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          حـ قام بـه المرش علمي بحث هو نتیجةالأطروحة في هذه الموصوفنشـهد بأن العمل 

 في قسم إدارة  المساعد الأستاذنجم الحمیديالدكتور  بإشراف كل من داوود سلیمان المحمد
 من مدرس في قسم إدارة الأعمال محمد أحمد والدكتور الفراتالأعمال من كلیة الاقتصاد جامعة 
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حالــة شــركات " نقــل المعرفــة التنظیمیــة وأثــره فــي أداء منظمــات الأعمــال :أصــرح بــأن هــذا البحــث
ل للحـصول علـى أیـة شـهادة، وهـو غیـر مقـدم ُلـم یـ"  فـي سـوریة القطاع العـام الـصناعي ُِـسبق أن قب

  .ًحالیا للحصول على شهادة أخرى
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  صستخلالم
  .2013 - كلیة الاقتصاد- جامعة حلب- أطروحة دكتوراه- داوود سلیمان المحمد:اسم الباحث

حالــة شــركات القطــاع " نقــل المعرفــة التنظیمیــة وأثــره فــي أداء منظمــات الأعمــال :عنــوان الأطروحــة
  ".العام الصناعي في سوریة

  أداء المنظمة، في ذلكتأثیر و،لمنظمات عینة الدراسة ل المعرفيعلى المستوىعرف الت :تهدف الدراسة إلى
ــد و ــةالعوامــــل المــــؤثرة فــــيتحدیــ ــأثیر ودراســــة ، التنظیمیــــة نقــــل المعرفــ الأداء فــــي  المعرفــــة التنظیمیــــة  نقــــلتــ

  . في المنظمات عینة الدراسةنقل المعرفة التنظیمیة ودراسة صعوبة ،التنظیمي

ـــل الم ـــةعرفــــة إن عملیـــة نق ــن المحـــددات هــــي التنظیمی ــة ، أدوات تكنولوجیـــا المعلومـــات تتـــأثر بعــــدد مـ الثقافــ
 ،ةجـی، غمـوض النتالغمـوض الـسببيالتنظیمیة، الهیكل التنظیمي، أنظمة الحوافز، قدرة امتصاص المعرفة، 

  .تغیر تابع كمیمیة كمتغیر وسیط والأداء التنظیمينقل المعرفة التنظ و،عتمدها الباحث كمتغیرات مستقلةاو
 فــي الإدارة العلیـا والوســطى فــي المؤسـسات والــشركات التابعــة مـدیر) 245(عینــة مــن طبقـت الدراســة علـى 

سة إلـى مجموعـة مـن  وتوصلت الدرا.مون تأثیرات عملیات نقل المعرفةلوزارة الصناعة في سوریا الذین یتفه
  :أهمها نتائجال
 عــن القیمــة بدرجــة تــنخفض  المعلومــات اات تكنولوجیــأدو یــستخدم العــاملون فــي المنظمــات عینــة الدراســة

وٕان أبعــاد الثقافــة  ، التنظیمیــة ضــمن المتوســطةتــوفر نظــم حــوافز تــدعم نقــل المعرفــةإن درجــة و ،المتوســطة
  . بدرجة متوسطةنقل المعرفةالتنظیمیة والهیكل التنظیمي تدعم عملیة 

 الغمـــوض ، قـــدرة امتـــصاص المعرفـــة، فزأنظمـــة الحـــوا(محـــددات نقـــل المعرفـــة التالیـــةوجـــود أثـــر معنـــوي ل
 .نقل المعرفة التنظیمیةفي )  غموض النتیجة،السببي

 فـي في نقـل المعرفـة التنظیمیـة ) الهیكل التنظیمي، الثقافة التنظیمیة، أدوات تكنولوجیا المعلومات(لا تؤثر
  .الشركات المبحوثة

  أنظمــة ،  الهیكــل التنظیمــي،المعلومــاتأدوات تكنولوجیــا (لمحــددات نقــل المعرفــة التالیــةوجــود أثــر معنــوي
 ،في الأداء التنظیمي) الغموض السببي، قدرة امتصاص المعرفة، الحوافز

  فـــي الأداء التنظیمــيفــي ) ةجــتی غمــوض الن،الثقافـــة التنظیمیــة(لا تــؤثر محــددات نقــل المعرفــة الأخــرى 
  .الشركات المبحوثة
الثقافة التنظیمیѧة، ،  أدوات تكنولوجیا المعلومات، التنظیمیة المعرفة، التنظیمیة نقل المعرفة:الكلمات المفتاحیة

  .الأداء التنظیمي ،ةجیالھیكل التنظیمي، أنظمة الحوافز، قدرة امتصاص المعرفة، الغموض السببي، غموض النت
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  :المقدمة .1
یشهد القرن الحالي تطورات هائلة في مختلف المجالات ومن أهمها مجالات الأعمال والاقتصاد، وقد جلبت  

 ومن أبرز هذه التطورات والتحدیات ظاهرة العولمة وعولمة الاقتصاد ،معها تحدیات كبیرة لمنظمات الأعمال
ارین الكثیر من المفكرین والباحثین والمستش حیث أصبح ،والتحول نحو الاقتصاد المعرفي ومنظمات المعرفة

 فالمعرفة جوهر النمو ،ً للمیزة التنافسیة بدلا من رأس المالاًأساسی اًمورد والمدیرین یعتمدون المعرفة
  .الاقتصادي الحدیث

من جهة أخرى فإن جمیع مصادر المنظمات وأصولها قابلة للنقصان إلا المعرفة فهي تزید وتنمو مع 
أصبحت الموجودات  و،التجربة حیث أصبح لها دور مركزي في التنمیة الاقتصادیة بمرور الوقتالاستعمال و

 وهكذا فإن معرفة المنظمة لكیفیة إنجاز أعمالها ،المادیة ذات قیمة محدودة مالم یعرف الناس ماذا یفعلون بها
واعها وذلك من خلال نقل  لذلك اتجهت معظم منظمات الأعمال للاستفادة من المعرفة بأن،هو أساس نجاحها

لمعرفة الخارجیة ا نقلفالمنظمات القادرة على . وامتلاك معارف جدیدة لتحقیق أهدافها وتقویة مراكزها التنافسیة
أكثر للبقاء من المنظمات الأقل تبني لعملیات نقل  فإنها تمتلك إمكانیات ،ها وتطبیقهااستیعابو الجدیدة
 وعملیة نقل المعرفة المتراكمة عبر الوحدات التنظیمیة ،اكم المعرفي من جهة وبالتالي فإن عملیة التر،المعرفة

  .       یؤمن مزایا تنافسیة كثیرة للمنظمات من جهة أخرىضمن المنظمة
 فــي بیئــة أكثــر  الیــومنقــل المعرفــة التنظیمیــة یعتبــر مهمــة معقــدة للمنظمــات المعاصــرة التــي تعمــلإن إن     

ًتعقیدا وتنوعا وذات درجة عال  نقـل منظمـة المتزایـدة علـى لذلك فإن قدرة ال، من عدم التأكد لم یسبق لها مثیلیةً
 وسائل مناسبة من  من المنظمة اللجوء إلى یتطلب هذا العملو ، لهاالإبداعیة الأصولعتبر من أهم المعرفة ت

ًتلعـب الإدارة دورا و . وتطـویر الـروابط الاجتماعیـة مـع المنظمـات الأخـرى، والائتلافات، التحالفات،الاتصالات
ًمهما في عملیة نقل المعرفة من خلال ما لدیها مـن قـدرة علـى التـأثیر فـي الآخـرین، وتوجیـه سـلوكهم، وتنـسیق 
جهودهم لتحقیق الأهداف المشتركة كون المعرفـة التنظیمیـة للمنظمـة تتـشكل مـن خـلال تفـاعلات البـشر داخـل 

إلا أن هناك الكثیر من الصعوبات التي  . المنظمات الأخرىالمنظمة والتي لایسهل تقلیدها ومحاكاتها من قبل
ــ ــه واســتیعابهال المعرفــة قــد تتمثــل بقــدرة المــستقبلتعتــرض عملیــة نق ــى امتــصاص المعرفــة المنقولــة إلی  أو ، عل

 وعدد من العوامل الحرجة الأخرى التي نتعرف على ، المشجع للتخلي عن المعرفة والمشاركة بهاغیاب الدافع
  .ي هذه الدراسةتأثیرها ف

 ، الأداء تحــسینغیــرات التــي یمكــن أن تــساعد علــىجــاءت هــذه الدراســة لتــربط بــین عــدد مــن المت لــذا
 عـدد إلـىحیث تم تقـسیم الدراسـة  .الأداء التنظیمي تحسینوامل المهمة لباعتبار أن تبادل المعرفة هو أحد الع

 بالإضـافة ، المعرفة ومـصادرهاوأنواعالمعرفة  إدارة مفاهیمي عن إطار الأول في الفصل  تناولنا،من الفصول
نقـل  على عملیة نقـل المعرفـة ونمـاذج  الفصل الثاني تم التركیز فیهأما .لمبحث مستقل عن المعرفة التنظیمیة

الأداء  مبحـث عـن ماهیـة إلـى بالإضـافة ،عملیـة نقـل المعرفـة التنظیمیـةالمعرفة والمحددات التـي لهـا دور فـي 
 عملیـة نقـل المعرفـة  فـيمحـددات النقـلتـأثیر  وفي الفـصل الثالـث تـم دراسـة .رات الدراسة متغیكأحد التنظیمي

   .  من خلال اختبار فرضیات الدراسة وتوضیح النتائج ومناقشتهاالأداء التنظیمي عملیة النقل في وتأثیر
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   :دراسةأهمیة ال .2
 ،أداء المنظمةو المعرفة التنظیمیة  إلى محاولة الربط بین عملیة نقلا من خلال سعیهدراسةتتجلى أهمیة ال

  :منها  عدة نقاطومن خلال
تنبع أهمیة هذه الدراسة في كونها تتناول عنصر مهم وجدیر بالدراسة لم تتناوله معظم الدراسات السابقة 1/2- 

ذلك ة نقل هذه المعرفة وتأثیر ت في عملیمنظما نجاح ال ودرجة،ألا وهو دراسة العلاقة بین المعرفة التنظیمیة
 . أدائهافي

لمعرفة هي المورد الوحید كذلك تكتسب الدراسة أهمیتها الكبیرة لارتباط المعرفة بأداء المنظمة ولكون ا2/2- 
 .  یصعب نسخها وتقلیدهامستدامة میزة تنافسیة لتحقیق

ارة إن ظروف المنافسة العالمیة تستدعي من المنظمات الصناعیة الاهتمام المتزاید بتطبیقات الإد3/2- 
الإستراتیجیة وبالتالي تبني خیارات إستراتیجیة تمكنها من تعزیز مراكزها التنافسیة في السوق أو الصناعة 

  .التي تنتمي إلیها وتعتبر المعرفة أهم مورد استراتیجي للمنظمة
 والعملي في الجانب النظريوالثانویة  بین متغیرات الدراسة الرئیسة لكشف عن مدى قوة العلاقة والتأثیرا4/2- 

 .ة السوریةفي بیئة الصناع

 ةن مجرد امتلاك أصول المعرفة ضمن المنظملألأن المعرفة التنظیمیة هي مصدر للمیزة التنافسیة و5/2- 
العمل على نشر تلك  لذلك لابد من ، المنظمة تستفید من تلك المعرفةامأقسجمیع أن بالضرورة یعني لا

 .جمیع أقسام المنظمةالمعرفة بین 

 مع المستجدات وعدم الانتظار للتعرف على والتفاعلجاءت هذه الدراسة بمثابة دعوة إلى التطویر 6/2- 
ٕ وانما السعي إلى الریادة والتعرف على كل ماهو جدید لتحقیق الأسبقیة والنمو ولا ،نتائج أداء الآخرین لتقلیدها

 .للمنظمةیتم ذلك إلا من خلال خلق المعرفة ونشرها داخل الوحدات التنظیمیة 

تعزز هذه الدراسة من كفاءة الأداء للمنظمات المدروسة الذي ینعكس بشكل ایجابي على القطاع 7/2- 
 وتقدیم خدمات ومنتجات جدیدة مویة التي تسعى للتجدیدالصناعي من خلال فتح آفاق جدیدة للمشاریع التن

 .بأسالیب جدیدة متطورة من خلال تبادل المعارف والاستفادة منها

  :دراسةاف الأهد .3
  :تهدف الدراسة إلى

  . أداء المنظمة ذلك على الرصید المعرفي والفكري لدى المنظمات عینة الدراسة وانعكاسإلىالتعرف 1/3-
والتعرف على نتائج تأثیرها فـي عملیـة نقـل  ، التنظیمیة لعملیة نقل المعرفةعوامل والمحدداتتحدید أهم ال2/3-

  .ثةالمعرفة من واقع المنظمات المبحو
 هـذه مدى إدراك عینـة البحـث لأهمیـة، والأداء التنظیميالمعرفة التنظیمیة ونقل  العلاقة بین إلىالتعرف 3/3-

  . ودورها في رفع كفاءة أداء المنظمةالعلاقة
 مـــستوى تبـــادل المـــوارد المعرفیـــة بـــین العـــاملین فـــي المنظمـــات الـــصناعیة الـــسوریة وتحدیـــد إلـــىالتعـــرف 4/3-

  .ة ومقومات نجاحهامشكلات نقل المعرف
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بناء إطار معرفي متكامل لعملیة نقل المعرفة التنظیمیة یسهم في تطویر عملیة انتقـال المعرفـة مـن أجـل 5/3-
 .ل خاصتحسین عمل قطاعات الاقتصاد الوطني بشكل عام والقطاع الصناعي بشك

 التي من شأنها أن دیم الاقتراحات لنقل المعرفة التنظیمیة، وتق التجسید الفعليتحدید العوائق التي تعرقل6/3- 
  .الة لعملیة نشر المعرفةّسس لمنظمات خلاقة للمعرفة تحقق مزایاها التنافسیة من خلال الإدارة الفعؤت

  :دراسةمشكلة ال .4
یـة نقــل المعرفــة تـؤثر فــي عملیــة نقـل المعرفــة التنظیمیـة وانعكــاس نتــائج عمل العوامــل التــي دراسـة الهتنـاول هــذت

 وذلـــك لأهمیـــة هـــذا  لتطبیـــق هـــذه الدراســـةوزارة الـــصناعة الـــسوریةشـــركات تـــم اختیـــار  و.مـــاتعلـــى أداء المنظ
  . ولحیاة المواطن الیومیةالأخرىالقطاع وحیویته للقطاعات 

 ومنهـا المعرفـة متلـك مقـدرات كبیـرةی  لـوحظ أن بعـضهاةمن خلال استطلاع واقع بعـض شـركات وزارة الـصناع
 ، بالمقابــل شــركات أخــرى تتبــع لــنفس الــوزارة تعــاني مــن مــشاكل كثیــرة،شركاتالتنظیمیــة المتراكمــة لــدى هــذه الــ

 لأن نقــل المعرفــة سیــسهل ، بینهــاال للمعرفــة التنظیمیــةّــ نقــل فعإجــراء إلــىوبالتــالي فــإن هــذه الــشركات بحاجــة 
داء  معرفــة صــریحة وهــذا ســیترك فــي النهایــة أثــر علــى عملیــة الــتعلم والأإلــىعملیــة تحویــل المعرفــة الــضمنیة 

فبـالرغم  ، تتبـع المعرفـة الـصریحة عملیـاتإلـى تفتقـر كـذلك لـوحظ أن هـذه الـشركات . لهذه المنظمـاتالتنظیمي
 للحاســـبات الإلكترونیـــة خـــلال الـــسنوات الماضـــیة لـــصناعيقطـــاع العـــام االمـــن ظـــاهرة تنـــامي اقتنـــاء شـــركات 

بیانات، مثل نظم مراقبة المخزون، أو على التشغیل الإلكتروني لل  اقتصر ذلكلاستخدامها في أعمالهم، إلا أن
. تسویة الحسابات، أو مراجعة الحسابات، وغیرها من نظم المعلومات المحاسـبیة ونظـم قواعـد بیانـات العـاملین

في تبادل المعلومات بین المؤسـسات والـشركات التابعـة التـي في الوقت الذي یندر فیه استخدام هذه الحاسبات 
ًتعــاني قــصورا كبیــرا فــي   لعــدم تــوفر  فــردي فــي إطــارالمــشاكلا، وبالتــالي معالجــة هــذه مــشاكلهمعالجــة یــات آلً

مــن خــلال الافتقــاد لقواعــد المعلومــات وصــعوبة تــداول المعرفــة بــین هــذه المنظمــات المخــزون المعرفــي الكــافي 
 مـع عـدد جراها هذه النتیجة من خلال العدید من المقابلات التي أإلىتوصل الباحث و .وخاصة المتماثلة منها

  .20101نهایة عامفي في هذه المنظمات من المسؤولین 
  :التساؤلات الآتیةمشكلة الدراسة تكمن في وعلیه فإن 

 ؟الشركات عینة الدراسةأداء في المعرفة التنظیمیة   تؤثر عملیة نقلهل1/4- 
 ؟ت عینة الدراسةالشركا ضمن  المعرفة التنظیمیةّالعوامل ذات التأثیر الفعال في عملیة نقلهي ما2/4- 

ـــهـــل 3/4-  ــات(العوامـــل التالیـــة ؤثرت ــي،أدوات تكنولوجیـــا المعلومـ ــة، الهیكـــل التنظیمـ  أنظمـــة ، الثقافـــة التنظیمیـ
 ضمن التنظیمیة  عملیة نقل المعرفةفي)  قدرة امتصاص المعرفة، الغموض السببي، غموض النتیجة،الحوافز

 ؟الشركات عینة الدراسة

 ومـا تـستطیع أصـول معرفیـة مـن تمتلكـه من خـلال مـا تطویر أدائها ة الدراسةالشركات عینكیف تستطیع 4/4-
  ؟الاستفادة منه من عملیة نقل المعرفة التنظیمیة

 
                                                

  )1( ملحق رقم1
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  :متغیرات الدراسة .5
  : یمكن توضیحها باختصار كمایليً عددا من المتغیرات الرئیسة والفرعیة ودراسةیعرض أنموذج ال

  :معرفة التنظیمیة وهيمحددات نقل ال: المتغیرات المستقلة1/5- 
  :)Information Technology Tools(أدوات تكنولوجیا المعلومات1/1/5- 

مجموعــة مـــن الأدوات التــي تــساعدنا فـــي اســتقبال المعلومــة ومعالجتهـــا وتخزینهــا واســترجاعها وطباعتهـــا  هــي
ة عبـــر الـــشبكات ن معظـــم هـــذه الأدوات متاحـــإو. داولها داخـــل المنظمـــات وخارجهـــا وتـــونقلهـــا بـــشكل الكترونـــي

 فـي أمــاكن مختلفــة المختلفـة انترنــت، اكـسترانت، انترانــت، الأمــر الـذي یعــزز التـرابط والتواصــل مــا بـین الأفــراد
ــة المعلومــات تتبــاین مــا بــین أدوات بــسیطة وســهلة الاســتعمال إلــى أدوات و. عبــر العــالم ــد مــن أدوات تقان العدی

 . ا واستعمالهامعقدة تحتاج إلى خبرة ومهارة عالیة للتعامل معه

مـدى  و،وتم قیاسها من خلال متغیرین فرعیین هما مدى تكرار استخدام تلـك الأدوات فـي المنظمـات المبحوثـة 
  .إدراك الفائدة من هذا الاستخدام

  :)Organizational Culture(الثقافة التنظیمیة2/1/5- 
ي والممارسـات والمعتقـدات التـي یتقاسـمها والمعـان"  النمـاذج– المبـادئ –القواعـد "مجموعة القیم والمعـاییر هي 

  .الفرد في المنظمة والتي تقود وتوجه فعل وتفكیر الأشخاص في المنظمة
هي مدى توفر العناصر التي تشجع العمل بروح الفریق أو مایسمى  ثلاث متغیرات فرعیةتم قیاسها من خلال 

  . ومستوى التعاون بینهم،ّ ومستوى تكیف العاملین،بفرق العمل
  :)Organizational Structure(الهیكل التنظیمي3/1/5- 

 هو نظام یحـدد فـي إطـاره أوجـه نـشاط المنظمـة والعلاقـات الرسـمیة بـین وحـداتها التنظیمیـة وخطـوط الاتـصال 
 ویجعل ، ویوفر القالب لضبط الاتصالات الرسمیة بین الأفراد عبر مستویات الإدارة المختلفة،والسلطة ونحوها
 ، وتنظیمها،ً ویخلق إطارا لصیاغة القرار من خلال الأنشطة التي یمكن تخطیطها،ًالإدارة ممكناتطبیق عملیة 

  .وتوجیهها ومراقبتها وضبطها
  ). الرسمیة، اللامركزیة،مركزیة السلطة( هذا المتغیر من خلال الأبعاد التالیةتم قیاس

  :)Incentive Systems(أنظمة الحوافز4/1/5- 
ــة مــات الأفــراد  عــن مجمــوع الأدوات التــي تــستخدم لتنظــیم اهتما تعبــر أنظمــة الحــوافز تجــاه الأهــداف التنظیمی

  . وهي تحدد الطریقة التي یكافئ بها الأفراد عن أدائهم،المشتركة
  .)الشفافیة والمرونة ،العدالة(تم قیاس هذا المتغیر من خلال ثلاث معاییر تصف أنظمة الحوافز هي

  :)Absorptive Capacity(قدرة امتصاص المعرفة5/1/5-
  . لأغراض تجاریةقهایبها وتطباستیعاالتعرف على  قیمة المعلومات الجدیدة وعلى المنظمة قدرة هي 

ّاللغة بشكلیها المتحدث و( وهيتم قیاس هذا المتغیر من خلال عناصر قدرة امتصاص المعرفة ّمتحدثالغیر ُ ُ، 
  .) من خلال قاعدة المعرفة تعمیم المعلومات،التنظیميالعملیات المشتركة والمفهومة للمنظمة عبر تركیبها 
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  :)Causal Ambiguity(الغموض السببي6/1/5- 
 حیـث مـن الـصعوبة بمكـان أو بـالأحرى مـن المـستحیل ،ویتعلق بطبیعة العلاقات السببیة بین الأفعال والنتائج 

  .ربط النتائج بالظاهرة التي أدت إلیها
ــم قیــاس هــذا المتغیــر مــن خــلال  ــةال(ت  المیــزة ،عوامــل المــسببة وهــي العوامــل الدافعــة إلــى نجــاح ممارســة معین

  ).التنافسیة
  :)Outcome Ambiguity(غموض النتیجة7/1/5- 

  . المعرفة على تحدید النتائج المحتملة المتعلقة بنقل المعرفةُ وهو عدم قدرة مرسل
مثبتـة فــإن الغیـر ة فــي حالـة المعرفـالمعرفـة المثبتـة ف(تـم قیـاس هـذا المتغیـر مـن خــلال مـصادر الغمـوض وهـي

  ).هارسل المعرفة ومستقبلُ العلاقة بین م،ّ لایعلمان النتائج المتعلقة بتطبیقهاالمستقبل المعرفة ورسلمُ
  :)Organizational Knowledge Transfer(نقل المعرفة التنظیمیة: المتغیر الوسیط2/5- 

 في الوقت  المناسب وضمن الشكل ،إلى الشخص المناسبتعني عملیة نقل المعرفة إیصال المعرفة المناسبة 
  .المناسب وبالتكلفة المناسبة

وهــي المبــادرة : هــي نقــل المعرفــة التنظیمیــة و عملیــةتــم قیــاس هــذا المتغیــر مــن خــلال المراحــل التــي تمــر بهــا 
مــع  ً تــدریجیاماجالانــد ،لمعرفــة المنقولــةل ستقبل المــتطبیــق  قــرار النقـل،إلــىتتـضمن جمیــع الحــوادث التــي تعــود 

  . تطبیقات جدیدةةفاضإو المنقولة المعرفة
  :)Organizational Performance( الأداء التنظیمي:المتغیر التابع3/5- 

 وهو قدرة المنظمة عائدال( وتم قیاسه من خلال المؤشرات التالیة،ّهو النتیجة النهائیة لأنشطة وفعالیات المنظمة
الـتعلم والنمـو وضـمان  ،ن وتقیـیم اتجاهـاتهم نحـو منتجـات وخـدمات المنظمـةرضا الزبائ ،على استثمار أصولها

  .)قدرة المنظمة على التجدید
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  : الدراسةنموذج .6
یمكن تمثیل المتغیـرات المـستقلة والوسـیطة والتابعـة الخاصـة بهـذه الدراسـة مـن  ،دراسة الً     بناء على مشكلة
  :خلال المخطط التالي

  موذج الدراسةن) 1(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  من إعداد الباحث: المصدر

  
 ،)التنظیمیـة محـددات نقـل المعرفـة(یبین نموذج الدراسة وجود ثلاثـة أنـواع مـن المتغیـرات هـي المتغیـر المـستقل

موعة مـن  وكل متغیر یتضمن مج.)الأداء التنظیمي( والمتغیر التابع،)نقل المعرفة التنظیمیة( والمتغیر الوسیط
 النمـوذج مـن خـلال مجموعـة المحـددات إلیهـا وقد تم دراسـة عملیـة نقـل المعرفـة التـي یـشیر .المتغیرات الفرعیة

  .التي تؤثر في عملیة نقل المعرفة في الشركات المبحوثة
  
  
  
  
  
  
  

 المتغیرات المستقلة

  محددات نقل المعرفة التنظیمیة
 

 أدوات تكنولوجیا المعلومات  
 الثقافة التنظیمیة  
 الهیكل التنظیمي  
 أنظمة الحوافز  
 قدرة امتصاص المعرفة 

 الغموض السببي  
 غموض النتیجة 

 

 المتغیر التابع
  

  الأداء التنظیمي
 ) استثمارات، زبائن،عائد(

  

 المتغیر الوسیط
  

 نقل المعرفة التنظیمیة
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  :دراسةفرضیات ال .7
  :الفرضیة الرئیسیة الأولى1/7-
محددات نقل المعرفة ( لمتغیرات الدراسةالمبحوثین في مدركاتهماختلافات جوهریة بین توجد 

  :ویتفرع عنها ،تُعزى لمتغیر المؤهل العلمي)  الأداء التنظیمي، نقل المعرفة التنظیمیة،التنظیمیة
ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر اختلافات جوهریة بین توجد 1/1/7- 

 .المؤهل العلمي
ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحور نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر لافات جوهریة بین اختتوجد 2/1/7- 

 .المؤهل العلمي

ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحور الأداء التنظیمي تعزى لمتغیر المؤهل اختلافات جوهریة بین توجد 3/1/7- 
 .العلمي

  : الفرضیة الرئیسیة الثانیة2/7- 
محددات نقل المعرفة (المبحوثین في مدركاتهم لمتغیرات الدراسةاختلافات جوهریة بین توجد 

  :ویتفرع عنها ،تُعزى لمتغیر المستوى الوظیفي)  الأداء التنظیمي، نقل المعرفة التنظیمیة،التنظیمیة
ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر اختلافات جوهریة بین توجد 1/2/7- 
  . الوظیفيالمستوى
ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحور نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر اختلافات جوهریة بین توجد 2/2/7- 

 .المستوى الوظیفي

ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحور الأداء التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى اختلافات جوهریة بین توجد 3/2/7- 
  .الوظیفي

 :الفرضیة الرئیسیة الثالثة3/7-

 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي  محددات نقل المعرفة التنظیمیةل هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 
  :ویتفرع عنها

 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأدوات تكنولوجیا المعلومات في 1/3/7- 

  .نقل المعرفة التنظیمیةعملیة  في للثقافة التنظیمیةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 2/3/7- 
  .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي للهیكل التنظیمي هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  3/3/7-
 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي لأنظمة الحوافز هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  4/3/7-

 .فة التنظیمیةعملیة نقل المعرفي لقدرة امتصاص المعرفة هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  5/3/7-

 . عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفيي للغموض السببهناك أثر ذو دلالة إحصائیة  6/3/7-

  .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي لغموض النتیجة هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  7/3/7-
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  : الفرضیة الرئیسیة الرابعة 4/7-
  .ي الأداء التنظیميهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لنقل المعرفة التنظیمیة ف

  : الفرضیة الرئیسیة الخامسة 5/7-
هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة كمتغیرات مستقلة في الأداء التنظیمي 

  : ویتفرع عنها،كمتغیر تابع
 .الأداء التنظیميهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأدوات تكنولوجیا المعلومات في  1/5/7-

  .الأداء التنظیمي في للثقافة التنظیمیةناك أثر ذو دلالة إحصائیة ه 2/5/7-
  .الأداء التنظیميفي للهیكل التنظیمي هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  3/5/7-
 .الأداء التنظیميفي لأنظمة الحوافز هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  4/5/7-

 .الأداء التنظیمي فيلقدرة امتصاص المعرفة هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  5/5/7-

 .الأداء التنظیميفي  للغموض السببيهناك أثر ذو دلالة إحصائیة  6/5/7-

 .الأداء التنظیميفي لغموض النتیجة هناك أثر ذو دلالة إحصائیة  7/5/7-

  : الفرضیة الرئیسیة السادسة 6/7-
الأداء ظیمیة ومحددات نقل المعرفة التن بین التأثیر علاقة إن نقل المعرفة التنظیمیة یتوسط

  .التنظیمي للمنظمات
  :منهجیة الدراسة .8

اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي الذي یقوم بدراسة الظاهرة المدروسة كما هي في الواقع ووصفها 
ًوصفا دقیقا، والتعبیر عنها كیفیا من خلال توضیح خصائصها للوصول إلى استنتاجات تسهم في فهم الواقع ً ً 

ة ّعدُلات للإجابة على الاستبانة المدراسة میدانیة لجوانب المشكلة المدروسة عن طریق المقاب مع .وتطویره
  ثم جمع وتوصیف بیانات عینة البحث وتحلیل تلك البیانات، واختبار الفرضیات الموضوعة،لأغراض البحث

  :وتم الحصول على البیانات من مصدرین .ًإحصائیا لإثبات صحتها أو نفیها
 :ادر الأولیةالمص1/8- 

من مدراء تشمل البیانات التي تم الحصول علیها من الدراسة المیدانیة، من خلال توزیع استبانه على عینة 
، واختبار مدى تبنیهم الإدارات العلیا والوسطى لبعض الشركات الصناعیة التابعة لوزارة الصناعة في سوریة

تي ، وما هي المتطلبات التطویر أداء شركاتهمالممكنة في  ، وحدود معرفتهم لأثارهاالمعرفة وعملیاتهالإدارة 
 في Point Liker scale-5أسلوب وفق  الاستبانةم یصمتم ت حیث ،هابینالمعرفة ا لتأمین نقل لابد من توافره

 عن كل للإجابةخمس احتمالات  أفراد العینة المبحوثةة درجات، وهنا یكون أمام القیاس المكون من خمس
ید، غیر موافق، غیر ًزة بالترتیب إلى موافق تماما، موافق، محاّ وهي مرم، من الواحد إلى الخمسةمةّسؤال، مرق

ن للرد على بحوثیأمكن ذلك وتم مقابلة بعض الم كما أنه تم اللجوء إلى أسلوب المقابلة كلما .ًموافق مطلقا
  :اليالتمقیاس البحث كما في الجدول استفساراتهم حول الاستبانة وكانت درجات 
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  درجات مقیاس لیكرت الخماسي) 1(الجدول رقم 
  بشدة موافق    موافق  محاید  موافقغیر   ًأبداموافق غیر   الإجابة
  5  4  3  2  1  المقیاس

 من إعداد الباحث: المصدر

 :المصادر الثانویة 2/8-
  : تجمیع المادة العلمیة التي یتطلبها موضوع البحث من المصادر الآتیةتم
 لعربیة والانكلیزیةالكتب باللغتین ا. 

 الدوریات والبحوث والمقالات العلمیة المنشورة باللغتین العربیة والانكلیزیة. 
 المؤتمرات العلمیة والندوات وخلاصة ما قدم فیها من أوراق بحث وأفكار. 

 قواعد البیانات في المكتبات العالمیة وخلاصات الأفكار في صفحات الانترنت المتخصصة.  
   :راسةمجتمع وعینة الد .9

 دراسـةیتمثـل مجتمـع اللتطبیـق الدراسـة المیدانیـة حیـث  اسـوری تم اختیار شركات ومؤسسات وزارة الصناعة في
 مــدیر عــام شــركة تابعــة للمؤســسة أو للــوزارة ،مــدیر عــام مؤســسة عامــة(العــاملین فــي الإدارة العلیــا وهــمبجمیــع 
ــدیر ، مـــدیر الإنتـــاج،مـــدیر التخطـــیط( ومـــدراء الإدارة الوســـطى فـــي المؤســـسات والـــشركات وهـــم ،)مباشـــرة  المـ
 وفي غالبیة الشركات والمؤسـسات أصـبح هنـاك مـدیر ، المدیر المالي، المدیر الإداري، المدیر الفني،التجاري

ب العینـة الإحــصائیة مــن  أمــا عینـة الدراســة فقــد تـم إتبــاع أســلو،مــدیر) 676( حیــث بلــغ عـددهم .)للمعلوماتیـة
  .مدیر) 245(أجل ذلك حیث بلغ حجم العینة 

  :دراسةحدود ال .10
ــة نقــل تــم تطبیــق الدراســة المیدانیــة علــى مــدیري الإدارة العلیــا، والوســطى ال 1/10- متوقــع اســتفادتهم مــن عملی

 .اعة للقطاع العام الصناعي في سوریالتابات العامة ؤسسالمعرفة التنظیمیة بین الم

ــة ال تقتـــصرا 2/10- ــر علـــى معرفـــة دراسـ ــن وجهـــة نظـ ـــة مـ ــل المعرفـــة التنظیمی ـــة تبـــادل ونقـ دور وأهمیـــة عملی
 .اعة للقطاع العام الصناعي في سوریالمستفیدین في الشركات العامة عینة الدراسة التاب

ي الشركات والمؤسسات التابعة لوزارة الصناعة واسـتبعدت مـدیریات الـصناعة فـاقتصرت الدراسة على  3/10-
 .المحافظات السوریة

أدوات ( :اقتـــصرت الدراســـة علـــى اســـتخدام ســـبع محـــددات مـــن محـــددات نقـــل المعرفـــة التنظیمیـــة وهـــي4/10- 
 الغمـوض ، قدرة امتـصاص المعرفـة، أنظمة الحوافز، الهیكل التنظیمي،ثقافة التنظیمیةال ،تكنولوجیا المعلومات

  . كمتغیرات مستقلة) غموض النتیجة،السببي
 .ي كمتغیر تابع في نموذج الدراسةتصرت الدراسة على استخدام الأداء التنظیماق 5/10-

فـي اختبـار صـحة الفرضـیات وتعمـیم النتـائج وهـو المـستوى الأكثـر % 95استخدم الباحث مـستوى ثقـة 6/10- 
وى هـذا المـست عنـد إحـصائیةن أي نتیجـة ذات دلالـة یعني ذلـك أ و،ًقبولا في الدراسات الاجتماعیة بصفة عامة

  .الأعلىقل ولا تكون كذلك عند مستویات الثقة الأثقة المستویات ًتكون أیضا ذات دلالة إحصائیة عند 
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ـــدة مـــــن7/10- ــ ــــرة الممت ــــث خـــــلال الفتـ ــة البحـ ـــ ـــــى عین ــتبیانات عل ـــع الاســـ ــ ـــم توزی ــ ـــاریخ 2011/5/1 ت ــة تــ ـــ  ولغای
  .لإحصائیةا وخلال هذه الفترة تم جمع الاستبیانات وتصنیفها ومعالجتها بالطرق 2011/9/30.

  
  :الدراسات السابقة .11

 ومنـه یتـضح مـدى اهتمـام البـاحثین والدارسـین ،)2(تم تلخیص الدراسات السابقة ذات الصلة وفـق الجـدول رقـم
تم مراجعة هذه الدراسات بهدف قیاس أثر نقل المعرفة في أداء المنظمات حیـث  و،ٕبنقل المعرفة وادارة المعرفة

  : وكذلك الحال بالنسبة لمؤشرات الأداء،تغیرات نقل المعرفةتنوعت المؤشرات المستخدمة لقیاس م
  

  ملخص الدراسات السابقة) 2(الجدول رقم
  التطبیق وأهم النتائج  المتغیرات ومؤشرات القیاس  عنوان الدراسة  اسم الباحث

 1حـــریم والـــساعد
)2006(  

ـــــة  ــــ ــــ ــــة التنظیمیـ ــــ ــــ الثقافــ
ــــــاء  ــي بنــــ ــــ ــا فــــ ـــــ وتأثیرهـــ
ـــــة  ـــــ ــ ــة التنظیمی ــــ ــــ ــ المعرف

ــي" ــــ ــــة ف ــة تطبیقیــ  دراســــ
ــــصرفي  ــــ ـــاع المــــ ــــ القطـــــ

  "الأردني

ـــــر المـــــستقل ــــة المتغی  الثقافـ
ــــة ــشمل الثقــــ ــــ ـــة وتــ  ،التنظیمیـــــ

ــــة  ــــ ــــاعي الرؤی ــــل الجمــــ العمــــ
ــشتركة  القـــصص ، اللغـــة،المـ

ــات ــــ ــــ ـــــات ،والحكایـــــ ــــ ــــ  ممارســ
ـــــاییر ،الإدارة ــــ ــــ ـــــم المعــــ ــــ ـــــ  أهـــ
  .الثقافیة

 :المتغیـــــــــــــــــر الوســـــــــــــــــیط
ــصیة  ــــ ــــ ــصائص الشخــــ ــــ ــــ الخـــ

  للمبحوثین
بناء المعرفـة : المتغیر التابع

تبـادل (رفیةتبادل الموارد المع
 المـوارد ، الأفكار،المعلومات

ــــــشریة ــــ ــــ ــــ ـــ ـــــات ،الب ــــ ــــ ــــ  المنتجــــ
ــــدمات ـــــ ــــ ــــ ـــدویر ،والخــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  التــ

  )الوظیفي
  
  

ــة التعـــــرف إلـــــى  هـــــدفت الدراســـ
مــــدى تــــأثیر الثقافــــة التنظیمیــــة 
السائدة في المصارف الأردنیـة 
ـــــابین  ــوارد مــ ـــادل المـــــ ـــى تبــــ علـــ
ــــاء  ـــى بن ــاملین وبالتــــالي علـ العــ
ــي هــــــذه  ــــة التنظیمیــــــة فــــ المعرفـ

ــصارف وخلــــصت  الدراســــة المــ
ن مـــستوى تبـــادل المـــوارد أإلـــى 

ـــــي  ــة فــ ـــــاء المعرفـــــ ــالي بنــ وبالتـــــ
المـصارف الأردنیــة كـان أعلــى 
مــــن المتوســــط بقلیــــل وأشــــارت 
ــــة  ــــة التنظیمی ـــة أن الثقاف الدراسـ
ــادل  ـــــ ــــستوى تب ــــى مـــ ــــــؤثر علـــ تـ
المـــوارد وبالتـــالي بنـــاء المعرفـــة 
ــــة  ــة التنظیمیــ اد الثقافــــ ــ وأن أبعــــ

ــ ــــ ــادل تـ ـــــ ــــستوى تب ــــى مـــ ؤثر علـــ
  .ات متفاوتةالموارد ولكن بدرج

  
  

                                                
المجلة  ،"یقیة في القطاع المصرفي الأردنيدراسة تطب"ظیمیة وتأثیرها في بناء المعرفة التنظیمیة  الثقافة التن، رشاد الساعد،حسین حریم 1

  . 2006 ،2 العدد،2 المجلد،الأردنیة في إدارة الأعمال
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القطب 
 1والخشالي

)2008(  

العلاقـة بــین خــصائص 
ـــــة  ــــ ـــة المنظمیــــ ــــ ــــ المعرفـ
ـــراد  ــــین أفــــ ـــصراع بـــ والــــ

ـــــة ــــ ــــ ـــــة : الجماعـ ــــ ــــ دراســ
ــــركات  ــــي شــ ــة فــ میدانیــــ
ـــــة  ـــــصناعات الغذائیـــ ـــ ال

  الأردنیة

 خصائص :المتغیر المستقل
 ،المعیاریـة(المعرفة المنظمیـة

  ) والتعقید،والوضوح
ـــــر التـــــابع ــــصراع :المتغی  الـ

ـــة ــــ ـــل الجماعــ ـــــ ـــراع (داخـ ـــــ صــ
ــــة ــــة،المهمـــ ــراع العلاقـــ ــــ  ، صـ

  )وصراع العملیة

ــرف  ــذه الدراســــة التعــ حاولـــت هــ
إلى العلاقـة بـین والـصراع بـین 
ــــركات  ــــي شــ ــة فـ ـــراد الجماعــــ أفــ
ــة الأردنیـــــة  الـــــصناعات الغذائیـــ
وتوصــلت الدراســة إلــى النتــائج 

  :التالیة
ــود علاقــــة ذات دلالــــة  .1 وجــ

ــــة  ـــــ ــ ــصائص المعرف ـــــ ـــین خــــ ــــ بــــ
ــــة( ــــ ــــ ــــ ـــوح،المعیاریــ ــــ ــــ ــــ  ، والوضـــ

 العلاقــة بــین وصــراع) والتعقیــد
  .أفراد الجماعة

ــود علاقــــة ذات دلالــــة  .2 وجــ
ــن  بـــین المعیاریــــة والوضــــوح مــ
جهة وصراع العملیة من جهـة 
ــین عـــدم وجــــود  أخـــرى فیمـــا تبـ
ـــراع  ـــد وصــ علاقـــــة بـــــین التعقیــ

  .العملیة بین أفراد الجماعة
 2سلمان

)2009 (  
ــوذج مقتـــرح ل لعلاقــــة نمـ

ــین  ــــ ـــــ ـــــة إبــ ــــ دارة المعرفــــ
ورأس المال الفكري في 

  مستشفیاتقطاع ال

 إدارة :المتغیــــــــر المــــــــستقل
ـــوى،الثقافـــة(المعرفـــة   ، المحت
  ) التكنولوجیا،العملیات

ــر التــابع  رأس المــال :المتغی
رأس المـــال  :الفكــري ویــشمل

 ، التــــدریب،الانتمـــاء(البـــشري
  ) التعلم،دوران العمل

ـــــي ـــــ ــــ ـــــال الهیكلــــ ــــ ــــ : رأس المــــ
ــــسین( ــــ ــــ ـــشروعات التحـــ ــــ ـــــ  ،مــ

  )الابتكار

 الدراسة إلى توضیح تهدف
دارة إلعلاقة بین طبیعة ا
ورأس المال الفكري المعرفة 

 عینة الدراسة المستشفیات في
وذلك لوضع نموذج یوضح 
هذه العلاقة وتوصل الباحث 

  :إلى النتائج التالیة
توجد اختلافات جوهریة  .1

بین المستشفیات فیما یتعلق 
بتوافر المكونات الأساسیة 

                                                
نیــة فــي دراســة میدا:  العلاقــة بــین خــصائص المعرفــة المنظمیــة والــصراع بــین أفــراد الجماعــة،شــاكر جــار االله الخــشالي ،محــي الــدین القطــب 1
 .  2008 ،2 العدد،11 المجلد ، الأردن، عمان،المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة ،ركات الصناعات الغذائیة الأردنیةش
 ،أطروحــة دكتــوراه غیــر منــشورة ،المــال الفكــري فــي قطــاع المستــشفیات نمــوذج مقتــرح للعلاقــة بــین إدارة المعرفــة ورأس ،حمــد عیــسى ســلمانأ 2

  .2009 ، مصر،ة التجارةلی ك،جامعة عین شمس
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 ،الثقافة(لإدارة المعرفة 
  ). العملیات،المحتوى

جد اختلافات جوهریة تو .2
بین المستشفیات فیما یتعلق 
بتوافر مكونات رأس المال 

 ، التدریب،الانتماء(الفكري 
  ). الابتكار،دوران العمل

یوجد تأثیر جوهري  .3
لأغلب مكونات إدارة المعرفة 

 ، العملیات، المحتوى،الثقافة(
على رأس المال ) التكنولوجیا

في ) الهیكلي،البشري(الفكري
  . المستشفیات

 1الفارس
)2010 (  

ــي  ــة فــ دور إدارة المعرفــ
ـــاءة أداء  ــــ ــــ ــــ ــــع كفـــ ــــ ــــ ــــ رفــ

ـــــات  ــــ ـــــة "المنظمـــ ــــ دراســـ
ــى شــــركات  میدانیــــة علــ
ــصناعات التحویلیــــــة  الـــ

  الخاص بدمشق

 إدارة: المتغیــــــــر المــــــــستقل
ــــه ـــــ ـــــرع عنـــ ــــ ـــة ویتفـــ ــــ : المعرفـــــ

 تقانـة ، المعرفـةإدارةعملیـات 
  .  فریق المعرفة، المعرفةإدارة

 ً ممـثلاالأداء :المتغیر التابع
  ار الربح المحققبمقد

 تعـرف دور إلـىهدفت الدراسة 
ــــسین إدارة ــــ ـــــي تحـ ــــ ـــــة ف  المعرفــــ

 وقد طبقـت علـى الأداءمستوى 
ــشر شــــركات حدیثــــة  ــشئتعــ  أنــ

ــا  1991 لقــانون الاســتثمار ًوفق
ـــصورة وقــــد جمعــــت  البیانــــات بـ

ــــیة ــــتبانة أساسـ ـــن طریـــــق اسـ  عــ
ـــــدت ـــع أعـــ ــــ ــــرض مـ ــذا الغــــ ــــ  لهــ

ــــملت  ـــدودة وشـ ــابلات المحــ المقـــ
ــس  ــــ ـــــدرها خمـــ ــــة قــــ ـــــدة زمنیـــــ مــــ

ـــــنوا ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ) 2007-2003(تســ
ــلت ــى وجــــود وتوصــ  الدراســــة إلــ

ــاط قویـــة بـــین إدارة  ـــة ارتبـ علاق
  .المعرفة والأداء

  
  

                                                
مجلѧة  ،دراسـة میدانیـة علـى شـركات الـصناعات التحویلیـة الخاصـة بدمـشق" دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمـات ،سلیمان الفارس 1

  .2010 ،2 العدد،26 المجلد ،شق للعلوم الاقتصادیة والقانونیةجامعة دم
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 1الكبیــــــــــــــــــــــسي
)2010(  

ــوة  ـــــ ــــــین فجــ ــة بـــ ــــ العلاقـــ
ــــوة الأداء  ــــة وفجـ المعرفـ

ـــــترا ـــــث "تیجي الاســــ بحــــ
تحلیلـي لأراء عینـة مـن 

میین فــي كلیــات یكــادألأ
  " والاقتصادالإدارة

ــــر المــــستقل  الفجــــوة :المتغی
تحدیـد فجـوة المعرفیة وتشمل 

ــــة  تـــــشخیص أســـــباب ،المعرف
 معالجـة فجــوة ،فجـوة المعرفـة

  .المعرفة
 فجــوة الأداء :المتغیــر التــابع

الاســتراتیجي وتــشمل التنــاغم 
 التنــاغم ،مـع البیئــة الخارجیـة
 ملائمـــة ،مـــع البیئـــة الداخلیـــة

ــة المخـــاطرة،المـــوارد  ، مقبولیـ
ــسوق  كفــــاءة ،التنــــاغم مــــع الــ

  .التنفیذ

) 61 (اختار الباحث عینـة مـن
فرد من الأكادیمیین فـي كلیـات 

 والاقتصاد في جامعـات الإدارة
ــــك باعتبــــارهم  ـــداد وذل ــة بغـ مدینــ

 المجالات ًتخصصا في الأكثر
ـــة  ـــتراتیجيوالأداءالمعرفیـ   الاســ

  :وتبین للباحث
ــــة  ــــ ــوة المعرفی ـــــ ـــد الفجـ ــــ أن تحدیـ
ارتبط وانعكس بالتأثیر بقوة في 

  .فجوة الأداء الاستراتیجي
ــالي ــت مـــساهمة إجمـ ــوة كانـ  فجـ

المعرفـــة بـــالتعزیز والتـــأثیر فـــي 
فجــوة الأداء الاســتراتیجي علــى 
ـــــحة  ــــستوى الإجمــــــالي واضـ المــ
ًوقویة ویبدو ذلك خصوصا في 
ــــة  ــــ ــع البیئـ ـــــ ــ ـــاغم م ــــ ــ ـــاد التن ــــ أبعــ

ــــة ــوارد،الخارجیـــ ــــ ــــة المـ  ، ملائمـــ
 التنــاغم مــع ،مقبولیــة المخــاطرة

  . كفاءة التنفیذ،السوق
Kang2 
(2003) 

The Knowledge 
Advantage 

Tracing and 
Tasting The 
Impact of 

Knowledge 
Characteristics 

And 
Relationship on 

Project 
Performance  

 مقارنة حاولت الدراسة إجراء
ــد إ هم احــــدبــــین عینتــــین تعتمــ

ــــة  ـــ ـــة  والثانی ــة المعلنــــ المعرفـــــ
ــم  تعتمــد المعرفــة الــضمنیة وت
ـــــصائص  ــــى خـــ ــــز علـــ التركیـــ
المعرفـــة كمحـــدد لعملیـــة نقـــل 

ـــا فــــي المعرفــــة ومــــدى تأ ثیرهـ
  .الأداء كمتغیر تابع

ــــة  ــ ـــــى معرف ـــــة إلـ ـــدفت الدراسـ هـــ
ــة وعلاقــــات  ــصائص المعرفــ خــ
المعرفة علـى أداء المـشاریع إذ 
ــل  ــــ ـــــى نقــ ــــة علـــ ــــزت الدراســــ ركـــ
ــن  ـــة كعملیــــة أساســــیة مــ المعرفـ
ــــة  ــــ ــــ ـــــ ــــات إدارة المعرفـــ ـــــ ــــ ــــ عملیـــ
وتوظیفها من أجل تولید معرفـة 
 ،جدیدة تكون خاصـة بالمنظمـة

                                                
یین فـي كلیـات الإدارة بحث تحلیلي لأراء عینـة مـن ألأكـادیم" المعرفة وفجوة الأداء الاستراتیجي العلاقة بین فجوة ،صلاح الدین عواد الكبیسي 1

 .2010 ،65 العدد،18 المجلد، جامعة بغداد،مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة ،"والاقتصاد
2T.Kang, The Knowledge Advantage Tracing And Tasting The Impact of Knowledge Characteristics and 
Relationship on Project Performance, PHD Thesis, Digital dissertation, university of California, los angles, 
2003. WWW.Lib. umi. Com/dissertation/search 27/12/03  
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وقـــــد تـــــم تطبیـــــق الدراســـــة فـــــي 
دارس الأمریكیة التـي إحدى الم

تركز على استخلاص المعرفـة 
الضمنیة باعتبارها تساعد على 
ـــع  ــسیة مـــ ــــزة التنافـــ ـــــق المیـ تحقی
ــــدى  ـــــع إحــــ ـــة مـــ ــــ ـــــراء مقارنـ إجـــ
المدارس الأوربیـة التـي ینـصب 
ــــة  ــــ ــــ ـــــى المعرف ـــــ ــ ـــــا عل ــــ ـــ اهتمامه

 وتوصلت الدراسة إلـى ،المعلنة
ًأن المـــشروع یتـــأثر إیجابـــا مـــن 
خـــلال تحقیـــق المیـــزة التنافـــسیة 

ولدة عن طریق استخلاص المت
المعرفـة الـضمنیة مـن العـاملین 
ــن  ــأثره بالمعرفــــة مــ ــر مــــن تــ أكثـ

  .المصادر الخارجیة
Sharifuddin

, Syed  
1 2004)(  

Knowledge 
Management in 
A Public 
Organizational A 
Study on The 
Relation Ship 

Between 
Organizational 

Elements and 
Performance 0f 

Knowledge 
Transfer  

ــــر المــــستقل ــــة :المتغی  الثقاف
ـــــة ــــ ــــ ــــ ــل ،التنظیمیــــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ  الهیكــــ

ــــي ــــ ــــ ــا،التنظیم ــــ ــــ  ، التكنولوجیــ
ـــشریة ــوارد الب  الـــسیاسات ،المـ

  .المعتمدة
ــل أداء :المتغیـــــر التـــــابع  نقـــ

   المعرفة

ــــــي  ــــة فــــ ــــ ــ ــــوان إدارة المعرف ــــ ــ بعن
ــة ــــ ــات العامـــ ـــــ ــــة : المنظمــ دراســـــ

ــر  ـــــ ــــ ـــین العناصـــ ـــــ ــــ ـــة بــ ــــ ــــ العلاقـــ
ـــوب  ـــــ ـــة والأداء المطلـ ــــ التنظیمیــ

ــة ـــل المعرفــــ ـــلنقـــ ـــ ــــدفت ث  حی هــ
ـــــى  ـــرف علـ ــــى التعـــ ــ ــــة إل الدراســ
ــر  ـــین العناصـ طبیعـــة العلاقـــة ب

ـــة والأدا ــــ ـــوب التنظیمیــ ـــــ ء المطلـ
تـــم إجـــراء  ولقـــد ،لنقـــل المعرفـــة

الدراسة على وزارة التطویر في 
 وتوصـلت الدراسـة إلـى ،مالیزیا

ــــة  ــــاط دالـــ ــــة ارتبـــ ــــــود علاقـــ وجـ
ًمعنویا لبعض العوامل المحددة 

   .مع الأداء التنظیمي
                                                

1S.Sharifuddin, O. Syed, Knowledge Management in A Public Organizational A Study on The Relation Ship 
Between Organizational Elements And Performance of Knowledge Transfer, journal of knowledge 
management, Vol8, No2, 2004.    
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James1 
(2007)  

Knowledge 
Sharing in a 
Human Resource 
Community of 

Practice  

ــث  ــــ ــاول الباحـــــ ــــ ــــسیر حـــــ ـــــ تفــ
ــــؤثر علــــــى  ــــل التــــــي تـ العوامـ
عملیة الاشتراك والتقاسم بین 
ــل  ــارف فـــي داخـ الأفـــراد للمعـ

 المبحوثة من خـلال المنظمة
  دراسة تحلیلیة لإفراد العینة

ـــار  ــى اختبــ ـــ ـــة إل ــدفت الدراســ هـــ
ــــي  مــــدى الاشــــتراك بالمعرفــــة ف

ـــــد ــشریة وحــ ــــ ـــوارد البـ ة إدارة المــــ
وتزویـد البـاحثین الـذین یرغبـون 
بـــالتركیز علـــى المـــورد البـــشري 
بإطار إداري یساعد علـى ذلـك 

 :وتوصلت الدراسة إلى

ــصیة  .1 ــــ ــــ ــــة شخــ ــــ إن المعرفــــ
ــة الــشخص  وتعتمــد علــى تركیب
ــــة  ـــیم المرتبطــ ـــــدات والقــ والمعتق

 .بالبیئة المحیطة

ــم إن تبــادل المعرفــة هــو  .2 ث
ــن ـــشكل شــــفوي عــ ــــتم بـ ــد ی  تقلیــ
ــــصص  ــــ ــــ ــة الق ــــ ــــ ــ ــــق روای ــــ ــــ طری
والحكایات والأحادیث الـشفویة  
ــول  التـــي تـــتم بـــین العـــاملین حـ

 .العمل

تساعد التكنولوجیـا الأفـراد  .3
 .على بناء المعتقدات الفكریة

إن الاشتراك بالمعرفة هي  .4
عملیــة لا یمكــن أن تــتم مــا لــم 
تتوفر الثقة اللازمة التي یمكن 
ــة  ــق بیئ إیجادهــا مــن خــلال خل

ـــصدق والم ــــة تتـــــصف بالــ وثوقیـ
بتــشجیع التواصــل الاجتمــاعي 
ًباعتباره مصدرا هاما یقود إلى  ً

 .التنافسیة

  
  

                                                
1D.James, Knowledge Sharing in a Human Resource Community of Practice, PHD Thesis, Applied 
Management and Decision Science, Walden University, 2007. 
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Lynette 
Lawrence 1 

2008)(  

An Investigation 
of A Knowledge 

Management 
Solution for 

Reference 
Services،  

ــث  ــــ ــاول الباحـ ــــ ــــــصاء حـ استقـ
حلول إدارة المعرفة من أجل 

ــة  ــدمات المرتبطـــ ــیم والخـــ تقیــــ
ــسام الخـــدمات ــة باقتـ  المرتبطـ

المعرفة من وسائل الكترونیة 
وتقانــات مختلفــة وبیــان مــدى 
ــــة  ـــــم إدارة المعرفـــ ـــة نظــ أهمیـــ
ـــشر  ــــ ــــــل ونـ ــ ــــي نق ــــة فــــ الفعالــــ
وتطبیق المعرفة في الشركة، 
واختبــار فیمــا إذا كانــت نظــم 
ـــــي  ـــــة فــــ ـــــة فعالــــ إدارة المعرفــــ
ــادة  ــــ ــة واعــــ ـــــ ــق المعرفــ ـــــ ٕتطبیــ

  .استعمالها

 :توصلت الدراسة إلى ما یلي

ــــة الـــــــشركا إن .1 ت المدروســـ
ــة لأن  هـــي أكثـــر كفـــاءة وفعالیـ
ــــة  ـــ ــــشتركون بالمعرف ـــ ـــا ی أفرادهــــ
وتفــــوقهم التنافــــسي هــــو نتیجــــة 

 .اشتراكهم بالمعرفة

ـــن اســــتخدام نظـــــم  .2 ــد مـ لابــ
إدارة المعرفـة مـن أجـل  البقـاء 

ل المنافــسة ظــفــي الــسوق فــي 
ـــــى  ـــــذي یـــــساعد عل ــــشكل ال بالـ

 .اقتسام والمشاركة بالمعرفة

ــــة  .3 ــــ ـــــة التنظیمیـــــ ــــ إن الثقافــــ
أنهـــا العامـــل الحاســـم أظهـــرت 

فـــشل نظـــم إدارة نجـــاح أو فـــي 
 .المعرفة

إن الاشتراك بالمعرفة هي  .4
ــة الأكثــــر صــــعوبة فــــي  المنطقــ
التغییــر بـــسبب المیـــل لمقاومـــة 

 .التغییر

إن التكنولوجیا هي عامـل  .5
حاسم فـي نجـاح أو فـشل نظـم 

  .إدارة المعرفة
Carios 
&Cipres2 
(2008) 

Strategic 
Knowledge 
Transfer and its 
implications for 
competitive 
advantage: an 
integrative 
conceptual 

 خصائص :المتغیر المستقل
ــــة  ــشمل الطبیعـــ ــــ ـــة وتـ المعرفــــ

ـــــضمرة ــــة ،المـ ــة المعرفــ ــــ  قابلی
 قابلیـة الـتعلم والتـي ،للتحویـل

ــستقبل  ــــ ـــــیة لمـــ ـــــل خاصــــ ــــ تمث
  .المعرفة

ــل  ــــ ــــى تحلیـ ـــ ـــث إل ــدف البحــــ ــــ یهـ
ــــة  ــــ ــــ ـــل المعرفــــ ـــــ ــــ ـــــأثیرات نقــــ ــــ ـــــ تـ
الإســتراتیجیة فــي تحقیــق المیــزة 
ــز البحــــث  ــث یركــ التنافــــسیة حیــ
ـــات إدارة المعرفـــــة : علــــى عملیـ

وتم )  التولید، النقل،الاكتساب(
                                                

1R. Lynette, An Investigation of A Knowledge Management Solution for Reference Services, PHD Thesis, 
Information Science, Graduate School of Computer and Information Sciences, Nova Southeastern 
University, 2008. 
2 J.Carios, M. Cipres, Strategic Knowledge Transfer and Its Implications for Competitive Advantage: an 
Integrative Conceptual Framework,  journal of knowledge management, Vol10, No4, 2008. 
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framework ــل : المتغیــــــــر الوســــــــیط ــــ ــ نق
  .المعرفة الإستراتیجیة

ــزة : التــــــــابعالمتغیــــــــر  ــــ ــ المی
  .التنافسیة

عرض خصائص المعرفة التي 
ــل  ــــددات نقــــــ ـــــد محـــ ــــــشكل أحـــ تـ
ــة وتوصــــل البحــــث إلــــى  المعرفـ

ــ ائج تــتلخص بــأن عــدد مــن النت
خـــصائص المعرفـــة المطروحـــة 
ــــة  ـــــي الطبیعـــ ــــث وهــ ــي البحـــ ــــ فـ

ـــضمرة ــــ ــــة ،المــ ــــ ـــة المعرفـ ــــ  قابلیــ
ـــــى  ــــمنیة إلــ ــــن ضـــ ــل مـــ ــــ للتحویـ

ــریحة ـــــ ــل ،صـ ــــ ــــة لنقـــ ــــ ـــي آلی ــــ  هـ
ـــة ــــتعلم ،المعرفـ ـــة ال  كــــذلك قابلیـ

تمثل خاصیة لمـستقبل المعرفـة 
ـــویر  ــث تطــ ــــرح الباحـــ ـــذلك اقتـ ــ ل
ـــد  وتـــشجیع هـــذه الآلیـــات وتحدی
ـــق  ـــشكل دقی ــة ب المعرفـــة المنقولـ

ــ ــــ ــ ــزة ی ــــ ــ ـــــق المی ـــ ـــــي تحقی ـــ ساهم ف
  .التنافسیة

 Chun1 & 
Kuo (2011) 

Knowledge: 
Transfer And 

Innovation 
Performance Of 

Competitive  
Knowledge 

Communities: 
Case Of A High-
Tech Firm In 

Taiwan  

ـــر المـــستقل الـــسلوك : المتغی
ــل  ــــ ـــشجع لنقـ ــي المــــ ــــ المجتمعـ

  .المعرفة
ــل :المتغیــــــــر الوســــــــیط ــــ ــ  نق

  .المعرفة
 الأداء :المتغیــــــــــر التــــــــــابع

  .الإبداعي
  

ــة والأداء  ــل المعرفــــ ــــوان نقــــ ــ بعن
ــدفت هــــذه  حیــــث ،الإبــــداعي هــ

ـــــضوء  ــسلیط ال ـــى تـــ ــ ـــة إل الدراســ
على الإبداعات التي یمكـن أن 
تتحقـق مــن خـلال نقــل المعرفــة 

 وتــأثیر ،فـي مجتمعــات المعرفـة
ذلك علـى أداء المـشاریع وذلـك 
ــــة  ــــ ــج المعرف ــــ ــلال دمــ ــــ ــــن خــ مــــ

ـــة ب ــــة المجتمعیــــة المقترنـ الفاعلی
بفاعلیــات الأعمــال عــن طریــق 

ــــة ــــارة الالكترونیـ ــــة ،التجـ  ودراسـ
كیفیـــة نقـــل الـــسلوك المجتمعـــي 
ـــؤثر فــــــي  ــد یـــ ــد والــــــذي قـــ المفیـــ

                                                
1C. Chen, K. Tseng, Knowledge Transfer and Innovation Performance of Competitive  Knowledge 
Communities: Case of A High-Tech Firm in Taiwan, African journal of business management , Vol5, 
No22, 2011.  
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ـــــاتالأداء ا ــداعي للمنظمــ ــــ  ،لإبـ
  : إلىوتوصلت

ــــة .1 ـــع المعرفـــــ ــــ ـــي مجتمـ ــــ  ،فـ
ــــأثر  ـــــة تــــ ــــل المعرفــ ــــلوك نقـــ ســـ

 بعوامل مجتمع المعرفة ًإیجابیا
ــل  ــــن نقـــ ـــالمواقف مـ ــ ـــة ب ــ المتمثل

ـــة معـــاییر الشخـــصیة  ال،المعرف
 الرقابة السلوكیة ،لنقل المعرفة

  .لعملیة نقل المعرفة
ــــــام  .2 ـــة هـــ ــــ ــــل المعرفــ إن نقـــــ

ـــــضاء  ــداع أعــ ـــــ ــــروري لإب وضـــ
  .المنظمة

ــادة  .3 ــــ ــــ ــــ ـــع ق ــــ ــــ ـــ ـــى جمی ــــ ــــ ـــ عل
ـــــد  ــــ ــــیح فوائ ـــــات توضـــــ المنظمــــ
ـــع  ــل المعرفـــــة لجمیــ ــة نقـــ وأهمیــ

  .أعضاء المنظمات التابعة
ـــــي  .4 ــــ ــ ــع المعرف ــــ ــــ إن المجتمـ

ًیلعـــب دورا هامـــا فـــي مـــشاركة  ً
  .   هاالمعرفة ونقل

  
  

  :یمكن للباحث التعلیق على الدراسات السابقة من أربع نواحي
  :من ناحیة النتائج: ًأولا

  :ي المعرفة والأداء نتائج أهمهاّأفرزت نتائج الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع
 ؤثر تة التنظیمیة ن أبعاد الثقافإ و،ن الثقافة التنظیمیة تؤثر على مستوى تبادل الموارد وبالتالي بناء المعرفةإ

  . ولكن بدرجات متفاوتة المعرفیةعلى مستوى تبادل الموارد
  على رأس المال )  التكنولوجیا، العملیات، المحتوى،الثقافة(یوجد تأثیر جوهري لأغلب مكونات إدارة المعرفة

  ). الهیكلي،البشري(الفكري
  ًالأداء الاستراتیجي إجمالاإن تحدید الفجوة المعرفیة ارتبط وانعكس بالتأثیر بقوة في فجوة.  
 مع الأداء التنظیمي لنقل المعرفةًوجود علاقة ارتباط دالة معنویا لبعض العوامل المحددة .  
 إن الاشتراك بالمعرفة هي المنطقة الأكثر صعوبة في التغییر بسبب المیل لمقاومة التغییر. 
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 ثقـة اللازمـة التـي یمكـن إیجادهـا مـن خـلال إن الاشتراك بالمعرفة هي عملیة لا یمكن أن تـتم مـا لـم تتـوفر ال
ًخلق بیئة تتصف بالصدق والموثوقیة بتشجیع التواصل الاجتماعي باعتباره مصدرا هاما یقود إلى التنافسیة ً.  

  أعضاء المنظمةبین لإبداع لتشجیع اإن نقل المعرفة هام وضروري.  
  :من ناحیة التطبیق: ًثانیا

  :غالبیة الدراسات تم تطبیقها على
 لشركات الصناعیة على اختلاف تخصصاتهاا.  
 المصارف على اختلاف تخصصاتها.  
 المستشفیات.  
 الكلیات والمدارس. 

  :من ناحیة الاختلاف: ًثالثا
  :تختلف الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة بالنقاط التالیة

 التركیـز  هنـا یكـون بینمـا،لإدارة المعرفـة وأهمیتهـات الكثیر مـن الدراسـات الـسابقة علـى المفهـوم الـشامل ركز 
 كأحد عملیات إدارة المعرفة وهذا یعني تركیـز الجهـد بـشكل أفـضل لتوضـیح عملیة نقل المعرفة التنظیمیةعلى 

  .مزایا وفوائد هذه العملیة
  لتوضـیح تأثیرهـا فـي بنـاء الأكثـرثنـان علـى أو إبعض الدراسات اقتصرت على دراسة عامـل تنظیمـي واحـد 

  . من العوامل التنظیمیة وتأثیرها على عملیة نقل المعرفة التنظیمیةت دراستنا على مجموعة بینما ركز،رفةعالم
  التنظیمــي عــن طریــق توســیط متغیــر نقــل المعرفــة والأداءتــربط الدراســة الحالیــة بــین محــددات نقــل المعرفــة 

 .اءلتلك العوامل في الأد بینما ركزت الدراسات السابقة على التأثیر المباشر ،التنظیمیة

  :من ناحیة الاستفادة: ًرابعا
  :تناولت الدراسات السابقة مجموعة من الموضوعات التي مدت الباحث ببعض التوجهات أهمها

 إن إدارة المعرفة أثبتت جدواها في شتى المجالات الصناعیة والتجاریة والتعلیمیة.....  
 ًإن إدارة المعرفة لاقت قبولا من جمیع المنظمات.  
  همخبرات وهممعارفلمشاركة في لیع من المدیرین للعاملین ناك تشجن یكون هأینبغي.  
 متغیــرات الدراسـة وتحدیــد نــوع المعالجــات الإحــصائیة علــىن الدراســات الـسابقة فــي التعــرف تـم الاســتفادة مــ 

 .المناسبة والمساعدة في تحدید مشكلة البحث وأهمیته



  

  

  

  

  

  

  

  

       
  

 .وأهمیتها مفهوم المعرفة: المبحث الأول

 .عملیات إدارة المعرفة: المبحث الثاني

 .المعرفة التنظیمیة: المبحث الثالث
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  ث الأولـــالمبح 
  المعرفة وأهمیتـــهامفهـوم 

  
  Knowledge Concept:  مفهوم المعرفة .1

ـــسب مفهـــــوم   ــةیكتــ ـــ ـــة المعرف ــــة خاصــ ــث أن ال،  أهمیـ ـــنحیـــ ـــر مــ ــــاب والمهتمـــــكثیــ ــف ی الكتـ ـــ ــــن مختل ن مـ
 وتتركــز مـساهماتهم فــي صــیاغة . حــول المعرفـة والآراء مجموعـة مــن التعـاریف والمفــاهیمواطرحــ التخصـصات
 حیـث أن ً ونظرا لتعدد الاجتهادات التي تناولت مفهوم المعرفة.ًوعة للمعرفة وفقا لمنظورهم الخاصدلالات متن

 تناول نشأة المعرفة وتطوراتها لإبراز العمق التاریخي للمعرفة والحث على إذاهتم بالجوانب التاریخیة، بعضها 
اسیة للمعرفـة ورمـز مهـم لغویة كضرورة أستناول الجوانب الالبعض الآخر  و.طلبها وربطها بالمتغیرات الحدیثة

ــبعض .مــن رموزهــا ــسیاسي والإداري أ وال  شـــمولیة إلــىالــخ، الأمــر الــذي یــشیر ...خــذ المــنهج الاقتــصادي وال
  .المعنى وتعدد المضامین

 الوحیـدة التـي تـزداد وتتـضاعف الأصول لكونها ، اللامتناهیةأو اللامحدودة بالأصول یطلق على المعرفة 
  إذ،1 المنظمــةأصــولحــد أ  بأنهــا البــاحثینوصــفها بعــض  مــن هــذا المنظــور.الآخــرینتقاســمها مــع عنــدما یــتم 

واعتبرتهـا ) معرفـة لمـاذا(و) معرفـة كیـف( للتدریب والتطویر مفهـوم المعرفـة بـصیغة الأمریكیةعرضت الجمعیة 
 التـي تتمتـع صـولالأ بأنهـا (Endres)اهف كمـا وصـ. المادیـةالأصـول مـن أهمیـة الأكثر المنظمة أصول إحدى

آخـر وصـف . 2 الـسلع وتقـدیم الخـدماتلإنتـاج مرحلة التطبیق إلىبالقدرة على تحمل التقنیة من مرحلة البحث 
 المعرفـة مـن إلـى وهنـاك مـن نظـر .3 معرفیـةأصـول هـيالمعرفة الكامنة في عقول البـشر بأن  (Malhotra)لـ

 تعــد كــذلك عنــد وهــي .ل فكــري وقیمــة مــضافة مــارأس أنهــااتجــاه ثــاني فوصــف مفهــوم المعرفــة للدلالــة علــى 
الـبعض ركـز و، 4 قیمـة لتكـوین الثـروة مـن خـلال التطبیـقإلـى وتحویلهـا ،اكتشافها واستثمارها مـن قبـل المنظمـة

على العلاقة المتبادلة بین المعلومات والمعرفة والفعل، فالمعرفة هي معلومـات مفهومـة قـادرة علـى دعـم الفعـل 
  .5 لهماً تطبیقافیما یكون الفعل والعمل

 حیث یقصد ،6فقد عرفها بأنها معتقدات فردیة تزید من قدرة الفرد لاتخاذ إجراءات فعالة Nonakaأما 
 بأنها تفاعل  وأكد في تعریف آخر،تي تلزم للقیام بالفعلوالأنشطة الذهنیة الال مجموعة المهارات ّفعبالإجراء ال

                                                
 جامعـــة ،والاقتــصاد الإدارة  كلیــة،ة دكتـــوراه غیــر منــشورأطروحــة ، التنظیمــيالإبــداع فــي وأثرهـــا المعرفــة إدارة ،صــلاح الــدین عــواد الكبیــسي1

   .46:ص ،2002،بغداد
2A. Endres, Improving Performance the Juran way, New York, John Wiley & Sons,  1997.p:161. 
3Y. Malthotra, Knowledge management for the new world of business, Asian Strategy leader ship 
institute, 1998,p:2. 
4A. Stewart,  IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall::  TThhee  NNeeww  WWeeaalltthh  ooff  OOrrggaanniizzaattiioonn, New York, DDoouubblleeddaayy Currency,  
New York ,1999, p:57 
5 W, Saffady, Knowledge management, Journal of Knowledge Management, Vol1, No3,2000,p.4 
6 I. Nonaka,  A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science, Vol5, No1, 
1994,  p: 14.  
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 وبین المعرفة الظاهرة الناتجة عن ،كار ومهارات یكتسبها الفردبین المعرفة الضمنیة وما تحتویه من خبرات وأف
 أما بالنسبة لـ 2"معلومات مرتبطة بالخبرة"بأنها وصفها فقد  Davenportأما . 1التفاعل مع البیئة الخارجیة
Meyer & Sugiyama مصطلح المعرفة یمثل مجموعة نماذج بنیویة مترابطة تسمح بدمج معرفة " فإن

إدراك للحقیقة مكتسب عن طریق " بأنها Wikipedia كذلك عرفها ،3"ختلف مستویات المنظمةالأفراد في م
نتیجة معالجة البیانات التي تخرج بمعلومات والتي یؤدي فهمها واستیعابها " كما عرفت المعرفة بأنها ،4"الخبرة

ة وغیر بشریة مثل مجموعة الخبرات والمعلومات التي تتضمن عوامل بشری"ً وهي أیضا ،5"إلى المعرفة
  .6"الحقائق والمهارات والمعتقدات والبراعة

 ،یمكن أن نستنتج بأن المعرفـة لیـست محـصورة فقـط فـي الوثـائق ومخـازن المعرفـة فـي المنظمـاتوبالتالي 
ذات إطـار و وهـي أي المعرفـة كمـا رأینـا مرنـة .ةب العمل المطبق وأسالیالعملیات والممارساتفي الأعمال وبل 

 لـذلك یـرى ،ًهیة لكن من الصعوبة تحدیدها بكلمات أو فهمها تماما أو إیجازهـا بمـصطلحات بـسیطةرسمي وبدی
 وفـي أنظمـة ،ً لیست ملك شخصي ولیست ثابتة أیضا بل موجودة لدى كل موظف فـي المنظمـاتالباحث بأنها

  . في المنظماتالعملیات التنظیمیة بل دینامیكیة تتبدل مع تطور ،ي لیست جامدة وبالتالي فه،المنظمات
 وتعتبـر ،بـأن المعرفـة هـي الأصـل الجدیـد وهـي أحـدث عوامـل الإنتـاجًأیضا من ناحیة أخرى یرى الباحث 

سـبق  یمكـن  علـى مـا اًلـذلك وبنـاء ، لمیـزة تنافـسیة دائمـة للمنظمـةاً رئیـسیاً ومـصدر، لإنشاء الثـروةاً أساسیاًمورد
ٕ التي تعطي القدرة لتقییم وادماج خبرات ، والمعلومات والفراسةمزیج تام لصیغ الخبرة، التعلم،بأنها المعرفة  فهم

هـل لكـن الـسؤال الـذي یطـرح نفـسه هـو  ،الذین یحملونهااد الأفر أصلــها یكون في عقول وٕانومعلومات جدیدة، 
  ؟ صفة المعرفةینفي عن الفرد فعلي أو المعرفة في استخدام منتج عدم وضع

ً، فلابـد إذا مـن وجـود عنـصر ملت إرادة الفـردن التعاریف السابقة أهفي، لأ بالنًوالجواب على ذلك یكون منطقیا
 هـذه المعرفـة فــي  یـضعأن أراد إذا الفـرد إنفــ فـي أي تعریـف للمعرفـة، هـذا مــن جهـة، ومـن جهـة أخـرى الإرادة

 تطیعلا یس التي تحتضن هذه الإرادة، عندها وغیرهاتحتیة  أي ظروف مساعدة من بنیة ولا یجد ّفعالاستخدام 
 یتــضمن أنتعریــف للمعرفــة لابــد  لــذلك فــإن أي ،تــه وتــصبح عملیــة نقلهــا صــعبةمعرف یــشارك الآخــرین فــي أن

  :الآتي
 الفعلأو الجماعة في الإفصاح أورادة الفرد إ .  
 التحتیة اللازمة لتنفیذ الإرادةفر البنیةتو . 

                                                
1I. Nonaka, Ibid, p37 
2H. Davenport, et al, Successful Knowledge Management Projects, Sloan Management Review, Vol39, 
No2, 1998, p:43-58 
3 B. Meyer, K. Sugiyama, The Concept of Knowledge in KM: a Dimensional Model, Journal of Knowledge 
Management, Vol11, No1, 2007, P:17-35.  
4 Wikipedia,  Knowledge Management ,the  Free Encyclopediahttp://en.wikipedia.org/wiki/Knowledge    
(accessed on September 6, 2007).  

