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 الملخص

هذه الدراسة للبحث في دور رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة في التحول نحو مفهوم المنظمة جاءت 

المتعلمة، وقد اشتملت على  ثلاث فصول نظرية تناولت أهم المفاهيم والنظريات والنماذج الخاصة بمتغيري 

بينهما، أما الفصل التطبيقي فقد أخذت مؤسسة والعلاقة  الدراسة )رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة(

 موبيليس كعينة مع التركيز على المديرية الجهوية لناحية الشلف، تم الاستعانة في ذلك بأسلوب الاستبانة،

وبعد اختبار الفرضيات بشقيها الرئيسي والفرعي توصلت الدراسة إلى أن هناك مستوى مرتفع لكل  

عاده الثلاثة ولمتغير المنظمة المتعلمة بأبعادها السبعة في مؤسسة موبيليس، من متغير رأس المال الفكري بأب

حيث أثبتت الدراسة وجود علاقة أثر لرأس المال الفكري )بأبعاده الثلاثة( في التحول من المنظمة التقليدية إلى  

الوظيفية على  المنظمة المتعلمة، ومن جهة أخرى نفت وجود فروقات ذات دلالة احصائية تعزى للمتغيرات

 مستوى مؤسسة موبيليس.

المنظمة المتعلمة، رأس المال الفكري، رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس الكلمات المفتاحية: 

 المال العلاقاتي، التعليم التنظيمي، التعلم المستمر، العمل الجماعي.

Abstract 

This study aimed to investigate the role of intellectual capital dimensions in 

the transition towards the concept of the learning organization. It consisted of three 

theoretical chapters that addressed the most important concepts, theories, and 

models related to the study variables (intellectual capital and the learning 

organization) and their relationship. The empirical chapter focused on Mobilis 

organization, specifically on the regional directorate of Chlef. 

 After testing the main and sub-hypotheses, the study found a high level of 

both intellectual capital dimensions and learning organization dimensions in 

Mobilis organization. The study demonstrated a significant impact relationship of 

intellectual capital (with its three dimensions) on the transition from a traditional 

organization to a learning organization, while also denying the presence of 

statistically significant differences attributed to functional variables at the level of 

Mobilis organization. 

Keywords: Learning organization, intellectual capital, human capital, structural 

capital, relational capital, organizational learning, continuous learning, teamwork. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الإهداء

إلى زًح أبُ زحمْ الله  أهدِ ثمسّ هرا العمل إلى

  علَى

 إلى أمُ الغالَْ حفظوا الله

تُ العلمَْ إلى من شجعني علٓ مٌاصلْ مسير

كان دائما ً أبدا إلى جانبي زفَق الدزب: شًجُ ً

الكسٍم حفظى الله ً زعاي ً أدامى في أعلٓ المساتب 

 .التي تلَق بمقامى

....لَكٌنٌا بنائُ قسّ عَني: لقمان ً جمانْ إلى أ

 .ذخسا ً فدسا لنا ً لٌطنوم

إلى أخُ ً أخٌاتُ ً أبنائوم كل باسمى الخاص، 

 .د خطاهمحفظوم الله ً سد

 إلى كل من دعمني ً شجعني ً لٌ بكلمْ طَبْ.



 

 التشكرات
 

الحمد لله الذي بعث فينا محمدا صلى الله عليه و سلم هاديا و 

لى الله على من ختم به الرسل و  أوضح به السبل صبشيرا  و

 محمد المصطفى و أمينه المجتبى.

الشكر الأول موصول لله عز و جل على توفيقه لنا لإتمام هذه 

 الرسالة.

الأستاذ المشرف عشوي أتوجه بخالص الشكر و التقدير إلى 

نصر الدين الذي لم يدخّر جهدا للنصح و التوجيه و تصويب 

 جزاه الله كل خير.وصبره  العمل

الشكر موصول أيضا إلى السادة أعضاء لجنة المناقشة على كل 

المجهودات المبذولة في سبيل مناقشة هذا العمل وتقييمه و 

 تصويبه و إثرائه.

 ساهم في إتمام هذا العمل، كما لا أنسى كل من ساعدني أو

أسأل الله لهم التوفيق و  ،خاصة أساتذة جامعة جيجل و الشلف

 السداد.

تحية تقدير و عرفان لمسؤولي و موظفي مؤسسة موبيليس 

 الجهوية  بولاية الشلف.
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 . التوطئة1

ات لمنظمتعاني منها اتعد مسألة الأداء المنخفض للمنظمات والأفراد من المشاكل التي 

لأساليب اماد والمتمثلة في اعت ،خاصة في ظل التوجهات الإدارية المعاصرة في الألفية الثالثة

لأداء وز االتقنية التي تعمل على تقديم منتجات تحقق أهداف المنظمة وحاجات الزبائن وتتجا

س مال أركيوم منظمات ال التقليدي وصولاً إلى تحقيق مستويات عالية لأداء الأفراد الذين تعدهم

راسة الد لمتميز، وتتمثل مشكلةفكري والذي يعمل بدعم تقنية المعلومات في تحقيق الأداء ا

ة لمنظملداء المتميز دور رأس المال الفكري في تحقيق الأ شتهم  الفكرية بالطروحات التي 

  الذي يدفعها للتقدم وسط العديد من المنظمات المشابه لها في الأداء .و

وفي الاتجاه نفسه سعت المنظمات على اختلاف أنواعها لاكتساب الطاقات والقدرات  

لى كافة ع مادعتبالااللازمة لمواجهة التنافسية العالية التي أفرزتها متغيرات العصر الحالية 

خلال  ة منالوسائل والأدوات المساعدة ولعل من أهمها التعلم واستراتيجيات التعلم المختلف

لمنظمات د وامفهوم المنظمات المتعلمة وما لها من آثار إيجابية على أداء الأفرا الوصول إلى

 على حد سواء .

ة شر حالمن بين هذه المنظمات التي تؤ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية العموميةوتعد 

ارهم اعتببفيها  للعاملينغياب الاعتماد على معايير واضحة لتحديد مستويات الأداء المتميز 

ي ، وفمال فكري ، وعدم بلوغ المستوى المطلوب في استخدام وتوظيف تقنية المعلومات رأس

ً ورداً م هباعتبار للعاملتوفير المعارف والمعلومات التي تعمل على إثراء الجانب الفكري    بشريا

لتدريس جال اموالتي تملك المقدرة على التفكير والاختراع والتطوير في  المنظمةمن أهم موارد 

شراف والتأليف وإجراء البحوث العلمية والدراسات، والمساهمة في وضع الخطط والإ

على  ذلك ، وانعكاسالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةوالسياسات المتعلقة بتحسين كفاءة أداء 

 . والاستفادة من ذلك في التحول نحو المنظمات المتعلمة لمنظمةتحقيق أداء متميز ل

 

 . التساؤلات2

 الآتية: الرئيسية يمكن توضيح مشكلة الدراسة من خلال الإشارات البحثية وعليه
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مة مفهوم المنظتحقيق نحو رأس المال الفكري في التحول الاستثمار في  مساهمة مدى ما

 عة منمجمو تندرج تحت الاشكالية الرئيسية ؟صادية الجزائريةتفي المؤسسة الاق المتعلمة

 التساؤلات الفرعية التالية:

 أس المال الفكري وماهي أشكاله؟ماذا يقصد بر 

 كيف يتم قياس رأس المال الفكري في المنظمة؟ 

  ي؟رأس المال الفكر مختلف أشكالهل تتوفر المؤسسة الاقتصادية الجزائرية على 

 ماهي المنظمة المتعلمة وماهي أبعادها؟ 

 ماهو الفرق بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية؟ 

  متطلبات التحول نحو المنظمة المتعلمة؟ماهي 

 هل هناك علاقة أثر بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة؟ 

  منظمة فيما يتعلق بالتحول نحو الواضحة  المؤسسة الجزائرية استراتيجيةهل تتبنى

 .المتعلمة؟

 فرضيات الدراسة. 3

بعاد أالدراسة للبحث في مساهمة رأس المال الفكري بمختلف أشكاله في تعزيز  جاءت

ة، فقد فرعيالمنظمة المتعلمة، وبغرض الإجابة على السؤال الرئيسي المطروح ومعه الأسئلة ال

 تم وضع فرضية رئيسية ومجموعة من الفرضيات الفرعية على النحو التالي:

 مة.لمتعلاأثر بين رأس المال الفكري وبناء المنظمة  توجد علاقة . الفرضية الرئيسية:1. 3

 ( 0الفرضية الصفريةH لاتوجد علاقة أثر بين رأس المال الفكري والمنظمة :)لمتعلمة؛ا 

 ( 1الفرضية البديلةHت :)متعلمة.بين رأس المال الفكري والمنظمة ال أثر وجد علاقة 

رعية وتندرج تحت الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الف . الفرضيات الفرعية:2. 3

 :ةالتالي
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 :لاثة يوجد مستوى مرتفع لمكونات رأس المال الفكري الث الفرضية الفرعية الأولى

 )البشري، الهيكلي، الزبوني( في مؤسسة موبيليس،

  :في بعة لأبعاد المنظمة المتعلمة الس مرتفعيوجد مستوى الفرضية الفرعية الثانية

 مؤسسة موبيليس.

  :لمال رأس امكونات توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الفرضية الفرعية الثالثة

 الفكري )البشري، الهيكلي، الزبوني( وتعزيز أبعاد المنظمة المتعلمة؛

  :ل الفكريالمارأس مكونات يوجد أثر ذو دلالة احصائية بين الفرضية الفرعية الرابعة 

 )البشري، الهيكلي، الزبوني(  وتعزيز أبعاد المنظمة المتعلمة؛

  :نة د العيتوجد فروقات ذات دلالة احصائية في إجابات أفراالفرضية الفرعية الخامسة

 حول رأس المال الفكري يعزى بالمتغيرات الشخصية والوظيفية.

 أهمية الدراسة. 4

مدى وفيذها بالانعكاسات والفوائد المتحققة من جراء تنتتمثل أهمية الدراسات العلمية 

لمحاور من امساهمتها في تطوير الواقع الميداني ، لذا يمكن تقسيم أهمية الدراسة الحالية ض

 الاتية:

حيوية  داريةإتستمد الدراسة الحالية أهميتها النظرية من تناولها لمواضيع  الأهمية النظرية:

ن لاً عفض ،المنظمات المتعلمة خصوصاً محوري أداء المنظمات، ذات تأثير بالغ فومعاصرة و

 تعمل نتاجات إبداعية وأساليب وطرائق عمل مبتكرة من وما يقدمه رأس المال الفكري دور

 على إضافة قيمة للمنظمة. 

رات حات لإدالمقترم المعالجات واتتجلى الأهمية الميدانية بتقدي الميدانية والاقتصادية:الأهمية 

جل لأ، ها موضع التنفيذ والإستفادة منهاووضع، نظمات الاقتصادية العمومية والخاصةالم

وفورات ، ودورها في تحقيق الالعاملين فيهامن خلال جهود  المنظماتبأداء تلك  الإرتقاء

ك اس ذلوانعك، ة من رأس المال الفكري وعناصره ومن خلال الاستفاد ،الاقتصادية والمالية

 التحول نحو المنظمات المتعلمة.على قدرتها في 
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مال رأس البابراز أهمية الاهتمام تعد الدراسة الحالية ذات دور كبير في الأهمية البشرية: 

من  لرفعاالفكري والمنظمة المتعلمة على أداء العاملين وعلى أهمية التدريب والتكوين في 

داخل  فرادالأائق التي تواجه ز نقاط الضعف والعوابرإ قدراتهم، كما تتجلى أهمية الدراسة في

 .إلى مستويات الأداء العالية الارتقاءتحول دون قد والتي  ،المنظمة

 أهداف الدراسة ومبرراتها  .5

 تحقيق ما يأتي: إلىتهدف الدراسة   

 ال الم إجراء تحليل للأدبيات الإدارية لمتغيرات الدراسة الرئيسة والمتمثلة برأس

 ؛رةاهيم جديدة وتقديم طروحات معاصبهدف بلورة مف الفكري و المنظمات المتعلمة

 التعرف على أبعاد المنظمة المتعلمة وكيفية قياسها؛ 

 ؛بمختلف أشكاله التعرف على مكونات رأس المال الفكري 

 قياس مستوى أبعاد المنظمة المتعلمة بالمؤسسة العمومية الجزائرية؛ 

 أبعاد رأس المال الفكري في المؤسسة العمومية الجزائرية؛ قياس مدي توافر 

 لمة؛لمتعحول نحو مفهوم المنظمة ادراسة العلاقة والأثر بين رأس المال الفكري والت 

 ؛ةعينة الدراسة إلى منظمات متعلم استخدام مقياس لتحديد مقومات تحول منظمات 

  الضعف التي تحول منظماتنا للتحول إلى منظمات متعلمة. تشخيص نقاط 

  توى ودور القدرات الفكرية في وصولهم لمس، طبيعة رأس المال الفكريالتعرف على

 الأداء المتميز. 

 . حدود الدراسة6

ي ضبط حدود الدراسة من الأمور المهمة في الوصول إلى نتائج مرضية ومختصرة ف

، دراسةعلى عدم تشتت جهود الباحث في النقاط الفرعية لل أي دراسة علمية كانت، ويساعد

 ية أووتقتضي حدود الدراسة تحديد كل من الحدود الزمانية والحدود المكانية والموضوع

 :كمايليالمقاربة، وكان ذلك 

 .  الحدود المكانية ومبررات اختيار العينة1. 6
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ة لمديريموبيليس وبالتحديد على ابالنسبة لهذه النقطة فقد وقع الاختيار على شركة 

هذه  تمثل التيوالأخرى  ياتالجهوية لناحية الشلف والوكالات الأخرى التابعة لها في الولا

 الجلفةويقصد بذلك كل من وكالات ولاية الشلف وعين الدفلى وتيارت وغليزان والناحية، 

ة ر مؤسسمبررات اختياوتسمسيلت والمدية، وشمل المسح كل الوكالات دون استثناء. أما عن 

 موبيليس فذلك لعدة اعتبارات نذكر منها:

  لمجال اهذا  المشتغلة في هذه المنظماتالتطور الهائل في تكنولوجيا الاتصالات قاد مثل

 تقطاعاالمشتغلة في باقي ال المنظماتا عن باقي مميزه ينمن تحقيق نمو وتطور هائل

 ...الخ؛الأخرى كالصناعة والفلاحة

  لهاتفافي سوق  -موبيليس، جيزي، أوريدو–الشرسة بين المتعاملين الثلاثة المنافسة 

يس وبيلم مؤسسة ،النقال بالجزائر، مما دفع هذه المؤسسات بقوة في التطوير من نفسها

ي فالرائدة  المنظمات، مما جعل من هذه الأخيرة من المنظمات الأخرى منكمثلها 

 دارة؛الإ ن بها، تأخذ بالأساليب الحديثة فيالسوق الجزائرية وعلامة تجارية لايستها

  م التعلالاتصالات من الشركات الرائدة والداعمة للإبداع والابتكار و مؤسساتتعبر

لمة أو المتع لأبعاد المنظمة هذه المتغيرات تشكل ركائز سواءً أن المستمر، ومن المعلوم 

 عناصر رأس المال الفكري؛

  ي س باقي وأشكاله من قبل مؤسسة موبيليس على عكالكبير برأس المال الفكرالاهتمام

ض الأخرى )البنوك، التحويلية، الصناعية، وبعالعمومية المؤسسات الاقتصادية 

لحد -افي المؤسسات الخدمية الأخرى( المتواجدة في السوق التي لم تعطي الاهتمام الك

على  درةاء والقلمفهوم رأس المال الفكري ودوره في خلق القيمة وتحسين الأد -الساعة

 رفع المنافسة، والاهتمام فقط برأس المال المادي.

 هوم بمف القليلة في الجزائر التي تهتم العمومية تعتبر مؤسسة موبيليس من المؤسسات

لعلاقة بار اشجعنا على اختيارها كعينة موثوقة لاخت وأبعاد المنظمة المتعلمة، وهذا ما

 منظمة المتعلمة؛بين رأس المال الفكري وتعزيز أبعاد ال

  وذلك معرفة جودة الدراسة مهم لمن المعلوم أن كبر حجم العينة وانتشارها يعتبر مقياس

نتائج جيدة في كل الأحوال، فمؤسسة موبيليس  على عكس العينة الصغيرة التي لاتعطي

من أكبر المؤسسات الاقتصادية في السوق الجزائرية ومن أكثرها انتشاراً على التراب 
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المؤسسات الاقتصادية الجزائرية باقي عن موثوقة الوطني، وهذا كفيل بإختيارها كعينة 

لأثر بين رأس المال لاختبار هذه الدراسة ولاختبار علاقة االأخرى وذلك العمومية 

 الفكري وأبعاد المنظمة المتعلمة.

 الحدود الزمانية. 2. 6

 ومختلف كانت هناك عدة زيارات متقطعة لمقر المديرية الجهوية لشركة موبيليس

ل تلك ، وخلا2022و 2019في الفترة الممتدة بين   عها عبر الولايات المنطوية تحتهاوفر

على  واسترجاعها الاستبانةتوزيع جراء مجموعة من المقابلات، وبعدها تم الزيارات تم ا

لدراسة، با يامالق في المرحلة الثانية تمو ،دراسة الثباتبفي المرحلة الأولى أين تم مرحلتين، 

لخاصة ا، أما من حيث الاحصائيات 2022وجويلية  2022بين جانفي  الممتدة وذلك في الفترة

 أهم الاحصائيات على طول حياة المؤسسة. بالمؤسسة فقد تم أخذ

 ةالحدود الموضوعي. 3. 6

لمال ابالنسبة لموضوع التحول من المنظمة التقليدية نحو المنظمة المتعلمة ورأس 

ذه هياس قالفكري فإن هناك عدة مداخل لذلك، ومقارباته كثيرة، فيمكن أن تكون الدراسة في 

كن ، كما يمبعادتكون المقاربة في التأكد مدى توافر هذه الأالأبعاد في هذه المؤسسة أو يمكن أن 

لمنظمة، افي  أن تكون المقاربة في اسهام ابعاد المنظمة المتعلمة في تعزيز رأس المال الفكري

ري في الفك رأس المالمكونات كمن في إسهام أو دور قاربة المختارة في هذه الدراسة فتأما الم

ة مة من جهمتعليدخل في ذلك قياس أبعاد المنظمة ال ه، والأكيد أنالتحول نحو المنظمة المتعلمة

 يراتوفي الأخير قياس الأثر بين متغ ،وعناصر رأس المال الفكري الثلاثة من جهة أخرى

 الدراسة.

 منهـج الـدارســة . 7

التحليلي الذي يمتاز بنظرة شمولية  -اعتمدت الدراسة الحالية على المنهج الوصفي

ن استخدام إالحالة  بتحليلها ومن ثم استخلاص النتائج والمؤشرات الأساسية. إذ  واقتران وصف

الوصف في جمع البيانات والمعلومات التي تتطلبها الدراسة والتحليل لأغراض تحديد النتائج 

 .والوقوف على أبرز المؤشرات
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 أساليب جمع البيانات  .1. 7

من  إسهامات الباحثين التي تم جمعهاتعتمد الدراسة في عرض الإطار النظري على 

وث البحو اتحرولكتب والمجلات والدراسات والأطمن ا المصادر التي تمثلت بالمراجع العلمية

ي الميدان لجانبومن خلال شبكة الانترنت، أما فيما يتعلق با، العلمية ذات الصلة المتوفرة منها

ً لجمع البيانات، إذ  فقد اعتمدت الدراسة على الإستبانة  في ترعيبوصفها مصدراً رئيسا

 رض فيماوتحديد العلاقات بينها، ونع، على تشخيص وقياس متغيرات الدراسةقدرتها صياغتها 

 يأتي وصفاً لمحتوياتها واختباراتها. 

 وصف استمارة الإستبانة. 2. 7

على ثلاثة  تشتمل ،لجمع البيانات اللازمة لإتمام الدراسة  استبانة تعتمد الدراسة على  

أو مايسمى  خاصة عن المبحوثينالمعلومات الع يالأول منها لجم الجزء خصص، أجزاء

 مقاييسعلى الفقد ركز  الجزء  الثاني في الإستبانة  أم ،بالمعلومات الشخصية والوظيفية

 لمالارأس  ،فرعية ) رأس المال البشري أقسامالخاصة برأس المال الفكري من خلال ثلاثة 

مة لمتعلا ةالمنظم أبعادقاييس في حين خصص الجزء الثالث ل ،(رأس المال الهيكلي، الزبائني

 السبعة.

 . تقسيمات الدراسة8

يم لغرض الإجابة على الإشكالية المطروحة واختبار الفرضيات الموضوعة، تم تقس

 ية وآخر تطبيقي، وذلك على النحو التالي:البحث إلى أربعة فصول، ثلاثة منها نظر

م تقديم ري، وتوهو يتناول المعرفة وإدارة المعرفة كمدخل لرأس المال الفك. الفصل الأول: 1. 8

 ث بعضالمتعلقة بالمعرفة في النقطة الأولى مع إحدا المفاهيمفيه طرح مفاهيمي لمختلف 

ورها في فة ودالمشابهة لها، ثم تم التعريج على إدارة المعر تالمصطلحاالمقارنات بينها وبين 

 المنظمة.

وتأصيل نظري لمفهوم رأس  يوقد اهتم هذا الفصل بتقديم إطار مفاهيم. الفصل الثاني: 2. 8

من نشأة وتعريف  المال الفكري، وقد تم استعراض بعض المفاهيم لرأس المال الفكري
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 وأهم التصنيفات المختلفة رأس المال الفكري تقديم تفصيل موسع لأشكال ، معوخصائص

تم استعراض أهم النماذج المستخدمة في قياس رأس المال الفكري ذلك والفروقات بينها، وبعد 

 .ةللمنظموأهمية ذلك بالنسبة  المنظمةفي 

 فاهيمختلف الموهذا الفصل خصص للمنظمة المتعلمة من خلال تقديم م. الفصل الثالث: 3. 8

لك ذيلي ل، المفكرينالمدرجة في هذا الموضوع مع تحديد أبعاد المنظمة المتعلمة عند مختلف 

تعلمة، نظمة المالم تقديم أهم النماذج المقدمة التي تشرح آلية الانتقال من المنظمة التقليدية إلى

نظمة المبين رأس المال الفكري ب تمت الدراسة النظرية للعلاقة التي تربط وفي الأخير 

 المتعلمة.

