف على اتجاهاتهماكتساب المعرفة من الأ
من خلال جذب أفراد مدربين وذوي المهارات وكذا من أما على الصعيد الخارجي فتكتسب المعرفة  ،المالية منها

 .1السوق خاصة ما تعلق بزبائنها ومنافسيها
وتمتد عملية اكتساب المعرفة إلى تحليل ما تم الحصول عليه من المصادر المختلفة وذلك بإعادة تركيبها وتقييمها 

واستخراج المعاني والقيم لإيجاد المعرفة الكامنة المحتملة ومحاولة اكتشاف العلاقات السببية والتحقق من أن وتنظيمها 
 . 2المحتوى صحيح وصالح

بل تتعداها إلى خلق معرفة جديدة من  ،وعملية اكتساب المعرفة لا تتضمن نشاطات الحصول على المعرفة فقط
مشيرا  3تحت  مسمى دورة  خلق المعرفة Nonaka ظهر معالمه  ضمنية والذي أالمعرفة الصريحة والخلال التفاعل بين 

 :4بذلك إلى أربع مراحل يتم من خلالها هذا التفاعل بين نوعي المعرفة وهي
نشطة المشتركة والتفاعل من تقاسم المعرفة الضمنية بين الأفراد من خلال الأتتض(: Socialization) التنشئة -

 .بينهم وعلاقات تبادل الخبرات والمعارف والمهارات الفنيةوالاحتكاك الدائم 
أي تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة من خلال عملية الاتصال التي (: Externalization)التجسيد -

ق بفنيات ول  المتعلملية التجسيد عن طريق عاملين، الأتستخدم اللغة في الحوار والتفكير الجماعي، ويتم تشجيع ع
ثل الصور، الكلمات، المفاهيم فكار ملال تقنيات مساعدة للتعبير عن الأريحة من خويل المعرفة الضمنية إلى صتح

 .عرفة الضمنية المتعلقة بالزبائن أو الخبراء إلى معرفة صريحةا العامل الثاني فيتعلق بتحويل المأمّ  .خكالوالأ
تصال وعمليات إلى معرفة صريحة أخرى من خلال الإيتضمن تحويل المعرفة الصريحة (: Combination)الدمج  -

 .الدمج
جديدة عن طريق عملية  تتضمن تحويل المعرفة الصريحة إلى معرفة ضمنية(: Internalisation)التفاعل الداخلي  -

 .داخل المؤسسة طلاع على المعرفة الموجودة التي يحوزها فريق العمل أو المتواجدةالتعلم والإ
 .(SECI)ربعة لنموذج خلق المعرفة والشكل الموالي يوضح المراحل الأ

 
 
 

 

                                                           
1 Darroch Jenny , developing a measure of knowledge management behaviors and practices, op.cit, P 45. 
2 Max Evans et al, op.cit. p 92. 
3Nonaka Ikujiro, a dynamic theory of organisational knowledge creation, organisational science, vol 5, N° 1, Informs, feb1994, P 15. 
4 Nonaka Ikujiro and Konno .N, the concept of « ba » : building a foundation for knowledge creation, California management review, vol 40, 

N°3 , 1998, p 42 – 45. 
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Source : Nonak. I and konno N, the cocept of « ba » : building a foundation for knowledge creation, California management 

review, vol 40, N° 3 ,spring, 1998, p 43. 

وتتبادل لتحويل ين المعرفة الضمنية والصريحة تتحول أ ،التفاعل الديناميكي للمراحل( SECI)يصف نموذج 
فية متكاملة في يجاد منظومة معر لإ إذ يوضح التداخل بين المعرفتين الصريحة والضمنية .المعرفة بشكل حلزوني متتابع

فة الضمنية بين الأفراد جتماعي للتمكن من تقاسم المعر بدءا بالاندماج الإ ،ربع نماذج أو مراحلالمؤسسة من خلال أ
ظهار المعرفة بعدها مرحلة إ لتأتي، خرة من الفرد الذي يملكها للطرف الآالخبر وعادة ما تكون من خلال تلقين 

وبهذا يتم  ،تبادل الخبراتفريق والتركيز في ذلك على الحوار للوصول إلى الالضمنية من خلال التفاعل بين الأفراد في 
يتم و  ،نقل المعرفة الصريحة بين الفرقالتبادل المعرفي التي تسهم في تي خطوة تأتحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة، ومن ثم 

من طلاع عليها هيل الإوتسنشاء قواعد البيانات وإ تكنولوجيا المعلومات والاتصالاستخدام ذلك من خلال تحقيق 
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الفرد من تحويل لابد من التفاعل الداخلي حيث يتمكن ، وأخيرا أجل الوصول إلى المعرفة المطلوبة والاستفادة منها
المعرفة الصريحة التي حصل عليها إلى معرفة ضمنية خاصة به من خلال  أثر الخبرة التي يكتسبها عن طريق التجريب أو 

    .المحاكاة
 يمكن أن تكون المعرفة المتقاسمة ضمنية أو صريحة أو مزيج بينهما، فحينما يعمل حرفي ماهر على : نشر المعرفة

ن رسال وثائق بحثية في ميداا في حالة قيام طبيب بإة، أمّ ديه فهو بصدد تحويل معرفة ضمنيم لتنمية مهارات متعل
ا بيّن مستشار تخطيط موارد المؤسسات لمستخدم النظام تحويل المعرفة الصريحة، وإذالطب إلى خركة معينة فهو يقوم ب

عملية  وتعد .1من المعرفة الضمنية والصريحةالمحتمل كيفية استعمال أدوات وجداول هذا النظام فهو بقوم بتحويل مزيج 
نه بدونها يستلزم لحل مشكلة أو الحاجة إلى مهارة تشغيلية إعادة خلق المعرفة المرغوبة في  نشر المعرفة عملية مهمة لأ

 .2كل مرة
تنظيمية الذي يعد أساس التقدم، ويتطلب تحقيق فعالية هذه العملية ترتيبات  لمعرفة هو محور التعلمونشر ا

الها يصإعتماد وسائل متنوعة لنشرها وإ ضافة إلى، إ3شرها وتقاسمها في أرجاء المؤسسةوثقافة تنظيمية مساندة لن
وكذا التفاعل  ،نترنتستخدام الأنظمة التكنولوجية كالأإ :لمختلف المستويات التنظيمية داخل المؤسسة مثل

واستشارات زملاء العمل، كما يمكن نشر المعرفة من  علاقات التعلم وجلسات العصف الذهني :جتماعي مثلالإ
ن تتضمن المعرفة التي يتم نشرها تصالات المكتوبة، كما يجب أت والإالرقمية وأنظمة قواعد المعلوما خلال المكتبات

 .4إلى المعرفة عن العمل بالإضافةالتسويقية والزبائن  مات التسويقية المرتبطة بالقضاياالمعلو 
الثقة المتبادلة بين الأفراد العاملين، مدى التفتح والتقبل : نشر المعرفة يتوقف على عدة عوامل منهاونجاح عملية 

 .لأفكار الآخرين، بالإضافة إلى توفير الوسائل التكنولوجية المساعدة على التقاسم الفوري للمعارف
المعرفة في تصميم الأعمال  دماجإوذلك ب يجب السهر على استخدامهاوتحقيق التقاسم المعرفي لا يكفي بل 

 .وخطط الأداء وتحديد مهام العاملين والعمل الدائم على تنميتها وتحديثها
 تخاذ ء المؤسسة حينما يتم استعمالها لإتساهم المعرفة بشكل مباخر في أدا: المعرفة( ستجابةالإ) استخدام

التوجيهات، الروتين وفرق العمل ذات : المعرفة هي ستخدامويمكن التمييز بين ثلاث آليات لإ. 5القرارات وأداء المهام
والتعليمات التي يتم وضعها لتحويل  والإجراءاتمحددة من القواعد  مجموعةويقصد بالتوجيهات . المهام المحددة ذاتيا

ومواصفات للعمليات  للأداءا الروتين فيشير إلى وضع أنماط أمّ  اء إلى معرفة صريحة لغير الخبراء،المعرفة الضمنية للخبر 
                                                           
1 Williams R. King , knowledge transfer, encyclopedia of km, information science reference, New York, USA, 2008, p124. 
2 Idem. 
3 Idem. 
4 Darroch Jenny , developing a measure of knowledge management behaviors and practices, op.cit, P 41 – 54. 
5 Irman Becerra -Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op.cit, p 45.  
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أما الآلية الثالثة فيتم استخدامها صال بالآخرين، تفتهم المتخصصة دون الحاجة إلى الإبتطبيق ودمج معر  للأفرادتسمح 
تين في المواقف التي تكون فيها المهام معقدة وتتسم بقدر من عدم التأكد ولا يمكن استخدام التوجيهات أو الرو 

 .1حل المشكلاتذات المعرفة والتخصصات المطلوبة الفرق  لىبشأنها، وفي هذه الآلية تتو 
ستجابة الإ: تكون في خمسة حقول هي في المؤسسة للمعرفة  (استخدام) ن الاستجابةأ Darrochوترى 

يضا للفرض وأ ستغلالاخدام المعرفة لتكون أكثر مرونة وإستجابة للمنافسين واستن، الإستجابة  للتكنولوجيا، الإللزبائ
 .2تطوير وظيفة التسويقفي 

إلا أن تطبيق المراحل المتضمنة فيها  ،بالرغم من أهمية دورة عملية إدارة المعرفة من أجل تحقيق التميز للمؤسسة
حصاء الذي أجرته خركة ول دون ذلك، ومنها ما أخار إليه الإيعد أمرا في غاية الصعوبة نظرا للمعوقات التي تح

KPMG وفي دراسة %12، الذي يبين أن العوائق الرئيسية لإدارة المعرفة في المؤسسات تتمثل في تغيير السلوك بنسبة ،
لهذا يعتبر  ،3من المستجوبين أكدوا أن المشكل هو خلق ثقافة تبادل ومشاركة المعرفة %21ن أخارة إلى لإأخرى تمت ا

 .نجاح مراحل إدارة المعرفة في المؤسسةإطبيق إدارة المعرفة ضروريا لأجل توفير متطلبات ت

 متطلبات تطبيق إدارة المعرفة :المطلب الثالث
دارة ستغلال الأمثل لإفي مساعيها لتحقيق الإ سباب فشل المنظماتأأحد أن  Wong & Aspinwallيقول 

 .4ساسية لتطبيقهاالأأو لا يتوفر لديها المتطلبات نية تحتية لتطبيق إدارة المعرفة فتقارها إلى بإ وهالمعرفة 
إن نجاح إدارة المعرفة يعتمد على توافر مجموعة من العناصر التي تساهم بشكل كبير في تحقيق أهدافها، نذكر 

 :5منها
 مما لاخك فيه أن الهيكل التنظيمي يعد من المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة المعرفة في  :الهيكل التنظيمي

ونة والتكيف تصال، وتعد الهياكل التي تتسم بالمر طة والمحدد للمسؤوليات وآليات الإالمؤسسة، كونه الراسم لخطوط السل
 .ر ملاءمة لإدارة المعرفةستجابة للمتغيرات الأكثعلى الإتصالات وقدرتها مع البيئة وسهولة الإ

التي تعمل في مجال  Semi-conducteur Nationalل على أهمية الهيكل التنظيمي حالة خركة ومما يدلّ 
مليون دولار في العام،  110كانت تعانى تعثرا ، إذ وصل حجم خسائرها إلى  1111التكنولوجيا، حيث في عام 

                                                           
1 Martensson Maria, a critical review of knowledge management as a management tool, the journal ef knowledge management, vol 4, N° 3, 

2000 , p 211. 
2 Darroch Jenny , developing a measure of knowledge management behaviors and practices, op.cit, P 47. 

 .1فريد كورتل وآخرون، مرجع سابق، ص   3
4 Wong .K. Y and Aspinwall .E, km implementation frameworks: a review, knowledge and process management, vol 11, N° 2, wiley interscience, 

2004, p 93 – 104. 
 .11 -13، ص 2001العام، فلسطين،  الموظفينداري الأول، ديوان صلاح والتطوير الإ، مؤتمر الإالمعرفة وأثرها في إدارة الموارد البشريةإدارة ربه زيديه،  منى علي عبد5
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 تهاشاركمأن المعلومات لا يتم تداولها و وكانت تتمتع بمركزية خديدة وبهيكل تنظيمي هرمي، وكان من مشاكل الشركة 
 1وبعد أقل من . ولحل هذه المشاكل، تم تعيين قيادة جديدة للشركة قررت التركيز على إدارة المعرفة .الشركةفي 

ومن . مليون دولار 130مليار دولار وبلغت أرباحها  2تها احيث أصبحت إيراد ن موقف الشركة كثيرا ،سنوات، تحسّ 
 . الأخياء الملفتة التي حدثت خلال هذه السنوات الأربعة، أن الهيكل التنظيمي للشركة أصبح أكثر أفقية ومرونة

 ومتوافقة مع ائدة ملائمة أن تكون القيم الثقافية الس مؤسسةيتطلب تطبيق إدارة المعرفة في أية  :الثقافة التنظيمية
وهناك عوامل  .ستمرار في التعلم وإدارة المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريق في العملمبدأ الإ

 المؤسسات،، وهى بالتالي تمثل عوامل ايجابية لإدارة المعرفة في المؤسسةتساعد على إدخال مفهوم إدارة المعرفة في 
ويقصد بها الثقافة التي تشجع وتحث على العمل بروح الفريق وتبادل الأفكار ومساعدة الآخرين، والقدوة والمثل 

 .الأعلى للقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة والعوامل التي تساعد وتحفز على تبنى مفهوم إدارة المعرفة
الإنجليزية على تأسيس  (Rover)عملت خركة روفر  ة،وتأكيدا لأهمية الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة المعرف
فأصبح التعلم المستمر والمشاركة في المعرفة من الجوانب . رؤية ومعتقدات تتناسب مع التركيز على التعلم لمشاركة المعرفة

ثقافة  بتنظيم ورش عمل لخلق وتنمية National  Semi-conducteurكما قامت إدارة خركة .المؤسسةالمهمة في ثقافة 
 .تنظيمية تتيح المشاركة في المعرفة والتعلم من الآخرين

 القيادة عنصر مهم في تبني وتطبيق إدارة المعرفة، حيث القائد هو الذي يتولى تصميم إستراتيجية إدارة : القيادة
ادة في تحقيق توقف فعالية القيتو . ومشرفا ومدربا وقدوة للآخرين المعرفة وتنظيمها وتنفيذها فضلا عن كونه معلما

يجب أن يكون ديمقراطي  التطبيق الجيد لإدارة المعرفة على النمط القيادي السائد في المؤسسة، هذا الأخير الذي
    .1فتح المجال لتبادل الآراء والمعارف بين مختلف العمال في المستويات الإداريةيوتشاركي و 

 ةثرى الباحبيق إدارة المعرفة، حيث تجوهريا في تطرا لتكنولوجيا المعلومات دو  :معلوماتتكنولوجيا ال De brun 

 :2تجاهين هماالمعرفة من خلال إ لإدارةن التكنولوجيا تقدم الدعم اللازم بأ
لكترونية وقواعد ة محكمة البناء مثل المكتبات الإيحفراد لتنظيم، تخزين والوصول إلى المعرفة الصر تتيح الإمكانية للأ -

 البيانات؛
خلال الفيديو ومواقع التواصل  فراد مع بعضهم لمشاركة المعرفة الضمنية وذلك منالأ تصالتساعد في إ -
 .جتماعيالإ

                                                           
منظمات الأعمال العربية في ظل رأس المال الفكري في : ، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الخامس حولدور القيادة في تفعيل إدارة المعرفة بالمنظمةمحمد صالحي وآخرون،  1

 .12 -11، ص 2011ديسمبر  11و 13الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، يومي 
2 Caroline de Brun, op, cit, p 8. 
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أصبح  ،ستثمار في تكنولوجيا المعلوماتمع الإ ه أنتبيّن  والإنتاجيةمريكي للجودة وفي بحث أجراه المركز الأ
وتساعد على بناء نظم إدارة المعرفة في العمليات  المعرفةغلب المشاكل التي كانت تعرقل تطبيق إدارة معالجة أ بالإمكان

 .1فرادم الوسائل المساعدة على تواصل الأهتبر تكنولوجيا المعلومات من بين أالتشغيلية كما وتع

 المؤسسة أداء: المبحث الثالث
لأهداف ها لسلبا، ومدى تحقيق سير نشاط المؤسسة سواء ايجابا أويعتبر الأداء مؤخرا هاما لمعرفة اتجاه 

تعتبر نقطة في غاية الأهمية والتي تفضي إلى  مفهومه وحدوده بدقة وكيفية قياسه هتمام بتحديد، ولهذا فالإالموضوعة
 .لتصحيح أو تحسين مسارها بما يمكنها من اتخاذ القرارات الصائبة ،نتائج دقيقة ومعبرة عن الواقع الحقيقي للمؤسسة

النابع من تعدد  ،أيضا عند الحديث عن المفاهيم والحدود والقياس للأداءوقد يكون المجال واسعا وغامضا 
ل و ولهذا سنحا. للتحديات الجديدة التي تفرض على المؤسساتوتطور الأفكار مصاحبة والتخصصات جهات النظر و 

 به المبحث من  خلال هذا المبحث التطرق لبعض العناصر الأكثر أهمية في تحديد ماهية أداء المؤسسة وهذا فيما سيلم  
  .في المطلب الثالث داءوأدوات قياس الأفي المطلب الثاني  المؤسسة أداءالمؤسسة في المطلب الأول، قياس  داءتعريف أ

 المؤسسة أداءتعريف : المطلب الأول
جماع على تعريفه، ما يعكس تعدد معانيه ء على نطاق واسع دون أن يحظى بالإيستخدم مصطلح الأدا

"polysémiques "2 .  اللغة اللاتينية من جاءت داء كلمة الأوبالعودة إلى أصله نجد أن "performance "
ل استخدام هذا ويرجع أص. ز عمل أو تحقيق النتائجنجابمعنى إ»  « to perform واستخدمت في اللغة الانجليزية

 المصطلح في مجال التسيير بقي يحمل هذا المعنىواستعمال هذا  .3المصطلح إلى ميدان سباق الخيل للتعبير عن نتائجه
 .هداف والمنافسةالذي يشير إلى النجاح وتحقيق الأ

 :ذكر ن المؤسسة أداءن عاريف الواردة بشأومن بين الت
  .4"هداف التنظيميةتحقيق الأ" :لى أنهف الأداء بمعناه الواسع ععرّ  -
التنظيمية، بغض النظر عن طبيعة وتنوع هذه الأهداف، تحقيق الأهداف " الأداء على أنه  Bourguignonفت عرّ  -

، أو بالمعنى الواسع للعملية التي تؤدي إلى (، حصيلةنتيجة)قيق بالمعنى الضيق للكلمة ويمكن فهم هذا التح
 .داء جوهريا لا وجود له ولكنه يمثل ما يتم القيام بهكما تؤكد أيضا أن الأ.1"النتيجة

                                                           
1American productivity and quality center, succefully implementing knowledge management, 2000, p10. On website: 

www.provideredge.com/…/km…/Successfully_Implementing_KM_APQC. viewed at: 20/11/2015. 
2Annick Bourguignon, sous les pavés la plage…ou les multiples fonctions du vocabulaire comptable : l’exemple de la performance, 
comptabilité- contrôle- audit, vol 3, N° 1,1997,  p 90 - 91 
3 Alain Marion et al, diagnostic de la performance de l’entreprise, Dunod, Paris, 2012 , P 2. 
4 Brigitte Doriath et Christian Goujet, gestion provisionnelle et mesure de la performance, 5 eme édition, Dunod, Paris, 2011, p174. 
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 .2قتصاد، الكفاءة والفعاليةالإ: يرتبط بثلاثة أبعاد هي  داءأن مفهوم الأ Bouquinيرى  -
هو  ا الكفاءة فهي القدرة على تحقيق ماأمّ . ما هو مطلوب بأقل تكلفةقتصاد القدرة على تحقيق حيث يعني الإ

 ، في حين تعبر الفعالية عن قدرة طلوب بأقل الموارد الممكنة أي الإستخدام الأمثل للموارد بأقل تكلفة ممكنةم
 .3المؤسسة على تحقيق  الأهداف المسطرة

 :هار التفاعل بين هذه العناصر المشكلة للأداء من خلال الشكل المواليظإويمكن 
 عناصر الأداء بين التفاعل(: 09)الشكل رقم 

 
Source : Alain Marion et al, diagnostic de la performance de l’entreprise, Dunod, Paris, 2012 , P 2 

من الشكل تتضح لنا معالم الأداء الذي يعكس التفاعل بين عدة عناصر مقترن بها مفهومه، إذ تشير الفعالية 
في حين تربط الكفاءة بين  ،الأهداففهي تعبر عن درجة تحقيق إلى التطابق بين النتائج المحققة والأهداف المسطرة 

مثل للموارد من خلال المقارنة بين المدخلات ل الأستغلاالإفهي تشير إلى درجة النتائج المحققة والموارد المستخدمة 
هداف المسطرة والموارد المخصصة لتحقيقها أما تساق بين الأيرمز التوافق إلى الإ .المستخدمة والمخرجات المحصلة

قيود  الأخذ في الحسبان البيئة وما تفرضه من من خلال  تظهر مدى قدرة المؤسسة على التكيف مع بيئتهاالملاءمة 
 .تسطير الأهداف وتخصيص المواردعند 

 .داء هو العملية والفعل الذي يؤدي إلى النجاحمن خلال ما ورد يمكن القول أن الأ
 
 

                                                                                                                                                                                           
1 Annick Bourguignon, sous les pavés la plage…ou les multiples fonctions du vocabulaire comptable : l’exemple de la performance ,op. cit, P 
91. 
2 Henri Bouquin, comptabilité de gestion , economica, 2000, p 14. 
3Idem. 

 الفعالية

 النتائج

 الأهداف

 الموارد

 ( البيئة)القيود 

 الكفاءة

 الملاءمة

 الملاءمة

 التوافق
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 المؤسسة داءأ قياس: المطلب الثاني
هداف ومدى التقدم نحو تحقيق الأ المؤسسةنجازات برامج المراقبة المستمرة لإ"ف قياس الأداء على أنه يعرّ 

 .1"الموضوعة مسبقا
وللقياس أهمية بالغة، فالمؤسسات التي لا تستطيع قياس نشاطها لا يمكنها الرقابة عليه وإذا لم تستطع رقابته لا 

 William)صياغة قرارات سليمة، وقد أخار كل من ويليام تومسون ولورد كيلفن يمكنها إدارته، ودون القياس لا يمكن 

Thompson & Lord Kelvin)  بالأرقاموتعبر عنه حينما تستطيع قياس ما تتحدث عنه "  لإلى أهمية القياس بالقو ،
فإن معرفتك ستكون ضئيلة وغير  بالأرقامنك قياسه والتعبير عنه كفمعنى ذلك أنك تعرف خيئا عنه، لكن عندما لا يم

 .2"مرضية
هتمام على ما يجب من تركيز الإ كنهامن عديد الفوائد للمؤسسات، فهو يم تكمن أهمية القياس فيما يحققه

تغذية العكسية حول درجة هداف،كما أنه يوفر الوارد والطاقات اللازمة لتحقيق الأتوفير الوقت والمانجازه ويحفزها على 
 . جراء التعديلات في الوقت المناسبف، ما يمكن المؤسسة من التحليل وإهداتحقيق الأ

 :3داء في كما تظهر أهمية قياس الأ
 نحرافات التي تحدث أثناء العمل؛في تقليل الإقياس الأداء يساعد : بةالرقا -
 ذها؛يداء لتقييم أداء العمليات والتحسينات المطلوب تنفيستخدم قياس الأ: التقييم الذاتي -
يستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب، اتجاهات العمليات، كفاءة وفعالية العمليات وكذا : التحسين المستمر -

 التحسين؛فرص 
 .نها تعمل بكفاءة وفعاليةمن أن المؤسسة تحقق قيمة مضافة وأدون القياس لا يمكن التأكد  :الإدارةتقييم  -

دائها إذ كانت تعتمد المؤسسات في قياس ألقد عرف قياس الأداء تطورا في طبيعة المؤخرات التي يعتمد عليها 
عمال أظهرت قصور هذه المؤخرات المالية في قياس بيئة الأ، لكن التطور الذي خهدته على المؤخرات المالية فقط
د أساسا على دارية تعتمأنه بالرغم من أن نظم الرقابة الإإلى  1121عام  (Anthony)الأداء، ولقد أخار انتوني 

 .4ستخدام المؤخرات الأخرى التي هي في الأساس معلومات غير مالية مهمة جداإ أنّ  المؤخرات المالية إلّا 

                                                           
 .21، ص 2001، الأردن، 1، دار وائل للنشر، طأساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس،   1

2  Paul R. Niven, balanced scorecard step – by – step: maximizing performance and maintaining results, John Wiley & Sons, New York, 2002,    

P 4. 
نة، المنشورة في از نجاز المتو مدخل قائمة قياس الإ –ت الحكومية ، ورقة عمل مقدمة في ندوة قياس الأداء في المنظماالتشأة والتطور التاريخي والأهمية: قياس الأداءعبد الرحيم محمد،   3

 .113  – 112، ص 2001، مصر ،الإداريةقياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي، المنظمة العربية للتنمية : وراق عمل المؤتمراتأبحوث و 
4 Robert.S Kaplan, conceptual fondations of the balanced scorecard, Harvard business school, Harvard university, 2010, p 3 – 34. 
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ستقوم المنظمات بإعاة تصميم أنه في غضون الخمس سنوات المقبلة  1111عام ( Eccles)كتب اكلس كما  
 .1طرق قياس الأداء فيها

التي تؤكد  ،ن عدم كفاية المؤخرات المالية لقياس أداء المؤسسات وظهور عديد الكتابات مثل المشار إليهاإ
، يرجع إلى عدة أسباب، فقد الية المالية إضافة إلى المقاييس المضرورة اعتماد المؤسسات على المؤخرات أو المقاييس غير

انتقادات إلى نظام القياس المالي بأنه لا يتفق مع واقع الأعمال الحالي الذي لم يعد يركز في خلق   Paul Nivenوجه 
ردين وقواعد المعلومات والمو البشري والعلاقات مع العملاء  دالقيمة على الأصول الملموسة بقدر ما يركز على المور 

 .2بتكار والجودةوثقافة الإ
 :3منها النظر في المقاييس التي تعتمدها سباب فرضت على المؤسسات إعادةعدة أ Ecclesكما ذكر 

معالجة الأرقام المالية  ما فرض على المؤسسات التحول من  ،التكنولوجيا العاليةوظهور الشركات ذات المنافسة  -
 إلى اعتبارها واحدة من مجموعة مقاييس أخرى يتم اعتمادها؛لقياس الأداء كأساس 

 والبرامج ذات الصلة بها التي فرضت مقاييس أداء جديدة مثل معايير الجودة وخدمة العملاء؛حركة الجودة الشاملة  -
بيانات البرمجيات وقواعد النتيجة لظهور تكنولوجيا المعلومات التي كان لها دور حرج في تغيير طرق قياس الأداء  -

 .بسرعة أكبر وتكلفة أقل نتاج المعلوماتتقوم بإ ومنظمات
المالية فقط في قياس الأداء إلى من المقاييس  المؤسساتقدم سببا آخر لضرورة تحول   Kaplanومن جهته 

ين بخصوص الصعوبات التي تواجه المؤسسات في تضم وذلك من خلال ما أورده ،عتماد المقاييس غير المالية أيضاإ
صول غير الملموسة الأن كون أ  نظرا لما تواجهه من صعوبات في تحديد قيمتها ،اتهاالأصول غير الملموسة في ميزاني

ثر على النتائج المالية من خلال سلاسل العلاقة رباح، فالأصول غير الملموسة تؤ يرادات والأالإتأثيرها غير مباخر على 
 :4عند النظر في سلسلة أرباح إدارة الخدمة نجدالتي تتضمن عدة مراحل وسيطية، فعلى سبيل المثال ( نتيجة -سبب )

 تحسين جودة الخدمة؛ستثمار في تدريب العاملين يؤدي إلى الإ -
 رضاء الزبائن بدرجة عالية؛مة ذات النوعية الجيدة تؤدي إلى إالخد -
 رضاء الزبائن يؤدي إلى زيادة ولائهم؛إ -
 .رباحالزبائن يولد الإيرادات والأولاء زيادة  -

                                                           
1 Robert G. Eccles, The performance measurement manifesto, Harvard business review, vol 69, N°1, January – February, 1991, P 131. 
2 Paul R. Niven, op.cit, p 6-7. 
3 Robert G. Eccles, op.cit, p 131 – 133. 
4 Robert.S Kaplan, conceptual fondations of the balanced scorecard, loc.cit. 
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ونها صول غير الملموسة كل القيمة المالية التي تضيفها الأعوبة فصشابك والتأثير غير المباخر يؤدي إلى صفهذا الت
ية من أجل عتماد المؤسسة في قياس أدائها على المؤخرات غير الماللذلك من الضروري إ. مرتبطة بالعمليات التنظيمية

 .داء الحقيقي لأعمالهالتكون نتائج القياس معبرة عن الأ صول غير الملموسةمثل هذه الأتضمين قيمة 
خارة على المؤخرات داء المعتمدة كما سبق الإللأساليب التقليدية في قياس الأنتقادات الموجهة وبناءا على الإ

 .داء المتوازنلوحة القيادة وبطاقة الألية منها دوات تزاوج بين المؤخرات المالية وغير الماظهرت عدة أ ،المالية فقط

  المؤسسة أداءأدوات قياس : المطلب الثالث
إلا  ،في الأدبيات العثور عليهاهناك العديد من الأدوات التي تعتمد عليها المؤسسات في قياس الأداء والتي يتم 

 .لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن :كثر خهرة وهماتعتبران الأصر على عرض أداتين تقأننا سن

 لوحة القيادة: الفرع الأول
متابعة النسب بفرنسا على خكل  1132دارة إلى عام ال الإيعود استخدام مصطلح لوحة القيادة في مج

بالتقارير ومع آواخر الخمسينيات ودخول مفاهيم التسيير الأمريكية أصبحت لوحة القيادة تعنى ، والبيانات الضرورية
 .1هدافقيادة الخاصة بمتابعة تحقيق الأإلى أن دخلت عمليات ال

إلى نموذج  Fernandezوفي لوحة القيادة يقارن المسير مجازا بالطيار أو سائق السيارة، وقد أخار في هذا السياق 
تخاذ ات الضرورية لإللسائق كل المعلوم لوحة القيادة للسيارة،  فكما يستوجب وجود لوحة قيادة في السيارة تقدم

بواب، الأعطاب، فلابد من وجود لوحة قيادة ى الوقود، سرعة السيارة، حالة الأالقرارات المناسبة من معرفة مستو 
 .2بالمؤسسة أيضا

أداة للتسيير تجمع بين المؤخرات  : " اف على أنهّ وقياسا على لوحة القيادة في السيارة فإن لوحة القيادة تعرّ 
 .3"ن من التحكم في أداء أعمالهميالية الأكثر ملاءمة لتمكين المسير المالمالية وغير 

جراءات المسيرين لتحقيق أهداف عت بطريقة دورية لتوجيه قرارات وإتضم مجموعة من المؤخرات التي وضفهي 
 .4داءالأ

من عدم ، فهي تساعد على التقليل التحكم المسبق لنشاط أوعدة أنشطةأداة لقياس الأداء تسهل  وتعتبر
  .5التأكد وتسهل التحكم في المخاطر المتضمنة في اتخاذ القرارات، فهي أداة تساعد في عملية اتخاذ القرار

                                                           
1Annick Bourguignon et al, balanced scorecard versus french tableau de bord : beyond dispute, a cultural and ideological perspective, 

management accounting research, vol 15, N°2, June 2004, p 107- 134. 
2 Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, 4 eme édition, édition Eyrolles, 2008, P 04. 
3 François Girand et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 2 édition, Gaulino, Paris, 2004, P 105.  
4 Drigitte Doriath, contrôle de gestion, 5eme édition, Dunod, Paris, 2008, p 143. 
5 Alain Fernandez, définition et principe du tableau de bord de gestion, sur le site web : www.piloter.org, consulter le : 26/11/2016. 

http://www.piloter.org/
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 تخاذوإداء اعد المسؤولين على التعرف على الأفلوحة القيادة تتضمن مجموعة من المؤخرات والمعلومات التي تس
 :1ويتمثل دورها في. القرارات

لوحة القيادة توفر أفضل التصورات عن أطر التحكم ما يقلل من حالات عدم التأكد ف التقليل من عدم التأكد، -
 ق اتخاذ القرارات؛التي تعي

تساق بين للدفع بأداء المؤسسة مع ضمان الإ فير المعلومات الضرورية للمسؤولين في المؤسسة التي يحتاجونهاتو  -
 المعلومات؛

ك فلوحة القيادة تمثل مرجع مشتر  ،داريةمختلف المستويات الإأعضاء فريق العمل الواحد وبين تصال بين تسهيل الإ -
 تصال؛يسمح بتبادل المعلومات والإ عطاء تصورات موحدة عن الوضع مابإ
 بالقرارات حتى يتمكن متخذ القرارتوفر أفضل التقديرات حول المخاطر المرتبطة لوحة القيادة  المخاطر،التحكم في  -

 .تخاذ القرار المناسبرؤية واضحة حول المحيط وبالتالي إمتلاك من إ
فإن تصميم لوحة القيادة يتطلب خمسة مراحل أساسية حتى يمكن من خلالها التحكم  Fernandezوحسب 

 .، ويمكن توضيح هذه المراحل في الشكل المواليبالأداء
 مراحل تصميم لوحة القيادة (: 10)الشكل رقم 

 
Source : Alain Fernandez, l’essentiel du tableau de bord, 2eme  édition, édition eyrolles, Paris, p 19. 

                                                           
1 Alain Fernandez, l’essentiel du tableau de bord, 2 édition, édition Eyrolles, Paris, p 17. 

 محاور التطوراختيار 

 تحديد نقاط التدخل

 اختيار الأهداف

 اختيار المؤخرات

 تصميم لوحة القيادة 

 ؟كيف يتم تحديد أفضل مقاربة للتطور

 المراحل والمسؤولين المعنيين؟كيف يتم تحديد 

قاربة لميقوم كل مسؤول بوضع أهداف وفقا كيف 
 التطور؟

وبناء المؤخرات  الأكثر ملاءمة اختيار كيف يتم 
 حتياجات كل مسؤول؟لإ

تصميم وتعديل لوحة القيادة لضمان التحكم كيف يتم 
 المثالي؟
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 :1تتمثل مراحل تصميم لوحة القيادة في
كيف يتم تحديد أفضل والتي تجيب على السؤال  عد أولى خطوات تصميم لوحة القيادة ت: اختيار محاور التطور -

السوق  تموقع المؤسسة فيتحديد المصادر الرئيسية للايرادات بالتركيز على الزبائن والمنتجات، : مقاربة للتطور من خلال
نقاط قوتها  بناءا على دراسةتموقع المؤسسة ساسية لتحديد المحاور الأ، توقعات الزبائن تقييم مقارنة بالمنافسين، 

خذ الأالتي يكون لها تأثير على السوق مع وأخيرا يتم تقييم واختيار أفضل محاور التطور  ،بمنافسيهاوضعفها  مقارنة 
 ؛مكانية تحمل تكاليف تحقيقهاإ نفي الحسبا

  ؛لمرتبطة بمحاور التطور والتحسينا نشطة الحرجة ة ثانية يتم تحديد  العمليات والأفي مرحل :تحديد نقاط التدخل -
وذلك على هداف القابلة للقياس والتي يمكن تحقيقها هذه المرحلة يتم التركيز على إختيار الأ في: اختيار الأهداف -

هداف ينبغي أولا تحديد الأهداف وواقعية، ومن أجل الإختيار الفعال للأكثر دقة مستوى كل مسؤول حتى تكون أ
 نشطةتوقعة لهذه الأهداف ومن ثم وضع الأاس مخاطر الفشل الموثانيا قي ،الأكثر ملاءمة للوصول إلى النتائج المرغوبة

 هداف؛التي تمكن من تحقيق هذه الأ ورصد الموارد 
والمفتاحية التي تساهم في إعطاء المتعلقة بالمعلومات المهمة ات أدوات التحرك تعتبر المؤخر  :اختيار المؤشرات -

سهل مصداقية،  يكون ذوأن يقيس الأهداف الموضوعة،  ومن خصائص المؤخر الجيد .تخذ القرارتصور عن الوضع لم
اختيار طريقة عرض المؤخرات في لوحة القيادة  مر الأ وفي هذه المرحلة يتطلب .البناء، يمكن تحقيقه بتكاليف مقبولة

 ؛ألوانمهما كان خكلها سواء جدول أو منحى أو لتكون لها دلالات 
اء لوحة عداد لوحة القيادة والتي يتم فيها تصميم وبنهذه آخر مرحلة من مراحل إ تبرتع :تصميم لوحة القيادة -

بطريقة تمكن  من خلال تنظيم وهيكلة المؤخرات المحددة في المرحلة السابقة تخاذ القرارات، قيادة واقعية تساعد على إ
ليل المفصل للمؤخرات المتضمنة حخارات الصحيحة عن الوضع لمتخذ القرار، عرض التمن ايصال الرسالة وإعطاء الإ

بتحليل خاص به،  نتيجة بحيث كل مؤخر في لوحة القيادة يتم ربطه –ذ يجب عرض  سلسلة سبب ، إخاراتهاوإ
 .هداف ونظام التحكمالترابط بين لوحة القيادة والأ وأخيرا يجب ضمان

 :يلي ن تتصف بمايجب أللتحكم  فعالة  أداة لوحة القيادة  حتى تكونو 
  ؛تحتوي على  المعلومات الضرورية فقطأن 
 ضمن عناصر لشرح وتفسير هذا الوضع؛نما تتأن لا تتضمن إخارات على الوضع فقط وإ 
 ؛د طريقة التصرفتخاذ القرار وتساهم في تحديعلى إ ن تكون أداة واقعية تساعدأ 
 ة القيادة محينة وتواكب التغيراتأن تكون لوح. 

                                                           
1 Ibid, p26. 
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 المتوازنبطاقة الأداء : ثانيالفرع ال
الذي نشر في مجلة هارفرد عام (  Kaplan & Norton)يعود ظهور بطاقة الأداء المتوازن لمقال كابلن ونورتن 

 " المقاييس التي تقود الأداء –بطاقة الأداء المتوازن " ن اتحت عنو  1112

(The balanced scorecard – Measures that drive performance) خركة  12كنتيجة لدراسة شملت بحث مع
أين وجدا أن مسيري هذه الشركات  ،أمريكية  استغرقت عاما كاملا بخصوص تحديد متطلبات المدراء لمقاييس الأداء

 .1يفضلون المزاوجة بين المؤخرات المالية والمؤخرات التشغيلية للأداء
اييس المالية وغير مجموعة من المق" ا على أنهّ المتوازن داء بطاقة الأ kaplan & Nortonف كل من ولقد عرّ 

 .2"دارة العليا صورة واضحة وخاملة عن أداء المنظماتقدم لمدراء الإالمالية التي ت
المنظور المالي، : ظمت حول أربع منظورات هيداء المتوازن ن  بطاقة الأإلى أن   kaplan & Nortonكما أخار 

 .(11)الموضحة في الشكل رقم   3منظور التعلم والنموالداخلية و منظور العمليات منظور العملاء، 
المعايير المالية وغير المالية، التوازن بين يعكس داء في بطاقة الأوأوضحا في ذات الصدد أن مصطلح التوازن 

التوازن بين المعايير الخارجية للمساهمين والعملاء والمعايير الداخلية للعمليات والتعلم الأهداف قصيرة وطويلة الأجل، 
 .4داء المستقبليالماضية والمعايير التي تدفع بالأوالنمو، كما توازن بين نتائج الجهود 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton, the balanced scorecard – measures that drive performance, Harvard business review, vol 70, N°1, 
January – February 1992, p 71 – 79. 
2 Ibid, p 71. 
3 Robert S. Kaplan and David P. Norton, putting the balanced scorecard to work, Harvard business review,71, N° 5, September- October 1993, 
p 139. 
4 Robert S. Kaplan and David P. Norton, the balanced scorecard: translating strategy into action, Harvard business school press, USA, 1996, p 

VIII. 
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 المنظور المالي
 المبادرات المستهدفات المقاييس هدافالأ

    

    

    

    

 

للنجاح 
لي كيف الما

بجب أن 
نظهر أمام 

حملة 
؟سهمالأ  

 عمليات الداخليةمنظور ال
 المبادرات المستهدفات المقاييس هدافالأ

    

    

    

    

 

 زبائنمنظور ال
 المبادرات المستهدفات المقاييس هدافالأ

    

    

    

    

 

 تعلم والنمومنظور ال
 المبادرات المستهدفات المقاييس هدافالأ

    

    

    

    

 

ة ــــــــــــــــــــــــــــــالرؤي
 ستراتيحيةوالإ

لإرضاء 
المساهمين 
والزبائن ما 

هي العمليات 
التي يجب 

 أن نتميز بها؟

لتحقيق 
رؤيتنا، كيف 

يجب أن 
نظهر أمام 

 عملائنا؟

لتحقيق رؤيتنا 
ما هي سبل 

الحفاظ على 
قدراتنا 
للتغيير 

 والتحسين؟

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(: 11)الشكل رقم 

 

Source : Robert S. Kaplan and David P. Norton, using the balanced scorecard as a strategic management system, Harvard 

business review, vol 74, N° 1,  January – February 1996, P 78. 

بواحد كل منها متعلق   أسئلة رئيسية  1جابة على الإمن خلال الشكل نلاحظ أن بطاقة الأداء المتوازن توفر 
 :هيالمنظورات من 

 (منظور الزبائن)كيف يرانا زبائننا؟  -
 (منظور العمليات)ما الذي يجب التفوق فيه؟  -
 (منظور التعلم والنمو)القيمة؟ ستكمال التحسين وخلق هل يمكن إ -



 المرتكزات الفكرية لمتغيرات الدراسة            الفصل الأول

 

 
36 

 (المنظور المالي)ين؟ إلى المساهمكيف ننظر  -
 :1داء المتوازن تتكون من عدة عناصر تتبلور من خلالها عمل هذه البطاقة وهيكما يتبين لنا أن بطاقة الأ

 المستقبلية التي ستكون عليها؛يئة التي تبين إلى أين تتجه المؤسسة وما هي اله(: future vision)الرؤية المستقبلية  -
 ة لتحقيق الأهداف؛جراءات المهممجمل الخطط المتضمنة الأفعال والإ تتألف من(: strategy)ستراتيجية الإ -
معينة وفق تحليل لمؤخرات معينة، وتتضمن بطاقة ستراتيجية تجاه تبني إمكون يدفع بإ(: perspective)المنظور  -
 علاه؛كما هو موضح في الشكل أع منظورات  ن أربز داء المتواالأ
ددة والقابلة للقياس المح، ويعبر عنها بالمستويات يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية(: objectives)الأهداف  -

 لتحقيق الإستراتيجية؛
 هي أداة تعبر عن مدى تحقيق الأهداف؛(: measures)المقاييس  -
 مية لمقاييس الأداء  في المستقبل؛والتصورات الكتمثل البيانات : (targets)المستهدفات  -
  هما بالآخر؛احدداف إن علاقات الأهتعبر ع(: cause – effect linkages)رتباطات السبب والنتيجة إ -
ستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ هي برامج عمل توجه الأداء  الإ(: strategic initiatives)ستراتيجية المبادرات الإ -

 .المستويات التنظيمية الدنيانجاز على والإ
وسنحاول خلال الأسطر الموالية تسليط الضوء على المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن بشيء من  
 .التفصيل

من طرف ستخداما والإطار الأكثر إعتمادا إ المؤخرات ولىتعتبر المؤخرات المالية من أ :المنظور المالي. أولا
ومع التطور الحاصل . لى مختلف المستويات التنظيميةعرها تمثل حصيلة الجهود المبذولة عتبابإ ،المؤسسات لقياس أدائها

رات المالية بقيت بذات الأهمية ن المؤخأ إلاّ  ،ير ماليةضافة مؤخرات أخرى غالية تم إت المنتقادات الموجهة للمؤخراوالإ
 .تحقيق النتائج المالية وتحسينها خرى تهدف في النهاية إلىعتبار أن الأبعاد الأبإ

ستراتيجية وتلائم الأهداف مع الغايات دد الأداء المالي المتوقع من الإفهي تح: فالمقاييس المالية لها دور مزدوج
حيث كل الأهداف والمقاييس في المنظورات الأخرى يجب . خرىالأداء المتوازن المقاييس في كل منظورات بطاقة الأو 

 .2أو أكثر من الأهداف في المنظور المالي بتحقيق واحدأن ترتبط 

                                                           
 .113، مرجع سابق، ص أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي ووائل محمد صبحي ادريس،   1
 .171سابق، ص الرجع الم  2
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 الحصة السوقية

 الحفاظ على الزبائن اكتساب الزبائن

 الزبائنرضا 

 ربحية الزبائن

، هذه سسةختلاف مراحل دورة حياة المؤ ختلاف الأهداف المالية  تبعا  لإبإلف المؤخرات المستخدمة وتخت
لهذه ، ووفقا ستقرار ومرحلة الحصادمرحلة النمو، مرحلة الإ: 1التي تصنف إلى ثلاث مراحل أساسية هي ةخير الأ

 .ستراتيجي تركز عليه المؤسساتوضع أساس مالي إ المراحل يتم
، يتم التركيز على تعظيم العائدات من خلال توسيع العرض من المنتجات والخدماتة لمرحلة النمو ببالنس

 .افة كبيرةالعمل على عرض منتجات ذات قيمة مضستهداف عملاء وأسواق جديدة لزيادة الحصة السوقية مع إ
وذلك من خلال التقليل من  ،نتاجيةيز على تخفيض التكاليف وتحسين الإيتم التركستقرار ا في مرحلة الإأمّ 

صول فإن التركيز يكون على استغلال الأا في مرحلة الحصاد أمّ . للمنتجات والخدماتوغير المباخرة التكاليف المباخرة 
التركيز على مؤخرات فترة ع وائد الممكنة من الأصول الثابتة محيث تسعى المؤسسة للحصول على أقصى الع

 .ستردادالإ
، تعمد هذه الأخيرة إلى عتباره أساس وجود وبقاء المؤسسةإهتمام بالزبون و الإ مع تنامي: منظور الزبائن .ثانيا

يس تخص مقايرضائه وتلبية حاجاته من خلال تحديد ما يلزم من مقاييس لذلك، وقد وضعت بطاقة الأداء المتوازن إ
ويمكن توضيح العلاقة  . 2زبائن والحصة السوقيةلكتساب الزبائن، ربحية االرضا، الإحتفاظ بالزبائن، إ: العملاء تتضمن

 .في الشكل الموالي السببية بين هذه المقاييس
 المعايير الأساسية لمنظور الزبائن(: 12)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Robert S. Kaplan and David P. Norton, the balanced scorecard: translating strategy into action, op.cit, p 68. 

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton, the balanced scorecard: translating strategy into action, op.cit, p 55. 
2Ibid,  p 67. 
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 بائنا معيار رضا العملاء ردود فعل الز ، إذ يوفر لنة في الشكل لديها دلالات ومؤخراتكل من المعايير الموضح
، في حين معيار قبال على منتجات المؤسسةويظهر من خلال تكرار الإ على مدى نجاح العمل الذي تقوم به المؤسسة

كتساب ا معيار إدى ولاء الزبائن من خلال مؤخر نمو المبيعات بالنسبة للعملاء الحاليين، أمّ يبين محتفاظ بالزبائن الإ
جمالية الزبائن الجدد  والمبيعات الإ ضافيين، ويقاس بعددعملاء إ علىيعكس قدرة المؤسسة على الحصول الزبائن 

وتعبر ربحية الزبائن عن العوائد المالية الصافية المحققة من جراء خرائهم لمنتجات المؤسسة في حين تظهر ، للزبائن الجدد
 .الحصة السوقية حصة المؤسسة من مجمل المبيعات في سوق معينة

الواجب على مجموعة من المميزات التي تعد محركات القيمة للعملاء  Kaplan & Nortonوقد قدم كل من 
جل الطويل، حيث قسمها إلى ثلاث قيق عوائد مالية في الأالمؤسسات التركيز عليها من أجل خلق قيمة للعملاء وتح

 :1وهي الحفاظ على أعمالها وتوسيعها مع الزبائن المستهدفينفئات من المميزات التي تمكن المؤسسة من 
 ، سعره ونوعيته؛المنتج وظيفةتعكس : الخدمة/  تجخصائص المن -
ستجابة لحاجات زبائنها وتلبية رغباتهم في الوقت المحدد على الإ المؤسسةتتعلق بمدة قدرة : العلاقات مع الزبائن -

 وبالسعر والجودة المناسبين؛
سسة للمؤسسة، فهي تظهر مدى تمكن المؤ  بائنعوامل غير الملموسة التي تجذب الز تعكس ال: صورة وسمعة المؤسسة -

 .من التعريف بنفسها على نحو استباقي لزبائنها
، والتي تعد سلاح ، الجودة والسعرستجابةت القيمة تدرج ضمن زمن الإخارة إلى أن كل مقترحاتجدر الإ

 .حتفاظ بهموالإتنافسي للمؤسسات ومهارات حاسمة للحصول على الزبائن 
تحديد العمليات معيار مهم جدا لتحقيق أهداف كل من الزبائن والمساهمين،  يعتبر:  منظور العمليات الداخلية .ثالثا

 ؤسسةالتفوق فيها، والتي تمكن الم ؤسسةالمالتركيز على العمليات الداخلية الحرجة التي يجب على وذلك من خلال 
 :2من
 ؛حتفاظ بهم في القطاع السوقي المستهدفالعملاء والإ تحقيق القيمة التي من خأنها جذب -
 .تحقيق عوائد مالية تضاهي توقعات المساهمين -

تركز على العمليات الداخلية  الداخلية نه لكي تكون معايير العملياتأ Kaplan & Nortonويشير كل من 
هداف المالية، ينبغي التحول من عملية التركيز على تحسين كبير على رضا العملاء وتحقيق الأ  التي سيكون لها تأثير

للزبائن إلى المنظور الجديد لتحقيق  جل لتلبية الحاجات الحاليةبهدف خلق قيمة قصيرة الأالعمليات المتواجدة فقط 
                                                           
1 Ibid, p 73.   

2 Ibid, p 26. 
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تلبية 
احتياجات 

 العملاء

تحديد 
احتياجات 

 العملاء

      

تحديد  
 السوق

تصميم 
 المنتج

 دورة الابداع

      

تصنيع  
 المنتج

 تسليم
 المنتج

 المرحلة العملياتية

      

 
خدمة 
 العملاء

 خدمات ما بعد البيع

لية التي عادة التصميم الكلي لسلسلة القيمة الخاصة بالعمليات الداخمن خلال إ ،النجاح المالي على المدى الطويل
 (.13)بداع ثم المرحلة التشغيلية وتنتهي بخدمات ما بعد البيع والموضحة في الشكل رقم الإ تبدأ بمرحلة

 سلسلة القيمة لمنظور العمليات الداخلية(: 13)الشكل رقم 

, op.cit, p 96.the balanced scorecard: translating strategy into action: Robert S. Kaplan and David P. Norton,  Source 

  : 1سلسلة القيمة للعمليات الداخلية إلى ثلاث دورات أساسية هي Kaplan & Nortonلقد قسم كل من 
ق القيمة في الأجل لبداع من العمليات الداخلية الحرجة، فهي تمثل مصدر لختعتبر عمليات الإ :بداعدورة الإ -

وتفضيلاتهم، مسح خامل للعملاء الحاليين ، طبيعة العملاء م السوقبتحديد حجأين تقوم فيها المؤسسة  الطويل
جات والخدمات في ولية، وذلك من أجل تطوير وتصميم المنتتهم الحالية والمتوقعة في مرحلة أوالمستقبليين واحتياجا

ومن . الزبائنياجات حتد منتجات وحلول مبدعة لمواجهة إيجاعمليات البحث والتطوير لإعتماد على مرحلة ثانية بالإ
نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة، المنتحات الجديدة : عتماد عليها في هذه الدورةالتي يمكن الإرات بين المؤخ

عدد مرات الوقت المستغرق لتطوير منتجات جديدة، المعروضة في السوق، هامش الربح من المنتجات الجديدة، 
ر الخاصة بالمنتجات الجديدة ومعدل العائد على ، نفقات البحث والتطويتاجنفي تصميم المنتج قبل القيام بالإ التعديل

 .البحث والتطوير
، حيث يتم فيها تصنيع في سلسلة قيمة العمليات الداخليةتمثل الدورة الثانية  (:التشغيلية)الدورة العملياتية  -

 .المناسبوتسليم المنتجات في الوقت ( نتاجالإ)ذه الدورة على كفاءة التنفيذ المنتجات وتسليمها للزبون، وتركز ه
: ، وتشملتحصلين على منتوج المؤسسةهذه الخدمات تضيف قيمة للزبائن الم: دورة خدمات ما بعد البيع -

ستخدام المنتوج والتخلص من ودات المبيعات وبرامج خرح كيفية إالضمانات الممنوحة، تصليح المنتجات المعيبة ومرد
الوقت المستغرق لحل مشكلات : خدمات ما بعد البيع من خلالويمكن قياس أداء . فضلات المنتجات المضرة بالبيئة

                                                           
1 Ibid, p 96 – 103. 
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 النتائج

 إنتاجية العمال الإحتفاظ بالعمال

 رضا العمال

 كفاءات العمال  البنية التكنولوجية مناخ العمل

 العوامل المساعدة 

 العوامل الجوهرية

ستجابة لشكاوى العملاء ونسبة معالجة العيوب سرعة الإالموارد المستخدمة لخدمات ما بعد البيع،  تكلفةالزبائن، 
 .والمردودات

تحديد البنية التحتية التي يجب يعد المنظور الرابع في بطاقة الأداء المتوازن، يهدف إلى  :منظور التعلم والنمو .رابعا
والبحث والتطوير مهم لكنه ستثمار في الأجهزة ف المنظورات الثلاثة الأخرى، فالإعلى المؤسسة توفيرها لتحقيق أهدا

جراءات لتحقيق النمو والتحسين على والأنظمة والإأيضا في الأفراد ستثمار ير كافي لوحده، فعلى المؤسسات الإغ
 .المدى الطويل

جراءات ات الأفراد، أنظمة المعلومات والإمهار : 1ويتأتى التعلم والنمو من خلال ثلاث مصادر رئيسية هي
 .وفيما يلي نستعرض كل مصدر على حدى. التنظيمية

 تحقيق النمو في أدائها المالي وأدائها نحو الزبائن فعليها تحسين مهارات أفرادهاإذا أرادت المؤسسة : مهارات الأفراد  -
، ومن المعايير الجوهرية لقياس مصدر الأفكار والتحسين للعمليات والأداء نحو الزبائن لأنهمبداعية وتعبئة قدراتهم الإ

 (.14)العاملين والتي نوضحها في الشكل رقم نتاجية رضا العاملين، الإحتفاظ بالعاملين وإ: مهارات الأفراد نجد
 فرادالأمعايير الجوهرية لقياس مهارات ال(: 41)الشكل رقم 

Source : Robert S. Kaplan and David P. Norton, the balanced scorecard: translating strategy into action, op.cit, p129. 

                                                           
1 Ibid, p 44. 
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خرين الإحتفاظ يتضح من خلال الشكل أن رضا العمال بصفة عامة هو الذي يؤدي إلى تحقيق المعيارين الآ
 .على النتائج المحققةنتاجية والذي ينعكس في النهاية بالعمال والإ

ية، ومن بين المؤخرات التي نتاجوخدمة العملاء، الجودة وزيادة الإستجابة فرضا العمال يؤدي إلى سرعة الإ
ل جيد، تخاذ القرارات، التقدير عن قيامهم بعممقدار مشاركتهم في إ: العمال نجد عتمادها لمسح مدى رضايمكن إ
كمل وجه والرضا بداع، مدى حصولهم على المعلومات الكافية للقيام بمهامهم على أتشجيعهم للمبادرة والإمدى 

بقاءهم لدى المؤسسة لمدة طويلة فتقاس بمعدل دوران التي تعني إحتفاظ بالعمال ا عملية الإأمّ . العام عن المؤسسة
 .نتاجية العمالمة المضافة لكل عامل لقياس إوالقييرادات لكل عامل الإعتماد مؤخري إالعمل، في حين يمكن 

لكي تتحقق فعالية العمال في البيئة  التنافسية الحالية يجب توفير المعلومات اللازمة عن مختلف : نظم المعلومات - 
والتنبؤ طلبات العملاء الحالية حتى يتمكنوا من التحسين المستمر والاستجابة السريعة لمت ،الجوانب في الوقت المناسب

نظم المعلومات من خلال مدى توفر المعلومات للعاملين بالوقت حتياجاتهم المستقبلية، ويمكن قياس مدى كفاءة بإ
تصالات الداخلية، معدل حصول العامل على معلومات للمعلومات الإستراتيجية، معدل الإ المناسب، معدل التغطية

 .العميل
 نجاح المؤسسة ما لم تتوفر لديهم إن توفر المهارات والمعلومات للعاملين لن يساهم في : جراءات التنظيميةالإ   -

تخاذ القرارات، لذلك يتم التركيز في هذا الجانب على ة المؤسسة ولم تعطى لهم حرية في إدوافع للعمل من أجل مصلح
رضا العمال وما يصاحب ذلك من مؤخرات ركائز تحقيق  فالتحفيز يعد أحد .تحفيز العاملين وتمكينهم وتحقيق المواءمة

لف المستويات التنظيمية من خلال إعطائهم فرص ، وتمكين العاملين في مختتنعكس على أداء المؤسسة يجابيةإ
اتهم وتنفيذها حتى يشعر العمال قتراحللمشاركة في إتخاذ القرارات وتقديم الإقتراحات لتحسين الأداء والإهتمام بتقييم إ

بين أهداف حداث التوافق ة من خلال إيالفردية والتنظيمهداف الأمع ضرورة تحقيق المواءمة بين ، الإدارةهتمام بإ
 .العمال وأهداف المؤسسة
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 خلاصة الفصل
، إدارة المعرفة وأداء نظرية لكل من الثقافة التنظيمية جوانبمن في هذا الفصل التطرق إليه من خلال ما تم 

 :بعض الاستنتاجات التي نوجزها في النقاط التالية تدوين  يمكنالمؤسسة 
 هغير أن ،وما يحوطها من جوانبالتنظيمية لثقافة رغم الكتابات العديدة والمتنوعة المقاربات التي تطرقت لمفهوم ا -

فهي  الأنظار،كنها غير مرئية وخفية عن كونها تنطوي على جوانب قوية في تأثيرها لل، يعتريه الغموض هاهومفم يبقى
يع رؤية القوى الكامنة نرى السلوك الناتج لكن لا نستطحيث في كثير من الأحيان ، تشبه إلى حد كبير خخصية الفرد

ذا تعتبر الثقافة التنظيمية مفهوم تجريدي لكن وقعها وتحكمها في السلوك والمواقف ملموس بشكل  وله، سببتهالتي 
 ؛كبير

ن وآليات القوة حيث تحولت القيمة ملذي تبدلت فيه مكا، االعصر الحاليلا خك في أهمية المعرفة للمؤسسات في  -
  ،هتمام بإدارة هذه المعرفة بما يحقق القيم والمنافع المنشودة، ما يزيد من ضرورة الإةيمن الجوانب المادية إلى الجوانب المعرف

خلال توليدها أو اكتسابها ومن ثم مجموعة من العمليات التي تستهل بالبحث عن المعرفة سواء من ك من خلال  وذل
لكن تبقى هذه العمليات ستفادة منها، ستجابة لها حتى يتسنى الإوالإين أفراد المؤسسة العمل على نشرها وتقاسها ب

عرفة ختلاف في عدد الأنشطة المناطة بإدارة المحيث التحديد  الدقيق لها نظرا للإسواء من  وصعبة المذكورة غامضة
رتباطها بشيء غير ملموس وكامن في ذوات ، وهذا لإديد ماهية المعرفة المراد إدارتهاتححيث وأطرها واتجاهاتها أو من 

 ستغلال الأمثل لهذه المعرفة للإ السبل الكفيلةصريحة، و الضمنية أو العرفة بالم ما تعلقالأفراد وهم من يمتلكونه سواء 
ومرن، ثقافة تنظيمية  سطحهيكل تنظيمي م :مثلة فيتالم الضرورة لنجاح إدارة المعرفة البنى التحتيةتوفير  يكمن في

وتبادل الآراء والأفكار التشارك والعمل الجماعي تشجع تتناسب مع قيم التعلم ومشاركة المعرفة، قيادة ديمقراطية 
    ؛والإستثمار في تكنولوجيا المعلومات

تطور و  ،ستمرارية المؤسسة من جهةستفهامات نظرا لإرتباطه الوثيق بإمن الإط بمجموعة الأداء محايبقى مصطلح  -
ل مجرد، ومن خلال ما عرضناه في هذا الفصل دلوله بشكمفاهيمه ومعايير قياسه بصورة دائمة ما يصعب من ضبط م

والاحاطة بعدد توسع النجد أن الأداء عرف تطورات مست الجوانب الواجب التركيز عليها لقياسه والتي اتجهت نحو 
و المؤخرات المالية وغير المالية حتى يتسنى الوصول إلى التعبير الدقيق لمستوى أداء المؤسسة ومعرفة وضعها من المعايير أ

مشكلة المعايير المعتمدة لقياس الأداء تبقى مطروحة ولم يتم الحقيقي مثل ما تعتمده بطاقة الأداء المتوازن، إلا أن 
اول دائما تطوير مقاييس للأداء والتي تح في هذا الجانب سهاماتير رغم وجود العديد من الإعايالتوصل إلى توحيد الم

كلوحة التي تجلت في مجموعة من الأدوات لقياس الأداء   ،جتماعية والتكنولوجيةتصادية والإقورات الإالتطتواكب 
 .في متن هذا الفصل ن التي تم التطرق إليهاز الأداء المتواالقيادة وبطاقة 



 

 

   

 :ثانيالفصل ال
 مراجعة أدبية في العلاقة بين متغيرات الدراسة

  العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة 

  وإدارة المعرفة مؤسسةثقافة الالعلاقة بين 
  أداء المؤسسةالعلاقة بين ثقافة المؤسسة و 
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 تمهيد

نظرا لتعدد التوجهات النظرية  ،متعدد المعانيليه في الفصل السابق مفهوم ارة إشداء كما تمت الإيعتبر الأ

حدى هذه المتغيرات التي إدارة المعرفة ، وتعتبر إأخرىوتعدد المتغيرات التي تؤثر عليه من جهة  ،من جهة لدراسته

ومدى مساهمتها في  بالأداءدبي وتجريبي واسع النطاق للوقوف على طبيعة العلاقة التي تربطها حيص أحظيت بتم

رتباط بينها والمتمثل جة الإذو أهمية بالغة في تحديد در بمتغير آخر  تتأثر خرى ا هي الأمتربطه هذه العلاقة التي .تحسينه

لهذا ومن . ث إدارة المعرفة أو أداء المؤسسةالتي لقيت اهتماما من طرف الباحثين سواء في حقل بحو  ،ؤسسةثقافة المفي 

 :ذه المتغيرات تم تخصيص هذا الفصل، وذلك من خلال التطرق إلىالعلاقة بين ه أدبياتجل رصد أ

يتناول  حيث ،والذي يتضمن ثلاث مطالب الأولفي المبحث  العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة -

فة بمنظوري ما المطلب الثاني يتعلق بالعلاقة التي تربط إدارة المعر المعرفة بمنظور التعلم والنمو، أ ول علاقة إدارةالمطلب الأ

 المالي؛ والأداءيتطرق المطلب الثالث إلى العلاقة بين إدارة المعرفة  التعلم والنمو، في حين

ثاني، الذي يحتوي على مطلبين، الأول مخصص لدراسة وإدارة المعرفة في المبحث ال ؤسسةثقافة المالعلاقة بين  -

 بنشر المعرفة وتطبيقها؛ ؤسسةثقافة المتخزينها، والثاني لدراسة علاقة كتساب المعرفة و أهمية الثقافة لإ 

يتناول الذي تم تقسيمه إلى ثلاثة مطالب، لث، وأداء المؤسسة في المبحث الثا العلاقة بين ثقافة المؤسسة -

بالتعلم والنمو، يعالج المطلب الثاني الثقافة التنظيمية ومنظوري العمليات والزبائن  علاقة ثقافة المؤسسةول المطلب الأ

 .المالي والأداءوأخير يرصد المطلب الثالث العلاقة بين الثقافة التنظيمية 
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 دارة المعرفة وأداء المؤسسةإ بينالعلاقة : ولالمبحث الأ
دارة المعرفة، ة شهدت انقساما في المناقشات الأدبية حول آثار إخير أن السنوات الأ وآخرون  Northيقول

إذا ما تم دارة المعرفة آثارا ايجابية اء المؤسسات، بينما يعتقد آخرون أن لإأدن آثارها ضئيلة على هم من يقول أفمن
فراد، ، وأنها تؤثر على أداء المؤسسات في أبعاده المختلفة سواء الأ1دارة المعرفةمبادرات إفي تخاذ النهج الصحيح إ

 IDCودارة المعرفة كتروني الذي قامت به كل من مجلة إلالمالي، ففي المسح الإ بالعمليات، الزبائن أو الجان

(international Data corp)  وجدت أن دارة المعرفةتطبق إالتي مريكية الشركات الأالذي شمل عدد واسع من ،
فضل بالمواهب فاظ بشكل أحتالإ: التي تحفز الشركات على بذل جهد لإدارة المعرفة هيكثر شيوعا الأهداف الأ

إبراز العلاقة ، وسنحاول من خلال مطالب هذا المبحث 2رباح، تحسين خدمه العملاء وزيادة الإيرادات والأالرئيسية
 .ربعةة وأبعاد الأداء الألمعرفدارة االتي تربط بين إ

  دارة المعرفة والتعلم والنموالعلاقة بين إ :ولالمطلب الأ
فراد فهي تساعد الأالمختلفة،  لى مؤشراتهتؤثر إدارة المعرفة على منظور التعلم والنمو  في مناحي عديدة وع

طريق عدد من المداخل بما  وذلك عن المختلفة، داخل المؤسسة على التعلم والتوجه نحو المعرفة المتجددة في تخصصاتهم
ما يسمح  ،لق المعرفة وتقامههالخ ساساوالتي تعد أ ،3التفاعل الاجتماعيو  تجسيد المعرفة، دمجهاالتنشئة،  في ذلك

كسابهم المهارات لحل المشاكل التي تدعيم معرفة الأفراد وإحداث التعلم الفردي والجماعي الذي يساهم في بإ
كثر قدرة على لهم أوكذا جع ،التعلم توذلك من خلال استخدام المعرفة التي حصلوا عليها من عمليا ،4جههماتو 

سابها مزايا تنافسية كتحسين أداء المؤسسة وإلى إدي بدوره والذي يؤ  أداء أعمالهم بفاعلية وبالتالي ،يراتقلم مع التغالتأ
 .5مةمستدا

يجابا على م الفردي والتنظيمي والتي تنعكس إعلى مستوى التعلدارة المعرفة وكل هذه الفوائد التي تحققها إ
 . نفسية العاملين وتحسن من شعورهم تؤدي بالنهاية إلى زيادة الرضا الوظيفي لديهم

منها دراسة   دارة المعرفة والرضا الوظيفيبين إلى البحث في العلاقة إالدراسات  عمدت بعض وفي هذا الصدد 
khanal & Poudel ريت على القطاع البنكي في جالتي أNepal،  ارتباط ن عمليات إدارة المعرفة لها النتائج أ ظهرتأو

                                                           
1 Klaus North et al, op.cit, p 1. 
2 Greg Dyer and Brian MC Donough, the state of KM: A new survey suggests that a km investment offers hope for hard times, knowledge 

management, May 2001, p 1. 
3 Irma Becerra-Fernandez  and Rajiv Sabherwal, op. cit, p 72. 
4 William R. King, knowledge management and organizational learning, op.cit, p 8. 
5 Crossan Mary. M and Bapuji Harib, examing the link between knowledge management, organizational learning and performance, 5th 

conference about organizational learning and knowledge, Lancaster university, 30 may-2 jun 2003, p 4. 
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ظبي  بوالتي تمت على أفراد شركة بترول أ Suliman & Al-Hosaniكما كشفت دراسة ،1دائهمقوي برضا الأفراد وأ
حيث  ،لوظيفيتقاسم المعرفة والرضا ايجابية بين العربية المتحدة أن هناك علاقة إ ماراتبدولة الإ( ADNOC)الوطنبة 

، ونفس 2، وتقاسم المعرفة يؤدي إلى الرضا الوظيفيتقاسم المعرفةفراد في أن الرضا الوظيفي له أثر كبير في رغبة الأ
 .3رتباط وثيق بين تقاسم المعرفة والرضا الوظيفيوجود إب  SAJIDليها دراسة النتائج توصلت إ

نتاجية دوران العمل، زيادة الدافعية والإ ضنخفافراد كإايجابا على سلوك الأ لوظيفي ينعكسن تحقيق الرضا اإ
اح ن نجلكون أمن بين العوامل المفتاحية لنجاح مبادرات إدارة المعرفة، خير الذي يعد ، هذا الأفرادلتزام الأوكسب إ

ضافية أكثر استعداد لتقديم جهود إلتزام العالي فراد ذوي الإفالألتزامهم، فراد وإالبا ما يتأثر بدافعية الأدارة المعرفة غإ
و ، فهمرا ضروريا لتحفيز المشاركة وخلق المعرفةلتزام يعد أصة الضمنية منها، فالإخا م معرفتهمكبر لتقاسولديهم رغبة أ

شركة  31التي تمت على وآخرون   Rochaدراسة نتائج ية لكل عمليات إدارة المعرفة كما أشارت إلى ذلك و أهمذ
قل عرضة ذوي الإلتزام العالي أ فالأفراد، يجابي على دوران العملإذو أثر فضلا عن كونه ، 4صناعة السيراميك بالبرتغال

اد فر ن تنجح دون توافر الأأدارة المعرفة لا يمكن الأهمية كون أن إغاية ا، وهذه فائدة في لمغادرة المؤسسة التي يعملون به
ب ل بسباض في الدخفنختواجه إو نكسة  كبيرة للمؤسسات  وظفين الرئيسيين لمفقدان اذ يعتبر إ .مصدر المعارف

كون هذا النوع   التميز وإمكانيةالملموسة وغير الملموسة دوران العمل لعمال المعرفة يعني فقدان المعرفة رتفاع فإ، 5ذلك
ؤدي دوران العمل المرتفع والطوعي ين أوآخرون   Roblekكد ، وقد أ6من العمال حرج للنجاح على المدى الطويل

عب تعويضهم، ة الذين يصالنادر  والأفكارارات فراد ذوي القدرات والمهمغادرة الأوذلك في حالة ضافية إلى تكاليف إ
حظي موضوع دوران  ولهذا، 7للمؤسسةيجابيا فهذا يعد إكفاء وغير الناجحين في حالة مغادرة الأفراد غير الأا أم  

دارة ثر إأوآخرون   Roblekفقد فحصت دراسة دارة المعرفة، ث إبالعاملين بالدراسة في حقول  بحو  حتفاظالعمل والإ
منظمة منتسبة إلى مجمعات التكنولوجيا والحاضنات السلوفينية  183على عينة قوامها المعرفة على دوران العاملين 

 Public Agency)( JAPTI)جنبية للجمهورية السلوفينية لريادة الأعمال والإستثمارات الأ في الوكالة العامةالمدرجة 

Of The Republic Of Slovenian For Entrepreneurship And Foreign Investments ) إلى أن وتوصلت

                                                           
1 Lekhanath Khanal and Santouch Ray Poudel, knowledge management, employee satisfaction and performance: empirical evidence from 

Nepal, Saudi journal of business and management, vol 2, issue 2, studies scholars middle east publishers, Dubai, United Arab Emirates, , feb 

2017, p 88. 
2 Abu-Bakr Suliman and Ameen Abdulla Al-Hosani, job satisfaction and knowledge sharing: the case of the UAE, business management and 
economics, vol 2, N° 2, feb 2014, p 24 – 33. 
3 Muhammed Sajid Saeed, the impact of job satisfaction and knowledge sharing on employee performance, journal of resources development 

and management, an international peer-reviewed journal, vol 21, p 16 – 23. 
4 Felip de Sequeria Rocha et al, the importance of organizational commitment to knowledge management, comportamento organizacional 

EGestAo, vol 14, N°2, 2008, p 211 – 232. 
5 Maraym Alavi and Dorothy E. Leinder, op.cit, p 113. 
6 Felip de Sequeria Rocha et al, op.cit, p 219. 
7 Vasja Roblek et al, factors of knowledge management and impact of employee turnover in activity and performance in scientific and 

technological parks in Slovenia, journal of information and organizational sciences (JIOS), vol 37, N°1, 2013, p 65 – 66. 
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النتائج على مستوى دراستها التي تمت  ههذ Sainiكدت دراسة  كما أ  ، 1تأثير ايجابي على دوران العملدارة المعرفة لإ
 يجابي من وينبع هذا الأثر الإ، 2يات بالهندة في صناعات النسيج، الصيدلة والبرمجالشركات الصغيرة والمتوسطعلى 

مية للحد من ي تساعد المؤسسات على تقاسم القيم والرؤى التنظيتحققة من تطبيقات إدارة المعرفة، فهالفوائد الم
الإحتفاظ  الأفراد،، الحد من وقت تدريب (Reinventing the wheel)ختراع العجلة وتجنب إعادة إ العمل الزائد

تسهل العمل ، وكذا 3ة والسوقيوتحقيق التكيف مع التغيرات البيئ دوران العملس المال الفكري من خلال تقليص برأ
ستقالة التكاليف من خلال التقليل من الإ وتعمل على تخفيض الأفراد،ستخدام معارف تحسن من إالالتعاوني و 

فضلا ، داء التنظيمي والقدرة التنافسيةوتحسين الأ وزيادة القيم السوقية الشخصية والتقاعد المبكر ومنع فقدان المعرفة
جل خلق المعرفة وتقامهها من خلال التفاعلات التي تتم من أ فرادعمليات الإتصال بين الأ عن كونها تزيد من فعالية

 .4نتاجيةعلى الإابا يجإ  مما ينعكس وبالتالي تعزيز عمليات التعلم
إلى مجموعة من الفوائد المحققة ضمن منظور   " فوائد إدارة المعرفة" ضمن مقالهم وآخرون   Northشار أ كما

كثر من سنة ق إدارة المعرفة لألمانية تطبشركة أ 88جري على ذي ألى التقييم المستندين في ذلك إ ،التعلم والنمو
 .سفلتائج وفقا لما هو مبين في الشكل أوكانت الن ،5 2001 – 2002والمتقدمة لنيل جائزة مدير المعرفة للعام 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           
1 Ibid, p 63 – 72. 
2 Ritika Saini, impact of knowledge management practices on selected industries: A structural Equation modeling approach, management & 

marketing challenges for the knowledge society, vol 8, N° 4, 2013, p 577 – 592. 
3 Funmilola Olubunmi Omotayo, knowledge management as an important tool in organizational management: A review of literature, e-journal 

of library philosophy and practice, university of Nebraska, Lincoln, spring 2015, p 11. 
4 Reinhild Bode, knowledge management, leaning and communication in value chains: A case analysis of the speciality coffe value chain of 

FAPECAFES, centre international de agriculture tropical, Ecuador, p 7, On website: 

www.fao.org/nr/gtzworksshop/final%report_fapecafes/pdf, viewed at: 13/03/2017. 
5 Klaus North et al, op.cit, p 1 – 5. 

http://www.fao.org/nr/gtzworksshop/final%25report_fapecafes/pdf
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 فوائد إدارة المعرفة على منظور التعلم والنمو(: 51)الشكل رقم 

 
Source : Klaus North et al, op.cit, p 5.  

والناتجة عن  ،دارة المعرفةمن أهم الفوائد التي يتم تحقيقها من إن زيادة التحفيز من خلال الشكل يتضح لنا أ
نتيجة للمعارف التي  ثم يليه تحسين المعرفة الشخصية ،ارتفاع المستوى التعلمي للفرد مما انعكس على نفسيته وحفزه

وتأتي في المرتبة المتوسطة  ، هتمام بعمليات المعرفة من اكتساب للمعرفة ونشرها واستخدامهاجراء الإ حصل عليها من
التي تمكن الوافدين الجدد على المؤسسة من الحصول  تاحة المعرفةنظرا لإ ستعداد للعمال الجددقصر مدة الإ: كل من 

عتباره أحد بإ ، تحسين العمل الجماعيعلى كل ما يخص وظائفهم وبالتالي تكون مدة استجابتهم واندماجهم قصيرة
يدة بالتعلم لما له من صلة وط اتاءتنمية الكف، ة الضرورية المصاحبة لعمليات المعرفة خاصة ما تعلق بنشرهاالأنشط

زيادة القيمة  :كل منوتأتي في المراتب الأخيرة   ،الذي تتيحه المؤسسات المهتمة بإدارة المعرفة لأفرادها الفردي والجماعي
  .اليفراد وزيادة سرعة التعلم التنظيمي على التو لسوقية الشخصية، تحسين مشاركة الأا

لتأثير على المؤشرات ادارة المعرفة على واحد من مؤشرات التعلم والنمو يؤدي إلى ير إن تأثختاما يمكن القول أ
 .الشكل الموالي فيظهارها والتي يمكن إ وبشكل تتابعي،( نتيجة – سبب)ضمن سلسلة  خرىالأ

 
 
 
 
 

 التحفيززيادة 

 مشاركة الافراد

 زيادة القيمة السوقية الشخصية تحسين العمل الجماعي

 تنمية الكفاءات

 تحسين قاعدة المعلومات الشخصية

 زيادة سرعة التعلم التنظيمي

 أقصر وقت للانطلاق
(Shorter onboarding 

time) 
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 دارة المعرفة  على منظور التعلم والنموأثر إ(: 51)الشكل رقم 

 
 Source : Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p 75.(بتصرف) 

اد، الذي بدوره يؤثر تعلم الأفر على من خلال المعرفة التي تنتجها تؤثر من الشكل أعلاه أن إدارة المعرفة  يتضح
الناتج عن شعورهم بالثقة في أنفسهم لممارسة مختلف المهام الجديدة الموكلة لهم لما  تأقلم الأفرادأولهما  ،في اتجاهين

ران العمل وزيادة الدافعية ما ينتج عنه من التزام وانخفاض دو و الرضا الوظيفي الشعور بوثانيهما يمتلكونه من معرفة، 
 .لدى الأفراد وقلة الغيابات وزيادة الانسجام وتقلص الصراعات وغيرها

 العلاقة بين إدارة المعرفة ومنظوري العمليات والزبائن: المطلب الثاني
دارة المعرفة تساعد على تحسين العمليات من خلال آثارها المشاهدة إ نفإ Becerra & Sabherwal حسب 

 .الشكل الموالي والتي يبينها ،1في العمليات بداعالإ ، الكفاءة ودرجةثة المرتبطة بالفعاليةبعاد الثلالأفي ا

 
 
 
 
 
 

                                                           
1  Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p75. 

 فرادتعلم الأ المعرفة إدارة المعرفة

 فرادتأقلم الأ

 الرضا الوظيفي

 لتزام الإ 
 انخفاض دوران العمل 
 الدافعية 
 خرىأ 
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 دارة المعرفة على العملياتآثار إ(: 51)الشكل رقم 

 
source : Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p79. 

تحديد وتنفيذ العمليات  على فاعلية العمليات من خلال مساعدة المؤسسة على  دارة المعرفةإيكمن أثر 
دارة المعرفة الفعالة تمكن من تكييف للأفراد، فإا تتيحه من معلومات قيمة وذلك عن طريق م ،المناسبة والملائمة

إدارة المعرفة  بالمقابلوبالتالي الحفاظ على فعالية العملية في مختلف الوضعيات،  عملياتها بسرعة وفقا للظروف المستجدة
 .1خطاء القديمة يبقى قائمالى حدوث الأخطاء في العمليات لأن خطر تكرار الأإالضعيفة تؤدي 

اركة المعرفة والإنفتاح مشلى تحفيز العاملين ع: أثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات من خلال في حين يتجلى
تجنب الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة ستفادة من هذه المشاركة في مواجهة تحديات السوق؛ أكثر للإ

نماط المختلفة من المعرفة الوصول إلى الأالمتعلقة بوتخفيض التكاليف  نفسهمدون أن يساعدوا الآخرين على تطوير أ
 .2القيمة

أهم الفوائد التي تتحصل عليها المؤسسات من تطبيق إدارة المعرفة فيما يتعلق بفعالية وكفاءة  ازبر إويمكن 
 .ون في الشكل الموالير وآخ Northأشارت اليه نتائج دراسة  العمليات حسب ما

                                                           
1 Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p76. 
2 Ibid, p 77. 

 ةــــــــــــــــــــعرفــالم إدارة المعرفة

 فاعلية العمليات
  قلة الاخطاء 
  المتغيرة التكيف مع الظروف 

 العملياتكفاءة 
  تحسين الانتاجية 
  وفرات في التكاليف  

 عملية الإبداع
  تحسين العصف الذهني 
  الجديدةفكار الاستغلال الأفضل للأ  
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 على العملياتفوائد إدارة المعرفة (:  51)الشكل رقم 

 
Source : Klaus North et al, op.cit, p 4.  

نظرا لإتاحة  إدارة المعرفة على العمليات في مجال تسريع العملياتكثر الفوائد المحققة من يظهر من الشكل أن أ
 تخزين للمعارفلما تتيحه إدارة المعرفة من  الحد من التكرار ،المعرفة الضرورة في الوقت المناسب وبالكم والنوع اللازم

 نتيجة للتمحيص الذي يعتري ستخدام المعارف الداخليةإعادة إ ،التي تحول دون إعادة اختراع العجلة من جديد
 شفافية العملياتوأخيرا  ،ستفادة منهاد ليتسنى الإمرحلة اكتساب المعرفة ومن ثم العمل على نشرها بين أوساط الأفرا

نظرا لنشر المعرفة من خلال التقارير الدورية سواء المكتوبة أو من خلال مواقع الكترونية داخلية مخصصة لذلك أو 
 .غيرها من الطرق التي تجعل من المعلومة متاحة للجميع

طار العديد من الدراسات إلى هذا الإ ذ عمدت فيإ، بداعوثالث أثر لإدارة المعرفة على العمليات هو الإ
رة تستخدم كلب الشركات المبتغأن أ Kremp & Mairesse، فقد أوجد بداع العلاقة بين إدارة المعرفة والإالبحث في

كما خلص ،  1عندما تزداد كثافة إدارة المعرفة بمقدار واحد %8 ـــبتكار يزيد بسياسات إدارة المعرفة حيث أن الإ بكثافة
Lopez-Nicolas & Merono-Cerdan  دارة المعرفةأن إشركة اسبانية من صناعات مختلفة  130لــــ من خلال المسح 

دراسة  حسب نتائجبداع المعرفة ترتبط ارتباطا وثيقا بالإدارة فإ، 2بداعا وفعاليةآلية هامة للمؤسسات لتكون أكثر إ

                                                           
1 Elizabeth Kremp and Jacques Mairesse, knowledge management, innovation and productivity: A firm level exploration based on the French 

CIS3 data, presented at the ZEW workshop: Empirical economics of innovation and patenting, 14 – 15 march, Mannheim, 2003, P 6. 
2 Carolina Lopez-Nicolas and Angel L. Merono-Cerdan, strategic knowledge management, innovation and performance, international journal 

of information management, Elsevier Ltd, 2011, p 502 – 509.  