  .30: ص،2007 ، الأردن، عمان، الوراق للنشر والتوزیع،مفاھیمإدارة المعرفة الممارسات وال ،إبراھیم الخلوف الملكاوي 5
6M. Ackerman, The Intellectual Challenge: The Gap between Social Requirements and Technical 
Feasibility, Human-Computer Interaction, Vol1. No15, 2000, p: 179.  
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 ، مـن الخبـرة والمعلومـات والقـیممـزیج"بأنهـا  لمعرفـةتبنـي تعریـف ل یمكـن ا العرض لمجموعة التعـاریفمن هذ
 أمــا التعریــف الإجرائــي ".بالإضــافة إلــى دمــج الخبــرات الجدیــدة وذلــك لتكــوین إطــار عمــل للأفــراد والمنظمــات

الخبرة والفهم والحدس الناشئة من المعلومات والحقائق التي "للمعرفة ولأغراض هذا البحث هو أن المعرفة هي 
الهــا وتفاعلاتهــا قــدرة حاملهــا علــى الفعــل أو الإفــصاح إن أراد مــع شــرط تحفــظ فــي العقــل البــشري لتكــون بإجم

  ".توافر مستلزمات القیام بذلك
  : Importance of Knowledgeأهمیة المعرفة .2

في مجالات عدة مثل الإدارة والاقتصاد وغیرها آراء وطروحات تؤكـد جمیعهـا مفكرون أورد العلماء وال
تعـزز بـدورها التـي و ،تیجي الأكثر أهمیة وحیویة في بناء المیـزة التنافـسیةعلى أن المعرفة تعد المصدر الاسترا

أكثـر أهمیـة لذلك یـصنفها الـبعض بأنهـا  قوة وثروة في آن واحد،  والمعرفة.نظمة التنافسيمن مكانة ووضع الم
خـضع لقـانون  ومـورد لا ی، الأداة المناسبة لإیجاد القیمـة المـضافة وذلك لأنها،من رأس المال المادي الملموس

التراكم ولا أي هـي . بــل علــى العكــس تـزداد بالاســتخدام وهنــا تكمــن أهمیتهــا،تنـاقص الغلــة  المــورد الــذي یبنــى بــ
ـــــتخدامیت ــاقص بالاسـ ــال  و.نــــ ـــــم عمــــ ــــشرین هـ ــــادي والعــ ـــرن الحــ ــــات القـــ ــــة فــــــي منظمــ ــ ـــــاملین أهمی ـــــر العـ إن أكثـ

كونهـا تعمـل علـى بنـاء الجـدارة ًتكتسب المعرفة أهمیتهـا أیـضا مـن  كما ،1(Knowledge Workers)المعرفة
الجوهریة للمنظمة والتي هي عبارة عن مجموعة من النشاطات والأعمال التي تتفـوق بهـا المنظمـة عـن غیرهـا 

 البحـث والتطـویر فـي المنظمـة التـي یقـوم بهـا الأفـراد المؤهلـون ، وتنشأ هذه الجدارة بفعـل أنـشطةمن المنظمات
 أهمیة ویمكن تلخیص .ع على عاتقهم إنتاج المعرفة وتطویرها باستمرار حیث یق،ّالذین یسمون بعمال المعرفة

  :2المعرفة من خلال النقاط التالیة
ًتتیح المعرفة المجال للمنظمـة لتـتمكن مـن التركیـز علـى الأقـسام الأكثـر إبـداعا، وتحفـز الإبـداع والابتكـار 1/2- 

 .المتواصل لأفرادها وجماعاتها

المنظمات إلى مجتمعات معرفیة، وتحدث التغییر الجذري فـي المنظمـة، لتتكیـف تساهم المعرفة في تحول 2/2- 
 .سارعّمع التغیر المت

یمكن للمنظمات أن تستفید من المعرفة ذاتها كسلعة نهائیة، عبر بیعها والمتاجرة بها أو استخدامها لتعدیل 3/2- 
 .منتج معین أو لإیجاد منتجات جدیدة

 .صدر الأساسي للقیمةتعد المعرفة البشریة الم4/2- 

 .ٕتحرك المعرفة الأساس الحقیقي لكیفیة خلق المنظمة وتطورها ونضجها واعادة تشكیلها ثانیة5/2- 

 . ٕالمعرفة أصبحت الأساس لخلق المیزة التنافسیة وادامتها6/2- 

                                                
إدارة التغییѧѧر ومجتمѧѧع "بحѧѧث مقѧѧدم إلѧѧى المѧѧؤتمر العلمѧي الѧѧسنوي الثالѧѧث  ،یجي لإدارة التغییѧر إدارة المعرفѧѧة مѧѧدخل اسѧѧترات،نادیѧة خریѧѧف 1

  .10: ص،2008 ، نیسان24-21 ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزیتونة،"المعرفة
  .20: ص،2008 ،دن الأر، عمان، دار صفاء للنشر والتوزیع،اتجاھات معاصرة في إدارة المعرفة ،محمد عواد الزیادات2
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وتتـزود  إطارهـان أي منظمة في حقیقتها تعـیش علـى المعرفـة وتنـشأ فـي  مهمة وهي أ حقیقةإلى نشیرمما سبق 
 وتنتهــي حیــاة المنظمــة حــین .منهــا وتتطــور وتنمــو باســتخدام الجدیــد والمتطــور ،مـن مناهلهــا ومــصادرها المختلفــة

 وبالتالي تنهار قدراتها التنافسیة حین ،یتعذر علیها الحصول على الموارد المعرفیة اللازمة لاستمرارها في الوجود
  .التجدید المعرفي بها وهنا تكمن أهمیة المعرفة الحقیقیةتتجمد وتتقادم أرصدتها المعرفیة وتتوقف عملیة 

    Characteristics of Knowledge: خصائص المعرفة .3
 وبالتأكیــد .ا الإدارة الفاعلــة والناجحــة للمعرفــة الفهــم الواضــح والعمیــق لهــا ولطبیعتهــا ولخصائــصهتــستلزم 

 لكـن مـضمون .خـصائص تكوینیـة مـشتركةما للمعرفة ٕ وان،لاتوجد خصائص ثابتة للمعرفة في كل زمان ومكان
المعرفة ومنظورها یختلف باختلاف السیاق الاجتماعي والاقتـصادي والفكـري والثقـافي الـذي توجـد فیـه أو تنـتج 

 فالمعرفـة فـي الحقیقـة ،1بغض النظر عن طبیعتها ومضمونهاك توجد ملامح ممیزة للمعرفة  ومع ذل.من خلاله
ًلتي تؤثر تـأثیرا مباشـرا علـى أسـلوب إدارتهـا والتعامـل معهـالها مجموعة من السمات والخصائص ا  كمـا تـؤثر ،ً

ًتأثیرا مبـاشرا على فرص نجـاح أي برنامج    :2ومن هذه الخصائص .لإدارة المعرفة تتبناه المنظمـةً
  وبذلك فإنها تتأثر بعمق بخلفیة الشخص الذي. المعرفة هي نتاج تفاعل الإنسان مع المعلومات:الذاتیة1/3- 

 وتأویـل هـذه المكونـات ، ومن هنا فإن قراءة أو فهم المعرفة أو بتعبیـر أدق مكوناتهـا المعلوماتیـة،یتعاطى معها
معرفـة جدیــدة  وبالتـالي یمكــن تولیـد ،صیةمنهــا سیخـضع بالتأكیـد للمــؤثرات الشخـ" معرفـة" وتفـسیرها لاسـتخراج 

عرفة المتولدة من قراءة الشخص للمكونات  بل أكثر من ذلك إن الم..لدى قراءتها من قبل شخص آخر وهكذا
  . تختلف فیه المؤثرات الفكریة والنفسیة وغیرهامعلوماتیة نفسها تختلف من سیاق لآخرال

 فالمنظمات تقـوم بتعمـیم تجاربهـا ، إن هذه الخاصیة في المعرفة الظاهرة للعیان:قابلیة المعرفة للانتقال2/3- 
  .الخ....اقعها أو فروعها أو أقسامها الناجحة ونقل المعرفة البناءة بین مو

 یجب أن لا یغیب عن بالنا أن المعرفة تتولد في عقل الإنسان ولیس علـى :المخفیة/ مرةّالطبیعة المض3/3- 
ًإنهــا هنــاك فــي الأعمــاق خاصــة مــا كــان منهــا دقیقــا وحــساسا... الــورق أو أي مكــان آخــر  ولــیس مــن الــسهل ،ً

المعرفـة وتنتهـي " عملیـة"  إذ عندما تـتم ، ولیس كنتیجة أو ثمرة لهذه العملیةملاحظة أو متابعة المعرفة كعملیة
ًفإن الناتج المعرفي یختزن في العقل وقد لا یخرجه صاحبه إطلاقا أو یخرج جزءا منه أو یخرجه بشكل معین  ً

  .بعد فترة من الزمن
إدارة المعرفـة ولتحدیـد الأسـالیب ویرى الباحث أن فهم هذه الخاصیة للمعرفة غایة في الأهمیة لنجاح برامج 

  .الملائمة لاستخراج الممكن من هذه المعرفة المضمرة

                                                
 إدارة التغییــر ومجتمــع ،بحــث مقــدم إلــى المــؤتمر العلمــي الــسنوي الــدولي الثــامن ، إدارة المعرفѧѧة ورأس المѧѧال الفكѧѧري،سѧѧعد یاسѧѧین غالѧѧب 1

  .6:ص ،2008 ، نیسان24-21  الأردن، عمان، كلیة الاقتصاد، جامعة الزیتونة،المعرفة
 إدارة ،ورقة عمـل مقدمـة إلـى المـؤتمر العلمـي الـسنوي الـدولي الرابـع ،ساتها على الإبداع التنظیمي إدارة المعرفة وانعكا،زكریا مطلك الدوري 2

  .9:ص ،2004 ، نیسان28-26، الأردن، عمان، جامعة الزیتونة،المعرفة في العالم العربي
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 فالـشخص الـذي ، تتمیز المعرفة عن غیرهـا مـن الثـروات بـأن المـشاركة فیهـا لا تنقـصها:التعزیز الذاتي4/3- 
هــذا فــي الحــد یمتلــك المعرفــة ویــشارك بهــا غیــره ســتبقى معرفتــه لدیــه فــي حــین أنــه یــضیف إلــى معرفــة غیــره، 

  .الأدنى، والمتوقع أكثر من ذلك إن المشاركة المعرفیة بینهما ستضیف قیمة جدیدة لمعرفة كل منهما
 لا بــل والــزوال مــع ، إن قیمــة المعرفــة وأهمیتهــا لیـست ثابتــة مــع الــزمن بــل هــي عرضــة للتغیــر:الزوالیــة5/3- 

 والـسباق بـین المتنافـسین فـي ،یئـة مفتوحـةمرور الوقـت ولا سـیما فـي مجـال الأعمـال التـي تعمـل وتنـافس فـي ب
ــدة واختــراع تقنیــات إضــافیة یمكــن أن ینهــي قیمــة مــا تمتلكــه منظمــة أعمــال مــا  مجــال امــتلاك التقنیــات الجدی

  .وتحقق من خلاله میزة تنافسیة عالیة
بالـضبط متـى  إن من الصعوبة البالغة برمجـة تولید المعرفة الجدیـدة إذ لا أحـد یـستطیع التنبـؤ :اللحظیة6/3- 

 إلا أن الباحـث ،سیتم تولید معرفـة جدیـدة ومـا هـي تلـك المعرفـة المتولـدة ذلـك أن طبیعـة المعرفـة هـي اللحظیـة
یرى أن هذه الخاصیة لاتعني عدم إمكانیة إدارة المعرفة بسبب هذه الخاصیة حیث المطلوب هو تهیئة المنـاخ 

  .المناسب لتولید المعرفة دون الجزم بمدى فائدتها
 فالمعرفــة تتـراكم وتتفاعــل مـع معطیــات معرفیـة جدیــدة لتتولـد بالإبــداع والابتكـار معرفــة جدیــدة :التراكمیـة7/3- 

 .   1وهذه بدورها تتفاعل مع المعطیات والأحداث وهذا مایعطیها خاصیة الاستمراریة والتجدید
ــم للمعلومــاتمــن خــلال مــا ســبق یمكــن أن نــستخلص  الأفــراد منتجــین  وأن، بــأن المعرفــة تعطــي معنــى ملائ

 ، كــذلك المعرفــة یمكــن أن تكــون ظــاهرة ملموســة أو ضــمنیة وغیــر ملموســة،للمعرفــة مثلمــا هــم مــستهلكین لهــا
، علـى  بالحقیقـة والإدراك وهـي تـرتبط،والمعرفة ذات موضوع و مختزنة قبل كل شيء في عقـل الفـرد كمـا رأینـا

اً، ولهـــذا نجـــد أن معظــم القـــرارات المرتبطـــة ًعكــس المعلومـــات التــي تخـــضع دائمـــا لحــالات وظـــروف أقـــل یقینــ
أمـا بالنـسبة للمعرفـة فعنـدما یعـرف المـرء حقـائق . بالمعلومات تقع تحت ضـغوط حـالات المخـاطرة وعـدم التأكـد

 والحصول على من درجة الاعتقادرب فیهما جدیدة أو یكتشف هذه الحقائق سیكتسب تجربة وخبرة جدیدتین یقت
  . تقود إلى الیقین بخطوات ثابتةفالمعرفةالمعرفة وبالتالي 

  Data, Information and Knowledge:  المعلومات والمعرفة،البیانات .4
 ،البیاناتم اهیفي مفلدى البعض ًأشارت الكثیر من البحوث والدراسات إلى أن هناك شیئا من الخلط 

 لـذلك لابـد مـن التمییـز ،ً واحـداً حتى أن الكثیر یعدون البیانات والمعلومـات والمعرفـة شـیئا،المعلومات والمعرفة
  .بینها

 أولیــة لیــست ذات قیمــة بــشكلها الأولــي هــذا مــالم تتحــول إلــى معلومــات مفهومــة فالبیانــات هــي مــواد وحقــائق"
 ،3 حقـائق غیـر مـصقولة أو ملاحظـات لیـست ذات مـضمون أو معنـى مباشـر، تمثل أرقـام أولیـةوهي. 2"ومفیدة

                                                
1J. Kluge, et. al, Knowledge Unplugged, pal Grave, New York, 2001, p:2.  

  .113: ص،2005 ، الأردن، عمان، الأھلیة للتوزیع والنشر،إدارة المعرفة مدخل نظري ،الحجازي ھیثم2
3 M.  Zack, Managing  Codified Knowledge, Sloan Management Review, Vol 40, No4, 1999, P:45. 
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 غیر مفهومة وحقائق غیر مصقولة تظهر في أشكال مختلفة قد تكون ملاحظات" بأنها Wiig في حین یعرفها
ًأرقاما أو حروفا أو كلمات أو إشارات متناظرة أو صور دون سیاق أو تنظیم ً"1.  

نتیجة ترتیب البیانات ضمن سیاق ذو مغزى ومعالجتها لكي تكـون "اعتبرها البعض فقد أما بالنسبة للمعلومات 
عن المخرجات الأساسیة للبیانات  أما البعض الآخر فیرى أنها تعبر .2"مطلوبذات صلة مباشرة بالموضوع ال

ــا، لمـــدخل الـــنظمًوفقـــا ً حقـــائق وبیانـــات منظمـــة تـــشخص موقفـــا محـــددا أو تـــشخص تهدیـــدا مـــا أو فرصـــة  وأنهـ ً ً
  .3"محددة

 والمعرفة .دةمن جهة أخرى تعبر المعرفة عن معلومات بالإمكان استخدامها واستثمارها للوصول إلى نتائج مفی
ــلقــد   أي أن الــشخص الــذي یمتلــك معرفــة فــي میــدان مــا نظــري أو ،تكــون جدیــدة لا یعــرف عنهــا شــیئا مــن قب

 مجموعـة مـن المعطیـات المتكاملـة وبمـا أن المعلومـات عبـارة عـن.  على إنتـاج معرفـة جدیـدةًعملي یكون قادرا
 تعبـر  المعرفـة لـذلك یـرى الـبعض بـأن.بنفـسهالى تولید معلومـات جدیـدة والجزئیة خاملة أو ساكنة غیر قادرة ع
 یرى أن المعرفـة تعبـر عـن معلومـات حقیقیـة جـاهزة البعض الآخر بل ،4"عن شيء أكثر تطورا من المعلومات

  .5"لترجمتها إلى قرارات وأفعال
  :وفق الجدول التاليبین البیانات والمعلومات والمعرفة لخص نقاط الاختلاف یمكن للباحث أن یو

  الفروق بین البیانات والمعلومات والمعرفة) 3(الجدول
  المعرفة  المعلومات  البیانات

ــة  - ــا ذات طبیعــــ ــصف بكونهــــ تتــــ
 سـیاق، فهـي أوخام وبـدون قرینـة 

توجـــد علـــى أي شـــكل ســـواء كـــان 
  . لاأمقابل للاستخدام 

  .الإخبار إلى  تقود-

ـــى ا - ـــات ذات معنـــ ـــ ـــسبته كبیان تـــ
ـــین  ـــیاق معــ  قرینـــــة أوبوســـــاطة ســ

  .معینة
  .الإخبار إلى د تقو-

ـــة علـــى التنبـــؤ مـــن  - تولـــد القابلی
خلال الاطلاع والتفحص لـبعض 

  .النماذج
 معلومـات تمتـزج مـع الفهـم  هي-

والقدرة ومتمركزة في عقول النـاس 
  .وأذهانهم

 عمـل أو اتخاذ القرار إلىتقود  -
  .الإجراءات

   الباحثمن إعداد: المصدر

                                                
1.K, Wiig, KM Foundation: thinking about tanking 'haw people and use knowledge', USA, 
Aschemapress, 1993, p:73. 
2A. Chennamaneni, Determinants of Knowledge Sharing  Behaviors: Developing  and  Testing  an  
Integrated  Theoretical Model,  PH.D Thesis, 2006, p:37  

 إدارة ،لѧى المѧؤتمر العلمѧي الѧسنوي الѧدولي الرابѧعورقѧة عمѧل مقدمѧة إ ،خدام مѧدخل المعرفѧة والأداء العلاقة بѧین اسѧت،أبو فارة حمد یوسفأ3
  .6ص ،2004 ، نیسان، الأردن، عمان، جامعة الزیتونة،المعرفة في العالم العربي

4M. Greiner, et. al, A Strategy for  Knowledge Management, Journal of Knowledge Management, Vol11, 
No6, 2007, P:3.   
5M. Alavi, D. Leidner, Review: Knowledge Management and Knowledge Management Systems: Conceptual 
Foundations  and Research Issues, MIS Quarterly, Vol25, No1, 2001, P: 107.  



  
  
  
  
  

   

 
 

- 28  -

  

 فمعرفـة الفـرد  ،لبیانـات وكـل مـن المعرفـة والمعلومـات بأن هناك فروقـات بـین امما سبق یمكن القول
 وتعتبـر المعلومـات ،نكـون قابلـة للتفـسیر مـن قبـل المـستقبلیوالمجموعة تكون مفیدة عنـدما یعبـر عنهـا بطریقـة ت

الج فعلیــاًأیــضا ذات قیمــة  ــدما تعــ  والــشكل ، فــي ذهــن الفــرد خــلال عملیــة تلقیهــا وتحویلهــا إلــى معرفــة مفیــدةًعن
   :1ن العلاقة بین البیانات والمعلومات والمعرفةالتالي یبی

  العلاقة بین البیانات والمعلومات والمعرفة) 2(الشكل رقم 

  
  24ص: خضر إسماعیل: المصدر
توضع في نص تشكل المعلومات التي إذا ما وضعت تعالج و أن البیانات عندما )2( الشكل رقم  یوضححیث

الذي یقوم الفرد أن  یرى الباحثوئق في ذهن الفرد، ًرحها وتفسیرها تصبح معرفة، مشكلة الحقافي معنى لش
للمفاضلة بین البدائل باستخدام عقله و بأسالیب التنبؤ لاستشراف المستقبل ة البیانات والمعلوماتبمعالج

ًسلوكا ذكیاذلك صبح یوالاختیار    .هقیم مع لازمتی ً
  Knowledge Types:  أنواع المعرفة .5
، وأهـدافها والغایـة مـن تطبیقهـا ،ها وتبادلهـاب المشاركة وآلیات ، المعرفة باختلاف مصادرهاأنواعتختلف    

  :2 كمایليها البعض صنفحیث ووجهات نظر الباحثین، أراء عن اختلاف ًفضلا
  معرفــة مــاذا)Know–What(: ومــات مــن البیانــات والمعلًهــو الــشكل الابتــدائي للمعرفــة ویتكــون أساســاو، 

 وهـــي تـــذهب إلـــى مابعـــد المهـــارات الأساســـیة وتحقیـــق الخبـــرة الأعلـــى إلـــى معرفـــة ،المعرفـــة الإدراكیـــةوتـــسمى 
  .الموضوع ونطاق المشكلة المراد دراستها

  معرفة كیف)( Know–How:  بالمعرفة وشيء مـن إلا تصنف مكوناته أنهذا النوع من المعرفة لایمكن 
 ویوصــف بأنــه صــلب المعرفــة الــضمنیة، وأســاس المیــزة .فیــة أداء الأعمــالة الإجابــة عــن كیالفهــم، وهــو محاولــ

من   فتحافظ علیهلأفرادها ً من أسرارها وتمیزاًوتعتبر المنظمات هذا النوع من المعرفة سرا. التنافسیة للمنظمات
   . Procedural Knowledgeبالمعرفة الإجرائیة وتسمى ،خلال رعایة حاملیه

                                                
  .24: ص،2010 ، الأردن، عمان، دار الحامد للنشر،"التحدیات والتقنیات والحلول" إدارة المعرفة ،خضر مصباح إسماعیل طیطي 1
 .55: ص، مرجع سبق ذكره، التنظیميالإبداع في وأثرها المعرفة إدارة ،الكبیسيصلاح الدین عواد  2

 البیانات التي لها علاقة والبیانات العملیة

 العلاقة والفعل

  
  

 البیانات

   المعلومات
  

 المعرفة

 معالجة
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   معرفة لمـاذا)Know–Why:( وهـي تتطلـب فهمـا أعمـق للعلاقـات البینیـة المعرفـة الـسببیة أو ماتـسمى ً
وهـي التـي تقـع فـي قمـة الهـرم  .عبر مجالات المعرفة وفق منظـور الـنظم الـذي یعتمـد علیـه فـي اتخـاذ القـرارات

ـــهم   ىالأعلـ الحكمـة فهـي المـستوى أمـا . )wisdom( والحكمـة  )  understanding(المعرفـي وجوهرهـا الفـ
 . واسـتخدام المعرفـة لتولیـد معرفـة جدیـدة،والحكمـة هنـا هـي العقـل والفهـم فـي القـول والعمـل ،من الهرم المعرفي

  :1ویمكن توضیح هذه التقسیمات في الشكل التالي
  هرم المعرفــة) 3(الشكل رقم  

  المعرفة الضمنیة                                                        معرفة لماذا                     
  
  

  عمق المعرفة                                                            معرفة كیف                
  
  

  معرفة ماذا            
  
  
  
  

ًوبالتالي فالمعرفة لیست نوعا واحدا متجانسا ً هي لاتقدم إلا جزء من  والمنظمة عندما تقدم سلعتها أو خدمتها ف،ً
   . الجزء المشكل لمیزتها التنافسیةمعرفتها القابلة للتحدید وسهلة التقلید لیبقى

  :2 للمعرفة كمایلي آخراتفق معظم خبراء المعرفة على تصنیفمن ناحیة أخرى 
 المعرفــة الــصریحةExplicit Knowledge :هــي المعرفــة التــي یمكــن صــیاغتها علــى شــكل رمــوز ، 

ــات،نقلهــا وتعلمهــاوتخزینهــا و  ، بــراءات الاختــراع، وتتمیــز بــسهولة نقلهــا للآخــرین وأكثــر أشــكالها شــیوعا الكتیب
  . 3 التقاریر وقواعد البیانات،الوثائق

 المعرفة الضمنیةTacit Knowledge :وتوجـد بقـوة فـي عمـل ، هي المعرفة المتجذرة في أفعال الشخص 
 ولیس من السهل .من السهل وصفه لكن بشكل غیر ملموس وهي شيء معروف .الأفراد والفرق داخل الشركة

                                                
 ،،" الكهربــاءدراســة میدانیــة فــي وزارة "وفــق مــدخل رأس المــال الفكــريأثرهــا فــي الفاعلیــة التنظیمیــة  إدارة المعرفــة الــشاملة و، قــیس حمــد ســلمان1

 .42ص ،2005 ، جامعة بغداد،  كلیة الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعمال،غیر منشورةأطروحة دكتوراه 
2C. Wood, an Empirical Examination of  Factor Influencing Work- Unite Knowledge Management 
Effectiveness in Organization, The University of Texas at Arlington, December, PH.D Thesis, 2005, P:5.  
3 F. Afiouni,  Human Resource Management and Knowledge Management: Aroad Map Toward Improving 
Organizational Performance , The Journal Of American Academy Of Business, Cambridge, Vol11, No2, 
2007,P125. 

  الحكمـــــة

  الفھـــــم

  المعرفـة

  البیانات

  المعلومات

  المعرفة الجزئیة 
  )الصریحة   ( 

Know Why 

Know How  

Know What 

42ص: سلمان: المصدر  
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 حیث من الأفضل نقلهـا مـن ،نقلها ونشرها بدون تبادل الأشخاص الذین یحملونها وبموافقة النظم التي تدعمهم
 .1خلال وسائل شخصیة داخل المنظمة

 لمختلفـة مـن المعرفـة ا الأنـواعمعاني وصفاتن یلخص أیمكن للباحث  المعرفة وتعاریفها أنواعًنظرا لتعدد و
  : وفق الجدول التاليمن وجهة نظر عدد من الباحثین

   المعرفة تصنیف)4(الجدول
  المصادر  صفاتها  نوع المعرفة

ــي الأفعــــال  ضمني ــة فــ ــلال ، الخبــــرة،تتجــــذر المعرفــ ــشأ مــــن خــ  وتنــ
ــمیة والغیـــر رســـمیة  ـــصالات الرسـ التفـــاعلات الداخلیـــة والات
  .یة طویلة الأمدالمكثفة والمشاركة في الأهداف والرؤ

2Mullin 
3Greiner, et. al.  
4 Lee, et. al. 

 ، یمكـن تـصنیفها وترمیزهـا وتخزینهـا،الواضحةمعرفة الهي   صریحة
 ، الــورق،مــن الــسهل نقلهــا باســتعمال تكنولوجیــا المعلومــات

  . أو الوثائق الالكترونیة

Mullin 
Greiner, et. al. 
Lee, et. al. 

  رادتنشأ وتورث في الأف  فردیة
  .تنشأ وتورث في الأفعال الجماعیة للمجموعة  اجتماعیة
  .  الأدوات، العملیات،تتجسد في أنظمة المنظمة  هیكلیة

5De Long, et. al. 
  

  .معرفة الأشیاء  تصریحیه
  .معرفة كیفیة القیام بالأشیاء  إجرائیة
ــمن إطـــار ،معرفـــة لمـــاذا  سببیة ـــع العلاقـــات ضـ  تتطلـــب فهـــم جمی

ـــــةال ــؤثرة ،معرف ـــل المــــ ــــن الأســــــباب والعوامـــ ـــث عـ  هــــــي تبحـــ
   Whyًوالمتغیرات المترابطة والمعقدة جوابا على السؤال 

  الزیادات6

  من إعداد الباحث: المصدر
نهـا لاتظهـر بهـذا إ و،هو لغرض الدراسة والتحلیـل أوردناهات المعرفة وأنواعها كما  إظهار تقسیمن إلى أونشیر

أصـبح مـن البـدیهي كـذلك  . المعرفـةأنـواععملیات تفاعلیة بین مختلف  تكون هناك إنما ،الشكل في المنظمات
جـل الاسـتجابة للتغیـرات فـي بیئـة أالعـاملین مـن  مهـارات اسـتقطابأن مختلف الأنشطة فـي المنظمـات تـستلزم 

ــراهن یرتكــز أساســا،الأعمــال ــى التكنولوجیــا وً حیــث أصــبح الاقتــصاد العــالمي ال  ،خاصــة علــى المعلومــات عل

                                                
1 M. Greiner, et. al, A Strategy for  Knowledge Management, Op.Cit, P: 3.  
2L. Mullins,  Management and Organizational Behavior. 7th  Edition. London: Prentice Hall, 2005, p:12.  
3 M.Greiner, et. al, Ibid, p:4. 
4S. Lee, et. al, Knowledge Transfer in Work Practice: Adoption and Use of Integrated Information 
Systems,  Industrial Management &  Data Systems, Vol107, No4, 2007,P:501-518.  
5D. De Long, et. al, Diagnosing  Cultural Barriers to Knowledge Management, Academy of Management 
Science, Vol14, No4, 2000, P:113-127.   

  . 39- 37 ص، مرجع سبق ذكره،رة في إدارة المعرفة اتجاهات معاص،محمد عواد الزیادات6
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لــیس رأســمال أو الــصناعة اللــذان همــا  و،ین النقطتــین هــو العنــصر البــشرياتلوحیــد المــتحكم فــي هــالعنــصر او
دارة التـي الإبهـذا الانتقـال مـن إدارة الأشـیاء إلـى و . العنـصر البـشري علـى أحـسن وجـهلاسـتغلالنتیجة حتمیـة 

إلا أن  .مـصدرهامعلومـات ووكذلك طبیعـة ال .ضمنیة صریحة، ،ةن أنواع المعرفذلك بالتمییز بیتنتج الأشیاء و
المعــارف هــو ضــرورة لتكــوین الفــضاء المتقاســم الــذي یعتبــر المجــال الحیــوي لإنــشاء الارتبـاط بــین المعلومــات و

 عــن طریــق تنافـسیة التــي تــستدعي تنمیـة المهــارات المعرفیـةالمیــزة الالمعرفـة الــضمنیة التـي هــي أســاس تكـوین 
  .الفریقؤسسة والفرد والتدریب والتعلیم وتقاسم كل ما یتعلق بالم

  :مصادر المعرفة .6
ًا كانــت المعرفـة مــوردا حیویـا ولایــأتي مـن فــراغ بــل یتولـد عــن مـصادر معینــة ینبغـي التعــرف علیهــا ّلمـ ً

 مصدر المعرفة هو الـذي یحـوي ویجمـع المعرفـة، وهي تمثل المنبع الأساسي لها حیث أجمع الكثیرین على أن
  :1 المصدرینرف إلىّویمكن التعنف إلى مصادر خارجیة وداخلیة، كما أن مصادر المعرفة متنوعة، وهي تص

  :مصادر داخلیة1/6-
یعتبـر الأفـراد مـصدرها الأساسـي مـن خـلال خبـراتهم ومعتقـداتهم تعد المعرفة الضمنیة أحد أهم أنواع المعرفة و

ر الداخلیة في خبرات تتمثل المصاد و.ً وهذا النوع من المعرفة یصعب نقله رغم أن منافعه كثیرة جدا،وذاكرتهم
علـــى الاســـتفادة مـــن تعلـــم الأفـــراد والجماعـــات الموضـــوعات وقـــدرتها أفـــراد المؤســـسة المتراكمـــة حـــول مختلـــف 

 ودورها في الإستراتیجیة:  ومن الأمثلة على المصادر الداخلیة. المعتمدةا والتكنولوجیاوالمؤسسة ككل وعملیاته
ــتعلم الــصفي، الحــوار،  راتالمــؤتم قواعــد بیانــات المنظمــة، صــنع المعرفــة، ــة، ال الداخلیــة، المكتبــات الالكترونی

 والبحـوث الداخلیـة، ل التعلم بالعمل،عبر الذكاء والعقل والخبرة والمهارة، أو من خلاد العملیات الداخلیة للأفرا
  ..2براءات الاختراع

  :3مصادر خارجیة2/6- 
ــى نــوع تــي تتوقــفة المحیطــة، والنظمــهــي تلــك المــصادر التــي تظهــر فــي بیئــة الم ات نظمــ مــع الم العلاقــةعل

 هناك عدد .سهل علیها عملیة استنساخ المعرفةتي الأخرى الرائدة في المیدان، أو الانتساب إلى التجمعات الت
 المشاركة ،تقلید المنظماتمثل  ،ظمة الحصول على المعرفة منهاكبیر من المصادر الخارجیة التي یمكن للمن

والموردون والزبائن والجامعات  ، المنافسون،ةنظم تعمل فیه المذيوالقطاع ال ،تنترنالا شبكات ،في المؤتمرات
 المـصدر الخـارجي للمعلومـات والمعرفـة، حیـث  البیئة وتعد.لعلمي وبراءات الاختراع الخارجیةومراكز البحث ا

الـسمعیة، البـصریة، ( الحـسیة همالتنظیمیة ومن خلال أحـد أو كـل مـدركات یعمل الأفراد على مختلف مستویاتهم

                                                
مجلــة جامعــة الملــك عبــد  ،"دراســة میدانیــة" الأردنیــة وزارات أثــر إدارة المعرفــة فــي زیــادة فاعلیــة المــدیرین فــي الــ، ســامر عبــد المجیــد البشابــشة1

 .61ص ،2009 ،2 العدد،23 المجلد،الاقتصاد والإدارة العزیز،
 المؤتمر العلمي ،ضمن محور المؤتمر الخامس ، إدارة المعرفة وانعكاساتها على الإبداع التنظیمي،ك الدوري زكریا مطل،بشرى العزاوي 2

/ في جامعة الزیتونة الأردنیة )  م2004) / ابریل(نیسان  / 28-26(المنعقد للفترة من"إدارة المعرفة في العالم العربي"الدولي السنوي الرابع
  .10:ص ،ریةكلیة الاقتصاد والعلوم الإدا

  .61. ص، مرجع سبق ذكره،سامر عبد المجید البشابشة 3
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مثـل  علـى اكتـساب البیانـات والحـوادث مـن البیئـة ومـن خـلال قـدراتهم الإدراكیـة والفهمیـة) الـشم اللمس، الذوق،
معلومــات، ومــن خــلال الخبــرة والــذكاء والتفكیــر  یــستطیعون معالجــة هــذه البیانــات وتحویلهــا إلــى ،التأمــل والفهــم

ات ووضـعها فـي معنـى للتحـول إلـى معرفـة، والاخـتلاف فـي مـستوى المعلومـ والتعلم یستطیع الأفراد تفسیر هـذه
أمـا علـى مـستوى المنظمـة یمكـن  .ًعلـى الاخـتلاف فـي الوسـائل والمـدركات المـذكورة آنفـا هذه المعرفة یتوقـف

  :1تحدید أربعة مصادر للمعرفة
 وهي الافتراضات والمعتقدات الأساسیة المشتركة بین الأعضاء في المنظمة:الثقافة .  
 الیب ، هــي معرفــة الأدوار المحــددة للأعــضاء المــشاركین:لبنیــة التحتیــةا ــد الأســاس المعرفــي لأســ  أي تحدی

  .وأنظمة العمل
 تحدید الهدف من وجود المنظمة:الهدف .  
 الّلذي یجب عمله لتحقیق هدف المنظمة ضمن أسلوب فعا تحدید ما:الإستراتیجیة.  

عد الاستراتیجي للمنظمة ُواعها ومصادرها تشكل البن المعرفة على اختلاف أنإ  یمكن القولسبقمما 
ــةفــي ســعی  فالمعرفــة هــي نتــاج نــشاط عمــل العقــل الإنــساني، وتــشمل مختلــف .ها للتمیــز فــي عملیاتهــا الإنتاجی

المنتجــات الفكریــة مــن حقــائق، أوصــاف، تقنیــات، نظریــات، قــوانین، ونمــاذج وغیرهــا مــن الأشــكال التــي تتبلــور 
 والرغبة في السیطرة علیها واستثمارها ي یسعى لفهم ما یحیط به من ظواهرنساني، الذفیها مخرجات العقل الإ

   .2لتحقیق أغراضه، أو لتجنب ما قد تسببه له من أضرار ومشكلات
ًوثانیــا . ًوهكــذا نجــد أن أفــضل مــدخل لفهــم المعرفــة هــو التمییــز أولا بــین مفــاهیم البیانــات، المعلومــات والمعرفــة

ــة ــتعلم ومفهــوم الــذكاءوضــع مفهــوم المعرف ــة ال ــذاكرة ، ضــمن ســیاق عملی  وصــلة كــل مــن هــاتین الخاصــیتین بال
ومثلما لا تنفصل المعرفة عن البیانات والمعلومـات كـذلك لا تنفـصل المعرفـة عـن عملیـة الـتعلم مـن . الإنسانیة

ینـة بنجاحاتهـا خلال التجارب، الأمثلة، والنماذج التـي تتـشكل عبـر ممارسـة الحیـاة ومـا تتـضمنه مـن تجـارب ثم
ــاة . ًوفرصــها، ومحطــات الفــشل التــي یواجههــا الأفــراد والجماعــات، فــضلا عــن مخــاطر وتحــدیات العمــل والحی

لم الخبرة والمعرفة ّلم العلم، وتعّوتع. لمّوهكذا نجد أن الجزء الأهم من المعرفة یتم اكتسابه من خلال عملیة التع
  .Learning by experience، والتجربة Learning by discoveringًیتم دائما من خلال الاستكشاف 

وٕان الفهـم الـصحیح . ن المعرفة هي الجزء الأهم من حقل إدارة المعرفة ونظم إدارة المعرفـةكذلك یمكن القول إ
ًللمعرفـة سیتـضمن فهمــا صـحیحا لمـداخل وتقنیــات إدارة المعرفـة فـي المنظمــات والمؤسـسات العامـة والخاصــة ً، 

  . التحول إلى مجتمع المعلومات والمعرفةإستراتیجیةتباقیة مهمة لصیاغة كما سیكون خطوة اس
ًفضلا عن ذلѧك، فѧإن فھمنѧا الѧصحیح والѧشامل للمعرفѧة سѧیكون أسѧاس عملنѧا مѧن أجѧل تطѧویر المعرفѧة، وبنѧاء قواعѧد 

والمعرفѧة الѧصریحة ، لمعرفة الإجرائیة، المعرفة السببیةالمعرفة واكتساب القدرة على التعاطي مع الأنماط المتنوعة ل
  .والضمنیة وغیرھا

                                                
1 B. Kalipic, et. al, Business Process Modeling Through the Knowledge Management Perspective, Journal 
of Knowledge Management, Vol10, No3, 2006, P:42. 

  .3:ص ،2002 ،القاھرة ،مكتبة الإدارة الجدیدة ،دارة في عصر المعرفةنماذج وتقنیات الإ:إدارة التمیز  ،علي السلمي  2
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  :المبحث الثاني
   عملیات إدارة المعرفة

  
  :مفهوم إدارة المعرفة وأهمیتها .1

 المعلومـات ونظـم المعلومـات الإداریـة إدارة لمـصطلح ً خلافـا، حد مـاإلىغریب  المعرفة إدارة مصطلح إن
 ًاك جــدلانــه لا زال هنــإ ف، المعرفــةإدارةبــالعقــدین الأخیــرین فــي  ورغــم تزایــد الاهتمــام .ًالتــي تعتبــر شــائعة نــسبیا

 المعلومـات، إدارة المعرفة مـرادف لمـصطلح إدارة أن البعض یتصور إن .دارة المعرفة لإحول المفهوم الحقیقي
 المعرفـة هـي  إدارة كانـتًوسـابقا ،ركـز علـى الجهـود الخاصـة عبـر الـشبكات یم مفهـوأنهـافي حین یرى آخرون 

ــة بــذلك  Knowledge)مــا یعــرف بقواعــد المعرفــة ظهــر ثــم  ،النــشاطات والتطبیقــات الحاســوبیة ذات العلاق

Bases) المعرفــة نظــراإدارة هنــاك بعــض الغمــوض حــول مفهــوم إن الخبیــرة، ویمكــن القــول الأنظمــة فــي حقــل ً 
ــا للاتجاهــات  ،لتعــدد وجهــات النظــر التــي تناولــت ذلــك ًوقــد حــاول الباحــث تــصنیف تعــاریف إدارة المعرفــة وفق

  :الجدول التالي حسبوالمداخل 
   تصنیف تعاریف إدارة المعرفة)5(قم الجدول ر

  المصدر  تعاریف إدارة المعرفة  النموذج
مــــــــــــــــــــدخل 

  المعلوماتیة
 ــة ــق المعرفـــ ــــم خلـــ ـــات التـــــي تحكـ ـــع العملیــ ــــي جمیــ ــــشر ،إدارة المعرفـــــة هـ  النـ

  .والاستفادة من المعرفة لإنجاز الأهداف التنظیمیة
 كنولوجیـا تتركز معظم جهود إدارة المعرفة على تطویر التطبیقات الجدیـدة لت

 .المعلومات لدعم امتلاك وتخزین واسترجاع وتوزیع المعرفة الصریحة

  إن هـــدف إدارة المعرفـــة هـــو الحـــصول علـــى المعلومـــات الـــصحیحة ضـــمن
 ، للشخص المناسب وفي الوقت المناسـب وللغـرض الـصحیح،السیاق الصحیح

سـتفادة  الا، نـشر المعرفـة، تخزین المعرفـة،خلق المعرفة( وتشمل إدارة المعرفة 
  )من المعرفة

1Alavi. 
  

2Grover.  
  
  

3Kim. 
  
  

ــــــــــــــــدخل  الم
 الــــــــــــسلوكي

  )الإنساني(
  

  ــریض ودفــــع ــة مــــن خــــلال تحــ ـــق لأهــــداف المنظمــ ـــي تحقیـ إدارة المعرفــــة هـ
عزیــز القــدرة علــى الإســتراتیجیة وتــسهیل نمــو وتطــور معرفــة الأعمــال وتقویــة وت

ذلـك مـن خـلال إعطـاء و الثقافـة ، المهـارة، التجربـة، المعلومـات،البیاناتتفسیر 
 .معنى لهذه البیانات والمعلومات

4Steve.  

                                                
1M. Alavi, D. Leidner, Management and Knowledge Management System,Op.Cit, p: 107. 
2 V. Grover, T. Davenport, General Perspectives on Knowledge Management: Fostering a Research Agenda, 
Journal of Management Information Systems, Vol18, No1, 2001, P:5-21.   
3 S. Kim, S. Trimmi, IT  for KM in the  Management  Consulting Industry, Journal of Knowledge 
Management, Vol11, No3, 2007, P: 145-155.  
4S. Sutton, Use Knowledge Management Systems and the Impact on the Acquisition of Explicit Knowledge 
, journal of information systems, Vol22, No2, 2008, P78-79.   
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 من المعرفة ًإدارة المعرفة هي منهجیة تنظیمیة محددة لاكتساب وتنظیم كلا 
الــصریحة والــضمنیة للمـــستخدمین بحیــث یمكــن للمـــوظفین الآخــرین اســـتعمالها 

 .ٕلیصبحوا أكثر فعالیة وانتاجیة في عملهم

  ـــة للحـــــصول علــــى المعرفـــــة إدارة المعرفــــة هـــــي إســــتراتیجیة واعیـــــة ومتعمقـ
الــصحیحة للــشخص المناســـب فــي الوقــت المناســـب وتــساعد الأشــخاص علـــى 

  .تقاسم المعلومات بطرق تؤدي إلى تحسین الأداء التنظیمي
ــــــــــــــــدخل   الم

  الشامل
 واســتعمالها لتــشجیع وتعزیــز ،إدارة المعرفــة هــي عملیــة امــتلاك معرفــة ثابتــة 

 .حلزونیة التعلم المنظميالتجدید والإبداع من خلال 

  والبقاءلمنافسةالقضایا الحرجة لتشیر إدارة المعرفة إلى  . 

 والخبــرة الجماعیــة ،إن إدارة المعرفــة هــي عملیــة امــتلاك واســتعمال التجربــة 
 فـي قاعـدة البیانـات ، فـي الوثـائق، على الورق، في العمل،الثابتة في أي مكان

  .أو في عقول وأذهان الناس

 
 
 
 

1Greiner  
  

  من إعداد الباحث: المصدر
ویرى الباحث أنه مهما تعددت وتنوعت المفاهیم التي  تناولت إدارة المعرفة فإنها تتضمن العناصر الرئیـسیة 

  :التالیة
  وسیاسات وبرامج ترتبط بالمعرفةإنها إدارة نظامیة صریحة وواضحة تحتوي على أنشطة.  
 صادرها المختلفـة وتبویبهـا وتـصنیفها وتنظیمهـا واسـتخدامها إنتاج المعرفة عن طریق تولیـدها والبحـث عـن مـ

 . وحل المشكلات، واتخاذ القرارات، مثل استخدامها في التخطیط،بما یخدم مصلحة العمل

 ّنشر المعرفة عبر الوسائل المتاحة واستخدام مخرجاتها لدعم عملیات التعلم وبناء منظومة المعرفة. 

  :نیف وتعریف إدارة المعرفة كمایليصویمكن توضیح المداخل المذكورة لت
  :یةالمعلوماتمدخل 1/1- 

، وتعـد وبرمجیاتهـاتعود جذور المدرسة المعلوماتیة إلى نظـم المعلومـات المحوسـبة ذات التقنیـة العالیـة بعتادهـا 
الجة المدرسة المعلوماتیة أن النظم التي تستند إلى قواعد المعرفة والشبكات الذكیة التي تعمل على أساس المع

المتوازیــة هــي التــي تملــك الأجوبــة النهائیــة عــن أســئلة الإدارة بمــا فــي ذلــك أنــشطة ووظــائف إدارة المعرفــة فــي 
  :النظم المعلوماتیة الداعمة لإدارة المعرفة ومن أهم .المنظمات الحدیثة

 علمـي أو تطبیقـي اكمة في حقـل  تستند إلى تقنیة تمثیل وخزن المعرفة والخبرة الإنسانیة المتر:النظم الخبیرة
 ویــتم تمثیــل المعرفــة بواســطة مهنــدس المعرفــة الـذي یقــوم بنمذجــة المعرفــة المكتــسبة مــن خبــراء المجــال .محـدد

وكتابتها ببرنامج حاسوب أو بخوارزمیة یـستطیع مـن خلالهـا الحاسـوب تنفیـذها وتلبیـة حاجـات المـستعمل غیـر 
 . ًالخبیر لاحقا

                                                
1 M. Greiner, et. al, A Strategy for  Knowledge Management, Op.Cit, p:6-9. 
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 ًالجة المتوازیة ومحاكاة عمل الدماغ وتحدیـدا عمـل الخلایـا العـصبیة  وتعتمد أسلوب المع:الشبكات العصبیة
ــائق ) غیــر الخــوارزمي ( وهــي تعمــل وفــق المنطــق الغــامض . مــن حیــث بنیتهــا ومعالجتهــا الــذي یطــرح الحق

  .بمنطقها النسبي ولیس المطلق
دعم عملیـة مما سبق یرى الباحث أن هذا المدخل یركز على تكنولوجیا المعلومات كأدوات رئیسیة لـ

 وبالتـالي فـإن الاهتمـام الرئیـسي یكـون علـى قـضایا ، وعلى المظـاهر الملموسـة لإدارة المعرفـة،إدارة المعرفة
وســیلة لمعالجــة المعلومــات وأنــشطة حیــث تعتبــر إدارة المعرفــة . الوقــت وأنظمــة ،وأدوات تطبیــق التكنولوجیــا

  .إلى الشخص المناسب وفي الوقت المناسبالعمل المتنوعة التي تؤمن الحصول على المعلومة الصحیحة 
  ):الإنساني(المدخل السلوكي2/1- 

.  بالـصیغ الـضمنیة للمعرفـةًتركز الـصیغة الإنـسانیة بـشكل رئیـسي علـى العامـل الإنـساني وتهـتم كثیـرا
 هنــاك إجمــاع متزایــدو .ة وقیادیــة كثقافــة تنظیمیــة وهیكلیــالعوامــل التــي تــؤثر علــى تعلــم الإنــسان وســلوكهوتهــتم 

إن مفهـوم .  في المنظمـات  وفي نمو وتزاید الاهتمام بوجهة نظر المعرفة،بدور الأفراد في عملیة إدارة المعرفة
ن الأفـراد فـي المنظمـة لـدیهم معرفـة یجـب أن ین لإدارة المعرفة هي دلالة على أوجهة نظر الأشخاص الموجه

  .تعمالها لترتقي بأهداف المنظمةتتحرك وتنتقل إلى مستوى المجموعات والمنظمة ككل لذلك یمكن اس
 وعلــى تعزیــز واســتعمال قــدراتهم علــى ،علــى عملیــة تــسهیل تطــور ونمــو الأفــرادركــزت وجهــات النظــر هــذه إن 

إدارة المعرفـة عــن عملیـات الــتعلم الجمـاعي التــي هنــا تعبـر  و.نــى لهـذه البیانــات والمعلومـاتٕتفـسیر واعطـاء مع
ذات علاقة بالمفاهیم كعملیة الخلق والنقل وتكامل المعرفة الفردیـة تحدث على مستویات مختلفة للمنظمة وهي 

تـأثیر لإدارة المعرفـة كـذلك  .لمیـزة التنافـسیةالتي تقود إلى معرفة تنظیمیة والتي تعتبـر مـصدر لضمن المنظمة 
 أو المتاحة،  أو المنبثقةتكثیف الجهود والقدرات الذاتیة والموضوعیة نحو استثمار الموارد البشریة الموجودةفي 
الموارد الفكریة والتقنیة والتنظیمیة التي تستطیع الإدارة تشكیلها كفریق عمل موجـود أو فـرق عمـل افتراضـیة أو 

ة أو دائمـــة مـــن أجـــل حـــل مـــشكلات حیویـــة أو تنفیـــذ مؤقتـــن داخـــل أو خـــارج المنظمـــة بـــصفة یـــتم تجمیعهـــا مـــ
ا أن فــرق العمــل الافتراضــیة تكــون مــن أفــضل والمهــم هنــ. مــشروعات أو تخطــیط تغییــرات إســتراتیجیة حاســمة

العقول وأرقى الخبرات، وأن تتشكل وتعمل على تحقیق إنجازات محددة ونتائج مهمة، دون النظر إلى مكان أو 
  .جنس أو ثقافة الأفراد الذین تستعین بهم المنظمة

ــى الجانــب الإنــساني والعقلــي والثقــافي مــع اكتــساب اســتثما ر المعرفــة بكــل أبعادهــا یركــز المــدخل الــسلوكي عل
الشاملة وعناصرها العمیقة وذلك من أجل إیجاد میزة مؤكدة للمنظمة، وهو عمل یرتبط بالإدارة الحدیثة للموارد 

ي وفـ. 1ٕالبشریة مع التركیز على عملیـة تـراكم وایجـاد واسـتخدام المعرفـة باعتبارهـا النـشاط الأول لإدارة المعرفـة
 التقنیات والتقنیات المعلوماتیة المحوسبة بالضبط،  فقطعمل إدارة المعرفة لیس أن لقولهذا السیاق لا بد من ا

لـذلك یبقـى . وٕانمـا هـو تخطـیط وتنظـیم مـا أنتجتـه أو تقـوم بتخزینـه واسـترجاعه هـذه التقنیـات المتقدمـة ومعالجتـه
 قاعــدةبمثابــة القنیــة  التالبعـد التقنــي لإدارة المعرفــة إلــى جانــب البعــد الإنــساني الــسلوكي الــذي یتعــاطى مــع هــذه

                                                
1 D. Stenmark,   Leveraging  Tacit Organizational Knowledge,  Journal of Management Information 
Systems, Vol17, No3, 2001, P: 9-24.  
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  . الإدارة لتحقیق أهدافهاا تستخدمهتيال
  ):الصیغة الشاملة(المدخل الشامل 3/1- 

 وبـالرغم مــن ذلـك فإنـه حتـى أكثـر المفـاهیم الـشمولیة لا تــدمج . والـصفات الإنـسانیةیـةالمعلومات مـن ًیـضم كـلاو
جانب الإنساني الموجه وتذكر المعرفـة  ویبدو أن معظم الانجازات الشمولیة تركز على ال. مع بعضالاتجاهین

  . كواحد من العوامل الممكنة بدون أن تدمجها
في هـذا المدـخل تعـرف إدارة المعرفـة كوظیفـة إداریـة مـسؤولة عـن الاختیـار وتنفیـذ وتقیـیم اسـتراتیجیات المعرفـة 

یـــة والخارجیـــة  مـــن المعرفـــة الداخلً وتهـــدف إلـــى تحـــسین طریقـــة المنظمـــة فـــي تنـــاول كـــلا،ذات الهــدف الموجـــه
تعتمـد اسـتراتیجیات تنفیـذ المعرفـة  و،یات البیئیـة والمنافـسة فـي الـسوق ومواجهة التحـد،لتحسین الأداء التنظیمي

في والمقدرة على على جمیع العناصر الموجودین والأدوات التنظیمیة والتكنولوجیة المناسبة لرفع المستوى المعر
  .1التعلیم والتعلم

ن الباحـث یـرى أن هنـاك بعـض القـیم المـشتركة لافات في تعاریف إدارة المعرفة فإتوعلى الرغم من وجود اخ
  : في تلك التعاریف

 تظهر إدارة المعرفة كوسیلة للفعالیة والتنافسیة.  
 المعرفة والتجربة والخبرة هي نقاط مركزیةومعلومات ال.  

ق الكفـاءة والفاعلیـة الإنتاجیـة، حیـث من ناحیة أخرى تكمن أهمیة إدارة المعرفة في مساهمتها الفاعلة في تحقی
ّأنها تمكن أعضاء المنظمة من التعامل مع العدید من القضایا خاصة الجدیدة منها، إذ تزودهم بالقدرة اللازمة 

 كمـا أنهـا تـساعد المنظمـة فـي كیفیـة ، وتشكل لدى العاملین رؤیـة مـستقبلیة،على اتخاذ القرارات بكفاءة وفاعلیة
 تــساهم بــشكل مباشــر فــي رفــع فهــي أخــرى مــن جهــة .المعلومــات والتوظیــف الأنــسب لهــااســتخدام تكنولوجیــا 

ــدافها وتحقیـــق الأعمـــال منظمـــات أداءمـــستوى  ـــة، أهـ ــستطیع إذ المرغوب  تلـــك المنظمـــات إدارات مـــن خلالهـــا تـ
ه  ومـن ثـم كیفیـة العمـل علـى رفـع وتطـویر هـذ، وتطبیقاتهـاأعمالهـاالتعرف على ماهیة المعرفـة المـستخدمة فـي 

 ومــن المبــررات الداعیــة لقیــام الإدارة المعرفیــة فــي المنظمــات المعاصــرة .2الأهـدافجــل تحقیــق أالمعرفـة مــن 
  :3مایلي

  ــسرب والتقاعــــد ــ ــن الت ــــیهم مــ ـــال المعرفــــة والحفــــاظ عل ـــام بعمـ ــب الاهتمـ ـــي باتــــت تتطلــ ـــسة التـ ــغوط المنافـ ضــ
  .والاستقطاب من المنافسین

                                                
1 T. Bich Ngoc Pham, Intra-Organizational Knowledge Transfer Process in Vietnam’s Information 
Technology Companies, PHD Thesis, Faculty of Economics and Social Sciences  at the University of 
Fribourg (Switzerland), 2008,  p:16-17. 

دراسة تحلیلیة لآراء عینة من القادة الإداریـین فـي "ض مكونات إدارة المعرفة في عملیات القیادة الإداریة أثر بع، وآخرون، الخیروقتیبة صبحي2
 ،28/4/2004-26 /المــؤتمر العلمــي الــدولي الــسنوي الرابــع" إدارة المعرفــة فــي العــالم العربــي  ،نــصور العامــة للمقــاولات الإنــشائیةشـركة الم

  .4ص ،لیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ك،جامعة الزیتونة الأردنیة الخاصة
 ،2009 ،4 العدد،49 المجلد،ةدوریة الإدارة العام ،"الطموحات والتحدیات"یر المنظمات إدارة المعرفة وتطو،ضیر الكبیسي عامر خ3

 .582-581ص
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 متـــاح للبقـــاء والخبـــرة والتجربـــة بـــسبب تعرضـــها للتقـــادم وانتهـــاء التجـــدد الـــسریع للمعرفـــة ومحدودیـــة الوقـــت ال
  .صلاحیتها إن لم ترفد بمعرفة جدیدة عبر عملیات التعلیم والتمكین والتجارة

 القیمة المتصاعدة للمعرفة في ظل مایسمى باقتصادیات الموارد النظیفة والقوى الناعمة والخدمات الذكیة.  
 ٕم وتقنیات المعلومات لاكتساب المعرفة وایصالها إلى مواقع العملالسرعة والسهولة التي أتاحتها نظ.  
 إلــى الإدارة الالكترونیــة والتوقعــات الطموحــة للزبــائن وللمــواطنین فــي لالتوجــه العــالمي والمحلــي نحــو التحــو 

  .الحصول على الخدمات بطرق معرفیة متجددة كالتعلیم والتجارة
 ًجــل التكیــف ومواكبــة مایــستجد محلیـــاتمكــین التنظیمــي مــن أة والــتعلم والظهــور مایــسمى بمنظمــات المعرفــ 

  . من فرص وتحدیات لضمان البقاء والنماء ومنع التراجعًوعالمیا
ًویـرى الباحــث أن أهمیــة إدارة المعرفـة تكمــن فــي كونهـا مؤشــرا لطریقــة شـاملة وواضــحة لفهــم مبــادرات إدارة 

في التطویر والتغییر لمواكبة متطلبات البیئة الاقتـصادیة ٕالمعرفة في إزالة القیود واعادة الهیكلة التي تساعد 
مـن خـلال التركیـز للمنظمة ن الموقف التنافسي یرضا العاملین وولائهم وتحسزیادة  عوائد المنظمة ووتعظیم

 لـذلك تعـد إدارة ،على الموجودات غیـر الملموسـة التـي یـصعب قیاسـها وتظهـر نتائجهـا علـى المـدى الطویـل
ًاسما وحیویا في عصر المعلوماتیة أكثر من عصر الصناعةًالمعرفة أمرا ح ً.  

  Knowledge Management Process:  عملیات إدارة المعرفة .2
 .تشیر عملیات إدارة المعرفة إلى مجموعة العملیات الرئیسیة والأنشطة اللازم القیام بها لتولید المعرفة

 إلا أنها ، كانت تختلف حسب طبیعة عمل المنظمةٕ في هذا المجال على أن هذه العملیات وانویتفق الباحثون
حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفة، كذلك فإن عملیات إدارة المعرفة تعمل بشكل تتابعي وتتكامل 
فیما بینها، إذ تعتمد كل عملیة على الأخرى وتتكامل معها وتدعمها، وقد ورد فـي الأدب النظـري مجموعـة مـن 

  : الأهداف التالیةویرى الباحث أن هذه العملیات یجب أن تحددالمعرفة، العملیات لإدارة 
 الانسجام مع استراتیجیات وأهدف المنظمة.  
 المساعدة في تحدید المشاكل أو الفرص أمام المنظمة.  
 وفي المكان المناسب، في الوقت المناسب،أن تزود المعرفة للشخص المناسب .  

كم على مجموعـة مـن العملیـات والانتبـاه المـستمر إلیهـا كنـشاطات تـشكل كذلك تتطلب إدارة المعرفة تركیز مح
ًجزءا من إدارة المعرفة وتتمحـور هـذه العملیـات حـول مـصادر المعرفـة وكیفیـة جعلهـا قابلـة للاسـتخدام مـن قبـل 

   :2لتاليلیات إدارة المعرفة كاعمح یوضویمكن ت .1الموظفین عند الطلب
  Knowledge Creation: خلـق المعرفـة1/2- 

 ،تعتبـر عملیـة تولیـد المعرفـة أو خلــق المعرفـة مـن عملیـات إدارة المعرفـة الأكثــر أهمیـة وتتـضمن أسـر المعرفــة
كـل المعـارف هـي ن إ.  اكتـساب المعرفـة، امتـصاص المعرفـة، ابتكـار المعرفـة، اكتشاف المعرفة،شراء المعرفة

                                                
1 M. Watson, Knowledge Management in Health and Social Care, journal of integrated care, Vol5, No1, 
Feb 2007,  ProQuest nursing & Allied Health Source, p27-33. 
2 A. Moteleb,  M. Woodman,  Notion of Knowledge  Management Systems: a Gap Analysis, The Electronic 
Journal of Knowledge Management, Vol1, No5, 2007,  P55-62.  
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 معرفـة ضــمنیة ًدة فـي المنظمــات هـي أصــلا المعرفــة الـصریحة الموجــوحتـىضـمنیة فــي عقـول الأفــراد معـارف 
 مــا إذاً للمعرفـة هــم العـاملون وخــصوصا الأساســين المـورد إ ولهــذا فــ معرفــة صـریحة،إلـى مــا قـد حولــت فـرادلأ

ــذلك فــإن خلــق ، جدیــدة تكــون ممكنــة التحقــق معرفــةًعملــوا معــا بــشكل تفــاعلي فــإن عملیــة خلــق  هــو  المعرفــةل
وقد تخلق المعرفة بطریقة غیر رسمیة مـن تفاعـل العـاملین  ،فرد والمنظمـة بمعرفة جدیدة على مستوى الالإتیان

 علـى الجانـب الرسـمي الـذي ً خلـق المعرفـة لـیس مقتـصرانأ وهـذا یعنـي . مـع آخـرینأوخارج العمل فیما بینهم 
یــل  تنفیــذ النــشاطات الآتیــة لتحوCoakes ولتحقیــق فاعلیــة تولیــد واكتــساب المعرفــة یقتــرح ،تقــوم بــه المنظمــات

  :1المعرفة الضمنیة إلى معرفة معلنة
  إدارة اجتماعات غیر رسمیة، فالأجواء غیر الرسمیة تـساعد علـى تخفیـف حـدة التـوتر الـذي یـسود العلاقـات

الرسمیة القائمة بین المدیرین والمستشارین، وتـساعد علـى الـتخلص مـن أي حالـة مـن حـالات الإربـاك الناجمـة 
 .وع ماعن طرح أسئلة استفساریة حول موض

  ــاظر الــوظیفي  وســرد القــصص مــن أجــل شــرح وتفــسیر المفــاهیم الــضمنیة التــي  Analogyاســتخدام التن
 .یمتلكها المدیرون والمستشارون

 عـن الوقـت ًترجمة المعرفة الـضمنیة التـي تـم شـرحها مـن خـلال ربطهـا بأنظمـة التعـویض والمكافـأة تعویـضا 
 .والطاقة المخصصین لتنفیذ العملیة

 ــیم المهــارات، وذلــك بهــدف تــشجیع الأفــراد علــى تحویــل إدخــال أنظمــ ــة تقی ة المكافــآت والتعــویض فــي عملی
 .المعرفة الضمنیة التي یمتلكونها إلى معرفة معلنة

 استخدام تطبیقات مجموعات المحادثة وتقنیة البرید الإلكتروني من أجل خزن المعرفة الضمنیة. 

فـالفرد یـشترك فـي الـشبكات  ،بیئـة التعاونیـة الاجتماعیـةویرى الباحـث أن عملیـة خلـق المعرفـة تـأتي مـن ال
ل مـع  ذلك فالفرد یتعامإلى إضافة ، خارجهاأو ویكتسب معرفة سواء داخل المنظمة ،الرسمیة وغیر الرسمیة
التالي یمكن تقاسم المعرفة من خلال التفاعلات الداخلیـة  التنظیمي للمنظمة، وبعملالمعرفة الموجودة في ال

ــاملینضــمن المنظمــة ــین الع ــدة أن وبهــذا یمكــن ، ب ــة جدی ــراد یجــسدها أنیمكــن و نخلــق معرف ــي حــل الأف  ف
    .المشاكل واتخاذ القرارات

  Knowledge Storage:  الاحتفاظ بالمعرفة2/2- 
ــاظ بالمعرفـــة یتـــضمن كــل الأ الاإن دامتهـــا إ والأنظمـــة التـــي تحفـــظ المعرفــة والـــسماح لهـــا بالبقــاء فـــي نـــشطةحتف

ــها وسهو   :2بالمعرفة ما یلــي تتطلب عملیات الاحتفاظولة استرجاعها من قبــل المستفیدین وتحدیث
  .تحدید مكونات المعرفة لغرض الفهرسة والتبویب 1/2/2-  
  .تحدید أدوات التبویب 2/2/2-  
  .تشخیص مصدر الحاجة للمعرفة وعملیات تكرار الطلب 3/2/2-  

                                                
1E. Coakes, Knowledge Management: Current Issues and Challenges, U.S.A., Idea Group Publishing, 
2003, p71.  

  .69-68 ص،مرجع سبق ذكره ،المال الفكري في قطاع المستشفیات نموذج مقترح للعلاقة بین إدارة المعرفة ورأس ،حمد عیسى سلمانأ 2
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ن المعرفـة الـضمنیة محفوظـة فـي عقـول  لأ.للمعرفـة الـضمنیةصریحة ولـیس  عملیة الحفـظ تكـون للمعرفـة الـإن
 وعملیــة تخــزین المعرفـة تؤكــد علــى أهمیــة الـذاكرة التنظیمیــة التــي تحتــوي علـى المعرفــة الموجــودة فــي .حاملیهـا

ــد البیانـــات الالكترونیـــة ـــي قواعـ ـــة ف ـــة بمـــا فیهـــا الوثـــائق المكتوبـــة والمعلومـــات المخزن  والمعرفـــة ،أشـــكال مختلف
 والمعرفـة ، والمعرفة الموجودة فـي الإجـراءات والعملیـات التنظیمیـة الموثقـة،ة المخزنة في النظم الخبیرةالإنسانی

ـــراد وشـــبكات العمـــل ــي ذلـــك . التنظیمیـــة المكتـــسبة مـــن الأف ـــساعد فـ ـــة وی ــراكم المعرفـــة التنظیمی ــع الـــزمن تتـ ومـ
ـــي تحـــسین وتوســـ ــات وتكنولوجیـــا المعلومـــات التـــي تلعـــب دورا هامـــا ف ًالبرمجیـ ــة واســـترجاع ً ــذاكرة التنظیمیـ یع الـ

 إدارة الوثـائق اللـذین یــستخدمان ج وهنـاك أدوات أخـرى مثــل دلیـل المعرفـة ونمــوذ.المعلومـات والمعرفـة المخزنــة
 فجوهر تطبیقات إدارة المعرفة هو إدارة خزن واسترجاع المعرفة حیث تتبع .في الوصول إلى  المعرفة المخزنة

ٕزن المعرفـة لـیس فقــط بالمـستندات وانمـا أیـضا بالتعلیمـات التـي یمكـن أن تــدار إسـتراتیجیة الترمیـز لتـسجیل وخـ
 المـستودع الـذي یخـزن معرفـة المنظمـة مـن أجـل الـذاكرة التنظیمیـةتعني  و،1بمجموعة من الأدوات والبرمجیات

  :2إلى نوعینویمكن تصنیفها  الاستخدام المستقبلي
 قواعـد البیانـات، الخبیـرةالأنظمـةهدفة أو مقـصودة وتتـضمن  ذاكـرة مـستإلـىوتقسم بدورها  :الذاكرة الداخلیة ، 

 ، اللغــة،قــصصال مــن هومــا تحویــ والــذاكرة غیــر المقــصودة وتتمثــل بثقافــة المنظمــة ،الــخ..، التقــاریر،الــسجلات
فـراد تـدل الـذاكرة الداخلیـة علـى مخزونـات المعرفـة التـي تـسكن فـي الأفـراد أو مجموعـة مـن الأو ،الـخ..،الرموز

  .نظمةضمن الم
 وهـي توجــد فـي المعرفـة الموجــودة فـي أرشــیف ، تتـضمن قواعــد بیانـات المعرفـة الــصریحة:الـذاكرة الخارجیــة 

  .خارجي
ً كبیرا نتیجة لفقدانها للكثیـر مـن المعرفـة التـي یحملهـا الأفـراد ًالمنظمات تواجه خطرا أن مما سبق یمكن القول

ًالاحتفـاظ بهـا مهمـا جـدا لا سـیما للمنظمـات التـي تعـاني الذین یغادرونها لسبب أو لآخر، وبات خزن المعرفة و ً
من معدلات عالیة لدوران العمـل، والتـي تعتمـد علـى التوظیـف والاسـتخدام بـصیغة العقـود المؤقتـة والاستـشاریة 
ــدما یتركـــون  ــة معهـــم عنـ ــذون معـــرفتهم الـــضمنیة غیـــر الموثقـ ـــة فیهـــا، لأن هـــؤلاء الأشـــخاص یأخـ لتولیـــد المعرف

 ویرى الباحث أن عملیة تخزین المعرفة هي عملیة ذات قیمة ،3لموثقة فتبقى مخزنة في قواعدهاالمنظمة، أما ا
عالیة للمنظمة حیث أنها تشجع إعادة استعمال المعرفة وتحمي المنظمة من عملیة إعادة البحـث عـن المعرفـة 

 ویجـب معرفــة .ن مـستودعات المعرفـة تنمـو وتتـراكم حیـث أ،مـن جدیـد وبـذلك تـوفر المـال والوقـت فـي آن واحـد
 والخـزن لـیس بـدون تكلفـة فتكــوین ،ودراسـة مـاینبغي الاحتفـاظ بـه لأنـه لــیس كـل معرفـة مفیـدة ویمكـن اســتثمارها

ًقاعدة المعرفة یستلزم تحدید مصادر المعرفة وماهو الجزء الذي یمكن أن یكون مفتوحا لأن الاحتفاظ بالمعرفة 
  .لاتعتمد على لحظة تولیدهاله قیمة بعیدة 

   
                                                

1 D. Foray, The Economics of Knowledge, the MIT press, Cambridge, Massachusetts, London, England, 
2006, p220. 
2M, Alavi, D. Leidner, Management and Knowledge Management System, Op.Cit, P12-125.  
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             Knowledge Transfer: المعرفةنقل 3/2- 
العملیـة التـي یــتم عــن  المعرفـة نقـل حیــث یعبـر ،رأینـا أن المعرفـة تـزداد بالاســتخدام والمـشاركة وتبـادل الخبـرات

 عملیــات  كــلمــن صــعوبة والأكثــر الأهــم وهــي العملیــة . معرفــة صــریحةإلــىبموجبهــا تحویــل المعرفــة الــضمنیة 
 عمـا الإفـصاح باتجـاهرادتهـم تمیـل إ حـاملي المعرفـة وتجعـل الأفـراد تهتم بالتعامـل مـع لأنهادارة المعرفة، ذلك إ

ـــل مغـادرتهم ی ملكیة فكریة تستفأوشيء وسیط  یحملون من معرفة ووضعها في ــة قب  حیـث ،إیاهـاد منــها المنظم
 إلــى المراكـز التنظیمیــة ویـتم هــذا التوزیـع عبــر الوســائلیـتم توزیــع المعرفـة علــى المـستخدمین لــضمان وصـولها 

وتتطلب هذه المرحلة تهیئـة الجمیـع علـى .  والتدریب، والتعلم،سائل الاتصال المباشر وغیر المباشر و،المتاحة
 وتوفیر المناخ الملائم والهیكل التنظیمي والبیئة المناسـبة ،تقاسم المعرفة من خلال تبني ثقافة تشجع على ذلك

 وكـذلك یمكـن تحویـل المعرفـة مـن شـخص لك بالإضافة إلـى تبنـي نظـام للحـوافز یـساعد علـى تقاسـم المعرفـةلذ
 مقـدار المحـول مـن المعرفـة یعتمـد علـى نًعلمـا أ ستقبل المـإلى آخر بتمریر المعلومات من حامل المعرفة إلى

  .قابلیة الطرفین
 فمــصطلح نــشر المعرفــة هــو مــرادف ،معرفــةوعنــد الحــدیث عــن نقــل المعرفــة لابــد مــن توضــیح عملیــة نــشر ال

 وتعنـي . بالمعرفـةةفـة هـي الخطـوة الأولـى فـي عملیـة المـشاركلمصطلح نقل المعرفة ، إلا أن عملیة نقـل المعر
عملیـــة نقـــل المعرفـــة إیـــصال المعرفـــة المناســـبة إلـــى الـــشخص المناســـب فـــي الوقـــت المناســـب وضـــمن الـــشكل 

 في أن تتخطى المعرفة حدود الشخص الأساسي والمنشئ إلى ةساعد الم وبالتالي،1المناسب وبالتكلفة المناسبة
  .ٕمواقع ومراكز أخرى في المنظمة حیث الحاجة إلیها وامكانیة استعمالها

 أمـا المعرفـة الظـاهرة ،مما سبق یرى الباحث أن أسالیب التدریب والحوار تساهم فـي نـشر المعرفـة الـضمنیة
التحــدي الأكبــر الــذي یواجــه المنظمــات هــو توزیــع المعرفــة الــضمنیة ٕ وان ،فــیمكن نــشرها بالوثــائق والــتعلم

 .الیف التي أنفقت لاكتساب المعرفة وبالتالي تحقیق عائد مقابل التك،الموجودة في عقول العاملین وخبراتهم
ٕویرى أیضا أن مشاركة المعرفة تمثل محور الاختلاف بین إدارة المعلومـات وادارة المعرفـة ات  فـإدارة المعلومـ،ً

تركز اهتمامها نحو مراقبة وحمایـة والاحتفـاظ بالمعرفـة واسـترجاعها  بینمـا برنـامج إدارة المعرفـة یعتمـد فـي 
  .نجاحه على مشاركة المعرفة

  Knowledge Utilization:  المعرفةتطبیق4/2- 
الاسـتفادة مـن و ،ة فـي المنظمـةیـ المعرفخلق القیمة من خلال استخدام المواردإن من أهم أهداف إدارة المعرفة 

إنتـاج منتجـات وخـدمات جدیـدة تكـسب  المعرفة تكون عن طریق استخدامها وتوظیفها لغرض الانتفاع منهـا فـي
ال للمعرفـة یـؤدي إلـى  ،المنظمة میزتها التنافسیة حویـل المعرفـة إلـى عملیـات یعبـر عـن ت والـتعلمّـوالتطبیـق الفع

 صـنع القـرار مـن خـلال تحـسین تحـسین الأداء المنظمـي  ویجب توجیه المساهمة المعرفیة مباشـرة نحـو.تنفیذیة
 ویـتم تطبیـق المعرفـة مـن خـلال .وتستند عملیة تطبیق المعرفـة علـى المعرفـة المتاحـةالأداء الوظیفي، تطویر و

  :2نوعین من العملیات هما
                                                

1 M. Alavi, D. Leidner, Management and Knowledge Management System,Op.Cit, p:130-136.  
  .50-44 ص،2006 ،الأردن ،لنشر والتوزیع والطباعة، عمان، دار المسیرة ل المعرفةالمدخل إلى إدارة ،وآخرون ،العمريغسان . 2
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 نتقال  دون الا منعرفة مباشرة نحو التطبیق التي یقوم الأفراد بمعالجة الم تعني العملیات:العملیات الموجهة
 .الشخص الذي وجهت إلیه المعرفةأو تحویل المعرفة إلى 

 تعني الانتفاع من المعرفة التي یمكن الحصول علیها من التعلیمات والأنظمـة والقواعـد : الروتینیةالعملیات 
 .والنماذج التي توجه الآخرین نحو السلوك المستقبلي

تمتلـك المیـزة التنافـسیة، لـذلك هـي التـي لـى أحـسن وجـه  المعرفـة عات التـي تطبـقویرى الباحث أن المنظم
، إذ أن بعض المنظمات تعاني من فجوة بـین المعرفـة  في المنظمة الأنشطة كاملیجب تطبیق المعرفة على

 مـن القیـام بالأعمـال ًوالعمل، حیث تعقد هذه المنظمات كثیرا من دورات التخطیط والمناقـشة والتلخـیص بـدلا
قافة سلبیة للمنظمة فإنه یشیع الكلام المنمـق أكثـر مـن الحـصیلة الموضـوعیة، ویهـتم والتطبیق، وفي ظل ث
 وبالتالي فان التطبیق الفعـال ، بالمعرفة المتیسرة أكثر من اهتمامهم بالمعرفة المنتجةًمدیرو المشاریع غالبا

ــساعد المنظمــات علــى زیــادة فاعلیتهــا وتخفــیض تكالیفهــا ــاحثین  وهــذا مــا أجمــع علیــه .للمعرفــة ی معظــم الب
یؤكد الباحث و. 1 للمنظمة مالم توضع موضع التطبیقًباعتبار أن التحدید الناجح والتوزیع الكفء لا یكفل نفعا

 فــي حــل المــشكلات التــي تواجههــا المنظمــة وأن تــتلاءم معهــا، إضــافة إلــى أن تطبیــق  المعرفــةأن توظــفبــ
  . للمنظمةالنمو والتكیف التي تحقق  والأغراض الواسعةالمعرفة یجب أن یستهدف تحقیق الأهداف

   Knowledge Organization: تنظیم المعرفة 5/2-
مــن (ویتطلــب هــذا التطبیــق تنظــیم المعرفــة  .یعتبــر تطبیــق المعرفــة الهــدف الأساســي مــن عملیــة إدارة المعرفــة

ن العـاملین فـي مـن خـلال تمكـی(، واسـترجاع المعرفـة )خلال التصنیف، والفهرسة أو التبویـب المناسـب للمعرفـة
حـذف بعـض الأجـزاء (، وجعل المعرفة جاهزة للاسـتخدام )المنظمة من الوصول إلیها بسهولة وفى أقصر وقت

ٕغیر المتسقة واعادة تصحیح المعرفة وفحصها باستمرار، وادخال الجدیـد المناسـب علیهـا، واسـتبعاد المتقـادم ٕ.( 
فــة الــضمنیة التــي یــصعب ترمیزهــا أو وضــعها فــي ویــشیر تنظــیم المعرفــة إلــى معالجــة المعرفــة وبخاصــة المعر

التي   حیث یتم تنظیم البیانات والمعلومات المختارة في مجموعات مرتبة تسمى بخرائط المعرفة،قواعد وكلمات
ّـالعـرض المرئـي للمعلومـات التـي یـتم الحـصول والاسـتیلاء علیهـا، وكـذلك العلاقـات التـي تمكن مـن "تعبر عـن 

ثر والكفء، ومن ثم التعلم المعرفي من قبل الأفراد الملاحظین لخارطة المعرفـة، ومـع الاتصال والتواصل المؤ
ًخلفیاتهــا المختلفــة وبمــستویات متعــددة مــن التفــصیلات، وتتــضمن عــادة بعــض النــصوص والــسرد القصــصي، 

  .2"والرسومات والنماذج والأرقام
  Knowledge Retrieval: استرجاع المعرفة6/2- 

حـث ي مجال إدارة المعرفة هذه العملیـة بقـصد الإشـارة إلـى تلـك العملیـات التـي تهـدف إلـى البتناول الباحثون ف
 وقــت إلــى المعرفــة بقــصد اســتعادتها وتطبیقهــا فــي حــل مــشكلات العمــل والوصــول بكــل یــسر وســهولة وبأســرع

                                                
1 H. Hsleh, Organizational Characteristics, Knowledge Management Strategy, Enablers, And Process 
Capability: Knowledge Management Performance In U.S. Soft Ware Companies, PHD Thesis,  Lynn 
University 2007,p:56.    
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وهر إدارة  إن مـــدى الاســتفادة مـــن المعرفـــة الــذي هـــو جـــ،العملیـــات الیومیــةواســتخدامها فـــي تغییــر أو تحـــسین 
 .تعلمــه ووضــعه فــي القواعــد المعرفیــةیرتكــز علــى القــدرة علــى اســترجاع مــا هــو معــروف ومــا جــرى و ،المعرفــة

ویــرى  ،1وتتحقـق عملیـة الاســترجاع عبـر أسـالیب مختلفــة مثـل اسـتخدام الــذكاء الـصناعي والتحلیــل الإحـصائي
 دعم القرارات وحل المشكلات وأتمتة في تتضمن الممارسات التي تسهم لأنهان هذه المرحلة مهمة أالباحث 

العمـل حیــث أن جــوهر إدارة المعرفــة هــو وضــع المعرفــة المـشتركة للمنظمــة تحــت تــصرف العامــل فــي موقــع 
   .عمله

  Knowledge Management Systems:  نظم إدارة المعرفة .3
ة لـم یكـن فـي  لكـن التحـدي الأكبـر للمعرفـ.ظهر الاهتمام بنظم إدارة المعرفة بعد منتصف التسعینیات

وقد كانت عملیـة تكـوین المعرفـة و نقلهـا تـتم مـن خـلال وسـائل  ٕ وانما في مشاركتها وتكاملها وتطبیقها،،تكوینها
 لكـن توجـه الأسـواق والمنظمـات نحـو .ینـتج عنهـا مـن تفاعـل مخطـط لـهوما   ،ًالمقابلة وجها لوجهمتنوعة مثل 

تعــددت  وبالتــالي فقــد .كترونیــةباســتعمال الطــرق الإلیة العالمیــة جعلهــا تتجــه وتتحــرك نحــو الأشــكال الافتراضــ
 المــدیرین لــدعم أنــشطةنظــم "م إدارة المعرفــة حیــث عرفهــا الــبعض بأنهــا عبــارة عــن التعــاریف التــي تناولــت نظــ

تركـز علــى تكـوین وجمــع وتنظـیم وتوزیــع وتطبیـق المعرفــة التنظیمیـة، مــن خـلال التركیــز علــى حیــث والمهنیـین 
  .2"البیانات والمعلوماتالمعرفة ولیس على 

م إدارة المعرفة عن نـوع أنظمـة المعلومـات المطبقـة لإدارة المعرفـة التنظیمیـة وهـذه الأنظمـة هـي تعبر نظكذلك 
ــة متطـــورة لــــدعم وتع ــة أنظمـــة تكنولوجیـ ـــة للمعرفــ  ،" التطبیــــق، النقـــل، التخـــزین،الخلـــق"زیـــز العملیـــات التنظیمی

  :3مایليوتتلخص الفوائد من نظم إدارة المعرفة ك
  احسن استخدامهأالتركیز على حل المشكلات وتعزیز المیزة التنافسیة إذا.  
 المساعدة في الوصول إلى حقائق معرفة المنظمة ومصادر المعلومات والحلول.  
 مساعدة العاملین في استخدام المعرفة لتأدیة الأدوار المطلوبة منهم.  
 لتبدلات والتغیرات في البیئة التي تعمل بهازیادة مرونة المنظمة في الاستجابة بسرعة كبیرة ل.  
 المساعدة في ترشید وتحسین القرارات وقدرة المنظمة على الاستجابة للتجدید والابتكار.  