 لمنظمةاوهو فصل تطبيقي أين تم اسقاط الجانب النظري للدراسة على . الفصل الرابع: 4. 8

رية ار المديم اختيت، وبالتحديد الميدانية دراسةللموبيليس كحالة  منظمةالجزائرية، وقد تم اختيار 

انة م الاستبتخداها كعينة من المجتمع ككل، وقد تم اسلشلف والولايات التابعة للناحية ا الجهوية

 على الفرضيات وتقديم التفسيرات.تم تحليل مخرجاتها والإجابة  هافي ذلك، وبعد

 . الدراسات السابقة9

متعلمة ظمة الالتركيز على الدراسات التي تتناول قياس أبعاد المن الإطارحاولنا في هذه 

ينهما، قة بوالدراسات التي تقيس أبعاد رأس المال الفكري، ثم الدراسات التي تبحث في العلا

 :وكانت أهم هذه الدراسات كمايلي

ر طوللت بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل دراسة: ذعار شجاع ضيف الله المطيري،. 1. 9

دية(، ية السعولعربالتنظيمي )دراسة حالة القطاعات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل المملكة ا

 . 2009جامعة الخليج العربي البحرين، 

اهتمت هاته الدراسة بإبراز أهم المفاهيم الإدارية الحديثة في مجال التطوير التنظيمي و 

الرئيسية بالهيئة الملكية بالجبيل )أكبر المدن  المنظمة المتعلمة مع تقييم ذلك في القطاعات

الصناعية في المملكة العربية السعودية(، استخدم الباحث في الجانب التطبيقي أداة الاستبانة في 

( وكانت Watkins & Marsick , 1996قياس أبعاد المنظمة المتعلمة مستعينا بنموذج  )

منظمة المتعلمة أقلها كان بعد الرؤيا المشتركة و النتائج متباينة من حيث مستوى توافر أبعاد ال
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إنشاء نظُم المعرفة و التعلم وجاء في المرتبة الأولى بعُد تشجيع الاستفسار و الحوار و بشكل 

 عام تراوحت هذه الأبعاد بين المرتفع و المرتفع جدا .

 ي كليةفالمتعلمة ، دراسة توافر أبعاد المنظمة سالم بن سليمان بن سالم البوسعيدي. 2. 9

 .2018 زوى،السلطان قابوس لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها، دراسة ماجستير، جامعة ن

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في الجامعة )كلية 

انة مستوحاة من السلطان قابوس لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها(، و أسُتخدم في ذلك إستب

وقد توصلت النتائج إلى مستوى متوسط من  1(Watkins & Marsick 1996 ,نموذج )

 درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في المؤسسة محل الدراسة.

لغوث كالة او، درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة بمدارس محمد ابراهيم خليل أبو زيد. 3. 9

 مديرها وعلاقتها برضاهم الوظيفي، رسالة ماجستير،  في محافظات غزة من وجهة نظر

 .2013الجامعة الاسلامية غزة، فلسطين، 

وث الة غتهدف هذه الدراسة إلى قياس درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة بمدارس وك

رة لقياس فق 35من  في محافظة غزة و علاقتها بالرضا الوظيفي، و قد إستخدم الباحث إستبانة

ية، لعقلامستوى درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة مقسمة إلى )التمكن الشخصي، النماذج 

فقرة لقياس  28الرؤيا المشتركة، العمل الجماعي و التفكير النظُمي(،و إستبانة أخرى مكونة من 

بة مع الطل قةفز، العلاالرضا الوظيفي )أعباء المؤسسة، العلاقة مع المعلمين، الترقيات و الحوا

 و أولياء الأمور(، و قد خلصُت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:

 .توفر كبير أبعاد المنظمة المتعلمة للمحل الدراسة 

 ا الرض توجد علاقة إرتباطية قوية بين درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة و درجة

 الوظيفي.

                                                
عبد الناصر حسين رياض زايد، خالد وآخرون ) عبد الناصر حسين رياض زايدوالمترجمة من طرف .  1

 لسعودية،ربية ا، ذعار شجاع ضيف الله المطيري، المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العأحمد بويشيب

 (.2009المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية )نحو أداء متميز في القطاع الحكومي(، الرياض، 
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 لمؤسسياخصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز أثر  :. دراسة أسماء سالم النسور4. 9

وسط، الأ )دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية( جامعة الشرق

 .2010الأردن، 

 مؤسسيهدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر خصائص المنظمة المتعلمة لتحقيق التميز ال

خمس  أخذتبحث العلمي الأردنية كدراسة تطبيقية، وو قد إعتمدت وزارة التعليم العالي و ال

و  الإتصال كين وفرق العمل، التم أبعاد للتعبير عن المنظمة المتعلمة )التعلم المستمر، الحوار،

 ليها:إوصل التواصل( و قد إعتمدت على الإستبانة  في هاته الدراسة، و من أهم النتائج المت

 البحث  لي والمنظمة المتعلمة في وزارة التعليم العا مستوى متوسط لمدى توافر أبعاد

 العلمي الأردنية.

 .مستوى متوسط لمدى توافر أبعاد التميز المؤسسي في المنظمة محل الدراسة 

 ارة.الوزوجود تأثير إيجابي لأبعاد المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي ب 

امعي يم الجس المال الفكري وتنميته بالتعلإدارة رأ :محيا بن خلف عيد المطيري. دراسة 5. 9

لكة في ضوء التحولات المعاصرة )تصور مقترح(، رسالة دكتوراه، جامعة أم القرى، المم

 . 2002العربية السعودية، 

لاقة علها  تهدف هذه الدراسة إلى البحث في أبرز التحولات و التحديات المجتمعية التي

ي فكشف عن أبعاد إدارة رأس المال الفكري برأس المال الفكري بالإضافة إلى ال

ا عن ز فيهالجامعات وصولا إلى تمكينه من رفع الأداء المنظمي للجامعة و تحقيق التمي

هم أطريق وضع تصور مُقترح لإدارة رأس المال الفكري في جامعة السعودية. و من 

من  موعةلى مجالنتائج التي توصلت إليها هاته الدراسة أن رأس المال الفكري يستند إ

لاث ثن من الأسس النظرية )معرفية، اقتصادية، إدارية، تكنولوجية و اجتماعية( و يتكو

 مكونات رئيسية)رأس مال بشري، رأس مال هيكلي و رأس مال المستفيدين(

ظمات الاستثمار في رأس المال الفكري في المنهاشم عيسى سعيد أبو لبدة، . دراسة 6. 9

 .2008ن، ية في مجموعة الاتصالات الأردنية(، جامعة آل بيت، الأردالمتعلمة )دراسة تطبيق
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علمة المت جاءت هذه الدراسة للبحث في العلاقة التي تربط رأس المال الفكري بالمنظمة

ل تناومن خلال الاستثمار في رأس المال الفكري حيث قسمت هذه الدراسة إلى جانب نظري ي

لات لمنظرين و جانب تطبيقي على مجموعة الاتصامختلف النظريات و التحليلات من طرف ا

لمنظمة اعاد الأردنية حيث جاءت هذه الدراسة في شكل استبانة ، تم التركيز فيها على قياس أب

 النتائج أهم المتعلمة من جهة و أبعاد رأس المال الفكري من جهة أخرى والعلاقة بينهما، و من

 التي توصلت إليها :

  ثة النظرية التي تقُسم أبعاد المنظمة المتعلمة إلى ثلاالدراسة اعتمدت على

سمت رأس ما قأبعاد)الثقافة التشاركية، القيادة التحويلية و تكنولوجيا المعلومات( ك

علاقات عناصر )رأس المال البشري، رأس مال ال الآخر إلى ثلاثة والمال الفكري ه

 و رأس مال الهيكلي(

  نيةبدرجة متوسطة في مجموعة الاتصالات الأردتتوفر أبعاد المنظمة المتعلمة 

 تمتلك مستوى متوسط من أبعاد رأس المال الفكري 

 الفكري  لمالهناك علاقة معنوية إيجابية بين أبعاد المنظمة المتعلمة و  أبعاد رأس ا 

ت الاستثمار في رأس المال الفكري كأداة لتطوير المنظما :حوحو مصطفى . دراسة7. 9

بوبكر أمعة ة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية بالجزائر(، رسالة دكتوراه، جاالمتعلمة )دراس

 .2016بلقايد تلمسان، 

في  تعلمةتهدف هاته الدراسة إلى إبراز الدور الوسيط الذي يلعبه نموذج المنظمة الم

مة لمنظاتحسين الأداء التنظيمي من خلال الاستثمار في رأس المال الفكري، و قد تم قياس 

يمية ، كل التنظلهيااالمتعلمة بأربعة أبعاد)إدارة المعرفة، التعلم التنظيمي، الثقافة التشاركية و 

اد)رأس أبع ارسات إدارة الموارد البشرية( ، و أما رأس المال الفكري فقد تم قياسه بثلاثمم

ة على نظريالمال البشري، رأس المال الهيكلي و رأس المال العلاقاتي( حيث أسقط الدراسة ال

 قطاع الاتصالات اللاسلكية )جيزي، أوريدو و موبيليس(.
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ول للوص منظمة المتعلمة كمنهج يجب إتباعههاته الدراسة اعتمدت على مقاربة تأخذ ال

م ن أهمإلى تحسين أداء المنظمة و استمراريتها و جاءت الدراسة في شكل استبانة و كانت 

 نتائجها ما يلي:

 مال أس الالمنظمات المشكلة لقطاع الاتصال بالجزائر تتوفر على المكونات الثلاثة لر

 الفكري 

 نظمات ميع مهذه الدراسة( للمنظمة المتعلمة في ج توفر الأبعاد الأربعة )المُعتمدة في

 قطاع الاتصالات اللاسلكية في الجزائر.

 ة لمنظمأظهرت الدراسة أن مكونات رأس المال الفكري لها أثر كبير في بناء أبعاد ا

 المتعلمة.

 نظيمي.ء التتلعب المنظمة المتعلمة دور المتغير الوسيط بين رأس المال الفكري و الأدا 

 دور رأس المال الفكري في التحول نحو مفهوم :دراسة ريم يسري جودت الخطيب. 8. 9

بلقاء، ة الالمنظمة المتعلمة )دراسة ميدانية في الجامعات الأردنية(، رسالة ماجستير، جامع

 .2010الأردن، 

م سعت هذه الدراسة إلى البحث  عن أثر رأس المال الفكري في التحول نحو مفهو

ة في تبانالمنظمة المتعلمة، وأخُذت الجامعات الأردنية كدراسة حالة حيث تم استخدام الاس

قل )رأس لمستاالدراسة التطبيقية، وجاءت الدراسة بالإضافة إلى الجانب النظري لقياس المتغير 

ة ، السيطرمنظمناصره الثلاثة( وقياس المنظمة المتعلمة و أبعادها )التفكري الالمال الفكري بع

ة لى مجموعإاسة الذاتية، الرؤِيا المشتركة، التعلم الفرقي والنماذج الذهنية( و قد توصلت الدر

 تعلمة.نظمة المالم من النتائج أهمها أن رأس المال الفكري بعناصره الثلاثة يؤُثر إيجابا في أبعاد

أبعاد المنظمة المتعلمة وأثرها على الأداء التنظيمي فريد الفواسمة، زياد العمري، دراسة . 9. 9

، Arab economic and business Journal)دراسة حالة شركة الاتصالات الأردنية(، 

، هدفت هذه الدراسة إلى قياس أبعاد المنظمة المتعلمة وأثرها على الأداء التنظيمي، وتم 2013

الجانب التطبيقي على منظمة اتصالات الأردنية، وكانت في شكل استبانة، حيث جاءت اسقاط 
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ش

 

 

 

أهم النتائج تظهر أن أبعاد المنظمة المتعلمة بمحل الدراسة كانت متوسطة، كما توصلت الدراسة 

 إلى وجود علاقة أثر ايجابية بين ابعاد المنظمة المتعلمة والأداء التنظيمي.

 أنموذج دور رأس المال الفكري في التوجه نحو :لي ورشيد مناصريةسهام دربا دراسة. 10. 9

 ، المجلةئريةالمنظمة المتعلمة من وجهة نظر الأطباء العاملين في المستشفيات العمومية الجزا

لى دور ع، حيث سعت هذه دراسة إلى التعرف 2018الجزائرية للدراسات المحاسبية والمالية، 

ينة من وى عكانت الدراسة الميدانية على مسترأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة، و

 ها:المستشفيات العمومية الجزائرية وفي شكل استبيان، ومن أهم النتائج المتوصل إلي

  تغير موافر تدرجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة كانت بين المرتفعة والمتوسطة، ودرجة

 المنظمة المتعلمة جاء متوسطا؛ً

  وافر تدرجة توافر أشكال رأس المال الفكري كانت بين المرتفعة والمتوسطة، ودرجة

 متغير رأس المال الفكري جاء متوسطا؛ً

 تعلمة، ة المتأثر إيجابي لبعدي رأس المال الفكري ورأس المال الهيكلي على بناء المنظم

 مع منخفض وغير كافي لرأس المال العلاقاتي على هذه الأخيرة.

 ة بينهماوالعلاق أبعاد المنظمة المتعلمة والقيادة التحولية :سلطان غالب الديحانيدراسة . 11. 9

ه ت هذلدى القيادات الجامعية في جامعة الكويت من وجهة نظر  أعضاء هيئة التدريس، جاء

يت، معة الكوى جاالدراسة لبحث العلاقة بين أبعاد المنظمة المتعلمة والقيادة التحولية على مستو

لمة في لمتعستخدام لأداة الاستبانة، حيث أظهر النتائج عن مستوى متوسط لأبعاد المنظمة ابا

لقيادة ة واجامعة الكويت، واسفرت كذلك عن علاقة طردية إيجابية بين أبعاد المنظمة المتعلم

 التحولية.

 The fifth Discipline (The art andتحت عنوان  (:Peter M. Senge ،1990دراسة ). 13. 9

practice of learning organization)،   ،وتعتبر أول دراسة فعلية لمصطلح المنظمة المتعلمة

حيث يعتبر بيتر سينج أو من تطرق أو أدخل مصطلح المنظمة المتعلمة في علم الإدارة، وقد 

جاءت هذه الدراسة لتحديد أبعاد المنظمة المتعلمة حيث اختصرها في خمسة أبعاد هي )الاتقان 

 الشخصي، بناء رؤيا مشتركة، النماذج العقلية، التعلم الجماعي، التفكير المنظمي(.
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 Dimensions of the تحت عنوان: (Watkins, K. & Marsick, V ،1997. دراسة )12. 9

Learning Organization Questionnaire،  وهي دراسة تم فيها تصميم استبانة تقيس أبعاد

فيها تقسيم ابعاد المنظمة المتعلمة إلى سبعة أبعاد )التعلم المستمر، الحوار المنظمة المتعلمة، وقد 

بين أفراد المنظمة، العمل الجماعي، تمكين أفراد المنظمة في تحقيق الرؤى المشتركة، أنظمة 

مشاركة المعرفة والتعلم، علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع، القيادة الاستراتيجية 

هذه الدراسة من أهم الدراسات المعتمد في قياس أبعاد المنظمة المتعلمة خصوصاً  للتعلم(، وتعد

 في الدراسات العربية.

 Building theتحت عنوان   (:Model   Marquardt ،2002دراسة ). 13. 9

Learning Organization: Mastering the Five Elements for  Corporate 

Learning ، الدراسة إلى هناك خمسة أنظمة فرعية ضرورية لتحقيق حيث توصلت هذه

 التعليم التنظيمي والمحافظة عليه وهي )التعليم، التنظيم، الأفراد، المعرفة والتقنية(.

 Building A Learningتحت عنوان  (:Stancu & Balu ،2009دراسة ). 14. 9

Organization: Case Study For A banking Institution ، وجاءت في شكل

دراسة لمؤسسة مالية عالمية، وحيث حدفت إلى معرفة كيفية الانتقال إلى منظمة متعلمة، وكانت 

دراستها التطبيقية في مقابلات مع مدير التطوير بهذه المنظمة، وتم استخدام ثمانية أبعاد لقياس 

 Hitt W, the Learning المنظمة المتعلمة بهذه المنظمة )تم الاعتماد على دراسة هيت )

Organization ،1995). 
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 تمهيد

وذلً ئذا ما أزادث طمان البلاء والاطخمساز  في  ،يل مىـمتل أطاس يئن الابخياز أصبذ الُىم مؼلب 

عً الابخياز في  ولاًمىً الخددر الثابذ الىخُد فيها هى الخغُير،بِئت مخغيرة في ؿل و، االإىافظت الشدًدةؿل 

ًلِع ص على زصُد وافي مً االإعسفت، والص يء االإإهد ان جدأي مىـمت مالم 
 
 ول معسفت ًمىً أن جىلد ابخيازا

ظخؼُع كُادة االإىـمت لللاػسة الأمامُت، فالابخياز ًدمل في ػُاث مفهىمه الخجدًد وبالخالي لاًمىً اعخباز ول ح

افُت للمىـمت وجمىذ لها اللدزة على االإعسفت التي جىلد كُمت ئط ، وئهما ًلصس ذلً علىللابخيازاالإعازف مىلدة 

في أطالُب في ػسق الاهخاج أو طىاء ما خاشث االإىـمت على معسفت حدًدة لفاالإعسفت دزحاث في ت، وعلُهاالإىافظ

ًالاطخمساز والبلاء.على طمان  ذلً هاطاعد الؤدازة

ًوافُ لِع للابخيازً ةاالإإهد أن جىفس االإىـمت على زصُد وافي مً االإعسفت االإىلد الآخسً والص يء
 
لظمان  ا

سحع ذلً ئلى غُاب  الاطخمساز والبلاء، فالىثير مً االإىـماث لديها جخمت في االإعسفت ئلا أنها جصازع على البلاء، وٍ

سفت في ذاتها، لأن طمان ئدازة طلُمت الؤدازة الخىُمت للمعسفت، فلد أصبدذ الُىم ئدازة االإعسفت أهم مً االإع

خجد في ف، بالخدىم في الخيلفتلها هما ٌظمذ  ،ابخيازاث حدًدة مىهللمعسفت ٌظاعد على جىلُد معازف حدًدة وً

ًالأدبُاث الخدًثت اهخمام
 
ًبالغ ا

 
مً أهمُت بالغت في الؤدازة بشيل عام، وججلذ هره  الإا لهابمفهىم ئدازة االإعسفت  ا

ًفي االإىـمت تهخم فلؽ بادازة االإعسفت. خاصت ص أكظامالأهمُت في جخصُ

االإىـماث الخللُدًت  على خلاف ،االإىـمت االإعاصسةفي بسأض االإاٌ الفىسي هما أن هىان اهخمام هبير 

ت أعؼذالتي  والأهُد أن الاهخمام باالإعسفت وخظً ئدازتها في االإىـمت ٌعصش لسأض االإاٌ االإادي،  والأهمُت الأولىٍ

زأض االإاٌ الفىسي، وكد حاء هرا الفصل الخمهُدي ٌظخعسض االإفاهُم االإخداولت للمعسفت زصُدها مً 

ًوخصائها وهُفُت ئدازتها وعلاكتها بسأض االإاٌ الفىسي.

 ً

ً



 الفصل الأول: إدازة المعسفة كندخل  لبياء زأض المال الفكسي في الميظنة
 

3 
 

 .  مدخل إلى المعرفة1

حعخبر االإعسفت في الىكذ الساهً الصفت البازشة للمجخمعاث االإعاصسة، وول هره الخدىلاث الخاصلت ً

وعلُه واهذ بظبب االإعسفت، وبالخالي أي جدىٌ آخس  ئلى ماهى أفظل ًخؼلب امخلان وطاةل االإعسفت واطدثمازها، 

ى مخخلف حىاهب الخُاة باشسة علىعىع مِللمهازاث والابخيازاث االإخؼىزة طها االإىثف وًاطخخدامفامخلاهها وً

ادتها وجىافظُتها بشيل عام والا ص زٍ كخصاد واالإىـماث بشيل خا ، وكد اًلىذ االإىـماث دوز االإعسفت في حعصٍ

 واطخمسازها.

 . مفهوو المعسفة1. 1

، وطُيىن في 
 
كبل الخىض في ئدازة االإعسفت فالأمس ًخؼلب طبؽ مصؼلر االإعسفت وما ًدُؽ به أولا

ًاء  بالخعسٍف اللغىي والاصؼلاحي د، بللمعسفت اطخعساض االإفاهُم االإخداولت مداولت الىلؼتهره 
 
 مسوزا

ًبالخصاةص وً
 
ًالىدى الخالي: ئلى بعع االإلازهاث، وذلً على صىلا

 وىشأتها اللغوية والاصطلاحية تعسيف المعسفة. 1. 1. 1

شير ذلً ئلى حاء في ملدمت ابً خلدون أن العلم هى الفهم والىعي، وأن الفهم  واالإعسفت أطاض االإلىت، وَ

َعىد مفهىم وً 1أهمُت االإعسفت والازجباغ الىزُم بالعلم، والعلم عىد العسب هى االإعسفت وهى الدزاًت والفهم،

ت الىاخُتاالإعسفت مً  لاٌ عسفه وعسفاه لى الأفعاٌ عسفئ اللغىٍ ًعلم او ادزن وٍ
 
و أو معسفت الص يء علمه  ً،ا

واالإعسوف  ًوالاعتراف هى الؤكساز، ،ي زاةدخهأوجلىٌ عسفذ الص يء أي أصبذ عسفه  ًو بغيرها،أئدزاهه بالخىاض 

ً ًوحعازفىا ًالاطم ليل فعل ٌعسف خظىه بالعلل او بالشسع،
 
 االإعسفتوخلاف  ً،عسف بعظهم بعظا

ت اللغتما في أً لأزسه.واالإعسفت ئدزان الص يء في جفىير وجدبس  ًهياز،اًلؤ ؼاهُت االإىطىعت فلد اوضخذ الؤهجليزً  البرً
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ت اللغتوزد في  knowledgeًان اصل ولمه  الىطؼى في اللسن السابع عشس ومشخلت مً ولمت  الؤهجليزً

knowlechen،ً  خدي معاهيها الادزان ئوحعني فيRecognizanceً  ًأوحعني
 
او معسفه ش يء مً  Fact الخلُلت ًظا

او فهم للعلم والفً  Acquaintanceاالإعسفت أو اػلاع  ًوحعني ًاو الأفياز او الخىاػس، Experienceخلاٌ الخجسبت 

، هى مجمىع االإعازف واالإبادب التي Understandingالصخص فهمه  Informationاو هي معلىماث  ًوالاطلىب،

ت مثل  عسفها كامىض  2.واالإعلىماث الخلُلتاهدظبتها البشسٍ ي حعسف أو حعلم، في بأنها الأشُاء الت Websterوَ

أنها خلُلت الخعسف على الص يء أو الخالت، هما ٌعسفها هرلً على أنها االإعلىماث  Oxfordخين ٌعسفها كامىض 

 ًمىً اللىٌ أن:  3والرواء والخدض الداخلي، وهي فسع مً الخعلم وهي العلم وهي الفً،
 
 أما اصؼلاخا

 ج مً الخبرة واللُم واالإعلىماث الظُاكُت وبصيرة الخبير التي جصود باػاز عام لخلُُم ودمج  االإعسفت مصٍ

الخبراث واالإعلىماث الجدًدة، فهي مخأصلت ومؼبلت في علل العازف بها، ولىنها أًظا في السوجين 

 4معسفت "هُف"؛أنها  االإمازطاث واالإعاًير وبعبازة أخسيًالخىـُمي وً

 الفسد مً ئدزان وحعلم وجفىير وخىم ًصدزه الفسد وهى ًخعامل هي ول العملُاث العللُت عىد  عسفتاالإ

مع عاالإه الخا . واطدىادا ئلى هفع االإسحع: فاالإعسفت هي حمُع الىطاةل التي حظخخدمها االإإطظت 

 5لاهدشاف طلظلت الظلىن اممىً والتي طخدبع فعلا؛ 

  ه مً خبراث ومهازاث وأفياز ًىدظبها الفسد خالظمىُت وماجد االإعسفت بأنها جفاعل بين االإعسفتوعسفذ ىٍ

ت الىاججت عً الخفاعل مع البِئت الخازحُت؛  6باالإعسفت الـاهسٍ
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 جخيىن مً البُاهاث واالإعلىماث التي جم جىـُمها ومعالجتها لىلل الفهم والخبرة والخعلم االإتراهم  االإعسفت

 7والتي جؼبم في خل االإشيلت أو في اليشاغ الساهً؛

  ج مً الخبرة واللُم واالإعلىماث الظُاكُت وبصيرة الخبير التي جصود باػاز عام لخلُُم ودمج هي مصٍ

، فهي مخأصلت ومؼبلت في علل العازف بها، وهي مخظمىت في االإىـمت الخبراث واالإعلىماث الجدًدة

ن الخىـُمي واالإمازطاث واالإعاًير، نها أًظا السوجياالإظخىدعاث فدظب، ولىواالإجخمع لِع في الىزاةم وً

دت أهثر ئنها معسفت هُف؛  8وبعبازة صسٍ

: االإعسفت هي وبالعىدة ئلى الدهخىز علي الظلمي هجده ٌعؼي حعسٍف في شيل مؼىٌ عً االإ عسفت فُلىٌ

هاجج وشاغ وعمل العلل الاوظاوي، وحشمل مخخلف مىخجاث الفىس الاوظاوي مً خلاةم وأوصاف وجلىُاث 

اث ومفاهُم وكىاهين وأػس وهماذج وذلً في ئػاز طعي العلل الؤوظاوي لفدص ومداولت فهمه  الإا ًدُؽ  وهـسٍ

وججىبا الإا كد جددزه مً أطساز  ،واطخخدمها لصالخهبه مً ؿىاهس ومخغيراث وزغبت مىه في الظُؼسة عليها 

ومشىلاث، وهي جتراهم وجىمى وجتزاًد عبر العصىز وجيخلل مً حُل ئلى آخس، وهي لِظذ كاصسة على العلماء 

اتهم. ً فلؽ بل جيبع مً علىٌ البشس بمخخلف مظخىٍ 9ًواالإفىسٍ

ف الظابم الري كدمه الدهخىز علي الظلمي هى حعسٍف مىطع للمعسفت، لىً االإعسفت التي هبدث  الخعسٍ

نها زفع أداء االإإطظاث وجدظين االإهازاث أعنها في هره الدزاطت جلً االإخعللت بالأفساد واالإىـماث والتي مً ش

ًلدي الأفساد.