 تسريع العمليات

 تقليص التكرار

اعادة استخدام المعرفة 
 الداخلية

 تخفيض تكاليف المعاملات

 زيادة الانتاجية

 زيادة شفافية العمليات

 تقليص الاخطاء

 توفير الوقت في الاعمال الروتينية
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Valdez-Juarez أكبر من القدرة على   تتيح قدران إدارة المعرفة أظهرت شركة اسبانية والتي أ 301جريت على التي أ
 .1قتصادية والماليةسي لتحقيق النتائج التشغيلية والإسابتكار وأنها عامل أالإ

، حيث عمدت ، إذ يتمثل دورها الرئيسي في تمكين تقاسم المعرفةة المعرفة مهام عديدة في مجال الإبتكاردار لإ
ية بداعم المعرفة ومدى تحسين القدرات الإقائم بين تقاسالعديد من الدراسات إلى فحص طبيعة العلاقة والتأثير ال

 المصرفية والطبية التايوانية  لكترونية،شركات الصناعات الإالتي تمت على  وآخرون  Liaoةمن بينها دراس ،للمؤسسة
المؤسسات فة يحسن من قدرة توصلت إلى أن تقاسم المعر و  ،بداعئمة بين كل من تقاسم المعرفة والإلدراسة العلاقة القا

 .2من زيادة القدرة على التعلم وبالتالي نمو خطي للفكر والخبرةوذلك من خلال ما يتيحه تقاسم المعرفة  بداععلى الإ
فكار من خلال دفعهم لشرح، قاسم المعرفة يؤثر ايجابا على الإبداع، فهو يحسن قدرة الأفراد على توليد الأفسلوك ت

وترجمتها إلى فكار ستقبلين مما يساعد على تطبيق الأومطلوبة من المومة دمج وتحويل المعرفة إلى معلومات مفه
 .كنشاط روتيني  -بداعاتالإ –بقاء عليها إبداعات والإ

الية التكنولوجيا عشركة  83جريت على وجدا من خلال دراستهما التي أ Wang & wang ماومن جهته
الصريحة أكثر تأثيرا ، بحيث تقاسم المعرفة بداعتسهل الإ والصريحةة الضمنية ف، أن كلا من ممارسات تقاسم المعر بالصين

ليها ، ونفس النتائج أيضا توصل إ3بداعتقاسم المعرفة الضمنية له تأثير أكبر على جودة الإبداع في حين على سرعة الإ
Zahoori حيث 4نياتكترو تابعة للصناعات الإيرانية للإ الشركات ال وآخرون من خلال دراستهم التي تمت على ،

ن المؤسسات التي لديها ة بشقيها الضمنية والصريحة لها تأثير كبير على سرعة وجودة الإبداع، وأوجدوا أن تبادل المعرف
عمل جديدة  طوير فرصالفرق تخلق أفكار جديدة لتبين سسة و ممارسات تقاسم المعرفة داخل المؤ  القدرة على تعزيز

  .بداعيةرسات الإوبالتالي تسهيل المما
بهذا الشأن في النقاط  Du plessisبداع نورد ما قدمته لطبيعة دور إدارة المعرفة في الإ جل فهم أفضلومن أ

 :5التالية
فالمؤسسات بداع، هذه الأخيرة التي تعد مهمة وحرجة للإإدارة المعرفة تمكن من تقاسم وتدوين المعرفة الضمنية،  -

من طرف وتكراره القيام بعمل من الصعب تقليده بداعية العالية توظف تأثير التعلم عن طريق ذات الإمكانيات الإ

                                                           
1 Luis Enrique Valdez-Juarez et al, management of knowledge, innovation and performance in SMEs, interdisciplinary journal of information, 
knowledge and management, vol 11, 2016, p 141 – 176. 
2 Shu-hsien Liao et al, knowledge sharing, absorptive capacity and innovation capability: an empirical study of Taiwan’s knowledge- intensive 

industries, journal of information science, vol 20, N°10, publishing by chartered institute of library and information professionals, 2007, p 8 – 
15. 
3 Zhining Wang and Nianxin Wang, knowledge sharing, innovation and firm performance, expert systems with applications, N° 39, 2012, p 

8901. 
4 Mahmood Zahoori et al, the relationship between knowledge sharing and innovation in electronic industry of Iran, interdisciplinary journal 

of contemporary research in business, vol 5, N°1, publishing by institute of interdisciplinary business research, p 722 – 729. 
5 Marina Du Plessis, the role of knowledge management in innovation, journal of knowledge management, vol 11, issue 4, 2007, p 20 – 29. 
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معروفة،  ن مدخلات غيررفة يصعب تقليدها نظرا لغموضها الناتج عالمع نافسية قائمة علىأي تحقيق ميزة ت ،المنافسين
الحصول على المعرفة الضمنية من  .التقليدعرفة صعبة و تاريخ المؤسسة الفريد الذي ينتج موالتعقيد الإجتماعي أ

مدخلات  يمكن استخدامها كهذه المعرفة التي بداع في المؤسسة بسبب ندرةء والموردين مصدر ثمين لبرامج الإالعملا
ن تمكن من الوصول إلى المعرفة الضمنية من خلال فهم ما هي المعرفة الضمنية يمكن لإدارة المعرفة أ هن  كما أ.بداعللإ

ن تكون ينها لجعلها صريحة من أجل أفراد، ما يساعد على تدو  خبرة الأوذلك من خلال قاعدة بيانات تبينالمتاحة 
ون الذي يساعد على تقاسم دارة المعرفة تلعب دورا رئيسا في تسهيل التعا، فإبداعات المستقبليةسهلة التطبيق في الإ

 بداعية للمؤسسة؛عكس بدوره ايجابا على القدرات الإوالذي ين المعرفة الضمنية
فعلى الرغم من أن المعرفة بداع يرتبط بالمعرفة الصريحة، لعبه إدارة المعرفة في عمليات الإالدور الرئيسي الثاني الذي ت -

أن المعرفة الصريحة سهل  بسبب حقيقة، بداعالضمنية في عمليات الإمن للمعرفة الدور المهي ثلالصريحة لا تلعب م
، فهي مهمة للمؤسسات لبناء بداععنصر مهم للإ -المعرفة الصريحة –ا نه  ، إلا أمن طرف المنافسينليها الوصول إ

بالشكل مكانية نقل المعرفة المعرفة وتطوير المنتجات وضمان إ لتقاط وتدوينبإالموارد والقدرات التي تسمح لهم 
ة جديدة ومبتكر فكار ها إلى أعادة تركيبفي جعل المعرفة الصريحة متاحة لإ تلعب إدارة المعرفة دورا مهماو . المناسب

تاحة المعرفة إضافة إلى توفير الوسائل، العمليات والمنصات لضمان ، بالإتستخدم كمدخلات في العمليات الإبداعية
 بداع؛سة والتي تؤثر سلبا على برامج الإاعدة المعرفة الصريحة للمؤسوتحديد الثغرات في ق

والذي  ،و الخارجيلق بإتاحة التعاون سواء الداخلي أبداع يتععمليات الإدارة المعرفة في ر الرئيسي الثالث لإو الد -
من خلال  بداعوتكاليف الإما يسمح بتقليل مخاطر ، يلعب دورا هاما في نقل المعرفة الضمنية وبناء معرفة جماعية

تسمح دارة المعرفة فإ. بداع دورات التطوير وضمان فعالية الإولى وبالتالي تقصيرلقيام بالعمل الصحيح في المرة الأا
تتيح خلق قنوات فعالة لتدفق ما نشاء علاقات تعاونية غير رمهية تتصف بالثقة المتبادلة بين الشركاء المتعاونين بإ

، بداعاصة الضمنية منها والتي هي عنصر أساسي في عمليات الإالبيئات التعاونية يسهل تقاسم المعرفة خ، ففي المعرفة
منصات تكنولوجية وأدوات لتمكين بداع من خلال توفير المعرفة التعاون كآلية لتعزيز الإمن جهة أخرى تسهل إدارة 

ات غير تقنية للتعاون  المتعلقة ص، ومننترنتبر الأل المثال فضاءات المناقشة ععلى سبي ،فرقالتقاسم المعرفة ضمن 
ضافة إلى تدوين ، بالإستفادة من هذه الفضاءات التعاونيةخلق المعرفة، تقامهها وجمعها للإ بتوفير العمليات لضمان

 عادة استخدامها بطرق مختلفة؛ية لقولبتها في شكل صريح لتمكين إالمعرفة الضمن
 ،نشطة في دورة حياة إدارة المعرفةإدارة مختلف الأ هوبداع إدارة المعرفة في عملية الإ هالرئيسي الرابع الذي تلعب الدور -

 :تتضمنو  ،بداعون لها مساهمات مباشرة لتطوير الإن تكعرفة أدارة الميمكن من خلالها لإ التي
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 واستيعاب  ،الاستيعابية التي تشير إلى قدرة المؤسسة على التعرف على قيمة المعلومات الخارجية الجديدة القدرة
بداعية ول إمر حرج لتطوير حل، وهذا أالمعلومات ومن ثم تطبيق المعرفة المتعلمة على مخرجاتها من المنتجات والخدمات

 ؛جديدة وكفاءات جوهرية داخل المؤسسة
 حتياجات ب، توليف ونشر المعرفة لتلبية الإالتي تشير إلى قدرة المؤسسة على جمع، استيعا القدرة التحويلية

تصالات يلية من خلال عملها على تيسير الإإدارة المعرفة ضرورية لتحقيق هذه القدرات التحو  المختلفة، وتعتبر عملية
مح سما ي ، تخزينها، واستيعابهالجمع المعرفةفراد يانات التنظيمية وتنمية قدرات الألتبادل المعرفة عبر مختلف الك

 ستغلالها؛بإ
 ستراتيجية؛تقييمها من طرف أفراد المؤسسة لإتخاذ القرارات الإ خلق، معالجة ونشر المعرفة التي سيتم 
 شطة المنافسين وفرص التعلم المحتملةنفحص البيئة الخارجية لتحديد أ. 
المساهمة هو خلق بيئة عمل داخلية تشجع على توليد وتقاسم المعرفة و بداع الدور الخامس لإدارة المعرفة في عملية الإ -

 .بداعفي خلق ثقافة مواتية للإ
ثر البالغ الأهمية والأ يتضح جليا ،بداعحول دور إدارة المعرفة في الإدبي خلال ما تم رصده من موروث أ من
الذي يؤدي بدوره إلى نتائج و  ،بداعية للمؤسسةتحسين القدرات الإ فيلف عملياتها تخدارة المعرفة بمإ هالذي تحدث

ثير ، وهذا ما يظهر التأبتكار منتجات وخدمات جديدةنتجات والخدمات وتحسين جودتها وإهمها تطوير المأخرى أ
المنتجات   :هماين نتج والذي يمكن مشاهدته في حوور ضافة إلى تأثيرها المباشر على المير المباشر لإدارة المعرفة بالإغ

 1(knowledge- based products)والمنتجات المرتكزة على المعرفة ( value-added products)ذات القيمة المضافة 
 :ويمكن ملاحظة ذلك من خلال الشكل التالي

 مدى تأثير إدارة المعرفة على المنتجات(: 51)الشكل رقم 

  
Source : Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p79. 

                                                           
1 Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p 79. 

 المعرفة إدارة المعرفة
 القيمة المضافة المنتجات ذات 
 المنتجات المرتكزة على المعرفة 
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تحسين المنتجات  من خلال عملياتها المؤسسات على تقديم المنتجات الجديدة وكذلكدارة المعرفة إتساعد 
يضا تساهم في تطوير المنتجات المرتكزة على ، وأالية مقارنة مع المنتجات السابقةالقائمة في تحقيق قيمة مضافة ع

 .ستشارية والمتخصصة في صناعة البرمجياتالمعرفة التي تمتلكها الشركات الإالمعرفة من خلال قواعد 
من خلال ضمان نعكس ايجابا على العملاء ي دارة المعرفةإثير على المنتجات والخدمات بفعل أهذا الت ن  إ

لجودة العالية التي ، وذلك نتيجة للمنتجات والخدمات ذات ا1نتيجة لتعاملهم مع المؤسسة كبرحصولهم على قيمة أ
مؤسسة وبالتالي ارتفاع معدلات باتهم ما يزيد من رضاهم وولائهم لللستجابة لطوكذا سرعة الإ يحصلون عليها،

 .براز هذه الفوائد وغيرها على منظور الزبائن من خلال الشكل المواليويمكن إ. محتفاظ بهالإ

 دارة المعرفة على منظور الزبائنفوائد أنشطة إ(: 02)الشكل رقم 

 
Source : Klaus North et al, op.cit, p 5.  

زيادة جودة المنتجات والخدمات بنسبة كبيرة ثم من خلال الشكل نلاحظ أن نشاطات إدارة المعرفة تؤدي إلى 
زيادة المعرفة حول الزبون، تقليص وقت الاستجابة للزبائن، اربة من زيادة رضا الزبائن، تليها باقي المؤشرات بنسب متق

 .فضل بالزبائن على التوالياحتفاظ أ تحسين التواصل مع الزبائن و

على ولائهم ول استخدام المؤسسات إدارة المعرفة تحسين علاقتها مع عملائها وبالتالي الحصمن خلال يمكن 
 علىدارة المعرفة تساعد المؤسسات فإ ،فكار جديدة وتوفير التحسينات والخدمات الجديدةوذلك من خلال خلق أ

                                                           
1 Cynthia Jane Young, knowledge management and innovation on firm performance of united states ship repair, college of management and 

technology, phd thesis, Walden university, 2016, p 34. 

 انخفاض وقت الاستجابة

 زيادة جودة المنتجات والخدمات

 تحسين التواصل مع الزبائن

 زيادة رضا الزبائن

 احتفاظ أفضل بالزبائن

 زيادة المعرفة حول الزبون
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كعملية   هادامستخا عن طريقسسات المنافسة ولهم للمؤ ما يحول دون تح ،ولائهم التقرب من عملاءها والحصول على
وتشير الدراسات في  .1بتكار من خلال التعلم التنظيمي المستمرلخبرة الجماعية التي تؤدي إلى الإللحصول على ا

يادة معرفة مع ز رتباطا مباشرا التي ترتبط إ دارة العلاقة مع الزبونعلاقة إدارة المعرفة بالزبائن للإتجاه نحو ما يعرف بإ
المؤسسات على تكييف منتجاتها وخدماتها تبعا  مساعدة  من خلال ثير مباشر على رضا العملاءالعملاء، والتي لها تأ

 .لرغبات زبائنها

 العلاقة بين إدارة المعرفة والأداء المالي: المطلب الثالث
 ،لا شك أن إدارة المعرفة في الوقت الحاضر هي غاية حامهة بالنسبة للعمل السلس والناجح لمعظم المؤسسات

عوامل أن ال Druckerإذ يقول  ،الآلات والمعدات للمؤسساتلا من القيمة بدصول التنافسية وتعتبر المعرفة من الأ
بسهولة صبحت ثانوية ويمكن الحصول عليها لم تختف، لكنها أ –س المال الأرض، العمل، رأ –نتاج التقليدية للإ

يجري الآن إذ ... جتماعية والإ قتصاديةي الوسيلة للحصول على النتائج الإ، والمعرفة هعرفةالمن تكون هناك بشرط أ
ذا  كد المعرفة، و قتصاة هي أداة للنجاح والبقاء في ظل إذا لا يمكن نفي أن إدارة المعرفإ.  2جل المعرفةتطبيق المعرفة من أ

تيجة الحصول على فوائد من حيث كسب الميزة التنافسية المستدامة وتحقيق النجاح على المدى الطويل في السوق وبالن
 .3داء الماليالأ

 De canpos ت، حيث أكدداء الماليلأدارة المعرفة في تحسين اية إالعديد من الدراسات إلى أهم ولقد أشارت

Souza مراجعة الدراسات المنشورة في ن خلال داء المالي مالعلاقة بين إدارة المعرفة والأ رسوآخرون في مقالهم الذي د
وجود أثر إيجابي لإدارة المعرفة على تشير إلى  أن أغلب هذه الدراسات 2032إلى  2003هذا الصدد في الفترة من 

 داء المالي، ورغم هذا النقص فإنه كان مقبولا على نطاق واسع فيلكن القليل منها تركز على الأ داء التنظيميالأ
تحسن  غلب التقارير المنشورة إلى أن هناك، كما أشارت أيجابي على النتائج الماليةدب أن إدارة المعرفة لديها تأثير إالأ
أن ثقافة المعرفة هي من  ’Vidovic، كما أظهرت نتائج دراسة 4المالي للمؤسسات التي تدعم بقوة إدارة المعرفة داءالأ في

                                                           
1 Hadi Nejatian Khalilabad et al, the impact of knowledge management on customer relationship management, p 4 – 7, on  website:  

https://www.researchgate.net/publication/228866038, viewed at: 18/06/2017. 
  القيام بسلوكيات مرضية للعملاء ، و (ساس متطلبات العملاءأعن طريق تنظيم الموارد على )اهم عمال الموجه نحو العملاء يهدف إلى زيادة رضعلاقة مع الزبون عبارة عن نهج الأإدارة ال
 :نظر إلىأمن التفاصيل ولمزيد . داء العمليات الموجهة بالعملاءأو 

- Nour- Mohammed Yaghoubi et al, the impact of knowledge management on customer relationship management, European journal of 
economics, finance and administrative sciences, issue 34, 2011. 

- Mehrdad Hassanzadeh and Seyedeh F.S.S. Mahaleh, effect of knowledge management on success of customer relationship management in 

Eghtesad novin bank of Tehran, international journal of business management and economics, vol 4, N° 6, 2013. 
2 Waheed Akber Bhatti et al, the effect of knowledge management practices on organizational performance: a conceptual study, African 

journal of business management, vol 5, N° 7, April 2011, p 2850. 
3 Maja Vidovic’, the link between the quality of knowledge management and financial performance: the case of Croatia, problems and 
perspectives in management, vol 8, issue 4, N°1, 2010, p 061. 
4 Fabiana Dutra de Cqnpos Souwq et al, knowledge management system and financial performance: how this relation has been measured?, 

perspectivas em ciencia da informacao, vol 21, N° 2, abr/jun 2016, p 188 – 214. 

https://www.researchgate.net/publication/228866038
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الجوانب من إدارة المعرفة أكثر أهمية من  بط بالمؤشرات المالية وأن هناك بعضرتأكثر عوامل نجاح إدارة المعرفة التي ت
هي التي تساهم ( رفةتطبيق المع)ستجابة للمعرفة الإ أن Darroch، فقد أكدت دراسة 1الماليداء غيرها في علاقتها بالأ

وبشكل غير  بداعرا على الإباشثيرا متؤثر تأ -كتساب ونشر المعرفةإ –داء المالي بينما باقي العمليات مباشرة في الأ
ثيرا على أكثر تأ الصريحة تقاسم المعرفةإلى أن   Wang & Wang، علاوة على ذلك توصل 2داء الماليمباشر على الأ

ممارسات إدارة المعرفة لها تأثير إيجابي ن وآخرون أ  Gholamiظهر كما أ،  3داء المالي مقارنة بتقاسم المعرفة الضمنيةالأ
 وعلاقاتبداع فهي تلعب دورا هاما في تحسين الإنتاجية والأداء المالي وأداء الأفراد والإ ،داء التنظيميوكبير على الأ

داء يجب من الأ جل تحقيق والحفاظ على مستوى عالأنه من أداء المؤسسي، و سين الأالعمل ورضا العملاء وبالتالي تح
 . 4ر آليات فعالة لخلق المعرفة، نقلها ودمجهاعلى المؤسسات تطوي

 –داء بصفة عامة أو الأ –داء المالي التي تطرقت لدراسة العلاقة بين إدارة المعرفة والأ من خلال الدراسات
و غير إما بطريقة مباشرة أ :تجاهينفي إ  المالي داءالمعرفة تؤثر على الأدارة إلى أن إشارة واضحة من الباحثين هناك إ

التي تؤدي إلى زيادة بتكار المنتجات الجديدة عند استخدام المعرفة في تطوير وإثير المباشر يظهر حيث أن التأمباشرة، 
بينما  .5(ROI)المباشر من خلال قياس معدل العائد على الاستثمار ثير ويتم قياس مثل هذا التأ ،رباحالعوائد والأ

على الرؤية،  مباشرغير ثيرا التي تحمل تأنشطة ن الأداء المالي مدارة المعرفة على الألإ رثير الغير المباشالتأ نتجي
جل فهم تأثير عمليات إدارة المعرفة على أنه من أ  Lee & Choiوقد أكد ، 6و التكاليفالمداخيل أستراتيجية، الإ
 ،داء المالية وغير الماليةوالتي تعكس جوانب مختلفة من الأ -بداعالإمثل -دخال نتائج وسيطة كن إداء المالي يمالأ

، 7داءايجابا بالأأن خلق المعرفة يرتبط ايجابا بالإبداع والذي يرتبط شركة كورية توصل إلى  383وبتطبيق دراسته على 
 ،بداع كوسيطق الأداء المالي من خلال استخدام الإدارة المعرفة في تحقياسهام إ Darrochوفي نفس السياق أوضحت 

المعرفة لها دور داعم في المؤسسة، إدارة ن داء من خلال آليتين، أولاهما أوبينت أنه يمكن لإدارة المعرفة التأثير على الأ
فراد وخبراتهم وبالتالي استعمالها سيؤثر على جودة الخدمات ذاتها كونها تحسن من مهارات الأد فهي تمثل مورد في ح

 .8دارة المعرفة تعتبر آلية تنسيقية تمكن من تحويل الموارد إلى قدراتأن إ ، وثانيهما والمنتجات
 .المواليفي الشكل داء المالي ويمكن تلخيص الآثار غير المباشرة لإدارة المعرفة على الأ

                                                           
1 Maja Vidovic’, op.cit, p 1 – 8. 
2 Jenny Darroch, knowledge management, innovation and firm performance, op.cit, p 112. 
3 Zhining Wang and Nianxin Wang, op.cit, p 8899 – 8908. 
4Mohamad Gholami et al, investigating the influence of knowledge management practices on organizational performance: an empirical study, 
acta polytechnic hungarica, vol 10, N° 2, 2013, p 205 – 216.  
5 Irma Becerra-Fernandez  And Rajiv Sabherwal, op. cit, p 81. 
6 Idem. 
7 Heeseok Lee and Byouggu Choi, knowledge management enablers, processes and organizational performance: an integration view and 

empirical examination, journal of management information systems, vol 20, N° 1, published by M.E. Sharpe, summer 2003, p 179 – 228. 
8 Jenny Darroch, knowledge management, innovation and firm performance, op.cit, p 101 – 112. 
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 داء الماليعلى الأدارة المعرفة غير المباشرة لإ الآثار (:05)الشكل رقم 

 
Source : William R. King, knowledge management and organizational learning, op.cit, p 6. (بتصرف) 

بداع والتعلم سين الإمجموعة من النتائج أو الآثار لإدارة المعرفة على تحبشكل جلي  يظهرإن الشكل أعلاه 
بدوره في السلوكات التنظيمية ومنتجات المؤسسة وعملياتها وعلاقاتها مع أصحاب المصلحة مما يحسن والعمل جماعيا، 

إدارة المعرفة والأداء  بين العلاقة الغير المباشرة برز، وهذا ما يوكل هذا سيكون وقعه واضحا على تحسين الأداء المالي
   .المالي

داء دارة المعرفة على الأثار إالمعرفة والأداء المالي وآد العلاقة بين إدارة حول وجو  رغم ما تم طرحه من دراسات 
ة مباشرة بين عمليات المعرفة  يتم بعد اكتشاف علاقلم، و 1الروابط التي تفسر ذلك لا تزال غير واضحة أن  إلا   ،المالي
دارة حواولة تعقب سبب عامل واحد مثل إ لذلك تبقى داءيد من العوامل تؤثر على تحديد الأداء، كون أن العدوالأ

 Northدراسة  شارت نتائجتعتبر حوتشمة كما أدارة المعرفة ن الفوائد المالية لإ، لذلك فإ2المعرفة حوفوفة بالمخاطر
 س المال، تحسين معظمها حول زيادة الدوران في رأفقط وتتركز في %3دارة المعرفة تمثل وآخرون إلى أن النتائج المالية لإ

من  وفرات في التكاليفتحسين الجهود التسويقية،  دارة، زيادة الحصة السوقية،إدارة المخاطر، تقليص تكاليف الإ
تالي تخفيض التكاليف ذات الصلة وأيضا وقات البحث وبالعلومات غير المهمة مما يقلص من أالم خلال التقليل من 

 .3ق التكنولوجيا الجديدةبداع وخلق منتجات وخدمات جديدة وتطبيتأثيرها على الإ

                                                           
1 Eliane Mosconi and Marie-Christine Roy, linking knowledge management and organizational performance, international business research, 

vol 6, N° 9, published by Canadian center of science and education, 2013, p 71. 
2 Heeseok Lee and Byouggu Choi, op.cit, p 182. 
3 Klaus North et al, op.cit, p 6.  
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 في هذا نه يوجد اتفاق عام بين الباحثينلا أء إدافوائد إدارة المعرفة بدقة على الأوبات لرصد عورغم كل الص
 .سفلفي الجدول أ ’Vidovic، ويمكن تلخيص هذه النتائج حسب داءوظة على الأحالحقل على نتائجها المل

 داءنتائج إدارة المعرفة على الأ :(20)الجدول رقم 
 النتائج مجموعة النتائج

 فرادأداء الأ

 فضلإتخاذ القرارات بشكل أ -
 طرق جديدة للعمل -
 تصالتحسين الإ -
 فرادتحسين مهارات الأ -
 زيادة التعاون -
 فضل الممارساتتقاسم أ -

 الأداء التنظيمي

 رباحزيادة الأ -
 تخفيض التكاليف -
 فرادتمكين الأ زيادة -
 حتفاظ بهمتحسين جذب الأفراد والإ -
 نتاجيةتحسين الإ -
 تحسين العائد على الاستثمار المتعلق بجهود إدارة المعرفة -
 زيادة سعر السهم -

 عمالأداء الأ

 عمال الرئيسيةاستجابة أسرع لقضايا الأ -
 خلق فرص عمل جديدة -
 تحسين وتطوير المنتجات الجديدة -
 العمليات التجاريةتحسين  -

 أداء السوق

 زيادة حجم السوق -
 زيادة حصة السوق -
 الخدمة/ تحسين جودة المنتج  -
 خلق المزيد من القيمة للعملاء -
 نواع السوق المختلفةلى أالدخول إ -
 فضل مع العملاءتعامل أ -

 رأس المال الفكري
 س المال الفكريتعزيز رأ -
 بداعزيادة الإ -
 القدرة على التكيفزيادة  -

Source : Maja Vidovic’, op.cit, p 6. 
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نتائج الإذ تتضمن هذه المجموعات  ،عرفة على الأداء إلى مسس مجموعاتعلاه نتائج إدارة المدول أالجيصنف 
الأداء في شقه تحسين في وتظهر نتائجها تتعلق المجموعة الأولى بأداء الأفراد  ، حيثعلى الأداء بشقيه المالي وغير المالي

النتائج موعة الثانية لمجغير المالي حسب ما يظهره الجدول من تحسين الاتصال وزيادة المهارات وغيرها، بينما تخص ا
تحسين وشقه غير المالي ك ،ستثماروتحسين العائد على الإاح المترتبطة بالأداء التنظيمي في شقه المالي كزيادة الأرب

عمال ترتبط بالبيئة الخارجية للمؤسسة من أداء الأوبالنسبة للمجموعة الثالثة حتفاظ بالأفراد، نتاجية وزيادة الإالإ
بالمنتجات والعملاء مثل ا المجموعة الرابعة أداء السوق فترتبط أم   حيث ايجاد فرص عمل جديدة وتوسيع أعمالها، 

 تتمثل في تعزيز رأسوآخر مجموعة من نتائج إدارة المعرفة على الأداء   ،ة للعملاءمتحسين جودة المنتجات وخلق القي
  .المال الفكري

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة: المبحث الثاني
ار من خلالها مختلف دراسته حول إدارة المعرفة وفي جولته التي ز  Tuvyaقبل عقدين من الزمن عندما بدأ  تقريبا

دون الثقافة " ، كانت كل حوادثة مع خبير إدارة المعرفة تبدأ بنفس العبارة التالية أوربا والولايات المتحدةالمؤسسات في 
دارة المعرفة ل على العلاقة القوية التي تربط إوهذا يدل  . 1"الصحيحة لا يمكن أن تكون لديك إدارة المعرفة المناسبة

كتساب إ رق للعلاقة بين الثقافة وعمليةول الذي يتطلال المطلب الألثقافة التنظيمية، والتي سنحاول إبرازها من خوا
 .المعرفة استخدامالمعرفة، والمطلب الثاني الذي يعنى بدراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وعمليتي نشر و 

 كتساب المعرفة تنظيمية لإ أهمية الثقافة ال: ولالمطلب الأ
المدير المساعد في مجموعة  – Quote Roger Chaddockفي اقتباسه من كلام  De Long & Faheyأورد  لقد

التي ... ، Lotus notes  ،Intranet: دوات مثلمن الواضح أن هناك العديد من الأ : "قائلا  -علوم الكمبيوتر
ن المتبقية فتمثل الأفراد، يجب أ %80ا من الصورة، أم   %20تحتاجها لتكون قاعدة المعرفة، لكن التكنولوجيا تمثل 

 .2"تمتلك الثقافة الصحيحة
والمهمة التي تؤثر  ما يتضح أن للثقافة التنظيمية أهمية خاصة في نجاح إدارة المعرفة، فهي تعد من العوامل الحرجة

 - 3338)جريت في الفترة ما بين لمعرفة، فقد أكدت الدراسات التي أدارة اعلى عمليات إ و سلبيبشكل ايجابي أ

                                                           
1 Edna Pasher and Tuvya Romen, the complete guide to knowledge management: a strategic plan to leverage your company’s intellectual 

capital, John Wiley & Sons, USA, 2011, p 48. 
2 David W. De long and Liam Fahey, op.cit, p113. 
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أن الثقافة التنظيمية تضم عوامل تعيق إدارة المعرفة في المؤسسة وفي الوقت نفسه تتضمن المفاتيح الرئيسية ( 2002
 .1لنجاحها

 :2تتضمنينبغي أن دارة المعرفة الثقافة التنظيمية دعامة لتطبيق إوحتى تكون 
فعية ، حيث يعتقد أن القيم المشتركة مصدر هام لداوالمسيرينفراد الإيجابية التي يشترك فيها جميع الأ لتنظيميةقيم اال -
 ؛ابيةيجكما أن فرصة إدارة المعرفة في النجاح أكبر ضمن القيم الإ  فرادالأ
ة الهرمية والرقابة، فأسلوب التسلسل دارة التي تسعى إلى معرفة العامل وتقوم على الثقة بدلا من القيادثقافة الإ -

كونه من وامر ولا يساهمون بما يملالمعرفة لأن الأفراد سيطيعون الأ كتسابلإ ي ثقافة داعمة الهرمي غير مرغوب لأ
ويخلقون ويبدعون معارف  فراد المزيد من المسؤوليةتحم ل الأيمعارف، لهذا كلما كان الأسلوب أكثر إنفتاحا س

 ؛جديدة
وتقوم على تصور أن كل فرد في  ،تعزيز التفاعل المعرفيلتزام نحو فضلا عن الإ معرفةلل حترامقيم جوهرها التقدير والإ -

 .اسب من خلال خلق واكتساب المعرفةالمؤسسة سيحقق مك
والذي  ثير على سلوك إدارة المعرفةون بالضرورة للثقافة التنظيمية تأومن خلال هذه المكونات الثقافية سيك

 .يمكن توضيحه من خلال الشكل الموالي

 الثقافة التنظيمية على سلوك إدارة المعرفةتأثير (: 00)الشكل رقم 

 
Source: Homri Sabiha, culture de l’organisation : quel impact pour la gestion des connaissance ?, sur le 

site :www.sciencespo-aix.fr/wp-content/uploads/.../homri-culture-organisationmai2012.pdf, consulté le : 30/04/2017 , p 10. 

                                                           
، 88قتصاد، العدد دارة والإ، مجلة الإورانجأردنية تصالات الأالمعرفة في مجموعة الإدارة إقياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ سامي عبد الله المدان وصباح حومد موسى،   1

 .331 – 332، ص 2030
2 Edna Pasher and Tuvya Romen, op.cit, p 48 – 54. 

 القيم والمعتقدات الثقافية الكامنة

 :السياق الاجتماعي
 المعايير والممارسات الثقافية المتعلقة بممارسات إدارة المعرفة

 دارة المعرفةسلوكات إ

 ضمنية غير مرئية

 صريحة مرئية

http://www.sciencespo-aix.fr/wp-content/uploads/.../homri-culture-organisationmai2012.pdf
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قيم ومعتقدات وتترجم في إطار التفاعل  ن الثقافة تكون ضمنية في شكلمن خلال الشكل يتضح أ
ما يبرز بشكل  ،في عملياتها اساسالمعرفة والمرتكزة أ ارسات تظهر بشكل صريح في سلوكات إدارةلى ممالإجتماعي إ

 .دارة المعرفة في المؤسسةالمحتمل للثقافة التنظيمية على إ ثرجلي الأ
 " دارة المعرفةتشخيص المعوقات الثقافية لإ" في مقالهما  De long & Faheyكل من درس   وفي نفس السياق،

ن الثقافة التنظيمية هي العقبة الكبرى لخلق الدراسة أ ظهرت نتائجوأ ،دارة المعرفةشركة أمريكية تطبق إ 20أزيد من 
ثير الثقافة التنظيمية على السلوكات المرتكزة على طرق لتأال بعضصول المعرفة، وبناءا على ذلك حددا والإستفادة من أ

 :1هي ةالمعرف كتسابإ
 culture shapes assumptions about which knowledge is)فتراضات حول المعرفة المهمة الثقافة تشكل الإ. 3

important  :)  نما تتشكل عن طريق القيم لا تحدث في الفراغ التنظيمي وإهمية الإعتقاد حول المعرفة الأكثر أ إن
سبيل المثال ، على هم في المؤسسةعلى إدراك وتمييز المعرفة الأتؤثر بدرجة كبيرة  ، فالثقافة والثقافات الفرعيةوالمعايير

ن في موزعي قطع غيار السيارات يجب أنسان، بينما للإ بداعيةن تعطي الأولية للمعرفة الإعلان يجب أوكالات الإ
 .كثر للمعرفة المنظمة المتضمنة في مراحل سلسلة التوريدتكون القيمة أ

ينتج عنه ما  والصراع بين الوظائف تصالإن إختلاف الآراء بشأن المعرفة الأهم يؤدي أحيانا إلى سوء الإ
كل هذا يفضي إلى حيرة حول أي معرفة يجب التركيز عليها و  .هداف إدارة المعرفةتضارب في استراتيجيات وأ

 .كتسابهالإ 
الثقافة : (Culture creates a context for social interaction) جتماعيالثقافة تخلق سياق للتفاعل الإ. 2

وبالتالي  ،فرادبيئة اتصال الأ دحدو تبين التي   التصورات والسلوكات تبلور التنظيمية تتضمن القواعد والممارسات التي
ظهار تأثير الثقافة التنظيمية ويمكن إ .تفاعلهمفراد وتؤسس بذلك سياق تنظيمي لتشكل الأرضية لكيفية تفاعل الأ

 .على حالة التفاعل من خلال الشكل الموالي
 
 
 
 
 

                                                           
1 David W. De Long and Liam Fahey, op.cit, p 116 – 123. 

  في المؤسسة مثل مصلحة البحث والتطوير، المصلحة المالية ( المصالح)و الوحدات ألممارسات المتبناة من طرف الفرق الثقافات الفرعية هي مجموعة من القيم، المعايير وا... 
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 جتماعيلة للتفاعل الإالمشك  الخصائص الثقافية (: 02)الشكل رقم 

 Source: David W. De Long and Liam Fahey, diagnosing cultural barriers to knowledge management, academy of 

management executive, vol 14, N° 4, November 2000, p122. 

 :1بعاد هيتبعا لثلاثة أالثقافية المشكلة للتفاعل الإجتماعي يمكن تقسيم الخصائص 
مكانية مناقشة المواضيع ي لإكتساب المعرفة عن طريق إودمن تشكل التفاعل العكن للثقافة أيم: التفاعل العمودي -

 ؛ما يسهل تبادل وتوليد المعرفة الحساسة، سهولة التواصل بين الرئيس والمرؤوسين
التنظيمي في المؤسسة، ويستلزم تحقيق هذا التفاعل توافر فراد في نفس المستوى يتم بين الأ: فقيالتفاعل الأ -

 مقدار التفاعلات، مستوى التعاون، المسؤولية الجماعية والتوجه للبحث عن المعرفة الموجودة؛: الخصائص التالية
تعليم العمال للآخرين حول الجوانب الأساسية ساسا حول والتي تتمحور أ: السلوكات المعززة لتطوير المعرفة-
نه يحسن المعارف الحالية السلوك الذي يؤثر على التفاعل الإجتماعي كما أن التعليم يعد واحدا من حيث أ، عماللأل

 .كتساب وتوليد المعرفة الجديدةلفعالة لإ خطاء من بين الطرق اة إلى ذلك يعد سلوك التعلم من الأضاف، إفي المؤسسة
 Culture  shapes creation and adoptation of new) الثقافة تدعم خلق  وتبني المعرفة الجديدة. 1

knowledge) :نظرا للتغيرات  -المعرفة الجديدة خاصة حول البيئة الخارجية خلقكيف يتم ن الثقافة التنظيمية تظهر  إ
قبولها ذا رفضها أو كو   -الذي يهدد بقاء المؤسسة خيرة فيما يتعلق بالمنافسة والتطور التكنولوجيالتي تشهدها هذه الأ

 .سفلأ( 28)هو موضح في الشكل رقم  مثل ما وتوزيعها داخل المؤسسة
 :الثقافية التي تساعد المؤسسة على اكتساب المعرفة ودمجها بفعالية وهيوهناك مجموعة من الخصائص 

                                                           
1 David W. De Long and Liam Fahey, op.cit, p120 – 121. 

 المواضيع الحساسة مناقشة  (Discussability of sensitive topics) 
 دارة العلياقرب الإ  (Senior management’s approachability) 
 تكرار التفاعلات  (Frequency of interactions) 
 المسؤولية الجماعية لحل المشاكل( Collective responsibility for 

problems solving) 
 التوجه نحو المعرفة والخبرة الموجودة( Orientation to existing 

knowledge and expertice) 
 تقاسم المعرفة مقابل التراكم  (Knowledge sharing vs accumulation) 

  التعليم (Taeching) 
 خطاءالتعلم من الأ   (Learning from mistakes) 

 

حالة التفاعل 
 جتماعيالإ

السلوكات 
التي تعزز 

 المعرفة
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القاعدة المعرفية وجود المعايير والممارسات الثقافية التي تشجع بقوة استغلال المعرفة من البيئة الخارجية وتكوين  -
 ستحواذها فقط؛واجهة منافسيها بدل التركيز على إوالتي تمكنها من م ،الخاصة بها

ثقافة تنظيمية مشجعة على النقاش المكثف الذي يركز على القضايا الاستراتيجية المفتاحية استنادا إلى نطاق  وجود -
رف ن من توليد المعاالبناءة التي تمك   ةة المواجهثقاف، وتشكيل ما يعرف بخلية والخارجيةاواسع من المدخلات الد

 طار العمل؛الجديدة ودمجها في إ
ؤسسة في عمليات البحث، النقاش وتركيب المعرفة المرتبطة بالقضايا المهمة، فعلى الم الضروريتوافر مستوى المشاركة  -
هم على جمع ز ن المشاركة تحفلأ ،التنظيميةفراد في مختلف المستويات على ثقافة تسهل المساهمات من الأ ن تتوفرأ

التي  نتاج المعرفة الجديدةتفاعل مكثف لإوبعد ذلك الشروع في  ،لى معلوماتيانات من مصادر مختلفة وتحويلها إالب
 .ساس للقرارات والتصرفاتستشكل الأ

 دور الثقافة في خلق وتبني المعرفة الجديدة(: 02)الشكل رقم 

 
Source: David W. De Long and Liam Fahey, op.cit, p123. 

بثقافة  تدعىالمساندة لها والتي المعرفة يجب توافر الثقافة التنظيمية  كتسابلإ ومن أجل توفير البيئة الملائمة 
، فهي توفر خلق المعرفة، توزيعها واستعمالها يتم فيها فعلاأين مزيج من العوامل التي تخلق البيئة ا نه  أوتعرف ب ،المعرفة

 .1لتوليد المعرفةالظروف المثالية 
تطلبات عمليات الثقافة المختلفة وفقا لمثقافة المعرفة هي ثقافة هجينة  تجمع بين فئات أن   Travica يرى و 

 .دناهيظهره الشكل ألما وفقا  2إدارة المعرفة
 
 

                                                           
1Dorota Chmielewska-Muciek and Agnieszka Sitko-Lutek, organizational culture conditions of knowledge management, international 
conference about management knowledge and learning, 19 – 21 june , Zadar, Croatia, 2013, p 1364. 
2Bob Travica, conceptualizing knowledge culture, online journal  of applied knowledge management , vol 1, issue 2, publishing by the 

international institute for applied knowledge management, 2013, p 95. 

 المدخلات من البيئة
 الخارجية

 الثقافة

قدرة المؤسسة تفسير 
البيانات والمعلومات 

 المرتدة من البيئة الخارجية

معرفة جديدة حول 
 البيئة التنافسية
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 المعرفة ثقافة(: 01)الشكل رقم 

 
Source : Bob Travica, op.cit, p 95. 

الثقافة البيروقراطية، الفردية، الجماعية وثقافة  –ربعة بين أنواع الثقافة الأتموقع ثقافة المعرفة الشكل يظهر 
كثر في ظل إلا أنها تحظى بالقبول أ ،اح الذي تبديه بتموقعها في ظل الحدود المتقطعة للمربعتنفورغم الإ -السوق

بداع من خلال مبدأ فة الى ثقافة السوق التي تشجع الإضابالإ ،الثقافة الجماعية التي تلعب دورا حامها في خلق المعرفة
ديناميكية هذه  ثقافة المعرفةببين لنا الشكل الحلزوني الكائن في مربع كما .التنافس بين الفرق لتوليد المنتجات الجديدة

لى مزيج الثقافات الذي يبرز دور الثقافة البيروقراطية في تدوين المعرفة ل على أن ثقافة المعرفة تحتاج إما يدل   ،خيرةالأ
همية يجب إنكار أ لى ذلك لاضافة ا، إوضمان القنوات الرمهية التي تسمح بتنظيم عمليات خلق المعرفة وتخزينها

عتماد على الإبل يجب  فقط عتماد على المعرفة الفرديةالإن لا يتم بشرط أ ،يضاالإبداع أف الفردية في توليد المعار 
 .ستخراج المعارف الفرديةالذي يعد الطريق لإ يضاالعمل الجماعي أ

يثير  ،دارة المعرفةهم على إوالمؤثر الأ (levier)ما تم استعراضه عن أهمية الثقافة التنظيمية التي تبقى الرافعة  ن  إ
 هذا الصدد قامت بعض وفي، مة لنجاح عمليات إدارة المعرفةءكثر ملااؤل عن نوع الثقافة التنظيمية الأالتس

 Lawsonمن بينها دراسة ة، كثر فعاليافة التنظيمية التي تجعل عمليات إدارة المعرفة أجراء بحوث حول الثقالدراسات بإ
ثقافة ) التنظيمية فاتالثقا نوعأن هناك من خلالها إلى أني مؤسسات في جمايكا والتي خلصت جريت على ثماالتي أ

 الثقافة البيروقراطية
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على ارتباط إدارة المعرفة حيث تم إيجاد أرتباط ايجابي مع لديها إ (بداع، الثقافة الهرميةالسوق، ثقافة القبيلة، ثقافة الإ
 .1دارة المعرفةوإ الثقافة الهرمية رتباط كان بينوإدارة المعرفة في حين أضعف إقوي وايجابي بين ثقافة الابداع 

لكترونية في المؤسسات الإة بين أنواع الثقافة التنظيمية في العلاقان الغرض منها تقييم كالتي   Kangasودراسة 
ثقافة السوق هي الثقافة المهيمنة تليها الثقافة  الدراسة إلى أن   ت، توصلدارة المعرفة المستمرةمبادرات إمجال النقل و 

واع من الثقافة نإرتباط قوي وايجابي بين ثلاثة أ Kangasدارة المعرفة وجدت وبالنسبة للعلاقة بين الثقافة وإ الهرمية،
في حين كشفت  دارة المعرفةالسوق وإرتباط بين ثقافة وإدارة المعرفة وتم إيجاد أقوى إ( ثقافة السوق، الإبداع والقبيلة)

 .2الهرمية وإدارة المعرفةضعيف بين الثقافة رتباط النتائج عن إ
في ولاية  شركة صناعية 2888على وزملاءهم  jones & Mujtabaجراها الدراسة التي أوكشفت 

بإدارة المعرفة، وعلى وجه الخصوص رتباط الثقافة التنظيمية عن إمريكية بالولايات المتحدة الأ   (Virginia)فرجينا
كما دارة المعرفة،  رتباط جمع بين الثقافة الهرمية وإدنى افي حين أ، المعرفة دارةرتبط بدرجة كبيرة بإبداع التي تثقافة الإ

ذا كان المسيرين فإ ،لمبادرات إدارة المعرفةستراتيجي لى مراعاة الثقافة في التخطيط الإنت النتائج أن المسيرين بحاجة إبي  
 ،والثقافةدارة المعرفة مبادراتهم في مجال إالمطلوبة بين يفهمون نوع ثقافتهم التنظيمية يمكنهم النظر في درجة الملاءمة 

بداع في الشركات سيزيد من فرص الرفع من درجات إدارة وتشير نتائج الدراسة أيضا إلى أن دمج خصائص ثقافة الإ
 .3المعرفة

المعرفة وخاصة نجاح عمليات لإ ملاءمةقل تقدمة أن الثقافة الهرمية هي الأاسات المتائج الدر نلاحظ من خلال ن
ة التي تحول دون إعطاء الحرية اللازمة للأفراد فثككتسابها كونها تتصف بالبيروقراطية والرمهية العالية والرقابة المتعلق بإ ما

تعد كل من ثقافة السوق وثقافة الإبداع الأكثر ين حفي  ،كتسابهاعن المعرفة الجديدة والعمل على إ جل التنقيبمن أ
جوهر  لذا يعتبر ،يشجع خلق المعرفة فهودارة المعرفة بداع جزء لا يتجزأ من ثقافة إكون الإل، لمعرفةملاءمة لإكتساب ا

السوق تعمل على رصد كل ما يدور كون ثقافة ل وأيضا، 4نشاء مستقبل المؤسسةالقيمة الكامنة وراء إدارة المعرفة لإ
 .التي تمكن المؤسسة من مواجهة المنافسة والتغييرات البيئيةاكتساب المعرفة الضرورية ما يستلزم في البيئة التنافسية 

التي تشدد على ينبغي توفر نوع الثقافة  بفعالية المعرفة اكتسابجل تجدر الإشارة في الأخير إلى أنه من أ
ضافة الى ذلك إ ،lawson 5بعاد الثقافية التي أكدت عليها ، فهي الأاعدبة، المرونة، التعلم،التعاون والإالمشاركة، الثق

                                                           
1 Cheron Lawson, op. cit, p 57 – 84. 
2 Lisa Marie Kangas, an assessment of the relationship between organizational culture and continuous knowledge management initiatives, 

phd thesis, proquest information and learning company, Capella university, USA, November 2005, p 113 – 115. 
3 Mechael Brandt Jones et al, organizational culture types and knowledge management in USA manufacturing firms, journal of knowledge 
management practice, vol 12, N°4, December 2011, on website: WWW.tlainc.com/articl284.htm, viewed at : 11/05/2017. 
4 Edna Pasher and Tuvya Romen, op.cit, p 60. 
5
 Cheron Lawson, op.cit, p 43. 

http://www.tlainc.com/articl284.htm
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، الرؤية تصال المكثف، القيادة المساندةدعم والتحفيز، العمل الجماعي، الإ، ال، التجريبنفتاحفر كل من الإيجب توا
 .المشتركة

 التنظيمية  بنشر المعرفة وإستخدامهاعلاقة الثقافة : المطلب الثاني
أمرا حامها  -تقاسم المعرفة –ذ يشكل ، إ1جوهرهادارة المعرفة فهو يعتبر تقاسم المعرفة الجزء الأكثر أهمية في إ

نشر المعرفة شرط ، فللمؤسسات حتى تتمكن من تنمية المهارات والكفاءات وزيادة القيمة والحفاظ على المزايا التنافسية
دت همية التي يكتسيها تقاسم المعرفة فقد عم، ونظرا لهذه الأفكار والمفاهيم إلى منتجات وخدماتأساسي لتحويل الأ

التي وآخرون   Jones، من بينها دراسة عالية تقامههاالعوامل تأثيرا على فالعديد من الدراسات إلى التعرف على أكثر 
العناصر التي تعرقل نشر  أكدت أن الثقافة التنظيمية هي مفتاح نجاح التقاسم المعرفي وأن الحواجز الثقافية هي أكثر

أن القيم الثقافية للمؤسسة تحكم إلى حد كبير رغبة أعضائها في  مادراستهفي  Mukerjee & Hahnوذكر ، 2المعرفة
، وفي نفس السياق تأكيدا منه على الصلة الوثيقة بين القيم 3لتشارك المعرفةفراد المعرفة، وأنها المحدد لدوافع الأتقاسم 

أن القيم هي جوهر الثقافة التنظيمية وهي تكشف عن   Michailova & Minbaevaالتنظيمية وتقاسم المعرفة ذكر 
 .قة بين تلك القيم وتقاسم المعرفةلذا توجد صلة وثي. فراد ويشرحون ويرشدون ويبررون ما يقولونهف يتواصل الأكي

إلى أن باحثوا وممارسوا  Wang & Noeكما أشار كل من . 4فالقيم تعمل على كل من المستويات الفردية والسلوكية
ها إلى أن معظم جل لمبادرات إدارة المعرفة، كما نو  طويل الأيعترفون بأهمية الثقافة التنظيمية للنجاح رة المعرفة داإ

 .5تقاسم المعرفة على بعاد الثقافية التي تؤثرالأركزت على تحديد جريت في هذا المجال الدراسات التي أ
رفة في م المعهم مؤثر على فعالية تقاسالتنظيمية تعد ألال هذه الدراسات يتضح لنا جليا أن الثقافة من خ

رفة من عدمه، م المعهمية تقاسكبير في توجيه السلوك وتوليد الإعتقادات حول أ  دورمن المؤسسات، نظرا لما للثقافة 
في الجدول مات بعض الباحثين اسهنورد إالثقافية التي تقف وراء دفع عمليات تقاسم المعرفة الأبعاد هم وللتدقيق في أ

 .الموالي
 
 

                                                           
1 Jen-Te Yang, individual attitudes and organisational knowledge sharing, tourism management, N° 29, 2008, P 347. 
2 Mary C. Jones et al, exploring knowledge sharing in ERP implementation: an organizational framework, journal of decision support systems, 

N°41, 2006, P 430. 
3 Aditl Mukerjee and Jungpil Hahn, organizational knowledge sharing culture and KMS effectiveness, twenty ninth international conference on 

information systems (ICIS), AIS electronic library (AISEL), Paris, 2008, p 8. 
4 Snejina Michailova and Dana B. Minbaeva, organizational values and knowledge sharing in multinational corporations: the Danisco case, 
international business review, N°21, 2012, P 60. 
5 Shang Wang and Raymond A. Noe, knowledge sharing: A review and direction for future research, human resource management review, 

N°20, 2010, p 125.  
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 الثقافية الداعمة لنشر المعرفة بعادالأاسهامات بعض الباحثين حول (: 03)الجدول رقم 
 الثقافية بعادالأ الباحثين/ اسم الباحث

P.H.J.Hendriks
1
 .، الرغبة في حل المشاكل(الدوافع)ة المتبادلة، التحفيز الثق 

Majewski & Usoro
2
 .داري، التعلمفآت، التقدير، القيادة، الدعم الإالمكادراك الفوائد، الثقة، إ 

Jan-te Yang
3
 .التعاون، التشارك، الثقة، اتجاهات التعلم 

Md.Zahidul et al
4
 .تصال، نظام المكافآت، القيادةالثقة، الإ 

S.J.McGrane
5
 .دارةإلتزام الإتصال، المكافآت، الثقة، الإ 

 .دناهعلى المراجع الموضحة أعتماد الإبة بعداد الطالإ: المصدر

الثقة، : والمتضمنة سهاماته الإذالعناصر المشتركة في جملة همن خلال الجدول نجد أن هناك عدد من 
 .سنقدم كل عنصر على حدا يلي وفيما .تصال، نظام المكافآت والقيادةالإ
تصال ، ما يدل على أهمية الإ6كثر من المشاركينرفين أو أتصال بين طتقاسم المعرفة كعملية إ تبريع: تصالالإ -

، وتعد 7ثناء التواصل لتشجيع تقاسم المعرفةادثات الشفوية ولغة الجسد أالذي يحدث التفاعلات البشرية من خلال المح
تصال يعد ن توفير وسائل الإالمفتوحة أحد أهم المتطلبات لزيادة ميل الأفراد لتقاسم معارفهم، كما أتصالات وتعد الإ

م اسصل وبالتالي حدوث التفاعل بين حاملي ومستقبلي المعارف الذي يحقق فعالية التقرات التواعدد ممسهلا لزيادة 
 .المعرفي

ومع مختلف  المعرفة وتقامهها مع بعضهم البعضلديهم لتبادل  عفراد وتوليد الدافتحفيز الأ نإ: نظام المكافآت -
لتناسب  نظمة المكافآت مصممةتكون أ نأ ذ يجبإ ،8فعال رات في المؤسسة يرتبط بوجود نظام مكافآتادالإ

 (الداخلي)شرة تولد الدافع الفردي المكافآت غير مباتكون قد و  فراد لتوفير حافز كافي لتقاسم المعرفة،حتياجات الأإ
،  خرينحويلها للآ، فهو بمثابة قوة تعزز نمو المعرفة الضمنية وتدفع لت9لتزامه اتجاه تقاسم المعرفةالذي يستمد منه الفرد إ

                                                           
1 Paul H.J. Hendriks, assessing the role of culture in knowledge sharing, 5th European conference of organizational knowledge, learning and 

capabilities (OKLCs), university of Innsbruck, Austria,Garmany, 2004, P 12. 
2 Grzegoz Majewski and Abel Usoro, barriers of and incentives to knowledge sharing in (virtual) communities of practice: A critical literature 

review, BU academic review, vol 10, N°1, January-june 2011, p 388- 390. 
3 Jen-te Yang, op.cit, p 347 – 348. 
4. Zahidul Islam M.D et al, organizational culture and knowledge sharing: Empirical evidence from service organizations, African journal of 
business management, vol 5, N°14, july 2011, p 5902 - 5903. 
5 Stephen Joseph Mc Grande, knowledge sharing in multicultural organizations, phd thesis, college of management and technology, Walden 

university, USA, 2016, p45 – 46. 
6 Sharon Elizabeth Booth, cultivating knowledge sharing and trust in online communities for educators, journal of educational computing 

research, vol 47, N°1, bay wood publishing co, Inc, 2012, P 4. 
7. Zahidul Islam M.D et al, op.cit, p 5902. 
8 Ibid, p 5903. 
9 Wei Jiacheng et al, A cognitive model of intra – organizational knowledge sharing motivations in the view of cross – culture, international 

journal of information management, N° 30, 2010, P 220 – 221. 
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حوفزا أيضا وتكون  1هداف التنظيمية والمنافعلأوبدرجة تحقيق ا ترتبط بالجوانب الماليةة و ماديكما تكون مباشرة أ
مطلبا ضروريا لتعزيز تقاسم المعرفة  على حد سواء  كلا من الدافع الداخلي والتحفيز الخارجيبرويعت. لتقاسم المعارف

 .في المؤسسة
هي تؤثر على ف هداف المرجوة، تحقيق الأ وتوجيههم نحوتشير القيادة إلى عملية التأثير على المرؤوسين : القيادة -

التي يحدثون بها  ةفالقادة يعتبرون نموذج يقتدى به في الطريق. فراد لتقاسم ما يعرفونهالإتجاهات والتعاون وتشجيع الأ
 .3لهام والتحفيزلإا، فهم مصدر تسهل تقاسم المعرفةنهم من ينشئون ويهيئون بيئة ، كما أ2تقاسم المعرفة

فهي  العوامل،هم الثقة تعتبر من أرغم وجود العديد من العناصر الثقافية التي تؤثر على تقاسم المعرفة إلا أن : الثقة -
الذين يتم  خرينالأشخاص الآالفرد لتكون لديه الرغبة والنوايا الحسنة في سلوكات وتصرفات ستعداد تعبر عن مدى إ

ستعداد ، حيث أن الأفراد يكونوا على إمهم لتقاسم معرفي ناجحقافي فالثقة تعتبر عنصر ث .4تقاسم المعرفة معهم
 . 5يمكنهم الوثوق بمستلم المعرفة التيلتبادل المعرفة في الحالات 

 & De long، حيث يرى كل من هميتها في تقاسم المعرفةالثقة جذبت أكبر قدر من الإهتمام البحثي نظرا لأف 
Fahey  ى مقدار المعرفة المتدفقة بين ووحداتها الفرعية وعمالها يؤثر بشدة علأن مستوى الثقة الموجود بين المؤسسة

مر حيوي يؤثر على قرارات الشعور بالإلتزام فهي أن الثقة تخلق كما أ،  6فراد إلى قاعدة بيانات المؤسسةالأفراد ومن الأ
، فهي تساعد على 7فرادالمعرفة في الفرق والمؤسسات كما أنها عامل أساسي في العلاقات بين الأتقاسم قرارات 

ستيعاب معرفة أكثر استعداد للإستماع وإ فرادويكون الأ التخفيف من التأثير السلبي للتكاليف المتصورة على التشارك
 خرى لانظيمية، دون الثقة القيم الأالمعرفة والثقافة الت، فالثقة بمثابة الغراء الخفي الذي يبقي على إدارة بعضهم البعض

رفته وإرتكاب الأخطاء مان بما فيه الكفاية لتبادل معلحرية والأفرد من الشعور بافالثقة هي التي تمكن ال ،تحقيقها يمكن
ئة أكثر استرخاء ومنح لصالح بيدارة في التخلي عن الرقابة الصارمة كما أنها ترتبط برغبة الإ  ،كتشافهافي الطريق إلى إ

و ما يعرف بتصور متبادلة أبوجود منافع مشتركة و الثقة  ةوتوحي قيم .8فراد الحرية والوقت للتفاعل، التأمل والتعلمالأ

                                                           
1 Filemon A.Uriart.JR, introduction to knowledge management : a brief introduction to the basic elements of knowledge management for non-

practitioners interested in understanding the subject, publishing by the ASEAN foundation, Jakarta, Indonesia, 2008, p 24. 
2  Zahidul Islam.  M .D et al, op.cit, p 5902. 
3 Grzegoz Majewski and Abel Usoro, op.cit, p 387. 
4 Birgit Renzl et al, impact of trust in colleagues and management on knowledge sharing within and across work groups, researchGate, march 

march 2015, p 4, on website:https:// WWW.researhgat.net/ publication /228413672, viewed at: 19/05/2017. 
5 Zahidul Islam. M .D et al, loc.cit. 
6 David W. De Long and Liam Fahey, op.cit, p 119. 
7 Grzegoz Majewski and Abel Usoro, op.cit, p 388. 
8 Edna Pasher and Tuvya Romen, op.cit, p 61. 

http://www.researhgat.net/articl284.htm
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كما أنها تقضي على   رفة،لتقاسم المع ستعدادالإكثر على  طرفي التقاسم المعرفي ما يشجع ألكلا 1(الفوز -الفوز )
 .2متيازهممصدر قوتهم وإ نهاعلى اعتبار أنهم سيفقدون ملكية المعرفة  حول التقاسم شعور الأفراد بأ

صدارة المؤثرات على نشر المعرفة، فعلى الرغم من   ن الثقافة التنظيمية تحتلمن خلال ما تم طرحه يمكن القول أ
لى نجاح تقاسم المعرفة كونه لا تؤدي إنها لا أ، إيل وتسريع التقاسم المعرفيتفعخرى كالتكنولوجيا مهم لكون العوامل الأ

حداث ؤسسات العمل على إلهذا يستوجب على الم ،3فراد وليس اجباريبة وإستعداد الأيرادي مبني على رغعمل إ
 تطبيق تسهليم الضرورية التي تساعد على نجاح نشر المعرفة والتي بدورها ستحداث القالثقافي اللازم وإالتغيير 

 .مختلف المجلات التي تخلق قيمة للمؤسسةاستعمال المعرفة في و 

 وأداء المؤسسة الثقافة التنظيمية العلاقة بين:ثالثالمبحث ال
نظور التعلم والنمو في سنحاول من خلال هذا المبحث تسليط الضوء على العلاقة بين الثقافة التنظيمية وم

علاقة بين حين نخصص المطلب الثالث لل الثاني، فيول، وبينها وبين منظوري العمليات والزبائن في المطلب المطلب الأ
 .داء الماليالثقافة التنظيمية والأ

 علاقة الثقافة التنظيمية بالتعلم والنمو: المطلب الأول
في  Kaplan & Norton، فإن منظور التعلم والنمو يعد من بين مقترحات شرنا في متن الفصل السابقكما أ

، وحسب مقترحهما فإن هذا المنظور يمكن قياسه من خلال عدد من بطاقة الأداء المتوازن لقياس أداء المؤسسة
، (نتاجيةرضا العاملين، الإحتفاظ بالعاملين والإ: تشمل)فراد رات الأهام: مجزأة إلى ثلاث حواور أساسية هي المؤشرات

جراءات والإ( معلومات العملاء تصالات الداخلية والحصول علىالإ ،توفر المعلومات للعاملين: تشمل)نظم المعلومات 
 .(التحفيز، التمكين والمواءمة بين الأهداف الفردية والتنظيمية: تضم)التنظيمية 

داء التنظيمية وأحد منظورات  قياس الأتي توضيح العلاقة القائمة بين كلا من الثقافة وسنحاول من خلال الآ
  .من خلال بعض مؤشراته المذكورة أعلاه ألا وهو التعلم والنمو

لسياق المؤسسة  الثقافة التنظيمية عنصر مهم في ميدان السلوك التنظيمي خاصة في حواولة للفهم الأفضل إن  
، إذ يعني أن للثقافة التنظيمية تأثير على نجاح المؤسسات في حواولة لتحقيق أهدافها وغاياتهاما فراد المسيرين لها، والأ

 .عرافين من خلال القيم والمعتقدات والأالدليل لسلوك العاملتعتبر 

                                                           
1 Idem. 
2 Stephen Joseph Mc Grande, op.cit, p 46. 
3 Jen-Te Yang, op.cit, p 347. 
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هو حول تساؤل أجابت عليه العديد من الدراسات من  -التعلم ونمو –ولعل جوانب تأثيرها على هذا المنظور 
خلال ما تطرقت له في دراستها للعلاقة بين الثقافة التنظيمية وواحد أو أكثر من مؤشرات منظور التعلم والنمو، ولعل 

بالموظفين،  ظحتفاالإيت بدراسة الثقافة التنظيمية و ، التي عنين الدراسات المهمة في هذا الحقلمن ب Sheridanدراسة 
لقائمة على القيم الثقافية اشركات عالمية للمحاسبة والذي وجد من خلالها أن المؤسسات ذات  ستةحيث تمت في 

حتفاظ بالموظفين مرتفعة مقارنة بتلك التي ترتكز على قيم مهمة لديها معدلات الإنسانية العلاقات الشخصية والإ
بالإنصاف والمساواة  حترام أفرادها والتسامح والمعاملةتقوم على إ لموجهة بقيمفالمؤسسات ا ،(ثقافة المهمة)العمل 

وبة تنظيميا بما في ذلك رغلتزام والميل للبقاء في المؤسسة ومن المتوقع أن يمتد هذا إلى سلوكات أخرى مسوف تولد الإ
نه كلما كان هناك تناسب بين القيم الشخصية للموظفين والقيم وقد أوضح من خلال دراسته أ . مشاركة المعلومات

الذي يعبر عنه بأنه حالة  -لتزامالإ –خير هذا الأ .1لتزاموزاد الإالتنظيمية للمؤسسة قلت معدلات دوران العمال 
فالفرد الملتزم ستمراريته وعضويته في المؤسسة، ، وهذا ينطوي على آثار من حيث إ2نفسية تميز علاقة الفرد مع المؤسسة

افة أن للثق وآخرون  Zabid، وقد أوجد ت أي ظروف غير مواتية قد تعترضهاهو الوحيد الذي يبقى مع المؤسسة تح
فوق والنجاح تلتزام تأثير على الأداء المظيميى وأن للثقافة التنظيمية والإلتزام التنالتنظيمية علاقة وارتباط بالإ

 ...داء الوظيفي، دوران العمل، نية ترك العمل، التغيب، الرضا الوظيفي على الألتزام له تأثير والإ .3للمؤسسات
 3313لتزام الوظيفي والرضا الوظيفي مركزة على التي فحصت العلاقة بين الإ وآخرون Harter ففي دراسة

: من حيثم ونتائج هذه الوحدات لتزا، الإيجابي بين رضا العمالمؤسسة، وجدوا إرتباط إ 11وحدة أعمال في 
لتزام موظفيها عالي حققت إ نففي وحدات الأعمال أي. نتاجية، الربح، دوران العمل، حوادث العمل ورضا العملاءالإ

 .4دولار 320000دولار إلى  80000يرادات مبيعاتها الشهرية من مرات كما ارتفعت إ 8ربحية أعلى بــــ 
بالتوصل  Churbagi & Zahariالثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي قام كل من  ختبار العلاقة بينوفي حواولة لإ

 الممثلة في الثقافة الهرمية، ثقافة - Quinn & cameronربعة المحددة من طرف إلى وجود علاقة بين أنواع الثقافة الأ
بداع وثقافة أن كلا من ثقافة الإإلى  Dimitriosشار كما أ  .5والرضا الوظيفي –بداع السوق، ثقافة القبيلة وثقافة الإ

                                                           
1 John E. Sheridan, organizational culture and employee retention, the academy of management journal, published by academy of management, 

vol 35, N° 5, December 1992, p 1036 – 1056. 
2 Zabid Abdul Rashid et al, the influence of corporate culture and organisational commitment on performance, journal of management 
development, vol 22, N°8, 2003, p 709. 
3 Ibid, p 725. 
4 Larry E. Cole and Michael S. Cole, employee satisfaction and organizational performance: A summary of key finding from applied 

psychology , on website: www. Teammax.net, viewed at: 05/03/2017.  
5 Adel Mohammed Ali Shurbagi and Ibrahim bin Zahari,the relationship between organizational culture and job satisfaction in national oil 

corporation of Libya, international journal of humanities and applied sciences (JHAS), vol 1, N°3, 2012, P 88 – 93. 
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أنه كلما كان التوافق بين  Pirzadaجهته أوضح من و  .1القبيلة ترفع من مستويات الرضا مقارنة بالثقافة الهرمية
، كما وصف الثقافة التنظيمية وتلك المنشودة من قبل العمال كان للثقافة التنظيمية دور أقوى في خلق الرضا الوظيفي

داء تؤثر ايجابا ليس على الرضا فقط وإنما على الإلتزام والإنتاجية ومعدلات دوران العمل والأأن الثقافة القوية والمناسبة 
ية نتاجضعف مستويات رضا العمال وتخفض الإ، في حين الثقافة التنظيمية الضعيفة وغير المناسبة ت2التنظيمي أيضا

 نتاجية في شركةلتأثير الثقافة التنظيمية على الإ من خلال دراسته Godsonوقد توصل  .ةداء المؤسسأوتحد من فعالية و 
 Vodafone Ghana 3نتاجية لإإلى أن الثقافة التنظيمية ترفع من ا. 

اقي المؤشرات وفي عي على ببااحد من المؤشرات ينجر عنه أثر تتولعل أن الثقافة التنظيمية بتأثيرها على و 
والذي حتفاظ بالعمال وزيادة معدلات الإلتزام فرضا الأفراد ينعكس على الإنتاجية والرفع من الإ، اتجاهات متعددة

لعلاقة وفي عدة جوانب بين في ا Schneider، وفي هذا الصدد بحث داء المالي للمؤسسةنهاية على الأينعكس في ال
سنوات، ولقد أظهرت النتائج  8على مدى مؤسسة  12بيانات مجمعة من ستخدام رضا الأفراد والأداء المالي وذلك بإ

اء المالي العالي دالرضا الوظيفي فقط الذي يحدث الأ وليس  .4داء الماليبية كبيرة بين الرضا الوظيفي والأيجاعلاقة إ
 إذ نجد أن الأفراد في المؤسسات ذات الأداء العاليفراد، للمؤسسات فالأداء العالي أيضا يرفع من مستوى رضا الأ

 .مميزة ومتفوقة بأعمالن مؤسستهم تقوم أكثر رضا من الأفراد في المؤسسات ذات الأداء المنخفض لأنهم يشعرون بأ
الرفع من مستوى  فيمن خلال التأثير المحدث من الثقافة التنظيمية بين هذه المؤشرات التأثير الممتد كما يظهر 

ن مساسا التنظيمية من ترابط وإنسجام بين أوساط أفراد المؤسسة الناتج أثه الثقافة ما تحدعن طريق ، 5فرادالدافعية للأ
، تساق الدائمماعي يسعى لإحداث الإجتبإعتبارها تعمل كغراء إة يونشر منظومة القيم والمعايير التنظيم شاركن تم
 نتماءبالإشعور عطائهم الخلال العمل على المواءمة بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية وهذا كفيل بإ منو 

 -المشاركة –خيرة ، هذه الأراتتخاذ القراهم في إشراكوإ فرادالأ دمجوكذا من خلال العمل على ، 6وبالتالي تحفيزهم
في عرضه لنتائج سلسلة الدراسات التي تمت من طرف  Cherieتوليد الدافعية فقط، فقد أورد  تتعدى في آثارها  التي 

Watson Wyatt Wordwide   الأداء  ة العاملين من المرجح أن تجعلن مشاركأ( 2030،  2003،  2008)خلال
الذي يعزز بدوره  وتزيد من الرضا الوظيفي انر وتخفض من معدلات الدو  %20 ــبمرتين، وتقلص من الغيابات بأفضل 

                                                           
1 Dimitios Belias et al, organizational culture and job satisfaction of Greek banking institutions, international conference on strategic 

innovative marketing, Ic – Sim , 1 -4 september(2014), Madrid, Spain, proedia – social and behavioral sciences , N175, published by Elesevier 

LTd, 2015, p 314 – 323. 
2 Pirzada Sami Ullah Sabri et al, organizational culture and its impact on the job satisfaction of the university teachers of labor, international 

journal of business and social science, vol 2, N°24, special issue December, 2011, p 121 – 128.  
3 Godson Ahiabor, the impact of corporate culture on productivity of firms in Ghana: A case of Vodafone Ghana, problems of management in 
the 21st century , vol 9, N° 3, 2014, p 173 – 182. 
4 Larry E. Cole and Michael S. Cole, op. Cit, p 6 – 7. 
5 Hani Sakina Mohamad Yusof et al, a study of organizational culture and employee motivation in private sector company, journal of applied 
environmental and biological sciences, vol 6, issue 3, text road publication, 2016, p 50 – 54. 
6 Owoyemi O.O and Ekwoaba J. O, organisational culture: a tool for management to control, motivate and enhance employee’s performance, 

American journal of business and management, vol 3, N°3, 2014, p 168 – 177.  
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 .1بنظيراتها التي لا تفعل ذلكشراك عمالها مقارنة في المؤسسات التي تعمل على إولاء العملاء ويزيد من الربحية والنمو 
فهي عامل ى نواحي عديدة يجابية علبفعل تأثيراتها الإمن خلال ما سبق يتضح الدور الكبير للثقافة التنظيمية 

لكن السؤال  هداف التنظيمية،م في البقاء والعمل نحو تحقيق الأورضا الأفراد وزيادة رغبته تزاملإ ثير على هم في التأم
ذا جابة على هلعلنا في إو  بخصائص الثقافة التنظيمية المثالية لتحقيق كل هذه النتائج المبهرة، اأساس الذي يطرح متعلق

موقفية تستوجب  بل تبقى ة تنظيمية واحدة مثاليةفالذي ينفي وجود ثقا Sheridan  أيل نستحضر ر التساؤ 
فراد الأ"فتراض ، مع العمل على جعل إ2مين القيم التي يفضلها أفراد المؤسسة والتي تنسجم مع قيمهمتضساس بالأ

أفضل ثقافة تنظيمية هي تلك التي  أن   Quinn، في حين يرى 3ساسي في بناء الثقافة التنظيميةمفتاح أ "همم الأه
 .سسةحتى تنسجم مع أكبر عدد ممكن من أفراد المؤ 4توازن بين مجموعة كبيرة من القيم 

ة واحدة مثالية تصلح لكل المؤسسات حتى تحصل على نتائج مرجو ن نستخلص أنه لا وجود لثقافة لذا يمكننا أ
ها حتى تبلغ فرادم أ، بحيث كل مؤسسة تقوم ببناء الثقافة التي تتناسب في قيمها مع قيبل توجد ثقافات تنظيمية مثالية

 .هداف المرجوةفي أثرها الأ

 الثقافة التنظيمية ومنظوري العمليات والزبائن: المطلب الثاني
حاجات العملاء وتحقق التي تلبي خرجات المرجوة يل الميتم تحص حتىلعل من أهم مرتكزات منظور العمليات 

تصورات الزبائن وحاجاتهم وخلق   بأنه شيء فذ وهائل ويشكل جذريا Angelبداع، الذي عبر عنه رضاهم هو الإ
ة والتعاون عبر كوتطويره يتطلب الفطنة وخفة الحر ختراق يتطلب الخلق والخيال أسواق جديدة ودائمة، تصور الإبداع إ

أنه بالمقارنة مع الثمانينات  Lawson & Samsonبداع أصبح لا عنى عنه للمؤسسات إذ يقول والإ. 5المؤسسة
نما غالبا وبسرعة جه المؤسسات اليوم تحديا إضافيا هو ضرورة الإبداع، ليس في بعض الأحيان فقط وإوالتسعينات توا

سها وتدعم البيئة التي يزدهر فيها الإبداع والتي على رأولهذا فالمؤسسات تهتم بالمصادر التي تخلق . 6اح عاليةوبنسبة نج
همية للتعلم والتنمية ومشاركة المعارف والخبرات غ الأأمر باليجابية ، فوجود ثقافة قوية وإسها الثقافة التنظيميةرأ

 & Martinsبداع، وقد أشار لا تقدر بثمن في مجال عمليات الإ ، لذلك فالثقافة هي أداةوالكفاءات والموارد

terblanche وأكد كل من 7بداع في المؤسسةافة لها تأثير على درجة تحفيز الإإلى أن الثق ،Martins &Martins  أن
                                                           
1 Cherie Ghather, the role of internal communication and the effect on employee engagement, graduate thesis, dissertations and capstones, 
Bellarmine university, 2012, P 06, on website: scholarworks.bellarmine.edu/tdc, viewed at: 17/03/2017. 
2 John E. Sheridan, op.cit, p 1051 - 1052 
3 John Mayer and Laryssa Topolnytsty, best practices: employee retention, 2000, p 14,  on website: www.uwo.ca, viewed at : 7/3/2017. 
4 Idem. 
5 Robert Angel, putting an innovation culture in to practice, Ivey business journal: improving the practice of management, Ivey 

publishing,Canada,  January/February 2006, p 01. 
6 Salih Yesil and Ahmet Kaya, the role of organisational culture on innovation capability: an empirical study, international journal of 

information technology and business management, vol 6, N° 1, publishing by JITB &ARF, October 2012, p 11. 
7 Ibid, p 14. 

http://www.uwo.ca/
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أن و  سسةبداعي بين الأفراد في المؤ ن على أن الثقافة عامل مساهم في إيجاد السلوك الإالعديد من الباحثين يتفقو 
 .1رتباطا وثيقا بالثقافة التنظيميةالإبداع يرتبط إ
 2بداعية للمؤسسةين العوامل المفتاحية للقدرات الإأن الثقافة التنظيمية من ب Loewe & Dominiquiniويعتبر 

المدى القصير س على بداعية وليه العوامل يتم تحقيق الفعالية الإفراد، فبناءا على هذلى القيادة والعمليات والأضافة إإ
 .دناهدى الطويل كما هو موضح في الشكل أنما على الموبشكل عرضي وإ

 بداعيةالعوامل المفتاحية للقدرات الإ(: 01)الشكل رقم 

 
Source : Pierre Loewe and Jennifer Dominiquini, overcoming the barriers to effective innovation, journal of strategy& 

leadership, vol 34, N° 1, emerald group publishing, 2006, p 25. 

فالثقافة المساعدة هي تلك التي تتميز  و معرقل له،التنظيمية أن تكون عامل مساعد للإبداع أيمكن للثقافة 
اعدا بتشجيع الحلول غير النمطية تكون عاملا مس وبذلك  ،بالديناميكية والمرونة والتكيف السريع مع الظروف المتغيرة

وخلق جو  المبادرات دعمبداعية و والأفكار وتعزيز مشاركة جميع الأفراد في العملية الإ تعزيز التعاون وتبادل الخبراتو 
الرمهية وبيروقراطية  لىعاملا معرقلا إذا كانت تركز بقوة ع في حين تكون لتفكير الإبداعي،م االمبدعين ويدعيحترم 

     .3المكثفة ةيالرقاب العمليات وكذا المراحل

                                                           
1 Ellen Martins and Nico Martins, an organisational culture model to promote creativity and innovation, SA journal of industrial psychology, 

vol 28, N° 4, 2002, p 59. 
2 Pierre Loewe and Jennifer Dominiquini, overcoming the barriers to effective innovation, journal of strategy& leadership, vol 34, N° 1, 
emerald group publishing, 2006, p 24 – 31. 
3 Katarzyna Szczepn’ska- Woszczyna, the importance of organizational culture for innovation in the company, forum scientioe oeconomia, vol   

2, N° 3, January 2014, p 30 – 33. 

 التنظيم والقيادة

 العمليات والأدوات الثقافة والقيم

 الأفراد والمهارات

فعالية 
 بداعالإ
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متلاك الثقافة لقيم التوجه بالعميل، التوافق مع الأهداف، التحدي والمبادرة، يستلزم إإن التركيز على الإبداع 
ضافة إلى هذا يجب توافر مجموعة أبعاد أخرى للثقافة ، بالإ1السلوك المثالي، العمل الجماعي والتحسين المستمر

 :2بداع، والمتمثلة فيمميزات ثقافة المؤسسات عالية الإ التنظيمية والتي تعد
ستنجر  فكار الجديدة دون الخوف من العواقب السلبية التيتوفير الشعور بالأمان للأفراد تجاه إمكانية تجربة الأ   -

خطاء أكثر إهتماما بفكرة التعلم بالأن يكونوا أفكار غير المدروسة، إذ يجب على قادة المؤسسات المبدعة عن هذه الأ
 فكار وتجربتها؛لتشجيع إيجاد الأ

ستقلالية ، بالإضافة إلى منحهم الإبداعالدعم من الإدارة العليا للأفراد حتى يتعاظم لديهم النهج الإيجابي للإتوفير  -
 بداع؛صيص الموارد الضرورية لعمليات الإفي العمل وتخ

 بالطريقة توفير المعلومات والمعارف بطريقة منهجية ومنظمة المتعلقة بداخل المؤسسة وخارجها وتسهيل تشاركها -
 الصحيحة؛

 ؛بداعمشجعة على الإو  طموحة  وجود أهداف -
 .فرادي النابع من الدوافع الداخلية للأبداعلإداع وحوفزة على السلوك ابإيجاد رموز وطقوس مدعمة للإ -

 ،و ما يعرف بثقافة الإبداعتوافر الثقافة الموجهة بالإبداع أؤسسة بداع في المإضافة إلى ما سبق، يتطلب نجاح الإ
والتي بدورها ترفع،  تجاهات داخل المؤسسةالقيم والإ والتصرف الذي ينشئ ويطور تفكيرريقة للنها طوالتي تعرف بأ

بداع يجب توفير ومن أجل بناء ثقافة الإ .3فكار والتغييرات التي تنطوي على تحسين أداء المؤسسةل وتشجع الأتقب
 :4هيتجاهات عينة والتي تشمل ستة أنواع من الإمتطلبات م

 القدرة على تحمل المخاطر؛  -
 بداع؛تشجيع الإ -
 بداع؛و الإفراد في بناء ثقافة موجهة نحاشراك جميع الأ -
 عمالهم؛عن ألمسؤولية من طرف القادة والعمال تحمل ا -
  ستخدام مواهبهم الفريدة؛اماتهم وإهتموير إفراد داخل المؤسسة بتطالسماح للأ -
مما يوفر لهم الشعور بأن عملهم له مغزى وله أثر إيجابي على تحقيق  ،كة العمالرسالة المؤسسة بمشار  تطوير -
 .هدافالأ

                                                           
1 Enrique Claver et al, organizational culture for innovation and new technological behavior, the journal of high technology management 

research, vol 9, N° 1, spain, march 1998, p 55 - 68. 
2 Katarzyna Szczepn’ska- Woszczyna, op.cit, p 31. 
3 Enrique Claver et al, loc.cit. 
4 Katarzyna Szczepn’ska- Woszczyna, loc.cit. 
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كما هو موضح في   1بداعتقود ثقافة الإ مترابطة فيما بينها سبعة عوامل Setser & Morrisكما حدد كل من 
 .سفلالشكل أ

 بداعالعوامل التي تقود ثقافة الإ(: 01)الشكل رقم 

 
Source : Bryan Setser and Holly Morris, building a culture of innovation in higher education: design & practice for leaders, 

emerging lessons and a new tool, created in partnership between 2Revolutions & educause, April 2015, p 12. 

بداع إلى ثلات أبعاد بناءا على مهام  قسما العوامل التي تقود ثقافة الإن الباحثان حظ أمن خلال الشكل نلا
فراد الدفع والتحفيز للأ تلات التي تعد مناطة بعمليااتصبعد التحفيز كلا من القيادة والإكل منها، حيث تضمن 

وهي عوامل  الذي يتضمن تخصيص الموارد والهيكل والعمليات والقدراتعد التمكين ما ببداع لديهم، أغرس ثقافة الإو 
التعلم والذي يضمن  المتضمن لتحديات البيئة وجدول امةستد، وأخيرا بعد الإبداعمن القيام بتنفيذ عمليات الإتمكن 

 .بداعاستمرارية الإ
لبحث عن المشكلات الثقافية التي يستدعي أولا ا بداعإن ما تم عرضه عن خصائص وأهمية الثقافة التنظيمية للإ

ن إن الكثير م" بالقول  Loewe & Dominiquiniلخصها  بداع والتيات والتي تعيق عمليات الإتعاني منها المؤسس
قة آمنة نطيستلزم أن تقوم المؤسسات بخلق م، لذا 2"ساسي هو الخوف من الفشلالشركات تعاني من عيب ثقافي أ

 .3ن الخوف يبقي المؤسسات حوصورة في الوضع الراهنالخوف من طرح الأفكار لأ وعدمخطاء وقبول الأ للمبدعين
 Johann wolfgang vonبداع وهنا نستحضر مقولة الإ حداث التغيير الثقافي بما يتلاءم وضروراتالعمل على إوثانيا 

Geothe  " للحديث عن نوع ، والتي تقودنا 4"اتجاه نتحرك فيهأي أعظم شيء في العالم ليس بالكثير إذا ما فهمنا في
                                                           
1 Bryan Setser and Holly Morris, building a culture of innovation in higher education: design & practice for leaders, emerging lessons and a 

new tool, created in partnership between 2Revolutions & educause, April 2015, p 12 
2 Pierre Loewe and Jennifer Dominiquini, op.cit, p 28. 
3 Idem. 
4 Bryan Setser and Holly Morris, op.cit, p 1. 

 القيادة

 الإتصالات

 تخصيص الموارد

 القدرات

 الهيكل والعمليات

 جدول التعلم

 تحديات البيئة

 (Catalyse)التحفيز         (Enable)التمكين   (Sustain) ستدامةالإ
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بأن تحديد  Yasil & kayaبداع، وفي هذا الصدد أوضح حتى تكون دعامة للإن تتوفر في المؤسسة الثقافة التي يجب أ
واحدة ثابتة ومثالية لكل نه لا توجد ثقافة ، لألابداع في المؤسسة يمكن أن يكون مضل  وإقتراح نوع واحد من ثقافة الإ

نجاحها  تضمنبداع و ق عمليات الإتحق التي رساء الثقافة التنظيميةلظروف، لذا على المؤسسات إالمؤسسات ولكل ا
الذي يعتبر  -الزبون -خير، هذا الأهرة فذة وفريدة تحقق رضا الزبائنطاف في مخرجات مبوالذي يتجسد في نهاية الم
رتفاع استمرار المؤسسة والذي يرتبط بهامش الربح العالي، زيادة رضا العمال والزبائن، اعنصر مفتاحي لنجاح و 

ختلاف المؤسسات عن فرضا الزبون يعد مفتاح رئيسي لإ لك، لذعمليات الشراء وتكرار حتفاظمعدلات الإ
 .1منافسيها

، ولقد أشارت العديد من الدراسات إلى قوة العلاقة التي تربط بينهما، فقد وتعد الثقافة حوركا مهما لرضا الزبائن
مية ورضا الزبائن وذلك من خلال دراسته التي تمت على وكلاء ود علاقة قوية بين الثقافة التنظيوج Gillespieأوضح 

التي   Bakharaeian & Joybari، كما توصلت دراسة 2السيارات وشركات المقاولات في الولايات المتحدة الامريكية
قافة قوية نه كلما كانت الثورضا الزبائن وأ بطهران أيضا إلى وجود علاقة قوية بين الثقافة Meli Bank تمت على فروع

 من خلال دراستها بالتطبيق على بنك Beidokhti & Ghaderi إليها  ، ونفس النتائج توصل3زاد رضا الزبائن
Mellat  4. 