ــة لا یتجــاوز مــستویات الــدعم القویــة  ممــا ســبق یــرى الباحــث أن كــل مــا یمكــن أن تقدمــه نظــم إدارة المعرف
ًع أن تقــدم إلا دعمـا محـدودا للمعرفـة الـضمنیة غیـر المكتوبــة للمعرفـة الظـاهرة أو الـصریحة بینمـا لا تـستطی

الثقافیـة لهـذا النـوع بـسبب الطبیعـة الـسلوكیة والفكریـة ول المعرفة فقـط یوذلك من خلال تحفیز عملیات تحو
  .ن المعرفةم
  

                                                
 .84- 82 ص، مرجع سبق ذكره،إدارة المعرفة ،صلاح الدین الكبیسي 1
 .53 ص،مرجع سبق ذكره ، إدارة المعرفةالمدخل إلى ،ونوآخر ،غسان العمري 2

3 Wikipedia,  Knowledge Management System,  Free On-line Dictionary of Computing, 
http://en.wikipedia.org/wiki/Knowledge,  (accessed on September 6, 2007) 
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  : Advantages of KMفوائد إدارة المعرفة .4
مـة ســواء الـضمنیة أو الــصریحة تـوفر نتــائج یـرى الكثیـر مــن البـاحثین أن الإدارة الجیــدة لمعرفـة المنظ

 الكبیر فـي الأثر المعرفة إدارة ویكون للمعلومات التي توفرها جهود ، على المستوى الكلي للمنظمةًإیجابیة جدا
 العــاملین أداء وتطــویر الإداریــة وتحــسین العملیــة تالقــرارا ذاتخــا كتحــسین ،تــوفیر سلــسلة مــن المنــافع للمنظمــة

ٍ أخـرى أجمـع العدیـد مـن البـاحثین علـى أن فوائـد إدارة المعرفـة تكمـن بفوائـد عملیاتهـا كـل من جهـة. بشكل عام
 حیث تم التركیز على الفوائد المتحصلة من عملیـة المـشاركة بالمعرفـة التـي تفیـد فـي تـوفیر المرونـة ،على حدا

رفــة تــصبح متاحــة  وتقلــل مــن التــدریب وتكالیفــه بــشكل مباشــر وذلــك كــون المع،بــین أعــضاء مجموعــات العمــل
بالمقابل یذكر بعض الباحثین عقبات تحـول دون الفائـدة مـن إدارة المعرفـة ومنهـا معـدل دوران العمـال . للجمیع

الــذي یتــرجم كخــسارة للمنظمــة لمعــرفتهم الــضمنیة وخاصــة فــي المنظمــات التــي یعتبــر هــذا النــوع مــن المعرفــة 
 مـــن خـــلال مـــساهمتهم بتطـــویر ،ًخـــزین معـــارفهم مـــسبقاالأكثـــر أهمیـــة بالنـــسبة لهـــا مـــالم تقـــم تلـــك المنظمـــات بت

ً أو إجراء تنقلات الموظفین في الوظـائف سـواء كـان التنقـل أفقیـا أو عمودیـا ،منتجات جدیدة وتحسین العملیات ً
ًلكي یتم نقل تلك المعارف للآخرین الأمر الـذي یـسمح للمـوظفین أیـضا أن یكونـوا أكثـر مرونـة وأقـل تخصـصا  ً

  .1ا یزید الفرص أمام الموظفین الآخرین وأرباب العمل للاستفادة منهمفي مجال معین مم
إدارة المعرفـة واخـتلاف المنظمـات  لحجم ومدى تطبیـق اسـتراتیجیات ً وتتنوع تبعاًعموما تختلف فوائد المعرفة و

  :2ليویلخصها الباحث وفق الجدول التا ، نوعیةوأخرى فوائد كمیة إلى وقد تم تقسیم هذه الفوائد ،نفسها
  فوائد إدارة المعرفة)6(الجدول رقم 

  الفوائد النوعیة   الكمیةالفوائد
  تحقیق وفورات في التكالیف  .1
  زیادة قیمة المنظمة  .2
  تحسین القدرة على الاحتفاظ بالعملاء  .3
  تحسین هامش الربح  .4
  زیادة الحصة السوقیة .5
  تقلیل تكلفة المبیعات .6
  تحسین قیمة السهم  .7
  المنظمةزیادة فرص إعادة الشراء من  .8

  إدارة أفضل للأفكار .1
  تقلیل احتمال مغادرة الموظفین أو تركهم للعمل .2
  زیادة ولاء المستهلكین .3
  زیادة تمكین عامل المعرفة .4
  زیادة إنتاجیة عامل المعرفة .5
  زیادة رضا الموظفین ذوو المعرفة .6
  تحسین الإبداع .7
  الأسهمزیادة رضا حاملي  .8
   في المناخ التنظیميإیجابیةتغیرات  .9

  Bergeron, 2003)الباحث بالاعتماد على :(المصدر
 بــأن الإســتراتیجیة مـن تطبیــق إدارة المعرفــة فـي المنظمــات هــي بقـصد الحــصول علــى ممـا ســبق یمكــن القــول

منافعها وبخاصة تحسین الأداء الكلي للمنظمة بما في ذلك أداء أفرادها من خلال تبـادلهم للمعرفـة ومـشاركتهم 
                                                

1 S. Droege, J. Hoobler, Employee Turnover and Tacit Knowledge Diffusion: A net Work Perspective, 
journal of managerial, Vol15, No1, 2003, P:16. 
2 B. Bergeron, Essentials Of Knowledge Management, Johan Wiley & Sons, Inc, 2003, p155. 
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ّ وهـذا یحتـاج إلـى تنظـیم فعـال للمعلومـات ،هم لتبادل مایمتلكونه من معـارفبها عن طریق تشجیع الاتصال بین
والمعرفة في المنظمـة لتمكـین المـوظفین مـن الاسـتفادة منهـا بالـشكل الأمثـل وذلـك لتحـسین أدائهـم والتقلیـل مـن 

  .المعرفة الضمنیة التي یمتلكها أصحابها
لمعرفـة هـي الموجـود الجـوهري غیـر الملمـوس بـأن امما تم عرضه في هـذا المبحـث  یمكن أن نستنتج كذلك

 تلـك المعرفـة التـي تتواجـد بعقـول أفرادهـا مـن خـلال خبـراتهم ،الذي تنامى دوره فـي نجـاح منظمـات الأعمـال
 ر الـدو، الأمـر الـذي یجعـل للمعرفـةالتي یمكن الحصول علیها من بیئتهم المحیطة بهموقدراتهم والمعلومات 

 كمـا تعـد إدارة المعرفـة مـن المیـادین الجدیـدة التـي تخـضع للدینامیكیـة أي .الحاسم في تحقیق میزة تنافسیة
 الأمـر الـذي یجعلهـا فـي طـور النـشأة ، السریعة في المجالات التي تشملها والعملیـات التـي تغطیهـاتالتبدلا

الأمثـل لاسـتثمار  وتعتبر عملیات إدارة المعرفة المفتاح الذي یمكـن مـن خلالـه تحقیـق الاسـتفادة وا.والتطور
لأن أهمیة المعرفـة تكمـن فـي تطبیقهـا إلـى جانـب الـدور الـداعم لتكنولوجیـا المعلومـات والاتـصالات للمعرفة 

 كل ذلك یحتاج إلى فریـق یـسعى إلـى نـشر ثقافـة إدارة المعرفـة ویـدعم توجیهیهـا بمـا ،لعملیات إدارة المعرفة
 كذلك أصبحت إدارة المعرفة ضرورة لا غنـى ،یحقق للمنظمة الاستفادة التي تضمن لها تحقیق میزة تنافسیة

ن المنظمات التي كانت تحقق القیمـة المـضافة والمیـزة التنافـسیة مـن ها في بیئة الأعمال الحالیة حیث أعن
أصبحت تسعى بجدیة عالیة إلى تحقیق قیمة مضافة أعلى من عملیات  العملیات التحویلیة للمواد والأشیاء

  . المعرفة إدارةوأنشطة
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  المبحث الثالث
  المعرفة التنظیمیة

  
   Organizational Knowledge:  مفهوم المعرفة التنظیمیة .1

ــذ نهایــة القــرن    ــساخنة والمهمــة فــي مجــال الإدارة من ــة وادارتهــا أحــد الحقــول ال ٕأضــحت المعرفــة التنظیمی
 مابعـد  هـو مجتمعـاتصطلح سـمة العـصر واقتـرن بـه مـصطلح آخـرً فضلا عـن ذلـك أصـبح هـذا المـ،العشرین
ــة ــر،Modern-Post)(الحداثــ ــث تعبــ ـــن حیــ ــد الرأســــمالیة و عـ ــات مابعــ ـــع هــــي  مجتمعــ ــة ومجتمـ مجتمــــع المعرفــ

  .1المعلوماتیة للتمییز بین مجتمع الحداثة ومجتمع مابعد الحداثة
 ماتملكـه المنظمـة فـي ذاكرتهـا التنظیمیـة مـن إلـىتنـصرف یرى بعض الكتاب والباحثین بأن المعرفـة التنظیمیـة 

 وبمـا ،لـم وتفكیـرّ وتعإدراك وبقیة العاملین في المنظمة من ،لى العملیات العقلیة في ذهن المدیرینٕ وا،معلومات
 المعـزز  رؤیة دقیقة عن بیئة المنظمة ونوع الخیـار الاسـتراتیجيتهیئ واتجاهات وتوقعات آراءیسهم في تكوین 

ناع القـرارات التنظیمیـة والملائمـة للنـشاطات  المتاحـة لـصتعبـر عـن المعرفـةًأیـضا  معرفة التنظیمیة وال.2لبقائها
 ، شـكل قواعـد بیانــاتعلـىمـة التـي توجـد فـي المنظمـة ّ المعلومـات القی، منهـاالتنظیمیـة لتـوافر عـدة سـمات فیهـا

صـــفة  (Standardized intangibility)هـــي "بـــصورة عامـــة إن أهـــم مـــا یمیـــز المعرفـــة . وملفـــات الزبـــون
ً بوصفها منتوجا غیر ملموس مادیا یحد من المتاجرة بها، لكنها قیاسـیة لدرجـة نهاأ حیث ،اللاملموسیة القیاسیة ً

 ٕ وان هـــذه الـــصفة هـــي محـــور عمـــل المنظمـــات المعتمـــدة علـــى المعرفـــة،كافیـــة للـــسماح بالتنـــافس مـــن خلالهـــا
  .3" وطریقها لبناء المستقبلالتنظیمیة

ولهم ثـروة هائلـة مــن المعرفـة والخبـرة التــي ویؤكـد معظـم البـاحثین بــأن العـاملین فـي المنظمــات یمتلكـون فـي عقــ
 كمــا أن لــدیهم معــارف وخبــرات ،اكتــسبوها مــن عملهــم فــي المنظمــات وتفــاعلاتهم فــي مختلــف مجــالات الحیــاة

 ةمتنوعـة بخــصوص الــسلع التــي ینتجونهــا أو الخــدمات التــي یقــدمونها وبالعملیــات الداخلیــة والأمــور التكنولوجیــ
فهـم  رغم ضخامتها فهي مبعثرة بین العاملین على اخـتلاف مـواقعهم  التنظیمیةرفةإلا أن هذه المع ،والمنافسین

 الأمر الذي یجعل المنظمة لاتستفید منها بشكل ، وعن الجسد الرئیسي للمنظمة، عن بعضهم البعضنمعزولو

                                                
ــة تنمیــة الرافـــدین ،"دراســة میدانیــة"غة الإســتراتیجیة تحدیــد مــداخل صــیا المعرفــة التنظیمیــة وأثرهــا فــي ،نس محمــد الــسبعاويأحمــد یــو 1  ،مجل

  .217ص ،2008 ،30 العدد،90المجلد
2 R. Vandaie, The Role of Organizational Knowledge Management in Successful ERP Implementation 
Projects, journal homepage: WWW. Elsevier. Com/ locate/ knosys, 2008, p921. 

دراســة "  إدارة المعرفــة ودورهــا فــي تعزیــز عملیــة اتخــاذ القــرار الاســتراتیجي، معتــز ســلمان عبــد الــرزاق الــدوري،انتظــار أحمــد جاســم الــشمري 3
 سنوي الرابـعالمـؤتمر العلمـي الـدولي الـ"  إدارة المعرفـة فـي العـالم العربـي "،"دیري الـشركات الـصناعیة فـي بغـداداستطلاعیة لآراء عینة من مـ

  .12:ص ، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزیتونة الأردنیة الخاصة،26-28/4/2004/
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لهــا ً وعلیــه یمكــن القــول بــأن المنظمــات تكــون أكثــر نجاحــا كلمــا اســتطاعت اســتخراج هــذه المعــارف وجع.1جیــد
  .لم التنظیمي بصورة أفضلّ توظیفها في عملیة التعوٕاعادةمتاحة للعاملین عن طریق تخزینها ونقلها 

 فقد یقصد به أن یكون الـشخص فـي ،منظوراتثلاث  ستخدم مصطلح المعرفة التنظیمیة وفقمن جهة أخرى ی
لیب والمبـادئ المرتبطـة بـشيء  بمعنى أن یكون على بینـة بالحقـائق والطـرق والأسـا،حالة من المعرفة المستمرة

ــاني یركــز علــى معاونــة الفــرد علــى توســیع معرفتـــه .لدراســة أو كلیهمــامــن خــلال الخبــرة أو ا  أمــا المنظــور الث
لم في سیاق اجتماعي داخل ّ أي أنه یربط المعرفة بعملیة التع،ًالشخصیة واستخدامها طبقا لاحتیاجات المنظمة

 .ٕر عن القدرة على الفعل بمعنى فهم وادراك الحقائق والطرق والأسالیب كما یستخدم المصطلح للتعبی،المنظمة
ٕأما المنظور الثالث كـون المعرفـة باعتبارهـا شـيء یمكـن تخزینـه وتـصنیفه واعـداده للتـداول باسـتخدام تكنولوجیـا 

  .2المعلومات
ءات الروتینیة التي تقـف  بأن المعرفة التنظیمیة هي المعلومات التي تحتویها الأسالیب والإجراكما یمكن القول

 أي أنـه ذو صـلة مباشـرة بـإجراءات العمـل وبالأهـداف الرسـمیة ، وهذا السلوك هو سـلوك هـادف،وراء سلوك ما
  .3عندما یشترك فیها أعضاء المنظمة أو على الأقل غالبیتهمتنظیمیة فقط  وهي تسمى ،للمنظمة

المعرفـة الفردیـة باعتبارهـا مجمـوع المعـارف من هذا العرض یرى الباحث بـأن المعرفـة التنظیمیـة أشـمل مـن 
 ، وهیاكـل تنظیمیـة، وملفـات،الفردیة الضمنیة والصریحة المتاحة للمنظمة والمتوفرة على شكل قواعد بیانات

ــساعد فــي اتخــاذ ــة الأمــد التــي ت ــرارات الإداریــة وحــل المــشكلاتوخطــط قــصیرة الأجــل وطویل ــي حــین . الق  ف
 وبوجود بیئة عمل صـحیة فـإن هـذه . بشكل شخصي ضمنیة كانت أم صریحة بالأفرادالمعارف الفردیة تتعلق

 أي أن العلاقة بـین المعرفـة الفردیـة ،ًالمعارف ستصب حتما في المعرفة التنظیمیة وتساهم في تطویر العمل
 حیث تكون المنظمة بالطریق السلیم إذا استطاعت جمع المعارف الفردیـة ،والمعرفة التنظیمیة علاقة طردیة

 وعلیه تكون المعرفة التنظیمیة ذات معنـى فقـط إذا ارتبطـت بتنظـیم ،لاستفادة منها لصالح معرفة المنظمةوا
ٕ وادارة هـذه الأدوات تـشكل ،ٕ وان أدوات هـذا التنظـیم یمكـن أن تكـون منتجـات متطـورة أو منافـذ خدمـة،محـدد

  .لب المعرفة لأي تنظیم
  
  
  
  
  

                                                
 ،27 المجلـد،المجلة العربیة لـلإدارة ،رفة وتأثیرها على فاعلیة المنظمةٕالقوة التنظیمیة وادارة المع, فاضل عباس العامري، أكرم محسن الیاسري1

 .118 ص،2007 ،1العدد
2 M. Maria, A critical Review Of Knowledge Management as Management Tools,The journal of knowledge 
Management, Vol4, No3, 2000, P205. 
3 B. Elisabeth, Beyond Knowledge Sharing; The Management of Transactive Knowledge Systems, 
Knowledge And Process Management, Vol13, No1, 2006, P: 62-71. 



  
  
  
  
  
  
  

  
 

 
 

- 47 -

  

  :أنواع المعرفة التنظیمیة .2
  :1ًتنظیمیة أشكالا مختلفة وعدیدة منهاتأخذ المعرفة ال

   Explicit Organizational Knowledge: المعرفة التنظیمیة المعلنة1/2- 
هي المعرفة الشائعة بـین أفـراد المنظمـة بـدرجات مختلفـة ویتیـسر التعامـل معهـا للمخـولین بـذلك وفـق الترتیبـات 

 واللوائح وقواعـد اتخـاذ القـرارات والتقـاریر والدراسـات  ومن تلك المعرفة الأهداف والنظم،التنظیمیة المعمول بها
والمیزانیات وقواعد البیانات وغیرها من أشكال معرفیة یعتمد علیها أفراد وجماعات المنظمـة فـي فهـم مـا یحـیط 

ً وادراك مسؤولیاتهم وواجباتهم والسیطرة على ظروف الأداء تحقیقا،بهم من ظروف   . للنتائج المكلفین بهإ
  Tacit Organizational Knowledge: عرفة التنظیمیة الكامنةالم2/2- 

 وتتشكل المعرفة الكامنة نتیجة الدراسة أو الخبرة ،هي التي یختزنها أفراد المنظمة في عقولهم ولا یصرحون بها
 أي أنهـا فـي النهایـة حـصیلة ،الذاتیة والتجارب التي یمر بها الإنسان وملاحظته لكل ما یجري حوله من أمـور

  .الإنسان وفق قدراته الذهنیة وتركیبه النفسي والاجتماعي الممیزللمعرفة الخارجیة بعد أن یطوعها 
  Internal Organizational Knowledge:ة المعرفة التنظیمیة الداخلی3/2- 

هـي المعرفـة التــي تنـتج مــن أنـشطة وتفـاعلات أفــراد المنظمـة فیمــا بیـنهم وكـذلك تفــاعلاتهم وعلاقـاتهم بعناصــر 
  .البیئة الخارجیة المحیطة

   External Organizational Knowledge: المعرفة التنظیمیة الخارجیة4/2- 
ــة باكتـــساب معرفتهـــا إلـــى مجمـــوعتین ـــضمن ،یمكـــن تقـــسیم المـــصادر التـــي مـــن خلالهـــا تقـــوم المنظمـ  حیـــث تت

المجموعة الثانیة المعارف  وتتضمن ،الخ... براءات الاختراع،المجموعة الأولى المعارف المتاحة مثل التقاریر
ــة أو خاضــعة . الناتجــة عــن تنــسیق وتــضافر الجهــود ضــمن المنظمــة وهــذه المــصادر یمكــن أن تكــون أكادیمی

 أعـضاء متمرســین لقطاعـات الأبحـاث وذلـك عـن طریـق الاكتــساب أو أي اتحـاد اسـتراتیجي أو التعاقـد أو ضـم
ثل هذه المصادر یجب أن یكون التعاون المـشترك  ولكي یكون للمنظمة الحق في امتلاك م.واستثمار الخبرات

 وتـسهم المعرفـة التـي تكتـسبها المنظمـة مـن خـلال .ذلك لضمان سیر عملیة نقل المعرفةًمع المنظمات مؤمنا و
 ،ال في الإنتاج والخـدمات وابتكـار نمـاذج عملیـة فعالـة تزیـد مـن مـستوى الأداءّ بشكل كبیر وفعبیئتها الخارجیة

  .2ت التأثیر الایجابي المباشر لاكتساب المعرفة الخارجیة على أداء المنظمةحیث تظهر الدراسا
وبذلك یمكن القول بـأن المعرفـة التنظیمیـة الخارجیـة هـي التـي تـصل إلـى المنظمـة مـن مـصادر خارجیـة وعبـر 

 مـن  وهي ناتجـة عـن التبـادل بـین مجموعـات العمـل المتـشابهة،وسائط الاتصال المتعددة التي تتم مع المنظمة
 حیث تقوم المنظمات الناجحـة بإقامـة لقـاءات العمـل وعقـد المـؤتمرات التـي تتنـاول المواضـیع ،منظمات مختلفة

لمـــشاركة المعرفـــة  كمـــا تقـــوم بنـــشر المواضـــیع المتعلقـــة بـــبعض إبـــداعاتها وذلـــك كوســـیلة ،والمعـــارف المـــشتركة

                                                
1E. Cohen, The Information Universe: Issues In Informing Science And Information Technology.  informing 
science, In Informing Science Institute, 2006, p442.   
2 E. Siachou, A. Loannidis, Questioning The Positive Effect of External Knowledge Transfer Incurred By 
Industry Attractiveness, Electronic Journal of Knowledge Management, Vol7, Issue2, P269. 



  
  
  
  
  
  
  

  
 

 
 

- 48 -

  

 وبالتـالي فـإن ،ةة المعرفة لدى المنظمـة المـستقبلاعد عندما تفتقد لها ق وتزداد قیمة المعرفة التنظیمیة،التنظیمیة
  .  قیمة إلى معرفتها التنظیمیة وتضیف،قص ضمن المنظمةسد الن المكتسبة من منظمات أخرى تةرفهذه المع

ویرى الباحث أنه كما في حالة الفـرد فـإن المعرفـة التنظیمیـة تتفاعـل بأنواعهـا الأربعـة وتتـشابك فیمـا بینهـا 
ًلتكون مزیجا خاصا ً ویشكل جانبا مهما مـن هویتهـا الإداریـة و، یمیز كل منظمةً التـي تعـرف ثقافتهـا الذاتیـة ً

 حیـث أن ،بها فـي أوسـاط الأعمـال وتـؤثر فـي اتخـاذ سـلوك أعـضائها وتـسهم فـي تـشكیل وجـدانهم المعرفـي
ل جــأول اهتمامــات أي منظمــة وذلــك مــن أتطــویر مــصادر المعرفــة الفردیــة أو المعرفــة الجماعیــة هــي مــن 

  .توسیع قاعدة المعرفة التنظیمیة
  :المعرفة الضمنیة والمعرفة التنظیمیة .3

 ،ل الأفـراد والمـستقرة فـي نفوسـهموة فـي عقـالمعرفـة غیـر المكتوبـة والمخزنـعن  المعرفة الضمنیة تعبر
معرفـة  أمـا ال.تحاول فـي فتـرات متباعـدة أن تـستذكرهاالتي وهي التي یحفظها العقل وتحتویها الذاكرة الإنسانیة 

 وهـذه المعرفـة ،مجموع  المعارف الموجودة في المنظمة الناتجة من الموظفین الحالیین والقـدامىالتنظیمیة هي 
 لحمایتهــا وحفظهــا فــي قاعـــدة  یمكـــن للمنظمــة أن تأخــذ هــذه المعرفــة وتـــدونها،خــر بمعنــى آ،تمتلكهــا المنظمــة

  .ةكة للاستفادة منها حتى عندما یترك الموظف الشربیانات المنظم
 أمـا عنـدما تكـون ،ظم لتبقى فـي المنظمـةنُعندما تكون المعرفة صریحة فإنه من السهولة أن تومن المؤكد أنه  

وقــد تمتلــك  ، وتعریفهــاا بــل مــن الــصعوبة حتــى تحدیــده، تــدوینها فقــط مــن الــصعوبةالمعرفــة ضــمنیة فإنــه لــیس
اهل التي تظهر بـین المرسـل  عقبة التج وهنا تظهر،ن قد یكون الموظف غیر مدرك لذلكولكالمعرفة المنظمة 

 لهـذا تظهـر وتتكـرر ، حیث أن كل منهما لایعرف أن الآخر یمتلك المعرفة التي یبحث عنهـا،ومستقبل المعرفة
ویمكن من  .1 أو أنا لا أعرف أنك تعرفهـا،أنا لا أعرف أنك تحتاج إلى هذا: تعلیقات مألوفة في المنظمة مثل
  :2حالة المعرفة في المنظمةخلال الجدول التالي توضیح  

  حالة المعرفة في المنظمة)7(الجدول رقم
  )الفرد(المعرفة الفردیة

ة                             غیر معروف                        ة معروف)             المنظمة(المعرفة التنظیمیة
  ةمعروف

  ةغیر معروف
  خطأ

    المعرفة المحظورة

   مدرك وغیر مدرك-1
   تجاهل-3
   خطأ-5
   إنكار-7

  ةوغیر معروفة  معروف-2
  ةغیر معروفة غیر معروف -4
   حقائق خاطئة-6
ّ محرم-8    اتُ

 ) Jones, et.al, 2009(Source:  

  
                                                

  .107ص ،2008 ،2 ط، الأردن، عمان،دار الوراق للنشر ،إدارة المعرفة المفاھیم والاستراتیجیات والعملیات ،نجم عبود نجم 1
2K. Jones, et. al, From Tacit Knowledge to Organizational Knowledge for Successful KM, Knowledge 
Management and Organizational learning, Annals of  Information Systems4, DOI 10. 1007/978-1-4419-
0011-1-3, Springer Science +Business Media, 2009, 29-31.  
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  : كمایلي)7(حث أن یوضح ماجاء في الجدول رقم ویمكن للبا
 مــن هــذه المعرفــة مــدرك  لكــن مــن الممكــن أن یكــون جــزء،المنظمــة والفــرد فــي حوزتــه المعرفــةمــن  ًإن كــلا )1

  .  وفي هذه الحالة یتم اللجوء إلى المشاركة في المعرفة لتجاوز هذه العقبة،والجزء الآخر غیر مدرك
 ، هذا یمكـن أن یحـدث عنـدما یكـون الموظـف جدیـد فـي المنظمـة،المنظمة تملك المعرفة التي لایملكها الفرد )2

دیــد العلاقــة بــین عناصــر المعرفــة مــن خــلال وضــع وتعــالج هــذه العقبــة عــن طریــق خرطنــة المعرفــة وذلــك بتح
  .المعرفة في بعض الأشكال القانونیة التي تخدم الموظف

 هـذه المعرفـة تكـون موجـودة لـدى الموظـف لكـن لـیس مـن ،حیث الفرد یملـك المعرفـة التـي لاتملكهـا المنظمـة )3
 والمنظمـة ،لموظفاصة باالمعرفة ضمنیة خ  هذهتعتبروبكلمات أخرى . ّالضروري أن تكون مشرعة في وثائق

لزیـادة معرفتهـا التنظیمیـة الكلیـة وتـسعى إلـى إتبـاع مـن جهـة أخـرى تـدرك الحاجـة للحـصول علـى هـذه المعرفـة 
  . الوسائل اللازمة لتحویل المعرفة الضمنیة إلى تنظیمیة

یتمكن الموظف ة لز هذه العقبة بزیادة مصادر المعرف ویمكن تجاو،ةهما لایمتلكان المعرفالمنظمة والفرد كلا )4
 ،زبــائن(  علــى ســبیل المثــال المنظمــات تــستطیع أن تتفاعــل مــع الظــروف الخارجیــة،والمنظمــة مــن اســتخدامها

 أمـا الموظفـون بإمكـانهم حـضور مـؤتمرات للتعـرف علـى ،ةلتجمیع هـذا النـوع مـن المعرفـ) سون المناف،مجهزون
  . الصناعیةالتكنولوجیا الحدیثة والمفاهیم المختلفة المحیطة بالمنظمات 

 هـذا الموقـف مـن الـسهل إصـلاحه ، لكن ربما تكـون مخطئـة بـذلك،المنظمة تعتقد أنها تعرف ما یعرف الفرد )5
  .ًة أیضان المنظمة یصبح لدیها نفس المعرفه للمنظمة بحیث أمع الموظف والطلب منه شرح معارفبالتواصل 

ــك لتــسهل علیــه ،ف الــذي لایعرفهــابمــا یخــدم أهــدافها للموظــالمنظمــة تحــاول أن تفهــم وتــشرح المعرفــة  )6  وذل
  . معرفتها وفهمها

مـا بـشكل  مثـال ذلـك عنـدما یحـدث شـيء ،حیث المنظمة والفرد یمتلكان المعرفة لكنهما یمیلان إلـى الإنكـار )7
ــتج المنــافسفــي المنظمــة أن یبتكــر منــتج مــشابه الموظــف  حیــث قــد یــستطیع،غیــر أخلاقــي  رغــم أن هــذا  للمن

 أن ً وأن كلا من الفرد والمنظمة لدیه رغبة،ترمیز ممتلك للمنافسینفك عتماد على ذلك بالاالتصرف محظور و
  .ینكر أي معرفة بذلك

 لأن بعـض ، التـي تطبـق للحـصول علـى بعـض أنـواع المعرفـةالجزائیـة وطشرالـ المحرمات تكـون عنـد وجـود )8
 .المنظمات تسعى لحظر بعض معارفها لأهمیتها

فة الضمنیة إلـى المعرفـة التنظیمیـة هـي واحـدة مـن أصـعب عملیـات نقـل ن الانتقال من المعرویرى الباحث أ
  :1لابد من مراعاة مجموعة من العوامل منها وحتى تنجح هذه العملیة ،المعرفة
 الـضمنیة إلـى المعرفـة ل المعرفـة یـحیث تعتبر من أهم العوامل التـي تـساعد فـي نجـاح تحو: ثقافة الإبداع

 ففـي هـذه ، تفـتح الطریـق أمـام الإبـداعات الجدیـدة وزیـادة الاهتمـام بالمبـدعینثقافة الإبـداع حیث أن ،التنظیمیة
ــة  ــدفعهم ضــمن هــذا المعیــار لیكونــوا معلمــین أو مــدربین تــشجع الحال المنظمــة وتكــافئ المــوظفین المبــدعین وت

                                                
1K. Jones, et. al, Ibid, p32-37.  
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ــة یمكــن أن یــساعد فــي نجــاح تطبیــق إدارة المعرفــة،لغیــرهم  فــي ً فــضلا علــى أن هــذا المظهــر للثقافــة الإبداعی
المنظمة حیث یتم التركیز على مشاركة المعرفة وهذا یساعد المنظمة فـي الوصـول إلـى معرفتهـا الـضمنیة مـن 

ل مـــن یـــ والتحو،هم لمـــساعدة الآخـــرین یملكـــون المعرفـــة بالمـــشاركة بمعـــارفخـــلال قیـــام مـــوظفي المنظمـــة الـــذین
  . ه الحالةالمعرفة الضمنیة إلى المعرفة التنظیمیة سوف یكون متجانس أكثر في هذ

 فالمنظمـة التــي لا تـضع ذلــك ،المعرفــةیــة التحویـل تعتمــد علـى المـشاركة ب عمل:ةثقافـة المــشاركة بالمعرفـ 
ــة  وهنــاك عــدة عقبــات یم،كثقافــة فلــن تــنجح فــي تطبیــق إدارة المعرفــة كــن أن تــسبب مــشاكل عنــد تطبیــق عملی

  :المعرفة منهاب المشاركة
 ، فالموظفین یمیلون للتمسك بمعرفتهم، في المنظمة بأن المعرفة قوة ناتجة عن شعور الموظفین:العقبة الأولى

ــا تكــون ، إدارة المعرفــة واضــحة فــي تحدیــد أهــدافها مــن تطبیــق المنظمــة مــن الــضروري أن تكــونبالتــاليو  وهن
م  إن وجود الرغبة لدى الموظفین في مشاركة معرفتهم عامل مه.ة أقرب إلى ثقافة النقل في إدارة المعرفةالثقاف

  . معارفهم الضمنیةمن خلال تشجیع الموظفین على المشاركة بلنجاح ذلك وحل مشكلة الجهل لدى المنظمة 
 هــي شــعور الموظـف فــي المنظمــة بــأن زملائــه المــوظفین لـیس لــدیهم شــيء لتقدیمــه وأنــه لــیس :العقبــة الثانیــة

هذه الحالة المنظمـة بحاجـة لإیجـاد  في ،ًمضطرا لتقدیم المساعدة لهم لحل مشاكلهم والتي لدیه قدرة على حلها
جمیع الموظفین للعمل ضمن مجموعـات یطلـق علیهـا فـرق العمـل التـي مـن خلالهـا وتحفز الطرق التي تشجع 

  .یمكن أن تشجع المشاركة بین أعضاء الفریق
 ـــا  الموظفـــون یحمـــون معـــرفتهم وهـــم یـــشعرون أنـــه مـــن الخطـــأ أن یتخلـــوا عـــن معـــرفتهم :دعـــم الإدارة العلی

كـسب معـرفتهم   تحـاول فقـط الإدارة العلیـا سـوف یـشعرون أن، فإذا لم یترسخ عامل الثقة مـع إدارتهـم،ةالضمنی
ل من خلال المساعدة في نجاح تطبیق إدارة المعرفة والإلمـام یودعم عملیة التحالإدارة  لذلك على ،تحیدهمثم 

  .موظفیهایة المشاركة لدى یجب تضمینه في إستراتیجیة المنظمة من خلال تشجیع عمل وهذا ،بجوانبها
 والتمییـــز لمـــن یتمیــز فـــي الأداء وذلـــك لـــدفع العـــاملین فـــي المنظمـــة :تبنـــي طـــرق تحفیزیـــة غیـــر عادیـــة 

 والتأكیـد علــى ،المعرفــةب ة تعطــى الحـوافز للمـشارك حیــث مـن المهـم أن،للمـساهمة فـي خلــق واسـتخدام المعرفـة
 . لمن یزود بمعرفته نظام إدارة المعرفة في المنظمةضرورة منح الحوافز سواء المادیة أو بأنواعها الأخرى

مما سبق یمكن أن نعتبر عملیة تحویل المعرفة هي عملیة تغییر للمعرفة من المعرفة الفردیة الـضمنیة إلـى 
 ثانیـة ٕرونیة أو الورقیـة العادیـة واعـادة اسـتعمالهاتخزینها بالطرق الإلكتل معرفة التنظیمیة الصریحة وذلكال

  .منهاللاستفادة 
  :المیزة التنافسیةالمعرفة التنظیمیة و .4

 وبالتــالي فــإن المیــزة التنافــسیة التــي تحققهــا .هــا أو فــي محیط المنظمــةتتواجـد المــوارد الملموســة داخــل
 فتــرة  تقلیــدها أو الحــصول علیهــا ضــمنتــوفر مــن فــرص للمنظمــات المنافــسة مــنالمنظمـة غیــر دائمــة لمــا قــد ت

مة  تركیـز المفكـرین إلـى خلـق القیمـة المـضافة  وتحقیـق المیـزة التنافـسیة المـستدا من هذا المنطلـق اتجـه،معینة
ًدیل لهــا نظــرا لطابعهـــا  فهــذه المــوارد لایمكــن إیجــاد بــ،ملموســة المجــردةالغیــر وذلــك بالاعتمــاد علــى المــوارد 
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ثیر الكبیـر تركزت جهود الكثیر مـن البـاحثین علـى أهمیـة الموجـودات الـضمنیة ودورهـا فـي التـأ حیث .الضمني
ــة للمنظمــة مــن أي موجــودات إلكترونیــة أخــرى ــین المعلومــات ،1علــى القــدرة الإبداعی ــا أن الفــرق ب ــین لن ــد تب  وق
ًوالمعرفــة لــیس واضــحا تمامــا فــي مختلــف المراجــع التــي تــم تناولهــا ــات بــأن ،ً  حیــث اعتبــرت الكثیــر مــن الأدبی

 المعلومات هي مجموعة من البیانات التي تم نٕ وا،ى المعرفة التنظیمیةالمعلومات مدخل أساسي للحصول عل
یعتبر الكثیر من الباحثین بأن المعرفة التنظیمیة  وبالتالي ، المعرفة من تدفق جید للمعلومات تنشأ و،معالجتها

  .          ًهي كلا من المعرفة الضمنیة والمعرفة الصریحة
عامــل مــع المتغیــرات البیئیــة الدینامیكیــة بحیــث إن تــأثیر المعرفــة التنظیمیــة یكمــن فــي قــدرة المنظمــات علــى الت

 حیث تؤكد الكثیر من الدراسـات علـى أن زیـادة المعرفـة التنظیمیـة ،تصبح المنظمات عبارة عن مخابر تعلیمیة
صـــیاغة الإســـتراتیجیة فـــي هم المعرفـــة التنظیمیـــة فـــي عملیـــة  كـــذلك تـــسا.اطر وعـــدم الاســـتقرارتقلـــل مـــن المخـــ

 وتـساعد فــي عملیـات اختیــار الأسـواق وصــنع ،لمـدراء فــي خیـاراتهم الإســتراتیجیةالمنظمـة مــن خـلال مــساعدة ا
 ،المزایـا التنافـسیة وذلـك مـن خــلال ثـلاث أبعـاد یـتم التركیــز علیهـا تتمثـل فـي بعــد خـارجي هـو الـذكاء التنافــسي

  .وبعدین داخلیین هما المعرفة الضمنیة والمعرفة الصریحة
ًتنظیمیــة تــساهم كثیــرا فــي عملیــة صــنع الإســتراتیجیة ویــنعكس ذلــك علــى  بــأن المعرفــة الوبالتــالي یمكــن القــول

 حیث تتناول الحقیقـة الأولـى  وجهـة النظـر الدینامیكیـة لتطـور ،2الأداء بشكل عام وذلك بالاستناد إلى حقیقتین
 الثانیـة  أمـا،ةالمعرفة الداخلیة مما یقود المنظمـات بـشكل مـستمر لأن تقـوي قـدراتها لمواجهـة التغیـرات الخارجیـ

 حیث من الأفضل أن یحلل المدراء البیئة .فتتعلق بالمعرفة التنظیمیة المشتقة من المصادر الخارجیة للمنظمة
 وبـالنظر .تجابة الـسریعة للمتغیـرات البیئیـةالخارجیة على أساس المعلومات المتوفرة والتـي تـسمح بـالتنبؤ والاسـ

ى المعرفــة التنظیمیــة یمكــن القــول بــأن ذلــك یعــزز القــدرة  إلــى عملیــة صــنع الإســتراتیجیة ومــصدرها المعتمــد علــ
 ، وأن فاعلیـة نقـل المعرفـة تزیـد مـن القـدرة التنافـسیة وتـشكل أسـاس للمیـزة التنافـسیة للمنظمــة للمنظمـةالتنافـسیة

  :3فالمعرفة التنظیمیة عبارة عن مورد تتوفر فیه كل الشروط لتحقیق المیزة التنافسیة للأسباب التالیة
 ٕلأنـــه عنـــد اســـتعمالها تـــسمح للمنظمـــة بترقیـــة أدائهـــا وفعالیتهـــا واعـــادة : ة التنظیمیـــة مـــورد ذو قیمـــةالمعرفـــ

  .استخدامها یؤدي إلى تطویرها وتنمیتها عكس الموارد الملموسة
 ًمنافس ضعیف جدا نظرا لطابعها لأن الخطر في إمكانیة أن ینقلها ال   .مادي والمجردالغیر ً
 ریـد هـو التموضـع الفـضائي الزمنـي للمنظمـة والـذي یـصعب بـل یـستحیل تقلیـده طابعها الف: لایمكن تقلیدها
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  الغمـوض حیــث یــصعب علـى المنــافس تفــسیر وفهــم العلاقـة مــابین المعرفــة التـي تمتلكهــا المنظمــة والمیــزة
  .التنافسیة المحققة

 ــة ــشاء المعرفـــة التنظیمیـ ـــف عملیـــة إنـ ــاعي الـــذي یل ـــاعلات ،ت مـــابین الأفـــراد العلاقـــا،التعقیـــد الاجتمـ  والتف
  .المختلفة
  لایمكـن إیجـاد البـدیل الاســتراتیجي حیـث یـستحیل أن یطــور المنـافس بمـوارد شــبیهة نفـس الإجـراءات التــي

 .سمحت بإنشاء المعرفة

مما سبق یمكن أن نستنتج أن المعیار للتنافسیة فـي المنظمـات أخـذ ینتقـل مـن المـورد المـادي إلـى المـورد 
 المعارف التنافسیة هي أكثر فـأكثر ناتجـة عـن تفـاعلات مـابین المعـارف الـضمنیة والـصریحة  وأن،المعرفي

 وعلیه فإن المنظمات التي .ة المشتركة هي المعرفة التنافسیةوالمحفزة على إنشاء معرفة جدیدة وأن المعرف
التنظیمیـة الـذي نجحت في تحقیق واكتساب میزة تنافسیة هي التـي تـتمكن مـن تبنـي مـشروع إدارة المعرفـة 

 والـسعي ،یحقق كل الشروط اللازمة لترسیخ ثقافـة تنمیـة المعرفـة باعتبارهـا عامـل أساسـي لنجـاح المنظمـة
للإبداع المتواصـل مـن خـلال تبـادل وتقاسـم الخبـرات بمختلـف تـصنیفاتها ضـمن جـو مـن العمـل مبنـي علـى 

  . التفاهم والتنسیق والثقة المتبادلة بین كل الأطراف
  : لم التنظیميّلتنظیمیة والتعالمعرفة ا .5

تم التعرف بشكل مفـصل علـى مفهـوم المعرفـة وأنواعهـا حیـث تبـین أن المعرفـة هـي المعلومـة التـي تتوافـق   
ً وأیــا كــان نــوع المعرفــة فهــي تتكــون مــن مجموعــات مرتبطــة ، وهــي مكــون مــرتبط بالمعلومــة،مــع ســیاق معــین

فقـط تلـك وٕانمـا  ،ن المعلومـة یمكـن أن یعتبـر معرفـة مـن جهـة أخـرى لـیس كـل جـزء مـ،ومنظمة من المعلومـات
إلا أن  ، وقــد تبــین أن هنــاك أشــكال مختلفــة للمعرفــة،التــي تــساهم فــي زیــادة المــستوى العــام للمعرفــة التنظیمیــة

  :فها على أساسالباحث یمكن أن یصن
 بسیطة.   
  غیر قابلة للتعلم،قابلة للتعلم( معقدة (.  
 یمكن ملاحظتها ولایمكن ملاحظتها.  

ــأن المیــزة الأساســیة للمعرفــة هــي  ــاحثین ب ــى تبادلهــاقــدرة الوأكــد الكثیــر مــن الب  ســواء داخــل بهــامــشاركة وال عل
 حیــث یعبــر ، وبــنفس الوقــت المعرفــة التنظیمیــة كمفهــوم یجــب أن یمیــز عــن مفهــوم الــتعلم.أو خارجهــاالمنظمــة 

 أمــا المعرفـة فهــي نتیجــة عملیــة ،لجدیــدةالـتعلم عــن عملیــة تـراكم المعرفــة مــن خـلال تعــدیل أو قبــول المعلومـة ا
  .التعلم وهي شرط مسبق للتعلم بنفس الوقت

 فمن وجهة نظر السلوك یحدث ،فیما بعد أدرك الباحثون أهمیة البعد المعرفي لعملیة التعلم إلى جانب السلوك
 وجهــة النظــر  أمــا مــن،الــتعلم عنــدما یكــون هنــاك تغیــر فــي الاســتجابة لموضــوع معــین قبــل وبعــد عملیــة الــتعلم

ـــسلوك ل ـــي ال ــة التغیـــرات ف ـــتعلمالمعرفیـ ــدوث ال ــم هـــو حـ ـــدما یـــتعلم أعـــضاء المنظمـــة .یـــست ضـــروریة المهـ  وعن
المواجهـة  وهو یعبر عن قیام المنظمة بتغییر سلوكها بنـاء علـى مواقـف ،والمتعاملین معها یسمى تعلم تنظیمي
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لتي لم تعد تسایر متطلبـات المواقـف الجدیـدة  علیها التخلي عن أنماط السلوك القدیمة االتي تتعرض لها حیث
 منظمـات یـق المعرفـة فـي إطـار ملائـم هـوالمتغیرة أي یمكن القول بأن التعلم التنظیمي هو عملیة توسـیع وتعم

  :2ویمكن التمییز بین نوعین للتعلم .1التعلم
 التعلم الأحادي الاتجاهSingle Loop Learning :  

 ، علیهـا مـن نتـائج ومخرجـاتبتجاربهم وممارساتهم وما یترتـ من خلال ماتوبموجبه یتعلم العاملون في المنظ
 فهـم إمـا أن یرضـوا بمـا یترتـب علـى قـراراتهم فیحرصـوا علـى ،فهذه المخرجات بمثابة التغذیة العكسیة للعاملین

نهـم لا  أو أ،إعادتها وتكرارها لتصبح قـرارات مبرمجـة تتخـذ فـي المواقـف المتكـررة  دونمـا بـذل جهـد أو مراجعـة
یكونــوا راضــین عنهــا فعنــدما یكفــوا عنهــا ویوقفــوا العمــل بهــا فالنتــائج المتحققــة هــي التــي ترفــدنا بالمعرفــة وهــذه 

حـل ً من ناحیة أخرى هذا الأسلوب من التعلم یعلـم المنظمـات أیـضا كیفیـة .عرفة هي التي تضبط سلوكیاتناالم
علم قــد یقــود المنظمــة إلــى الانغــلاق علــى نفــسها إذا  ولكــن هــذا النــوع مــن الــت.المــشاكل المترتبــة علــى أعمالهــا

  . مااستمرت بالتعلم وفق هذا الأسلوب وعدم الاطلاع على تجارب وأعمال المنظمات الأخرى لتستفید منها
 التعلم المزدوج الاتجاه :Double Loop Learning  

تساؤل الرئیسي كیف نتعلم؟ ومالـذي وبموجبه یتجه العاملون في المنظمة إلى توسیع دائرة التعلم فهم یبدأون بال
ًنتعلمـه؟ ومـاهي أفـضل الطـرق للـتعلم؟ وكیـف نوظـف الـتعلم مـن أجـل التجدیـد والتطـویر الـذاتي؟ وبـدلا مــن أن 

نحرافات السابقة فـإن البحـث یتجـه مشكلات القائمة أو عن معالجات للإًیظل التعلم مرتبطا بالبحث عن حل لل
 بـل إن الـتعلم المـزدوج ،قـرارات البدیلـة التـي یمكـن أن تحـول دون وقوعهـانحو الأسباب لهذه المشكلات وعن ال

ــم اســتراتیجي  ــسیاسات الوقائیــة التــي تحــول دون وقــوع مــشاكل وأزمــات فهــو تعل الاتجــاه یــستلزم البحــث عــن ال
  .ومستقبلي أكثر منه ارتدادي أو انعكاسي أو انفعالي

في مقدمتها اسـتقطاب المعرفـة التنظیمیـة، تطـویر ثقافـة وهذا یتطلب توفر شروط جوهریة للتعلم التنظیمي تقف 
الــتعلم، تحــدیث الــذاكرة التنظیمیــة والمــشاركة بالمعرفــة الموجــودة فــي ذاكــرة المنظمــة وحــسب الطلــب وذلــك مــن 

  .3خلال وسائل البحث والتطویر، التدریب وأدوات دعم الأداء
هـذا الـتعلم أداة فعالـة فـي  الأعمـال بمـا یجعـل ًأن التعلم التنظیمي یـنعكس إیجابـا علـى نتـائجبویرى الباحث 

 وغیرهـا لأن قوى التغییر الخارجي للمنظمة المتمثلة بالسوق والقوانین والتكنولوجیا ،تطویر المیزة التنافسیة
تتطلب إجراء التغیرات الداخلیة في الهیاكل والمعدات والموارد البشریة والتي تنعكس علـى القـدرات الجوهریـة 

 فالمنظمـات كلهـا تـتعلم وتـسعى مـن أجـل الـتعلم ولكـن بعـضها أفـضل مـن ،ري میزتهـا التنافـسیةللمنظمة فتث
 یـستطیع الـتعلم التنظیمـي تـسجیل  كـذلك، فالتعلم یؤدي للحصول على معرفة جدیدة،بعض في عملیة التعلم

ون المعرفـة بمـا یجعـل هـذه المعرفـة متاحـة للآخـرین عنـدما تكـن خـلال التجربـة توثیق المعرفة المكتسبة مو
  .)في الأجل البعید(مرتبطة بعمل الأفراد العاملین في المنظمة 

                                                
  . 259 ص، مرجع سبق ذكره، المعرفة المفاھیم والاستراتیجیات والعملیاتإدارة ،نجم عبود نجم 1

2 M. Petkovic, A. Aleksic, Managing Organizational Knowledge While Downsizing Organizations, Tourism 
and Hospitality Management, Vol15, No2, 2009, P:260. 

  .124 ص،2007 ، عمان، دار المناھج للنشر والتوزیع،المفاھیم النظم التقنیات: إدارة المعرفة  ،سعد غالب یاسین 3
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  : المعرفة التنظیمیةقیاس .6
ــه إ  موجــودات غیــر لأنهــا المعرفــة فــي بدایــة ظهورهــا هــو صــعوبة قیاســها، إدارةن أكبــر تحــدي واجهت

 لا یقـاس لا یمكـن ن الـذي إ وفـق القاعـدة التـي تقـولوٕادارتهـایـصعب قیاسـها   (Intangible assets)ملموسـة
 كیـف یمكـن لأي ،عند الحـدیث عـن تقیـیم المعرفـة التنظیمیـة یتبـادر للـذهن عـدة تـساؤلات منهـاوبالتالي  ،دارتهإ

منظمة أن تحدد قیمة معرفتهـا؟ وكیـف یمكـن أن یـتم تقیـیم الأصـول المعرفیـة لمنظمـة وتحلیلهـا؟ بالمقابـل هنـاك 
  :1 المعرفة التنظیمیة أهمهاتحدیات كثیرة تواجه عملیة قیاس واحتساب قیمة

 الحاجة الجادة لتطویر أفضل الطرق لإدارة الاستثمار وذلك من حیث تطویر مهارات وخبرات العاملین.  
  دقیقة لقیاس العائد على الاستثمار وذلك من خلال تطویر الموارد المعرفیة تطویر مؤشراتضرورة.  
 ى العاملین وبین الأهداف الإستراتیجیة للمنظمةتوضیح العلاقة مابین المعرفة والخبرات المتواجدة لد. 

 ٕالفروق الأساسیة بین إدارة الأشیاء وادارة المعرفة. 

 صعوبة ربط أداء المنظمة بطریقة خطیة أو مباشرة بأداء المعرفة. 

 مشكلة كم قیمة المعرفة وتحدید المعرفة الردیئة.  
، والـذي لا ً مـثلاد المـزدوج فـي الـدفاتر المحاسـبیةلقیـلرغم ذلك فإن هناك رغبة لإیجاد وتصمیم مقاییس مكافئـة 

  . مصمم لقیاس الموجودات الملموسة وبلغة النقد لأنهیمكن استخدامه لقیاس الموجودات غیر الملموسة 
 لأنـكن تـستخدم المقـاییس القدیمـة لقیاسـه أ فلا یمكن ً جدیداًن قیاس الموجودات غیر الملموسة موضوعاأوبما 

ــــرى الجدیــدً جدیداًیئان تقیس شأ أردت إذا    . بالمقاییس القدیمة فأنك سوف لن ت
، فـإذا كـان ًن عـدم التأكـد یبقـى موجـوداإهل یوجد شك فـي المقـاییس النقدیـة؟ والجـواب نعــم، : ورب سائل یسأل

 عــدم التأكــد هــذا یلجــأ ولإبعــاد ،كــون فیــه شــيء مــن الــشك وعــدم التأكــدًعــدم التأكــد موجــودا فــأي مقیــاس آخــر ی
قد یكـون أنـه مـن الممكـن تحویـل الجهـود : الجواب ؟إذا ،، وعلیه لماذا المقاییس النقدیة الملاحظاتإلىخبراء ال

ن قـوائم إ، وًمـسكون نقـدا للجهـود، ولكـن الكثیـر مـن النـاس لایمقـدارن النقـد هـو أ نقد ثم تقـاس، أي إلىالبشریة 
نا وكیلا غیر مرغوب فیه، حیث یوجـد عـدد مـن المیزانیة لا تظهر جوهر العملیات في المنظمة فیصبح النقد ه

المنظمات تظهر فاعلیتها من خلال إنتاجها العددي ولـیس النقـدي مثـل، الجامعـات تقـیس فاعلیتهـا بعـدد طلبـة 
. تهـا بعـدد المرضـى الـذین تـم شـفائهم، والمستشفیات تقیس كفاءتها وفاعلیها ونجاحهممنتوراه الذین تخرجوا الدك

اییس اتجوفــق هــذا المنظــور لابــ میزانیــة ن الأاهیــة تبــین مركــز القــوة فــي المنظمــة، حیــث د مــن التفتــیش عــن مقــ
  . تتطلب مقاییس تقیس المستقبل وقوة  المنظمة الكامنة فیهالآن، والحاجة تقیس أحداث مضت

ر عنـه مثـل الملكیـة  ملمـوس یعبـإلـىبعض الكتاب أقترح بأن تقـاس المعرفـة عـن طریـق تحویـل غیـر الملمـوس 
؟  تمثـل كـل الموجـودات غیـر الملموسـة الملكیة الفكریـةلولكن ه ، نقد وتقاسإلىن تباع وتحول أة یمكن الفكری
هـذا الموضـوع فیـه الكثیـر مـن  وهكـذا لازال ؟لأفرادهـا؟ أم المعرفـة الـضمنیة ً تمثل ثقافة المنظمـة مـثلاأنهاوهل 
  .الجدل

                                                
 ، عمان، جامعة الإسراء،الإبداع وتغیرات اقتصادیات المعرفة: بحث مقدم في المؤتمر العلمي الأول ، إدارة الإبداع،حمد القریوتيقاسم أ 1
  .22 ص،2005 ،آذار)29-31(
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  المبحث الأول
   التنظیمیةنقل المعرفة
  

  Organizational Knowledge Transfer Concept :  التنظیمیة مفهوم نقل المعرفة .1
ن  ویعـود هـذا إلــى أ، فـإن تنفیـذه فــي الإطـار التنظیمـي لـیس كـذلك،رغـم أن مفهـوم نقـل المعرفـة بـسیط

اً عوامـل داخلیـة تعیـق نقـل الأشـكال المختلفـة  كما أن لدیها غالبـ.ًالمنظمات غالبا لا تعرف ماتمتلك من معرفة
لنواحي المختلفة ا في فهم الكثیر من الدراسات  المفهوم ساهمت  هذاومع تطور. للمعرفة بین مواقعها المتعددة

 لنقــل صــیغةبـسط أف ، عــن وجهـات نظــر متنوعـة وعدیــدةالأدبیــات الـسابقة مراجعـةكــشف  حیـث ت،لهـذه الظــاهرة
تتضمن حیث  ،Knowledge Sharing معرفة بین الناسالالمعرفة كتقاسم ومشاركة المعرفة هو اعتبار نقل 

عــرف بأنهــا العملیــة التــي یــتم مــن وت .المــشاركینعطــاء معلومــات مــؤطرة ضــمن بیئــة إخــذ وأمــشاركة المعرفــة 
ء  مــن خــلال الاتــصالات التــي تــتم بــین هــؤلاالآخــرینخلالهــا  نقــل المعرفــة الــصریحة أو الــضمنیة إلــى الأفــراد 

  : 1 یمكن تناولها وهي تفسیرات مهمة وفي هذا الإطار فإنه یمكن النظر إلى ثلاثة.الأفراد
  بحث عن المعرفة في أماكن تواجدها في أنحاء المنظمة  بحیث العلى أنها المعرفة بمشاركة الیمكن تفسیر

  فـإنل هـذا المعنـىخـلا مـن ،یتشارك الأفراد والجماعات المعرفة المختزنة في أماكن مخصـصة لخـزن المعرفـة
  .ثم استیعابها والاستفادة منها یحصلون على المعرفة من أماكن تواجدها المستقبلین للمعرفة

  مـا بحیـث  التفـسیرات المختلفـة المعتمـدة علـى معرفـة إدراكعملیةعلى أنها المعرفة بمشاركة الیمكن اعتبار 
 قابلیــة القیـام بأعمـال معتمــدة المـستقبلین للمعرفـة  كمــا یكتـسب، هـذه المعرفـةاســتخدامب المـستقبلین للمعرفـة یقـوم

 .على هذه المعرفة التي تم اكتسابها

 فــي ً وراغبـاً وهـذا یعنـي أن یكـون مـن یملـك المعرفـة قـادرا،ال للمعرفـةّتعنـي التحویـل الفعـالمعرفـة بمـشاركة ال 
 إلا أن منظمـاتال أو قـسامالأجماعـات أو ال أو عنـد الأفـراد  المعرفـة موجـودة تكـون فقـد،مشاركتها مـع الآخـرین

 .المعرفةبمشاركة  المعرفة في مكان ما لا یعني ذلك أن هناك وجود

الأفـراد الـضمنیة  معرفـة تطـویر لدعم أداء المنظمات وهي عملیة مهمةالمعرفة بمشاركة ال ویرى الباحث أن 
الاتـصالات بـین م باسـتخداركـز علـى مـشاركة المعرفـة الـصریحة التـي ت التبـادل عملیـةالصریحة مـن خـلال و

لمعرفـة الـضمنیة ممـا ا تسهل مـشاركة  التي النواحي الاجتماعیةلأو من خلا ،الأفراد والجماعات والمنظمات
 . جدیدةیسهل عملیة خلق معرفة

 ونقل ،ز بین نقل المعرفة الذي یحدث بصورة طبیعیة وغیر رسمیةّقل المعرفة فإننا هنا نمیأما بالنسبة لمفهوم ن
 وبالتـالي یمكـن القـول أن .یحدث من خلال مجموعة من الإجـراءات والأعمـال الروتینیـة الرسـمیةالمعرفة الذي 

                                                
 ،ي شـركات الاتـصالات الأردنیـةو المعوقـات التـي تواجـه تطبیقهـا فـ متطلبات مـشاركة المعرفـة ، إبراهیم محمود منصور،أسمهان ماجد الطاهر1

 24-21 ،وم الإداریــة كلیـة الاقتـصاد والعلـ، جامعـة الزیتونـة،"إدارة التغییـر ومجتمـع المعرفــة"بحـث مقـدم إلـى المـؤتمر العلمــي الـسنوي الثالـث 
  .7 ص،2008 ،نیسان
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 ، ورغبتـه فـي نقـل المعرفـة أو اسـتقبالها حیث تعتمد علـى اختیـار الفـرد،نقل المعرفة هو عملیة ربط ولیس جمع
   :1 تتضمن فعلینأي أن عملیة نقل المعرفة عملیة ثنائیة

  التي تعبر عن إمكانیات مستقبل المعرفة على استیعاب المعرفة المنقولـة  المعرفةبلستقمقدرة ومعرفة النقل 
   .والاحتفاظ بها

 معرفة جدیدةخلق في السلوك وفي  تغیراتإلى تؤدي ستقبلفة من قبل المتصاص المعرما .  
داخـــل  المعرفـــةبمــشاركة ال المعرفــة داخـــل المنظمــة هـــي الخطـــوة الحاســمة نحـــو تحقیــق عملیـــة لنقـــن عملیــة إ

 ، مـن حیـث المعرفـة المـسبقة وتطابقهـامـستقبلهاوالمعرفة  رسلمختلاف بین  وقد یعیق هذه العملیة الا،المنظمة
تتطـابق  لاقـد  ستقبلتلقـاه مـن المـالمفالمعرفة   ،ةرفتلفة لهذه المع مدركات وتفسیرات مخ منقد یكون لدیهمما و

  .2مرسلمن التم إرسالها  تلك التي معوتتماثل 
فـي الوقـت  المناســب  إیـصال المعرفـة المناسـبة إلـى الـشخص المناسـب"  بأنهـا عملیـة نقـل المعرفـةرفعـتذلك لـ

العملیة التي تتضمن مجموعة مـن الوسـائل "تم تعریفها بأنها كما  .3"المناسبةوضمن الشكل المناسب وبالتكلفة 
 إسـتراتیجیة مقـصودة تجلـب المعرفـة التي تساعد على تقاسم وفهم المعرفـة وتحدیـد نظـم إدارة المعرفـة باعتبارهـا

 .4"الصحیحة في الوقت الصحیح وبالتالي تساعد على اقتسام المعرفة ووضعها بطـرق تزیـد مـن تحـسین الأداء
اكتـساب المعرفـة مـن حالـة معینـة وتطبیقهـا فـي حالـة "من ناحیة أخرى تـم تعریـف نقـل المعرفـة التنظیمیـة بأنهـا 

 والمكان الذي تطبق فیه المعرفة بنطاق ، منه المعرفة بالإطار التعلیمي حیث یعبر المكان الذي تكتسب،أخرى
 حیث تتماثل ،ستقبل والمرسلبین المتبادلات ثنائیة للمعرفة  وبالتالي فإن عملیة نقل المعرفة تعبر عن .5"النقل

ن خـلال اتحـاد مـالمعرفـة وتطبیـق خلـق بنقل المعرفة وبالتالي تسهم عملیة  مستقبل المعرفةوتتطابق اهتمامات 
 ستقبللمـعنـد ا علـى التغیـرات الناجمـة لهـذا ركـز الـبعض ،ستقبل المالمعرفة المنقولة مع المعرفة الموجودة لدى

   .6ته خبرفة علیه وزیادة نقل المعرمن خلال تأثیر
 المعرفــة أمــر ذو أهمیــة اســتثنائیة، وبخاصــة فــي عــصر ریف یمكــن أن نــستنتج بــأن نقــلا التعــهمــن هــذ

أحــد أبــرز  ف،ن قــدرة الــتعلم التنظیمیــة هــي مفتــاح نجــاح نقــل المعرفــة التنظیمیــةوٕا ،لــذي نعیــشهالمعلومــات ا
 ،المعرفة هو أن عملیة تولید المعرفة بحد ذاتها لا تؤدي إلى أداء متفـوق للمنظمـة نقل أسباب التركیز على

تحمیـل المنظمـة تكـالیف كیـنهم مـن اسـتخدامها دون ّ الآخـرین، وتم مـع المعرفةمشاركة هذه نقل وإذا لم یتم

                                                
1 S. Yamao, M. Fenwick, Knowledge Transfer Success In Mnes:The Role Of Training And Development 
And Knowledge Transfer Capacity, Working Paper, Business and Economics, Monash University,2006, 
p3.   
2J. Yang, The Impact of Knowledge  Sharing  on  Organizational Learning and Effectiveness, Journal of 
Knowledge Management, Vol11, No2, 2007, P: 83-90.   
3 R. Li-Hua, Knowledge Transfer in International Educational Collaboration Programmer The China 
Perspective, journal of technology management in china, Vol2, No1, 2007, P88 
4 R. Berryman, Knowledge Management in Virtual Organization: A Study Of Best Practices Knowledge 
Transfer Model, PH.D Thesis, University of North Texas May 2005, p:13-18.  
5 V.  Wijk, Inter-and Intra Organizational Knowledge Transfer: A meta- Analytic Review and Assessment of 
its Antecedents and Consequences,  Journal of  Management  studies, Vol45, No2, 2008, P:815-38. 
6 I. Nonaka, R.Toyama, A Firm as A Dialectical Being: Towards A Dynamic Theory of A Firm, Industrial 
and Corporate Change, Vol11, No5, 2002, P:995-1009.  
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ــلباهظــة جــراء   وبــین مــستویات مختلفــة مــن الهــرم التنظیمــي وبــین الأفــرادقــل المعرفــة بــین تنت أنیمكــن  و.النق
ــین الــشركات،والأقــساممختلــف الوحــدات  ــین عــن الــشركات أو فــرق عمــل أو ، والأهــم النقــل ب  حیــث یقــوم ممثل

التعـاریف المتنوعـة لنقـل یـرى الباحـث أن و .1لتـأثر بهـامنظمات بعملیات التبـادل وتلقـي الخبـرات والمعـارف وا
 إیجـاد أو خلـق إلـى والتي تؤدي ستقبللمعرفة وتطبیقاتها من قبل المحركة اعن   تعبر في مضمونهاالمعرفة

  . تغیرات في السلوك والتصرف إلىوأمعرفة جدیدة 
فـة التنظیمیـة وأهـم نمـاذج النقـل بعد عرض تعاریف نقل المعرفة التنظیمیة سـوف نتعـرف علـى أنـواع نقـل المعر

  .ثم أشكال نقل المعرفة التنظیمیة
  : التنظیمیةأنواع نقل المعرفة .2

 تنفذ ذيالمنهج الوالطریقة و منها حسب الغرض ًختلف كلای  التنظیمیةنقل المعرفةل رئیسة أنواع ةهناك خمس
  :2 وهيبموجبه
  : Serial Transferالنقل المتسلسل1/2- 

 أي ،إلى نقل المعرفة بواسطة نفس الفریق الذي ینتقل بخبراته وتجاربه من موقع إلى موقعتشیر هذه الطریقة 
 فما أن ینتهي ،أنه یمارس نفس المهام ویستخدم نفس خبرات وتجارب المعرفة ولكنه ینتقل من مكان إلى آخر

 وبالتالي .ستمر بهذه الطریقةویمن مهامه في الموقع الأول إلا وینتقل بعدها إلى الموقع الثاني والثالث والرابع 
 ومن میزات هذا النوع من نقل .یتم تولي المهام في ضوء نوعیة المعرفة الذي یتمیز ویتفرد بها نفس الفریق

 كما أن هذا النوع من نقل المعرفة كفیل بعدم وقوع .المعرفة السرعة والمهارة والإتقان في إنجاز المهام
 والمعرفة تنتقل من نفس ،غالب الأحیان مكلفة لبعض إدارات المؤسساتالأخطاء أو تكرارها والتي تكون في 

  .بهذا الأسلوب یمكن أن تكون معرفة صریحة أو معرفة ضمنیة
   Near Transfer: النقل القریب2/2- 

یتعامل مع  للمعرفة مستقبل المعرفة إلى فریق آخر تطبیقاتها من الفریق الذي هو مرسلیتضمن نقل المعرفة و
 وتكون المعرفة المنقولة بهذه الطریقة هي نفس الخبرات ،همة وفي نفس الإطار ولكن في مكان آخرنفس الم

 والمعرفة المنقولة بهذا الأسلوب هي .بمعاییرها ومواصفاتها الموحدة التي یزود بها الفریق الأول الفریق الثاني
  .المعرفة الصریحة

  Far Transfer:  النقل البعید3/2-
 ویتحرك ،لمعرفةة في أذهان فریق خبراء یعتبر مرسل للوب على نقل المعرفة الضمنیة الموجودیعتمد هذا الأس

 فالمعرفة ،قة بخبرة معرفیةالفریق بخبراته هذه لمساعدة فریق آخر یحاول قراءة وتفسیر معلومات لها علا
  .اته من الفریق الأول یتلقاها الفریق الثاني من خلال علاقة تكاملیة مع معلومالمرسلة

                                                
1 J. Bou-Llusar, S-cipre M, Strategic Knowledge Transfer and its implications for competitive advantage; an 
integrative conceptual framework, Journal of Knowledge Management, Vol10, No4, 2006,  P:100-112.  

 .70-67 ص،2010 ، الأردن، عمان، دار أسامة للنشر والتوزیع،إدارة المعرفة والتكنولوجیا الحدیثة ،عصام نور الدین 2
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  Strategic Transfer: النقل الاستراتیجي4/2- 
ي بین ًیعتمد هذا النوع من النقل على درجة عالیة من التداخل والتعقید نظرا للتباین والاختلاف المكاني والزمان

  . لهافریق المعرفة الأول أي مرسل المعرفة والفریق الثاني المستقبل
   Expert Transfer: نقل الخبیر 5/2- 

 هذا النوع إلى نقل المعرفة الضمنیة المرتبطة بمهام تتكرر بشكل متباعد وهذا النوع من نقل المعرفة یشیر
  .یقوم به عادة شخص واحد أي خبیر واحد ولیس فریق عمل

ٕ وانما ، بأن المنظمات لاتعتمد على نوع واحد من هذه الأنواع لتحقیق النجاح في نقل المعرفةویمكن القول
 حیث یعتمد نجاح نقل ، من المعرفةةى استخدام عدة أنواع أو حتى مزیج من نوعین للاستفادیمكن أن تلجأ إل

 من جهة أخرى قد .المعرفة بشكل كبیر على تراكم المهارات التي تسهل عملیة النقل بین الأفراد أو المنظمات
ادي بینهما مما یعیق عملیة الاقتصالفكري و فیما یتعلق بالتطور المرسل والمستقبلتكون هناك فجوة كبیرة بین 

  :2وفي هذا المجال هناك ثلاث تقنیات لعملیة نقل المعرفة هي ،1النقل
 المعرفة بشكل انتقائي المعرفة التي تلائم مخزونه المعرفي  وبموجبها یختار مستقبل:النسخ الانتقائي 

مكتسبة وذلك بهدف زیادة  استخدام المعارف اللنقل من قبل مجموعات وعلى المستقبل ویتم ا،الموجود لدیه
  . قاعدته المعرفیة

 بة غیر موجودة في مصادر ً وغالبا المعرفة المكتسقنیة تتطلب التزام أكثر من المستقبل وهي ت:فّالتكی
 أن یعدل ویغیر في المعارف المخزنة لدیه بما یتلائم مع  وعلیه فإن على المستقبل،ً المتوفرة لدیه سابقاالمعرفة

 وتستخدم هذه التقنیة من قبل مجموعات ذات كفاءة عالیة ومتمكنة من الخبرات ، الجدیدةالمعارف المكتسبة
  .المكتسبة والمخزنة

 ویحدث عندما لاتكون المعرفة الجدیدة المكتسبة موجودة في المصادر الموجودة سابقا وغیر :الاندماج ً
عتین في  خبیرة ذات معرفة وخبرة واس ویقوم بتطبیق هذه التقنیة مجموعات،مطبقة مباشرة في البیئة المحیطة

ن  وأ،اعده في إدراك وتحدیث المعارف في هذه التقنیة أن یمتلك معرفة ضمنیة تس وعلى المستقبل،هذا المجال
 .ًیكون قادرا على التواصل واكتساب وامتصاص المعارف الصریحة والضمنیة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
1 R. Li-Hua, Knowledge Transfer in International Educational Collaboration Programmer The China 
Perspective, Op.Cit P89. 
2 J. Chen, R Mcqueen, Knowledge Transfer Processes for Different Experience Levels of Knowledge 
Recipients at an Offshore Technical Support Center. Information Technology & People, 2010, Vol23, No1, 
P: 54-79.  
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  Knowledge Transfer Models:نقل المعرفة التنظیمیة نماذج .3
  The Communication Model:  لتواصلنموذج ا1/3- 

ـــألف نمـــوذج ــ ایت ــلل لتواصـ ـــر المـــ.  رســـالة، مـــستقبل،مـــن مرسـ ــث یعتب  هـــو المـــستخدم لأنـــه ستقبلحیـ
 بینما تعتبر الرسـالة الموضـوع لأنـه یمكـن طرحهـا علـى شـكل معرفـة أو ،الشخص الذي یتعلم ویكتسب المعرفة

ة وتبسیطها وتسهیلها الوسیلة المستخدمة في نقل المعرفلناقل الذي یعتبر ً ثم لاحقا تم إضافة عنصر ا،معلومة
  :1وبعد ذلك تم تطویر النموذج لیشمل العناصر التالیة ،لزیادة فرص إتمام وظیفتها التواصلیة

 المعرفةمرسل .  
 الرسالة.  
 المعرفةمستقبل .  
  الناقل(الوسیط.(  
 التغذیة العكسیة.  
 الإطار التنظیمي .  