ً
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 خصائص المعسفة. 2. 1. 1

وغيرهم اطخخلا  أهم الخصاةص التي جخميز  HOUSEL & BELLوهرا  DERMOTTفلد خاوٌ ول مً 

10ًئًجاشها في الىلاغ الخالُت: بها االإعسفت، ًمىً

  غير ملمىطت، فاالإعسفت على الىلُع مً الظلع فهي ش يء غير ملمىض أي أنها غير مىـىزة مثلها

ًمثل الخدماث؛

  ؛االإعسفت فعل ئوظاوي وهي خاصُت مخجرزة في االإعسفت، ولا ًمىً جصىز انها
 
 ولُدة الصدفت ئلا هادزا

 ًكص بالاطخخدام على عىع أشياٌ اللىة الأخسي مثل الظلعت أو الثروة؛اىدج االإعسفت لا

  م الخفىير، باعخبازها مً اهخاج الفىس يىن ذلً عً ػسٍ االإعسفت جخىلد، أو ًمىً اللىٌ أنها جيخج وٍ

ًم به الاوظان؛الاوظاوي فهي مخىلدة بفعل الخفىير، أي هي خصُلت الخفىير الري ًلىً

  االإعسفت جتراهم، أي ًمىً أن جظاف ئلى زصُد طابم، ومً هىا ًيشأ التراهم االإعسفي، فدصُلت

ًاالإعسفت الُىم وان هدُجت جساهم في الأعىام واللسون وختى العصىز الظابلت؛

  لت أو بأخسي، فمنها مً ًخصن في علل الؤوظان أاالإعسفت جخصن، أي ن االإعسفت ًمىً ان جخصن بؼسٍ

م عملُت الخىزُم والىخابت، ومنها ماًخصن وً ٍيخلل بالخعلُم الشفهي، ومنها ماًخصن في الأوزاق عً ػسٍ

ًفي الىطاةؽ الخىىىلىحُت الخدًثت؛
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  االإعسفت جيخلل، فُمىً اللىٌ أن االإعسفت ًخم جداولها، أي أهه ًمىً هلل االإعسفت مً فسد ئلى فسد

ًها؛ٍتوذلً لظمان الخفاؾ عليها واطخمسازً آخس أو مً شمً ئلى شمً آخس أو مً ميان لآخس،

 جمىث وجخلاش ى، جمىث هدُجت وظُان بعظها بظبب عدم جىزُلها وهخابتها أو بظبب عدم  تاالإعسف

لت  صلاخُتها هدُجت حغير الـسوف االإياهُت والصماهُت، فالىثير مً االإعازف جلاشذ هدُجت حغير ػسٍ

ًالعِش ولم حعد صالخت للىكذ الساهً؛

 أن جمخلً، أي أن الفسد أو االإىـمت ًمىً أن جدخىس االإعسفت وجظمً عدم اهخلالها ئلى االإعسفت ًمى ً

الغير، وهرا جدذ مظمى بساءة الاختراع، ولىً ًبلى هرا الأمس في ؿل وكذ شمني مددود لخصبذ 

 بعدها العملُت مخاخت للجمُع؛

 والاججاهاث؛ االإعسفت هخاج لعىاصس مخعددة مً أهمها االإعلىماث والبُاهاث واللدزاث 

 .11االإعسفت جخميز باالإسوهت 

 المعسفة ومكازىتها ببعض المصطلحات ذات الصلة. 3. 1. 1

للإالإام بخعسٍف مصؼلر االإعسفت هداوٌ في هره الىلؼت االإلازهت بُنها وبين بعع االإصؼلخاث االإخلازبت ً

ًمنها، وذلً على الىدى الخالي:

. االإلازهت بين 
 
ًاالإعسفت، االإعلىماث، البُاهاث والخلاةمأولا

ًٌخهىان بعع االإصؼلخاث االإ في هره الىلؼت مً الفصل  على عجالت لازبت مع ولمت االإعسفت، هداو

في خداخل الختى ًدظنى لىا الظبؽ الجُد لخعسٍف االإعسفت وطمان عدم  ،لازهاث بُنهابعع االإخدار ئ
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االإشابهت لها، ومً جلً االإصلخاث هجد ول مً االإعلىماث والبُاهاث والخلاةم،  فاهُماطخعمالها مع باقي االإ

ًوذلً على الىدى الخالي:

واكع الأمس طىاء واهذ ذاث صفت شخصُت جخخص بأشخا  معُىين في في وهي وكاتع جمثل  أ. الخلاةم:

بُئُت جمثل واكع  االإإطظت أو واهذ ذاث صفت مإطظُت هاججت مً ممازطت وشاغ مإطظت، أو واهذ ذاث صفت

12ًالأمىز في البِئت االإدُؼت باالإإطظت.

البُاهاث على أنها عبازة عً خلاةم وجصىزاث أو  ALTERفلد عسف  13هي االإعلىماث البىس،:  ب. البُاهاث

نها مجمىعت مً أو ًمىً اللىٌ أ 14أصىاث وزُلت الصلت أو غير وزُلت الصلت، أو ذاث فاةدة الإهمت خاصت،

التي ًخم حسجُلها بىاطؼت زمىش معُىت بدُث ًمىً السحىع ئليها وكذ الخاحت،  تو الخامالخلاةم الأولُت أ

لت هادفت، أي أن البُاهاث هي مدخلاث هـام االإعلىماث مىً  15خُث ًخم جسجِب هره الخلاةم بأطلىب أو ػسٍ وٍ

في شيل زطاةل  هصزكمي أو هجاتي، و وجيىن في شيل البىىدجصيُف البُاهاث في خمظت أشياٌ أطاطُت هي 

ً
 
ججمع بين الصىث  وصىجُت وفُدًىهاثبمخخلف أهىاعها،  صىزًعليها، و أو طُاق حمل جدمل معنى دالا

والصىزة، هما أن هىان بُاهاث أخسي حعخمد على اللمع والشم والروق وماشالذ الأبدار في ئػاز هُفُت 

مت. اث وفي الجسٍ ً 16الخعامل معها جىىىلىحُا، والتي كد جفُد في الخدسٍ
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ل البُاهاث ئلى معلىماث مً  ج. االإعلىماث: خم جدىٍ  وٍ
 
فهي بُاهاث لها شيل ومدخىي ًىاطب اطخخداما خاصا

يُت بل هي اخخمالُت واالإعلىماث هي خلاةم غير ًلُ 17خلاٌ عملُت االإعالجت التي جلىم بها هـم االإعلىماث،

لت هادفت بووظبُت، هما أ  ما ًجعل لها كُمت مظافت ئلى كُمتن االإعلىماث عبازة عً بُاهاث مىـمت بؼسٍ

ادة االإعسفت الإخخري البُاهاث، وبالخالي ًمىً اللىٌ أ ن االإعلىماث هي هخاج معالجت البُاهاث االإىـمت بهدف شٍ

19ً.( هي بُاهاث جترجبؽ طمىُا بظُاق وهدفDruckerوهما ًلىٌ ) 18اللساز.

ًد. االإعسفت
 
عبازة عً جىلُفت مً االإىاهب والأفياز واللىاعد ، فهي : أما االإعسفت وهما جم الاشازة ئليها طابلا

والؤحساءاث التي جلىد اليشاػاث واللسازاث، وجدصل االإعسفت مً خلاٌ الخدزج بين الخلاةم والبُاهاث 

20ًواالإعلىماث.

( ًىطع الظلم الهسمي للمصؼلخاث الأزبعت الظابلت )الخلاةم، البُاهاث واالإعلىماث 1. 1الشيل زكم )

، وهُف أن الىصىٌ ئلى االإعلىماث ًىفس لىا االإعسفت االإؼلىبت للفهم والخخؼُؽ واجخاذ لاكت بُنهاوالع .واالإعسفت(

م العمل في مخخلف مجالاث اليشاغ البشسي )الاكخصادي، ى تالاحخماعي، الظُاس ي وخ اللساز وجىفُر وجلىٍ

ً...( وئحساء البدىر الأطاطُت والخؼبُلُت في مجاٌ الخدماث والاهخاج.العظىسيً
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وهما طبم ذهسه فان الهدف مً حمع الخلاةم والبُاهاث واالإعلىماث هى جدلُم االإعسفت، وهدف هره 

ً.أو غيرها ٌ ئلى أفظل اللسازاث باليظبت للمىـمتىًالأخيرة هى الىص

ً
 
ً. االإلازهت بين االإعسفت واكخصاد االإعسفت ومجخمع االإعسفتزاهُا

، وفي هره االإعسفت هىان مً ًخلؽ بين االإصؼلخاث الثلار والتي هي االإعسفت واكخصاد االإعسفت ومجخمع

 للمعسفت باليظبتفالىلؼت هداوٌ جلدًم بعع الخىطُداث ختى ًدظنى لىا الاطخخدام االإىافم ليل مصؼلر، 

، في خين 
 
 اكخصاد االإعسفتفهي عبازة عً زصُد مً االإعلىماث والبُاهاث والخدلُلاث هما جم الؤشازة لها طابلا

فهى مسخلت مً مساخل الخؼىز الاكخصادي جيىن فُه االإعسفت طلعت اكخصادًت هباقي الظلع، وعامل مً عىامل 

 على وشس االإعسفت هى االإجخ مجخمع االإعسفت، أما 21الؤهخاج ومىزد اكخصادي غير هاطب
 
مع الري ًلىم أطاطا

وئهخاحها وجىؿُفها بىفاءة في حمُع مجالاث اليشاغ االإجخمعي في الاكخصاد واالإجخمع االإدوي والظُاطت والخُاة 
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 ئلى 
 
، أو ًلصد به جلً 22بالخالت الؤوظاهُت باػساد أي ئكامت الخىمُت الؤوظاهُت الازجلاءالخاصت وصىلا

ها الؤوظان على جىىىلىحُا الاجصاٌ واالإعلىماث بدُث جخِظس له ئمياهُت حمع االإجخمعاث التي ٌعخمد في

بمعنى أدق هى اطخخدام االإجخمع للخىىىلىحُا  ،االإعلىماث مً خلاٌ الشبياث السكُمت ذاث اللدزاث العالُت

ماٌظمى ، وهىان مً ًظُف 23الخدًثت وعلى زأطها الأهترهِذ والبرامج الخاطىبُت في حظهُل معاملاجه الُىمُت

 لىُاهاث عمساهُت بدًلت عً االإدن الصىاعُت.ًظُف التي وً مدن االإعسفتالآن بـ 
 
ًمفهىما حدًدا

ًمىً اللىٌ أن االإعسفت عبازة عً زصُد مً االإعازف، في خين اكخصاد االإعسفت فهى الاكخصاد  هومىً

عسفت وىطُلت لدظهُل خُاة الري ٌعخمد على االإعسفت هظلعت أما مجخمع االإعسفت فهى االإجخمع الري ٌظخخدم االإ

ًالؤوظان واالإجخمع.

ًا. االإلازهت بين االإعسفت والظلعتزالث

الُلعت ىجد أن هره ف 24.ًىضر أهم الفسوكاث بين الظلعت واالإعسفتوالري ( 1. 1الجدوٌ )بالظخعاهت ب

ولا شاٌ الى هدزة االإىازد، في خين كؼاع االإعسفت ٌعاوي مً وفسة االإعلىماث واالإعسفت،  هره الىفسة  هاخظع اهخاح

أدث ئلى مشيلت الىدزة في ش يء آخس وهى الاهدباه والترهيز مً كبل االإخللين هما أن اللؼاع الظلعي ًدظم بالىمى 

 للظلع االإادًت س ي، ًدظم بالىمى الأ "هىطل وبُل"الخؼي في خين كؼاع االإعسفت هما ًلىٌ 
 
هما أن االإعسفت خلافا

مً الصعب أن جلاض باالإعاًير الخللُدًت، فىما هى معسوف أن الظلعت لها كُمت اطخعمالُت وكُمت جبادلُت 
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ومً االإمىً الفصل بين اللُمخين في خين أن االإعسفت فالأمس مخخلف لأن لِع لها كُمت اكخصادًت ئلا )الثمً( 

ً.25عىد اطخعمالها

 مكازىة بين الشلعة والمعسفة (:1. 1ول زقه )الجد

 الخدمة الشلعة البياىات

 الخصائص

 مىـىزة 

 كابلت لللُاض 

 الىدزة 

 جىاكص العىاةد 

 مخلاشُت 

 ًحعاكب الىخاج والاطتهلان

 غير مىـىزة 

 غير كابلت لللُاض بالخددًد 

 الىفسة 

 جصاًد العىاةد أو السافعت 

 مخىلدة ذاجُا 

 ًجصامً الاطخخدام والاهخاج

 الكينة
 ٌكُمت الاطخعما 

 ًٌكُمت جباد

 ًٌكُمت جبادٌ عىد الاطخعما

ىنً  الأفساد ًعماٌ ومهىُى االإعسفت ًالعماٌ الُدوٍ

 المكاييص

 االإلاًِع الاهخاحُت الخللُدًت 

 االإداطبت الخللُدًت 

 ًاالإإشساث االإالُت

  ملاًِع ئهخاحُت العمل االإعسفي )كُد

ًالخىػير(

ًوالترهيزفي الاهدباه  ًفي االإىازد  نمط اليدزة

 الضعف والكوة
 )طعف( ًدوزة جلادم )ص ذاحي )كىة ًدوزة جىلُد وحعصٍ

ًأس ي ًخؼي  الينو

اداث، مسحع طبم ذهسه،   االإصدز:  ً.72مدمد عىاد الصٍ

 المعسفة )أصياف( . أىواع2. 1

، وفي هرا الباب هجد مجمىعت عُاز الخصيُف أو وحهت هـس االإصىفجخخلف أصىاف االإعسفت باخخلاف م

ًبها مً جصيُفاث االإعسفت، وظخعسض أهمها على الىدى الخالي:لابأض 
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 المعسفة المعلية والمعسفة الكامية. 1. 2. 1

ً
 
لصدBOLANYI 1966لصاخبه ) وهى الخلظُم الأهثر شُىعا أو الـاهسة  ""االإعسفت االإعلىتبـ  26(، وٍ

بخلً االإعسفت الشاتعت بين الىاض ومخاح الىصىٌ ئليها، وججدها عادة مخصهت في الىخب والىزاةم االإخخلفت وعلى 

صفداث الأهترهِذ االإجاهُت ومخاخت في وطاةؽ مخعددة الأشياٌ، مً أهم مميزاتها أهه ًمىً الخعبير عنها 

الظمىُت فهي جلً االإعسفت التي ًختزنها أصخابها في علىلهم أو  "االإعسفت اليامىت"مباشسة عىد الؼلب عليها، أما 

ولم ٌعبروا عنها بأي صُغت مً الصُغ، ومً أهم خصاةص هرا الىىع مً االإعسفت جميزها بعدم الخىـُم، 

ً أو  فمعازف الفسد اليامىت في زأطه كد جخجظد مً خلاٌ مهازاجه التي اهدظبها مع مسوز الصمً ئما بالخيىٍ

هفع العمل، وهره االإعازف حشيل في الىثير مً الأخُان خؼس على االإىـماث ئذا كسز صاخبها  بالاعخُاد على

حغُير وحهت عمله، أو هدُجت خسوحه لظبب أو آخس واالإسض أو االإىث أو  الؼسد بظبب الخياطل، وجصداد الخؼىزة 

ًولما جيىن دزحت الاعخماد علُه بدزحت هبيرة؛

 الراتية والمعسفة الخازجية المعسفة. 2. 2. 1

بها جلً االإعسفت التي ًيىنها الفسد أو االإىـمت بجهده أو كدزاجه  27فُلصد "االإعسفت الراجُت"باليظبت لـ 

ت وػاكخه الرهىُت أو مً خلاٌ ججازبه وخبراجه االإخخلفت، أي  الخاصت، مً خلاٌ الاعخماد على كدزاجه الفىسٍ
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فهي على الىلُع مً ذلً، وهي  "االإعسفت الخازحُت"له مع مدُؼه، أما ه العللُت هدُجت جفاعجأنها مً مىخجا

خدلم حاهب هبير مً  التي حظخمد مً مصادز خازحُت ولِظذ ذاجُت، وهي حشيل اليظبت الأهبر مً االإعسفت، وٍ

ًهره االإعازف مً خلاٌ عملُاث الخفاعل الاحخماعي.

 الابتكازيةفة المتكدمة والمعسفة المعسفة الجوهسية، المعس 3. 2. 1

ًسهص بشيل هبير على االإعسفت الخىـُمُت أو االإعسفت االإسجبؼت باالإىـماث، ففُما ًخص  28وهرا الخلظُم

ت" ت والتي ج فُلصد بها "االإعسفت الجىهسٍ لأي معسفت أو عمل آخس،  تيىن مؼلىباالإعسفت الأطاطُت والظسوزٍ

دزة فُجعل االإىـمت كا "االإعسفت االإخلدمت"بلاء طمً االإىافظت، أما الوهرا الىىع مً االإعسفت لا ًظمً للمىـمت 

ت"الخىافع وفي مسهص كىي، في خين  على ججعل مً  فهي جلً االإعسفت اللاةمت على الابخياز والتي "االإعسفت الابخيازٍ

ظمذ لها بسًاالإىـمت جلىد مجاٌ هاشؼ ً ٍادة االإىافظت طمً باقي االإإطظاث.ها وَ

 ية، العلة، المعلومة، المختصينكيف. معسفة "ال4. 2. 1

وجؼسح في  "معسفت الىُفُت"جصىف االإعسفت ئلى أزبعت أصىاف، وهي  29 ( فاهه جمLundvall 1999وفم )

لت شيل طإاٌ "هُف؟" أي معسفت  خم فُه الترهيز  ،عمل الص يءػسٍ لت فعل الص يء وٍ وهىا ًخم البدث عً ػسٍ

أي معسفت الإاذا؟ أو ماٌظمى باالإعسفت الظببُت وفيها  "االإعسفت العلت"على االإهازاث والخبراث في جىفُر االإهام، زم 

 مت""معسفت االإعلىًًخم البدث عً طبب الـاهسة أو الظلىن، وهي جفُد في مجاٌ الؤدازة في عملُت اجخاذ اللساز، 

"معسفت أو االإعسفت الؤدزاهُت وهي معسفت ماذا؟ أي معسفت الخلاةم واالإعلىماث الخلىُت، وفي الأخير هجد 

أي معسفت مً؟ أي مً ٌظخؼُع اللُام بالأمس أو معسفت الأفساد ذوو اللدزاث والخبراث واالإهازاث  االإخخصين"

ًاالإساد البدث عنهم.
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 أهنية المعسفةو  أهداف. 3. 1

ً االإعسفت  جلعبً في ، ومخخلف حىاهب الخُاة بشيل عام وفي االإىـمت بشيل خا في أهمُت ودوز هبيرً

ًعلى الىدى الخالي:وذلً االإعسفت في االإىـمت  وأهمُتأهداف على  الترهيزطِخم الىلؼت  هره

 . أهداف المعسفة1. 3. 1

ً
 
ً للد وان هىان حدلا

 
هداف اًلأجلً  طىف هىحص وً االإعسفت، هداف ووؿاةفأزير بشيل واطع خىٌ أ هبيرا

30ً:هماًليذوي الاخخصا   بأغلبُتالتي خـُذ 

  ًاالإعسفت؛بمجاٌ جخصص جلً  االإخعللتوصف وفهم الـىاهس

  كد جم جفظيرها وجدلُلها  الخالُتن الـىاهس أالخيبإ بما طُيىن علُه االإظخلبل  كبل وكىعه ػاالإا

ً؛وفهمها

  ً؛فعل الافساد واالإىـماث يل مًل تخدار االإخىكععلى اًلأ والظُؼسةالخدىم

 س ومساحعه اًلأ ًاللاةمت.وطاع الخغُير والخؼىٍ

 . أهنية المعسفة2. 3. 1

وعلى أنها كد جصبذ  ( على أهمُت االإعسفتPeter DRUKERفي بداًت الظخِىاث مً اللسن االإاض ي أهد )