رتباطا وثيقا بالثقافة الزبائن على المدى الطويل يرتبط إالتي وجدت أن رضا  Bellouوقد أكدت هذه النتائج 
ة لذلك، يجب أن يعمل مسؤولي المؤسسة نتيج" ل على خدمة الزبائن وتقول على حرص العماالتنظيمية التي تؤثر 

، 5"مع تقليل التوجه نحو النتائجبداع والمكافآت ، الإعلى المنافسةعلى تشكيل الثقافة  بطريقة فعالة وذلك بالتركيز 
حتياجات الزبائن سؤولي المؤسسة تخدم التركيز على إوهي مقتنعة بأن الرؤية الواضحة للثقافة التنظيمية من قبل م

 .وأولوياتهم
دمج رعاية الزبائن  فإن المؤسسات تعمد إلىنظرا لهذه العلاقة القوية التي تربط الثقافة التنظيمية ورضا الزبائن، و 

مع الزبائن، فالبقاء على مقربة من تصال المستمر والمباشر تشجيع التفاعل والإ، وذلك من خلال لتنظيميةفي ثقافتها ا
الموجهة نحو  أن الثقافة التنظيمية ستراتيجية المؤسسة لضمان زيادة مبيعاتها، ويعتقد جزء أساسي من إالزبون يعتبر 

                                                           
1 Mechael A. Gillespie et al, linking organizational culture and customer satisfaction: results from two companies in different industries, 
European journal of work and organizational psychology, vol 17, N°1, psychology press, Taylor and Francis group, 2008, P 112- 132. 
2  Mechael A. Gillespie et al, op.cit, p 6. 
3 Ehsan Bakharaeian and Naser Safari Joybari, the relation between organizational culture and customers satisfaction in Meli bank branches 

in Tehran, journal of basic applied scientific research, vol 3, N°8, textroad publication, 2013, p 659 – 664. 
4 Ali Akbar Amin Beidokhti and Mohammad Mostafa Ghaderi, studing the relationship between organizational culture and customer 

satisfaction in bank Mellat, international journal of business and commerce, vol 1, N° 4, publishing by Asian society of business and commerce 
research, December 2011, P 74 – 89. 
5 Victoria Bellou, achieving long- term customer satisfaction through organizational culture: evidence from the health care sector, journal of 

service theory and practice, September 2007, P 517. 
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يشعر الزبون ومن ثم جعل  1التوجه السوقي الفعالحتياجات الزبائن من خلال كيز على تقييم إنطوي على التر الزبائن ت
 .ستجابة لحاجاتهعالية الجودة والإ بالراحة من خلال تقديم منتجات

Sufyan Rashidوقد دعمت دراسة 
ثقافة السوق هي النوع المناسب  هذا التوجه من خلال التوصل إلى أن 2

زبائن من خلال وذلك لكونه يركز على ال لمنتوجعتماد التوجه السوقي يؤدي إلى تحسين جودة افإ، رضاء العملاءلإ
مكانية ، هذا الفهم الذي يتيح لها إ3حتياجاتهم ما يوفر للمؤسسة القدرة على فهم أفضل للزبونالتقييم المستمر لإ

فإن التوجه ما يؤدي إلى رضا الزبائن، هذا من جهة ومن جهة أخرى  تقديم ما يناسب الزبون من منتجات وخدمات 
واقف غير المواتية مع الزبائن ويقلل بذلك من التكاليف المرتبطة بالخدمات الم الفعال يجنب الوقوع في السوقي

ا بعد البيع أو التكاليف المتعلقة بخدمات م: حتياجات الخاصة بالزبون مثلتلبية الإوالمنتجات نظير فشل المنتوج في 
 .4تكلفة مردودات المبيعات وتأخير تسليم المنتوج

نظرا للعلاقة  المقدم جمن خلال تأثيراتها على جودة المنتأيضا ن تؤثر على رضا العملاء يمكن للثقافة التنظيمية أ
شارة لها في التي تمت الإ –ج دثه من تأثيرات على مقدمي المنت، وذلك من خلال ما تح5قة للثقافة بجودة المنتوجالوثي

المطلوبة، والذي تقان لتقديم خدمات ومنتجات بالجودة ما يجعل الأفراد يعملون بكل حماس وإ -السابق المطلب
ت التي يقدمونها والتي تؤدي والتأثير على سلوكيات الزبائن من خلال التوصيا يجابي على رضا الزبائنسيكون له تأثير إ

ها عن  عبروالتينظرا لما تشمله نتائج رضا الزبائن  6ا يؤدي بالنهاية إلى تحسين أداء المؤسسةم ،كتساب زبائن جددإلى إ
 .7"رباح الشركة في المستقبل والندرة التنافسية إن رضا الزبائن هو أفضل مؤشر لأ" بالقول Ganijuها عن

 دادغير مباشرة، ويز  بطريقة مباشرة أو واءمية تأثير كبير على رضا الزبائن سيمكن القول أن للثقافة التنظيما اخت
حداث تكيف، وكلما عمدت المؤسسات إلى إتساق والتماسك والابية كلما كانت الثقافة تتصف بالإايج لتأثيرهذا ا

ن عتماد التوجه بالزبون كأحد القيم البارزة ضممن خلال إ التغيير الثقافي الذي يعد كفيلا بتحسين رضا الزبائن
 .ثقافتها

 
 

                                                           
1 Kenneth W. Greenand et al, organisational culture of customer care: market orientation and service quality, international journal of services 

and standers, vol 3, N°2, 2007, P 140. 
2 Sufyan Rashid, impact of organizational culture on customer satisfaction: A study of practitioners in public relations and corporate 

communication industry in Malaysia, a dissertation of master, kulliyyah of Islamic revealed knowledge and human sciences, international 

Islamic university Malaysia, august 2008. 
3 Kenneth W. Greenand et al, op.cit, p 143. 
4 Idem. 
5 Melan Ambroz and Martina Proprotnik, organisational effectiveness and customer satisfaction, journal of organiza cija, vol 41, N°5, research 

papers, September – October 2008, p162. 
6 Kenneth W. Greenand et al, op.cit, P 142. 
7 Rahim Ajao Ganiju et al, is customer satisfaction an indicator of customer loyalty?, Australian journal of business and management research, 

vol 2, N°1, October 2012, P 15. 
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 العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء المالي: المطلب الثالث
يجابية بين الثقافة التنظيمية والأداء، ففي الفترة من لعديد من الدراسات والبحوث التي أيدت العلاقة الإهناك ا

مؤسسة ووحدات عمل صغيرة في العديد  1000كثر من دراسة شملت أ 00حصاء أكثر من تم إ 7001حتى  7711
ربعة ت بدراسة العلاقة بين السيمات الأالتي عني 7771عام  Denison & Mishraومن بينها دراسة . 1من الدول

رضا  –نمو المبيعات  –الجودة  –الربحية )والفعالية ( المشاركة -التماسك  –المهمة  –التكيف )للثقافة التنظيمية 
 .2مؤسسة وتوصلت إلى أن للثقافة التنظيمية تأثير هام على الأداء 107في  ت، حيث تم(العمال

مؤسسة أمريكية في قطاع التأمينات، أوضح أن هناك تناقض بين  77التي قام بها على  Gordonدراسة و 
المؤسسات في الصناعات الديناميكية أين التكنولوجيا والمنتجات تتغير كثيرا والمؤسسات في الصناعات الأكثر استقرار 

تعزز القدرة حيث وجد أن النوع الأول من المؤسسات تتصف بقيم ثقافية . أين يوجد القليل من التغيرات التي تحصل
ن الثقافة المؤسسات القيم الثقافية تعزز الإستقرار، وتوصلت الدراسة إلى أعلى التكيف بينما في النوع الثاني من 

 . 3جل القصيرية التي تشجع على التكيف وليس الإستقرار لها تأثير على الأداء في الأالتنظيم

من خلال الملاحظة  لكترونية، والذي دل  المؤسسات الإقافة إثنين من ث Ouchi & Johnsonولقد قدم كل من 
تنفيذيين في مؤسسة ولا يتم في الأخرى، هذه القيم نسانية لدى المسؤولين اللمقابلات أنه يتم تقاسم القيم الإوا
المالي داء سة أن الأوأظهرت الدرا. هتمام بالأفراد، اتخاذ القرارات جماعيا والتوظيف طويل الأجلنسانية تتضمن الإالإ
للمؤسسة ذات القيم الإنسانية كان أعلى من الأداء في المؤسسة  -المبيعات الذي تم قياسه من خلال الربحية ونمو -
 .4خرىالأ

أن المؤسسات التي تركز بوضوح على الثقافة التنظيمية هي الأكثر نجاحا لأن التركيز على  Schneiderوجد 
صول ل والتي تتضمن عائد مرتفع على الإستثمار، عائد مرتفع على الأأفضالثقافة التنظيمية يؤدي إلى عوائد مالية 

 .5وعائد مرتفع على حقوق المساهمين
لأداء حول خصائص المنظمات متميزة ا 3382عام  Peters & Watermanوفي الدراسة التي أجراها كل من 

 .6داء بوجود ثقافة قويةالأ منخفضةداء تتميز عن المنظمات وجدا أن المنظمات عالية الأ

                                                           
1  Ismael Younis Abu-Jarad et al, a review paper on organizational culture and organizational performance, international journal of business 
and social science, centre for promoting ideas, vol 1, N° 3, USA, December 2010, p 42. 
2 Dinel R. Denison and Aniel K. Mishra, toward  a theory of organizational culture and effectiveness, loc.cit.. 
3 George G. Gordon and Nancy Ditomaso, predicting corporate performance from organizational culture, journal of management studies, vol 
29, N°6, November 1992, p 786 – 795. 
4 Caren Siehl and Joanne Martin, organizational culture : A key to financial performance, center for effective organizations publication, 

California, may 1989, p 09. 
5 Raduanche Rose et al, organizational culture as a root of performance improvement: research and recommendations, contemporary 

management research, vol 4, N°1, march 2008, p 48. 
6 Ismael Younis Abu-Jarad et al, op. Cit, p 41. 
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فة القوية إلا أن رتباط بين الدرجة العالية من الأداء والثقاإلى أن هناك إ Gordon & Ditomasoكل من وأشار  
داء المؤسسي العالي تبقى واردة حتى لو كانت الثقافة لديها تأثير قوي على مدى قيام صعوبة التنبؤ بإستمرارية الأ

داء العالي فقط إذا كانت قادرة ة، لهذا تبقى الثقافة مرتبطة بالأجمالية للمؤسسرة الأداء الإقد الأفراد بأداء وظائفهم و
 .1على التكيف مع تغيرات الظروف البيئية

متلاك نوع مناسب من الثقافة مفتاح الربحية للمؤسسات هو إمن خلال عروض هذه الدراسات يتضح أن 
تها لنوع البيئة من أجل تحقيق ضافة إلى ضرورة ملاءمللقيم، إ املالقوية التي تتصف بتماسك وتقاسم مشترك وش

لتحقيق أهداف واضحة  طار القيم التنافسية الذي يرتبط أساسا بثقافة عقلانية تسعىالأداء المسطر والعمل وفقا لإ
 .ير السريعفي ظل الظروف البيئية التي تتميز بعدم التأكد والتغ 2(نتاجية والربحالكفاءة، الإ)مع تحسين الأداء 

ويمكن أن يكون للثقافة التنظيمية نتائج مبهرة خاصة عندما تكون قوية لما لها من تأثير كبير على الأفراد 
: اولها في أدبيات الأعمال مثلوالأداء، إذ يمكن لهذا التأثير أن يكون أكبر من كل العوامل الأخرى التي يتم تن

لذا فخلق ثقافة قوية والحفاظ عليها يعد أمرا بالغ الأهمية حتى وإن . 3...ستراتيجية، الهيكل التنظيمي، القيادةالإ
 .تطلب ذلك تكريس الكثير من الوقت والجهد

 Mc-Donald’sو  IBM ،Hewlett-packard،   Proctor & Gamble: المالي العالي للشركات أمثالداء الأف
، 4بداع والمرونةالتي تتصف بالقوة وتعزز الإ يرجع إلى القيم والمعتقدات المتضمنة في الثقافة التنظيمية لهذه الشركات

سلوكات وطرق في التفكير جدة في المؤسسة ما يؤدي إلى افالأفراد في المؤسسة يسترشدون بالمعتقدات والأفكار المتو 
من نتائج تؤثر على نتائج المؤسسة، لهذا لا يمكن التقليل من أهمية الثقافة التنظيمية في زيادة فعالية المؤسسة لما لها 

فراد د الفردية إلى أبعاد جماعية، فالأ، كما أنها تساهم في تحويل الأبعا5...لتزام، الولاء والرضا الإ: فردية وتنظيمية مثل
القوية تسمح بالتنظيم  نهم رؤية الأفكار لكن الجماعة فقط من تستطيع اختبارها لتحويلها وتحقيقها، لذا فالثقافةيمك

 .6بداعالرشيد للإ
وية التي تحسن الأداء تزيد من أن الثقافة الق أوضحا Kotter & Heskettوفي الدراسة التي أجريت من طرف 

داء وذلك سات التي لا تملك ثقافة تحسين الأفي المؤس %7 مقارنة بــــ %101يرادات الصافية للمؤسسات حتى الإ
 .، والشكل أدناه يوضح ذلك7711إلى  7711خلال فترة الدراسة المحددة من 

                                                           
1 George G. Gordon and Nancy Ditomaso, op.cit, p 795. 
2 Caren Siehl et Joanne Martin, op.cit , p 20. 
3 John P. Kotter and James L. Heskett, corporate culture and performance, free press, New York, 1992, P 09. 
4 Jay B . Barney, organizational culture : can it be a source of sustained competitive advantage?, the academy of management review, 

published by academy of management, vol 11, issue 3, July 1986, p 656. 
5 Rukevwe J. Olughor, the influence of organizational culture on firm’s effectiveness, IOSR journal of business and management, vol 16, issue 
6, ver I, jun 2014, p 67. 
6 Hélène Hereng, innovation patrimoniale et culture organisationnelle : la cohérence du modèle Pierre Fabre, la revue des sciences de gestion, 

gérer autrement, direction et gestion N° 253,  France,  janvier – février 2012, p 41.   
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 يرادات الصافيةير الثقافة التنظيمية على نمو الإتأث(: 82)الشكل رقم 

 
Source : Fakhar Shahzad et al, impact of organizational culture on organizational performance: An overview, interdisciplinary 

journal of contemporary, research in business, vol 3, N° 9, January 2012, p 981. 
 

افية للمؤسسات ذات ثقافة تحسن الأداء والتي دون ثقافة يرادات الصإختلاف النسب بين الإيوضح الشكل 
 .يرادات الصافية للمؤسساتافة التنظيمية على الزيادة في الإداء مما يدل على تأثير الثقتحسن الأ

 :1فكار هيتدور حول ثلاثة أ Kotter & Heskettداء حسب كل من ومنطق كيفية إرتباط قوة الثقافة بالأ
أما في حالة الثقافة الضعيفة  تجاهالقوية الأفراد يسيرون في نفس الإففي المؤسسات ذات الثقافة : توافق الأهداف -

 تجاهات المختلفة؛الأفراد سيسيرون في مئات الإ

لقيم ستثنائي ونادر من الدافعية لدى الأفراد، كما أن اداء لأنها تخلق مستوى إالثقافة القوية تساعد على الأ -
لتزام والوفاء وبالتالي يبذلون مل في المؤسسة، ما يولد لديهم الإرتياح للعوالسلوكات المشتركة تجعل الأفراد يشعرون بالإ

 مجهودات أكبر؛

لقواعد الرمهية  التي من اللوائح واضوابط دون الحاجة إلى نها توفر الهياكل والالثقافة القوية تساعد على الأداء لأ -
 .بداعالدافعية والإ ن تثبطالممكن أ

عمال نظرا لما تؤديه من  أن الثقافة القوية مهمة جدا للأوفي نفس السياق، أشار العديد من الكتاب إلى
دوران العمل،  ،نتاجية، الجودة، الرقابةالإ: ء من خلال بعض المتغيرات مثلوظائف ذات التأثير غير المباشر على الأدا

 :1في النقاط التالية ، ويمكن توضيح هذه الوظائف2الغياب

                                                           
1 John P. Kotter and James L. Heskett, op.cit, p 16. 
2 Caren Siehl et Joanne Martin, op.cit, p 20 
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 جتماعية التي قد تكون سببا في التأثير على قرارات العمال وسلوكهم؛ثقافة التنظيمية تثبت الرقابة الإال -
جتماعي ودعم العمال في علاقاتهم مع بعض بحيث يشعرون أنهم جزء لثقافة التنظيمية على التماسك الإتساعد ا -

بقاء على عمال الحاليين وجذب عمال جدد والإا جدا في الحفاظ على الوهذا يعد مفيد ،مهم من تجارب المؤسسة
 الأداء الأفضل؛

ما يعزز   ،تساعد الثقافة التنظيمية في رسم المعاني ومساعدة الأفراد على فهم الأحداث والأهداف التنظيمية -
 .كفاءتهم وفعاليتهم

داء المالي العالي نوجزها الثقافة مصدرا للألشروط حتى تكون جملة من ا Barney Jayضافة إلى ذلك، حدد  إ
 :2يلي في ما

زيادة المبيعات، طريقة تؤدي إلى شياء ببالأأي تمكن المؤسسة من القيام : ذات قيمةة التنظيمية أن تكون الثقاف -
. يجابيةدية إن تحقق الثقافة التنظيمية نتائج إقتصايمة المالية للمؤسسة، أي أتخفيض التكاليف، رفع الهوامش وزيادة الق

م تقدر قيمة من أفرادها من خلال ما تتضمنه من قي بداعوالإ نتاجيةتحصيل الإفالثقافة القيمة تمكن المؤسسة من 
والبقاء على مقربة منهم للحصول على معلومات السوق  رضائهمالعمال، ومن خلال الإهتمام بالزبائن والعمل على إ

ما يكون اع المبيعات والهوامش للعلامة التجارية مما ينعكس على إرتفوبالتالي تحقيق الولاء الكبير  ،في الوقت المناسب
 ؛للمؤسسة له تأثير مباشر على الأداء المالي

يجب أن تكون خصائص وسيمات الثقافة غير مشتركة مع أغلب باقي : أن تكون الثقافة التنظيمية نادرة  -
 إلى ندرة الثقافة هو الشخصيات الفريدة من نوعها وتاريخ المؤسسة؛ تؤدي ات، ومن بين الأمور التيالمؤسس

ن حاولت تقليد وإخرى حتى للتقليد تشير إلى أن المؤسسات الأعدم القابلية : أن تكون الثقافة غير قابلة للتقليد -
سسة التي حاولت لمؤ مقارنة بثقافة ا الثقافة التنظيمية لا يمكنها تحصيل الخصائص المطلوبة وستتخللها بعض العيوب

هو غموضها وعدم القدرة على التعبير عنها، فالقيم عل عملية تقليد الثقافة التنظيمية صعبة ا، وما يجتقليده
فراد ملاحظتها حتى يتمكنوا من من المؤسسة لذلك لا يمكن للأوالمعتقدات صعبة الوصف وتعد جزءا غير معلن 

 .تحديد القيمة المضافة لها
جماع وتماسك لأداء المالي نظرا لما تحدثه من إشارة إلى أن الثقافة القوية لها تأثير معتبر على اخير تجدر الإفي الأ

ففي ، والأداءيجابية بين الثقافة القوية حودودية العلاقة الإ، لكن هناك بعض الدراسات التي تؤكد بين أفراد المؤسسة

                                                                                                                                                                                           
1 Fakhar Shahzad et al, impact of organizational culture on organizational performance: An overview, interdisciplinary journal of 

contemporary, research in business, vol 3, N° 9, January 2012, p 981. 
2 Jay B . Barney, op.cit, p 659 – 661. 
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، فيمكن أن 1يز تحمل الكثير من الخطأمعبارة الثقافة القوية تخلق الأداء المتشارة إلى أن إ Kotter & Heskett دراسة
كما أنه ليست .تكون للمؤسسة ثقافة قوية وأداء ضعيف والعكس يمكن أن تكون ثقافة المؤسسة ضعيفة وأداؤها جيد

ص من فعالية ن تقلأ للمؤسسات، فيمكن للثقافة داء الماليتنظيمية تحمل نفس التأثير على الأجميع الثقافات ال
لذلك فإنه لا توجد ثقافة واحدة تناسب جميع الوضعيات، بل  .2دراك جميع العمليات التنافسيةالمؤسسة وتعطلها عن إ

ن تتسم وهذا النوع من الثقافة يجب أ يوجد نوع معين من الثقافة في ظل ظروف معينة هو المناسب لتحقيق الكفاءة،
والتكيف هنا لا يعني التغيير باستمرار بل  ،3للتغيرات التي تطرأ في المحيط الخارجيستجابة ا على التكيف والإبقدرته

كيفة والمرنة هي مفتاح الثقافة المت ، لذلك تعديقصد به تناسب الثقافة التنظيمية للمؤسسة مع البيئة التي تعمل فيها
 .داء الجيدالأ

  

                                                           
1 John P. Kotter and James L. Heskett, op.cit, p 21. 
2 Jay B . Barney, op.cit, p 660. 
3 Mats Alvesson, understanding organizational culture, sage publication, London, 2002, p 54. 
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 خلاصة الفصل
غيرات الدراسة المتمثلة في الثقافة التنظيمية، إدارة المعرفة وأداء المؤسسة للعلاقة بين متدبية عة الأمن خلال المراج

 :هي الاستنتاجاتفي هذا الفصل تم تدوين عدد من 
تباط القوي الذي يجمع بين ر لاحظنا مدى الإ ،ولعرفة وأداء المؤسسة في المبحث الأفي دراستنا للعلاقة بين إدارة الم -

وكذا بمنظوري العمليات والزبائن والذي بدى واضحا من خلال نتائج   ،ةؤشراته المختلفلمعرفة ومنظور التعلم بمإدارة ا
المالي خصوصا  بالأداءرتباط ودقته ان هناك تحفظ ملحوظ بخصوص قوة الإكل الدراسات التي تم عرضها، في حين ك

لصعوبة قياس نتائج إدارة المعرفة دارة المعرفة لكن ونظرا عني ذلك عدم وجود فوائد  مالية لإ، ولا يثر المباشرفي الأ
وعلى  ،المعرفة لإدارةيصعب ملاحظة النتائج المالية المباشرة  داء الماليعلى الأ عموما وفصل نتائجها عن مؤثرات أخرى

المعرفة آثار غير مباشرة على الأداء المالي وذلك من خلال  لإدارةن لك فقد بينت العديد من الدراسات أذمن نقيض ال
 داء المالي؛ي ينعكس في النهاية على تحسين الأخرى والذرات الأجها على المنظو ئتاالتتابعي لنثر الأ

لمعرفة في المبحث الثاني، وجدنا إجماع كلي على أهمية الثقافة من خلال دراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة ا -
عتبرت العامل الحاسم والحرج لنجاح مبادرات إدارة المعرفة في كل المؤسسات، حيث إ ،نجاح عمليات إدارة المعرفةفي إ

دارة المعرفة مجها ضمن الثقافة لتكون ملائمة لإهم الخصائص الواجب توافرها ودلذلك لم تخلو أي دراسة من تقديم أ
وثقافة الإبداع وثقافة تشارك المعارف، خلق ثقافة المعرفة  تصال،الإالمشاركة، التعلم،  الثقة،همها وكانت أ ،البشكل فع  

دارة المعرفة دراسات التي تطرقت لهذه العلاقة أن ثقافة الإبداع وثقافة السوق هي الأكثر ملاءمة لإكدت نتائج الوأ
 قل ملاءمة؛الأالثقافة الهرمية في حين اعتبرت بفعالية ثم تليها ثقافة القبيلة  

قافة همية الثفي المبحث الثالث، كان واضحا أ  افة التنظيمية وأداء المؤسسةدبية للعلاقة بين الثقفي المراجعة الأ -
بعض الدراسات أنها بينتها فضل مع التشديد على ضرورة توفر الثقافة الملائمة والتي التنظيمية في الوصول إلى الأداء الأ

 .تلك الثقافة التي تتصف بالقوة والمرونة
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 الاختبارات القبلية لأدوات الدراسة 
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 تمهيد

ّثميناّالأّإنّ  ّعقدا ّمنها ّليجعل ّاللآلئ ّفيّجمع ّالصائغ ّالقويّالذيّيستعمله ّالوتر ّالبحثّبمثابة سلوبّفي
توصلّمنّيتمّاللاّّكنلّ،الدراسةالكثيرّمنّالمعلوماتّالقيمةّمنّميدانّّ،ّفقدّتجمعّمنتظماّلاّنشازّفيهّولاّشائبة

ّّ.خلالهاّللنتائجّالعلميةّالدقيقةّإذاّماّأغفلّالجانبّالمنهجيّالعلمي

ّالإ ّيعد ّالذا ّللدراسة ّالمنهجي ّالإلمطار ّفي ّفيرشد ّالعمل ّطريقة ّعلى ّينبييّستدلال ّالي  ّالجانبّالتببيقي
ّوالتدقيقّفيالإ ّبها ّمضامينهاّعتناء ّسنحاول، ّالفصلّتوضيحّالأّلذا ّفيّالدراسةّمنّّطرخلالّهذا ّالمتبعة المنهجية

ّ:خلالّالتبرقّإلى

دواتّجمعّعّفيّالدراسةّمعّتقديمّحوصلةّعنّألمنهجّالمتبنتبرقّفيهّل:ّولفيّالمبحثّالأّالدراسةّوأدواتمنهجّ -
 حصائيةّالمستعملةّفيّالتحليلّالكيفيّوالكمي؛اتّالميدانيةّومختلفّالبرامجّوالأدواتّالإالبيان

إضافةّإلىّّ،نوضحّمنّخلالهّالحدودّالمكانيةّوالزمانيةّوالبشريةّللدراسة:ّالمعاينةّوحدودّالدراسةّفيّالمبحثّالثاني -
مجتمعّالبحثّوالبريقةّالمتبعةّفيّالمعاينةّأيّاختيارّالعينةّمنّحيثّالنوعّوالعددّمعّتقديمّخصائصّأفرادّالعينةّمنّ

 ةّالعمل؛المستوىّالدراسيّومدحيثّمتييراتّالجنس،ّ
ّالجزءّالإ:ّختباراتّالقبليةّلأدواتّالدراسةّفيّالمبحثّالثالثالإ - دةّقبلّختباراتّالمعتمنستعرضّمنّخلالّهذا

كّلّالبدءّفيّالتحليلّمنّحيثّإ ختباراتّالشرطيةّلإححصاءّالمعلميّالمتمثلةّالإوّّ،ستبيانصدقّوثباتّالإمنّختبار
ّ.ختبارّالتوزيعّالببيعيّلبياناتّالدراسةفيّإ

ّ

ّ
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 منهج وأدوات الدراسة :الأولالمبحث 
عدّخبوةّتحديدّالمنهجّالمتبعّفيّلذلكّتّ،لأهدافّوالمواضيعّالمدروسةختلافّاتتعددّطرقّالبحثّوأدواتهّبإ

ّ ّضرورية ّعليها ّوالأدواتّالمعتمد ّعلىّأسسّعلميةالدراسة ّمبنية ّدقيقة ّميدانية ّلمعالجة ّتمكنّمنّّوحاسمة صحيحة
كّلّمنّالمنهجّالمتبعّفيّالدراسةّوالأدواتّالمستخدمةّبشقيهاّّ،ّلهذامضبوطةالوصولّإلىّنتائجّ منّالمهمّالتبرقّإلى
ّّ.الميدانيّوالإحصائي

 منهج الدراسة :الأولالمطلب 
ّالأخيرّّلمعالجةّأيّمشكلةّببريقةّعلميةّوالوصولّإلىّنتائجّذاتّمصداقيةّينبييّإتباعّالمنهجّالمناسب، هذا

ّوبالتاي ّالوصولّإلىّنتائجّالأ"الذيّيعر فّعلىّأن هّ ّوعرضها ّالباحثّلتنظيمّأفكار ّوتحليلها سلوبّالذيّيعتمد 
،ّلذلكّبموضوعّومحتوىّالظاهرةّالمدروسةّ،ّويرتبطّتحديدّالمنهجّالمتبع1"وحقائقّمعقولةّحولّالظاهرةّموضوعّالدراسة

ّ.ختلافّالظواهرّوالمشكلاتّالمدروسةتبعاّلإّلأخرىمنّدراسةّفالمنهجّالمتبعّيختلفّ
الذيّّ،عتمادّعلىّالمنهجّالوصفيّالتحليليتمّالإشكاليةّالدراسةّالي ّنعملّعلىّمعالجتهاّوبناءاّعلىّطبيعةّإ

كّميا، كّيفياّأو كّماّهيّفيّالواقعّويهتمّبوصفهاّوصفاّدقيقا،ّويعبرّعنهاّتعبيرا ّّيعتمدّعلىّدراسةّالواقعّأوّالظاهرة
ّ.2كماّأن هّالمنهجّالمناسبّلدراسةّالموضوعاتّالإنسانية،ّمنّحيثّوصفهاّوتحليلهاّللتوصلّإلىّالنتائجّالمرتببةّبها

ّأسلوبّتحليلّويش ّالحالة، ّأسلوبّدراسة ّأسلوبّالمسح، ّمنّالأساليبّمنها ّالمنهجّعلىّمجموعة تملّهذا
ّأ ّويعد ّالمحتوى، ّعلى ّيقوم كّونه ّفيّدراستنا ّالمعتمد ّهو ّالحالة ّوشاملةّسلوبّدراسة كّثيرة ّبياناتّومعلومات ّجمع

ّ ّومتعمقة ّواحدة ّفردية ّحالة ّمؤسسة)عن ّللظاهرةّ( ّأعمق ّفهم ّإلى ّالوصول ّبهدف ّوذلك ّالحالات ّمن ّعدد أو
ّ ّظواهر ّمن ّيشبهها ّوما ّبإالمدروسة ّوذلك ّمنهاعتماد ّمتعددة ّأدوات ّالشخصيالمق: ّاابلة ّالوثائقّلإة، ستبيان،

كّشفّالكثيرّمنّالحقائقّوالمعلوماتّالدقيقةّعنّالحالةّالمدروسةّإلاّومعّأنّهذاّالأّ،3والمنشورات سلوبّيؤديّإلى
خرىّإلاّفيّحالةّأنّيتمّالتوصلّإلىّنفسّيمكنّتعميمهّعلىّجميعّالحالاتّالأمنّنتائجّلاّأنّماّيتمّالتوصلّإليهّ

كّافّمنّ ّّ.فرادّالمجتمعئذّيمكنّتعميمّالنتائجّعلىّباقيّأالاتّالمماثلةّومنّنفسّالمجتمعّفعندالحالنتائجّمنّعدد
سلوبّ،ّحيثّيعتمدّالأ4سلوبينّالكميّوالنوعيقاربةّالمختلبةّالي ّتجمعّبينّالأعتمادناّعلىّالمإضافةّإلىّإ

ّ ّعلى ّالبياناتّالعدديةالكمي ّجمع ّخلال ّمن ّالظواهر ّرقميّشرح ّبإّفيّشكل ّتحليلها ّيتم ّالنمالي  اذجّستخدام
                                                           

1
 .33 ،ّص0222الأردن،ّّ،1،ّدارّصفاءّللنشرّوالتوزيع،ّطالنظرية والتطبيق: مناهج وأساليب البحث العلميربحيّمصبفىّعليانّوعثمانّمحمدّغنيم،ّ  

ّ.96ّّ،ّص0222،ّالأردن،1ّ،ّدارّالنفائسّللنشرّوالتوزيع،ّطأساسيات منهجية البحث في العلوم الإنسانيةفهدّخليلّزايد،ّّ 2
3
 .69،ّمرجعّسابق،ّصّربحيّمصبفىّعليانّوعثمانّمحمدّغنيم  

4 Tewodros Bayeh Tedla, the impact of organizational culture on corporate performance, phd thesis, walden university , USA, 2016, p 58. 
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1سلوبوتعتبرّالإستبياناتّأكثرّالوسائلّإعتماداّفيّهذاّالأّ،حصاءالرياضيةّوعلىّوجهّالخصوصّالإ
سلوبّاّالأ،ّأمّ 

ّبدلاّمنّالأّكلماتفيعتمدّعلىّالالنوعيّ ّشابه ّللبياناتّوما ّتفاصيلّداعمة ّوذلكّمنّأجلّالحصولّعلىّ رقام
ّالملاحظةّوالملاحظةّبالمشاركة،:ّعيةّمنّمصادرّتشملسلوبّعلىّتجميعّالبياناتّالنوّالأّذاحيثّيعتمدّه،2ّالكمية

ّ.3ستخدامادّالأفعالّوتعتبرّالمقابلةّأكثرّإباعاتّالباحثّوردوّنبالمقابلات،ّالوثائقّوالنصوص،ّإ
كّونّأنهويستدعيّإ ستخدامّمصادرّاّتسمحّبالتحققّمنّصحةّالنتائجّبإعتمادّالبريقةّالمختلبةّفيّالبحث

ّ،كلاّالنوعينلإماّعنّطريقّالتحليلّالمنفصلّلكلاّالنوعينّمنّالبياناتّأوّبعرضّمشتركّّ،البياناتّالكميةّوالنوعية
نّهذ ّالبريقةّتعبيّفرصةّإضافةّإلىّأّ،بينّالنتائجّالكميةّوالنوعيةستزادةّالتفصيلّوالتوضيحّوالمقارنةّماّيسمحّبإ

 .4كثرّشمولاّلتفسيرّالظاهرةكماّأنهاّالأّّماعّصوتّالمشاركينّوتجاربهملس
دناّفيّتجميعّبياناتهّعلىّمعتالذيّإ)سلوبّالكميّويرجعّسببّإعتمادناّعلىّالبريقةّالمختلبةّبإستخدامّالأ

ّ:إلى(ّعتمادّعلىّالمقابلةّالذيّجمعناّبياناتهّبالإ)سلوبّالنوعيّوالأّ(ستبانةّوالمؤشراتالإ
داءّماّيمكنّمنّتحليلّالنتائجّمنّجوانبّبخصوصّالمفاهيمّالمرتببةّبإدارةّالمعرفةّوالأالنظرّتعددّالمفاهيمّووجهاتّّ-

ّمختلفة؛
ستخدامّلمعرفةّوأداءّالمؤسسةّماّيستدعيّإالعلاقةّبينّإدارةّاّدلةّالنظريةّحولضّاليموضّوالنقصّفيّالأوجودّبعّ-

ّ.لهذ ّالعلاقةّالمعمقياناتّحتىّيتسنىّلناّالقيامّبالتحليلّأدواتّمختلفةّلجمعّالب

 الميدانية   أدوات جمع البيانات: المطلب الثاني
اّالمعلوماتّالضروريةّالميدانيةّوالي ّتوفرّلنّلجمعّالبياناتّدواتمنّالأعتمادّفيّهذ ّالدراسةّعلىّمجموعةّتمّالإ

ّ.وفيماّيليّنوضحكّلّمنهاّعلىّحداّستبيان،ئقّوسجلاتّالمؤسسة،ّالمقابلةّوالإوثا:ّفيّشكاليةّوالمتمثلةلمعالجةّالإ
فيّخصوصاّتمثلتّّ،عتمادّعلىّمجموعةّمنّالوثائقّالرسميةّللمؤسساتّمحلّالدراسةتمّالإّ:السجلاتوثائق و ال .1

ّّ؛0219ّ–0210ّحسابّالنتائجّوالميزانياتّالمحاسبيةّللفترةّمنّجداولّالمتمثلةّفيّّالقوائمّالمالية
0219ّإلى0210ّّنّللفترةّمّالماي ّداءؤشراتّالأمّحسابعلىّهذ ّالوثائقّهوّّعتمادالهدفّالأساسيّمنّالإوّ

ّأ ّالمؤشراتّ،ّسنوات5ّيّلمدة ّالماي هذ  ّّحدأّالمتضمنةّفيّالمنظور ّالمتوازنّلــــ ّالاداء  & Kaplanمنظوراتّبباقة

Norton ّيليّويمكنّتقديمّعرضّمختصرّلهذ ّالمؤشراتّفيماّ،الأولالمشارّإليهاّفيّمتنّالفصل:ّ

                                                           
1 See : Daniel Muijs, doing quantitative research in education with spss, sage publication Ltd, London, 2004, p 1- 3. 
2 Michael Quinn Patton and Michael Cochran, a guide to using qualitative research methodology, medecins sans prontieres, 2002, p 2 – 3. 
3 Michael D. Myers, quantitative research in business and management, 2nd edition, sage publication, 2013, p 8. 
4 PCMH research methods series, Mixed methods : integrating quantitative and qualitative data collection and analysis while studying patient, 

centred medical home models, agency for healthcare research and quality and prevention & chronic care program, on website: 

http://pcmh.ahrq.gov/sites/default/files/attachments/mixedmethods_032513comp.pdf, viewed at:17/09/2017. 

http://pcmh.ahrq.gov/sites/default/files/attachments/mixedmethods_032513comp.pdf
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  ستثمارالعائد على الإ(Return On Investissement ):ّّّ،ويعبرّعنّمدىكّفاءةّيعتبرّمنّبينّنسبّالربحية
 :1ويحسبّوفقاّللعلاقةّالتالية،ّموالّالمستثمرةّلتحقيقّالعائدّالمتوقعالمؤسسةّفيّإستخدامّالأ

 رأسّالمالّالمستثمر/ّصافيّالربح=ّستثمارّالعائدّعلىّالإ

  المبيعاتنمو معدل (Growth Sales:)ّشيرّإلىّالمبيعاتّالصافيةّالمحققةّخلالّيعتبرّمنّبينّنسبّالنمو،ّوي
 :2سنةّماليةّمعينةّبالقياسّمعّالسنةّالماليةّالماضية،ّويحسبّوفقاّللعلاقةّالتالية

1ّ-نّمبيعاتّالسنةّ(/1ّّ-نّمبيعاتّالسنةّّ–ّنّمبيعاتّالسنة)ّ=ّمعدلّنموّالمبيعاتّ
 المبيعات العائد على (Return On Sales): ّفّأيضاّبهامشّالربحّمنّالمبيعات،ّويعنيّماّتحققهّالمؤسسةّويعر

 :3ويحسبّوفقاّللصييةّالتاليةّمنّربحّللدينارّالواحدّمنّالمبيعاتّالصافية

 المبيعاتّالصافية/ّصافيّالربح=ّالعائدّعلىّالمبيعاتّ

 العائد على الأصول (Return On Assetes): ّ ّالربالعلاقيوضح ّبين ّطرفّة ّمن ّالمحقق ّالصافي ح
ّفيّتحقيقّالأّيعبرّعنّلذلكّفهوّ،جماي ّأصولهاإوّّالمؤسسة ّالمؤسسة ّعنّ رباحّمنّأصولها،مدىّفعالية ّعبارة وهو

ّال ّالأّ،4صولجماي ّالأعلىّإربحّالصافيّحاصلّقسمة ّلإختلافّقيمة ّونهايتهونظرا ّالمالية ّالسنة اّصولّبينّبداية
ّالإ ّالأّعلىّعتماديفضل ّمجموع ّمتوسط ّ)ّ)صول ّالسنة ّبداية ّفي ّالصافية ّالأصول ّاالأ+ ّنهايةّصول ّفي لصافية

كّالتاي 5صولالأصولّفيّحسابّمعدلّالعائدّعلىّبدلّإجماي ّالأ(0ّّ(/السنة  :،ّّومنهّتعبىّصييةّحسابه

 صولمتوسطّّالأ/ّصافيّالربح=ّالعائدّعلىّالأصولّ

فيّمعظمّّاكثرّتكرارّكونهاّالمؤشراتّالأّّ،علىّهذ ّالمؤشراتّالماليةّدونّغيرهاّتمّالتركيزّشارةّإلىّأنهتجدرّالإ
ّ:فيّالجدولّالمواي ّ’Vidovicوالي ّأوضحهاّّبينّإدارةّالمعرفةّوالأداءّالماي البحوثّالي ّتبرقتّللعلاقةّ

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ

                                                           
1 Voir : Héléne Loning et al, le contrôle de gestion : organisation, outils et pratique, 3eme édition, Dunod, Paris, 2008, p 21. 

2
 .281مرجعّسابق،ّصّّ،إدريساليالبيّووائلّمحمدّصبحيّطاهرّمحسنّمنصورّ  

 .282المرجعّالسابق،ّصّّ 3
4 Mark A. Petersen and Ilse Schoeman, modeling of banking profit via return –on-assets and return-on-equity, proceeding of the world 

congress on engineering, vol 2, N° 4,  London, 2008, p 3. 
5 Héléne Loning et al, op.cit, p 27. 
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 إدارة المعرفة وأداء المؤسسةة بين المؤشرات المالية المستعملة في البحوث المتعلقة بالعلاق(: 40)الجدول رقم 

 المؤشرات المستخدمة اسم الباحث
Bierly and chakrabarti (1996) ّصولائدّعلىّالمبيعات،ّالعائدّعلىّالأالع

Castillo (2003) ّحقوقّالمساهمينّ صول،ّالعائدّعلىائدّعلىّالمبيعات،ّالعائدّعلىّالأالع
Feng et al (2004) ّ ّالأصول، ّعلى ّعّالعائدالعائد ّإلى ّالأصول، ّدوران داتّيراالمبيعات،

ّالتشييلّإلىّالموجودات
Tanriverdi (2005)  نسبةّ،ّصولالعائدّعلىّالأTobin’s q

 
Men et al (2006) ّوالربحية صول،ّالعائدّعلىّحقوقّالمساهمينالعائدّعلىّالأ

Source : Maja Vidovic’, op.cit, p 461 
 تفاعلّلفظيّيتمّعنّطريقّمواجهةّيحاولّفيهاّالشخصّالقائمّبالمقابلةّأنّيستثير"يعبرّعنهاّبأنهاّ:ّالمقابلة. 2

ّبعضّالبيانات ّعلى ّللحصول ّأشخاصّآخرين ّمعتقداتّشخصّأو ّأو ّآراء 1"الموضوعية معلوماتّأو
ّتمّ،  وقد

ّ:عتمادّفيّدراستناّعلىّأنواعّالمقابلةّالتاليةالإ
ّالنوعّمنّالمقابلاتّمعّعدةّمسؤولينّفيّالمؤسساتّمحلّالدراسةتمّإ: لة غير المهيكلةالمقاب. 2.1 ّ،جراءّهذا

اّومناقشتهاّومنّثمّعرضّأدواتّالدراسةّوشرحهّهدافّالدراسةجلّتعريفهمّبموضوعّالدراسةّوشرحّأوذلكّمنّأ
وحولّّسةداءّالمعتمدةّفيّالمؤسؤشراتّالأالمتمحورةّخصوصاّحولّمّ،خذّبرأيهمّحولّبعضّالنقاطّالمهمةمعهمّللأ

 .البريقةّالي ّتخدمّأهدافّالدراسةمكانيةّتوفيرهاّلناّبإ
عتمادّعلىّهذاّالنوعّمنّالمقابلةّمنّأجلّالحصولّعلىّالمعلوماتّحولّمتييريّتمّالإ: المقابلة المهيكلة. 2.2

ّ ّالمؤسسة)الدراسة ّوأداء ّالمعرفة ّبينهما،(إدارة ّالعلاقة ّحول ّواضحة ّنظرية ّرؤية ّوجود ّلعدم ّنظرا وبهدفّتحصيلّّ،
ّإالمعلوماتّالمرّ ّتم ّالمستجوبينّفقد ّمن ّبدقة ّغوبة ّالمقابلة ّدليل ّالمحكمينعداد ّّالذيّعرضّعلى قدمواّّالذين

                                                           
  سمّنسبةّإلىّصاحبهاّبهذاّالإّ يمثلّنسبةّالقيمةّالسوقيةّللمؤسسةّإلىّإجماي ّقيمةّأصولهاّوتمّتسميتهاTobin Jamesّولمزيدّمنّالتفاصيلّاطلعّعلى،: 

- Joseph Wolfe and Antonio Carlos. A.S, the Tobinq as a company performance indicator, developments in business simulation and 

experiential learning, vol 30, 2003. 
- Financial dictionary on: financial- dictionary.thefreedictionary.com 

 .248صّ،ّ 2002ّ،ّلمّتذكرّمدينةّالنشر،للبباعةّ،ّدارّهومهجتماعيةالإ تدريبات على منهجية البحث في العلوم رشيدّزرواتي،1 
 ّّالنوّ.ّيوجههاّللمستجيبسئلةّالي ّسابلةّلاّيعتمدّعلىّخبةّلترتيبّالأسميتّبهذاّالاسمّلأنّالشخصّالذيّيقومّبالمق منّالمقابلاتّإلىّاستيضاحّبعضّالقضاياّّعويهدفّهذا

ّ:يلّيمكنّمراجعةصفاتولمزيدّمنّالّ،البحثالتمهيديةّحتىّيتمكنّالباحثّمنّتنميةّصياغةّوتحديدّجيدّللمتييراتّالي ّتحتاجّإلىّبحثّمتعمقّفيّمرحلةّتاليةّمنّمراحلّ
ّ–313ّ،ّص1002ّ،ّدارّالمريخّللنشر،ّالرياض،ّالمملكةّالعربيةّالسعودية،ّل لبناء المهارات البحثيةمدخ: دارةطرق البحث في الإأوماّسيكاران،ّتعريبّاسماعيلّعليّبسيوني،ّّ-

313.ّ
 ّّّالمعلوماتّالمبلوّإهيّالي ّيتم ّما ّبواسبةّشخصّيعلمّبدقة ّبالأجراؤها ّمسبقا ّمحددة ّقائمة ّولديه ّللمستجيببة، ّالي ّسوفّيوجهها ّأوّعنّطريقّالهاتفّأوّّسئلة شخصيا،

ّ:ّطلاعّعلىنّالتفاصيلّيمكنّالإولمزيدّم...نترنتالأ
ّ.333ّ–313ّأوماّسيكاران،ّتعريبّاسماعيلّعليّبسيوني،ّمرجعّسابق،ّصّّ-

 ّ(.02)ّنظرّالملحقّرقمّأّ
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ليظهرّبشكلهّّّ،ّحيثّأخذناّبهذ ّالملاحظاتّوقمناّبتعديلّدليلّالمقابلةولىالأسئلةّالأربعةّالأّتعديلملاحظاتّب
اّمّ أسئلةّتمهيدية،ّتعتبرّأ(4ّ-2)سئلةّمنّ،ّالأسؤالا22ّتضمنّّحيث،ّ(03)كماّهوّموضحّفيّالملحقّرقمّالنهائيّّ
ّ.بينّإدارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةّتتعلقّبالعلاقةفهيّأسئلةّمحوريةّ(22ّّ–3ّ)سئلةّمنّباقيّالأ

المصالحّالتجاريةّفيّّجراءّالمقابلةّمعّمسؤوي ،ّفقدّتمّإدارةّالمعرفةلحةّأوّخليةّخاصةّبإونظراّلعدمّوجودّمص
ّّالمؤسسات ّالدراسة ّلتعذرّ-فيّالمؤسساتّمحل ّالوطنيّللبلاستيكّنظرا ّبالمجمع ّالتجارية ّمسؤولّالمصلحة باستثناء

ّ.(وليةالأ)اّمنّمقابلاتناّغيرّالمهيكلةّوهذاّتبعاّللتوجيهاتّالمتحصلّعليهّ-مقابلتهّلظروفّخارجةّعنّنباقنا
علىّمعلوماتّحولّ نموذجّيضمّمجموعةّأسئلةّتوجهّإلىّالأفرادّمنّأجلّالحصول" نّعبارةّعوهوّ: ستبيانالإ. 3

رسلّإلىّالمبحوثينّعنّطريقّيأوّأنّ عنّطريقّالمقابلةّالشخصيةّبيانستأوّمشكلةّأوّموقف،ّويتمّتنفيذّالإموضوعّ
كّأداةّرئيسةّلجمعّالمعلوماتّوقدّتمّالإعتمادّعلىّالإّ.1"البريد اسة،ّوقبلّأنّيأخذّشكلهّحولّمتييراتّالدرّستبيان

ّ:تباعّالخبواتّالمنهجيةّالتاليةالنهائيّفقدّتمّإ
كّماّهوّموضحّفيّالملحقّرقمّإعدادّالإستبيانّفيّشكلهّالأّ-ّ صياغةّالبنودّالواردةّفيهّبناءاّ،ّحيثّتمّ(26)وي 

طارّالإماّجاءّفيّبناءاّعلىّّ-ستبيانسيأتيّتفصيلهاّفيّشرحناّللأجزاءّالمتضمنةّفيّالإّ-تصينعلىّنماذجّلباحثينّمخ
ّّ؛ولّوالثانيالأّينلتبرقّلهّفيّالفصلالنظريّالذيّتمّا

ّالأّ- ّمعّمرفقّالدراسة ّأعلىّمجموعةّمنّالمحكمينّالموي ّعرضّالإستبيانّ ،ّ(21)سماءهمّفيّالملحقّرقمّوضحة
ّخرى؛الشكليةّالأّرموّالنماذجّللقياسّوكلّماّيتعلقّبالأبداءّآرائهمّحولّدقةّالترجمةّوملاءمةّوذلكّلإ

ستبيانّوالمقياسّالمستخدمّفيهّبناءاّعلىّجملةّالملاحظاتّالمقدمةّليظهرّفيّصورتهّالنهائيةّالموضحةّفيّتعديلّالإّّ-
ّ(.25)الملحقّرقمّ

ّ:رئيسيةّنقدمّتفصيلاّعنهاّفيماّيليأجزاء6ّّستبيانّوقدّتضمنّالإ
،ّالدراسيالجنس،ّالمستوىّ:ّفرادّالعينة،ّوقدّتضمنالهدفّمنهّالتعرفّعلىّخصائصّأّ:جزء المعلومات العامةّ-

ّ.مدةّالعملّفيّالمؤسسةّالحالية
بورةّمنّالمّ(OCAI)عتمادّفيّهذاّالجزءّعلىّأداةّتقييمّالثقافةّالتنظيميةّتمّالإ:ّمؤسسةثقافة الالجزء المتعلق بّ-

الخصائصّالمهيمنة،ّ:ّحيثّتقيسّهذ ّالأداةّستّجوانبّللثقافةّالتنظيميةّهيّ،Quinn & Cameronّ2طرفّ

                                                           
 ّ(.01)طلاعّعلىّدليلّالمقابلةّقبلّالتحكيمّراجعّالملحقّرقمّلإحّ
1
ّ.103صّّ،،ّمرجعّسابقرشيدّزرواتي 

  OCAI : the organizational culture assessment instrument, ( (02ّ)رقمّّنظرّالملحقأصليّطلاعّعلىّالنموذجّالألإح ) 
2
 Kim S. Cameron & Rebert E. Quinn, op.cit, p 23- 30. 
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كلّجانبّمنّهذ ّستراتيجيّومعيارّالنجاح،ّوّين،ّالتماسكّالمنظمي،ّالتركيزّالإأسلوبّالقيادة،ّأسلوبّإدارةّالعامل
كّلّواحدّمنهاّيممنّأربعّالجوانبّيتض ،ّ"Aّالبند"ثقافةّالقبيلةّ)ربعّجابةّلواحدّمنّأنواعّالثقافاتّالأستإثلّبنود

نقبةّبين122ّّويجبّأنّيوزعّالمجيبّّ("Dالبندّ"والثقافةّالهرميةّ"Cّّالبند"ّ،ّثقافةّالسوق"Bّ البند"بداعيةّالثقافةّالإ
الخماسيّعتمدناّعلىّمقياسّليكرتّتةّفيكّلّمرة،ّلكنناّفيّدراستناّإربعةّالمكونةّلكلّمحورّمنّالمحاورّالسالبنودّالأ
كلّالدراساتّالي ّاستخدمتّهذ ّعتمدّهذ ّالبريقةّّالربطّبينّمتييراتّالدراسةّوقدّإّعّالنقاطّحتىّيسهلبدلّتوزي

ّّّ...Cheron Lawsonّ1،ّChin Loy ّClaudette 2ّّداةّأمثالالأ
ّ:داةّلقياسّالثقافةّالتنظيميةّللأسبابّالتاليةهذ ّالأّعتمادناإويرجعّ

،ّفهيّتساعدّعلىّتحديدّساسيةّللمؤسسةللثقافةّالأفيّتشخيصّالجوانبّالمهمةّمفيدةّودقيقةOCAIّّتعتبرّأداةّّ-
ّنوعّالثقافةّالسائدّفيّالمؤسسة؛

ّيسهلمصممّ- ّمنّطرفّالمستجوبينّّةّببريقةّبسيبةّوسهلةّمما ّوتتضمنّبنودّعامةّيسهلّفهمها فيّالمؤسسة،
ّ؛تببيقهاّفيّأنواعّمختلفةّمنّالمؤسسات

ّبالأداءللتنبؤّّستخدامهاّفيّأزيدّمنّألفّمؤسسةّقياسّالثقافةّالتنظيميةّإذّتمّإستخداماّفيتعتبرّالأداةّالأكثرّإّ-
ّّ؛3التنظيمي

ّالأداةّذاتّموثوقيةّومصداقيةّعاليةّجداّ- كّدراسةّّختبرتحيثّإّتعتبرّهذ  فيّسلسلةّمنّالدراساتّالتجريبية
Yeung Branck Bank & Ulrichّّأنّإختيارّهذ ّّأيضاّكماّبينواّّ،مختلفةشركةّفيّقباعات1296ّّالي ّتمتّفي

ّالتنظيميةّالأ ّوالمتييرات ّالتنظيمية ّالثقافات ّأنواع ّبين ّالعلاقة ّتوحيد ّفي ّالنظرية ّصلابتها ّبسبب ّدراستهم ّفي داة
ّ؛4ّالأخرى

ّتنظيموالذيّيعدّمفيدّلليايةّفيّّ(CVF)طارّالقيمّالتنافسيةّداةّعلىّنموذجّنظريّيعرفّباسمّإاستنادّهذ ّالأّ-
ّ.وتفسيرّمجموعةّواسعةّمنّالظواهرّالتنظيمية

                                                           
1
  See : Cheron Lawson, op.cit. 

2
 See : Claudette chin- loy, op.cit. 

3
 Kim S. Cameron & Rebert E. Quinn, op.cit, p 23. 

4
 Ibid, p 154. 

  CVFّ(Competing Values Framework:)بحاثّألىّيرجعّظهورّمفهومّاطارّالقيمّالتنافسيةّإJohn Campellّّمؤشراّفي37ّّائمةّتتضمنّ،ّالذينّقدمواّق2734وزملائهّعام
التركيزّالتنظيميّالذيّيشيرّإلىّالمدىّ:ّلقياسّوالحكمّعلىّفعاليةّالمؤسسة،ّوقدّحدداّبعدينّرئيسيينّترتكزّعليهماّهذ ّالقيمّهماّعتمادهاإيتمّ(ّالمقاييس)طارّمنّالقيمّإيجادّمحاولةّلإ

ميّالذيّيعكسّمدىّالتركيزّعلىّالمرونةّأماّالبعدّالآخرّفيتعلقّبالهيكلّالتنظيّ،الأخرىويرّنفسهاّمقارنةّبالمؤسساتّبلتّالذيّتركزّفيهّالمؤسسةّعلىّالتوجهّالداخليّأوّالتوجهّالخارجي
كّلّمنّ.ّوالديناميكيةّأوّالاستقرارّوالرقابة بمعنىّآخرّتحديدّالقيمّّ،بتحليلّهذ ّالقائمةّلتحديدّأهمّالمؤشراتّالمفتاحيةّالمحددةّللفعالية2783ّعامQuinn & Rohrbaughّّولاحقاّقام

ساسّالي ّتعدّالأوّّ،بداع،ّثقافةّالسوقّوالثقافةّالهرميةةّالقبيلة،ّثقافةّالإفثقا:ّاعّللثقافةّهيمنّخلالّهذاّالتحليلّإلىّتحديدّأربعّأنوّّليخلصواّ،ساسيةّالي ّتعتبرّمفتاحّفعاليةّالمؤسساتالأ
 :طلاعّعلىولمزيدّمنّالتفاصيلّيمكنّالإ.2777ّعامQuinn & CameronّّمنّطرفOCAIّّّداةّتقييمّالثقافةّالتنظيميةأالذيّبنيتّعليهّ

- Kim S. cameron & Rebert E. Quinn, op.cit, p31 – 37. 

- Tianyuan Yu and Nengquan Wu, a review of study on the competing values framework, international journal of business and management, vol  

4, N°7, July 2009, p 37 – 42. 
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 Jennyستبيانّالمبورّمنّطرفّنموذجّالإ عتمادّفيّقياسّهذاّالجزءّعلىتمّالإ: الجزء المتعلق بإدارة المعرفة -

Darrochّّالي ّتوظفّوالذيّقامتّبإ،ّ(03)الموضحّفيّالملحقّرقم10031ّّّعام ختبار ّعلىّمؤسساتّنيوزيلاندا
كّلّالأّستهدفتحيثّإّ،مؤسسة2343ّكثرّفيّمختلفّالقباعاتّوالمقدرّعددهاّعاملاّفأ30ّ شخاصّالقدامىّفي

كّاملّالمؤسسةمؤسسةّلإحجابةّعلىّالإستبيانّبإفتراضّأ كّلّّ،نهمّعلىّدرايةّبالمعلوماتّالمتدفقةّحول وقدّأظهرت
كّأستبيانّذنتائجّالتحليلّأنّالإ ّ.لقياسّممارساتّإدارةّالمعرفةّداةوّمصداقيةّوموثوقيةّعاليةّويمكنّإعتماد 

ّموزعةّعلىّالمحاور20ّستبيانّوقدّتضمنّنموذجّالإ ّتعديلاّعلىّبعضّّالرئيسيةّبندا ّأحدثنا والفرعية،ّلكننا
ّالبنودأ ّوتقليصّعدد ّمنّجهة ّالدراسة ّالمؤسساتّمحل ّطبيعة ّحتىّيتناسبّمع ّالإّجزائه ّلعددهاّّمكانقدر نظرا

ّ:تّالي ّتمّالقيامّبهاالكبير،ّوفيماّيليّنوردّالتعديلا
 :تمّالقيامّبماّيلي:ّتسابّالمعرفةكإلمتعلقّبولّابالنسبةّللمحورّالأ -

 ّ؛"تجاهاتّالعاملينإ"ّالمتضمنةّفيّالمحورّالفرعيّالأولولّوالسابعّحذفّالبندينّالأ 
 ّّالدراسةنّالمؤسساتّمحلّ،ّلأ"الدوليينّعملّالمؤسسةّبالشراكةّمعّالزبائن"ّحذفّالمحورّالفرعيّالخامس

 .الحاضرّفيّالوقتّلتصديرولاّتقومّباّالزبائنّداخلّالوطنحتياجاتّتعملّعلىّتلبيةّإ
 :يليّتمّالقيامّبما:ّبالنسبةّللمحورّالثانيّالمتعلقّبنشرّالمعرفة -

 ؛"حريةّنشرّالمعلوماتّالتسويقية"ّولّادسّالمتضمنّفيّالمحورّالفرعيّالأحذفّالبندّالس 
 ؛"تخدامّالتكنولوجياّلنشرّالمعرفةاس"ّالفرعيّالرابعّّتعديلّبنودّالمحور 
 ّاستخدامّالاتصالاتّالمكتوبة"ّحذفّالبندّالثالثّالمتضمنّفيّالمحورّالفرعيّالخامس". 

ّالتعديلاتّأصبحّعددّالبنودّالإ 34ّّجماي ّالخاصّبجزءّإدارةّالمعرفةّوبعدّإحداثّهذ  مقسمةّعلىّالعملياتّبندا
28ّ–ّ34ّالبنودّمنّّ،"كتسابّالمعرفةإّ"ولّمتعلقةّبالمحورّالأ2ّ–ّ23ّالبنودّمنّّ:دارةّالمعرفةّحيثالثلاثةّلإ

كماّهوّموضحّّّ"ستجابةّللمعرفةالإ"ّبالمحورّالثالثمتعلقة33ّ–ّ34ّّالبنودّمنّوّّ"نشرّالمعرفة"ّبالمحورّالثانيمتعلقةّ
ّّ(.03)فيّالملحقّرقمّ

ّ:التاليةّللأسبابستبيانّهذاّلقياسّإدارةّالمعرفةّّويرجعّإختيارّنموذجّالإ
يتضمنّبنودّبسيبةّالتركيبّيسهلّفهمها،ّفهوّيركزّعلىّممارساتّإدارةّالمعرفةّببريقةّعمليةّتمكنّالمستجوبّّ-

ّمنّفهمهاّبسهولة؛

                                                           
1
 Darroch Jenny , developing a measure of knowledge management behaviors and practices, op.cit, P 41 – 54. 
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 ,Davenport, Nonaka:ّعتمادّعلىّعدةّدراساتّلباحثينّذويّخبرةّفيّمجالّإدارةّالمعرفةّأمثالتمّبناءّبنود ّبالإّ-

Takouchiّّ...ّ(.03)مثلّماّهوّواضحّفيّالملحقّرقمّ
ّتمّإعتماد ّفيّدراساتّأّ Darrochذوّمصداقية،ّحسبماّأوضحتّمختبرّوّّ- كّما دراسةّ:ّخرىّمثلّفيّمقالها،

Darrochّ1ّّ،ّ 2ّدراسةّشاكرّّجارّاللهّالخشاي...ّ
 & Kaplanداءّالمتوازنّلــّأداءّالمؤسسةّعلىّأبعادّبباقةّالأفيّقياسّّعتمادتمّالإ: الجزء المتعلق بأداء المؤسسة -

Nortonّعدادّقائمةّبمجموعةّمنّالمؤشراتّالمقترحةّقبلّإدراجّهذ ّالأبعادّعلىّشكلّبنودّفيّالإستبيانّتمّإ،ّحيث
ولكنّبعدّالقيامّبعدةّزياراتّميدانيةّلمجموعةّّ،(08)كماّهوّموضحّفيّالملحقّرقمKaplan & Nortonّّّمنّطرفّ

غلبّهذ ّيدانياّلاّيتمّحسابّواعتمادّأنهّميهاّاتضحّاستحالةّالحصولّعليهاّلأمنّالمؤسساتّوالتحاورّمعّمسؤول
ظورّكتفاءّبالحصولّعلىّمؤشراتّالمنوالّإّلذلكّتمّادراجّهذ ّالمؤشراتّعلىّشكلّبنودّفيّالاستبيانّ،المؤشرات

كّمية كّمؤشرات كّلّالمؤسساتّمحلّالدراسةّنظراّلإّ-الماي  ماّتحسبّمنّالقوائمّالمالية،ّأّلأنهامكانيةّتحصيلهاّمن
ّ:ستبيانّحيثفيّالإّدرجتكّمحاورفقدّأباقيّالمنظوراتّ

بالزبائن،ّّحتفاظالإ:ّمقسمةّعلىّأربعّمحاورّفرعيةّهي33ّ–ّ23ّتضمنّالبنودّمنّ"ّمنظورّالزبائن"ّولّالمحورّالأّ-
ّاكتسابّالزبائن،ّربحيةّالزبائنّوالحصةّالسوقية؛

:ّاورّالفرعيةّالثلاثةّالتاليةمقسمةّعلىّالمح24ّ–ّ33ّتضمنّالبنودّمنّ"ّمنظورّالعملياتّالداخلية"ّالمحورّالثانيّّ-
ّبداع،ّالعملياتّالتشييلية،ّخدماتّماّبعدّالبيع؛الإ
مهاراتّ:ّثلاثةّمحاورّفرعيةّهيمقسمةّعلى34ّ–ّ87ّّتضمنّالبنودّمنّ"ّمنظورّالتعلمّوالنمو"ّالمحورّالثالثّّ-

ّ.جراءاتّالتنظيميةالأفراد،ّنظمّالمعلوماتّوالإ
ّ:سبابّالتاليةبباقةّالأداءّالمتوازنّلقياسّالأداءّللأّعتمادّعلىّتمّالإوقدّ

داءّوالجوانبّغيرّتتضمنّالجوانبّالماليةّلقياسّالأّداءّفهيالمتوازنّشاملةّلمختلفّجوانبّالأّداءتعتبرّبباقةّالأّ-
المنظورّالماي ،ّمنظورّ)ّتنبويّعلىّأربعّمنظوراتّفهيّول،ّلفصلّالأشارةّإلىّذلكّفيّمتنّاكماّتمتّالإّّّالمالية

ّتمسّجلّالجوانبّالمرتببةّبأداءّالمؤسسة؛ّ(العملياتّالداخلية،ّمنظورّالزبائنّومنظورّالتعلمّوالنمو

                                                           
1
 Jenny Darroch, knowledge management, innovation and firm performance, op.cit, p101 – 115. 

2
 .27ّ–43ّمرجعّسابق،ّصّ، شاكرّجارّاللهّالخشاي   
  ّكّلّمن (ّالمؤشرات)أكثرّملاءمةّللمقارنةّبينّمجموعةّمتباينةّمنّالمؤسساتّمنّالمقاييسّالموضوعيةّ(ّستبيانالإ)المقاييسّالذاتيةّللأداءّفإنDenison & Mishraّّحسبّتوصية

 :ّيمكنّمراجعةّمقالهماّ
- Dinel R. Denison and Aniel K. Mishra, , op.cit, P 219. 
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-ّّ ّاستعمالاّفيّقياسّالأبباقة ّالأكثر ّالمتوازنّهيّالأداة ّالأداء ّمقارنة ّأّأخرىّبأدواتداء ّالبرقّفهيّمن فضل
ّ؛1أداءّالمؤسسةّقياسالمعتمدةّفيّ

داءّنظراّلكونّنتائجّةّالقائمةّبينّإدارةّالمعرفةّوالأفضلّجوانبّالعلاققةّالأداءّالمتوازنّتظهرّبشكلّأعتمادّبباإّ-
ّ....(فرادّاي ،ّجانبّالزبائن،ّالعمليات،ّالأالجانبّالم)إدارةّالمعرفةّتمسّعدةّجوانبّفيّنتائجهاّ

 حصائيأدوات التحليل الإ: المطلب الثالث
ّع ّالمحصل ّالبيانات ّبتحليل ّالقيام ّأجل ّالأدواتّمن ّمن ّبمجموعة ّالإستعانة ّتم ّالميدانية ّالدراسة ّمن ليها

ّ.حصائيةّالمستخدمةبعاّللبرامجّالإوالي ّيمكنّتصنيفهاّتّحصائيةالإ
وكذلكّّ،تمّالاستعانةّبهذاّالبرنامجّمنّمجموعةّمايكروسوفتّمنّأجلّتفريغّبياناتّالاستبيانات:Excelّبرنامجّّ-

ّ.ّعداداتّمساعدةّعلىّذلكلماّيتيحهّمنّإلنتائجّبعضّالأسئلةّوالبياناتّالتمثيلّالبيانيّ
ّالدوي ّلبرمجياتّالبحثّالنوعيّ: للتحليل الكيفي Nvivoبرنامج  - ّطرفّالمبور ّالبرنامجّمن استحدثّهذا
(QSR Intarnational)ساليبّالمختلبة،ّإذّيتيحّاستخدامهّتنظيمّوتحليلّجّيدعمّالبحوثّالنوعيةّوالأ،ّوهوّبرنام

ورغمّّ.2جتماعيّوصفحاتّالويبالإعلام،ّمواقعّالتواصلّىّالمقابلات،ّالمقالات،ّوسائلّالإالبياناتّالنوعيةّلمحتوّ
ّيساعدّالباحثّفيّالتعرفّأ ّالبياناتّلكنه ّتعنيه ّتحديدّما ّالبرنامجّلاّيمكنه طّالي ّتسهلّعليهّنماالأعلىّنّهذا
ّفيّكتشافّالمعانيإ ّدور ّالذيّله ّالنصي ّالتشابه ّالبرنامجّبتحليل ّيسمحّهذا ّإذ ّوإ، ّالبياناتّالنصية ثرائهاّتحليل

ويستخدمّفيّذلكّالنماذجّالرياضيةّالي ّتقيسّأوجهّالتشابهّمنّوجهين،ّالتشابهّالنحويّبينها،ّوتحديدّأوجهّالصلةّ
تشابهّمعانيّالكلماتّلنصينّأوّ)والتشابهّالدلاي ّ(ّختلافّبينّسلسلتينّمنّحروفّالمصبلحاتابهّأوّالإالتش)

ّ:3المعتمدةّفيّتحليلّالتشابهّفيماّيلي،ّويمكنّتوضيحّالمعاملاتّ(ملفين
  معامل ارتباطPearson :ّيحسبّالتشابهّبينّنصينd1ّوd2ّّوتنحصرّقيمةّهذاّالمعاملّفيّالمجال-2ّ،2ّّوكلما
 علىّعدمّتشابههما؛ّدلّ 2ّ-قتربّمنّإّامذلكّعلىّتشابهّالنصينّوكلّواحدّدلّ قتربّمنّالإ
  مؤشرJaccard :ّالمجموعتين،ّفهوّيسمحّبتقييمّادّنفسّهذ ّبينّحجمّتقاطعّالمجموعتينّوأصلّإتحهوّنسبة

 ؛قتربّمنّالواحدّدلّذلكّعلىّتشابهّالنصينوكلماّإ0ّ،2ّالتشابهّبينّمجموعتين،ّوتنحصرّقيمتهّفيّالمجالّ
 معامل   Srensen -Dice :ّبينهما،ّيقيسّالتشابهّبينّنصينّبالإ عتمادّعلىّعددّمنّالمصبلحاتّالمشتركة
 ّ.قتربّمنّالواحدّدلّذلكّعلىّالتشابهّبينّالنصينوكلماّإ2ّو0ّخذّقيمةّمحصورةّبينّويأ

                                                           
1 Bassioni H.A et al, performance measurement in construction, journal of management in ingineering, N° 20,  april 2004, P 42 – 50. 
2 QSR intarnational, sur le lien : www.qsrintarnational.com/nvivo/what-is-nvivo, consulte le : 17/02/2018. 
3 Elsa Negre, cahier du lamsade 338 : comparaison de textes quelques approches, laboratoire d’analyses et modélisation de systèmes pour 

l’aide à la décision URM 7243, Dauphine université, Paris, 2003, p 8 – 10.   

http://www.qsrintarnational.com/nvivo/what-is-nvivo
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) التحليل بالرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبرنامج  -
(SPSSّ:امجّشيوعاّوإستخداماّفيّويعدّمنّأكثرّالبّر

ّ:دواتّالتاليةّإستخدامّالأّّتمات،ّوّحصائيّللبيانعمليةّالتحليلّالإ
 التكراراتّعلىّعتمادّإتجاهاتّالإجاباتّتمّالإفّخصائصّأفرادّالعينةّوّجلّوصمنّأّ:أدوات التحليل الوصفي
 :ضافةّإلىبالإّالنسبّالمئويةوّ

بناءاّعلىّالمتوسطّالمرجحّلكلّ،ّلمعرفةّدرجةّتركزّالإجاباتّحولّخيارّمعينّيستخدم :المتوسط الحسابي -
ّخيار ّالأومنّأجلّتحديدّالمتوّ. ّلسلمّليكرتّالخماسطّالمرجحّلكلّخيارّفقدّتمّأولاّإعباء سيّالذيّوزانّوفقا

درجاتّلمحايد؛ّدرجتانّليير3ّّدرجاتّلموافق؛6ّّدرجاتّلموافقّتماما؛5ّّعباءّإ:ّللآتيستبيانّحسبهّوفقاّصممّالإ
 .موافق؛ّدرجةّواحدةّلييرّموافقّتماما

علىّدرجةّللمقياسّوأدنىّدرجةّلهّّدىّالذيّهوّعبارةّعنّالفرقّبينّأقيمةّالموزانّفإنّوبناءاّعلىّهذ ّالأ
الذيّهوّعبارةّعنّحاصلّقسمةّالمدىّعلىّعددّالخياراتّفيكونّوبالتاي ّطولّالفئةّ،ّ(6=1ّّ-5)أي6ّّّتقدرّبـّ

كّماّيليّ(2.0=6/5ّّ)أي2.0ّّ ّ:ومنهّيتحددّالمتوسطّالمرجحّلكلّخيار
 ليكرت الخماسيجابات وفقا لسلم لإتجاهات الإالمتوسط المرجح (: 50)الجدول رقم 

ّموافقّتماماّموافقّمحايدّغيرّموافقّغيرّموافقّتماماّالاتجا 
 011. – 1091 1041 –011. 0.1. – 9061 90.1 – 40.1 40.1 – 4011ّالمتوسطّالمرجح

 .اعدادّالبالبة:ّالمصدر

لّالجذرّالتربيعيّ،ّوهوّيمثستخدامهّهوّمعرفةّمدىّتشتتّإجاباتّالمستجوبينإاليرضّمنّ:ّنحراف المعياريالإ -
 ّ.جاباتساي ّمقسومةّعلىّالعددّالكليّلإحنحرافاتّالقيمّعنّمتوسبهاّالحلمجموعّمربعاتّإ

 كّرونباحتمّالإعتمادّعلىّمعاملّأ: معاملات الصدق والثبات ّومعاملّلقياسّالثبات لفا ،Guttman ّّللتجزئة
 ؛ستبياناقّبينّعباراتّالإتسلقياسّدرجةّالإّالنصفية

  معاملSkewness ومعامل Kurtosis :ّالإ ّمعامل ّالتفرطحتمثل ّومعامل ّالترتيبّلتواء ّوّعلى ّبينّ، ّمن تعتبر
ّمعلوماتّعنّشكلّتوزعّمؤشراتالمعاملاتّالي ّتوّ ّأالّفر ّالحساستشتتّوالذيّعلى ّيتم ّعلىّمدىّإه تباعّكم

تناظرّوالذيّيسمحّبوصفّدرجةّّوالوسيطالفرقّبينّالمتوسطّلتواءّمعاملّالإّحيثّيقيس،ّالبياناتّالتوزيعّالببيعي
ّالمركزية ّبالقيمة ّالتوزيعّمقارنة ّمعاملّالتفرطحّفيقيسّمّ أ، ّالملاحظاتّحولّالمتوسطمستوىّا ّوتتبعّالبياناتّتركيز ،

كّانتّقيمةّالمعاملينّأالتوزيعّا  .21قلّمنّلببيعيّإذا

                                                           
 Statistical Package For Social Sciences. 
1 Daniel Caumont and Silvester Ivanaj, analyse des données, Dunod, Paris, 2017, p 28 – 29. 
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  معامل ارتباطSpearman :وتتراوحّّ(أداءّالمؤسسةّ–إدارةّالمعرفةّ)متييرينّختبارّوجودّودرجةّالعلاقةّبينّلإ
ضعيف،ّأقل0.4ّّأقلّمنّ:ّةوفقاّللقيمّالتاليهذاّالمعاملّوغير ّمنّمعاملاتّالإرتباطّويفسرّ،2ّ+و2ّّ-قيمتهّبينّ

  ؛1قويّجدا2ّإلى0.8ّّقوي،ّمن0.8ّّّمتوسط،ّأقلّمن0.2ّّمنّ
  معاملPearson :ّويفسرّمثلماّ،2ّ+و2ّّ-وتتراوحّقيمتهّبينّ بينّمتييرينيستخدمّفيّمعرفةّاتجا ّوقوةّالعلاقة

 ؛Spearmanتفسرّقيمّمعاملّالارتباطّ
  ويستخدمّللتنبؤّبأحدّالمتييراتّعندّمستوياتّمحددةّللمتييرّالآخر،ّفهوّيستخدمّ: سيطالانحدار البنموذج

كّانتّالعلاقةّبينّالمتييرينّسببيةّّأيّأنّالمتييرّالمستقلّ لتحديد ّسببّفيّالتييراتّالحاصلةّفيّالمتييرّالتابعفيماّإذا
معلمةّ:    المتييرّالمستقل،:   : تمثلحيثّ                 :ّ،ّويكتبّالنموذجّوفقاّللمعادلةّالتاليةأمّلا

الأخبارّالعشوائيةّ:   ، معلمةّالنموذجّللمتييرّالمستقلّوالي ّتعكسّتأثير ّعلىّالمتييرّالتابع:   ، النموذجّللثابت
 .2ّوالي ّتمثلّالأخبارّالمعياريةّللتقدير

 ّوتم23ّ+و2ّّ-وتنحصرّقيمةّبينّّثارّالمتبقيةعلىّعزلّالمتييراتّللتعرفّعلىّالآويركزّ: معامل الارتباط الجزئي،
 ؛(المتعلقةّبـتأثيرّثقافةّالمؤسسةّعلىّالعلاقةّبينّإدارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسة)ّالدراسةختبارّفرضياتّإعتماد ّلإ

 ّمعاماّوبينّمتييرينّأوّأّيجادّالعلاقةّبينّمتييريستخدمّفيّإ :رتباط المتعددمعامل الإ ،ّكثرّفيّحالةّضمهما
 ؛24و0ّقيماّتنحصرّبينّويأخذّمتييراّمستقلاّواحدا،ّويتمّاستخدامهّفيّحالةّوجودّمتييرينّمستقلينّأوّأكثرّوّ

ّالبرنامجّ: لنمذجة المعادلات البنائية Amosبرنامج  - ّالعلاقاتلتوضيحّبالتحليلّالمتقدمّللبياناتّيسمحّهذا
كّاملّللعلاقةّبينّمجموعةّ،ّمجموعةّمنّالمتييراتّالكامنةّوالمشاهدةالمباشرةّوغيرّالمباشرةّبينّّالخبيةّ فهوّنموذجّمسار

نحدارّالمتعددّللنموذجّالخبيّالعامّالذيّيعدّالإمتدادّ،ّويعتبرّإمنّالمتييراتّيمكنّوصفهّأوّتمثيلهّفيّشكلّرسمّبياني
 .5جزءاّمنه

ّ ّبالمعادلاتّالبنائية SEMّ(Structurel Equation Modilingّوتوصفّالنمذجة ّأ( ّأنها ّعلى ّقربّما إلىّتكون
كّظاهرةّأوّمتييرّيمكنّقياسهّالنمذجةّالرياضيةّوتحديداّالإ حصائية،ّحيثّيتمّفيهاّالنظرّإلىّالمشكلةّموضعّالدراسة

كّمياّمن لنمذجةّبالمعادلاتّالبنائيةّتعدّفا.ّحصائيةّالمتقدمةالأساليبّالإّخلالّبناءّنموذجّلقياسهّيتضمنّوتحديد 

                                                           
1
 .272صّّسنةّالنشر،ّلمّتذكر،ّللنشرّوالتوزيعّ،ّعالمّالكتبالإحصاء البارامتري واللابارامتري في اختبار فروض البحوث النفسية والتربوية والإجتماعيةعبدّالمنعمّأحمدّالدردير،ّ  
 

2
 .444صّ،1002ّّالأردن،ّ،2طدارّالمناهجّللنشرّوالتوزيع،ّّ،spssقتصادية وإدارية باستخدام تطبيقات إ: طرق الإحصاءشفيقّالعتوم،ّّ 
3
 .288صّ ،ّمرجعّسابق،عبدّالمنعمّأحمدّالدردير  

4
 .273المرجعّالسابق،ّصّّ  

ّ،ّص1003،ّمصر،ّأفريل40ّ،ّالعدد23ّ،ّمجلةّالتربيةّوالتنمية،ّالمجلدّدارة التعليميةالبنائية وتطبيقاتها في بحوث الإ بالمعادلات منهجية النمذجةياسرّفتحيّالهنداويّالمهدي،ّّ 5
28.ّ
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تحليلّالانحدارّوالتحليلّالعامليّ،ّ(Path Analysis)طاراّتحليلياّعاماّلتوليفةّمنّالنماذجّمثلّنماذجّتحليلّالمسارّإ
ّ.CFAّ(Confermatory Factoriel Analysis)1التوكيديّ

ومبابقةّالنموذجّالنظريّالذيّتمّعتمادّعلىّهذ ّالبريقةّفيّتحديدّمدىّملاءمةّويتلخصّالهدفّمنّالإ
يّخيرّعلىّتأييدّومبابقةّالنموذجّالنظريّللعلاقاتّبينّالمتييراتّوالعناصر،ّفهمعّالبياناتّالميدانيةّوقدرةّالأّفتراضهإ

كّمياّبإ بحثيةّوذلكّمنّستخدامّالمنهجّالعلميّالقائمّعلىّاختبارّالفروضّالتمثلّأسلوباّبحثياّلإختبارّالنماذجّالنظرية
ّ.2رتباطاتّبينّالمتييراتالمعقدةّوالإّفهمّأفضلّللعلاقاتّلّالوصولّإلىأج

ّ:3ترتكزّعمليةّالنمذجةّبالمعادلةّالبنائيةّعلىّخبوتينّهما
،ّويستخدمّالتحليلّ(العبارات)ومؤشراتهاّّعلاقاتّالمتييراتّالكامنةّيصفّهذاّالنموذجّ:ّنموذج القياسصدق ّ-

ّتقديرّصدقّنموذجّالقياسّلكلّبنية؛العامليّالتوكيديّل
يّالمتييراتّينّالمتييراتّالكامنة،ّفهوّيحددّأيعتمدّهذاّالنموذجّعلىّالعلاقاتّالسببيةّب:ّمواءمة نموذج البناءّ-

كّفاءةخرىكّامنةّداخلّالنموذجلىّالتييراتّفيّقيمّمتييراتّأعّوّغيرّمباشرةيقةّمباشرةّأالكامنةّيؤثرّببرّ ّ،ّوتتحدد
ّ.بابقةنموذجّالبناءّبناءاّعلىّجملةّمنّمؤشراتّحسنّالم

ّ:4التاليةّالمؤشراتعتمادّفيّهذاّالبرنامجّعلىّوقدّتمّالإ
 كاي تربيع (Cmin) :كّانّمستوىّختبارّدرجةّتبابقهما،ّلقيمّالمشاهدةّوالقيمّالمتوقعةّلإيقارنّبينّا حيثّإذا

شارةّلكنّتجدرّالإّ،والبياناتّالواقعيةنّذلكّيعنيّعدمّوجودّفروقّماّبينّالنموذجّالمفترضّفإ0.03ّدلالتهّأكبرّمنّ
 خرى؛أنّيؤخذّفيّالإعتبارّمعاييرّأأنّقيمتهّتتأثرّبحجمّالعينةّلذلكّينبييّ

   كاي المعياري مربع(Cmin/df :)ّكّانتّالنتيجةّأقلّمن كّايّتربيعّعلىّدرجةّالحرية،ّفإذا 3ّيمثلّحاصلّقسمة
 نهّمبابقّللواقع؛وأعلىّقبولّالنموذجّّدلّ 

                                                           
ّ.24ّ–21ّق،ّصّبالمرجعّالساّ 1
العاملي لعلاقات كفاءات التسيير الاداري  ءنموذج البنا: والتربويةالنفسية  النمذجة البنائية ومعالجة صدق المقاييس في البحوثعبدّاللهّصحراويّوعبدّالحكيمّبوصلب،ّّ 2

ّ.23صّ،1023ّديسمبرّ،1ّ،ّالعدد3ّ،ّمجلةّالعلومّالنفسيةّوالتربوية،ّالمجلدّبالمؤسسة التعليمية
ّ.17ياسرّفتحيّالهنداويّالمهدي،ّمرجعّسابق،ّصّّ 3
ّ:انظرّإلىّ 4
ّ.32ّ–30ّبق،ّصّعبدّاللهّصحراويّوعبدّالحكيمّبوصلب،ّمرجعّساّ-

- Hox. J.J. and Bechger T.M., an introduction to structural equation modeling, family science review, N° 11, p 8 – 9. 
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  مؤشر المطابقة المقارن(Comparative fit index)ّ ّمعّ: ّالبديل ّوالنموذج ّالصفري ّالنموذج ّبين يقارن
بينّالمتييراتّويقبلّّقتربتّمنّالواحدّدلّذلكّعلىّوجودّعلاقةوكلماّإ2ّو0ّتنحصرّقيمتهّبينّالبياناتّالواقعية،ّ

 ؛فتراضيالنموذجّالإ
  قترابشر الجذر التربيعي لمتوسط خطأ الإمؤ RMSEA (Root Mean Square Error of 

Approximation) :ّلمصفوفةّتيايرّ،ّويتمثلّفيكّيفيةّمبابقةّبياناتّالعينةّقترابّفيّالمجتمعحسابهّخبأّالإيأخذّفي
ّبينّصليالمجتمعّالأ ّويتراوحّمدىّالمؤشر ،0ّّ ّالتامةإلى0.03ّّقلّمنّوتشيرّالقيمّالأ0.2ّو كّانتّالمبابقة ّوإذا ،

كّبيرةّبياناتّالعينةنّالنموذجّذلكّعلىّأّدل0.08ّو0.03ّّالقيمةّمحصورةّبينّ القيمةّعلىّالعمومّ،ّوّيبابقّبدرجة
 .الي ّتشيرّإلىّأفضلّمبابقةّلهّهيّالصفر

 لويس . مؤشر توكرTLI (Tucker-Lewis index) :ّّالمؤشرّبين ّالمؤشر2و0ّتنحصرّقيمةّهذا ّ،ّويدلّهذا
كّانتّقيمتهّأكبرّمنّ  ّ.وكلماّاقتربتّمنّالواحدّدلّذلكّعلىّالمبابقةّالتامة0.7ّعلىّحسنّالمبابقةّإذا

كبرّعددّمنّالمؤشراتّضلّالقيمّفيّالمدىّالمثاي ّلهاّلأنّتتوفرّأفحسنّالمبابقةّللنموذجّيجبّأعلىّكمّوللح
 .المشارّإليهاّأعلا 

 المعاينة وحدود الدراسة: المبحث الثانيّ
ّالإ ّإلىّجملة ّالمعاينة ّ ّاجراءتشير ّأجلّاختيار ّمن ّفهمّتّالمعتمدة ّيمكنّمنّخلالها ّصحيحة ّببريقة العينة

ومنّأجلّّّ،طارّالذيّشملتهّالدراسةتقديمّالإبفيّحينّتعنىّحدودّالدراسةّّ،خصائصهاّوتعميمهاّعلىّأفرادّالمجتمع
نةّالثانيّوإلىّعيّمجتمعّالدراسةّفيّالمبلبول،ّحدودّالدراسةّفيّالمبلبّالأسيتمّالتبرقّإلىّمرينّتوضيحّهذينّالأ

ّ.ّالدراسةّفيّالمبلبّالثالث
 حدود الدراسة: المطلب الأول

ّالمكانية،ّ ّبالحدود ّتلكّالمرتببة ّخاصة ّبالدراسة ّالمتعلقة ّالحدود ّأهم ّالمبلبّعرضّبإيجاز سنحاولّفيّهذا
 .الحدودّالزمنيةّلأجراءّالدراسةّوالحدودّالبشرية

ّمستوّ: الحدود المكانية .1 ّعلى ّالدراسة ّمؤسساتتمت ّخمس ّّانتاجيةّى ّهي كّوندور: ،ّ"Condor"مؤسسة
ّايريس ّ"IRIS"مؤسسة ّالم، ّلأؤسسة ّالوطنية ّوالمراقبة ّالقياس ّللبلاستيكّّ،"ENAMC"جهزة ّالوطني المجمع

ّشيّعليّ"ENPC"والمباط ّيةالبلاستيكبيبّناالأنتاجّلإّ"CHIALI PROFIPLAST"ّومؤسسة ّسببّ، ويرجع
كّثيفةّالمعرفةّنهاّعلىّإعتبارّأّجراءّالدراسةّفيّهذ ّالمؤسساتإ ّالذيّقدمتهّّلتعريفلوفقاّوذلكّتنتميّللصناعات
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ولّيتمثلّفيّالنوعّالأّكثيفةّالمعرفة؛الذيّيحددّنوعينّمنّالصناعاتّّّ(OECD)والتنميةّّقتصاديالإّمنظمةّالتعاون
وصناعةّالتكنولوجياّالحيوية؛ّّالفضاءّلكترونية،فيّقباعّالصناعاتّالتحويلية،ّالإّشركاتّالصناعةّعاليةّالتكنولوجيا

إذّّ،1تصالاتّوصناعاتّخدماتّالمعلوماتكثيفةّالمعرفةّوتشملّالتعليم،ّالإالخدماتّّّوالنوعّالثانيّالذيّيتمثلّفي
هميةّإدارةّنّأنبييّالتنويهّإلىّأيّرغمّأنه،ّلكترونيةقعّهذ ّالمؤسساتّضمنّالنوعّالأولّأيّالصناعاتّالتحويليةّوالإت

قتصاد،ّالإلجميعّقباعاتّلكنّالصناعاتّعاليةّالتكنولوجياّفيّّذاتّالمعرفةّالمكثفةّالمعرفةّلاّتقتصرّعلىّالشركات
ّالمعرفةّيةّيمكنّأدأنهّحتىّالشركاتّفيّالصناعاتّالتقليّ"Zackّيقولّّإذ ّفإدارة ّالمعرفة، ّمنّإدارة كّثيرا نّتستفيد

ّفي ّذلك كّان ّسواء ّالقباعات ّلجميع ّالإّمفيدة ّالمصرفية، ّالخدمات ّالإتالتعليم، ّوحتىّصالات، ّوالتصنيع نتاج
ّلكونّمفهومّإدارةّالمع2"القباعاتّالعامة حاولناّقتصاديةّالجزائريةّرفةّحديثّالتببيقّفيّالمؤسساتّالإ،ّلكنّنظرا

كّثيفةّالمعرفةّعلىّاعتبارّأالي ّتنتميّللصختيارّالمؤسساتّإ دارةّالمعرفةّمنّغيرهاّلأكثرّميولاّلإحهتمامّبإانهاّناعات
لناّّالي ّّوفرتهيّالمؤسساتّّفإنّهذ ّهذاّمنّجهة،ّومنّجهةّأخرىّّأهدافّالدراسة،ّوذلكّليسنىّلناّتحقيق

فيّالوقتّالمؤشراتّوالقوائمّالماليةّبّوزودتناّبالمعلوماتّالضروريةّللبحثّخاصةّماّتعلقّجراءّدراستناّتسهيلاتّلإال
ّ.رفضتّالعديدّمنّالمؤسساتّالتعاونّمعناّالذي

 : الحدود الزمنية. 2
إلى1023ّّجويليةّآواخرّشهرّمنّّخلالّالفترةّالممتدةّّجراءّالدراسةّالميدانيةّتمّإ:ّبالنسبة للدراسة الميدانية -

واعيدّمعّالمنظراّلصعوبةّتحديدّمنّالعملّالمتواصلّّشهرأ(02ّ)ستةّّأيّفيّمدة1028ّّجانفيّآواخرّشهرّّغايةّ
ّ.ستباناتنسيباّفيّالإجابةّعلىّالإخذّمدةّطويلةّىّأيضاّإلىّأوضيقّوقتهمّالذيّأدّكثرةّالتزاماتهملّالمسؤولين

جراءّالعديدّمنّالزياراتّالميدانيةّولىّتمّإالأرحلةّالم،ّففيّبالنسبةّلكلّمؤسسةّعلىّمرحلتينالدراسةّتمتّوقدّ
ّبالمقابلاتّغيرّالمهيكلةّمعّمسؤوي ّالمؤسساتّجلّالدراسةّمنّأللمؤسساتّمحلّ هدافّالدراسةّوضيحّألتالقيام

ّمنّ ّالمتوسبة ّالعملّوالي ّدامتّمدتها ّإلى23ّّوطريقة 43ّّيوم ّفقدّتمّإيوم، ّالثانية ّفيّالمرحلة ّالمقابلاتّجرّأما اء
ّ.شهرينشهرّإلىّوالي ّتراوحتّمدتهاّمنّّسترجاعهاوإّستباناتالمهيكلةّوتوزيعّالإ

ّإلى1021ّّوالي ّتعلقتّبالفترةّمنّالمختارةّلحسابّمؤشراتّالأداءّالماي ّوهيّالفترةّ:ّبالنسبة للفترة القياسية -
1022ّّ ّسنواتّمتتالية، ّخمس ّلمدة ّالأأي ّالفترة ّهذ  ّاختيار ّتم ّتصريحاتّمسؤوي ّّخيرةوقد ّعرفتّحسب الي 

                                                           
 Organization For Economic CO-Operation And Development. 
1
 Shu-hsien Liao et al, op.cit, p 09. 