 التواصــل فــي تفــسیر وتحدیــد أســباب فــشل خطــط نقــل المعرفــة التــي تعتمــد علــى التواصــل غیــر یــساعد نمــوذج
وفیمایلي عرض لهـذه  .الاندماج ،التصعید التطبیق، المبادرة،:  مراحل هيأربعة  من العملیة وتتألف،المباشر
  :2المراحل

 Initiation:  المبادرة1/1/3- 
ــدت فــي هــذه  . المعرفــةقــرار نقــلتخــاذ  التــي تقــود لاحــداث جمیــع الأن فكــرة النقــل وتــشملی بتكــوأ هــذه المرحلــةب

 ،ن هـذه المعرفـة موجـودة ضـمن سـیاق المنظمـةأ علـى درایـة بـا یكونـوأنالمرحلة یحتاج المشاركون التنظیمیـون 
 ، اسـتعمال هـذه المعرفـة لتوجیـه حاجـاتهم یكـون مـن الـسهل قـدبأنـه على درایة ا یكونوأن ًأیضا بحاجة أنهمكما 

لــى أي إستغلونها و لمعرفـة مــاهي المعرفــة التــي یحتاجونهــا ومـاهي المعرفــة التــي یــهنــاك حاجــة لــذلك افةبالإضـ
 ومـن ،كیفیة جمع المعلومـاتمعرفة  قادرین على ا یكونوأن معرفة ًأیضاكما یتوجب علیهم  ،تنتمي تلك المعرفة

ــدةمــن المهــم تقریــر أي  و.نجــاز هــدف تنفیــذ عملیــة نقــل المعرفــة تــستعمل لإأیــن  وكیــف ،المعلومــات تكــون مفی
 إضــاعة رمفیــدة والتــي لیــست ذات معنــى یعتبــالن جمــع المعلومــات غیــر  وذلــك لأ، تخــزن فــي النظــامأنیمكــن 

 قـادرین ا یكونـوأنون یـ فـي هـذه المرحلـة یحتـاج المـشاركون التنظیم.الأخـرىللوقـت كمـا یجـب تجنـب المـصادر 
 مرحلة المبادرة لنقل المعرفـة تتـضمن إننقول یمكن أن  ًیصاوتلخ. التي یراد نقلها على التعرف على المعرفة
 لإشـباعالبحـث والمعرفة إلى  بالحاجة والإقرار قرار النقل وهذا یتضمن التسلیم إلىجمیع الحوادث التي تعود 

  .تلك الحاجة واكتشاف ملائمة المعرفة المنقولة ومطابقتها لتلبي الحاجة
                                                

1 N. Aziati, J. Salim, Intra Organizational Knowledge Transfer Through Malaysia E-government IT 
Outsourcing: A Theoretical Review, World Academy of Science, Engineering and Technology, Vol66, 
2010, p190.  
2G. Szulanski, The Process of Knowledge Transfer: A Diachronic Analysis of Stickiness, Organizational 
Behavior and Human Decision Processes, Vol82, No1, 2000,  P:9-27. 
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 Implementation:  التنفیذ2/1/3- 
نـه أ حتـى . غیر رسـمیةأو ، بطریقة رسمیة مركزیةً یؤخذ هذا القرار رسمیا حیث هذه المرحلة بقرار المباشرةأدتب

 مـن أدوات الوسـائل ه یتم تحدیـدنإ وبمجرد اتخاذ قرار نقل المعرفة ف،لات غیر جدیر بالملاحظةافي بعض الح
فــي هــذه المرحلــة یحــدث تعــدیل  و.آخــر مــن قبــل فریــق وتــستقبل مــن قبــل  وغیرهــا یــتم تــصدیرهااتــصال ووثــائق

الحاجــة  وتتلاقــى مــع رســلة فــي موقــع المتتغیــر المعرفــو ،ستقبلین والمــینرســل كــل مــن الملــدىوتكییــف المعرفــة 
 الأطـرافها تتجـارب التـي اكتـسبالخبـرات والتعتمد سهولة ویسر هـذا النقـل علـى و .ستقبلالمدركة والمفهومة للم

ص مرحلـة یتلخـیمكننـا و . وعلـى جـودة ونوعیـة المعرفـة ذاتهـاستقبل والمـسـلر وتـشابه الم،ماثـلمفي نقل سابق 
روابـط  أ تنـش حیـثستقبل المـإلـى مرسـلشمل تـدفق مـوارد المعرفـة مـن الت و، قرار النقلتنفیذ ةاشرمبتنفیذ بال

 وتجنــب المــشاكل التــي تــم ،ستقبلرغبــات وحاجــات المــمــع  میــتلائ  وبمــامرســل والستقبلاجتماعیــة بــین المــ
  .ا في نقل سابقههتمواج

   Ramp-up: التصعید3/1/3- 
فـي  و، مـن الاسـتعمالالأول باستعمال المعرفة المنقولـة بمعنـى بعـد الیـوم ستقبل المأ هذه المرحلة عندما یبدتبدأ

 المعرفة بتطبیـق المعرفـة ستقبلم یبدأ  حیث،هذه المرحلة تبرهن وتثبت فائدة المعرفة الجدیدة في سیاق مختلف
ــه الیــوميلحــل المــشا ــة .كل فــي عمل  لــسهولة ً بتثمــین وتقیــیم المعرفــة طبقــاًستقبل أیــضا المــیبــدأ فــي هــذه المرحل

  . لحل مشكلتههتنفیذها وتطبیقها وللنجاح الذي ستؤمن
 Integration: الاندماج4/1/3- 

 المرحلـة یقـوم فـي هـذه و، النتائج المرضیة بتطبیق المعرفة المنقولةستقبل یحقق المأن مرحله الاندماج بعد أتبد
 ًصبح المعرفــة المنقولــة تــدریجیاوتــ ، بتطبیــق المعرفــة لحــل المــشاكل التــي  تبــرز خــلال عملــهً تــدریجیاستقبلالمــ

تنـساب  حیـث ،نستقبلیلمـ وامرسـلینوتزیـد المعرفـة المنقولـة بـین ال وبمرور الزمن یتطور التاریخ المـشترك ًروتینا
  .معرفة الموجودةیف تطبیقات جدیدة للضكبر وتأالمعرفة بحریة 

  The Spiral Model:  النموذج الحلزوني2/3- 
 اً اختصارSECIوهو نموذج إنشاء المعرفة الذي یسود في المنظمات الخلاقة للمعرفة ویسمى نموذج 

 تــم  حیــث،Socialization, Externalization, Combination, Internalization(1(للمــصطلحات
 خلـق المعرفـة هـي نأن یـا یراوهمـ )Nonaka & Takeuchi(ة البـاحثین تطویر وتوسیع هذا النموذج بواسـط

 ویقــوم هــذا . المعرفــة الــصریحةوأبعــادعملیــة مــستمرة تتــضمن تفاعــل مــستمر ومتواصــل بــین المعرفــة الــضمنیة 
النموذج على فكرة جوهریة تتلخص بوجود حركة حلزونیة تفاعلیة للمعرفة الـصریحة والمعرفـة الـضمنیة ترافقهـا 

 بأن تحـولات المعرفـة  ویرى الباحث.تكوین المعرفة التنظیمیة الجدیدةعملیات تحویلیة للمعرفة تؤدي إلى أربع 
كـــة الــصریحة والـــضمنیة وتفـــاعلات الأفـــراد والجماعــات مـــع هـــذه الأنمـــاط المعرفیــة هـــي التـــي تـــشكل الحر

فــراد والمجموعــات التــي تــتم فــي ثــلاث مــستویات أساســیة هــي مــستوى الأالحلزونیــة المــستمرة للمعرفــة و
                                                

1A. Schulze, M. Hoeg,  Organizational Knowledge Creation and Generation of New Product Ideas: A 
Behavioral Approach, Research policy, Vol37, 2008,  P1743.  
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 ویمكـن القـول ).مطبـق المعرفـة(والمنظمـة ) لمعرفـةمبتكر ا( وتحدث عملیة نقل المعرفة بین الفرد ،والمنظمة
وهنـاك  ،بأن عملیة نقل المعرفة هنا هي عملیة إبداع للمعرفة مـن خـلال تحـولات المعرفـة الـضمنیة والـصریحة

  :1أربعة أنماط لتحول المعرفة هي
  Socialization: )ة ضمنیإلى ةضمنیمن ( ةتنشئال1/2/3- 

تعتبـر التنـشئة أسـاس تكـوین المعرفـة الـضمنیة فـي  و،هي التحول من المعرفة الـضمنیة إلـى المعرفـة الـضمنیة 
 وتعنــي إنــشاء . وهــي الهــدف الأساســي للــشركات الخلاقــة للمعرفــة،عملیــة إنــشاء المعرفــة وتقاســمها بــین الأفــراد

ــمنیة جدیـــدة مـــن خـــلال ال ــاملینمعرفـــة ضـ ــائن أو المـــوردین أو ،تفاعـــل بـــین الأفـــراد العـ ــین العـــاملین والزبـ  أو بـ
 ومـن خـلال التواجـد ، ویتم تبادل المعرفة من خـلال أنـشطة مـشتركة،المستفیدین من منتجات وخدمات المنظمة

ت تبــادل المعلومــادي والتعــایش و لهــذا فــإن التقــارب المــا،ًســویا داخــل المنظمــة والعمــل المــشترك ضــمن الفــرق
 وتمثــل أســاس التنــشئة فــي تقاســم المعلومــات ، مــن أساســیات هــذه المرحلــةوالخبــرات والمــشاعر داخــل المنظمــة

   .ًالمشتركة المتاحة وصولا إلى المعرفة  الضمنیة في الموقع المشترك
  Externalization: )ة صریحإلى ةضمنیمن (التجسید 2/2/3- 

ــإ ة الـــضمنیة التــي یـــتم إنــشاؤها وهــي الأصـــعب فــي التحدیـــد ن عملیــة التجــسید تـــشیر إلــى التعبیـــر عــن المعرف
 وترجمتهـا إلـى أشـكال قابلـة ،والتفسیر ولا یتم الوصول إلیها مـن قبـل الآخـرین إلا عـن طریـق الـتعلم فـي العمـل

 أي تحول المعرفة الضمنیة لـدى الأفـراد إلـى معرفـة صـریحة  مكتوبـة أو بأشـكال قابلـة ،للفهم من قبل الآخرین
مـن أهـم وأجـدر الوسـائل وهـو یقـوم علـى )  Brainstorming( ویعد العـصف الـذهني ،بل الآخرینللفهم من ق

 ،تكوین بیئة لابتكار الأفكار الخلاقة الجدیدة واستثمار قدرات العقل للمجموعـة فـي البحـث عـن الحلـول المثلـى
سید یتمحـــور حـــول  وبالتـــالي فـــإن التجـــ.أو الاتفـــاق الجمـــاعي علـــى الحـــل الأفـــضل للمـــشكلة موضـــوع الدراســـة

ـــؤدي إلـــى تحـــول المعرفـــة الـــضمنیة إلـــى المعرفـــة  ــرد للتكامـــل مـــع الجماعـــة الأمـــر الـــذي ی التجـــاوز الـــذاتي للفـ
  .   الصریحة
  Combination: )ة صریحإلى ةصریحمن (الترابط 3/2/3- 

 وتعنــي تحــول ، جدیــدةةجــل خلــق معرفــة صــریحأل المعرفــة الــصریحة الموجــودة مــن ی تــشكإعــادةهــي عملیــة 
 المعرفـة الـصریحة ب ویـتم ذلـك بـإدراك وفهـم واسـتیعا،ًالمعرفة الصریحة إلى معرفة صریحة أخـرى أكثـر تعقیـدا

تحویلهـــا إلــى معرفــة صـــریحة أخــرى جدیـــدة مــن خـــلال ثــم مــن خــلال ممارســـتها فــي العمـــل مــن  قبــل الأفـــراد 
ــة ــحاب المعرفــــة فــــي المنظمــ ـــة لأصــ ــاتهــــادواتأ  ومــــن،الإضــــافات المعرفیــــة ذات القیمـ ــــشبكة ، قواعــــد البیانــ  ال

   .الشبكة الداخلیة والانترنت ،العنكبوتیة
  
  

                                                
1 J. Rhodes, R. Hung, Factors Influencing Organizational Knowledge Transfer: Implication For Corporate  
Performance,  journal of knowledge management, Vol12, No3, 2008, p85. 
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  Internalization: )ضمنیة إلى ةصریحمن  (تذویبال4/2/3- 
 المعرفـة  وتعنـي تحـول،یتم هـذا التحـول مـن خـلال إدخـال المعرفـة الـصریحة بالمعرفـة التنظیمیـة للمنظمـة ككـل

كتساب المعرفة الصریحة بالممارسة واستنباط الحقائق والأفكار حیث الصریحة إلى معرفة ضمنیة عن طریق ا
تضاف هذه المعرفة إلى المخزون المعرفي للأفراد وهذه العملیة غیر نمطیة وتختلف من شخص إلى آخر كل 

  . وفهمه للمعرفةهحسب معتقداته و قدرة استیعاب
    :1ویمكن توضیح المراحل الأربعة من خلال الشكل التالي

   نموذج نقل المعرفة الحلزوني)4(ل رقمالشك

  
Source: ( Nonaka, Takeuchi, p:90-120)    

تـرابط عملیـات وفـي فهـم كیفیـة وضـوح ساعد  المعرفة الحلزونينقل نموذج  بأن مما سبق یمكن أن نستنتج  
 هـي العملیـة التـي تـضم خلـق المعرفـة مـن  الخلق المتتالي للمعرفة فـي المنظمـات حیث أن،نقل وخلق المعرفة

قاعـدة خلـق المعرفـة هـي تكـون  النمـوذج  هـذافـي و. شـبكة معرفـة المنظمـةإلـىنتائجها إضافة  والأشخاصقبل 
 ،)بـالعكسوالعكـس ( معرفـة صـریحة إلـى وتحویـل مـستمر مـن معرفـة ضـمنیة الأفـرادتفاعل داخلي مستمر بین 

ــــن القـــــول أن  ــــة  )(Nonaka& Takunchiوبالتـــــالي یمكـ ـــة التنظیمیـ ــــاموا بنمذجـــــة عملیـــــة خلـــــق المعرفــ قـ
Organizational Knowledge Creationحلزونیــة التــي یــتم فیهــا توســیع الطریقــة ال داخــل المنظمــة ب

ًوفقـا لهـذه النمذجـة " متبلـورة" إذ تـصبح المعرفـة ،وتفصیل المعرفة باستخدام  الطرق الأربعة أعلاه لنقل المعرفة

                                                
1 I. Nonaka, H. Takeuchi, Knowledge Creating Company: Haw Japanese Companies Create The 
Dynamics of Innovation, Oxford University Press, 1995, p:90-120.  

 الجماعة

المعرفة 
 ةالصریح

عملیة نقل المعرفة  ( :التنشئة
 )الضمنیة من فرد لآخر
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ستویات الأعلى وتتحرك من الـشخص عبـر الجماعـة  إلـى المـستویات التنظیمیـة الأدنـى داخل المنظمة في الم
  .بل وحتى داخل هذه المستویات بصورة متبادلة

 فمـن ناحیـة یظهـر نمـوذج التواصـل الخطـوات ،لآخـر منهـا اًویرى الباحث أن نموذجا نقـل المعرفـة یكمـل كـلا
 ومن الناحیة الأخـرى یبـین النمـوذج ، والوحدات التنظیمیةالتي لها علاقة في عملیة نقل المعرفة بین الأفراد

الحلزوني كیفیـة النقـل والتحـول بـین المعرفـة الـضمنیة والمعرفـة الـصریحة مـن خـلال التفاعـل الـداخلي بـین 
  .الأفراد وكیفیة تسهیل نقل المعرفة من الأفراد إلى المستویات التنظیمیة

  
  :نقل المعرفة التنظیمیة أشكال .4

   :1داخل المنظمات إما بشكل مقصود، أو بشكل غیر مقصود المعرفةكة بتتم المشار
ًالمعرفة قصدیا داخل المنظمة من خلال الاتصالات بمشاركة ال تتم عملیة ویعني أن :الشكل المقصود1/4- 

وریـة، ، والتقـاریر، والنـشرات الدالمـذكرات:  لأسـالیب المكتوبـة مثـلمن خلال اأو الفردیة المبرمجة بین الأفراد، 
ًقـــصدیا مـــن خـــلال المعرفـــة بمـــشاركة البالإضـــافة إلـــى ذلـــك، فإنـــه یـــتم . ومختلـــف أنـــواع المطبوعـــات الداخلیـــة

اسـتخدام الفیــدیو، والأشــرطة الــصوتیة، وعقــد المــؤتمرات والنـدوات الداخلیــة، وبــرامج الإرشــاد، وبــرامج التــدریب، 
  .وٕاجراء التنقلات وتدویر الأعمال بین الأعضاء

ــر المقــصودالــشكل غ2/4-  :  غیــر مقــصود داخــل المنظمــة مــن خــلالبــشكلالمعرفــة بمــشاركة ال ویعنــي :ی
 .، وما یشبه ذلكت غیر الرسمیة، والقصص والأساطیرالشبكا

  :2مثل المعرفةلنقل وسائل أخرى وهناك 
 نقل الخبرات من خلال التدریب والتعلم.  
 فرق الخبرة وحلقات المعرفة.  
 لتي تعمل على التوزیع الداخلي للمعرفةًفرق المنظمة المتنوعة معرفیا ا.  
 وكلاء المعرفة.  
 إقامة معارض المعرفة والمنتدیات المفتوحة.  
 استخدام الانترنت ومجموعات المحادثة.  
 لقاءات ما بعد العمل، والغرف الصفیة الرسمیةو اجتماعات .  
  :ف طرق نقل المعرفة ضمن تقنیتینیصنیمكن تو
 الموظفین، التدریب، التفاعل بین الموردین والمستهلكین مثل حركة:تقنیة التنسیق الشخصي .  
 مثل برامج الكترونیة مشتركة، نظم خبیرة،:تقنیة التنسیق التكنولوجي .... 

                                                
1M. Marquardt, Building the learning Organization: Mastering the5 Elements for corporate, USA, 
Davis-Black publishing company, 2002, p5-8.   

  .70 ص ،جع سبق ذكره مر،ل الفكري نموذج مقترح للعلاقة بین إدارة المعرفة ورأس الما،حمد عیسى سلمانأ 2
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 فقـد یناسـب ،یتضح مما سبق بأن وسائل نقل المعرفة متعددة وكل منها یناسب نقل نوع محدد من المعرفـة 
ــشرها بال أمــا،التــدریب والحــوار نقــل المعرفــة الــضمنیة ــشرات الداخلیــة  المعرفــة الظــاهرة فــیمكن ن وثــائق والن

 .الشخص المناسب وفـي الوقـت المناسـب والمهم في النقل هو ضمان وصول المعرفة المناسبة إلى .والتعلم
ال للمعرفة لاتستطیع أن تحقق عائد من عملیة النقل مقابل التكالیف ّحیث أن المنظمة التي لاتقوم بنقل فع

  .ها وخاصة بأن التحدي الأكبر الذي یواجه المنظمات هو نقل المعرفة الضمنیةالتي تحملت

  : المعرفةنقلوقات مع .5
تحـد مـن معوقـات   من الأهـداف التـي تـسعى إلیهـا منظمـات الیـوم، إلا أن هنـاك  المعرفةنقل عملیة إن تسهیل

  :1 بما یليتلكونه من معرفةأسباب تردد الأفراد في إشراك الآخرین فیما یم Coakes ، ویعددالنقلعملیة 
  .مادیة علي المكاسب الةللمحافظالآخرین من مشاركتها الخوف الرغبة في الاحتفاظ بالمعرفة و1/5- 
یمتلكونـه وبالـذات مـا ، المعرفـةبمـشاركة النتیجـة مخاوف أصحاب المعرفة من أن یفقدوا سـلطتهم وقـوتهم 2/5- 

 .من معرفة ضمنیة
 .الفردیة والتنافسیة معوقات مرتبطة بالنواحي3/5- 

 .تعریض المنظمة والآخرین للضررومشاركة المعرفة الخطأ 4/5- 

 الآخـرین فیمـا لإشـراك الـذین هـم علـى اسـتعداد فـالأفراد الشخـصیة،  والإضرار بالمـصلحةنالشعور بالغب5/5- 
یمـا یمتلكونـه یحجمـوا عـن إشـراك الآخـرین فیرغبون بالحصول علـى فائـدة مـن المـشاركة، وقـد لدیهم من معرفة 

 .ً فائدة أو تعویضا ینتظرهمه لیس هناك بأناروشعأذا من معرفة 

 أو مـن وحـدة إلـى أخـرى تـرتبط بـالأداء ،أن القـدرة علـى نقـل المعرفـة مـن منظمـة إلـى أخـرىبـویـرى الباحـث 
كفـاءة  فالمعرفة التي تنتقل بین الأفراد لا تفید المنظمة فحسب بل تتوجـه إلـى تحـسین ال،التنظیمي للمنظمة

  .ًوبالتالي ینعكس إیجابا على الأداء بشكل عام ،لكل الأفراد الذین یشتركون في العملیة
 ،مكـن أن ننقـل المعرفـة بـسرعةن التحـدي الأول فـي عملیـة نقـل المعرفـة هـو معرفـة كیـف یإ كذلك یمكن القـول

ن الاســتفادة منهــا ن لــذلك محاسـن مــن خـلال توظیــف أسـرع للمعرفــة فــي أقـسام مــن المنظمـة والتــي یمكـحیـث أ
 وتتوقف عملیة السرعة في نقل المعرفة على البنیة التحتیة الصحیحة للمنظمـة التـي تتـیح للأفـراد ،بدرجة كبیرة

 علــى أیــة حــال .اهم فــي اتخــاذ القــرارات بــشكل أســرعالحــصول علــى المعلومــات بــشكل أســرع الأمــر الــذي یــس
 ،فــة إلـــى الــشخص المناســب فــي الوقــت المناســـبفالــسرعة لوحــدها ســوف لــن تحـــل المــشكلة مــالم تنقــل المعر

ص ن المعرفــة الكامنــة فــي عقــول العــاملین وقواعــد البیانــات تكــون ذات قیمــة قلیلــة مــالم تــوفر للــشخوبالتـالي فــإ
ن هــذه المعرفــة نقلــت بــشكل أســرع ولكنهــا وصــلت للــشخص الخطــأ فإنهــا المناســب فــي الوقــت المناســب فلــو أ

  .2منظمة بالكثیر من المشاكل لأي بستتسب

                                                
1 E. Coakes, Storing and Sharing Knowledge: Supporting the Management of Knowledge Made Explicit in 
Transnational Organizations,  The Learning Organization, Vol13, No6, 2006,  P: 579-593.  
2 S. Sharifuddin, O. Syed, Knowledge Management in A Public Organization A Study on The Relationship 
Between Organizational Elements and The Performance of Knowledge Transfer, Op.Cit, p99. 
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 فالثقــة بالبیانـات والمعلومــات وأصــول ،مـن ناحیــة أخـرى هنــاك تحــدي آخـر یتعلــق بالثقـة بالمعرفــة فــي المنظمـة
ــة فــي المنظمــة فــي القطــاع العــام هــي هامــة جــدا حیــث یمكــن للمعرفــة  غیــر الدقیقــة أن تــسبب مــشاكل ًالمعرف

 وبالتـالي فـإن حــالات الـضعف والخطــأمـة ككـل وذلــك لأن مـسؤولیة الحكومـة تــوفیر الخـدمات للمــواطنین وللحك
 المعرفــة الأمــر  یأخــذ مـستقبل المعرفــة غیــر موثـوق مــن المحتمـل أن لا وبالتــالي عنـدما یكــون مرسـل،مرفوضـة

  . بصورة جدیة
  :نقل المعرفة التنظیمیةشروط  .6

  إلا أن،ًیعتبر كثیر من الباحثین أن نقل المعرفة ینعكس سلبا على أداء خلق المعرفة في المنظمة
 لكن ذلك یتطلب تطویر ثقافة نقل ،ذلك یمكن أن یساهم في تطویر معرفة المنظمة وخلق معرفة جدیدة

ولنجاح عملیة نقل  .المعرفة وتعزیز العلاقة بین عملیة نقل المعرفة وبین إستراتیجیة العمل لدى المنظمة
  :1المعرفة لابد من توفر الشروط التالیة في أي عملیة نقل

  .ًفر وسیلة لنقل المعرفة قد یكون شخصا وقد یكون شیئا آخریجب أن تتو1/6- 
ً تماما لهذه المعرفة وفحواها وقادرة أیضاب أن تكون هذه الوسیلة مدركةیج2/6-    . على نقلهاً
  .یجب أن یتوفر الحافز لنقل المعرفة3/6- 
 .یجب أن لا تكون هناك عوائق تحول دون النقل المعرفي4/6- 

إلى أن انتقال وتدفق المعرفة یتوقف على عدة     Gupta &Govindarajanة كما أشارت نتائج دراس
  :2عوامل هي

 قیمة المعرفة لدى المرسل.  
 المستقبل( لوحدة الهدفالاستعداد والدافع(.  
  لدى المستقبلقدرة امتصاص المعرفة. 

فرة له أو التي یمكنه ً المعرفة قادرا على استعمال المعرفة المتونه یجب أن یكون مستقبلحیث یرى الباحث أ
  . الوصول إلیها ضمن المنظمة وذلك لتحقیق الغایة من عملیة النقل

  :فوائد نقل المعرفة التنظیمیة .7
ــة إلــى میــزة تنافــسیة ــاظ بالمعرف ــذاتها أو الاحتف ــة ب ــیس بالــضرورة أن تــؤدي المعرف  الاســتعمال ٕ وانمــا،ل

ال للمعرفـة الجدیـدة والمعرفـة الموجـودة یـؤدي ّمج الفعـ فعلى سبیل المثال الد. یعطي هذه النتیجةال للمعرفةّالفع
 حیث یمكن لنقل المعرفة إلى المنظمات أن یزید من رأسمالها الأمر الذي یؤدي إلـى أفـضل .إلى نتائج أفضل

الاســـتجابة ومرونـــة ال وتحـــسین ، وهـــذا بـــدوره یخلـــق میـــزات مثـــل تقویـــة قاعـــدة المعرفـــة التنظیمیـــة.3الممارســـات
ً أیضا إن انـسیاب المعرفـة یـساعد فـي نقـل الحلـول الفریـدة مـن منظمـة إلـى أخـرى أو مـن قـسم ،ةللتغیرات البیئی

                                                
  .197 ص،2008 ، الأردن، عمان، دار صفاء للنشر، إدارة المعرفة،ربحي مصطفى علیان 1

2A. Gupta, V. Govindarajan, Knowledge Flows within MNCs,  Strategic Management Journal, Vol21, 
2000,  P: 473-496.  
3 M Grant, Towards a Knowledge-Based Theory of the Firm,  Strategic Management Journal, Vol17, 1996, 
P: 109-122. 
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 ویــساعد فــي ، كمــا یــساعد فــي التنــسیق بــین مختلــف الوحــدات المرتبطــة مــع بعــضها.إلــى آخــر داخــل المنظمــة
  الحلـولمجـال مـن وكنتیجة إن تدفق المعرفة یساعد المدراء فـي الحـصول علـى أكبـر .زیادة التعاون فیما بینها
ة  وكمــا تبــین بــأن نقــل المعرفــة فــي المنظمــات هــي العملیــة التــي مــن خلالهــا تتــأثر وحــد.بــسرعة وبفعالیــة أكبــر

ن نقــل المعرفــة علــى مــستوى الفــرد یتمثــل بكیــف یــتم وضــع المعرفــة ٕ وا،بخبــرة الأخــرى)  دائــرة، قــسم،مجموعــة(
 أن نقل المعرفة في المنظمـات یـرتبط بالنقـل حیث ،على الآخر) أو فشل تطبیقها(المكتسبة في موضع تطبیق 

 بــالرغم مــن أن مــشكلة نقــل المعرفــة فــي المنظمــات تتجــاوز المــستوى الفــردي لتــشمل النقــل ،علــى مــستوى الفــرد
  :1 وتقاس عملیة نقل المعرفة بمایلي. القسم،  الدائرة، خط الإنتاج،على مستویات أعلى مثل المجموعات

 ر المعرفةیّمستوى تغ.  
 ویات الإبداعمست.  
 أداء الشركات  .  

 وقد بینت .وذلك لأنه لایمكن امتلاك المعرفة الضمنیة من خلال التقاریر الشفهیة التي تستعمل لقیاس المعرفة
 وهناك تحدي لقیاس نقـل .هم من إدارة إلى أخرى تحاكیهااتهم وتجاربدراسات بأن الأفراد قادرون على نقل خبر

 ویمكن القول بأن المعرفـة تخـزن فـي مـستودعات ،ل قیاس التغیرات في المعرفةالمعرفة في المنظمات من خلا
 هیكل ، ثقافة المنظمة، الممارسات والإجراءات، البنیة التنظیمیة،الأعضاء بذاتهم"للمعرفة في المنظمات وهي 

تغیـرات فـي  فعلى من یرید قیـاس نقـل المعرفـة مـن خـلال التغیـرات فـي المعرفـة یتوجـب علیـه معرفـة ال،2"العمل
من جهة أخرى قام باحثون بالتمییز بین عملیة نقل المعرفـة ضـمن الـشركة . المعرفة في هذه المخازن المختلفة

دة إلـى زیــادة  حیـث تــؤدي عملیـة نقـل المعرفـة ضـمن الـشركة الواحـ،الواحـدة وعملیـة نقـل المعرفـة بـین الـشركات
 أمـا عملیـة نقــل ،لاعتمـاد علـى خبـرات ومعـارف الغیـرلالي التـي بـدورها تـؤدي إلـى زیــادة اعملیـة الـتعلم الاسـتغ

المعرفـة بــین الــشركات تـؤدي إلــى زیــادة عملیـة الــتعلم الاستكــشافي والـذي بــدوره یــؤدي إلـى التنــوع فــي الخبــرات 
  .والمعارف

  
  
  
 
  

                                                
1 M. Easterby- smith M. Lyles, Intra Organizational Knowledge Transfer: Current Themes and Future 
Prospects, Journal of  Management  studies, Vol45, No4, 2008, P: 677-690.  
2 L. Argot, Knowledge Transfer: A basis for competitive Advantage in firm, Organizational Behavior and 
Human Decision Processes, Vol82, No1, 2000, P:152. 
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  المبحث الثاني
  :محددات نقل المعرفة التنظیمیة

  
أدوات تكنولوجیـا وهـي  ، كعوامـل مـؤثرة فـي نقـل المعرفـةاً التنظیمیة الأكثـر تواجـدیتناول هذا المبحث المحددات

  أنظمـة الحـوافز، قـدرة امتـصاص المعرفـة، الغمـوض الـسببي،،المعلومات، الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمـي
  : نقل المعرفة التنظیمیةسندرس فیما یلي تأثیر هذه المحددات في  و.غموض النتیجة

   :Information Technology Tools  أدوات تكنولوجیا المعلومات .1
لا یمكن الیوم التعامل مع الكم الهائل مـن المعلومـات والمعرفـة المتـوافرة لـدى المنظمـات باسـتخدام طـرق حفـظ 

ر یحتـاج إلـى نظـام إلكترونـي متكامـل للمعلومـات یتـیح للمـستخدم إمكانیـة  فـالأم،واسترجاع المعلومات التقلیدیـة
  : الوصول إلى المعلومات في الوقت المناسب

  : تصنیف تكنولوجیا المعلومات1/1- 
ًالتكنولوجیا جزءا مكملاتشكل  ً ویلعب توفر تقنیات معینـة دورا مهمـا، لإدارة المعرفةً  وصـنفت . فـي نقـل المعرفـةً

ــاحثی،لومــات فــي الأدبیــات الــسابقة بطــرق مختلفــةتكنولوجیــا المع ن أجمعــوا علــى تــصنیف تكنولوجیــا  إلا أن الب
 أو بـــدعمها للأنـــشطة الحرجـــة لإدارة المعرفـــة ، إمـــا بوظائفهـــا التكنولوجیـــة إلـــى التقنیـــات الجوهریـــة،المعلومـــات

ــى التقنیــات المــساعدةاولاســتراتیجیاته ــة  للمــساعدة فــي تخفیــف الستعمل الأدوات وتــ. إل ــة أو الزمنی قیــود الجغرافی
 وتـــشمل تكنولوجیــا المعلومـــات المتقدمـــة تقنیـــات الاتـــصالات الحاســـوبیة .1ویــنجم عنهـــا تنـــسیق لأنـــشطة العمـــل

 أمـا ،)فیـدیو مـؤتمرات ال، لوحـات النـشرات الالكترونیـة،البرید الالكتروني( مثل المساعدة وتكنولوجیا الاتصالات
ًوقد لقـي هـذا التـصنیف قبـولا واسـعا )  نظم خبیرة ،نظم دعم القرار(  مثل اتالتقنیات المساعدة في اتخاذ القرار ً

 ویمكـن توضـیح مـداخل ،لأنه یتعلق بصلب وظائف التقنیات المختلفة للمعرفة ویقدم نظریة جیدة لسلوك العمل
  :2كمایلي تكنولوجیا المعلومات تصنیف

كنولوجیـــا المعلومـــات وأحـــد منـــافع مـــدخل  تعتمـــد هـــذه الإســـتراتیجیة بـــشدة علـــى ت:مـــدخل التـــصنیف1/1/1- 
التصنیف هي إعادة استعمال المعرفة حیث تصنف المعرفة وتخزن في قواعد بیانات حیث یمكن الدخول إلیها 

  .واستعمالها بسهولة من قبل أي أحد في المنظمة
ث یمكن حییركز هذا المدخل على تطویر الشبكات لربط الأفراد ب :مدخل إضفاء الطابع الشخصي2/1/1- 

 ولـــیس علـــى المعرفـــة فـــي قاعـــدة ، ویركـــز هـــذا المـــدخل علـــى الحـــوار بـــین الأفـــراد،مـــشاركة المعرفـــة الـــضمنیة
ــ،البیانـــات ــة غیـــر المــــصنفة والتـ ــث المعرفـ ــل فـــي جلـــسات العـــصف الــــذهني ي حیـ  ربمـــا لایمكـــن تـــصنیفها تنقــ

مــشاركة الفــراد حیــث تــتم ًوالمحادثــات شخــصا لــشخص وبالتــالي الاســتثمار هنــا یقــوم علــى بنــاء شــبكات مــن الأ
ًالمعرفة لیس فقط وجها لوجه بل أیضا عبر الهاتف والبرید الالكتروني وعبر مؤتمرات الفیدیوب ً.   

                                                
1 M. Greiner, et. al,  A Strategy for  Knowledge Management, Journal of Knowledge Management, Op. Cit, 
P: 3-15.  

 .89-88 ص، مرجع سبق ذكره، الفكرينموذج مقترح للعلاقة بین إدارة المعرفة ورأس المال ،حمد عیسى سلمانأ 2



  
  
  
  
  
  
  

 

 
 

- 69 -

   

  : دور تكنولوجیا المعلومات في دعم نقل المعرفة2/1-
 ،هــایعتبــر دور تكنولوجیــا المعلومــات بكــل أبعادهــا وقــدراتها مــن الأمــور المهمــة فــي نقــل المعرفــة والمــشاركة فی

ولكــن هنــاك العدیــد مــن الاعتبــارات التــي ینبغــي الانتبــاه إلیهــا عنــد اللجــوء إلــى تكنولوجیــا المعلومــات فــي نقــل 
  :1المعرفة وهي

 بحیــث تتجــاوب مــع شــتى الاحتیاجــات :تجــاوب تكنولوجیــا المعلومــات وتناســبها مــع احتیاجــات المــستخدم 
  .الآنیة والمستقبلیة للمستفیدین

 لتـصنیف ضـروریة ومهمـة إجـراءات الفهرسـة واتكـون : مین وسـهولة الوصـول إلیهـابنیة المحتویات والمـضا
  .مین الوصول السریع والسهل للمواد والمعلومات والمعارف المحفوظة في الوثائقبغرض تأ

 ــة المــضامین والمحتویــات ــاییر نوعی ــاك معــاییر وموصــفات فــي إضــافة :متطلبــات ومع  ینبغــي أن یكــون هن
  .ى النظام مما یؤمن السرعة والسهولة في استرجاع المواد المطلوبةوٕادخال مضامین جدیدة إل

 ًومع خیارات التكنولوجیا الموجودة أصلا: تكامل تكنولوجیا المعرفة مع النظم المتوفرة.  
 ــنجح مــع مجــامیع صــغیرة مثــل الــشبكة : القــدرة والقابلیــة علــى التوســع والتطــور ــالحلول التــي یمكــن أن ت ف

 النص المترابط أو المتشعب قد لاتكون بالضرورة ملائمة للمنظمات الكبیرة التي تعمل العنكبوتیة الخاصة بلغة
  .عالميالبشكل واسع وعلى المستوى 

 ــارات المتاحــة والمتــوفرة متوافقــة ومنــسجمة مــع ســعة : توافقیــة الأجهــزة والبرمجیــات أي التأكــد مــن أن الخی
  . المتوفرة للمستخدمین من جهة أخرىالنطاق في الاتصالات من جهة وكذلك القدرات الحاسوبیة 

 بأن المنظمات تحاول من خلق واستعمال المعرفة تطـویر منتجاتهـا وخـدماتها كـي تنـافس بفعالیـة ویمكن القول
ــشبكة الداخلیــة،الانترنــت(ولوجیــا المعلومــات المتقدمــة مثــل فــي الــسوق حیــث ظهــر میــل كبیــر لتطبیــق تكن  ، ال

  ......)مستودعات المعلومات
  :2تلخیص تأثیر تكنولوجیا المعلومات على عملیة نقل المعرفة بطرق عدیدة كما یليویمكن 

تساعد تقنیات الاتصالات المساعدة فـي تـسریع عملیـة نقـل المعرفـة وتزیـد مـن قـدرة النقـل والتـي تمكـن 1/2/1- 
  .من تبادل كمیة واسعة من المعلومات وتخفض النفقات

على الحدود الزمنیة والمكانیة في الاتصالات وتزید مـن مجـال وعمـق تساعد هذه التقنیات في التغلب 2/2/1- 
ــتم تقاســم المعرفــة وبــسرعة فائقــة،مــرور المعلومــات  وملائمــة أكبــر ،ٕ وتمكــن والــى مــدى غیــر محــدود مــن أن ی

  . وبكلفة أقل وهذا یمكن من التواجد المشترك بدون الموقع المشترك
 ومـن ناحیـة أخـرى تـساعد ، بصرف النظر عن البعـد المكـانيتساعد تقنیات المعلومات تواصل الناس3/2/1- 

ــاتهم  ــول لواجب ــدائل وخلــق حل نظــم دعــم القــرار المــساعد الأشــخاص والمنظمــات علــى خلــق نمــاذج وتطــویر الب
  . ومهامهم

  
                                                

1 D. Steve, Technology for Knowledge Management The Website For Business and Organizational 
Storytelling, 2004, Cited 13-4-2005. 
2 S. Kim, S. Trimmi, IT  for KM in the  Management  Consulting Industry, Op. Cit , PP:145-155.  



  
  
  
  
  
  
  

 

 
 

- 70 -

   

   Organizational Culture:  الثقافة التنظیمیة .2
  : الثقافة التنظیمیةمفهوم1/2- 

التنظیمیة أوردتها مختلف المراجع والأدبیات وتبدأ هـذه التعـاریف مـن البـسیط یوجد طرق عدیدة لتعریف الثقافة 
   :1ورغم هذا التعدد یمكن جمع تعاریف الثقافة التنظیمیة في تصنیفین ،إلى المعقد

  :تعاریف على أساس القیم المشتركة1/1/2-  
لتــي تــشیر إلــى العلاقــات بــین  وا،ركــز عــدد مــن البــاحثین علــى القــیم المــشتركة كمكــون وخاصــیة ممیــزة للثقافــة

 حیـث یـتم تعلمهـا ودمجهـا فـي نظـام ،الـة وقویـة ینـتج عنهـا أفعـال ممیـزةّالفئات المحددة التي تتمیز بمكونـات فع
ً وهذا النظام للقیمـة هـو نـسبیا ثابـت ومـستقر فـي طبیعتـه إلا .م حیث یكون لكل قیمة أولویة نسبیةترتب فیه القی

 مـن خـلال هـذه النظــرة یمكـن أن یكـون التعریـف الأكثــر ،ًاكـسا تغیـرات الثقافــةأنـه یمكـن أن یتغیـر مــع الـزمن ع
والمعـاني والممارســات "  النمــاذج– المبـادئ –القواعــد "ًشـیوعا للثقافــة التنظیمیـة بأنهــا مجموعـة القــیم والمعـاییر 

  .2منظمةوالمعتقدات التي یتقاسمها الفرد في المنظمة والتي تقود وتوجه فعل وتفكیر الأشخاص في ال
اقــف وبالتـالي یمكــن القـول بــأن الثقافــة التنظیمیـة هــي التــي تقـدم وتــصنع المـشاعر التــي ترشــد وتقـود وتــشكل مو

ن التعــاریف المعطــاة للثقافــة التنظیمیــة تركــز علــى كونهــا تتــألف مــن قوالــب ٕ وا،ینوســلوكیات وتــصرفات العــامل
ثر هــذه تــؤاســمها بــین العــاملین فـي المنظمــة حیــث ونمـاذج مقبولــة مــن التفكیــر ومبنیـة علــى القیمــة والتــي یـتم تق

  . القیم على إدراك ومعرفة العاملین وعلى مواقفهم وسلوكهم
  :تعاریف على أساس الناتج2/1/2- 
 فنظـروا إلـى ، وكـان تركیـزهم علـى ناحیـة حـل المـشكلات، مـن البـاحثین علـى نتـائج الثقافـة التنظیمیـةركز عـدد

 وهنـا ، الكلي لجمیع المعتقـدات المـشتركة التـي تعلمتهـا المجموعـة عبـر تاریخهـاالثقافة التنظیمیة بأنها المجموع
 ترتبط بالتعلم ضمن المجموعة حیث تحل مـشاكلها فـي البقـاء فـي بیئـة خارجیـة ومـشكلتها فـي  التنظیمیةالثقافة

 كما ،ًكلا بالآخریفیة ترابط وتعلق الناس بأنها ناتج كالثقافة التنظیمیة  حیث یعرف بعضهم ،الاندماج الداخلي
 أمـا التعریـف الـذي ،بأنها القیم الأساسیة التي تستخدم كأسـاس لممارسـة الإدارةالثقافة التنظیمیة  یعرف آخرون

مجموعة المبادرات لحل المشكلة التي تمكن الأفراد من البقـاء فـي بیئـة الثقافة التنظیمیة  یصیب الهدف هو أن
  .معینة

ج التـي یـتم ائتـعـة القـیم والمعـاییر ومجموعـة النفـة التنظیمیـة هـي مجمومن كل ذلـك یمكـن القـول بـأن الثقا
  .تشاركها من قبل العاملین في المنظمة وهي التي ترشد وتؤثر في طریقة تفكیر العاملین في المنظمة

  
  

                                                
1T. Bich Ngoc, Intra-Organizational Knowledge Transfer Process In Vietnam’s Information Technology 
Companies, Op. Cit,  p33-35. 
2 S. Chang, The Effect of Organizational Culture and Knowledge Management Mechanisms on 
Organizational Innovation: An Empirical Study in Taiwan, The Business Review, Cambridge, Summer 1-7-
2007, p296.. 
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  : الثقافة التنظیمیةعناصر2/2- 
كن ملاحظتهـا علـى مـستویات متعـددة مرئیة  للمنظمة والتي یمالغیر فة التنظیمیة النواحي المرئیة وتعكس الثقا

ــي المنظمـــة ــع مـــا یــــسمى ،فـ ـــادئ ومعــــاییر وقواعـــد مــ ــا مــــن مب ـــیم بمكوناتهـ ــن خـــلال تمــــازج الق  وهــــي تظهـــر مــ
 حیـث یعبـر تـزاوج القـیم عـن الافتراضـات التـي لا ، وهي البعـد الجـوهري لثقافـة المنظمـة،الافتراضات الأساسیة

ة التــي یــشترك بهـــا وقواعــد الـــسلوك العامــتقــدات والمعــاییر تقبــل النقــاش مدعومــة بمجموعــة مفـــصلیة مــن المع
ً لتـــصبح القــیم والمعتقـــدات جــزءا مـــن العملیــة الإدراكیـــة والتــي بموجبهـــا یبــرر أعـــضاء ،العــاملون فـــي المنظمــة

یـتم تقاسـمها وتـشاركها فأصبحت على مدى أعوام عفویـة  أما الافتراضات الأساسیة .المنظمة أفعالهم وسلوكهم
ً وهــي لا تنــاقش ولا تجــادل وربمــا مــن الــصعب جــدا تغییرهــا فهــي اقتراحــات ضــمنیة ، المجموعــةمــن قبــل كامــل

ن  حیـث أ،شعرون اتجـاه الأشـیاءًوهي فعلا سلوك وتحدد كیف یدرك أعضاء المجموعة وكیف یفكرون وكیف ی
 العلیـا لتخـدم فهي تشكل وتصاغ مـن أفعـال وسـلوك الإدارة ، من رؤیة وقیم المنظمـةًثقافة المنظمة تنشأ أصلا

 :1أربع وظائف هي
  ٕتعطــي الأفــراد العامـــلین هویــة جماعیــة أو هویــة المنظـــمة، واعلامهــا لجمیــع الأعــضاء، بخلــق عــادات وقــیم

  .ٕمشتركة، وادراك الأفراد لهذه المعاني، لتنمي الشعور بالهدف
 المشكلةبنمو الغرض العام عن طریق اتصالات قویة، وقبول الثقافة: تسهل الالتزام الجماعي .  
  تعــزز اســتقرار النظــام الجمــاعي، مــن خــلال تــشجیع الثقافــة علــى التكامــل، والتعــاون بــین أعــضاء المنظمــة

  .وتطابق الهویة 
 تشكل السلوك التنظیمي، وحدوث الأشیاء بطریقة واحدة بین أعضاء النسق، وفهم المعاني بمفهوم واحد.  

نظیمیـة علـى تعزیـز تـرابط أفـراد المنــظمة بعــضهم بـبعض، من خلال تحقیق الوظائف السابقة، تعمل الثقافة الت
 ًویساعد هذا على تعزیز السلوك العقـلاني داخل المنظمة، وتصبح ثقافة المنظمة تعكس صورة المنظمة داخلیا

وتثقیــف ، فهــي تــساهم بدرجــة كبیــرة فــي تحــسین صــورة المنظمــة، بتنمیــة علاقــات الثقــة مــع شــركائها، ًوخارجیــا
 ویمكـن تحدیـد العناصـر المكونـة للثقافـة التنظیمیـة . لتصبح المنظمة مؤسسة تربویـةثقافة ابهم ٕالعاملین واكس

  :2كمایلي
القیم هـي عبـارة عـن اتفاقـات مـشتركة بـین أعـضاء التنظیمـات الاجتماعیـة الواحـدة  :القیم التنظیمیة1/2/2- 

 تمثـل القـیم فـي مكـان العمـل فهـي أمـا القـیم التنظیمیـة . مهـم أو غیـر مهـم،حول ماهو مرغوب أو غیر مرغوب
  .بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

 في بیئة ةهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعی :المعتقدات التنظیمیة2/2/2- 
  .العمل وكیفیة انجاز العمل والمهام التنظیمیة

 في المنظمة على اعتبار أنها معاییر ن یلتزم بها العاملورهي عبارة عن معایی :اف التنظیمیةالأعر 3/2/2-
  .مفیدة للمنظمة

                                                
 .231 ص،مرجع سبق ذكره ،ثیرها في بناء المعرفة التنظیمیةالتنظیمیة وتأ الثقافة ، رشاد المساعد، حسین حریم1
 .313-312 ص،2010 ،5 ط، الأردن، عمان، دار وائل،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ،محمود سلمان العمیان 2
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تتمثـل بالتعاقـد غیـر المكتـوب والـذي یعنـي مجموعـة مـن التوقعـات یحـددها أو  :التوقعات التنظیمیـة 4/2/2-
  . في المنظمة خلال فترة عمل الفردخر الفرد أو المنظمة كل منها من الآیتوقعها
  :أنواع الثقافة التنظیمیة3/2-

ــة تختلــف مــن قطــاع إلــى آخــر ومــن منظمــة إلــى  أشــار علمــاء الإدارة إلــى أنــواع عدیــدة مــن الثقافــات التنظیمی
  :1ویمكن التعرف على بعض هذه الأنواع ،أخرى

 تناســق بــین عمــل مــنظم ومــوزع وهنــاكه الثقافــة تتحــدد المــسؤولیات مــن فــي هــذ :ثقافــة بیروقراطیــة1/3/2- 
ًالوحــدات التنظیمیــة المختلفــة ویأخــذ تسلــسل الــسلطة وانتقــال المعلومــات شــكلا هرمیــا وتعتمــد هــذه الثقافــة علــى  ً

  .التحكم والالتزام
وتتمیــز بوجــود بیئــة عمــل تــساعد علــى الإبــداع ویتــسم أفرادهــا بحــب المخــاطرة فــي  :ثقافــة إبداعیــة 2/3/2-

  .اتخاذ القرارات ومواجهة التحدیات
 ویركـز هـذا النـوع علـى الحـسم ویكـون المـدیر لـه حـضور ویهـتم بنفـسه وبالمخلـصین لـه :ثقافة القوة 3/3/2-

  .ولكنه واضح فیما یطلبه
ن العـاملین عـاطف والعلاقـات والخدمـة وتتمیـز بـأیركز هذا النوع علـى الت: ثقافة التعاطي الإنساني 4/3/2-

  .یقدرون الانجازات ویشعرون بالانتماءیتعاطون مع بعضهم في العمل ویقدرون بعضهم بعضا و
ــأ،یركــز هــذا النــوع مــن الثقافــات علــى النمــو والنجــاح والتمیــز :ثقافــة الانجــاز 5/3/2- ن العــاملین  وتتمیــز ب

  .یشعرون بأهمیة وسرعة تحقق الأهداف
تسمح ویؤكد الباحث على أهمیة ظهور ثقافة تنظیمیة قویة تعمل على الوحدة التنظیمیة فالثقافة القویة لا

بتعدد ثقافات فرعیة متباینة لأنه إذا لم تثق الثقافات الفرعیة المتعددة الموجودة في المنظمة ببعضها 
  .البعض ولم تتعاون فإن ذلك سیقود إلى صراعات تنظیمیة وبالتأكید ستؤثر على الفاعلیة والأداء للمنظمة

  :دور الثقافة التنظیمیة في نقل المعرفة4/2- 
ــ  إذ ینظــر إلــى الثقافــة ،ة فــي مجــال إدارة المعرفــة هــي أهمیــة معتــرف بهــا بــشكل كبیــرإن أهمیــة الثقاف

 كذلك فإن العلاقة المؤثرة للثقافة في ،بشكل خاص كمصدر للكثیر من العملیات مثل مشاركة المعرفة والتطور
 كـذلك ،شاركتهاومـإدارة المعرفة حازت على اهتمام كبیـر فـي الأدبیـات حیـث تـؤثر الثقافـة علـى تقاسـم المعرفـة 

إن ثقافة المنظمة هي التـي تـصنع الافتراضـات الأساسـیة عـن ماهیـة المعرفـة التـي تعتبـر مهمـة ومفیـدة وذات ف
 وتشكل أساس لخلق وتبنـي معرفـه جدیـدة مـن ، وتحدد العلاقة بین مستویات المعرفة،علاقة بما تقدمه المنظمة

لتـصرفات التـي علــى الإدارة القیـام بهـا لكـي یــتم وهنــاك بعـض ا ،خـلال التفاعـل الاجتمـاعي داخـل المنظمـات
  :2التعرف على كیفیة تشكیل الافتراضات بشأن نقل ومشاركة المعرفة

                                                
1 M. Allameh, The Relationship Organizational Culture and Knowledge Management: A Case Study; 
Isfahan University, procedia computer science, Vol3, 2011, p1226.  

بحث مقدم للمؤتمر الدولي للتنمیة  ،ا وأثارها على النواتج التنظیمیة إدارة المعرفة مفهومها وعملیاتها وتحدیاته، علي عبد الهادي مسلم2
 .19-17ص ،2009 ، الریاض،ة العامةلإدار معهد ا،الإداریة نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي
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 بنـشاط ةأن تتعرف الإدارة على كیفیة وضع ثقافة تدعم أو تتجاهـل عملیـات مـشاركة المعرفـة المرتبطـ1/4/2- 
  .أو عملیة معینة

  .وعة معینة من أنشطة بناء المعرفة التي تعتبر حرجة للمنظمةتحدید السلوكیات التي تعبر عن مجم2/4/2- 
 ، للـــسلوكیات الجدیـــدة المطلوبـــةًتوضـــیح الأعـــراف والممارســـات الـــسائدة التـــي یمكـــن أن تكـــون معوقـــا3/4/2- 

  . السلوكیات المطلوبةموتحدید إمكانیة تغییرها لتدعی
ـــ4/4/2-  ـــة بـــین المعرفـــة الفردی ــة تتوســـط العلاق ـــةإن ثقافـــة المنظمـ ـــى : ة والمعرفـــة التنظیمی ـــوي عل فالثقافـــة تحت

 فالثقافة هي التـي تحـدد ،الأعراف والقواعد بشأن الكیفیة التي یجب أن تتوزع بها المعرفة بین المنظمة والأفراد
 فعنـدما یطلـب مـن العـاملین ،أي المعرفة تنتمي إلى المنظمة وأیها تبقى تحت سیطرة الفرد أو الوحدة التنظیمیة

ایعرفونــه فــي نظــام مؤســسي فــإنهم یتجهــون للــشعور بــأنهم یفقــدون ملكیــتهم لمعرفــة كــانوا یتحكمــون  ماأن یــضعو
 وعــادة ماتــدعم الأعــراف التنظیمیـــة هــذه الملكیــة الفردیــة وتـــشجع الأفــراد علــى رفـــض ،فیهــا بمفــردهم مــن قبـــل

لـى مـشاركة المعرفـة مشاركة مالدیهم من معرفة مع الآخرین ولذلك لابـد مـن وجـود ثقافـة فـي المنظمـة تـشجع ع
  . واستخدامها على مستوى الفرد

 ،إن الثقافة التنظیمیة تؤثر على أسلوب تدفق المعرفة ضمن المنظمة عن طریق الاتصالات الشاقولیة5/4/2- 
ــة   بالإضــافة لـــذلك تـــؤثر الثقافـــة وبــشكل قـــوي علـــى مواقــف المـــوظفین وعلـــى ســـلوكهم ،الجانبیـــة للأفـــراد،الأفقی

 للمـشاركة فــي المعرفـة وبعــد نظــرهم حیـث یعتقــد  الـشخص أن تقاســم المعلومـات هــو معیــار ودوافعهـم ورغبــاتهم
  .اجتماعي وبالتالي یكون لدیه رغبة أكثر في التشارك

إن ثقافة المنظمة تشكل عملیات إیجاد والحصول على معرفة جدیدة حیث تتحقـق الفائـدة النهائیـة مـن 6/4/2- 
 والمعرفـة الجدیـدة إمـا أن یـتم الحـصول ،یتم ترجمتها إلى تـصرفات فعلیـةالمعرفة عندما تؤثر في صنع القرار و

ًعلیها مـن مـصادر خارجیـة أو أن یـتم تنمیتهـا داخلیـا لـذلك یجـب أن تكـون هنـاك ثقافـة مـشجعة علـى اسـتغلال 
 .الحصول علیها من البیئة الخارجیةالمعلومات التي یتم 

 التنظیمیـة فـي سـلوك ةتنظیمیـة تتـأثر بدرجـة تـأثیر الثقافـ مما سبق یرى الباحث بأن فعالیة نقـل المعرفـة ال
 مــن ناحیــة ، یحفــز العـاملین علــى التفاعــل ضــمن المنظمــةً حیــث أن تطــور الثقــة مــثلا،ومواقـف الأشــخاص

رسمیة بین الأفـراد فـي المنظمـة الغیر  للتفاعل الاجتماعي والاتصالات أخرى تخلق الثقافة التنظیمیة محیط
  .ى عملیة نقل المعرفةإنها تؤثر علوهكذا ف

  Organizational Structure:  الهیكل التنظیمي .3
  :مفهوم الهیكل التنظیمي1/3- 

 حیث یعرف بأنه نظام ، داخل المنظمة والسلطاتیشكل الهیكل التنظیمي الخطوط الرسمیة لانسیاب العلاقات
یــة وخطــوط الاتــصال والــسلطة یحــدد فــي إطــاره أوجــه نــشاط المنظمــة والعلاقــات الرســمیة بــین وحــداتها التنظیم

 كذلك یعبر الهیكل التنظیمي عن الخطـوط الأساسـیة التـي تبـین .1 وهو وسیلة لتحقیق أهداف المنظمة،ونحوها

                                                
  .631ص ،2008 ، الأردن، عمان، دار وائل للنشر،الإدارة والأعمال ، طاهر الغالبي، صالح مهدي العامري1
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وتفسر وترسـم الخریطـة التنظیمیـة لأي منظمـة وذلـك لتنظـیم الاتـصالات والعلاقـات الداخلیـة بالإضـافة لتنـسیق 
الهیكـل التنظیمـي بأنـه طریـق لتنظـیم وتجمیـع وتناسـق ًأیـضا یعـرف و. 1الأقسام المختلفـة للأعمـال فـي المنظمـة

. 2هــو نمــوذج العلاقــات بــین المواقــع المختلفــة فــي المنظمــة وبــین أعــضاء المنظمــة و،العمــل ضــمن المنظمــة
وبالتــالي یمكــن القــول بــأن الهیكــل التنظیمــي یــوفر القالــب لــضبط الاتــصالات الرســمیة بــین الأفــراد عبــر 

ــا، المختلفــةمــستویات الإدارة ــة الإدارة ممكن ً ویخلــق إطــارا لــصیاغة القــرار مــن خــلال ،ً ویجعــل تطبیــق عملی
  .  وتوجیهها ومراقبتها وضبطها، وتنظیمها،الأنشطة التي یمكن تخطیطها

  :أبعاد الهیكل التنظیمي2/3- 
  :3هناك ثلاثة أبعاد رئیسیة لوصف الهیكل التنظیمي وهي

  :بثلاث عناصر وهيرجة تعقید الهیكل التنظیمي تقاس د :Complexityالتعقید1/2/3- 
 فكلمـا ازدادت الوحـدات ،ا والتخصـصات المتنوعـة فیهـةیعبـر عـن جمیـع الوظـائف المهنیـ: التقسیم الأفقـي 

  .ًالإداریة وتنوعت المهن والتخصصات ازداد الهیكل التنظیمي تعقیدا
 تویات التنظیمیـة ویـزداد تعقیـدا بازدیـاد یعبر عن عمق الهیكل التنظیمي ویقاس بعدد المس: التقسیم الرأسي

  .عدد المستویات
 والهیكـل التنظیمـي یـزداد ،یعبر عن مدى الانتشار الجغرافي لعملیات وأنشطة المنظمـة: التقسیم الجغرافي 

ًتعقیدا كلما زاد عـدد الوحـدات التابعـة للمنظمـة فـي منـاطق ومواقـع مختلفـة وزاد نـسبة العـاملین فیهـا والمـسافات 
  .بینها

 ،تشیر إلى مدى تركیز سلطة اتخاذ القرار في المنظمة بجهة محددة :Centralizationالمركزیة2/2/3- 
 فالمركزیـة العالیـة للمنظمـة ،وتقاس المركزیة بتطابق وتماثل المستوى الذي اتخـذت القـرارات علیـه فـي المنظمـة

 من السلطة فـي ٍمدراء مستوى عالتعكس مستوى منخفض لمشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرار وتعطي لل
  . والقرارات التشغیلیةيصنع القرار الاستراتیج

ولابـد مـن الإشــارة إلـى أنــه لا یقـصد بالمركزیــة بأنهـا المركزیــة المطلقـة بمعنــى أن تتجمـع مختلــف مراحـل صــنع 
ة إذ یـتم توزیـع القرار في المستوى التنظیمي الأعلى أو لدى فرد معین لأن  هذا لیس موجـود فـي الحیـاة العملیـ

  .مراحل اتخاذ القرار بین عدة جهات
إلى الدرجة التي تعتمد بها المنظمة علـى القـوانین والأنظمـة والقواعـد تشیر  :Formalityالرسمیة3/2/3- 

 فكلمـا زاد الاعتمـاد علـى ،والتعلیمات والإجراءات في توجیه وضبط سلوك الفرد وأفعاله وتـصرفاته أثنـاء العمـل
 حیـث تتـصف الهیاكـل التنظیمیـة التـي اتخـذت الـشكل ،كل التنظیمي بدرجة عالیة من الرسمیةذلك اتصف الهی

 خطــط تــشغیلیة ، مخططــات منظمــة، توصــیف للعمــل، الــسیاسات المكتوبــة الثابتــة،الرســمي بــالتمحور الــصریح

                                                
1 L. Mullins, Management and Organizational Behavior, Op. Cit,  P43.  
2 S, Robbin, Organizational  Behavior. 9

th
  Edition. Upper  Saddle  River, New Jersey: Prentice-Hall 

International, Inc,  2001, P30. 
  .178-175 ص،2006 ، الأردن، عمان، دار الحامد للنشر،مبادئ الإدارة الحدیثة ،حسین حریم3
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د من هـو الـذي  وفي الأنظمة ذات الطابع الرسمي العالي توجد مرونة قلیلة لتحدی.وٕاستراتیجیة وأنظمة وأهداف
  . أو حتى كیف یقرر وكیف یتصرف،یقرر أو یتصرف

  :العلاقة بین التعقید والرسمیة والمركزیة3/3-
 إذ قـد توجـد درجـة عالیـة مـن الرسـمیة ،إن العلاقة بین المركزیة والرسمیة لیست على درجة كبیـرة مـن الوضـوح

 حیـث یمنــع المـستوى العــالي .ةاللامركزیــأسـلوب  فـي الإدارة وأخــرى تتبـع فـي منظمـات تتبــع الأسـلوب المركــزي
 الروتینیـة الإجـراءات ومـع ذلـك فـإن عملیـة جعـل .للمركزیة الاتصالات المفتوحة والاسـتجابة التنافـسیة الـسریعة

 أما المنظمات التي . والتي لها تأثیر ایجابي على أداء الشركة،رسمیة یمكن أن یقوي الذاكرة التنظیمیة للشركة
 مــن الإدارة الذاتیــة لممارســة أعمــالهم فیهــا بمزیــدین  یــسمح للعــامل حیــثمي فیهــا مــنخفضیكــون المــستوى الرســ

ي مثل هذه الأوضـاع یكـون عنـد العـاملین مرونـة فـي صـنع القـرارات والقـدرة ف ف،ةًبعیدا عن العوائق البیروقراطی
 وهـذا نـوع ة التفـصیلیةعلى الاستجابة السریعة للمشاكل والفرص بـدون أن یكـون علـیهم إتبـاع القـوانین والأنظمـ

ًإذ أنـه كلمـا كـان التنظـیم بــسیطا التعقیــد فهنـاك علاقـة عكـسیة و أمـا عـن العلاقـة بـین المركزیـة .مـن اللامركزیـة
ًوغیر معقد كان اللجوء إلى الأسلوب المركزي أمرا ممكنا    . 1 التعقید ترتبط اللامركزیة بدرجة عالیة معحیثً

  :ةأنواع الهیاكل التنظیمی4/3- 
  :2 كثیر من منظمات الأعمال یوجد نوعان من الهیاكل التنظیمیة وهي في

 التـي تحـدد فیهـا الأعمـال والأنـشطة وتقـسیمها والعلاقـات لهـي الهیاكـ :الهیاكل التنظیمیة الرسمیة1/4/3- 
  .الوظیفیة والسلطة والمسؤولیة

لین فـي موقـع بـشكل متكـرر  فلقـاء العـام،یعتبـر أهـم هـذه الأشـكال :الهیكل التنظیمي غیر الرسـمي2/4/3- 
ــة بینهــا كالــصداقة التــي تــشبع حاجــاتهم  ًولفتــرة طویلــة نــسبیا یــؤدي إلــى نــشوء أنمــاط مــن العلاقــات الاجتماعی

 كما یمیل الأفراد الذین یعملون في جهة معینـة إلـى التجمـع فیمـا بیـنهم لتبـادل المعلومـات ،النفسیة والاجتماعیة
ً وتعـد المـصلحة عـاملا مهمـا فـي تكـوین،المتعلقة بالعمل والعاملین والمنظمة  ، الهیكـل التنظیمـي هـذا النـوع مـنً

ومــن أهــم أشــكال التنظــیم غیــر  ،وهــذا النــوع یهیــئ الظــروف التــي تمكــن الهیكــل الرســمي مــن ممارســة أعمالــه
  : 3الرسمي مایلي

 أو مراكزهم  ینشأ نتیجة العلاقات الاجتماعیة بین العاملین بغض النظر عن وظائفهم :الأنموذج الشخصي
  .الوظیفیة وذلك بسبب السمات الشخصیة للعاملین التي تؤدي إلى التجاذب فیما بینهم

 یعبر عن العلاقات المتفاعلة بین الأفراد بصورة غیر رسمیة لأسباب تملیها طبیعـة :الأنموذج الاجتماعي 
  .العلاقات السائدة بینهم في تنفیذ نشاط معین من أنشطة المنظمة

 ینشأ نتیجة العلاقات الوظیفیة بین العاملین في المنظمة:یفيالأنموذج الوظ  . 

                                                
1 H. Chang, Complex Organizational Knowledge Structures For New Product Development Teams, Journal 
Homepage: WWW. Elsevier. Com/locate/knosys. 2011, P1-3 

  .209 ص، مرجع سبق ذكره،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ، محمود سلمان العمیان2
 .248 ص،2011 ، الأردن، عمان، دار صفاء للنشر والتوزیع،التنظیم وأسالیب العمل ،حمد أبو شیخهأ نادر 3
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   :Incentive Systems أنظمة الحوافز .4
تجـــاه الأهـــداف تـــستخدم لتنظـــیم اهتمامـــات الأفـــراد تعبـــر أنظمـــة الحـــوافز عـــن مجمـــوع الأدوات التـــي 

لحـوافز فهـي أدوات تحفیزیـة  أمـا ا. وهي تحدد الطریقة التي یكافئ بهـا الأفـراد علـى أدائهـم،التنظیمیة المشتركة
الموجهــة لــسلوك الأفــراد نحــو ناصــرها المختلفــة القــوى المحركــة وعلحــوافز بأبعادهــا وتعتبــر ا و.تطبقهــا المنظمــة

 التزامهم مقابل ما أنجزوه من أعمال و القدرة على مكافأة المرؤوسینعن  وهي تعبر،الأهداف والنتائج المرغوبة
 .1 والأخلاقیات الواجب ملازمتها لسلوكیات الأفراد أثناء أداء واجباتهم الوظیفیةبالإجراءات والقواعد والتعلیمات

ًویرى الباحث بأن الحوافز عبارة عن وسائل متنوعـة توجـه لإشـباع حاجـات ورغبـات الأفـراد المشخـصة علمیـا، 
د بإدراك أو بدون ینعكس عدم فاعلیة الحوافز على سلوكیات وأخلاقیات الأفراو.  الفردیةمع مراعاة الاختلافات

  :2 ومن أهم أنواع الحوافز،إدراك أثناء أداء الأعمال الوظیفیة أو خارجها
 الإنتـاج وبالتـالي فهــي هـي تلـك الحــوافز التـي یقـصد بهـا تـشجیع أفــراد معینـین لزیـادة :الحـوافز الفردیـة1/4- 

ــائج وأداء اًیجــابي بــین الأفــراد ســعیجماعــة مــن شــأنها زیــادة التنــافس الإللفــرد ولــیس للموجهــة   للوصــول إلــى نت
  . على روح الفریقًأفضل إلا أنها قد تؤثر سلبا

تهــدف الحــوافز الجماعیــة إلــى تــشجیع روح الفریــق وتعزیــز التعــاون بــین العــاملین  :الحــوافز الجماعیــة2/4- 
بحیـث یحــرص كــل مـنهم علــى أن لایتعــارض عملـه مــع عمــل زملائـه لأن فــي ذلــك إضـرار للأهــداف الرئیــسیة 

  .للعمل
 الأجر المرتبط بالأداء وتتعدد الحوافز المادیة التي ، العلاوات،یمثلها الراتب الشهري :الحوافز المادیة3/4- 

  :یمكن للمنظمات إتباعها ومنها
تتمثل هذه الطریقة بإعطاء العاملین أجـور تتناسـب مـع عـدد  :الأجر حسب عدد الوحدات المنتجة1/3/4- 

  .الوحدات المنتجة سلعیة أو خدمیة
یتمثل هذا المنهج في التحفیز بوجود معادلة یتقاسم علـى أساسـها  :خطط تقاسم الأرباح والمكاسب2/3/4- 

  .العاملون في المنظمة الأرباح المتحققة نتیجة عملهم
ــى تــشجیع العــاملین لاكتــساب  :التحفیــز علــى أســاس المهــارات المكتــسبة3/3/4-  یقــوم هــذا الأســلوب عل

  . تهم في العمل فكلما اكتسبوا كفاءات جدیدة تلقوا حوافز مادیةمهارات إضافیة تعزز قدرا
 الــذي یحققــه ً مــثلا بالتقــدم والتطــور فـي المهنــة،تكـون فــي شــكل الاعتــراف والإقـرار :الحــوافز المعنویــة4/4- 

ٕالمرونــة فــي فتــرة العمــل واشــراك  مثــل ،هم بعــض المنــافع الخاصــةجــل بــذل جهــود إضــافیة ومــنحالعـاملین مــن أ
  .ن في تحدید الأهداف وزیادة دورهم وتفاعلهم مع المنظمات التي یعملون فیهاالعاملی

                                                
1 F. Bau, M. Dowling,  An Empirical Study of Reward and Incentive Systems in German Entrepreneurial 
Firms, Working Paper, 2007, P160-175 

 ،5 ط،2009 ، دار وائѧل للنѧشر،السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجمѧاعي فѧي منظمѧات الأعمѧال ،محمد قاسم القریوتي 2
 76-71:ص
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 فـالحوافز ،علـى سـلوك الفـرد بـشكل مختلـفتـؤثر  الحوافز المادیة والحوافز المعنویـة ویمكن القول أن
ة أخـرى مـن ناحیـ. لإقـرار والاعتـرافًرد ولا تتلائم تماما مـع إشـباع رغبـات االمادیة تلبي الحاجات الأساسیة للف

  .1فإن الحوافز المعنویة تقوي وتدعم سلوكیات الأفراد وتشبع الحاجات ذات المستوى العالي
ــل مــن القیمــة وتــضعف ســلطة وقــوة المالــك الأصــلي للمعرفــة   ، وحیــث أن نقــل ومــشاركة المعرفــة یمكــن أن تقل

المعرفـة وهكـذا فـإن مـشاركة  ،فمن الممكـن أن لا یتعـاون الفـرد أو أن لاتكـون لدیـه رغبـة فـي المـشاركة بمعرفتـه
تكـون هنـاك مقاومـة فعلیـة لعملیـة تبـادل المعرفـة ونقلهـا مـن   حیـث، فـي هـذه الحالـةةًغالبـا مـا تكـون غیـر ممكنـ

ً إذا لم یقـر ویعتـرف بجهـودهم ویلقـون بالمقابـل جـزاءا كافیـا بحیـث یتلقـون مكافـأة كافیـة مقابـل ذلـكقبل الأفراد ً. 
 الحـــوافز یمكــن أن تـــؤثر علــى ســـلوك نقــل ومـــشاركة معرفــة الأفـــراد بطـــرق وهكــذا فـــإن وجــود الحـــوافز وأنظمــة

ــادل المنفعــة.متعــددة ــة تب ــا لنظری ــةً وطبق  وهكــذا ، فــإن الأفــراد سیتــصرفون حــسب مــصالحهم الشخــصیة المنطقی
بـادل الاقتـصادي بینمـا تهـتم نظریـة التو .ستحدث عملیة نقـل ومـشاركة المعرفـة عنـدما تزیـد فوائـدها عـن تكلفتهـا

 ً وطبقـا،ةتهـتم بالمكافـآت المعنویـنظریـة التبـادل الاجتمـاعي فـإن  ،لفوائد والمخـاوف مـن عملیـة تبـادل المعرفـةبا
  المعرفةمستقبلمستوى علاقتهم مع   بأنمنوافراد ربما یشاركون المعرفة إذا آلنظریة التبادل الاجتماعي فإن الأ

  .  مقابل ذلك بجهودهم أعضاء المنظمةاعتراف منلمجرد حصولهم على  أو ،یتحسن لمجرد هذا العمل
  :Absorptive Capacity قدرة امتصاص المعرفة .5

  ومـساعد وهـي تمثـل عامـل إیجـابي،تعتبر قدرة امتصاص المعرفـة محـدد هـام لنقـل المعرفـة التنظیمیـة
قــدرة یجـب علـى المنظمـات أن تمتلــك درجـة مـن  لــذلك ،تطلـب المزیـد مـن الانتبــاه للمعرفـة المنقولـة واسـتیعابهای

تـم دراسـة حیـث  . اسـتخدامها ومـن ثـم تحقـق قیمـة مـن،ًأولاتـستوعب المعرفـة الخارجیـة  لكي امتصاص المعرفة
ذ أن  مـن اهتمـام البـاحثین منـل واسـع وأسـتأثر هـذا المفهـوم علـى قـدر كبیـر بـشكقدرة امتـصاص المعرفـةمفهوم 

قــدرة " بأنهــا امتــصاص المعرفــةقــدرة حیــث یعرفــان  ،بطــرح هـذا المفهــوم) Cohen, Levinthal, 1990(قـام
    .2"لأغرض تجاریةقها ی وتطبیعابهاست وا،جدیدةال لمعلوماتا قیمة الشركة على التعرف على

 لكـــنهم فـــي النهایـــة اتفقـــوا علـــى المفهـــوم الـــذي طرحـــه ،وقـــد قـــام الكثیـــر مـــن البـــاحثین بتحلیـــل هـــذا المـــصطلح
)Cohen, Levinthal, 1990(،ال ّفعــ لإجــراء نقــل ة هــي عامــل حاســم قــدرة امتــصاص المعرفــن بحیــث أ
 حیـث كلمـا ،یجابیـة مـع عملیـة نقـل المعرفـةنهـا تـرتبط بعلاقـة إٕ وا،منظمةطار التنظیمي لأي الإلمعرفة ضمن ل

  .3 المعرفة التنظیمیةنقلزادت احتمالات نجاح عملیة  ،قدرة امتصاص المعرفة زادت 
قــدرة امتـــصاص فــإن  ، ضـــمن شــبكة معینــة مـــستوى المنظمــات المرتبطــة مــع بعــضهاوعلــىمــن ناحیــة أخــرى 

ن الـشركات التـي تـرتبط بعلاقـات بـأWalker  حیث یؤكد ،ً أمر ضروري وهام جدا لتبادل المعرفة بینهاالمعرفة

                                                
  .170-160 ص،2008 ، سوریة، دمشق،ان دار الإیم،نظم الحوافز في علم النفس الإداري ،مید البدري الحطارق عبد 1

2W. Cohen, D. Levinthal, Absorptive Capacity: A new perspective on Learning and Innovation.  
Administrative Science Quarterly, Vol 35, No1, 1990, P: 128-153. 
3 G. Colin, Absorptive Capacity Knowledge Management and Innovation in Entrepreneurial Small Firms, 
International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, Vol12, No6, 2006, PP345. 
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ً ســـتكون أكثـــر نجاحـــا فـــي الحـــصول علـــى المعرفـــة الإســـتراتیجیةواســـعة مـــع شـــركات أخـــرى ضـــمن التحالفـــات 
   .1 وتطبیقهاً وتكون أكثر نجاحا في استیعابها،الجدیدة

 عــدم قـدرة هــذه المنظمــة علــى تحدیــد إلــى مــستوى قــدرة امتــصاص المعرفــة لـدى أي منظمــة یــشیر انخفـاضإن 
 تدرك قیمة المعرفة الجدیـدة  المعرفة الكافیة لكيبالأصل وذلك بسبب عدم امتلاكها ،وفهم حاجتها من المعرفة

ًیــنعكس ســلبا ســوف رك تكلفــة الجهــل بالمعرفــة الــذي وهــي بهــذه الحالــة لاتــد ،وتــستوعبها هــاتحللو المنقولــة إلیهــا
  :2 بالخصائص التالیةقدرة امتصاص المعرفة وتتصف . الكلي للمنظمةالأداءعلى 

  علـى مخـزون المنظمـة مـن المعرفـة الداخلیـة التـي تـشمل رأس المـال البـشري قـدرة امتـصاص المعرفـةتعتمد 
  .والتكنولوجیا

  ـــرتبط ـــ ــــةت ــ ــصاص المعرف ــــ ــدرة امت ـــــة اقــــ ـــة بالبیئـ ــسیاسات الحكومیـــ ــــ ــــل ال ــ ـــــة مث ـــة،لخارجیـ ــــات ، الأنظمـــ  العلاقــ
  الخ....الصناعیة

  بالنفقات المخصصة للبحث العلمي وتكثیف عملیات التعلمقدرة امتصاص المعرفةتتأثر .  
  التنظیمیة للمنظمـة وتزیـد مـن عملیـات الابتكـار والحفـاظ علـى ت بالاستراتیجیاقدرة امتصاص المعرفةترتبط 

   .المیزة التنافسیة
ــدة ومــن قــدرة امتــصاص المعرفــةوقــد أجمــع الكثیــر مــن البــاحثین علــى أن   للمنظمــة هــي عملیــة ضــمنیة ومعق

  :3وهيلها لذلك تؤخذ الأبعاد التالیة كمؤشر  ،الصعب قیاسها
 مستوى المعرفة وخبرة المنظمة.  
 الروابط بین الشركة والبیئة المحیطة.  
 التنوع والتداخل في بنیة المعرفة.  
 تراتیجي للمنظمةالموقع الاس.  