 للاكخصاد الخدًث، وطِخدىٌ مً اكخصاد الظلع ئلى اكخصاد االإعسفت، وهرا ماخدر
 
، ولهرا جـهس  أطاطا

 
فعلا
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، أما عً هره الأهمُت فلد وزدث ئشازاث 31أهمُت االإعسفت في كُادة الاكخصاد واالإجخمع هدى الخلدم والخؼىزً

ًمخعددة لعلماء وخبراء في مجالاث الؤدازة والاكخصاد ًمىً ئًجاش أهمها في الىلاغ الخالُت:

حعد جإهد على أن االإعسفت والاكخصاد  دازةاًلؤخبراء في مجالاث العلماء وًلل مخعددةشازاث ئدث في زًفلد وً

ً؛التي حعصش مً مىافظه الشسهت الخىافظُت االإيزة بِئتهمُه في أهثر االإصدز الاطتراجُجي الأ

وهي بالخالي  ،والشعىب واالإجخمعاث للأفساد باليظبتللمىـماث هما هي  الخلُلُت الىزُلتهي  االإعسفتن ئ 

تداتها أ وفي  ،حلهاأغساطها وغاًاتها التي وحدث مً أحل جدلُم أفي اللُام بىؿاةفها مباشسه مً  الخُىٍ

فان  ،وشاػها ػبُعتمىـمه مهما وان حجمها او  ة أيهم الخددًاث التي جىاحه ادازًأً مىجالأمس  الخلُلت

ه ًىؿفها االإدًسون على ما ًخاح لها مً معسف تحه واملجخىكف بدزً ئهما كدزتها على الخعامل مع جلً الخددًاث

ً؛غساطهاأالتي ًباشسونها لخدلُم  الأوشؼتوالعاملىن بها في مخخلف 

مجمىعه مً الخلاةم التي جخمخع بمصداكُه وكىاعد اطخىشافُه  االإعسفتن أخسون بآي أفي خين زً 

التي جميز اللسن  االإعسفتحعخبر كىه  ، خُثن واخدآفي  ةكىه وزسوً فاالإعسفت ،حعؼي ميزه اكخصادًه الإظخخدمها

ً باعخبازها االإىزد الاهثر  همُه مً مىزد أهثر أ االإعلىماجُتفي ؿل زسوه االإعلىماث وعصس  تهمُأالخادي والعشسٍ

همُتها في وىنها االإىزد الىخُد أ ًجىماالإظافت، هما  اللُمت لإًجاد ةداأنها أوً ،ض االإاٌ االإادي وكىه العملأزً

باعخبازها االإىزد الىخُد الىافس الري  الىدزةنها لا حعاوي مً مشيله أوً ،الغلتالري لا ًخظع للاهىن جىاكص 

س ًبنى بالتراهم ولا ًدىاكص بالاطخخدام بل على العىع   تبخيلف ةفياز حدًدأًمىً اطخخدامها في جىلُد وجؼىٍ

32ًت؛طافُت ئبدون جيلف أوً أزخص
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ًاللسن الخادي وً ىـماثهثر االإىحىداث كُمه في مأخس فان آمً حاهب    االإعسفتهم عماٌ  (71) العشسٍ

اده  الؤدازةهبر مظاهماث أن أوً، واهخاحاتهم رهس أن أهثر االإعسفتمً خلاٌ عمل وعماٌ  الؤهخاحُتطخيىن في شٍ . وٍ

باالإئت مً العمل ًخعلم باالإعسفت واالإعلىماث، وأن الشسواث والصىاعاث الخللُدًت لديها  (%27طبعين )مً 

ً وعماٌ معسفت 33ً.عماٌ ًدوٍ

ن عىاصس اًلآ اصبدأوالخعلم االإظخمس  فاالإعسفت ،عماٌطاس ي للُمه اًلأأالُىم همصدز  االإعسفتحعخبر 

 ،هخهمُأه وًخن االإيىن االإعسفي في االإىخجاث والخدماث كد شادث هثافأهما  ،طاطُه للىجاح في الاكخصاد الجدًدأ

في الاكخصاد  اللُادةججعل  اللُمتوٌ أهمصدز  االإعسفتلى ئالخدىٌ ف ،صبذ االإيىن السةِس ي للُمه االإظتهلًأوً

ً؛هميطسع مً مىافظأفي مىخجاتهم وخدماتهم  بفعالُت االإعسفتالجدًد للرًً ًلىدون 

 التي الاكخصادًت،عخمد على دزاطاث الجدوي ح بالسحىع ئلى كسازاث الاطدثماز أو الخىطع فاهىا هجدها

ًأحعخمد  بدوزها
 
ً ،ععلى االإعلىماث والبُاهاث خىٌ االإشسوً طاطا

 
ً وحمُع ذلً طُيىن مسجبؼا

 
ً ازجباػا

 
بذجم  وزُلا

د على حجم االإعسفت االإخاخت ، أي أن كساز ئوشاء مىـمت في خد ذاجه ٌعخمصخاب اللسازألدي  االإخىافسة االإعسفت

، هما أن كساز ...وػبُعت االإىافظين وهىعُت العملاءوؿسوف الظىق وجىكعاث الؼلب عً فس  الاطدثماز، 

34ًمدي جىفس البُاهاث الظابلت؛ د علىٌعخمس الخىطع هى الآخ

ت الخلىُت هما أن االإعسفت  االإالُتدعاةم الىجاح في صُاغه الخؼؽ  ئزطاءللمدزاء حظاهم في  والؤدازٍ

لُت 35ًوالؤهخاحُت للمىـمت؛ والدظىٍ
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ت االإخجددة االإعسفت  خاحتها لللمىـماث  االإتزامىت مع بِئت الأعماٌ االإخجددة أو البِئت بشيل عام طسوزٍ

في خد ذاتها طلعه للىثير مً  االإعسفتن جيىن أًمىً ة، هما أهه االإىخجاث والظلع الجدًد وخاصتليها ئ

و ، أبُعها مً خلاٌ تذاتها هظلعه نهاةُ االإعسفتن حظخفُد مً أًمىً  الأخيرةوبالخالي فهره  ،االإىـماث

ً؛خسيًأًجاد مىخجاث حدًده ئو أاطخخدامها لخعدًل مىخج معين 

شتى الأوشؼت، مً خلاٌ على صُاغه اللسازاث في  هاٌظاعد االإىـمتلدي  واالإعلىماثجىافس البُاهاث  

لُت والؤهخاحُت واالإالُت وغيرها؛ ً 36جخؼُؽ العملُاث الدظىٍ

الُىم  ذوشاء أكظام خاصت بادازة االإعسفت، بل أصبدئالأهمُت الىبيرة واالإتزاًدة خخم على االإىـماث  ئن

لت اطخخدام االإعسفت  بعع االإىـماث حظمى باالإىـماث االإخعلمت والتي جخخلف عً االإىـماث الخللُدًت في ػسٍ

ًللخدظً الراحي والآلي لها.

 قواعد المعسفة وقياسها. 4. 1

 السصُدأو الص يء االإإهد أن أي مىـمت لها زصُد مً االإعسفت، لىً الأمس اليظبي في ذلً هى كُمت 

، والظإاٌ الري ًؼسح هىا هى هُف ًخم كُاض زصُد االإعسفت في أي مىـمت واهذ، وكبل الؤحابت الري همخلىه

ًكىاعد االإعسفت، وذلً على الىدى الخالي: الخعسف علىعلى ذلً ًخؼلب الأمس 

 . قواعد المعسفة1. 4. 1

م االإعسفت  37لىاعدًلصد ب دت التي ًمىً السحىع ئليها آلُا عً ػسٍ جىىىلىحُا مخصون االإعسفت الصسٍ

ًعاالإ
 
ً هـسا ، وكد ؿهسث خلاٌ العلد الأخير مً اللسن العشسٍ

 
ا ع في جىلُدها، وهي  لىماث أو ًدوٍ للىمى الظسَ
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ً
 
 لإللمىـماث  مهمت حدا

 
حظاع الاعخماد على االإعسفت، وئن االإيىهاث الأطاطُت للاعدة االإعسفت زلار عىاصس هـسا

ًوهي:

 الأفساد الرًً ًدًسونها؛ 

 وعادة ماجيىن أحهصة جىىىلىحُا االإعلىماث؛ ،لها اللاعدة االإادًت 

 نها في هره اللىاعد.االإعسفت أو  ،االإعسفت االإخصهت  االإساد جخصٍ

ً االإعسفت حد مهم لأي مىـمت، ولىً كبل جأطِع كىاعد االإعسفت ًإهد )( على  واالإإهد أن عملُت جخصٍ

ًئدزان الىلاغ الخالُت:

 للُمت الظىكُت للمىـمت؛أن االإعسفت هي االإىزد الأهم طمً ميىهاث ا 

 لابد مً ملاخـت اكخصادًاث الدجم والىؼاق للمىـمت؛ 

  دت والظمىُت مً خُث ل؛اللابلُت للالاخخلاف بين االإعسفت الصسٍ  ىلل واالإشازهت والخدىٍ

 دت فلؽ؛ ً االإعسفت الصسٍ  جيشأ كىاعد االإعسفت لخخصٍ

  أهىاع عدة مً االإعسف.ئن اهخاج الظلع والخدماث ًدخاج ئلى ئعادة اطخعماٌ وجىؿُف 

تهىان هىعين مً هره اللىاعد، وهي  شازن فيها  ،ـمتىالتي جخصن فيها ول معسفت االإ اللاعدة االإسهصٍ وَ

لت لاًيىن فيها الخفاعل الؤوظاوي مباشس، و التي جمثل مجمىعت هبيرة مً شبياث العمل الجمُع، وهره الؼسٍ

يىن الاجصاٌ بين ، وبهرا ًلهم ها لدي الأفساد االإخىلينالخىاطِب االإسجبؼت ببعظها البعع والتي جيىن مىكع

 ،
 
ًأي أن هىان عملُاث اهدظاب وجىلُد حدًدة جـهس هدُجت الخفاعل. الأفساد مباشسا
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 . ىشبية المعسفة وقياسها 2. 4. 1

عىد الخدًث عً االإعسفت ًجب الترهيز على مظألت وظبُت االإعسفت وخصىصُاتها فيل مجخمع مً 

الاكخصادي والاحخماعي ودزحت جؼىزه، االإعسفت  ًاالإعسفت التي ًدخاحها وخظبه مخؼلباث واكعه االإجخمعاث ًيخج

ًفي مجخمع آخس مخلادمتفي مجخمع ما كد جيىن 
 
طمً ئػاز  ًما جددد ، وما ًجب ملاخـخه أن االإعسفت غالبا

خُت مدددة  أو  ًالإعسفت في مجخمعهُف ًمىً كُاض ا :وهرا ًثير الظإاٌ الخالي 38ًجخأزس بالصمً، ًيأمسخلت جازٍ

ً؟ مىـمت ما

ً ًزيرثأخدي الدظاؤلاث التي ئوهي 
 
ً عملُا

 
ا اةد هُفُت كُاض اللُمت والفىًي وه ً،على هؼاق واطع وهـسٍ

، و االإىاد االإعسفُت التي طخدازأ االإعسفتعخباز عدم جؼابم دلالت ًً بعين اًلؤرآخًاالإخعللت بالجهىد االإعسفُت،

م هخاةج جؼبُم فىسً وصعىبت ومع  ً،االإعسفُت االإىـمت لإهجاشاث الخللُدًتهمُه الابخعاد عً االإعاًير أما مع  ةجلىٍ

ًًؼسح اًلؤواللُمت  وجصاًد دوزها في خلم الثروة االإىـمتفي  االإعسفتهمُت أجصاًد 
 
هُف هلىم بلُاض  شياٌ دوما

ًأهُد والأ ؟زصُد االإعسفت في هره االإىـماث
 
هىا مً كُاض الظلع االإادًت وباقي الخدماث وً عً هه ًخخلف جماما

ًالعملُت.هره  ًالصعىبت التي جىاحهها خيشأج

ومع ذلً هىان  ،س ين اللؼاع االإعسفي ًدظم بالىمى الأأخين في لؼاع الظلعي ًدظم بالىمى الخؼي ن الئ

و أ ،وخدة معسفُت واخدة لإهخاجهخاحُت العمل االإعسفي طىاء بالعلاكت مع االإىاد االإؼلىبت ئصعىبت كُاض 

فساد الرًً ًخصلىن بالعمل عسفي جخىشع على ول العملُاث واًلأن مخسحاث العمل االإأذ ئبالعلاكت مع االإخسحاث 
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وهى ما ًجعل ملاًِع الاهخاحُت  ،ليهائت زبؽ العىاةد بالعىامل االإإدًت و بالعلاكت مع الىخاةج لصعىبأاالإعسفي 

39ًت.الخللُدًت غير ملاةم

ين،أخاحُت العمل االإعسفي بشيل هئوجلاض  ت الداخلُت الري هخاحُظخىي اًلؤموٌ هى اًلأًطاس ي على مظخىٍ

عبر عىه ،مياهُت اليشاغ داخل االإىـماثئًخمثل في حعـُم  والثاوي هى  ًلخعلُم الخىـُمي،في جدظين بِئت اًوَ

فلد ػسخذ مإخسا عدًد  الخىـُمي، للأداءو الىخاةج النهاةُت أالخازحُت الري ًخمثل في الخصُلت هخاحُت اًلؤ

 مإشس للُاض االإعسفت زأض 147( ئلى وحىد أهثر مً Housel & Bell), فلد أشاز الىماذج للُاض العمل االإعسفي

 للدشابً  40االإالُت والصباةً والؤوظان والخؼىز والخددًث والعملُاث،االإاٌ الفىسي ومشخلاجه جخعلم ب
 
وهـسا

همفاهُم أو هأدواث كُاض فلد جم جأحُل هماذج  زأض االإاٌ الفىسيًوً االإعسفتوالدشابه بين مصؼلخي ئدازة 

ًاللُاض هره ئلى الفصل اللادم الخا  بسأض االإاٌ الفىسي.

 والمنظنات المتعلنة وعلاقتها برأس المال الفكري . إدارة المعرفة2

العسض االإخخصس الإفهىم االإعسفت وماله صلت بها، ولأن لها أهمُت هبيرة في االإىـمت فمً غير االإعلىٌ  بعد

جسهها عشىاةُت بل ًخؼلب الخاٌ البدث عً ػسق مىهجُت لإدازتها مً أحل الاطخفادة منها بالشيل االإثالي أو 

ًالىفء، وهرا ماطِخم معالجخه في هره الىلؼت وذلً على الىدى الخالي:

 والميظنات المتعلنةزأض المال الفكسي و إدازة المعسفة. 1. 2

في  بعع اللبعفي هره الىلؼت جىطُذ ىداوٌ طكبل الخىض في أطاطُاث ئدازة االإعسفت فاهىا 

، ئن خلل ئدازة وهرا االإىـمت االإخعلمت والعلاكت بُنهم اطخخدام مصؼلخي زأض االإاٌ الفىسي وئدازة االإعسفت
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م بين ئدازة االإعسفت ًمىً الىـس  ئلُه هجصء مخيامل مً االإفهىم الىاطع لسأض االإاٌ الفىسي، خُث ًمىً الخفسٍ

41ًاالإعسفت وزأض االإاٌ الفىسي بالىلاغ الخالُت:

  ئدازة االإعسفت جيىن مسجىصة خىٌ ئدازة زأض االإاٌ الفىسي والتي ًخم الخدىم والظُؼسة عليها مً كبل

 االإىـمت؛

 ئن الفسق بين االإصؼلخين في الغالب غير واضر؛ 

ئن مشيلت ئدازة االإعسفت لا حعخبر عملُت حدًدة خُث واهذ العدًد مً االإىـماث حعسف زأض االإاٌ 

ًالفىسي على أهه:

 طخعساض االإعسفت؛ 

 جؼبُم الخبراث؛ 

 ،جلىُاث الشسهت 

 العلاكاث مع العماٌ؛ 

 برة لديهم.مهازاث االإدترفين واالإىؿفين وملدزاث وهمُت الخ 

ن فظه الخعسٍف لإدازة االإعسفت خُث ئئن هرا الخعسٍف خظب هره العىاصس لسأض االإاٌ الفىسي هى ه

هره العىاصس ولها جصود االإىـمت بدىافظُت عالُت في الظىق، وطمً هرا الؤػاز فان العدًد مً االإىـماث 

ت والعمُل. الساةدة جفظل أن ًيىن هىان فسق عملي بين وؿُفتي زأض االإاٌ االإخعللت ًباالإىـمت واللىي البشسٍ

ً مً الفىس  هما  1722وكد اكترح زوش آخسون  أن زأض االإاٌ الفىسي ًمىً أن ًخم حعلبه عبر مصدزٍ

خُث ًيىن الترهيز  على عملُت ئوشاء واطخخدام االإعسفت ومعسفت العلاكت بين الىجاح واالإعسفت،  تالاطتراجُجُ
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س أهـمت االإعلىماث الجدًدة جلُِع البُاهاث غير االإالُت مع البُاهاث  واللُاض خُث ًسهص على الخاحت ئلى جؼىٍ

ًاالإالُت.

وهما طُأحي جبُاهه بالخفصُل في الفصل اللادم، فان زأض االإاٌ الفىسي أو زأض االإاٌ الفىسي االإعسفي 

ت العامت وبسامج والخىىىلىحُاث واالإعسفهما ًدلى لبعع االإىـماث حظمُخه هى مجمىعت الأفياز والاختراعاث 

وببظاػت أهثر ول فىس  ، والؤبداع والخؼبُلاث في االإىـمت،امُم وكىاعد البُاهاث والعملُاثالىمبُىجس والخص

له ئلى زبذ، والشيل زكم ) بين ئدازة االإعسفت وزأض االإاٌ الفىسي  ت( ٌشسح العلاك7.  1معسفي ًمىً جدىٍ

42ًواالإىـمت االإخعلمت.

ً
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مفهىمي زأض االإاٌ الفىسي واالإىـماث مً وبالخالي ًمىً اللىٌ اهؼلاكا مً االإخؼؽ الظابم أن ول ً

وئدازة االإعلىماث  بخيازًطافت ئلى باقي الجروز الأخسي والًإاالإخعلمت ٌعخبران حرزان مً حروز ئدازة االإعسفت بالًإ

ل الأعماٌ. ًوهـم كاعدة االإعسفت وهرا ئدازة الجىدة الشاملت وجدىٍ

 مفهوو إدازة المعسفةىشأة . 2. 2

أو ماٌظمى الُىم باالإىـمت االإخعلمت أوحد  ةهخلاٌ االإىـمت مً الشيل الخللُدي ئلى االإىـمت االإعاصسًئً

السحىع ئلى مصؼلر زأض االإاٌ الفىسي والبشسي، وعىد  ،االإعسفت هاهم هاةل مً االإصؼلخاث الجدًدة وعلى زأط

 مً أهمُت بالغت ، مما حعل هره الأخيرة حعؼي لهأصبذ ًلعب الدوز الىبير في هره االإىـماث االإعسفت الري

دُت جىافظُت واطخهخمامخُث اًلؤ ت، وهرا ، فالخدىم في االإعسفت ٌعؼي للمىـمت أزٍ ئدازتها خخم عليها مسازٍ

االإسغىب مً أحل الاطخفادة مً االإصاًا التي جدللها االإعسفت، ومً أحل ذلً خصصذ أكظام للمعسفت بالشيل 

؟ وهُف هىا ماذا ًلصد بادازة االإعسفت هفظه ووؿاةف مظخللت تهخم بادازة االإعسفت. والظإاٌ الري ًؼسح

ًالؤحابت علُه في هره الىلؼت. موهرا ما طِخوشأث؟ 

 ىشأة إدازة المعسفة. 1. 2. 2

حعخبر ئدازة االإعسفت كدًمت وحدًدة في الىكذ هفظه، فلد دزج الفلاطفت على الىخابت في هرا االإىطىع  

، ومً االإإهد أن الىثير  هخماماًلؤمىر آلاف الظىين، ولىً 
 
بعلاكت االإعسفت بهُيلت أماهً العمل هي خدًثت وظبُا

اطُت، ومىر مؼلع الدظعُىاث مً كد هخب عً هره العلاكت ولىً معـمه وان خلاٌ الظىىاث الللُلت االإ

يي الأوٌ للرواء  1797في عام فاللسن االإاض ي.  ( ئلى Edward Freignebaumصؼىاعي أشاز )اًلاوفي االإإجمس الأمسٍ

" ومىر ذلً الىكذ ولد خلل معسفي حدًد جدذ مظمى Knowledge is powerعبازجه الشهيرة " االإعسفت كىة 
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اطخددزذ طيرة وؿُفُت حدًدة هي مهىدض "، ومع هره الىلادة Knowledge Engineering"هىدطت االإعسفت 

 43االإعسفت.

ً الدوزٍاث االإخعللت  ، حغيرثؿهس خلل حدًد آخس وذلً هدُجت لإدزان الخؼىزً 1772في عام  عىاوٍ

فت" وفي باالإىطىع فىمثاٌ حغير عىىان مجلت مً "حغُير وئعادة هىدطت ئدازة الأعماٌ" ئلى " ئدازة ومعالجت االإعسً

أصبذ مىطىع ئدازة االإعسفت مً االإىاطُع الظاخىت والأهثر دًىامُىُت في الؤهخاج  الىصف الثاوي مً الدظعُىاث

 الفىسي الؤدازي.

لىً في ؿل الخؼىزاث الخدًثت في مجاٌ هـم ًمت، وبالعىدة للأصل ولمت االإعسفت فاهىا هجدها كد

جصالاث عً بعد والخؼىز الخىىىلى ي وجىىىلىحُا االإعلىماث وفي جصاًد الاهخمام االإتزاًد باالإىازد الااالإعلىماث و

ت ت هشهسة االإدل وطمعت االإىـمت  البشسٍ ت زم الأصىٌ االإعىىٍ فلد جىده الاهخمام في البداًت بالأصىٌ البشسٍ

زأض االإاٌ الفىسي الري طم ول وبساءاث الاختراع، لُؼفى بعدها على الظؼذ في بداًت الدظعُىاث مصؼلر 

م آخس وهى زم لُخسج بعدها مفهىً وفي جؼىز آخس ؿهس مفهىم مىـماث الخعلم، ئلى العملاء، بالإطافتماطبم 

ً(.Knowledge Managenentة االإعسفت ) ةمفهىم ئدازً

 . تعسيف إدازة المعسفة2. 2. 2

ف العلىم حعل مً الصعب الاجفاق خظاطُت ولمت االإعسفت واحظاع هؼاكها وجىىع اطخخداماجه في مخخل

ف لها هما طبم وأن أشسها، هرا الأمس  مً الصعب بميان الاجفاق على حعسٍف واخد حعل هى الآخس على حعسٍ

فاث التي كدمها الخبراء في هر  ا الصدد، وهرا ما طىداوٌ اطخعساضلإدازة االإعسفت، لهرا هجد الىثير مً الخعسٍ

ًأهمه في هره الىلؼت وذلً على الىدى الخالي:
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  ٌعسفScarbrough ( 1777آخسون ) ئدازة االإعسفت بأنها أي عملُت أو ممازطت لإهخاج وجدعُم ووشس

 44االإعسفت واطخخدامها لخدظين الخعلم والأداء في االإىـماث؛

  ٌعسف(Wiig 1963 ) ئدازة االإعسفت بأنها مجمىعت مً االإداخُل والعملُاث الىاضخت واالإدددة على هىع

حُد تهدف ئلى اهدشاف وؿاةف االإعسفت الخؼسة، الؤًجابُت منها والظلبُت، في مخخلف أهىاع العملُاث 

ت وجدلُم عدد آخس  ،الجدًدة ثالاطتراجُجُاوئدازتها، وجددًد االإىخجاث أو  ص ئدازة االإىازد البشسٍ وحعصٍ

 45مً الأهداف الأخسي االإسغىب فيها.