2
 Funmilola Olubunmi Omotayo, knowledge management as an important tool in organisational management : A review of literature, e-

journal of library, philosophy and practice, university of Nebraska, Lincoln, spring 2015, p 02. 
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داءّبينّإدارةّالمعرفةّوالأرتباطّإلتعرفّعلىّمدىّوجودّعلاقةّهتماماّبإدارةّالمعرفةّّمنّأجلّاالمؤسساتّمحلّالدراسةّإ
ّ.الماي 

ّالمؤسساتّمحلّالدراسةطاراتّإعينةّمنّّاقتصرتّالدراسةّعلى: الحدود البشرية. 3 كّبيرّمنّ،ّنظرا لوجودّعدد
المستوياتّّلّفيادونّغيرهمّمنّالعمّطاراتوقدّتمّإختيارّفئةّالإلف،ّالأّالمؤسساتّوالذيّقاربهذ ّطاراتّفيّالإ
المتعلقةّّالأسئلةلببيعةّوخصوصيةّّنظراّستبيان،منهاّالإسئلةّالي ّتضجابةّعلىكّاملّالأالإحتىّيتمكنواّمنّّّخرىالأ
ّّ.ليميّجيدّلفهمهاإداريّوتعّوالي ّتحتاجّإلىّعمالّذويّمستوىّاسةّإدارةّالمعرفةّوأداءّالمؤسسةتييريّالدرّبم

 مجتمع الدراسة: المطلب الثاني
كّاملةّمنّالناس،ّأوّالأحداثّأوّالأالمجتيعنيّ هذ ّعّمتمثلّمجت، و1شياءّالي ّيهتمّالباحثّبدراستهامعّمجموعة

 ّ.طارإ777ّوالبالغّعددهمّطاراتّالعاملينّبالمؤسساتّمحلّالدراسةّالدراسةّفيّجميعّالإهذ ّ
ّ.ّالكليّوالمستهدفّطاراتالإهاّبالإضافةّإلىّعددّوالجدولّالمواي ّيبينّأسماءّالمؤسساتّمحلّالدراسةّولمحةّعن

 طارات العاملين بهاو عدد الإأسماء المؤسسات محل الدراسة (: 60)الجدول رقم 

 طاراتعدد الإ لمحة عن المؤسسة سم المؤسسةإ
 الكلي

طارات الإ عدد
 المستهدف

 سات ايريس
"IRIS SAT" 

ّالجزائريةّ ّللمؤسسة ّالتجارية ّ،Saterexايريسّساتّهيّالعلامة
ّ ّالإ1004أنشأتّعام ّالأجهزة ّتصنيع ّفي ّمتخصصة لكترونيةّ،

ّبالمنب ّمتواجدة ّسبيفوالكهرومنزلية، ّبولاية ّالصناعية ّيبلغّقة ،
2ّّداريةعاملّفيّجميعّالمستوياتّالإ1321ّجماي ّعددّعمالهاّالإ

121ّ222ّ

كوندورّ
"condor"ّ

ّتابعةّلمجمعّبنّحمادي ّذاتّمسؤوليةّمحدودة، ّ،مؤسسةّخاصة
ّبرّ ّالصناعية ّبالمنبقة ّأفريلّتتواجد ّفي ّتأسست ّبوعريريج، ج

ّفيف1001ّ ّالفعليّفي 1003ّريّوبدأتّنشاطها ّعلىّ، تعمل
ترقيةّوتبويرّنشاطاتهاّالمتمثلةّأساساّفيّتركيبّوتصنيعّالمنتجاتّ

ّ ّسبعّوالإلكترونية،الكهرومنزلية ّّتضم ّصناعية ّلإنتاجوحدات
ّالمنتجات ّمن ّمتنوعة ّّ،تشكلية ّبها ّالعاملين ّعدد 2123ّيبلغ

ّ.10233عاملّحتىّشهرّمارسّ

833ّ342ّ

                                                           
ّ.337أوماّسيكاران،ّمرجعّسابق،ّصّّ 1
 ّستباناتّعليهمّواسترجاعها،ّنظراّلصعوبةّتوزيعّالإيع،ّفروعّالمؤسساتّخارجّالولايةطاراتّعلىّمستوىّنقاطّالبيع،ّخدماتّماّبعدّالبتمّاستبعادّالإ. 
 .https://www.iris.dz:ّلكترونيّللمؤسسةّعلىّالرابطّالتاي التفاصيلّيمكنّمراجعةّالموقعّالإّوثائقّوسجلاتّالمؤسسة،ّولمزيدّمنّ 2
ّ.وثائقّوسجلاتّالمؤسسةّ 3
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المؤسسةّالوطنيةّ
جهزةّالقياسّلأ

ّ"AMC"والمراقبةّ

ّ ّظهرتّعموميةمؤسسة ّأسهم، ّبعدّذات ّالوجود عادةّإّإلى
زّوذلكّبموجبّالمرسومّالتنفيذيّرقمّمّسونلياهيكلةّالمؤسسةّالأ

233ّ–ّ83ّّ ّفي 03ّالمؤرخ .22.ّ2783ّ ّبالمنبقةّّ، تتواجد
ّبالبريقّالرابطّبينّمدين ّالعلمة ّجنوبّشرقّمدينة ي ّالصناعية

ّالإ ّمقرها ّأما ّ ّوالعلمة، ّفيباتنة ّالرابطّجتماعي ّالبريق ّعلى قع
ّ؛ّبينّالعلمةّوجميلة
نتاجّوتسويقّوتصديرّأجهزةّالقياسّوالحمايةّإّفيّالمؤسسةّمختصة

ّ ّالكهرباء، كّعدادات ّوالماء،والمراقبة ّالحراريةّالياز ،ّالموصلات
ّوالبنزين، ّالمازوت ّالإّ...موزعات ّعمالها ّعدد ّيبلغ 841ّجماي 

ّّ.1داريةفيّمختلفّالمستوياتّالإعاملّ

232ّ232ّ

المجمعّالوطنيّ
للبلاستيكّ

ّوالمباط
(ENPC)ّ

اتّأسهمّبعدّإلىّشركةّذّوتحول2780ّّ.02ّ.04ّبتاريخّّنشئأ
ّوفصلهإ ّالهيكلة ّالسونبراكّعادة ّعنّشركة ّبإ، ّالمجمع نتاجّيقوم

ّمثل ّمختلفة ّميادين ّفي ّ ّمنتجات ّأشرطةّ: ّالفلاحية، الأشرطة
ّالأ ّالأنابيب، ّتيليف ّالمدرسية، ّالبلاستيكيةّّدوات المنتجات

ّ...للتيليف ّوتضم ّسبيف ّبولاية ّالرئيسي ّمقرها فرع22ّّيقع
كّالآتي ّتتوزع :Sofiplastّ ،Siplastّ ،Calplast ّّ،Almoulesّ

ّ(سبيف) ،Transpolymّ ،Trecyplastّ ،Socolplastّ(العاصمة)ّ،
Soexplastّ(المدية)ّ ،Fipexplast،ّSotuplastّ(الشلف)ّ ،Siscoplastّ

ّّ.عامل2233ّويوظفّالمجمعّبفروعهّّ،(تيزيّوزو)

103ّ203ّ

Chiali 
Profiplast 

ّمنّفرعّمنّفروعّمجمعّشيّعليّإّ كّانت1003ّّبتداءا بعدما
ّوالمباط، ّالبلاستيك ّلمجمع ّأسهمّتابعة ّذات ّشركة ّوهي

ّصناع ّفي ّوالأمتخصصة ّالقنوات ّمادةّابوّة ّمن ّوالنوافذ ب
104ّقةّالصناعيةّبولايةّسبيف،ّتوظفّتقعّبالمنبّ،البلاستيك

ّ.2عامل

12ّ12ّ

2430ّ777ّّالمجموع
ّ.لكترونيةومواقعهاّالإّعتمادّعلىّوثائقّالمؤسساتّمحلّالدراسةبالإّعدادّالبالبةإّ:ّالمصدر

ّ
ّ

                                                           
 .وثائقّوسجلاتّالمؤسسةّ 1
ّ.23/02/1028ّ:ّيومّطلاعّعليه،ّتمّالإhttps://www.groupe-chiali.comّ:ّلكترونيّللمؤسسةالموقعّالإّ 2

https://www.groupe-chiali.com/
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 عينة الدراسة: الثالثالمطلب 
ّجزئيةّمنّمجتمعّالدرّ ّعبارةّعنّمجموعة ّوإالعينة ّمعينة ّببريقة ّيتمّاختيارها ّومنّثمّاسة ّعليها ّالدراسة جراء

ّوتعإ ّالنتائج ّتلك ّالأستخدام ّالدراسة ّمجتمع كّامل ّعلى 1ّصليميمها ّتم، ّفقد ّالدراسة ّعينة عينةّّخذأّولتحديد
ّ:2التاليةوفقاّللصييةTaro Yamaneّّقترحهاّالي ّإوذلكّوفقاّللمعادلةّّدراسةتمعّالممثلةّلمجعشوائيةّبسيبةّ

  
 

       
  

ّ:حيث
n:ّحجمّالعينة؛

Nّ:ّحجمّالمجتمع؛
eّ:ّ،3أيّبمستوىّخبأّمعاينةّّ%73ةّبــّيدارّفيّالبحوثّالإجتماعيةّوالإّعادةّوالذيّيقدرمستوىّالدقة% .ّ

كّالتاي  ّ:ومنهّيقدرّحجمّالعينة
  

 

       
 

   

            
              

ّالإ ّإلىّأنّوتجدر ّالأ182ّشارة ّيعتبرّالحد ّالدراسةّ%18.23والذيّيمثلّدنىّللعينة ّأجلّمنّمجتمع ّومن ،
ستباناتّالمسموحّبهاّعلىّمستوىكّلّمؤسسةّجمّالعينةّفقدّتمّتوزيعّالعددّالأقصىّمنّالإضمانّالحصولّعلىّح

ّ.بشكلّأفضلحتىّيتسنىّلناّتمثيلّالمجتمعّ
ّالإولتوّ ّعدد ّوالقابضيح ّمنها ّوتلكّالمسترجعة ّالدراسة ّالمؤسساتّمحل ّفي ّمفرداتّالعينة ّعلى لةّستباناتّالموزعة

ّ.للتحليلّّنوردّالجدولّالمواي 
 المسترجعة والمقبولة ،ستبانات الموزعةعدد الإ(: 60)الجدول رقم 

ستبانات عدد الإ انــــــالبي
 الموزعة

 ستباناتعدد الإ
 المسترجعة

عدد الاستبانات 
 المقبولة

نسبة التمثيل من عينة 
 (%) البحث

IRIS SATّ33ّ33ّ30ّ10.50 
Condorّ230ّ213ّ200ّ34.96ّ

ENAMCّ30ّ23ّ20ّ20.98ّ
ّENPCّ30ّ34ّ30ّ17.48ّ

Chiali Profiplastّ13ّ27ّ27ّ6.64ّ
330ّ174ّ137ّ90.56ّ المجموع

ّّ.عدادّالبالبةإ:ّالمصدر

                                                           
ّ.84،ّص2777ّردن،ّالأ،1ّطدارّوائلّللبباعةّوالنشر،ّ،ّوالتطبيقاتالقواعد والمراحل : منهجية البحث العلميمحمدّعبيداتّوآخرون،ّّ 1

2 Glenn D. Israel, determining sample size, a series of the program evaluation and organizational development (Fact Sheet PEO), Florida 

cooperative extension sevice, institute of food and agricultural sciences, university of Florida, November 1992, p 03, on website: 

sociology.soc.uoc.gr/socmedia/papageo/…size/samplesize1.pdf, viewed at:22/01/2018. 
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ّي ّالإّمنظهر ّعدد ّأن ّالجدول ّبـــ ّمقدرا ّالمسترجعة ّإ174ّستبانات ّبنسبة ّأي ّبــــّاستبيان ّتقدر سترجاع
ّإّ،ّوتم37.42% ّعلىّأستبيانّلإ33ّستبعاد ّالإجابة ّمنأّغلبّالبنودعدم ّتعارضّملحوظّفيّوّعدم ّلوجود بقيتها

ّ.منّعينةّالدراسة90.56ّ%ّّأيّبنسبةستبيانّإ137ّعتمادّّإ،ّوبهذاّتمجاباتالإ
فيّّمدةّالعملومتييرّّالدراسيّويمكنّتوضيحّخصائصّأفرادّعينةّالدراسةّوفقاّلمتييرّالجنس،ّمتييرّالمستوى

ّ.ي االجدولّالموّ
 (الجنس، المستوى الدراسي ومدة العمل)خصائص فراد عينة الدراسة حسب توزيع أ :(60) الجدول رقم

ّالبيان
 الجنس

موع
مج

ال
 

 المستوى الدراسي

موع
مح

ال
 

 (سنة) مدة العمل

موع
مج

ال
شهاداتّّجامعيّثانويّناثإّذكور 

ّأخرى
<ّ3ّ3–20ّّ>ّ20ّ

 9.1 9. 11 .1 9.1 .4 ..9 .1 9.1 .1 466 التكرارات

 النسب
(%) 61041 ..011 411 .041 11011 6011 411 ..01 .60.1 9.0.1 411 

 .لبياناتّالاستبيانspssّاعدادّالبالبةّبالاعتمادّعلىّمخرجاتّ:ّالمصدر

كانتّأغلبهاّمنّطرفّالذكورّإذّبلغّّّتبيانسجاباتّأفرادّالدراسةّعلىّبنودّالإأنّإ( .1) يظهرّالجدولّرقم
ويرجعّهذاّ، %011..بنسبةّأنثىّّ.1مقارنةّبالإناثّاللاتيّبلغّعددهنّ % 61041ذكراّأيّبنسبة466ّّعددهمّ
كّبيرةّلاّتستبيعّالإناثّيّذي،ّوالفيّحدّذاتهّاتالمؤسسّنشاطبينّالجنسينّإلىّطبيعةّّالتفاوت تبلبّمجهودات
ّّتحملها، ّالعمل ّعلىّمستوىّالمؤسساتّالإكون ّأقتصادية ّيوميّويستدعيّالأمر ّبشكل ّأيامّحيانا العملّخلال

مماّيصع بّّافةّإلىّتموقعّجلّالمؤسساتّفيّالمناطقّالصناعيةّض،ّبالإخاصةّفيّالمؤسساتّالخاصة-ّسبوعيةالراحةّالأ
ّ.منّمهمةّتنقلّالإناثّللعملّفيهاّمقارنةّبالذكور

حامليّالشهاداتّالجامعيةّّ-المستوىّالجامعيّلديهمّأفرادّعينةّالدراسةّّيةكماّتظهرّنتائجّالجدولّأنّغالب
ّماجستير) ّماستر، ّدولة، ّمهندس ّدّ-(ليسانس، ّما ّوهذا ّعليه ّل ّعددهم 033ّّالبالغ ّأمستجوب ّما ّتهنسبي

ّيرجعّ ،62% ّالإأنّالمستّلكونّفيّذلكسببّالو ّطاراتّفقطجوبينّهمّمنّفئة ّّداريةإمناصبّّيشيلونّّممن،
عتبرّهذاّنقبةّايجابيةّفيّعينةّالدراسةّلأنّون، جيدةّتمكنهمّمنّأداءّوظائفهمّتبلبّعمالّذويّمؤهلاتّعلميةت

جابةّقيةّالإاالذيّينعكسّعلىّمصدستبيانّيمكنهمّمنّفهمّبنودّالإّأغلبيةّالمستجوبينّلديهمّمستوىّعلميّجيدّمما
منهاّالحاصلينّندرجّضإّوهيّنسبةّضئيلة،  %6011نسبةّخرىّحامليّالشهاداتّالأّومثلّالمستجوبينّ،وموضوعيتها

ّ كّالتقنيينّالسامينّوغيرهم ّالتكوين ّومراكز ّمعاهد ّالشهاداتّمن ّتعلى ّعملهمممن ّمدة ّّزيد 12ّفيّاليالبّعن
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بليتّّفيّحين،ّّطاراتصنفّالإنتقالّإلىّالإّمنّ-المؤسساتّحسبّسلمّالترقيةّلبعضّّ–سنواتّعملّماّأهلهمّ
الذينّتزيدّمدةّعملهمّفيّالعمالّالقدامىّّالبيتهمغّويمثل،ّ%041.الثانويّالدراسيّيّالمستوىّذوّالمستجوبينّّنسبة

ّ.طاراتأصبحواّإمّخبرتهمّالبويلةّلذينّتمّتوظيفهمّفيّفترةّسابقةّوبحكاّةسن15ّالمؤسسةّعنّ
وهيّ %35.6تقلّمدةّعملهمّعنّخمسّسنواتّهيّالذينّالمستجوبينّّنسبةنّلمدةّالعملّنجدّأوبالنسبةّ

ّخبرتهمّضمنّالمجالّ ّللذينّتحدد ّمقاربة 5–ّ12ّّنسبة ّوتب  %60.1.والبالية للمستجوبينّّ%02.02قىّنسبة
فرادّحسبّمدةّالعملّضمنّمجالاتّفيّتوزيعّالأحظّأنّهناكّتوازنّونلا.ّةّعملهمّعنّعشرّسنواتنّتزيدّمدالذي

همّيّتتراوحّمدةّعملمنّالمستجوبينّفيّالمجالينّالأولّوالثانيّأّ%22ويمكنّتفسيرّتمركزّماّيقاربّ.ّالخياراتّالثلاثة
ّبينّالسنةّإلىّ ّالتوظيفّإلىّزّعشرّسنواتّما ّوتيرة ّيادة ّعرفتهّمنّنموّملحوظّبالمؤسساتّالخاصةّخاصة ّلما نظرا

كّوندور)خيرةّالثمانيّسنواتّالأّخلال خيرةّالخمسّسنواتّالأّخلالطاراتهاّضعفيّالعددّّالي ّبلغّعددّإّكمؤسسة
كّونّأنّأغلبّهذ ّّافةبالإض(ّبالنسبةّلمؤسسةّايريسّّخيرةتضاعفّالعددّأربعّمراتّخلالّالسبعّسنواتّالأوّ إلى

ّ.ّسنةّةعشرّالخمسةّلاّتتعدىّّمدةّنشاطهاّّحديثةّالنشأةالمؤسساتّالخاصةّ

 ة دوات الدراسالإختبارات القبلية لأ: المبحث الثالث 
ةّالتأكدّمنّصلاحيّمنّأجلّ،فيّالتحليلّقبلّالبدأّأمرّمهمّإنّالقيامّبالإختباراتّالقبليةّلأدواتّالدراسة

ّّدواتّالمعتمدةالأ ّالشروطّالوّلتحقيقّأهدافّالدراسة ّلاالتحققّمنّتوفر ّأدواتّالتحليلّلإزمة المناسبةّّستخدام
،ّلذلكّخصصّهذاّالمبحثّلإختبارّصدقّوثباتّالإستبيانّ(وّاللامعلمياتّالتحليلّالمعلميّأعتمادّعلىّأدوّالإ)

ّإ ّفي ّالمتمثل ّالمعلمي ّلإححصاء ّوالإختباراتّالشرطية ّالمبلبّالأول، ّفيّفي ّلبياناتّالدراسة ّالببيعي ّالتوزيع ختبار
ّ.المبلبّالثاني

 وثبات أدوات الدراسةختبار صدق إ :المطلب الأول
ّمعرفةّصدقوليرضّ ستمارةّلقياسّالفرضياتّالموضوعة،مدىّصلاحيةّالبنودّالواردةّفيّالإّالصدقيقصدّب

ّ.قاابسساتذةّمحكمينكّماّأشرناّإلىّذلكّاّعلىّمجموعةّأمتمّعرضهّستمارةّودليلّالمقابلةالإ
ستباناتّعليهمّمرةّأخرىّنهمّفيّحالةّتكرارّتوزيعّالإجاباتّالمستقصىّمدرجةّثباتّإأماّالثباتّفيقصدّبهّ

جاباتّالمستقصيّمنهمّمنّتأثيرّالعشوائيةّبماّيعنيّالتوزيعّالمتكررّيظهرّمدىّخلوّإأوّمراتّمختلفةّحيثّأنّهذاّ
ّ.1استقرارّنتائجّالمقياس

                                                           
1
 .242،ّص1001ّردن،ّالأ،2ّطدارّوائلّللنشر،ّّ،الدليل التطبيقي للباحثين: البحث العلميمحمدّعبدّالفتاحّحافظّالصيرفي،ّ  
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ّ:حصائيةّالمستخدمةّفيّذلكختباراتّالإنبينّالإوفيماّيليّ
1ّ ّ"Cronbach Alpha"  ألفا كرونباخمعامل . ّم: ّ ّمن ّالإيعتبر ّدرجة ّتقيس ّالي  ّالثبات ّبينّرّعاملات تباط

جيد،2.0ّّممتاز،ّأكبرّمن2.6ّّكبرّمنّأ:ّ،ّويفسرّوفقاّللقيمّالتالية11و2ّوتتراوحّقيمتهّماّبينّّمكوناتّالمقياس
  .2غيرّمقبول2.5ّضعيف،ّوأقلّمن2.5ّّمشكوكّفيه،ّأكبرّمن2.9ّّأكبرّمنّمقبول،2.2ّّأكبرّمنّ

ّ ّالثباتّعلىّجميعّفقراتّالإإوقدّتمّإجراء ّالمكونةختبار ّب ستبيانّوعلىّالأجزاء كّرونباخإله ّمعاملّألفا  ستخدام

"Cronbah Alpha"هيّموضحةّأدنا ّ ،ّوكانتّالنتائجكّما.ّ
 متغير ثقافة المؤسسة ومحاورهمعامل ألفا كرونباخ ل(: 50)الجدول رقم 

 الفقراتعدد  قيمة معامل الفا كرونباخ انــــــــالبي
 1 10.49ّالخصائصّالمهيمنة

 1 10.66ّأسلوبّالقيادة

 1 10.11ّأسلوبّإدارةّالعاملين

 1 6..10ّالتماسكّالمنظمي

 1 .10.1ّالتركيزّالاستراتيجي

 1 4..10ّمعيارّالنجاح

 91 101.6ّاوركلّالمح

ّ.ستبيانالإلبياناتspssّّعدادّالبالبةّبالاعتمادّعلىّمخرجاتّإ:ّالمصدر

كّلّمنّأّمن الخصائصّالمهيمنة،ّأسلوبّ)بعادّالثقافةّالتنظيميةّالمتعلقةّبـّخلالّنتائجّالجدولّيتضحّلناّأن
كّرونباخّّلهاّأكبرّمنّّ(ستراتيجيّومعيارّالنجاحنظمي،ّالتركيزّالإإدارةّالعاملين،ّالتماسكّالم وهي2.0ّّمعاملّألفا

كّماّقدرتّقيمتهّلبعدّأجيدّقيمة ألفاّّّمعاملّوهيّقيمةّمقبولةّفيّحينّقدرتّقيمة2.2ّمنّّسلوبّّالقيادةّبأكثرة،
ّ ارّلنتائجّالفقراتّتدلّعلىّأنّهناكّثباتّواستقرّوهيّقيمةّممتازة2.659ّّّكرونباخّلكلّفقراتّثقافةّالمؤسسةّبـــ

 .معّنفسّالأفرادّوفيّظروفّمشابهةّواختبار ّبيانّفيماّلوّأعيدّتوزيعهستالواردةّفيّالإ

 

 

                                                           
1 see :  
- James Dean Brown, statistics corner: Questions and answers about language testing statistics: The cronbach alpha reliability estimate, 

shiken: JALT testing & evaluation SIG newsletter, vol 6, N°1, February 2002, p 17 – 18. 

- Mohsen Tavakol and Reg Dennick, making sense of cronbach’s alpha, international journal of medical education, N° 2, 2011, p 53 – 55.  
2 Josaph A. Gliem and Rosemary R. Gliem, calculating, interpreting and reporting cronbach’s alpha reliability coefficient for likert-type scales, 

Midwest research to practice conference in adult, continuing and community education, 2003, p 87, on website : 

https://scholarworks.iupui.edu/handle/1805/344,viewed at :04/02/2018. 

https://scholarworks.iupui.edu/handle/1805/344,viewed
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 معامل ألفا كرونباخ لمتغير إدارة المعرفة ومحاوره(:05)الجدول رقم 
كّرونباخّالبيان ّعددّالفقراتّقيمةّمعاملّالفا

اكتسابّ
ّالمعرفة

2.613ّّاتجاهاتّالعاملين

2.660ّ

5ّ

12ّ
2.056ّ6ّّامتلاكّنظمّتقاريرّماليةّمتبورة

2.066ّ6ّّالحساسيةّللمعلوماتّالمتعلقةّبالتييراتّفيّالسوق
2.052ّ0ّّالعلميّوالتقنيّللموردّالبشريالجانبّ

2.262ّ0ّّالحصولّعلىّمعلوماتّعنّطريقّمسحّالسوق

ّنشرّالمعرفة

2.096ّّحريةّنشرّالمعلوماتّالتسويقية

2.661ّ

5ّ

12ّ
2.030ّ3ّّنشرّالمعرفةّعنّالعمل

2.202ّ3ّّاستخدامّتقنياتّمتخصصةّ
2.209ّ3ّّاستخدامّالتكنولوجياّ

2.015ّ3ّّاستخدامّالاتصالاتّالمكتوبة

ستجابةّالإ
ّللمعرفة

2.020ّّالاستجابةّللزبائن

2.656ّ

5ّ

02ّ
2.061ّ3ّّتبورّوظيفةّالتسويق

2.022ّ6ّّستجابةّللتكنولوجياالإ
2.022ّ6ّّستجابةّللمنافسينالإ

2.062ّ6ّّالمرونةّواستيلالّالفرص
2.626ّ56ّّكلّالمحاور

ّ.ستبيانلبياناتّالإspssّعتمادّعلىّمخرجاتّإعدادّالبالبةّبالإّ:المصدر

كّرونباخّ ،101ّتفوقّدارةّالمعرفةّةّلإلكلّالمحاورّالمكونيظهرّلناّّمنّخلالّنتائجّالجدولّأنّقيمةّمعاملّألفا
ستجابةّللمعرفةّشرّالمعرفةّوكانتّقيمتهّلمحورّالإلمحورّن10114ّ،ّوبليتّلمحورّاكتسابّالمعرفةّ.1011حيثّبليتّ

كّرونباخّلكلّمحاورّقيمّممتازةّتدلّعلىّثباتّواستقرارّوهيّ،101.1ّ كّانتّقيمةّمعاملّألفا البنودّالمكونةّلها،ّوقد
قرارّالنتائجّالمتعلقةّبفقراتّالإستبيانّوهيّقيمةّممتازةّتدلّعلىّثباتّواست101.1ّفقرة1ّّ.إدارةّالمعرفةّّالمكونةّمنّ

ّ.خرىالإختبارّمرةّأفيماّلوّتمّإعادةّ

 

 

ّ
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 معامل ألفا كرونباخ لمتغير أداء المؤسسة ومحاوره(:00)الجدول رقم 
 عدد الفقرات قيمة معامل الفا كرونباخ انــــــــــــــالبي

ّمنظورّالزبائن

2.962ّّحتفاظّبالزبائنالإ

2.626ّ

0ّ

26ّ
2.020ّ3ّّاكتسابّالزبائن
2.925ّ0ّّربحيةّالزبائن

2.259ّ0ّّالسوقيةالحصةّ
منظورّ

العملياتّ
ّالداخلية

2.002ّّالابداع
2.605ّ

6ّ
12ّ 2.066ّ3ّّالعملياتّالتشييلية

2.093ّ3ّّخدماتّماّبعدّالبيع

منظورّالتعلمّ
ّوالنمو

2.620ّّمهاراتّالأفراد
2.666ّ

2ّ
19ّ 2.022ّ5ّّنظمّالمعلومات

2.065ّ6ّّجراءاتّالتنظيميةالإ
2.696ّ35ّّكلّالمحاور

ّ.ستبيانلبياناتّالإspssّاعدادّالبالبةّبالاعتمادّعلىّمخرجاتّ:ّالمصدر

كّرونباخّقيمّمعاملّأّكل ّتفوقّللمحاورّالمكوّلفا ّأنّأغلبّالمحاورّالجزئيةّّّ،2.6نةّلمتييرّأداءّالمؤسسة كما
كّرونباخّلهاّمنّمقبولةّإلىّجيدةّوممتازة ختبارّفيماّماّيدلّعلىّثباتّنتائجّفقراتّالإّوهذاّ،كانتّقيمةّمعاملّالفا

ّأل ّقيوّأعيدّمرة ّتثبته ّما ّمعخرىّوهذا كّرونباخّلكلّفقراتّأداءاملّأمة ّوالي ّبليتّّلفا كقيمة2.696ّّالمؤسسة
ّ.ممتازة

 معامل ألفا كرونباخ الكليقيمة  (:01)الجدول رقم 

 عدد الفقرات قيمة معامل الفا كرونباخ البيان
 91 101.6ّالتنظيميةّالثقافة

 1. 101.1ّإدارةّالمعرفة

 .. 10161ّأداءّالمؤسسة

 .44 ..101ّالفقراتكلّ

ّ.ستبيانلبياناتّالإspssّاعدادّالبالبةّبالاعتمادّعلىّمخرجاتّ:ّالمصدر

كّروّظّأنلاح 2.602ّّستبيانّبليتّنباخّلكلّفقراتّالإنّقيمةّمعاملّألفا ّممتازة تدلّالثباتّفيّوهيّقيمة
ّ.فرادّوفيّظروفّمشابهةنتائجّالإختبارّفيماّلوّأعيدّعلىّنفسّالأ
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تساقّالإّلالمعتمدةّفيّحسابّمعامّبرقالمنّبينّالتجزئةّالنصفيةّتعدّ: تجزئة النصفيةلل Guttmanمعامل  .0
معاملّويكونّّبينهما،ثمّايجادّمعاملّالارتباطّالداخلي،ّحيثّتعتمدّعلىّتقسيمّفقراتّالقياسّإلىّنصفينّومنّ

Guttmanّ2.81كانّأكثرّمنّّّقوياّإذا.ّ
ّ.وتظهرّنتائجّالتحليلّفيّالجدولّالمواي 
 تجزئة النصفية لمتغيرات الدراسةلل Guttmanمعامل (: 01)الجدول رقم 

 ثقافة المؤسسة البيان

 أداء المؤسسة إدارة المعرفة

 نشر المعرفة اكتساب المعرفة
الاستجابة 

 معرفةلل
 منظور الزبائن

منظور 
 العمليات
 الداخلية

منظور التعلم 
 والنمو

ّمعامل
Gutt

manّ

الجزء1ّّالجزء0ّالجزء1ّّالجزء0ّالجزء1ّّالجزء
الجزء1ّّالجزء0ّالجزء1ّّالجزء0ّالجزء1ّّالجزء0ّ

0ّالجزء1ّّالجزء0ّ

ّالفقرة
(1-ّ10)ّ

ّالفقرة
(13-ّ

06)ّ
ّالفقرة

(1-ّ6)ّ
ّالفقرة

(12-ّ
12)ّ

ّالفقرة
(10-ّ

09)ّ
ّالفقرة

(02-ّ
36)ّ

ّالفقرة
(35-ّ

66)ّ
ّالفقرة

(65-ّ
56)ّ

ّالفقرة
(55-ّ

56)ّ
ّالفقرة

(92-ّ
93)ّ

ّالفقرة
(96-ّ

90)ّ
ّالفقرة

(96-ّ
23)ّ

ّالفقرة
(26-ّ

01)ّ
ّالفقرة

(00-ّ
06)ّ

10.66 
10.1. 10..6 10.16 10.16 10.9. 10149 

10191 1011. 

ّ.ستبيانلبياناتّالإspssّاعدادّالبالبةّبالاعتمادّعلىّمخرجاتّ:ّالمصدر

للتجزئةّالنصفيةّلمتييراتّالدراسة،ّحيثّأظهرتّالنتائجّأنGuttmanّّعلا ّقيمةّمعاملّأيوضحّلناّالجدولّ
ختبارّووجودّاتساقّداخليّالإّجزأيرتباطّالقويّبينّمماّيدلّعلىّالإ2.0ّتفوقّللثقافةّالتنظيميةGuttmanّّمعاملّ

وهي2.06ّّو2.02ّّلمحاورّإدارةّالمعرفةّماّبينّ  للتجزئةّالنصفية Guttmanكماّتراوحتّقيمةّمعاملّبينّالفقرات،ّّ
فسر ّقيمةّالمعاملّلمتييرّختبارّلكلّواحدّمنهمّوهذاّماّتالإّرتباطّالقويّبينّجزأيدلّعلىّالإماّي2.0ّكبرّمنّأ

ّ ّبلغ ّوالذي كّكل ّالمعرفة ّالإم2.606ّإدارة ّعلى ّيدل ّالفقراتا ّبين ّالقوي ّالداخلي ّتساق ّلمعاملّأ، ّبالنسبة ما
Guttman  ّختبارالإّرتباطّبينّجزأيىّقوةّالإماّيدلّعل2.0ّلمتييرّالأداءّومحاور ّفكانتّقيمهّمرتفعةّوكلهاّتفوق.ّ

 ختبار التوزيع الطبيعي إ: المطلب الثاني
نتّتتبعّالتوزيعّاكّالتأكدّإذاّماّبهدفلبياناتّالدراسةّمنّالاختباراتّالقبليةّّختبارّالتوزيعّالببيعيإيعتبرّ

ّ.حصائيةّالملائمةرّالإختباراتّالإمنّأجلّاختياوّلاّوهذاّأالببيعيّ
ّ:نضعّالفرضيتينّالتاليتينتبارّخلقيامّبهذاّالإول

H0ّ:ّ؛تتبعّالبياناتّالتوزيعّالببيعي

                                                           
1
 Daniel Muijs, op.cit, p 74. (بتصرف) 
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H1ّ:لاّتتبعّالبياناتّالتوزيعّالببيعي. 
كّلّمنّمعامليّبإّالببيعييعّزّختبارّالتوّإحدىّالفرضيتينّنقومّبإجراءّإّثباتإجلّومنّأ  Skewnessستخدام

ّ.،ّوالذيّتظهرّنتائجهّفيّالجدولّالمواي تييراتّالدراسةّومحاورهاّالفرعيةمّعلىKurtosisّّو
 ختبار التوزيع الطبيعينتائج إ(: 11)الجدول رقم 

 Skewness Kurtosis البيان

 0.023 - 0.238ّأبعادّثقافةّالقبيلة

 0.297 - 0.539 -ّأبعادّثقافةّالابداع

 0.506 0.550 -ّأبعادّثقافةّالسوق

 0.428 0.456 -ّابعادّالثقافةّالهرمية

 0.032 0.563 -ّثقافةّالمؤسسة

 0.176 0.451 -ّاكتسابّالمعرفة

 0.544 0.642 -ّرفةالمعنشرّ

 0.628 0.759 -ّالاستجابةّللمعرفة

 0.499 0.723 -ّإدارةّالمعرفة

 0.991 0.760 -ّمنظورّالزبائن

 0.542 0.752 -ّمنظورّالعملياتّالداخلية

 0.160 0,749 -ّمنظورّالتعلمّوالنمو

 0.829 0.901 -ّأداءّالمؤسسة
ّ.الاستبيانلبياناتspssّّاعدادّالبالبةّبالاعتمادّعلىّمخرجاتّ:ّالمصدر

لكلّمنّّثقافةّالمؤسسةّومحاورهاKurtosisّّّمعاملّوSkewnessّّأنّقيمةّمعاملّّتظهرّنتائجّالجدولّأعلا 
ّ ّالهرمية)الفرعية ّالثقافة ّالسوقّوابعاد ّثقافة ّأبعاد ّالابداع، ّثقافة ّأبعاد ّالقبيلة، ّثقافة ّوعملياتهاّ(أبعاد ّالمعرفة ّإدارة ،

ّللمعرفة) ّوالاستجابة ّالمعرفة ّنشر ّالمعرفة، ّاكتساب )ّ ّالمؤسسة ّّوأداء ّالزبائن،)ومنظوراته ّالعملياتّّمنظور منظور
وبالتاي ّنرفضّالفرضّالبديل-2،ّ2ّّّاليّمحصورةّفيّالمجأقلّمنّالواحدّأّكلهاّّ(الداخليةّومنظورّالتعلمّوالنمو

 .ونقبلّالفرضّالصفريّالذيّينصّعلىّأنّالبياناتّتخضعّللتوزيعّالببيعي
ّ

ّ
ّ
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 خلاصة الفصل
 ّ ّالإاستعرضنا ّالفصل ّهذا ّللدراسةخلال ّالمنهجي ّإلىّ،طار ّالتبرق ّخلال ّالدراّمن ّفي ّالمعتمد سةّالمنهج

التحليلّّوالكيفيةّفيالي ّتزاوجّبينّالمقاربتينّالكميةّّ،ضافةّإلىّتوضيحّالبريقةّالمتبعةّوالمتمثلةّفيّالبريقةّالمختلبةبالإ
ّالإ ّخلال ّتحليلمن ّعلى ّّعتماد ّالإنتائج ّأ؛ّّلاتالمقابوّستبيان ّالأكما ّمجموعة ّالمستوضحنا ّجمعّدوات ّفي خدمة

المعتمدّعليهاّمجموعةّالبرامجّضافةّإلىّ،ّّإمهيكلةتّمهيكلةّوغيرّمقابلاستبيانّوّوإالبياناتّالميدانيةّمنّسجلاتّ
ّفي ّّ:المتمثلة Nvivoّّبرنامج ّالمقابلات، ّلتحليل ّالإSpssّبرنامج ّللتحليل ّوّحصائي ّنموذجّلإAmosّبرنامج ختبار
ّّّّ؛الاحصائيوماّتتضمنهّمنّأدواتّالتحليلّالدراسةّ
ّ ّتم ّإكما ّجمالتبرق ّلإلى ّالمتبعة ّالإجراءات ّمملة ّعينة ّحيثّختيار ّمن ّخصائصّأفرادها ّعرض ّمع ّللمجتمع ثلة
الدراسةّّلأدواتواختتمّهذاّالفصلّبجملةّمنّالاختباراتّالقبليةّ،ّ(الجنس،ّالمستوىّالدراسيّومدةّالعمل)متييراتّ

ّوالثباتّبإعتمادالي  ّأّّشملتّاختباراتّالصدق ّكّّلفامعامل ّّ Guttmanرونباخّومعامل ّالنصفية ختبارّواللتجزئة
ّ.الدراسةّالتوزيعّالببيعيّلبيانات

ختبارّنتائجّالدراسةّوإّطارّالميدانيّمنّأجلّعرضةّفيّالدراسةّسيتمّالتبرقّإلىّالإوضحناّالمنهجيةّالمعتمدوبعدماّأ
ّّ.ينّالمواليينالفرضياتّفيّالفصل

ّّ
ّ
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 تمهيد

كتساب المعرفة الإطار الذي يوضح النتائج ويمكن من إ لأنهي دراسة ساسيا في أالجانب الميداني جزءا أيمثل 
  .مرحلة تحصيل المعرفةنتقال من مرحلة جمع البيانات إلى لجسر الذي يمكننا من الإ، فهو احول الظواهر وتفسيرها

ومن أجل الوصول إلى مرحلة تحصيل المعرفة يجب القيام بعرض النتائج المحصل عليها من الميدان والعمل على 
 :وذلك من خلال التطرق إلى عدة عناصر يتناولها هذا الفصل كالآتي ،تحليلها

رق من خلاله إلى عرض ومناقشة أسئلة المقابلة، الذي نتط وليل نتائج المقابلات في المبحث الأعرض وتحل -
  ؛ Nvivoعتمادا على برنامج إلى عرض نتائج التحليل الكيفي إ بالإضافة

النتائج المتعلقة بأبعاد ثقافة المؤسسة  هنعرض من خلال: الثانيفي المبحث  عرض وتحليل نتائج ثقافة المؤسسة -
بداع، ثقافة ثقافة القبيلة، ثقافة الإ: ثلة فيوالمتم Quinn & Cameronوأنواع الثقافات الأربعة كما حددها 

 السوق والثقافة الهرمية؛ 
عرض وتحليل نتائج عملية من خلال التطرق إلى  لثعرض وتحليل النتائج المتعلقة بإدارة المعرفة في المبحث الثا -

 ؛ستجابة لهااكتساب المعرفة، نشر المعرفة والإ
المنظور )نتائج الأداء المالي عرض من خلال هذا الجزء ن: الرابعفي المبحث  سةعرض وتحليل نتائج أداء المؤس -

 .(منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو الزبائن،منظور )و الأداء غير المالي ( المالي
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 نتائج المقابلاتوتحليل عرض : الأولالمبحث 
ستعانة بها إلى جانب الأدوات الأخرى الكيفية والتي يمكن الإتعد المقابلات من بين أدوات جمع البيانات 

نيا القيام بالتحليل الكيفي ستخلاص النتائج الدقيقة، ولهذا سوف نقوم أولا بعرض نتائج أسئلة المقابلة وثالإ
  .Nvivoدام برنامج ستخبإ

 عرض ومناقشة نتائج أسئلة المقابلة: المطلب الأول
الهدف منها معرفة مدى وجود  ولى تمهيديةعشرة سؤالا، تعتبر الأسئلة الأربعة الأحدى إعلى  المقابلة حتوتإ

 والتي فوائد المتوقعة على أداء المؤسسةبالسئلة المتبقية أسئلة محورية تتعلق بخصوص تطبيق إدارة المعرفة، والأ وتوجه دراكإ
 .ؤسسةالم لأداءربعة بين إدارة المعرفة والمنظورات الأرتباط تظهر مدى الإ

 :وفيما يلي نقوم بعرض ومناقشة كل سؤال على حدى
 ولعرض ومناقشة نتائج السؤال الأ. 1

تصادية الجزائرية في ظل تنامي قلتحديات التي تواجهها المؤسسة الإما هي ا" هذا السؤال كالآتي  نصكان 
الرهانات التي تواجه المؤسسات معرفة أهم والهدف من هذا السؤال  .؟"قتصادالإهتمام بالجانب غير المادي في الإ

حد هذه يرون أن الإهتمام بالمعرفة أ المستجوبينا إذا كان مقتصاد القائم على المعرفة وفيالإقتصادية في ظل الإ
 التحديات أم لا؟

ورد البشري وتكوين رأس مال بشري، هتمام بالمالإ عطاءإ حولتمحورت أغلب الإجابات على هذا السؤال 
قتصاد المعرفة، فيما إت المؤسسات مفتاح التميز في ظل متلكالإبداع والتميز فكلما زاد الإهتمام به إعتباره مصدر بإ
لموارد غير ومشكلات تقييم ا نحصرت في مواكبة التطور التكنولوجينت الآراء حول التحديات الأخرى حيث إيتبا

قتصادي غير نطاقها يتمثل في الوضع الإ جماع على أن التحدي الذي تواجهه ويخرج عن، كما كان هناك إالملموسة
انخفاض أسعار )الناتج عن تداعيات الأزمة الإقتصادية خيرة الأ الآونةخاصة في  ،المستقر الذي تعيشه المؤسسات

  .التي تبدو عشوائية وغير مدروسةقتصادية دة النظر في السياسة الإعاوما تبعه من إجراءات في شكل قوانين وإ( البترول
 الثانيومناقشة نتائج السؤال عرض  .1

ما هي الآليات التي تعتمد عليها مؤسستكم لمواجهة هذه التحديات " هذا السؤال كما يلي جاءت صياغة
مات التي تتبناها كانيز أهم الميؤال السابق، الهدف منه هو معرفة س، وهو تكملة لل"؟وتحصيل الأداء المرغوب
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  ، وفيما إذاقتصادي اللاماديالتي أفرزتها مرتكزات التوجه الإ على الرهاناتفي محاولة للتغلب المؤسسات محل الدراسة 
 .م أنه لا يوجد توجه نحو هذا الجانبالآليات أ كانت إدارة المعرفة إحدى هذه

ولية إعطاء الأ من خلال جابات المستجوبين حول هذا السؤال تشير إلى بناء رأس مال فكريالتوجه العام لإ
مثل تغلال الأسالإ، و داخل وخارج الوطنحتكاك بالخبرات ، عن طريق  الإمين خبراته وتعزيز معارفهللمورد البشري وتث

ذه المعلومات والمعارف بناء رأس مال بشري يحسن نشر واستغلال ه ما يؤدي بالنتيجة إلى ،للأفكار والمعلومات
 .هداف المرجوةلتحقيق الأ

عتماد على الإ ليات أنه من بين الآ فمنهم من يرى  فيما يتعلق بآليات أخرى متباينة  جاباتكانت الإفيما  
هتمام ، كما كانت هناك إشارة إلى الإنها أساس السلوك ومنبعهوذلك بتوجيهها بالشكل الصحيح لأ ،الثقافة التنظيمية

مكانيات وأهداف وفقا لإستراتيجي الذي يتماشى فة إلى التحديد الدقيق للتوجه الإإضا ،بتوفير مناخ عمل ملائم
  .هتمام بإدارة المعرفةتصريح مباشر للإ  حين م  يكن هناكفي. المؤسسة

 عرض ومناقشة نتائج السؤال الثالث. 3
هتمام بالمعرفة أحد الآليات المهمة لمواجهة هذه ألا ترون أن الإ" تمت صياغة هذا السؤال على النحو الآتي 

عتماد اشرة من طرف المستجوبين بخصوص الإجابة مببهدف الحصول على إ ،"؟التحديات وتحصيل الأداء المرغوب
 .داء المطلوبآلية لمواجهة التحديات وتحصيل الأعلى المعرفة ك

هتمام بالمعرفة ضروري ومهم ويعد أمرا حتميا على المؤسسات كان هناك إجماع من طرف المستجوبين أن الإ
سات هناك فصل يلزم المؤس 5092صدار إ 1009فقا لمواصفة ايزو ، وقد أكد أحد المستجوبين أنه و التوجه نحوه

إجباري وليس هتمام بالمعرفة التوجه نحو الإ يجعل ورسملتها وتوثيقها، ماهتمام بالمعرفة المتحصلة على هذه الشهادة الإ
 .ختياريإ

هتمام التنظيمية أم أن أن هذا الإية والإدراج في الهياكل تمام بالمعرفة أعطى لها صفة الرسمهلكن هل ضرورية الإ
 .عرض ومناقشة نتائج السؤال المواليه من خلال هذا ما سنحاول معرف م  يرقى بعد لهذا المستوى؟

 ومناقشة نتائج السؤال الرابع عرض. 4
هتمام بالمعرفة مهيكل أي يتم في شكل هل الإ" هذا السؤال الذي تمت صياغته بالشكل التالي إن الغرض من 

ا كان هناك توجه رسمي وتنظيمي هو معرفة فيما إذ ؟(اكتساب المعرفة، نشرها والاستجابة لها)عمليات منظمة 
هتمام بها أم أن الإبمعنى آخر هل فعلا تتم إدارة المعرفة ضمن مراحل واضحة وفقا لما هو منظر له  ،هتمام بالمعرفةللإ

 .وم  يتبلور بعد وليةالأ تهعشوائي لا يزال في مرحل
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وبالتالي لا  ،مهيكل ولا يتم بطريقة منظمة هتمام بالمعرفة غير موجه وغيرن الإألقد أجمع كل المستجوبين على 
غلب المستجوبين أن هذا المصطلح غير ، كما أكد أعرفة في الهيكل التنظيمي للمؤسسةوجود لما يعرف بإدارة الم

 يرقى بعد لمستوى إدارة المعرفة ولكن بشكل عشوائي م غلبية، وإن كانت المؤسسات تقوم بعمليات معروف لدى الأ
 .نه لا توجد إدارة فعلية ومنظمة للمعرفة على مستوى كل المؤسسات محل الدراسةهذه التسمية لأ

  الخامس والسادس ينالسؤالعرض ومناقشة نتائج . 5
 ،"داء المؤسسة؟أكبيرة في تحسين   أهميةالمعرفة  لإدارةن أ ونلا تعتقدأ" تي لخامس كالآتمت صياغة السؤال ا لقد 

ة من تطبيق إدارة المعرفة فيما تتمثل الفوائد المحقق معتقادكإفي " على النحول التالي في حين كان نص السؤال السادس 
همية إدارة المعرفة والفوائد الممكن معرفة مدى ادراك المستجوبين لأ، والغاية من إدراج هذي السؤالين هو "داء؟على الأ

 .تحقيقها على الأداء
كبيرة  أهميةدارة المعرفة على أن لإوتأكيد بين المستجوبين جماع إ جابات على السؤال الخامسالإأظهرت  ولقد

متلاك المعرفة في ظل متطلبات السوق فقد أكد البعض على أن إ ،سبابؤسسة وتحسين أدائها رغم تباين الأفي الم
وبالتالي فإن إدارة المعرفة تعتبر من بين الوسائل التي يمكن  ،المعرفة مصدر التميزمتلاك السلطة لأن  يعادل إلية االح

نه تكمن أهميتها في المحافظة على المعارف خاصة أ حين يرى البعض الآخر ، فيالتعويل عليها في خلق القيمة المضافة
كل فقدان المعرفة عاني من مشت تالمؤسساالكامنة والتي تتمثل في الخبرات التي يحملها الأفراد في رؤوسهم، لأن 

 .، لذلك  بالمحافظة على المعارف داخل المؤسسة يمكن تحسين الأداءبفقدان الأفراد
دارة وهذا راجع لغياب تنظيم وهيكلة لإجاءت متباينة بين على السؤال السادس المستجو  لإجاباتأما بالنسبة 

غلب المستجوبين صعوبة حصر الفوائد المحققة من إدارة المعرفة أ محل الدراسة طبعا، فقد أكدالمعرفة في المؤسسات 
ب رى مما يصع  نشطة أخلجانب غير الملموس والمتداخل مع أبدقة ووضوح وهذا راجع لطبيعة إدارة المعرفة التي تعبر عن ا

 النوعي والكيفي التحسين في دارة المعرفة فوائد لخصها بعض المستجوبين، ورغم ذلك م  يتم نفي أن لإمن فصل أثرها
والذي ينعكس بدوره على التحسين الكيفي المتمثل بالزبائن والمورد البشري حيث يظهر الأول في تحسين كل ما يرتبط 
الفوائد المادية : تقسيم الفوائد المحققة من إدارة المعرفة إلى ثلاث فئات هيفي النتائج المالية، وفضل مستجوب آخر 

المعنوية المتمثلة في خرى المتمثلة في الفوائد ساس عن فئتي الفوائد الأة بالأأفضل والناتج تتمثل في تحقيق نتائجالتي 
وم  تخرج باقي  .تصال بالخصوصئد التنظيمية المرتبطة بتحسين الإوالفوا ،تحسين التنسيق وخلق ثقافة الحوار والتشارك

ه رغم وجود ميول كبير للتعبير عن هذالآراء عن هذه الفئات من الفوائد والتي تنقسم إلى جوانب مالية وغير مالية 
والذي م  يخرج عن جماعهم حوله والذي أبدى كل المستجوبين إ ،كثر وضوحاونه الأالفوائد في جانبها غير المالي ك
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إليها نظريا والمتمثلة في منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم نطاق المنظورات الثلاث المشار 
 .ها في عرضنا ومناقشتنا للأسئلة المواليةوالنمو، والتي سيأتي تفصيل

  نتائج السؤال السابععرض ومناقشة . 6
إدارة مختلف عمليات ي المستجوبين بخصوص الفوائد المحققة من لهدف من هذا السؤال التعرف على رأكان ا

فعلا يمكن حصر الفوائد المالية المباشرة إن وجدت أم لا، وقد تم صياغة هذا السؤال  وهل  ،عرفة على المنظور الماليالم
داخل المؤسسة وبالنسبة )فيما تتمثل الفوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على الجانب المالي  ميكأفي ر " كالآتي 

 .؟(للمنافسين
قد التي جابات على أنه لا يمكن التحديد المباشر لفوائد إدارة المعرفة على الجانب المالي ان اتفاق في الإلقد ك

 في والتي تنعكس باقي المنظوراتأي بطريقة غير مباشرة من خلال  ،تتأتى من الفوائد المحققة على جوانب أخرى
تي تقوم بها المؤسسة ونظرا لعدم تحقيقه كل النشاطات ال، وهذا بسبب أن الأداء المالي ساهمت في رباحتحقيق الأ

تبقى قضية مساهمتها في تحقيق فوائد على الجانب المالي غامضة وغير  ،مكانية فصل عمليات إدارة المعرفة وتحليل أثرهاإ
كثير من قد يشير هذا إلى وجود غموض في إدارة المعرفة وعملياتها التي تكتسي الطابع غير الملموس في  و  .واضحة

 William) كل من ويليام تومسون ولورد كيلفنشار  وقد أأثرها ماديا  مما يحدث صعوبة في التعبير عن ،بهاجوان

Thompson & Lord Kelvin )رقام، فمعنى ذلك أنك قياس ما تتحدث عنه وتعبر عنه بالأحينما تستطيع "  إلى أنه
وهذا  .1"رقام فإن معرفتك ستكون ضئيلة وغير مرضيةعنه بالألا يمكنك قياسه والتعبير تعرف شيئا عنه، لكن عندما 

فماذا عن  .لا يمكن لمس فوائدها على الجانب المالي خصوصادارة المعرفة لذلك يؤكد أنه لا يوجد تطبيق مرضي لإ
 باقي المنظورات؟

 عرض وتحليل نتائج السؤال الثامن. 7
فيما تكمن الفوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على منظور  ميكأفي ر " يلي  تضمن نص هذا السؤال ما

ة إذا كان لعمليات ف من هذا السؤال هو معرفالهد". ؟(بالخصوص الربحية والحصة السوقية مقارنة بالمنافسين)الزبائن 
 .وفيما تتمثلدارة المعرفة فوائد على منظور الزبائن إ

 ،ومن خلال كل عملياتهاالمعرفة تساهم ايجابيا في منظور الزبائن لقد أكد كل المستجوبين أن عمليات إدارة 
سبقية في تحديد رتبطة بتحقيق الربحية من خلال الإحتفاظ بالزبائن وذلك عن طريق الأوقد تم التركيز على الجوانب الم

                                                           
1  Paul R. Niven, loc.cit. 
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دة المعلومات ليتم ه يغذي قاعكتساب المعرفة الذي بدور وإعتباره أيضا كأحد المصادر لإ حاجاته المعلنة والضمنية، 
 .رضائهإستعمالها من أجل إ

فمنهم من يرى أن تجميع المعرفة   ،ذهب مستجوبين آخرين إلى التفصيل في مساهمة كل عملية على حدى فيما
يعتبر وسيلة  لسماع الزبون وبالتالي تلبية  (اكتساب المعرفة)دارة المعرفة صب في العملية الأولى من عمليات إالذي ي

استغلال المعرفة في حين ركز مستجوبين آخرين على . حاجاته في الوقت المناسب ومنه كسب ثقته وتحقيق ولائه
 .بة للمؤسسة ومقارنة مع المنافسينية الزبائن من خلال تحسين الحصة السوقية بالنسبحوربطها بر 

  التاسععرض وتحليل نتائج السؤال . 8
 ،دارة المعرفة بعملياتها الثلاثة فوائد على  منظور العمليات أم لاان لإمعرفة  إذا كهو هذا السؤال من دف اله

فوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة الما هي  مفي اعتقادك" هي، وذلك من خلال نص السؤال التالي  وإن وجدت فما
 ".؟(بداع، العمليات التشغيلية وخدمات ما بعد البيعبالإما يتعلق )العمليات الداخلية على مستوى 

كد فقد أ ،نت في نوعيتهيابتدارة المعرفة على منظور العمليات فيما راء المستجوبين على وجود فوائد لإاتفقت أ
بداع التي تتطلب قاعدة بذلك فهي تساهم في تحسين شروط الإو  ،بداعأن المعرفة هي أحد مغذيات الإغلبهم على أ

قلية جاء مناقضا في حين رأي الأ. تجلى تطبيقها في مخرجات إبداعيةمعرفية تتأتى من عمليتي اكتساب ونشر المعرفة لي
ا على مستوى العمليات التشغيلية أم. بداع، إذ يرى أنه لا توجد أي نتائج ملحوظة لإدارة المعرفة على الإلهذا المنطلق

خطاء قليص الأمن خلال عاملي الوقت وتنتاجية تحسين العملية الإالمستجوبين في  رأيفقد بدى واضحا انحصار 
 .نجاز العمل في الوقت المناسب مع تحسن كفاءات العاملينبه في توفر المعلومات الضرورية لإالذي يرجع سب

 عرض ومناقشة نتائج السؤال العاشر. 9
هي الفوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على مستوى التعلم  ما ميكأفي ر " يلي  تضمن نص هذا السؤال ما

شار كل وفي هذا الصدد أ". ؟(جراءات التنظيميةتصال، الإنتاجية، الإالعاملين، تنمية مهاراتهم، الإرضا )والنمو 
 ،تحسين المهارات :جوانب هيثلاثة في نظور التعلم والنمو م في تحسيندارة المعرفة الأهمية البالغة لإالمستجوبين إلى 

عادة التكوين والتدريب جابة للمعرفة قد ظهرت في إستفهم يرون أن الإ ،تصالاتتحسين الإنتاجية وتحسين الإ
 ،نتاجيتهمالتي انعكست إيجابا على إمن مواكبة التطورات ن المجالات والتقنيات الحديثة لتضللعاملين شملت العديد م

تصال، في حين مستويات الإنجاز المهام قد حسن في لومات خاصة الضرورية لإى نشر المعضافة إلى أن الحرص علبالإ
 .خرىراء بخصوص الجوانب الأتفرقت الآ
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 عرض ومناقشة نتائج السؤال الحادي عشر. 11
قتصادية عرفة وطرق تحسين أداء المؤسسة الإهتمام بتطبيق إدارة المهدف هذا السؤال إلى معرفة سبل وآليات الإ

 .يهم يقتضي التطبيق الجيد  لإدارة المعرفة أم هناك توجهات أخرى؟وهل هذا التحسين حسب رأـ الجزائرية
م بهذا قتراحهتعلق بالمستوى الجزئي حيث يتعلق إول ماحات المستجوبين إلى مستويين، الأانقسمت اقتر 

يف مع ستمرار للتكالأداء تدريجيا وبإين دارة المعرفة وتحسالخصوص بتهيئة اللبنات الأولية والأساسية للتطبيق الناجح لإ
خلق القادة، تغيير الثقافة التنظيمية السائدة خاصة  التخلص من أخطاء التنظيم،: ن خلالمولى في المرحلة الأ الواقع 

، خلق الثقة ورؤية شاملةمن خلال وضع نظام وأهداف ستثمار في المورد البشري لدى أصحاب القرار في المؤسسة، الإ
مل على تدوينها وإعلانها من وفي مرحلة ثانية يتم العمل على تأطير المعرفة والع. لين وبناء ثقافة المعرفةى العاملد

 .شراف عليهاتقوم بالإنشاء خلية للمعرفة وتأسيس هيئة خلال إ
ر الدولة في وضع رهون بدو الم الجذري ينمن خلال القيام بالتحسأما المستوى الثاني فيتعلق بالمستوى الكلي 

قتصاد مبني على أسس موضوعية وسليمة وغير سياسة موجهة  للإشراف على الإستثمار في المورد البشري،  بناء إ
لمؤسسات خاصة في جانب التسهيل عشوائية ووضع الدولة لإستراتيجية بعيدة عن التلاعب وتقديم التشجيع ل

 .داريالإ
جابات الذي يعكس وجهة أنه رغم وجود بعض التباين في الإ ، يمكن القولابلاتمن خلال عرض نتائج المق

ومن الواضح أيضا أن تطبيقها  أهمية إدارة المعرفة في تحسين الأداء،نظر كل مستجوب إلا أن هناك اتفاق على 
جل التعمق في تحليل ومن أ. ولى ما يجعل الغموض وعدم الوضوح في منافعهاوالإهتمام بها لا يزال في بداياته الأ

 .المقابلات سنقوم بالتحليل الكيفي في الجزء الموالي

   التحليل الكيفي لنتائج المقابلات: المطلب الثاني
 .التحليل الكيفي نتائج في التحليل ثم نعرضمن أجل القيام بهذا التحليل سنوضح أولا المقاربات المعتمدة 

 المقاربات المعتمدة في التحليل النصي: أولا
إلى عدة طرق ووسائل حتى يتسنى النصية لات أو ما يعرف بتحليل البيانات الكيفي للمقابيستند التحليل 

عتماد أربع مقاربات يمكن الإ Fallery & Rodhain، وقد ذكر سية من محتوى المقابلاتاستنباط المعلومات الأسا
 :1هي عليها لتبويب نتائج التحليل

                                                           
1 Bernard Fallery and Florence Rodhain, quatre approche pour l’analyse de données textuelles : lexicals, linguistique, cognitive, thématique, 

XVI éme conférence de l’association internationale de management stratégique AIMS, Montréal, Canada, 2007, p 1 – 16, sur le lien : 

http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00821448, consulté le : 23/03/2018. 

http://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00821448
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 De")الذي نتحدث عنه ما" جابة على السؤال مجالها هو الإ(: L’approche lexicale)بة المعجمية المقار  -

quoi parle t-on ?)حصاء التكراري أي تكرار المصطلحات والتقارب بين الكلمات ، حيث ترتكز على الإ
 .المستخدمة

 comment en parle)وهي تتعلق بكيفية تكلم المستجوبين (: L’approche linguistique)المقاربة اللغوية  -

t-on ?) ، قال  من)ويين من الخطاب، وليس فقط التصنيف والترتيب اللغوي دراك مستتسمح لنا هذه المقاربة بإإذ
، فهذه المقاربة تعتمد على التحليل اللغوي (كيف؟ مع أي تأثير)رتباط الدلالي بطريقة علمية ، ولكن أيضا الإ(ماذا

 .المعرفي المرتكز على فكرة وجود روابط بين النظام اللغوي والنظام
 comment représenter) يتم من خلالها هيكلة التفكير :(Cartographie cognitive) الخرائط المعرفية -

une pensée ?) فكار والربط بينها، فهي تمثيل مادي بياني تسمح بتوضيح مجموعة الروابط، مما يسهل أي رسم الأ
وزن عطاء فهذه الخرائط لديها القدرة على إ و غير مباشرة، قراءة الروابط المتعلقة بالمفهوم الرئيسي بصفة مباشرة

 .معين( مصطلح)للمفاهيم وفقا لمؤشر 
تتمحور حول كيفية تفسير محتوى معين  وهي (:L’approche thématique)المقاربة الموضوعية  -
(comment interpréter un contenu ?). 

 .كما سيأتي عرضها   Nvivoالتحليل وفقا لكل مقاربة من هذا المقاربات من خلال الأدوات المتاحة على برنامج  ويتم 

 عرض نتائج التحليل الكيفي للبيانات النصية للمقابلات: ثانيا
لتحليل المتاحة على ابأدوات ستعانة تم الإواستخراج النتائج  القيام بالتحليل الكيفي للمقابلات من أجل 
 .ربعة المشار إليها أعلاهالنتائج   وفقا للمقاربات الأ تجميعوقد تم  . لمعدة لهذا الغرضاو  QSR Nvivo11برنامج 

 نتائج المقاربة المعجمية. 1
في  جريتة التي أربعونسبتها المئوية في المقابلات الأوالكلمات المشابهة  تتضمن هذه النتائج تكرار الكلمات

 .المؤسسات محل الدراسة والتي يأتي عرضها في الجدول الموالي
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 في الدراسةتكرار الكلمات الأساسية (: 15)الجدول رقم 
 (%) نسبة التكرار التكرار الطول المصطلح الرقم
 3.98 8+  28 7/7 المعارف/ المعرفة 09
 2.53 45 2 إدارة 05
 2.84 2+ 2+ 99+  56 7/7/6/2 منظمة/ مؤسسات/ المنظمة/ المؤسسة 00
 0.9 0+ 5+90 6/8/7 الأهداف+ الفعالية/ الأداء 04
 2.35 6+ 1+ 54 2/6/7 رباحالأ/الحصول/ فوائد 02
 0.96 96 2 تطوير 06
 1.51 95+ 90 7/2 الحصة/ السوقية 07
 1.02 97 2 مستوى 08
 2.29 8+1 +4+2+ 95 8/7/7/8/7 بداعالإ/ العمليات /النتائج/نتاجالإ/المنتجات 01
 1.33 1+ 90 7/6 الزبون+ الزبائن 90
/ فرادالأ/ رأس/ الموارد /موارد/البشري/البشرية 99

 الفكري/ العمال
7/6/2/7/0/7/6/6 

8+90+2+8 +7+4 +
4+4 

3.02 

 0.84 2+  1 2/6 القيام/ تطبيق 95
 2.71 92+2+ 2+90+90 4/2/2/7/2 زيادة/التحسين/ تطوير/ تحسين/ نيحس 90
 0.66 6+ 2 7/6 قتصادإ/ ديقتصاإ 94
 0.30 2 7 الثقافة 92
 0.36 6 2 تدريب 96
 0.30 2 2 ضروري 97
 0.60 2+2 2/6 اكتساب/ تقاسم 98
 0.54 0+6 7/6 التعلم/ معلومات 91

 51.95 485 المجموع
 .Nvivoاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 485والتي بلغ عددها الأكثر ترددا في المقابلات  -المتعلقة بالدراسة-يوضح الجدول أعلاه المصطلحات 
ستجوبين حول موضوع وهذا يدل على تركز اجابات الم ،%51.95ة بأي بنسمصطلح  9622مصطلح من بين 

 66كان الأكثر تكرار بما يعادل نجد أن مصطلح المعرفة  ف الأساسية لمصطلحاتا م المستجوبينحيث استخد المقابلة،
ستخدام إدارة المعرفة في حديث المستجوبين إلا أنه تكرار مرة دالا بذلك على أنه تم إ 45تكرر إدارة ومصطلح مرة، 

في بعض المواضع، كما المعرفة كان أكبر من تكرار مصطلح إدارة مما يدل على استخدام المعرفة دون مصطلح إدارة 
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واكتساب الذي  تقاسمومصطلحي ، (مرات 6تكررت )استخدمت مصطلحات ذات العلاقة بالمعرفة مثل معلومات 
 .تكرر كل منهما خمس مرات

هداف ثلاث مصطلحي الفعالية مرتين والأ ما ذكرمرات ك 90فيما يخص مصطلح الأداء فقد تكرر ذكره أما 
هداف داء تعبير عن تحقيق الأطر النظرية التي تعتبر أن الأفي الأاها عن الأداء  حسب ما جاء والمعبرة في معنمرات، 

ية ى أن  المستجوبين لديهم نفس الرؤ وهذه النتائج المعجمية تحمل دلالات عل، بالكفاءة والفعالية وأن مفهومه يرتبط
 ارات مصطلح الأداءمن جهة أخرى نلاحظ أن هناك تفاوت كبير في عدد  تكر . المفاهيمية النظرية المطروقة نحو الأداء

 .لى المعرفة أكثر منه على الأداءوبين كان عومصطلح المعرفة وبالتالي فتركيز المستج
 ،تطوير، يحسن ،الحصول: مرة وتكررت المصطلحات الأخرى المشابهة مثل 54كما تردد ذكر مصطلح الفوائد  

ة من تطبيق إدارة المعرفة على الأداء وكانت المحققالفوائد ما يعني أنه تحدث المستجوبين على ستون مرة  زيادة ، تحسين
    .ورد من مصطلحات في هذا الجانب حسب ماشارة إلى وجود تحسين وتطوير في جوانب الأداء الإ

قوية على ، معطيا بذلك إشارة (مرات 2تكرر )إضافة إلى ما سبق فقد ذكر مصطلح الثقافة في خمس مواضع 
نطلقنا  من الواقع على صحة الفرض الذي إ، وهذا يعد دليلاداءإدارة المعرفة وعلاقتها بالأملية رتباط ثقافة المؤسسة بعإ

 .ثير الثقافة على العلاقة القائمة بين إدارة المعرفة والأداءفيد بتأمنه في دراستنا والذي ي
العرض الوصفي لتكرار المصطلحات الأساسية الذي يعطينا فكرة حول مدى استخدام  هذامن خلال 

دارة المعرفة وفوائدها أن هناك إهتمام وتركيز على إفي الدراسة، والذي تبين المستجوبين في حديثهم للكلمات المفتاحية 
ذكر المصطلحات المتعلقة تكرر ي فقد الملكات المعرفية والفكرية للمورد البشر هتمام بنحو الإ مع وجود توجه ملحوظ 

 .تكرارات لمصطلحي الأفراد والعمال 4مرة مقابل  45 برأس المال الفكري والبشري 
عن   ذاهذا فيما يخص نتائج المقاربة المعجمية التي بينت لنا ما الذي تحدث عنه المستجوبين في المقابلات، فما

 .من خلال نتائج المقاربة اللغوية التي نحاول معرفتها كيفية تكلمهم؟
تكلم نقوم بتحليل التشابه النصي دراك مستوى التشابه الوارد بين المقابلات حول كيفية اللإ: المقاربة اللغوية .5
 .الموضحة نتائجها في الجدول أدناه (  pearson, Jaccard, Srensen)رتباط  ادا على معاملات الإمعتإ
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 معاملات التشابه النصي بين المقابلات(: 16)الجدول رقم 
 Srensen معامل Jaccard مؤشر pearsonمعامل  "2"العقدة  "1"العقدة 
 AMC 0.977 0.722 0.839 مقابلة مؤسسة Chialiمقابلة مؤسسة 
 AMC 0.924 0.218 0.358 مقابلة مؤسسة Condor مقابلة مؤسسة
 Condor 0.917 0.215 0.354 مقابلة مؤسسة Chiali  مقابلة مؤسسة
 IRIS 0.902 0.212 0.350 مقابلة مؤسسة Condor مقابلة مؤسسة
 IRIS 0.901 0.202 0.336 مقابلة مؤسسة Chiali مقابلة مؤسسة
 AMC 0.890 0.192 0.322 مقابلة مؤسسة IRIS مقابلة مؤسسة

 .Nvivoاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

علاه نلاحظ أنه يوجد تشابه نصي بين كل المقابلات مع وجود بعض التفاوت، حيث نجد من خلال الجدول أ
مقابلة ، Chialiمقابلة مؤسسة )بين الثنائية ( قريبة من الواحد)معاملات التشابه النصي الثلاثة كانت مرتفعة جدا أن 

بين في حين عرفت قيم هذه المعاملات انخفاضا دالة بذلك على التشابه النصي الكبير الوارد بينهما، ( AMC مؤسسة
ختلاف أصل تقاطع المصطلحات بين ما يدل على إSrensen و Jaccard باقي الثنائيات خاصة ما تعلق بمعاملي

فاق من جهة أخرى في التوجه جابة وات المصطلحات المستخدمة وطريقة الإلاف بينتخ، ما يعني أنه هناك إالمجموعات
 .الذي كان مرتفعا بين كل ثنائية من المقابلات pearsonجابة الذي دل عليه معامل في الإ

 AMCالتشابه النصي كان كبيرا جدا بين مقابلتي مسؤولي وبناءا على النتائج الموضحة في الجدول، نلاحظ أن 

والتوجه في  المستخدمةللتشابه في طريقة التعبير والمصطلحات ، وهذا راجع 0.75 بمعاملات تشابه تفوق Chialiو
 الوقت عتباره كتحدي وآلية فيوإ ستثمار فيهوالإس المال البشري كلاهما على ضرورة الإهتمام برأ  فقد ركز ،جاباتالإ

سئلة أغلب الأ جابة علىكبير جدا في الإالتقارب الإضافة إلى قتصاد القائم على المعرفة، نفسه لمواجهة متطلبات الإ
زت كحيث تر ئن والعمليات، االمالي، الزب وائد إدارة المعرفة على المنظورالمتعلقة بفالتاسع السؤال السابع والثامن و  خاصة 

، نجازقية وولاء الزبائن مع تقلص في الأخطاء في العملية الإنتاجية وسرعة الإرباح، الحصة السو الأ جابتهما على زيادة إ
مقترحهما بخصوص إدارة المعرفة وتحسين الأداء والذي تركز في تغيير طريقة وكان نفس التوجه في بعض الجوانب من 

 .من خلال تغيير الثقافة التنظيمية السائدة ساليب الحديثة لتطبيق ونجاح الأ تفكير المسئولين التي تعتبر معرقلا
مقابلة )بين الثنائية خرى وأقلها تشابها كانت جودا بين كل ثنائية المقابلات الأكان التشابه النصي مو كما 

خدمة من قبل كل تإلى طبيعة المصطلحات المس بالأساسوهذا راجع ، ( AMCمقابلة مؤسسة ، IRISمؤسسة 
 .عمومية والأخرىخاصة  فإحداهمامسؤول، وقد تكون الأسباب ناتجة عن اختلاف طبيعة الملكية 
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القائم على أهمية إدارة المعرفة  تشابه في المبدأنت متقاربة فهناك جابات كاى العموم فإن التوجه العام في الإوعل
ل المسافات من خلا ، والشكل الموالي يظهر هذا التقاربطريقة التعبير ختلافتلف منظورات الأداء رغم إعلى مخ

مما يدل  Chialiومقابلة مؤسسة  AMCمقابلة مؤسسة ، حيث يبدو التقارب كبير بين كل من اوية بين المقابلاتسالمت
، ومن ثم التقارب الظاهر بين كل IRISعلى التشابه النصي بينهما، ثم يليه التقارب بين كل منهما ومقابلة مؤسسة 

  .Condor مقابلة مؤسسةو  IRIS من مقابلة مؤسسة

 التشابه النصي بين المقابلات(: 29)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 .Nvivoاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :لمصدرا

 ( Synapsie)نقوم برسم تمثيل بياني فكار والروابط بينها من أجل توضيح هيكلة الأ: الخرائط المعرفية .0
يعتمد والتي س (مصطلح إدارة المعرفة، مصطلح الأداء ومصطلح الفوائد)مصطلحات الأساسية  لموضوع المقابلة لل

 ما يأتي ندرج يوف .مع باقي المفاهيمالمباشر وغير المباشر  هارتباطرسم الخرائط من أجل توضيح إعليها كمؤشرات ل
المنجزة، والتي تظهر باللغة الفرنسية لكونها أحد لغات تشغيل البرنامج وتعطي لنا نتائج أفضل من اللغة الخرائط 

 .العربية
 :نوضحها من خلال الشكل الموالي: طة المعرفية لمصطلح إدارة المعرفةير لخا. 1.3
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 مصطلح إدارة المعرفةالخريطة المعرفية ل(: 31)رقم  الشكل

 
 .Nvivoاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 ه من مصطلحات والواقعة قبله وبعدهيظهر الشكل أعلاه الخريطة المعرفية لمصطلح إدارة المعرفة وما يرتبط ب
فقد ظهر من خلال حديث المستجوبين في مواضع كثيرة،  هذا المصطلح توسطبشكل مباشر وغير مباشر، إذ نجد أن 

في تحسين ودورها حدهما يتعلق بأهمية إدارة المعرفة على وجهين أ صوص هذا المصطلح كانن التركيز بخالفكرية أ الهيكلة
همية في رة المعرفة أداركز المستجوبين على أن لإ فمن الوجه الأول. داء والآخر متعلق بمتطلبات التطبيقمستوى الأ
ستغلال المعارف، كما أن تطبيقها يؤدي إلى تحسينات نوعية وكمية سات فقد المعرفة من خلال تقاسم وإتجنيب المؤس
نات على مستوى يلى تحسوتؤدي إ سبقية على المنافسينتحقق الأ ، كماظيم الكفاءات الناتجة عن التفاعلتتجلى في تع

، إلا أنه من أجل تعظيم فوائد إدارة المعرفة ينبغي التركيز على هاالعمليات والحصة السوقية وجانب الزبائن وغير 
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شراف عليها والعمل على تغيير الثقافة الحالية هيكلتها وتوجيهها والإمتطلبات نجاحها وذلك من خلال العمل على 
 . وخلق ما يعرف بثقافة المعرفة

 :الموالينوضحها من خلال الشكل : الخريطة المعرفية لمصطلح الأداء .2.3

 الأداء طلحمصالخريطة المعرفية ل(: 31)الشكل رقم 

 
 .Nvivoاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

داء مرتبط نلاحظ أن الأ ،فكار المرتبط بمصطلح الأداءمن خلال الشكل أعلاه الذي يوضح لنا هيكل الأ
في شقه النوعي المتمثل في تحسين كل ما يرتبط  التي يعتمد عليها لتحسين الأداء بإدارة المعرفة أي أنها من بين المداخل