 أهمیـة التكـافؤ بالعلاقـة بـین مرسـل علـى)Szulanski, 1996(ومـنهم  ركز كثیر مـن البـاحثین من جهة أخرى
 .واعتبرها من أهم العوائق التي یمكن أن تعیق عملیة نقل المعرفة ،المعرفة ومستقبلها أثناء عملیة نقل المعرفة

تقبل والذي بوجوده تنخفض حالة الحیرة والتردد وبالتالي هذا حیث تتطلب ترسیخ عامل الثقة بین المرسل والمس
  .4ها وبینیساعد على تسهیل عملیة تبادل الموارد المعرفیة ضمن المنظمات

 لأن المعرفــة غیــر المثبتــة تزیــد مــن صــعوبة ،ةتــنقــل بنجــاح لأن تكــون معرفــة مثبُكــذلك تحتــاج المعرفــة لكــي ت 
 حیــث أن روابــط الثقــة تجعــل الطــرفین لایرغبــان بتبــادل . الطــرفینحتــى فــي حــال وجــود عامــل الثقــة بــیننقلهــا 

كذلك بالمقابل فـإن المعرفـة المتمیـزة المثبتـة هـي أسـاس المیـزة التنافـسیة للـشركة المرسـلة . المعرفة غیر المثبتة

                                                
1W. Walker, Technological Innovation, Corporate Rand Alliances and Organizational Learning, 
Unpublished Doctoral Dissertation, RAND, Santa Monica, CA, 1995, p116. 
2 M. Lenox, A. King,  Prospects for Developing Absorptive Capacity Through Internal Information 
Provision, Strategic Management Journal, Vol25, No4, 2004, PP345  
3 M. Nieto, Absorptive Capacity, Technological Opportunity, Knowledge Spillovers, and Innovative Effort, 
technovation, Vol25, No10, 2005, P1141.  
4 G. Szulanski, Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within the firm.  
Strategic Management Journal, 1996, 17(Winter Special Issue), 27-43. 
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عندما  وهذا یشكل عائق حقیقي أمام نقل المعرفة وخاصة ، تمیل إلى مقاومة عملیة النقلوبالتالي فهذه الشركة
  .تتعامل المنظمات المرسلة مع منظمات من خارج التحالف

 وأهــم هــذه ،قــدرة امتــصاص المعرفــة تــؤثر فــيالتــي  العوامــل مجموعــة مــنوقــد أشــار العدیــد مــن البــاحثین إلــى 
  .1 حل المشاكل طرق، تشابه العملیات، الهویة المشتركة، اللغة،لالعوام

بــین وموحــدة ً تكــون مفهومــة تمامــا عنــدما ،ثّتحــدمُالغیــر ث وّتحــدُاللغــة بــشكلیها الم العامــل الأول حیــث یمثــل 
ــین العــاملینتــصالات تجعــل الافإنهــا   التنظیمیــةالوحــدات  ذات ت تــصبح هــذه الاتــصالا بمعنــى آخــر،ّ فعالــةب

إمكانیة نقل المعرفة وتقلل مـن التكـالیف المتعلقـة من تزید بالتالي و ،جدوى بسبب القدرة على الفهم والاستیعاب
تهدف إلى توحید اللغة بین أي منظمتین لـدیهما التوجـه لتبـادل ات التي الاستثمار من المجدي دعم كذلل ،ذلكب

  .المعرفة
یز علیها كعامل مهم یساعد فـي  حیث تم الترك،الهویة المشتركةهو  امتصاص المعرفة لقدرة  العامل الثانيأما

تــنص علـى مجموعـة مــن  بعــضها ضـمن اتفاقیـات  وهـي تعنـي ارتبــاط الـشركات مـع،نجـاح عملیـة نقـل المعرفــة
 وهـذه الاتفاقیـات تزیـد مــن .القواعـد التـي تحـدد آلیـة العمـل وتوجـه سـلوك الأعــضاء وتـساعد فـي اتخـاذ القـرارات

  .التقارب في التوقعات بین الشركاء في التحالف الذي  یسهل عملیة النقل
بین المنظمات الذي یساعد في تحسین الاستیعاب  العملیاتلقدرة امتصاص المعرفة هو تشابه   الثالثاملالعو

 امتـصاص المعرفـة لقـدرة  الرابـعالعامـلأمـا  .لمتعلقة بهـاض النفقات ایخفوبالتالي تسهیل عملیة نقل المعرفة وت
كلمـا كانـت الـشركات لهـا خبـرات أكثـر فـي حـل أنـواع متـشابهة مـن  حیـث ، بالطرق العامة لحل المشاكلمثلیت

  .أسهل على الشركة إیجاد الطرق اللازمة لتطبیق المعرفة الجدیدة كلما كان ،المشاكل
ــة الظــروف المناســبة   ــدة وتهیئ ویــرى الباحــث أن هــذه القــدرة علــى فهــم واســتیعاب المعرفــة الجدی

 عندما یتم ترجمتها إلـى نتـائج وعائـدات تـنعكس علـى أربـاح ،لتحسینها ضمن المنظمة یصبح میزة تنافسیة
منظمات لأهمیة قدرة امتصاص المعرفة یساعد على التفاعل مع البیئة الخارجیة التي ٕوان إدراك ال. المنظمة
  .الةّ ویدفعها إلى تخصیص الموارد اللازمة لتنمیتها بصورة فع،تعمل بها

        :Causal Ambiguity الغموض السببي .6
نفت   الــصعب حیـث أن اكتــسابها مكلـف ومـن ،التقلیـدصــعبة صــول غیـر الملموسـة المعرفـة مـن الأصُـ

 . وهــذه الـصعوبة ســببها عــدة عوامــل منهـا مایــسمى الغمــوض الــسببي،نقلهـا حتــى ضــمن حـدود الــشركة الواحــدة
 فـإن ،وعلى خلاف قدرة امتـصاص المعرفـة التـي تـشكل خاصـیة إیجابیـة تـساعد فـي نجـاح عملیـة نقـل المعرفـة

 لعملیــة نقــل عامــل معیــق فهــو  وبالتــالي، وبینهــاالغمــوض الــسببي یعرقــل عملیــة نقــل المعرفــة ضــمن المنظمــات
  :2 فكرتین هما حولالغموض السببي وتتركز فكرة .المعرفة

 )Knowability( :معروفا ماشيءیمكن أن یكون فیه   إلى أي مدىأي ً.  

                                                
1R, Grant, The knowledge-based view of the firm; Implications for management practice,  Long Range 
Planning, Vol 30, No3, 1997,P: 450-454.  
2   G. Szulanski, Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within the firm. 
Strategic Management Journal, 17(Winter Special Issue), pp27-43. 
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 )knowness :(أي المدى الذي یكون فیه شيء ما معروف.  
 فـي حـین تكـون المنظمـة ،ة النهائیـةحیث في الحالة الأولى قد لاتدرك المنظمة الظاهرة التـي أدت إلـى النتیجـ 

ٕفــي الحالــة الثانیــة علــى معرفــة كاملــة بالظــاهرة التــي أدت إلــى النتیجــة النهائیــة وان المنظمــة المرســلة للمعرفــة 
  .تحتفظ بها لنفسها وذلك كمیزة تنافسیة لها

  :1هي على مجموعتین من العناصر الغموض السببيویركز مفهوم 
 معینمنتجالتي قد تكون مواد أولیة تستعمل لصناعة  وتنظیمیةال تمجموعة المدخلا .  
  تعبر عن العملیات أو الظاهرة التي استعملت لتصنیع المنتجعوامل مسببة. 

ــسببیة بــین الأفعـــال والنتــائج ــإن الغمــوض الــسببي یتعلـــق بطبیعــة العلاقــات ال ــالي ف  حیــث مــن الـــصعوبة ،وبالت
 ومعرفـــة إدراكوعلیـــه فـــإن عـــدم . لظـــاهرة التـــي أدت إلیهــا مـــن المـــستحیل ربــط النتـــائج با، أو بـــالأحرى،بمكــان

یجعــل المعرفـة المنقولـة غامــضة  النتـائج النهائیـة إلــى أدتالمنظمـة المـستقبلة لمجموعـة العوامــل المـسببة التـي 
ــة عدیمــة ،غمــوض ســببي ــة نقــل المعرفــة حیــث تــصبح معرفــة المنظمــة فــي هــذه الحال  وهــذا یعیــق نجــاح عملی

  .الجدوى
 فالغموض .تها التنافسیةلأنه یساعد في حمایة میز وذلك ،ة للشركة المرسلة للمعرفةزض السببي مییعتبر الغمو

 هـو الـذي یعیـق عملیـة التقلیـد ویزیـد مـن قـدرة الـشركة لأنـه ،السببي المرتفع هو هدف لأي شركة تـسعى للتمیـز
نتیجة امتلاكها خاصـیة ي السوق  فالأمانوجرأتها في توسیع استثماراتها في طرح منتجاتها لأنها تشعر بعامل 
أما الغموض السببي المنخفض فهو یـؤثر . الغموض السببي التي تحول دون تقلید منتجاتها من قبل المنافسین

ّعلى المیزة التنافسیة لمنتج الشركة في السوق حیث من السهل معرفة الظاهرة التي أدت للحصول على التمیز 
  .2ٕى المواد الأولیة یمكن للمنافس تقلید المنتج وانتاجهفي المنتج وبالتالي مجرد الحصول عل

ــة یعــزز الغمــوض   ــسببي یمثــل تــضادا ممتعــا وشــیقا للمنظمــات، فمــن ناحی ًویــرى الباحــث بــأن الغمــوض ال ً ً
السببي قدرة المنظمة على حمایـة مـصادر المعرفـة ضـمن حـدودها ومنعهـا مـن التقلیـد مـن قبـل المنافـسین، 

قـدرة المنظمـة علـى تقلیـد مـوارد المنظمـات الأخـرى لخلـق میـزة تنافـسیة جدیـدة، ومن ناحیة أخرى یحد من م
حیث یمكن تقلیـد المـدخلات مـن المـواد الخـام التـي تـستخدم لـصنع منـتج مـا، إلا أن العوامـل المـسببة التـي 

  .ًتستخدم كعملیات لایمكن تقلیدها، وهنا یكون من الصعب نقل هذه المعرفة إن لم یكن مستحیلا
 حیـث یمكـن أن ، والمخـاطرة بتنفیـذه، الجهل التـام بالعمـل تتوسط بینحالة"بأنه ًأیضا الغموض السببي ویعرف 
 بـسبب الغمـوض  تـسیطر علـى المنظمـة حالـة مـن التـرددلكـن ، بإمكانیة نجـاح تنفیـذه بسیطناك احتمالیكون ه

ــة التنفیــذ ــة ولكــي تكــون إســترا ."3 وهــذا الغمــوض هــو الغمــوض الــسببيالــذي یكتنــف آلی تیجیة نقــل المعرفــة قابل
أثنـاء عملیـة النقـل لابد لهـا أن تتغلـب علـى الغمـوض الـسببي في بیئتها التي تعمل فیها للنجاح في أي منظمة 

ــل "Szulanski حیـــث یقـــول ــدرك ذلـــك عنـــدما تحـــاول نقـ لا تعلـــم الـــشركات ســـبب نجـــاح مـــا تفعلـــه، ولكنهـــا تـ
                                                

1G. Szulanski,  Ibid, pp27-43. 
2L. lam,  Causal Ambiguity And Knowledge Transfer Public and Private Sectors Organizations in Private 
Finance Initiatives Projects, Facing The Challenges-Building The Capacity, Sydney, Australia, 11-16 April 
2010, p3.   
3 L. lam, Ibid, p5.   
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ي تعتقد بأهمیتها، ثم تكتشف فیما بعـد أنهـا سـهت عـن أمـور ممارساتها، إذ أنها تبدأ عادة بنسخ تلك الأمور الت
ًمهمة أخرى، وأنها نسخت أمورا لیست فقط غیر ضروریة، بل مضحكة أحیانا  حیث قد یكون النجاح مرتبط .1"ً

يء مـن إن سـبب ذلـك قـد یعـود إلـى وجـود شـًأیـضا  وهو یقـول . لذلك لابد من مراعاة هذه النقطةبأبسط الأمور
ًمــن الطــرق التــي تمكننــا حقــا مــن إدراج الأداء ضــمن "نجــاح ممارســة معینــة لعوامــل المــسببة لالغمــوض بــشأن ا

  .2"نجزنسختنا، هي استنساخ الأصل بالضبط ثم العودة إلى الأصل ومقارنته مع ما أُ
منظمـة  لأنـه یـساعد ال المرسـلة للمعرفـةیجابیـة للمنظمـةیة إخاصیمثل  الغموض السببيمما سبق نرى بأن 

 ،ة میزتها التنافسیة مـن خـلال زیـادة المـصاعب المرتبطـة بمحاكاتهـا وتقلیـدها مـن قبـل المنافـسینفي حمای
  .ٕ والیها عملیة نقل المعرفة من المنظمةر في عرقلة المتزاید له أثالغموض السببي  من ناحیة أخرىلكن
  :Outcome Ambiguity غموض النتیجة .7

ــسببي لــدى مناقــشة موضــوع التــي تــساهم فــي  ةغمــوض العوامــل المــسببلــى  ع تــم التركیــزالغمــوض ال
 موجـود عنـدما تكـون النتـائج غیـر معروفـة لمرسـل ةجـ لكـن غمـوض النتی،تحقیق نتائج معروفة ولیست غامـضة

 .3ویعـرف غمـوض النتیجـة بأنـه عـدم قـدرة مرســل المعرفـة علـى تحدیـد النتـائج المحتملـة لنقـل المعرفــة .المعرفـة
وض  وبـسبب العلاقـة الوثیقـة مـابین غمـ.ةجـغمـوض النتیتـزداد درجـة لمحتملـة حیث أنه مع زیادة عدد النتائج ا
ــه مـــن المتوقـــع أن تــزدادغمـــوض نـــه عنـــدما یــزداد  فإ،النتیجــة وصـــعوبة نقـــل المعرفــة  صـــعوبة نقـــل النتیجـــة فإن

  :4 وفي هذا المجال هناك مصدرین لغموض النتیجة هما.المعرفة
  :رفة المثبتةإثبات المعرفة بالسؤال أو مایسمى المع1/7- 

عنـدما  ف، عندما تكون المعرفة قید الدراسة ولیس لها سجل رسمي بفوائدها وتحتـاج إلـى إثبـاتهذه الحالة تظهر
ج تكون مجهولـة  أي النتائ،ا یعلم النتائج المتعلقة بتطبیقهالمعرفة غیر مثبتة فإنه لا المرسل ولا المستقبلتكون 

  .المتوقع أن یزید غموض النتیجةة غیر مثبتة فإنه من وعندما تكون المعرف
  :مستقبلها المعرفة وبین مرسلالعلاقة 2/7- 

.  المعرفـةدرجـة الیقـین عنـد مرسـلو ، عنـد المـستقبلقائمـة علـى الـشكمرسل المعرفة ومستقبلها إن العلاقة بین 
تأكد عن العجز یعبر الإطار العام لعدم ال و، المعرفةیتوقع أفعال مستقبل یتنبأ وحیث یحاول مرسل المعرفة أن

 المعلومات المناسبة للتنبؤ نتیجة نقص الأمر الذي یولد الشك لدى الفرد ،ٕالتنبؤ بشيء ما بدقة وادراك ذلكفي 
تساهم في حمایة العلاقة التي مفاهیم ومن ال .ملائمةالغیر ت الملائمة وبیانا أو القدرة على التمییز بین ال،بدقة
  :5هيمرسل المعرفة ومستقبلها بین 

                                                
1G. Szulanski, et. al. When and How Trustworthiness Matters: Knowledge Transfer and the Moderating 
Effect of Causal Ambiguity, Organizational Science, Vol15 , No5, 2004, P: 600-613.  
2 Ibid, PP600-613.  
3 J. Priestley, Inter-Organizational Knowledge Transfer Difficulty: The Influence of Organizational Network 
Type, Absorptive Capacity, Causal Ambiguity and Outcome Ambiguity, PH.D Thesis, Georgia State 
University, 2003, p129 
4 B. Simonin, Ambiguity And The Process Of Knowledge Transfer In Strategic Alliances.  Strategic 
Management Journal, Vol20, No7,1999, P: 595-624. 
5 E. Mosakowski, Strategy making under causal ambiguity: Conceptual issues and empirical evidence.  
Organization Science, Vol 8, No4, 1997,  P: 414-442. 
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 وتتمثـل التـأثیرات الـسلبیة للبعـد الثقـافي ،یعني درجـة التـشابه الثقـافي بـین المنظمـاتو :البعد الثقافي1/2/7- 
بالصعوبات والتحدیات التي تواجه الإداریین الذین علیهم تخصیص الكثیر من الوقت للتواصل وتصمیم العمل 

  .المناسب وتطویر المقاربات المألوفة بینهم
 ، المعرفــةحمایــة قاعــدة المعرفــة وفــق رؤیــة مرســلوتعبــر عــن درجــة  :اركیة للمعرفــةالحمایــة التــش2/2/7- 

معرفتهم حمایة لها مـن الآخـرین فـي قابلیة نقل فات والشبكات یخفضون من حیث أن بعض الشركاء في التحال
  .ً وهذا العمل قد یكون طوعیا أو غیر طوعي،الشریكالتجمع مكونین حالات من السیطرة یشاركهم بها 

 في الغموض  الطویلةتؤثر الفترة الزمنیة :هاعمر العلاقة التنظیمیة بین مرسل المعرفة ومستقبل3/2/7- 
المرتبط بالعلاقات التنظیمیة من حیث مـساهمتها فـي تطـویر الـصلة بـین الـشركاء بحیـث یـصبح الـشركاء أكثـر 

  .بعضألفة مع بعضهم ال
الآلیة الأكثر فاعلیة لتسهیل نقل هي  و، المعرفةتبادللومطلب أساسي وعملي ال ّشرط فعهي  :الثقة4/2/7- 

بـشرط أن التعاون قد یحدث بدون توفر الثقة لكـن یشیر إلى  البعض رغم أن ،المعرفة داخل أو بین المنظمات
 وهـذا نـادر حیـث أثبتـت التجـارب فـي مجـال الاتـصالات أن ، غیـر محتملـةالـسلبیة المخـاطرة بالنتـائجأن تكـون 

 فالثقـــة تزیـــد مـــن كمیـــة ،بالثقـــة یمكـــن أن یـــؤثر بـــصورة جوهریـــة علـــى ســـلوك مـــستقبل المعرفـــةالمرســل الجـــدیر 
ویمكـن  .1 ویمكـن أن تخفـض تكـالیف التبـادل وتزیـد التعـاون مـع مرسـل المعرفـة،المعلومات التـي یمكـن تبادلهـا

  :2ض النتیجة بالشكل التاليوتوضیح تأثیر غم
  

  إطار غموض النتیجة) 5(الشكل رقم 
  

  3نموذج
  غموض النتیجة متوسط

  1نموذج
  غموض النتیجة منخفض

  4نموذج
  غموض النتیجة مرتفع

  2نموذج
  غموض النتیجة متوسط

Source: (Priestley,  p129)  
 المعرفـة علـى توضـیح وتعریـف مجموعـة النتـائج أنه عندما تنخفض قـدرة مرسـلمما تقدم یمكن أن نستنتج 

 وبالتالي كلما كان غموض النتیجة مرتفع فإنه من ،ة سوف یزدادالمرتبطة بنقل المعرفة فإن غموض النتیج
 ویـرى الباحـث بـأن العمـل علـى تطـویر فهـم أنـواع غمـوض ،عالیـةأن تكـون صـعوبات نقـل المعرفـة المتوقع 

 .النتیجة ومكوناتها یساهم بشكل أفضل على تطویر حلول للتقلیل من غموض النتیجة
  

                                                
1 L. Hosmer, Trust: The Connecting Link Between Organizational Theory and Philosophical Ethics.  
Academy of Management Review, Vol20, No2, 1995,  P: 379-404. 
2 J. Priestley, Inter-Organizational Knowledge Transfer Difficulty: The Influence of Organizational Network 
Type, Absorptive Capacity, Causal Ambiguity and Outcome Ambiguity, Op. Cit, p129. 

  

  المعرفةمستقبلتأكید عال لأفعال   المعرفةمستقبلتأكید منخفض لأفعال 

 معرفة  غیر مثبتة
 

 معرفة مثبتة
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  :المبحث الثالث
  الأداء التنظیمي

  
  Organizational Performance:   وأهمیتهالأداء التنظیميمفهوم  .1

 فهــو الـذي یكفــل لهـا البقــاء ، مــن أهـم وأبــرز أهـداف المنظمــات فـي أدوار حیاتهـاالأداء التنظیمـيیعـد 
 خاصة أو یة سواء كانت منظمةنها من مواجهة تحدیات البیئة الخارجّ ویمك، ویحقق لها المیزة التنافسیة،والنمو
ــة(عامــة ــذا تنــشأ المنظمــات وتنمــو لغــرض أساســي حیــوي یكــون هــو الوســیلة والهــدف فــي .)خدمیــة أو إنتاجی  ل

 المنظمة ومن خلاله تحدد تحیى فبالأداء ، ذلك هو الأداء الوجه الآخر للإنتاجیة الفردیة التنظیمیة،الوقت ذاته
ز والاســتمرار و ــین .بــسببه قــد تخفــق وتفــشلّــطریقهــا للتوســع والتمی ــذلك تــسعى المنظمــة إلــى تــدعیم مركزهــا ب  ل

صب عینها كهدف یقود إلى أهداف أخرى اقتصادیة واجتماعیـة ُالمنظمات المماثلة أو المنافسة بوضع الأداء ن
  .من أجل البقاء والارتقاء المتواصل

م من یـرى بأنـه نظرون من خلالها، فمنهً تبعا للمداخل التي ی،الأداء التنظیميختلف الباحثون في تعریف وقد ا
 الأداء التنظیمــي وفــق مــدخل مــالي، ومــنهم مــن عمــل علــى ربــط یــه ومــنهم مــن نظــر إل.مجموعــة مــن الأهــداف

بوصفها محصلة للأداء  ً وأولى باحثون آخرون النتائج المرغوبة اهتماما.رة على الاستخدام الأمثل للمواردبالقد
هـا متعارضـة بقـدر مـا اعتبارخل لا یمكـن بـأي شـكل مـن الأشـكال  المـداأن تلـكه یمكـن القـول  إلا أن.ميتنظیال

تعــد مكملــة لبعــضها، وهكــذا فــإن المنظمــة قــد تكــون بحاجــة إلــى معــاییر هجینــة تنظــر لــلأداء بمعــاییر كمیــة أو 
 بعــض البــاحثین یــرون أن .ّمالیـة، وأخــرى وصــفیة تغطــي أنـشطة المنظمــة التــي مــن خلالهــا یقـیم أداء المنظمــة

 المتمیــز هــو نتــاج لعملیــة صــیاغة الإســتراتیجیة التــي تــسعى المنظمــة مــن خلالهــا إلــى تحقیــق الأداء التنظیمــي
ــه النتیجـــة  .1ً وذلــك بجعـــل الأداء متمیــزا عــن منافـــسیها،رســالتها وأهــدافها بعیـــدة المــدى كمــا عرفــه بعـــضهم بأن

ٕ وانتـاج ،ة علـى اسـتخدام مواردهـا بكفـاءةآخـرون بأنـه قـدرة المنظمـعرفـه  و.2النهائیة لأنشطة وفعالیات المنظمـة
 ویعرفــه آخــرون بأنــه المنظومــة المتكاملــة لنتــاج أعمــال .3مخرجــات متناغمــة مــع أهــدافها ومناســبة لمــستخدمیها

ي یعبـر عــن تنظیمــلأداء ال تعریـف آخــر لـ.4المنظمـة فـي ضــوء تفاعلهـا مــع عناصـر بیئتهــا الداخلیـة والخارجیــة

                                         
مجلة كلیة  ،مة للصناعات الكهربائیةشركة العادراسة میدانیة في ال"الأداء التنظیميثر تكنولوجیا المعلومات في  أ،ندى إسماعیل الجبوري 1

  .143 ص،2009 ،22 العدد،للعلوم الاقتصادیةبغداد 
2T. Wheelen, J. Hunger, Strategic Management and Business Policy: Concepts, 9thed, Pearson, prentice 
Hall, New jersey, 2004, p243.  
3 W. Peterson, et. al, An Organizational Performance for Agricultural Research Organizations, ISNAR, 
2003, P1. 

 ،لمنظمــة العربیــة للتنمیــة الإداریــة ا،  جامعــة الــدول العربیــة،القــاهرة ،قیــاس الأداء المؤســسي للحكومــة ،د نــاجي محمــ،عبــد العزیــز مخیمــر 4
  . 29 ص ،2000
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ع بیئتها الداخلیة والخارجیة وذلك فیما یتعلق بحصولها على مواردها المختلفة مدى قدرة المنظمة في التفاعل م
  .1ٕوكفاءة عملیاتها الداخلیة وانتاج منتجات مطلوبة من قبل الجمیع

 بأنه یشمل الكفاءة والفعالیة حیـث 2000 إصدار9000ویعرف الأداء حسب المنظمة العالمیة للتقییس الأیزو 
ــن مــــدى بلــــوغ ــر الفعالیــــة عــ ــة بــــین النتیجــــة المتحــــصل علیهــــا والمــــوارد ، النتــــائجتعبــ  أمــــا الكفــــاءة فهــــي العلاقــ

  .2المستعملة
من جهة أخرى یتحقـق الأداء العالـي للمنظمـة من تفاعـل خمسة مـكونات رئیسیـة هـي إشـراك العـاملین، الفریـق 

ّالموجه ذاتیـا، إدارة الجـودة الـشاملة، الـتعل ویمكـن توضـیح ذلـك مـن  .المتكامـلم التنظیمـي، وتكنولوجیـا الإنتـاج ً
  :3خلال الشكل التالي

   العاليالأداء التنظیميمكونات ) 6(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source: (Schermerhorm, 2000, p27)  

  
  

  
  
  

                                         
مجلـة الإدارة  ،"المـصارف التجاریـة الأردنیـةدراسـة میدانیـة فـي "لأداء والمیـزة التنافـسیةثر المناخ التنظیمي فـي ا أ،حمد عبد إسماعیل الصفارأ 1

  .76 ص،2009 ،76 العدد،والاقتصاد
مجلـة  ،یدانیـة بـشركة الاسـمنت عـین التونـة دراسـة م،اجي للمؤسـسات الـصناعیة الجزائریـة الجـودة كمـدخل لتحـسین الأداء الإنتـ،إلهام یحیـاوي 2

  .  46 ص،2007 ،5 العدد،الباحث
3 J. Schermerhorm, Organizational Behavior. 7th ed John Wiley & sons, Inc. New York, 2000, P27. 

  

 إدارة الجودة الشاملة
  

 إشراك العاملین

  

 يالتعلم التنظیم
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 تكنولوجیا الإنتاج المتكامل
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  :1مي متمیزلى أربعة عوامل تؤدي إلى أداء تنظیكما یؤكد بعضهم ع
 ن المنظمات  إذ أ،) موزعین، مجهزین، عاملین،نئزبا(ز یتم من خلال تحدید أصحاب المصالحّالأداء الممی

  .ن علیها تلبیة احتیاجات ورغبات أصحاب المصالح أتدرك
 اختـــزال النفقـــات وتلبیـــة ، جـــذب زبـــائن،إدارة عملیـــات الأعمـــال الأساســـیة التـــي تتمثـــل بتطـــویر منـــتج جدیـــد 

  .ح لتتمكن المنظمة من تحقیق أهدافها الخاصة بإرضاء أصحاب المصال،الاحتیاجات
  ــد تنفیــذ العملیــات تحتــاج المنظمــة إلــى تخــصیص مناســب للمــوارد البــشریة المادیــة والمالیــة والمعلوماتیــة فعن

  .تخصیص موارد مناسبة لأعمالها
 إدارة فاعلة متمكنة من وضع إستراتیجیة واضحة ومعروفة للعاملین وماترید المنظمة تحقیقه وكیفیة تحقیقه  . 

 ومدیرو المنظمات حول أهمیة الأبعاد والمفاهیم الإداریة فإنهم یتفقون على أن ومهما اختلف الكتاب والباحثون
ً یعــد مفهومــا جوهریــا ســواء فــي المجــال البحثــي والتجریبــي والنظــري أم فــي المجــال الإداريالأداء التنظیمــي ً. 

 وهـو ،جوانبهـا من مختلـف  التي تعكس وضع المنظمةةالمرآ وهو ،فالأداء هو دالة لكافة الأنشطة في المنظمة
ــالرغم مــن التقــارب فــي وجهــات نظــر الكتــاب .الفعــل الــذي تــسعى كافــة الأطــراف فــي المنظمــة إلــى تعزیــزه  وب

ًوالباحثین عن الأداء بوصفه مفهومـا عامـا یعكـس نجـاح أو فـشل المنظمـة ومـدى قـدرتها علـى تحقیـق أهـدافها ً، 
 محدد ودقیـق وقـد یعـود هـذا الاخـتلاف إلـى كثـرة إلا أنهم لم یتفقوا على وضع صیغ نهائیة لمفهوم الأداء بشكل
 واخـتلاف هـذه المجـالات مـن منظمـة إلـى أخـرى ،وتنوع المجالات التـي تـسعى المنظمـة إلـى قیـاس أدائهـا فیهـا

 تسعى ًن كل من هذه المجالات یعكس هدفإة العلیا تجاه أهمیتها ولاسیما واحسب طبیعة نشاطها وفلسفة الإدار
  .المنظمة إلى تحقیقه

  :الأداء التنظیميمجالات  .2
 ومیـدان ، متعددة في میادین محددة تتمثل في میدان الأداء الماليأبعاد ذو الأداء التنظیميمفهوم إن 

  :2 یمثل حدود ومیادین أداء الأعمال)7(رقم والشكل . ومیدان الفاعلیة التنظیمیة،الأداء المالي العملیاتي
  
  
  
  
  
  
  

                                         
 مرجـع سـبق ،دراسـة میدانیـة فـي الـشركة العامـة للـصناعات الكهربائیـة"الأداء التنظیمـيأثر تكنولوجیا المعلومـات فـي  ،ندى إسماعیل الجبوري 1

 .143 ص،ذكره
2N. katraman, J. Raman, Measurement of Business Performance in Strategy Research: A Comparison of 
Approaches, Academy  of Management Review, Vol.11,No.4, 1986, p805.    
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  میادین الأداء)7(الشكل رقم

  
  

  میدان الأداء المالي                                    
    میدان الأداء المالي العملیاتي                                    

  میدان الفاعلیة التنظیمیة                                    
  
  

Source: (katraman, Raman, 1986, p803)     

  :ادینوفیما یلي توضیح لكل من هذه المی
    Financial Performance:: میدان الأداء المالي1/2- 

 الآن وتحدیـد للاتجاهـات التـي اسـتخدمتها منظمـة وهـو وصـف لوضـع ال،هو المیدان المتعلق بالجانـب المـالي 
وتــستخدم لقیاســه  .للوصــول إلــى هــذا الوضــع مــن خــلال دراســة المبیعــات والإیــرادات والموجــودات والمطلوبــات

 ، معرفة نقاط قوتها وضعفهامنظمةرات المالیة كالسیولة والربحیة وغیرها من النسب التي تتیح للالنسب والمؤش
 وتلــك المؤشــرات یمكــن اســتخدامها كمؤشــرات . المنافــسةمنظمــاتًفــضلا عــن معرفــة موقعهــا الــسوقي مقارنــة بال
مهمة یمكن للمدراء استخدامها  فالأداء المالي یعتبر إستراتیجیة ،أساسیة تستخدم في التحلیل الداخلي للمنظمة

  . عن ما یؤشره من نقاط قوة داخلیةًفي تحدید مستوى الأداء الكلي في المنظمة فضلا

 أن المنظمــة ذات الأداء المــالي المرتفــع لمــالي بخــصوص العوامــل الخارجیـة إذ وفیمـا یتعلــق بأهمیــة المیـدان ا
 كمـا أنهـا تتعـرض لـضغط ،هدیـدات البیئیـة الجدیـدةتكون أكثر قدرة على الاستجابة في تعاملها مع الفـرص والت

 .أقــل مــن أصــحاب المــصالح والحقــوق مقارنــة بغیرهــا مــن المنظمــات التــي تعــاني مــن الأداء المــالي المتــردي
  :1ویلاحظ أن هناك سببان رئیسیان للاستخدام الواسع للمقاییس والمؤشرات المالیة للأداء

 مباشرا بالأهداف البعیدة المدى للمنظمة ً ترتبط ارتباطاًالربح مثلاإن المقاییس والمؤشرات المالیة للأداء ك ً
  .والتي تكون أهداف مالیة

 ًإن الاختیار الدقیق جدا للمقاییس المالیة یوفر صورة إجمالیة عن أداء المنظمة.  

  

  
                                         

 ،"ة من المصارف التجاریة الأردنیة في عیندراسة تطبیقیة" إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسین الأداء المالي،ّ عبداللة أحمد عبداللة الدعاس1
 . 98-97 ص،2010 ،1 العدد،37 المجلد، الجامعة الأردنیة،مجلة دراسات العلوم الإداریة
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  Operational Performance :Financial : المالي العملیاتيالأداءمیدان 2/2-
 علــى ًأساســا المــالي والتــشغیلي، اللــذان یمــثلان جانــب الكفــاءة التــي تقــوم الأداءیجمــع بــین هــو المفهــوم الــذي  

      .كبر المردوداتأفي المجالات التي تعطي   استخدام للموارد المتاحةأفضلتحقیق  التوجه نحو
 ،تجـات الجدیـدة وتقـدیم المن،ن هذا المیدان یأخذ بعین الاعتبار مؤشرات ومقاییس عملیاتیة كالحـصة الـسوقیةإ 

ــات التــسویق وغیرهــا ،ونوعیــة المنتــوج  منظمــةالمقــاییس التــي تــرتبط بمــستوى أداء عملیــات المــن  وفعالیــة عملی
    . ا عنهحالمالیة الإفصا للأداء الذي لا تستطیع المؤشرات ةالصورة الحقیقی للإدارةظهر ُ وهذا ما ی.كافة

   Organizational Effectiveness: :میدان الفاعلیة التنظیمیة3/2- 
 بالمـــشاكل الداخلیـــة التنبـــؤ مـــن خـــلال أهـــدافها علـــى تحقیـــق منظمـــة قـــدرة وقابلیـــة الإلـــىیــشیر مفهـــوم الفاعلیـــة 

التنظیمیـة  الفاعلیـة تعتبـر و.والخارجیة التي ستواجهها في المستقبل والتكییف معها ووضع الحلول المناسبة لها
   .ف مع  البیئة الخارجیةیّتها على التكوقدر أهدافهایق المعیار الذي یعكس درجة نجاح المنظمة في تحق

ن هذا إ، و تمارس عملها بشكل مرضمنظمة إن الفاعلیة التنظیمیة تشیر إلى الحكم الإنساني عما إذا كانت ال
ــرا  ـــر أمـ ــر مرضـــیة یـــصبح التغیی ــدما تكـــون الفاعلیـــة غیـ ًالحكـــم یـــصبح قاعـــدة للتغییـــر التنظیمـــي الجـــوهري فعنـ

  . ًضروریا
 فــي جوانــب مهمــة لتحدیــد لمنظمــاتن الفاعلیــة التنظیمیــة وســیلة تقویمیــة لقیــاس أداء اأق المختــصون علــى یتفــ
ـــي وجهـــات نظــرهم حـــول أ إلا .جاحهــا فــي تحقیـــق أهــدافها المرســومةن ن معظـــم هــؤلاء المختـــصین یختلفــون فـــ

ــه عــدد مــن المــداخلعثــق  الــذي انبروهــو الأمــن تخــضع للتقــویم أ التنظیمیــة أو البیئیــة التــي یجــب الجوانــب  .ن
نجـاز النتـائج ة إیـث تعنـي الفاعلیـ ح، جانـب الكفـاءةإلـى هـو الفاعلیـة الأداءوضمن هذا السیاق یوضـحون بـأن 

 وتركـز الكفـاءة علـى مفهـوم الاسـتفادة القـصوى ،)المـدخلات(بأقل استخدام للموارد المتاحة) المخرجات(المحددة
ــةلحمـــصطو .مــن المــوارد المتاحـــة بأقــل التكــالیف أن یعنـــي التأكــد مـــن الأهــداف كمــا و یتعلــق بتحقیـــق  الفاعلی
 یوضــح )8(رقــم  والــشكل . المرجــوةوالأهــداف تحقیــق الغایــات والمقاصــد إلــىاســتخدام المــوارد المتاحــة قــد أدى 

  :1ة والكفاءةیمصفوفة الفاعل
  
  
  
  
  
  
  

                                         
1 A. Thompson, et. al, Strategic Management, Concepts&  Cases, 9Th-Ed, Mc Craw, Hill, Irwin, 1999, 
p160. 
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  مصفوفة الفاعلیة والكفاءة) 8(الشكل رقم

  

  النمو والازدهار

لصحیحة إنجاز الأهداف ا
  بصورة صحیحة

  الانحدار التدریجي

إنجاز الأهداف الصحیحة 
  بصورة خاطئة

  البقاء

إنجاز الأهداف الخاطئة بصورة 
  صحیحة

  الانهیار

إنجاز الأهداف الخاطئة 
  بصورة خاطئة

  

  

  

ا القـادرة ستطیع تحقیـق عنـصري الكفـاءة والفاعلیـة هـي وحـدهتـالتـي یتضح من الـشكل الـسابق بـأن المنظمـات 
الة ّ المنظمات غیر الكفوءة وغیر الفعما بین. الصحیحة بصورة صحیحةالأهدافنجاز ٕعلى النمو والازدهار وا

ـــستطع إیكـــون مـــصیرها الانهیـــار  ــا لـــم ت ــةالأهـــداف وأنجـــزت أهـــدافهانجـــاز لأنهـ ـــة بـــصورة خاطئـ  أمـــا . الخاطئ
 ولكـن لــیس بالكفــاءة أهــدافهاة التـي لاتتمتــع بالكفـاءة ســوف تـستطیع البقــاء مـن خــلال تحقیـق الــّالمنظمـات الفع

لیــة یكــون اعّنظمــات الكفــوءة التــي لاتتمتــع بالفن الم إلا أ. البعیــدالأمــد وربمــا لاتــستطیع التنــافس فــي ،المطلوبــة
ــصیرها لعــــدم قــــدرتها علــــى تحقیــــق  ــدار التــــدریجي مــ ــصالحأهــــداف أصــــحابالانحــ ــاز إ أي ، المــ  الأهــــدافنجــ

  .تستخدم الموارد بصورة كفوءة أنهارغم یكون بصورة خاطئة الصحیحة 
  : الأداء التنظیميمداخل  .3
  :1 حسب مداخل الفاعلیة التنظیمیة كمایليالأداء التنظیميیختلف تعریف  

 : Goal Approachمدخل الهدف1/3- 
 أي أنـه مفهـوم یـربط بـین أوجـه ،لمنوطـة بهـا تتحدد فاعلیة المنظمة فـي هـذا المـدخل بمـدى تحقیقهـا الأهـداف ا

 ، ومن مؤشراتها العائد على الاستثمار.النشاط وبین الأهداف التي تسعى الأنشطة إلى تحقیقها داخل المنظمة
 إلـى إضـافة ، والمأخذ على هذا المدخل هو صعوبة قیاس أهداف المنظمات غیر الهادفة للـربح.حصة السوق

                                         
 ،س بطاقة الدرجة المتوازنة للأداء الأداء التنظیمي وأبعاد قیاسه في الجامعات العربیة مقیا،مد سالم عبد الرحمن مح،فیصل صالح محمد 1

 .143-141 ص،2004 ، تموز27-25 ، سوریة، دمشق،ملتقى موازنة البرامج والأداء في الجامعات العربیة

جاز إن
الأعمال 
 الصحیحة

Source: (Thompson,et. al,1999, p160)
  إنجاز الأعمال بصورة صحیحة

 غیر فعالة

 كفوءة

  غیر
  كفوءة

 فعالة
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ولویاتها حیـث قـد تـرتبط الفاعلیـة فـي تحقیـق هـدف معـین بـصورة عكـسیة مـع صعوبة حصر أهداف المنظمة وأ
  .تحقیق أهداف أخرى

 : System Resources Approachمدخل موارد المنظمة2/3- 
 ،ّ حیــث تتحــدد فاعلیــة المنظمــة فــي مــدى قــدرة المنظمــة فــي الحــصول علــى المــوارد النــادرة والقیمــة مــن بیئتهــا

 وقدرات ،ّمدى قدرة المنظمة في الحصول من بیئتها على الموارد النادرة والقیمة: وتستخدم مؤشرات لقیاسه مثل
 .متخــذ القــرار فــي المنظمــة فــي تحدیــد الأولویــات فــي البیئــة بهــدف الاســتمرار فــي الحــصول علــى هــذه المــوارد
هـا ویمكن لبعض المنظمات التي یصعب قیاس أدائها اسـتعماله وبخاصـة تلـك التـي تنـافس علـى أسـاس امتلاك

 وهـو یركـز علـى الحـصول علـى ،ل توظیـف الخبـراء المتخصـصین وغیـرهلموارد أفضل من موارد المنافسین مث
 أكثــر مـن الاســتخدام الأفــضل لهــا وأكثــر مــن التأكیــد أو الارتبــاط ،المـدخلات وهــي المــوارد الأفــضل مــن البیئــة

  . ابالمخرجات لتحدید الحاجات التي ترغب المنظمة في إشباعها في مجال عمله
 :  Internal Process Approachمدخل العملیة الداخلیة3/3- 

 رضـا ، ومن المؤشرات المـستعملة الكفـاءة الاقتـصادیة للمنظمـة،حیث تتحدد الفاعلیة وفق هذا المدخل بالكفاءة
ــة ،العــاملین عــن العمــل ــة فــي المنظمــة بالبیئ  ویركــز هــذا المــدخل علــى العملیــة الداخلیــة أو النــشاطات الداخلی

  . لخارجیةا
 جـاءت مكملـة لبعـضها الـبعض، أنها والمداخل إلاویرى الباحث بأنه على الرغم من التعدد في تلك المفاهیم 

ن الأداء أ و،الـةّ من خلال استخدام المـوارد المتاحـة بطریقـة كفـوءة وفعإلا أن تتحقق لایمكنن الأهداف أإذ 
ف ّاتها الداخلیــة التــي تمنحهــا القــدرة علــى التكیــ مقــدرإدارةالمتمیــز للمنظمــة یتحقــق مــن خــلال قــدرتها علــى 

والتأقلم مع المتغیرات البیئیة المحیطة بها من أجل الابتكـار والتجدیـد بالـشكل الـذي یـضمن حاجـات الزبـائن 
 ونتیجـة النظـرة الجزئیـة .كبر عائد للمنظمة لغرض تحقیـق أهـدافها وأهـداف المنتفعـین منهـاأالمتغیرة ویحقق 
أن تكـون نظرتهـا أوسـع لمفهــوم فـإن مـداخل أخــرى للفاعلیـة تـسعى إلـى وفـق المـداخل الـثلاث لـلأداء التنظیمـي 

  :1وفق التاليالأداء ویصنفها الباحث على أنها مكملة للمداخل السابقة 
 : Stakeholders Approachمدخل أصحاب المصالح4/3- 

د المنظمـة علیهـا فـي بقائهـا أو  وتعتم، حیث یمثل أصحاب المصالح المجموعات من داخل أو خارج المنظمة
 لذلك یعرف الأداء التنظیمي بأنه نجاح المنظمة في إرضاء أصحاب المصالح  ،تطورها وتسعى لتلبیة مطالبها

ــحاب المـــصالح وتزیـــد فاعلیتهـــا بزیـــادة إرضـــائهم  ،المـــساهمون( وتعـــد المنظمـــة فاعلـــة عنـــد إرضـــائها لكـــل أصـ
  رضـا المنظمـة عـن قـدرتها،لاءمؤشـرات قیـاس الأداء هنـا رضـا العمـومـن .....) ، الموردون، الدائنون،العملاء

 ومـن ،ویمتاز هذا المدخل باهتمامه الواسع في مدخلات المنظمة وعملیاتهـا ومخرجاتهـا...في الوفاء بالتزاماتها
 ممـــا ،محـــددات هـــذا المـــدخل تعـــدد أصـــحاب المـــصلحة وتـــضارب مـــصالحهم مـــن المنظمـــة وتغیرهـــا باســـتمرار

                                         
 ، عمان الأردن، دار الیازوري للنشر والتوزیع،جیا المعلومات تحسین فاعلیة الأداء المؤسسي من خلال تكنولو،وصفي عبد الكریم الكساسبة 1
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ة المنظمة في سعیها لإرضاء مصالح هذه المجموعات بحسب الموقف بمستوى الإرضاء الأكبر یستدعي موازن
  .ً أو الأكثر تأثیرا في المنظمة وبما یلبي أهدافها في البقاء أو التطور،لمصالح المجموعات الأقوى

 : Competing Values Approachمدخل قیم التنافس5/3- 
 وتتعلق هذه الثقافـة بطریقـة الحـصول علـى ،میة التي یؤمن بها أفراد التنظیمالثقافة التنظیهو  الأداء التنظیمي 

 وبالتــالي فهــذا .المــوارد وتطــویر المــوارد البــشریة والموازنــة بــین أهــداف المنظمــة فــي الأجلــین القــصیر والطویــل
الأداء   قیاسومن مؤشرات. النموذج یتعامل مع مشاكل ومحددات الفاعلیة بشكل مختلف عن النماذج الأخرى

ــة بــین التركیــز الــداخلي، حــسب هــذا المــدخلالتنظیمــي ــاءة المــوظفین( الموازن والتركیــز ) الاهتمــام بمــصلحة وكف
 فـي حــین ، أمـا المؤشــر الثـاني یتعلـق بهیكــل المنظمـة.)التأكـد مــن مـصلحة المنظمـة بعلاقتهــا بالبیئـة(الخـارجي

ــات أو المرونــة تجــاه ــار الــسائد للاســتقرار أو الثب  فالثبــات یعكــس قیمــة ، خــصائص هیكــل المنظمــةكــان الاعتب
  . الإدارة للكفاءة والرقابة من الأعلى إلى أسفل في حین تمثل المرونة قیمة التعلم والتغییر

 یعكـس نتیجـة ومـستوى  یـرى الباحـث أن الأداءالأداء التنظیمـيعـن من خلال اسـتعراض المفـاهیم الـسابقة 
تها في تحقیق أهدافها الموضـوعیة مـن خـلال أنـشطتها المختلفـة قدرة المنظمة على استغلال مواردها وقابلی

ول والذي یوضح مامـدى ّ فالأداء هو الهدف المركزي لعملیة التح، لمعاییر تلائم المنظمة وطبیعة عملهاًوفقا
  .تحقیق الأهداف وماهو مستوى تنفیذ الخطط

 :الأداء التنظیميالعوامل المؤثرة في  .4
مي بالعوامل التنظیمیة والاقتصادیة إذ تستخدم هذه العوامـل لفحـص تبـاین یتحدد أنموذج الأداء التنظی

  أكثر تؤثر العوامل التنظیمیة على الأداء التنظیميحیث ، في ربحیة المنظمةالأداء والمساهمة الاقتصادیة لها
  :1 وأهم العوامل المؤثرة في الأداء هي.من العوامل الاقتصادیة

  :لمالقدرات التنظیمیة والتع1/4- 
حیــث  ،المنظمـة التــي ترغـب بالحــصول علــى أفـضل أداء لابــد لهـا مــن ربــط مقـدرتها التنظیمیــة ببیئتهـا المتغیــرة

تستطیع المنظمة تبسیط البیئة وتحدید السوق الأكثر فاعلیة من خلال استخدام هذه القدرات لتمیز الإستراتیجیة 
 وتحفیــز المنظمــة ،خــلال توجیــه إمكانیــات الأفــراد وتــستجیب المنظمــة بــصورة فاعلــة للبیئــة مــن .وتعزیــز الأداء

  .لتقدیم أفضل ما تعمله من خلال توفیر أفضل العاملین وأفضل نظم معلومات وقنوات توزیع
  :الموارد التنظیمیة2/4- 

ن تؤخذ بنظر الاعتبار ومن ي في البیئة الخارجیة والتي یجب أًتتوافر الموارد الأكثر تأثیرا على الأداء التنظیم
وعلـى الـرغم مـن هـذه التـصنیفات  ،ورأسمالیة وكذلك مـوارد تكنولوجیـةلممكن تصنیفها إلى موارد مادیة وبشریة ا

لل من قدرتها ن علاقتها ضئیلة بمعاییر متعلقة بالاستخدام والمنفعة والشهرة والقیمة وصعوبة التقلید مما یقإلا أ

                                         
1H. Megivern, S. Tvorik, Determinants of Organizational Performance, Management Decision, Vol.35, 
1997, P.417. 
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 عوائــد غیـــر اعتیادیـــة عنــدما تكـــون المنظمـــات تكـــون المنظمـــة قــادرة علـــى تحقیـــق حیــث ،علــى التنبـــؤ بـــالأداء
  .الأخرى عاجزة عن تقلید مواردها

  :القیادة والرؤیة3/4- 
ً التنظیمیة مـوردا نـادراّتعد الرؤیة  ،اح لخلـق الحمـاس والإبـداع والتغیـرّ طویلـة الأمـد تعـد عامـل نجـ لأن الرؤیـة،ً

  . التي ترید المنظمة الوصول إلیهوعندما تنفذ القیادة رؤیة واضحة وتنافسیة فإنها تحدد الموقع
ن هــــدف الإدارة  حیــــث أتـــؤثر هــــذه المحــــددات فــــي تبــــاین الأداء فـــي إطــــار أنمــــوذج الإدارة الإســــتراتیجیة

الإستراتیجیة هو توحیـد قـدرات المنظمـة مـع بیئتهـا المتغیـرة بـصورة مـستمرة وتوحیـد محـددات أداء المنظمـة 
  .ببناء مقدرات متمیزة

  :ميالأداء التنظیأهداف  .5
  :1أشار بعض الباحثین إلى العدید من الأهداف التي یسعى الأداء إلى تحقیقها منها

  .تمكین الإدارة العلیا في المنظمة من الحصول على صورة واضحة لإجراء مراجعة تقویمیة شاملة1/5- 
  .الاستخدام الرشید للموارد المتاحة لتحقیق أعلى العوائد وبأقل التكالیف وبنوعیة جیدة2/5- 
  .تقویم شامل للاقتصاد الوطني بالاعتماد على نتائج تقویم كل مشروع3/5- 
  .ولادة قاعدة معلوماتیة كبیرة تستخدم في رسم السیاسات والخطط العلمیة المتوازنة والواقعیة4/5- 
تحدیـد مواقـع الخلـل والـضعف فــي نـشاط المنظمـة والعمـل علـى الــتخلص منهـا مـن خـلال وضـع الحلــول 5/5- 
  . بة لها بعد تحلیلها ومعرفة مسبباتهاالمناس

   : الأداء التنظیميأبعاد قیاس  .6
یشتمل نموذج القیاس المتوازن للأداء على مقاییس مالیة تغطي نتائج الأداء التي سبق القیام بها، 

ر وتتكامل تلك المقاییس بمقاییس الأداء غیر المالیة، المتمثلة برضا العملاء والعملیات الداخلیة والابتكا
 إذ ، نتائج الأداء الممیزة والتي تحقق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمةالأداء التنظیميتشكل مقاییس و .2والتعلم

 الأداء التنظیمي وتتمثل مقاییس .تختلف هذه المقاییس باختلاف الأهداف والاستراتیجیات التي تتبعها المنظمة
متقدمة إداریة فلسفة " بأنها ،هایمكن تعریفالتي  و،وازنمن خلال عدة منظورات تمثل مایسمى بطاقة الأداء المت

تعمل على تحفیز أعضاء التنظیم من أجل تحقیق أهداف المنظمة، وتوجیه مجهودات الأفراد نحو إستراتیجیة 
المنظمة وأهدافها المستقبلیة من خلال تقییم الأداء المالي والتشغیلي، كما أنها الأداة المثلى لتحویل إستراتیجیة 

الذي یرى أن القیاس ) (Blackmonیتفق الباحث مع  و.3"المنظمة إلى لغة مشتركة یتفهمها جمیع الأفراد
ًالمتوازن للأداء یمثل نظاما إداریا شاملا یربط الرؤیة الإستراتیجیة بالأهداف المحددة ً  ویترجم الأهداف إلى ،ً

                                         
  .41 ص،2001 ، بغداد، إدارة الشؤون الثقافیة،لطبعة الأولى ا،مدخل إلى تقویم الأداء في الوحدات الاقتصادیة ،مجید عبد جعفر الكرخي 1

2R. Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard--Measures That Drive Performance. Harvard Business 
Review, Vol70, No1, 1992, P:71-79. Retrieved Saturday, October 28, 2006 from the Business Source 
Premier Database,  p: 77. 
3R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard 
Business Review, Vol74, No1, 1996,  pp: 75-85. 
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:  ویتم توزیعها إلى أربعة جوانب.المالیة غیر مقاییس متوازنة، أي یشمل مقاییس الأداء المالیة ومقاییس الأداء
 ميالرئیسیة للأداء التنظی ویمكن توضیح الجوانب .1مالیة، العملاء، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو

  :كمایلي
 : منظور الأداء المالي1/6- 

 حیث أنه یركز على استخدام المؤشرات المالیة لقیاس مدى ،یمثل الأداء المالي المفهوم الضیق لأداء الأعمال
حثون على أن الأداء المالي یعبر عن أداء الأعمال من خلال مؤشـرات مالیـة مثـل  ویتفق البا.انجاز الأهداف

   . وأنه الداعم الأساسي للأعمال المختلفة التي تمارسها المنظمات،الربحیة
 كما یزود المنظمة بفرص للاستثمار في میادین الأداء المختلفة ،ویسهم الأداء المالي في إتاحة الموارد المالیة

ــة احتیاجــات أصــحاب المـــصالح وتحقیــق أهــدافهمالتــي تــساعد ــأثر الأداء المــالي بعوامــل بیئیـــة . علــى تلبی  ویت
 وعوامـل إداریـة مثــل ، وعوامـل تنظیمیــة مثـل الهیكـل التنظیمـي والحجـم،مختلفـة وكـذلك هیكـل الـصناعة وغیرهـا

  :2 إلىمام بالأداء الماليسبب الاهتیعود و .القدرات الإداریة ومدى توفر جانب الخبرة والمعرفة لدى المدیرین
 ّإنه یمكن من متابعة نشاط المنظمة وطبیعته.  
 یساعد على متابعة الظروف الاقتصادیة والمالیة المحیطة.  
 یساعد في إجراء عملیة التحلیل والمقارنة وتفسیر البیانات المالیة.  

ومـن أهــم مقــاییس الأداء  ،لـذلك یـتم تحدیــد المؤشـرات التــي تـوفر للمنظمـة أدوات وطــرق تحلیـل الأداء المــالي
  :3المالي

یقــیس قــدرة المنظمــة علــى اســتثمار  : Return on Investmentالعائــد علــى الاســتثمار1/1/6- 
 ویعبـــر عـــن حاصـــل قـــسمة صـــافي الـــدخل بعـــد ،الأصـــول التـــي تمتلكهـــا مـــن معـــدات ومبـــان وأراض ومخـــزون

ق حساب الانـدثار للموجـودات الثابتـة  ویؤخذ على هذا المقیاس اختلاف طر.الضریبة على مجموع الموجودات
ــى .التــي تخــصم مــن الإیــرادات  وأهــم مــا یتمیــز بــه هــو إعطــاؤه صــورة شــاملة عــن قــدرة موجــودات المنظمــة عل

تحقیق الأرباح واتخاذ القرارات بشأن هذه الموجودات للاستغلال الأفضل لها أو الحـصول علـى مزیـد منهـا إذا 
  .ماسیؤدي ذلك إلى زیادة العائد منه

 یحسب بقسمة الدخل الـصافي بعـد الـضریبة علـى  Return on Equity: العائد على الملكیة2/1/6- 
 وتقـیس هـذه النـسبة ربحیـة .)حقوق الملكیة وهي رأس المال والاحتیاطات والأربـاح المحتجـزة(حقوق المساهمین

م المـستثمرة فـإذا كانـت هـذه المنظمة فیما یتعلق بحقـوق الملكیـة أي العائـد الـذي یحققـه المـساهمین علـى أمـواله
  . النسبة مرتفعة مقارنة بمعدل الصناعة فإنها تدل على أداء أعلى لها

                                         
1V. Blackmon, Strategic Planning and Organizational Performance: An Investigation Using the  Balanced 
Scorecard In nonprofit Organizations, PHD Thesis, Capella University, 2008, p8.  

دراسات العلوم  ،"لمنشأة العامة للصناعات الجلدیةدراسة میدانیة في ا" إستراتیجیة التنویع والأداء المالي، حسین شحدة حسین،طاهر منصور 2
  . 296 ص،2003 ،2 العدد،3 المجلد،الإداریة

 ،س بطاقـة الدرجـة المتوازنـة لــلأداءالأداء التنظیمـي وأبعــاد قیاسـه فـي الجامعـات العربیـة مقیـا ، عبـد الـرحمن محمـد سـالم،مـدفیـصل صـالح مح 3
 .149-48 ص،مرجع سبق ذكره
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   .وهو یقیس صافي الأرباح للمنظمة قبل خصم الضرائب :العائد على القیمة المضافة3/1/6- 
   تكلفة المواد الأولیة والأجزاء المشتراة–قیمة المبیعات = القیمة المضافة

  القیمة المضافة÷ صافي الأرباح قبل خصم الضرائب=لقیمة المضافةالعائد على ا
  :قیمة ملكیة حملة الأسهم4/1/6-

  الزیادة في قیمة الأسهم+ مجموع مقسوم الأرباح للأسهم = قیمة حملة الأسهم
  لأداء المنظمــة وفاعلیــة الإدارة فهــو یعكــس تــأثیر أداء الــشركة علــى أســعار الأســهم فــي الــسوقاًإذ یعــد مقیاســ

  .1ومدى قدرتها على تعظیم ثروة المساهمین عن طریق تعظیم القیمة السوقیة للأسهم
  : منظور العملیات الداخلیة2/6-

حیــث یــتم التركیــز هنــا علــى أنــشطة المنظمــة الداخلیــة التــي تمیزهــا عــن غیرهــا مــن المنظمــات المنافــسة التــي 
ز على امـتلاك المنظمـة لعملیـات داخلیـة كفـوءة  كذلك یرك. وتمتلك موارد تنظیمیة مناسبة،تمارس النشاط نفسه

 وهـو یركـز علـى العملیـات .ٍومرنة مع تناغم وانسجام بین أنشطتها المختلفة لضمان مستوى عال من الإنتاجیـة
 وفي هذه الحالة تكون المنظمة قادرة على إرضاء حاجات ورغبات ، وكذلك العملیات الخاصة بالعاملین،الفنیة

ًنظـور العملیــات الداخلیـة یــشكل تحلـیلا لعملیــات المنـشأة الداخلیــة، ویتـضمن الموضــوعات إن م .العـاملین فیهــا
  .الإستراتیجیة التي ترتبط بدراسة الموارد والقدرات والعملیات الفنیة التي تحتاجها المنشأة للارتقاء بذاتها

  :منظور رضا العملاء3/6- 
ن  منهـا بـأً عملهـا إدراكـامـلاء وتطـور أسـالیبها وآلیـاتیبة مـن العن تكون قرإن منظمات الأعمال الیوم تحاول أ

 .هذا الرضا إذا ماتعزز بصورة ذكیة وایجابیة من خلال منهجیة معینة قد ینتقل إلى ولاء دائم وتفـضیل مـستمر
 .ن العملاء مشاركون حقیقیون في النجاح ولهم الدور المهم في قرارات المنظمـةحیث یركز هذا الجانب على أ

ن یترجمـوا رسـالتهم حـول خدمـة العمـلاء إلـى مقـاییس تعكـس العوامـل التـي ور یتطلـب مـن المـدراء أوهذا المنظ
 .ٕتهـم العمـلاء وتتـضمن مؤشـرات عـن منتجـات وخـدمات تحقـق رضـا الزبـون والحـصة الـسوقیة واعـادة الأعمــال

ن دراسـة منظـور  أ كما.نحو منتجات وخدمات المنظمةوبالتالي فهي تركز على رضا الزبائن وتقییم اتجاهاتهم 
اتیجیات المنظمـة  لمـدى تحقـق النجـاح فـي اسـترًالعملاء تتطلب تحلیل مقیاس ربحیـة الزبـون الـذي یمثـل محـددا

ن هـدف إدارة المنظمـة فـي النهایـة لایتوقـف عنـد القیـام بأعمـال ونـشاطات مختلفـة تـؤدي إلـى المختلفة وذلـك لأ
هـم بحیـث تقـدم المنظمـة منتجـات وخـدمات تـشبع رغبـات تحقیق رضا الزبـائن واكتـساب زبـائن جـدد والاحتفـاظ ب

  . 2 والذین بدورهم یقومون بدفع أثمان هذه السلع والخدمات،الزبائن
   
  

                                         
 مرجـع سـبق ،الكهربائیـةكة العامـة للـصناعات دراسـة میدانیـة فـي الـشر"الأداء التنظیمـي أثر تكنولوجیا المعلومـات فـي ،جبوريالندى إسماعیل  1

 . 145 ص ،ذكره
هداف  مستوى إدراك مدیري الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة لأهمیة استخدام المقاییس غیر المالیة لبطاقة الأ،وحید السعایدة 2

  .  7 ص،1 العدد،5 المجلد،المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال ،المتوازنة في تقییم الأداء
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  :منظور التعلم والنمو4/6- 
ن منظمات الأعمال تتعلم وتتطور من خلال تجربتهـا وقـدرتها فـي وضـع أفكـار العـاملین والإدارة فیهـا موضـع إ

التغییر فـي الـسلوك التنظیمـي حیث یرتبط الـت،التنفیذ  فالمنظمـات المحافظـة تجـد فـي ثقافتهـا التـي لاتقبـل ،علم بـ
 أي أن جـوهر .ًالتغییر أنهـا قـد تـأخرت فـي المنافـسة قیاسـا بالمنظمـات الرائـدة والمنفتحـة علـى عملیـات التغییـر

ــة الــتعلم والنمــو یكمــن فــي تحــسین معــارف ومهــارات العــاملین وتزویــدهم بالتــدریب ال  وأن قــضیة ،مناســبعملی
الــتعلم والنمــو مرتبطـــة بــشكل عـــضوي بفــرق العمـــل والتحــسین المـــستمر للمــشاركة بالمعـــارف والقــدرات التقنیـــة 

ظمــة مــن ضــمان ّ حیــث یمكــن منظــور الــتعلم والنمــو المن،1ومبــادرات التخطــیط الاســتراتیجي والتغییــر التنظیمــي
 وفي هذا المنظور تدرس المنظمـة ،لى المدى الطویل كشرط أساسي لاستمرارها وبقائها عقدرتها على التجدید،

ٕما یجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة المطلوبـة لفهـم واشـباع حاجـات العمـلاء وتطـویر تلـك المعرفـة إلـى جانـب 
  . اهتمامها بدراسة كیفیة الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجیة الضروریة للعملیات التي تخلق قیمة للعمیل

 المنظمة تركز على وصف المكونات الأساسیة لنجاحیجب أن  قیاس الأداء المتوازن ن فكرة أویؤكد الباحث
  :2 التالیةالأبعادوذلك بمراعاة وأعمالها، 

 ت ظما، فما تفعله منًتهتم عملیات قیاس الأداء بثلاثة أبعاد زمنیة هي الأمس والیوم وغدا :ُالبعد الزمني
مالیة ( مراقبة النسب الرئیسیة ً بعد غد وبذلك یصبح ضروریامباشرالیوم من أجل الغد قد لا یكون له تأثیر 

  .صلةابصورة متو) وغیر مالیة
 إستراتیجیةتهتم عملیات قیاس الأداء بربط التحكم التشغیلي قصیر المدى برؤیة و :ُالبعد الاستراتیجي 

 الإستراتیجیةیل المنظمة طویلة المدى، ولهذا فهناك المقاییس التي تطبق من أعلى إلى أسفل وتهتم بتحل
العامة وتقییم عملیات التغییر، بالإضافة إلى المقاییس التي تطبق من أسفل إلى أعلى وتهتم بتمكین القادة 

 .الأداءوالعاملین وتعظیم حریة العمل و

 تهتم عملیات قیاس الأداء بكل من الأطراف الداخلیة والخارجیة عند القیام بتطبیق المقاییس :ُالبعد البیئي.  
  :الأداء التنظیمي المعرفة ونقل .7
ــارة عــن وحــدات اجتماعیــة إ      وعلــى . تجمعــات بــشریة تــسعى لتحقیــق هــدف محــددأون المنظمــات عب

 وكل منظمة تكون قلقة بشأن العوامل المؤثرة في أدائها لأن ، هذا الهدفإلى للوصول بأفعالن تقوم  أالمنظمة
ن الانحــدار التــدریجي غیــر المتوقــع  حیــث أ، وجودهــاإثبــات المنظمــة یعبــر عــن مــدى ثقلهــا وقــدرتها علــى أداء

ــىیــؤدي  لــلأداء ــة نتیجــة تعرضــها  زوال المنظمــة إل ــذي للخــسائر المتتالی تــم  وقــد . تفكیكهــاإلــىیــؤدي الأمــر ال
 حیـث بینــت ، للمنظمــة التنظیمـيالأداء المنافـسة علــى آثــارجـل التقلیــل مـن تطـویر الكثیـر مــن النظریـات مــن أ

 واســتندت .لیــل بیئتهـا التنافــسیة لبنــاء میـزة تنافــسیة لمنتجهــاح كیــف تقـوم المنظمــات بتتیجیةالإســترا الإدارةكتـب 

                                         
1 A. Raed,  A Comprehensive Performance Evaluation of The Jordanian Customs Department Using The 
Balanced Scorecard, Jordon journal of business administration,  Vol4, No4, 2008,  p:463. 