  ىُبُدًا الخسة واالإمازطاث  ثأن ئدازة االإعسفت جدخىي على عدد مً الاطتراجُجُائلى حشير مىطىعت الىٍ

ا جخظمً االإعسفت  طىاء االإظخخدمت في ئػاز مىـم للخعسف وئوشاء وجمثُل وجىشَع وئمياهُت ججىب وزؤٍ

 46جلً االإجظدة في الأفساد أو جلً االإدفىهت في االإمازطاث أو العملُاث الخىـُمُت؛

  ت التي هي مجمىعت االإفاهُم والأطالُب التي جدبعها الؤدازة لخىلُد وجداوٌ واطدثماز الأصىٌ الفىسٍ

مصادز جمخلىها، أي خصُلت االإعسفت االإخجددة التي جخاح للمىـمت طىاء مً مصادزها الراجُت أو مً 

 47خازحُت؛

 ت واالإعلىماجُت مً خلاٌ كُامها  ثحشير ئلى الاطتراجُجُا والتراهُب التي حعـم مً االإىازد الفىسٍ

بهدف ئًجاد  ،جخعلم باًجاد وحمع ومشازهت وئعادة اطخخدام االإعسفت تبعملُاث شفافت وجىىىلىحُ

ادة الابخيازاث كُمت حدًدة مً خلاٌ جدظين الىفاءة والفعالُت الفسدًت وا لخعاون في عمل االإعسفت لصٍ

 48واجخاذ اللسازاث؛
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  حعسٍفTan  (7777) فاعلت لإدازة وجفعُل مخاشن االإعسفت في الىخـمت وًاالإبالعملُت ، فلد عسفها

 االإىـمت وجىؿُفها في الخدلم مً أهداف االإىـمت؛

  ٌعسفMichael Armstrong (7772 ) االإعسفت لدي العاملين ئدازة االإعسفت هي عملُت ئهخاج ووشس

 49واالإىـمت وجىؿُفها في جدظين الأداء والظلع والخدماث التي جيخجها أو جلدمها االإىـمت؛

  ٌهما ًلىTANNENBAUM :50ًأن عملُت ئدازة االإعسفت جىؼىي على ماًلي

 ً؛بوالخاط اهت بخلىُاث االإعلىماثحمع وهُيله وجصيُف وجسجِب االإعلىماث لبىاء هُيل معسفي وذلً بالاطخع

  ت وفعالُت الخفاعلاث الاحخماعُت عخمد ذلً على خُىٍ ً؛داخل االإىـمت جصالاثالاوجىشَع وجبادٌ االإعسفت وَ

 ب وجىمُت الأفساد ذوي االإعسفت باعخبازهم مصدز مهم مً مصادز بىاء االإعسفت في االإىـمت ً؛زصد وئعداد وجدزٍ

  سه والىصىٌ الى خم  اث أعلى مً الىفاءة والؤهخاحُت،مظخىٍاطخخدام االإعسفت في خل مشىلاث الأداء وجؼىٍ وٍ

ًذلً بادماج جىمُت االإعسفت واطخخدامها في الأداء طمً جصمُم العملُاث.

 إدازة المعسفةومميزات خصائص . 3. 2. 2

51ًمما جلدم مً الخعازٍف االإؼسوخت وغيرها ًمىً اطخيباغ بعع الخصاةص، على الىدى الخالي:

 ت شاملت للىشف عً االإىازد االإعسفُت ومصادزها الداخلُت والخازحُت؛  عملُت ئدازٍ

  ت سها وجلاطمها  الاطخدىاذوعملُاث الترهيز على الأصىٌ الفىسٍ عليها وئدامتها وجىـُمها وجىلُدها وجؼىٍ

 واطخعمالها في ئػاز عملُاث التراهم االإعسفي؛

 وهفاءة االإىـمت وجدلُم أهدافها دون ئلغاء للجهد  حظدىد ئلى الجهد الجماعي باججاه جدظين فاعلُت

 االإعسفي الفسدي لاطُما االإبادز واالإبدع؛
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 ًجسهص على بىاء زأض االإاٌ الفىسي؛

 الكائه على المعسفة الجديدالإدازي المكازىة بين الفكس الإدازي الكديه والفكس . 4. 2. 2

فالعامل الري ًيسخب مً االإىـمت لظبب  للد وان مً كبل ًلصد بادازة االإعسفت الخفاؾ على االإعسفت،

الري أصبذ  الخدًث أو لآخس ًأخر معه معازفه وجرهب معه مهازاجه، لىً هرا الخفىير حغير بخغير الفىس الؤدازيً

ً
 
على ئدازة االإعسفت، وىن هره الأخيرة أصبدذ ذاث ػبُعت دًىامُىُت، هره الخاصُت خخمذ على اللاةمين  كاةما

سها، وهىا ؿهس الفسق على ئدازة االإعسفت با م لىللها وهرا جؼىٍ لإطافت ئلى الخفاؾ على االإعسفت البدث عً ػسٍ

الفىس الؤدازي  مخخصسة بين بين الخفىير الؤدازي الخدًث والخفىير الخللُدي، لرا خاوٌ البعع اللُام بملازهت

ً(:7. 1ملخص في الجدوٌ ) هىًهمااللدًم والفىس الؤدازي الجدًد اللاةم على ئدازة االإعسفت، 

 (: مكازىة بين الفكس الإدازي الكديه والفكس الإدازي الجديد الكائه على المعسفة7. 1الجدول )

 الفكر الإداري المبني على إدارة المعرفة الفكر الإداري القديه أوجه المقارنة

ًأجخاذ اللساز()االإىهج العلمي أطاض ً)الخبرة والسؤٍا الصخصُت للمدًس( ىوع التفكير

ًالسؤٍت مً مىـىز اليلًالخلظُم ئلى أحصاء نحً ىفهه عً طسيل

ًلامخىاهُت ولامددودةًكابلت للمعسفت في النهاًت المعلومات

ًأس يًخؼي الينو

ًعظىي وفىطىيًًالخدىم والسكابت الإدازة

ًحماعُتًفسدًت المعسفة

ًمخاخت للجمُعًلِظذ مخاخت للجمُع إتاحة المعسفة

ًواضر وزةِس يًمددود بالتغرية العكشية الاهتناو

ًالخعاون وبلاء الشبىتًاالإىافظت وبلاء الفسد تزدهس الحياة بـ

ًأصخاب االإعسفت هم أصخاب الظلؼتًاالإىكع الخىـُمي وأصخاب االإىاصب الأعلى مصدز الشلطة

ًالأوشؼت االإعسفُت االإصدز الأطاس يًالأوشؼت الؤهخاحُت الخللُدًت مصدز الكينة المضافة

ه مً أصىٌ مادًت ثسوة الميظنة ًزأض االإاٌ الفىسيًًالأمىاٌ وماحشترً

اليظبت الأهبر مً العاملين مً أصخاب اللدزاث  ىشبة العاملين في الشسكة

ًواالإهازاث العلمُت

اليظبت الأهبر مً العاملين مً أصخاب 

ًاالإعسفت

77272
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 إدازة المعسفةمبادئ  و . أهنية3. 2

بساش ول مً أهمُت ئدازة االإعسفت ودوزها في االإىـماث وهرا أهم مبادئها وفم طِخم ئفي هره الىلؼت ً

ًالخؼت الخالُت:

 . أهنية إدازة المعسفة1. 3. 2

مً كبل الأفساد واالإىـماث بادازة االإعسفت وختى الباخثين،  هخماماًلؤت الأخيرة جصاًد زخلاٌ العلىد الثلا

ً على أن ئدازة االإعسفت أعـم عملُت  خلاٌ هره العلىد،  مخميزة جؼىزث تاطتراجُجُوكد أهد الىثير مً االإدًسٍ

أهم زلار بعسفت لازجباػها وحعىد أهمُت ئدازة االإ، في االإىـمت االإعسفتدازة ئ ن ذلً ًسحع ئلى أهمُتوالأهُد أ

52ًجددًاث جىاحه ئدازة الأعماٌ االإخمثلت في:

 هُفُت اكخفاء أزس الصباةً وخدمت خاحاتهم عبر شبىت الأهترهِذ والخجازة الؤلىتروهُت؛ 

 هُفُت اطخخدام جىىىلىحُا االإعلىماث في الخصىٌ على خصت ومياهت في طىق االإىافظت؛ 

 ًًالشسهت مً ئعادة جسجِب أفياز العاملين وخبراتهم للىصىٌ ئلى مفهىم الخعلم الخىـُمي؛ هُفُت جمى

وهى ما ًـهس  في الظُاق الخىـُمي زاتعتمً خلاٌ عملُاتها وممازطاتها جدلم هخاةج  ئدازة االإعسفتئن 

ً
 
53ً:في حلُا
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 ؛)زبذ الىكذ( جخفُع الىكذ 

 العمل بلدز أكل مً الأصىٌ الثابخت؛ 

  
 
 ؛)الخدىم في الخيلفت( هبير في خفع الخيالُفجلعب ئدازة االإعسفت دوزا

 عملُت هـامُت جىاطلُت جياملُت لخيظُم أوشؼت االإىـمت االإخخلفت في اججاه جدلُم أهدافها؛ حعد 

 ص الؤهخاحُت اًخم بمىحبه  عىد عىامل الؤهخاج في االإىـمت؛ اغىاء العمل وحعصٍ

  ًحعل الصب
 
 وذلً الإا جلدمه مً مسوهت وطهىلت في الخعاملاث؛ في الخعامل مع االإىـمت ىن مبخهجا

 ادة اللُمت االإظافتواًلأ ادة ئهخاحُت عىامل الؤهخاج؛ هم مً ذلً وله شٍ  للمىـمت هدُجت شٍ

  ؛الخصت الظىكُت للمىـمت الخفاؾ على 

    في جىفير الفسصت ، أي أنها حظهم ملدمت االإىافظيناالإشازهت االإظخلبلُت والبلاء في جبني فس

د مً يزة الخىافظُت الداةمت للمىـماث للخصىٌ على االإ مً خلاٌ جمىين االإىـمت مً جبني االإصٍ

 ؛الابداعاث

 حظهم في حعـُم كُمت االإعسفت ذاتها عبر الترهيز على االإدخىي؛ 

 خغيرة التي حظاهم ئدازة االإعسفت في جدفيز االإىـماث على ججدًد ذاتها براتها مً خلاٌ مىاحهت البِئت االإ

 حعِشها االإىـماث في الىكذ الساهً جدذ مظمى االإىـماث االإخعلمت؛

 ًأجىمً  هما
 
لت شاملت وواضخت لفهم مبادزاث ئدازة  همُت ادازة االإعسفت في وىنها مإشسا على ػسٍ

س والخغُير الإىاهبت مخؼلباث البِئت  االإعسفت في ئشالت اللُىد وئعادة الهُيلت التي حظاعد في الخؼىٍ

 ؛الاكخصادًت

   د مً عىاةد الشسهت وزطا العاملين وولائهم وجدظين مً االإىكف الخىافس ي مً خلاٌ الترهيز وجصٍ

لعلى االإىحىداث غير االإ لرلً حعد ئدازة  ،لمىطت التي ًصعب كُاطها وجـهس هخاةجها على االإدي الؼىٍ

ً
 
ً االإعسفت امسا

 
ً خاطما

 
ا ً.في عصس االإعلىماجُت أهثر مً عصس الصىاعت وخُىٍ
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 وشاػاتها االإخخلفت وهي:Rastogi 2000باليظبت لـ )أما 
 
54ً( فان أهمُت ئدازة االإعسفت جأحي اطدىادا

 هخاج معسفت حدًدة؛ئ 

 ًٌ  على معسفت كُمت مً مصادز خازحُت؛ الخصى

 الخصىٌ على االإعسفت في صىع اللساز؛ 

 ئدخاٌ الخدظِىاث في العملُاث واالإىخجاث والخدماث؛ 

 غ االإعسفت في وزاةم وكىاعد وبُاهاث وبسمجُاث؛  جفسَ

 ع همى االإعسفت مً خلاٌ الابخياز والخىافص؛  حظسَ

 ىـمت وخازحها.هلل االإعسفت االإخىاجسة ئلى أكظام وفسوع أخسي مً االإ 

 مبادئ إدازة المعسفة. 2. 3. 2

55ًلي:ً أهم االإبادب لإدازة االإعسفت ماًم

 .
 
الأصىٌ الأخسي مثل زأض االإاٌ الأًدي  اطدثمازًفهي جخؼلب ئدازة االإعسفت ميلفت وهرا عدم االإعسفت: أولا

ً:العاملت في العدًد مً أوشؼت ئدازة االإعسفت، ومنها

  مً خلاٌ ئوشاء الىزاةم وهلل البُاهاث ئلى أهـمت اليىمبُىجس؛ االإعسفتجدصُل 

 سها وججمُعها زم تهرًبهائكُمه  تطافئ  ؛لى االإعسفت مً خلاٌ جدسٍ

 س وطاةل جصيُف االإعسفت وهرلً جصيُف الاطهاماث الخدًثت ئلى االإعسفت  ؛جؼىٍ

 ًس بسامج الخىىىلىحُا االإعلىماث والبيُت الخدخُت لها  ؛جؼىٍ
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 جىمُت كدزاث العاملين على خلم وجدصُل واطخخدام االإعسفت.ً

ً.فاذا واهذ ئدازة االإعسفت ميلفت فان عدم ئدازتها طُيىن أهثر الخيلفت

جخؼلب وطاةل  الجُدة االإعسفتن أهُد الأ: لب جفاعل الأفساد مع الخىىىلىحُاالؤدازة الفعالت للمعسفت جخؼًزاهُا.

 دزاًتي أ ،لادز على الاطخخدام الأمثل لهاالالبشسي  ذلً االإىزد بالظسوزة ًخؼلب ،الخىىىلىحُا الخدًثت

ً.مؼلىبت في االإىزد البشسي بهرا ًوافُه

ؼسة ختى لا جيىن وؿُفت ئدازة االإعسفت مجسد حمع االإعازف والظُ: االإعسفت جخؼلب مدزاء للمعسفت ئدازةًزالثا.

ً مىـمتن ًيىن هدف أعليها والخدىم بها فاهه ًجب   وهرا الأمس ،جفعُل االإعسفت واطخخدامها مً كبل الآخسٍ

ً.ًخؼلب وحىد مدًس للمعسفت

.
 
هثر مً أطىاق اًلأظخفُد مً ادازة االإعسفت حظخفُد مً الخساةؽ واالإخؼؼاث أهثر مً الىماذج هما حًزابعا

م العمل خُث جلىم ببظاػت: ًالىـم بخصمُم  ًمعـم االإىـماث الُىم جفظل أن جخىلى االإعسفت الدظىٍ

ً.الاطخفادة مً خبرة مدزاء البُاهاث في هرا االإجاٌمً أحل  ًاالإعسفت يظتهليالإوجصيُف االإعسفت وجلدًمها 

 .
 
س عملُاث معالجت االإعسفتئدازة االإعسفت حخامظا س عملُت ئدازة : عني جؼىٍ أي مً الظسوزي جىخُد وجؼىٍ

ً مىـمتاالإعسفت الشاملت وجخخلف هره العملُاث مً 
 
ولىنها حشمل بصفت خاصت  ،لؼبُعت اليشاغ لأخسي وفلا

س ا ت اًلأدزاطت الظىق والخصمُم وجؼىٍ عداد الؼلبُاث ئمثل الدظعير وً ،خسيًالإىخج وبعع العملُاث الخجازٍ

ت الأطاطُتلى ئدازة االإعسفت أن جخم مثل ولهرا ًجب عىد ئدخاٌ جدظِىاث ع خم ، هره العملُاث الخجازٍ وٍ

ً حهين االإعسفت مً خلاٌ عملُاث مىًجدظ
 
لخددًد وئًجاد االإعسفت مثل الدزاطاث والبدىر زم وشس  أطاطا

س الىـام ً.واطخخدام االإعسفت مً أحل جؼىٍ
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 .
 
ًألا جيخهي  االإعسفتدازة ئن ئطادطا

 
ئدازتها هي  وأن، ت ًمثل البداًت فلؽالىصىٌ للمعسف نأوهرا ٌعني : بدا

ًأعملُت لا جيخهي 
 
ًأوهرا ًلخض ي مً الشسواث  بدا

 
ً لا جأخر وكخا

 
ففي  ،خاصت للمعسفت تفي زطم وحشىُل بِئ هبيرا

عت في البِئت الُىم، الىكذ الري ًىتهىن مىه مً ذلً زبما جيىن جلً البِئت كد اخخفذ  بظبب الخغيراث الظسَ

ً.خؼلب الظسعتالعملُت ج فانرا ل

 إدازة المعسفةومشتويات لدالات . 4. 2

ً أطاطُفي هره الىلؼت طِخم جىاوٌ  اتها وذلً على عىصسٍ ين هما مجالاث ئدازة االإعسفت ومظخىٍ

ًالىدى الخالي:

 . لدالات إدازة المعسفة1. 4. 2

في الىلاغ االإجالاث  برلً أًً ًخم جىاحد ئدازة االإعسفت في االإىـمت، وبالخالي ًمىً اخخصاز هره ًلصد

ً:الخالُت

 ص هره االإىازد وخماًتها؛ ت واالإعسفُت التي جمخلىها االإىـمت وحعصٍ س االإىازد الفىسٍ  مسر وجؼىٍ

 ص جىلُد االإعسفت والؤبداع لدي ول فسد؛  حعصٍ

 مام الجمُع؛أجاخت مظخلصماتها العمل، وجىـُمها وئخين لخىفُر مهام جددًد االإعسفت والخبرة االإؼلىب 

  واغخىام الفس  لاطخغلاٌ ئعادة هُيلت االإشسوع مً أحل اطخخدام االإعسفت بشيل أهثر فعالُتحغُير ،

( وحعـُم مدخىي Gaps and Bottleneckمىحىداث االإعسفت، والخللُل مً فجىاث االإعسفت واخخىاكاتها )

 ت الخاصت باالإىخجاث؛اللُمت االإظاف

  االإظدىدة ئلى االإعسفت االإدظلظلت ومساكبتها والظُؼسة عليها، والبدىر  ثوالاطتراجُجُاجىلُد اليشاػاث

س، والخدالفاث الاطتراجُجُت، وغيرها؛  والخؼىٍ
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  خماًت االإعسفت الخىافظُت التي جمخلىها االإىـمت، ومساكبت اطخخدام االإعسفت للخأهد مً أنها حظخخدم

ًماًمىً.بأفظل 

 مشتويات إدازة المعسفة. 2. 4. 2

اث  ( ئلى أن الأفساد ٌظخخدمىنWiig 1993ًأشازث أخد الدزاطاث لـ ) االإعسفت طمً أزبعت مظخىٍ

مىً جفصُل جلً مُتمفاه اث في هلؼت طابلت في جصيُفاث االإعسفت، وٍ ، وكد جم الاشازة ئلى جلً االإظخىٍ

اث  56ًعلى الىدى الخالي:االإظخىٍ

 .
 
: أولا وهى مظخىي وطع الأهداف أو االإعسفت االإثالُت )معسفت السؤٍت والهدف والأهمىذج(. ئن االإظخىي الأوٌ

ً
 
، ف وشاتع بشيل حُد، بل هى ؿاهس لدي الأفساد الرًً ًخفاعلىن معه بشيل واعوًمً هره االإعسفت معسً حصءا

ًومع ذلً فان الجصء الأه
 
بشيل غير  مىً الىصىٌ ئلُهً )معسفت طمىُت( ولا م مً هرا الىىع لِع معسوفا

ًواع، وهي حظخخدم لخددًد ماهى ممىً ولخىلُد الأهداف واللُم )معسفت الإاذا؟(.

 .
 
وهى معسفت االإعسفت الىـمُت )معسفت الىـام والخؼت ومسحعُت االإىهجُت(، لأن االإعسفت  االإظخىي الثاوي:زاهُا

ت التي ًمخلىها الأفساد خىٌ ئزطاء الىـم واالإبادب العامت  خل االإشيلت هي معسفت ؿاهسة،  ثواطتراجُجُاالىـسٍ

ُبها والخفىير فيها ت مً أحل جدلُل مداخل وبداةل حدًدة وجسهف لدي الأفساد، وحظخخدم هره االإعسفوًومعسً

ً فهم خىٌ هُف حعمل الأشُاء وهُفُت البدء. ًبعمم، أي أنها حظخخدم لخيىٍ

 .
 
اللساز واالإعسفت الىاكعُت(، فان اجخاذ  اجخاذوهى مظخىي االإعسفت البراغماجُت )معسفت  االإظخىي الثالث:زالثا

ً
 
ظخخدم هرا االإظخىي مً االإعسفت مً أحل اللُام بالأعماٌ  ماجيىنً اللساز هي معسفت عملُت وغالبا ؿاهسة، وَ

ًمُت واجخاذ اللسازاث )معسفت هُف(.الُىً
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 .
 
، خُث ًيىن في هرا االإظخىي الأفساد على معسفت وألفت وهى مظخىي االإعسفت الأجىماجُىُت االإظخىي السابع:زابعا

في معـمها معسفت طمىُت، وحظخخدم لخىفُر االإهام تها، وكد أصبدذ ىىع مً االإعسفت التي كامىا بأجممبهرا ال

ًبشيل أجىماجُيي، أي دون جفىير واع.