  .غيرها، والكمي المتعلق بالنتائج المادية المحققةالحفاظ على المعارف و برأس المال البشري وولاء الزبائن و 
 :يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي: الخريطة المعرفة لمصطلح الفوائد .0.0

 فوائدالمصطلح الخريطة المعرفة ل(: 32)الشكل رقم 

 
 .Nvivoاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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درة المعرفة من جهة إجهة وب منفي مختلف جوانبه المالي وغير المالي  بالأداءلح الفوائد مرتبط مصطأن نلاحظ 
فوائد المحققة المعرفة دور في ال لإدارةعرفة والأداء دالا بذلك أن دارة المن هذا المصطلح توسط العلاقة بين إأي أ أخرى

 .داء في مختلف جوانبهتوى الأعلى مس

فإن التحليل الموضوعي للنص يتطلب تقسيمه إلى عدد من  Hervé Stecqحسب  :المقاربة الموضوعية. 4
  (les Graphiques)من خلال المخططات   Nvivoحليل على برنامج الموضوعات الرئيسية حتى يتسنى القيام بالت

فهي طريقة للتقييم الكمي للمكان الذي يحتله كل موضوع  ،حول توزيع الموضوعات في المجموعةالتي تعطي نظرة عامة 
سئلة  لمعرفة نسبة تغطية كل سؤال من أ  وع المقابلات حسب الأسئلة، ومن أجل ذلك قمنا بتقسيم موض1في الخطاب

 .موضح في الشكل أسفل كل مقابلة كما هو
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Voir : Hervé Stecq, Atelier de formation au logiciel Nvivo : L’analyse thématique du discours avec le logiciel Nvivo, université du Québec à 

Chicoutimi, 21.02.2014, p 19 – 20,sur le 

lien :https://www.researchgate.net/publication/270960954_Analyse_thematique_du_discours_avec_NVivo,consulté le : 21/03/2018. 
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 أسئلة المقابلاتجابات إنسب تغطية (: 33)الشكل رقم 

 
 .Nvivoاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر 

 AMCمقابلة مؤسسة  IRISمقابلة مؤسسة 

 Chialiمقابلة مؤسسة  condorمقابلة مؤسسة 

 كل المقابلات
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 جابة  مسؤولإ، نجد أن قابلاتالم جابات عن أسئلةالإالأشكال المعبرة عن نسبة تغطية  من خلال نتائج
جابة على السؤال الحادي عشر حيث نجد أنه فصل في الإ ،%00ولى بنسبة تغطية إحتلت المرتبة الأ IRISمؤسسة 

قتراحات بته على هذا السؤال مجموعة من الإجاوقد قدم المستجوب في إ، (%2.71)الذي حظي بأكبر نسبة التغطية 
ئي من جراءات على المستوى الجز والتي تمحورت حول ضرورة إتخاذ إ ،داءح تطبيق إدارة المعرفة وتحسين الأحول نجا 

شراف تقوم بالإدارة المعرفة وتكييفها مع الواقع مع ضرورة تأطيرها ومتابعتها وتأسيس هيئة خلال التحسين المستمر لإ
قتصادية قوية الدولة لإستراتيجية إح ضرورة وضع قتر أما على المستوى الكلي فإ. ميدراجها في الهيكل التنظيوإ عليها

 جابته على السؤال الثامنفصل ذات المستجوب في إ كما.عشوائيةالبعيدة عن مبنية على أسس موضوعية وسليمة 
والتي تلخصت في الفوائد التي  %2.01جابة على السؤال السابق والمقدرة بــ حيث كانت نسبة تغطيته مقاربة للإ
 منهامن خلال عدة تقنيات  المحافظة عليهالتي تتحقق بمن حيث ربحية الزبون  ،تحققها إدارة المعرفة على منظور الزبائن

بالنسبة للمؤسسة رتفاع في الحصة السوقية مما ينعكس أيضا على إ سبقية في تحديد حاجاته المعلنة والضمنيةالأ
 .والمنافسين

والذي  %58.65في المرتبة الثانية من حيث نسبة التغطية التي بلغت  AMCمؤسسة جابة مسؤول وجاءت إ
الفوائد المحققة من إدارة المعرفة التي تحدث فيها عن  %2.52العاشر بنسبة تغطية جابة على السؤال فصل أكثر في الإ

العمال  شارته إلى عدم شعورزيادة المعارف وتحسن مهارات الأفراد مع إوالتي حصرها في  ،على جانب التعلم والنمو
جابة على السؤال الحادي عشر بنسبة تغطية ، ثم تلته الإتصالات الداخلية أحد أسبابهبالرضا والذي يعد ضعف الإ

كون هناك تجديد في التفكير مع الإشارة إلى إلزامية والذي ركز فيها على ضرورة تجديد المسؤولين حتى ي 4.06%
 .في المؤسسة والأساسهتمام به وجعله المحور والإستثمار في المورد البشري الإ

 Condorجابات مسؤولي مؤسسة بة التغطية إمن حيث نس الثالثة والرابعة خيرتينثم تأتي في المرتبتين الأ

جابة على السؤال الحادي ى التوالي، حيث فصل كلاهما في الإعل %97.29و %50.87التي بلغت   Chialiومؤسسة 
لى والتي شدد من خلالها ع Condorمسؤول مؤسسة  لإجابةبالنسبة  %2.04بــ  عشر الذي قدرت نسبة تغطيته

، وخلية تتولى إدارتها هاضرورة غرس ثقافة المعرفة والعمل على تأطير المعرفة وتدوينها ووضع سياسة معلنة بخصوص
والذي كان مقترحه لنجاح تطبيق إدارة المعرفة وتحسين الأداء متمثلا  Chialiمسؤول مؤسسة  لإجابةبالنسبة  %5.87و

تطبيق أي  جحعندما يكون هناك أفراد يفكرون بشكل سوي سوف ينفهو يرى أنه في تغيير الثقافة التنظيمية السائدة 
 .أسلوب أو طريقة
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ية ، حيث لا توجد أه لا تتم إدارة المعرفة بطريقة موجهة ومهيكلةمن خلال العرض والتحليل السابق نستنتج أن
كبير من طرف   كدراإ، رغم وجود لها ستجابةالإو المعرفة  كتساب ونشرمن إخلية تحت هذا المسمى تهتم بعملياتها 

 .خاصة في جانبي الزبائن والعملياتفي تحسين الأداء المسؤولين بأهميتها 
ى غير المالي المعرفة أهمية كبيرة في تحسين الأداء خاصة على المستو  لإدارة يمكن القول أنوبناءا على النتائج 

من تطبيقها مرهون بمدى هيكلتها وتوجيهها  ة، لكن يبقى تحقيق الفوائد المرجو (التعلم والنموو  الزبائن، العمليات)
تعد أحد أهم تي ال الطابع الرسمي عليها وتهيئة البنى التحية اللازمة لذلك خاصة ما تعلق بالثقافة التنظيمية وإضفاء

  .نجاحالمتطلبات 

  المتعلقة بثقافة المؤسسةنتائج الوتحليل عرض : المبحث الثاني   
  ،الخصائص المهيمنة: المتمثلة في المؤسسةثقافة  بأبعاد النتائج المتعلقةص هذا المبحث لعرض وتحليل يخص

وكذلك عرض وتحليل  ،ستراتيجي ومعيار النجاحالتماسك المنظمي، التركيز الإأسلوب القيادة، أسلوب إدارة العاملين، 
بداع، ثقافة السوق والثقافة القبيلة، ثقافة الإثقافة : أنواع الثقافة الأربعة  تبويبها حسبالخاصة بالبنود التي تم   النتائج
المئوية، المتوسطات الحسابية دوات التحليل الوصفي المتمثلة في التكرارات، النسب وذلك بالإعتماد على أ ،الهرمية

 .نحرافات المعياريةوالإ
 عرض وتحليل أبعاد ثقافة المؤسسة:الأولالمطلب 

الخصائص المهيمنة،  أسلوب القيادة، : ثقافة المؤسسة المتمثلة في بأبعادسنعرض في هذا المطلب النتائج المتعلقة 
لتفصيل في بنود كل بعد من هذه دون استراتيجي ومعيار النجاح ين، التماسك المنظمي، التركيز الإأسلوب إدارة العامل

 .بعاد في الجدول المواليلأتوضيح النتائج المتعلقة بهذه ا ويمكن .بعاد والتي سيتم عرضها في المطالب المواليةالأ
 بعاد ثقافة المؤسسةنتائج إجابات أفراد الدراسة على أ(: 17)رقم  جدولال

المتوسط  A B C D البيان
 الحسابي

نحراف الإ
 x x x x المعياري

 0.70 3.58 3.67 3.76 3.41 0.48 الخصائص المهيمنة
 0.70 3.45 3.40 3.57 3.35 0.20 سلوب القيادةأ

 0.87 3.40 3.49 3.28 3.22 3.62 أسلوب إدارة العاملين
 0.75 3.62 3.78 3.70 3.45 3.55 التماسك المنظمي

 0.78 3.57 3.66 3.59 3.49 3.56 ستراتيجيالتركيز الإ
 0.74 3.74 3.86 3.81 3.63 3.63 معيار النجاح

 / / 3.64 3.62 3.42 3.56 المجموع
 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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وافقة مع يقع في مجال المن المتوسط الحسابي لكل أبعاد ثقافة المؤسسة أ( 97)رقم  الجدولنلاحظ من خلال 
ة الأربعة فنواع الثقارف المستجوبين على وجود كل أط منموافقة  جابات تدل على وجود درجة تجانس عالية في الإ

ه كل بعد من أبعاد الثقافة حسب  ، ويمكن توضيح توج(بداع، ثقافة السوق والثقافة الهرميةثقافة القبيلة، ثقافة الإ)
  .فراد الدراسة في الشكل المواليإجابات أ

 بعاد ثقافة المؤسسةأ اتجاهات إجابات أفراد الدراسة حول(: 34)الشكل رقم 

 
 .Excelعتماد على برنامج اعداد الطالبة بالا :المصدر

ثقافة القبيلة والثقافة ع الدراسة هي كل من خصائص متفي مج الخصائص المهيمنةمن خلال الشكل نلاحظ أن 
حسب ما يظهره الشكل المتجه نحو  ن أسلوب القيادة في حين أ، الرسميةنجاز العمل و نحو الإنتاج وإالتوجه ي الهرمية أ

A وC  ت الانسانية وتنافسي يدير الصعاب، عتبارايراعي الإ بوي، ميسروالسوق فهو أ القبيلةهو مزيج من أبعاد ثقافة
يتبع فيها أسلوب العمل بروح الفريق واتفاق الآراء   Aحسب ما يوضحه الشكل المتجه نحو في حين أن إدارة العاملين 
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ثلة ، السوق والهرمية والمتمالقبيلة: بعاد الثقافات الثلاثةفهو مزيج من أما فيما يخص بعد التماسك المنظمي أوالمشاركة، 
 بالإجراءاتلتزام الإ وأيضاهداف از وتنفيذ الخطط وتحقيق الأنجفي وجود الثقة المتبادلة والإلتزام مع التركيز على الإ

جراءات والرقابة معبرا عن التوجه نحو ساء الإر يز الإستراتيجي فيتجه نحو إأما بعد التركوالقواعد والسياسات الرسمية، 
لتزام بمواعيد التسليم وأداء المهام في وقتها نجاح يتمثل بالدرجة الأولى في الإما معيار الأ .البعدالثقافة الهرمية في هذا 

 .ية في التفوق على المنافسين من خلال نصيب المؤسسة من السوقوبدرجة ثان
ستراتيجي ومعيار النجاح تتجه نحو نة، التماسك المنظمي، التركيز الإمما سبق  نجد أن كل من الخصائص المهيم

أسلوب إدارة ما أ ،تجه نحو بنود ثقافة القبيلة والسوقأسلوب القيادة ي، بينما بنود الثقافة الهرمية وثقافة السوق
تتجه  (ة من أصل ستة أبعادربعأ)أبعاد ثقافة المؤسسة غلب د ثقافة القبيلة، وبالنتيجة فإن أالعاملين فيتجه نحو بنو 

 .الموافقة فيها نحو بنود الثقافة الهرمية ويليها بنود ثقافة السوق

 بداعوثقافة الإ عرض وتحليل نتائج أبعاد ثقافة القبيلة :ثانيالالمطلب 
 .بداعقافة الإبعاد المتعلقة بثالأهذا المطلب عرض وتحليل نتائج الأبعاد المعبرة عن ثقافة القبيلة وأيضا   يتضمن

 عرض وتحليل نتائج أبعاد ثقافة القبيلة: أولا
من بعد  A1أي البند  بعاد ثقافة المؤسسةمن كل بعد من أ Aبعاد ثقافة القبيلة في صنف البنود تتمثل أ

من بعد  A4، البند أسلوب إدارة العاملينمن بعد  A3أسلوب القيادة، البند من بعد  A2الخصائص المهيمنة، البند 
 .من بعد معيار النجاح A6والبند  ستراتيحيالتركيز الإمن بعد  A5التماسك المنظمي، البند 

 .ونعرض النتائج المتعلقة بهذه البنود في الجدول الموالي

 ثقافة القبيلة أبعاد نتائج إجابات أفراد الدراسة حول(:81)رقم الجدول 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة

موع
مج

ال
 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
ماما 

ق ت
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
ماما 

ق  ت
مواف

ير 
غ

 

A1  الشركة مكان مريح نفسيا فهي
 أشبه ما يكون ببيت العائلة

ni 26 121 74 29 9 259 
0.48 0.14 

% 90.0 46.7 58.6 99.5 0.2 100 

A2  أبوية  و ميسرة و الادارة ناصحة
 نسانيةالإعتبارات وتراعي الإ

ni 26 128 65 30 10 259 
0.20 0.12 

% 10.0 49.4 25.1 11.6 3.9 100 

A3 الفريق يسود العمل بروح 

 والمشاركة الآراء واتفاق
ni 45 116 60 32 6 259 

3.62 0.98 
% 17.4 44.8 23.2 12.4 2.3 100 
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A4 
 السائد في المؤسسة هو الولاء  

 والالتزام المتبادلة والثقة والعادات

 العالي

ni 30 125 71 25 8 259 
3.55 0.92 

% 11.6 48.3 27.4 9.7 3.1 100 

A5 
تؤكد المؤسسة على تدريب وتوجيه 

 والانفتاح العالية الموظفين والثقة

 والمشاركة في صنع القرار

ni 29 127 70 27 6 259 
3.56 0.90 

% 11.2 49.0 27.0 10.4 2.3 100 

A6 
النجاح بالنسبة للمؤسسة يرتكز  

 وفرق البشري المورد على تطوير

 بالجوانب والاهتمام العمل

 الانسانية

ni 43 125 50 36 5 259 

3.63 0.98 
% 16.6 48.3 19.3 13.9 1.9 100 

 0.74 3.56 ثقافة القبيلة
 .الدراسةلبيانات  spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

حيث تشير النتائج جابات أفراد عينة الدراسة حول الأبعاد المتعلقة بثقافة القبيلة، إ (98)يظهر الجدول رقم 
البعد حظي ذ بعاد والتي تصب كلها في خيار الموافقة، إهناك تقارب في الإجابات على الأ أنالواردة في الجدول 

نسانية بأكبر موافقة الإ هتمام بالجوانبل والإوفرق العمالمتعلق بمعيار النجاح والذي يرتكز على تطوير المورد البشري 
( الموافقة المتوسطة)أما باقي النسبة فقد توزعت بين خيار المحايدة  %64.1بعاد وبنسبة مئوية مقدرة بـــ من بين مجمل الأ

( 0.65)نحصر في فئة الموافقة إالمتوسط الحسابي الذي  بة على هذا البندجاكد هذا التوجه في الإوقد أوعدم الموافقة، 
  .0.18المقدرة بـ نحراف المعياري مع تركز الإجابات وعدم تشتتها والذي أظهرته قيمة الإ

الذي يشير إلى تركيز المؤسسة في إدارتها لعامليها على أسلوب العمل بروح الفريق واتفاق  A3 كما قارب البند
أي بنسبة  521مستجوب من أصل  969في نسبة الموافقة عليه البعد السابق حيث حظي بموافقة الآراء والمشاركة 

أجابوا بعدم الموافقة، وبلغ المتوسط  %94.7وافقوا بدرجة متوسطة على هذا البعد أما   %50.5في حين  65.5%
 .0.18نحراف معياري ار موافق بدرجة تركز عالية في الإجابات بإرة إلى خياشفي إ 0.65الحسابي له 

تخاذ  إتدريب وتوجيه عمالها وإشراكهم فينفتاح و الإ وتؤكد النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تركز على
انحراف معياري و   0.26 المقدر بـ هره  متوسطه الحسابيالمستجوبين على هذا البعد كما يظ من خلال موافقة القرارات

 .تجانس عالية في الإجابات الذي يشير إلى درجة 0.10

 A2، (العاليلتزام مي المبني على الولاء والثقة والإالمتعلق بالتماسك المنظ) A4بعاد الأتوالى ترتيب كما 
مكان  ؤسسةالم الذي يشير إلى الخصائص المهيمنة المرتبطة بكون) A1و( المتضمن أسوب قيادة ناصح وأبوي وميسر)

والذي  على التوالي 0.48و 0.20، 0.22تبعا لمتوسطاتها الحسابية المقدرة بـــ ( مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
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جابات حيث الإفي ز عالية يوبدرجة ترك بعاد حيث انحصرت جميعها في مجال الموافقةل على الموافقة على هذه الأيد
 .0.95و 0.92تراوح انحرافها المعياري ما بين 

 :رقام الجدول والعرض السابق نستنتج أنمن خلال أ
حظيت بها كل خلال الموافقة التي حدى الثقافات السائدة في المؤسسات محل الدراسة، من إتعتبر ثقافة القبيلة 

مع وجود تركز عالي في الإجابات   3.56ـــ بعاد المقدر بيظهر من خلال المتوسط الحسابي لإجمالي الأ بعادها والذيأ
 .0.74نحراف معياري بإ

نسانية في مجلها على الإعتبارات الإ والقائمة شارة إلى أن وجود خصائص هذه الثقافة في المؤسساتوتجدر الإ
  المناسبوتوفير المناخ  ،تخاذ القراراتفي إ وإشراكهرائه بآ والأخذهتمام بالمورد البشري من حيث تطوير قدراته والإ

غرس  ب عنه منتيتر  لتزام العالي، وماويتولد الولاء والإ نتماء للمؤسسة العاملين فيهايساعد على شعور الأفراد بالإ
ة لتقاسم الفرد المعرفة مع ساسيليها سابقا تعد أحد المتطلبات الأشرنا إهذه الأخيرة التي كما أ الأفرادالثقة في نفوس 

  .وما ينجر عن ذلك من عديد الفوائد على تحسين أداء المورد البشري والأداء التنظيمي ،عضاء المؤسسةباقي أ

 الابداععرض وتحليل نتائج أبعاد ثقافة : ثانيا
من بعد  B1بعاد ثقافة المؤسسة أي البند من كل بعد من أ  Bبداع في صنف البنود ل أبعاد ثقافة الإتتمث

من بعد  B4من بعد أسلوب إدارة العاملين، البند  B3من بعد أسلوب القيادة، البند  B2الخصائص المهيمنة، البند 
 .من بعد معيار النجاح B6ستراتيحي والبند من بعد التركيز الإ B5التماسك المنظمي، البند 

 .فراد الدراسة المتعلقة بهذه البنودفيما يلي نعرض نتائج إجابات أو 
 بداعلإأبعاد ثقافة ا جابات أفراد الدراسة حول إ نتائج(: 19)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة

موع
مج

ال
 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
ماما 

ق ت
مواف

 

افق
مو

ايد 
مح

افق 
 مو

غير
ماما 

ق  ت
مواف

ير 
غ

 

B1 
 بتكار،بالإ وتمتاز ديناميكية المؤسسة

 للمخاطرة يبادرون فيها فالأفراد

 والمبدعة الأفكار الجديدة ولتقديم

ni 20 126 67 34 12 259 
3.41 0.97 

% 7.7 48.6 25.9 13.1 4.6 100 

B2 وتأخذ بداعيةوإ رياديةدارة الإ 

 بالمخاطرة

ni 20 109 80 42 8 259 
3.35 0.94 

% 7.7 42.1 30.9 16.2 3.1 100 
B3  والحرية والمخاطرة بتكاريسود الإ ni 20 100 64 67 8 259 3.22 1.01 
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% 7.7 38.6 24.7 25.9 3.1 100 

B4 بالابتكار لتزامتركز المؤسسة على الإ 

 التميز وتحقيق والتطوير
ni 33 101 83 34 8 259 

3.45 0.97 
% 12.7 39.0 32.0 13.1 3.1 100 

B5 
 الموارد تعمل المؤسسة على اكتساب

بتكار الإ، التحديات الجديدة، مواجهة
 والتجديد

ni 29 105 91 32 2 259 
3.49 0.87 

% 11.2 40.5 35.1 12.4 0.8 100 

B6 
 النجاح بالنسبة للمؤسسة هو امتلاك

 قائدة فهي والمتميزة المنتجات الجديدة

 ومبدعة للخدمات

ni 37 130 55 35 2 259 
3.63 0.91 

% 14.3 50.2 21.2 13.5 0.8 100 

 0.75 3.42 بداعثقافة الا
 .الدراسةلبيانات  spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

حيث نلاحظ أن هناك تفاوت في  الإبداع،بعاد المتعلقة بثقافة لى الأدرجة الموافقة ع( 91)يظهر الجدول رقم 
وهذا ما  حظيت بالموافقة عليها من طرف المستجوبين (B6 ،B5 ،B4 ،B1 )بعاد الأدرجة الموافقة عليها، فنجد أن 

، 0.40 – 4.91والذي ينحصر وفقا لقيمة المتوسط المرجح في مجال الموافقة  ل عليه المتوسط الحسابي الخاص بهم يد
أكبر ة للمؤسسة هو امتلاك المنتجات الجديدة والمتميزة بعتبار معيار النجاح بالنسالمتعلق بإ B6حيث حظي البعد 

الذي  0.19 معياري وانحراف  0.60وبمتوسط حسابي مقدر بــــ  %64.2بعاد والتي بلغت نسبة موافقة من بين كل الأ
الذي يتعلق بكون التركيز الاستراتيجي للمؤسسة ينصب  B5جابات، ثم يليه البعد ة تجانس عالية في الإيدل على درج

أما  %29.7مستجوب بنسبة  904بتأييد  بتكار والتجديدالتحديات، الإ الجديدة، مواجهة الموارد اكتسابحول 
 .أجابت بمحايد وباقي النسبة كانت ضمن خياري عدم الموافقة وعدم الموافقة تماما %02.9نسبة 

 بتكاربالإ لتزامالإ بتركيز المؤسسة علىالمتعلق  B4د رقم نسبة الموافقة على البنفقد كانت ضافة إلى ذلك إ
وبدرجة تجانس عالية  0.42وهذا ما يعكسه قيمة المتوسط الحسابي لها والمقدر بـــــ  ،%20تفوق  التميز وتحقيق والتطوير

علق  بالخصائص المت B1فراد على البعد ، وقد قاربت نتائج إجابات الأ(0.17نحراف المعياري الإ)الإجابات في 
الأفكار  ولتقديم للمخاطرة يبادرون فيها فالأفراد بتكار،بالإ وتمتاز المؤسسة ديناميكيةعتبار على إ المهيمنة التي تركز

 .0.49والمبدعة من خلال ما تشير إليه قيمة متوسطه الحسابي المقدرة بـــ  الجديدة
الذي يركز  B3و ،بالمخاطرة والأخذ والإبداع رياديةعلى الالقيادة المرتكز  بأسلوبالمتعلق  B2بينما البعدين 

في مجال خيار المحايدة أي بدرجة  كان متوسطهما الحسابيدارة العاملين  كار والمخاطرة والحرية في أسلوب إبتلااعلى 
داري المتبع في سلوب الإمتعلقين بالأ اعتبارهمهذين البعدين يدل توحد التوجه بإ جابة علىالإ ونتيجة ،موافقة متوسطة

 .النقص مقارنة بالسياسات المكتوبة، حيث عادة ما يشوب الممارسات المؤسسات
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نحراف معياري وبإ 3.42يساوي  بداعلثقافة الايل السابق وأرقام الجدول نجد أن المتوسط الحسابي تحلمن ال
بالتغيرات التي ويمكن تفسير هذه النتائج  ، الدراسة مجتمعبعاد هذه الثقافة سائدة في أمما يدل على أن  0.75قدره 

لنجاح لعتباره مفتاح بإ ضرورة التوجه نحو التميز في المنتجاتفيها إلى  ءيستدعي البقاعمال والتي بيئة الأ تشهدها
يز المؤسسة تركوهذا يتضح من درجة الموافقة العالية التي حظي بها البعد الأخير، وطبعا لن يتأتى ذلك إلا من خلال 

 وعدم تشتتها  فراد المؤسساتأما عن تركز إجابات أ .والتجديدبداع الإاب الموارد الجديدة والتوجه نحو على اكتس
فة إلى تشابه طبيعة نشاطها إضا عمال التي يعملون بها فهي تتواجد في مناطق متقاربة جغرافياتشابه بيئة الأ فنرجعه إلى

مما يزيد   طاراتون كلهم لفئة الإستجوبين الذي ينتمإلى خاصية الم بالإضافة، نتاجيةإفكل المؤسسات محل الدراسة 
 .حتمال تماثل  القيم وطريقة التفكير لديهممن إ

قتصادي، في المحيط الإيساعد المؤسسات على التكيف ومواكبة التغيرات  بداعيةأبعاد الثقافة الإإن وجود 
بداع في بدايتها بالنسبة للمؤسسات محل الدراسة المنافسين، لكن تبقى مسيرة الإلى بداع يعتبر مفتاح التفوق عفالإ

بعاد الثقافية الأعلى فراد الدراسة التي انصبت موافقتها تعكسه نتائج إجابات أما حسب رأي مسؤوليها، وهذا 
بالسلوكات المؤدية إلى  لتزامفي حين هناك ضعف في الإ ،بداع والتميزكيز المؤسسة في توجهاتها على الإالخاصة بتر 

ؤسسات الذين في الم( الملاك)أصحاب القرار ويرجع السبب في ذلك حسب رأي بعض المستجوبين إلى  ،ذلك
بداع فضل لأن الإدون نفي لوجود استراتيجيات للتغيير من هذا الوضع للأجل، يهدفون إلى تحقيق الأرباح قصيرة الأ

 .تصادية الجديدةقالبقاء والنمو في ظل التحديات الإسبيل 

 والثقافة الهرمية عرض وتحليل نتائج أبعاد ثقافة السوق: الثالثالمطلب 
 .سنقوم فيما يأتي بعرض وتحليل النتائج المتعلقة بأبعاد كل من ثقافة السوق والثقافة الهرمية

 عرض وتحليل نتائج أبعاد ثقافة السوق: أولا
من بعد  C1بعاد ثقافة المؤسسة أي البند من كل بعد من أ  Cفي صنف البنود السوقبعاد ثقافة تتمثل أ

من بعد  C4من بعد أسلوب إدارة العاملين، البند  C3من بعد أسلوب القيادة، البند  C2الخصائص المهيمنة، البند 
 .من بعد معيار النجاح C6والبند  ستراتيجيالإمن بعد التركيز  C5التماسك المنظمي، البند 

 .بهذه البنود الخاصةفراد الدراسة  نتائج إجابات أوفيما يلي نعرض 
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 أبعاد ثقافة السوقجابات أفراد الدراسة حول إنتائج (: 21)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة
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C1 
 للإنتاج، متوجهة المؤسسة

 تنصب فيها الرئيسة عتباراتفالإ

 العمل انجاز نحو

ni 35 141 70 12 1 259 
3.76 0.75 

% 13.5 54.4 27.0 4.6 0.4 100 

C2  ن تكون القيادة الإدارية تهتم بأ
 الصعاب وتدير وتنافسية انتاجية

ni 28 123 82 21 5 259 
3.57 0.86 

% 10.8 47.5 31.7 8.1 1.9 100 

C3 
 القوة الدافعة للعمل هي المنافسة 

بين العمال لتحقيق الانجازات 
  المطلوبة

ni 32 83 80 55 9 259 
3.28 1.04 

% 12.4 32.0 30.9 21.2 3.5 100 

C4  المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ
 الخطط  وتحقيق الأهداف

ni 41 124 74 16 4 259 
3.70 0.86 

% 15.8 47.9 28.6 6.2 1.5 100 

C5 
 تركز المؤسسة على الأفعال

 وتحقيق والانجاز التنافسية

 والتغلب على المنافسين  الأهداف

ni 37 133 81 23 5 259 
3.59 0.90 

% 14.3 43.6 31.3 8.9 1.9 100 

C6 
ناءا على النجاح يتحدد ب

نصيب المؤسسة من السوق 
 والتفوق على المنافسين

ni 51 127 65 14 2 259 

3.81 0.83 
% 19.7 49.0 25.1 5.4 0.8 100 

 0.66 3.62 سوقثقافة ال
 .الدراسةلبيانات  spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتضمن أن  C6أن بعد معيار النجاح الذي يعبر عنه البند أعلاه ( 50)تظهر قراءة النتائج في الجدول رقم 
 978موافقة من طرف  لىحظي بأع ،بناءا على نصيب المؤسسة من السوق والتفوق على المنافسين النجاح يتحدد

وافق تماما وموافق، وهذا ما تعكسه قيمة ملح خياري الص %61ي ما يقارب مستجوب، أ 521مستجوب من أصل 
عالية في الإجابات تدل عليها قيمة مع درجة تجانس والتي تنتمي لمجال الموافقة  0.89المقدرة بــــ المتوسط لهذا البند 

 .0.80نحراف المعياري الإ
وانجاز العمل بنسبة نتاج المتعلق بتوجه المؤسسة للإ C1يليه بعد الخصائص المهيمنة الذي يعبر عنه البند 

يدل  0.72نحراف معياري الذي ينحصر في مجال الموافقة وإ 0.76ار موافق تماما وموافق، وبمتوسط حسابي يلخ 67.1%
 .جاباتعلى درجة تجانس عالية في الإ
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الأهداف معبرا بذلك عن بعد نجاز وتنفيذ الخطط وتحقيق يز المؤسسة على الإالمتعلق بترك c4ليأتي البند 
نحو التوجه كان ، كما  0.70من المستجوبين وبمتوسط حسابي  %60.7في المرتبة الثالثة بموافقة اسك المنظمي التم

ستراتيجي وبمتوسطين حسابيين متقاربين الذين يعبران عن بعدي أسلوب القيادة والتركيز الإ C2و C5الموافقة للبندين 
 0.10نحراف المعياري المقدرة بـــ حسب قيمة الإجابات توالي مع درجة تجانس عالية في الإعلى ال 0.27و 0.21: هما
 .على التوالي 0.72و

نجازات الإالمتعلق ببعد أسلوب إدارة العاملين المرتكز على المنافسة بين العمال لتحقيق  C3بينما حظي البند 
وانحراف  0.58جابة على هذا البند إلى خيار محايد بمتوسط حسابي دنى نسبة تأييد، حيث كان توجه الإبأالمطلوبة 

 .جاباتالذي يدل على تجانس الإ 9.04معياري قدره 
جابات أفراد الدراسة عليها لصالح الموافقة جليا أن معظم البنود كانت تتجه إ خلال العرض السابق يتبين من

جمالي المقدر بــ ا توضحه قيمة المتوسط الحسابي الإمثل ممما يدل على وجود ثقافة السوق  ،(بنود 6بنود من أصل  2)
 .نحراف المعياريقيمة الإ ي تعكسهجابات الذوبدرجة تجانس عالية جدا في الإ 0.65

مرا يعد أالتي تتصف بالتوجه التنافسي والتركيز على الزبائن  ن وجود أبعاد ثقافة السوق وتجدر الإشارة إلى أ
وقد بدى واضحا إدراك  ،ن معيار النجاح في ظل البيئة التنافسية يتحدد من خلال التفوق على المنافسينلأ ،ايجابيا

الذي حظي  C6فراد الدراسة على البند اسة لهذا الأمر وهذا ما أكدته نتائج إجابات أات المؤسسات محل الدر طار إ
طارات المؤسسات محل ى المعبرة عن أبعاد ثقافة السوق، حيث يرى إخر نسبة موافقة من بين كل البنود الأعلى بأ

والمصرح هتمام بالحاجات المعلنة الإ الذي يتأتى من ، خذ في الحسبان متطلبات السوقأنه من الضروري الأ الدراسة 
لتفوق على من أهم المرتكزات التي تؤدي إلى اارضائه وكسب ولائه  ن كسب الزبون،بها من طرف الزبائن على إعتبار أ

  . المنافسين
 ض وتحليل نتائج أبعاد الثقافة الهرميةعر : ثانيا

من بعد  D1بعاد ثقافة المؤسسة أي البند من كل بعد من أ Dفي صنف البنود  السوقبعاد ثقافة تتمثل أ
من بعد  D4من بعد أسلوب إدارة العاملين، البند  D3من بعد أسلوب القيادة، البند  D2الخصائص المهيمنة، البند 
 .من بعد معيار النجاح D6والبند  الاستراتيجيمن بعد التركيز  D5التماسك المنظمي، البند 

 .بهذه البنود الخاصةاد الدراسة  فر وفيما يلي نعرض نتائج إجابات أ
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 لهرميةثقافة االأبعاد فراد الدراسة حول إجابات أنتائج (: 21)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة

موع
مج

ال
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ماما
ق ت

مواف
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ايد 
مح

افق 
 مو

غير
ماما 

ق  ت
مواف

ير 
غ

 
D1 

 فالإجراءات تمتاز بالرسمية، ؤسسةالم 

 الفرد نشاط تحكم التي هي الثابتة

ni 33 133 72 19 2 259 
3.67 0.81 

% 12.7 51.4 27.8 7.3 0.8 100 

D2 
 ومنظمة دارية منسقةة الإالقياد 

تهتم بالأوراق واللوائح والإجراءات 
 نجازأكثر من الإ

ni 23 108 85 36 7 259 
3.40 0.92 

% 8.9 41.7 32.8 13.9 2.7 100 

D3 
يئة العمل هي الروح السائدة في ب 

لتزام، امكانية الامان الوظيفي، الإ
 التنبؤ واستقرار العلاقات

ni 35 101 83 36 4 259 
3.49 0.94 

% 13.5 39.0 32.0 13.9 1.5 100 

D4 
جراءات تلتزم  بالإ المؤسسة 
  الرسمية والسياسات والقواعد

ni 41 145 51 20 2 259 
3.78 0.83 

% 15.8 56.0 19.7 7.7 0.8 100 

D5 
جراءات، التركيز على إرساء الإ

الاستقرار، الرقابة ومتابعة جميع 
 الأقسام لضمان الكفاءة

ni 41 121 69 25 3 259 
3.66 0.89 

% 15.8 46.7 26.6 9.7 1.2 100 

D6 
لتزام بمواعيد التسليم النجاح هو الإ

المهام في وقتها من خلال وأداء 
 التخطيط

ni 58 126 59 15 1 259 
3.86 0.83 

% 22.4 48.6 22.8 5.8 0.4 100 

 0.59 3.64 هرميةثقافة الال
 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

، حيث نلاحظ أن كل البنود قد حظيت رميةثقافة الهال بعادأنتائج درجة الموافقة على  (12)يظهر الجدول رقم 
الذي يعبر عن معيار  D6بموافقة من طرف المستجوبين، وهذا ما تؤكده قيم المتوسط الحسابي؛ حيث نجد أن البند 

نسبة الموافقة عليه  لتزام بمواعيد التسليم وأداء المهام في وقتها من خلال التخطيط، قدرتالإيقوم على الذي النجاح  
فقد وزعت بين محايد وغير موافق، كما بلغ المتوسط الحسابي  %21ا باقي المستجوبين والبالغة نسبتهم أم   ،%12بـ 

ما يشير إلى تجانس في الإجابات لصالح الموافقة على هذا البند،  8.16وانحراف معياري قدره  6.13الخاص بهذا البند 
قد حظي هو الآخر بموافقة  الرسمية والسياسات والقواعد جراءاتبالإ لتزام المؤسسةبإالخاص  D4كما نجد أن البند 

وانحراف  6.81وبمتوسط حسابي قدره  %11.1بــ قدرت  ينالموافقغير و المحايدين بينما نسبة  ،%82.1نسبتها بـ  قدرت
 .مشيرا بذلك إلى تجانس في إجابات أفراد الدراسة 8.16معياري 
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فكانت متقاربة حسب ما يظهره  D5و D1ين درجة موافقة الأفراد المستجوبين على البند ا فيما يخصأم  
 التي هي الثابتة فالإجراءات المؤسسة تمتاز بالرسمية،على أن موافقين  %2..3فنجد أن نسبة متوسطهما الحسابي، 

النسبة المتبقية فكانت موجهة لصالح خيار  أما %1.2هذا البند  علىالموافقة  عدمبينما كانت نسبة الفرد  نشاط تحكم
دال بذلك على درجة تجانس فيما  8.12وانحراف معياري قدره  6.38، وقد بلغ المتوسط الحسابي لهذا البند محايد

 .يخص الإجابات الواردة بخصوصه
ومتابعة جميع الأقسام ستقرار، الرقابة تركيز على إرساء الإجراءات، الإهناك أن  على الموافقة نسبة فيما كانت

 دالا على الموافقة على وجود هذا البعد مع انحراف معياري 6.33 وبمتوسط حسابي بلغ %31.6 لضمان الكفاءة

 .جابات المستجوبينمعبرا عن تجانس إ 8.11
ستقرار التنبؤ وإائدة في بيئة العمل هي الأمان الوظيفي، الإلتزام، إمكانية ذا كانت الروح السا إبما فيما يتعلق أم  

أما النسبة المتبقية  %61.6إجابة بنسبة  136، فقد بلغت عدد إجابات الموافقة عليه D3البند  فيالعلاقات والمتضمنة 
وغير موافق  أجابوا بغير موافق الذين %..26و بمحايدمن أفراد الدراسة الذين أجابوا  %61فقد قسمت ما بين  

  . دالا على درجة تجانس عالية في الإجابات .8.1 وانحراف معياري 1..6  ، وبمتوسط حسابي قدرهتماما

والإهتمام بالأوراق  دارية  القائم على التنسيق والتنظيمالمعبر عن أسلوب القيادة الإ D3حتل البند إ حينفي 
أي ما يقارب  %68.3خيرة من حيث درجة الموافقة عليه التي بلغت المرتبة الأنجاز  واللوائح والإجراءات أكثر من الإ

محايد، غير موافق وغير موافق تماما،  في حين النسبة الباقية وزعت على باقي الخيارات الثلاثة ،نصف عدد المستجوبين
وبلغ  8..6بعاد الثقافة الهرمية والذي قدر بــ أعن  متوسط حسابي ضمن مجموعة البنود المعبرة بأدنىوحظي هذا البند 

 .وعدم تشتتها جاباتبذلك على تجانس في الإ دالا 8.12انحرافه المعياري 
جابات أفراد الدراسة عليها لصالح الموافقة مما يدل نستنتج أن كل البنود كانت تتجه إ من خلال العرض السابق

وبدرجة تجانس عالية جدا في  .6.3جمالي المقدر بــ سابي الإعلى وجود الثقافة الهرمية وهذا ما تظهره قيمة المتوسط الح
 .8.61نحراف المعياري المقدرة بــــ الإجابات الذي تعكسه قيمة الإ

توجه نما تبين إبعاد الثقافية الهرمية والتي اتجهت نحو خيار الموافقة في كل البنود إن نتائج إجابات الأفراد حول أ
 بعادها لديها آثار ايجابية وأخرىمثل هذه الثقافة بألرسمية، ووجود المؤسسات محل الدراسة نحو التركيز الداخلي وا

تها فيما تتصف به من توجه رقابي والتركيز على اللوائح والنظام مما يساعد ايجابيسلبية على المؤسسات، حيث تتجلى إ
ية القرارات وتحصيل الفعالية، أما سلبياتها فهي ناتجة عن التوجه نحو مركز  على التنسيق بين الأفراد وتوحيد طرق العمل

وكثافة وع للمسؤول في القرارات البسيطة لزامهم بالرجالذي من نتائجه ضعف اشراك الأفراد وإ ،وضعف التفويض
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والثقافة الهرمية أكثر  .السرعة  لباتها، التي من متطمقتضيات البيئة الحاليةوهو ما يتعارض مع جراءات الرسمية الإ
ختلاف في طبيعة الملكية الذي يتولد عنه الإوهذا ناتج عن المؤسسات الخاصة انتشارا في المؤسسات العمومية مقارنة ب

  .التوجه
د كل من ، نجد أن هناك موافقة على وجود أبعا(59)، (50)، (91)، (98)من خلال نتائج الجداول رقم 

ولمعرفة فيما إذا  حسب ما تظهره قيم متوسطاتها الحسابية، بداع، ثقافة السوق والثقافة الهرمية ثقافة القبيلة، ثقافة الإ
ل واحد هو عند نحصارها كلها في مجااحصائية بين متوسطات الثقافات الأربعة نظرا لإكانت هناك فروق ذات دلالة 

 :والذي تظهر نتائجه في الجدول التالي Paired –Simples T testختبار خيار موافق نقوم بإ
  Simples T test–Pairedختبار نتائج إ(: 22)الجدول رقم 

 والدلالة المعنوية tقيمة  البيان والدلالة المعنوية tقيمة  البيان

 (بداعثقافة القبيلة، ثقافة الإ) 
T 5.90 (بداع، ثقافة السوقثقافة الإ) 

T - 8.390 
Sig 0.003 Sig 0.000 

 (ثقافة القبيلة، ثقافة السوق)
T - 2.278 (بداع، الثقافة الهرميةثقافة الإ) T - 7.618 

Sig 0.024 Sig 0.000 

 (ثقافة القبيلة، الثقافة الهرمية)
T - 2.99 (ثقافة السوق، الثقافة الهرمية) T - 1.136 

Sig 0.003 Sig 0.257 
 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

دالة  tقيمة أنواع الثقافات، نلاحظ أن متوسطات تظهر نتائج المقارنة بين علاه التي من خلال نتائج الجدول أ
، (ثقافة القبيلة، ثقافة السوق)، (بداعثقافة القبيلة، ثقافة الإ)معنويا بالنسبة لكل من المقارنة بين متوسطات الثنائيات 

عند مستوى دلالة ( ، الثقافة الهرميةبداعثقافة الإ)و (بداع، ثقافة السوقثقافة الإ)، (ثقافة القبيلة، الثقافة الهرمية)
معنويا عند مستوى الدلالة دالة  tبينما المقارنة بين المتوسط الحسابي لثقافة السوق والثقافة الهرمية م  تكن قيمة ، 0.02
توجد   فإنه لاوبالتالي، على التوالي 0.64و 0.65إذ قدرت قيمته بــ  ،وهذا نتيجة لتقارب المتوسط الحسابي لهما 0.02

فروق في المتوسطات بين الثقافة الهرمية وثقافة السوق وهما معا يعتبران الثقافة السائدة في مجتمع الدراسة، بينما باقي 
ختلاف في وجود خصائصها في مجتمع نوية بين متوسطاتها مما يدل على أن هناك إالثقافات توجد فروق ذات دلالة مع

 .الدراسة
 .في الجدول المواليبية وأهميتها النسبية اظهار ترتيبها تبعا لقيم متوسطاتها الحسيمكن إوبناءا على ذلك 
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 حسب أهميتها النسبيةربعة أنواع الثقافة الأترتيب (: 23)الجدول رقم 
 الترتيب الأهمية النسبية نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي انـــــالبي

 نيالثا 79.5 0.74 0.26 ثقافة القبيلة
 الثالث 68.4 0.72 0.45 بداعلإثقافة ا

 ولالأ 75.4 0.66 0.65 ثقافة السوق
 ولالأ 75.8 0.21 0.64 الثقافة الهرمية
 / / 0.64 0.27 ثقافة المؤسسة

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 كلا من  المتعلق بترتيب أنواع ثقافة المؤسسة حسب أهميتها النسبية، نجد أن (16)بالنظر إلى نتائج الجدول رقم 
، في %82.1 نسبية بأهميةفي المرتبة الثانية ثقافة القبيلة ، وجاءت لت المرتبة الأولىحتإوثقافة السوق الثقافة الهرمية 

 . والأخيرةالمرتبة الثالثة بداع ثقافة الإحتلت حين إ
 :ندرج الشكل الموالي بشكل أفضلفي مجتمع الدراسة هي الثقافة السائدة  ماولتوضيح 

 أنواع ثقافة المؤسسة السائدة(: 53)الشكل رقم 

 
 .Excelبرنامج اعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر

الثقافة الهرمية وثقافة السوق هما الثقافتين ربعة، إلا أن كل أن هناك مزيج بين الثقافات الأيبدو واضحا من الش
بداع، ونرجع السبب في ذلك إلى طبيعة مجتمع الدراسة المكون من مزيج من القبيلة وثقافة الإالمهيمنتين مقارنة بثقافة 

 .ذات التوجه السوقيالمؤسسات العمومية التي تتصف بالتوجه الهرمي والمؤسسات الخاصة 
                                                           

   900(/الدرجة القصوى للمقياس/المتوسط الحسابي= )الأهمية النسبية. 

3,300 
3,350 
3,400 
3,450 
3,500 
3,550 
3,600 
3,650 

 ثقافة القبيلة

 ثقافة الابداع

 ثقافة السوق

 الثقافة الهرمية
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 ل نتائج إدارة المعرفةعرض وتحلي: المبحث الثاني
فراد الدراسة حول عمليات إدارة المعرفة المتمثلة أ بإجاباتسيتم في هذا المبحث عرض وتحليل النتائج المتعلقة 

 .ستجابة للمعرفةاكتساب المعرفة، نشر المعرفة والإ: في

 عملية اكتساب المعرفة بنودعرض وتحليل : ولالمطلب الأ
ستخدام عدة مصادر وبإبرصد المعرفة من عدة أولى مراحل إدارة المعرفة التي تعنى تعتبر عملية اكتساب المعرفة 

حساسية المؤسسة للمعلومات المتعلقة بالتغيرات في متلاك نظم تقارير مالية متطورة، إتجاهات العاملين،  طرق تتعلق بإ
، وللتعرف طريق مسح السوقالجانب العلمي والتقني للعنصر البشري، حصول المؤسسة على معلومات عن ، السوق

عتمادا في اكتساب المعرفة ندرج الجدول الموالي الذي يعرض النتائج تطبيق هذه العملية وأكثر الطرق إ على مدى
 .المتعلقة بدرجة الموافقة عليها

 حول بنود عملية اكتساب المعرفةجابات أفراد الدراسة إنتائج (: 24)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 الموافقة درجة
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11 
كثيرا ما يحاول المديرون معرفة الشعور الحقيقي 

 للعاملين بخصوص أعمالهم
ni 20 112 64 43 20 259 

3.26 1.07 
% 7.7 43.2 24.7 16.6 7.7 100 

12 
تقوم المؤسسة بتقييمات منتظمة للعاملين، 
 والتي عن طريقها يمكن مناقشة احتياجاتهم

ni 12 101 87 46 13 259 
3.20 0.95 

% 4.6 39.0 33.6 17.8 5.0 100 

13 
لتحاق بالمؤتمرات تشجع المؤسسة العاملين للإ

 والجامعات وبالدورات متعددة التقنيات

ni 17 93 78 53 18 259 
3.14 1.04 

% 6.6 35.9 30.1 20.5 6.9 100 

14 
تشجع المؤسسة العاملين لتخصيص الوقت 

 للتفكير في عمل المؤسسة
ni 17 97 74 59 12 259 

3.18 1.00 
% 6.6 37.5 28.6 22.8 4.6 100 

15 
جراء لقاءات منتظمة مع تقوم المؤسسة بإ

 العاملين
ni 17 99 71 59 13 259 

3.18 1.02 
% 6.6 38.2 27.4 22.8 5.0 100 

 0.88 3.20 اتجاهات العاملين

16 
نحن نعرف بالضبط كم تكلف  كل سلعة أو 

 خدمة تنتجها المؤسسة 
ni 30 105 75 39 10 259 3.04 1.00 
% 11.6 40.5 29.0 15.1 3.9 100 

17 
نحن نعرف بالضبط كم تكلفنا خدمة كل 

 زبون
ni 27 121 63 39 9 259 3.45 0.98 
% 10.4 46.7 24.3 15.1 3.5 100 

 ni 30 125 76 24 4 259 3.59 0.86 لدى المؤسسة نظام جيد للمعلومات المالية 18
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% 11.6 48.3 29.3 9.3 1.5 100 

19 
غالبا ما نقوم بتحليل اسهامات سلعنا 

 وخدماتنا
ni 21 122 76 35 5 259 3.45 0.89 
% 8.1 47.1 29.3 13.5 1.9 100 

 0.78 3.48 امتلاك المؤسسة لنظم تقارير مالية متطورة

11 
عادة احتياجات السوق الفعلية هي التي تدفع 

جديدة بدلا ( خدمة)المؤسسة لتطوير سلعة 
 من السياسات الداخلية

ni 38 116 76 21 8 259 3.60 0.94 

% 14.7 44.8 29.3 8.1 3.1 100 

11 
التغيرات في رغبات تكشف المؤسسة بسرعة 

 وتفضيلات الزبائن
ni 26 114 82 30 7 259 3.47 0.92 
% 10.0 44.0 31.7 11.6 2.7 100 

12 
المؤسسة ناجحة في جذب عاملين مدربين في 

 مجال التسويق والمبيعات
ni 19 105 85 40 10 259 3.32 0.95 
% 7.3 40.5 32.8 15.4 3.9 100 

13 
المنافسين للمؤسسة عن تجمع المعلومات عن 
واحد داخل ( مصلحة)طريق اكثر من قسم 

 مؤسستنا

ni 15 100 94 40 10 259 3.27 0.92 

% 5.8 38.6 36.3 15.4 3.9 100 

 0.77 3.41 حساسية المؤسسة للمعلومات المتعلقة بالتغيرات في السوق

14 
المؤسسة ناجحة في جذب العاملين المدربين 

العلوم، التكنولوجيا  مي مجال الرياضيات،
 والتقنيات المعلوماتية والهندسية

ni 21 104 77 35 22 259 3.25 1.06 

% 8.1 40.2 29.7 13.5 8.5 100 

15 
لدى المؤسسة عدد كبير من العاملين المدربين 

في مجال الرياضيات، العلوم، التكنولوجيا 
 والتقنيات المعلوماتية والهندسية

ni 21 117 65 41 15 259 3.34 1.02 

% 8.1 45.2 25.1 15.8 5.8 100 

 0.97 3.30 الجانب العلمي والتقني للعنصر البشري

16 
بحاث عن تجري المؤسسة العديد من الأ

 مستقبل السوق
ni 15 110 92 30 12 259 3.33 0.92 
% 5.8 42.5 35.5 11.6 4.6 100 

17 
نهائي مرة تقوم المؤسسة بمسح للمستخدم ال

قل لتقييم جودة المنتج واحدة في السنة على الأ
 مستقبلا( الخدمة)

ni 11 117 85 37 9 259 3.32 0.89 

% 4.2 45.2 32.8 14.3 3.5 100 

 0.82 3.33 حصول المؤسسة على معلومات عن طريق مسح السوق
 0.71 3.34 اكتساب المعرفة

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

وتبين الفرعية،  محاورهافراد الدراسة حول عملية اكتساب المعرفة و إلى نتائج إجابات أ( 54)يشير الجدول رقم 
الذي  ،ةنظم التقارير الماليل كبير في الحصول على المعرفة عن طريق النتائج أن المؤسسات محل الدراسة تركز وبشك

ويرجع  ،0.78نحراف معياري قدره مع درجة تجانس عالية في الإجابات بإ 0.48حظي بأعلى متوسط حسابي قدره 
ما ولى ضمن هذا المحور وذلك بموافقة بالمرتبة الأالثامن غلب بنوده، حيث حظي البند الموافقة على أ نسبةذلك إلى 

جابات أفراد دالا بذلك على تركز إ 0.86نحراف معياري وإ 0.21من المستجوبين وبمتوسط حسابي  %60يقارب 
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التكاليف التي يتم فراد من التعرف على الأن كمما يم ،نظام جيد للمعلومات المالية كأن هناالدراسة حول الموافقة على 
سابي لهذين وقد بلغ المتوسط الح، سلع والخدمات التي تقدمها المؤسساتسهامات المة الزبائن ومعرفة إتحملها لخد

ضمن هذا المحور والمقدرة فقد حظي بأدنى نسبة موافقة  ، أما بالنسبة للبند السادسفي مجال الموافقة وهو 0.42البندين 
بدقة موافقة متوسطة على معرفة ك على خيار المحايدة أي أن هناك دالا بذل 0.04وبمتوسط حسابي   %29.9بـــ 

 .تكلفة منتجات المؤسسة
من حيث درجة الموافقة محور حساسية المؤسسة للمعلومات المتعلقة بالتغيرات في السوق في المرتبة الثانية  وجاء

، مما يعني أن 0.77جابات بانحراف معياري قدره درجة تجانس عالية في الإو  0.49توسط حسابي قدره عليه وذلك بم
وقد   ،على المعلومات المتعلقة بالتغيرات في السوق المعرفة بدرجة كبيرةكتساب ا  تعتمد فيالمؤسسات محل الدراسة 

حتياجات السوق الفعلية هي التي تدفع المؤسسة لتطوير سلعة إعلى أن  كانت هناك موافقة من طرف  المستجوبين 
 %60التي قاربت  (90)وهذا ما أظهرته نسبة الموافقة على البند رقم  ،جديدة بدلا من السياسات الداخلية( خدمة)

كما دل جابات،  يدل على درجة تجانس عالية في الإ 0.18وبانحراف معياري   0.60ومتوسطه الحسابي الذي قدر بـ 
تكشف بسرعة التغيرات في رغبات على أن المؤسسات محل الدراسة  0.47المقدر بـــ ( 99)المتوسط الحسابي للبند رقم 

رضائه هو طاتها والوصول إلى إوالمحور الذي تدور حوله كل نشاون هو أساس النجاح تعتبر الزب لأنها وتفضيلات الزبائن
المتعلق بكون المؤسسة ناجحة في جذب عاملين مدربين ( 95)ا بالنسبة للبند رقم أم   السبيل للتغلب على المنافسين،

مجال خيار منحصرا في  0.05وبمتوسط حسابي قدره  47.8 في مجال التسويق والمبيعات فقد بلغت نسبة الموافقة عليه
ع يتجمب المتعلق( 90)جابات، أما البند رقم رجة موافقة متوسطة مع تركز في الإمحايد دالا بذلك على وجود د

دنى موافقة ضمن بنود هذا فقد حظي بأ واحد ( مصلحة)كثر من قسم ت عن المنافسين للمؤسسة عن طريق أالمعلوما
أغلب القسم التجاري في ويرجع السبب في ذلك إلى أن  0.57ظهرته قيمة المتوسط الحسابي المقدرة بـــ وهذا ما أ المحور

 .تجميع المعلومات عن المنافسين هو الذي يتكفل بمهمةالمؤسسات 
اكتساب المعرفة عن طريق مسح  هتمام أقل من طرف المؤسسات فيما يخصكما أظهرت النتائج أن هناك إ 

على  0.05و 0.00 حسب ما هو واضح من قيمة المتوسط الحسابي لهذين المحورين والمقدر بـــالسوق والعنصر البشري 
موافقة نسبة  التوالي، وهذا ناتج عن نقص الأبحاث التي تجريها المؤسسات عن مستقبل السوق حسب ما أظهرته

يلة قل، كما يعتبر ما تقوم به من مسوحات للمستهلك النهائي %46.0التي بلغت  (96)على البند رقم المستجوبين 
 .رتفاع التكاليفوهذا بسبب إ (قل من نصف المستجوبينموافقة أ)حسب رأي المستجوبين 
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هتماما كبيرا بجذب عاملين ممن لديهم خبرة في مجال التقنيات المعلوماتية وم  تظهر المؤسسات محل الدراسة إ
جابات الأفراد في المعبرين عن ذلك، حيث كانت كل إ (92)و( 94)ثبتته النتائج على البندين وهذا ما أوالهندسية 

 .على التوالي 0.04و  0.52فقد بلغ المتوسط الحسابي لهما  مجال المحايدة
ضح من تجهت نحو خيار محايد كما هو واوالتي إ اهات العاملين بأدنى نسبة موافقةتجالمتعلق بإكما حظي المحور 

حيث  ،جاباتلإدالا على درجة تجانس عالية في ا 0.88وانحراف معياري  0.50قيمة المتوسط الحسابي له المقدر بـــ 
فحسب رأيهم هناك نقص كبير في  ،محايدجابات المستجوبين على كل البنود الخاصة بهذا المحور نحو خيار اتجهت إ

لتحاق بالمؤتمرات والجامعات وبالدورات تشجع العاملين للإكتساب المعرفة من العاملين وهذا بسبب قلة بإهتمام الإ
  نقصو ، 0.94ولى وهذا ما يتضح من قيمة المتوسط الحسابي لهذا البند والمقدر بـــ بالدرجة الأ متعددة التقنيات

  جرائها مع العاملينالتي يتم إلقاءات محدودية  ال مع العاملين لتخصيص الوقت للتفكير في عمل المؤسسةع يتشج
وأيضا حسب ما يظهر من قيمة المتوسط الحسابي ، 0.98بــ  لهما المقدروهذا حسب ما تبديه قيمة المتوسط الحسابي 

والذي كان عند خيار محايد  المديرون معرفة الشعور الحقيقي للعاملين بخصوص أعمالهم ةحاولالمتعلق بم للبند الأول
 .0.56بمقدار 

والبنود المتعلقة بها، المحاور الفرعية لعملية اكتساب المعرفة جابات أفراد الدراسة على إمن خلال عرض نتائج 
خمس محاور حظيت بالموافقة في ، إذ نجد أن محورين من أصل الخيار محايدجابات كانت في مجال الإأغلب نلاحظ أن 

جمالي مة المتوسط الحسابي الإن خيار المحايدة، وبالتالي كانت قيعليها ضمجابات المستجوبين كانت إحين باقي المحاور  
الخيار  حول هذاجابات الإمع وجود تركز عالي في  0.04لعملية اكتساب المعرفة في فئة المحايدة بقيمة مقدرة بــــ 

هتمام متوسط بعملية اكتساب ومنه يمكن أن نستنتج أن هناك إ .0.79نحراف المعياري حسب ما تدل عليه قيمة الإ
 التقارير الماليةولى على  الحصول على المعرفة بالدرجة الأالمعرفة على مستوى المؤسسات محل الدراسة، حيث تركز في

، إذ تعتمد المعلومات حول التغيرات في السوقالمالية، وبدرجة ثانية على  متلاكها لنظام جيد للمعلوماتنظرا لإ
في السوق فيما  التي تحدث غيراتالتساسا على في رسم سياساتها الداخلية ووضع إستراتيجاتها التطويرية أ المؤسسات

انب المرتبطة على باقي الجو عتمادها في حين يبقى إ .حتياجات ورغبات وتفضيلات الزبائن وتحركات المنافسينيتعلق بإ
ين ذوي المهارات والتقنيات العالية والحصول على المعلومات عن طريق مسح السوق تجاهات العاملين وجذب العاملبإ
المفاهيم الجديدة التقنيات و تشهد حداثة في التوجه نحو تطبيق المؤسسات   أغلبإلى أن ونرجع سبب ذلك . دودامح

  .بدايات نموه في قتصاد الجزائري في حد ذاته الذي هوطبيعة الإوهذا راجع إلى  في التسيير
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 المعرفة نشرعملية بنود عرض وتحليل : المطلب الثاني
فراد لمعرفة بل يجب نشرها في أوساط الأفلا يكفي اكتساب ا ،تعتبر نشر المعرفة عملية جوهرية في إدارة المعرفة

حرية نشر المعلومات : بند موزعة بين خمس محاور فرعية هي 97ستفادة منها، وقد تألفت هذه العملية من حتى تتم الإ
ولوجيا لنشر المعرفة ستخدام التكنإ، ستخدام تقنيات متخصصة لنشر المعرفةتسويقية، نشر المعرفة عن العمل، إال

 .تصالات المكتوبةوإستخدام الإ
 بعملية نشر المعرفة أفراد الدراسة حول البنود المتعلقةنتائج إجابات (:25)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة

موع
مج

ال
 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

ماما
ق ت

مواف
 

افق
مو

ايد 
مح

 

افق
 مو

غير
 

ماما
ق  ت

مواف
ير 

غ
 

18 
يخصص العاملين في التسويق أغلب وقتهم 

المستقبلية مع لمناقشة احتياجات الزبائن 
 العاملين في الاقسام الفنية

ni 16 114 86 34 9 259 
3.36 0.91 

% 6.2 44.0 33.2 13.1 3.5 100 

19 
عندما يحتاج العاملين في المؤسسة إلى 
معلومات عن القضايا التسويقية، فهم يعرفون 

 بالضبط ممن يطلبونها

ni 14 125 77 35 8 259 
3.39 0.89 

% 5.4 48.3 29.7 13.5 3.1 100 

21 
قسام لمناقشة هناك لقاءات منتظمة بين الأ

 اتجاهات السوق ومدى تطورها
ni 20 96 96 34 13 259 

3.29 0.96 
% 7.7 37.1 37.1 13.1 5.0 100 

21 
تحتفظ المؤسسة بقاعدة بيانات عن الزبائن 

 ومن السهل على العاملين الوصول اليها 
ni 22 94 93 39 11 259 

3.30 0.96 
% 8.5 36.3 35.9 15.1 4.2 100 

22 
رضا الزبائن  يتم نشر المعلومات عن مدى

دارية في المؤسسة وبشكل لجميع المستويات الإ
 منتظم

ni 17 98 82 47 15 259 
3.21 1.00 

% 6.6 37.8 31.7 18.1 5.8 100 

 0.76 3.31 حرية نشر المعلومات التسويقية

23 
يسهل مكان العمل للعاملين التحدث مع 

 بعضهم البعض
ni 32 110 83 30 4 259 

3.52 0.90 
% 12.4 42.5 32.0 11.6 1.5 100 

24 
هتمام تشجع المؤسسة العاملين على الإ

 بالعمل معا لحل المشاكل
ni 16 121 84 25 13 259 

3.39 0.92 
% 6.2 46.7 32.4 9.7 5.0 100 

25 
لنجاح تقوم المؤسسة بمراجعة حالات اغالبا ما 

خفاق التي حصلت وتحصل في وحالات الإ
 العمل

ni 17 114 75 43 10 259 
3.33 0.95 

% 6.6 44.0 29.0 16.6 3.9 100 

 0.81 3.42 نشر المعرفة عن العمل

26 
كثيرا ما تستخدم المؤسسة تقنيات مثل 

 حلقات الجودة
ni 16 109 81 47 6 259 

3.31 0.92 
% 6.2 42.1 31.3 18.1 2.3 100 

 ni 28 114 74 39 4 259 3.47 0.92 تشجع المؤسسة بقوة التوجيه والتدريب 27
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% 10.8 44.0 28.6 15.1 1.5 100 

28 
غالبا ما تقوم المؤسسة بتسجيل الملاحظات 
عن حالات النجاح والفشل في المنتجات 

 والعمليات

ni 17 115 89 30 8 259 
3.4 0.89 

% 6.6 44.4 34.4 11.6 3.1 100 

 0.76 3.40 استخدام تقنيات متخصصة لنشر المعرفة

29 
تمتلك المؤسسة شبكة داخلية لتقاسم 

 المعلومات حول المنتجات والعمليات 
ni 22 109 80 45 3 259 

3.39 0.91 
% 8.5 42.1 30.9 17.4 1.2 100 

31 
نترنت الأتمتلك المؤسسة موقع على شبكة 

 لتزويد الزبائن بمعلومات حول منتجاتها 
ni 47 116 69 24 3 259 

3.69 0.91 
% 18.1 44.8 26.6 9.3 1.2 100 

31 
تقوم المؤسسة بالتواصل عن بعد بعمالها 

 وزبائنها 
ni 32 122 64 35 6 259 

3.53 0.95 
% 12.4 47.1 24.7 13.5 2.3 100 

 0.77 3.54 لنشر المعرفة استخدام التكنولوجيا

32 
يتم توزيع عدد كبير من التقارير المكتوبة في 

 المؤسسة
ni 24 113 84 28 10 259 

3.43 0.94 
% 9.3 43.6 32.4 10.8 3.9 100 

33 
ا يتم تحديث كتيبات السياسات كثيرا م

 جراءات داخل المؤسسةوالإ
ni 19 101 80 51 8 259 

3.28 0.96 
% 7.3 39.0 30.9 19.7 3.1 100 

34 
ي تقوم المؤسسة بتوزيع الوثائق بشكل دور 

حول ( التقارير ونشرات الأخبار: مثال ذلك)
 عمالها للأطراف ذات المصلحةأ

ni 21 115 88 24 11 259 
3.42 0.92 

% 8.1 44.4 34.0 9.3 4.2 100 

 0.80 3.38 تصالات المكتوبةإستخدام الإ
 0.67 3.40 المعرفة نشر

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 حيث، ومحاورها الفرعية عملية نشر المعرفةفراد الدراسة على نتائج درجة موافقة أ( 52)رقم  يظهر الجدول
إذ بلغت قيمة المتوسط الحسابي  ،التكنولوجيا علىولى يتم الإعتماد في نشر المعرفة بالدرجة الأ هأن النتائج وضحتأ

ؤسسات محل ، حيث تعتمد الم0.77جابات بانحراف معياري قدره مع درجة تجانس عالية في الإ 0.24لهذا المحور 
ت عليه نسبة الموافقة على البند الثلاثين ضمن ما دل   وهذا لكترونية لنشر المعرفةلدراسة بشكل كبير على المواقع الإا

كما حظي هذا البند بأعلى قيمة للمتوسط الحسابي ضمن كل البنود المتعلقة ، %64هذا المحور التي بلغت ما يقارب 
جابات أفراد الدراسة حول الموافقة دالا بذلك على تركز إ 0.19وانحراف معياري  0.61الذي بلغ  شر المعرفةبعملية ن

من التواصل عن بعد  نكمما يم ،المنتجاتلتزويد الزبائن بمعلومات حول  نترنتموقع على شبكة الأ متلاكإعلى 
 0.20وبمتوسط حسابي يقدر بـــ  %21.2ا بخصوص هذا البند بنسبة يضستجوبين موافقتهم أحيث أبدى المالزبائن ب

سم لا يتم من خلالها تقا نترانت لكنجوبين أن مؤسساتهم تمتلك شبكة الأبينما يرى المستار موافق، يوهو عند خ
 .المنحصرة في مجال خيار محايد 0.01ظهرته قيمة المتوسط الحسابي المعلومات بشكل فعال وهذا ما أ



 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية            الفصل الرابع 

 

 
146 

 0.45مة متوسطه الحسابي المقدرة بــــ ياستنادا إلى ق نشر المعرفة عن العمل بالموافقةمحور حظي خرى من جهة أ

المحادثات اليومية التي إلى  بالأساسويعود سبب نشر المعرفة عن العمل ، 0.89جابات بانحراف معياري مع تجانس الإ
مما يمكنهم من تبادل المعارف والمستجدات المتعلقة  ،تتم بين العاملين نتيجة لسهولة التواصل بينهم في مكان العمل

، في حين كانت درجة الموافقة 0.25على ذلك  والمقدرة بـــ ( 50)وقد دلت قيمة المتوسط الحسابي للبند  رقم  بالعمل
ــمراجعة حالات النجاح الخاص ب( 52)تشجع العاملين على العمل معا لحل المشاكل والمتعلق بــــ (54)على البندين 
 0.00و  0.01بمتوسطين حسابيين  خفاق التي حصلت وتحصل في العمل، ضمن مجال خيار المحايدة وحالات الإ

نظرا لدلالة على التوالي، وهذا يدل على أن نشر المعرفة عن العمل تتم بطريقة غير رسمية أكثر من الطريقة الرسمية 
و العمل على المراجعة المستمرة بالعمل الجماعي أسسات محل الدراسة لا تولي إهتماما كبير النتائج التي تبين أن المؤ 
 .العاملين بها وإعلاملنتائج القرارات المتخذة 

بلغت قيمة ستخدام التقنيات المتخصصة لنشر المعرفة بين أوساط العاملين فقد كما أظهرت النتائج أنه يتم إ
على التوجيه والتدريب، حسب رأي أكثر وينصب التركيز  عند خيار موافق، 0.4ذا المحور المتوسط الحسابي له
تقنيات ستخدام ، أما بالنسبة لإأو داخلية/وعدة دورات تدريبية خارجية  ستفادوا منإطارات الإالمستجوبين أغلب 

المنتجات  لتثبيت حالات النجاح والفشل فيقوائم  وصة لنشر المعرفة كحلقات الجودة وإستخدام سجلات أخا
 .نحصرت قيمة المتوسط الحسابي لهذين البندين في مجال المحايدةإذ إ قليل، بهاهتمام والعمليات فكان  الإ

لال إستخدام هتمام أقل من طرف المؤسسات بنشر المعرفة من خكما أظهرت النتائج أيضا أن هناك إ
الرغم من فعلى ، 0.08تصالات المكتوبة، حسب ما هو واضح من قيمة المتوسط الحسابي لهذا المحور والمقدرة بـــ الإ

حسب ما تشير إليه نسبة خصوصا بالتعليمات المتعلقة عدد كبير من التقارير المكتوبة والوثائق توزيع المؤسسات ل
داخل جراءات طء في تحديث كتيبات السياسات والإفي حين هناك بالموافقة التي تفوق نصف عدد المستجوبين 

 .عند خيار محايد 0.58المقدرة بــــ ( 00)مة المتوسط الحسابي للبند رقم يحسب ق  المؤسسات
عليه المتوسط الحسابي لهذا المحور  حسب ما دل  ن هناك محدودية نشر المعلومات التسويقية أ نتائج كما تشير ال

في نفس مجال الموافقة  درجة الموافقة على كل بنوده منحصرة كانت  والذي يدل على خيار محايد، وقد 0.09المقدر بــــ 
ي المستجوبين كل ، فحسب رأ0.01و 0.59الذي تراوح بين مع وجود بعض التباين بينها في قيم المتوسط الحسابي 

الذي يعنى بجمع المعلومات حول السوق والزبائن التسويق ( قسم)المعلومات التسويقية موجودة على مستوى مصلحة 
لأنها تعتبر معلومات دارية إلا في حدود ضيقة الإقسام والمستويات باقي الأعلى  والمنافسين لكن لا يتم نشرها 

 .ستراتيجية تخص مستقبل المؤسسة وبالتالي يتم توفيرها لمن يحتاجها فقطإ
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المتعلقة بها،  المعرفة والبنود المحاور الفرعية لعملية نشر جابات أفراد الدراسة علىمن خلال عرض نتائج إ
خمس محاور حظيت بالموافقة من أصل   ثلاث محاور، إذ نجد أن الموافقةجابات كانت في مجال نلاحظ أن أغلب الإ

لي كانت قيمة المتوسط الحسابي ا ضمن خيار المحايدة، وبالتامجابات المستجوبين عليهكانت إ  ينور باقي المحفي حين 
جابات حول هذا الخيار وجود تركز عالي في الإ عم 0.40بقيمة مقدرة بــــ  الموافقةالمعرفة في فئة  نشرجمالي لعملية الإ

المعرفة على  بعملية نشرهتمام ومنه يمكن أن نستنتج أن هناك إ. 0.67حسب ما تدل عليه قيمة الانحراف المعياري 
من خلال  ستخدام التكنولوجياعلى إولى المعرفة بالدرجة الأ نشرمستوى المؤسسات محل الدراسة، حيث تركز في 

، وغيرهاجتماعي والتي توفر عن طريقها كل المعلومات المتعلقة بالمنتجات ومنصات التواصل الإ  لكترونيةالإمواقعها 
تصالات بين العمال في مكان العمل، وبدرجة وما ساعد على ذلك هو كثافة الإ، نشر المعرفة عن العملوبدرجة ثانية 

عتمادها في حين يبقى إ .ساسا على قوة التوجيه والتدريبنيات متخصصة لنشر المعرفة ترتكز أستخدام تقإثالثة على 
هذا فيما يتعلق . محدودا تصالات المكتوبة وحرية نشر المعلومات التسويقيةبإستخدام الإعلى باقي الجوانب المرتبطة 

 .؟ ستجابة للمعرفةالمعرفة فماذا عن نتائج عملية الإبنتائج عملية نشر 

 لمعرفةستجابة لالإعملية  بنودعرض وتحليل : المطلب الثالث
للمعرفة هي المرحلة المعبرة عن التطبيق، ولمعرفة فيما إذا كانت هناك استجابة للمعرفة في  ستجابةعملية الإتعتبر 

لزبائن، تطوير وظيفة التسويق، ستجابة لالإ: بند موزعة بين خمس محاور فرعية هي 91 مجتمع الدراسة تم تخصيص
 .ستغلال الفرصابة للمنافسين ومحور المرونة وإستجالإالإستجابة للتكنولوجيا، 

 .ستجابة للمعرفةلال الجدول الموالي درجة موافقة أفراد الدراسة على عملية الإونعرض من خ
 ستجابة للمعرفةالإبعملية  نتائج إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة(:62)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة
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35 
تستجيب المؤسسة على الفور حال معرفتها 

 بعدم رضا الزبائن عن جودة السلعة أو الخدمة
ni 32 123 81 15 8 259 

3.60 0.89 
% 12.4 47.5 31.3 5.8 3.1 100 

36 
ما تستجيب المؤسسة للتغيرات في  عادة

 احتياجات الزبائن بالنسبة للسلعة أو الخدمة
ni 30 127 76 21 5 259 

3.60 0.86 
% 11.6 49.0 29.3 8.1 1.9 100 

37 
 تعديل عندما تعرف المؤسسة برغبة الزبون في

قسام بجهود مشتركة تقوم الأ( الخدمة)السلعة 
 لتحقيق ذلك

ni 30 127 73 23 6 259 
3.59 0.89 

% 11.6 49.0 28.2 8.9 2.3 100 
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38 
 ni 36 111 83 24 5 259 تستجيب المؤسسة بسرعة لشكاوى الزبائن

3.57 0.91 
% 13.9 42.9 32.0 9.3 1.9 100 

39 
هتمامات تستجيب المؤسسة بسرعة لإ

 العاملين
ni 21 109 86 36 7 259 

3.39 0.91 
% 8.1 42.1 33.2 13.9 2.7 100 

 0.73 3.55 ستجابة للزبائنالإ

41 
عادة بحوث السوق والتقنيات المتطورة هي التي 

 تقود اتجاه عمل المؤسسة
ni 24 121 72 33 9 259 

3.45 0.95 
% 9.3 46.7 27.8 12.7 3.5 100 

41 
تبدو المؤسسة قادرة على تنفيذ خطط تسويقية 

 على نحو فع ال
ni 23 120 80 29 7 259 

3.47 0.90 
% 8.9 46.3 30.9 11.2 2.7 100 

42 
سسة عن طرق لتحسين  كثيرا ما تبحث المؤ 

 نشطة البيع والترويجكفاءة تكاليف أ
ni 29 125 70 28 7 259 

3.54 0.92 
% 11.2 48.3 27.0 10.8 2.7 100 

 0.80 3.49 تطوير وظيفة التسويق

43 
تحافظ المؤسسة على مسايرة التطور 

 التكنولوجي وتحديدا الذي يؤثر على أعمالها
ni 30 126 64 31 8 259 

3.53 0.95 
% 11.6 48.6 24.7 12.0 3.1 100 

44 
هناك تداول سريع للمعلومات حول التطورات 

 التكنولوجية التي قد تؤثر على عمل المؤسسة 
ni 24 118 72 35 10 259 

3.43 0.96 
% 9.3 45.6 27.8 13.5 3.9 100 

45 
تراجع المؤسسة بشكل دوري التأثير المحتمل 

 للتغيرات التكنولوجية على زبائنها
ni 29 114 73 36 7 259 

3.47 0.95 
% 11.2 44.0 28.2 13.9 2.7 100 

46 
المؤسسة سريعة في اتخاذ القرار بشأن كيفية 

 الاستجابة للتغيرات التكنولوجية
ni 18 122 71 41 7 259 

3.40 0.93 
% 6.9 47.1 27.4 15.8 2.7 100 

 0.83 3.48 ولوجياللتكنالاستجابة 

47 
جزائها عن كل تعرف المؤسسة وفي جميع أ

 شيء هام يحصل للمنافس وبسرعة
ni 23 110 76 45 5 259 

3.39 0.94 
% 8.9 42.5 29.3 17.4 1.9 100 

48 
تمتاز المؤسسة بالسرعة في اعداد 

ة للتغيرات ستجاباللازمة للإالاستراتيجيات 
 سعار المنافسينالهامة في هياكل أ

ni 23 118 76 36 6 259 
3.44 0.92 

% 8.9 45.6 29.3 13.9 2.3 100 

49 
إذا قام المنافس الرئيسي للمؤسسة بحملة مركزة 
يستهدف فيها زبائننا، فإن المؤسسة تقوم 

 باستجابة فورية لمواجهتها

ni 31 127 72 23 6 259 
3.59 0.89 

% 12.0 49.0 27.8 8.9 2.3 100 

51 
جزاء المؤسسة وبسرعة عندما تعرف جميع أ

 يحصل شيء هام لزبون المؤسسة الرئيسي
ni 25 113 87 30 4 259 

3.48 0.87 
% 9.7 43.6 33.6 11.6 1.5 100 

 0.77 3.48 الاستجابة للمنافسين

51 
 ni 8 116 88 43 4 259 جراءات العملغالبا ما تقوم المؤسسة بتغيير إ

3.31 0.84 
% 3.1 44.8 34.0 16.6 1.5 100 

52 
كثيرا ما تقوم المؤسسة بتغيير استراتيجياتها 

 (التقنية)الفنية 
ni 10 115 72 56 6 259 

3.26 0.92 
% 3.9 44.4 27.8 21.6 2.3 100 

 ni 12 109 78 47 13 259 3.23 0.97غالبا ما تقوم المؤسسة بتغيير مجموعة السلع  53
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 100 5.1 18.1 30.1 42.1 4.6 % والخدمات التي تعرضها

54 
كثيرا ما تقوم المؤسسة بتغيير استراتيجياتها 

 التسويقية
ni 13 112 78 44 12 259 

3.27 0.96 
% 5.1 43.2 30.1 17.0 4.6 100 

 0.80 3.27 المرونة واستغلال الفرص
 0.68 3.45 للمعرفة الاستجابة

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

فرعة، ستجابة للمعرفة ومحاورها الأفراد الدراسة على عملية الإ جابةإإلى درجة ( 56)تشير نتائج الجدول رقم 
تظهره قيمة المتوسطات الحسابية  ستجابة للمعرفة حسب ما حيث تظهر النتائج أن هناك إهتمام كبير بعملية الإ

وبانحراف  0.22كبر قيمة للمتوسط الحسابي والمقدرة بــــ بأستجابة للزبائن المحور المتعلق بالإ فقد حظي لمحاورها الفرعية،
هتمام  وهذا ما يثبت أن هناك إجابات وتركزها عند خيار الموافقة، يدل على درجة تجانس عالية في الإ 0.70معياري 

ما أدى إلى سرعة كبيرة في  وأنشطتهمسية التي تتمحور حولها كل عملياتهم ساالركيزة الألزبائن فهم يعتبرونه باكبير 
رضائهم حسب ما قهم وشكاويهم من أجل الوصول إلى إذواتهم وللتغيرات في أباالزبائن ورغ ستجابة لحاجاتالإ

، 0.60وبقيم متوسطات حسابية  %60والتي تقارب ( 08)، (07)، (06)، (02)تظهره نسب الموافقة على البنود رقم 
هتمامات العاملين موافقة بدرجة متوسطة على سرعة الإستجابة لإفي حين كانت هناك على التوالي،  0.27، 0.21

 (.01)للبند رقم  0.08وهذا بمتوسط حسابي قدره 
من خلال البحث عن بتطوير وظيفة التسويق  هتمام موافقة من طرف المستجوبين على الإ هناك كما كانت

إلى   بالإضافةالبيع والترويج، العمل على تنفيذ الخطط التسويقية على نحو فعال نشطة طرق لتحسين كفاءة تكاليف أ
 0.41، فقد قدرت قيمة المتوسط الحسابي لهذا المحور بــ ستعانة بالتقنيات المتطورة في ذلكالقيام ببحوث التسويق والإ

 .فراد الدراسة حول خيار الموافقةجابات أدالا على تركز إ 0.80وبانحراف معياري 
ستجابة للمنافسة الدراسة أن هناك موافقة على الإ لأفرادجابات من جهة أخرى تبين من نتائج الإ

للتكنولوجيا ، بإعتبار أن الإستجابة 0.48مة يوالتكنولوجيا فقد جاءت قيمة المتوسط الحسابي للمحورين متساوية بق
بائن من طرف ستهداف الز وتتركز هذه الإستجابة في مواجهة حملات إستجابة للمنافسة، هي إحدى طرق الإ
ضمن  مة لهيى قعلوهي أ 0.21بمتوسط حسابي  %69حيث عرف هذا البند نسبة موافقة قدرها المنافسين الرئيسيين، 

فقد  -سعار المنافسينتجابة للتغيرات الهامة في هياكل أساللازمة للإالإستراتيجيات عداد بنود هذين المحورين، وسرعة إ
على الموافقة، ومسايرة التطور التكنولوجي مع القيام بمراجعة دورية  دالة 0.44وسط الحسابي لهذا البند ة المتبلغت قيم

وكل البنود الأخرى المتعلقة درجة الموافقة على هذه البنود  كانت  المحتمل للتغيرات التكنولوجية على الزبائن وقد للتأثير
 .0.20و 0.40جيا ضمن مجال الموافقة وبقيمة متوسط حسابي محصورة بين ستجابة للتكنولو بالإ
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 0.57ستغلال الفرص بأدنى قيمة للمتوسط الحسابي والمقدرة بــ في حين حظي المحور الأخير المتعلق بالمرونة وإ
جراءات العمل، إالتغييرات في  بإحداثدالا بذلك على أن هناك موافقة متوسطة من طرف المستجوبين فيما يتعلق 

 0.50ور والتي تراوحت  قيمتها ما بين حسب ما دل عليه المتوسط الحساب لبنود هذا المح، الاستراتيجيات والمنتجات
 .0.09و 

المتعلقة بها،  ستجابة للمعرفة والبنودالمحاور الفرعية لعملية الإة على جابات أفراد الدراسمن خلال عرض نتائج إ
افقة في جابات كانت في مجال الموافقة، إذ نجد أن أربع محاور من أصل  خمس محاور حظيت بالمو نلاحظ أن أغلب الإ

ط الحسابي لي كانت قيمة المتوسجابات المستجوبين عليه ضمن خيار المحايدة، وبالتاحين محور واحد فقط كانت إ
 جابات حول هذاع وجود تركز عالي في الإم 0.42ستجابة للمعرفة في فئة الموافقة بقيمة مقدرة بــــ الإجمالي لعملية الإ

بعملية ملحوظ هتمام ومنه يمكن أن نستنتج أن هناك إ. 0.68نحراف المعياري الخيار حسب ما تدل عليه قيمة الإ
، وبدرجة ستجابة للزبائنالإولى على بالدرجة الأؤسسات محل الدراسة، حيث تركز لمعرفة على مستوى المستجابة لالإ

ربعة هي أساس تعتبر أن هذه العناصر الأ لأنهاستجابة للمنافسين والتكنولوجيا وظيفة التسويق والإ على تطويرثانية 
لا تحدث التغييرات   لأنها لال الفرصفي حين لا تتميز بمرونة كبيرة للتغيرات واستغ، البقاء وسر التميز ووسيلة للنمو

 .اللازمة
ختلاف في تطبيق عمليات إدارة إنجد أن هناك  ،(56)، (52)، (54)نتائج الجداول رقم تحليل  من خلال 

جابات حول محاور كل عملية من م متوسطاتها الحسابية الناتج عن إختلاف إتجاهات الإنظرا للتباين في قي المعرفة،
احل فراد حول المحاور التي تم التركيز عليها أكثر في كل مرحلة من مر ولتحديد إتجاهات إجابات الأالعمليات الثلاثة، 

نوضح وفقا للشكل همية النسبية لكل عملية من عمليات إدارة المعرفة وترتيبها بشكل أفضل الأ ظهارإدارة المعرفة  وإ
 .الي ذلكوالجدول المو 
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 جابات حول  محاور عمليات إدارة المعرفةاتجاهات الإ(:36)الشكل رقم 