  .193:ص ،2006 ، المنصورة،ة المكتبة العصری،التخطیط الاستراتیجي بقیاس الأداء المتوازن، المغربيعبد الحمید  2
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الأداء  المعرفـة وبـشكل كبیـر علـى إدارةتؤثر  هذه المزایا على مصادر المنظمات التي تقوم على المعرفة حیث
  :1 في اتجاهینالآثارتظهر هذه و . العام للمنظمةالتنظیمي

  :الأداء التنظیميعلى  المباشرة الآثار1/7-
 أو ،والأربـاح زیـادة العوائـد إلـىظهر عند اسـتخدام المعرفـة فـي تطـویر وابتكـار المنتجـات الجدیـدة التـي تـؤدي ت

 المباشر مسألة سهلة الأثرن قیاس وٕا ،عندما یتم ضبط إستراتیجیة إدارة المعرفة مع إستراتیجیة العمل التجاري
  . من خلال قیاس معدل العائد على الاستثمارالتنفیذ ومباشرة حیث یمكن مشاهدتها

  : الأداء التنظیمي المباشرة على الآثار غیر2/7- 
 العوائـــد أو اواســـتراتیجیاتهرؤیـــة المنظمـــة ل التـــي تكـــون مرتبطـــة بـــشكل غیـــر مباشـــرتنـــتج عـــادة مـــن الفعالیـــات 

 ویمكن ،دة ولاء الزبون للمنظمة زیاإلى ومثال على ذلك استعراض القیادة الواعیة التي بدورها تؤدي ،والتكالیف
أن یحصل هذا التأثیر غیر المباشر على أداء المنظمة من خلال المعرفـة للحـصول علـى فوائـد تنافـسیة نـسبة 

ً وعلى العكس التأثیر غیر المباشر لایمكن أن یكون متعلقا بالمعاملات التجاریة ،إلى المنافسین وشركاء العمل
  .لذا فلا یمكن قیاسه بسهولة

أن المعرفـة موجـودة وبعـدة أشـكال فـي فرجینیـا  علـى القطـاع العـام Dongshin Kimقام بها د بینت دراسة وق
ن وأن الإنتــاج المــشترك مــن خــلال المــساهمة التعاونیــة ینــتج طــرق جدیــدة ومفیــدة لفهــم المــشاكل التــي یمكــن أ

ــین المــأن الباحــث  حیــث وجــد ،تــساعد بــدورها فــي تحــسین الأداء  وأداء العمــل علــى بالمعرفــة ةشاركالعلاقــة ب
ــة المــستوى الفــردي فــي القطــاع العــام  أداء العمــل تحــسین ؤثر فــي ة بالمعرفــة تــشاركأن المــوهــي علاقــة ایجابی

ًوتلعب الثقة المتبادلة دورا وسیطا في العلاقة     .2وأداء العملالمشاركة بالمعرفة بین ً
 الأفراد نقل المعرفة لایفید فقط ن لبعض الباحثین أن فقد تبیالأداء التنظیمي دور عملیة نقل المعرفة فيوحول 

 الأداءتحـسن الـة ّن نتـائج نقـل المعرفـة الفع أ الدراساتأثبتت بل ،الذین یتشاركون بالمعرفة ویحسن من قدراتهم
 إلــى طریــق الوصــول نالمنظمــة عــ أداءم ومنــافع جدیــدة علــى ّ یــضیف قــین نقــل المعرفــةٕ وا،الإبـداعي للمنظمــة

 ،مـن تحـسین حركـة المـواردالمـشاركة بالمعرفـة  كـذلك تـؤدي زیـادة ،أخرى أعمالدیة من منظمات جّالمعرفة الم
ــاءة الإســتراتیجیة والمقــدرة علــى الــربط بــین العناصــر المنفــذة للأعمــال وتبــادل ،والكفــاءة فــي صــنع القــرار  والكف

  .3الخبرات بینهم

                                         
رأس  ،الملتقـى الــدولي الخــامس ،أدائهـا والرفــع مـن كفــاءة الأعمـال فـي بقــاء منظمـات الأساســیة المعرفــة كأحـد المرتكـزات إدارة ،بـدروني هـدى1

 ، وعلـوم التــسییرالاقتـصادیة كلیـة العلــوم ،2011دیـسمبر14-13 ،عربیــة فـي ظـل الاقتــصادیات الحدیثـة الالأعمـالالمـال الفكـري فــي منظمـات 
 . 10: ص،جامعة حسیبة بن بو علي الشلف

2D. Kim, The Effects of Knowledge Sharing on Program Performance Influences on CPS Program 
Performance, PH.D Thesis, Blacksburg, Virginia, 2011.   
3 C. Chen, K. Tseng, Knowledge Transfer And Innovation Performance of Competitive Knowledge 
Communities: Case of A High-Tech Firm In Taiwan, Op.Cit,  P: 9672.   
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 أعـــضاء المنظمــة والتعـــاون بیــنهم بـــأداء  فقــد شـــرح كیــف یمكـــن أن یــؤثر تكـــرار التواصــل بــینleendersأمــا 
 علـى المـردود  ایجـابيالمنظمة حیث أكد الباحث أن المعرفة الناتجـة والمنقولـة أثنـاء عملیـة التواصـل لهـا تـأثیر

   1.والأداء ككل
 وتحقیق الإبداع ،ن التعامل مع شریك ممیز له تأثیر كبیر على الأداء التنظیمي للمنظمةأخرى أوبینت دراسة 

ًن المعارف الضمنیة تمارس تأثیرا كبیرا على إبداع المنظمة ٕ وا،منظمة یعتمد على نقل المعرفة التنظیمیةفي ال ً
ــام بهــا مــع هــذه الدراســة  وتتفــق .2مــن أي معطیــات معرفیــة أخــرى ــائج دراســة ق حیــث  Levine&Prietulaنت

 تأثیرهیدان للمنظمة وكلاهما ینعكس لم ونقل المعرفة مفّن التعیؤكدان أ الباحثان إلى ماسبق ذكره فإن بالإضافة
نـه علـى المنظمـة عـدم الاسـتثمار فـي مجـال  فإٍلم عـالّ لكن عندما یكون مستوى التع، المنظمةأداء على ًإیجابا

  .3 أما في كلاهما یعتبر تبذیر،ّلأن الاستثمار في التعلم أو النقل یساعد في تحسین الأداءنقل المعرفة 
نهـا مـن ّ الخاص تمتلك من المعرفـة مایمكأواء كانت في مجال القطاع العام ن كل منظمة سوالباحث أویرى 

أصــحابها تحتــاج مــن  ضــمنیة كامنــة فــي عقــول  المفیــدةرفاغلــب هــذه المعــ لكــن أ،أدائهــا مــستوى تحــسین
للحصول على معرفـة جیة رمع البیئة الخا كذلك لابد من التفاعل .لاستفادة منهاالمنظمة تحفیزهم لتبادلها وا

 بحیث یكـون دة ترفد وتقوي القاعدة المعرفیة للمنظمة وهذا لایتم إلا من خلال نقل المعرفة إلى المنظمةجدی
 العـاملین مثـل العلاقـة التكاملیـة بـین أي فریـق عمـل یـسعى إلـى الناجم عن تقاسم المعارف المنقولـة الأداء
عرفــة علـى درجــة عالیـة مــن  نقـل الموٕاجــراءات وأسـلوب ولـذا تــصبح عملیـة ، هـدف محــددإلــى الوصـول إلـى

 المعیـار والعامـل أصـبح المنظمات وامتلاكها لناحیـة الـسبق فـي میـدان المنافـسة الـذي أداء لتطویر الأهمیة
  .الرئیسي في نجاح وبقاء واستمراریة المنظمات

                                         
1R. Leenders, Communication, And New Product team Creativity: A Social Network Perspective. 
Engtechnol, manage, Vol20. N1, 2003, P69-92.  
2D. Dias, Technological Knowledge Assets and Innovation, Int. J. Techno Manage, Vol35, No4, P29-51.  
3S. Levine, J.Prietula, How Knowledge Transfer Impacts Performance: A Multilevel Model Of Benefits and 
Liabilities, Organization Science, Articles in Advance, 2011, p1-19  



  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

 
 

  .الاستبیان ومراحل إعداد الدراسة المیدانیة: المبحث الأول
  .الإحصاءات الوصفیة لمتغیرات الدراسة: المبحث الثاني
  .اختبار الفرضیات ومناقشة النتائج: المبحث الثالث

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  
  
  
  
  
  

 

 

 

- 98 -

  

  المبحث الأول
  .ةالاستبیان ومراحل إعداد الدراسة المیدانی

 

  :Community and the Sample of Studyتحدید مجتمع  وعینة الدراسة .1
آراء  وذلك مـن أجـل دراسـة ،)Questionnaire(لجأ الباحث في إجراء الجانب العملي إلى أسلوب الاستبیان 

  : الدراسةواتجاهات أطراف الدراسة في الشركات محل

 :مجتمع الدراسة1/1- 
التخطــیط والتطـویر والإشـراف علــى إدارة  وتتـولى مهمـة ،1969 فــي سـوریا فـي عــام الـصناعة وزارة إحـداثتـم 

 مـن الـوزارةتتـألف و ، الـوطنيالاقتـصادالصناعة في القطر بغیة تحقیق زیادة عالیة في الدخل القـومي وتوطیـد 
 ،ة فــي كـل محافظــللـوزارةتوجـد مدیریـه تابعــه  حیــث لـوزارة اأهــدافعـدد مـن المــدیریات التـي تــصب فـي تحقیـق 

ــوزارة مــع مــدیریاتها علــى و رســم سیاســات تطــویر قطاعــات  و،اقتــراح مــشاریع خطــط التنمیــة الــصناعیةتعمــل ال
العمـل علـى تـسویق وتـصدیر  و،ٕ المحلـي وامكانیـات التـصدیرالاسـتهلاكالصناعة المختلفة في ضوء متطلبات 

 وتمثیـل القطـر فـي جمیـع ، الـوطنيوالاقتـصادكات التابعة بما یخدم تطویر الصناعة منتجات المؤسسات والشر
  .1المهام الواردة في مرسوم إحداثهاوغیرها من   المباحثات الدولیة الخاصة بذلك

ــألف مجتمــع البحــث مــن الــشركات الــصناعیة التابعــة للقطــاع العــام الــصناعي فــي ســوریا   وهــي عبــارة عــن،یت
ــة مــــن المؤســـسا ـــعت العامــــة عـــددها حــــوالي ثمـــاني مؤســــسات وشـــركمجموعـ ــستقلتین تتب وزارة هــــا لــــ جمیعتین مــ

غلب أ في أو المتكامل والتي تنتشر مجموعة من الشركات ذات الاختصاص الواحد وتضم المؤسسة ،الصناعة
علیه  الذي یقوم حیث ترفد الاقتصاد الوطني بجمیع أنواع المنتجات وتشكل العمود الفقري المحافظات السوریة

 حیث أن من أهم السمات الممیزة للسنوات الأخیـرة مـن التطـور الاقتـصادي فـي سـوریا كـان ،الاقتصاد السوري
عبــارة عــن جهــات ذات فــي وزارة الــصناعة  وتعتبــر المؤســسات العامــة ، التحویلیــةاتالاهتمــام بقطــاع الــصناع

تـشكل المؤسـسة وزارة الـصناعة حیـث طبیعة إشرافیة تنـسق العمـل بـین مجموعـة الـشركات التـي تتبـع لهـا وبـین 
ــج وتــسویق الأقطــان حیــث تقتــصر مهمــة المحــالج علــى حلــج  ، بیــنهمالحلقــة الوســط عــدا المؤســسة العامــة لحل

  : والجدول التالي یبین عدد هذه المؤسسات والشركات التابعة لها،القطن المحبوب وتغلیفه
  
  
  
  

  
                                                        

1 www.syriafoodss.com 
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  مؤسسات وزارة الصناعة وشركاتها) 8(الجدول رقم 
عدد مدراء الإدارة    المؤسسة العامةاسم

العلیا والوسطى 
  للمؤسسة

عدد 
الشركات 
  التابعة

عدد مدراء الإدارة 
العلیا والوسطى 

   التابعةللشركات
 156 26 7  المؤسسة العامة للصناعات النسیجیة

 84 14 7  ةالمؤسسة العامة للصناعات الهندسی

 54 9 7  المؤسسة العامة لصناعة السكر

 19  محلج19 8  العامة لحلج وتسویق الأقطان المؤسسة 

 132 22 7  المؤسسة العامة للصناعات الغذائیة

 78 13 8  المؤسسة العامة للصناعات الكیمیائیة

 66 11 8  المؤسسة العامة للاسمنت ومواد البناء

 31  فروع3 8  المؤسسة العامة للتبغ

  -  - 7  شركة توزیع الآلیات الزراعیة بحلب
ت لصناعة الجرارات والآلیات شركة الفرا

  الزراعیة بحلب
7 -  -  

 602 117 74  المجموع

 676  مجموع  مجتمع البحث

  من إعداد الباحث بالاعتماد على معلومات من الشركات التي تم زیارتها وموقع وزارة الصناعة على الانترنیت: المصدر
ن تبــین أحــول مــشكلة البحــث  2010امخــلال نهایــة عــ  والمؤســساتالــشركاتوعنــد اســتطلاع رأي إدارة بعــض 

ممثلـة بالمـدیر العـام  علیـا إدارةغالبیة هذه الشركات والمؤسسات لها نفس شـكل الهیكـل التنظیمـي المؤلـف مـن 
ــطىوالإدارة ،ومعاونــــه ــة(  الوســ ــة،إداریــــة ، تجاریــــة،مالیــ ــذي یــــضم ،....)، تخطــــیط، فنیــ ــر الــ  والمــــستوى المباشــ

 الـشركات كمـا قـام الباحـث بزیـارة عـدد مـن .اعدت في تحدیـد عینـة الدراسـة وهذه الحالة س،العاملین والمشرفین
 وشــركة ، والغــازات الــسائلةالــشركة الــسوریة لــصناعة البطاریــات(لتوزیــع عــدد مــن الاســتبانات علــى العینــة مثــل

 الـــشركة ، شـــركة الفـــرات لــصناعة الجـــرارات علــى طریـــق الــسفیرة حلـــب،الكــابلات بحلـــب علــى طریـــق الــسفیرة
 شركة ،حلب) الهلال( شركة الألبسة الداخلیة، بحلب عین التل)زنوبیا وشمرا(ة لصناعة الألبسة الجاهزة السوری

 شركة سكر الثـورة ، شركة سكر الرقة،سمنت بحلبالشركة العربیة لصناعة الا ،الشهباء للغزل حلب عین التل
 ، شركة النسیج باللاذقیة،لشمالیة بحلب االمنطقةمة للتبغ فرع ا المؤسسة الع، شركة السكر بدیر الزور،بمسكنة

ــاه،شــركة الغــزل بجبلــة  ، شــركة ســكر حمــص، المؤســسة العامــة للــسكر بحمــص، بطرطــوس معمــل تعبئــة المی
 بریــف )وســیم( الــشركة الــسوریة للألبــسة الجــاهزة ، محلــج الرقــة،المؤســسة العامــة لحلــج وتــسویق القطــن بحلــب
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اعي فــي فـروع الــصناعة فــي سـوریا مــن خــلال الجــدول یمكــن توضـیح تــوزع نــشاط القطـاع الــصنو ،)دمـشق
  :1التالي

  توزع نشاطات القطاع العام بین فروع الصناعة الرئیسة) 9(الجدول رقم
  حجم العمالة  المنشآتعدد    الصناعةنوع

  %44 26  النسیجیة
  %18  13  الكیمیائیة
  %11 14  الهندسیة
  %15  11  الاسمنت
  %7 22  الغذائیة
  %5 9  السكر
  )3 ص،2004 ،أبو دان(رالمصد

المنــشآت وعــدد  مــن حیــث عــدد الأولــىن الــصناعات النــسیجیة تحتــل المرتبــة مــن الجــدول الــسابق أیلاحــظ  
 وتــشیر كتــب 2003 لــوزارة الــصناعة فـي نهایــة عــام إتبــاعهم قـد تــم والأقطــانن مؤســستي التبــغ ًالعمالـة علمــا أ

عامل نسبة مؤسـسة الأقطـان مـنهم حـوالي 78000صادرة عن الوزارة بأن عدد موظفي قطاع الصناعة تجاوز 
  %.13ًتقریبا في حین بلغت حصة مؤسسة التبغ % 10

  :عینة الدراسة2/1- 
 دارةموزعــة علــى العــاملین فــي الإ علــى المعطیــات الــسابقة حــرص الباحــث علــى أن تكــون عینــة البحــث ًبنــاء

  : للأسباب التالیةالشركات المذكورةو المؤسساتالعلیا والوسطى في 
  إن معظم العاملین في هـذه المواقـع هـم مـن أصـحاب الـشهادات العلمیـة وممـن یمتلكـون الخبـرة الكافیـة التـي

  .تساعد في الحصول على إجابات مقنعة
  العینة هم من یتخذ القرار أو أفراد في أداء شركاتهم لكون نقل المعرفةتأثیر قدرة العینة المستهدفة على فهم 

 .یشارك في اتخاذه

ًللعــدد الكبیــر لــشركات وفــروع ومؤســسات القطــاع العــام فــي ســوریا وبالتــالي كبــر مجتمــع الدراســة ونظــرا ًونظــرا 
 الإحـــصائیة ة العینـــأســلوبمـــسحها جمیعهــا نتیجـــة البعـــد الجغرافــي وظـــروف البلـــد فقــد اتبـــع الباحـــث لــصعوبة 

  :2لمجتمع الدراسة
 
  
  

                                                        

 ، ســوریة، دمــشق،2004 \ 6 \29 ،محاضــرات فــي جمعیــة العلــوم الاقتــصادیة الــسوریة ، واقــع الــصناعة فــي ســوریة، محمــد صــافي أبــو دان1
  3-2: ص

  .139ص ،1994 ،، القاهرة، مكتبة عین شمسالإحصاء وبحوث العملیات محمد علي وآخرون، 2

2

2

P(1-P)N=
P(1-P) (D)+
(N1) (D.M )
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خصائص المطلـوب دراسـتها فـي أي مجتمـع وقـد نسبة الحد الأقصى لتوافر ال) P(حجم العینة،  ) N(حیث أن
ــد اعتبــره الباحــث ) D(، %50اعتبرهــا الباحــث  الدرجــة المعیاریــة )D.M(، %5نــسبة الخطــأ المــسموح بــه وق

، 1.96 وبــذلك تكــون الدرجـة المعیاریــة المقابلــة تــساوي %95المقابلـة لمعامــل الثقــة الـذي اختــاره الباحــث وهـو 
)N1 ( حجم مجتمع البحث ویساوي)245(بـالتعویض فـي المعادلـة الـسابقة یكـون حجـم العینـة . مفردة) 676 (

  :عدة طرق العینة بتم توزیع الاستمارات على أفرادوقد . مفردة
  من قبل الباحثًتم التوزیع یدویافي فقرة مجتمع الدراسة بالنسبة للشركات التي تم ذكرها .  
 جاد ومعمـــل البیـــرة وشـــركات فـــي محافظـــة بعــض الـــشركات الواقعـــة فـــي محافظـــة الـــسویداء مثـــل معمــل الـــس

  . تم التوزیع لها بمساعدة بعض الأشخاص العاملین فیها الحسكةغزلمشروع الحسكة مثل 
  ل ّ اجتماعـاتهم فـي الـوزارة وسـهأثنـاءشركات ومؤسسات محافظة دمشق تم التوزیع لمدراء المؤسسات العامـة

  : نتائج عملیة التوزیع في الجدول التاليوكانت . المؤسسة العامة للسكر عامعملیة التوزیع مدیر
 نتائج عملیة توزیع الاستبیانات)10(الجدول رقم

ـــم  ـــ ـــ حجـــ
ــع  ـــ مجتم

  الدراسة

ــــم  ــــ ـــ حجـ
ــــة  ـــ ـــ عینـ

  الدراسة

ــــدد  ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ عـ
الاســـــتبانات 

  الموزعة

ــسبة  ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــــ ـــ نـ
ـــتبیانات  ـــ الاســــ
ــــى  الموزعــــة إل

  عینة الدراسة

عــدد الاســتبانات 
  المسترجعة

عــدد الاســتبانات 
ــــصالحة  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ الـــــ

  للتحلیل

نــسبة الاســتبیانات 
ــــن  ــسترجعة مــ المــــ

  عینة الدراسة

676 245 210 %85.7  180 175 %73 

 
  :أما عن الصعوبات التي اعترضت عملیة التوزیع فهي كثیرة منها

 ركزهــا فــي منطقــة واحــدة مثــل المــدنالانتــشار العــشوائي لمواقــع الــشركات فــي المحافظــات الــسوریة وعــدم تم 
  . وانقطاع الاتصالات في معظم الأحیانالصناعیة

 اســتجابة قــسم مــن المــدراء العــامین لملــئ الاســتمارات الموزعــة لهــم بذریعــة ضــغط العمــل مثــل شــركة عــدم 
  . ووجود خوف لدى بعض مدراء الإدارة الوسطى،قطان وغیرها المؤسسة العامة للأ،لكابلات بحلبا
 تواصــل صـعوبة التنقــل بـین المحافظــات بـسبب الظــروف التـي یمــر بهـا البلــد ممـا اضــطرنا للاعتمـاد علــى ال

 أضیق في  هذه الحالةن تكون رغم حرصنا على أ لتوزیع بعض الاستماراتالأشخاصعبر الهاتف مع بعض 
 .حدودها

  ــض ــة العلمیـــة للبحـــث ممـــا اضـــطرنا إلـــى اســـتبعاد بعـ ــدم إدراكهـــم للقیمـ س بعـــض المبحـــوثین وعـ ـــعـــدم تحم ّ
 .لم تكتمل إجابات المبحوثین فیها) 5(الاستبانات من التحلیل وعددها
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  :التوزیع علیها التي أمكننا  عینة الدراسةوضح المؤسسات والشركاتوالجدول التالي ی
  انات الموزعةالاستب) 11(الجدول رقم

عدد   المحافظة  اسم المؤسسة أو الشركة
الاستبانات 

  الموزعة

عدد 
انات الاستب

  المرتجعة

عدد 
انات الاستب

الصالحة 
  للتحلیل

 6 7 7  مشقد  المؤسسة العامة للصناعات النسیجیة

 4 4 6  دمشق  المؤسسة العامة للصناعات الهندسیة

 6 7 7  حمص  المؤسسة العامة لصناعة السكر

 8 8 8  حلب  المؤسسة العامة لحلج وتسویق الأقطان

 4 4 5  دمشق  المؤسسة العامة للصناعات الغذائیة

 4 4 4  دمشق  المؤسسة العامة للصناعات الكیمیائیة

 2 2 2  دمشق  ومواد البناءالمؤسسة العامة للاسمنت 

  -  -  -  اللاذقیة  المؤسسة العامة للتبغ
 3 4 5  حلب  شركة توزیع الآلیات الزراعیة 

 5 5 7  حلب   الجرارات والآلیات الزراعیة شركة الفرات لصناعة

 3 4 5  حلب  الشركة السوریة للغزل والنسیج

 3 3 5  حلب  شركة الشهباء للمغازل

 3 4 5  حلب  ة الحریریللأنسجةشركة حلب 

 7 7 7  حلب  الشركة الصناعیة للملبوسات زنوبیا وشمرا

 2 2 5  دمشق  الشركة الصناعیة للملبوسات وسیم

 6 6 6  حلب   الداخلیةللألبسةالشركة العربیة 

 2 2 3  الحسكة  مشروع غزل الحسكة

 1 1 5  حلب  شركة الشرق للمنتجات الغذائیة 

 7 7 7  حلب  اتیة السوریة للزیوت النبةالصناعیالشركة 

 7 7 7  حلب  الشركة العامة للزجاج

 10 10 10  حلب   والغازات السائلةالشركة السوریة للبطاریات

 7 7 10  حلب  الشركة العامة للكابلات

 7 7 8  حلب   ومواد البناءتالشركة العربیة للإسمن

 5 5 6  دیر الزور  شركة سكر دیر الزور

 7 7 7  الرقة  شركة سكر الرقة

 6 6 7  مسكنة  كر الثورةشركة س
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 4 4 4  حلب  معمل الخمیرة بحلب

 2 2 2  الرقة  محلج الرقة

 3 3 3  السویداء  الشركة العربیة السوریة لتصنیع العنب

 3 3 3  السویداء  معمل السجاد

 3 3 3  حلب  محلج تشرین

 7 7 7  حلب  شركة المنتجات البلاستیكیة

 7 7 7  حلب  شركة الشهباء لصناعة الاسمنت

 4  4 4  جبلة  كة الغزلشر

 4 4 5  ةاللاذقی  شركة النسیج

 5 5 6  اللاذقیة  الشركة العامة لصناعة المحركات الكهربائیة

 3 3 6  طرطوس  شركة طرطوس لصناعة الاسمنت ومواد البناء

 5 5 7  طرطوس  الشركة العامة لتعبئة المیاه

 175 180 210    المجموع

  
  :Questionnaire Designingتصمیم الاستبیان  .2

تم تصمیم استمارة استبیان بغرض جمع البیانات من المدراء في الإدارة الوسطى والعلیا في الشركات 
 وكذلك تم إجراء مقابلات ولفترات متفاوتة الطول وذلك كأداة لجمع المعلومات ،والمؤسسات المبحوثة

ء المبحوثین حول تأثیر المتغیرات المیدانیة، على اعتبار أنهما من أفضل أدوات البحث العلمي لاستقصاء آرا
تمثلت هذه المرحلة في وضع استمارة استبیان موحدة تم  كذلك ،المختلفة التي قامت علیها دراسة الباحث

تصمیمها بالاعتماد على العناصر والمحاور الرئیسیة التي تم ذكرها في الجانب النظري بحیث تغطي 
 وتسعى  إلى حد كبیر للمساهمة في الإجابة عن مشكلة ،ةح الموزعة جمیع جوانب موضوع الأطروالاستمارة

  :تقسیم الاستمارة إلىتم وفرضیات البحث حیث 
یتناول الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة وتم التركیز على خاصیة المؤهل العلمي  : الأولمحورال1/2- 

  .عرفة التنظیمیةوخاصیة المستوى الوظیفي والتي یعتقد بأن لها تأثیر في عملیة نقل الم
یركز على متغیرات الدراسة وهي عبارة عن تـسعة متغیـرات وتـم تخـصیص كـل متغیـر  :المحور الثاني2/2- 

 :* وفق التسلسل التاليالفرضیاتبمجموعة من الأسئلة التي تم صیاغتها لخدمة أهداف الدراسة واختبار 

                                                        

 ،تم الاعتماد على المصادر في الحصول على فقرات الاستبیان ثم تم تعدیلھا من قبل الباحث والمحكمین للتتلائم مع موضوع الأطروحة *
  :للمزید من التفصیل

T. Bich Ngoc Pham, Intra-Organizational Knowledge Transfer Process in Vietnam’s Information 
Technology Companies, Op. Cit. 
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الثقافــة التنظیمیــة، ، كنولوجیــا المعلومـاتأدوات ت : وتــشمل ســبعة متغیـرات هــي:المتغیـرات المــستقلة1/2/2- 
  :ةجی، غموض النت المعرفة، الغموض السببيالهیكل التنظیمي، أنظمة الحوافز، قدرة امتصاص

تكـــرار هـــذا المتغیـــر تـــم قیاســـه مـــن خـــلال متغیـــرین فـــرعیین همـــا :أدوات تكنولوجیـــا المعلومـــات1/1/2/2- 
ــك لقیــاس مــدى اســتخدام العینــة المبحوالاســتخدام ــا المعلومــات وذل ــال إلــى مــدى ،ثــة لأدوات تكنولوجی  ثــم الانتق

  :1إدراك عینة البحث لأهمیة أدوات تكنولوجیا المعلومات في عملیة نقل المعرفة
  أدوات تكنولوجیا المعلوماتمقاییس ) 12(الجدول رقم

  المصادر  الأسئلة المستخدمة للقیاس  فرداتالم
تكرار 

  الاستخدام 
 ــات التالیــــة فــــي شــــركتك؟ مامــــدى اســــتخدامك لأدوات تك ــا المعلومــ نولوجیــ

 لوحــة ، انترنیــت، موقــع الــشركة علــى الــشبكة، بریــد الكترونــي،شــبكة داخلیــة
  . نظم خبیرة، نظم دعم القرار،الكترونیة

Money and 
Turner 
(2005) 

  ازدادت قدرة شركتك على تخزین المعرفة بشكل ملحوظ   إدراك الفائدة
 رفة بشكل ملحوظازدادت قدرة شركتك على نقل المع  
  ازدادت سرعة تبادل المعلومات مع المؤسسة والشركات التابعة لها

  بشكل ملحوظ
 تم تسهیل عملیة الحصول على المعلومات في الوقت المناسب  
  أصبحت عملیة تبادل المعرفة سهلة مع المؤسسة وشركاتها رغم البعد

 الجغرافي بینها

  

Money and 
Turner 
(2005)  

  
المتغیـر مـن خـلال ثـلاث متغیـرات فرعیـة هـي فـرق العمـل التـي هـذا  تم قیـاس :فة التنظیمیةالثقا2/1/2/2- 

تــشیر إلــى الدرجــة التــي یرغــب العــاملین فیهــا بالعمــل كفریــق بالإضــافة إلــى مــستوى التكیــف الــذي یظهــره أفــراد 
  :2العینة ومستوى التضامن والتعاون بینهم

  
  
  
  
  

                                                        

1W. Money, A. Turner, Assessing Knowledge Management System  User Acceptance with the Technology 
Acceptance Model,  International Journal of Knowledge management, edited by Murray Jennex, Idea 
Group Publishing, 2005. 
2F. Fey, R. Denison, Organizational Culture and Effectiveness: The Case of Foreign Firms in Russia,  
SSE/EFI  Working Paper  Series  in Business Administration, No4. 2000. 
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  یةالثقافة التنظیممقاییس ) 13(الجدول رقم
  المصادر  الأسئلة المستخدمة للقیاس  فرداتالم

  یتم تحدید الأهداف وتنفیذها من جمیع العاملین كما لو كانوا  فریق واحد   فرق العمل
 یتم منح العمل الجماعي صلاحیات واسعة لانجاز المهام المطلوبة  
 تمنح فرق العمل استقلالیة كاملة في أعمالها وقراراتها  
  كل عامل المشاركةیتم تقسیم العمل وعلى  

Fey and 
Denison  
(2000)  

  

مستوى 
  التكیف 

 التجدید والابتكار یتم تشجیعه ومكافأته  
 التعلم هو هدف هام في العمل الیومي  
 تتسم طرق وأسالیب العمل في شركتكم بالمرونة وسهولة التغییر  
 لدى شركتكم استعداد دائم لتبني الطرق الجدیدة لانجاز العمل  

Fey and 
Denison  
(2000)  

  

مستوى 
  التعاون 

  ینسق عناصر شركتكم مع بقیة عناصر المؤسسة والشركات الأخرى في
  القیام بالواجبات

 یتم تشجیع التعاون بین العاملین في مختلف الشركات التابعة للمؤسسة  
 من السهولة التنسیق بین الشركات من خلال المؤسسة 

  

Fey and 
Denison  
(2000)  

  

  
 وهـو طریــق لتنظـیم وتجمیــع ،هـو نظــام یحـدد فــي إطـاره أوجــه نـشاط المنظمــة :لهیكـل التنظیمــيا 3/1/2/2-

ــین أعـــضاء  ــي المنظمـــة وبـ ـــین المواقـــع المختلفـــة فـ ـــث یوضـــح العلاقـــات ب ــمن المنظمـــة حی وتناســـق العمـــل ضـ
ة اتخـاذ تـشیر إلـى مـدى تركیـز سـلط  التـيالمركزیـة( وتم قیاس هـذا المتغیـر مـن خـلال الأبعـاد التالیـة.المنظمة

القــرار فــي المنظمــة بجهــة محــددة، وتقــاس المركزیــة بتطــابق وتماثــل المــستوى الــذي اتخــذت القــرارات علیــه فــي 
ــى الدرجــة التــي تعتمــد بهــا المنظمــة علــى القــوانین والأنظمــة والقواعــد والتعلیمــات ة الرســمی.المنظمــة  تــشیر إل

  :1)ناء العملوالإجراءات في توجیه وضبط سلوك الفرد وأفعاله وتصرفاته أث
  
  
  
  
  
  

                                                        

1R. Baum, S. Wally, Strategic Decision Speed and Firm Performance, Strategic Management Journal, 
NO24, 2003, PP1107-1129. 

  



  
  
  
  
  
  

 

 

 

- 106 -

  

  مقاییس الهیكل التنظیمي) 14(الجدول رقم
  المصادر  الأسئلة المستخدمة للقیاس  فرداتالم
  تنفرد الإدارة العلیا في شركتكم في تحدید إستراتیجیة العمل   المركزیة

  یتم تشجع العاملین في مختلف المستویات الإداریة للمشاركة في
  صنع القرارات

 ا مشاركة الجمیع لتحسین العملیاتتحاول الإدارة العلی  
  للعمال الحریة في اتخاذ القرارات التشغیلیة المتعلقة بالإنتاج

  والخدمات ومشاكل الزبائن
 تقوم الإدارة العلیا والعاملین باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل الیومي  
 للعمال الحریة في تغییر الأشیاء للحصول على أداء جید  

Baum and 
Wally (2003)  

  

  ٕلدى شركتكم قواعد واجراءات یجب إتباعها خلال القیام بالأعمال   الرسمیة
  إن التعلیمات والإجراءات التشغیلیة لشركتكم تساهم في حل

  المشاكل الروتینیة
 یتوجب على العاملین إتباع الإجراءات الرسمیة لتنفیذ العملیات  
 حل بإمكان العاملین الحصول على المعلومات التي یحتاجونها ل

  المشاكل دون الحاجة إلى القنوات الرسمیة
 لاتوجد تعلیمات مكتوبة للقیام بالمهام غیر الروتینیة  
 غیر لاعمالأ أن یقرروا أفضل طریقة لانجاز املینمسموح للع 

 الروتینیة
  

Baum and 
Wally (2003)  

  

تتبــاین و ،ت العــاملینم لتنظــیم اهتمامــاتعبــر عــن مجمــوع الأدوات التــي تــستخد: أنظمــة الحــوافز 4/1/2/2-
ن أثین وممارســـي الإدارة یجمعـــون علـــى مكونـــات وعناصـــر الحـــوافز مـــن منظمـــة لأخـــرى، إلا أن أغلـــب البـــاح

الأجــر، والمكافــآت الدوریــة ، والعــلاوات الــسنویة ، والمكافــآت علــى : الحــوافز تتكــون مــن بعــدین مــادي ویــشمل
ة فـي الأربـاح، والاعتـراف بـالتمیز والجـدارة ومكافـأة أساس المجموعة ، والمكافـآت فـي المـدى البعیـد، والمـشارك

قـیم ومعتقـدات، وفـرص الترقیـة، وبیئـة العمـل بمكوناتهـا المادیـة والاجتماعیـة، وطبیعـة : ذلك، ومعنوي ویتـضمن
 لمبـدأ الجـدارة و تكـافؤ ولابد أن تتصف الحوافز الفعالة بـملائمتها لحاجات و رغبات الأفراد، ومراعاتها .العمل

ة الأنظمة المماثلة في المنظمات المنافسة، والتأكد مـن االتلازم بین الحوافز والنتائج والمرونة، ومراع، والفرص
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 وتم قیاس هذا المتغیر مـن خـلال ثـلاث معـاییر تـصف أنظمـة الحـوافز .إدراك أعضاء المنظمة لنظام الحوافز
  :1)العدالة والشفافیة والمرونة(هي

  لحوافزمقاییس أنظمة ا) 15(الجدول رقم
  المصادر  الأسئلة المستخدمة للقیاس  فرداتالم

توفر نظام حوافز 
لتشجیع نقل 

  المعرفة 

  تقدم الحوافز المادیة للشخص الذي لدیه تقدم بخبراته كنتیجة لتبادل
  المعرفة مع الآخرین

  تقدم الحوافز المادیة للعاملین الذین یساهمون بمعرفة جدیدة لقاعدة
  بیانات شركتكم

 للوقایة من المشاكل والتمییز بینهاالإجراءات المتخذة یتم تحفیز   

Sahraoui  
(2002)  

  

 ،شفافیة ،عدالة
  مرونة 

 أداء العاملین في العمل بطریقة عادلةئیكاف   
 مشاركتهم لبعضهم في تأدیة یكافئ العاملون بشكل مناسب عند 

  واجباتهم
 إن معیار منح المكافآت لدى شركتكم واضح لدى العاملین  
 وضوح كامل للإجراءات المطلوبة للحصول على المكافآت هناك 

  المرغوبة
 أكثر لمهاراتهم في أدائهماملین العئكافی   
 تعطى الحوافز للأنشطة الرسمیة فقط 

  

Sahraoui  
(2002)  

  

  
 واســتیعابها  الجدیـدةلمعلومــات الخارجیـةاهـي القـدرة علــى معرفـة قیمـة  :قـدرة امتـصاص المعرفــة 5/1/2/2-
اللغـة بـشكلیها ( وهـي وتم قیاس هذا المتغیر مـن خـلال عناصـر قـدرة امتـصاص المعرفـة،في المنظمةوتطبیقها 

ّالمتحـــدث و ّمتحـــدثالغیـــر ُ ً والتـــي عنـــدما تكـــون مفهومـــة تمامـــا وموحـــدة بـــین الوحـــدات التنظیمیـــة فإنهـــا تجعـــل ُ
ــاتالهویــة المــشتركة وهــي تعنــي ارتبــاط الــشركات مــع ب .ّالاتــصالات بــین العــاملین فعالــة . عــضها ضــمن اتفاقی
  :2)المعرفة العامة وخاصة بالطرق المتشابهة لحل المشاكل .تشابه العملیات بین المنظمات

  
  
  

                                                        

1 S. Sahraoui, How to Pay for Knowledge: Illustration within an IT Planning Context, Human 
Systems Management, NO21, 2002, PP159-168.  
2G. Szulanski,.. Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice within the firm.  
Op. Cit, PP 27-43. 
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  مقاییس قدرة امتصاص المعرفة) 16(الجدول رقم
  المصادر  الأسئلة المستخدمة للقیاس  فرداتالم

العملیات  ،اللغة
  المشتركة

 عملها تستعمل شركتكم مصطلحات مماثلة لتلك التي تست
الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة مثل وصف العملیات 

  ... القضایا،المفاهیم
  تستعمل الشركات التابعة للمؤسسة تعابیر غیر مفهومة من

  قبل شركتكم
  عندما تستلم شركتكم وثائق أو اتصالات من المؤسسة فإنكم

   فیهاتفهمون جمیع المصطلحات
 ادفكم في ًنادرا ماتطلبون توضیحات لأي مصطلحات تص

  الوثائق الواردة من المؤسسة
 إجراءاتكم تماثل تلك الموجودة لدى الشركات التابعة للمؤسسة  
  تستطیع شركتكم فهم جمیع العملیات الأساسیة لمعظم

  الشركات التابعة للمؤسسة

Szulanski 
(1996)  

جمیع الشركات التابعة للمؤسسة لدیها حریة الوصول إلى    المعرفة العامة
  رفة الأساسیة للشركةنفس المع

  قامت المؤسسة بجعل نفس المعرفة الأساسیة متوفرة لجمیع
  الشركات التابعة

  جمیع المدراء في الشركات التابعة للمؤسسة لدیهم نفس
 المعلومات عن الصناعة

  

Szulanski 
(1996)  

  

یــث مــن المــستحیل  ح،یتعلــق بطبیعــة العلاقــات الـسببیة بــین الأفعــال والنتــائج: الغمــوض الــسببي 6/1/2/2-
وعلیــه فــإن عــدم إدراك ومعرفــة المنظمــة المــستقبلة لمجموعــة العوامــل . ربــط النتــائج بالظــاهرة التــي أدت إلیهــا

 وهذا یعیق نجاح عملیـة ،المسببة التي أدت إلى النتائج النهائیة یجعل المعرفة المنقولة غامضة غموض سببي
وتـم قیــاس هــذا المتغیـر مــن خــلال . الـة عدیمــة الجــدوىنقـل المعرفــة حیـث تــصبح معرفــة المنظمـة فــي هــذه الح

  :1) المیزة التنافسیة،العوامل المسببة وهي العوامل الدافعة إلى نجاح ممارسة معینة(

                                                        

1G. Szulanski, Ibid. 
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  مقاییس الغموض السببي) 17(الجدول رقم
  المصادر  الأسئلة المستخدمة للقیاس  فرداتالم

  ن مكانتها لدى المؤسسةتفهم شركتكم كیف تقوم الشركات بتحسی   العوامل المسببة
 تقوم الشركات الأخرى للمؤسسة بالاحتفاظ لماذاركتكم تدرك ش 

  بالموظفین الجیدین
 تدرك شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى بتحقیق معدلات نمو عالیة  

Szulanski 
(1996)  

 تفهم شركتكم مایجعلها أفضل بالنسبة لباقي الشركات الأخرى    المیزة التنافسیة 

 صر شركتكم مایمیز شركتكم عن باقي الشركات الأخرى یدرك عنا
  التابعة للمؤسسة

  تتفق جمیع الإدارات العلیا في الشركات التابعة للمؤسسة حول
ًالعوامل التي تخلق نجاحا مالیا فیها ً  

Szulanski 
(1996)  

علقــة بنقـــل  المعرفــة علــى تحدیــد النتــائج المحتملــة المتُ وهــو عــدم قــدرة مرســـل:غمــوض النتیجــة 7/1/2/2-
غیــر عرفــة المثبتــة ففــي حالــة المعرفــة الم( وتــم قیــاس هــذا المتغیــر مــن خــلال مــصادر الغمــوض وهــي،المعرفــة

  .1)هارسل المعرفة ومستقبلُ العلاقة بین م،ّ لایعلمان النتائج المتعلقة بتطبیقهاالمرسل والمستقبلمثبتة فإن ال
  مقاییس غموض النتیجة) 18(الجدول رقم

  المصادر  لة المستخدمة في القیاسالأسئ  فرداتالم
عندما تتشارك المؤسسة أو الشركات التابعة لها لتنفیذ العملیات مع    معرفة مثبتة

  شركتكم فإنه لدیهم فكرة جیدة عن آلیة استعمالها
  عندما تتشارك شركتكم في معرفة العملیة أو ممارستها مع المؤسسة

  فإن شركتكم تدرك كیفیة استخدامها
 كم المؤسسة بمعرفة العملیات فإن لدیهم تجربة سابقة عندما تشارك

  عن الكیفیة التي بها تساهم تلك المعرفة في الأداء

Szulanski 
(1996)  

سل  مرالعلاقة بین
المعرفة 

  هاقبلومست

 تثق شركتكم بأن الشركات التابعة للمؤسسة ستتعامل معها بوضوح  
 ین شركاتهاقامت المؤسسة بتطویر سمعة بترسیخ العدالة والثقة ب  
 الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة تقوم بحمایة معرفتها  
 شركتكم في حالة تنافس مع الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة  
  یشعر العاملون في شركتكم بالارتیاح باستعمال الحاسوب للتواصل

  مع المؤسسة والشركات التابعة لها
 المؤسسة شركتكم الدخول إلى موقع من السهل على العاملین في  

Szulanski 
(1996)  

                                                                                                                                                                       

  

1 G. Szulanski, Ibid. 
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 نقــل  عملیــةتــم قیــاس هــذا المتغیــر مــن خــلال مراحــل: نقــل المعرفــة التنظیمیــة: المتغیــر الوســیط2/2/2- 
لمعرفـة ل المتلقـي تطبیـق  قـرار النقـل،إلـىتتـضمن جمیـع الحـوادث التـي تعـود والمبادرة : هيالمعرفة التنظیمیة و

  .1 تطبیقات جدیدةةفإضاو لمنقولةا المعرفةمع  ً تدریجیاالاندماج ،المنقولة
  مقاییس نقل المعرفة التنظیمیة) 19(الجدول رقم

 المصادر  الأسئلة المستخدمة في القیاس  فرداتالم
 ، التطبیق،المبادرة

  الاندماج
  تصنف المعرفة لدى شركتكم في قاعدة بیانات المؤسسة لإتاحة

  استخدامها من قبل جمیع الشركات الأخرى
 ركتكم بتقاسم المعارف والتجارب الناجحة مع هناك رغبة لدى ش

  الشركات الأخرى في الصناعة
 تنقل المؤسسة تجارب الشركات التابعة لها إلى شركتكم  
  تقدم المؤسسة أو الشركات التابعة لها المعرفة الكافیة عن العملیات

  لشركتكم لتحسین أدائكم...) ، تسویق،إنتاج( التشغیلیة
 فیة عن العملیات التشغیلیة للمؤسسة تقدم شركتكم المعرفة الكا

  والشركات التابعة لها لتحسین أدائهم
 ًأصبحت معرفتكم المهنیة ثریة جدا  
 ازدادت معرفتكم الإداریة بشكل ملحوظ  
 ازدادت معرفتكم عن البیئة الخارجیة بشكل ملحوظ  
 ازدادت بشكل ملحوظ معرفتكم عن السوق  
 المعرفة الجدیدةتقوم العناصر لدیكم  بإجراء تجریب لاختبار   
 للمعرفة المنقولة أثر في تحسین أداء شركتكم  
 ینجم عن المعرفة المنقولة إیجاد طرق جدیدة للقیام بالأشیاء  
 ینجم عن المعرفة المنقولة زیادة في القدرة على حل المشاكل  

Argote  
(2000) 

 والقیـاس المتـوازن لــلأداء لمنظمـةهـو النتیجــة النهائیـة لأنـشطة ا : الأداء التنظیمـي:المتغیـر التـابع3/2/2- 
ــة: یــشمل أربعــة جوانــب ــتعلم والنمــو، العملیــات الداخلیــة، العمــلاء،مالی  وبــسبب عــدم قــدرتنا الحــصول علــى ، ال

ــة بــشكل دقیــق بــسبب تــردد أصــحاب العلاقــة فــي اطلاعنــا علــى  ــائج المالیــة للــشركات المبحوث بیانــات عــن النت
قیـاس لیانـات عرضـة للتلاعـب مـن مقـدمیها تـم اللجـوء إلـى الاسـتبیان  ولأن هذه الب،نتائجهم بشكل دقیق وموثق

 الــتعلم ، رضــا الزبــائن وتقیــیم اتجاهــاتهم،العائــد وهــو قــدرة المنظمــة علــى اســتثمار أصــولها( مــن خــلال المتغیــر
  :2)والنمو وضمان قدرة المنظمة على التجدید

                                                        

1 L. Argote, Knowledge  Transfer: A  Basic for Competitive Advantage in Firms, Op. Cit, PP150-169.  
2 S, Kaplan, P. Norton, The Balance Scorecard,  Harvard Business School Press, 1996.   
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  الأداء التنظیميمقاییس ) 20(الجدول رقم
  المصادر  مستخدمة في القیاسالأسئلة ال  فرداتالم

 ، زبائن،عائد
  استثمارات

 ارتفع وسطي العائد على المبیعات بشكل ملحوظ  
 تزاید بشكل ملحوظ نمو البیع السنوي  
 تزاید بشكل ملحوظ نمو الدخل السنوي  
 تزاید بشكل ملحوظ نسبة الربح الناتجة عن المنتجات الجدیدة  
 تزایدت حصة السهم في السوق  
 لزبائنتناقصت شكاوى ا  
 تحسنت خدمات الزبائن  
 انخفضت التكلفة التشغیلیة  
 تزاید رضا الموظفین  
 انخفض معدل حجم عمل الموظف  
 تزاید عدد المنتجات الجدیدة  
 تزاید الاستثمار في الأبحاث والتنمیة  
  ارتفعت منزلة الشركة بالمقارنة مع وسطي الصناعة فیما یرتبط

  بتقدیم منتج جدید

Kaplan and 
Norton 
(1996) 

  

  
  :يالتحلیل الإحصائ .3
 إلیهـااستخدام التحلیل الإحصائي للتأكد من صدق وثبات متغیـرات الدراسـة واختبـار الفرضـیات التـي اسـتند تم 

 SPSS*برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (البحث، بالاعتماد على البرامج الإحصائیة المتخصصة 
 :سالیب الإحصائیة المناسبة التي تتألف ممایليبالإضافة إلى الأ ،) عشرثامنالإصدار ال

 وهو من أهم مقاییس النزعة المركزیة، وذلك للحصول على متوسـط إجابـات المجیبـین :الوسط الحسابي1/3- 
 .على الأسئلة وبالتالي معرفة الدرجة التي یمیل إلیها أغلبیة أفراد العینة المدروسة

 .لتشتت المطلق للقیم عن الوسط الحسابي للمتغیراتاستخدم لمعرفة ا: الانحراف المعیاري2/3- 

 .  لقیاس الفروق بین المجموعاتAnova yOne Wa أحادي الاتجاه اختبار تحلیل التباین3/3-

 .Post Hoc Comparisonُ أحد أسالیب المقارنات البعدیـة Tukeyاختبار توكي 4/3- 

 مـدى تواجـد إلـىختبـارات اللامعلمیـة للتعـرف كأحد الاKruskal-Wallis Test  اختبار كروسكال ویلز5/3- 
 .اختلافات جوهریة بین فئات المتغیرات الدیموغرافیة بتأثیرها على متغیرات البحث

 . للتأكد من تساوي التباین بین مجموعات العینة: Leveneاختبار لیفین6/3- 

                                                        

* SPSS :statistical package for social sciences. 
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 . وذلك لتحدید أبعاد المتغیرات المستقلة والتابعة:التحلیل العاملي7/3- 

  .هرميتحلیل الانحدار الأسلوب ، أسلوب تحلیل الانحدار المتعدد8/3- 
 :اختبارات الصدق والثبات لأدوات الدراسة المستخدمة .4

عند تصمیم أداة الدراسة لابد من أن تؤخذ اختبارات الصدق والثبات بعین الاعتبار وهي الدرجة التي تـستطیع 
ى الــصدق والثبــات وســیلة بحثیــة لمــصداقیة الاســتبانة مــن أداة القیــاس أن تقــیس مــا تهــدف إلــى قیاســه، فمحتــو

  :خلال إجراء تحلیل عناصرها المختلفة، وهنا تم إخضاع الاستبانة للأسس العلمیة وفق الإجراءات التالیة
 : صدق أداة الدراسة1/4- 

دق ومن أنواعه الص ، المقیاس مدى قدرته على قیاس الشيء المراد قیاسه بدقةValidityیُقصد بصدق 
، وهو أن تحتوي عبارات Content Validityأو صدق المحتوى   Conceptual Validityالمفاهیمي

ویمكن   لذلك المتغیر، Conceptual definitionمقیاس متغیر ماعلى جمیع عناصر التعریف المفاهیمي
ًتحقیق هذا النوع من الصدق بصیاغة مقیاس المتغیر استنادا لتعریفه المفاهیمي أولا، و  ،ًبتحكیم الخبراء ثانیاً

ّولاسیما (ویتم معرفة التعریف المفاهیمي للمتغیر من النظریات والأبحاث السابقة المتعلقة بنفس الموضوع 
 Convergent والنوع الآخر للصدق هو الصدق التجمیعي ،)مقاییس المتغیر المستخدمة من باحثین سابقین

Validity 1قیس الشيء ذاته مع الدرجة الإجمالیة للمقیاسویعبر عن مدى ترابط العبارات التي ت.  
 المقاییس التـي اسـتخدمها الباحـث قـد تـم الحـصول علیهـا مـن دراسـات سـابقة مـع إجـراء َّتجدر الإشارة إلى أنو

بعض التعدیلات الطفیفة علیها، أو من صیاغة مقیاس بناء على وجهات نظر أكثر من باحـث سـابق، أو مـن 
مراجــع النظریــة فــي ذلــك المجــال، ثــم تــم مناقــشتها مــع المــشرفین وبعــض أعــضاء صــیاغة مقیــاس بنــاء علــى ال

  :وهنا تم اختباره  بأسلوبین ،الهیئة التدریسیة من ذوي الاختصاص
 ":صدق المحكمین"الصدق الظاهري لأداة الدراسة 1/1/4- 

مـــال فـــي هـــذا الـــصدد عرضـــت الاســـتبانة علـــى عـــدد مـــن المحكمـــین مـــن أصـــحاب التخـــصص فـــي إدارة الأع
ــة المــستخدمة فــي الإدارة  خــذ آرائهــم وملاحظــاتهم فیمــا یتعلــق أحیــث تــم والإحــصاء والبرمجــة والأســالیب الكمی

ًبعبارات الاستبانة ومدى ملاءمتها للمحاور والمتغیرات، وعدلت الاستبانة بنـاء علـى ملاحظـات المحكمـین بمـا 
ًتـي لـم تحـظ بالموافقـة اللازمـة كمـا تـم أیـضا یحقق أهداف البحث ویجیب على تساؤلاته، واستبعدت العبارات ال

  .الاستفادة من المقاییس المستخدمة في العدید من الدراسات الأجنبیة
 :الاتساق الداخلي لأداة الدراسة2/1/4- 

 قیاس أهمیة كل عبارة مـن عبـارات المحـور، وبیـان هـل إلىیعبر عنه بمعامل الارتباط المصحح، وهو یهدف 
المحـور، وهنــا تـم حـساب صـدق عبـارات الاســتبانة عـن طریـق معامـل الارتبـاط بــین هـي مفیـدة أم عـبء علـى 

                                                        

1 F. Hair, et. al, Multivariate Data Analysis, 5th Ed, UK, London, Prentice-Hall International, Inc, 1998,  
P: 117. 
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العبارة الكلیة للمحور الذي تنتمي إلیه من خلال معامل ارتباط بیرسون، بمعنى لو تم حذف درجـة العبـارة هـل 
  .تتغیر الدرجة الكلیة للمحور المدروس أم تستقر

  : أداة الدراسةثبات2/4-
  :الدراسة تم إتباع عدد من الخطوات وهي أداة للتثبت من ثبات

  : اختبار ثبات المقاییس المستخدمة في الدراسة- 1/2/4
 الأول هو استقرار ، الاتساق الداخلي بین عباراته، ولثبات المقیاس جانبانReliabilityیقصد بثبات المقیاس 

 أمـا الجانـب الآخـر ، متتالیـة كـأن یـتم الحـصول علـى ذات النتـائج إذا قـیس المتغیـر مـراتStabilityالمقیـاس 
أن یــتم الحــصول علــى ذات الدرجــة بــصرف النظــر عــن  أي  Objectivityلثبــات المقیــاس فهــو الموضــوعیة

  .ّالشخص الذي یطبق الاختبار أو الذي یصممه
 )SPSS, v, 18(الإحـصائيبرنـامج الكرونبـاخ لحـساب ثبـات المقـاییس باسـتخدام ألفـا اعتمـد الباحـث طریقـة  

ــین Hairلمجــال یــشیر وفــي هــذا ا ــا تتــراوح ب وحتــى یتمتــع المقیــاس ) 1 ،0( إلــى أن قیمــة معامــل الارتبــاط ألف
 حیث أن انخفاض قیمتها یدل )0.70(ّبالثبات یجب ألا یقل الحد الأدنى لقیمة المعامل فـي هذا الاختبار عـن 

ــى انخفــاض الثبــات الــداخلي وكلمــا اقتربــت مــن  أشــارت النتــائج اس، ودل ذلــك علــى ثبــات عــال للمقیــ) 1(عل
  : هية والتابعة المستقلاتإلى أن قیمة ألفا كرونباخ للمتغیر) 21( في الجدول رقم الموضحة

معاملات ألفا كرونباخ لمتغیرات الدراسة) 21(الجدول رقم   

  عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ  المتغیر  
 12 804.  أدوات تكنولوجیا المعلومات  1

 11 843.  الثقافة التنظیمیة  2

 12 728.  الهیكل التنظیمي  3

 9 858.  أنظمة الحوافز  4

 9 742.  قدرة امتصاص المعرفة  5

 6 855.  الغموض السببي  6

 9 758.  ةجغموض النتی  7

 13 905.  نقل المعرفة التنظیمیة  8

 13 909.  يالأداء التنظیم  9
 )SPSS, v, 18(ي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائ: المصدر

 لأنها أعلى من الحد الأدنى تعتبر هذه القیم مقبولةتعطي نتیجة التحلیل السابق قیمة ألفا لمتغیرات الدراسة و
في الاستقصاء تتمتع   بأن جمیع المقاییس المستخدمةللباحث القولً وبناءا على ذلك یمكن للقبول،

  . بالثبات الداخلي لعباراتهاتتصفع تلك العبارات كونها كلها د جمیا اعتمیمكنبالصلاحیة، وعلیه 
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  : اختبار صدق المقاییس المستخدمة في الدراسة- 2/2/4
 Exploratory Factorالتحلیل العاملي الاستكشافي ًختبار الصدق إحصائیا استخدم الباحث ولا

Analysis،أسلوب المكونات الأساسیة  وPrincipal Component،التباین الأقصى طریقة  وVarimax 
 لتدویر الأقصى وتعد طریقة التباین ،)ًإحدى طرق تدویر محاور مصفوفة المكونات الأساسیة عمودیا(

 .SPSS(الإحصائي  برنامجال ًالمحاور عمودیا من أهم الطرق المستخدمة في هذا المجال وتم ذلك بواسطة

V.18(، عدد كبیر من المتغیرات إلى عدد قلیل من  ى تحویلّویعمل التحلیل العاملي للمكونات الأساسیة عل
طریقة إحصائیة تستخدم لتقلیص عدد العوامل التي تعتمد "ّحیث یعرف على أنه  ،العوامل المستقلة المتعامدة

 ثم یستطیع الباحث عن طریق التحلیل العاملي أن یحدد ،علیها ظاهرة من مجموعة كبیرة من المتغیرات
إذا  ویمكن الحكم على الصدق. 1"اء، وأن یحدد مدى قدرة العامل على شرح المتغیرالأبعاد المختلفة للبن

  :المكونات الآتیةتوافرت في نتائج التحلیل العاملي 
 الإجمالي المفسر لكل العوامل، ولا یوجد حد أدنى یطبق دائما ن وهو التبای:معیار النسبة المئویة للتباین ً ّ

 .   أو أقل تكون مقبولة% 60ون في مجال العلوم الاجتماعیة أن نسبة لهذه النسبة، ومع ذلك یتفق الباحث

 الجذر الكامن: Eigenvalues حتى یمكن ) 1(للعامل قبل التدویر عن   الجذر الكامنیجب أن لا یقل
 . 2مجموع التباین الكلي المستخلص بواسطة العامل: بأنهویمكن تعریفه . ًأنه معنوي إحصائیاالقول ب

ً متى یكون تشبع العوامل معنویا بالاستناد إلى حجم العینة)22(یبین الجدول رقم  و:لّتشبع العوام من و ،ّ
ًمفردة، یمكن عد التشبع معنویا ودالا إحصائیا إذا كانت ) 175( وبما أن حجم العینة یساوي خلال الجدول ً ً ّ

  :3 كمایليمعنویة الأوزانالقواعد الرشیدة لتحدید  ویمكن توضیح ،)45.(القیمة المطلقة أكبر أو تساوي 
  القواعد الرشیدة لتحدید معنویة الأوزان) 22(جدول رقم 

 /أكبر أو یساوي/ حجم العینة المناسب   وزن العامل بالقیمة المطلقة
.30 350 
.35 250 
.40 200 
.45 150 
.50 120 
.55 100 
.60 85 
.65     70 
.75 50 

  )SPSS, v, 18(ى نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد عل: المصدر

                                                        

  .309 ص ,2002,  القاهرة، مكتبة عین شمس،"الاختیار والتفسیر"دلیل الباحثین في التحلیل الإحصائي , عایدة نخلة رزق االله 1
2 F. Hair, et. al., Multivariate Data Analysis, Op. Cit, P: 117. 

، جامعة عین شمس، أثر تطبیق العدالة التنظیمیة على إدارة ضغوط العمل دراسة میدانیة على المستشفیات الجامعیةعمر محمد دره، 3
  .92: ، ص2007
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  : اختبار صدق مقیاس أدوات تكنولوجیا المعلومات-22/1//4
 أدوات تكنولوجیا المعلوماتنتائج التحلیل العاملي لمقیاس ) 23( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  عبارات المقیاس

  الأول
 العامل

 الثاني

 العامل

 الثالث

 لالعام
  رابعال

 843.    شبكة داخلیة

   839.  برید الكتروني

   803.  موقع الشركة على الشبكة

   846.  انترنیت

  626.   لوحة الكترونیة

  878.   نظم دعم القرار

  883.   ازدادت قدرة شركتك على تخزین المعرفة بشكل ملحوظ

    819. ازدادت قدرة شركتك على نقل المعرفة بشكل ملحوظ

ازدادت سرعة تبادل المعلومات مع المؤسسة والشركات 
 التابعة لها بشكل ملحوظ

.792    

تم تسهیل عملیة الحصول على المعلومات في الوقت 
 المناسب

.763    

أصبحت عملیة تبادل المعرفة سهلة مع المؤسسة 
 وشركاتها رغم البعد الجغرافي بینها

.584    

زین المعرفة بشكل ملحوظازدادت قدرة شركتك على تخ  .626    

 1.050 1.477 2.175 3.971 الجذر الكامن قبل التدویر

 1.160 2.364 2.452 2.698 الجذر الكامن بعد التدویر

 9.663 19.696 20.432 22.486 النسبة المئویة للتباین المفسر

 72.278 62.614 42.918 22.486 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

 ,SPSS, v(سؤال ویتضح من خلال تفسیر مخرجات برنامج ) 12(تم تمثیل أدوات تكنولوجیا المعلومات 

-Kaiserینة المناسبة للع ولكینأیر واً أن حجم العینة كان مناسبا، حیث أن قیمة اختبار كایسر وم)18

Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy فیما كانت قیمة اختبار بارتلیت 723. قد بلغت 
ن قیمة اختبار أومن المعروف ) 0.00( ذات دلالة إحصائیة Bartlett's Test of Sphericityللكرویه 

ولكین محصورة بین الصفر والواحد وكلما اقتربت قیمته من الواحد كانت العینة المحللة أیر واكایسر وم
 Bartlett's Test of بواسطة التحلیل العاملي ملائمة، فیما تعتبر القیمة المناسبة في اختبار
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Sphericity وتستبعد الأسئلة التي لا تحصل على مستوى تشبع)0.05(هي القیمة التي تبلغ أقل من ، 
  .مقبول عند تحمیله على العامل

 أدوات تكنولوجیا المعلومات عوامل من جمیع عبارات أربعة یمكن للباحث استخلاص )23(مقرمن الجدول 
  :وذلك على النحو التالي

 من التباین الكلي للعبارات)% 22.486(یفسر هذا العامل نسبة تم تحمیله بخمس عبارات و: العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 20.432(یفسر هذا العامل نسبة تحمیله بثلاث عبارات وتم : العامل الثاني.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 19.696(یفسر هذا العامل نسبة تم تحمیله بثلاث عبارات و: العامل الثالث.  
 الكلي للعباراتمن التباین )% 9.663(یفسر هذا العامل نسبة تم تحمیله بعبارة واحدة و: العامل الرابع.  

َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 
  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)وهو أكبر من الحد المقبول ) 723.(ي  والذي قیمته تساو
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 . الأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخدام التحلیل العاملي

   تكنولوجیا المعلوماتلأدواتKMO and Bartlett's اختبار) 24(الجدول رقم 
  KMO .723 اختبار

 928.703 كاي مربع

 66 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
) 45.( أكبر من حد القبول المناسب الأربعةل عامل من العوامل ّ تشبعات عبارات المقیاس على كإن - 2

مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة ) 175(لحجم عینة 
 .معیار الجذر الكامن

لحد وهي أكبر من ا)% 72.278(كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة مجتمعة  - 3
، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل عامل من العوامل %)60(الأدنى المقبول في البحوث الاجتماعیة 

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـ تفالأربعة

تتمتع بالصدق ة  المستخدممقیاس أدوات تكنولوجیا المعلوماتالقول أن جمیع عبارات للباحث مما سبق یمكن 
  .التجمیعي
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  :اختبار صدق مقیاس الثقافة التنظیمیة -22/2//4
 نتائج التحلیل العاملي لمقیاس الثقافة التنظیمیة) 25( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  عبارات المقیاس

  الأول
 العامل

 الثاني

  724. یتم تحدید الأهداف وتنفیذها من جمیع العاملین كما لو كانوا  فریق واحد

جماعي صلاحیات واسعة لانجاز المهام المطلوبةیتم منح العمل ال  .612  

  799. تمنح فرق العمل استقلالیة كاملة في أعمالها وقراراتها

  800. یتم تقسیم العمل وعلى كل عامل المشاركة

  732. التجدید والابتكار یتم تشجیعه ومكافأته

 491. 506. التعلم هو هدف هام في العمل الیومي

الیب العمل في شركتكم بالمرونة وسهولة التغییرتتسم طرق وأس   .743 

 613.  لدى شركتكم استعداد دائم لتبني الطرق الجدیدة لانجاز العمل

 822.  ینسق عناصر شركتكم مع بقیة عناصر المؤسسة في القیام بالواجبات

 766.  یتم تشجیع التعاون بین العاملین في مختلف الشركات التابعة للمؤسسة

 673.   السهولة التنسیق بین الشركات من خلال المؤسسةمن

 1.916 4.321 الجذر الكامن قبل التدویر

 3.078 3.159 الجذر الكامن بعد التدویر

 31.978 28.717  النسبة المئویة للتباین المفسر

 60.695 28.717  النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر
  )SPSS, v, 18(عتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالا: المصدر

  : على النحو التاليالثقافة التنظیمیةجمیع عبارات ل عاملینمن الجدول السابق یمكن استخلاص 
 من التباین الكلي للعبارات)% 28.717(یفسر نسبة تم تحمیله بست عبارات و: العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 31.978(یفسر نسبة و بست عبارات تم تحمیله: العامل الثاني.  

َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 
  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

 س مقیاKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 767.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 . دام التحلیل العامليالأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخ
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   للثقافة التنظیمیةKMO and Bartlett's اختبار) 26(الجدول رقم 
  KMO .767 اختبار

 822.736 كاي مربع

 55 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
لحجم عینة ) 45.(ّ تشبعات عبارات المقیاس على كل عامل من العوامل أكبر من حد القبول المناسب إن - 2
مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة معیار الجذر ) 175(

 .الكامن

وهي أكبر من الحد )% 60.695(مجتمعة كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة  - 3
  التي یفسرها كل عامل من العوامل، وكافة نسب التباین%)60(الأدنى المقبول في البحوث الاجتماعیة 

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـتف

  .تتمتع بالصدق التجمیعيمقیاس الثقافة التنظیمیة القول أن جمیع عبارات للباحث مما سبق یمكن 
  : اختبار صدق مقیاس الهیكل التنظیمي-22/3//4

 الهیكل التنظیمينتائج التحلیل العاملي لمقیاس ) 27( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  عبارات المقیاس

  الأول
 العامل

 الثاني

 العامل

 الثالث

 العامل

  رابعال
    -714.- تنفرد الإدارة العلیا في شركتكم في تحدید إستراتیجیة العمل

یتم تشجع العاملین في مختلف المستویات الإداریة للمشاركة في 
 صنع القرارات

.669 .465   

    662. تحاول الإدارة العلیا مشاركة الجمیع لتحسین العملیات 

للعمال الحریة في اتخاذ القرارات التشغیلیة المتعلقة بالإنتاج 
 والخدمات ومشاكل الزبائن

.609    

لعلیا والعاملین باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل الیوميتقوم الإدارة ا     .480 

    666. للعمال الحریة في تغییر الأشیاء للحصول على أداء جید

ٕلدى شركتكم قواعد واجراءات یجب إتباعها خلال القیام بالأعمال    .695   

إن التعلیمات والإجراءات التشغیلیة لشركتكم تساهم في حل المشاكل 
لروتینیةا  

  .816  

   861.  یتوجب على العاملین إتباع الإجراءات الرسمیة لتنفیذ العملیات

بإمكان العاملین الحصول على المعلومات التي یحتاجونها لحل 
 المشاكل دون الحاجة إلى القنوات الرسمیة 

  .710  
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 754.    لاتوجد تعلیمات مكتوبة للقیام بالمهام غیر الروتینیة

 للعناصر أن یقرروا أفضل طریقة لانجاز العمل غیر مسموح
 الروتینیة

.686    

 1.055 1.289 1.642 4.017 الجذر الكامن قبل التدویر

 1.560 1.684 1.784 2.974 الجذر الكامن بعد التدویر

 12.996 14.031 14.867 24.787 النسبة المئویة للتباین المفسر

ن المفسرالنسبة المئویة التراكمیة للتبای  24.787 39.655 53.685 66.681 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 وذلك على الهیكل التنظیمي عوامل من جمیع عبارات أربعةمن الجدول السابق یمكن للباحث استخلاص 

  :النحو التالي
 من التباین الكلي للعبارات)% 24.787(لعامل نسبة یفسر هذا ا: العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 14.867(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثاني.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 14.031(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثالث.  
 للعباراتمن التباین الكلي )% 1.560(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الرابع.  

َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 
  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 753.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 . الأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخدام التحلیل العاملي

 للهیكل التنظیميKMO and Bartlett's اختبار) 28(الجدول رقم 

 KMO .753 اختبار

 669.330  كاي مربع

 66 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
) 45.( أكبر من حد القبول المناسب الأربعةل ّ تشبعات عبارات المقیاس على كل عامل من العوامإن - 2

مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة ) 175(لحجم عینة 
 .معیار الجذر الكامن
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وهي أكبر من الحد )% 66.681(كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة مجتمعة  - 3
، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل عامل من العوامل %)60(ول في البحوث الاجتماعیة الأدنى المقب

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـ تفالأربعة

 تتمتع بالصدق التجمیعية  المستخدممقیاس الهیكل التنظیميالقول أن جمیع عبارات للباحث مما سبق یمكن 
  .الأولىعدا العبارة 

  :ختبار صدق مقیاس أنظمة الحوافز ا-22/4//4
 نتائج التحلیل العاملي لمقیاس أنظمة الحوافز) 29( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  عبارات المقیاس

  الأول
 العامل

 الثاني

 العامل

 الثالث

لدیه تقدم بخبراته كنتیجة لتبادل المعرفة مع الآخرینلمن تقدم الحوافز المادیة   .891     

     785.  بمعرفة جدیدة لقاعدة بیانات شركتكملمن یساهمحوافز المادیة تقدم ال

     865. یتم تحفیز الحلول المسبقة للوقایة من المشاكل والتمییز بینها

    644. یكافأ أداء العاملین في العمل بطریقة عادلة

    556. یكافئ العاملون بشكل مناسب عند مشاركتهم لبعضهم في تأدیة المهام

   800.    شركتكم واضح لدى العاملینفيإن معیار منح المكافآت 

   825.   هناك وضوح كامل للإجراءات المطلوبة للحصول على المكافآت المرغوبة

   717.   تكافأ العناصر أكثر لمهاراتهم في أدائهم

 957.     تعطى الحوافز للأنشطة الرسمیة فقط

 1.063 1.157 4.495 الجذر الكامن قبل التدویر

 1.127 2.512 3.077 الجذر الكامن بعد التدویر

 12.520 27.906 34.184 النسبة المئویة للتباین المفسر

 74.610 62.090 34.184 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
  :وذلك على النحو التالي عوامل ثلاثةمن الجدول السابق یمكن للباحث استخلاص 

 من التباین الكلي للعبارات)% 34.184(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 27.906(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثاني.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 12.520( نسبة یفسر هذا العامل: العامل الثالث.  

َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 
  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1
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  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 845.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 . ليالأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخدام التحلیل العام

 لأنظمة الحوافزKMO and Bartlett's اختبار) 30(الجدول رقم 

  KMO .845 اختبار
 758.751  كاي مربع

 36 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
) 45.( أكبر من حد القبول المناسب الثلاثةات المقیاس على كل عامل من العوامل ّ تشبعات عبارإن - 2

مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة ) 175(لحجم عینة 
 .معیار الجذر الكامن

وهي أكبر من الحد )% 74.610(كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة مجتمعة  - 3
، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل عامل من العوامل %)60(الأدنى المقبول في البحوث الاجتماعیة 

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـ تفلثلاثةا

  .تتمتع بالصدق التجمیعية المستخدمأنظمة الحوافز مقیاس القول أن جمیع عبارات للباحث مما سبق یمكن 
  
  : اختبار صدق مقیاس قدرة امتصاص المعرفة-22/5//4

ــدومـــن  ـــة ) 31( رقـــملالجـ ـــاس قـــدرة امتـــصاص المعرف ـــل العـــاملي لمقی ــذي یبـــین نتـــائج التحلی ــن للباحـــث الـ یمكـ
  : وذلك على النحو التاليقدرة امتصاص المعرفة عوامل من جمیع عبارات ثلاثةاستخلاص 

 من التباین الكلي للعبارات)% 28.234(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 21.202(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثاني.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 15.468(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثالث.  
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 نتائج التحلیل العاملي لمقیاس قدرة امتصاص المعرفة) 31( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  المقیاسعبارات 

  الأول
 العامل

 الثاني

 العامل

 الثالث

تستعمل شركتكم مصطلحات مماثلة لتلك التي تستعملها الشركات الأخرى 
... القضایا،التابعة للمؤسسة مثل وصف العملیات المفاهیم  

    .784 

      تستعمل الشركات التابعة للمؤسسة تعابیر غیر مفهومة من قبل شركتكم

عندما تستلم شركتكم وثائق أو اتصالات من المؤسسة فإنكم تفهمون جمیع 
 المصطلحات

.614     

ًنادرا ماتطلبون توضیحات لأي مصطلحات تصادفكم في الوثائق الواردة من 
 المؤسسة

.655     

     850. إجراءاتكم تماثل تلك الموجودة لدى الشركات التابعة للمؤسسة

 فهم جمیع العملیات الأساسیة لمعظم الشركات التابعة تستطیع شركتكم
 للمؤسسة

.817     

جمیع الشركات التابعة للمؤسسة لدیها حریة الوصول إلى نفس المعرفة 
 الأساسیة للشركة

 .564   

   841.   قامت المؤسسة بجعل نفس المعرفة الأساسیة متوفرة لجمیع الشركات التابعة

ت التابعة للمؤسسة لدیهم نفس المعلومات عن جمیع المدراء في الشركا
 الصناعة

  .748   

 1.104 1.215 3.522 الجذر الكامن قبل التدویر

 1.392 1.908 2.541 الجذر الكامن بعد التدویر

 15.468 21.202 28.234 النسبة المئویة للتباین المفسر

 64.904 49.436 28.234 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 أسبابه  الباحثَّن المقاییس المستخدمة تتمتع جمیعها بالصدق التجمیعي ویمكن أن یعزيفإوبناء على ما سبق 

  :في الأتي
 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 748.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 .لاستخدام التحلیل العامليالأقل بین بعض المتغیرات، تكفي 
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 قدرة امتصاص المعرفةKMO and Bartlett's اختبار) 32(الجدول رقم 

 KMO .748 اختبار

 486.861  كاي مربع

 36 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
) 45.( أكبر من حد القبول المناسب الثلاثةّ تشبعات عبارات المقیاس على كل عامل من العوامل إن - 2

مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة ) 175(لحجم عینة 
 .معیار الجذر الكامن

وهي أكبر من الحد )% 64.904(امل المستخلصة مجتمعة كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العو - 3
، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل عامل من العوامل %)60(الأدنى المقبول في البحوث الاجتماعیة 

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـ تفةالثلاث

  .عدا العبارة الثانیة تتمتع بالصدق التجمیعية  المستخدممقیاسالن جمیع عبارات فإ وبالتالي
  :الغموض السببيار صدق مقیاس  اختب-22/6//4

الذي یبین نتائج التحلیل العاملي لمقیاس الغموض السببي یمكن للباحث استخلاص ) 33(من الجدول رقم
من التباین الكلي )% 58.506(عامل واحد من جمیع عبارات الغموض السببي ویفسر هذا العامل نسبة 

  :للعبارات
 الغموض السببيحلیل العاملي لمقیاس نتائج الت) 33( رقملالجدو

  تشبعات العامل  عبارات المقیاس
 784. تفهم شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى بتحسین مكانتها لدى المؤسسة

 846. تدرك شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى للمؤسسة بالاحتفاظ بالموظفین الجیدین

ات الأخرى التابعة للمؤسسة بتحقیق معدلات نمو عالیةتدرك شركتكم كیف تقوم الشرك  .830 

 789. تفهم شركتكم مایجعلها أفضل بالنسبة لباقي الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة

 640. یدرك عناصر شركتكم مایمیز شركتكم عن باقي الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة 

ًللمؤسسة حول العوامل التي تخلق نجاحا مالیا فیهاتتفق جمیع الإدارات العلیا في الشركات التابعة  ً  .678 

 3.510 الجذر الكامن قبل التدویر

 3.510 الجذر الكامن بعد التدویر

 58.506 النسبة المئویة للتباین المفسر

 58.506 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر

  )SPSS, v, 18( الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل: المصدر
َّبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 

  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي
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 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 748.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 .الأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخدام التحلیل العاملي

 الغموض السببي لمقیاس KMO and Bartlett's اختبار) 34(الجدول رقم 

  KMO .748 اختبار
 526.579  كاي مربع

 15 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
مفردة، كما ) 175(لحجم عینة ) 45.( أكبر من حد القبول المناسب للعاملارات المقیاس ّ تشبعات عبإن - 2

 .أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة معیار الجذر الكامن

وهي أكبر من الحد )% 58.506(كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة مجتمعة  - 3
المطلوبة في العلوم ) 05.(وقـ تفا التباین التي یفسرهةنسب، و%)60(دنى المقبول في البحوث الاجتماعیة الأ

  .الاجتماعیة

  .تتمتع بالصدق التجمیعي الغموض السببيمقیاس القول أن جمیع عبارات  مما سبق یمكن
  
  :ةجتبار صدق مقیاس غموض النتی اخ-22/7//4

 ثلاثةیمكن للباحث استخلاص نتائج التحلیل العاملي لمقیاس غموض النتیجة الذي یبین ) 35( رقملالجدومن 
  : وذلك على النحو التاليغموض النتیجةعوامل من جمیع عبارات 

 من التباین الكلي للعبارات)% 24.977(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الأول.  
 كلي للعباراتمن التباین ال)% 21.584(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثاني.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 17.612(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثالث.  
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 ةجلتحلیل العاملي لمقیاس غموض النتینتائج ا) 35( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  عبارات المقیاس

  الأول
 العامل

 الثاني

 العامل

 الثالث

 التابعة لها لتنفیذ العملیات مع شركتكم عندما تتشارك المؤسسة أو الشركات
 فإنه لدیهم فكرة جیدة عن آلیة استعمالها

 .833  

عندما تتشارك شركتكم في معرفة العملیة أو ممارستها مع المؤسسة فإن 
 شركتكم تدرك كیفیة استخدامها

 .566  

عندما تشارككم المؤسسة بمعرفة العملیات فإن لدیهم تجربة سابقة عن 
  التي بها تساهم تلك المعرفة في الأداءالكیفیة

 .853  

   767. تثق شركتكم بأن الشركات التابعة للمؤسسة ستتعامل معها بوضوح

   574. قامت المؤسسة بتطویر سمعة بترسیخ العدالة والثقة بین شركاتها

 752.   الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة تقوم بحمایة معرفتها

فس مع الشركات الأخرى التابعة للمؤسسةشركتكم في حالة تنا  .646   

یشعر العاملون في شركتكم بالارتیاح باستعمال الحاسوب للتواصل مع 
 المؤسسة والشركات التابعة لها

.669   

من السهل على العاملین في شركتكم الدخول إلى موقع المؤسسة 
 الالكتروني

  .748 

 1.206 1.384 3.186 الجذر الكامن قبل التدویر

 1.585 1.943 2.248 الجذر الكامن بعد التدویر

 17.612 21.584 24.977 النسبة المئویة للتباین المفسر

 64.173 46.562 24.977 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 
  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   بر من الحد المقبول وهو أك) 657.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
 . الأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخدام التحلیل العاملي
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 ةج غموض النتیKMO and Bartlett's اختبار) 36(الجدول رقم 

 KMO .748 اختبار

 439.645  كاي مربع

 36 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
) 45.(أكبر من حد القبول المناسب  الثلاثةّ تشبعات عبارات المقیاس على كل عامل من العوامل إن - 2

مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة ) 175(لحجم عینة 
 .معیار الجذر الكامن

وهي أكبر من الحد )% 64.173(كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة مجتمعة  - 3
، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل عامل من العوامل %)60(وث الاجتماعیة الأدنى المقبول في البح

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـ تفةالثلاث

  .تتمتع بالصدق التجمیعية  المستخدمةجغموض النتیمقیاس القول أن جمیع عبارات  مما سبق یمكن
  : اختبار صدق مقیاس نقل المعرفة التنظیمیة-22/8//4

 نتائج التحلیل العاملي لمقیاس نقل المعرفة التنظیمیة) 37( رقملالجدو

  تشبعات العوامل
 العامل  عبارات المقیاس

  الأول
 العامل

 الثاني

 العامل

 الثالث

تصنف المعرفة لدى شركتكم في قاعدة بیانات المؤسسة لإتاحة 
 استخدامها من قبل جمیع الشركات الأخرى

  .814   

شركتكم بتقاسم المعارف والتجارب الناجحة مع هناك رغبة لدى 
 الشركات الأخرى في الصناعة

  .688   

   800.   تنقل المؤسسة تجارب الشركات التابعة لها إلى شركتكم 

تقدم المؤسسة أو الشركات التابعة لها المعرفة الكافیة عن العملیات 
لشركتكم لتحسین أدائكم...) ، تسویق،إنتاج( التشغیلیة  

  .743   

تقدم شركتكم المعرفة الكافیة عن العملیات التشغیلیة للمؤسسة 
 والشركات التابعة لها لتحسین أدائهم

.673     

ًأصبحت معرفتكم المهنیة ثریة جدا   .705     

     861. ازدادت معرفتكم الإداریة بشكل ملحوظ

     859. ازدادت معرفتكم عن البیئة الخارجیة بشكل ملحوظ

دادت بشكل ملحوظ معرفتكم عن السوقاز  .679     

   491.   تقوم العناصر لدیكم  بإجراء تجریب لاختبار المعرفة الجدیدة
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 662.     للمعرفة المنقولة أثر في تحسین أداء شركتكم

 909.     ینجم عن المعرفة المنقولة إیجاد طرق جدیدة للقیام بالأشیاء

ادة في القدرة على حل مشاكل العملینجم عن المعرفة المنقولة زی      .810 

 1.321 1.452 6.183 الجذر الكامن قبل التدویر

 2.401 2.963 3.592 الجذر الكامن بعد التدویر

 18.467 22.790 27.634 النسبة المئویة للتباین المفسر

 68.892 50.424 27.634 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر
  )SPSS, v, 18(إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من : المصدر

 وذلك على نقل المعرفة التنظیمیة عوامل من جمیع عبارات ثلاثةمن الجدول السابق یمكن للباحث استخلاص 
  :النحو التالي

 راتمن التباین الكلي للعبا)% 27.634(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 22.790(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثاني.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 18.467(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الثالث.  

َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها     
  : أسبابه في الأتي الباحثیمكن أن یعزيبالصدق التجمیعي و

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 836.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(وي تسا 
  . الأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لاستخدام التحلیل العاملي

 نقل المعرفة التنظیمیةلKMO and Bartlett's اختبار) 38(الجدول رقم 

 KMO .836 اختبار

 1317.575  كاي مربع

 78 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000.  عنویةالم 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
) 45.( أكبر من حد القبول المناسب الثلاثةّ تشبعات عبارات المقیاس على كل عامل من العوامل إن - 2

ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ) 175(لحجم عینة 
 .معیار الجذر الكامن
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وهي أكبر من الحد )% 68.892(كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلصة مجتمعة  - 3
، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل عامل من العوامل %)60(الأدنى المقبول في البحوث الاجتماعیة 

  .ة في العلوم الاجتماعیةالمطلوب) 05.(وقـ تفةالثلاث

تتمتع بالصدق ة  المستخدمنقل المعرفة التنظیمیةمقیاس القول أن جمیع عبارات للباحث مما سبق یمكن 
  .التجمیعي

  :يالأداء التنظیم اختبار صدق مقیاس -22/9//4
 يمداء التنظیالأ نتائج التحلیل العاملي لمقیاس) 39( رقملالجدو

  عبارات المقیاس  املتشبعات العو
 الثاني العامل  الأول العامل

   777. ارتفع وسطي العائد على المبیعات بشكل ملحوظ

   897. تزاید بشكل ملحوظ نمو البیع السنوي 

   867. تزاید بشكل ملحوظ نمو الدخل السنوي

   790. تزاید بشكل ملحوظ نسبة الربح الناتجة عن المنتجات الجدیدة

وق تزایدت حصة السهم في الس  .736   

 777.   تناقصت شكاوى الزبائن

 773.   تحسنت خدمات الزبائن

 653.  انخفضت التكلفة التشغیلیة

 600.  تزاید رضا الموظفین

 701.   انخفض معدل حجم عمل الموظف

 571.   تزاید عدد المنتجات الجدیدة

   459. تزاید الاستثمار في الأبحاث والتنمیة

ركة بالمقارنة مع وسطي الصناعة فیما یرتبط بتقدیم منتج جدیدارتفعت منزلة الش    .643 

 1.638 6.319 الجذر الكامن قبل التدویر

 3.653 4.305 الجذر الكامن بعد التدویر

 28.101 33.113 النسبة المئویة للتباین المفسر

 61.214 33.113 النسبة المئویة التراكمیة للتباین المفسر
  )SPSS, v, 18(اد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعد: المصدر

 وذلك على النحو يمداء التنظیالأ من جمیع عبارات عاملینمن الجدول السابق یمكن للباحث استخلاص 
  :التالي

 من التباین الكلي للعبارات)% 33.113(یفسر هذا العامل نسبة : العامل الأول.  
 من التباین الكلي للعبارات)% 28.101(یفسر هذا العامل نسبة : ثانيالعامل ال.  
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َّوبناء على ما سبق یمكن للباحث القول بأن المقاییس المستخدمة في هذا البحث تتمتع جمیعها بالصدق 
  : أسبابه في الأتي الباحثالتجمیعي ویمكن أن یعزي

 : وهماالأساسیینّتحقق شرطي استخدام التحلیل العاملي  - 1

  مقیاسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   وهو أكبر من الحد المقبول ) 836.(والذي قیمته تساوي
 . على كفایة حجم العینة على نحو جیدّ، وهذا یدل)50.(

 درجة المعنویة لاختبار Bartlett  یوجد ارتباطات معنویة على ، أي)05.(، وهي أقل من )000.(تساوي 
  . ستخدام التحلیل العامليالأقل بین بعض المتغیرات، تكفي لا
 التنظیميداء الأ KMO and Bartlett's اختبار) 40(الجدول رقم 

 KMO .836 اختبار

 1376.119  كاي مربع

 78 درجات الحریة
 

 Bartlett's اختبار
 000. المعنویة 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
لحجم عینة ) 45.(ّ تشبعات عبارات المقیاس على كل عامل من العوامل أكبر من حد القبول المناسب إن - 2
مفردة، كما أن قیم الجذر الكامن قبل التدویر كافة ولكل العوامل أكبر من الواحد محققة معیار الجذر ) 175(

 .الكامن

وهي أكبر من الحد )% 61.214(ة مجتمعة كانت نسبة التباین المفسر بواسطة العوامل المستخلص - 3
 امل من العوامل، وكافة نسب التباین التي یفسرها كل ع%)60(الأدنى المقبول في البحوث الاجتماعیة 

  .المطلوبة في العلوم الاجتماعیة) 05.(وقـتف

  .تجمیعيتتمتع بالصدق الة  المستخدمأداء المنظمةمقیاس القول أن جمیع عبارات للباحث مما سبق یمكن 
  : للمتغیرات الدیموغرافیةًتوزع مفردات العینة وفقا .5
المؤهل (الموجود في استمارة الاستقصاء ) العامة(حساب التكرارات والنسب المئویة للمتغیرات الدیموغرافیة تم 

  : بیانات البحث حسب هذه المتغیرات، وذلك لمعرفة توزیع)المستوى الوظیفيالعلمي، 

 :المؤهل العلميتوزع العینة حسب  .5/1
ً مبحوثا )20( في العینة معهد فما دونالمبحوثین ممن یحملون مؤهل بلغ عدد  )41(من خلال الجدول رقم

، بینما %)86.9(ً مبحوثا بنسبة )152( في العینة جامعي، بینما بلغ الذین یحملون مؤهل %)11.4(بنسبة 
 یتضح أن نسبة الجامعیین تحتل ،%)1.7(سبة ً مبحوثا بن)3(في العینة بلغ الذین یحملون مؤهل ماجستیر 

المرتبة الأولى في العینة المبحوثة والسبب هو أن أفراد العینة یمثلون الإدارة العلیا والإدارة الوسطى وفي أغلب 
 على تكلیف أصحاب الشهادات في حال توفرهم في الشركات موضوع تالأحیان یتم التركیز في التعیینا

 ویأتي ، معظم خریجي كلیات الهندسة بأنواعها یتم فرزهم على الشركات الصناعیةًالدراسة فضلا على أن
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نه في بعض إلا أخریجي المعاهد ومادون في المرتبة الثانیة حیث یشكلون القسم الفني في هذه الشركات 
  : ًیتم تكلیف بعضهم بعمل في الإدارة الوسطى تحدیداالشركات 

ث المؤهل العلميتوزع العینة من حی) 41(الجدول رقم   

  
  
  
  
  
  
  

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
  :یوضح الشكل التالي توزع العینة من حیث المؤهل العلميو

  توزع العینة من حیث المؤهل العلمي) 9(الشكل رقم 
  

  
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

 :توزع العینة حسب المستوى الوظیفي .5/2
ً مبحوثا بنسبة )158( في العینة المبحوثین في الإدارة الوسطىغ عدد بل )42(من خلال الجدول رقم

بلغ ، و%)5.1(ً مبحوثا بنسبة )9( في العینة ، بینما بلغ عدد المبحوثین من معاوني المدیرین%)90.3(
، وهذه نتیجة منطقیة بالتناسب مع حجم العینة %)4.6(ً مبحوثا بنسبة )8(في العینة المدراء المبحوثین 

النسبة العالیة للإدارة الوسطى تعطي حیث أن  ،قلة استجابة المدراء العامین بحجة ضغط العمل و،حوثةالمب
یقع على كاهلها إنجاز معظم الأعمال ضمن شركات القطاع العام نتائج أفضل للبحث كون هذه الإدارة 

  النسبة  العدد  الفئة  المتغیر

 11.4 20  معهد فما دون

 86.9 152 جامعي

 1.7 3  ماجستیر

 *** ***  دكتوراه

  المؤهل العلمي

 100.0 175  الإجمالي
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من خارج ملاك الشركة أو ً حیث غالبا مایتم تكلیف المدراء العامین ولدیها خبرات كافیة للاستفادة منها
   :المؤسسة

توزع العینة من حیث المستوى الوظیفي) 42(الجدول رقم   

  )SPSS, v, 18(نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على : المصدر
  :ویوضح الشكل التالي توزع العینة من حیث المستوى الوظیفي

 توزع العینة من حیث المستوى الوظیفي) 10(الشكل رقم 

  
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

  النسبة  العدد  الفئة  المتغیر
 90.3 158  ىمدیر إدارة وسط

 5.1 9 معاون مدیر عام

  المؤهل العلمي 4.6 8  مدیر عام

 100.0 175  الإجمالي
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  المبحث الثاني
  الإحصاءات الوصفیة لمتغیرات الدارسة

  
 Likert scaleتم تحلیل بیانات الدراسة التي جمعت عن طریق استمارة الاستقصاء المصممة وفق مقیاس 

الخماسي، حیث تم استخدام المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لتقییم أسئلة المتغیرات الكامنة 
غیر الذي یصعب قیاسه بأرقام حقیقیة تعبر ت هو المLatent Variableالمتغیر الكامن (جمیعها وتم تقییمها

 لیتم قیاسه من  الخماسي أو السباعيLikert scaleوفق مقیاس نه ویستعاض عنه بوضع أسئلة حوله ع
 بأقل  وتنتهي2.6 تبدأ من الجدیر ذكره أن القیمة المتوسطة في مقیاس لیكرت الخماسي ،)خلال هذه الأسئلة

إلى أربع قیم المقیاس  وبالتالي تقسم ،ً باعتبار أن غیر موافق بشدة تأخذ القیمة واحد ولیس صفرا3.4من 
 غیر موافق بشدة ، أي ولیس واحد صحیح0.8، ویتضح أن قیمة كل فئة )5- 4(؛)4-3(؛)3- 2(؛)2- 1(فئات

 2.6محاید تبدأ من  ،2.6 من  وتنتهي بأقل1.8غیر موافق تبدأ من ،1.8تبدأ بالواحد وتنتهي بأقل من 
   5. وتنتهي بالقیمة4.2موافق بشدة تبدأ من  ،4.2 وتنتهي بأقل من 3.4موافق تبدأ من  ،3.4وتنتهي بأقل من 

  ): إدراك الفائدة،تكرار الاستخدام(أدوات تكنولوجیا المعلومات: المتغیر الأول .1
 :لومات المعاالإحصاءات الوصفیة لمدى استخدام أدوات تكنولوجی1/1- 

 وذلـك نحـراف المعیـاري لمـدى اسـتخدام أدوات تكنولوجیـا المعلومـات الوسط الحسابي والإیوضح الجدول التالي
لمعرفة تكرار استخدام تلك الأدوات والوقوف على نسب الاستعمال لكل وسیلة وأسباب قلة الاستخدام من واقع 

  :الشركات عینة الدراسة
  المعلوماتانحراف المعیاري لمدى استخدام أدوات تكنولوجیالوسط الحسابي والا) 43(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط  الأداة  م
 1.46873 2.6171  شبكة داخلیة  1

 1.33226 2.2743  برید الكتروني  2

 1.26335 2.0857  موقع الشركة على الشبكة  3

 1.28590 2.2857  انترنیت  4

 1.27170 1.7657  لوحة الكترونیة  5

 96653. 1.5829  نظم دعم القرار  6

 1.05067 1.6800  نظم خبیرة  7

 84419. 2.0416  المعلوماتاالمقیاس الكلي لمدى استخدام أدوات تكنولوجی  
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

مدى استخدام لحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات  الوسط اأن )43(یتضح من الجدول رقم 
استخدام   عینة البحث لمدىأفرادمدركات تقیس والتي )  7 حتى 1من رقم (  المعلوماتاأدوات تكنولوجی
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لشبكة أن استخدام ا حیث یتضح. )3.4( معظم العبارات عن الدرجة منخفض في المعلوماتاأدوات تكنولوجی
 أما الأدوات الأخرى ،لدى العینة المبحوثة (2.6)لدرجة المتوسطة ولكن قریب من الحد الأدنى ضمن اداخلیةال
 وهي تندرج (2.6)یلاحظ أن المتوسطات أقل من)  الشبكة، والانترنیتالبرید الكتروني، وموقع الشركة على(

للوحة الكترونیة، نظم ا( أما استخدام،تحت فئة غیر موافق وهذا یدل على انخفاض في استخدام تلك الأدوات
كما  ،(1.8) حیث لم تتجاوز متوسطاتهاشبه انعدام لاستخدامهافالنتائج تشیر إلى  )دعم القرار، النظم الخبیرة

  : كما یلي المعلوماتادوات تكنولوجیلألمقیاس الكلي الغ ب
   المعلوماتالمدى استخدام أدوات تكنولوجیالمقیاس الكلي ) 44(جدول رقم 

 لمدى استخدام تكنولوجیا المقیاس الكلي   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط
 84419. 2.0416  المعلومات

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
ً منخفض نسبیا  بین أفراد عینة الدراسة المعلومات المختلفةااستخدام أدوات تكنولوجیلاحظ مما سبق أن ن

حیث یعزى السبب إلى كثرة الاعتماد على الأعمال وهي نتیجة واقعیة في شركات القطاع العام  ًعموما
 بالإضافة إلى عدم الاعتماد على نظم دعم ،الكتابیة ضمن السجلات الرسمیة ولیس من خلال الشبكات

  .القرارات والنظم الخبیرة
 :ات تكنولوجیا المعلومات عملیة نقل المعرفةلكیفیة دعم أدوالإحصاءات الوصفیة 2/1- 

 الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكیفیة دعم أدوات تكنولوجیا المعلومات عملیة نقل المعرفة) 45(جدول رقم 

ــارات  م ـــ ـ ــ    المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط  العبـــــــــــ
 88716. 3.6971  ازدادت قدرة شركتك على تخزین المعرفة بشكل ملحوظ  1

 88602. 3.7943  ازدادت قدرة شركتك على نقل المعرفة بشكل ملحوظ  2

3  
ازدادت سرعة تبادل المعلومات مع المؤسسة والشركات التابعة 

  لها بشكل ملحوظ
3.6286 .96745 

 1.05895 3.5600  تم تسهیل عملیة الحصول على المعلومات في الوقت المناسب  4

5  
المعرفة سهلة مع المؤسسة وشركاتها رغم أصبحت عملیة تبادل 

  البعد الجغرافي بینها
3.5143 1.03311 

  
المقیاس الكلي لكیفیة دعم أدوات تكنولوجیا المعلومات عملیة 

 نقل المعرفة

3.6389 .70750 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات )45(من الجدول رقملباحث لیتضح 

 الحد الأعلى منبقلیل   جمیع العبارات أعلىأنكیفیة دعم أدوات تكنولوجیا المعلومات عملیة نقل المعرفة 
 نقل ةالمعلومات لعملیولوجیا أدوات تكنالمستجیبین یدركون أهمیة دعم بأن  مما یعني ،)3.4(للدرجة المتوسطة

 على تخزین المعرفة شركتهم قدرة  إلى ازدیادًحیث یدرك الجمیع تقریبا بأن استخدام الأدوات یؤدي المعرفة
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ساهم في ی، وا المؤسسة والشركات التابعة لهبینسرعة تبادل المعلومات د من  وكذلك یزی،بشكل ملحوظ
مع المؤسسة لیة تبادل المعرفة  عم، مما یسهلقت المناسبیل عملیة الحصول على المعلومات في الوهتس

كیفیة دعم أدوات لللمقیاس الكلي والانحراف المعیاري لغ الوسط الحسابي كما ب ،وشركاتها رغم البعد الجغرافي
  : كما یليتكنولوجیا المعلومات عملیة نقل المعرفة

  لمعلومات عملیة نقل المعرفةكیفیة دعم أدوات تكنولوجیا الالمقیاس الكلي ) 46(جدول رقم 
كیفیة دعم أدوات تكنولوجیا المقیاس الكلي ل   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط

 70750. 3.6389  المعلومات عملیة نقل المعرفة

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
تكنولوجیا المعلومات تدعم أدوات ستجیبین من أفراد العینة المبحوثة یدركون بأن المن أما سبق نلاحظ م

 مما یتطلب من المعنیین تشجیع وتكثیف استخدام تلك الأدوات متوسطأعلى من ال بشكل عملیة نقل المعرفة
  .في التواصل من أجل العمل وتبادل المعلومات والخبرات بین الشركات والمؤسسات المبحوثة

 ): التعاون، التكیف،فرق العمل( الثقافة التنظیمیة: یر الثانيالمتغ .2

 :تشجع العمل بروح الفریق الواحدالإحصاءات الوصفیة لمدى توفر العناصر التي 1/2- 
 تشجع العمل بروح الفریق الواحدالوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمدى توفر العناصر التي ) 47(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا  سابي الحالوسط  العبارات  م

یتم تحدید الأهداف وتنفیذها من جمیع العاملین كما لو كانوا    1
 فریق واحد

3.1943 1.15319 

یتم منح العمل الجماعي صلاحیات واسعة لانجاز المهام   2
 المطلوبة

3.3143 1.01062 

 1.21182 3.1600 تمنح فرق العمل استقلالیة كاملة في أعمالها وقراراتها  3

 1.08181 3.4743 یتم تقسیم العمل وعلى كل عامل المشاركة  4

تشجع العمل بروح المقیاس الكلي لمدى توفر العناصر التي   
 الفریق الواحد

3.2857 .87826 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات  )47 (من الجدول رقمللباحث یتضح 

 أن جمیع عبارات المقیاس قریبة من الحد الأعلى تشجع العمل بروح الفریق الواحدمدى توفر العناصر التي 
 یتم بأنه یعني أن المستجیبین یتفقون  وهذا، أو أعلى بقلیل كما في العبارة الرابعة)3.4(لدرجة المتوسطة ل

صلاحیات واسعة یمنح العمل الجماعي و تحدید الأهداف وتنفیذها من جمیع العاملین كما لو كانوا  فریق واحد
تقسیم العمل وعلى كل یتم و، تمنح فرق العمل استقلالیة كاملة في أعمالها وقراراتها، ونجاز المهام المطلوبةلإ

تشجع العمل لعناصر التي لللمقیاس الكلي  المعیاري والانحرافلغ الوسط الحسابي كما ب .عامل المشاركة
  : كما یليبروح الفریق الواحد
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  تشجع العمل بروح الفریق الواحدلمدى توفر العناصر التي المقیاس الكلي ) 48(جدول رقم 
تشجع العمل بروح لمدى توفر العناصر التي    المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط

 87826. 3.2857  الفریق الواحد

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
تشجع العمل بروح الفریق العناصر التي معظم أفراد عینة الدراسة یتفقون على توفر نلاحظ مما سبق أن 

  .وهذا جزء من ثقافة المنظمات المبحوثة الواحد
 :) التغییر، المرونة، اتجاه التعلم،الموقف(مستوى التكیف  الإحصاءات الوصفیة ل- /22

 ) التغییر، المرونة، اتجاه التعلم،الموقف(مستوى التكیف الوسط الحسابي والانحراف المعیاري ل) 49(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط  العبارات  م
 1.21114 3.4457 التجدید والابتكار یتم تشجیعه ومكافأته  1

 1.18801 3.3886 التعلم هو هدف هام في العمل الیومي  2

3  
تتسم طرق وأسالیب العمل في شركتكم بالمرونة وسهولة 

 التغییر
2.9886 1.15464 

4  
لدى شركتكم استعداد دائم لتبني الطرق الجدیدة لانجاز 

 العمل
3.0514 1.17575 

  
 ، اتجاه التعلم،الموقف( :مستوى التكیفالمقیاس الكلي ل

 ) التغییر،المرونة
3.2186 .87207 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات  )49(من الجدول رقم للباحث ویتضح 

  أن جمیع عبارات المقیاس قریبة من الحد الأعلى) التغییر،مرونة ال، اتجاه التعلم،الموقف(مستوى التكیف
عملیات ع تشجیتفقون بأن شركاتهم   مما یعني أن المستجیبین من أفراد العینة،)3.4(لدرجة المتوسطة ل

وهناك  بالمرونة وسهولة التغییرتتسم  الشركات المدروسةالعمل في طرق وأسالیب أن ، والتجدید والابتكار
التعلم هو هدف هام في العمل ً ومعظمهم أیضا یدرك بأن ،نجاز العمل دائم لتبني الطرق الجدیدة لإعداداست

  .الیومي
 ، المرونة، اتجاه التعلم،الموقف(مستوى التكیفلللمقیاس الكلي والانحراف المعیاري لغ الوسط الحسابي كما ب 

  : كما یلي)التغییر
  ) التغییر، المرونة، اتجاه التعلم،الموقف(یف مستوى التكلالمقیاس الكلي ) 50(جدول رقم 

  :مستوى التكیف    المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط
 87207. 3.2186   التغییر، المرونة، اتجاه التعلم،الموقف

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 ، المرونة، اتجاه التعلم،الموقف(التكیف عناصریتفقون على توفر  فراد عینة الدراسة أنلاحظ مما سبق أن

  . لدى شركاتهم ومؤسساتهم مما یعني أن ذلك جزء من ثقافة هذه المنظمات)التغییر
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  :مستوى التعاون بین العاملینالإحصاءات الوصفیة 3/2- 
  التعاون بین العاملینمستوى الوسط الحسابي والانحراف المعیاري ) 51(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط  العبارات  م

ینسق عناصر شركتكم مع بقیة عناصر المؤسسة والشركات   1
 الأخرى في القیام بالواجبات

3.2457 1.11529 

یتم تشجیع التعاون بین العاملین في مختلف الشركات التابعة   2
 للمؤسسة

3.3943 .97614 

 1.10604 3.1714 نسیق بین الشركات من خلال المؤسسةمن السهولة الت  3

 86907. 3.2705 مستوى التعاون بین العاملینالمقیاس الكلي ل  
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 نحراف المعیاري لكل عبارة من عباراتالذي یبین الوسط الحسابي والا) 51(من الجدول رقم للباحث یتضح 

 حیث )3.4(لدرجة المتوسطة قریبة من الحد الأعلى لبارات المقیاس أن جمیع عمستوى التعاون بین العاملین 
یتم  و أنه یتم التنسیق مع بقیة عناصر المؤسسة والشركات الأخرى في القیام بالواجباتیتفق معظم المستجیبین

 من السهولة التنسیق بین الشركات  حیثلین في مختلف الشركات التابعة للمؤسسةتشجیع التعاون بین العام
مستوى التعاون بین لللمقیاس الكلي والانحراف المعیاري لغ الوسط الحسابي  كما ب.من خلال المؤسسة

  :العاملین
  مستوى التعاون بین العاملینلالمقیاس الكلي ) 52(جدول رقم 

  مستوى التعاون بین العاملین   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط
3.2705 .86907 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 وهذا  بین أفراد عینة الدراسةعلى نحو متوسطتتوافر   التعاون بین العاملینمؤشراتنلاحظ مما سبق أن 

 التعاون بین أفرادها وفروعهاتساعد على نشر ثقافة منظمات المبحوثة سیاسات على تبني الیساعد مؤشر 
وذلك لإنجاز الكثیر من الأعمال وهذا ماتحاول ترسیخه إدارات هذه المنظمات بین العاملین من خلال 

  .المؤتمرات والندوات
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 ): الرسمیة،المركزیة واللامركزیة(الهیكل التنظیمي: المتغیر الثالث .3

  :للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیة والإستراتیجیة الإحصاءات الوصفیة - 1/3
  للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیة والإستراتیجیةالوسط الحسابي والانحراف المعیاري ) 53(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  العبارات  م
 1.21277 3.2400 تكم في تحدید إستراتیجیة العملتنفرد الإدارة العلیا في شرك  1

یتم تشجع العاملین في مختلف المستویات الإداریة للمشاركة   2
 في صنع القرارات

3.1029 1.17480 

 1.17184 3.2514 تحاول الإدارة العلیا مشاركة الجمیع لتحسین العملیات  3

 بالإنتاج للعمال الحریة في اتخاذ القرارات التشغیلیة المتعلقة  4
 والخدمات ومشاكل الزبائن

2.5086 1.10312 

تقوم الإدارة العلیا والعاملین باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل   5
 الیومي

3.1086 1.11143 

 1.22046 2.9314 للعمال الحریة في تغییر الأشیاء للحصول على أداء جید  6

  
المقیاس الكلي للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات 

 67941. 3.0238  تشغیلیة والإستراتیجیةال

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات )53(من الجدول رقم للباحث یتضح 

 عبارات المقیاس بحدود الدرجة أن معظم ارات التشغیلیة والإستراتیجیةمشاركة في عملیة اتخاذ القرمقیاس ال
في تحدید تنفرد الإدارة العلیا حیث أجمع أفراد العینة المستجیبین بأن ). 4( ماعدا العبارة رقم)3.4(المتوسطة 

نتاج والخدمات للعمال الحریة في اتخاذ القرارات التشغیلیة المتعلقة بالإأنها لا تتیح  و إستراتیجیة العمل
تحاول مشاركة  أنها إلا، وهذا نوع من المركزیة في اتخاذ القرارات وتستأثر بذلك لنفسها ومشاكل الزبائن

للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات لمقیاس الكلي ا) 54( ویتضح من الجدول رقم .الجمیع لتحسین العملیات
  :التشغیلیة والإستراتیجیة

  لمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیة والإستراتیجیةلكلي المقیاس ال) 54(جدول رقم 
المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات   الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي

 67941. 3.0238  التشغیلیة والإستراتیجیة
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

تضارب   إلىتشیر لمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیة والإستراتیجیةامؤشرات نلاحظ مما سبق أن 
في النتائج  حیث تشیر بعضها إلى تشجیع المشاركة في صنع بعض القرارات وتشیر بعض النتائج إلى قلة 

القرارات في بعض ة قي اتخاذ وجود نوع من المركزیٕالمشاركة وهذا سببه عدم وجود مركزیة مطلقة وانما 
  .الشركات والمؤسسات المدروسة
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  : أسالیب العملوضوح ووثوقیةدرجة  الإحصاءات الوصفیة ل- /32
   أسالیب العملوضوح ووثوقیةدرجة لالوسط الحسابي والانحراف المعیاري ) 55(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط  العبارات  م

راءات یجب إتباعها خلال القیام ٕلدى شركتكم قواعد واج  1
 بالأعمال

3.7029 .88587 

إن التعلیمات والإجراءات التشغیلیة لشركتكم تساهم في حل   2
 المشاكل الروتینیة

3.3257 1.03511 

 1.04945 3.5257 یتوجب على العاملین إتباع الإجراءات الرسمیة لتنفیذ العملیات  3

مات التي یحتاجونها لحل بإمكان العاملین الحصول على المعلو  4
 المشاكل دون الحاجة إلى القنوات الرسمیة

3.0800 1.17170 

 1.11659 3.2514 لاتوجد تعلیمات مكتوبة للقیام بالمهام غیر الروتینیة  5

6  
مسموح للعناصر أن یقرروا أفضل طریقة لانجاز العمل غیر 

 الروتینیة
3.0000 1.24568 

 58117. 3.3143  أسالیب العملثوقیةوضوح وودرجة ل المقیاس الكلي   
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات ) 55(من الجدول رقم للباحث یتضح 

 مما یعني أنه ،)3.4(ع عبارات المقیاس بحدود الدرجة المتوسطة أن جمی درجة وضوح ووثوقیة أسالیب العمل
 التعلیمات والإجراءات التشغیلیة  وأن،ٕ قواعد واجراءات یجب إتباعها خلال القیام بالأعمالاتلدى الشرك

 رسمیة لتنفیذ العملیاتیتوجب على العاملین إتباع إجراءات  ، وأنهالروتینیةالعمل مشاكل تساهم في حل 
دون العمل الروتینیة مشاكل الحصول على المعلومات التي یحتاجونها لحل لعاملین بة، لكن بإمكان االمطلو

لعناصر أن یسمح لنه لاتوجد تعلیمات مكتوبة للقیام بالمهام غیر الروتینیة وأ إلاالحاجة إلى القنوات الرسمیة، 
 كما رجة وضوح ووثوقیة أسالیب العمللدالكلي المقیاس ) 56(الجدول ویبین  .هانجازیقرروا أفضل طریقة لإ

  :یلي
   أسالیب العملوضوح ووثوقیةدرجة لالمقیاس الكلي ) 56(جدول رقم 

  درجة وضوح ووثوقیة أسالیب العمل  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي
3.3143 .58117 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
وهذا یدل على  متوسطقریب من العلى نحو تتوافر  أسالیب العملوضوح درجة عناصر نلاحظ مما سبق أن 

 حیث تتم جمیع التعاملات ،وجود شكل من أشكال الرسمیة في التعامل ضمن الشركات والمؤسسات المبحوثة
 یستثنى من ذلك بعض ،أدق التفاصیلمن خلال إتباع الإجراءات والتعلیمات اللازمة ویتم التدقیق على 

  .الأمور قد یتعلق بعضها بحل مشاكل الإنتاج
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 ): المرونة،العدالة والشفافیة( أنظمة الحوافز: لمتغیر الرابعالإحصاءات الوصفیة ل .4
  ) المرونة،العدالة والشفافیة( نظمة الحوافزالوسط الحسابي والانحراف المعیاري لأ) 57(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  وسط الحسابيال  العبارات  م

تقدم الحوافز المادیة للشخص الذي لدیه تقدم بخبراته كنتیجة   1
 لتبادل المعرفة مع الآخرین

2.9886 1.22234 

تقدم الحوافز المادیة للعاملین الذین یساهمون بمعرفة جدیدة   2
 لقاعدة بیانات شركتكم

2.9143 1.25422 

 1.10639 3.0057 لوقایة من المشاكل والتمییز بینهایتم تحفیز الحلول المسبقة ل  3

 1.06030 2.9695  لمدى توافر نظام حوافز لدعم نقل المعرفةالمقیاس الكلي   

 1.19844 2.9771 یكافأ أداء العاملین في العمل بطریقة عادلة  1

2  
یكافئ العاملون بشكل مناسب عند مشاركتهم لبعضهم في تأدیة 

 المهام
3.0743 1.11426 

 1.12954 3.0000 إن معیار منح المكافآت لدى شركتكم واضح لدى العاملین  3

4  
هناك وضوح كامل للإجراءات المطلوبة للحصول على 

 المكافآت المرغوبة
2.7143 1.10306 

 1.24502 3.0857 تكافأ العناصر أكثر لمهاراتهم في أدائهم  5

 1.04160 2.6686 تعطى الحوافز للأنشطة الرسمیة فقط  6

 78720. 2.9200  عدالة نظام الحوافز وشفافیته ومرونتهلالمقیاس الكلي   
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
ت الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارا) 57(من الجدول رقم للباحث یتضح 
 التي توضح توفر مقیاسالأن معظم عبارات  ) المرونة،العدالة والشفافیة ،توافر النظام( أنظمة الحوافزمقیاس 
ضمن الدرجة المتوسطة ولكن قریبة من حدها  في الشركات المبحوثة  تدعم نقل المعرفةحوافزنظم 
الذي لدیه تقدم بخبراته كنتیجة للشخص تعطى في بعض الأحیان الحوافز المادیة  مما یعني أن ،)2.6(الأدنى

تقدم الحوافز المادیة للعاملین الذین یساهمون بمعرفة جدیدة لقاعدة بیانات ، كما لتبادل المعرفة مع الآخرین
 2.6(الدرجة المتوسطة ضمن  وعدالتهمرونة نظام الحوافز معظم عبارات مقیاس أن كما یلاحظ  ،تهمشرك

لإجراءات في اوضوح یوجد ، وبطریقة عادلةیكافأ إلى حد ما في العمل  أداء العاملین  مما یعني أن،)3.4و
  .المطلوبة للحصول على المكافآت المرغوبة

كما )  المرونة،العدالة والشفافیة( لأنظمة الحوافزكما بلغ الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للمقیاس الكلي 
  :یلي
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  ) المرونة، العدالة والشفافیة(نظمة الحوافزلأالمقیاس الكلي ) 58(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط   المرونة،العدالة والشفافیة :زأنظمة الحواف

 1.06030 2.9695 نظام حوافز لتشجیع نقل المعرفة

 78720. 2.9200  عدالة وشفافیة ومرونة نظام الحوافز لدعم نقل المعرفة
  )SPSS, v, 18(ائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نت: المصدر

  متوفرة بین أفراد عینة البحث) المرونة،العدالة والشفافیة( أنظمة الحوافزمؤشرات مقیاس نلاحظ مما سبق أن 
وهذا یدل على إدراك عینة البحث لدور  ضمن الدرجة المتوسطة  إلا أنهامع وجود تفاوت بین المتوسطات

  .ز الموجودة بشكل فعلي والتي تحتاج إلى مزید من العدالة والمرونة في التطبیقأنظمة الحواف
ـــدرة امتـــصاص المعرفـــة: لمتغیـــر الخـــامسالإحـــصاءات الوصـــفیة ل .5 ـــات ،لغـــة مـــشتركة( ق  عملی

 ) : تعمیم المعلومات،مشتركة
 قدرةین مدى توافر المؤشرات التي تبنحراف المعیاري ل الوسط الحسابي والإ)59(رقم یوضح الجدول 

  حیث تم قیاس هذا المتغیر من خلالمن واقع الشركات عینة الدراسة المبحوثین على امتصاص المعرفة
یتضح و  بین الشركات المبحوثةتعمیم المعلومات ومدى عملیات مشتركة ولغة مشتركةمؤشرات أهمها وجود 

مقیاس قدرة امتصاص عبارات الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من أن للباحث من الجدول 
 ،)3.4(بحدود الحد الأعلى من الدرجة المتوسطة )  تعمیم المعلومات، عملیات مشتركة،لغة مشتركة(المعرفة 

مما یعني أن الشركات المبحوثة تستعمل مصطلحات مماثلة ومفهومة فیما بینها مثل وصف العملیات 
 لأي مصطلحات في الوثائق الواردة من المؤسسة إلى ً ونادرا مایتم طلب توضیحات،... القضایا،المفاهیم

أهمیة تعمیم المعلومات في استیعاب المعرفة كما یلاحظ أن معظم عبارات مقیاس . الشركات التابعة لها
 مما یعني أنه تتاح الحریة لجمیع الشركات التابعة للمؤسسة للوصول ،)3.4( بحدود الدرجة المتوسطة المنقولة

الأساسیة للشركة، حیث قامت المؤسسة بجعل نفس المعرفة الأساسیة متوفرة لجمیع إلى نفس المعرفة 
 وهذا ،الشركات التابعة، فجمیع المدراء في الشركات التابعة للمؤسسة لدیهم نفس المعلومات عن الصناعة

ع المراسلات ً حد ما مع واقع المؤسسة الواحدة وشركاتها حیث یستطیع العاملون فیها فعلا فهم جمیإلىیتطابق 
للشوندر ونسب التعفن ًمجرد الاطلاع علیها لكثرة تداول المصطلحات بینها فمثلا مصطلحات نسب الحلاوة 

ن إلا أ ،یتفهمها العاملون في شركات السكر لكنهم یجهلون معنى مصطلحات شركات النسیج أو الحلج
ماتتوصل إلیه من ت المختلفة هو المصطلحات الفنیة لایمكن توحیدها ولكن المطلوب تبادله بین الشركا

  .خلاصة معارفها وخبراتها الإداریة
  
  
  

  



  
  
  
  
  
  

 

 

 

- 141 -

  

  ) تعمیم المعلومات، عملیات مشتركة،لغة مشتركة( قدرة امتصاص المعرفةالوسط الحسابي والانحراف ل) 59(جدول رقم 
  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  العبارات  م

1  
ـــي  ــــك التـــ ـــة لتلــ تــــــستعملها تــــــستعمل شــــــركتكم مــــــصطلحات مماثلـــ

ـــات  ــــل وصــــــف العملیـــ ـــرى التابعــــــة للمؤســــــسة مثــ الــــــشركات الأخـــ
 ... القضایا،المفاهیم

3.2457 1.06791 

تستعمل الشركات التابعة للمؤسسة تعابیر غیر مفهومة مـن قبـل   2
 شركتكم

2.8171 1.08317 

عنـــدما تـــستلم شـــركتكم وثـــائق أو اتـــصالات مـــن المؤســـسة فـــإنكم   3
 تفهمون جمیع المصطلحات

3.4800 .98167 

4  
ـــي  ــــاتطلبون توضــــــیحات لأي مــــــصطلحات تــــــصادفكم فـــ ــادرا مــ ًنــــ

 الوثائق الواردة من المؤسسة
3.5143 .98177 

 96701. 3.4229 إجراءاتكم تماثل تلك الموجودة لدى الشركات التابعة للمؤسسة  5

6  
تستطیع شركتكم فهم جمیع العملیات الأساسـیة لمعظـم الـشركات 

 التابعة للمؤسسة
3.4971 .94610 

  
المقیاس الكلي للغة والعملیات المشتركة في استیعاب المعرفـة 

 المنقولة
3.3295 .59504 

1  
جمیع الشركات التابعة للمؤسسة لـدیها حریـة الوصـول إلـى نفـس 

 المعرفة الأساسیة للشركة
3.2000 1.05591 

2  
قامـــت المؤســـسة بجعـــل نفـــس المعرفـــة الأساســـیة متـــوفرة لجمیـــع 

 الشركات التابعة
3.1143 1.11343 

ــــة للمؤســــــسة لــــــدیهم نفــــــس   3 جمیــــــع المــــــدراء فــــــي الــــــشركات التابعــ
 المعلومات عن الصناعة

2.6571 1.04339 

المقیاس الكلي لأهمیة تعمیم المعلومات فـي اسـتیعاب المعرفـة   
 المنقولة

2.9905 .84375 

  )SPSS, v, 18( برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام: المصدر
 عملیات ،لغة مشتركة( قدرة امتصاص المعرفةلللمقیاس الكلي والانحراف المعیاري لغ الوسط الحسابي كما ب

  : كما یلي) تعمیم المعلومات،مشتركة
  ) تعمیم المعلومات، عملیات مشتركة،لغة مشتركة( قدرة امتصاص المعرفةلالمقیاس الكلي ) 60(جدول رقم 

  :ص المعرفةقدرة امتصا
  ) تعمیم المعلومات، عملیات مشتركة،لغة مشتركة(

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط

 59504. 3.3295 لغة والعملیات المشتركة في استیعاب المعرفة المنقولةال

 84375. 2.9905  أهمیة تعمیم المعلومات في استیعاب المعرفة المنقولة
  )SPSS, v, 18(على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد : المصدر
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بأن حیث أظهر المقیاس   في استیعاب المعرفة المنقولة لایسهملغة والعملیاتالتعقید أن یمكن القول مما سبق 
 إدراك المبحوثین لأهمیة أما ، من قبل أفراد العینة المبحوثةفي القدرة على استیعابهایساهم وضوح المعرفة 

 ،ً فقد كان أیضا ضمن الدرجة المتوسطةوجعلها متاحة للجمیع في الشركات المبحوثةتعمیم المعلومات 
  .في استیعاب المعرفة المنقولة وبالتالي تدرك عینة البحث أهمیة وضوح المعلومات ووحدة لغة التعامل

 ): المیزة التنافسیة،العوامل المسببة(لغموض السببيالإحصاءات الوصفیة ل .6
ــاليیوضـــ ـــاري ل الوســـط الحـــسابي والإح الجـــدول التـ ــراف المعی ــین مـــصطلح نحـ ـــي تبـ ــرات الت ــدى تـــوافر المؤشـ مـ

وجـود مؤشـرات أهمهـا   من واقع الشركات عینة الدراسة حیث تم قیاس هذا المتغیر مـن خـلالالغموض السببي
  :المیزة التنافسیةوالعوامل المسببة 

 ): المیزة التنافسیة،العوامل المسببة(يسببض اللغموالوسط الحسابي والانحراف ل) 61(جدول رقم 

الوسط   العبارات  م
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 1.09373 3.1029 تفهم شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى بتحسین مكانتها لدى المؤسسة  1

2  
تدرك شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى للمؤسسة بالاحتفاظ بالموظفین 

 الجیدین
3.0514 1.12581 

تدرك شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة بتحقیق معدلات   3
 نمو عالیة

3.1657 1.07263 

لعوامل المسببة ليالمقیاس الكل    3.1067 .95895 

تفهم شركتكم مایجعلها أفضل بالنسبة لباقي الشركات الأخرى التابعة   1
 للمؤسسة

3.5086 .93997 

یز شركتكم عن باقي الشركات الأخرى التابعة یدرك عناصر شركتكم مایم  2
 للمؤسسة

3.4457 .96262 

تتفق جمیع الإدارات العلیا في الشركات التابعة للمؤسسة حول العوامل التي   3
ًتخلق نجاحا مالیا فیها ً 

3.3486 1.15902 

 80664. 3.4343 المقیاس الكلي للمیزة التنافسیة  
  )SPSS, v, 18( على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد: المصدر
 الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات )61(من الجدول رقم للباحث یتضح 

 الشركاتلأسباب التي تدفع اأن معظم عبارات مقیاس  ) المیزة التنافسیة،العوامل المسببة(الغموض السببي
 كیف تقوم الشركات تدرك  مما یعني أن الشركات،)3.4( بحدود الدرجة المتوسطة بعض التصرفاتللقیام ب

لمؤسسة االتابعة لنفس تدرك كیف تقوم الشركات الأخرى  المشرفة، كما الأخرى بتحسین مكانتها لدى المؤسسة
المیزة بارات مقیاس معظم عأن كما یلاحظ  ،ق معدلات نمو عالیةتحق وكیف بالاحتفاظ بالموظفین الجیدین

یجعلها  ماتدرك  أن الشركات المبحوثة مما یعني ، أو أعلى بقلیل)3.4( بحدود الدرجة المتوسطة التنافسیة
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كما  ،عن باقي الشركاتها میزالتي تعناصر ، وتدرك الأفضل بالنسبة لباقي الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة
  :كما یلي ) المیزة التنافسیة،مسببةالعوامل ال(يسببال لغموضللمقیاس الكلي لغ اب

 ): المیزة التنافسیة،العوامل المسببة(لغموض السببيلالمقیاس الكلي ) 62(جدول رقم 

  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  ) المیزة التنافسیة،العوامل المسببة(الغموض السببي

 95895. 3.1067 العوامل المسببة

 80664. 3.4343  المیزة التنافسیة
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

یة والتي تلزم بالإضافة إلى المدخلات من  المستجیبین لأهمیة العوامل السببأن إدراكیلاحظ الباحث مما سبق 
  .المتوسطةالمواد لإنتاج مایمیز هذه الشركات كان قریب من الحد الأعلى للدرجة 

 ): المرسل والمستقبل العلاقة بین،معرفة مثبتة (ةجیتغموض النالإحصاءات الوصفیة ل .7
 ): المرسل والمستقبل العلاقة بین،معرفة مثبتة (ةجیلغموض النتالوسط الحسابي والانحراف ) 63(جدول رقم 

الوسط   العبارات  م
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

1  
شركات التابعة لها لتنفیذ العملیات مع شركتكم فإنه لدیهم عندما تتشارك المؤسسة أو ال
 فكرة جیدة عن آلیة استعمالها

3.0971 1.03765 

2  
عندما تتشارك شركتكم في معرفة العملیة أو ممارستها مع المؤسسة فإن شركتكم تدرك 

 كیفیة استخدامها
3.5029 .82263 

3  
م تجربة سابقة عن الكیفیة التي بها عندما تشارككم المؤسسة بمعرفة العملیات فإن لدیه

 تساهم تلك المعرفة في الأداء
3.2686 .93580 

درجة التأكد من دقة المعلوماتلالمقیاس الكلي     3.2895 .74877 

 91970. 3.2114 تثق شركتكم بأن الشركات التابعة للمؤسسة ستتعامل معها بوضوح  1

 97667. 2.9886 لثقة بین شركاتهاقامت المؤسسة بتطویر سمعة بترسیخ العدالة وا  2

 93014. 3.0914 الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة تقوم بحمایة معرفتها  3

 1.13679 3.0286 شركتكم في حالة تنافس مع الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة  4

یشعر العاملون في شركتكم بالارتیاح باستعمال الحاسوب للتواصل مع المؤسسة   5
 تابعة لهاوالشركات ال

3.2743 1.14177 

 1.22379 2.7943 من السهل على العاملین في شركتكم الدخول إلى موقع المؤسسة   6

ستقبل المعرفة والمسلرلعلاقة بین ملالمقیاس الكلي     3.0648 .66853 
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
 الذي یبین الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات )63(من الجدول رقم للباحث یتضح 

درجة التأكد من دقة أن معظم عبارات مقیاس  ) المرسل والمستقبلالعلاقة بین ،معرفة مثبتة(ةجیتالنغموض 
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سابقة التجربة یمكن تشاركها بحكم ال معرفة العملیات مما یعني أن ،)3.4(بحدود الدرجة المتوسطة  المعلومات
 رسلالعلاقة بین ممعظم عبارات مقیاس أن كما یلاحظ  ،عن الكیفیة التي بها تساهم تلك المعرفة في الأداء

 تهاقامت بتطویر سمع  أن المؤسسات المبحوثة مما یعني،)3.4(بحدود الدرجة المتوسطة  ستقبلالمعرفة والم
ل مع  بالارتیاح باستعمال الحاسوب للتواصهایشعر العاملون فی، كما كاتهاترسیخ العدالة والثقة بین شرو

 ةجیللمقیاس الكلي لغموض النتوالانحراف المعیاري لغ الوسط الحسابي كما ب ،المؤسسة والشركات التابعة
  : كما یلي)المرسل والمستقبلالعلاقة بین  ،معرفة مثبتة(

 )المرسل والمستقبلالعلاقة بین  ،معرفة مثبتة(ةجیتلغموض النالمقیاس الكلي ) 64(جدول رقم 

المرسل  العلاقة بین ،معرفة مثبتة(ةجیتغموض الن
   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط  )والمستقبل

 74877. 3.2895 درجة التأكد من دقة المعلومات

 66853. 3.0648  ستقبل المعرفة والمسلمرالعلاقة بین 

  )SPSS, v, 18(عتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالا: المصدر
ضمن الحدود المتوسطة وبالتالي یدرك المبحوثین أهمیة هذا  مؤشرات غموض النتیجة نلاحظ مما سبق أن

   .العامل في فهم المعرفة المنقولة وقدرة مصدر المعرفة على جعل نتائجها مجهولة ومعقدة
 ): الاندماج، التطبیق،المبادرة(نقل المعرفة التنظیمیة :الثامنمتغیر لالإحصاءات الوصفیة ل .8

نقل المعرفة  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارة من عبارات )65(یبین الجدول رقم
 حیث یتضح أن معظم عبارات المقیاس بحدود الدرجة المتوسطة ) الاندماج، التطبیق،المبادرة(التنظیمیة

تقاسم المعارف والتجارب الناجحة مع الشركات الشركات المبحوثة ل رغبة لدى عني أن هناك مما ی،)3.4(
التابعة لها الأخرى والشركات المشرفة تقدم المعرفة الكافیة عن العملیات التشغیلیة للمؤسسة ، كما أنها الأخرى

عمال یجاد طرق جدیدة للقیام بالأ إعنهاالمعرفة المنقولة ینجم ا، ویتفق معظم المبحوثین على أن لتحسین أدائه
 ویرى الباحث أن هناك رغبة ،السوقحالة  عن المعرفةفي  بشكل ملحوظ یادازدووقدرة على حل المشاكل، 

ها التحفیز والحمایة من حقیقیة لدى المبحوثین لتبادل المعرفة لكن ذلك بحاجة إلى توفیر عوامل أهم
  :المحاسبة
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  ): الاندماج، التطبیق،المبادرة(نقل المعرفة التنظیمیةبي والانحراف لالوسط الحسا) 65(جدول رقم 
  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  العبارات  م

تصنف المعرفة لدى شركتكم في قاعدة بیانات المؤسسة لإتاحة   1
 استخدامها من قبل جمیع الشركات الأخرى

2.8571 1.12809 

ف والتجارب الناجحة مع هناك رغبة لدى شركتكم بتقاسم المعار  2
 الشركات الأخرى في الصناعة

3.3314 1.09539 

 1.08753 3.0343 تنقل المؤسسة تجارب الشركات التابعة لها إلى شركتكم  3

4  
تقدم المؤسسة أو الشركات التابعة لها المعرفة الكافیة عن العملیات 

 لشركتكم لتحسین أدائكم...) ، تسویق،إنتاج( التشغیلیة
3.1143 1.03866 

5  
تقدم شركتكم المعرفة الكافیة عن العملیات التشغیلیة للمؤسسة 

 والشركات التابعة لها لتحسین أدائهم
3.4571 .98093 

 97674. 3.4000 ًأصبحت معرفتكم المهنیة ثریة جدا  6

 92766. 3.5086 ازدادت معرفتكم الإداریة بشكل ملحوظ  7

 95212. 3.5086 بشكل ملحوظازدادت معرفتكم عن البیئة الخارجیة   8

 1.06325 3.4229 ازدادت بشكل ملحوظ معرفتكم عن السوق  9

 1.19297 3.0457 تقوم العناصر لدیكم  بإجراء تجریب لاختبار المعرفة الجدیدة  10

 97580. 3.4800 للمعرفة المنقولة أثر في تحسین أداء شركتكم  11

 91397. 3.6171 دة للقیام بالأشیاءینجم عن المعرفة المنقولة إیجاد طرق جدی  12

 94415. 3.6229 ینجم عن المعرفة المنقولة زیادة في القدرة على حل مشاكل العمل  13

 70414. 3.3243 ) الاندماج، التطبیق،المبادرة(المقیاس الكلي لنقل المعرفة التنظیمیة  
  )SPSS, v, 18(استخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي ب: المصدر

 قریب ) الاندماج، التطبیق،المبادرة( نقل المعرفة التنظیمیةلالكلي أن المقیاس ) 66(ویتضح من الجدول رقم
على أن حجم المعرفة في شركاتهم من الحد الأعلى للدرجة المتوسطة المقبولة أي أن معظم المبحوثین وافقوا 

  : الأفراد أنفسهم وبینهم وبین المعرفة المنقولةد بسبب التفاعل المتكرر بینیزدا
 ) الاندماج، التطبیق،المبادرة(نقل المعرفة التنظیمیةل المقیاس الكلي )66(جدول رقم 

   المعیارينحرافالا   الحسابيالوسط
  ) الاندماج، التطبیق،المبادرة(نقل المعرفة التنظیمیة

3.3243 .70414 

  )SPSS, v, 18(ماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعت: المصدر
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 ): استثمارات، زبائنعائد،(التنظیميء داالأ: التاسعلمتغیر  الوصفیة لالإحصاءات .9
  ) استثمارات، زبائن،عائد(التنظیميداء لأالوسط الحسابي والانحراف ل) 67(جدول رقم 

الوسط   العبارات  م
  الحسابي

الانحراف 
  اريالمعی

 99093. 3.2286 ارتفع وسطي العائد على المبیعات بشكل ملحوظ  1

 94502. 3.2343 تزاید بشكل ملحوظ نمو البیع السنوي   2

 96840. 3.2114 تزاید بشكل ملحوظ نمو الدخل السنوي  3

 1.06711 3.1486 تزاید بشكل ملحوظ نسبة الربح الناتجة عن المنتجات الجدیدة  4

 92943. 3.0629 سهم في السوق تزایدت حصة ال  5

 1.08421 3.0914 تناقصت شكاوى الزبائن  6

 1.04967 3.0857 تحسنت خدمات الزبائن  7

 1.12318 2.8229 انخفضت التكلفة التشغیلیة  8

 1.12298 2.9429 تزاید رضا الموظفین  9

 1.01003 2.8229 انخفض معدل حجم عمل الموظف  10

 1.00400 2.7657 دیدةتزاید عدد المنتجات الج  11

 92326. 2.3600 تزاید الاستثمار في الأبحاث والتنمیة  12

 1.05435 2.8571 ارتفعت منزلة الشركة بالمقارنة مع وسطي الصناعة فیما یرتبط بتقدیم منتج جدید   13

 70974. 2.9624 ) استثمارات، زبائن،عائد(التنظیميداء لألالمقیاس الكلي   

  )SPSS, v, 18(الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد : المصدر
 حیث من السهل ،ات المبحوثةلمنظم لالتنظیميداء الوسط الحسابي والانحراف للأ)67(رقم یوضح الجدول 

 أما ،ع شركاتهمعلى الأفراد عینة الدراسة أن یلمسوا التغییرات في الأداء المالي وبالتالي التعبیر عنها من واق
الأداء غیر المالي فمن الصعب قیاسه حیث یتم اللجوء إلى توجیه بعض الأسئلة التي یمكن من خلالها 

 حیث تبین ،الدرجة المتوسطة ضمنمقیاس ال ویلاحظ أن معظم عبارات ،استنتاج تحسن الأداء من عدمه
دى الشركات المبحوثة مرده إلى ل وسطي العائد على المبیعات بشكل ملحوظللباحث أن هناك ارتفاع في 

الربح الناتجة عن  ونسبة الدخل السنوي، وتزاید بشكل ملحوظ نمو البیع السنوي المعرفة إلیها، كما تبادل
ن خدمات یتحس وتناقص شكاوى الزبائن، كما یلاحظ صة السهم في السوق رغم قلتها، وحالمنتجات الجدیدة

یر المالي ضمن الدرجة المتوسطة حیث یدرك المبحوثین أن نقل كانت نتائج الأداء غ بالمقابل ،الزبائن
الاستثمار في الأبحاث إلا أن ، المنتجات الجدیدة وطرح بعض  التكلفة التشغیلیة انخفاضالمعرفة ساهم في

أغلب فإن المبحوثین یرون أن ًوعموما  ،)2.3( حیث بلغ المتوسط كان دون المستوى المرغوبوالتنمیة
  . من خلال تبادل المعارف والخبراتمن تحسین منزلتها بین الشركات المماثلةتمكنت ثة الشركات المبحو
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  المبحث الثالث
  اختبار الفرضیات ومناقشة النتائج

  
  :الأولىالفرضیة الرئیسیة  .1

محددات نقل المعرفة (المبحوثین في مدركاتهم لمتغیرات الدراسة اختلافات جوهریة بین توجد 
  :ویتفرع عنها ،عزى لمتغیر المؤهل العلميُ ت)ميالأداء التنظی ، نقل المعرفة التنظیمیة،التنظیمیة

ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر اختلافات جوهریة بین د توج1/1- 
 .المؤهل العلمي

ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحور نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر المؤهل اختلافات جوهریة بین توجد 2/1- 
 العلمي

ُ تعزى لمتغیر المؤهل التنظیميداء الأاتهم لمحور المبحوثین في مدركاختلافات جوهریة بین توجد 3/1- 
  .العلمي

توافر جملة المتغیرات لالمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري من أجل اختبار هذه الفرضیات تم استخراج 
الأداء (والمتغیر التابع ) نقل المعرفة التنظیمیة(والمتغیر الوسیط ) محددات نقل المعرفة التنظیمیة(المستقلة 

  :وفق الجدول التالي المؤهل العلميوذلك حسب ) ميتنظیال
  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للمتغیرات حسب المؤهل العلمي) 68(جدول رقم 

  الخطأ المعیاري  الانحراف المعیاري المتوسط التكرار الفئات  المتغیرات
 08269. 36978. 3.1488 20  معهد فما فوق

 04293. 52926. 3.1108 152 جامعي

 01989. 03446. 3.7734 3  ماجستیر

      دكتوراه

محددات نقل 
المعرفة 
  التنظیمیة

  51529. 3.1265 175  الإجمالي
.03895 

 14047. 62822. 3.1583 20  معهد فما فوق

 05776. 71213. 3.3427 152 جامعي

 50000. 86603. 3.5000 3  ماجستیر

      دكتوراه

نقل المعرفة 
 التنظیمیة

 05323. 70414. 3.3243 175  الإجمالي

التنظیميداء الأ 11086. 49580. 2.6958 20  معهد فما فوق  

 05913. 72894. 3.0071 152 جامعي
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 22222. 38490. 2.4722 3  ماجستیر

      دكتوراه

 05365. 70974. 2.9624 175  الإجمالي

  )SPSS, v, 18(تحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج ال: المصدر

حیث أكثرهم ، الأفرادوجود بعض الاختلافات البسیطة بین المتوسطات بین ) 68(من الجدول رقمنلاحظ 
أما فئة  ًإدراكا لأهمیة محددات نقل المعرفة التنظیمیة ونقل المعرفة التنظیمیة هم فئة الدراسات العلیا

  .ًكا لمتغیر الأداء التنظیميالجامعیین فهي أكثر إدرا
إجراء تحلیل التباین أحادي  لابد من ولمعرفة فیما إذا كانت هذه الاختلافات بین المتوسطات جوهریة أم لا

 للتأكد من Leveneلیفین إجراء اختبار فة الدلالة الإحصائیة، و لمعرOne- Way ANOVAالجانب 
  :حة في الجدول التاليوالنتائج موض تساوي التباین بین مجموعات العینة

   حسب طرف المؤهل العلميLeveneاختبار ) 69(جدول رقم 

 المعنویة قیمة لیفین المتغیر
 004. 5.744  محددات نقل المعرفة التنظیمیة

 808. 214.  نقل المعرفة التنظیمیة

 021. 3.961  التنظیميداء الأ

  )SPSS, v, 18(حصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإ: المصدر

وعلى ) 05.(ًالة إحصائیا، أي أن قیمتها أكبرًمتجانسا إذا كانت معنویة الاختبار غیر دیكون التباین إن 
لا یكون هناك تجانس في التباین بین ) 05.(العكس من ذلك عندما تكون قیمة معنویة الاختبار أقل من 

 للتأكد من معنویة Kruskal-Wallisى استخدام الاختبار اللامعلمي المجموعات، وهنا یلجأ الباحث إل
 )004.(بلغتمحددات نقل المعرفة التنظیمیة ل  معنویة الاختبارأن) 69(لاحظ من الجدولی حیث ،الفروق
 حیث بلغت التنظیميداء الألمتغیر  كذلك بالنسبة ًدالة إحصائیا في اختبار لیفین، وهي )05.(قل من أوهي 
 الأمر الذي یعني عدم تحقق شرط تساوي التباین بین المجموعات وبالتالي نستخدم )021.(  الاختبارمعنویة

  : وفق الجدول التاليللتأكد من معنویة الفروق Kruskal-Wallis الاختبار اللامعلمي
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  التنظیميداء الأ التنظیمیة وفي محددات نقل المعرفة  لتأثیر المؤهل العلميKruskal-Wallisنتائج اختبار ) 70(جدول رقم 

 متوسط الرتب التكرار المؤهل العلمي  المتغیر

 85.65 20  معهد فما فوق

 86.85 152 جامعي

 162.00 3  ماجستیر

    دكتوراه
  محددات نقل المعرفة التنظیمیة

  175  الإجمالي

 6.524  مربع كاي قیمة

 038.  مستوى المعنویة

رارالتك المؤهل العلمي  المتغیر  متوسط الرتب 

 67.13 20  معهد فما فوق

 91.52 152 جامعي

 48.67 3  ماجستیر

    دكتوراه
  التنظیميداء الأ

  175  الإجمالي

 5.955  مربع كاي قیمة

 051.  مستوى المعنویة

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

  :ما یليیتضح ) 70(الجدول رقم من 
 قل من أوهي ) 038.( بلغ مستوى المعنویة لتأثیر المؤهل العلمي في محددات نقل المعرفة التنظیمیة
المتغیرات ( محددات نقل المعرفة التنظیمیة إدراكهناك اختلافات جوهریة بین المبحوثین في  أي أن )05.(

 ماجستیر ممن یحملون مؤهل ًإدراكالمؤهل العلمي حیث أكثرهم ُ، وتعزى هذه الاختلافات لمتغیر ا)المستقلة
 .وبالتالي تقبل الفرضیة الفرعیة التي تنص على وجود اختلافات جوهریة

  لا توجد  أي )05.( من  أكبروهي) 051.(التنظیميداء الأبلغ مستوى المعنویة لتأثیر المؤهل العلمي في
تقبل الفرضیة الفرعیة لا وبالتالي  ، كمتغیر تابعالتنظیميداء الأاختلافات جوهریة بین المبحوثین في إدراك 
 وتقبل فرضیة العدم التي تنص على عدم وجود اختلافات ،التي تنص على وجود اختلافات جوهریة
  .التنظیميداء الأجوهریة بین المبحوثین في إدراكهم لمتغیر 

 ً إحصائیا في اختبار لیفیندالغیر لاحظنا أنه ) المتغیر الوسیط (نقل المعرفة التنظیمیة بالنسبة لمتغیر أما
الأمر الذي یعني شرط تساوي التباین بین ، )05.( وهي أكبر من )808.(حیث كانت معنویة الاختبار 

  :ANOVAالمجموعات متحقق، وبالتالي نستخدم اختبار 
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  هل العلمي حسب المؤ)المتغیر الوسیط ( نقل المعرفة التنظیمیةANOVAتحلیل ) 71(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر
  المربعات

درجات 
 الحریة

مربع 
 المتوسط

  قیمة
F 

  المعنویة

 347. 2 695. بین الفئات

 498. 172 85.576 داخل الفئات

نقل المعرفة 
  التنظیمیة

  )المتغیر الوسیط( 
  174 86.270 التباین الكلي

.698 
 

.499 
 

  )SPSS, v, 18(تماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاع: المصدر

لا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائیة في إدراك المبحوثین لنقل المعرفة أنه ) 71(من الجدول رقمنلاحظ 
لأن معظم  و)05.(أكبر من) 499.( وذلك كون معنویة الاختبار لمتغیر المؤهل العلميًالتنظیمیة وفقا

  .ن من العاملین في الإدارات ومن أصحاب المؤهلات اللازمة لهذه المواقعالمبحوثی

  : الفرضیة الرئیسیة الثانیة .2
محددات نقل المعرفة (المبحوثین في مدركاتهم لمتغیرات الدراسة اختلافات جوهریة بین توجد 

  :ویتفرع عنها ،يتُعزى لمتغیر المستوى الوظیف) التنظیميالأداء  ، نقل المعرفة التنظیمیة،التنظیمیة
ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر اختلافات جوهریة بین توجد 1/2- 

  .المستوى الوظیفي
ُالمبحوثین في مدركاتهم لمحور نقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر اختلافات جوهریة بین توجد 2/2- 

 .المستوى الوظیفي

ُ تعزى لمتغیر المستوى التنظیميداء الأ جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحور توجد اختلافات3/2- 
 .الوظیفي

محددات (توافر جملة المتغیرات المستقلة لالمتوسط الحسابي والانحراف المعیاري ) 72(یوضح الجدول رقم 
وذلك ) التنظیميالأداء (ابع والمتغیر الت) نقل المعرفة التنظیمیة(والمتغیر الوسیط ) نقل المعرفة التنظیمیة

  :المستوى الوظیفيحسب 
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  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري للمتغیرات حسب المستوى الوظیفي) 72(جدول رقم 

الانحراف  المتوسط التكرار الفئات  المتغیرات
  المعیاري

الخطأ 
  المعیاري

  ىمدیر إدارة وسط
158 3.0833 .51189 .04072 

 11198. 33593. 3.3978 9 معاون مدیر عام

  مدیر عام
8 3.6744 .33839 .11964 

محددات نقل المعرفة 
  التنظیمیة

 03895. 51529. 3.1265 175  الإجمالي

 05667. 71238. 3.2880 158  ىمدیر إدارة وسط

 14894. 44683. 3.6111 9 معاون مدیر عام

 22379. 63298. 3.7188 8  مدیر عام
 نقل المعرفة التنظیمیة

 05323. 70414. 3.3243 175  الإجمالي

 05650. 71016. 2.9320 158  ىمدیر إدارة وسط

 11453. 34359. 3.1111 9 معاون مدیر عام

 31840. 90056. 3.3958 8  مدیر عام
التنظیميداء الأ  

 05365. 70974. 2.9624 175  الإجمالي

  )SPSS, v, 18(حلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الت: المصدر

، ولمعرفة فیما إذا الأفرادوجود بعض الاختلافات البسیطة بین المتوسطات بین ) 73(نلاحظ من الجدول رقم 
 One- Wayبإجراء تحلیل التباین أحادي الجانب قمنا كانت هذه الاختلافات بین المتوسطات جوهریة أم لا 

ANOVAلیفین  الإحصائیة، ولا بد من إجراء اختبار  لمعرفة الدلالةLevene للتأكد من تساوي التباین بین 
  .ً سابقاأجریناه كما مجموعات العینة

  )...مدیر،(طرف العینة  حسب Leveneاختبار ) 73(جدول رقم 

 المعنویة قیمة لیفین المتغیر

 009. 4.805  محددات نقل المعرفة التنظیمیة

 371. 998.  نقل المعرفة التنظیمیة

 009. 4.888  التنظیميداء الأ

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
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 ً دالة إحصائیا في اختبار لیفینأن محددات نقل المعرفة التنظیمیة وأداء المنظمة) 73(نلاحظ من الجدول
، الأمر الذي یعني عدم تحقق شرط تساوي التباین بین )05.( من قل أوهيلكل منهما ) 009.(بلغت حیث 

 . للتأكد من معنویة الفروقKruskal- Wallisالمجموعات وبالتالي نستخدم الاختبار اللامعلمي 

  ميالتنظیداء الأ محددات نقل المعرفة التنظیمیة والمستوى الوظیفي لتأثیر Kruskal-Wallisنتائج اختبار ) 74(جدول رقم 

المستوى   المتغیر
  الوظیفي

 متوسط الرتب  التكرار

 83.59 158  ىمدیر إدارة وسط

 115.89 9 معاون مدیر عام

  محددات نقل المعرفة التنظیمیة 143.75 8  مدیر عام

   175  الإجمالي

 13.616  مربع كاي قیمة

 001.  مستوى المعنویة

المستوى   المتغیر
 متوسط الرتب  التكرار  الوظیفي

 86.04 158  ىمدیر إدارة وسط

 98.44 9 معاون مدیر عام

  التنظیميداء الأ 115.00 8  مدیر عام

  175  الإجمالي

 2.899  مربع كاي قیمة

 235.  مستوى المعنویة

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

  :ما یليتضح ی) 74( من الجدول رقم 
 قل من أوهي ) 001.(بلغ مستوى المعنویة لتأثیر المستوى الوظیفي في محددات نقل المعرفة التنظیمیة
المتغیرات ( أي أن هناك اختلافات جوهریة بین المبحوثین في إدراك محددات نقل المعرفة التنظیمیة )05.(

یث أكثرهم إدراكا مدراء الإدارة الوسطى ُ، وتعزى هذه الاختلافات لمتغیر المستوى الوظیفي ح)المستقلة
 .وبالتالي تقبل الفرضیة الفرعیة التي تنص على وجود اختلافات جوهریة

  05.(وهي أكبر من ) 235.(التنظیميداء الأبلغ مستوى المعنویة لتأثیر المستوى الوظیفي في متغیر( 
وبالتالي ترفض الفرضیة  التنظیميء داالأأي لیس هناك اختلافات جوهریة بین المبحوثین في إدراك متغیر 

 .الفرعیة التي تنص على وجود اختلافات جوهریة
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ًلاحظنا أنه غیر دال إحصائیا في اختبار لیفین ) المتغیر الوسیط (أما بالنسبة لمتغیر نقل المعرفة التنظیمیة
لتباین بین الأمر الذي یعني شرط تساوي ا، )05.( وهي أكبر من )371.(حیث كانت معنویة الاختبار 

  .ANOVAالمجموعات متحقق، وبالتالي نستخدم اختبار 
   حسب المستوى الوظیفي)المتغیر الوسیط( نقل المعرفة التنظیمیة ANOVAتحلیل ) 75(جدول رقم 

مجموع   مصدر التباین  المتغیر
  المربعات

درجات 
 الحریة

مربع 
 المتوسط

  قیمة
F 

  المعنویة

 1.097 2 2.194 بین الفئات

 489. 172 84.077 داخل الفئات

نقل المعرفة 
المتغیر  (التنظیمیة
  )سیطالو

  174 86.270 التباین الكلي

2.244 
 

.109 
 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

لا توجد اختلافات وبالتالي ) 05.( من أكبر )109.(أن قیمة معنویة الاختبار) 75(من الجدول رقم نلاحظ 
  .  لمتغیر المستوى الوظیفيً المبحوثین لنقل المعرفة التنظیمیة وفقاإدراك في إحصائیةذات دلالة 

 لعینة الدراسة لها تأثیر على متغیرات الدراسة وهذا یتفق مع دراسة ةمما سبق یتبین أن الخصائص الدیموغرافی
تلخیص ب  عملیة نقل المعرفة وقامأبعاددم المسح المیداني للتعرف على  حیث استخ)Van, 2002 (قام بها
أفراد العینة یدركون ن أ حول عملیة نقل المعرفة حیث تبین الأفراد المعرفة والتعرف على مدركات إدارةمفاهیم 

حلیل  توأشارن عملیة نقل المعرفة التنظیمیة تتم من خلال بیئة تشجع على التعاون وموجهة نحو العمل أ
إلى ن الاستجابة للعناصر الخاصة بالتوجه كان لها علاقة جوهریة بمستوى التعلیم مما یشیر إلى أالجداول 

  .1 تؤثر على عملیة نقل المعرفةةالدیموغرافین العوامل أ

قام الباحث باستخدام أسلوب الانحدار المتعدد المتعلقة بمتغیرات الدراسة فقد بالنسبة لباقي الفرضیات 
ّ أثر علاقة متغیر مستقل أو أكثر على متغیر تابع والهدف في ذلك معرفة أي المتغیرات المستقلة لها لبیان

تأثیر معنوي حقیقي على المتغیر التابع، ومعرفة التأثیر النسبي لكل متغیر من المتغیرات المستقلة على 
 التي تحدث في المتغیر التابع، وقد المتغیر التابع، بالإضافة إلى معرفة مقدرة النموذج على تفسیر التغیرات

وضح  وت،Significance Level  5%تم استخدام اختبار تحلیل الانحدار المتعدد عند مستوى معنویة
  :یة نتائج تحلیل الانحدار المتعددالجداول التال

  

                                                        

1N. Van, Literature Review And Finding About Perceptions Of Knowledge Transfer In Collaborative And 
Process, Oriented Teams, Pepperdine-University, PHD Thesis, 2002.  
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 :الفرضیة الرئیسیة الثالثة .3

ویتفرع  . المعرفة التنظیمیة نقلفي محددات نقل المعرفة التنظیمیةل هناك أثر ذو دلالة إحصائیة
  :منها

 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأدوات تكنولوجیا المعلومات في 1/3- 

  .عملیة نقل المعرفة التنظیمیة في للثقافة التنظیمیةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 2/3- 
  .لیة نقل المعرفة التنظیمیةعمفي للهیكل التنظیمي هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 3/3- 
 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي لأنظمة الحوافز هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 4/3- 

 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي لقدرة امتصاص المعرفة ناك أثر ذو دلالة إحصائیة  ه5/3-

 .لتنظیمیة عملیة نقل المعرفة افيللغموض السببي هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 6/3- 

 .عملیة نقل المعرفة التنظیمیةفي لغموض النتیجة هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 7/3- 

من أجل اختبار هذه الفرضیة والفرضیات الفرعیة تم اختبار صحة النموذج وقدرته التفسیریة من خلال 
 ثم قل المعرفة التنظیمیةنعملیة محددات نقل المعرفة التنظیمیة في معاملات الارتباط والتحدید لنموذج تأثیر 

  : وفق الجداول التالیةإجراء تحلیل الانحدار المتعدد
  في نقل المعرفة كمتغیر التابع لمحددات نقل المعرفةتحلیل التباین ) 76(جدول رقم 

 Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
مستوى 
  المعنویة

 000a. 35.194 7.345 7 51.416 الانحدار

   209. 167 34.854 البواقي

 174 86.270 الإجمالي
   

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
  

  محددات نقل المعرفة التنظیمیة ونقل المعرفة التنظیمیةمعاملات التحدید لنموذج ) 77(جدول رقم 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
  

  

  

  الخطأ المعیاري للتقدیر  ّمعامل التحدید المعدل  معامل التحدید  اط المتعددمعامل الارتب

.772a .596 .579 .45684 
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  نظیمیة في نقل المعرفة التنظیمیةنموذج الانحدار المتعدد  لتأثیر محددات نقل المعرفة الت) 78(جدول رقم 

القیمة المعیاریة    القیمة غیر المعیاریة للمعاملات
  المتغیر للمعاملات

B الخطأ المعیاري  Beta 

T المعنویة  

 078. 1.770  260. 460. الثابت

أدوات تكنولوجیا 
 المعلومات

-.066- .064 -.058- -1.031- .304 

 231. 1.203 118. 099. 120. الثقافة التنظیمیة

 160. -1.413- -122.- 108. -152.- الهیكل التنظیمي

  001. 3.381 279. 070. 236. أنظمة الحوافز
قدرة امتصاص 

 المعرفة
.227 .070 .201 3.219 .002 

 022. -317 .2-  -186.- 070. -162.-  الغموض السببي

 000.  -4.856-  -322.- 078. -379.- ةجیتغموض الن
  )SPSS, v, 18( إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من: المصدر

  :من خلال الجداول یمكن أن نبین مایلي
  قیمة إن F)35.194 (وهي معنویة عند مستوى) .مما یعني أن هذا النموذج بمتغیراته المستقلة، )05 ،

الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، أنظمة ، معلوماتأدوات تكنولوجیا ال( محددات نقل المعرفة التنظیمیة
عملیة   صالح للتنبؤ بقیم المتغیر التابع)ةجتیالحوافز، قدرة امتصاص المعرفة، الغموض السببي، غموض الن

 .نقل المعرفة التنظیمیة

   أدوات ( یةمحددات نقل المعرفة التنظیمبین ارتباط علاقة ویعني أن هناك ، )772.(بلغ معامل الارتباط
الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، أنظمة الحوافز، قدرة امتصاص المعرفة، الغموض ، تكنولوجیا المعلومات

 وهي معنویة عند ،1، وهذه العلاقة قویةنقل المعرفة التنظیمیةوعملیة  )ةجتیالسببي، غموض الن
 ).05.(مستوى

  تقریبــا(60%) غیــرات المــستقلة والمتغیــر التــابع بلــغأن معامــل التحدیــد بــین المت) 77(بــین الجــدول رقــم ی ً، 
مـن التغیـر %) 60( یعنـي أن المتغیـرات المـستقلة تفـسر مـا مقـداره وهذا) %57.9(ّومعامل التحدید المعدل بلغ
تـابع، ال فـي المتغیـرً وهي قوة تفسیریة جیدة نسبیا، تدل على أثـر المتغیـر المـستقل ،الحاصل في المتغیر التابع

  .دراسة أو ترجع لعامل الصدفةالترجع إلى متغیرات أخرى لم تكن موضع %) 40(ة ن نسبإو

                                                        

ٕیكـون الارتبـاط متوسـط، واذا كـان أكبـر مـن ) 70% & 50%( ٕفهو ارتبـاط ضـعیف، واذا كـان بـین) 50%(  إذا كان معامل الارتباط أقل من 1
  .فهو ارتباط قوي) %70(
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الذي یوضح نتائج تحلیل الانحـدار لأثـر محـددات نقـل المعرفـة التنظیمیـة فـي نقـل المعرفـة ) 78 (من الجدولو
 :التنظیمیة یمكن القول

  إن قیمــة)T (ــة التالیــة  المعرفــة، الغمــوض الــسببي، أنظمــة الحــوافز، قــدرة امتــصاص(لمحــددات نقــل المعرف
ـــة ــوالي تــــساوي) غمــــوض النتیجـ ــى التــ ــ ـــة) -4.856-،   -317 .2- ،3.219، 3.381( عل   بمــــستوى معنویـ

وهــذا یؤكــد وجــود أثــر لمحــددات نقــل ). 05.( وهــي معنویــة عنــد مــستوى أقــل مــن )000.،022.،002.،001.(
فـي نقـل المعرفـة ) لـسببي، غمـوض النتیجـةأنظمة الحوافز، قدرة امتصاص المعرفـة، الغمـوض ا(المعرفة التالیة

    .التنظیمیة
 غموض ، الغموض السببي، قدرة امتصاص المعرفة، أنظمة الحوافز(ن محددات نقل المعرفة التالیةإ
قدرة ، ونظمة الحوافزوبما أن إشارة معامل الانحدار لأ، اً في نقل المعرفة التنظیمیةمعنویتؤثر ) ةجیتالن

في  ًتؤثر طردیا) قدرة امتصاص المعرفة، وأنظمة الحوافز(رة موجبة هذا یعني أن  هي إشا،امتصاص المعرفة
 نقل یعني عدالة وشفافیة ومرونة أنظمة الحوافز تساعد في نجاح عملیةوهذا . عملیة نقل المعرفة التنظیمیة

أما  .المعرفةامتصاص واستیعاب المعرفة المنقولة زاد ذلك من نجاح عملیة نقل وكلما زادت قدرة . المعرفة
العلاقة بین هذا یعني أن و ،إشارة معامل الانحدار لمتغیرات الغموض السببي وغموض النتیجة فهي سالبة

 كلما توفرت  التنظیمیة هي علاقة عكسیة حیثالغموض السببي وغموض النتیجة، ومتغیر نقل المعرفة
  . نقل المعرفةصعوبةمن عوامل الغموض زاد 

  إن قیمة)T (قل المعرفة التالیةلمحددات ن) أدوات تكنولوجیا المعلومات، الثقافة التنظیمیة، الهیكل
 وهي )160. ،231.، 304.(بمستوى معنویة ) -1.413-، 1.203، -1.031-(تساوي على التوالي ) التنظیمي
الثقافة أدوات تكنولوجیا المعلومات، (وجود أثر لمحددات نقل المعرفة التالیةعدم  وهذا یؤكد ).05.(أكبر من 

 تكنولوجیا المعلومات أدواتویعود سبب ذلك كون .  في نقل المعرفة التنظیمیة) التنظیمیة، الهیكل التنظیمي
ئدة لدى القطاع ا ولكون الثقافة الس، العملیات الیومیةلإجراءالموجودة لدى هذه المؤسسات والشركات موجودة 

كذلك فإن الهیاكل التنظیمیة الموجودة لاتدعم  ،الجاهزة على التوجیهات وٕانماالعام غیر قائمة على المشاركة 
عملیة نقل المعرفة بسبب التركیز على إتباع الإجراءات الرسمیة وطول قنوات الاتصال التي تجعل عملیة 

 كذلك فالمركزیة تعیق إبداع ومرونة الأفراد في التعامل مع التغیرات في ،المشاركة بالمعرفة مضیعة للوقت
تالي لابد من خلق بیئة مناسبة لتشجیع العاملین لاستخدام أدوات تكنولوجیا المعلومات في تبادل وبال ،البیئة

 .المعرفة وكذلك اعتماد ثقافة تشجع عملیة نقل المعرفة

  نقل المعرفة التنظیمیة(ویمكن كتابة معادلة التنبؤ للمتغیر التابع لهذه الفرضیة Y1 ( باستخدام الجدول
 وذلك ) Xn محددات نقل المعرفة(ابت المعادلة ومعاملات الانحدار للمتغیرات المستقلةالذي یظهر ث) 78(رقم

 :كمایلي
Y1=0.460 - 0.066 X1+0.120 X2 - 0.152 X3 +0.236 X4+ 0.227 X5 -0.162 X6 - 0.379 X7  
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لمحددات  وي معنوجود أثرفیما یتعلق ب ًالفرضیة الرئیسیة الثالثة جزئیابناء على نتائج التحلیل یتم قبول 
نقل  في )ةجیغموض النت، الغموض السببي، قدرة امتصاص المعرفة، أنظمة الحوافز(نقل المعرفة التالیة
ًورفض الفرضیة الرئیسیة الثالثة جزئیا فیما یتعلق بعدم وجود أثر معنوي  ،المعرفة التنظیمیة

 . في نقل المعرفة التنظیمیة)ظیميالهیكل التن، الثقافة التنظیمیة، أدوات تكنولوجیا المعلومات(للمحددات
 حیث افترض  (Bich Ngoc, 2008)مع نتائج دراسة ًكثیرا وهذه النتیجة التي توصل إلیها الباحث لا تتفق 

 ونقل ) أنظمة الحوافز،الهیكل التنظیمي، الثقافة التنظیمیة، أدوات تكنولوجیا المعلومات( بین أن هناك علاقة
  :1في دراسته إلى أن وتوصل الفیتنامیة تكنولوجیا المعلومات منظماتالمعرفة التنظیمیة في 

 تكنولوجیا المعلومات تدعم عملیة نقل المعرفة حیث كانت العلاقة ایجابیة بین المتغیرات الفرعیة أدوات 
  .وعملیة نقل المعرفة

 قسم كبیر من متغیرات الثقافة التنظیمیة مثل فرق العمل لاتدعم عملیة نقل المعرفة.  
 ل التنظیمي یرتبط بعلاقة سلبیة مع عملیة نقل المعرفة التنظیمیةالهیك .  
 أنظمة الحوافز تدعم عملیة نقل المعرفة.  
الغمــوض ، قــدرة امتـصاص المعرفــة إلــى أن هنــاك  علاقـة بــین (Lewis Priestley, 2003)كمـا توصــل  

  :2نقل المعرفة التنظیمیةصعوبة  و،ةجیغموض النت، السببي
 فة ترتبط بعلاقة عكسیة مع صعوبة نقل المعرفة فكلما زادت هذه القدرة انخفضت قدرة امتصاص المعر

  .الصعوبات المتعلقة بعملیة نقل المعرفة
 بة نقل المعرفة حیث كلما زاد الغموض كانت عملیة وغموض النتیجة والغموض السببي لهما تأثیر في صع

  .نقل المعرفة صعبة
ن معظم العاملین  أالتي توصل إلیها الباحث ویكمن السبب فيمع النتیجة إلى حد ما تتفق  وهي نتیجة 