 البيى التكيولوجية التحية لإدازة المعسفة. 5. 2

ًلع خؼىز الخىىىلى يالص يء االإإهد أن ال
 
ً ب دوزا

 
االإعسفت وئدازة االإعسفت، هما في ؿهىز مصؼلخي  مهما

مً خلاٌ  فاطخخدام الخىىىلىحُا ش يء طسوزي لرلً جلعب هفع الدوز في اطخمسازها، أنها )أي الخىىىلىحُا(

نها واهدشافهامعىكاث الىكذ واالإيان، هما حظاعد على جدلُل البُاهاث واالإعلىماث االإىحىدة ، ومما ، وجدصٍ

فهره  ي ذلً،نها حشيل دعامت زةِظُت ففلؽ بالخىىىلىحُا ئلا ألاشً فُه أن مشىلاث ئدازة االإعسفت لا جدل 

اهدشاف وجصيُف  ئًجاد وجأمين االإعسفت؛خلاٌ )مً ى دعم هـام االإعسفت بعدة اججاهاث الأخيرة حعمل عل

ً.(جىشَع االإعسفت االإشازهت باالإعسف، االإعسفت،

ومً هرا فان ئدازة االإعسفت جخؼلب بيُت جدخُت جىىىلىحُت مشخملت على مجمىعت مً السواةص، 

ً:في العىاصس الخالُتهخخصسها 

 لأجهزة المشتخدمة في ىظه إدازة المعسفةا .1. 5. 2

ي جدخاحها االإىـمت في جىلُد واهدشاف االإعسفت وئدازتها ه على هـام الخىاطِب االإعاصسة التوجسهص هر

ً السةِظُت،  تاالإخمثل( Hardwareوجىشَعها، وحشمل الأحهصة االإادًت ) ت، وخدة الخخصٍ في )وخدة االإعالجت االإسهصٍ

ت، وطاةل ئدخاٌ البُاهاث، وطاةل ئخساج البُاهاث واالإعلىماث، وطاةل  ً الثاهىٍ (، الاجصاٌوخدة الخخصٍ

خؼلب ذلً جىفس ماٌظمى بالخىاطِب بمخخلف أهىاعها )الخىاطِب الىبيرة، واالإخىطؼت والصغيرة،  وٍ

ً.(الخىاطِب الصخصُتوالخادمت، بالإطافت ئلى 
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 البرلديات وبياء قواعد المعسفة. 2. 5. 2

ئلا أن كُمتها  زة االإعسفت باالإىـمت بشيل عامافي ئد على السغم مً أهمُت الأحهصة االإادًت والخىاطِب

دون بسمجُاث ليي جإدي عملها، فالبرمجُاث أو البرامج هي مجمىعت مىـمت مً الخعلُماث ي ش يء لاحظاوي أ

س معُىت أو اللُام مواهصة االإادًت بغسض جىفُد أمس أو أخىازشمُاث حشغل بها الخىاطِب والأحفي شيل 

ً.باالإعالجاث االإؼلىبت

وجىفير مجمىعت مً  مجمىعت مً الخؼىاث الهدف منها جأمينأو ئحساءاث  أما البرمجت في عملُت فهي

م لغت معُىت أو ماٌظمٌعاشاث الخعلُماث والؤ ، وجأخر عملُت البرمجت وهي مخعددة ى بلغت الخىاطِبعً ػسٍ

ً.هره عدة خؼىاث

 الاتصالات عً بعد والشبكات. 3. 5. 2

ًصاٌ دوزه مىحىد في خير لًاالهاجف، وعلى السغم مً أن هرا اًلأالاجصالاث عً بعد عبر  ثما بدأبدأث أوٌ 

ن دوز وجىىعذ، هما أـمت الاجصاٌ عً بعد ًبلى العامل الىخُد في ذلً، بل جؼىزث أهلًاهه االإىـمت ئلا أ

، خُث أصبذ جبادٌ االإعلىماث أزقى 
 
الهاجف في جبادٌ االإعسفت لم ٌعد بىفع الأهمُت التي وان ًدـى بها طابلا

زاةم والأفلام وختى البرمجُاث وباقي صىز والىًمما وان مً خلاٌ معالجت ومىاكلت االإعلىماث الخدًثت )ال

م وطاةل الاجصاٌ  البعدًت، م  االإعلىماث( عً ػسٍ وهى عبازة عً التراطل باالإعلىماث واالإعسفت عً ػسٍ

ًالىطاةل الالىتروهُت.

ًالأىترىيت. 4. 2. 2
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ًأو الاهترهِذ 
 
ً همُاث هبيرة حدا مً  ماٌظمى بالشبىت العىىبىجُت عبازة عً بيُت وجصمُم ًإمً جخصٍ

االإعلىماث في شيل هصى  وصىز وفُدًىهاث وبسامج وغيرها هما جإمً اهخلالها وجبادلها بين الاشخا  

م بسمجُت خاصت، على الخصىصُت لبعظها، وذلً ع بدزحت عالُت مً الظسعت مع الخفاؾ واالإىـماث م ػسٍ

ً.ىـمتس ي في ئدازة االإعسفت في االإصبدذ الُىم جمثل الدوز الفعاٌ والسةِولاشً أنها أ

 إدارة المعرفة في المنظنات دور. 3

 الص يء االإإهد أن ئدازة االإعسفت لها أزس هبير على االإىـ
 
ًمت وبمخخلف الؼسق، وهي جلعب دوزا

 
ا في  خُىٍ

جدظين أداء ول االإإشساث في االإىـمت، وفي هره العجالت طِخم الخؼسق ئلى أزس ئدازة االإعسفت على أهم هره 

، والعملُاث بمخخلف أهىاعها واالإىخجاث وهرا الأداء االإىـمي، وذلً ول مً العماٌساث، وبالخددًد على االإإش

57ًعلى الىدى الخالي:

 . أثس إدازة المعسفة على العاملين1. 3

الأولى حظخؼُع ئدازة االإعسفت مً جفظُل  ،جإزس ئدازة االإعسفت على العاملين في االإىـمت بؼسق مخخلفت

ظمذ مثل هرا  ًعملُت الخعلم لديهم وذلً مً خلاٌ بعظهم لبعع وهرلً مً االإصادز الخازحُت للمعسفت. وَ

، جصبذ ذاث كدزة على الخغُير اطخجابت الإخؼلباث الظىق والخىىىلىحُاوً باطخمساز،الخعلم للمىـمت في الىمى 

ادة  هثر مسوهت بالإطافت ئلى جدعُم بها لسطا العمل لديهمأ العماٌفي حعل  حظبب ئدازة االإعسفت تثاهُوال )شٍ

وهرا ٌعني مظاعدة العاملين على بىاء كدزاتهم في الخعلم على خل ومعالجه مخخلف االإشاول  ً،السطا الىؿُفي(

ً ًالتي جىاحه وشاػاث االإىـمت في عالم الأعماٌ،
 
في غاًت زلازت أمىز  فان ئدازة االإعسفت جإدي ئلى جدلُم وعمىما

ًجخمثل فُه: الأهمُت باليظبت للمىـمت

                                                           
57292222



 الفصل الأول: إدازة المعسفة كندخل  لبياء زأض المال الفكسي في الميظنة
 

38 
 

 ًجىطُع الخبراث لدي العاملين؛

 ًدعم وشٍادة زطا الصباةً مً مىخجاث االإىـمت؛

 ادة السبذ والعىاةد ً،شٍ

ادة  هدُجتوجأحي حمُع هره الأمىز  بالإطافت ئلى  ،ً اللُمت الظىكُت لهممعازفهم وجدظ العماٌشٍ

ادة السطا الىؿُفي لدي العاملين في االإىـمتحعـُم الأداء وول هره   .الأمىز جإدي الى شٍ

 . أثس إدازة المعسفة على العنليات2. 3

م  حظاعد ئدازة االإعسفت أًظا على جدظين العملُاث والفعالُاث االإخخلفت داخل االإىـمت مثل الدظىٍ

 والاهخاج واالإداطبت والهىدطت بالإطافت ئلى العلاكاث العامت وحمُع هره الآزاز ًمىً مشاهدتها مً خلاٌ 

ً هي: عىاصس أطاطُتزلار 

 :ًملُاث الأهثر مىاطبت وملاةمت لأعمالهامً خلاٌ مظاعدتها في اخخُاز وجىفُر الع الفعالُت

 :ًمً خلاٌ جدفيز العاملين واطدبعاد الدخلاء؛ الىفاءة

  مً خلاٌ مظاهمت العاملين في ئهخاج الخلىٌ االإبخىسة للمشاول  والابداع في العملُاث:الابخياز

س عملُاث الابخياز في االإىـمت ًبالإطافت ئلى جؼىٍ
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 الميتجالمعسفة على دازة أثس إ. 3. 3

 وخاصت أو مخسحاث االإىـمتعلى االإىخجاث لديها أزس مباشس وغير مباشس ادازة االإعسفت هد أن الص يء االإإً

مىً مشاهدة هره الآزاز في مدىزًٍ أطاطُين هما االإىخجاث ذاث اللُمت االإظافت في ؿل اشخداد االإىافظت ، وٍ

لى هره الأبعاد جأحي أًظا مً خلاٌ االإعسفت أو ن الازاز عأالعلم ب عهرا م ًاث االإظدىدة على االإعسفت،واالإىخج

ً:مباشسة مً ادازة االإعسفت

 :حظاعد االإىـماث على جلدًم االإىخجاث الجدًدة وهرلً لخدظين االإىخجاث فهي  اللُمت االإظافت

 ؛الُت ملازهت مع االإىخجاث الظابلتاللاةمت في جدلُم كُمت مظافت ع

 :ول االإىخجاث االإسجبؼت باالإعسفت والخلىُاث الخدًثت وخاصت جلً   االإىخجاث اللاةمت على االإعسفت

ًاالإخعللت بالبرمجُاث.

ً

 

  

 فعالية العمليات
كلت الأخؼاء 

مىاءمت الخغيراث االإمىىت 

 العمليات كفاءة

جدظين الاهخاحُت 

الخىفير في الخيلفت 

 عملية الابتكار

جدظين العصف الرهني 

الأفظل للأفياز  الخؼبُم

 االإبدعت

(: أثس إدازة المعسفة على العنليات في الميظنة3, 1الشكل )  
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 المعسفة على الأداء التيظينيأثس إدازة  .4. 3

ً
 
العام للمىـمت خُث جـهس هره الآزاز في  يعلى الأداء االإىـم جإزس ئدازة االإعسفت بشيل هبير أًظا

ً:اججاهين هما

 ادة  : مً خلاٌداء االإىـميالآزاز االإباشسة على اًلأ س وابخياز االإىخجاث الجدًدة التي جإدي ئلى شٍ جؼىٍ

ً
 
ً.عىدما جخىاءم اطتراجُجُت ئدازة االإعسفت مع اطتراجُجُت الأعماٌ في االإىـمت العىاةد والأزباح واًظا

 سؤٍه االإىـمت بالُاث غير االإباشسة االإسجبؼت جيخج عادة مً الفع: داء االإىـميالآزاز غير االإباشسة على اًلأ

ً.و مع العىاةد والخيالُفأواطتراجُجُاتها 

 تكويً زأض المال الفكسي و. إدازة المعسفة 5. 3

ً
 
( لابد مىه الباخث في هرا االإجاٌ ًجد جداخلا

 
بين زأض االإاٌ الفىسي وئدازة  )هما أشسها ئلى ذلً طابلا

ن، الري ًلىٌ عً االإفهىمين أنهما جىأما( Svielby, 1997االإعسفت وهرا الخداخل االإفاهُمي ػبُعي ، فدظب )

58ًئدازة االإعسفت بأنها زأض االإاٌ العللي.وزبما لهرا الأمس هجده ٌعسف 

االإخدبع للىاكع ًجد هىان خلؽ في الىثير مً الأخُان بين في اطخعماٌ ول مً ئدازة االإعسفت وعلُه ف

فالبعع ٌعخلد أن أصىٌ االإعسفت  وئدازة زأض االإاٌ الفىسي، هرا الخلؽ كد ًيىن على حهل أو على علم،

( أن زأض االإاٌ OCDEجلابل زأض االإاٌ الفىسي في الىكذ الري جسي فُه مىـمت الخعاون الاكخصادي والخىمُت )

الفىسي هى فسع مً أصىٌ االإعسفت، وعلُه حعسف االإىـمت زأض االإاٌ الفىسي بأهه اللُمت الاكخصادًت لفئخين 

د الخفسكت بين هما زأض االإاٌ الخىـُمي وزأض االإاٌ الاوظاوي،  زةِظِخين مً الأصىٌ غير االإلمىطت وهي بالخالي جسٍ
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 024. محيا بن خلف عيد المطيري، مرجع سبق كره، ص 
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م اللُمت الاكخصادًت، أي جفسق بين اللاملمىطُاث ذاث اللُمت  زأض االإاٌ الفىسي والأصىٌ االإعسفُت عً ػسٍ

59ًالاكخصادًت واللاملمىطُاث التي ًخم معسفت كُاطها ئلى خد الآن.

في خين ًسي البعع أن أصىٌ االإعسفت هي حصء مً زأض االإاٌ الفىسي ، وبالخالي ًمىً اللىٌ أن زأض 

االإاٌ االإعسفي هى ميىن مثل باقي ميىهاث زأض االإاٌ الفىسي هسأض االإاٌ البشسي والهُىلي والصبىوي، واالإظألت 

ت بين اوخلاصت ذلً وله  مصالذ معلدة في هرا الباب.  الإفهىمين.أن هىان علاكت عظىٍ

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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 .92. سعد غالب ياسين، مرجع سبق ذكره، ص 
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 خلاصة الفصل

حعخبر االإعسفت هي هاجج وشاغ وعمل العلل الاوظاوي، وحشمل مخخلف مىخجاث الفىس الاوظاوي مً 

اث ومفاهُم وكىاهين وأػس وهماذج، وهي زصُد مخجدد ومتزاًد، وجخدزج االإعسفت  خلاةم وأوصاف وجلىُاث وهـسٍ

الهدف مً حمع الخلاةم والبُاهاث واالإعلىماث هى وًماث زم البُاهاث فاالإعسفت، ىًاهؼلاكا مً الخلاةم فاالإعل

ً.أو لغيرها ٌ ئلى أفظل اللسازاث باليظبت للمىـمتىًالىص بغسضاالإعسفت، ماٌظمى بجدلُم 

 ئلى كد صىفذ االإعسفت ئلى أصىاف مخخلفت 
 
، فىجد االإعسفت اليامىت واالإعسفت معاًير مخخلفتاطدىادا

باليظبت للمىـمت هجد أهم هره الخلظُماث عىدما سفت الراجُت واالإعسفت الخازحُت، وًجد االإعاالإعلىت هما ه

ت وًالعسفت االإ ت، فيلما اًلاعسفت االإخلدمت وًاالإعسفت االإجىهسٍ ت  امخلىذ االإىـمتبخيازٍ وعدم اكخصازها معسفت ابخيازٍ

ت على ت بشيل ، ولاشً أن ها ئلى االإلدمتتكاد االإخلدمت وً االإعسفت الجىهسٍ للمعسفت بشيل عام واالإعسفت الابخيازٍ

خا  دوز بالغ الأهمُت في االإىـماث، وأهم ش يء ًمىً أن جلدمه االإعسفت للمىـمت هى مظاعدتها على الابخياز 

البلاء والاطخمساز وطمان  على اعدهاِظط ا، موفىىن الخعامل وهظب الصباةً في ػسق الؤهخاج وأطالُب الؤدازة

ادة، هما  ًالاطدشساف باالإظخلبل.مع الظُؼسة على الأخدار والخيبإ لها  ًلها الخلىٌ وجظم جلدمالسٍ

 تهخم خاصتالخلدم الخىىىلى ي خخم على االإىـماث ئفساد أكظام  هدُجتئن الخؼىز الهاةل في االإعسفت 

لت الظلُمت في ئدازة زصُ دها بادازة االإعسفت، فلد أزبدذ الخجازب أن أهم الىجاح في أي مىـمت هى الؼسٍ

ادجه وأاالإعسفي وهُفُت الخفاؾ علُه  ، وجلخص ئدازة االإعسفت في مجمىع الأطالُب واالإفاهُم التي حظخخدمها شٍ

ت في االإىـمت بهدف ئًجاد كُمت حدًدة لها وطمان عدم  االإىـمت في جىلُد وجداوٌ واطدثماز الأصىٌ الفىسٍ

ًٌاًلأتهالً هره  في هرا  -فاشسهت هىهُا وشسهت آغ–ىـماث وججازب بعع االإ، مع طمان البلاء في الظباق ،صى

ن الخدىم في زصُد االإعسفت داخل االإىـمت مً هما أ  .طىء ئدازة االإعسفتئلُه لاث آا الصدد خير دلُل على م

ت الخىُمت مً شأهه أن ًسفع زصُد  زأض االإاٌ الفىسي. ها مًخلاٌ االإدافـت علُه وشٍادجه بالأطالُب الؤدازٍ
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 تمهيد

هش في ماٌعمى باكخفاد بواس  ٌّخبر سؤط اال%اٌ الفىشي مً اال%فاهُم الخذًثت في بداسة اال%ىٍماث، وٌ

 في ٌل  اث اللشن اال%اضخي، وكذ جضاًذ دوسهاال%ّشفت في ظخِىُ
ً
ا وؤهمُخه في اال%ىٍمت في الىكذ الشاهً خفىـ

الزي حؽهذه مخخلف حىاهب الخُاة، وبرا ماجم ملاسهخه بشؤط اال%اٌ اال%ادي الهائل الخىىس الخىىىلىجي واال%ّشفي 

شحْ رلً لللُمت لفالح سؤط الفىشي في اال%ىٍمت جشاحّذ هزا ال#خحر فُمىً اللىٌ ؤهمُت  والذوس  ال$لافُت، وٍ

 خعاب تهخم بشؤط اال%اٌ اال%ادي ِلى ، فلاًمىً جفىس ماظعت سائذةاال%ىٍمت ي لمان بلاء واظخمشاس البالغ ف

سؤط اال%اٌ الفىشي، لىً الصخيء اال%اد ؤن هلاهما ًبلى له الذوس في اال%ىٍمت وهما ًىملان بّمهما البّن 

 ولاًىفيان.

البّن ماصاٌ ًخلي بِىه وبحن سؤط اال%اٌ البؽشي   ؤن وسغم ؤهمُخه سؤط اال%اٌ الفىشي في اال%ىٍمت بلا 

لاؼً ؤن مفهىم سؤط اال%اٌ الفىشي مش بّذة مشخلت وهزا اال%ّشفت وبداسة اال%ّشفت وختى اال%ىٍمت اال%خّلمت، و 

ل بلُه الآن، هزا الخىىس هى الزي خلم بّن اللبغ في اظخخذامه ىٌ بلى ماوـ  .للىـ

فاث ط اال%اٌ الفىش حاء هزا الففل لخلذًم جإـُل هٍشي لشؤ وكذ  ي مً خلاٌ اظخّشاك ؤهم الخّشٍ

حن الاكخفادًحن، مْ  اال%لذمت له مً  بشاص ِلاكخه بشؤط اال%اٌ اال%ادي، وللخّشٍف به وهؽف اللبغ بكبل اال%فىشٍ

بهت ااال%فىلخاث اال%ؽ بّن بّن اال%لاسهاث بِىه وبحناللُام ب الزي ًيؽإ في اظخخذامه خاولىا في هزا الففل 

اث والىمارج اال%لذمت في هزا الفذد.جلذًم ، مْ له   ؤهم ال#دواس التي ًلىم بها وؤهم الىٍشٍ
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 وعلاقته برأس المال المادي المفهووو اليشأة ،.  رأس المال الفكري1

جٍهش في  التي لامىٍماث جفىس لللُمت الخفُت للبلى مفهىم سؤط اال%اٌ الفىشي ٌهش مْ الخاحت 

هىسه وان ِبر ِذة مشاخل مً كُمت سؤط اال%اٌ اال%ادي،  -في هثحر مً الخالاث-اال%حزاهُاث والتي لها ؤهمُت ؤهبر  وٌ

ل بلُه الُىم، وسغم ِذم  لُفل بلى ما الىثحر مً الاكخفادًحن ِلى حّشٍف مىخذ له بلا ؤن الذلالت  اجفاقوـ

لى ؤظاظه ًالّامت وال$  الىلىت مىً الخفشكت بِىه وبحن سؤط اال%اٌ اال%ادي، وفي هزه واس الىلي ٌاهش للُّان، وِ

مفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي الففل ظىداوٌ حاهذًً الخىشق بلى ول رلً، ابخذاءً مً ِشك وؽإة  التي هبذؤ بها

 بلى اال%لاسهت بِىه وبحن سؤط اال%اٌ اال%ادي، ورلً ِلى 
ً
فه وببشاص خفائفه ووـىلا  بخّشٍ

ً
ال%شاخله الثلار، مشوسا

 ىدى الخالي:ال

 زأع المال الفكسي صطلح. ىػأة م1. 1

خش لىلادة، وسؤط اال%اٌ الفىشي هى الآ الخمل زم اال%خاك فا ًبذؤهما هى الخاٌ ِلى غشاس ول اال%فلخاث 

ِلُه  كبل ؤن ًيىن مفىلح مفهىم ِىذ الجمُْ هما هى الخاٌ الُىم فةهه مش بّذة مشاخل لُفل بلى ماهى 

مىً جلعُم هزه اال%شاخل بلى  ، بلى اال%فىلح هي مشخلت الاًداءاث والخلمُداث 1زلار مشاخل ؤظاظُتالُىم، وٍ

 فمشخلت الىلادة زم مشخلت الخىىس التي ماصالذ معخمشة بلى ًىمىا هزا.

                                                           
1

 

900@8=?8=8 

 80980: 

 Imen MHEDHBI, Capital immatériel : interaction et  création de valeur, thèse de doctorat en Sciences 

de gestion , Université Jean Moulin Lyon 3, P4-5 . 

 9080

88>88?