 
 . Excel برنامجاعداد الطالبة اعتمادا على  :المصدر

ولى بالدرجة الأ ستجابة للزبائنالإترتكز على في المؤسسات محل الدراسة إدارة المعرفة يتضح لنا من الشكل أن 
ستجابة للتكنولوجيا الإكما تعتمد على ،  التكنولوجيا لنشر المعرفة ثم يليها تطوير وظيفة التسويقاستخدام ومن ثم 

ة للمعرفة هي التي حظيت ستجابمحاور الإ لبغأ هر من الشكل أنويظ. امتلاك تقارير مالية متطورةوالمنافسين وأخيرا 
  . ةفقموا بأكبر

 .النسبية ندرج الجدول الموالي لأهميتهادارة المعرفة تبعا بدقة على ترتيب مراحل إوللتعرف 
 حسب أهميتها النسبية ترتيب عمليات إدارة المعرفة(: 27)الجدول رقم 

 الترتيب (%) الأهمية النسبية الانحراف المعياري المتوسط الحسابي انــــــــالبي
 لثالثا 66.8 0.79 0.04 اكتساب المعرفة

 نيالثا 68 0.67 0.40 نشر المعرفة
 ولالأ 69 0.68 0.42 ستجابة للمعرفةالإ

 / / 0.64 0.40 إدارة المعرفة
 .الدراسةلبيانات  spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر  

ثم  ،%61همية نسبية قدرها بأالأولى  ستجابة للمعرفة احتلت المرتبةالإيتضح لنا من الجدول أعلاه أن عملية 
المعرفة في المرتبة الثالثة والأخيرة، ومنه  كتسابوجاءت عملية إ %68لية نشر المعرفة بأهمية نسبية قدرها تلتها عم

      تجابة للزبائنسالإخاصة في ما يتعلق بستجابة للمعرفة من طرف المؤسسات محل الدراسة بالإهتمام نستنتج أن هناك إ
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         ،استخدام التكنولوجيا لتأتي بعدها عملية نشر المعرفة في الدرجة الثانية من خلال التركيز على ولىبالدرجة الأ
 .متلاك نظم تقارير مالية متطورةإهتماما أقل ويتم فيها التركيز أكثر على حين تلقى عملية اكتساب المعرفة إ في

 عرض وتحليل نتائج أداء المؤسسة: المبحث الرابع
الجزء الأول متعلق : لى جزأينخير إؤسسة نقوم بتقسيم هذا الأعرض وتحليل النتائج الخاصة بأداء الممن أجل 

منظورات الزبائن، العمليات الداخلية والتعلم )والجزء الثاني متعلق بالأداء غير المالي (المنظور المالي) بالأداء المالي
حين الجزء الثاني من الأداء  ول عبارة عن مؤشرات مالية فيلأف طبيعة البيانات في كلاهما، فاختلا، نظرا لإ(والنمو

 .فراد على بنودهعبارة عن نتائج إجابات الأ( داء غير الماليالأ)
  المنظور الماليمؤشرات عرض وتحليل : ولالمطلب الأ

ستثمار، معدل نمو المبيعات، العائد على المبيعات والعائد على على الإالعائد تتمثل مؤشرات المنظور المالي في 
 :وفقا للجدول الآتي 5096إلى  5095من  الأصول والتي يتم عرض تطورها خلال الفترة القياسية 

 (2116 - 2112)المؤشرات المالية خلال الفترة  (:28)الجدول رقم 
 السنوات 

  (%) 2112 2113 2114 2115 2116المؤشرات
 المتوسط
 الحسابي

 98.01 50.79 59.60 50.97 94.49 95.05  ستثمارعلى الإالعائد 
 56.56 92.40 09.09 97.02 30.84 06.7 نمو المبيعاتمعدل 

 8.25 8.69 8.51 1.79 7.04 8.62 العائد على المبيعات
 1.48 1.59 99.95 95.44 7.84 6.80 صولالعائد على الأ

 .على القوائم المالية للمؤسسات محل الدراسةاعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر

 .تجاه التطور خلال فترة القياس ندرج الشكل المواليتوضيح النسب الواردة في الجدول وإول
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  (.01)على المؤشرات المتعلقة بكل مؤسسة انظر الملحق رقم  طلاعالية للمؤسسات محل الدراسة، وللإتمثل متوسط المؤشرات الم 



 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية            الفصل الرابع 

 

 
153 

 (2116 - 2112)خلال الفترة للمؤسسات محل الدراسة تطور المؤشرات المالية (: 37)الشكل رقم 

 
 . Exelاعداد الطالبة اعتمادا على برنامج : المصدر

خلال  المؤشرات المالية المعبرة عن المنظور المالير تطو ( 04)والشكل رقم ( 58)يوضح لنا كل من الجدول رقم 
ذي يعبر عن الستثمار حيث نلاحظ أن معدل العائد على الإ ،5096إلى غاية  5095بتداءا من خمس سنوات إ

 % 50.79بلغ   5096سنوات ارتفاعا ففي  2عرف على العموم خلال فترة س المال المستثمر من رأ رباح المحققةالأ
اعا مستمرا خلال الثلاث سنوات تذبذب في قيمته حيث عرف ارتفرغم ما عرفه من  5095عام  %95.05مقارنة بــــ 

نخفاض من المبيعات تراوح ما بين الإرتفاع والإدل نمو بينما مع الأخيرتين،ولى ليشهد انخفاضا طفيفا خلال السنتين الأ
 % 06.7وهذا بنسبة  5095قصى قيمة له في أبلغ نخفاض فقد أن الإتجاه العام له يظهر أنه في إ سنة لأخرى رغم

و المبيعات خلال ، حيث يظهر الشكل أن هناك انخفاضا مستمرا في معدل نم5096خلال  %92.40لتصبح نسبته 
أما بالنسبة . نخفاض مجدداالإ 5096ليشهد في   5092ولى ليعرف ارتفاعا خلال السنة الرابعة الثلاث سنوات الأ

فقد   ،ته من سنة لأخرىيعات فقد عرف تغيرا طفيفا في نسببرباح المحققة من المالذي يعبر عن الأللعائد على المبيعات 
العائد على الأصول ارتفاعا معدل عرف في حين ، 5096في  %8.69 وأصبحت 5095في  %8.62كانت نسبته 

لكن  الأخيرتين،لينخفض بعدها خلال السنتين  %95.44إلى  %6.80من ( 5094 - 5095)مستمرا خلال الفترة 
 .5096في  %1.59إلى  5095في  %6.80نلاحظ أن هناك ارتفاع من  5096و 5095لو نقارن نسبته في 

كأقصى قيمة خاصة بمعدل نمو المبيعات  56.56فقد كانت مقدرة بـــ  ا بالنسبة لقيمة المتوسط الحسابيم  أ
لتنخفض قليلا عن هذا المستوى  %06.7والذي يدل على بلوغ المبيعات مستويات مرتفعة فقد كانت أكبر قيمة لها 

  المستوى المرتفع، وكل هذه النسب تعبر عن 5096في  %92.4فيما كانت أدنى قيمة  5092و  5090خلال سنتي 
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لتدل على  %98.01بــ ستثمار الإ ثم تأتي قيمة المتوسط الحسابي للعائد على. لمتوسط مبيعات المؤسسات محل الدراسة
 %1.48قدر بــ ا المتوسط الحسابي للعائد على الأصول موال المستثمرة، أم  ققة من رؤوس الأرباح المحمتوسط نسبة الأ

وم   %8.25فيما بلغت قيمة المتوسط الحسابي للعائد على المبيعات  الأصولرباح المحققة من دالا على متوسط نسبة الأ
رباح المحققة مما يدل على أن هناك تقارب في الأعن هذه النسبة كثيرا  خلال الفترة القياسية، تنحرف قيم هذا المؤشر 

 .من المبيعات خلال الخمس سنوات

 منظور الزبائنعرض وتحليل بنود : المطلب الثاني
لزبائن، كتساب اا حتفاظ بالزبائن، الإ: محاور فرعية هيبنود موزعة بين أربع  01لقياس هذا المنظور تم تخصيص 

 .منظور الزبائنفراد الدراسة على لال الجدول الموالي درجة موافقة أونعرض من خ .ربحية الزبائن والحصة السوقية

 بمنظور الزبائن البنود المتعلقةنتائج إجابات أفراد الدراسة حول (:29)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم
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55 
غالبا ما يكرر نفس الزبائن شراء منتجات 

 المؤسسة
ni 36 147 65 9 2 259 

3.79 0.74 
% 13.9 56.8 25.1 3.5 0.8 100 

56 
 ni 33 123 79 21 3 259 المبيعات للزبائن الحاليين في تزايد مستمر

3.62 0.85 
% 12.7 47.5 30.5 8.1 1.2 100 

 0.70 3.71 الاحتفاظ بالزبائن

57 
 ni 30 129 80 14 6 259 ستمرار زبائن جددتكتسب المؤسسة بإ

3.63 0.84 
% 11.6 49.8 30.9 5.4 2.3 100 

58 
العوائد المحققة من الزبائن الجدد في تزايد 

 مستمر
ni 28 121 80 24 6 259 

3.54 0.89 
% 10.8 46.7 30.9 9.3 2.3 100 

 ni 38 120 79 17 5 259 عدد زبائن المؤسسة في تزايد مستمر  59
3.65 0.87 

% 14.7 46.3 30.5 6.6 1.9 100 
 0.77 3.60 اكتساب الزبائن

61 
قق المؤسسة عوائد صافية مرتفعة من تح

 مبيعاتها
ni 29 131 69 29 1 259 

3.61 0.84 
% 11.2 50.6 26.6 11.2 0.4 100 

61 
تلبي المؤسسة حاجات زبائنها في الوقت 

 المحدد
ni 30 135 64 22 8 259 

3.60 0.91 
% 11.6 52.1 24.7 8.5 3.1 100 

 0.76 3.60 ربحية الزبائن
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62 
تعرف الحصة السوقية للمؤسسة ارتفاعا 

 مستمرا 
ni 27 129 73 29 1 259 

3.58 0.83 
% 10.4 49.8 28.2 11.2 0.4 100 

63 
الحصة السوقية للمؤسسة مرتفعة مقارنة 

 بالمنافسين
ni 25 119 79 31 5 259 

3.49 0.89 
% 9.7 45.9 30.5 12.0 1.9 100 

 0.77 3.54 الحصة السوقية
 0.52 3.61 منظور الزبائن

 .دراسةلبيانات ال spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

درجة موافقة أفراد الدراسة على منظور الزبائن ومحاوره الفرعية، حيث نلاحظ أن ( 51)رقم  يظهر الجدول 
حتفاظ بالزبائن الذي حظي بأعلى قيمة للمتوسط الحسابي اور الفرعة، وفي مقدمتها محور الإهناك موافقة على كل المح

جابات، وهذا يدل على أن أغلب الزبائن انس عالية في الإيدل على درجة تج 0.70 وبانحراف معياري 0.79المقدرة بـــ 
زيادة المبيعات حسب ما المنتجات من جهة مع زيادة معدلات طلباتهم التي تظهر من خلال  ون شراء نفسر يكر 

فيما كانت  على التوالي( 26)، (22)للبندين رقم  %60.5و %70.7يظهر من نسبة موافقة المستجوبين التي بلغت 
 .عند خيار موافق 0.65و 0.71قيم متوسطهما الحسابي 

الزبائن ومحور ربحية الزبائن الذي بلغت قيمة متوسطهما  كتسابكما وافق المستجوبين وبالتساوي على محور ا 
المتعلق بالزيادة المستمرة في عدد ( 21)ن البند رقم بالموافقة، حيث نجد أ ، فقد حظيت كل بنود المحورين0.60الحسابي 

بمتوسط الجدد  كتساب الزبائنالخاص بإ( 27)ثم يليه البند رقم  0.62كبر متوسط حسابي مقدر بـــ حظي بأ الزبائن
عوائد صافية  بتحقيقالمتعلقين ( 69)و( 60)، فيما قاربت قيمة المتوسط الحسابي للبندين رقم 0.60حسابي قدره 

 على الترتيب 0.60و  0.69ـ هذه القيمة والتي قدرت بـ بائن في الوقت المحددالز حاجات  ةتلبيو  بيعاتالممرتفعة من 
 .ستمرارؤسساتهم تحقق ربحية من زبائنها بإن مأدالا بذلك على موافقة المستجوبين على 

وبانحراف  0.24خرى ضمن مجال خيار موافق بـــ هي الأفيما كانت قيمة المتوسط الحسابي لمحور الحصة السوقية 
جابات ضمن خيار الموافقة، وهذا يدل على أن الحصة السوقية تعرف تحسنا من الإ زركيدل على ت 0.77معياري قدره 

 (60)و( 65)جابات المستجوبين على البندين نتائج إسسة وبالنسبة للمنافسين حسب مؤ بالنسبة لل لأخرىسنة 
 .على التوالي 0.41و 0.28وبمتوسط حسابي مقدر بـــــ  %60مقاربة لـــ اللذين حظيا بنسبة موافقة 

ود المتعلقة بها، الزبائن والبنجابات أفراد الدراسة على المحاور الفرعية لعملية لمنظور من خلال عرض نتائج إ
لي كانت قيمة المتوسط ربعة حظيت بالموافقة، وبالتاال الموافقة، إذ نجد المحاور الأجابات كانت في مجنلاحظ أن كل الإ

 جابات حول هذامع وجود تركز عالي في الإ 0.69جمالي لمنظور الزبائن في فئة الموافقة بقيمة مقدرة بــــ الحسابي الإ
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رضا من طرف الزبائن على ومنه يمكن أن نستنتج أن هناك . 0.25نحراف المعياري حسب ما تدل عليه قيمة الإالخيار 
، وهذا قد يكون ناتجا عن العمل على ما تقدمه المؤسسات والذي ينتج عنه حتما الولاء وينعكس على ربحية الزبائن

ستجابة الفورية ت المقدمة لهم إضافة إلى العمل على الإتوفرة في المنتجاخلق قيمة للزبائن من خلال جملة الخصائص الم
 (.جودة، سعر)الوصول إلى مثالية الثنائية  ة، ومحاوللطلباتهم ورغباتهم

 بنود منظور العمليات الداخليةعرض وتحليل : المطلب الثالث
العمليات التشغيلية ، بداعالإ: محاور فرعية هي ةثلاثموزعة بين  بنود 90 هذا المنظور تم تخصيص لقياس

 .منظور العمليات الداخليةفراد الدراسة على لال الجدول الموالي درجة موافقة أمن خ نبينو  .وخدمات ما بعد البيع
 بمنظور العمليات الداخلية إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة نتائج(:31)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم
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64 
نتاج منتجات إغالبا ما تقوم المؤسسة ب

 جديدة
ni 15 110 79 43 12 259 

3.28 0.96 
% 5.8 42.5 30.5 16.6 4.6 100 

65 
تحقق المؤسسة ايرادات مرضية من 

 منتجاتها الجديدة
ni 22 107 88 36 6 259 

3.40 0.91 
% 8.5 41.3 34.0 13.9 2.3 100 

66 
طلاق منتجات إتعمل المؤسسة على 

 جديدة اسرع من المنافسين
ni 23 108 69 49 10 259 

3.33 1.00 
% 8.9 41.7 26.6 18.9 3.9 100 

67 
هناك تطور في نسبة انفاق المؤسسة 

 على البحث والتطوير
ni 21 112 67 45 14 259 

3.31 1.02 
% 8.1 43.2 25.9 17.4 5.4 100 
 0.84 3.33 داعــــــــــــــــــــــــــالاب

68 
لص في معدل الخطأ في هناك تق

 نتاجية العمليات الإ
ni 23 130 73 24 9 259 3.51 0.91 
% 8.9 50.2 28.2 9.3 3.5 100 

69 
غالبا ما تنجز العمليات في الوقت 

 المحدد لها
ni 23 126 80 25 5 259 3.53 0.86 
% 8.9 48.6 30.9 9.7 1.9 100 

 ni 30 132 68 22 7 259 3.60 0.89 نتاجية هناك تحسن في الإ 71
% 11.6 51.0 26.3 8.5 2.7 100 

 0.78 3.55 العمليات التشغيلية

71 
هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى 

 الزبائن 
ni 27 127 72 27 6 259 3.55 0.90 
% 10.4 49.0 27.8 10.4 2.3 100 



 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية            الفصل الرابع 

 

 
157 

72 
في  شكاوى الزبائنل مدة الاستجابة
 انخفاض مستمر

ni 24 142 64 23 6 259 3.60 0.86 
% 9.3 54.8 24.7 8.9 2.3 100 

73 
تكاليف معالجة المعيب من المنتجات في 

 انخفاض مستمر
ni 33 127 66 26 7 259 3.59 0.93 
% 12.7 49.0 25.5 10.0 2.7 100 

 0.79 3.58 خدمات ما بعد البيع
 0.71 3.47 منظور العمليات الداخلية

 .الدراسةلبيانات  spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ومحاوره الفرعية، حيث  العمليات الداخليةدرجة موافقة أفراد الدراسة على منظور ( 00)رقم  يظهر الجدول
الذي حظي بأعلى قيمة  خدمات ما بعد البيع، وفي مقدمتها محور اورأغلب المحنلاحظ أن هناك موافقة على 

جابات، وهذا نتيجة لية في الإتجانس عايدل على درجة  0.71وبانحراف معياري  0.21للمتوسط الحسابي المقدرة بـــ 
ستجابة نخفاض المستمر لمدة الإالخاص بالإ( 75)المحور حيث حظي البند رقم لموافقة المستجوبين على كل بنود هذا 

( 70)ثم  يليه البند رقم  0.60وأعلى قيمة متوسط حسابي بــ %64.9لشكاوى الزبائن بأكبر نسبة موافقة مقدرة بــ 
ومتوسط  %69.7بنسبة موافقة مقدرة بـــ  وجود انخفاض مستمر في تكاليف معالجة المعيب من المنتجاتالمتعلق ب
ت لغوب %21.4بنسبة موافقة قدرها  نخفاض عدد شكاوى الزبائنالخاص بإ( 79)، ثم يليه البند رقم 0.21حسابي 

  .0.22قيمة متوسطه الحسابي 
كما كانت هناك موافقة من طرف المستجوبين على كل البنود المدرجة لمحور العمليات التشغيلية، وعليه بلغت 

هذه النتائج ، و جاباتفي الإدلا بذلك على التجانس  0.78وانحراف معياري قدره  0.22قيمة المتوسط الحسابي له 
نجاز وقد عبرت لمحدد وتقلص معدل الخطأ أثناء الإتها انجاز العمليات في وقتدل عن التحسن في الإنتاجية الناتج عن إ

وقيم  %20ذلك من خلال نسب الموافقة عليها التي فاقت عن ( 70)و( 61)، (68)جابة عن البنود رقم نتائج الإ
 .على التوالي التي تنتمي لمجال الموافقة 0.60و 0.20، 0.29متوسطاتها الحسابية المقدرة بـــ 

، وجاءت أغلب قيم وهو عند خيار محايد 0.00فقد قدرت قيمة متوسطه الحسابي بــــ بداع أما محور الإ
الذي يقع متوسطه الحسابي ( 62)عدا البند رقم  ما -محايد –المتوسطات الحسابية لبنود هذا المحور عند نفس الخيار 

والذي يفسر من وجهين  معبرا عن تحقيق ايرادات مرضية من المنتجات الجديدة  0.40في مجال خيار الموافقة بقيمة 
 .نتاجها كانت مقبولةوتكاليف إت الجديدة المنتجاحققت نسبة مبيعات مرضية من  انهأكون 

والبنود المتعلقة بها،  العمليات الداخليةجابات أفراد الدراسة على المحاور الفرعية لمنظور من خلال عرض نتائج إ
لي كانت حظيت بالموافقة، وبالتا أصل ثلاثة محورين من جابات كانت في مجال الموافقة، إذ نجد الإ أغلبنلاحظ أن 
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مع وجود تركز عالي في  0.47في فئة الموافقة بقيمة مقدرة بــــ  العمليات الداخليةجمالي لمنظور قيمة المتوسط الحسابي الإ
ومنه يمكن أن نستنتج أن هناك . 0.79نحراف المعياري الخيار حسب ما تدل عليه قيمة الإ ذاجابات حول هالإ

يف قيمة للزبون المتحصل على التي تض البيع هتمام بالعمليات التشغيلية التي تعكس كفاءة التنفيذ، وخدمات ما بعدإ
العمليات  منظور لخلق سلسلة القيمة في نطلاقج، لكن تفتقد المؤسسات للدورة الإبداعية التي تعد نقطة الإالمنتو 

على البحث والتطوير ما يفقدها ميزة تطوير وتصميم منتجات جديدة  بالإنفاقهتمام فهي لا تولي إ، الداخلية
  .داء المالي للمؤسساتوالذي تظهر آثاره على مؤشرات الأ جل المتوسط والطويلبالنتيجة تفقد عوائد مالية في الأو 

 منظور التعلم والنمول بنود رض وتحليع: المطلب الرابع
م المعلومات مهارات الأفراد، نظ: ثلاث محاور فرعية هيبند لقياس هذا المنظور والتي وزعت على  96 خصص

 .يح درجة موافقة أفراد الدراسة على هذا المنظور ومحاوره من خلال الجدول المواليويمكن توض .جراءات التنظيميةوالإ
 بمنظور التعلم والنمو نتائج إجابات أفراد الدراسة حول البنود المتعلقة(:31)الجدول رقم 

 محتوى البند الرقم

 درجة الموافقة
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 ni 27 110 62 45 15 259 المشاركة في اتخاذ القرارات 74
3.34 1.06 

% 10.4 42.5 23.9 17.4 5.8 100 

 ni 21 116 70 41 11 259 التقدير عند القيام بعمل جيد  75
3.36 0.98 

% 8.1 44.8 27.0 15.8 4.2 100 

 ni 22 107 84 36 10 259 دارةمستوى الدعم المقدم من الإ 76
3.36 0.95 

% 8.5 41.3 32.4 13.9 3.9 100 

 ni 18 105 70 48 18 259 بداعالمبادرات والإ تشجيع 77
3.22 1.05 

% 6.9 40.5 27.0 18.5 6.9 100 

78 
الحصول على المعلومات الكافية للقيام بالعمل 

 بشكل جيد
ni 22 124 72 31 10 259 

3.45 0.94 
% 8.5 47.9 27.8 12.0 3.9 100 

 0.87 3.35 رضا العاملين

79 
نادرا ما يغادر العمال ذوي المهارة والخبرة 

 المؤسسة
ni 21 114 67 40 17 259 3.31 1.04 
% 8.1 44.0 25.9 15.4 6.6 100 

 1.04 3.31 الاحتفاظ بالعاملين

 ni 23 131 71 29 5 259 3.53 0.87 انتاجية العاملين في تحسن مستمر 81
% 8.9 50.6 27.4 11.2 1.9 100 

 0.87 3.53 العاملين انتاجية
 0.78 3.37 مهارات الأفراد
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81 
توفر المؤسسة المعلومات للعاملين في الوقت 

 المناسب
ni 22 118 76 36 7 259 3.43 0.92 
% 8.5 45.6 29.3 13.9 2.7 100 

82 
توجد اتصالات بين مختلف المستويات داخل 

 المؤسسة 
ni 32 124 61 36 6 259 3.54 0.95 
% 12.4 47.9 23.6 13.9 2.3 100 

83 
يحصل العاملين في المؤسسة على كل 

 المعلومات الضرورية عن الزبائن
ni 25 105 76 42 11 259 3.35 1.00 
% 9.7 40.5 29.3 16.2 4.2 100 

84 
تتوفر المؤسسة على وسائل لتسهيل الاتصال 

 الداخلي مثل الانترانت
ni 45 131 56 19 8 259 3.72 0.94 
% 17.4 50.6 21.6 7.3 3.1 100 

 ni 18 122 63 42 14 259 3.34 1.00 توفر المؤسسة فضاءات للنقاش 85
% 6.9 47.1 24.3 16.2 5.4 100 

 0.79 3.47 نظم المعلومات

86 
قتراحات لتحسين يهتم العمال بتقديم الإ

 عملهم
ni 14 123 74 37 11 259 

3.35 0.94 
% 5.4 47.5 28.6 14.3 4.2 100 

87 
قتراحات الجديدة التي تأخذ المؤسسة بالإ

 يقدمها العاملون
ni 18 113 76 40 12 259 

3.33 0.97 
% 6.9 43.6 29.3 15.4 4.6 100 

88 
اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات 

 والفوائد التي حققتها المؤسسة
ni 22 116 75 37 9 259 

3.40 0.95 
% 8.5 44.8 29.0 14.3 3.5 100 

89 
قتراحات تقدم المؤسسة مكافآت لأصحاب الإ

 الجيدة
ni 18 97 68 43 33 259 

3.09 1.15 
% 6.9 37.5 26.3 16.6 12.7 100 

 0.88 3.29 الاجراءات التنظيمية
 0.74 3.38 منظور التعلم والنمو

 .الدراسةلبيانات  spssاعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أعلاه درجة موافقة أفراد الدراسة على المحاور الفرعية لمنظور التعلم والنمو والبنود المعبرة ( 09)يظهر الجدول رقم 
التي  0.47ولى من حيث قيمة متوسطه الحسابي  المقدر بـــ نظم المعلومات جاء في المرتبة الأن محور حيث نجد أعنها، 

وسائل لتسهيل تتوفر على  مؤسساتهم ة، فهم يرون أننظم معلومات جيدوجود تدل على موافقة المستجوبين على 
وبمتوسط حسابي مقدر  %68من خلال نسبة موافقتهم على هذا البند التي بلغت  نترانتالإتصال الداخلي مثل الأ

المتعلقة بالعمل والمعلومات  دالا بذلك على توفر  شبكة داخلية يتبادل من خلالها العاملين مختلف الملفات  0.75بـــ 
تصالات بين مختلف المستويات توجد إ هكما يرى المستجوبين أيضا أن،  من مكتب لآخر ضطرار إلى التنقلدون الإ

نه ، في حين يرون أالوقت المناسب من أجل القيام بمهامهمفي للعاملين    المعلومات يرتوفحتى يتسنى  داخل المؤسسة
فقد كانت قيمة المتوسط  يحصل العاملين على كل المعلومات الضرورية عن الزبائن كما لا توفر لهم فضاءات للنقاش لا

 .على التوالي عند خيار محايد 0.04و 0.02الحسابي لهذين البندين مقدرة بـــ 
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ويتكون هذا المحور ، وهو عند خيار محايد 0.07فراد فقد قدرت قيمة متوسطه الحسابي بــــ أما محور مهارات الأ
خصص لكل منهما )حتفاظ بالعاملين العاملين ومحوريين ثانويين هما إنتاجية العاملين والإ ساسي رضامن محور فرعي أ

دالا بذلك أن  0.87وانحراف معياري قدره  0.02لرضا العاملين بـــ ، فقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي (بند واحد
، (74)جابات على بنود المحور تركزت في نفس مجال الخيار محايد، فقد كانت قيم المتوسطات الحسابية للبنود أغلب الإ

شراك العاملين في على أنه توجد موافقة متوسطة على إمعبرة بذلك  0.06و  0.55محصورة بين ( 77)و( 76)، (72)
كانت في حين  . بداعم لهم وتشجيعهم على المبادرة والإ، تقديم الدعتقديرهم عند القيام بعمل جيد، اراتاتخاذ القر 

ى المعلومات الكافية للقيام الحصول علالمتعلق ب (78)خير ضمن محور رضا العاملين رقم درجة الموافقة على البند الأ
 . 0.42بالعمل بشكل جيد عند خيار موافق بمتوسط حسابي قدره 

فعادة حتفاظ بالعاملين، على معدلات الإ تأثيرنخفاض مستويات رضا العاملين له وتجدر الإشارة هنا أن إ
يمتلكون قدرات  لأنهمالعاملين خاصة ذوي المهارة والخبرة يغادرون المؤسسات التي يعملون بها في حالة عدم رضاهم 

المتوسط الحسابي لهذا البند والمقارب لقيمة المحور  تمكنهم من العمل في مناصب ومؤسسات أخرى أفضل، وقد دل  
المعبر عن ( 80)ما قيمة المتوسط الحسابي للبند رقم أ .0.09المتعلق برضا العاملين على ذلك فقد قدرت قيمته بـــ 

 .وهي عند خيار موافق 0.24رت بـــ نتاجية العاملين قدإ
جراءات التنظيمية حظي بأدنى موافقة ضمن محاور منظور التعلم والنمو بمتوسط كما بي نت النتائج أن محور الإ

نحصار درجة موافقة المستجوبين ضمن مجال خيار المحايدة على أغلب البنود، ، وهذا نتيجة لإ0.51حسابي قدره 
الذي كانت  ا مؤسساتهمقتراحات العاملين في التحسينات والفوائد التي حققتهدور إب الخاص( 88)ستثناء البند رقم فبإ

( 81)و( 87)، (86)معبرة عن الموافقة، كانت قيم المتوسطات الحسابية لباقي البنود  0.40قيمة متوسط الحسابي 
قديم تهتمام ضعيف من طرف  العاملين بإن هناك د، وهذا يدل على أعند خيار محاي 0.02و 0.01محصورة بين 

قتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون وعدم السعي بالإهتمام المؤسسة ملهم نتيجة لعدم إقتراحات لتحسين عالإ
 عدم يضا الىزيادة على ذلك نرجع السبب أ قتراحات الجيدةقلة المكافآت الممنوحة لأصحاب الإضافة إلى إ ،لتطبيقها

 .الشعور بالرضا
المتعلقة بها،  والبنود التعلم والنموجابات أفراد الدراسة على المحاور الفرعية لمنظور من خلال عرض نتائج إ

كان متوسطها الحسابي ضمن مجال ، إذ نجد محورين من  أصل ثلاثة  محايدجابات كانت في مجال نلاحظ أن أغلب الإ
 3.08بقيمة مقدرة بــــ  المحايدةفي فئة  التعلم والنموجمالي لمنظور لي كانت قيمة المتوسط الحسابي الإ، وبالتاخيار محايد

ومنه يمكن أن . 7.04نحراف المعياري الخيار حسب ما تدل عليه قيمة الإ جابات حول هذاعالي في الإمع وجود تركز 
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 تتوفر ذلك لن يساهم بشكل فعال في التعلم والنمو مام  أن   إلا  ه على الرغم من توفر نظم المعلومات نستنتج أن
جزء من  بأنهمعلى توليد الشعور لدى العاملين  اساسة أرتكز المهمية و الجوانب الأخرى التي هي على قدر كبير من الأ

وكل هذه  قتراحاتهم،بإ والأخذتخاذ القرارات شراكهم في إوإأهم مفاتيح نجاحها من خلال تحفيزهم  وأنهممؤسستهم 
نتاجية تجابة وخدمة الزبائن، الجودة والإسالذي ينعكس على سرعة الإجراءات تعد ركائز تحقيق رضا العاملين الإ

  .داء المؤسسة ككلوبالتالي على أوالتي ستؤثر على باقي المنظورات وانخفاض معدلات دوران العمال 
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 خلاصة الفصل
المتعلقة بالمقابلات، أبعاد ثقافة المؤسسة، من خلال ما تم التطرق إليه من عرض وتحليل لنتائج الدراسة الميدانية 

 :يلي ما، نستنتج المعرفة ومنظورات أداء المؤسسةعمليات إدارة 
المداخل لتحسين ستجابة لها أحد ا من اكتساب للمعرفة ونشرها والإتعتبر إدارة المعرفة من خلال مختلف عملياته -

 حسب نتائج تحليل المقابلات؛ قتصادية، رغم أنه لا تتم إدارة المعرفة بطريقة منظمة ومهيكلةأداء المؤسسات الإ

ن كل من غير أ (القبيلة، الابداع، السوق والهرمية)الثقافة السائدة في مجتمع الدراسة هي مزيج من الثقافات الأربعة  -
 ثقافة السوق والثقافة الهرمية هي الغالبة حسب نتائج تحليل ثقافة المؤسسة؛

المؤسسات  قيام المعرفة على  سفرت نتائج تحليل عمليات إدارةسط بممارسات إدارة المعرفة، حيث ألتزام متو وجود إ -
 ؛لكنها م  ترقى بممارساتها للمستوى المطلوب كتساب المعرفة، نشرها واستخدامهابإمحل الدراسة 

ومتباين خلال  متذبذبداء المالي للمؤسسات محل الدراسة ئج عرض وتحليل المؤشرات المالية أن الأظهرت نتاأ -
 ؛خيرتين الأالفترة القياسية مع وجود انخفاض في قيم المؤشرات المالية خلال السنتين

فضل أداء على مستوى تحقق أ هيل أنمتوسط، حيث تظهر نتائج التحلتتصف المؤسسات محل الدراسة بأداء  -
  .منظور الزبائن ثم منظور العمليات الداخلية ثم منظور التعلم والنمو

 



 

 

  

 :خامسالفصل ال
 اختبار فرضيات ونموذج الدراسة ومناقشة النتائج

  العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة اختبار 

  إدارة على العلاقة بين  المؤسسةثقافة اختبار تأثير
 وأداء المؤسسة المعرفة

 اختبار نموذج الدراسة 

 مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة 
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 تمهيد
ختبار الفرضيات الموضوعة إما لتأكيدها الفصل إ في هذانتائج الدراسة الميدانية، سيتم وتحليل بعد ما تم عرض 

راحل نوجزها في م حصائية وعدةالإدوات الأمجموعة  عتماد على لإبا ،شكالية الدراسةجابة على إلإومن ثم ا أو نفيها
 :الآتي

وذلك من خلال اختبار العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء  ،الأولختبار الفرضيات الفرعية للدراسة في المبحث إ -
اختبار تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين كل عملية من عمليات إدارة  ومن ثمم  ،المؤسسة في المطلب الأول

 سة في المطلب الثاني؛المعرفة وأداء المؤس
ختبار نماذج قياس لمبحث الثاني، ويتم ذلك من خلال إا ختبار الفرضية الرئيسية ونموذج الدراسة في إ -

في ختبار نموذج البناء في المطلب الأول، إ (ثقافة المؤسسة، إدارة المعرفة وأداء المؤسسة)متغيرات الدراسة 
 وتحليل المسار لمعرفة أثر المتغيرات الفرعية على بعضها البعض في المطلب الثالث؛ ،المطلب الثاني

ختلاف وذلك في مطلبين نناقش فيها مدى إتفاق وإ ختبار الفرضيات في المبحث الثالث،مناقشة نتائج إ -
 .ختبار الفرضيات مع الدراسات السابقة المعتمدةيها من إلالنتائج المتوصل إ
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 ختبار العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسةإ: الأولالمبحث 
تم قياسها )وبيانات المنظورات الأخرى ( رات ماليةعلى شكل مؤش)ختلاف طبيعة بيانات المنظور المالي نظرا لإ
 يضم)المالي أداء غير و ( يتضمن المنظور المالي)أداء مالي : تقسيم متغير أداء المؤسسة إلى ، فقد تم(ستبيانعن طريق الإ

توجد " لأولى الفرضية الفرعية ا تجزئة، وبهذا فقد تم (منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو
 :إلى فرضيتين جزئيتين هما" ائية بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسةعلاقة ذات دلالة احص

ختبارها في رفة والأداء المالي، والتي سيتم إتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين إدارة المع :الأولىالفرضية الجزئية 
 المطلب الأول؛

ختبارها في المطلب عرفة والأداء غير المالي، سيتم إتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين إدارة الم: الفرضية الجزئية الثانية

 .الثاني
 ن إدارة المعرفة والأداء الماليختبار العلاقة بيإ :المطلب الأول

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين إدارة المعرفة " ولىختبار الفرضية الجزئية الأطلب ب سنقوم في هذا الم
 :إلى الفرضيات التالية نجزئهاوالتي " والأداء المالي
  ؛المعرفة والأداء المالي عملية اكتسابعلاقة ذات دلالة احصائية بين توجد 
  ؛المعرفة والأداء المالي عملية نشرعلاقة ذات دلالة احصائية بين توجد 
  معرفة والأداء الماليستجابة للعملية الإعلاقة ذات دلالة احصائية بين توجد. 

 .ويمكن توضيح نتائج اختبار هذه الفرضيات في الجدول الموالي
 المالي بالأداءرتباط بين إدارة المعرفة وعملياتها صفوفة الإم (:23)رقم  الجدول

 Spearmanمعامل  انـــــالبي
 المعنوية مستوى قيمة المعامل

 0.0.0 0..0 اكتساب المعرفة

 0.0.0 0..0 نشر المعرفة

 0...0 0..0 لمعرفةالاستجابة ل

 0.0.0 0..0 ككل  إدارة المعرفة

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر



 اختبار فرضيات ونموذج الدراسة ومناقشة النتائج              الفصل الخامس 

 

 
165 

 ،المالي بالأداءرتباطية بين إدارة المعرفة وعملياتها ي يوضح نتائج اختبار العلاقة الإالجدول أعلاه الذمن خلال 
رتباط الإ معنويةمستوى  لأنبين عملية اكتساب المعرفة والأداء المالي غير دال احصائيا رتباط ضعيف يتضح أن هناك إ

 .ذات دلالة احصائية بين اكتساب المعرفة والأداء المالي ، وبالتالي لا توجد علاقة0.00أكبر من مستوى الدلالة 
رتباط الضعيف غير تشير إلى الإ  %0.ين عملية نشر المعرفة والأداء المالي ب كما بلغت  قيمة معامل الإرتباط

دلالة  تج أنه لا توجد علاقة ذات، وبالتالي نستن0.00بالنظر إلى مستوى المعنوية الأكبر من مستوى الدلالة عنوي الم
 .بين المتغيرين حصائيةإ

على ارتباط  يدل %0.ستجابة للمعرفة والأداء غير المالي فقد بلغ رتباط بين عملية الإوفيما يتعلق بمعامل الإ
وبناءا عليه ف نه لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين  ،0.00ن مستوى المعنوية له يفوق قوي لكن غير معنوي لأ

 .المتغيرين
إدارة المعرفة والأداء المالي حسب يفة غير معنوية بين لاقة ضععتوجد ه أنعلاه أل و نتائج الجد هرتأظكما 

 .0.00ومستوى المعنوية الذي يفوق  %0.قيمة كل من معامل الارتباط 
ف ننا ننفي الفرض البديل ونقبل الفرض  ،والأداء المالي رتباط بين إدارة المعرفة وعملياتهاوبالنظر إلى نتائج الإ

على هذه  فة والأداء المالي، وبناءاالصفري الذي ينص على عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعر 
، ومنه ف ن دارة المعرفة والأداء غير الماليعلى دراسة تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إ ةالنتيجة فستقتصر الدراس

 .المؤسسة سيتم قياسه من خلال المنظورات الثلاثة فقط أداء
 الماليغير ختبار العلاقة بين إدارة المعرفة والأداء إ: ثانيالمطلب ال

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين إدارة "  ختبار الفرضية الجزئية الثانيةسنحاول من خلال هذا المطلب إ
 :فرضيات هي ثلاثقمنا بتجزأتها إلى والتي  "المعرفة والأداء غير المالي

  ؛الماليغير المعرفة والأداء  عملية اكتسابعلاقة ذات دلالة احصائية بين توجد 
  ؛المالي غير المعرفة والأداء عملية نشرعلاقة ذات دلالة احصائية بين توجد 
  المالي غير معرفة والأداءستجابة للعملية الإعلاقة ذات دلالة احصائية بين توجد. 

ختبار العلاقة الإرتباطية بين المتغيرين ونموذج لإ Pearsonمعامل سنعتمد على ختبار هذه الفرضيات ومن أجل إ
ة المعرفة دار إ( ناتجة عن)اء غير المالي سببها نحدار الخطي البسيط لمعرفة فيما إذا كانت التغيرات التي تحدث في الأدالإ

 .نختبر كل فرضية على حدىوفيما يلي  .خرىوعملياتها أم متغيرات أ
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 بالأداء غير المالياكتساب المعرفة علاقة اختبار : أولا
 :حداهما فرضية صفرية والأخرى فرضية بديلة كالآتيإختبار نضع فرضيتين من أجل القيام بهذا الإ

H0 :لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين عملية اكتساب المعرفة والأداء غير المالي؛ 
H1 : تساب المعرفة والأداء غير الماليعلاقة ذات دلالة احصائية بين عملية اكتوجد. 

 :رتباط بين المتغيرين في الجدول المواليالفرضية نقوم أولا بعرض نتائج الإولنفي أو اثبات 
 غير المالي والأداءرتباط بين عملية اكتساب المعرفة نتائج اختبار الإ(: 22)الجدول رقم 

 Pearsonل ــــــــــــــــــــــــــمعام انـــــــــــــــــــــالبي
 ةـــــــــــالمعنوي وىــــــــــــــــمست لــــــة المعامــــــــــــقيم

 0.000 0.0.0 ةـــــــاب المعرفـــــــــــاكتسعملية 

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

عند  بين عملية اكتساب المعرفة والأداء غير المالي قوية ةوجود علاقة معنوية موجبأعلاه توضح نتائج الجدول 
فراد جابات الأ، ويرجع ذلك إلى نتائج إ%0..0المقدرة بــ رتباط وهذا ما تفسره قيمة معامل الإ 0.00مستوى دلالة 

ما يعني أن توجه  ،من جهة ومنظورات الأداء من جهة أخرىالتي اتجهت إلى الموافقة على عملية اكتساب المعرفة 
 .جابة على هذه المتغيرات كان في اتجاه واحد والذي انعكس على وجود ارتباط معنوي قوي بينهماالإ

سبب في التغيرات (اكتساب المعرفة )لمتغير المستقل ن اأي أ سببية بين المتغيرين علاقة الفيما إذا كانت ولتحديد 
داء غير المالي من ثير عملية اكتساب المعرفة على الأنقوم باختبار درجة تأ ،(الأداء غير المالي) في المتغير التابعالحاصلة 

 .الجدول أدناه فيالذي تظهر قيمه نحدار الخطي البسيط نموذج الإخلال 
 غير المالي والأداءاكتساب المعرفة  بيننحدار البسيط نتائج الإ(: 23)الجدول رقم 

 ANOVAجدول  النموذجملخص 

 النموذج
 (Sig)مستوى المعنوية  (F)قيمة  الخطأ المعياري للتقدير  (-R2) معامل التحديد المصحح (R2) معامل التحديد
0.00. 0.00. 0..3... 3....0. 0.000 

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

 (Sig)المعنوية  مستوى Student(t)اختبار 
 Beta الخطأ المعياري Bالمعلمة 

 0.000 .0.30  0.7.0 00..7 الثابت
 0.000 070..7 0.0.0 .0.03 .0..0 اكتساب المعرفة

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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 %0..00 ــــب مقدرالأداء غير المالي على  كتساب المعرفةلإ التباين المحدث  من خلال الجدول أعلاه، نلاحظ أن

من التغيرات الكلية التي  %0..00 تفسر ما نسبته عملية اكتساب المعرفةأي أن  R2تحديدوالذي يظهره معامل ال
 .الأداء غير الماليتطرأ على المتغير التابع 

 :كما يليمن خلال قيم المعلمات  نحدار الخطي البسيط يمكن كتابة نموذج الإو 
واحدة في عملية اكتساب المعرفة يقابله   ةقيمبلتغير ، أي أن اةاكتساب المعرف .0..0+  00..7= الأداء غير المالي  

ستوى مدل عليها المعنوية الجزئية للنموذج التي ي وهو دال احصائيا تعبر عنه ..0..0في الأداء غير المالي قدره  تغير
ــ  .0....3المحسوبة المقدرة بـــ F  قيمةكما أن  ،0.00الأقل من  t معنوية اختبار أكبر من القيمة الجدولية المقدر بــ

وبالتالي  ،(المعنوية الكلية)البسيط نحدار الخطي ا يدل على ثبوت معنوية نموذج الإمم 0.00دلالة العند مستوى  ...3
 .فرض الصفري ونقبل الفرض البديلنرفض ال

فقد تم اثبات وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين عملية ( .3)و( 33)نتائج الجدولين تحليل بناءا على 
 .اكتساب المعرفة والأداء غير المالي

 المعرفة بالأداء غير المالي نشرختبار علاقة إ: ثانيا
 :حداهما فرضية صفرية والأخرى فرضية بديلة كالآتيختبار نضع فرضيتين إقيام بهذا الإمن أجل ال

H0 :المعرفة والأداء غير المالي؛ دلالة احصائية بين عملية نشرقة ذات لا توجد علا 
H1 : المعرفة والأداء غير المالي نشرتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين عملية. 

 :رتباط بين المتغيرين في الجدول المواليالإ ثبات الفرضية نقوم أولا بعرض نتائجولنفي أو إ
 داء غير الماليبين عملية نشر المعرفة والأنتائج إختبار الإرتباط (: 23)الجدول رقم 

 Pearsonل ــــــــــــــــــــــــــمعام البيـــــــــــــــــــــان
 ةـــــــــــوى المعنويــــــــــــــــمست لــــــة المعامــــــــــــقيم

 0.000 ..0.0 ةـــــــالمعرف عملية نشــــــــــــــــــــــــر
 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 ،قوية بين عملية نشر المعرفة والأداء غير الماليمعنوية موجبة إلى وجود علاقة ( 30)تشير نتائج الجدول رقم 
مقارب جدا وهو . 0.00الدالة معنويا عند مستوى الدلالة  %...0وهذا ما تفسره قيمة معامل الارتباط المقدرة بــ 

عن رتباط بين اكتساب المعرفة والأداء غير المالي نظرا لتقارب المتوسطات الحسابية لكلا العمليتين الناتج لمعامل الإ
فراد على بنود كلا منهما، وبالتالي ف ن نفس التفسير لسبب وجود ارتباط معنوي قوي جابات الأالتجانس الكبير بين إ

  .فراد على المتغيرينذي يتضمن توجه واحد في إجابات الأوالير المالي داء غالأبين عملية نشر المعرفة 
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لحاصلة في ن المتغير المستقل سبب في التغيرات اأي أ  ،ت العلاقة بين المتغيرين سببيةولتحديد فيما إذا كان
نحدار الخطي نموذج الإداء غير المالي من خلال المعرفة على الأ نشرختبار درجة تأثير عملية المتغير التابع نقوم ب 

 .البسيط الذي تظهر قيمه في الجدول أدناه
 داء غير الماليالمعرفة والأ نشر نحدار البسيط بيننتائج الإ(: 23)الجدول رقم 

 ANOVAجدول  ملخص النموذج

 النموذج
 (Sig)المعنوية  مستوى (F)قيمة  الخطأ المعياري للتقدير (-R2)معامل التحديد المصحح  (R2) معامل التحديد
0.003 0.007 0..303. 370.077 0.000 

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

 (Sig)مستوى المعنوية  Student(t)اختبار 
 Beta الخطأ المعياري Bالمعلمة 

 0.000 .0..0  0.7.7 .7.07 الثابت
 0.000 70..70 0.0.3 0.0.7 ..0.0 المعرفة نشـــــــر

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

التباين  والتي تعبر عن  %00.30 تقدر بـــ R2معامل التحديدأن قيمة الجدول أعلاه،  تظهر الأرقام الواردة في
من التغيرات الكلية التي تطرأ على  %00.30بمعنى أن  المعرفة  نشرعملية  والناتج عن الأداء غير المالي  الحاصل في 

 .سببها المتغير المستقل نشر المعرفة المتغير التابع الأداء غير المالي
 :نحدار الخطي البسيط من خلال قيم المعلمات كما يليويمكن كتابة نموذج الإ

في  المعرفة يقابله  تغير نشرقيمة واحدة في عملية بلتغير المعرفة، أي أن ا نشر ..0.0+  .7.07= الأداء غير المالي  
وهو دال احصائيا تعبر عنه المعنوية الجزئية للنموذج التي تدل عليها مستوى معنوية . ..0.0الأداء غير المالي قدره 

 .0....3المحسوبة بـــ  التي تقدر  قيمته Fوالمعنوية الكلية  التي تظهر من خلال اختبار  ، 0.00الأقل من  tاختبار 

مما يدل على ثبوت معنوية نموذج الانحدار  0.00عند مستوى دلالة  ...3بــــ  ةأكبر من القيمة الجدولية المقدر وهي 
فقد تم اثبات وجود علاقة ذات يه علوبناءا  .نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديلوبالتالي  ،البسيطالخطي 

 .المعرفة والأداء غير المالي نشردلالة احصائية بين عملية 
 لمعرفة بالأداء غير الماليستجابة لالإختبار علاقة إ: ثالثا

والأداء  ستجابة للمعرفةعملية الإفيما إذا كانت هناك علاقة ذات دلالة معنوية بين  ختبار لمعرفةهذا الإيهدف 
 :فرضية صفرية والأخرى فرضية بديلة كالآتيحداهما فرضيتين إو نفي الفرضية نضع من أجل إثبات أو  ، غير المالي

H0 :لمعرفة والأداء غير المالي؛ل ستجابةالإ لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين 
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H1 : والأداء غير الماليلمعرفة ستجابة لالإتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين. 
 :المتغيرين في الجدول المواليرتباط بين الفرضية نقوم أولا بعرض نتائج الإثبات ولنفي أو إ

 داء غير الماليوالألمعرفة ستجابة لالإرتباط بين عملية نتائج اختبار الإ(: 23)الجدول رقم 

 Pearsonل ــــــــــــــــــــــــــمعام انـــــالبي
 ةـــــــــــوى المعنويــــــــــــــــمست لــــــة المعامــــــــــــقيم

 0.000 30..0 ةـــــــلمعرفالاستجابة لعملية 
 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 ستجابة للمعرفةالإرتباط معنوي موجب قوي جدا بين المتغيرين هناك إ الجدول أعلاه أننتائج من نا ليتبين 
جابات الأفراد  بأن نتائج إويمكن تفسير ذلك  ،%3.0.قدرت بــــ التي  رتباط قيمة معامل الإوالأداء غير المالي حسب 

وسطات الحسابية لمحاورها مثل وهذا ما أظهرته نتائج المت ،تجاه معات متقاربة في درجات الموافقة والإعلى المتغيرين كان
من حيث قوتها رتباطية بينها س على العلاقة الإنعكمما إ ،ل السابقضح من عرض وتحليل النتائج في الفصتما إ

 .ومعنويتها
  ،العلاقة سببيةهذه تحديد فيما إذا كانت رتباطية معنوية وقوية بين المتغيرين نحاول لنا وجود علاقة إ وبعدما تبينم 

ختبار درجة تأثير نقوم ب  من أجل ذلك. ؟المتغير المستقل سبب في التغيرات الحاصلة في المتغير التابعبمعنى آخر هل 
نحدار الخطي البسيط الذي تظهر قيمه في الجدول من خلال نموذج الإ داء غير الماليالأ لمعرفة علىستجابة لالإعملية 

 .أدناه
 غير المالي والأداءستجابة للمعرفة الإنتائج الانحدار البسيط بين (: 23)الجدول رقم 

 ANOVAجدول  ملخص النموذج

 النموذج
 (Sig)مستوى المعنوية  (F)قيمة  الخطأ المعياري للتقدير (-R2)التحديد المصحح  معامل (R2) معامل التحديد
0.00. 0.003 0.30003 .70..00 0.000 

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

 (Sig)مستوى المعنوية  Student(t)اختبار 
 Beta الخطأ المعياري Bالمعلمة 

 0.000 .7...  0.773 0.0.0 الثابت
 0.000 .00... 30..0 .0.03 0.000 لمعرفةالاستجابة ل

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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أي أن  ،%..00قدرت بــ  R2أن قيمة معامل التحديد نجد ( .3)الجدول رقم في  من خلال الأرقام الواردة
معبرا بذلك عن التأثير المعتبر لهذه  ،%..00بنسبة  ستجابة للمعرفةعملية الإ يرجع لمتغيرفي الأداء غير المالي  التباين

   .ا متوسطبعمليتي اكتساب ونشر المعرفة التي كان تأثيرهم ةمقارن العملية على الأداء غير المالي
 :نحدار الخطي البسيط كما يلينموذج الإكتابة الموضحة في الجدول يمكن   قيم المعلمات  واستنادا إلى

لمعرفة ستجابة لالإقيمة واحدة في عملية بلتغير معرفة، أي أن استجابة لللإا 0.000+  0.0.0= الأداء غير المالي  
نه المعنوية الجزئية للنموذج التي تدل عليها وهو دال احصائيا تعبر ع. 0.000في الأداء غير المالي قدره  يقابله  تغير

  التي تقدر  قيمته  F،  والمعنوية الكلية  التي تظهر من خلال اختبار 0.00الأقل من  tمستوى معنوية اختبار 
يدل على ثبوت  مما 0.00عند مستوى دلالة  ...3 وهي أكبر من القيمة الجدولية المقدرة بــــ  00..70.المحسوبة بـــ 

وبناءا عليه فقد تم اثبات .نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديلوبالتالي  ،البسيطمعنوية نموذج الانحدار الخطي 
 .لمعرفة والأداء غير الماليالاستجابة لوجود علاقة ذات دلالة احصائية بين 

 داء غير الماليالمعرفة بالأ إختبار علاقة إدارة: رابعا
في ثبات أو نلإداء غير المالي تبار العلاقة بين إدارة المعرفة ككل والأخإلى إ ختبارخلال هذا الإنهدف من 

 :التاليتينفرضيتين النضع  ومن أجل ذلك الفرضية الجزئية الثانية
H0 :لمعرفة والأداء غير المالي؛إدارة اقة ذات دلالة احصائية بين لا توجد علا 
H1 : لمعرفة والأداء غير الماليإدارة اتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين. 

 :رتباط بين المتغيرين في الجدول المواليالفرضية نقوم أولا بعرض نتائج الإثبات ولنفي أو إ
 داء غير الماليلمعرفة والأا دارةنتائج إختبار الإرتباط بين إ(: 23)الجدول رقم 

 Pearsonل ــــــــــــــــــــــــــمعام البيــــــــــــــــــــــــــــــان
 ةـــــــــــوى المعنويــــــــــــــــمست لــــــة المعامــــــــــــقيم

 0.000 33..0 إدارة المعرفة ككل
 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

علاقة معنوية على  وجود دل والتي ت %3.3. بـــ تقدر  التيرتباط أعلاه إلى قيمة معامل الإ الجدولتشير نتائج 
جابات الأفراد  على ويمكن تفسير ذلك بأن نتائج إ ،ارة المعرفة والأداء غير الماليموجبة وقوية جدا بين كل من إد

وهذا ما أظهرته نتائج المتوسطات الحسابية لمحاورها مثل ما  ،تجاه معات متقاربة في درجات الموافقة والإالمتغيرين كان
من حيث قوتها ا مرتباطية بينهمما انعكس على العلاقة الإ ل السابقائج في الفصاتضح من عرض وتحليل النت

 .ومعنويتها
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العلاقة سببية  هذه نت تحديد فيما إذا كانحاول فيما يأتي  ،بين المتغيرين ةرتباطيالعلاقة الإثبات وجود وبعد إ
على إدارة المعرفة ختبار درجة تأثير إمن خلال  ،ن المتغير المستقل سبب في التغيرات الحاصلة في المتغير التابعأي أ

 .نحدار الخطي البسيط الذي تظهر قيمه في الجدول أدناهداء غير المالي من خلال نموذج الإالأ
 غير المالي والأداء إدارة المعرفةنحدار البسيط بين نتائج الإ(: 34)الجدول رقم 

 ANOVAجدول  ملخص النموذج

 النموذج
 (Sig)مستوى المعنوية  (F)قيمة  الخطأ المعياري للتقدير  (-R2) معامل التحديد المصحح (R2) معامل التحديد
0..0. 0..0. 0.3.700 0.7.... 0.000 

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات المعيارية غير المعيارية المعاملات

 (Sig)مستوى المعنوية  Student (t)اختبار 
 Beta الخطأ المعياري Bالمعلمة 

 0.000 0.737  0.773 .7..0 الثابت
 0.000 770... 33..0 .0.03 0...0 إدارة المعرفة

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

الحاصل التباين  والتي تعبر عن  %0..0. قدرت بـــ R2معامل التحديدنجد أن قيمة الجدول أعلاه،  خلال من
من التغيرات الكلية التي تطرأ على المتغير التابع الأداء  %0..0.بمعنى أن  ،المعرفة إدارةالناتج عن الأداء غير المالي  في 

 .المعرفة إدارة سببها المتغير المستقل غير المالي
 :نحدار الخطي البسيط كما يلييمكن كتابة نموذج الإ قيم المعلماتوبناءا على 

المعرفة يقابله   المتغير المستقل إدارةقيمة واحدة في بلتغير المعرفة، أي أن ا إدارة 0...0+  .7..0= الأداء غير المالي  
وهو دال احصائيا تعبر عنه المعنوية الجزئية للنموذج التي تدل عليها . في المتغير التابع الأداء غير المالي 0...0قدره  تغير

  التي تقدر  قيمته  F،  والمعنوية الكلية  التي تظهر من خلال اختبار0.00الأقل من  tمستوى معنوية اختبار 
مما يدل على ثبوت  ،0.00عند مستوى دلالة  ...3 وهي أكبر من القيمة الجدولية المقدرة بــــ ....0.7المحسوبة بـــ 

وجود  الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل الذي ينص على نرفض وبالتالي  ،البسيطمعنوية نموذج الانحدار الخطي 
 .المعرفة والأداء غير المالي إدارةعلاقة ذات دلالة احصائية بين 

ولى بمعنى عدم وجود علاقة ذات الألالها تم رفض الفرضية الجزئية ختبار الفرضيات التي من خءا على نتائج إبنا
الثانية المتعلقة بوجود علاقة ذات دلالة احصائية  ةوقبول الفرضية الجزئي ،دلالة احصائية بين إدارة المعرفة والأداء المالي

ين ف ننا نقبل الفرضية الكلية التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة احصائية ب ،بين إدارة المعرفة والأداء غير المالي
 .إدارة المعرفة وأداء المؤسسة
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ختبار الفرضية الموالية المتعلقة بتأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة وبناءا على هذه النتيجة سنقوم ب 
 داء المالي لعدم ارتباطهإلى أننا نقصد بأداء المؤسسة الأداء غير المالي بعد استثناء الأ مع التنويه .أداء المؤسسةالمعرفة و 

 .تغير ادارة المعرفةبم

 ختبار تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسةإ: المبحث الثاني
لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين إدارة المعرفة " الرئيسية للدراسةختبار الفرضية ب  المبحثسنقوم في هذا 

 :التاليةالفرعية  إلى الفرضيات تجزئتهاتمت والتي " وأداء المؤسسة
 ؛لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين اكتساب المعرفة وأداء المؤسسة 
 ؛لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين نشر المعرفة وأداء المؤسسة 
 وأداء المؤسسةمعرفة ستجابة للالإ لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين. 

 المعرفة وأداء المؤسسة اكتسابتأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين ختبار إ: المطلب الأول
 :ختبار نضع فرضيتين احداهما فرضية صفرية والأخرى فرضية بديلة كالآتيمن أجل القيام بهذا الإ

H0 : ؛المؤسسة أداءاكتساب المعرفة و  بين تأثير لثقافة المؤسسة على العلاقةوجد يلا 
H1 : اكتساب المعرفة وأداء المؤسسة بين المؤسسة على العلاقةيوجد تأثير لثقافة.  

 :ختبار الذي تظهر نتائجه في الجدول المواليبالإ ثبات الفرضية نقومإولنفي أو 
 ستبعاد ثقافة المؤسسةإكتساب المعرفة وأداء المؤسسة بإ بينرتباط الجزئي نتائج اختبار الإ(: 34)رقم  دولالج

 العلاقة باستبعاد متغير ثقافة المؤسسة متغير ثقافة المؤسسة استبعاد العلاقة دون البيان

 المعرفة وأداء المؤسسة اكتسابالعلاقة بين 
 (Sig)مستوى المعنوية  معامل الارتباط الجزئي (Sig) مستوى المعنوية  الارتباط معامل 

0.0.3 0.000 0.07. 0.000 

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

غيرين قد تغيرت حيث كان طبيعة العلاقة بين المتأن  ،النتائج الموضحة في الجدول أعلاهنلاحظ من خلال 
على علاقة معنوية قوية بين متغيري  اكتساب المعرفة وأداء  لادا %3..0 رتباط في وجود متغير ثقافة المؤسسةمعامل الإ

وعليه . علاقة معنوية متوسطةدالا على  %..07رتباط صبح معامل الإثقافة المؤسسة أستبعاد متغير ن ب لك ،المؤسسة
أي  ،نه كان لمتغير ثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة ما يعني رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديلالقول أ يمكن

 . المعرفة وأداء المؤسسة إكتسابن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين أ
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 تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين نشر المعرفة وأداء المؤسسةختبار إ: المطلب الثاني
 :حداهما فرضية صفرية والأخرى فرضية بديلة كالآتيمن أجل القيام بهذا الإختبار نضع فرضيتين إ

H0 :المعرفة وأداء المؤسسة؛ نشر بين لا يوجد تأثير لثقافة المؤسسة على العلاقة 
H1 :المعرفة وأداء المؤسسة نشر بين تأثير لثقافة المؤسسة على العلاقة يوجد.  

 :ختبار الذي تظهر نتائجه في الجدول المواليولنفي أو إثبات الفرضية نقوم بالإ
 ستبعاد ثقافة المؤسسةبين نشر المعرفة وأداء المؤسسة بإتباط الجزئي نتائج إختبار الإ(: 33)رقم  الجدول

 العلاقة باستبعاد متغير ثقافة المؤسسة متغير ثقافة المؤسسة استبعاد دونالعلاقة  البيان

 المعرفة وأداء المؤسسة نشرالعلاقة بين 
 (Sig)مستوى المعنوية  معامل الارتباط الجزئي (Sig)مستوى المعنوية  الارتباط معامل 

0.0.7 0.000 0.0.0 0.000 

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

أن طبيعة العلاقة بين نشر المعرفة وأداء المؤسسة قد تغيرت من معنوية موجبة  ،نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
ستبعاد متغير ثقافة المؤسسة ب  %.0رتباط الذي أصبح متوسطة حسب ما يدل عليه معامل الإقوية إلى معنوية موجبة 

خير على العلاقة، ومنه ف ننا نرفض الفرض الصفري وهذا يدل على تأثير هذا الأعاده، قبل استب %7..0بعدما كان 
 ونقبل الفرض البديل الذي ينص أن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين نشر المعرفة وأداء المؤسسة 

 ستجابة للمعرفة وأداء المؤسسةقافة المؤسسة على العلاقة بين الإتأثير ثختبار إ: المطلب الثالث
 :من أجل القيام بهذا الاختبار نضع فرضيتين احداهما فرضية صفرية والأخرى فرضية بديلة كالآتي

H0 :لمعرفة وأداء المؤسسة؛ستجابة لالإ بين لا يوجد تأثير لثقافة المؤسسة على العلاقة 
H1 :لمعرفة وأداء المؤسسةستجابة لالإ بين يوجد تأثير لثقافة المؤسسة على العلاقة. 

 :ختبار الذي تظهر نتائجه في الجدول المواليبالإ فرضية نقومثبات الأو إولنفي 
 ستبعاد ثقافة المؤسسةلمعرفة وأداء المؤسسة بإستجابة لالإرتباط الجزئي بين نتائج إختبار الإ(: 32)رقم  الجدول

 ستبعاد متغير ثقافة المؤسسةالعلاقة بإ متغير ثقافة المؤسسة دون استبعادالعلاقة  البيان

 وأداء المؤسسة الاستجابة للمعرفةالعلاقة بين 
 (Sig)مستوى المعنوية  معامل الارتباط الجزئي (Sig)مستوى المعنوية  الارتباط معامل 

0.... 0.000 0..00 0.000 

 .لبيانات الدراسة spssاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

ستبعاد متغير ثقافة المؤسسة وبعد تباط بين المتغيرين قبل إر معامل الإمجال في  يرهناك تغن يتضح من الجدول أ
دالا على علاقة  %....رتباط بعاد ثقافة المؤسسة كان معامل الإستبعاد أي العلاقة دون استحيث قبل الإ، استبعاده
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صبح متغير ثقافة المؤسسة أعد استبعاد لكن ب ،ستجابة للمعرفة وأداء المؤسسةية موجبة قوية جدا بين متغيري الإمعنو 
ناءا وب .غيرين، ومنه نستنتج أن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين المتدالا على علاقة معنوية موجبة قوية 0.0%.

بين الاستجابة للمعرفة أي أن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة فري ونقبل الفرض البديل عليه نرفض الفرض الص
 .وأداء المؤسسة

ثبات كل الفرضيات ماعدا فرضية جزئية واحدة متعلقة سبق من اختبار للفرضيات فقد تم إ خلال مامن 
بالعلاقة بين إدارة المعرفة والأداء المالي والذي استبعد من الدراسة، حيث وجد أن هناك علاقة بين كل عمليات إدارة 

ثبات أو نفي الفرضية الرئيسية للدراسة قات، ومن أجل إأثير على هذه العلاالمؤسسة ت ةالمعرفة وأداء المؤسسة وأن لثقاف
للوصول إلى نتائج دقيقة ومتكاملة  Amosختبار نموذج الدراسة من خلال برنامج على الإشكالية يجب إ والإجابة

 .وهذا من خلال ما سيتم عرضه في المبحث الموالي

 ختبار نموذج الدراسةإ: المبحث الثالث
ثبات أو نفي الفرضية الرئيسية ومن ثم إ ،ختبار للفرضيات الفرعيةالتوصل إليه من إأجل تأكيد ما تم من 

 :كل وذلك من خلال العمل علىاسة سيتم اختبار نموذج الدراسة كللدر 
ختبار نموذج القياس الخاص بكل متغير من متغيرات الدراسة أي لكل من ثقافة المؤسسة، إدارة المعرفة وأداء إ -

 المؤسسة؛
 أي العلاقة بين متغيرات الدراسة الرئيسية؛ ،النموذج المتكاملختبار إ -
 .ختبار العلاقات بين المتغيرات الظاهرة أي المتغيرات الجزئية لكل متغير رئيسيتحليل المسار ب  -

 لأنهاحتمالات الكبرى بالإعتماد على طريقة الإ Amosمن خلال برنامج  وتقدير معالم النماذج ختباراتوتتم هذه الإ
 .بيانات أو الواقعختلاف والتباين ما بين النموذج النظري والتقلل من الإ

 (نموذج القياس)للمقياس ختبار الصدق البنائي إ: المطلب الأول
أي دراسة العلاقات  ،ختبار الصدق البنائي لنموذج القياس من خلال القيام بالتحليل العاملي التوكيدييتم إ

 (المحاور الرئيسية والفرعية)والمتغيرات أو العوامل الكامنة ( ستبيانتم إستخدامها في الإلعبارات التي ا)بين المؤشرات 
ة كوماترية أو أدليق من الخصائص السوهذا بهدف التحق. 1ودراسة العلاقة بين المتغيرات الكامنة فيما بينها أيضا

 .عرفة ونموذج قياس أداء المؤسسة، نموذج قياس إدارة الملمؤسسةالصدق البنائي لكل من نموذج قياس ثقافة ا
 

                                                           
1
 .0. -00، ص .07.، عمان، الأردن، 7، دار وائل للنشر والتوزيع، طالنمذجة بالمعادلات البنائية باستخدام برنامج اموسأيمن سليمان القهوجي وفريال محمد أبو عواد،   
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 ختبار الصدق البنائي لنموذج قياس ثقافة المؤسسةإ: أولا
: وهي ةيتكون من ستة عوامل كامنحيث  ،نعكاسياس ثقافة المؤسسة سداسي العوامل إيعتبر نموذج قي

ستراتيجي ومعيار النجاح، ين، التماسك المنظمي، التركيز الإدة، أسلوب إدارة العاملالخصائص المهيمنة، أسلوب القيا
ختبار والعلاقات بين هذه المتغيرات نتائج هذا الإ تجاء، و (عبارات)أربع مؤشرات ظاهرة وكل  منها تتشبع عليه 

 :الشكل المواليحسب ما يظهره 
 قياس ثقافة المؤسسةالمعياري لنموذج ال(: 23)الشكل رقم 

 

 
 .Amosلبة اعتمادا غلى مخرجات ااعداد الط: المصدر

، (A1,B1,C1,D1)عامل الخصائص المهيمنة تتشبع عليه العبارات علاه نلاحظ أن من خلال الشكل أ
فقد   .رتباطات العالية بين العبارات والعامل الذي تمثلهأو تحميل العبارات نسبة الإقيمة التشبعات المعيارية  وتظهر

المؤسسة "  C1على صدق التقارب حيث كانت أعلى نسبة تشبع للعبارة دالة بذلك وهي  0.0كبر من أ كانت كلها
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أنه حظي بأكبر تمثيل عل دالة  %..التي بلغت " العمل انجاز نحو تنصب فيها الرئيسة عتباراتفالإ للإنتاج، متوجهة
   .الأولى ةوبالتالي فخصائص ثقافة السوق هي المهيمنة بالدرج للعامل

وتظهر قيمة تشبع هذه العبارات ، (A2,B2,C2,D2)سلوب القيادة فتتشبع عليه العبارات أما عامل أ
  الإدارة ريادي" B2 هرت النتائج أهمية كل من العبارة   قد أظ، فرتباطات العالية بينها وبين العامل الذي تمثلهالإ

 وتنافسية نتاجيةالإدارية تهتم بأن تكون إالقيادة "  C2والعبارة  28.0التي بلغ تشبعها " بالمخاطرة وتأخذ بداعيةإ

بداعي سلوب القيادة يمزج بين التوجه الإليدل هذا على أن أ ،28.0التي بلغت قيمة التشبع لها " الصعاب وتدير
 "نجازالإأكثر من  والإجراءاتواللوائح  بالأوراقتهتم  ومنظمة دارية منسقةالقيادة الإ" D2 في حين العبارةوالسوقي 

 .ثقافة الهرميةة لا يتم وفقا للسلوب القيادلتدل على أن أ 28.0 بمقدار صغر تشبع مع العامل وفي كل النموذجعرفت أ
ة تشبعها كلها ، وقد كانت قيم(A3,B3,C3,D3)دارة العاملين فتتشبع عليه العبارات وبالنسبة لعامل أسلوب إ
بينها وبين العامل الذي تمثله مما يعني تحقق  العاليرتباط دالة على الإ ...0و .0.0عالية انحصرت ما بين القيمة 

 يسود الابتكار" B3 و" والمشاركة الآراء واتفاق الفريق يسود العمل بروح " A3وقد كانت العبارتين  .صدق التقارب

 أندالة على  ،...0ة والتي بلغت عكثر تعبيرا عن هذا العامل نظرا لقيمة تشبعهما المرتفالأ" والحرية والمخاطرة
 .والإبداعيالقبلي  للأسلوبدارة العاملين في مجتمع الدراسة يتم وفقا سلوب  المعتمد في إالأ

ويظهر من الشكل القيم المرتفعة  ،(A4,B4,C4,D4) العباراتعليه  فتتشبعا عن العامل التماسك المنظمي أمم 
وأعلى  ...0فقد بلغت أدنى قيمة تشبع  ،على صدق التقارب ةتشبعات هذه العبارات على العامل الذي تمثله دالل

 ." نجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهدافالمؤسسة تركز على الإ"  C4للعبارة  ...0قيمة 

ستراتيجي بقيم تحميل مرتفعة دالة على تمثيلها على عامل التركيز الإ (A5,B5,C5,D5)وتتشبع العبارات 
على أهميتها  0..0والتي بلغت   B5,C5وقد دلت القيم المرتفعة للعبارتين  0.0كبر من حيث كانت كلها أ ،للعامل

  .بالعبارتين المتبقيتينفي تمثيل العامل مقارنة 
والتي تدل قيم تشبعاتها التي  ،(A6,B6,C6,D6) فتتشبع عليه العباراتخير معيار النجاح ا العامل الأأمم 

وعدم تداخلها من جهة وتمايزها نسبة ارتباطاتها العالية وتمثيلها الجيد للعامل  على 0.0إلى  0.0تنحصر في المجال من 
 .0..0بمقدر  معيار النجاحعلى أهميتها في تمثيل  B6، كما دلت قيمة تحميل العبارة أخرى ةمن جه

خر أحد أدلة صدق يعد هو الآ القياس الذي أو خطأ رتباط التربيعي المتعددأما فيما يخص متوسط الإ
سلوب إدارة العاملين، لأ 0..0، لعامل أسلوب القيادة 0..0لعامل الخصائص المهيمنة،  .0.0فقد بلغت  ،التقارب

                                                           
   راجع في ذلك .عدد فقرات العامل/ مجموع خطأ القياس لفقرات العامل : ويطلق عليه مصطلح التباين المستخلص ويحسب كما يلي: 
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على دالة وهي بذلك  0.0لمعيار النجاح، وهي أكبر من  0.00للتركيز الاستراتيجي و ...0للتماسك المنظمي،  ..0
 .ن العبارات تمثل العامل المرتبطة بهصدق التقارب بمعنى أ

 0..0، وقد بلغت أصغر قيمة له دلة صدق التمايزالذي يعتبر من أ أما بالنسبة لمربع الارتباطات بين العوامل
وأسلوب إدارة العاملين  ةسلوب القياد أبين العامليْن  ...0، وأكبر قيمة له بين العاملين أسلوب القيادة ومعيار النجاح

 .ن العوامل لا تتداخل فيما بينهابمعنى أ 1على توفر صدق التمايزيدل مما  ،0.0 – ..0وهي محصورة في المجال من 
 :النموذج مع البيانات كانت كما يليبمؤشرات تطابق أما فيما يتعلق 

تدل على أنه لا  ،ةوبالتالي فهي غير دال ،0.00وهي أكبر من مستوى الدلالة  .......قدرت قيمة كاي تربيع بـــ  -
 توجد فروق بين النموذج النظري والبيانات؛

ثقافة اس المفترض لقياس يوبالتالي فهي تؤكد أن المق ،وهي أقل من خمسة 0....بلغت قيمة مربع كاي المعياري  -
 يتطابق مع الواقع؛ المؤسسة

قيمته ) 0.0فالأول تجاوز  ،النموذج مقبولهما تدل على أن تفقيمبالنسبة لمؤشر المطابقة المقارن ومؤشر توكر لويس  -
الذي يفترض )فتراضي بتعاد النموذج الإوهما بذلك  يفسران إ( .0..0قدرت بـــ ) 0.0والثاني قاربت قيمته ( 0.07

الذي يدل )عن النموذج الصفري  (والعبارات التي تتشبع عليها ةوجود علاقات بين أبعاد ثقافة المؤسسة كعوامل كامن
رتباط أو علاقات بين ما يدل على أن هناك إ ،(على عدم وجود علاقة بين المتغيرات الكامنة والعبارات التي تقيسها

  .التي تمثلها( المؤسسة ثقافةبعاد أ)تقيس المتغيرات الكامنة متغيرات النموذج وأن العبارات 
لقياس ثقافة نات الواقعية والنموذج الافتراضي ن هناك تطابق ما بين البياأ على .0.0تفسر قيم رمسي التي بلغت  -

 .المؤسسة
وبناءا على النتائج أعلاه التي أظهرت أن نموذج القياس الخاص بثقافة المؤسسة يتوفر على الخصائص 

وتقيس ما أبعاد ثقافة المؤسسة   تمثل أي أن العبارات المستخدمة  ،السيكوماترية الدالة على الصدق البنائي للنموذج
 .وضعت من أجله

 
 
 

                                                                                                                                                                                           
 .00يمن سليمان القهوجي وفريال محمد أبو عواد، مرجع سابق، ص أ -
   ويجب ان تكون قيمته  .0.0=  .0.00= النجاح ويعرف بالتباين المشترك حيث يحسب لكل ارتباط بين عاملين بتربيع قيمته فمثلا قيمة التباين المشترك بين التركيز الاستراتيجي ومعيار

 :، ولمزيد من التفاصيل راجعحتي نقول انه يوجد صدق تمايز 0.0و  ..0محصورة بين 
 ..07.عمان، الأردن، ، 7دار وائل للنشر والتوزيع، طالنمذجة بالمعادلات البنائية باستخدام برنامج اموس، اد، اأيمن سليمان القهوجي وفريال محمد أبو عو   -
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 ختبار الصدق البنائي لنموذج قياس إدارة المعرفةإ: ثانيا
 ،دلة الصدق البنائيافر نموذج القياس المعتمد لقياس إدارة المعرفة على أختبار إلى معرفة مدى تو يهدف هذا الإ

شرات تطابق النموذج مع البيانات على مقدار التشبعات بينها ومؤ عتمادا ل العبارات للعوامل المرتبط بها إأي مدى تمثي
 ذا كانت قيم مؤشرات التطابق الخاص به جيدة نستبقي عليه ف، تم في البداية رسم النموذج الأولي، حيث يو الواقعأ

 .حتى تتحسن مؤشراته وإلا يتم  تعديله
لى العوامل حتوائه علإعلى التحليل العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية  ختبار هذا النموذجمد في إتيعو 

الثانية التي ترتبط بالعوامل  ةوالعوامل الكامنة من الدرج والتي ترتبط مباشرة بالعبارات، ولىالكامنة من الدرجة الأ
 فةلة في عمليات إدارة المعر ة الثانية والمتمثالدرج حيث نجد ثلاثة عوامل كامنة من ،من الدرجة الأولى ةالكامن

والتي  من الدرجة الأولى ةوالتي يرتبط كل منها بخمسة عوامل كامن (، نشر المعرفة والاستجابة للمعرفةةاكتساب المعرف)
ختبار والعلاقات بين هذه المتغيرات نتائج هذا الإ جاءتو  ،تمثل المحاور الفرعية لكل عملية من عمليات إدارة المعرفة

 :الشكل المواليحسب ما يظهره 
 قياس إدارة المعرفةالمعياري لنموذج ال(: 30)الشكل رقم 

 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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قيمها مقبولة خاصة مؤشر مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات ن ، نلاحظ أعلاهبناءا على معطيات الشكل أ
 كاي المعياري الذي يقل عنمربع  ومؤشر  ،التطابق بين نموذج القياس والبياناتمعبرا عن  .0.0رمسي الذي يقل عن 

ي أتامة ولى الثانية وتلك التي من الدرجة الأ بعض قيم التشبعات بين المتغيرات الكامنة من الدرجةن ضافة إلى أإ 0
د يكون تاما، وبعضها مرتفع جدا ويكا (تقنيات متخصصة لنشر المعرفةبين نشر المعرفة واستخدام )تساوي الواحد 

 :الجدول المواليفي رتباطات هذه الإ مستوى دلالةنستعرض تخاذ قرار تعديل النموذج من عدمه ومن أجل إ
 ج قياس إدارة المعرفةالمتغيرات الكامنة لنموذ مستوى دلالة الارتباطات بين (: 33)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة الارتباط مسار مستوى الدلالة مسار الارتباط
  استخدام التكنولوجيا المعرفة نشر   اتجاهات العاملين اكتساب المعرفة 
  الاتصالات المكتوبة المعرفة نشر   نظم التقارير المالية اكتساب المعرفة 
  الاستجابة للزبائن لمعرفة الاستجابة ل  الحساسية للتغيرات اكتساب المعرفة 
 .0.00 تطوير وظيفة التسويق لمعرفة الاستجابة ل  الجانب العلمي اكتساب المعرفة 
  الاستجابة للتكنولوجيا لمعرفة الاستجابة ل  مسح السوق اكتساب المعرفة 

  الاستجابة للمنافسين لمعرفة الاستجابة ل  الاستجابة للزبائن الاستجابة للمعرفة 
  استغلال الفرص لمعرفة الاستجابة ل  عن العمل نشر المعرفة 
 %0دال معنويا عند   ....0 استخدام التقنيات نشر المعرفة 

 Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

رتباط بين عامل نشر الإستثناء ب  ،%0رتباطات معنوية عند من خلال نتائج الجدول أن معظم الإنلاحظ 
رتباط بين عامل اطا تاما بلغت قيمته الواحد، والإالمعرفة وعامل استخدام التقنيات لنشر المعرفة والذي كان ارتب

م حذف هذين وبالتالي سيت، .0.0التي كانت قيمة ارتباطه الاستجابة للمعرفة وعامل تطوير وظيفة التسويق 
مع ملاحظة فيما إذا تحسنت  ،ن سلبا على جودة مؤشرات تطابق النموذج مع البياناتيؤثراا مرتباطين كونهالإ
وبناءا على ، Amosبرنامج  هعتماد على دليل تغيير المؤشرات الذي يقترحؤشرات أو يجب تطوير البدائل بالإالم

 أصبحت دالة ة رتباطيالإالعلاقات جميع ن أ فقد اتضح من النتائج لغاء العلاقات غير الدالةب  التغييرات التي تمت
 :ليظهر النموذج المعدل كما يليوتحسنت مؤشرات التطابق، 
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 قياس إدارة المعرفة المعدلالمعياري لنموذج ال(: 34)الشكل رقم 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

توكر لويس القريبين من مؤشر رن و االمق ةالمطابق تحسن في كل من مؤشر كهناأن من خلال الشكل  نلاحظ
التشبعات بين العوامل فيما مع وجود تحسن في قيم  .المجال كاي المعياري بقيا في نفسمربع  الواحد ومؤشر رمسي و 

الذي   ،0.0و ..0، فنجد أن عمليات إدارة المعرفة الثلاثة تربط فيما بينها بتشبعات تنحصر في معظمها بين بينها
في  أهمية محور الحساسية للتغيرات  من الشكل نلاحظ يضا، كمالتقارب فيما بينها وصدق التمايز أايدل على صدق 

في تمثيله لعملية ، وأهمية محور استخدام التكنولوجيا 0.0حيث بلغت قيمة التشبع بينهما تمثيله لعميلة اكتساب المعرفة 
ستجابة للمنافسين في تمثل الإستجابة للتكنولوجيا والإ، وأهمية محور 0.03نشر المعرفة التي بلغت قيمة التشبع بينهما 

 .على التوالي .0.0و 0.00تشبعهما بالعامل  ستجابة للمعرفة التي بلغت قيمةالإ ةعملي
 دالة 0.0 – 0.0غلبها في المجال المثالي من لمحاور التي تمثلها فقد كانت أما بالنسبة لقيم تشبع العبارات على اأ

كل ذ نجد أن  إجله، نها تقيس ما وضعت لأارات تمثل تمثيلا جيدا محاورها وأن العبأي أ ،بذلك على صدق التقارب
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تشجع "  AC4لعبارة لأعلى نسبة تشبع كانت و  ..0كبر من ارات على عامل اتجاهات العاملين أقيم تشبع العب
 .%.. بلغت التي "المؤسسة العاملين لتخصيص الوقت للتفكير في عمل المؤسسة

رتباطات العالية نسب الإمتلاك المؤسسة لنظم تقارير مالية متطورة قيم تشبع العبارات على عامل إ تظهركما 
كثر الأ" نحن نعرف بالضبط كم تكلفنا خدمة كل زبون"  AC7حيث كانت العبارة  ،بين العبارات والعامل الذي تمثله

 .%0. تشبع تمثيلا للعامل بقيمة

همية أ حساسية المؤسسة للمعلومات المتعلقة بالتغيرات في السوق قيم تشبع العبارات على عامل كما تظهر لنا 
قيمة  بأكبرفي تمثيلها للعامل " المؤسسة ناجحة في جذب عاملين مدربين في مجال التسويق والمبيعات"  AC12 العبارة 

المدربين مي مجال الرياضيات، العلوم،  المؤسسة ناجحة في جذب العاملين"  AC14ية العبارة هم، وأ3..0 تشبع
بقيم تشبع  في تمثيل العامل المتعلق بالجانب العلمي والتقني  للمورد البشري" التكنولوجيا والتقنيات المعلوماتية والهندسية

حصول المؤسسة على معلومات عن طريق مسح السوق بنسبة في تمثيل عامل  AC16همية العبارة ، وأ0..0عالية جدا 
 .%..تشبع 

هناك "  PC20ة فنجد أن العبار ولى المرتبطة بعملية نشر المعرفة بة للعوامل الكامنة من الدرجة الأا بالنسأمم 
تشجع المؤسسة العاملين على  "PC24 العبارة و  "قسام لمناقشة اتجاهات السوق ومدى تطورهالقاءات منتظمة بين الأ

ونشر حرية نشر المعلومات التسويقية  يْن كبر في تمثيل العامل  أ ةهميا أمكانت له" هتمام بالعمل معا لحل المشاكلالإ
أما  .على التوالي 28.0و 28.2خرى والمقدرة بـــ يمتي تشبع تفوق تشبع العبارات الأوذلك بق ،المعرفة عن العمل

تصالات المكتوبة فقد كانت استخدام الإالتكنولوجيا لنشر المعرفة و   استخداميْن العبارات للعامل  بالنسبة لقيم تشبع 
 ..28و  280متقاربة فيما بينها محصورة بين 