وبالتالي یدركون أهمیة هذه العوامل التنظیمیة في عملیة  من یشارك به أو القرار أصحابالمبحوثین هم من 
  .نقل المعرفة

  
  
  
  
  

                                                        

1 T. Bich Ngoc, Intra-Organizational Knowledge Transfer Process in Vietnam’s Information Technology 
Companies Op. Cit. 
2 J. Priestley, Inter-Organizational Knowledge Transfer Difficulty: The Influence of Organizational Network 
Type, Absorptive Capacity, Causal Ambiguity and Outcome Ambiguity, Op. Cit. 
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  : الفرضیة الرئیسیة الرابعة .4
  .التنظیميداء الأهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لنقل المعرفة التنظیمیة في 

من أجل اختبار هذه الفرضیة تم اختبار صحة النموذج وقدرته التفسیریة من خلال معاملات الارتباط والتحدید 
 ثم إجراء تحلیل الانحدار المتعدد وفق الجداول الأداء التنظیمينقل المعرفة التنظیمیة في لنموذج تأثیر 

  :التالیة
   كمتغیر التابعالتنظیمي داءالأفي  لنقل المعرفةتحلیل التباین ) 79(جدول رقم 

  مستوى المعنویة Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین

197.0 46.672 1 46.672 الانحدار
52 

.000a 

   237. 173 40.976 البواقي

    174 87.648 الإجمالي
  )SPSS, v, 18(الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل : المصدر

  التنظیميالأداء نقل المعرفة التنظیمیة ومعاملات التحدید لنموذج ) 80(جدول رقم 

  )SPSS, v, 18(على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد : المصدر
  :التنظیميالأداء نتائج تحلیل الانحدار لأثر نقل المعرفة التنظیمیة في ) 81(ویوضح الجدول 

  التنظیميالأداء نموذج الانحدار المتعدد  لتأثیر نقل المعرفة التنظیمیة في ) 81(جدول رقم 

القیمة المعیاریة    ة للمعاملاتالقیمة غیر المعیاری
  المتغیر للمعاملات

B الخطأ المعیاري  Beta 

T المعنویة  

 004. 2.906  178. 517. الثابت

نقل المعرفة 
 التنظیمیة

.736 .052 .730 14.038 .000 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
  قیمةإن F)197.052 (وهي معنویة عند مستوى) .مما یعني أن هذا النموذج بمتغیراته المستقلة، )05 ،

 . التنظیميالأداء  صالح للتنبؤ بقیم المتغیر التابعنقل المعرفة التنظیمیة

   التنظیمي والأداء نقل المعرفة التنظیمیةویعني أن هناك علاقة ارتباط بین) 730.(بلغ معامل الارتباط  ،
 ).05.( وهي معنویة عند مستوى،ه العلاقة قویةوهذ

  الخطأ المعیاري للتقدیر  ّمعامل التحدید المعدل  معامل التحدید  معامل الارتباط المتعدد
.730a .532 .530 .48668 
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 تقریبا(54%)أن معامل التحدید بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع بلغ  )80(رقم بین الجدول ی ً، 
من التغیر  (54%) یعني أن المتغیرات المستقلة تفسر ما مقداره وهذا) %53(ّومعامل التحدید المعدل بلغ 

ً وهي قوة تفسیریة جیدة نسبیا تدل على أثر المتغیر المستقل ،)الأداء التنظیمي( ابعالحاصل في المتغیر الت
دراسة أو ترجع لعامل ال ترجع إلى متغیرات أخرى لم تكن موضع  (46%)تابع، وأن نسبة ال المتغیرفي 

  .الصدفة
 :الأداء التنظیمينتائج تحلیل الانحدار لأثر نقل المعرفة في ) 81( الجدول یبین

 قیمة إن)T (المحسوبة بلغت)وهذا یؤكد وجود أثر لنقل )05.(وهي معنویة عند مستوى أقل من )14.038 
  .المعرفة التنظیمیة في الأداء التنظیمي

 إن إشارة المعامل(B) موجبة أي أن عملیة نقل المعرفة التنظیمیة تؤثر طردیا في الأداء التنظیمي، حیث ً
ًمیة انعكس ذلك ایجابیا في الأداء التنظیمي حیث یشرح نموذج كلما تحسنت عملیة نقل المعرفة التنظی

 .من الاختلافات في الأداء التنظیمي %) 54(الانحدار 

  الأداء التنظیمي(ویمكن كتابة معادلة التنبؤ للمتغیر التابع لهذه الفرضیة Y2 (باستخدام الجدول رقم)81( 
 : وذلك كمایلي) X1 المعرفةنقل (المستقلالذي یظهر ثابت المعادلة ومعاملات الانحدار للمتغیر 

Y2=0.517+ 0.736 X1  
لنقل المعرفة بناء على نتائج التحلیل یتم قبول الفرضیة الرئیسیة الرابعة فیما یتعلق بوجود أثر معنوي 

   . في الأداء التنظیميالتنظیمیة
ت الدراسة على نقل المعرفة ركزحیث 2003 في عام  Kang  اریبة من نتائج دراسة قام بهقنتائج دراستنا إن 

 وقد ،كعملیة أساسیة من عملیات إدارة المعرفة وتوظیفها من أجل تولید معرفة جدیدة تكون خاصة بالمنظمة
تم تطبیق الدراسة في إحدى المدارس الأمریكیة التي تركز على استخلاص المعرفة الضمنیة مع إجراء مقارنة 

أداء  وتوصلت الدراسة إلى أن ،تمامها على المعرفة المعلنةمع إحدى المدارس الأوربیة التي ینصب اه
ًالمشروع یتأثر إیجابا من خلال تحقیق المیزة التنافسیة المتولدة عن طریق استخلاص المعرفة الضمنیة من 

 ً دراستنا كثیرانتائجلاتختلف   كذلك،1الأفراد العاملین أكثر من تأثره بالمعرفة المتحصلة من المصادر الخارجیة
 حیث تبین أن نقل المعرفة التنظیمیة یؤثر في أداء )Brachos et al, 2007( قام بهاعن نتائج دراسة

أن سلوك التعلم والنقل یساعد في تحسین السلوك التنظیمي في المنظمة وبالتالي خلق المعرفة و ،الشركات
   وتتفق نتائج الدراسة ،2یر الأداءّالجدیدة والمساعدة في الإبداع الذي یقوي المركز التنافسي ویساعد في تطو

بدراسته إدارة المعرفة وأثرها في الأداء التنظیمي على عینة من الشركات ) 2009 ،ّالخشالي( مع ماتوصل إلیه
الصناعیة الأردنیة حیث تم استخدام معامل الانحدار المتعدد في التحلیل وتبین له أن هناك علاقة ذات دلالة 

                                                        

1T, Kang. The Knowledge Advantage Tracing and Tasting The Impact of Knowledge Characteristics and 
Relationship on Project Performance, Op Cit. 
2 D. Brachos, et. al, Knowledge Effectiveness,  Social Context and  Innovation, Journal of  Knowledge 
Management, Vol11, No5, 2007, PP31-44.  
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ووجود )  الاستجابة للمعرفة، نشر المعرفة،امتلاك المعرفة( كونة لإدارة المعرفةإحصائیة بین العناصر الم
 أما الدراسة التي قام .1تأثیر معنوي لعملیات إدارة المعرفة ومنها نقل ونشر المعرفة في الأداء التنظیمي

لاستراتیجي فقد بینت حول العلاقة بین إدارة المعرفة والمقدرة الجوهریة وأثرها في الأداء ا) 2007 ،نایف(بها
ًأن عملیات إدارة المعرفة تؤدي دورا رئیسیا في تحقیق أداء أفضل للشركات المبحوثة  وهذا یتفق إلى حد ما ،2ً

  .مع نتائج دراستنا
  : الفرضیة الرئیسیة الخامسة .5

 هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة كمتغیرات مستقلة في الأداء التنظیمي
  : ویتفرع عنها،كمتغیر تابع

 .التنظیميداء الأهناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأدوات تكنولوجیا المعلومات في 1/5- 

  .التنظیميداء الأ في للثقافة التنظیمیةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 2/5- 
  .التنظیميداء الأفي للهیكل التنظیمي هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 3/5- 
 .التنظیميداء الأفي لأنظمة الحوافز و دلالة إحصائیة هناك أثر ذ4/5- 

 .التنظیميداء الأفي لقدرة امتصاص المعرفة هناك أثر ذو دلالة إحصائیة 5/5- 

 .التنظیميداء الأفي ي سببللغموض الهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 6/5- 

 .التنظیميداء الأفي  ةجیتغموض النلهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 7/5- 

 یمكن للباحث الوصول إلى صلاحیة النموذج المستخدم في اختبار العلاقة التأثیریة التالیةول االجدمن 
رة الثقافة التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، أنظمة الحوافز، قد، أدوات تكنولوجیا المعلومات(لمحددات نقل المعرفة 

  :ميالتنظیداء الأ في )ةجیت، غموض النالغموض السببي، امتصاص المعرفة
   كمتغیر التابعالتنظیميالأداء في  لمحددات نقل المعرفة التنظیمیةتحلیل التباین ) 82(جدول رقم 

  مستوى المعنویة Fقیمة   متوسط المربعات  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین

20.13 5.731 7 40.115 الانحدار
4 

.000a 

   285. 167 47.533 البواقي

    174 87.648 الإجمالي
  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر

  

                                                        

 ،لــلإدارةالمجلــة العربیــة  ،علــى عینــة مــن الــشركات الــصناعیة الأردنیــة بــالتطبیق إدارة المعرفــة وأثرهــا فــي الأداء التنظیمــي ، شــاكر الخــشالي1
 .الأردن ،1العدد ،29المجلد 

 لعینـة مـن شـركات عیة تحلیلیـة مقارنـةدراسـة اسـتطلا" علاقة بین إدارة المعرفـة والمقـدرة الجوهریـة وأثرهـا فـي الأداء الاسـتراتیجيال ،سعد نایفأ 2
  . العراق، الجامعة المستنصریة، غیر منشورةدكتوراه أطروحة ،"وزارة الصناعة في بغداد
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  التنظیميالأداء محددات نقل المعرفة التنظیمیة ومعاملات التحدید لنموذج ) 83(جدول رقم 

  )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : المصدر
  :التنظیمي داءالأنتائج تحلیل الانحدار لأثر محددات نقل المعرفة التنظیمیة في ) 84(ویوضح الجدول 

  التنظیميداء الأتأثیر محددات نقل المعرفة التنظیمیة في نموذج الانحدار المتعدد  ل) 84(جدول رقم 

القیمة المعیاریة    القیمة غیر المعیاریة للمعاملات
  المتغیر للمعاملات

B الخطأ المعیاري  Beta 

T المعنویة  

 233. 1.196  303. 363. الثابت

ـــا  ـــ ــــ أدوات تكنولوجیـ
 المعلومات

.202 .075 .176 2.686 .008 

 289. 1.063 121. 116. 123. میةالثقافة التنظی

 011. -2.557- -256.- 126. -321.- الهیكل التنظیمي

 003. 3.005 288. 082. 245. أنظمة الحوافز

ــصاص  ـــ ـــ ـــدرة امت ـــ ــ ق
 المعرفة

.247 .082 .217 3.006 .003 

 008. -2.669- -248.- 082. -218.-  الغموض السببي

 141. 1.479 114. 091. 135. ةجیتغموض الن

 )SPSS, v, 18(من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج : لمصدرا

  قیمة إن F)20.134 (وهي معنویة عند مستوى) .مما یعني أن هذا النموذج بمتغیراته المستقلة)05 ، 
، أنظمة الحوافز ،یكل التنظیمي اله، الثقافة التنظیمیة،أدوات تكنولوجیا المعلومات( التالیةمحددات نقل المعرفة

 . التنظیميالأداء صالح للتنبؤ بقیم المتغیر التابع)ةجی غموض النت،الغموض السببي، قدرة امتصاص المعرفة

  والأداءنقل المعرفة التنظیمیةمحددات  ویعني أن هناك علاقة ارتباط بین) 677.(بلغ معامل الارتباط  
 ).05.(معنویة عند مستوى وهي ،، وهذه العلاقة متوسطةالتنظیمي

 تقریبـا(45.8%) ات المـستقلة والمتغیـر التـابع بلـغأن معامـل التحدیـد بـین المتغیـر) 83(بـین الجـدول رقـم ی ً، 
مـن التغیـر %) 45( یعني أن المتغیرات المستقلة تفسر مـا مقـداره وهذا) %43.5(ّومعامل التحدید المعدل بلغ 
ً وهي قوة تفـسیریة جیـدة نـسبیا، تـدل علـى أثـر المتغیـر المـستقل ،)ظیميالأداء التن( الحاصل في المتغیر التابع

  .دراسة أو ترجع لعامل الصدفةال ترجع إلى متغیرات أخرى لم تكن موضع (55%) تابع، وأن نسبة كمتغیر

  للتقدیرالخطأ المعیاري   ّمعامل التحدید المعدل  معامل التحدید  معامل الارتباط المتعدد
.677a .458 .435 .53351 
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ــي الأداء ) 84(ومـــن الجـــدول  ـــة التنظیمیـــة فـ ـــر محـــددات نقـــل المعرف ـــل الانحـــدار لأث الـــذي یوضـــح نتـــائج تحلی
 :یمكن القولالتنظیمي 

  إن قیمة)T ( للمتغیرات التالیة)قدرة ، أنظمة الحوافز ، الهیكل التنظیمي،أدوات تكنولوجیا المعلومات
و  هالأداء التنظیمي وهذا یدل أن أثر هذه المحددات في )05.(أقل من) الغموض السببي، امتصاص المعرفة

 .أثر معنوي
   وهذا )05.(أكبر من) ةجیغموض النت، الثقافة التنظیمیة(لیةلمحددات نقل المعرفة التاإن معنویة الاختبار 

  .غیر معنوي الأداء التنظیميأثر هذه المحددات في  أن یعني
  قدرة ، أنظمة الحوافز ،أدوات تكنولوجیا المعلومات(إن إشارة معامل الانحدار لمحددات نقل المعرفة

  .ًیا في الأداء التنظیميهي إشارة موجبة وهذا یعني أنها تؤثر طرد) امتصاص المعرفة
 سلبي على ا سالبة وهذا یعني تأثیره والغموض السببي الهیكل التنظیمين إشارة معامل الانحدار لمحددإ 

 .ً حیث أن زیادة الغموض ینعكس سلبا على الأداء التنظیمي،الأداء التنظیمي في الشركات المبحوثة

 الأداء التنظیمي(فرضیة ویمكن كتابة معادلة التنبؤ للمتغیر التابع لهذه ال Y2 (باستخدام الجدول رقم)84( 
 : وذلك كمایلي) Xn محددات نقل المعرفة(الذي یظهر ثابت المعادلة ومعاملات الانحدار للمتغیرات المستقلة

Y2=0.363 +0.202 X1+0.123 X2 - 0.321 X3 +0.245 X4+ 0.247 X5 -0.218 X6 +0.135 X7 

لمحددات ًبول الفرضیة الرئیسیة الخامسة جزئیا فیما یتعلق بوجود أثر معنوي بناء على نتائج التحلیل یتم ق
، قدرة امتصاص المعرفة،  أنظمة الحوافزالهیكل التنظیمي، أدوات تكنولوجیا المعلومات،(نقل المعرفة التالیة
دم وجود ً ورفض الفرضیة الرئیسیة الخامسة جزئیا فیما یتعلق بعالأداء التنظیمي، في )الغموض السببي

نتائج هذه الدراسة مع نتائج تتفق و .الأداء التنظیميفي ) ةجی غموض النت،الثقافة التنظیمیة(أثر معنوي لـ
 وقواعد غیر ، ونظام حوافز مرن،ن ثقافة قویة من التضامن والتعاون تؤكد أالتي )Darroch, 2005 (دراسة
  .1 للمنظمة جمیعها تساعد في تحسین الأداء التنظیمي،مكتوبة

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                        

1 J. Darroch, Knowledge Management, Innovation and Firm Performance, Journal of Knowledge 
Management, 2005, Vol9, No3, PP101-115 
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  : الفرضیة الرئیسیة السادسة .6
إن نقل المعرفة التنظیمیة یتوسط علاقة التأثیر بین محددات نقل المعرفة التنظیمیة والأداء 

  .التنظیمي للمنظمات
 تحلیل الانحدار الهرمي ذي المتغیرات الوسیطة أسلوبلاختبار صحة الفرضیة السادسة اعتمد الباحث على 

)HMRA(*،ل التالي نتائج الاختبار ویوضح الجدو:  
  داء التنظیميالأمحددات في الللعلاقة بین نقل المعرفة كمتغیر وسیط وبین تأثیر الهرمي نموذج الانحدار ) 85(جدول رقم 

 الأداء التنظیمي

 النموذج الكامل النموذج المختزل النموذج الأساسي

       المتغیر  م
  التابع

  
  متغیر ال

   المستقل 
 والوسیط

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعیاري

  قیمة
 T 

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعیاري

  قیمة
 T 

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعیاري

  قیمة
 T 

محـــددات نقـــل  1
ــــة  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــ المعرف

 التنظیمیة

0.906 0.083 10.865 .335 .101 3.333 -0.238 0.159 -1.498 

ــــة   2 ــــل المعرف نق
  التنظیمیة

-- -- -- .574 .071 8.050 .233 .168 1.384 

محـــددات نقـــل   3
ــــة  ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ــ المعرف
التنظیمیــة مــع 
ــــة  ــــل المعرف نق

  التنظیمیة

-- -- -- -- -- --  1.147 .143 8.050 

0.40 0.537 0.56 

118.066 203.419 113.20 

ـــــد  ــــل التحدیــ معامـــ
  المرجح

  قیمة معامل فیشر
 0.000  0.000 0.000  معنویة النموذج

 )SPSS, v, 18( نتائج التحلیل الإحصائي باستخدام برنامج من إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

                                                        

* Hierarchical Moderated Regression Analyze. 



  
  
  
  
  
  

 

 

 

- 164 -

  

 فــي ســتكون أقــوى التنظیمـي  والأداء نقــل المعرفــةمحـدداتقــة بــین  لفرضــیة الدراســة توقـع الباحــث أن العلاًوفقـا
ـــرات و،  التنظیمیـــةمتغیـــر نقـــل المعرفـــةحـــال تـــم توســـیط  باســـتخدام نمـــوذج تحلیـــل الانحـــدار الهرمـــي ذي المتغی

  : وهي)85(موضح في الجدول رقم هو كما نتائج تقدیر ثلاث نماذج بین  ن خلال المقارنةمو ،الوسیطة
 النموذج الأساسي)Base Model:( والذي یختص بدراسة العلاقة المباشرة بین )نقـل المعرفـةمحددات  

   Y2=b0+ b1 X +e:  كمتغیر تابع كمایلي)Y2   التنظیميالأداء( و كمتغیر مستقل)X  التنظیمیة
  التنظیمیــة نقــل المعرفــة الــذي تــم فیــه إدخــال المتغیــر الوســیط:)Reduced Model(النمــوذج المختــزل

 الأداء(فـي X  التنظیمیـة نقـل المعرفـةمحـددات لكمتغیـر ثـاني إضـافةY1 لاختبار التأثیر المباشر لنقـل المعرفـة
 Y2=b1+ b1 X+ b2Y1+e :وذلك كمایلي )Y2  التنظیمي

 النموذج الكامل)Full Model:(مع متغیر وسیط التنظیمیة كثر تفاعل نقل المعرفةأ اختبار  یهدف إلى 
 :متغیر تابع وذلك كمایليالتنظیمي كالأداء تأثیرهما على  في )X Y1( التنظیمیةمحددات نقل المعرفة

Y2=b0+ b1 X+ b2Y1+ b3 X Y1+e  
فیـشر للنمــوذج معامــل  حیــث بلغـت قیمـة ،وقـد كـشفت نتــائج التحلیـل بــأن النمـوذج المختـزل ذو دلالــة إحـصائیة

 كمتغیــر مــستقل فــي  التنظیمیــة كــذلك فــإن إدخــال نقــل المعرفــة.)%95(عنــد درجــة ثقــة ) 203.419(بالكامــل 
مقارنة بالنموذج الأساسـي، حیـث في المقدرة التفسیریة للنموذج ًتقریبا %) 13(النموذج أدى إلى ارتفاع بمقدار 

  .%)53.7(بلغت قیمة معامل التحدید المعدل 
 إلى معنویة التأثیر المباشر لنقـل المعرفـة) Tار  لاختبًوفقا ()85( رقم كما تشیر النتائج الموضحة في الجدول

ًویتــضح ذلــك جلیــا مــن %) 95(عنــد درجــة ثقــة التنظیمــي  كمتغیــر مــستقل فــي النمــوذج علــى الأداء التنظیمیــة
 بینمـا كـشفت نتــائج تقـدیر النمـوذج الكامـل عــن .)0.05(، وهـي أقــل مـن )0.000(نویـة المعSig خـلال قیمـة 

 وتـشیر النتـائج إلـى أن إدخـال المتغیـر ،%)113.20( للنمـوذج ككـل Fت قیمـة معنویة النموذج ككل حیث بلغ
في النموذج أدى إلى ارتفاع المقدرة التفسیریة للنموذج حیـث بلغـت قیمـة معامـل التنظیمیة الوسیط نقل المعرفة 

ــد المعـــدل  ــدرها %) 56(التحدیـ ـــادة قـ ــة بـــالنموذج المختـــزل%) 3(بزی یـــة المعنوSig  كمـــا بلغـــت قیمـــة ،مقارنـ
كمتغیـر وسـیط فـي العلاقـة التنظیمیة ، وهو مایؤكد معنویة تأثیر نقل المعرفة )0.05(، وهي أقل من )0.000(

   .في المنظمات المدروسة التنظیمي كمتغیر تابع  والأداء نقل المعرفة التنظیمیة كمتغیر مستقلمحدداتبین 
إن نقل المعرفة التنظیمیة یتوسط علاقة التأثیر بین محددات مما سبق یتضح لنا صحة الفرضیة القائلة 

  ..یة والأداء التنظیمي للمنظماتنقل المعرفة التنظیم
 یجابي لتحسین الأداءإ كان له تأثیر  بتوسیط متغیر نقل المعرفة التنظیمیةوعلیه فإن النموذج الفرضي

 (Bich Ngoc, 2008)   تختلف عن نتائج دراسةهذه النتیجةو ، المستقلةت عن طریق المتغیراالتنظیمي
 التنظیمي والأداء العوامل التنظیمیة العلاقة بینتحسین لى  التركیز وبشكل محدد عحیث هدفت الدراسة إلى
فشل النموذج المقترح في شركات تكنولوجیا المعلومات توصلت الدراسة إلى  و،عن طریق نقل المعرفة
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 عن طریق هذا النموذج في الشركات الأداءالفیتنامیة حیث لم تظهر الدراسة أي نتیجة تفید في تحسین 
  .المبحوثة
نوع كل فرضیة ن یلخص نتائج ماتم اختباره من فرضیات في الجدول التالي الذي یبین احث أللبویمكن 

  :ونصها وقرار قبولها أو رفضها
  فرضیات البحث وقرارات قبولها أو رفضها) 86(رقم الجدول

 نوع
  الفرضیة

قرار القبول   نص الفرضیة  رقم الفرضیة
  أو الرفض

الفرضیة الرئیسیة   دیموغرافیة 
  الأولى

وجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمتغیرات ت
 نقل المعرفة ،محددات نقل المعرفة التنظیمیة(الدراسة 
  تُعزى لمتغیر المؤهل العلمي)  الأداء التنظیمي،التنظیمیة

  قبول جزئي

توجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحددات   فرعیة أولى  
  .ُیمیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمينقل المعرفة التنظ

  مقبولة

توجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحور نقل   فرعیة ثانیة  
  ُالمعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي

  مرفوضة

توجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحور   فرعیة ثالثة  
  .یر المؤهل العلميُالأداء التنظیمي تعزى لمتغ

  مرفوضة

الفرضیة الرئیسیة   دیموغرافیة
  الثانیة 

  

توجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمتغیرات 
 نقل المعرفة ،محددات نقل المعرفة التنظیمیة(الدراسة 
  تُعزى لمتغیر المستوى الوظیفي)  الأداء التنظیمي،التنظیمیة

  قبول جزئي

اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحددات توجد   فرعیة أولى  
  .ُنقل المعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر المستوى الوظیفي

  مقبولة

توجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحور نقل   فرعیة ثانیة  
  .ُالمعرفة التنظیمیة تعزى لمتغیر المستوى الوظیفي

  مرفوضة

تلافات جوهریة بین المبحوثین في مدركاتهم لمحور توجد اخ  فرعیة ثالثة  
  .ُالأداء التنظیمي تعزى لمتغیر المستوى الوظیفي

  مرفوضة

مستقلة 
  وتابعة

الفرضیة الرئیسیة 
  الثالثة

 محددات نقل المعرفة التنظیمیةلهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 
  نقل المعرفة التنظیمیةفي

  قبول جزئي

لالة إحصائیة لأدوات تكنولوجیا المعلومات في هناك أثر ذو د  فرعیة أولى  
  .عملیة نقل المعرفة التنظیمیة

  مرفوضة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للثقافة التنظیمیة في عملیة نقل   فرعیة ثانیة  
  .المعرفة التنظیمیة

  مرفوضة

  مرفوضةهناك أثر ذو دلالة إحصائیة للهیكل التنظیمي في عملیة نقل   فرعیة ثالثة  
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 .نظیمیةالمعرفة الت

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأنظمة الحوافز في عملیة نقل   فرعیة رابعة  
  .المعرفة التنظیمیة

  مقبولة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لقدرة امتصاص المعرفة في عملیة   فرعیة خامسة  
  .نقل المعرفة التنظیمیة

  مقبولة

السببي في عملیة نقل هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للغموض   فرعیة سادسة  
  .المعرفة التنظیمیة

  مقبولة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لغموض النتیجة في عملیة نقل   فرعیة سابعة  
  المعرفة التنظیمیة

  مقبولة

مستقلة 
  وتابعة

الفرضیة الرئیسیة 
  الرابعة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لنقل المعرفة التنظیمیة في الأداء 
  .التنظیمي

  مقبولة

ستقلة م
  وتابعة

الفرضیة الرئیسیة 
  الخامسة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لمحددات نقل المعرفة التنظیمیة 
  ،كمتغیرات مستقلة في الأداء التنظیمي كمتغیر تابع

  قبول جزئي

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأدوات تكنولوجیا المعلومات في   فرعیة أولى  
  .الأداء التنظیمي

  مقبولة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للثقافة التنظیمیة في الأداء   یةفرعیة ثان  
  .التنظیمي

  مرفوضة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للهیكل التنظیمي في الأداء   فرعیة ثالثة  
  .التنظیمي

  مقبولة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لأنظمة الحوافز في الأداء   فرعیة رابعة  
  .التنظیمي

  مقبولة

ك أثر ذو دلالة إحصائیة لقدرة امتصاص المعرفة في الأداء هنا  فرعیة خامسة  
 التنظیمي

  مقبولة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة للغموض السببي في الأداء   فرعیة سادسة  
 .التنظیمي

  مقبولة

هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لغموض النتیجة في الأداء   فرعیة سابعة  
 .التنظیمي

  مرفوضة

مستقلة 
  وتابعة

لرئیسیة الفرضیة ا
  السادسة

إن نقل المعرفة التنظیمیة یتوسط علاقة التأثیر بین محددات 
  .نقل المعرفة التنظیمیة والأداء التنظیمي للمنظمات

  مقبولة
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  النتائج والتوصیات
Conclusion and Recommendation   

  
  :نتائج الدراسة .1

  :تقسم نتائج الدراسة إلى الآتي
  :النتائج العامة1/1- 

ن الشركات عینة الدراسة تهتم في خزن المعرفة الظاهرة في سجلات ووثائق وحواسب ولاتهتم بالقدر إ1/1/1- 
  .الكافي بالمعرفة الضمنیة

حیث تبین الخطة والعمل على تنفیذها   لدى معظم الشركات المبحوثة رغم وجوداتیجیةالإسترغیاب 2/1/1- 
  .أن هذه الشركات تعاني من صعوبة تصریف إنتاجها

 لم فيّتخصص هذه الشركات مبالغ ضخمة لاستیراد الآلات والتجهیزات الحدیثة وتقتصر عملیة التع3/1/1- 
تم إیفادهم للبلد المصنع لهذه التكنولوجیا دون وجود آلیة تشغیلها وصیانتها على بعض العاملین الذین ی

  .واضحة لنقل ماتعلمه هؤلاء لغیرهم
وجود أعداد كبیرة من الأجهزة الحاسوبیة لدى الشركات المبحوثة تعتمد علیها في إنجاز بعض 4/1/1- 

  . أعمالها وتخزن علیها بیانات عن المستودعات والمواد وغیرها
  .لكترونیة لهذه الشركات والمؤسسات ولكنها مهملة ولایتم تحدیثها بالمعلومات باستمراروجود مواقع إ5/1/1- 
 وعدم الاستفادة ،توزع الانترنیت عند المدراء العامیین ومعاونیهم ومعظم مدراء الإدارة الوسطى6/1/1- 

  . على تجارب الشركات الرائدةعالصحیحة من استخدامه لحل مشاكل العمل وعدم الإطلا
  :نتائج تخص الشركات محل الدراسة2/1- 

  المعلومات في الشركات المبحوثةااستخدام أدوات تكنولوجی كشفت نتائج الدراسة انخفاض معدل1/2/1- 
البرید الكتروني، وموقع الشركة ( حیث تبین أن المتوسطات للأدوات التالیة ،ًعموما عن القیمة المتوسطة

ى انخفاض في  وهي تندرج تحت فئة غیر موافق وهذا یدل عل(2.6)أقل من) على الشبكة، والانترنیت
فالنتائج تشیر إلى شبه ) اللوحة الكترونیة، نظم دعم القرار، النظم الخبیرة( أما استخدام،استخدام تلك الأدوات

 أن استخدام الشبكة الداخلیة بین تبین لنا  بالمقابل،(1.8)انعدام لاستخدامها حیث لم تتجاوز متوسطاتها
  .(2.6)ركات التابعة للمؤسسة الواحدة ضمن الدرجة المتوسطة ولكن قریب من الحد الأدنىالش

 نقل ة یدركون أهمیة دعم أدوات تكنولوجیا المعلومات لعملینبینت نتائج التحلیل أن غالبیة المستجیبی2/2/1- 
تبادل و على تخزین ركتهمش قدرة  إلى تحسینً حیث یدرك الجمیع تقریبا بأن استخدام الأدوات یؤدي،المعرفة
  ). 3.4( حیث كانت المتوسطات أعلى بقلیل من الحد الأعلى للدرجة المتوسطةالمعرفة
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تشجع العمل بروح أن معظم أفراد العینة یتفقون على توفر العناصر التي أوضحت نتائج الدراسة 3/2/1- 
زت المتوسطات الحد الأعلى للدرجة  حیث تجاووهذا یشجع على تبادل الخبرات ونقل المعارف ،الفریق الواحد

  .).3.4(المتوسطة
 جمیع عبارات المقیاس التي تظهر قابلیة الشركات المبحوثة للتكیف قریبة كشفت نتائج الدراسة أن4/2/1- 

 مما یعني أن المستجیبین من أفراد العینة یتفقون بأن شركاتهم ،)3.4(من الحد الأعلى للدرجة المتوسطة 
بالمرونة وسهولة تتسم  الشركات المدروسةطرق وأسالیب العمل في ، وأن دید والابتكارالتجتشجع عملیات 

 . وهذه الثقافة تدعم عملیة نقل المعرفةالتغییر

في الشركات المبحوثة حیث أن  كشفت نتائج الدراسة وجود نوع من المركزیة في اتخاذ القرارات5/2/1- 
، إلا أنها أي )3.4(ارة باتخاذ القرارات بحدود الدرجة المتوسطة معظم عبارات المقیاس التي تقیس إنفراد الإد

 ،ً التشغیلیة وهذا حال شركات القطاع العام فعلا العملیاتنفیذتفي شارك یالجمیع جعل تحاول  ،الإدارة
 حیث كل ،ًوبالتالي فإن تمركز السلطة یعیق من حركة العاملین وینعكس سلبا على نجاح عملیة نقل المعرفة

 .م نقله هو فقط القرارات الجاهزةمایت

رسمیة في التعامل إجراءات على وجود   إجماع من أفراد عینة الدراسةتبین من خلال نتائج التحلیل6/2/1- 
  .ضمن الشركات والمؤسسات المبحوثة وهذا یعیق نقل وتبادل المعرفة

ن معظم عبارات المقیاس التي  أأنظمة الحوافزیبین الوسط الحسابي لكل عبارة من عبارات مقیاس  7/2/1-
توضح توفر نظم حوافز تدعم نقل المعرفة في الشركات المبحوثة ضمن الدرجة المتوسطة ولكن قریبة من 

تعطى في بعض الأحیان للشخص في الشركات المبحوثة  مما یعني أن الحوافز المادیة ،)2.6(حدها الأدنى
همون ع الآخرین، كما تقدم الحوافز المادیة للعاملین الذین یساالذي لدیه تقدم بخبراته كنتیجة لتبادل المعرفة م

 وعدالتهمرونة نظام الحوافز معظم عبارات مقیاس أن  تبینكما ,  تلك الشركاتبمعرفة جدیدة لقاعدة بیانات
  .بطریقة عادلةیكافأ إلى حد ما  مما یعني أن أداء العاملین في العمل ،)3.4 و2.6(الدرجة المتوسطة ضمن 

كشفت نتائج الدراسة بأن وضوح المعرفة یساهم في القدرة على استیعابها من قبل أفراد العینة 8/2/1- 
ن إدراك  حیث أظهر المقیاس أ، في استیعاب المعرفة المنقولة لایسهملغة والعملیاتالمبحوثة وأن تعقید ال

وثة كان ضمن الدرجة وجعلها متاحة للجمیع في الشركات المبحتعمیم المعلومات المبحوثین لأهمیة 
في استیعاب المعرفة وبالتالي تدرك عینة البحث أهمیة وضوح المعلومات ووحدة لغة التعامل , المتوسطة
  . المنقولة

 وكذلك ، والإجراءات للقیام ببعض التصرفاتالشركاتلأسباب التي تدفع هناك إدراك بحدود الوسط ل9/2/1- 
ٕوان إدراك أفراد العینة لأهمیة هذا العامل  ،فراد عینة الدراسةات أعناصر المیزة التنافسیة وفق مدركلتمییز 

 العوامل التي تستخدمها  أهمیةأفراد عینة الدراسة یدركًفي عملیة نقل المعرفة كان متوسطا أو أكثر حیث 
  .ركات أخرى للوصول إلى نفس منتجاتها المتمیزة حیث بدون تلك العوامل فإن نقل المعرفة لاجدوى لهش



  
  
  
  
  
  

  
 

 
 

- 170 -

  

 یدركون أهمیة وضوح وتحدید معظم المستجیبینأن في الشركات المبحوثة  كشفت نتائج الدراسة10/2/1- 
 حیث كانت ،الشركة المرسلة للمعرفة والمستقبلة لهابین والثقة  دقة المعلوماتوهذا یتطلب  نقل المعرفة نتائج

  . المتوسطات للإجابات ضمن القیمة المتوسطة
ن حجم المعرفة في شركاتهم بازدیاد بسبب التفاعل المتكرر بین  وافقوا على أمعظم المبحوثینن إ11/2/1- 

 المبادرة، التطبیق،( نقل المعرفة التنظیمیةحیث یوضح مقیاس  ،ضمن الشركات المبحوثة وبینهاالأفراد 
  . درجات مقبولة وفق مدركات أفراد عینة الدراسة)الاندماج

درجات أداء مقبولة  وهذا یوضح ،)2.9624(يمتنظیداء اللألي الوسط الحسابي للمقیاس الكلن إ12/2/1- 
  .ًوفقا لمدركات عینة الدراسة لفوائد نقل المعرفة مع مراعاة واقع الشركات المدروسة

  :نتائج اختبار الفروض3/1- 
  :أثبتت نتائج اختبار الفرضیات مایلي

ُ، وتعزى هذه نقل المعرفة التنظیمیةمحددات ل هماختلافات جوهریة بین المبحوثین في إدراكیوجد 1/3/1- 
 بلغ مستوى المعنویة  حیث ممن یحملون مؤهل جامعيًالاختلافات لمتغیر المؤهل العلمي حیث أكثرهم إدراكا

 )05.(قل من أوهي ) 038.( لتأثیر المؤهل العلمي في محددات نقل المعرفة التنظیمیة

بلغ مستوى  حیث يمتنظیاء الدالأ هم لمتغیردراكلا توجد اختلافات جوهریة بین المبحوثین في إ2/3/1- 
  .)05.(وهي أكبر من ) 051.(يتنظیمداء الالأالمعنویة لتأثیر المؤهل العلمي في 

 لمتغیر ًلا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائیة في إدراك المبحوثین لنقل المعرفة التنظیمیة وفقا3/3/1- 
  ).05.(وهي أكبر من) 499.(نت وذلك كون معنویة الاختبار كاالمؤهل العلمي

ُ، وتعزى هذه ة التنظیمیةهناك اختلافات جوهریة بین المبحوثین في إدراك محددات نقل المعرف4/3/1- 
بلغ مستوى المعنویة حیث   مدراء الإدارة الوسطىًالاختلافات لمتغیر المستوى الوظیفي حیث أكثرهم إدراكا

 .)05.(قل من أوهي ) 001.(عرفةلتأثیر المستوى الوظیفي في محددات نقل الم

بلغ مستوى حیث  يمتنظیداء الالألیس هناك اختلافات جوهریة بین المبحوثین في إدراك متغیر 5/3/1- 
 .)05.(وهي أكبر من ) 235.(يمتنظیداء الالأالمعنویة لتأثیر المستوى الوظیفي في متغیر 

 لمتغیر ًلا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائیة في إدراك المبحوثین لنقل المعرفة التنظیمیة وفقا6/3/1- 
  . )05.(وهي أكبر من ) 109.( حیث كانت قیمة معنویة الاختبارالمستوى الوظیفي

 ،قدرة امتصاص المعرفة، أنظمة الحوافز: (محددات نقل المعرفة التالیةبین   توجد علاقة معنویة7/3/1- 
) قدرة امتصاص المعرفة، وأنظمة الحوافز( وأن ،نقل المعرفة التنظیمیةو) ةجیتغموض الن، الغموض السببي

 أما العلاقة بین الغموض السببي وغموض النتیجة، ومتغیر نقل ،ًتؤثر طردیا في عملیة نقل المعرفة التنظیمیة
  .  زاد من صعوبة نقل المعرفةالمعرفة التنظیمیة هي علاقة عكسیة حیث كلما توفرت عوامل الغموض

، الثقافة التنظیمیة، أدوات تكنولوجیا المعلومات(لا توجد علاقة معنویة بین محددات نقل المعرفة8/3/1- 
  . ونقل المعرفة التنظیمیة)الهیكل التنظیمي

  . للمنظمات المبحوثةيمداء التنظیالأًنقل المعرفة التنظیمیة طردیا في یؤثر 9/3/1- 
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 الهیكل ،أدوات تكنولوجیا المعلومات(محددات نقل المعرفة التالیةبین  اك علاقة معنویة هن10/3/1- 
بینما لا تؤثر . ميالأداء التنظیو) الغموض السببي، قدرة امتصاص المعرفة، أنظمة الحوافز، التنظیمي

الشركات  في يمالتنظیداء الأفي ) ةجتیغموض الن ،الثقافة التنظیمیة(محددات نقل المعرفة الأخرى 
  .المبحوثة

 كمتغیر وسیط وبین تأثیر نقل المعرفة التنظیمیة بین ذات دلالة إحصائیةمعنویة هناك علاقة 11/3/1-  
أنظمة ،  الهیكل التنظیمي، الثقافة التنظیمیة،أدوات تكنولوجیا المعلومات(محددات نقل المعرفة التنظیمیة 

  . ميء التنظیالأدافي ) الغموض السببي، قدرة امتصاص المعرفة، الحوافز
  :التوصیات .2

  :تقسم التوصیات إلى الآتي
 : توصیات عامة1/2- 

العمـل علـى ربــط المؤسـسات والــشركات التابعـة لهــا بـشبكة حاســوبیة متكاملـة وذلــك لتبـادل المعلومــات 1/1/2- 
  .اللازمة في الوقت المناسب والمكان المناسب وبتكلفة أقل

وتنمیة العلاقات مع  والمشاركة في الحوارات والمناقشات الآخرینح على ضرورة تبني سیاسات الانفتا2/1/2- 
  .الموردین والعملاء من خلال مؤتمرات مشتركة

ــداولها وتطبیقهــا وتحقیــق المنفعــة منهــا لتحــسین يإن المعرفــة ثــروة العــصر وهــ3/1/2-   عدیمــة القیمــة بــدون ت
 . بین المؤسسات المبحوثةفي ذلكالأداء لذلك لابد من فتح جمیع قنوات الاتصال التي تسهم 

 :لشركات محل الدراسةتوصیات خاصة بمدراء ا2/2 -
لما لذلك من أثار إیجابیة علـى عملیـة توفیر متطلبات نقل المعرفة یجب على الشركات عینة الدراسة 1/2/2- 

 : كمایليكنقل المعرفة وانعكاسات ذلك على كفاءة الأداء فیها وذل

  بتكــوین فــرق عمـل مــن ذوي الخبــرة وتـدویرهم علــى جمیــع الأقـسام لوضــع تجــاربهم قیـام مــدراء هــذه الـشركات
  .موضع التنفیذ أمام جمیع العاملین

  إیفاد عاملین إلى شركات أخرى مماثلة خارج البلد ثـم إلـزامهم علـى وضـع خبـراتهم المكتـسبة للاسـتفادة منهـا
  .من خلال تعینهم كمدربین لغیرهم

ّفعـال للمعرفـة والعمـل علـى الحـد منهـا بمـا النقل الالتي تعترض عملیة تطبیق التعرف على المعوقات  2/2/2-
 :ف المنظمة ویعزز موقفها التنافسي وذلك من خلالیحقق أهدا

  إعادة تقییم المستوى المعرفي للشركة وتحدید أفق التطویر والتحسین في الأقسام بما یؤسـس إلـى تخـصیص
  .ة منهاإدارة لتتبع المعرفة وتخزینها والاستفاد

 المعرفـة الموجـودة دتحدیث أدوات ووسائل تخزین المعرفة وتأمین مخـازن المعرفـة وحمایتهـا ممـا یعـزز ویوحـ 
  .في المنظمات ویزید من قدرة وفعالیة عملیة نقل المعرفة
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م كة الأفـراد بأفكـارهمما یـدعم مـشارالمبحوثة توفیر وسائل وأدوات تدعم البیئة التعاونیة في المنظمات  3/2/2-
 :وملاحظاتهم

 وضع لوحات في جمیع الممرات لتدوین الملاحظات ودراستها بجدیة.  
  ــي الــــشركات والمؤســــسات ــاملین فــ ــین العــ ــذهني بــ ــسات العــــصف الــ ــشجیع جلــ ــة وتــ تكثیــــف الــــدورات التدریبیــ

  .المدروسة
 بینهمالعمل على نشر ثقافة التعاون والتضامن بین العاملین داخل وحتى خارج أوقات العمل وتنمیة الثقة . 

 العمل على نشر ثقافة التعاون بین العاملین لمعالجة صعوبات العمل من خلال تبادل الخبرات والمعارف. 

 دراسة مفصلة إعدادعلى جمیع مدراء الشركات والمؤسسات بالتعاون مع المعنیین في وزارة الصناعة  4/2/2-
 :جلوٕاعادة هیكلته من أعن الهیكل التنظیمي 

 معظم الـشركات تـرتبط بالمؤسـسات التـي ن كوأكثرركات بحیث تستطیع العمل بحریة تفویض السلطات للش 
  . التفاصیلأدقًتعتبر مرجعا لها في 

  الرسمیة المطلوب القیام بها للحصول على أي مطلب للعاملینالإجراءاتاختصار الكثیر من .  
 أثــر ســلبا علــى عملیــات اختــصار قنــوات الاتــصال بــین الــشركات والمؤســسات نتیجــة البعــد الجغرافــي ممــا ً

 .التبادل بینها

 خبراتهم ومعـارفهم فـي تفعیل نظم الحوافز في الشركات المبحوثة بما یخدم ویشجع العاملین في وضع 5/2/2-
 :خدمة العمل وذلك كمایلي

  تكلیف المكاتب الهندسیة المكلفة بإعداد الحـوافز للعـاملین فـي الـشركات والمؤسـسات بالأخـذ بعـین الاعتبـار
  . ومراعاة عوامل العدالة والشفافیة قدر الإمكان قوائم الحوافز للعاملینإعداد أثناءلیة تبادل المعرفة عم
  تحـسین معـارف العـاملین إلـى مفیـدة تـؤدي أعمـال حوافز نقدیة للعاملین الذین ینجزون بإصدارقیام المدراء 

  . في الشركةالآخرین
 من خلال تـدریب زملائهـم  خبراتهم تحت تصرف شركتهم  العاملین الذین یضعونشكر بأسماء قوائم إصدار

 .وحل مشاكل العمل

یـة اسـتیعاب العمل على توحید مـصطلحات العمـل ولغـة التـداول والمراسـلة بـین الـشركات لتـسهیل عمل 6/2/2-
 :المعارف المنقولة وذلك من خلال

 خلال شـبكة حاسـوبیة وذلـك ة مناص الواحد مع المؤسسة المشرفة والوزارصالربط بین الشركات ذات الاخت 
  .جل السرعة في معالجة المشكلات واختصار الوقتمن أ
  ــع العــاملین عــن طریــق  نــشرات دوریــة تتــضمن إصــدارالعمــل علــى تعمــیم المــصطلحات المتداولــة بــین جمی

  .التعریف بالجدید منها
 ضـیح الغمـوض الــذي إجـراء نـدوات مـشتركة بـین المؤســسة والـشركات التابعـة لهـا لتـسهیل عملیــة التبـادل وتو

 . العالقة بین هذه الجهاتیكتنف بعض الأمور

  : بتكنولوجیا المعلومات لما لها من دور في نشر المعرفة وذلك من خلالأكثرالاهتمام  7/2/2-
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  ــع العــاملین وتــشجیعهم علــى الاســتفادة منــه لحــل مــشاكل العمــل ولــیس للتــسلیة ً متاحــاالانترنیــتجعــل  لجمی
  . لضبط ذلكآلیة وٕاتباع

  لیها والاستفادة منها للعودة إ جمیع مایتم الحصول علیه من معارفوأرشفةتأسیس قاعدة بیانات للشركة.  
 ودورها في اتخاذ القرارات نظم دعم القرار والنظم الخبیرةبأهمیة دورات تدریبیة لنشر الوعي إجراء . 

 ــة ال ــد المعرفــ ــبة لتكــــوین قواعـ ــشاركة المـــدیرین فــــي اســـتخدام أدوات تكنولوجیـــا المعلومــــات المناسـ ــبة ومــ مناسـ
التخطیط والتنفیذ للمقابلات اللازمة لنقل الأفكار التي یتم خلقها الأمر الذي یتیح تحویل المعرفة الضمنیة إلى 

  .معرفة واضحة
 :توصیات للباحثین والمهتمین3/2- 

ولها المعرفیة التي ًنظرا لأهمیة هذا الجانب من الإدارة والذي یركز على توجیه المنظمات للتركیز على أص
 :بدراسة الموضوعات التالیةالمهتمین یمكن للباحث أن یوصي ّتقودها للتمیز 

 كل ، غموض النتیجة،امتصاص المعرفةقدرة  ،الغموض السببيدراسة تأثیر العوامل التنظیمیة مثل 1/3/2- 
  .على حدا على عملیة نقل المعرفة التنظیمیة

  . قیاسهاإمكانیةمیة وتوضیح دراسة قیمة المعرفة التنظی2/3/2- 
  . المنظماتأداءنماذج نقل المعرفة التنظیمیة وتأثیرها في دراسة 3/3/2- 
  .ّدراسة العلاقة بین المعرفة التنظیمیة والتعلم التنظیمي4/3/2- 
  .دراسة تأثیر نقل المعرفة التنظیمیة في تحقیق میزة تنافسیة مستدامة للمنظمات5/3/2- 
  .ت نجاح تحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة صریحة دراسة مقوما6/3/2-

  .ة وتأثیرها في أداء المنظمات المعرفة الإستراتیجیدراسة 7/3/22-
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دراســـة میدانیـــة فـــي "إســـتراتیجیة التنویـــع والأداء المـــالي، 2003 حـــسین شـــحدة حـــسین، ، طـــاهر،منـــصور .39
 . 2، العدد3، المجلددراسات العلوم الإداریة، "المنشأة العامة للصناعات الجلدیة

ٕالقــوة التنظیمیـــة وادارة المعرفــة وتأثیرهـــا علـــى ، 2007 أكـــرم محــسن، العـــامري فاضــل عبـــاس، ،الیاســري .40
 .1، العدد27، المجلدالمجلة العربیة للإدارةفاعلیة المنظمة، 

الجـودة كمـدخل لتحـسین الأداء الإنتـاجي للمؤسـسات الـصناعیة الجزائریـة، دراسـة ، 2007یحیاوي إلهـام،  .41
 .5، العددمجلة الباحثمیدانیة بشركة الاسمنت عین التونة، 

 
 نمــوذج مقتــرح للعلاقــة بــین إدارة المعرفــة ورأس المــال الفكــري فــي قطــاع ،2009حمــد عیــسى، أ ،ســلمان .42

  .، مصر، قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارة، جامعة عین شمس غیر منشورةأطروحة دكتوراهالمستشفیات، 
لیـة التنظیمیـة وفـق مـدخل رأس المـال إدارة المعرفـة الـشاملة وأثرهـا فـي الفاع، 2005  قیس حمـد،،سلمان .43

  كلیــة الإدارة والاقتــصاد، جامعــة  غیــر منــشورة،أطروحــة دكتــوراه ،" دراســة میدانیــة فــي وزارة الكهربــاء"الفكــري
  .، العراقبغداد
أطروحـة دكتـوراه غیـر  إدارة المعرفـة وأثرهـا فـي الإبـداع التنظیمـي، ،2002لاح الدین عواد،ص ،الكبیسي .44

 .، العراقارة والاقتصاد، جامعة بغداد كلیة الإدمنشور،
علاقة بین إدارة المعرفة والمقدرة الجوهریة وأثرها في الأداء الاستراتیجي دراسة استطلاعیة السعد، أ ،نایف .45

ــة مــــن شــــركات وزارة الــــصناعة فــــي بغــــداد،   الجامعــــة أطروحــــة دكتــــوراه غیــــر منــــشورة،تحلیلیـــة مقارنــــة لعینــ
 .المستنصریة، العراق
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ورقــة عمــل مقدمــة إلــى المــؤتمر حمــد یوســف، العلاقــة بــین اســتخدام مــدخل المعرفــة والأداء،  أأبــو فــارة، .46

ــالم العربــي ــدولي الرابــع، إدارة المعرفــة فــي الع ــة، عمــان، الأردن، نیــسان، العلمــي الــسنوي ال ، جامعــة الزیتون
2004.  

بحـث مقـدم إلـى المـؤتمر العلمـي الـسنوي لإدارة التغییـر،  نادیـة، إدارة المعرفـة مـدخل اسـتراتیجي ،خریف .47
 نیــسان، 24-21 جامعــة الزیتونــة، كلیــة الاقتــصاد والعلــوم الإداریــة، ،"إدارة التغییــر ومجتمــع المعرفــة"الثالــث 
2008.  

ـــرو .48 ــات القیــــادة أ قتیبــــة صــــبحي ،الخی ــض مكونــــات إدارة المعرفـــة فــــي عملیــ ــحر، أثـــر بعــ حمـــد، جــــلال ســــ
إدارة تحلیلیــة لآراء عینــة مــن القــادة الإداریــین فــي شــركة المنــصور العامــة للمقــاولات الإنــشائیة، دراســة "الإداریــة

ــي العــالم العربــي  ــسنوي الرابــع" المعرفــة ف ، جامعــة الزیتونــة 28/4/2004-26 /المــؤتمر العلمــي الــدولي ال
  .الأردنیة الخاصة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة

ورقة عمـل مقدمـة إلـى المـؤتمر  المعرفة وانعكاساتها على الإبداع التنظیمي،  زكریا مطلك، إدارة،الدوري .49
ــدولي الرابــع، إدارة المعرفــة فــي العــالم العربــي، ــسنوي ال  28-26 جامعــة الزیتونــة، عمــان، الأردن،العلمــي ال

  .2004نیسان، 
فـي تعزیـز عملیـة إدارة المعرفـة ودورهـا ،  معتـز سـلمان عبـد الـرزاق الـدوري، انتظـار أحمـد جاسـم،الـشمري .50

 إدارة " دراســـة اســـتطلاعیة لآراء عینـــة مـــن مـــدیري الـــشركات الـــصناعیة فـــي بغـــداد"اتخـــاذ القـــرار الاســـتراتیجي
ــي العــالم العربــي  ــسنوي الرابــع" المعرفــة ف ، جامعــة الزیتونــة 28/4/2004-26 /المــؤتمر العلمــي الــدولي ال

  .الأردنیة الخاصة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة
و المعوقـــات التــي تواجـــه  متطلبــات مـــشاركة المعرفــة،  أســمهان ماجـــد، منــصور إبـــراهیم محمــود،هرالطــا .51

، "إدارة التغییــر ومجتمــع المعرفــة" المــؤتمر العلمــي الـسنوي الثالــث تطبیقهـا فــي شـركات الاتــصالات الأردنیـة،
  .2008 نیسان، 24-21جامعة الزیتونة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، 

محور المؤتمر  إدارة المعرفة وانعكاساتها على الإبداع التنظیمي،  ، زكریا مطلك، الدوري بشرى،العزاوي، .52
 / 28-26(المنعقد للفترة مـن"إدارة المعرفة في العالم العربي"الخامس ، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الرابع

  .د والعلوم الإداریةكلیة الاقتصا/ في جامعة الزیتونة الأردنیة )  م2004) / ابریل(نیسان 
الإبـداع وتغیـرات اقتـصادیات : بحث مقدم في المؤتمر العلمي الأول قاسم احمد، إدارة الإبـداع، ،القریوتي .53

  .2005آذار، )31-29(، جامعة الإسراء، عمان، المعرفة
، محاضــرات فــي جمعیــة العلــوم الاقتــصادیة الــسوریةمحمـد صــافي أبــو دان، واقـع الــصناعة فــي سـوریة،  .54
 .، دمشق، سوریة2004 \ 6 \29
 فیــصل صــالح، ســالم عبــد الــرحمن محمــد، الأداء التنظیمــي وأبعــاد قیاســه فــي الجامعــات العربیــة ،محمــد .55

، دمـشق، سـوریة، ملتقـى موازنـة البـرامج والأداء فـي الجامعـات العربیـةمقیاس بطاقة الدرجة المتوازنة لـلأداء، 
 .2004 تموز، 25-27
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بحث المعرفة مفهومها وعملیاتها وتحدیاتها وأثارها على النواتج التنظیمیـة، عبد الهادي، إدارة   علي،مسلم .56
، معهـد الإدارة العامـة، الریـاض، مقدم للمؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في القطـاع الحكـومي

2009. 
ــاءة  والرفــالأعمѧѧال فــي بقــاء منظمــات الأساسѧѧیة المعرفــة كأحــد المرتكــزات إدارة ،درونيبــ ،هــدى .57 ع مــن كف

 العربیــة فــي ظــل الاقتــصادیات الأعمѧѧالرأس المــال الفكــري فــي منظمــات  الملتقــى الــدولي الخــامس،، أدائھѧѧا
 .  وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بو علي الشلفالاقتصادیة، كلیة العلوم 2011دیسمبر14-13 الحدیثة،

إلـى المـؤتمر العلمـي الـسنوي الـدولي بحث مقـدم  سعد غالب، إدارة المعرفة ورأس المال الفكري، ،یاسین .58
ــة الاقتــصاد، عمــان، الأردن الثــامن، إدارة التغییــر ومجتمــع المعرفــة، ــة، كلی   نیــسان،24-21 جامعــة الزیتون

2008. 
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1 
  

 إلىلغرض التوصل بعض شركات وزارة الصناعة المقابلات والأسئلة المعروضة على عدد من المسؤولین في 
  :مشكلة البحث

  :الأسئلة. ًأولا
  شركتكم؟مل المعارف الموجودة في وضح الاستفادة من كاهل یوجد نظام ی .1
  ؟قاعدة بیانات شركتكم المعرفة في تخزین بشكل جاد على ون تعملهل .2
  ؟تهتم شركاتكم بعملیة تبادل المعرفة للاستفادة من تجارب الشركات الأخرى هل .3
  ؟يالتنظیمالأداء  على تأثیرهاهمیة المعرفة في هل هناك إدراك لأ .4
  ؟ المعرفةبإدارةتهتم متخصصة هناك إدارات هل  .5
  ؟ بشكل عاممعرفة بین العاملین في المنظمات الصناعیة السوریةال تبادل هي عوائقما .6
  .المقابـلات . ًانیا ث

  اسم الشركة أو المؤسسة  الاسم
  مدیر عام شركة سكر الرقة  أحمد فاقي. د

  مدیر عام الشركة السوریة للملابس الجاهزة بحلب زنوبیا وشمرا  حسن عباس
  معاون مدیر عام المؤسسة العامة للسكر بحمص  عصام العجي

  المدیر الإداري بالشركة السوریة للبطاریات بحلب  مصطفى حمادي 
  مدیر عام المؤسسة العامة للسكر بحمص  حمد موسى المطیرأ

  مدیر محلج الرقة  یاسین الحمادة
  مدیر الإنتاج في الشركة السوریة للملابس الجاهزة بحلب زنوبیا وشمرا  زكریا غالي

  المؤسسة العامة للصناعات الهندسیة  نضال فلوح. د
  مدیر عام الشركة السوریة للبطاریات والغازات السائلة بحلب  لي مصطفىع
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  جامعة حلب
  كلیة الاقتصاد

  قسم إدارة الأعمال

    

  
2 

  
   :السادة المحترمون

   ..تحیة طیبة وبعد
فــي أداء منظمــات الأعمــال وأثــره نقــل المعرفــة التنظیمیــة لأطروحــة دكتــوراه بعنــوان هــذا الاســتبیان 

علـــى  یـــسعى الباحـــث مـــن خلالـــه إلـــى تـــسلیط الـــضوءو ،معـــد لأغـــراض البحـــث العلمـــي فقـــطوهـــو 
   . وتأثیر نتائج ذلك في أداء المنظمات عینة الدراسةنقل المعرفة التنظیمیةصعوبات 

تـي  یرجـى قـراءة الأسـئلة واختیـار الإجابـة ال،بإمكانیة مساهمتكم في هـذا المجـالًوانطلاقا من ثقتنا 
 .ًلما أن هذه البیانات لیست للنشر ع،تعكس الواقع الفعلي في شركتكم

  
 اونكمشاكرین لكم حسن تع

      
  
  

  الباحث
  

   العلميالإشراف 

  داوود المحمد
  

  نجم الحمیدي. دمحمد أحمد       .  د
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  "في المربع الذي تختاره لكل مفردة ) (یرجى التكرم بوضع إشارة "
  عینة البحثالخصائص الدیموغرافیة ل

  : المؤهل العلمي-1
     جامعي           ماجستیر            دكتوراه فما دون           معهد

                                               
  : المستوى الوظیفي-2

                 عاممدیر      معاون مدیر عام                         ى          مدیر إدارة وسط      
                                                              

  : اسم شركتك-3
  : العمل الرئیسي لشركتك-4

  :) إدراك الفائدة،تكرار الاستخدام(تكنولوجیا المعلوماتأدوات : المتغیر الأول
  ؟شركتكالتالیة في  المعلومات ادوات تكنولوجیلأ مامدى استخدامك: السؤال الأول

في   ًأبدا  الأداة
  المناسبات

بشكل   ًغالبا
  منتظم

كل 
  وقت

            شبكة داخلیة
            برید الكتروني

            موقع الشركة على الشبكة
            انترنیت

            لوحة الكترونیة
            رارنظم دعم الق

            نظم خبیرة
ــسؤال الثــــاني ــین المؤســــسة  تكنولوجیــــا المعأدواتكیــــف تــــدعم : الــ ــة بــ ــة نقــــل المعرفــ ــات عملیــ لومــ

  ا أو الشركات الأخرى غیر التابعة؟والشركات التابعة له
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

             ملحوظلمعرفة بشكل شركتك على تخزین اقدرةازدادت 
            على نقل المعرفة بشكل ملحوظشركتك قدرة دادت زا

              مع المؤسسةازدادت سرعة تبادل المعلومات 
            تم تسهیل الحصول على المعلومات في الوقت المناسب

 سهلة مع المؤسسة وشركاتها عملیة تبادل المعرفة أصبحت
  رغم البعد الجغرافي بینها
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  :) التعاون، التكیف،فرق العمل(الثقافة التنظیمیة: ثانيالمتغیر ال
العناصـر التـي تـشجع  العبـارات التالیـة التـي تـصف  بیان مـدى موافقتـك علـىأرجو: السؤال الثالث

  لعمل بروح الفریق الواحد؟ا
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

ع العاملین كما لو یتم تحدید الأهداف وتنفیذها من جمی
   واحد فریقكانوا 

          

المهام لانجاز صلاحیات واسعة  العمل الجماعي یتم منح
  المطلوبة

          

            تمنح فرق العمل استقلالیة كاملة في أعمالها وقراراتها
            یتم تقسیم العمل وعلى كل عامل المشاركة

 ،الموقـف( ت التالیة التـي تـصف مـستوى التكیـف بیان مدى موافقتك على العباراأرجو: السؤال الرابع

  ؟عند العاملین في شركتكم ) التغییر، المرونة،اتجاه التعلم
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

            التجدید والابتكار یتم تشجیعه ومكافأته
            التعلم هو هدف هام في العمل الیومي

لة ونة وسهومرفي شركتكم بال العمل تتسم طرق وأسالیب
  التغییر

          

 لانجاز تبني الطرق الجدیدةل لدى شركتكم استعداد دائم
  العمل 

          

 بیان مدى موافقتك على العبارات التالیـة التـي تـصف مـستوى التعـاون بـین أرجو: السؤال الخامس
   مع المؤسسة والشركات التابعة لهاالعاملین في شركتكم

یر غ  العبارة
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موفق   موافق  محاید
  تماما

بقیة عناصر المؤسسة والشركات  مع ینسق عناصر شركتكم
   بالواجبات في القیام ىالأخر

          

في مختلف الشركات  یتم تشجیع التعاون بین العاملین
  التابعة للمؤسسة

          

            من السهولة التنسیق بین الشركات من خلال المؤسسة
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  :) الرسمیة،المركزیة واللامركزیة(الهیكل التنظیمي: لمتغیر الثالثا
 أي درجة یتشجع إلى بیان مدى موافقتك على العبارات التالیة التي تصف أرجو: سادس الالسؤال
  ؟والإستراتیجیة في عملیة اتخاذ القرارات التشغیلیة لین في شركتكم للمشاركةالعام

غیر   العبارة
موافق 
  تماما

غیر 
  فقموا

موافق   موافق  محاید
  تماما

             العملإستراتیجیة في تحدید  العلیا في شركتكمالإدارةتنفرد 
 للمشاركة الإداریةیتم تشجع العاملین في مختلف المستویات 

  لقراراتصنع افي 
          

             العلیا مشاركة الجمیع لتحسین العملیات  الإدارةتحاول
 بالإنتاجت التشغیلیة المتعلقة في اتخاذ القراراللعمال الحریة 

  الخدمات ومشاكل الزبائنو
          

 والعاملین باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل تقوم الإدارة العلیا
  الیومي

          

             جیدأداء للحصول على الأشیاءللعمال الحریة في تغییر 
 أي درجـة تكـون إلـىصف  بیـان مـدى موافقتـك علـى العبـارات التالیـة التـي تـأرجـو: السؤال الـسابع

   ؟واضحة وموثقة بموجب سیاسات وقواعد مكتوبةوالمؤسسة  شركتكم  العمل بینأسالیب
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

 خلال القیام إتباعها یجب وٕاجراءات قواعد لدى شركتكم
   بالأعمال

          

  تساهم في حلركتكم لش التشغیلیةوالإجراءات التعلیمات إن
  وتینیةرالمشاكل ال

          

تنفیذ  الرسمیة لالإجراءات إتباعیتوجب على العاملین 
  لعملیاتا

          

ول على المعلومات التي یحتاجونها  العاملین الحصبإمكان
   إلى القنوات الرسمیةالحاجة لمشاكل دون لحل ا

          

            نیةروتیالغیر تعلیمات مكتوبة للقیام بالمهام لاتوجد 
غیر  طریقة لانجاز العمل أفضل یقرروا أنمسموح للعناصر 

  ةروتینیال
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  :) المرونة،العدالة والشفافیة( الحوافزةمأنظ: المتغیر الرابع
تــشجیع حــوافز للعبــارات التالیــة حـول تــوفر نظــام  بیــان مـدى موافقتــك علــى اأرجــو: لــسؤال الثــامنا

  ؟ المعرفة في شركتكم نقل
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

 كنتیجة خص الذي لدیه تقدم بخبراتهتقدم الحوافز المادیة للش
  الآخرینلتبادل المعرفة مع 

          

ون بمعرفة جدیدة تقدم الحوافز المادیة للعاملین الذین یساهم
  تكمشركلقاعدة بیانات 

          

 من المشاكل والتمییز یتم تحفیز الحلول المسبقة للوقایة
  بینها

          

الـة وشـفافیة ومرونـة نظـام  بیان مدى موافقتك على العبارات التالیة حـول عدأرجو: السؤال التاسع
  ؟ المعرفة في شركتكم الحوافز لدعم نقل

غیر   العبارة
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

            لة العاملین في العمل بطریقة عاد أداءیكافأ
 في معند مشاركتهم لبعضهیكافئ العاملون بشكل مناسب 

  تأدیة المهام
          

             واضح لدى العاملین لدى شركتكمالمكافآت معیار منح إن
هناك وضوح كامل للإجراءات المطلوبة للحصول على 

  المكافآت المرغوبة
          

            أدائهمفي  لمهاراتهم أكثرصر االعن تكافأ
            تعطى الحوافز للأنشطة الرسمیة فقط
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  :)تعمیم المعلومات ، عملیات مشتركة،لغة مشتركة(قدرة امتصاص المعرفة: المتغیر الخامس
ــسؤال العاشــــر  ــارات التالیــــ: الــ ــك علـــى العبــ ــي تــــصفأرجــــو بیــــان مــــدى موافقتــ  أهمیــــة اللغــــة ة التــ

   ؟شركتكم إلىالمعرفة المنقولة المشتركة في استیعاب والعملیات 
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

تستعمل شركتكم مصطلحات مماثلة لتلك التي تستعملها 
  التابعة للمؤسسة مثل وصف العملیاتالأخرىالشركات 
  ... القضایا،المفاهیم

          

تستعمل الشركات التابعة للمؤسسة تعابیر غیر مفهومة من 
  قبل شركتكم

          

عندما تستلم شركتكم وثائق أو اتصالات من المؤسسة فإنكم 
  تفهمون جمیع المصطلحات

          

ًنادرا ماتطلبون توضیحات لأي مصطلحات تصادفكم في 
  الوثائق الواردة من المؤسسة

          

             تماثل تلك الموجودة لدى الشركات التابعة للمؤسسةإجراءاتكم
لیات الأساسیة لمعظم تستطیع شركتكم فهم جمیع العم

  الشركات التابعة للمؤسسة
          

 تعمــیم أهمیـة التـي تــصفة أرجــو بیـان مـدى موافقتــك علـى العبــارات التالیـ:  عـشرالـسؤال الحــادي
   :شركتكموٕالى   منالمعرفة المنقولةفي استیعاب ات المعلوم

غیر   العبارة
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

كات التابعة للمؤسسة لدیها حریة الوصول إلى نفس جمیع الشر
  المعرفة الأساسیة للشركة

          

قامت المؤسسة بجعل نفس المعرفة الأساسیة متوفرة لجمیع 
  الشركات التابعة

          

ع المدراء في الشركات التابعة للمؤسسة لدیهم نفس یجم
  المعلومات عن الصناعة
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  :) المیزة التنافسیة،العوامل المسببة(سببيالغموض ال: سالمتغیر الساد
ة التــي تـصف الأسـباب التــي أرجـو بیــان مـدى موافقتـك علــى العبـارات التالیـ:  عــشرالـسؤال الثـاني

   ؟ والشركات الأخرى للقیام ببعض التصرفات شركتكمتدفع
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

 الأخرى بتحسین مكانتها لدى الشركاتم تفهم شركتكم كیف تقو
  لمؤسسةا

          

 للمؤسسة بالاحتفاظ الأخرىتدرك شركتكم كیف تقوم الشركات 
  بالموظفین الجیدین

          

تدرك شركتكم كیف تقوم الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة 
  بتحقیق معدلات نمو عالیة

          

 أهمیــة المیــزة ة التــي تــصفبــارات التالیــأرجــو بیــان مــدى موافقتــك علــى الع:  عــشرال الثالــثالــسؤ
   ؟ والشركات التابعة للمؤسسةشركتكمالتنافسیة ل

غیر   العبارة
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

مایجعلها أفضل بالنسبة لباقي الشركات الأخرى تفهم شركتكم 
  التابعة للمؤسسة

          

 الشركات  مایمیز شركتكم عن باقيشركتكمعناصر درك ی
   الأخرى التابعة للمؤسسة

          

تتفق جمیع الإدارات العلیا في الشركات التابعة للمؤسسة حول 
ًالعوامل التي تخلق نجاحا مالیا فیها ً  
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  :)المرسل والمستلم العلاقة بین ،معرفة مثبتة (ةجیتغموض الن: المتغیر السابع
 درجـة التأكـد مـن ة التـي تـصفافقتك علـى العبـارات التالیـأرجو بیان مدى مو:  عشربعالسؤال الرا

   : وشركات المؤسسةشركتكم لدى دقة المعلومات
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

سة أو الشركات التابعة لها لتنفیذ عندما تتشارك المؤس
  الها فكرة جیدة عن آلیة استعممع شركتكم فإنه لدیهمالعملیات 

          

 في معرفة العملیة أو ممارستها مع  شركتكمتشاركعندما ت
    كیفیة استخدامهان شركتكم تدركإفلمؤسسة ا

          

فإن لدیهم تجربة ؤسسة بمعرفة العملیات عندما تشارككم الم
  عن الكیفیة التي بها تساهم تلك المعرفة في الأداءسابقة 

          

العلاقـة بـین  ة التـي تـصف موافقتـك علـى العبـارات التالیـأرجـو بیـان مـدى:  عـشرالخـامسالـسؤال 
   ؟ة والمستلم المعرفمرسل

غیر   العبارة
موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  تماما

ؤسسة ستتعامل معها ن الشركات التابعة للمتثق شركتكم بأ
  بوضوح 

          

ترسیخ العدالة والثقة بین قامت المؤسسة بتطویر سمعة ب
  اشركاته

          

            الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة تقوم بحمایة معرفتها
            شركتكم في حالة تنافس مع الشركات الأخرى التابعة للمؤسسة

باستعمال الحاسوب بالارتیاح في شركتكم یشعر العاملون 
  للتواصل مع المؤسسة والشركات التابعة لها

          

 إلى موقع لدخولمن السهل على العاملین في شركتكم ا
  المؤسسة الالكتروني 
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  :) الاندماج، التطبیق،المبادرة(نقل المعرفة التنظیمیة: المتغیر الثامن
 التـي تـصف عملیـة نقـل أرجو أن تبین درجة موافقتك على البیانات التالیة:  عشرالسادسالسؤال 

  المعرفة إلى شركتكم؟
غیر   العبارة

موافق 
  تماما

غیر 
  موافق

موافق   موافق  یدمحا
  تماما

تصنف المعرفة لدى شركتكم في قاعدة بیانات المؤسسة 
  لإتاحة استخدامها من قبل جمیع الشركات الأخرى

          

هناك رغبة لدى شركتكم بتقاسم المعارف والتجارب 
  الناجحة مع الشركات الأخرى في الصناعة

          

             متجارب الشركات التابعة لها إلى شركتكتنقل المؤسسة 
تقدم المؤسسة أو الشركات التابعة لها المعرفة الكافیة 

لشركتكم ...) ، تسویق،إنتاج( عن العملیات التشغیلیة
  لتحسین أدائكم

          

تقدم شركتكم المعرفة الكافیة عن العملیات التشغیلیة 
  التابعة لها لتحسین أدائهمللمؤسسة والشركات 

          

            ًجدا أصبحت معرفتكم المهنیة ثریة 
            ازدادت معرفتكم الإداریة بشكل ملحوظ

            ازدادت معرفتكم عن البیئة الخارجیة بشكل ملحوظ
            ازدادت بشكل ملحوظ معرفتكم عن السوق

تقوم العناصر لدیكم  بإجراء تجریب لاختبار المعرفة 
  الجدیدة

          

            للمعرفة المنقولة أثر في تحسین أداء شركتكم
ینجم عن المعرفة المنقولة إیجاد طرق جدیدة للقیام 

  بالأشیاء
          

ینجم عن المعرفة المنقولة زیادة في القدرة على حل 
  مشاكلال
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  :) استثمارات، زبائن،عائد(يمداء التنظیالأ: المتغیر التاسع
 شــركتك هــذا أداء شــركتك وبمقارنتــك أداء تعكــس أدنــاهالمؤشــرات الــواردة : الــسؤال الــسابع عــشر

 أفـــضل وضـــع دائـــرة حـــول الـــرقم الملائـــم والـــذي یعكـــس بـــشكل أرجـــوالعـــام مـــع العـــامین الـــسابقین 
  : المقیاسأساسالتغیرات المرتبطة بكل مؤشر على 

غیر   العبارة
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

            ارتفع وسطي العائد على المبیعات بشكل ملحوظ
            ملحوظ نمو البیع السنوي تزاید بشكل 

            تزاید بشكل ملحوظ نمو الدخل السنوي
             الجدیدةالمنتجاتتزاید بشكل ملحوظ نسبة الربح الناتجة عن 

            تزایدت حصة السهم في السوق 
            تناقصت شكاوى الزبائن
            تحسنت خدمات الزبائن

            انخفضت التكلفة التشغیلیة
            الموظفین ضاتزاید ر

            انخفض معدل حجم عمل الموظف
            تزاید عدد المنتجات الجدیدة

             والتنمیةالأبحاثتزاید الاستثمار في 
ارتفعت منزلة الشركة بالمقارنة مع وسطي الصناعة فیما یرتبط 

  بتقدیم منتج جدید 
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Organizational Knowledge Transfer and its Effect on The  
Performance of Business Organizations 

(The Status Quo of Public Sector Companies in Syria) 
By: Dawood Suleiman  Al –Mohamad- Supervisor: Dr. Najem Al-homaidi, 

and Dr. Mohamad AHMAD. 
Doctoral Dissertation, Faculty of Economics, Aleppo University, 2013. 

Abstract 
 
The research aims to identify the Knowledge level to the Organizations the 
research sample, and the effect of this in Organizational performance, and 
determine the Factors Influencing organizational Knowledge Transfer, and study 
the impact of organizational Knowledge Transfer on The  Organizational 
Performance and study the Organizational Knowledge Transfer Difficulty in 
Organizations the research sample. 
The process of organizational knowledge transfer affects of a number of limiting 
which are (Information Technology Tools, Organizational Culture, 
Organizational Structure, Incentive Systems, Absorptive Capacity, Causal 
Ambiguity, Outcome Ambiguity), the researcher has depended it as independent 
variable, and organizational Knowledge Transfer as mediator variable, but 
Organizational performance as variable depended. 
Have been applied research on a sample of (245) manger in high and middle 
management at the organizations and companies related to the Syrian ministry of 
industry to that who understand the effects of the organizational Knowledge 
Transfer Process. The study reached to group of conclusions most important of it 
is: 
 The workers use in Organizations research sample Information Technology 
Tools by degree decreases from middle degree, and the availability Incentive 
Systems Supported The Knowledge Transfer by degree about the medium, and 
the dimensions of organizational culture and Organizational Structure Supported 
The Knowledge Transfer by degree about the medium. 
 There are significant effect of the limiting of Knowledge Transfer (Incentive 
Systems, Absorptive Capacity, Causal Ambiguity, Outcome Ambiguity) in the 
organizational knowledge transfer in Organizations the research sample. 
 There are no significant effect of the(Information Technology Tools, 
Organizational Culture, Organizational Structure) in Knowledge Transfer. 
 There are significant effect of the limiting of Knowledge Transfer (Information 
Technology Tools, Organizational Structure, Incentive Systems, Absorptive 
Capacity, Causal Ambiguity) in the Organizational performance. 
 There are no significant effect of the(Organizational Culture, Outcome 
Ambiguity) in Organizational performance. 
Key Words: Organizational Knowledge Transfer, Information Technology 
Tools, Organizational Culture, Organizational Structure, Incentive Systems, 
Absorptive Capacity, Causal Ambiguity, Outcome Ambiguity, Organizational 
performance. 
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