لسأع المال الفكسيوالتأصيل اليظسي   : الإطاز المفاٍينيالفصل الجاىي  
 

46 
 

لفىشي  بّذ مفىلح سؤط اال%اٌ ا س ؤو مشخلت الخلمُداث، وفي هزه اال%شخلت لم ًىً كذ جبلى  ىاال%شخلت ال#ول

 -ٌعمى باللاملمىظاث  ؤو ما
ً
مىً اللىٌ ؤن هزه اال%شخلت امخذث مً اللشن  -هما ظيؽحر بلى رلً لاخلا ،وٍ

العابْ ِؽش بلى جهاًت العبُّىاث مً اللشن اال%اضخي، فلذ واهذ فلي في هزه اال%شخلت جلمُداث بلى ؤهمُت 

في بذاًت ال#مش ِلى الّامل، فبّذ ؤن وان ها، ووان الترهحز س اللاملمىظاث في بىاء اال%ىٍمت وجىىسها واظخمشا

  ٌّخلذ ؤن زشوة ال#مم بملذاس ما
ً
مْ ـذوس هخاب  جملىه مً مّادن هفعُت )الفىش الخجاسي(، حغحرث الىٍشة ولُا

ً الثىسة ورلً ِلى خلاف الفىش  زشوة ال#مم ل#دم ظمُث، ؤًً ؤِىى ؤهمُت بالغت لّىفش الّمل في جيىٍ

مىً اللىٌ ؤن بذاًاث مُت الُذ الّاملت اال%اهشة ملاسهت بخلً الُذ غحر اال%اهشة، مْ ال$ؼاسة بلى ؤهالخجاسي،  وٍ

الاهخمام بالشؤط اال%اٌ الفىشي وبال#خق ؤخذ ميىهاجه الشئِعُت اال%خمثلت في سؤط اال%اٌ البؽشي واهذ مً هىا، 

مىً بّذها بللُل بذؤ كُاط هزا المشب مً لشوب سؤط اال%اٌ مْ الاكخفادي  يا"وٍ وآخشون،  "سو دافُذ سٍ

ت اللُمت التي جيلم فيها ًِ هُفُت جل  ي اال%عاهم في الّملُت ال$هخاحُت،ُُم الّمل البؽش ورلً مً خلاٌ هٍشٍ

ذ ماسؼاٌ"وهجذ  وهى ؤخذ ؤِمذة اال%ذسظت الخذًت ًلىٌ " بن ؤزمً لشوب سؤط اال%اٌ هى ما ٌعدثمش في  "ؤلفشٍ

دت ل#همُت سؤط اال%اٌ البؽشي ف ت  وال#مم، وحاءي بىاء اال%ىٍماث البؽش"، وهي دلالت ـشٍ الٍهىس ال#وٌ لىٍشٍ

دخل سؤط ؤِىذما  1906( ظىت Ivring Ficher) "ؤسفُىج فِؽش"ط اال%اٌ البؽشي ِلى ًذ الاكخفادي الخذي ؤس 

اث ابخذاءً مً خمعِىاث اللشن اال%اضخي.  اال%اٌ البؽشي في مفهىم سؤط اال%اٌ الّام. وبذؤ الخىظْ في هزه الىٍشٍ

وجبذؤ هزه اال%شخلت مْ  ،في ؤدبُاث ال$داسة وهي مشخلت مُلاد مفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي  ُتاال%شخلت الثاه

ِلى سؤط اال%اٌ البؽشي، وهزا  ىرهحز في اال%شخلت ال#ولوان التبذاًت الثماهِىاث وجمخذ ختى بذاًت الدعُّىاث، فلذ 

 هما -سؤط اال%اٌ الفىشي مً  فهى لا ٌّبر بلا ِلى حضءال#خحر ِلى ؤهمُخه 
ً
، ؤما في هزه اال%شخلت بذؤ  -ظجري لاخلا

جباًً في ؤداء الؽشواث  1980( ظىت Hiroyukiالترهحز ؤهثر ِلى باقي اال%ىحىداث غحر اال%لمىظت، فلي لاخَ )

ؤـذس  1986الُاباهُت، وبّذ الذساظت  ؤسحْ رلً الخباًً بلى جباًً هىُِت اال%ىحىداث غحر اال%لمىظت، وفي ِام 

(K. E. Sveibyهخاب ب ) فُه دوس وؤهمُت 
ً
اال%ىحىداث غحر اال%لمىظت وهُفُت ّىىان "ؼشهت مّشفت، هُف" مبرصا
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 جدذ ِىىان "ال$فادة مً ال$بذاُ والخىىىلىحDavid Teeceُبداستها، وفي هفغ الّام هخب )
ً
"، وفي بذاًت ا( ملالا

، هما 1990رلً ظىت ( ووان Ralph Stayerمفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي ِلى ًذ ) دالدعُّيُاث جيلل رلً بمُلا 

ذًت Leif Edvinssonجم حُّحن العُذ ) ( هإوٌ مذًش لشؤط اال%اٌ الفىشي في الّالم لؽشهت الخإمحن العىٍ

(Skandia ِام )1991. 

هزا، بلى ًىمىا ومعخمشة وهي مشخلت الخىىس، وجمخذ هزه اال%شخلت مً بذاًت الدعُّيُاث  اال%شخلت الثالثت

هىس  والذساظاثهثرة البدىر هزه اال%شخلت  وؼهذث ؤط التي جذسط س لخلُاث اال%وجىٍُم اال%هخمت به، ىٍماث اال%وٌ

ت جشجبي سؤط اال%اٌ  هشث ِذة هٍشٍ بإداء اال%ىٍماث،  الفىشي اال%اٌ الفىشي، ووان فيها غضاسة اال%ّلىماث، وٌ

 
 
ت والبدىر الخىبُلُت، و وخاولذ ؤخشي البدث في همارج كُاظه، وؤ ذ الذساظاث الىٍشٍ  بىاء همارججم حشٍ

 .، ووان ؤهثر سواد سؤط اال%اٌ الفىشي في هزه اال%شخلتاللُاط والخلُُم

 . تحديد المصطلح المطتددو2. 1

كبل ، فلابذ في هزا البدث وهىد هىا ال$ؼاسة بلى اظخخذام مفىلحي سؤط اال%اٌ الفىشي واللاملمىظُاث

اال%فهىم، فةهىا هجذ ال#وسوبُىن كبل مىاكؽت باقي ِىاـش اال%عخخذمت للمفىلح مً الىكىف ِىذ الدعمُت رلً 

في ؤدبُاتهم ووزائلهم وجىحيهاث ( Intellectual Capital) 2ًمُلىن بلى اظخخذام مفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي 

عخخذمىن مفىلح اللاملمىظاث بلذس ؤكل ِىذما ًخّلم  ىٌ واال%فاهُم اال%داظبُت ال$جداد ال#وسوبي، وَ بالـ#

ىفي ؤن وؽحر بلى ؤن ؤوٌ مذًش لشؤط اال%اٌ الفىشي في التي جدذ مً كذسة حّامل اال%ىٍماث مْ  اللاملمىظُاث، وٍ

ذًت  ش لشؤط اال%اٌ الفىشي 1991( ِام Skandia) ظياهذًاالّالم اظخدذر في ؼشهت الخإمحن العىٍ ، وؤوٌ جلشٍ

ش خاسجي لشؤط اال%اٌ الفىشي ـذس للجمهىس في ِام  1993ـذس في  ىُح1995وؤوٌ جلشٍ ن ، في خحن هجذ ؤن ال#مشٍ

ىسن بحن  ًمُلىن بلى اظخخذام مفىلح اللاملمىظُاث، وهزا ما هجذه في اال%اجمشاث الثلازت التي ِلذث في هُىٍ

                                                           
2ICIntellectual Capital
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( جدذ B. Lev( الزي ؤـذسه باسوػ لُف )Brookingsض )غهىو (، هما هجذ رلً في مؽشوُ بش 1998-2000)

ش" ظىت   2001.3ِىىان "اللاملمىظاث: ال$داسة، اللُاط والخلشٍ

ت جخمثل في ؤن مفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي هى مفىلح ؤكشب ل%داسة في خحن ؤن سؤط وهىان ملاخٍ

اللاملمىظاث هى مفىلح ؤكشب للمداظبت، وبما ؤن هزا البدث ًفب في خاهت ال$داسة فعىف وّخمذ فُه ِلى 

 مفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي.

 . مفَوو زأع المال الفكسي3. 1

 
ً
 هٍشا

ً
بالشحىُ بلى الىساء بلى صمً لِغ بالبُّذ وان مفىلح سؤط اال%اٌ الفىشي غحر مإلىف جماما

لخذازخه، ووان هىان خلي هبحر بِىه وبحن مفىلح سؤط اال%اٌ البؽشي، ولاصاٌ ال#مش هزلً ِىذ بّن غحر 

ً اال%خخفحن، ولهزا ظىداوٌ البدث في جدذًذ مفهىم ؼامل لشؤط اال%اٌ الفىشي في هزه ا لىلىت في ِىفشٍ

ؤظاظحن، وهما جدذًذ حّشٍف سؤط اال%اٌ الفىشي ِىذ ؤهل الاخخفاؿ، زم جدذًذ خفائفه. ِلى الىدى 

 الخالي:

 Intellectual Capital تعسيف زأع المال الفكسي. 1. 3. 1

 فةهىا ه
ً
ىٌ غحر  ICاال%عمُاث لشؤط اال%اٌ الفىشي  جذ ِذًذهما ؤؼشها ظابلا هشؤط اال%اٌ اال%ّشفي ؤو اـل#

ت الخذًثت، لىً فهى مما لاؼً فُه اال%ادًت ؤو سؤط اال%اٌ اللاملمىط، و  اث ال$داسٍ فادف ًٌّذ مً ؤهم اال%ىلىِ

وهزا لىحىد اخخلافاث في وحهاث الىٍش بحن  حامْ وؼامل لهفي جلذًم حّشٍف بّن اال%ؽاول الباخث 

ذم ملمىظِخه مً حهت ؤخشي مً حهت اال%فىلح هٍشا لخذازت اال%خخفحن،  ىلىت مً الظىداوٌ في هزه و ، وِ
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فاث اال%لذمت مً  الففل لبي حّشٍف دكُم ال%فىلح سؤط اال%اٌ الفىشي، مً خلاٌ اظخّشاك ؤهم الخّشٍ

 ، ورلً ِلى الىدى الخالي:في ال#خحر بخّشٍف ؼاملىخشج ، لوشف ؤهل الاخخفاؿ

  حّشٍف ظالُفان(P. Sullivan) ت.  : هى  4اال%ّشفت التي جخدىٌ بلى سبذ ؤو الىعب ؤهثر مً اال%لىُت الفىشٍ

  حّشٍف ظخاًش(R. Stayer ،1990) : اللذسة الّللُت التي جمثل الثروة الخلُلُت "ٌّشفه ِلى ؤظاط

 5للؽشواث التي لم ًبخاِها اال%داظبىن مثلما ًبخاِىن الىلذ واال%ىحىداث وغحرها"

  ف بًذفىوعىن ت التي جخجاوص كُمتها كُمت اال%ىحىداث : (Edvinsson ،1991) حّشٍ هى اال%ىحىداث الفىشٍ

حن، بؽشي ًمثل مفذس الابخياس  ال#خشي التي جٍهش في اال%حزاهُت الّامت، وجخيىن هزه اال%ىحىداث مً هىِ

لاكاث الضبائً".  6والخجذًذ، وهُىلي ًمثل الجضء اال%عاهذ للبؽشي هىٍم اال%ّلىماث وكىىاث العىق وِ

  ف ت جم  (:Klein & Prusak ،1994) وبشوظان هلاًًحّشٍ ٌّشف سؤط اال%اٌ الفىشي ِلى اهه مادة فىشٍ

 7بلفاء الىابْ الشظمي ِليها ل%هخاج ؤـىٌ كُمت.

  حّشٍف "ظبىهذس(Spender ،1996:)  ّشفه ِلى ؤهه هخبت مً الّاملحن لهم اللذسة ِلى هُيلت وَ

 8الفىذوق ال#ظىد للّمل ال$هخاجي بلى ميىهاجه ال#ولُت وبِادة جشهُبها بؽيل بؽيل مخمحز".

 ّشف ت،اال%ّشفت  –سؤط اال%اٌ الفىشي بإهه اال%ادة  :(Stewart،1997)ظخىاسر  وَ  اال%ّلىماث، الفىشٍ

ت،اال%لىُت    9الثروة.الخبرة التي ًمىً ولّها بال%ظخخذام لخيصخئ  الفىشٍ

                                                           

7
. Alan Fustec, Évaluation du capital intellectuel par des indices de notation, profitabilité et 

performances financières des entreprises, Innovations 2016/3 (n° 51), p126. 

990008;;
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  جىماط ظدُىاسث هما ٌّشفه(T Stewart ،1999)  ٌبإهه بحمالي كُمت اال%ىاسد  :في مىاظبت ؤخشي فُلى

ت للميؽإة التي ًمىً ولّها مىلْ ال$ظخخذام مً ؤحل خلم الثروة.  10الفىشٍ

  حّشٍف(Kelley 1998:) ُالّاملحن الزًً ًمثلىن الىجىم اللامّت والّلىٌ اال%ذبشة  الزي ؤهه مجمى

 11الزًً ًفّب بًجاد بذًلا لهم؛

  ُفها واظدثماسها بؽيل صخُذ لفالح اال%ىٍمت.  :2001حّشف الّجزي  12هى اال%ّشفت التي جىٌ

  ٌّشف(Awad & Ghaziri ،2004):  ت مً ال#فشاد الزًً ٌعخخذمىن ِلىلهم ؤهثر مً اظخخذام مجمىِ

وال$بذاُ مً ؤحل بًجاد خل مخخفق  الابخياس ، كُم، زلافت، كذسة ِلى خبراث ل#جهم ًمخليىن ؤًذحهم، 

 13ؤو خلم كُمت".

  ( ٌّشفDespres & Chanvel : )  ت للميؽإة والتي ِلى ؤن سؤط اال%اٌ الفىشي ٌّىد للمىحىداث الفىشٍ

مُف الياجبان ِلى ؤن سؤط اال%اٌ الفىشي مبجي ِلى  ؤظاظها جدفل اال%يؽإة ِلى الخماًت اللاهىهُت . وٍ

فىشة جلىٌ ِىذما جفل اال%ّشفت بلى معخىي مخماظً وملمىط ًيىن فيها الخفاِل ال$وعاوي مخىاـل 

فةن ما ًبذو بمخُاص مّشفي لا ًخجضؤ كذ ًجّله كابل لللعمت والخجضئت  بذكت،ـىف بفىسة وبُُّت ومى 

ا مً وبُّتها اال%ىدؽفت ًجّلها   وما ًمىً ؤن ًبذو واضخا ٌاهشٍ
ً
. ابخياسا

ً
 وببذاِا

  حّشف مىٍمت(OECD:)  ىٌ غحر اال%لمىظت  الاكخفادًتسؤط اال%اٌ الفىشي بإهه اللُمت لفئخحن مً اـل#

 14 البؽشي.وسؤط اال%اٌ  )الهُىلي(ٍُمي هي سؤط اال%اٌ الخى
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 ( ف الّجزي ُفها واظدثماسها بؽيل صخُذ  (:2001حّشٍ ًلفذ به اال%ّشفت اال%فُذة التي ًمىً جىٌ

 15لفالح اال%ىٍمت.

ت  تف العابلٍاال%لاخَ مً الخّاس  اث ؤظاظُت، خُث جشجىض اال%جمىِ ًجذ ؤجها جلعم بلى زلار مجمىِ

ت الثاهُت ِلى اللذساث اال%خمحزة ِلى  ت )ال#فشاد(، في خحن جشجىض اال%جمىِ فها ِلى اال%ىاسد البؽشٍ ال#ولى في حّاسٍ

ت الثالثت وال#خحرة فتر و اال%ىٍمي، ؤمؤالفُّذ الفشدي  ًمىً اللىٌ ؤن  ىاومً ه، هض ِلى ال$هخاج اال%ّشفيا اال%جمىِ

ً كُمت  هى سؤط اال%اٌ الفىشي  ت ل%بشاص ؤهمُت ودوس الّامل البؽشي في جيىٍ مفىلح ـممه خبراء اال%ىاسد البؽشٍ

فحن،  اال%ىٍمت، وهزا الىىُ مً سؤط اال%اٌ كائم ِلى بداسة اال%ّشفت التي جخيىن هي ال#خشي مً وافت مّاسف اال%ىٌ

ت ال#خشي اال%ىدعبت مً  بوحمُْ اال%ىاسد الفىشٍ والتي حعخخذم في اال%ىٍمت مً  ،خلاٌ الخّلم ؤو الخبرة ؤو الخذسٍ

ً وصٍادة الثروة ًمىً اللىٌ ان سؤط اال%اٌ الفىشي ًشجبي باللذساث ال$بذاُِت التي ًمخلىها  ، وبالخاليؤحل جيىٍ

  .الّاملحن في اال%ىٍمت والتي ًمىً ولّها مىلْ الخىبُم لخلم اللُمت اال%مافت

ذم بن بِىاء مفهىم ؼامل  لشؤط اال%اٌ الفىشي لِغ بال#مش الهحن، فالخذاخل بحن ِىاـشه وِ

ًجّل مً الفّىبت بميان ؤن جخخفشه في بّن  باظخمشاس  ، ومً حهت ؤخشي جىىس مدخىاهمً حهت ملمىظِخه

اللىٌ ؤن سؤط اال%اٌ الفىشي ٌّبر ًِ كُمت اال%ّشفت في اال%ىٍمت والزي ؤـبذ اليلماث، لىً ومْ رلً ًمىً 

 ملاسهت بشؤط اال%اٌ اال%ادي. مىحىداتهال وعبت هبحرة مً ؤـىٌ ؤو الُىم ٌؽي
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  خصائص زأع المال الفكسي. 2. 3. 1

ف العابلت، و    بلى الخّاسٍ
ً
فةن سؤط اال%اٌ  ال%لاسهت بِىه وبحن سؤط اال%اٌ اال%اديهما ظجري ِىذ ااظدىادا

 16في الىلاه الخالُت: ها، ًمىً بًجاص ببّن الخفائق اال%همتًخمحز الفىشي 

 ؤـىٌ غحر ملمىظت وهي ِلى ِىغ سؤط اال%اٌ اال%ادي؛ 

 ذم اللذسة ِلى اخخىائها مً حهت زاهُت؛  جخمحز بفّىبت اللُاط بعبب ِذم ملمىظتها مً حهت وِ

   ولهم زلت في الىفغ والجشؤة، ؤي ؤفشاد روي كذسة ِللُت راث ً ً ومدفضٍ ًخىلب ؤشخاؿ مخمحزً

 ؛معخىي مّشفي ِاٌ

 دوسة خُاة سؤط اال%اٌ الفى 
ً
شي ؤوىٌ ملاسهت بذوسة خُاة اال%ىخج ؤو دوسة خُاة اال%ّذاث والآلاث هٍشا

 لخاـت الخجذًذ التي جمحزه؛

 ت مدذودة مً الّاملحن دون غحرهم؛  خاؿ ببّن ال#فشاد ولِغ اليل، ؤي ًخملىه مجمىِ

 ٌؽيل ؤهم ظلاح لىعب اال%حزة الخىافعُت للمىٍمت؛ 

 الخجذد والتراهم والخىلُذ الزاحي؛ 

 م متزاًذ وه يىن رلً ًِ وشٍ ادة، وٍ ش والضٍ ى ِىغ سؤط اال%اٌ اال%ادي اال%خىاكق، ؤي كابل للخىىٍ

ب؛  البدث الخذسٍ
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 ًخىلب الّمل اال%عخمش والذئوب للشفْ مً معخىاه ؤو ِلى ال#كل الخفاً ِلى هفغ اال%عخىي؛ 

 وخالت  ًدخاج في البذاًت جيالُف مشجفّت، ؤي ًخممً مخاوش ِالُت بعبب اسجفاُ الخيلفت في البذاًت

 ِذم الخإهذ التي ًخمحز بها في ٌل الخىافغ الؽذًذ؛

 ـّىبت ولْ بّن ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي جدذ العُىشة؛ 

  يؽإ في بِئت جدب الخمحز وكبىٌ ال#فياس اال%خخلفت، وبالخالي فهى ًخلبل ذم الجمىد، وٍ ًخىلب اال%شوهت وِ

 الىلذ البىاء؛

 ٍلى ؤجم الاظخّذاد للخىبُم ِلى ؤسك الىاكْ؛ؤفياس في مدمىلت في ِلىٌ الّاملحن في اال%ى  مت وِ

   علاقة زأع المال الفكسي بالسأع المال المادي  .4. 1

سؤط اال%اٌ اال%ادي ؤو الخللُذي ؤهم ِىفش بهخاجي في اال%ىٍمت، لىً هزا  س ااِخبجم بلى وكذ لِغ بالبُّذ 

بلى، ةال#خحر ىد الذوس بذؤ في الخلاشخي ملاسهت بخّاٌم دوس سؤط اال%اٌ الفىشي في الّل هه وعبي ل# الخىم هزا  وٍ

هه ًمىً اللىٌ ؤن سؤط اال%اٌ الفىشي ؤخز مياهت مشمىكت في اللُم ؤ، بلا اال%ىٍمت باخخلاف هىُ ووؽاه ًخخلف 

بلذس ماهدً بفذد البدث ًِ  دوسهما وكُمتهماالعىكُت للماظعاث بففت ِامت، ولعىا هىا بفذد مىاكؽت 

فُت اال% مىً لخلافي الخلي بُنهما لاسهت الىـ بُنهما مً ِذة صواًا وباخخفاس 17ؤخذار اال%لاسهت بحن اال%فهىمحن، وٍ

 :(1. 1سكم )هما هى مىضح في الجذوٌ 
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 المكازىة بين زأع المال المادي وزأع المال الفكسي (:1. 1اتددول زقه )

 زأع المال الفكسي زأع المال المادي البياٌ

 مادي، غحر ملمىطغحر  مادي ملمىط الميصة الأضاضية

 اال%ىٍمت في ِلىٌ ال#فشاد الّاملحن في لمً البِئت الذاخلُت للؽشهت موقع التواجد

 ال#فشاد روي اال%ّاسف والخبراث الآلت، اال%ّذاث، اال%باوي التنجيل الينوذجي

 متزاًذة بال%بخياس مخىاكفت بال%هخلان الكينة

 الّمل اال%ّشفي الّمل الّملي المطتددموٌ لُ

 ًخىكذ ِىذ خذور اال%ؽاول ًخىكف ِىذ خذور اال%ؽاول الواقع التػػيلي

 لِغ له ِمش مْ جضاًذ في اللذساث ال$بذاُِت له ِمش بهخاجي وجىاكق بالىاكت الصمً

2010119

2007216

 . أهنية رأس المال الفكري2

ل#همُخه الفىشي، ورلً  سؤط اال%اٌهىان الّذًذ مً ال#ظباب التي جذفْ باال%ىٍماث الاظدثماس بلىة في 

مىً خفش رلً في الىلاه الخالُت:البالغت  ، وٍ

  ت جمثل اللىة الخفُت التي  للمىٍمت،ٌّذ سؤط اال%اٌ الفىشي العلاح ال#ظاسخي ل#ن اال%ىحىداث الفىشٍ

ت البالغ ِذدها  جممً البلاء لها، فلذ بُيذ دساظت ؤن زلثي الؽشواث اال%ذسحت في كائمت الؽشواث الثرً

شخاؿ فةن ِذد ال# 1994و 1979، كذ اخخفذ ؤو لم حّذ هبحرة، وبحن 1954( ؼشهت ظىت 500)

ىُت جشاحْ بيعبت الثلث مً  اال%عخخذمحن في ؤهبر الؽشواث  18ملُىن. 11،6بلى  16،2ال#مشٍ

  اث لبىاء وجإظِغ اال%ىٍماث اال%خّلمت، فاال%ىٍماث الزهُت ؤو اال%خّلمت هي جلً التي تهخم ؤخذ المشوسٍ

، ولا ًيىن رلً بلا بالاهخمام بشؤط اال%اٌ الفىشي    19؛بالاظدثماس في الّلىٌ
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  ُف جىافعُت، ورلً مً خلاٌ  ميىهاجه محزةًدلم سؤط اال%اٌ الفىشي للمىٍمت بخمافش ول جىٌ

ل%هخاج خذماث ومىخجاث حذًذة، وهزه ال#همُت البالغت التي خطخي بها حّلذ الىثحر مً  واال%بذِت

ن ، والتي كاٌ ِنها اال%ذًش الخىفُزي لؽشهت مُىشوظىفذ "بالذساظاث حّبر ِىه باال%ىحىداث الخىافعُت

"  بحن اال%ىٍماث خشب ِلىٌ بّلىٌ
ً
 20الخشب بحن اال%ىٍماث خالُا

  ادة، ؤو ِلى ال#كل البلاء لمً وىهبت ٌّخبر الاظدثماس في سؤط اال%اٌ الفىشي الخُاس الىخُذ للبلاء في الشٍ