بينها وبين  رتباط العاليلإستجابة للمعرفة فقد كانت كل تشبعها عالية دالة على اأما العوامل الممثلة لعملية الإ
وقد كانت ، ..28 و 28.0 ما بين القيمتين فقد كانت كلها محصورة  ،العامل الذي تمثله مما يعني تحقق صدق التقارب

كثر الأ" ئن عن جودة السلعة أو الخدمةتستجيب المؤسسة على الفور حال معرفتها بعدم رضا الزبا"  RC35العبارة 
ستجابة للتكنولوجيا أما عن عامل الإ ...28ستجابة للزبائن نظرا لقيمة تشبعها المرتفعة والتي بلغت تمثيلا  لعامل الإ

كثر الأ" تراجع المؤسسة بشكل دوري التأثير المحتمل للتغيرات التكنولوجية على زبائنها"  RC45فقد كانت العبارة 
على قيمة تشبع للعبارتين كما كانت أخرى التي تتشبع عليه،  يمة تحميل من بين كل العبارات الأكبر قأهمية في تمثيله بأ

RC48 وRC49 وقد تقاربت قيم تشبع عبارات عامل أو  ،على التوالي 28.0و ..28ستجابة للمنافسين بــــ لمحور الإ
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دالة على  28.0و ..28التي كانت ما بين  RC54و RC53و RC52خاصة العبارات محور المرونة واستغلال الفرص 
 .ما يدل على صدق التقارب بين العبارات والعامل الذي تمثله رتباطات العاليةنسبة الإ
خر أحد أدلة صدق التقارب القياس الذي يعد هو الأ رتباط التربيعي المتعدد أو خطأالإفيما يخص متوسط و 
في السوق، أما بالنسبة الحساسية للتغيرات  لمحور .280بالنسبة لمحاور عملية اكتساب المعرفة  قل قيمة لهت أفقد بلغ

قل قيمة بالنسبة لمحاور عملية لمحور استخدام التكنولوجيا لنشر المعرفة، أما أ 2.05 كانت  لمحاور عملية نشر المعرفة
صدق  الة بذلك علىد 280أكبر من كلها   انهوما يلاحظ أ ،ستجابة للزبائنلمحور الإ .28 هي ستجابة للمعرفةالإ

 .ن العبارات تمثل العامل المرتبطة بهالتقارب بمعنى أ
لعملية نشر  2800لعملية اكتساب المعرفة،  .280ا التباين المستخلص للمحاور الفرعية لكل عملية فقد بلغ مم أ
أن كل المحاور الفرعية تمثل تمثيلا جيد عملية ما يدل على  ،280وهي أكبر من  ستجابة للمعرفةلعملية الإ .28والمعرفة 

 .وهذا ما يثبت لنا اتصاف النموذج المعدل بصدق التقاربإدارة المعرفة 
 2.00 قد بلغت أصغر قيمة لهدلة صدق التمايز، فلذي يعتبر من أرتباطات بين العوامل اأما بالنسبة لمربع الإ

وهي محصورة  عملية نشر المعرفة والاستجابة للمعرفةبين  28.0 قيمة له، وأكبر عملية اكتساب المعرفة ونشر المعرفةبين 
 .لا تتداخل فيما بينها( العمليات)ن العوامل بمعنى أ ،مما يدل على توفر صدق التمايز 280 – 280في المجال من 

 :أما فيما يتعلق بمؤشرات تطابق النموذج مع البيانات كانت كما يلي
تدل على أنه  ةغير دال وبالتالي فهي ،2820مستوى الدلالة  وهي أكبر من 000.8000قدرت قيمة كاي تربيع بـــ  -

 لا توجد فروق بين النموذج النظري والبيانات؛
لقياس  المعدل اس المفترضيوبالتالي فهي تؤكد أن المق ،وهي أقل من خمسة 0.050بلغت قيمة مربع كاي المعياري  -

 عرفة يتطابق مع الواقع؛الم ةإدار 
بذلك   وهماالقريبة من الواحد،  ..28و 28.0اللذين بلغت قيمتهما  لويس مؤشر المطابقة المقارن ومؤشر توكر -

كعوامل كامنة   عمليات إدارة المعرفة ومحاورهاالذي يفترض وجود علاقات بين )فتراضي يفسران ابتعاد النموذج الإ
الذي يدل على عدم وجود علاقة بين المتغيرات الكامنة والعبارات )عن النموذج الصفري ( والعبارات التي تتشبع عليها

ما يدل على أن هناك ارتباط أو علاقات بين متغيرات النموذج وأن العبارات تقيس المتغيرات الكامنة ( التي تقيسها
 . التي تمثلها

 فتراضي البيانات الواقعية والنموذج الإما بينجيد ن هناك تطابق على أ .282رمسي التي بلغت ر مؤش  ةتفسر قيم -
 .إدارة المعرفةلقياس  المعدل 
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يتوفر على الخصائص السيكوماترية  دارة المعرفةالمعدل لإوبناءا على النتائج أعلاه التي أظهرت أن نموذج القياس 
تمثل  ةخير محاور إدارة المعرفة وأن هذه الأأن العبارات المستخدمة  تمثل   بمعنى، الدالة على الصدق البنائي للنموذج

دارة المعرفة هو لإ( غير المعدل)ولي كما أن نموذج القياس الأ  .تقيس ما وضعت من أجلهأنها و  عمليات إدارة المعرفة
لا  المحاور التي تم حذفها والتي ستثناءقيمة مؤشرات التطابق الخاصة به ب ظهرته لآخر يقيس ما وضع له حسب ما أا

 .حصائية في قياس ما وضعت لهتتصف  بالدلالة  الإ
 نموذج قياس أداء المؤسسةل الصدق البنائي ختبارإ: ثالثا

صدق في المتمثلة الخصائص السيكوماترية لنموذج القياس  مدى توفر ةختبار هو معرفالهدف من هذا الإ
 فعلا عن وهل تعبرم  وعدم تداخلها في الوقت نفسه، فيما بينهاالعبارات  ارتباطمدى ي ق التمايز أالتقارب وصد
سيتم اجراء  ولتحقيق هذا الهدف. (منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو)داء منظورات الأ

ولي ئي  في شكله الأبالصدق البنان المقياس يتصف درجة الثانية للمقياس للتثبت من أالتحليل العاملي التوكيدي من ال
 .ظهار النموذج المعياري للنموذج القياسي في الشكل المواليويمكن إ .أو يحتاج إلى تعديل

 داء المؤسسةقياس أالمعياري لنموذج ال(: 34)الشكل رقم 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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ن مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات قيمها مقبولة خاصة مؤشر علاه نلاحظ أبناءا على معطيات الشكل أ
،   0لمعياري الذي يقل عن معبرا عن التطابق بين نموذج القياس والبيانات ومؤشر كاي ا .0.0رمسي الذي يقل عن 

مثلا بين منظور الزبائن )ولى والثانية قريبة من الواحد المتغيرات الكامنة من الدرجة الأ بعض قيم التشبعات بين لكن
، لهذا تم مراجعة المخرجات للتأكد فيما إذا كانت ( 0.00، منظور التعلم والنمو ونظم المعلومات .0.0وربحية الزبائن 

اطات في رتبنستعرض نتائج مستوى دلالة هذه الإو  .من أجل اتخاذ قرار تعديل النموذج من عدمه ،لا ملها دلالة أ
 :الجدول الموالي

 رتباطات بين المتغيرات الكامنة لنموذج قياس أداء المؤسسةمستوى دلالة الإ(: 33)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة مسار الارتباط مستوى الدلالة مسار الارتباط

  العمليات التشغيلية منظور العمليات الداخلية  الاحتفاظ بالزبائن  منظور الزبائن
  خدمات ما بعد البيع منظور العمليات الداخلية  اكتساب الزبائن  منظور الزبائن
  مهارات الأفراد  منظور التعلم والنمو 0.070 ربحية الزبائن  منظور الزبائن
  نظم المعلومات  منظور التعلم والنمو  الحصة السوقية  منظور الزبائن

  الاجراءات التنزيمية  منظور التعلم والنمو  الابداع  الداخليةمنظور العمليات 
  0دال معنويا عند% 

 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

منظور الزبائن وربحية رتباط بين الإستثناء ب  %0رتباطات معنوية عند لإاكل نتائج الجدول أن   الملاحظ من
سلبا على جودة مؤشرات  نه يؤثرلأ الزبائن ةمحور ربحيذف نح، وبالتالي 0.00 لةعند مستوى الدلاالزبائن الغير دال 

 :وفقا لما يظهره الشكل الموالي لاحظة فيما إذا تحسنت المؤشرات  أم لا، تطابق النموذج مع البيانات مع م
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 المعدل المؤسسة أداءقياس المعياري لنموذج ال(: 33)الشكل رقم 

 

 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

النموذج من خلال تحسن  ةودجتحسن في  كهناأن  داء المؤسسةنموذج القياس المعدل لأمن خلال  نلاحظ
تشبعات مع وجود تحسن في قيم  0.00 ةدلالالدالة عند مستوى  ةيرتباطصبحت كل المسارات الإكما أ.مؤشراته

الذي   0.0- ..0 محصورة في المجال منالثلاثة فيما بينها  قيم تشبع منظورات الأداءنجد أن ، حيث العوامل فيما بينها
، كما تهاغير متماثلة في دلالبمعنى وصدق التمايز الأداء  أي أنها كلها تقيس ،يدل على صدق التقارب فيما بينها

، وأهمية .0.0حيث بلغت قيمة التشبع بينهما  الزبائنمنظور  في تمثيل الزبائناكتساب نلاحظ من الشكل أهمية محور 
، وأهمية محور .0.0بلغت قيمة التشبع بينهما  حيث لمنظور العمليات الداخليةفي تمثيله  العمليات التشغيليةمحور 

 .0.00تشبع ال ةالتي بلغت قيم منظور التعلم والنمول يفي تمثالمعلومات  ةنظمأ
دالة  0.0 – 0.0غلبها في المجال المثالي من ى المحاور التي تمثلها فقد كانت أبالنسبة لقيم تشبع العبارات عل امم أ

ذ نجد أن كل جله، إارات تمثل تمثيلا جيدا محاورها وأنها تقيس ما وضعت لأن العبأي أ ،بذلك على صدق التقارب
المبيعات "  CP57للعبارة أعلى نسبة تشبع وكانت  0.0كبر من ارات على عامل اتجاهات العاملين أقيم تشبع العب

 ....0التي بلغت "  للزبائن الحاليين في تزايد مستمر
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نسب الارتباطات العالية بين العبارات والعامل  اكتساب الزبائنكما تظهر قيم تشبع العبارات على عامل 
 كثر تمثيلا للعامل بقيمةالأ"  الزبائن الجدد في تزايد مستمرالعوائد المحققة من "  CP58الذي تمثله حيث كانت العبارة 

الحصة السوقية  عاملفي تمثيل " تعرف الحصة السوقية للمؤسسة ارتفاعا مستمرا "  CP62همية العبارة  وأ ...28تشبع 
 ...28 بقيمة تشبع

بينها  لارتباط العاليدالة على ا تشبعها عاليةقيم ا العوامل الممثلة لمنظور العمليات التشغيلية فقد كانت كل أمم 
، فقد  28.0و 2800فقد كانت كلها محصورة ما بين القيمتين   ،وبين العامل الذي تمثله مما يعني تحقق صدق التقارب

هناك  "IPP68 والعبارة "  سرع من المنافسينأالمؤسسة على اطلاق منتجات جديدة تعمل "  IPP66العبارة كانت 
تكاليف معالجة المعيب من المنتجات في انخفاض "  IPP73والعبارة  " نتاجية العمليات الإ لص في معدل الخطأ فيتق

تشبع تفوق تشبع  وذلك بقيم ،وخدمات ما بعد البيع والعمليات التشغيلية الابداع  كبر في تمثيللهم أهمية أ " مستمر
 . على التوالي 28.5و ..28، 28.0خرى والمقدرة بـــ العبارات الأ
رضا ال"  LGP76 تينالعبار  فنجد، ولى المرتبطة بمنظور التعلم والنموة من الدرجة الأبالنسبة للعوامل الكامنأما 

كثر تمثيلا  لعامل الأ "بداعتشجيع المبادرات والإالرضا عن مدى  " LGP77و" دارة عن مستوى الدعم المقدم من الإ
نظم أما عن عامل . مقارنة بباقي عبارات نفس العامل 28.5والتي بلغت ا المرتفعة منظرا لقيمة تشبعه مهارات الأفراد

كبر قيمة تحميل الأكثر أهمية في تمثيله بأ LGP82و LGP81قيم تشبعها متقاربة وجاءت العبارات  فقد كانت المعلومات
تأخذ "  LGP87 للعبارةعلى قيمة تشبع ، كما كانت أ2800بمقدار  خرى التي تتشبع عليهمن بين كل العبارات الأ

 ...28بــــ  جراءات التنظيميةالإلمحور   "قتراحات الجديدة التي يقدمها العاملونالمؤسسة بالإ
 ،القياس الذي يعد هو الأخر أحد أدلة صدق التقارب رتباط التربيعي المتعدد أو خطأالإوفيما يخص متوسط 

ن كلها وما يلاحظ أ لمنظور الزبائن 28.5التعلم والنمو و لمنظور ..28، لمنظور العمليات الداخلية 2.00 تفقد بلغ
 .المرتبطة به المنظورتمثل كل المحاور ن  الة بذلك على صدق التقارب بمعنى أد 280أكبر من 
 ،حتفاظ بالزبائنلمحور الإ .2.0 قيمة لهاأصغر  تفقد بلغمنظور ا التباين المستخلص للمحاور الفرعية لكل مم أ

 اتمثل تمثيلا جيد العباراتما يدل على أن كل  280أكبر من وبالتالي فكلها  لمحور اكتساب الزبائن 280وأكبر قيمة 
 .وهذا ما يثبت لنا اتصاف النموذج المعدل بصدق التقارب  ،محاورها

منظور )كل من   بين .280فقد كان دلة صدق التمايز، اطات بين العوامل الذي يعتبر من أرتبمربع الإوعن 
بين منظور التعلم والنمو  2800، و(منظور العمليات الداخلية –منظور الزبائن )و( منظور الزبائن –التعلم والنمو 
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لة بذلك على صدق التمايز بين اد 0.0إلى  ..0هي محصور في المجال من فومنظور العمليات الداخلية وبالتالي 
 .لا تتداخل فيما بينها( المنظورات)ن العوامل بمعنى أ المنظورات الثلاثة

 :أما فيما يتعلق بمؤشرات تطابق النموذج مع البيانات كانت كما يلي
تدل على أنه  ة،غير دال وبالتالي فهي ،0.00وهي أكبر من مستوى الدلالة  .0..77.0قدرت قيمة كاي تربيع بـــ  -

 لا توجد فروق بين النموذج النظري والبيانات؛
لقياس  المعدل وبالتالي فهي تؤكد أن المقياس المفترض ،وهي أقل من خمسة 3.0..بلغت قيمة مربع كاي المعياري  -

 يتطابق مع الواقع؛ ةأداء المؤسس
 القريبة من الواحد، وهما  ...0و 0..0اللذين بلغت قيمتهما  لويس يفسر مؤشر المطابقة المقارن ومؤشر توكر -

ومحاورها كعوامل كامنة  منظورات الأداءالذي يفترض وجود علاقات بين )فتراضي بذلك  يفسران ابتعاد النموذج الإ
الذي يدل على عدم وجود علاقة بين المتغيرات الكامنة والعبارات )عن النموذج الصفري ( والعبارات التي تتشبع عليها

قات بين متغيرات النموذج وأن العبارات تقيس المتغيرات الكامنة ما يدل على أن هناك ارتباط أو علا( التي تقيسها
 . التي تمثلها

 البيانات الواقعية والنموذج ن هناك تطابق جيد ما بينعلى أ 0.003تفسر قيمة  مؤشر رمسي التي بلغت  -
 .أداء المؤسسةفتراضي المعدل  لقياس الإ

يتوفر على الخصائص السيكوماترية المعدل أداء المؤسسة قياس ائج أعلاه التي أظهرت أن نموذج وبناءا على النت
 منظورات الأداءتمثل  ةخير وأن هذه الأ المحاورالدالة على الصدق البنائي للنموذج أي أن العبارات المستخدمة  تمثل  

 . وأنها تقيس ما وضعت من أجله
 (نموذج البناء)المتكامل  Amosنموذج : المطلب الثاني

منة أي متغيرات الدراسة الرئيسية، وبالتالي النموذج المتكامل أو نموذج البناء بالعلاقة بين المتغيرات الكايتعلق 
ي العام للدراسة بمعنى تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء فتراضالإعبارة عن اختبار النموذج فهو 

 :فقد تم وضع ثلاث فروض Amos لى برنامج من أجل رسم النموذج الافتراضي عالمؤسسة، و 
 ؛داء المؤسسةأإدارة المعرفة تؤثر على : ولالأ الفرض

 ؛ثر على إدارة المعرفةثقافة المؤسسة تؤ : الفرض الثاني
 .ثقافة المؤسسة تؤثر على أداء المؤسسة: (غير المباشر) الفرض الثالث
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المتعلق بالتأثير أما الفرض الثالث  ، معنويا أن يكونا دالينن في النموذج  يجب أساسيا ول والثاني بحيث الفرض الأ
  .المفترض صحة النموذجللحكم على  معنويا ن يكون دالاثانوي ولا يشترط أ فهو غير المباشر

 :وفقا للشكل المواليختبار نموذج الدراسة ظهرت نتائج إعليه فقد وبناءا 
 (نموذج البناء)المتكامل  Amosنموذج (:32)الشكل رقم 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

محقق والفرض الثاني المتعلق داء ارة المعرفة على الأول المتعلق بتأثير إدمن خلال الشكل يتضح أن الفرض الأ
أما في ما يتعلق بالفرض الثالث أي تأثير ثقافة المؤسسة على الأداء فقد كانت قيمة  ،بتأثير ثقافة المؤسسة محقق

بحذف سهم العلاقة ولهذا سنقوم   ،عنويالمامشي وغير ما يدل على التأثير اله وهي ضعيفة جدا 0.00-معامل التأثير 
 :التاليفتراضي كما هو موضح في الشكل غيرين ليظهر النموذج المعياري الإبين المت
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 (نموذج البناء المعدل)المتكامل المعدل   Amosنموذج  (:33)الشكل رقم 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

، كما يوجد 3..0لثقافة المؤسسة على إدارة المعرفة بمقدار  يوجد تأثير معنوي موجبمن الشكل أنه يتضح 
، كما تؤثر ثقافة المؤسسة على ...0ثقافة المؤسسة بــــ  على أداء المؤسسة في وجودلمعرفة دارة اتأثير موجب معنوي لإ

فرضيات بت صحة يثوهذا ما  (...0 ×3..0) 0.07أداء المؤسسة بطريقة غير مباشرة عن طريق إدارة المعرفة بـــ 
أما بالنسبة لمدى  . ة وأداء المؤسسةالمعرفدارة إلثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين ن ؤكد أي التي تفتراضالنموذج الإ

بعاد ثقافة المؤسسة أفنلاحظ أن  ،ارتباط المتغيرات الظاهرة بالمتغيرات الكامنة والذي تعبر عنه قيم التشبعات فيما بينها
لها همية كبيرة في تمثية بعد الخصائص المهيمنة الذي له أترتبط بقيم تشبعات مقبولة ما يدل على تمثيلها لها خاص

تدل على تمثيلها وهي نسبة ضعيفة جدا  0.73قيمة تشبعه بالعامل الذي بلغت  ويستثنى من ذلك معيار النجاح 
 .المؤسسة ثقافةالهامشي ل

                                                           
  حيث يجب أن تتجاوز العلاقات المباشرة للمتغيرات ب عن طريق ضرب قيمة التأثير بينثيرات غير المباشرة ولهذا فهي تحسالتأنتائج التحليل باستخدام برنامج اموس لا تعطي قيمة ،

 .707أيمن سليمان القهوجي وفريال محمد أبو عواد، مرجع سابق، ص : ولمزيد من التفاصيل راجع. حتى نقول أن هناك علاقة غير مباشرة  .0.0القيمة المتحصل عليها 
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دارة المعرفة فقد كانت قيم تشبعاتها مرتفعة دالة بذلك على تمثيلها الجيد لمتغير إدارة فيما يخص عمليات إا مم أ
 إدارة المعرفةدالة بذلك على أهميتها في تمثيل  (.0.0) قيمة تشبعكبر ستجابة للمعرفة بأحظيت عملية الإ المعرفة وقد

 .0..0تي اكتساب المعرفة ونشرها بقيمة تشبع متساوية يثم يليها كل من عمل
على دالة  0.0إلى  ..0ا بالنسبة لقيم تشبعات منظورات أداء المؤسسة فقد كانت كلها محصورة في المجال من مم أ

ثم يليه  0..0كبر قيمة تشبع العامل المرتبط به بحيث كانت الأهمية الأكبر في تمثيله لمنظور العمليات بأ أهميتها في تمثيل
 ..0.3منظور التعلم والنمو بقيمة تشبع  خبراوأ ...0ــــ منظور الزبائن ب

 :فنجدأما فيما يخص مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات 
نه لا توجد فروق بين مما يعني أ ،0.00وهي أكبر من مستوى الدلالة  .777.00 تربيع قدرت قيمته بـــكاي  -

 النموذج النظري المفترض والبيانات أو الواقع؛
 المفترض يتطابق مع الواقع؛ النموذجوبالتالي فهي تؤكد أن  ،وهي أقل من خمسة .30.. قيمته مربع كاي المعياري  -
 يفسر  مامن الواحد، جدا  قريبة وهي  ..0.0و .0.00بلغت قيمتهما  لويس المقارن ومؤشر توكرمؤشر المطابقة  -

الذي يدل على )عن النموذج الصفري ( متغيرات الدراسةالذي يفترض وجود علاقات بين )فتراضي ابتعاد النموذج الإ
 ؛وإدارة المعرفة وأداء المؤسسةثقافة المؤسسة  بين ارتباطاتما يدل على أن هناك ، (بينهاعدم وجود علاقة 

 البيانات ن هناك تطابق جيد ما بينعلى أما يدل  .0.0وهي أقل من  0.003 قيمتهبلغت  الذي مؤشر رمسي  -
 .للدراسةفتراضي الواقعية والنموذج الإ

كوماترية كما بدا يفتراضي يتصف بالخصائص السن نموذج الدراسة الإأ تبين علاهوبناءا على النتائج الموضحة أ
أي أن لثقافة فتراضي للدراسة مع البيانات هذا ما يدل على تطابق النموذج الإو  ،ؤشرات التطابققيم مواضحا من 

على إدارة المعرفة ارة المعرفة بالأداء، حيث تؤثر ثقافة المؤسسة علاقة إدعلى معنوي موجب وكبير المؤسسة تأثير 
ي لكن ربما  نتساءل عن أ. ...0 اربمقدالمؤسسة ثقافة المعرفة على الأداء في ظل وجود ثر إدارة وتؤ  3..0بـــمقدار 

تؤثر على كل نى هل كل المتغيرات الفرعية لثقافة المؤسسة ، بمعالمتغيرات الفرعية من كل متغير هي سبب هذه النتيجة
لات تتم جابة على هذه التساؤ ن الإإ؟ الغير دالةن هناك بعض الارتباطات داء أم أدارة المعرفة والأالمتغيرات الفرعية لإ

 .من خلال القيام بتحليل المسار والذي هو موضوع المطلب الموالي
 تحليل المسار: المطلب الثالث

 .7 والمتمثلة في (لا يحتوي على المتغيرات الضمنية)ما يميز تحليل المسار أنه يتضمن المتغيرات الظاهرة فقط 
سلوب إدارة العاملين، التماسك صائص المهيمنة، أسلوب القيادة، أالخ :أبعاد ثقافة المؤسسة الستة :متغير هي
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اكتساب المعرفة، نشر المعرفة : المعرفة  ضافة إلى عمليات إدارة ز الاستراتيجي ومعيار النجاح بالإالتركيالمنظمي، 
. علم والنمو، منظور العمليات الداخلية ومنظور الزبائنور التمنظ: وأخيرا منظورات أداء المؤسسةوالاستجابة للمعرفة 

ليات إدارة المعرفة  وبين هذه مالتأثيرات الممكنة من أبعاد ثقافة المؤسسة إلى ع حيث سيتم في البداية وضع جميع
تحليل المسار وفيما يلي نعرض نموذج لتعديل أم لا، ى النتائج نقرر فيما إذا نقوم باوبناءا عل خيرة ومنظورات الأداءالأ

 :الأولي
 ولي لتحليل المسارالنموذج الأ(: 33)الشكل رقم 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

بعاد متغيرات رتباطية بين أأي العلاقات الإمن خلال الشكل أعلاه الذي يوضح النموذج الأولي لتحليل المسار 
ي كامربع  ن قيمة حيث نجد أ ،ضمن مجال القبولنلاحظ أن كل قيم مؤشرات تطابق النموذج مع البيانات الدراسة، 

قريبة جدا من الواحد وقيمة مؤشر رمسي صغيرة وقيمة مؤشر المطابقة المقارن ومؤشر توكر لويس  0المعياري أكبر من 
لقيم الذي يعتبر الحد الأدنى  0.00العديد من قيم تشبعات المسارات أقل من  هناك ، غير أن.0.0جدا أقل من 
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 .(رتباطاتالإ) قراءة مخرجات البرنامج تظهر عدم معنوية بعض المساراتضافة إلى أن إ ،التشبعات في تحليل المسار
ابتداءا بالمسار  خرالواحد تلوى الآ اجراء التعديلات على النموذج  من خلال حذف المسارات غير الدالةولهذا سيتم 

وفي الوقت نفسه أكبر من  0.00عند مستوى الدلالة  في كل مرة حتى تصبح كل المسارات دالة Pالذي له أكبر قيمة 
 :بعد التعديلات في الشكل الموالي النموذجهار ظإويمكن  .(0.00المقدرة بـــ ) دنى لقيمة التشبعالحد الأ

 المعدل تحليل المسار نموذج(: 33)الشكل رقم 

 
 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 :جرائها في ما يليلي  يمكن حصر التعديلات التي تم إبمقارنة النموذج المعدل لتحليل المسار مع النموذج الأو 
حيث قدر مستوى المعنوية  ،حذف بعد معيار النجاح نظرا لعدم معنوية تأثيراته على كل عمليات إدارة المعرفة -

ابة للمعرفة على ستجــ، نشر المعرفة والإاكتساب المعرفة كل منبينه وبين   (00..0، ..0.3،.0.07 )للمسارات 
البعد والعمليات  تشبعات بين هذاالإلى أن كل قيم  بالإضافة ،0.00كبر من مستوى الدلالة الترتيب، وكلها أ

 ؛0.00دنى من الحد الأ كبرأ

                                                           
  (70)طلاع على المخرجات انظر الملحق رقم للإ. 
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، فقد كان مستوى رفةه على كل عمليات إدارة المعالمنظمي أيضا بسبب عدم معنوية تأثير  التماسك بعدذف ح -
ستجابة تساب المعرفةــ، نشر المعرفة والإبينه وبين كل من اك (0.303، .0.77، 0.077)المعنوية للمسارات 

 للمعرفة على الترتيب؛
للتأثير غير المعنوي لعملية نشر المعرفة لعمليات الداخلية والتعلم والنمو بين نشر المعرفة ومنظوري احذف المسار  -

 0.00أقل بكثير من  للمنظور الثاني وهما 0.03 -ول وللمنظور الأ 0.07بــــ  والذي قدرت قيمة التشبععليهما، 
 ؛0.00فوق كثيرا مستوى الدلالة للمنظورين على التوالي الذي ي 0.007و 0.037بمستوى دلالة و 

التعلم والنمو والزبائن للتأثير غير المعنوي لعملية اكتساب المعرفة ي ومنظور بين اكتساب المعرفة  حذف المسار -
 ؛0.00وهما أكبر من مستوى الدلالة  للمسارين على التوالي 03..0و 0.770قدر مستوى الدلالة عليهما، حيث 

سارين، اكتساب ونشر المعرفة لعدم معنوية التأثير للمحذف المسار بين بعد الخصائص المهيمنة وكل من عمليتي  -
 ؛0.00للمسارين على الترتيب الذي يفوق  .0.00و  0.7.0فقد كان مستوى المعنوية 

لكون  مستوى  المعنوية  سلوب القيادة وكل من عمليتي نشر المعرفة والاستجابة للمعرفةذف المسار بين بعد أح -
 ثير؛ما يدل على عدم معنوية التأ 0.00والتي  تفوق على التوالي،  0.730و  .3..0للمسارين المقدر بــ 

ن لأ ،لمعنوي لهذا البعد على العمليةثير غير المعرفة للتأوعملية نشر اسلوب إدارة العاملين حذف المسار بين بعد أ -
 .0.00أكبر من   0.003مستوى المعنوية للمسار المقدر بــ 

 صبحت كل المسارات في النموذج المعدل دالة معنوياوالتي بموجبها أبها القيام  وبناءا على التعديلات التي تم
 :كما تحسنت المؤشرات الدالة على جودته حيث نجد،  0.00عند مستوى الدلالة 

 ما يشير إلى تطابق النموذج مع البيانات؛ 0.00كبر من مستوى الدلالة وهي أ 00....قيمة كاي تربيع قدرت بــــ  -
 تؤكد أن النموذج المفترض يتطابق مع الواقع؛والتي  0قل من الأ 0...7قدرت قيمة مربع كاي المعياري بـــــ  -
قريبة جدا من و  0.00أكبر من وهي  .0.0و 0.00مؤشر المطابقة المقارن ومؤشر توكر لويس بلغت قيمتهما  -

الفرعية  تغيراتالمبين  تأثيرات مباشرة وغير مباشرة الذي يفترض وجود )فتراضي بتعاد النموذج الإالواحد، ما يفسر إ
وبالتالي وجود تأثير ( بينها تأثيراتالذي يدل على عدم وجود )عن النموذج الصفري ( الدراسة للمتغيرات الرئيسية في

أثير غير وت  خيرة على منظورات أداء المؤسسةوتأثير هذه الأبعاد ثقافة المؤسسة على عمليات إدارة المعرفة مباشر لأ
 ؛ء المؤسسة من خلال إدارة المعرفةبعاد على منظورات أدامباشر لهذه الأ

ن هناك تطابق جيد ما بين البيانات على أما يدل  .0.0وهي أقل من  0.000 قيمتهبلغت  الذي مؤشر رمسي  -
 .المعدلالواقعية والنموذج 

 :متغيرات نموذج تحليل المسار المعدل في الجدول الآتيظهار مقدار التأثيرات المباشرة وغير المباشر بين ويمكن إ
                                                           

   (..7)للاطلاع على مستوى معنوية المسارات لنموذج تحليل المسار المعدل راجع الملحق رقم 
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 المعدل قيم التأثير المباشر وغير المباشر بين متغيرات نموذج تحليل المسار(: 33)الجدول رقم 
 قيمة  الأثر ارـــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمس نوع الأثر

مب
ــاش

ـ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

 ر

 .0.7 الخصائص المهيمنة على الاستجابة للمعرفةاثر 
 ...0 اثر اسلوب القيادة على اكتساب المعرفة

 0.37 اثر اسلوب ادارة العاملين على اكتساب المعرفة
 0.73 اثر اسلوب ادارة العاملين على الاستجابة للمعرفة

 0..0 اثر التركيز الاستراتيجي على اكتساب المعرفة
 .0.7 الاستراتيجي على نشر المعرفة اثر التركيز

 .0.7 اثر التركيز الاستراتيجي على الاستجابة للمعرفة
 0.0 اثر اكتساب المعرفة على نشر المعرفة

 7..0 اثر نشر المعرفة على الاستجابة للمعرفة
 .0.7 اثر اكتساب المعرفة على منظور العمليات الداخلية

 0.70 المعرفة على منظور الزبائن اثر نشر
 ...0 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور التعلم والنمو

 3..0 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور العمليات الداخلية
 .0.7 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور الزبائن

 0.70 اثر منظور التعلم والنمو على منظور العمليات الداخلية
 0.00 منظور العمليات الداخلية على منظور الزبائناثر 

غي
ـــــــــــ

ـــــــ
باش

ر م
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــــــــ

 ر

 ..0.7=  0.0×...0 اكتساب المعرفةاثر اسلوب القيادة على نشر المعرفة من خلال 
 0.77=  7..0×0.0×...0 اثر اسلوب القيادة على الاستجابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفة

 70..0=  0.0×0.37 اثر اسلوب ادارة العاملين على نشر المعرفة من خلال اكتساب المعرفة
 0.73= 7..0×0.0×0.37 اثر اسلوب ادارة العاملين على الاستجابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفة

 0.7.0=  0.0×0..0 اكتساب المعرفةاثر التركيز الاستراتيجي على نشر المعرفة من خلال 
 0.770=  7..0×0.0×0..0 اثر التركيز الاستراتيجي على الاستجابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفة

 0...0=  7..0×0.0 اثر اكتساب المعرفة على الاستجابة للمعرفة من خلال نشر المعرفة
 0.770=  0.70×0.0 المعرفة على منظور الزبائن من خلال نشر المعرفة اثر اكتساب

 0.73=  0.0×3..0×7..0×0.0 اثر اكتساب المعرفة على منظور الزبائن من خلال نشر والاستجابة للمعرفة ومنظور العمليات
 0.770=  ...0×7..0×0.00 اثر اكتساب المعرفة على منظور التعلم من خلال نشر المعرفة والاستجابة لها

 0..0=  3..0×7..0×0.0 اثر اكتساب المعرفة على منظور العمليات من خلال نشر المعرفة والاستجابة لها
 0.70=  ...0×7..0 اثر نشر المعرفة على منظور التعلم من خلال الاستجابة للمعرفة
 .0.3=  3..0×7..0 رفةاثر نشر المعرفة على منظور العمليات من خلال الاستجابة للمع
 0.000=  .0.7×7..0 اثر نشر المعرفة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة

 0.70=  0.0×3..0×7..0 اثر نشر المعرفة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة ومنظور العمليات الداخلية 
 0.370=  0.0×3..0 للمعرفة على منظور الزبائن من خلال منظور العمليات اثر الاستجابة

 .Amosاعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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إن القراءة الأولية لأرقام الجدول تعطي لنا صورة واضحة على تأثير أبعاد ثقافة المؤسسة على عمليات إدارة 
على منظورات الأداء الثلاثة بطريقة مباشرة وغير ثير عمليات إدارة المعرفة ، وتأالمعرفة بصفة مباشرة وغير مباشرة

، وأن ثقافة المؤسسة مما يعني أن عمليات إدارة المعرفة تعتبر وسيط بين أبعاد ثقافة المؤسسة ومنظورات الأداء ،مباشرة
الذي بدا ق تأثيرها على إدارة المعرفة فقط، وهذا ما أكدته نتائج نموذج البناء يكون تأثيرها  على الأداء عن طري

نما تأثيرها عليه يكون عن طريق إدارة وإ على الأداء مباشرة المؤسسة ثقافةواضحا من خلاله أنه لا يوجد تأثير معنوي ل
 .المعرفة

بعاد ثقافة المؤسسة تؤثر على عمليات أكل ات الجدول نجد أن  يذا حاولنا التدقيق والتفصيل أكثر في محتو إو 
لأسلوب إدارة العاملين على المباشر  الموجب ولى التأثير ة وغير مباشرة، ويأتي بالدرجة الألمعرفة بطريقة مباشر اإدارة 

من خلال  %73وغير المباشر بــــ  %73ستجابة للمعرفة بـــ وأيضا تأثيره المباشر على الإ %37بــــ كتساب المعرفة عملية إ
فهو غير مباشر من خلال اكتساب المعرفة  عملية نشر المعرفةعمليتي اكتساب ونشر المعرفة، أما تأثير هذا البعد على 

 بالأمانومنه نستنتج أن أسلوب إدارة العاملين القائم على مبدأ العمل بروح الفريق والمشاركة والشعور . %7.0.بـــ 
ستجابة المعرفة ومن ثم نشر المعرفة والإ الوظيفي له تأثير ايجابي على إدارة المعرفة وبالدرجة الأولى على اكتساب

 .للمعرفة
وعلى نشر المعرفة  %0.ستراتيجي على اكتساب المعرفة بــــ لبعد التركيز الإالـتأثير المباشر ويأتي في الدرجة الثانية 

على نشر المعرفة من خلال ، كما أن لهذا البعد تأثيرات غير مباشرة %.7 للمعرفة بـــــستجابة وعلى الإ %.7بـــــ 
وبناءا عليه يمكن . %77.0 اكتساب ونشر المعرفة بـــــستجابة للمعرفة من خلال وعلى الإ %0..7اكتساب المعرفة بــــ 

أثير ايجابي مباشر وغير الثقافة الهرمية وثقافة السوق له ت أبعادعلى  كبربدرجة أالقائم ستراتيجي أن التركيز الإالقول 
 .ستجابة لهاالمعرفة ومن ثم نشر المعرفة والإ مباشر على عمليات إدارة المعرفة وبدرجة أولى على اكتساب

غير المباشر  والتأثير  %..لبعد أسلوب القيادة على اكتساب المعرفة بـــ أما في الدرجة الثالثة نجد التأثير المباشر 
ابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفة بـــ وعلى الاستج %...7على نشر المعرفة من خلال اكتساب المعرفة بـــ 

وبالتالي ف ن النتائج تظهر لنا أن للأبعاد الأربعة لثقافة المؤسسة تأثير على عمليات إدارة المعرفة، حيث لها تأثير  .77%
ستجابة لها وهناك من مباشر على عملية نشر المعرفة والإفة، في حين أن هناك من لها تأثير مباشر على اكتساب المعر 

 .لها تأثير غير مباشر
فنجد أن عملية اكتساب المعرفة  ،كما نلاحظ من خلال الجدول أن عمليات إدارة المعرفة ترتبط فيما بينها

كما تؤثر عملية   ،%7.على الاستجابة للمعرفة بــــ  مباشرة ونشر المعرفة تؤثر %00على نشر المعرفة بــــ مباشرة تؤثر 
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نما يدل على أن وهذا إ، %0...ستجابة للمعرفة من خلال نشر المعرفة بـــ المعرفة بصفة غير مباشرة على الإ اكتساب
 نه يتم نشركما أنها عمليات متسلسلة حيث أهذه العوامل متقاربة فيما بينها فهي تمثل متغير واحد إدارة المعرفة  

 .ستفادة منهانشرها يتيح استخدامها وتحقيق الإ ولى ومن خلالالمعرفة المكتسبة من العملية الأ
 وبالدرجة الأولى التأثير المباشر فنجدالأداء، ورات عمليات إدارة المعرفة على منظ تأثيرا فيما يخص مم أ

وري التعلم ن تأثير نفس العملية على منظحين أفي  ،%3. ستجابة للمعرفة على منظور العمليات الداخلية بـــللإ
 ستجابة للمعرفة والتي تتجلىن الإمما يدل على أ ،على الترتيب %.7و %..قل بكثير قدر بــــ والنمو والزبائن كان أ

ينعكس بدوره على منظور ثر تأثير في الأداء وبالضبط على العمليات والذي كلإدارة المعرفة الأالتطبيقي  انبفي الج
ستجابة للمعرفة على منظور الزبائن من خلال منظور العمليات ضحه نسبة التأثير غير المباشر للإب ما تو الزبائن حس
بي حاجات التي تل نتاج المنتجاتن الإستجابة للمعرفة تظهر في إ، وتعد هذه نتيجة منطقية لأ%37.0الداخلية بـــ 

ولائهم وبالتالي الاحتفاظ بهم وتحقيق الربحية وتحسين الحصة  رضائهم ومن ثم الحصول علىالزبائن التي تؤدي إلى إ
 .السوقية

 وتأثيرها غير المباشر على نفس المنظور  %70لنشر المعرفة على منظور الزبائن بـــ وبالدرجة الثانية التأثير المباشر 
تأثيرها في حين أن ، %70لمعرفة ومنظور العمليات بـــ ستجابة لومن خلال الإ %0.0بـــ ستجابة للمعرفة من خلال الإ

وعلى  %70لم من خلال الاستجابة للمعرفة بـ على المنظورين المتبقيين غير مباشر، فنجد أنها تؤثر على منظور التع
ء االأدمنظورات ومنه نستنتج أن لنشر المعرفة تأثير على  .%.3منظور العمليات من خلال الاستجابة للمعرفة بـــ 

عتبار أن عملية نشر المعرفة هي ستجابة للمعرفة، ب ير مباشر من خلال تأثيرها على الإأو غ الثلاثة بشكل مباشر
طلاع الأطراف ذات المصلحة على كل أن نشر المعرفة تتيح إ ستجابة للمعرفة، حيثعملية الأسبق لعملية الإال
وسائل خاصة التكنولوجيا ما يمكنهم من القيام برد الفعل المناسب ستعانة بعدة لمعارف الضرورية وذلك من خلال الإا

عمالهم، تحصيل المهارات اللازمة لتحسين أليات تدريبية جديدة للعمال حتى يتمكنوا من مسواء ما تعلق ببرمجة ع
ة المرتبطة صللرفع من جودة المنتجات وتقليص هفوات التنفيذ خا( التشغيلية)تغييرات على مستوى الخطط التكتيكية 

توفير الخصائص المرغوبة في ستجابة للزبائن فيما يتعلق بالتسليم في الوقت المحدد و الإو خطاء، بالتكلفة والوقت والأ
 .المنتج

المباشر على نفس  وتأثيرها غير  %.7كتساب المعرفة على منظور العمليات الداخلية بـــ وأخيرا التأثير المباشر لإ  
في حين أن تأثيرها على المنظورين المتبقيين غير مباشر، فنجد ستجابة لها، نشر المعرفة والإ خلالومن  %0.المنظور بـــ 

ستجابة للمعرفة ومنظور العمليات الداخلية بــــ المعرفة والإ ومن خلال نشر %77.0ـ الزبائن بـ أنها تؤثر على منظور
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النتائج ذه يتضح لنا من خلال ه .%77.0ستجابة لها بـــ والنمو من خلال نشر المعرفة والإ وعلى منظور التعلم 73%
وهذا يثبت العلاقة السببية ن لعمليات إدارة المعرفة تأثير كبير بشكل مباشر وغير مباشر على منظورات الأداء الثلاثة أ

 .القوية بين متغيري إدارة المعرفة وأداء المؤسسة
ثير منظور العمليات الداخلية وخاصة تأداء فيما بينها الأ وجود تأثيرات مباشرة لمنظوراتيضا كما يظهر لنا أ

وهذا الترابط بين  .%70وتأثير أقل لمنظور التعلم والنمو على منظور العمليات بــــــ  %00على منظور الزبائن بــــ 
الكبير لمنظور العمليات الداخلية على  التأثيرالمنظورات يظهر لنا تقاربها في تمثيل متغير الأداء مجتمعة، كما يفسر 

ن مخرجات العمليات موجهة للزبائن والتي بناءا عليها ترتفع أو تنخفض لألقوي بينهما، للترابط ا منظور الزبائن 
 .مؤشرات منظور الزبائن من حيث اكتساب الزبائن والاحتفاظ بهم وتحسين الحصة السوقية

، ئي لنموذج قياس كل من ثقافة المؤسسة، إدارة المعرفة وأداء المؤسسةستنادا إلى نتائج اختبار الصدق البناإ
ات الفرضية الرئيسية التي تنص على أن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين ثبإم ونموذج البناء وتحليل المسار يت

  .إدارة المعرفة وأداء المؤسسة

 على ضوء الدراسات السابقة مناقشة النتائج: المبحث الثالث
قة من ليها في الدراسات السابراسة مقارنة مع النتائج المتوصل اختبار فرضيات الديخصص  هذا المبحث لإ
الثاني  أما ،ولى مقارنة مع نتائج الدراسات السابقةختبار الفرضية الفرعية الأنتاج إ ولخلال مطلبين، حيث يناقش الأ

ختبار الفرضيات الفرعية الثانية والثالثة والرابعة والفرضية الرئيسية على ضوء ليها من إفيناقش النتائج المتوصل إ
 . الدراسات السابقة

 ة وأداء المؤسسةفختبار العلاقة بين إدارة المعر نتائج إ مناقشة: المطلب الأول
 ،الفرضية الفرعية الأولىختبار هذه العلاقة من خلال شقين كل منها يمثل فرضية جزئية من يتم مناقشة نتائج إ

داء غير المالي من جهة أخرى كما المالي من جهة والأ ختبار العلاقة بين إدارة المعرفة وبين الأداءإ نتائجحيث ننقاش 
 .سيأتي التفصيل

 مناقشة نتائج اختبار العلاقة بين إدارة المعرفة والأداء المالي: أولا
عة للفرضية الفرعية الأولى، الفرضية الجزئية الأولى التاب ضمندارة المعرفة والأداء المالي ختبار العلاقة بين إإدرج ي  
ن قضية مساهمة إدارة المعرفة  في تحقيق فوائد على ال السابع من دليل المقابلة إلى أشارت نتائج تحليل السؤ حيث أ

رتباطية بين إدارة المتعلق ب ختبار العلاقة الإ (.3)كما أشارت نتائج الجدول رقم   ،الجانب المالي غامضة وغير واضحة
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اكتساب المعرفة، نشر المعرفة، ) بين المتغيرات المستقلة ةتوجد علاقة ذات دلالة معنوي أنه لا ،المعرفة وعملياتها والأداء
لا توجد علاقة  نهأي أ ولىما ينفي الفرضية الجزئية الأهذا و  ،والمتغير التابع (لمعرفة وإدارة المعرفة ككلالإستجابة ل

 .ذات دلالة معنوية بين إدارة المعرفة والأداء المالي
التي توصلت من  North et al  klaus مع  دراسة ختبار هذه الفرضية إليها من وتتفق النتائج المتوصل إ

مرتبطة  قليلة فوائد المعرفةإلى أن لإدارة  تقدمة لجائزة مدير المعرفةلمانية المأشركة  .5ستبيان الموجه لـــ الإ نتائجخلال 
لعملية  باشرة في دراستها بخصوص المساهمة الم  Darroch  Jennyليه وتختلف عما توصلت إ ،ةبالنتائج المالي

  .داء الماليللمعرفة في الأ ستجابةالإ
 ماليفة والأداء غير الختبار العلاقة بين إدارة المعر مناقشة نتائج إ: ثانيا

، التابعة للفرضية الفرعية الأولىختبار العلاقة بين إدارة المعرفة والأداء غير المالي بالفرضية الجزئية الثانية يتعلق إ
 لإجاباتالكيفي  الثامن، التاسع والعاشر من المقابلة والتحليل جابات السؤالإ عرضحيث تم التوصل من خلال 

قة ذات دلالة معنوية بين التي تؤكد على وجود علا( .3)و (33)رقم  ينوكذلك من خلال نتائج الجدول المستجوبين
التي تشير إلى وجود علاقة ذات دلالة معنوية ( .3)و (30) كتساب المعرفة والأداء غير المالي، ونتائج الجدولينعملية إ

ذات دلالة  لى وجود علاقةالتي تشير إ (.3)و( 30) ونتائج الجدولين ،بين عملية نشر المعرفة والأداء غير المالي
ارتباطية  التي تؤكد وجود علاقة( 0.)و( 30) لأداء غير المالي، ونتائج الجدوليناحصائية بين عملية اكتساب المعرفة وا

ن هناك علاقة التي تؤكد على أ الفرضية الجزئية الثانية ثباتإلى إإدارة المعرفة والأداء غير المالي  بين كل من  وسببية
التي  klaus North et al وهذا ما يتفق مع نتائج دراسة  .إدارة المعرفة والأداء غير الماليذات دلالة معنوية بين 

 دراسة ونتائج .تتركز في تحسين العمليات وأداء العاملين وتحسين جودة المنتجات إدارة المعرفة فوائد غلبأأظهرت أن 

تختلف معها فيما  في الأداء الداخلي، في حينستجابة للمعرفة للإ عنويالمتأثير البخصوص  جار الله الخشالي شاكر
وما توصلت إليه  .في الأداء الداخلي متلاك ونشر المعرفةإتأثير معنوي لعنصري  بعدم وجود فيما يتعلق ليهتوصلت إ

اكتساب المعرفة، نشرها )لاثة عمليات إدارة المعرفة الثل وجود تأثير مباشر  بخصوص Darroch Jennyدراسة 
  .ما يجعل أداءها أفضل بداععلى الإ (لهاستجابة والإ

ولى التي تنص الفرضية الفرعية الأثبات يتين الأولى والثانية تم تأكيد وإختبار الفرضيتين الجزئوبناءا على نتائج إ
 وتتفق هذه النتائج مع النتائج التي توصل إليها .وية بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسةنعلى وجود علاقة ذات دلالة مع

توليد المعرفة، ) إدارة المعرفةلعمليات علاقة ارتباط موجبة  في دراستهم بخصوص وجود محمد الياسري وآخرون أكرم
المنظور المالي، منظور الزبائن، منظور العمليات )الأداء الاستراتيجي ب( خزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة
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-Carrascoودراسة  .تأثير لعمليات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتيجي ووجود (ومنظور التعلم والنمو الداخلية

hernandez & Jiménez-Jiménez  المعرفة  لإدارةيجابي إارتباط معنوية ايجابية وتأثير  علاقة أن هناك التي وجدت
عملية اكتساب إلى أن كل من  توصلت  التي  Isaac Kiprotich Kimaiyo and alودراسة  .على أداء الشركة

  .وحماية المعرفة تأثير معنوي ايجابي على أداء المؤسسة المعرفة، تحويل المعرفة، تطبيق المعرفة
 ختبار تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسةمناقشة نتائج إ: المطلب الثاني

، سنقوم على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة ختبار هذا التأثير لثقافة المؤسسةمن أجل مناقشة نتائج إ
 .ية المنبثقة عنها حسب ما سيأتي تفصيلهئبمناقشة كل فرضية من الفرضيات الجز 

 ختبار تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين اكتساب المعرفة وأداء المؤسسةمناقشة نتائج إ: أولا
ن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين اكتساب المعرفة وأداء المؤسسة كفرضية تم إفتراض أ التأثيرختبار هذا لإ

رتباط بين ظهرت أن معامل الإباط الجزئي التي أرتالمتعلقة بالإ (7.)نتائج الجدول رقم خلال ومن فرعية ثانية، 
بعاد التي أوضحت أن لأ ونتائج تحليل المسار  ،ستبعاد متغير ثقافة المؤسسةب المعرفة وأداء المؤسسة يتأثر ب اكتسا

والتي بدورها تؤثر على منظور التعلم والنمو ومنظور العمليات  ثقافة المؤسسة تأثير على عملية  اكتساب المعرفة 
 وهذالثقافة المؤسسة تأثير معنوي على العلاقة بين اكتساب المعرفة وأداء المؤسسة ضح أن يت ،الداخلية ومنظور الزبائن

 نتائجها  منالتي Lee and Choiدلة من دراسة النتائج تدعمها الأ وهذه .ما يؤكد صدق الفرضية الفرعية الثانية

 توصلت إليهوما  ،ميداء التنظيعلى الأ يجابيإلتنظيمي والذي له تأثير بداع اأثير ايجابي لخلق المعرفة على الإوجود ت
المعرفة من خلال تأثير خلق المعرفة وأن عوامل  لإدارةستراتيجية الإ ن تحقق الفوائدأ مكانية المؤسسةفيما يتعلق ب 

  .هاعلى إدارة معرفت ؤسسةومهمة بالنسبة لقدرة الم حاسمة التنظيمية الثقافية

 ختبار تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين نشر المعرفة وأداء المؤسسةمناقشة نتائج إ: ثانيا
نشر المعرفة على العلاقة بين  تأثيرسسة ن لثقافة المؤ الثة التي تنص على أالث ية الفرعيةختبار الفرضجل إمن أ

والتي تشير إلى أن معامل  ،نتائجه( ..)ر الجدول رقم  رتباط الجزئي الذي أظهتماد على الإعالإتم  ،وأداء المؤسسة
إلى ما أوضحته نتائج تحليل  بالإضافة، ستبعاد متغير ثقافة المؤسسةر المعرفة وأداء المؤسسة يتأثر ب الارتباط بين نش
ن ومنه ف  ،للأداءثقافة المؤسسة على عملية نشر المعرفة والتي بدورها تؤثر على المنظورات الثلاثة  أبعادالمسار من تأثير 

 & Kurcharska.wيه الباحثان لوتتفق النتائج المتوصل إليها مع ما توصل ا .الفرضية الفرعية الثالثة محققة

Wildowicz-Giegie l. A  غير الرسمية بين الموظيفين  العلاقاتالمرتبطة ب التنظيمية الثقافة لأبعادبخصوص وجود تأثير
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مان الأبالعمل والشعور  والعلاقات الجيدة بين زملاء والإجراءات المبنية على التعليمات وقواعد العمل الواضحة والإدارة
 .التنظيميالأداء و لى تقاسم المعرفة عالوظيفي 

 ستجابة للمعرفة وأداء المؤسسةقافة المؤسسة على العلاقة بين الإختبار تأثير ثمناقشة نتائج إ: ثالثا
ستجابة للمعرفة وأداء المؤسسة بالفرضية الفرعية الرابعة، قافة المؤسسة على العلاقة بين الإث تأثيرختبار يتعلق إ

لمعرفة ن معامل الارتباط بين الاستجابة لأ ائج اختبار الارتباط الجزئيتالمتعلق بن( 3.)حيث تشير نتائج الجدول رقم 
ثقافة المؤسسة تأثير  لأبعادالتي أوضحت أن ونتائج تحليل المسار  ،ستبعاد متغير ثقافة المؤسسةوأداء المؤسسة يتأثر ب 

ستجابة للمعرفة والتي بدورها تؤثر على منظور التعلم والنمو ومنظور العمليات الداخلية ومنظور الزبائن، على عملية الإ
وهذا ما يؤكد صدق  ،وأداء المؤسسة ستجابة للمعرفةالإأن لثقافة المؤسسة تأثير معنوي على العلاقة بين  ما يدل على

 .ات السابقة المعتمدةوهذا ما لم تشر إليه الدراس .الرابعةالفرضية الفرعية 
 ختبار الفرضية الرئيسية للدراسةمناقشة نتائج إ: رابعا

ن لثقافة المؤسسة تأثير على العلاقة بين إدارة المعرفة الفرضية الرئيسية التي تنص على أ و نفيجل اثبات أمن أ
أن ثقافة المؤسسة  تضحإدراسة أو نموذج البناء والذي من خلاله ال نموذجمدى صلاحية  ختبارإتم  ،المؤسسة وأداء

وهذا لم تشر  .الفرضية الرئيسية للدراسة تأكيدثر على الأداء وبالتالي تم خيرة تؤ عرفة وأن هذه الأتؤثر على إدارة الم
المتغيرين ولم يتم التطرق حدى لبها ركز على دراسة العلاقة بين إغسابقة المعتمدة في الدراسة لأن أإليه الدراسات ال

اختبار الفرضية الرئيسية  من، وبالتالي ف ن هذه النتائج المتوصل إليها على هذا النحو لهم جميعا في دراسة واحدة
التي  Cheron Lawsonكدراسة   تتجانس في جزء منها مع النتائج المتوصل إليها في بعض الدراسات السابقة

ودراسة  .إدارة المعرفةتدعم أكثر ثقافة السوق  وأن  يجابي ب دارة المعرفةإرتباط إإلى أن للثقافة التنظيمية  توصلت
Bing Li et al ودراسة  .يجابي الذي تمارسه الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفةثر الكبير والإالأ هاكدت نتائجالتي أ

De long & Fahey  لأنهاالمعرفة  لإدارةكثر أهمية وامل الأالعمن ن الثقافة التنظيمية تعتبر من خلالها أ اتضحالتي  
على السلوكات المرتكزة  تأثيرما تمارسه من خلال وذلك من  ،الكبرى لخلق والاستفادة من أصول المعرفة العقبة تمثل

أن إدارة  من خلالها الباحث  وجد  الذي Chin Loy  Claudetteودراسة   .على خلق، تقاسم واستعمال المعرفة
، وإدارة المعرفة ةيهناك علاقة ايجابية بين أنواع الثقافة التنظيم  المعرفة ترتبط ارتباطا قويا وايجابيا بالفوائد التنظيمية، وأن

 .والفوائد التنظيمية نواع الثقافة التنظيميةألم تكن هناك تفاعلات كبيرة بين  في حين
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 خلاصة الفصل

نموذج الارتباط البسيط وكذلك عاملات الإرتباط، عتماد على مالإختبار الفرضيات من خلال عملية إإن 
، نموذج متغير رئيسي من متغيرات الدراسة اختبار نموذج قياس كل) عتماد على طريقة نمذجة المعادلات البنائيةبالإ

رتباطية  التوصل إلى أن هناك علاقة إيث تمأظهرت تأييد الفرضيات الموضوعة في الدراسة، ح (البناء وتحليل المسار
ستثناء ب  وأداء المؤسسة (اكتساب المعرفة، نشر المعرفة والاستجابة للمعرفة)بعملياتها  ة بين كل من إدارة المعرفةيوسبب

سة كما تبين أن لثقافة المؤسالأداء المالي الذي لم تظهر النتائج وجود أي ارتباط معنوي له مع عمليات إدارة المعرفة،
تضح ا على نتائج نموذج البناء اتأثير معنوي على العلاقة بين كل عملية من عمليات إدارة المعرفة وأداء المؤسسة، وبناء

ة وأداء المؤسسة، وذلك من خلال ثير على العلاقة بين إدارة المعرفي لثقافة المؤسسة تأكيد الفرضية الرئيسة للدراسة أتأ
معنوي لثقافة  تأثيرن يظهر أي لمؤسسة دون أالمعرفة والتي بدورها تؤثر على أداء اثير ثقافة المؤسسة على إدارة تأ

 .المؤسسة على الأداء
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حاولت هذه الدراسة التي تعنى بالبحث في تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة، 
فهم مدى التأثير الذي تمارسه ثقافة المؤسسة على مساهمة  إدارة المعرفة في تحسين أداء المؤسسة، انطلاقا من قناعة 

 ،لا يكمن في الجانب المادي المؤسساتداء المنشود في أ  سينتحالإدارة المعرفة تحقيق مفادها أن المشكلة في 
بتوافر ثقافة تنظيمية تتماشى مع مبدأ الاستمرار في التعلم وتقاسم المعرفة التكنولوجي والمالي بقدر ما هو متعلق 

 .  هتمام بالمعرفة والنجاح في إدارتهاسلوك ايجابي يدعم التوجه نحو الإتوليد ، لوحسن استغلالها
دارة المعرفة إلى مصاف يمكنها من في تطبيق إ رتقاءالإأن  يمكن التنويه إلى  ،الموضوع هذاتحليل طلاقا من نوا

ساسي لقرارت لأنها تعتبر المحرك الأبعدد من المتطلبات أساسها وقاعدتها الثقافة التنظيمية  وق متعلقتحقيق أداء متف
توطئ الوحدة والتشارك ( شتركةمن قيم ومعتقدات تنظيمية م)من خلال مكوناتها وسلوكات المؤسسة والأفراد، ف

 ،تقاسم المعرفةا تركزت على مبدأ استمرار التعلم، ذا مإ وبالتالي، وقواعد التعامل والأهدافالمفاهيم  على جماعوالإ
التقارب وبالتالي ايجاد  وانسياب المعلومات الاتصالات لسه، واتسمت بالمرونة بما يالثقةو  العمل بروح الفريق
وجبت تحقيق فعالية أ ،فراد بغية تحفيزهم لتوليد واكتساب المعرفة ونشرها من أجل الاستفادة منهاوالانسجام بين الأ

بداعية تكون دعامة للمؤسسة من أجل مواجهة التغيرات في عكس آثارها على خلق معرفة قيّمة إ تنلتي، ادارة المعرفةإ
بطريقة ديناميكية في الجانب المعرفي وكفاءة ومهارات الأفراد وجانب العمليات وجانب الزبائن  بيئتها والتكيف معها

    .مد البعيدبيا على الجانب المالي ولو في الأوالتي يكون لها انعكاسا ايجا
واقعيا تم ( رفة وأداء المؤسسةثقافة المؤسسة، إدارة المع)وبغرض فهم وتقييم العلاقة بين متغيرات الدراسة 

ة باستخدام النوعي ،عتماد على المنهج الوصفي التحليلي وانتهاج الطريقة المختلطةبالإالدراسة الميدانية  عتماد علىالإ
أين تم تجميع البيانات من مفرادت العينة العشوائية على الاستبيان والمؤشرات المالية، عتماد المقابلة والكمية بالإ

المؤسسة ، سات ت كل من مؤسسة  كوندور، مؤسسة ايريسنتاجية ضمّ إقتصادية إ س شركاتطارات خملإالبسيطة 
، وعلى ضوء ومؤسسة شي علي بروفيبلاست المجمع الوطني للبلاستيك والمطاط، جهزة القياس والمراقبةالوطنية لأ

 .تحليلها واختبار الفرضيات تم التوصل إلى جملة من النتائج

 دراسة علمية يتم ضمن إطار منهجي ومحدد وهادف إلى تحقيق جملة من النتائج القيام بأي  إنّ : نتائج الدراسة
والاستنتاجات التي تدعم وتثري هذه الدراسة وتجعلها على قدر من الأهمية، وسنحاول فيما يلي عرض النتائج 

 :المتوصل إليها
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ن وجود إدراك من طرف مسؤولي بالرغم م ،نية هيكلية تنظيمية مرتبطة بمصالح معنية بإدارة المعرفةتوجد ب لا -
عتبارها أحد مداخل تحسين أداء المؤسسة ، بإغة الرسميةعطائها الصبهمية المعرفة وضرورة إلأالمؤسسات محل الدراسة 
 وحمايتها؛ فرادتثمين للخبرات وتعزيز لمعارف الأ الاقتصادية لما تتضمنه من

ثقافة القبيلة، ثقافة الابداع، ثقافة السوق )الثقافة التنظيمية السائدة في مجتمع الدراسة هجين من الثقافات الأربعة   -
حيث نجد التوجه بالدرجة الأولى نحو كل من درجات تبني أبعاد كل منها،  فيالتباين  وجود بعضمع ( والثقافة الهرمية

 ؛التوجه نحو ثقافة القبيلة ثم ثقافة الابداعلثقافة الهرمية وثقافة السوق ثم يليه ا
وعملياتها مع التركيز أكثر على عملية الاستجابة  بإدارة المعرفة تولي المؤسسات محل الدراسة اهتماما متوسطا -

 للمعرفة ثم تليها عملية نشر المعرفة  ثم اكتسابها؛
التقارير المالية والمعلومات حول التغيرات في كتساب المعرفة على نظم لإ ينصب اهتمام المؤسسات محل الدراسة  -

والعمل على اكتشاف معرفة اسهامات السلع التي تقدمها وتحديد احتياجات السوق الفعلية  وذلك عن طريق، السوق
للحصول على ولي أهمية كبيرة ن المؤسسات المعاصرة ت، ويعتبر هذا الإهتمام طبيعيا لأرغبات وتفضيلات الزبائن

المعرفة كتساب با هتمام الكافي الإمات التي تتعلق بالزبائن واحتياجاتهم، فيما لم تعطي هذه المؤسسات أحدث المعلو 
تشجع العاملين للالتحاق بالمؤتمرات  قلة من ، فالمؤسسات محل الدراسة تعاني البشري عن طريق مسح السوق والعنصر

نقص الأبحاث التي ضافة إلى بالإ ،مع العاملين هاءاجرااللقاءات التي يتم   محدوديةو  بالدورات متعددة التقنياتو 
وقلة العمالة  مسوحات قليلة للمستهلك النهائي وهذا بسبب ارتفاع التكاليفو  مستقبل السوق تجريها المؤسسات عن

 ة تقنيا؛متلاك العناصر البشرية المدربرا لضعف الإهتمام بإالمدربة والخبيرة نظ
حيث تعمد إلى نشر المعرفة الصريحة ، بين عمالهابنشر المعرفة  متوسطااهتماما محل الدراسة تولي المؤسسات  -
وشبكات التواصل الداخلية  المواقع الالكترونية معلومات على تصالات المكتوبة في شكلوالإ للتكنولوجياستخدامها بإ

ن عن العمل ع كل مهارات وخبراتشالمتجسدة ب الضمنية نشر المعرفةإلى  وتميل، ومجموعة الوثائق والتقارير الدورية
والحوار بخصوص حالات الفشل والنجاح في  هتمام بالعمل  المشترك لحل المشكلاتطريق المحادثات والمناقشات والإ

 التي تبقى حبيسة المصالحقل نحو نشر المعلومات التسويقية ، في حين هناك توجه أتقنيات التدريب ، واستخدامالعمل
 ؛اله حاجتهم بقدر طارات العلياجدا من الإ التسويقية وعدد محدود

ستجابة لزبائنها بالإ خاصة فيما يتعلق ستجابة للمعرفةلإمن طرف المؤسسات محل الدراسة لهناك اهتمام  -
، نشطة المرتبطة بهاكفاءة لتطوير وظيفة التسويق والأ  كثرطرق أعن طريق البحث الدائم عن  وحاجاتهم وشكاويهم
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مع ، ستجابة الفورية للمنافسينالتطور التكنولوجي لتأمين التحسين في الجانب الفني لنشاطها والإفضلا عن مسايرة 
 ؛حداث التغييرات اللازمةة استخدام المعرفة للإستجابة  للفرص وإبة إلى محدودشار الإ
الذي  داء الماليللأ، سواء كان ذلك بالنسبة داء المؤسسات محل الدراسةالنتائج إلى مستويات متوسطة في أ شارتأ -

ستثمار، معدل نمو المبيعات، العائد على المبيعات والعائد على الأصول أو الأداء غير تمثله مؤشرات العائد على الإ
 والتعلم والنمو؛ الداخلية المالي الذي يخص منظورات الزبائن، العمليات

الدراسة متذبذب ومتباين خلال الفترة  للمؤسسات محلداء المالي ن الأأالمؤشرات المالية المتعلقة بنتائج الظهرت أ  -
 ؛العام مقبول هاتوسطإلا أن م، خيرتينالية خلال السنتين الأالم القياسية مع وجود انخفاض في قيم المؤشرات

حتفاظ بالزبائن فيما يتعلق بالإلمنظور الزبائن مقبولة داء أإلى مستويات  ظهرت النتائج المتعلقة بالأداء غير الماليأ -
نب لمنظور العمليات الداخلية في جا ، زيادة على وجود تحسنةالربحية والحصة السوقيواكتسابها والذي ينعكس على 

البيع من ما بعد مات خد نتاجية وجانبالعمليات التشغيلية من حيث الإنجاز في الوقت، تقليص الأخطاء وتحسن الإ
كما اتضح وجود مستويات أداء مقبولة   شكاوى الزبائن،الاستجابة ل معالجة المعيب ومدة تكاليفانخفاض حيث 

ن حيث جودتها وتوفر وسائل تفعيل الاتصالات بين مختلف ملمنظور التعلم والنمو في جانب نظم المعلومات 
  فضاءات النقاش والتواصل المباشر؛محدودية غير أن هناك قصور في جانب جودة المعلومات و  ،المستويات الادارية

نفاق على البحث والتطوير والعزوف عن جد تحسن ملحوظ في الابداع نظرا لإنخفاض مستويات الإفي حين لا يو   -
ما يحول دون رسم بداع السبب في ذلك إلى غياب ثقافة الإ كتفاء بالتقليد، وقد نرجعالإ تطوير منتجات جديدة و 

 قصير الأجل من المنتجات الحالية؛ بداعية وتفضيل الربحلإستراتيجية إ

لتهميش مشاركتهم الفعلية في اتخاذ ض مستويات الرضا بين أوساط اطارات المؤسسات محل الدراسة نتيجة افانخ -
وهذه ، المعلومات الكافية للقيام بالعمل بشكل جيد ويكتفى في ذلك بتوفير ،جيع المبادرات والابداعتشوقلة القرارات 

لى جوانب أخرى تمس قلة اهتمام الأفراد بتقديم خذ بها ما تنعكس ععدم تقييم اقتراحات الأفراد والأ النتيجة تطال
وامر أو البحث عن فرص عمل خارج المؤسسة وبالتالي خلق ما يعرف لتحسين العمل والإكتفاء بتنفيذ الأقتراحات الإ

 بدوران العمل؛

دارة المعرفة ي علاقة معنوية بين عمليات إالمالي، حيث لا توجد أ داءالألا توجد علاقة معنوية بين إدارة المعرفة و  -
 ؛للمؤسسات محل الدراسة والأداء المالي( ر المعرفة والاستجابة للمعرفةاكتساب المعرفة، نش)

داء غير المالي ، نشرها والاستجابة لها والأمن اكتساب المعرفة توجد علاقة معنوية قوية بين عمليات إدارة المعرفة -
 لمؤسسات محل الدراسة؛ل
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في تحسين الأداء ( ر المعرفة والاستجابة للمعرفةاكتساب المعرفة، نش)المعرفة هناك دور ايجابي معنوي لعمليات إدارة  -
 ؛للمؤسسات محل الدراسة غير المالي

ل دنشر المعرفة والاستجابة للمعرفة مما ي لمعرفة من اكتساب المعرفة،وجود علاقة ايجابية معنوية بين عمليات إدارة ا -
 الخاصة بإدارة المعرفة؛ عتمادية بين هذه العملياتعلى التكامل المنطقي والإ

هناك تأثير ايجابي معنوي ضعيف لمنظور التعلم والنمو على منظور العمليات الداخلية، بينما هناك تأثير ايجابي   -
 ؛ر الزبائنمنظو نظور العمليات الداخلية على معنوي كبير لم

منظور الزبائن، منظور ) لثقافة المؤسسة تأثير ايجابي معنوي على العلاقة بين اكتساب المعرفة وأداء المؤسسة -
 ؛(العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو

 لثقافة المؤسسة تأثير ايجابي معنوي على العلاقة بين نشر المعرفة وأداء المؤسسة؛ -

 ؛معرفة وأداء المؤسسةالاستجابة لللثقافة المؤسسة تأثير ايجابي معنوي على العلاقة بين  -

بعادها ثر ثقافة المؤسسة من خلال أتؤ ة المؤسسة تأثير على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة، حيث لثقاف -
على عمليات اكتساب  (تراتيجيوالتركيز الاس الخصائص المهيمنة، أسلوب القيادة، أسلوب إدارة العاملين)

والتي بدورها تؤثر على منظور الزبائن، منظور العمليات الداخلية ومنظور نشر المعرفة والاستجابة للمعرفة المعرفة، 
 ؛التعلم والنمو

ة المعرفة عمليات إدار لا يوجد تأثير لبعدي ثقافة المؤسسة المتمثلين في التماسك المنظمي ومعيار النجاح على  -
 ؛(ر المعرفة والاستجابة للمعرفةاكتساب المعرفة، نش)

 التي من شأنها تحسين  قتراحاتالإ يمكن الخروج بجملة منعلى ضوء جملة النتائج التي توصلنا إليها : قتراحاتالإ
 :وضع المؤسسات 

فراد عليه أيشرف أو قسم خاص  خليةتشكيل  وذلك من خلال ،دارة المعرفة في المؤسسةي لإالطابع الرسماعطاء  -
ا حتى استغلالها وتقييم مقدار شراف عليها  ومتابعة عملياتها من اكتساب المعرفة ونشرهإدارتها والإ مؤهلون يتولون

 ؛ستفادة منهاالإ

ستعانة بهيئة استشارية وطنية أو دولية لمساندة وتوجيه المشرفين على مشروع إدارة المعرفة حتى يتسنى دراسته من الإ -
 اقتراح التعديلات الممكنة بما يتناسب مع وضع المؤسسة؛كافة الجوانب و 

الدخول في من خلال  ومعاهد التكوين والجامعات ومراكز البحث قتصاديةروابط بين المؤسسات الإحداث إ -
لغاء القطيعة بين المحيط الميداني ممثلا في المؤسسات لتقليص الفجوة وإواجتماعات تنسيقية دورية مشاريع بحثية مشتركة 
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قصى من أجل إحداث التكامل بينهما وتحقيق أ الاقتصادية والمحيط الفكري ممثلا في الجامعات والمعاهد ومراكز البحث
 استفادة للطرفين؛

لإكتساب  توفير المتطلبات الضرورية ولية فيومنحها الأقتصادية رفة ضمن استراتيجيات المؤسسات الإدارة المعدمج إ -
شجعة والداعمة لتطبيق الثقافة التنظيمية الم غرس قيم وذلك من خلال ،ستفادة منهاالمعرفة ونشرها وتحقيق الإ

فراد وتهيئتهم من أجل يم دورات تدريبية متخصصة لدمج الأوتنظثقافة المعرفة والثقة  ممارسات إدارة المعرفة كقيم
وانسياب  تصالاتالإ يلسهلكفيلة بتخرى اتوفير المتطلبات الأ ضافة إلى، إالمساهمة في خلق وبناء المعرفة التنظيمية

يحه من تكنولوجيا المعلومات التي تمثل دعامة إدارة المعرفة بما تتك  ستجابة للتغيراتالإ على ة المؤسسةوقدر  المعلومات
ديمقراطي ونمط قيادي فراد وتفعيل مختلف عملياتها، وهيكل تنظيمي مرن وأفقي وسائل تساعد على تواصل الأ

   ؛لتبادل الآراء والمعارف بين مختلف العمال في المستويات الإدارية المجالفتح يوتشاركي 

قتراحات العاملين في  من إ ستفادةوتفعيلها من أجل الإقتصادية الإطراف داخل المؤسسة تشجيع مشاركة جميع الأ -
دراسة هذه كل قسم أو مصلحة والعمل على قتراحات في  عن طريق وضع صناديق الإ ،داريةتويات الإكل المس

 ؛ومكافأة أصحابهاقتراحات ومناقشتها وتطبيق الجيدة منها الإ

 العنصرهتمام بالإوذلك من خلال الداخلية، كتساب المعرفة يادة اهتمام المؤسسات الإقتصادية محل الدراسة بإز  -

معهم اللقاءات  جراء وإ بالدورات متعددة التقنياتو لتحاق بالمؤتمرات ع العاملين للإيتشج من حيث البشري
التكنولوجيا افة إلى التركيز في اختيار العمال الجدد على من يملكون المعرفة في مجال ضللإستفادة من أفكارهم بالإ

الأبحاث جراء وذلك بإ هتمام باكتساب المعرفة الخارجية عن طريق مسح السوقلإا، و والتقنيات المعلوماتية والهندسية
ن كل سائل المادية والبشرية اللازمة لأورصد لذلك كافة الو  ،المستهلك النهائيوعن مدى رضا  مستقبل السوق عن

 ؛هذا سينعكس ايجابيا على أدائها
تقاسم المعرفة ونشرها في كل أنحاء المؤسسة عن طريق توجيه التركيز على الوسائل الفعالة لذلك مثل تشكيل تفعيل  -

والعمل على استغلال الشبكات  ةوالمستقبلي ةالمؤسسة الحالي اتتفعيل النقاشات الهادفة حول نشاط، حلقات الجودة
طلاع تسويقية وغيرها تتيح للعاملين الإالداخلية لتقاسم المعرفة عن طريق توفير قواعد بيانات تتوفر على المعلومات ال

  ؛عليها

كما يجب على   ،لحريةبداع بترسيخ قيم المبادرة واالعمل على تشجيع دورة الإبداع وذلك عن طريق دعم ثقافة الإ -
حذو طريق التميز تركيزا على أنشطة البحث والتطوير وتخصيص المؤسسات الاقتصادية عموما ومحل الدراسة خصوصا 

  ك؛ا يلزم من موارد مالية ومادية لذلم
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فيها جراءات بما يناسب التغيرات الحاصلة في البيئة التي تعمل بالتغيير في الخطط والإستراتيحيات والإهتمام الإ -
 .المؤسسات

 شكالية الموضوعة والقيود التي أحاطت بهذه الدراسة فإننا تأسيسا على المعالجة المنهجية للإ: آفاق الدراسة
 :نقترح

ث تشمل يبح ،توسيع عينة الدراسة لفحص تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة والأداء التنظيمي -
الدراسة نتائج ون قارن بين النتائج في كل قطاع لتكقطاعات مع اتباع المنهج الممجموعة ممثلة من المؤسسات في عدة 

 قابلة للتعميم؛

ولية قبل الشروع في واقع تطبيق إدارة المعرفة كخطوة أتشخيص الثقافة التنظيمية لكل مؤسسة محل الدراسة و  -
 الدراسة الميدانية المتعلقة بالموضوع ككل؛

 ؛قياس متغيرات الدراسةعتماد على نماذج أخرى في الإ -

ى أنها فرص لبحوث مستقبلية يمكن ت الصلة بمتغيرات الدراسة والني نر عض المواضيع ذاننا نقترح بإلى ذلك فإاضافة 
 : المجالجراؤها من طرف المفكرين والباحثين في هذا إ

 سلوب القيادة كوسيط في العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة؛أ -

 وأثرها في رأس المال الفكري في المؤسسىة؛إدارة المعرفة  -

 قتصادية وتأثيره على تطبيق إدارة المعرفة؛التباين الثقافي للمؤسسات الإ  -

 .OCAIباستخدام أداة  قتصادية الجزائريةتشخيص ثقافة المؤسسات الإ -
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 قائمة المحكمين(: 10)الملحق رقم 
 الجامعة الرتبة الاسم واللقب
 1جامعة سطيف  التعليم العالي  ةأستاذ غراب رزيقة

 / أستاذ محاضر أ بن سديرة عمر
 / أستاذة محاضرة أ بوحرود فتيحة
 / أستاذ محاضر أ بومعراف الياس

 / أ ةمحاضر أستاذة  رقام ليندة
 / محاضر ب أستاذ برباش التوفيق

 (10)الملحق رقم 
 دليل المقابلة قبل التحكيم

 ...................المؤسسة    ..........الوظيفة   ................تاريخ اجراء المقابلة
 اسئلة المقابلة

 في رأيكم ماذا تعني إدارة المعرفة في المؤسسة؟ (1
 هل تطبق مؤسستكم إدارة المعرفة؟ منذ متى؟ (2
 انكم ناجحين لحد بعيد في تطبيقها؟ هل ترى (3
 ؟"داءالأ " ما ذا يعني لكم مصطلح (4
 داء المؤسسة؟أ همية كبيرة في تحسينأدارة المعرفة ن لإألا تعتقد أ (5
 داء؟إدارة المعرفة على الأ في اعتقادك فيما تتمثل الفوائد المحققة من تطبيق (6
 ؟(داخل المؤسسة وبالنسبة للمنافسين)المعرفة على الجانب المالي  ق إدارةيك فيما تتمثل الفوائد المحققة من تطبيأفي ر  (7
بالخصوص الربحية والحصة السوقية مقارنة )المعرفة على منظور الزبائن  يك فيما تكمن الفوائد المحققة من تطبيق إدارةأفي ر  (8

 ؟(بالمنافسين
 بداع، العمليات التشغيليةما يتعلق بالإ)العمليات الداخلية ة على مستوى المعرف في اعتقادك ما هي الفوائد المحققة من تطبيق إدارة( 9

 ؟(وخدمات ما بعد البيع
 نتاجية،ضا العاملين، تنمية مهاراتهم، الإر )المعرفة على مستوى التعلم والنمو  يك ما هي الفوائد المحققة من تطبيق إدارةأفي ر ( 11

 ؟(الاتصال، الاجراءات التنظيمية 
 داء؟الجزائرية وتحسين الأ مقترحكم لنجاح إدارة المعرفة في المؤسسةما هو  (11
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 (10)الملحق رقم 

 دليل المقابلة بعد التحكيم

 
 معلومات عامة

 :..............المؤسسة  :...........الوظيفة  : .........المقابلةاجراء تاريخ 
 سئلة المقابلةأ

 ؟قتصادتصادية الجزائرية في ظل تنامي الإهتمام بالجانب غير المادي في الإقالإما هي التحديات التي تواجهها المؤسسة ( 1
 ؟ما هي الآليات التي تعتمد عليها مؤسستكم لمواجهة هذه التحديات وتحصيل الأداء المرغوب( 2
 ؟هتمام بالمعرفة أحد الآليات المهمة لمواجهة هذه التحديات وتحصيل الأداء المرغوبألا ترون أن الإ( 3
 ؟(اكتساب المعرفة، نشرها والاستجابة لها)هتمام بالمعرفة مهيكل أي يتم في شكل عمليات منظمة هل الإ( 4
 داء المؤسسة؟أكبيرة في تحسين   أهميةالمعرفة  لإدارةن أ ون تعتقدلاأ( 5
 داء؟ة من تطبيق إدارة المعرفة على الأفيما تتمثل الفوائد المحقق معتقادكإفي ( 6
 ؟(داخل المؤسسة وبالنسبة للمنافسين)فيما تتمثل الفوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على الجانب المالي  ميكأر في ( 7
بالخصوص الربحية والحصة السوقية مقارنة )فيما تكمن الفوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على منظور الزبائن  ميكأفي ر ( 8

 ؟(بالمنافسين
بداع، العمليات التشغيلية ما يتعلق بالإ)العمليات الداخلية فوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على مستوى الما هي  معتقادكإفي ( 9

 ؟(وخدمات ما بعد البيع
، نتاجيةالإ ملين، تنمية مهاراتهم،رضا العا)هي الفوائد المحققة من تطبيق إدارة المعرفة على مستوى التعلم والنمو  ما ميكأفي ر ( 11
 ؟(جراءات التنظيمية ، الإتصالالإ

 داء؟في المؤسسة الجزائرية وتحسين الأ ما هو مقترحكم لنجاح إدارة المعرفة( 11
 
 

 
 

 



  
 

 

 الاستبيان قبل التحكيم )04(الملحق رقم 

 
 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  –سطيف  –جامعة فرحات عباس 

  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
  

  :رقم الاستمارة
   ...:..الاستمارة ءتاريخ مل

  

  

  
  

  .الشكر على حسن تعاونكم معنا ولكم منا فائق                    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 بيانستالإ

ثير ثقافة الدراسة " اعداد رسالة الدكـتوراه بعنوان بغرض 
ٔ
مؤسسة تا

داء المؤسسة
ٔ
يديكم " على العلاقة بين إدارة المعرفة وا

ٔ
، نضع بين ا

سئلة الواردة فيراجين منكم الإجابة ا الاستبيان هذ
ٔ
ولكم منا  ،هعلى الا

غراض البحث العلمي
ٔ
ن ما يرد فيه لن يستخدم إلا لا

ٔ
  .وعد ا
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 " " في الخانة

  والمبدعة الأفكار الجديدة

  

  الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  

  المعلومات العامة

  أخرى 
 

................................................  

" يرجى وضع اشارة 

الأفكار الجديدة ولتقديم
  العمل
  

  ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات أكثر من الانجاز

   بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  

المعلومات العامة

  1
  

  

جامعي   
  

................................................

يرجى وضع اشارة 

  الشركة مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
ولتقديم للمخاطرة يبادرون

العمل انجاز نحو تنصب
  الفرد نشاط تحكم

  ابوية وتراعي الاعتبارات الانسانية

  الصعاب 
ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات أكثر من الانجاز

بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  العالي والالتزام 
  التميز
  المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف

   الرسمية

المعلومات العامة

       أنثى  

ثانوي  
  

  

................................................

الشركة مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
يبادرون فيها فرادفالأ

تنصب فيها الرئيسة
تحكم التي هي الثابتة

ابوية وتراعي الاعتبارات الانسانية
  بالمخاطرة
 وتدير وتنافسية 

ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات أكثر من الانجاز

  والمشاركة 

بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

المتبادلة والثقة والعادات
التميز وتحقيق والتطوير

المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف
الرسمية والسياسات

ذكـر       
  

ثانوي           

: ................................................

الشركة مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
فالأ ، بالابتكار 
الرئيسة فالاعتبارات ،

الثابتة فالإجراءات

ابوية وتراعي الاعتبارات الانسانية و ميسرة
بالمخاطرة وتأخذ 

 القيادة الادارية ēتم بان تكون انتاجية

ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات أكثر من الانجاز ومنظمة

 الآراء واتفاق الفريق

  والحرية والمخاطرة
بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة القوة الدافعة للعمل هي المنافسة

الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

والعادات السائد في المؤسسة هو الولاء 
والتطوير بالابتكار تركز المؤسسة على الالتزام

المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف
والسياسات والقواعد تلتزم  بالاجراءات

  :    

:

  الثقافة التنظيمية

  الخصائص المهيمنة
الشركة مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة

 وتمتاز الشركة ديناميكية

، للإنتاج الشركة متوجهة
فالإجراءات ، الشركة تمتاز بالرسمية

  
ميسرة و الادارة ناصحة

 ابداعية و ريادية

القيادة الادارية ēتم بان تكون انتاجية
ومنظمة القيادة الادارية منسقة

  أسلوب إدارة العاملين
الفريق يسود العمل بروح

والمخاطرة يسود الابتكار
القوة الدافعة للعمل هي المنافسة

الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات
  المنظمي

السائد في المؤسسة هو الولاء 
تركز المؤسسة على الالتزام

المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف
تلتزم  بالاجراءات المؤسسة 

  
  

  

الثقافة التنظيمية.1

الخصائص المهيمنة
Aالشركة مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
Bالشركة ديناميكية
Cالشركة متوجهة
D الشركة تمتاز بالرسمية

  أسلوب القيادة 
A الادارة ناصحة
B رياديةالادارة
C تم بان تكون انتاجيةē القيادة الادارية
D القيادة الادارية منسقة

أسلوب إدارة العاملين
Aيسود العمل بروح
B يسود الابتكار
C القوة الدافعة للعمل هي المنافسة
D الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

المنظمي التماسك
A  السائد في المؤسسة هو الولاء
Bتركز المؤسسة على الالتزام
Cالمؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف
D المؤسسة

الجنـــس

1

الخصائص المهيمنة
A 
B 
C 
D 

أسلوب القيادة 
A 
B 
C 
D 

أسلوب إدارة العاملين
A 
B 
C 
D 

التماسك
A 
B 
C 
D 

الجنـــس•



  
 

  التركيز الاستراتيجي
A المشاركة في صنع القرار و والانفتاح العالية تؤكد المؤسسة على تدريب وتوجيه الموظفين والثقة            
B والابتكار والتجديد التحديات ، مواجهة الجديدة الموارد تعمل المؤسسة على اكتساب ،            
C  والتغلب على المنافسين  الأهداف وتحقيق والانجاز التنافسية على الأفعالتركز المؤسسة            
D التركيز على ارساء الاجراءات، الاستقرار، الرقابة ومتابعة جميع الأقسام لضمان الكفاءة            

  معيار النجاح
A  الانسانية بالجوانب والاهتمام العمل وفرق البشري المورد النجاح بالنسبة للمؤسسة يرتكز على تطوير            
B ومبدعة للخدمات قائدة فهي والمتميزة المنتجات الجديدة النجاح بالنسبة للمؤسسة هو امتلاك            
C ناءا على نصيب المؤسسة من السوق والتفوق على المنافسينالنجاح يتحدد ب            
D  خلال التخطيطالنجاح هو الالتزام بمواعيد التسليم وأداء المهام في وقتها من            
  

  ادارة المعرفة. 2

شدة
ق ب

مواف
  

افق  
مو

ايد  
مح

افق  
 مو

غير
لاقا  

 اط
افق

 مو
غير

  

  اكتساب المعرفة
            تقوم المؤسسة بمسح منظم لتقييم اتجاهات العاملين نحو العمل 1
            كثيرا ما يحاول المديرون معرفة الشعور الحقيقي للعاملين بخصوص أعمالهم  2
            كثيرا ما يحاول المديرون معرفة الشعور الحقيقي للعاملين بخصوص أعمالهم  3
            تقوم المؤسسة بتقييمات منتظمة للعاملين، والتي عن طريقها يمكن مناقشة احتياجاēم  4
            تشجع المؤسسة العاملين للالتحاق بالمؤتمرات والجامعات وبالدورات متعددة التقنيات  5
            المؤسسة العاملين لتخصيص الوقت للتفكير في عمل المؤسسةتشجع   6
            تقوم المؤسسة باجراء لقاءات منتظمة مع العاملين  7
            نحن نعرف بالضبط كم تكلف  كل سلعة أو خدمة تنتجها المؤسسة   8
            نحن نعرف بالضبط كم تكلفنا خدمة كل زبون  9

            للمعلومات الماليةلدى المؤسسة نظام جيد   10
            غالبا ما نقوم بتحليل اسهامات سلعنا وخدماتنا  11
جديدة بدلا من ) خدمة(عادة احتياجات السوق الفعلية هي التي تدفع المؤسسة لتطوير سلعة   12

  السياسات الداخلية
          

            تكشف المؤسسة بسرعة التغيرات في رغبات وتفضيلات الزبائن  13
            المؤسسة ناجحة في جذب عاملين مدربين في مجال التسويق والمبيعات  14
            واحد داخل مؤسستنا) مصلحة(تجمع المعلومات عن المنافسين للمؤسسة عن طريق اكثر من قسم   15
          المؤسسة ناجحة في جذب العاملين المدربين مي مجال الرياضيات، العلوم، التكنولوجيا والتقنيات   16



  
 

  المعلوماتية والهندسية
لدى المؤسسة عدد كبير من العاملين المدربين في مجال الرياضيات، العلوم، التكنولوجيا والتقنيات   17

  المعلوماتية والهندسية
          

            تجري المؤسسة العديد من الابحاث عن مستقبل السوق  18
) الخدمة(السنة على الاقل لتقييم جودة المنتج  تقوم المؤسسة بمسح للمستخدم النهائي مرة واحدة في  19

  مستقبلا
          

  نشر المعرفة
يخصص العاملين في التسويق أغلب وقتهم لمناقشة احتياجات الزبائن المستقبلية مع العاملين في   20

  الاقسام الفنية
          

            فهم يعرفون بالضبط ممن يطلبوĔا عندما يحتاج العاملين في المؤسسة إلى معلومات عن القضايا التسويقية،  21
            هناك لقاءات منتظمة بين الاقسام لمناقشة اتجاهات السوق ومدى تطورها  22
            تحتفظ المؤسسة بقاعدة بيانات عن الزبائن ومن السهل على العاملين الوصول اليها   23
            الادارية في المؤسسة وبشكل منتظميتم نشر المعلومات عن مدى رضا الزبائن لجميع المستويات   24
            يسهل مكان العمل للعاملين التحدث مع بعضهم البعض  25
            تشجع المؤسسة العاملين على الاهتمام بالعمل معا لحل المشاكل  26
            غالبا ما تقوم المؤسسة بمراجعة حالات النجاح وحالات الاخفاق التي حصلت وتحصل في العمل  27
            كثيرا ما تستخدم المؤسسة تقنيات مثل حلقات الجودة  28
            تشجع المؤسسة بقوة التوجيه والتدريب  29
            غالبا ما تقوم المؤسسة بتسجيل الملاحظات عن حالات النجاح والفشل في المنتجات والعمليات  30
            لتقاسم المعلومات حول المنتجات والعمليات  تمتلك المؤسسة شبكة داخلية  31
            تمتلك المؤسسة موقع على شبكة الانترنت لتزويد الزبائن بمعلومات حول منتجاēا   32
            تقوم المؤسسة بالتواصل عن بعد بعمالها وزبائنها   33
            يتم توزيع عدد كبير من التقارير المكتوبة في المؤسسة  34
            كثيرا ما يتم تحديث كتيبات السياسات والاجراءات داخل المؤسسة  35
حول اعمالها ) التقارير ونشرات الاخبار: مثال ذلك(تقوم المؤسسة بتوزيع الوثائق بشكل دوري   36

  للأطراف ذات المصلحة
          

  الاستجابة للمعرفة
            رضا الزبائن عن جودة السلعة أو الخدمة متستجيب المؤسسة على الفور حال معرفتها بعد  37
            عادة ما تستجيب المؤسسة للتغيرات في احتياجات الزبائن بالنسبة للسلعة أو الخدمة  38
            تقوم الاقسام بجهود مشتركة لتحقيق ذلك) الخدمة(عندما تعرف المؤسسة برغبة الزبون في تعديل السلعة   39
            لشكاوى الزبائن تستجيب المؤسسة بسرعة  40
            تستجيب المؤسسة بسرعة لاهتمامات العاملين  41
            عادة بحوث السوق والتقنيات المتطورة هي التي تقود اتجاه عمل المؤسسة  42



  
 

            تبدو المؤسسة قادرة على تنفيذ خطط تسويقية على نحو فعّال  43
            تكاليف انشطة البيع والترويجكثيرا ما تبحث المؤسسة عن طرق لتحسين كفاءة   44
            تحافظ المؤسسة على مسايرة التطور التكنولوجي وتحديدا الذي يؤثر على أعمالها  45
            هناك تداول سريع للمعلومات حول التطورات التكنولوجية التي قد تؤثر على عمل المؤسسة   46
            بشكل دوري التأثير المحتمل للتغيرات التكنولوجية على زبائنها تراجع المؤسسة  47
            المؤسسة سريعة في اتخاذ القرار بشأن كيفية الاستجابة للتغيرات التكنولوجية  48
            تعرف المؤسسة وفي جميع اجزائها عن كل شيء هام يحصل للمنافس وبسرعة  49
الاستراتيجيات اللازمة للاستجابة للتغيرات الهامة في هياكل اسعار تمتاز المؤسسة بالسرعة في اعداد   50

  المنافسين
          

إذا قام المنافس الرئيسي للمؤسسة بحملة مركزة يستهدف فيها زبائننا، فإن المؤسسة تقوم باستجابة   51
  فورية لمواجهتها

          

            المؤسسة الرئيسيتعرف جميع اجزاء المؤسسة وبسرعة عندما يحصل شيء هام لزبون   52
            غالبا ما تقوم المؤسسة بتغيير اجراءات العمل   53
            )التقنية(كثيرا ما تقوم المؤسسة بتغيير استراتيجياēا الفنية   54
            غالبا ما تقوم المؤسسة بتغيير مجموعة السلع والخدمات التي تعرضها  55
            استراتيجياēا التسويقيةكثيرا ما تقوم المؤسسة بتغيير   56

  

  :عن) ة(إلى اي درجة أنت راضي : مستوى الرضا. 3
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            في اتخاذ القرارات المشاركة  1
            التقدير عند القيام بعمل جيد   2
            مستوى الدعم المقدم من الادارة  3
            تشجيع المبادرات والابداع  4
            الحصول على المعلومات الكافية للقيام بالعمل بشكل جيد  5

شدة  نظم المعلومات. 4
ق ب
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افق
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أقل

جة 
بدر

فق 
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افق

 مو
غير

  
لاقا
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غير

  

            توفر المؤسسة المعلومات للعاملين في الوقت المناسب  6
            مختلف المستويات داخل المؤسسة  توجد اتصالات بين  7
            يحصل العاملين في المؤسسة على كل المعلومات الضرورية عن الزبائن  8
            ة على وسائل لتسهيل الاتصال الداخلي مثل الانترانتتتوفر المؤسس  9
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................................................................................
..........................................................................................................................
........................................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
  .سادتي الا

 

  عبارة دون جواب

................................................................................
..........................................................................................................................

......................................................................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
سادتي الا

  

  اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة

عبارة دون جوابمن فضلك تأكد انك لم تترك اي 

................................................................................
..........................................................................................................................

..............................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
سادتي الا

  تأخذ المؤسسة بالاقتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون
اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة

  

من فضلك تأكد انك لم تترك اي 

................................................................................
..........................................................................................................................

..............................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
سادتي الا

   عملهمالاقتراحات لتحسين
تأخذ المؤسسة بالاقتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون

اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة
  تقدم المؤسسة مكافآت لاصحاب الاقتراحات الجيدة

من فضلك تأكد انك لم تترك اي 

................................................................................
..........................................................................................................................

.................................................................................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
سادتي الا

  توفر المؤسسة فضاءات للنقاش

الاقتراحات لتحسين
تأخذ المؤسسة بالاقتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون

اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة
تقدم المؤسسة مكافآت لاصحاب الاقتراحات الجيدة

من فضلك تأكد انك لم تترك اي 

........................................................................................
..........................................................................................................................

...................................................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
سادتي الا

توفر المؤسسة فضاءات للنقاش
  الاجراءات التنظيمية

الاقتراحات لتحسين يهتم العمال بتقديم
تأخذ المؤسسة بالاقتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون

اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة
تقدم المؤسسة مكافآت لاصحاب الاقتراحات الجيدة

.................:ملاحظات
..........................................................................................................................

...................................................

فاضل لكم منا جزيل الشكر على تعاونكم وصبركم معنا
ٔ
سادتي الا

توفر المؤسسة فضاءات للنقاش  10
الاجراءات التنظيمية.5

يهتم العمال بتقديم  11
تأخذ المؤسسة بالاقتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون  12
اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة  13
تقدم المؤسسة مكافآت لاصحاب الاقتراحات الجيدة  14

  

  
ملاحظات
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  الاستبيان بعد التحكيم )05(الملحق رقم 
  

 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  –سطيف  –جامعة فرحات عباس 
  والعلوم التجارية كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

  
  :رقم الاستمارة

   ...:..الاستمارة ءتاريخ مل
  
  

  
  
  
  

            

ثير" بعنوان  الطور الثالث رسالة الدكـتوراهبغرض اعداد     
ٔ
على مؤسسة ثقافة ال دراسة تا

العلاقة بين إدارة المعرفة
*

داء المؤسسة 
ٔ
يديكم هذ" وا

ٔ
راجين  بيانالاست ا، نضع بين ا

سئلة الواردة فيهمنكم الإجابة 
ٔ
ن ما يرد فيهعلى الا

ٔ
لن يستخدم إلا  ، ولكم منا وعد ا

غراض البحث العلمي
ٔ
  لا

  
  .ولكم منا فائق الشكر على حسن تعاونكم معنا            

  
  
  
  
  

  
                                                            

  سيدها في وتج المؤسسةونشرها في جميع أنحاء ، على توليد والحصول على المعرفة المؤسسةالعمليات والنشاطات التي تساعد يقصد بإدارة المعرفة
  .جراءاتالمنتجات والخدمات والإ

 الاستبيان
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 سنوات 
  

التي تعبر عن رأيكمفي الخانة 
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   شهادات اخرى
  

 10 – 5من   

في الخانة " " يرجى وضع اشارة 

فق 
موا

ماما
ت

  

  
    والمبدعة الأفكار الجديدة

  
  

  
  
  

    

  
  
  

    الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  

  المعلومات العامة

   شهادات اخرى

  سنوات
  

  


    

يرجى وضع اشارة 

الأفكار الجديدة ولتقديم
  العمل
  

  أكثر من الانجاز

   بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  

المعلومات العامة

  1
  

  

جامعي   
  

سنوات 5أقل من  

سنوات 10من 


يرجى وضع اشارة 

  مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
ولتقديم للمخاطرة

العمل انجاز نحو تنصب
  الفرد نشاط تحكم

  ابوية وتراعي الاعتبارات الانسانية

  الصعاب 
أكثر من الانجاز ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات

بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  العالي والالتزام 
  التميز
  المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف

المعلومات العامة

       أنثى  


  

  

 : )في المؤسسة الحالية 

من  كثرأ

مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
للمخاطرة يبادرون فيها فالأفراد
تنصب فيها الرئيسة 

تحكم التي هي الثابتة

ابوية وتراعي الاعتبارات الانسانية
  بالمخاطرة
 وتدير وتنافسية 

ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات

  والمشاركة 

بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

المتبادلة والثقة والعادات
التميز وتحقيق والتطوير

المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف

ذكـر       
  

ثانوي         


في المؤسسة الحالية ( :

مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة
فالأفراد ، بالابتكار

 فالاعتبارات ، للإنتاج

الثابتة فالإجراءات ،

ابوية وتراعي الاعتبارات الانسانية و ميسرة
بالمخاطرة وتأخذ 

 القيادة الادارية ēتم بان تكون انتاجية

ēتم بالاوراق واللوائح والاجراءات ومنظمة
  
 الآراء واتفاق الفريق

  والحرية والمخاطرة
بين العمال لتحقيق الانجازات المطلوبة القوة الدافعة للعمل هي المنافسة

الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

والعادات السائد في المؤسسة هو الولاء 
والتطوير بالابتكار تركز المؤسسة على الالتزام

المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف

  :    

:

  الثقافة التنظيمية

  الخصائص المهيمنة
مكان مريح نفسيا فهي أشبه ما يكون ببيت العائلة 
بالابتكار وتمتاز ديناميكية 
للإنتاج متوجهة 
، تمتاز بالرسمية ؤسسة

  أسلوب القيادة 
ميسرة و ناصحة

 ابداعية و ريادية

القيادة الادارية ēتم بان تكون انتاجية
ومنظمة القيادة الادارية منسقة
  أسلوب إدارة العاملين

الفريق يسود العمل بروح
والمخاطرة يسود الابتكار

القوة الدافعة للعمل هي المنافسة
الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

  التماسك المنظمي
السائد في المؤسسة هو الولاء 

تركز المؤسسة على الالتزام
المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف

  
  

الثقافة التنظيمية

 الخصائص المهيمنة
 ؤسسةالم
 ؤسسةالم
 ؤسسةالم
ؤسسةالم 
  أسلوب القيادة

ناصحةالادارة  
رياديةالادارة 

القيادة الادارية ēتم بان تكون انتاجية 
القيادة الادارية منسقة 
 أسلوب إدارة العاملين
Aيسود العمل بروح
B يسود الابتكار
C القوة الدافعة للعمل هي المنافسة
D الروح السائدة في بيئة العمل هي الامان الوظيفي، الالتزام، امكانية التنبؤ واستقرار العلاقات

 التماسك المنظمي
السائد في المؤسسة هو الولاء  

تركز المؤسسة على الالتزام
المؤسسة تركز على الانجاز وتنفيذ الخطط  وتحقيق الأهداف

الجنـــس

الثقافة التنظيمية.1

A1 
B1 
C1 
D1 

A2 
B2 
C2 
D2 

A3 
B3 
C3 
D3 

A4 
B4 
C4 

الجنـــس•



  
 

D4  الرسمية والسياسات جراءات والقواعدتلتزم  بالإ المؤسسة             
 التركيز الاستراتيجي  
A5 المشاركة في صنع القرار و والانفتاح العالية تؤكد المؤسسة على تدريب وتوجيه الموظفين والثقة            
B5 التحديات، والابتكار والتجديد الجديدة، مواجهة الموارد تعمل المؤسسة على اكتساب            
C5 والتغلب على المنافسين  الأهداف وتحقيق والانجاز التنافسية تركز المؤسسة على الأفعال            
D5 الرقابة ومتابعة جميع الأقسام لضمان الكفاءة ستقرار،التركيز على ارساء الإجراءات، الإ            

 معيار النجاح  

A6 
 بالجوانب والاهتمام العمل وفرق البشري المورد النجاح بالنسبة للمؤسسة يرتكز على تطوير 

  الانسانية
          

B6 ومبدعة للخدمات قائدة فهي والمتميزة المنتجات الجديدة النجاح بالنسبة للمؤسسة هو امتلاك            
C6 ناءا على نصيب المؤسسة من السوق والتفوق على المنافسينالنجاح يتحدد ب            
D6 النجاح هو الالتزام بمواعيد التسليم وأداء المهام في وقتها من خلال التخطيط            

  

فق   ادارة المعرفة. 2
موا

ماما
ت
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افق  

 مو
غير
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غي
 ق

ماما
ت

  

  اكتساب المعرفة  ) أ
 اتجاهات العاملين  

            كثيرا ما يحاول المديرون معرفة الشعور الحقيقي للعاملين بخصوص أعمالهم  1
            تقوم المؤسسة بتقييمات منتظمة للعاملين، والتي عن طريقها يمكن مناقشة احتياجاēم  2
            المؤسسة العاملين للالتحاق بالمؤتمرات والجامعات وبالدورات متعددة التقنيات تشجع  3
            تشجع المؤسسة العاملين لتخصيص الوقت للتفكير في عمل المؤسسة  4
            جراء لقاءات منتظمة مع العاملينتقوم المؤسسة بإ  5

 امتلاك المؤسسة لنظم تقارير مالية متطورة  
            نحن نعرف بالضبط كم تكلف  كل سلعة أو خدمة تنتجها المؤسسة   6
            نحن نعرف بالضبط كم تكلفنا خدمة كل زبون  7
            لدى المؤسسة نظام جيد للمعلومات المالية  8
            غالبا ما نقوم بتحليل اسهامات سلعنا وخدماتنا  9

  السوقحساسية المؤسسة للمعلومات المتعلقة بالتغيرات في  
جديدة بدلا من ) خدمة(عادة احتياجات السوق الفعلية هي التي تدفع المؤسسة لتطوير سلعة   01

  السياسات الداخلية
          

            تكشف المؤسسة بسرعة التغيرات في رغبات وتفضيلات الزبائن  11



  
 

            المؤسسة ناجحة في جذب عاملين مدربين في مجال التسويق والمبيعات  12
            واحد داخل مؤسستنا) مصلحة(المعلومات عن المنافسين للمؤسسة عن طريق اكثر من قسم  تجمع  13
 الجانب العلمي والتقني للعنصر البشري  
المؤسسة ناجحة في جذب العاملين المدربين مي مجال الرياضيات، العلوم، التكنولوجيا والتقنيات   14

  المعلوماتية والهندسية
          

لدى المؤسسة عدد كبير من العاملين المدربين في مجال الرياضيات، العلوم، التكنولوجيا والتقنيات   15
  المعلوماتية والهندسية

          

 حصول المؤسسة على معلومات عن طريق مسح السوق  
            تجري المؤسسة العديد من الابحاث عن مستقبل السوق  16
) الخدمة(مرة واحدة في السنة على الاقل لتقييم جودة المنتج  تقوم المؤسسة بمسح للمستخدم النهائي  17

  مستقبلا
          

  نشر المعرفة) ب
 حرية نشر المعلومات التسويقية  
يخصص العاملين في التسويق أغلب وقتهم لمناقشة احتياجات الزبائن المستقبلية مع العاملين في   18

  الاقسام الفنية
          

            عندما يحتاج العاملين في المؤسسة إلى معلومات عن القضايا التسويقية، فهم يعرفون بالضبط ممن يطلبوĔا  19
            هناك لقاءات منتظمة بين الاقسام لمناقشة اتجاهات السوق ومدى تطورها  20
            تحتفظ المؤسسة بقاعدة بيانات عن الزبائن ومن السهل على العاملين الوصول اليها   21
            يتم نشر المعلومات عن مدى رضا الزبائن لجميع المستويات الادارية في المؤسسة وبشكل منتظم  22
 نشر المعرفة عن العمل  
            يسهل مكان العمل للعاملين التحدث مع بعضهم البعض  23
            تشجع المؤسسة العاملين على الاهتمام بالعمل معا لحل المشاكل  24
            تقوم المؤسسة بمراجعة حالات النجاح وحالات الاخفاق التي حصلت وتحصل في العمل غالبا ما  25
 استخدام تقنيات متخصصة لنشر المعرفة  
            كثيرا ما تستخدم المؤسسة تقنيات مثل حلقات الجودة  26
            تشجع المؤسسة بقوة التوجيه والتدريب  27
            الملاحظات عن حالات النجاح والفشل في المنتجات والعملياتغالبا ما تقوم المؤسسة بتسجيل   28
 استخدام التكنولوجيا لنشر المعرفة  
            تمتلك المؤسسة شبكة داخلية لتقاسم المعلومات حول المنتجات والعمليات   29
            تمتلك المؤسسة موقع على شبكة الانترنت لتزويد الزبائن بمعلومات حول منتجاēا   30
            تقوم المؤسسة بالتواصل عن بعد بعمالها وزبائنها   31
 استخدام الاتصالات المكتوبة  
            يتم توزيع عدد كبير من التقارير المكتوبة في المؤسسة  32



  
 

            كثيرا ما يتم تحديث كتيبات السياسات والاجراءات داخل المؤسسة  33
حول اعمالها ) التقارير ونشرات الاخبار: مثال ذلك(تقوم المؤسسة بتوزيع الوثائق بشكل دوري   34

  للأطراف ذات المصلحة
          

  الاستجابة للمعرفة) ج
 الاستجابة للزبائن  
            تستجيب المؤسسة على الفور حال معرفتها بعدم رضا الزبائن عن جودة السلعة أو الخدمة  35
            ما تستجيب المؤسسة للتغيرات في احتياجات الزبائن بالنسبة للسلعة أو الخدمة عادة  36
            تقوم الاقسام بجهود مشتركة لتحقيق ذلك) الخدمة(عندما تعرف المؤسسة برغبة الزبون في تعديل السلعة   37
            تستجيب المؤسسة بسرعة لشكاوى الزبائن  38
            لاهتمامات العاملينتستجيب المؤسسة بسرعة   39
 تطوير وظيفة التسويق  
            عادة بحوث السوق والتقنيات المتطورة هي التي تقود اتجاه عمل المؤسسة  40
            تبدو المؤسسة قادرة على تنفيذ خطط تسويقية على نحو فعّال  41
            والترويجكثيرا ما تبحث المؤسسة عن طرق لتحسين كفاءة تكاليف انشطة البيع   42
 الاستجابة للتكنولوجيا  
            تحافظ المؤسسة على مسايرة التطور التكنولوجي وتحديدا الذي يؤثر على أعمالها  43
            هناك تداول سريع للمعلومات حول التطورات التكنولوجية التي قد تؤثر على عمل المؤسسة   44
            بشكل دوري التأثير المحتمل للتغيرات التكنولوجية على زبائنها تراجع المؤسسة  45
            المؤسسة سريعة في اتخاذ القرار بشأن كيفية الاستجابة للتغيرات التكنولوجية  46
 الاستجابة للمنافسين  
            تعرف المؤسسة وفي جميع اجزائها عن كل شيء هام يحصل للمنافس وبسرعة  47
المؤسسة بالسرعة في اعداد الاستراتيجيات اللازمة للاستجابة للتغيرات الهامة في هياكل اسعار تمتاز   48

  المنافسين
          

إذا قام المنافس الرئيسي للمؤسسة بحملة مركزة يستهدف فيها زبائننا، فإن المؤسسة تقوم باستجابة   49
  فورية لمواجهتها

          

            عندما يحصل شيء هام لزبون المؤسسة الرئيسيتعرف جميع اجزاء المؤسسة وبسرعة   50
 المرونة واستغلال الفرص  
            غالبا ما تقوم المؤسسة بتغيير اجراءات العمل   51
            )التقنية(كثيرا ما تقوم المؤسسة بتغيير استراتيجياēا الفنية   52
            السلع والخدمات التي تعرضها غالبا ما تقوم المؤسسة بتغيير مجموعة  53
            كثيرا ما تقوم المؤسسة بتغيير استراتيجياēا التسويقية  54
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  منظور الزبائن )1
 الاحتفاظ بالزبائن  
            غالبا ما يكرر نفس الزبائن شراء منتجات المؤسسة  55
            المبيعات للزبائن الحاليين في تزايد مستمر   56
 اكتساب الزبائن  
            تكتسب المؤسسة باستمرار زبائن جدد   57
            العوائد المحققة من الزبائن الجدد في تزايد مستمر  58
            عدد زبائن المؤسسة في تزايد مستمر   59
 ربحية الزبائن  
            المؤسسة عوائد صافية مرتفعة من مبيعاēا ققتح  60
            تلبي المؤسسة حاجات زبائنها في الوقت المحدد  61
 الحصة السوقية  
            تعرف الحصة السوقية للمؤسسة ارتفاعا مستمرا   62
            الحصة السوقية للمؤسسة مرتفعة مقارنة بالمنافسين  63

  منظور العمليات الداخلية )2
 الابداع  
            غالبا ما تقوم المؤسسة بانتاج منتجات جديدة  64
            تحقق المؤسسة ايرادات مرضية من منتجاēا الجديدة  65
            تعمل المؤسسة على اطلاق منتجات جديدة اسرع من المنافسين  66
            هناك تطور في نسبة انفاق المؤسسة على البحث والتطوير  67
 العمليات التشغيلية  
            هناك تقلص في معدل الخطأ في العمليات الانتاجية   68
            غالبا ما تنجز العمليات في الوقت المحدد لها  69
            هناك تحسن في الانتاجية   70
 خدمات ما بعد البيع  
            هناك انخفاض مستمر في عدد شكاوى الزبائن   71
            اض مستمرففي انخ شكاوى الزبائنل مدة الاستجابة  72
            تكاليف معالجة المعيب من المنتجات في انخفاض مستمر  73

  منظور التعلم والنمو )3



  
 

 مهارات الافراد  
 عن) ة(إلى أي درجة أنت راضي : رضا العاملين:  
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            المشاركة في اتخاذ القرارات  74
            التقدير عند القيام بعمل جيد   75
            مستوى الدعم المقدم من الادارة  76
            تشجيع المبادرات والابداع  77
            الحصول على المعلومات الكافية للقيام بالعمل بشكل جيد  78

 الاحتفاظ بالعاملين  
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            نادرا ما يغادر العمال ذوي المهارة والخبرة المؤسسة  79
 انتاجية العاملين  

            انتاجية العاملين في تحسن مستمر  80
 نظم المعلومات  
            توفر المؤسسة المعلومات للعاملين في الوقت المناسب  81
            توجد اتصالات بين مختلف المستويات داخل المؤسسة   82
            العاملين في المؤسسة على كل المعلومات الضرورية عن الزبائنيحصل   83
            تتوفر المؤسسة على وسائل لتسهيل الاتصال الداخلي مثل الانترانت  84
            توفر المؤسسة فضاءات للنقاش  85
 جراءات التنظيميةالإ  
            يهتم العمال بتقديم الاقتراحات لتحسين عملهم  86
            تأخذ المؤسسة بالاقتراحات الجديدة التي يقدمها العاملون  87
            اقتراحات العاملين لها دور في التحسينات والفوائد التي حققتها المؤسسة  88
            تقدم المؤسسة مكافآت لأصحاب الاقتراحات الجيدة  89

  

  ي عبارة دون جوابأنك لم تترك أ من فضلك تأكد
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فاضل لكم منا جزيل الشكر ع

ٔ
  .لى تعاونكم وصبركم معناسادتي الا



 (OCAI)النموذج الاصلي لاداة تقييم الثقافة التنظيمية (: 60)الملحق رقم 
The Organizational Culture Assessment Instrument 

1. Dominant Characteristics Now Preferred 

A The organization is a very personal place. It is like an extended family. People seem 

to share a lot of themselves. 
  

B The organization is a very dynamic and entrepreneurial place. People are willing to 

stick their necks out and take risks. 
  

C The organization is very results-oriented. A major concern is with getting the job 

done. People are very competitive and achievement-oriented. 
  

D The organization is a very controlled and structured place. Formal procedures 

generally govern what people do. 
  

Total 100 100 

2. Organizational Leadership 

A The leadership in the organization is generally considered to exemplify mentoring, 

facilitating, or nurturing. 

  

B The leadership in the organization is generally considered to exemplify 

entrepreneurship, innovation, or risk taking. 

  

C The leadership in the organization is generally considered to exemplify a no-

nonsense, aggressive, results-oriented focus. 

  

D The leadership in the organization is generally considered to exemplify coordinating, 

organizing, or smooth-running efficiency. 

  

Total 100 100 

3. Management of Employees 

A The management style in the organization is characterized by teamwork, consensus, 

and participation. 

  

B The management style in the organization is characterized by individual risk taking, 

innovation, freedom, and uniqueness 

  

C The management style in the organization is characterized by hard-driving 

competitiveness, high demands, and achievement. 

  

D The management style in the organization is characterized by security of 

employment, conformity, predictability, and stability in relationships. 

  

Total 100 100 

4. Organization Glue 

A The glue that holds the organization together is loyalty and mutual trust. 

Commitment to this organization runs high. 

  

B The glue that holds the organization together is commitment to innovation and 

development. There is an emphasis on being on the cutting edge. 

  

C The glue that holds the organization together is the emphasis on achievement and 

goal accomplishment. 

  

D The glue that holds the organization together is formal rules and policies. 

Maintaining a smoothrunning organization is important. 

  

Total 100 100 

5. Strategic Emphases 

A The organization emphasizes human development. High trust, openness, and 

participation persist. 

  

B The organization emphasizes acquiring new resources and creating new challenges. 

Trying new things and prospecting for opportunities are valued. 

  

C The organization emphasizes competitive actions and achievement. Hitting stretch 

targets and winning in the marketplace are dominant. 

  

D The organization emphasizes permanence and stability. Efficiency, control, and 

smooth operations are important. 

  

Total 100 100 

6. Criteria of Success 

A The organization defines success on the basis of the development of human 

resources, teamwork, employee commitment, and concern for people. 

  

B The organization defines success on the basis of having the most unique or newest 

products. It is a product leader and innovator. 

  

C The organization defines success on the basis of winning in the marketplace and 

outpacing the competition. Competitive market leadership is key. 

  

D The organization defines success on the basis of efficiency. Dependable delivery, 

smooth scheduling, and low-cost production are critical. 

  

Total 100 100 



 



 الملحق رقم )70(

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 (80)الملحق رقم 
 2802 - 2802الاخيرة  سنوات 5مؤشرات الأداء لمدة 

 المنظور المالي .0

 العائد على الاستثمار  -
 نمو المبيعات  -
 العائد على المبيعات -
 العائد على الاصول  -

 منظور الزبائن .2

 الاحتفاظ بالزبائن. 0.2
 معدل الاحتفاظ بالزبائن -
 تطور عدد الزبائن -

 اكتساب الزبائن 2.2

 عدد الزبائن الجدد -
 نسبة العوائد من الزبائن الجدد -
 زبائنمعدل اكتساب ال -
 المبيعات الكلية للزبائن الجدد -

 ربحية الزبائن. 2.3

 صافي العائد المحقق -
 وقت الاستجابة لطلبات للزبائن -
 نسبة التسليم في الوقت المحدد -
 رضا الزبائنمعدل  -

 الحصة السوقية - الحصة السوقية. 2.3

منظور العمليات  .3
 الداخلية

 الابداع. 3.0

 عدد المنتجات الجديدة في السنة -
 نسبة مبيعات المنتجات الجديدة -
 (نسبة رقم الاعمال المحقق منها) نسبة الايرادات من المنتجات الجديدة -
 الجديدةهامش الربح من المنتجات  -
 القيمة المضافة من المنتجات الجديدة مقارنة بالمنتجات الحالية -
 المستغرق لتطوير منتجات جديدة متوسط المدة السنوي -
 تطور نسبة الانفاق على البحث والتطوير -
 معدل تقديم منتوج جديد مقابل منتجات المنافسين -
 العائد على استثمارات البحث والتطوير معدل -

 العمليات التشغيلية. 2.3

 ة الانتاجيةفي العملي( الخطأ)معدل الخلل  -
 نسبة تكاليف الانتاج   -
 معدل تكرار العمليات -
 نسبة الانجاز في الوقت المحدد -
 (او عدد الوحدات التالفة)نسبة المعيب  -
 (فاعلية العمليات)إلى المخرجات  خلاتدنسبة الم -
 (التحسين في الانتاجية)القيمة المضافة  -

 خدمات ما بعد البيع. 3.3

 (المبيعات المعادة من طرف الزبائن) مردودات المبيعات -
 عدد الشكاوى المقدمة من طرف الزبائن -
 نسبة الشكاوى المعالجة -

منظور التعلم  .4
 والنمو

 الاستجابة للشكاوى متوسط زمن -
 تكلفة المواد المستخدمة لمعالجة المعيب -

 مهارات الافراد. 0.4

 مفصل حسب المستوى الوظيفيمعدل دوران العمال  - الاحتفاظ بالعمال( أ

 انتاجية العمال( ب
 (او الاجمالي ) معدل انتاجية العامل الواحد سنويا -
 (او الاجمالية) الايرادات السنوية المحققة من طرف العامل الواحد -
 (او الاجمالية) القيمة المضافة للعامل الواحد -

 نسبة تطور المكافآت الممنوحة للعمال سنويا -  الاجراءات التنظيمية. 2.4



 نسب المؤشرات المالية للمؤسسات محل الدراسة(: 90)الملحق رقم 

  
  

Return on investment (%)   

2012 2013 2014 2015 2016 moyenne 

IRIS 17,62 21,18 56,38 48,42 47,04 38,128 

CONDOR 7 18 20 20 19 16,8 

AMC 11,5 11,85 12 10 11,34 11,338 

ENPC   7 2 4,45 2,74 2,16 3,67 

CHIALI 17 19 23 27 24 22 

moyenne 12,02 14,41 23,17 21,63 20,71 18,39 

  
  

Sales growth   

2012 2013 2014 2015 2016 moyenne 

IRIS 83,22 59,53 48,74 69,55 32,23 58,654 

CONDOR 51 38 9 54 21 34,6 

AMC 31,46 37,54 6 -14,89 15 15,022 

ENPC   2,82 -0,86 7 5,39 -0,22 2,826 

CHIALI 15 20 16 41 9 20,2 

moyenne 36,7 30,842 17,348 31,01 15,402 26,2604 

  
  

Return on sales   

2012 2013 2014 2015 2016 moyenne 

IRIS 4,08 4,44 9,11 6,19 10,72 6,908 

CONDOR 2 4 5 4 4 3,8 

AMC 17,74 15,45 17,29 17,28 16,94 16,94 

ENPC   9,44 2,79 6,13 4 3,41 5,154 

CHIALI 10 10 11 10 8 9,8 

moyenne 8,652 7,34 9,71 8,29 8,61 8,5204 

  
  

Return on Assets   

2012 2013 2014 2015 2016 moyenne 

IRIS 9,53 9,91 28,06 20,94 17,95 17,278 

CONDOR 5 10 10 13 9 9,4 

AMC 9,15 9,69 10,44 8,43 9,43 9,428 

ENPC   2,3 1,61 3,69 2,24 1,65 2,298 

CHIALI 8 8 10 11 8 9 

moyenne 6,80 7,842 12,438 11,122 9,21 9,4808 

 

 

 

 



 الملحق رقم )01(: مستو ى معنوية المسارات في النموذج الاولي لتحليل المسار 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

acquisition <--- caractristic ,100 ,069 1,457 ,145 
 

acquisition <--- leader ,227 ,071 3,201 ,001 
 

acquisition <--- labor ,246 ,067 3,665 *** 
 

acquisition <--- coherence -,051 ,078 -,657 ,511 
 

acquisition <--- strategy ,237 ,073 3,274 ,001 
 

acquisition <--- succe ,034 ,053 ,646 ,518 
 

partage <--- caractristic ,034 ,061 ,564 ,572 
 

partage <--- leader ,030 ,064 ,470 ,638 
 

partage <--- labor -,159 ,061 -2,622 ,009 
 

partage <--- coherence ,107 ,068 1,571 ,116 
 

partage <--- strategy ,121 ,065 1,858 ,063 
 

partage <--- succe -,046 ,047 -,981 ,326 
 

partage <--- acquisition ,691 ,055 12,642 *** 
 

repond <--- caractristic ,137 ,049 2,829 ,005 
 

repond <--- labor ,119 ,047 2,498 ,012 
 

repond <--- leader -,076 ,051 -1,495 ,135 
 

repond <--- coherence ,049 ,055 ,892 ,373 
 

repond <--- strategy ,098 ,052 1,862 ,063 
 

repond <--- succe ,009 ,038 ,247 ,805 
 

repond <--- partage ,633 ,039 16,112 *** 
 

learning <--- acquisition ,162 ,103 1,569 ,117 
 

learning <--- partage -,035 ,133 -,265 ,791 
 

learning <--- repond ,196 ,121 1,621 ,105 
 

processes <--- acquisition ,119 ,068 1,760 ,078 
 

processes <--- partage ,007 ,087 ,086 ,931 
 

processes <--- repond ,644 ,079 8,112 *** 
 

processes <--- learning ,091 ,041 2,242 ,025 
 

client <--- acquisition ,008 ,061 ,135 ,893 
 

client <--- partage ,158 ,078 2,012 ,044 
 

client <--- repond ,150 ,080 1,870 ,061 
 

client <--- processes ,455 ,056 8,179 *** 
 

 



 الملحق رقم )11(:  مستوى معنوية المسارات لنموذج تحليل المسار المعدل

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

acquisition <--- leader ,260 ,067 3,895 *** 
 

acquisition <--- labor ,255 ,062 4,090 *** 
 

acquisition <--- strategy ,252 ,056 4,526 *** 
 

partage <--- acquisition ,656 ,048 13,601 *** 
 

partage <--- strategy ,105 ,044 2,361 ,018 
 

repond <--- labor ,101 ,041 2,433 ,015 
 

repond <--- partage ,626 ,039 15,861 *** 
 

repond <--- strategy ,126 ,042 3,022 ,003 
 

repond <--- caractristic ,122 ,045 2,701 ,007 
 

learning <--- repond ,302 ,065 4,620 *** 
 

processes <--- learning ,091 ,041 2,250 ,024 
 

processes <--- acquisition ,121 ,060 2,019 ,044 
 

processes <--- repond ,648 ,064 10,143 *** 
 

client <--- processes ,456 ,055 8,245 *** 
 

client <--- partage ,161 ,071 2,283 ,022 
 

client <--- repond ,154 ,079 1,935 ,053 
 

 



 الملحق رقم )12(:  التأثيرات المباشرة وغير المباشرة في نموذج تحليل المسار المعدل

 قيمة  الأثر المسار نوع الأثر

ــــــر
ـــــــــــ

شــــــــــ
مبا

 

 21.0 اثر الخصائص المهيمنة على الاستجابة للمعرفة
 2100 اثر اسلوب القيادة على اكتساب المعرفة

 ..21 العاملين على اكتساب المعرفةاثر اسلوب ادارة 
 ..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على الاستجابة للمعرفة

 2100 اثر التركيز الاستراتيجي على اكتساب المعرفة
 21.0 اثر التركيز الاستراتيجي على نشر المعرفة

 21.0 اثر التركيز الاستراتيجي على الاستجابة للمعرفة
 210 المعرفة على نشر المعرفةاثر اكتساب 

 .210 اثر نشر المعرفة على الاستجابة للمعرفة
 21.0 اثر اكتساب المعرفة على منظور العمليات الداخلية

 21.0 اثر نشر المعرفة على منظور الزبائن
 2100 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور التعلم والنمو

 .210 العمليات الداخليةاثر الاستجابة للمعرفة على منظور 
 21.0 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور الزبائن

 21.2 اثر منظور التعلم والنمو على منظور العمليات الداخلية
 21.2 اثر منظور العمليات الداخلية على منظور الزبائن

غي
ـــــــــــ

ــــــــ
باش

ر م
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ــــ

 ر

 .212=  2100×21.0 المهيمنة على منظور التعلم والنمو من خلال الاستجابة للمعرفةاثر الخصائص 
 2120=  .210×21.0 اثر الخصائص المهيمنة على منظور العمليات الداخلية من خلال الاستجابة للمعرفة

 2120=  21.0×21.0 اثر الخصائص المهيمنة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة
اثر الخصائص المهيمنة على منظور العمليات الداخلية من خلال الاستجابة للمعرفة 

 ومنظور التعلم
21.0×2100×21.  =2122. 

اثر الخصائص المهيمنة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة، منظور التعلم 
 ومنظور العمليات

21.0×2100×21.×21.  =2122.0 

 212.0=  .21×.210×21.0 ة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة ومنظور العملياتاثر الخصائص المهيمن
 .212=  21.0×2100 اثر اسلوب القيادة على منظور العمليات الداخلية من خلال اكتساب المعرفة

 ..212=  .21×21.0×2100 اثر اسلوب القيادة على منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة ومنظور العمليات
 ..212=  21.0×21021×2100 اثر اسلوب القيادة على منظور الزبائن من خلال اكتساب ونشر المعرفة

 212.0=  21.0×.210×210×2100 اثر اسلوب القيادة على منظور الزبائن من خلال اكتساب، نشر والاستجابة للمعرفة
خلال اكتساب، نشر والاستجابة للمعرفة  اثر اسلوب القيادة على منظور الزبائن من

 ومنظور العمليات
2100×210×210.×210. ×21.  =212.. 

 ..212= 2100×.210×210×2100 اثر اسلوب القيادة على منظور التعلم من خلال اكتساب، نشر والاستجابة للمعرفة
 2120=  .210×.210×210×2100 للمعرفة اثر اسلوب القيادة على منظور العمليات من خلال اكتساب، نشر والاستجابة

اثر اسلوب القيادة على منظور العمليات من خلال اكتساب، نشر والاستجابة للمعرفة 
 ومنظور التعلم

2100×210×210.×2100×21.  =2122.0 

 21.00=  210×2100 كتساب المعرفةاثر اسلوب القيادة على نشر المعرفة من خلال ا 
 ..21=  .210×210×2100 على الاستجابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفةاثر اسلوب القيادة 



 2120=  21.0×..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على منظور العمليات الداخلية من خلال اكتساب المعرفة
 212.0=  2100×..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على منظور التعلم والنمو  من خلال الاستجابة للمعرفة

 212.0=  .210×..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على منظور العمليات الداخلية من خلال الاستجابة للمعرفة
 2120=  21.0×..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على منظور  الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة

ساب، نشر والاستجابة اثر اسلوب ادارة العاملين على منظور التعلم والنمو من خلال اكت
 للمعرفة 

21.. ×210×260.×2100  =212.0 

 2622.0=.21×2100×..21 اثر ادارة العاملين على العمليات الداخلية من خلال الاستجابة للمعرفة ومنظور التعلم
اثر ادارة العاملين على منظور العمليات  الداخلية من خلال الاكتساب، النشر ، 

 ومنظور التعلم والنموالاستجابة للمعرفة 
21..×210×260.×2100×21.  =2622.0 

 .2120=  .21×.210×..21 اثر ادارة العاملين على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة ومنظور العمليات
اثر ادارة العاملين على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة، منظور التعلم ومنظور 

 العمليات
21..×2100×21.×21.  =2122.0 

 212.0=  .21×21.0×..21 اثر ادارة العاملين على منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة ومنظور العمليات
 212.0=  21.0×210×..21 اثر ادارة العاملين على منظور الزبائن من خلال اكتساب، نشر المعرفة

 2120=  21.0×.210×210×..21 من خلال الاكتساب، النشر والاستجابة للمعرفةاثر ادارة العاملين على منظور الزبائن 
اثر ادارة العاملين على منظور الزبائن من خلال الاكتساب، النشر ،الاستجابة للمعرفة 

 ومنظور التعلم ومنظور العمليات 
21..×210×210.×2100×21.×21.  =

2122.0 

لزبائن من خلال الاكتساب، النشر والاستجابة اثر اسلوب ادارة العاملين على منظور ا
 للمعرفة ومنظور العمليات

21..×210×210.×210.×21.  =21200 

 210.0=  210×..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على نشر المعرفة من خلال اكتساب المعرفة
 ..21= .210×210×..21 اثر اسلوب ادارة العاملين على الاستجابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفة
 212.0= 21.0×2100 اثر التركيز الاستراتيجي على منظور العمليات الداخلية من خلال اكتساب المعرفة

اثر التركيز الاستراتيجي على منظور العمليات الداخلية من خلال اكتساب المعرفة ونشرها 
 والاستجابة لها

2100×210×210.×210. =21200 

الاستراتيجي على منظور العمليات الداخلية من خلال اكتساب المعرفة، نشرها اثر التركيز 
 ، الاستجابة لها ومنظور التعلم

2100×210×210.×2100×21.  =2122.0 

 212.0=  2100×.210×210×2100 اثر التركيز الاستراتيجي على منظور التعلم من خلال اكتساب،نشر والاستجابة للمعرفة
 2120=  21.0×21.0 الاستراتيجي  على منظور الزبائن من خلال نشر المعرفةاثر التركيز 

 2120=  21.0×21.0 اثر التركيز الاستراتيجي  على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة
 212.0=  21.0×210×2100 اثر التركيز الاستراتيجي على منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة ونشرها

ر التركيز الاستراتيجي على منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة، نشرها والاستجابة اث
 لها

2100×210×210.×2100  =212.0 

اثر التركيز الاستراتيجي على منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة ومنظور العمليات 
 الداخلية

2100×21.0  =212.0 

منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة، نشرها والاستجابة اثر التركيز الاستراتيجي على 
 لها ومنظوري التعلم والعمليات

2100×210×210.×2100×21.×21.  =
2122.0 

اثر التركيز الاستراتيجي على منظور الزبائن من خلال اكتساب المعرفة، نشرها والاستجابة 
 لها ومنظور العمليات

2100×210×210.×210.×21.  =212.0 

 21.00=  210×2100 اثر التركيز الاستراتيجي على نشر المعرفة من خلال اكتساب المعرفة



 ...21=  .210×210×2100 اثر التركيز الاستراتيجي على الاستجابة للمعرفة من خلال اكتساب ونشر المعرفة
 2120=  .21×21.0 اثر اكتساب المعرفة على منظور الزبائن من خلال منظور العمليات الداخلية

 0..21=  21.0×210 اثر اكتساب المعرفة على منظور الزبائن من خلال نشر المعرفة
 21200=  21.0×.210×210 اثر اكتساب المعرفة على منظور الزبائن من خلال نشر والاستجابة للمعرفة

اثر اكتساب المعرفة على منظور الزبائن من خلال نشر والاستجابة للمعرفة ومنظور 
 العمليات

210×210.×210.×21.  =21.. 

 0..21=  2100×.210×2102 اثر اكتساب المعرفة على منظور التعلم من خلال نشر المعرفة والاستجابة لها
 2100=  .210×.210×210 اثر اكتساب المعرفة على منظور العمليات من خلال نشر المعرفة والاستجابة لها

العمليات من خلال نشر المعرفة والاستجابة لها ومنظور  اثر اكتساب المعرفة على منظور
 التعلم

210×210.×2100×21. =212.0 

اثر اكتساب المعرفة على منظور الزبائن من خلال نشر المعرفة الاستجابة لها ومنظوري 
 التعلم والعمليات

210×210.×2100×21.×21.  =21220 

 21.0=  2100×.210 الاستجابة للمعرفةاثر نشر المعرفة على منظور التعلم من خلال 
 212.0=  .21×2100×.210 اثر نشر المعرفة على منظور العمليات من خلال الاستجابة للمعرفة ومنظور التعلم

 21.0=  .210×.210 اثر نشر المعرفة على منظور العمليات من خلال الاستجابة للمعرفة
 21200=  21.0×.210 خلال الاستجابة للمعرفةاثر نشر المعرفة على منظور الزبائن من 

اثر نشر المعرفة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة، منظور التعلم ومنظور 
 العمليات

210.××2100×21.×21. =21220 

اثر نشر المعرفة على منظور الزبائن من خلال الاستجابة للمعرفة ومنظور العمليات 
 الداخلية 

210.×210.×21.  =21.0 

 212.0=  .21×.21×2100 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور الزبائن من خلال منظوري التعلم والعمليات
 ...21=  .21×.210 اثر الاستجابة على المعرفة على منظور الزبائن من خلال منظور العمليات

 21200=  .21×2100 اثر الاستجابة للمعرفة على منظور العمليات من خلال منظور التعلم

 .212=  .21×.21 اثر منظور التعلم على منظور الزبائن من خلال منظور العمليات

 26000=  .210×210 اثر اكتساب المعرفة على الاستجابة للمعرفة من خلال نشر المعرفة 
 



 SPSSمخرجات ): 13(الملحق رقم 
Frequency Table 

sex 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 166 64.1 64.1 64.1 

2.00 93 35.9 35.9 100.0 

Total 259 100.0 100.0  

nivedu 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 8 3.1 3.1 3.1 

2.00 233 90.0 90.0 93.1 

3.00 18 6.9 6.9 100.0 

Total 259 100.0 100.0  

pertrav 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.00 93 35.9 35.9 35.9 

2.00 94 36.3 36.3 72.2 

3.00 72 27.8 27.8 100.0 

Total 259 100.0 100.0  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.987 113 

Reliability 
[DataSet1]  

Scale: ALL VARIABLES  
 الثقافة التنظیمیة ككل 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 259 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 259 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.956 24 

 



 
 اكتساب المعرفة  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.948 17 

 مرحلة نشر المعرفة  
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.941 17 

 مرحلة الاستجابة للمعرفة  
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.959 20 

 إدارة المعرفة ككل  
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.979 54 

 داء ككل الأ  
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.969 35 

 منظور الزبائن  
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.909 9 

 منظور العمليات الداخلية  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.925 10 

 
 نظور التعلم والنموم 



 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.949 16 

 التجزئة النصفية  
  التنظيميةالثقافة  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .926 

N of Items 12a 

Part 2 Value .932 

N of Items 12b 

Total N of Items 24 

Correlation Between Forms .764 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .866 

Unequal Length .866 

Guttman Split-Half Coefficient .866 

a. The items are: VAR00127, VAR00128, VAR00129, VAR00130, VAR00131, 

VAR00132, VAR00133, VAR00134, VAR00135, VAR00136, VAR00137, 

VAR00138. 

b. The items are: VAR00139, VAR00140, VAR00141, VAR00142, VAR00143, 

VAR00144, VAR00145, VAR00146, VAR00147, VAR00148, VAR00149, 

VAR00150. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 41.7915 69.266 8.32265 12a 

Part 2 43.7645 66.274 8.14087 12b 

Both Parts 85.5560 239.015 15.46012 24 

a. The items are: VAR00127, VAR00128, VAR00129, VAR00130, 

VAR00131, VAR00132, VAR00133, VAR00134, VAR00135, 

VAR00136, VAR00137, VAR00138. 

b. The items are: VAR00139, VAR00140, VAR00141, VAR00142, 

VAR00143, VAR00144, VAR00145, VAR00146, VAR00147, 

VAR00148, VAR00149, VAR00150. 

  المعرفةإدارة  
 اكتساب المعرفة  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .916 

N of Items 9a 

Part 2 Value .906 

N of Items 8b 

Total N of Items 17 



Correlation Between Forms .818 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .900 

Unequal Length .900 

Guttman Split-Half Coefficient .895 

a. The items are: VAR00151, VAR00152, VAR00153, VAR00154, VAR00155, 

VAR00156, VAR00157, VAR00158, VAR00159. 

b. The items are: VAR00159, VAR00160, VAR00161, VAR00162, VAR00163, 

VAR00164, VAR00165, VAR00166, VAR00167. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 29.9035 47.181 6.86881 9a 

Part 2 26.9151 35.357 5.94618 8b 

Both Parts 56.8185 149.343 12.22059 17 

a. The items are: VAR00151, VAR00152, VAR00153, VAR00154, 

VAR00155, VAR00156, VAR00157, VAR00158, VAR00159. 

b. The items are: VAR00160, VAR00161, VAR00162, VAR00163, 

VAR00164, VAR00165, VAR00166, VAR00167. 

 المعرفة نشر  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .910 

N of Items 9a 

Part 2 Value .892 

N of Items 8b 

Total N of Items 17 

Correlation Between Forms .788 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .881 

Unequal Length .882 

Guttman Split-Half Coefficient .876 

a. The items are: VAR00168, VAR00169, VAR00170, VAR00171, VAR00172, 

VAR00173, VAR00174, VAR00175, VAR00176. 

b. The items are: VAR00176, VAR00177, VAR00178, VAR00179, VAR00180, 

VAR00181, VAR00182, VAR00183, VAR00184. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 30.1236 41.644 6.45318 9a 

Part 2 27.6409 31.316 5.59610 8b 

Both Parts 57.7645 129.871 11.39608 17 

a. The items are: VAR00168, VAR00169, VAR00170, VAR00171, 

VAR00172, VAR00173, VAR00174, VAR00175, VAR00176. 

b. The items are: VAR00177, VAR00178, VAR00179, VAR00180, 

VAR00181, VAR00182, VAR00183, VAR00184. 

 الاستجابة للمعرفة  
 



Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .930 

N of Items 10a 

Part 2 Value .933 

N of Items 10b 

Total N of Items 20 

Correlation Between Forms .812 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .896 

Unequal Length .896 

Guttman Split-Half Coefficient .896 

a. The items are: VAR00185, VAR00186, VAR00187, VAR00188, VAR00189, 

VAR00190, VAR00191, VAR00192, VAR00193, VAR00194. 

b. The items are: VAR00195, VAR00196, VAR00197, VAR00198, VAR00199, 

VAR00200, VAR00201, VAR00202, VAR00203, VAR00204. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 35.1969 51.562 7.18066 10a 

Part 2 33.8571 52.999 7.28003 10b 

Both Parts 69.0541 189.478 13.76509 20 

a. The items are: VAR00185, VAR00186, VAR00187, VAR00188, 

VAR00189, VAR00190, VAR00191, VAR00192, VAR00193, 

VAR00194. 

b. The items are: VAR00195, VAR00196, VAR00197, VAR00198, 

VAR00199, VAR00200, VAR00201, VAR00202, VAR00203, 

VAR00204. 

 إدارة المعرفة ككل  
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .961 

N of Items 27a 

Part 2 Value .965 

N of Items 27b 

Total N of Items 54 

Correlation Between Forms .858 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .924 

Unequal Length .924 

Guttman Split-Half Coefficient .924 

a. The items are: VAR00205, VAR00206, VAR00207, VAR00208, VAR00209, 

VAR00210, VAR00211, VAR00212, VAR00213, VAR00214, VAR00215, 

VAR00216, VAR00217, VAR00218, VAR00219, VAR00220, VAR00221, 

VAR00222, VAR00223, VAR00224, VAR00225, VAR00226, VAR00227, 

VAR00228, VAR00229, VAR00230, VAR00231. 



Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .961 

N of Items 27a 

Part 2 Value .965 

N of Items 27b 

Total N of Items 54 

Correlation Between Forms .858 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .924 

Unequal Length .924 

Guttman Split-Half Coefficient .924 

a. The items are: VAR00205, VAR00206, VAR00207, VAR00208, VAR00209, 

VAR00210, VAR00211, VAR00212, VAR00213, VAR00214, VAR00215, 

VAR00216, VAR00217, VAR00218, VAR00219, VAR00220, VAR00221, 

VAR00222, VAR00223, VAR00224, VAR00225, VAR00226, VAR00227, 

VAR00228, VAR00229, VAR00230, VAR00231. 

b. The items are: VAR00232, VAR00233, VAR00234, VAR00235, VAR00236, 

VAR00237, VAR00238, VAR00239, VAR00240, VAR00241, VAR00242, 

VAR00243, VAR00244, VAR00245, VAR00246, VAR00247, VAR00248, 

VAR00249, VAR00250, VAR00251, VAR00252, VAR00253, VAR00254, 

VAR00255, VAR00256, VAR00257, VAR00258. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 90.4170 333.453 18.26071 27a 

Part 2 93.2201 323.885 17.99682 27b 

Both Parts 183.6371 1221.565 34.95090 54 

a. The items are: VAR00205, VAR00206, VAR00207, VAR00208, 

VAR00209, VAR00210, VAR00211, VAR00212, VAR00213, 

VAR00214, VAR00215, VAR00216, VAR00217, VAR00218, 

VAR00219, VAR00220, VAR00221, VAR00222, VAR00223, 

VAR00224, VAR00225, VAR00226, VAR00227, VAR00228, 

VAR00229, VAR00230, VAR00231. 

b. The items are: VAR00232, VAR00233, VAR00234, VAR00235, 

VAR00236, VAR00237, VAR00238, VAR00239, VAR00240, 

VAR00241, VAR00242, VAR00243, VAR00244, VAR00245, 

VAR00246, VAR00247, VAR00248, VAR00249, VAR00250, 

VAR00251, VAR00252, VAR00253, VAR00254, VAR00255, 

VAR00256, VAR00257, VAR00258. 

 الاداء 
  
  
  
 



 منظور الزبائن  
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .879 

N of Items 5a 

Part 2 Value .818 

N of Items 4b 

Total N of Items 9 

Correlation Between Forms .750 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .857 

Unequal Length .859 

Guttman Split-Half Coefficient .846 

a. The items are: VAR00259, VAR00260, VAR00261, VAR00262, VAR00263. 

b. The items are: VAR00263, VAR00264, VAR00265, VAR00266, VAR00267. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 18.2471 11.993 3.46309 5a 

Part 2 14.2973 7.876 2.80649 4b 

Both Parts 32.5444 34.451 5.86946 9 

a. The items are: VAR00259, VAR00260, VAR00261, VAR00262, 

VAR00263. 

b. The items are: VAR00264, VAR00265, VAR00266, VAR00267. 

 منظور العمليات  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .891 

N of Items 5a 

Part 2 Value .897 

N of Items 5b 

Total N of Items 10 

Correlation Between Forms .707 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .828 

Unequal Length .828 

Guttman Split-Half Coefficient .827 

a. The items are: VAR00268, VAR00269, VAR00270, VAR00271, VAR00272. 

b. The items are: VAR00273, VAR00274, VAR00275, VAR00276, VAR00277. 

 منظر التعلم والنمو  
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .908 

N of Items 8a 

Part 2 Value .915 

N of Items 8b 

Total N of Items 16 



Correlation Between Forms .838 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .912 

Unequal Length .912 

Guttman Split-Half Coefficient .912 

a. The items are: VAR00278, VAR00279, VAR00280, VAR00281, VAR00282, 

VAR00283, VAR00284, VAR00285. 

b. The items are: VAR00286, VAR00287, VAR00288, VAR00289, VAR00290, 

VAR00291, VAR00292, VAR00293. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 27.0309 37.642 6.13534 8a 

Part 2 27.1313 39.479 6.28322 8b 

Both Parts 54.1622 141.726 11.90485 16 

a. The items are: VAR00278, VAR00279, VAR00280, VAR00281, 

VAR00282, VAR00283, VAR00284, VAR00285. 

b. The items are: VAR00286, VAR00287, VAR00288, VAR00289, 

VAR00290, VAR00291, VAR00292, VAR00293. 

 ككل  الاداء  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .943 

N of Items 18a 

Part 2 Value .951 

N of Items 17b 

Total N of Items 35 

Correlation Between Forms .826 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .905 

Unequal Length .905 

Guttman Split-Half Coefficient .903 

a. The items are: VAR00294, VAR00295, VAR00296, VAR00297, VAR00298, 

VAR00299, VAR00300, VAR00301, VAR00302, VAR00303, VAR00304, 

VAR00305, VAR00306, VAR00307, VAR00308, VAR00309, VAR00310, 

VAR00311. 

b. The items are: VAR00311, VAR00312, VAR00313, VAR00314, VAR00315, 

VAR00316, VAR00317, VAR00318, VAR00319, VAR00320, VAR00321, 

VAR00322, VAR00323, VAR00324, VAR00325, VAR00326, VAR00327, 

VAR00328. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 63.6602 131.706 11.47632 18a 

Part 2 57.7529 156.985 12.52937 17b 

Both Parts 121.4131 526.143 22.93780 35 



a. The items are: VAR00294, VAR00295, VAR00296, VAR00297, 

VAR00298, VAR00299, VAR00300, VAR00301, VAR00302, 

VAR00303, VAR00304, VAR00305, VAR00306, VAR00307, 

VAR00308, VAR00309, VAR00310, VAR00311. 

b. The items are: VAR00312, VAR00313, VAR00314, VAR00315, 

VAR00316, VAR00317, VAR00318, VAR00319, VAR00320, 

VAR00321, VAR00322, VAR00323, VAR00324, VAR00325, 

VAR00326, VAR00327, VAR00328. 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 16.8378 16.191 4.02376 5a 

Part 2 17.8687 14.006 3.74245 5b 

Both Parts 34.7066 51.487 7.17546 10 

a. The items are: VAR00268, VAR00269, VAR00270, VAR00271, 

VAR00272. 

b. The items are: VAR00273, VAR00274, VAR00275, VAR00276, 

VAR00277. 

Statistics 

culture 

N Valid 259 

Missing 471 

Mean 3.5657 

Std. Deviation .64418 

Skewness -.563 

Std. Error of Skewness .151 

Kurtosis .032 

Std. Error of Kurtosis .302 

 
 

 التوزيع الطبيعي 
  أنواع الثقافات الاربعة  

 
Statistics 

 moyA moyB moyC moyD 

N Valid 259 259 259 259 

Missing 471 471 471 471 

Skewness -.658 -.539 -.550 -.456 

Std. Error of Skewness .151 .151 .151 .151 

Kurtosis -.015 -.297 .506 .428 

Std. Error of Kurtosis .302 .302 .302 .302 



 

Statistics 

culture 

N Valid 259 

Missing 471 

Mean 3.5657 

Std. Deviation .64418 

Skewness -.563 

Std. Error of Skewness .151 

Kurtosis .032 

Std. Error of Kurtosis .302 

 

 

Statistics 

KM 

N Valid 259 

Missing 471 

Mean 3.3996 

Median 3.5500 

Std. Deviation .64716 

Skewness -.723 

Std. Error of Skewness .151 

Kurtosis .499 

Std. Error of Kurtosis .302 

Range 3.79 

 

Statistics 

acquisition 

N Valid 259 

Missing 471 

Mean 3.3419 

Std. Deviation .71885 

Skewness -.451 

Std. Error of Skewness .151 

Kurtosis .176 

Std. Error of Kurtosis .302 

Statistics 

partage 

N Valid 259 

Missing 471 

Mean 3.3979 

Median 3.4700 

Std. Deviation .67030 

Skewness -.642 



Std. Error of Skewness .151 

Kurtosis .544 

Std. Error of Kurtosis .302 

Range 3.82 

Statistics 

repondre 

N Valid 259 

Missing 471 

Mean 3.4273 

Median 3.5300 

Std. Deviation .70037 

Skewness -.759 

Std. Error of Skewness .151 

Kurtosis .628 

Std. Error of Kurtosis .302 

Range 4.00 

 

 
 



  
 التوزيع الطبيعي للاداء وابعاده 

  



  

Statistics 

 client processus learning performance 

N Valid 259 259 259 259 

Missing 471 471 471 471 

Mean 3.6164 3.4707 3.3863 3.4731 

Median 3.6700 3.6000 3.5000 3.5700 

Std. Deviation .65238 .71755 .74414 .65258 

Skewness -.760 -.752 -.749 -.901 

Std. Error of Skewness .151 .151 .151 .151 

Kurtosis .991 .542 .160 .829 

Std. Error of Kurtosis .302 .302 .302 .302 

 

 
  

 
 
 
 
 
 
 



 
 

Statistics 

 AC9 AC10 AC11 AC12 AC13 AC14 AC15 AC16 AC17 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 471 471 471 471 471 471 471 471 471 

Mean 3.4595 3.5985 3.4710 3.3205 3.2703 3.2587 3.3398 3.3320 3.3243 

Std. Deviation .89426 .94056 .92034 .95317 .92569 1.06689 1.02696 .92226 .89520 

Skewness -.516 -.612 -.500 -.437 -.415 -.551 -.590 -.618 -.621 

Std. Error of 

Skewness 

.151 .151 .151 .151 .151 .151 .151 .151 .151 

Kurtosis -.096 .317 .042 -.219 -.156 -.324 -.309 .192 -.017 

Std. Error of Kurtosis .302 .302 .302 .302 .302 .302 .302 .302 .302 

Statistics 

 acquisition partage KM repondre 

N Valid 259 259 259 259 

Missing 471 471 471 471 

Mean 3.3419 3.3979 3.3996 3.4527 

Std. Deviation .71885 .67030 .64716 .68825 

 المتوسطات والانحرافات للمحاور الفرعية لاكتساب المعرفة  

Statistics 

 attitudes rapfinancier sensibilité technichum enquetes 

N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.1977 3.4788 3.4151 3.2992 3.3282 

Std. Deviation .88018 .78351 .77135 .97659 .82618 

 
 المتوسطات والانحرافات للمحاور الفرعية لنشر المعرفة  

Statistics 

 liberté pertravail techdiffusion technologie commecrit 

Statistics 

 AC1 AC2 AC3 AC4 AC5 AC6 AC7 AC8 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 471 471 471 471 471 471 471 471 

Mean 3.2664 3.2046 3.1467 3.1853 3.1853 3.4093 3.4556 3.5907 

Std. Deviation 1.07223 .95673 1.04255 1.00984 1.02129 1.00506 .98485 .86852 

Skewness -.548 -.447 -.318 -.265 -.291 -.430 -.575 -.532 

Std. Error of Skewness .151 .151 .151 .151 .151 .151 .151 .151 

Kurtosis -.479 -.340 -.605 -.680 -.698 -.322 -.213 .207 

Std. Error of Kurtosis .302 .302 .302 .302 .302 .302 .302 .302 



N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.3120 3.4160 3.3966 3.5418 3.3806 

Std. Deviation .76471 .80973 .76046 .77479 .80483 

 
 لمعرفةت والانحرافات للمحاور الفرعية للاستجابة لالمتوسطا  

Statistics 

 Rclient devmarketing Rtechnologie Rconcurrents flixibilité 

N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.5514 3.4916 3.4785 3.4788 3.2683 

Std. Deviation .73344 .80633 .82852 .77010 .79995 

 
Statistics 

 PC18 PC19 PC20 PC21 PC22 PC23 PC24 PC25 PC26 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.3629 3.3938 3.2934 3.2973 3.2124 3.5251 3.3938 3.3282 3.3166 

Std. Deviation .91050 .89752 .96388 .96871 1.00641 .90773 .92726 .95865 .91930 

Statistics 

 RC35 RC36 RC37 RC38 RC39 RC40 RC41 RC42 RC43 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.6023 3.6023 3.5869 3.5753 3.3900 3.4556 3.4749 3.5444 3.5367 

Std. Deviation .88930 .86723 .89094 .90922 .91840 .94876 .90345 .92393 .95317 

Statistics 

 RC44 RC45 RC46 RC47 RC48 RC49 

N Valid 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.4286 3.4710 3.3977 3.3900 3.4479 3.5946 

Std. Deviation .96735 .95749 .92769 .93927 .91932 .89450 

Statistics 

 RC50 RC51 RC52 RC53 RC54 

N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.4826 3.3127 3.2587 3.2317 3.2703 

Std. Deviation .87752 .83913 .91852 .96870 .95860 

 
 داءالأ  

Statistics 



 customerpers processespers learningpers performance 

N Valid 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 

Mean 3.6164 3.4707 3.3863 3.4731 

Std. Deviation .65238 .71755 .74414 .65258 

  داءالمحاور الجزئية للأ  

Statistics 

 keepcust acquircust profitablitécust marketshare innovation 

N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.7104 3.6087 3.6081 3.5405 3.3301 

Std. Deviation .69962 .77764 .76242 .77716 .84542 

Statistics 

 operprocesses SAV satisfaction skills information orgprocesses 

N Valid 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.5495 3.5792 3.3498 3.3713 3.4764 3.2954 

Std. Deviation .77922 .79507 .87042 .78514 .79213 .87941 

 منظور الزبائن  

Statistics 

 CP55 CP56 CP57 CP58 CP59 CP60 CP61 CP62 CP63 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.7954 3.6255 3.6293 3.5444 3.6525 3.6100 3.6062 3.5869 3.4942 

Std. Deviation .74749 .85061 .84546 .88973 .87764 .84361 .91038 .83711 .89517 

Statistics 

 IPP64 IPP65 IPP66 IPP67 IPP68 

N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.2819 3.3977 3.3282 3.3127 3.5174 

Std. Deviation .96534 .91083 1.00600 1.02615 .90791 

Statistics 

 IPP69 IIPP70 IPP71 IPP72 IIPP73 

N Valid 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3.5290 3.6023 3.5483 3.5985 3.5907 

Std. Deviation .85936 .89797 .89820 .86320 .92890 

 
  والنموالتعلم  



Statistics 

 LGP74 LGP75 LG76 LGP77 LGP78 LGP79 LGP80 LGP81 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.3436 3.3668 3.3668 3.2201 3.4517 3.3166 3.5328 3.4324 

Std. Deviation 1.06461 .98468 .95673 1.05002 .94448 1.04184 .87708 .92671 

Statistics 

 LGP82 LGP83 LGP84 LGP85 LGP86 LGP87 LGP88 LGP89 

N Valid 259 259 259 259 259 259 259 259 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3.5405 3.3514 3.7181 3.3398 3.3552 3.3282 3.4054 3.0927 

Std. Deviation .95707 1.00199 .94094 1.00792 .93866 .97469 .95323 1.15096 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation Std. Error Mean 

Pair 1 clan 3.5619 259 .74353 .04620 

hier 3.6479 259 .59511 .03698 

Pair 2 clan 3.5619 259 .74353 .04620 

inno 3.4278 259 .75144 .04669 

Pair 3 clan 3.5619 259 .74353 .04620 

market 3.6215 259 .66594 .04138 

Pair 4 inno 3.4278 259 .75144 .04669 

market 3.6215 259 .66594 .04138 

Pair 5 inno 3.4278 259 .75144 .04669 

hier 3.6479 259 .59511 .03698 

Pair 6 market 3.6215 259 .66594 .04138 

hier 3.6479 259 .59511 .03698 

Paired Samples Correlations 

 N Correlation Sig. 

Pair 1 clan & hier 259 .782 .000 

Pair 2 clan & inno 259 .880 .000 

Pair 3 clan & market 259 .827 .000 

Pair 4 inno & market 259 .869 .000 

Pair 5 inno & hier 259 .786 .000 

Pair 6 market & hier 259 .829 .000 

 

 

 

 

 

 

 



 
Paired Samples Test 

 

Paired Differences 

t df Sig. (2-tailed) Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Pair 1 clan - hier -.08606 .46327 .02879 -.14275 -.02938 -2.990 258 .003 

Pair 2 clan - inno .13402 .36556 .02271 .08929 .17875 5.900 258 .000 

Pair 3 clan - market -.05961 .42117 .02617 -.11115 -.00808 -2.278 258 .024 

Pair 4 inno - market -.19363 .37144 .02308 -.23908 -.14818 -8.390 258 .000 

Pair 5 inno - hier -.22008 .46490 .02889 -.27696 -.16319 -7.618 258 .000 

Pair 6 market - hier -.02645 .37485 .02329 -.07231 .01942 -1.136 258 .257 

 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT performance 
  /METHOD=ENTER acquisition. 

Regression 
[DataSet2]  

Variables Entered/Removedb 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 acquisitiona . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: performance 

 
Model Summary 

Model 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .747a .558 .556 .43464 

a. Predictors: (Constant), acquisition 

 
ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 61.322 1 61.322 324.608 .000a 

Residual 48.550 257 .189   

Total 109.872 258    

a. Predictors: (Constant), acquisition 

b. Dependent Variable: performance 

 
Coefficientsa 



Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.207 .129  9.378 .000 

acquisition .678 .038 .747 18.017 .000 

a. Dependent Variable: performance 
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT performance 
  /METHOD=ENTER partage. 

Regression 
[DataSet2]  

Variables Entered/Removedb 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 partagea . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: performance 

 
Model Summary 

Model 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .743a .553 .551 .43732 

a. Predictors: (Constant), partage 

 
ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 60.722 1 60.722 317.511 .000a 

Residual 49.150 257 .191   

Total 109.872 258    

a. Predictors: (Constant), partage 

b. Dependent Variable: performance 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.014 .141  7.208 .000 

partage .724 .041 .743 17.819 .000 

a. Dependent Variable: performance 
 



REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT performance 
  /METHOD=ENTER knowmanag. 

Regression 
[DataSet2]  

Variables Entered/Removedb 

Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 knowmanaga . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: performance 

 
Model Summary 

Model 

R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .833a .694 .692 .36195 

a. Predictors: (Constant), knowmanag 

 
ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 76.202 1 76.202 581.648 .000a 

Residual 33.670 257 .131   

Total 109.872 258    

a. Predictors: (Constant), knowmanag 

b. Dependent Variable: performance 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .618 .120  5.131 .000 

knowmanag .840 .035 .833 24.117 .000 

a. Dependent Variable: performance 

 
 

 



Nonparametric Correlations 
[DataSet2]  

Correlations 

 totalKM financialperf 

Spearman's rho totalKM Correlation Coefficient 1.000 .200 

Sig. (2-tailed) . .747 

N 5 5 

financialperf Correlation Coefficient .200 1.000 

Sig. (2-tailed) .747 . 

N 5 5 
 
NEW F 
ILE. 
DATASET NAME DataSet3 WINDOW=FRONT. 
DATASET ACTIVATE DataSet0. 
DATASET CLOSE DataSet3. 
NEW FILE. 
DATASET NAME DataSet4 WINDOW=FRONT. 
DATASET ACTIVATE DataSet0. 
DATASET CLOSE DataSet4. 
NEW FILE. 
DATASET NAME DataSet5 WINDOW=FRONT. 
DATASET ACTIVATE DataSet0. 
DATASET CLOSE DataSet5. 
DATASET ACTIVATE DataSet2. 
NONPAR CORR 
  /VARIABLES=acquisitionKM pertageKM repondreKM totalKM ROI SG ROS ROA financialperf 
  /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 

Nonparametric Correlations 
[DataSet2]  

Correlations 

 acquisitionKM pertageKM repondreKM totalKM ROI SG ROS ROA financialperf 

Spearman's rho acquisitionKM Correlation Coefficient 1.000 1.000** .900* 1.000** .100 .200 -.700 -.500 .200 

Sig. (2-tailed) . . .037 . .873 .747 .188 .391 .747 



*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

pertageKM Correlation Coefficient 1.000** 1.000 .900* 1.000** .100 .200 -.700 -.500 .200 

Sig. (2-tailed) . . .037 . .873 .747 .188 .391 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

repondreKM Correlation Coefficient .900* .900* 1.000 .900* .500 .600 -.600 -.100 .600 

Sig. (2-tailed) .037 .037 . .037 .391 .285 .285 .873 .285 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

totalKM Correlation Coefficient 1.000** 1.000** .900* 1.000 .100 .200 -.700 -.500 .200 

Sig. (2-tailed) . . .037 . .873 .747 .188 .391 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

ROI Correlation Coefficient .100 .100 .500 .100 1.000 .900* .100 .600 .900* 

Sig. (2-tailed) .873 .873 .391 .873 . .037 .873 .285 .037 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

SG Correlation Coefficient .200 .200 .600 .200 .900* 1.000 -.200 .700 1.000** 

Sig. (2-tailed) .747 .747 .285 .747 .037 . .747 .188 . 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

ROS Correlation Coefficient -.700 -.700 -.600 -.700 .100 -.200 1.000 .300 -.200 

Sig. (2-tailed) .188 .188 .285 .188 .873 .747 . .624 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

ROA Correlation Coefficient -.500 -.500 -.100 -.500 .600 .700 .300 1.000 .700 

Sig. (2-tailed) .391 .391 .873 .391 .285 .188 .624 . .188 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

financialperf Correlation Coefficient .200 .200 .600 .200 .900* 1.000** -.200 .700 1.000 

Sig. (2-tailed) .747 .747 .285 .747 .037 . .747 .188 . 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



Correlations 

 acquisitionKM pertageKM repondreKM totalKM ROI SG ROS ROA financialperf 

Spearman's rho acquisitionKM Correlation Coefficient 1.000 1.000
**
 .900

*
 1.000

**
 .100 .200 -.700 -.500 .200 

Sig. (2-tailed) . . .037 . .873 .747 .188 .391 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

pertageKM Correlation Coefficient 1.000
**
 1.000 .900

*
 1.000

**
 .100 .200 -.700 -.500 .200 

Sig. (2-tailed) . . .037 . .873 .747 .188 .391 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

repondreKM Correlation Coefficient .900
*
 .900

*
 1.000 .900

*
 .500 .600 -.600 -.100 .600 

Sig. (2-tailed) .037 .037 . .037 .391 .285 .285 .873 .285 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

totalKM Correlation Coefficient 1.000
**
 1.000

**
 .900

*
 1.000 .100 .200 -.700 -.500 .200 

Sig. (2-tailed) . . .037 . .873 .747 .188 .391 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

ROI Correlation Coefficient .100 .100 .500 .100 1.000 .900
*
 .100 .600 .900

*
 

Sig. (2-tailed) .873 .873 .391 .873 . .037 .873 .285 .037 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

SG Correlation Coefficient .200 .200 .600 .200 .900
*
 1.000 -.200 .700 1.000

**
 

Sig. (2-tailed) .747 .747 .285 .747 .037 . .747 .188 . 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

ROS Correlation Coefficient -.700 -.700 -.600 -.700 .100 -.200 1.000 .300 -.200 

Sig. (2-tailed) .188 .188 .285 .188 .873 .747 . .624 .747 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

ROA Correlation Coefficient -.500 -.500 -.100 -.500 .600 .700 .300 1.000 .700 

Sig. (2-tailed) .391 .391 .873 .391 .285 .188 .624 . .188 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

financialperf Correlation Coefficient .200 .200 .600 .200 .900
*
 1.000

**
 -.200 .700 1.000 

Sig. (2-tailed) .747 .747 .285 .747 .037 . .747 .188 . 

N 5 5 5 5 5 5 5 5 5 



**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 

 learning processes client performance knowmanag repond partage acquisition 

learning Pearson Correlation 1 .802
**
 .716

**
 .948

**
 .840

**
 .839

**
 .742

**
 .769

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

processes Pearson Correlation .802
**
 1 .728

**
 .919

**
 .727

**
 .745

**
 .643

**
 .643

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

client Pearson Correlation .716
**
 .728

**
 1 .861

**
 .671

**
 .674

**
 .621

**
 .584

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

performance Pearson Correlation .948
**
 .919

**
 .861

**
 1 .833

**
 .839

**
 .743

**
 .747

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 .000 .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

knowmanag Pearson Correlation .840
**
 .727

**
 .671

**
 .833

**
 1 .945

**
 .935

**
 .923

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 .000 .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

repond Pearson Correlation .839
**
 .745

**
 .674

**
 .839

**
 .945

**
 1 .843

**
 .798

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  .000 .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

partage Pearson Correlation .742
**
 .643

**
 .621

**
 .743

**
 .935

**
 .843

**
 1 .790

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  .000 

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

acquisition Pearson Correlation .769
**
 .643

**
 .584

**
 .747

**
 .923

**
 .798

**
 .790

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 259 259 259 259 259 259 259 259 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  :الملخص
فهم مدى التأثير الذي  بغية تأثير ثقافة المؤسسة على العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء المؤسسة، هو دراسة الرسالةهذه الغرض من 

التحسين  تحقيق انطلاقا من قناعة مفادها أن المشكلة في  وذلك تمارسه ثقافة المؤسسة على مساهمة  إدارة المعرفة في تحسين أداء المؤسسة،
ثقافة تنظيمية تتماشى بتوافر التكنولوجي والمالي بقدر ما هو متعلق  ،لا يكمن في الجانب المادي المؤسساتداء في أإدارة المعرفة المنشود من 
  .  هتمام بالمعرفة والنجاح في إدارēاسلوك ايجابي يدعم التوجه نحو الإتوليد ، لستمرار في التعلم وتقاسم المعرفة وحسن استغلالهامع مبدأ الإ

ة النوعي ،الطريقة المختلطةانتهاج و  اتباع المنهج الوصفي التحليلي أهداف الدراسة تم جابة على الإشكالية وتحقيقالإوبغرض 
البالغ  أين تم تجميع البيانات من مفرادت العينة العشوائية البسيطةستبيان والمؤشرات المالية، على الإعتماد ستخدام المقابلة والكمية بالإبإ

  .Condor ،IRIS ،ENAMC ،ENPC ،Chiali Profiplast: ت كل مننتاجية ضمّ إقتصادية إ مؤسساتس خم طار فيإ 259عددها 

وجود تأثير لثقافة المؤسسة على العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة من البيانات الميدانية خلصت الدراسة إلى  وعلى ضوء تحليل 
المعرفة والأداء المالي في  أنه لا توجد علاقة معنوية بين عمليات إدارة، كما كشفت النتائج ستجابة للمعرفة وأداء المؤسسةالإاكتساب، نشر و 

  .ناك علاقة معنوية قوية بين إدارة المعرفة والأداء غير الماليحين ه

  .عمليات إدارة المعرفةثقافة المؤسسة، إدارة المعرفة، أداء المؤسسة،  :الكلمات المفتاحية
Abstract: 

The purpose of this thesis is to examine the impact of the company culture on the relationship between 

knowledge management and the company performance, in order to understand the impact of the company 

culture on the contribution of knowledge management to the improvement of the company performance. This is 

based on the conviction that the problem in achieving the desired improvement of knowledge management in 

the company performance does not lie in the physical, technological or financial aspects, but it is related to 

the organizational culture that is in line with the principle of learning and knowledge sharing so as to 

generate positive behavior that supports the direction of knowledge interest. 

In order to answer the problem and achieve the objectives of the study, the descriptive analytical and 

the mixed methods have been used; the interview for the qualitative side, and the questionnaire and the 

financial indicators for the quantitative one. The data were collected from the simple random 259 sized sample 

in five economic companies that included Condor, IRIS, ENAMC, ENPC and  Chiali Profiplast. 

In the light of the data analysis, the study concluded that there is an impact of the company culture on 

the relationship between knowledge management processes including acquisition, dissemination and response 

to knowledge and the company performance. The results also revealed that there is no significant relationship 

between the processes of knowledge management and financial performance; yet there is a considerable 

relationship between knowledge management and non-financial performance. 

Keywords: company culture, knowledge management, company performance, knowledge management 

processes. 
   