 اال%ىافعت،

  مىً بدسان كُمت هزه ال#همُت مً خلاٌ اال%ىٍمت ٌّبر مفذس ال$بذاُ والخىىس وبالخالي الاظخمشاس في ، وٍ

بحن مىٍمخحن بخذاهما حعدثمش في سؤط اال%اٌ الفىشي وال#خشي مىٍمت جللُذًت بحشاء ملاسهت وفُفت 

 ال%ّشفت الفشق بُنهما؛

  ٌى ً، وبالخالي ؤـبذ ؤهم اـل# جضاًذ ؤهمُخه مْ جضاًذ اللُمت العىكُت للمىٍماث في الّلذًً ال#خحرً

ت اال%ذ  سة للثروة؛الاظدثماسٍ

 جضاًذث للذسجه ِلى ؤًجاد الخلىٌ في الىكذ اال%ىاظب للمؽىلاث التي جفادف اظخمشاس  ؤهمُخه

 ؛الؽشواث، بل جخّذي بلى الخيبا باال%ؽىلاث كبل خذوثها وبِىاء الخل اال%ىاظب

 جتزاًذ ؤهمُخه ل#كذسجه ِلى سفْ بهخاحُت اال%ىٍماث بلى ؤلّاف مماِفت؛ 

 %اٌ الفىشي في جخفُن الخيالُف وبالخالي جدلُم اال%حزة الخىافعُت مً حهت ٌعاهم الاظدثماس في سؤط اال

ت(؛  العّش )اال%ىافعت العّشٍ

 ت؛  مً الاظخمشاسٍ
ً
ا  ٌعاِذ ِلى جدعحن الّلاكاث بحن الضبائً واال%ىسدًً، وهزا مً ؼإهه بًجاد هىِ
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 في ٌل ٌشوف ممازلت  ًيافئ اال%جتهذ ِلى احتهاده، وهزا ال#مش ًلطخي ِلى الاجيالُت التي ًمىً ؤن جيؽإ

لخلً اال%ىحىدة في اال%ىٍماث الخللُذًت، ؤو اال%ىحىدة في اال%اظعاث الاؼتراهُت، ؤي بِىاء جلذًش ؤهبر 

 للمجتهذ، وجدفحز لغحره ِلى الّمل؛

  با ول الىلاه العابلت جشهض ِلى ؤهمُت سؤط اال%اٌ الفىشي ِلى معخىي اال%ىٍمت، لىً ال#مش ًخّذي جلشٍ

الاكخفاد بؽيل ِام، ورلً مً خلاٌ معاهمخه في جدعحن معخىي اال%ِّصخي رلً بلى اال%جخمْ ؤو 

 وجزلُل ـّاب الخُاة؛

  هخمام بشؤط اال%اٌ الفىشي، ًىّىغ مباؼشة ِلى الّاملحن مً خلاٌ جدعحن معخىاهم الّلمي الا

 والخفىشي، وجدعحن الفىسة الخاسحُت لهم؛

 التفاعل بييها الفكري وآلية. مكوىات رأس المال 3

ت مً الّىاـش بمً الخّاسٍف العابلت ًمىً اللىٌ  إن سؤط اال%اٌ الفىشي ًخيىن مً مجمىِ

اث هزه الّىاـش جلعُم  اال%خخفىن وكذ خاوٌ اللاملمىظت، جخفاِل وجخيامل بُنها،  اال%خّذدة في ؼيل مجمىِ

رج اال%لترخت ظِخم مّالجت ؤهم الىماِلى حعمُتها ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي، خُث  وهي ما اـىلحمخجاوعت 

الّلاكاث بحن هزه اال%يىهاث وؼشح  وجدذًذ، مً حهت ال%يىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي وؤهم الاكتراخاث والخلعُماث

 ى الخالي:دورلً ِلى الى مً حهت ؤخشي، آلُت الخفاِل بُنها

 . مكوىات زأع المال الفكسي1. 3

، وفي ال%يىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي  ُم واخذعاال%لاخَ في هزه الىلىت ؤن اال%خخفحن لا ًخفلىن ِلى جل

 وشخذ هزا الفذد 
ً
ا  بلى اِخباس ؤناال%خخفحن الىثحر مً فُه ًزهب  ِذة ؤفياس وهمارج، الىمىرج ال#هثر ؼُىِ

، ضبىويالٌ ماط وسؤهُىلي الؽشي، سؤط ماٌ الب، سؤط ماٌ ؤظاظُتزلار ِىاـش  ًخيىن مً سؤط اال%اٌ الفىشي 
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مىً ؼشح بةًجاص ميىهاث سؤط اال%اٌ  (.2. 1)الجذوٌ سكم  مخخفشة فيفهي  بؽيل ِامؤما ؤهم الخفيُفاث  وٍ

 الفىشي اال%ّخمذة في هزه الذساظت ِلى الىدى الخالي:

 (: نماذج تصييف مكوىات زأع المال الفكسي2.  1اتددول زقه )

 الأمجلة مكوىات زأع المال الفكسي الباحح

Stewart 

1997 

 سؤط اال%اٌ البؽشي  .1

 سؤط اال%اٌ الهُىلي .2

 سؤط اال%اٌ الضبىوي .3

 ال#فشاد، الفشق، اللُادة .1

 الهُيل، ال#هٍمت، البراءاث، كىاِذ البُاهاث .2

 الّلىد، الىلاء، الّلاماث .3

Edvinson & 

Malone 

1997 

 سؤط اال%اٌ البؽشي  .1

 سؤط اال%اٌ الضبىوي .2

ش .3  سؤط ماٌ الخجذًذ والخىىٍ

 سؤط اال%اٌ الّملُت .4

 مهاساث، خبراث، مّاسف الّاملحن .1

 الّلاكاث مْ الضبائً، اال%ىسدون، الّلىد .2

 مؽشوِاث البدث والخىىٍش، اال%ىخجاث الجذًذة .3

 الخىىىلىحُا، الشاًت الفىُت .4

K. E. Svieby 

1997 

 الهُيل الذاخلي .1

 

 الهُيل الخاسجي .2

 

 البؽشي  .3

ماٌ، كىاِذ البُاهاث، الىزائم، خلىق  .1 ال#هٍمت والّملُاث، همارج اِل#

 اليؽش، اال%ّشفت اال%شمضة

الخدالفاث، الّلاكاث مْ الضبائً، الؽشواء، اال%ىسدون، اال%عدثمشون  .2

 الاظتراجُجُىن، الجماِاث اال%دلُت، العمّت والخمحز

 اللذساث، اال%ّاسف، الخبراث الفشدًت والجماُِت، كذساث خل اال%ؽىلاث .3

Goran Roos 

2003 

ت .1  اال%ىاسد البؽشٍ

 اال%ىاسد الخىٍُمُت .2

 اال%ىاسد اال%شجبىت بالّلاكاث .3

 اللذساث اال%ّشفُت، الىٌُفت، العلىهُت، كذساث بوؽاء اللُمت .1

 الشوجِىاث الخىٍُمُت، الّملُاث، اال%ّلىماث، البرمجُاث، الهُاول .2

 الّلاكاث مْ الضبائً، اال%ىسدون، اال%جخمْ اال%دلي، الخيىمت... بلخ .3

B. Morr et al 

2004 

ت .1  اال%ىاسد البؽشٍ

 مىاسد الّلاكاث )ؤـىٌ العىق( .2

 الخدخُتالبيُت  .3

ت .4  اال%لىُت الفىشٍ

ت .1 ادًت وال$داسٍ  الخبراث، اللذة ِلى خل اال%ؽىلاث، ال$بذاُ، اال%هاساث الشٍ

ت، الّلىد، الضبائً، كىىاث الخىصَْ، ِلىد الترخُق  .2  الّلامت الخجاسٍ

 الخىىىلىحُا، ال#ظالُب الفىُت، الّملُاث .3

ت، خلىق  .4  ال#ظشاس الخجاسٍ

الاجداد 

 ال#وسوبي

 البؽشي ؤـىٌ سؤط اال%اٌ  .1

 ؤـىٌ سؤط اال%اٌ الهُىلي .2

 ؤـىٌ سؤط ماٌ الّلاكاث .3

 معخىي الخّلم، الخبراث، اللذساث اال%ّشفُت .1

 الهُاول، الّملُاث، جىىىلىحُا اال%ّلىماث والاجفاٌ .2

 الّلىد، مؽشوِاث الخّاون والدؽبًُ، مؽشوِاث الاجداد ال#وسوبي .3

Merten &Van 

Der Meer 

2005 

  2اال%عخىي  1اال%عخىي 

ىٌ )الّلامت، البراءة، الترخُق( + اال%هاساث  اللاملمىظت:اال%ىاسد  .1 اـل#

 )اال%هاساث، الخىٍُم، الفشق(

م ال#وؽىت اللاملمىظت: .2 ب، الخخىُي، الدعىٍ  البدث والخىىٍش، الخذسٍ

 بؽشي سؤط ماٌ 

 هُىليسؤط ماٌ 

 سؤط ماٌ صبىوي 

مىاسد غحر 

 ملمىظت

ؤوؽىت غحر 

 ملمىظت

 .131، ؿ2010داس الُاصوسي الّلمُت لليؽش والخىصَْ، ِمان، اللاملمىظاث )بداسة مالاًلاط(، هجم ِبىد هجم، بداسة  اال%فذس:
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ؤما الخفيُف الزي اِخمذها ِلُه في هزه الذساظت فهى الزي ًلعم سؤط اال%اٌ الفىشي بلى زلار ؤؼياٌ  

مىً جففُل رلً ِلى (، 3. 1هما هى مبحن في الجذوٌ ))سؤط ماٌ بؽشي، سؤط ماٌ هُىلي، سؤط ماٌ صبىوي(  وٍ

 الىدى الخالي:

 (: عياصس مكوىات زأع المال الفكسي الجلاثة3. 1اتددول زقه )

 زأع المال الصبوىي زأع المال الهيكلي زأع المال البػسي

 

 الذساًت الفىُت 

 الخّلم 

 الخإهُل اال%هني 

 اال%ّشفت واال%لذساث في الّمل 

 الخلُُماث اال%هىُت 

 جلُُماث اللُاط الىفسخي 

 اللذسة ِلى الابخياس 

 اللذسة ِلى الخغُحر 

ت  ؤولا: اال%لىُت الفىشٍ

 البراءاث 

 خلىق اال%الف 

 خلىق الخفمُم 

 ت  ال#ظشاس الخجاسٍ

 ت  الّلاماث الخجاسٍ

 ِلاماث الخذمت 

 زاهُا: ؤـىٌ البيُت الخدخُت

 ت  الفلعفت ال$داسٍ

 اال%ىٍمت زلافت 

 ت  الّملُاث ال$داسٍ

 ؤهٍمت اال%ّلىماث 

 ال#هٍمت الؽبىُت 

 الّلاكاث اال%الُت 

 

 الّلاماث 

 ًحجم الضبائ 

 ًولاء الضبائ 

 كائمت الضبائً في الؽشواث 

 الّلىد اال%ففلت 

 الىلبُاث غحر اال%ىجضة 

 َْكىىاث الخىص 

 ٌما  ؼشاواث اِل#

 اجفاكُاث التراخُق 

 اجفاكُاث الامخُاص 

الّلمُت لليؽش والخىصَْ، ِمان، داس الُاصوسي هجم ِبىد هجم، بداسة اللاملمىظاث )بداسة ما لا ًلاط(،  :اال%فذس

 .135، ؿ2010

 . زأع المال البػسي1. 1. 3

للذ جىىسث الىٍشة بلى سؤط اال%اٌ البؽشي مْ ظخِىاث اللشن اال%اضخي ورلً مً خلاٌ بِادة الىٍش في 

 ميىن الثىسة مً خلاٌ الاِتراف بإهمُت ال#فشاد بذٌ اال%ادة، خُنها بذؤ الىٍش بلى ؤن الاهفاق ِلى ال#فشاد

 مً لشوب الاظدثماس ولِغ اظتهلان، برن مارا هلفذ بشؤط اال%اٌ 
ً
ب ٌّذ لشبا ا في الخّلُم والخذسٍ خفىـ
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البؽشي؟ وماهي خفائفه وؤهمُخه في لمً باقي ميىهاث سؤط اال%اٌ اال%ىٍمت؟ وهزا ما ظىداوٌ الخىشق بلُه 

 بؽيل مخخفش في الىلاه الخالُت:

ىلذها الّاملىن مً  ٌّشف سؤطؤولا. حّشٍف سؤط اال%اٌ البؽشي:  اال%اٌ البؽشي ِلى ؤهه اال%ّشفت التي ًمخلىها وٍ

ّشف ش والخدعحن، وَ ؤط اال%اٌ س 1997 (Edvinson & Malone) هلمنها اال%هاساث والخبراث والابخياساث والخىىٍ

ِلى  1999، هما ٌّشفه هفغ الياجبحن ظىت 21البؽشي بإهه مجمىُ مهاساث، خبراث، ومّشفت الّاملحن بالؽشهت

فى ومذًشو ؤه ، ؤما اال%ىٍمت ه حمُْ اللذساث الفشدًت واال%ّشفت والذساًت واال%ىهبت والخبرة التي ًخمخْ بها مىٌ

Sveiby (2000)22  فلىٌ ِىه هفاءة اال%خّاوهحن الذاخلُحن، وفلًا له فةهه ًلِغ كذسة اال%ىٌفحن ِلى الخفشف في

ت مً اال%ىاكف لخلم كُمت ممافت، مما ٌعمذ للماظعت ت مخىىِ بالخىىس في بِئت جىافعُت بؽيل  مجمىِ

 متزاًذ، 

وهخّشٍف ؤخش ًمىً اللىٌ ؤن سؤط اال%اٌ البؽشي لذًه مفهىمحن، ال#وٌ ِلى اال%عخىي الىلي ؤو اال%جخمْ 

ِلى بِىاء كُمت ممافت للمجخمْ، ؤما ِلى  اال%جخمْ اللادسةًلفذ به وافت كذساث وبمياهُت حمُْ ؤفشاد هىا ف

معخىي اال%ىٍمت فُلفذ به كُمت اال%ّاسف واللذساث والخبراث واال%هاساث والىفاءاث اال%عاهمت في جدلُم اال%حزة 

 الخىافعُت للمىٍمت.

لُه ًمىً اللىٌ ؤن  فحن. وِ دت والممىُت للمىٌ سؤط اال%اٌ البؽشي هى حمُْ اال%ىاهب واال%ّاسف الفشٍ

لىلهم. لىً هزه اال%ىاس  فيها ولا ما ًذوس في ؤرهاجهم وِ د ًدملها ال#فشاد وهي ملً لهم. فاال%ىٍمت  لا جملً مىٌ

ًمىنها ؤن جبجي ِلاكت مّهم. وهى هفغ الخاٌ مْ ِملائها الزًً لا ٌعخفُذون مً سؤط مالها، ما حهم هى 

جت ِلى حىدة الخفاِلاث التي جخم الىدُجت الجماُِت للمىاسد اال%دخملت التي ًدملها ول مىٌف. حّخمذ هزه الىدُ

                                                           
21

 . 
22

. Issam Jallouli,  Relations Entre Le Capital Immatériel Des Pme Manufactur-Ières Et Leur Performance: Une 

Étude Exploratoire , Mémoire Présenté À L'université Du Québec À Trois-Rivièr, 2008,  P16 
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لُه ًمىً اللىٌ ؤن سؤط اال%اٌ البؽشي الفّاٌ هى الزواء الجماعي فهى  لا ًمثل  فلي  فحن، وِ بحن اال%ىٌ

 23اال%ىاهب الفشدًت.

. خفائق سؤط اال%اٌ البؽشي 
ً
مً الخّاسٍف العابلت واحتهاداث اال%خخفحن ًمىً اًجاس خفائق سؤط  :زاهُا

 24اه الخالُت:اال%اٌ البؽشي، في الىل

  ،ؤهمُت خاـُت وهي اللاملمىظُت وهي الخاـُت التي ٌؽترن فيها مْ بلُت ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي

خخلف فيها مْ سؤط اال%اٌ اال%ادي؛  وٍ

 الخفىٌ ِلى اال%هاساث اال%خخففت همىحىد فىشي مّشفي؛ 

  باقي سئوط ال#مىاٌ هما، وهىا هجذه ًخخلف مْ الزاحي بالاظخخذام والتراهم والخىلُذًمُل بلى الخجذد 

؛
ً
 ظُإحي لاخلا

  ؤو دوسةدوسة خُاة سؤط اال%اٌ الفىشي ؤوىٌ ملاسهت بذوسة خُاة اال%ىخج  
ً
خُاة اال%ّذاث والآلاث هٍشا

 لخاـت الخجذًذ التي جمحزه؛

 ل والخىاصٌ ِليها لخعاب ؼشواث ؤخشي؛  مهاساث ًجب ؤن لاجيىن ظهلت الىلل والاكخباط والخدىٍ

. ؤهمُت سؤط 
ً
 اال%اٌ البؽشي زالثا

( Brookink ,1996سؤط اال%اٌ البؽشي هى ؤزمً ؤـل جمخلىه اال%ىٍمت  وفم  دساظاث ول مً )

ّخبر اال%فذس الشئِسخي لل&بذاُ والابخياس للؽشواث Stewart 1997( و)Edvinson & Malone, 1999)و (، وَ

                                                           
23

. Imen Medhbi, Op.cit, P 50. 

 

 



لسأع المال الفكسيوالتأصيل اليظسي   : الإطاز المفاٍينيالفصل الجاىي  
 

61 
 

العُاق الخالي لاكخفاد  ( ، وفيBozbura 2004( وهزا دساظت )Egbu 2004الفغحرة واال%خىظىت خعب دساظت )

ؤن  1996( ظىت Simona Gilardi)ؤٌهش مسح ؤحشجه ، وكذ اال%ّشفت ًمىً اِخباس الابخياس مدذدًا مهمًا للىجاح

ْ الابخياس : "جم حُّحن هزا الّامل، سؤط اال%اٌ البؽشي هى ؤهم ِامل فؽل ال%ؽاسَ  ؤي سؤط اال%اٌ البؽشي  وجلىٌ

ل ، وهى ِامل غالالفؽل ٪ مً خالاث 39في  التي ب ملاسهت بالّىائم اال%دخملت ال#خشي ، مثل مؽاول الخمىٍ

 .٪17فعاهمذ بـ  اللىائذ الخيىمُت، ؤما ٪(21مثلذ اال%ؽىلاث الخىٍُمُت في خحن  ٪23مثلذ 

 
ً
 : ميىهاث سؤط اال%اٌ البؽشي سابّا

فاث في  خباس،مْ ؤخز ول هزه الخّشٍ فةن سؤط اال%اٌ البؽشي له ِذة ميىهاث ًمىً بًجاص ؤهمها في  اِلا

 الخالي:

 :فىن في  اال%ّاسف في الؽشواث اال%ّشفت بؽيل ِام جخىافم مْ سؤط ماٌ الخبرة الزي ًمخلىه اال%ىٌ

ش، الؽشاء...( والتي حؽيل كلب ِمل م، البدث والخىىٍ ان اال%ىٍمت مخخلف اال%جالاث )الدعىٍ " وهي هىِ

ججمْ بحن اال%هاساث اال%ىدعبت وخبرة  وهي التياال%ّشفت الممىُت (، Ouziel ،2004مً اال%ّشفت خعب )

فحن. ًفّب بؽيل ِام بلفاء الىابْ الشظمي ِليها وكُاظها، و دت اال%ّشفت اال%ىٌ ِلى  وهيالفشٍ

ًخم بلفاء الىابْ الشظمي ِليها بؽيل واضح ِلى معخىي معدىذ  الممىُت خُثِىغ اال%ّشفت 

ل ل#جها جٍهش في ؼيل ملمىط )ملف وسقي ؤو  مىخىب ؤو هٍام همبُىجش. هزه اال%ّشفت كابلت للخدىٍ

 َؽيل هزا الىىُ مً اال%ّشفت ِىفش مً سؤط اال%اٌ الهُىلي.، و بلىترووي(

 م الذساًت وظماث الم بؽيليها،جخدذد اال%ّشفت  ت الّمل:ُالذساًت بىُف دت ًِ وشٍ  الىاط،مىُت والفشٍ

بهم وحىدتهم همبذِحن،  عمذ بةهجاص اال%هام، وبالخالي فهي حفالذساًت هي مّشفت الىظائل التي وجذسٍ

دت.  جخخلف ًِ اال%ّشفت، وهي ال#خشي فيها دساًت لمىُت ودساًت ـشٍ
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 :ب ب بلى اظخىماٌ اال%هاساث اال%ىدعبت ؤزىاء الخذ الخذسٍ ب ال#ولي وبجلان اال%ّشفت اال%خخلفت وحهذف الخذسٍ سٍ

ؤو الخلىُاث ال#خشي مً ؤحل الخىُف مْ الخغحراث في اال%هً، وهى لشوسي حذا في ٌل الخىىس الهائلت 

فحن وكذستهم ِلى  ظىاءً في اال%هً الجذًذة ؤو مْ الخىىس الخىىىلىجي، ورلً للخفاً ِلى مشوهت اال%ىٌ

 بإهملها. اال%ىٍمت الابخياس وبالخالي هفاءة

 :ُلمؽيلت ؤو الشغبت في بًجاد شخيء حذًذلالبدث ًِ خل  جشظُخِملُت ًىٍش لل$بذاُ ِلى ؤهه  ال$بذا ،

 .ُجب ؤن ًيىن الخل الزي جم الّثىس ِلُه مفُذًا ومبخىشًا ِلى خذ ظىاءوختى ٌعمى ببذاُ ف

 . زأع المال الهيكلي2.  1. 3

بشاءاث الاختراُ واال%فاهُم وؤهماه الدؽغُل بال%لافت  ٌؽمل سؤط اال%اٌ الهُىلي ؤولا. حّشٍف سؤط اال%اٌ الهُىلي:

، وهي التي حؽيل الهُيل 1999( Edvinsson and Maloneبلى الخىٍُم ال$داسي وجلىُت اال%ّلىماث للؽشهت )

ُم ً(. خُث Egbu 2004الذاخلي للمىٍمت، هما ؤن الاظتراجُجُت هي ؤًما حضء مً سؤط اال%اٌ الهُىلي خعب )

ادة ما جيىن مملىهت للؽشهت،بوؽاء هزه الّىاـ فحن وِ  هما ًمىً الخفىٌ ِليها مً الخاسج. ش مً كبل اال%ىٌ

 .
ً
 ًخيىن سؤط اال%اٌ الهُىلي مً سؤط ماٌ الّملُاث وسؤط اال%اٌ اال%بخىش:ميىهاث سؤط اال%اٌ الهُىلي: زاهُا

  :دعب بسؤط ماٌ الّملُاث(Sveiby 2000 ) فه ِلى ؤهه حمُْ ال#هٍمت والهُاول اللائمت التي جم حّشٍ

ؽمل ِلى، لىمتًمىً لها جدعحن جذفم اال%ّ ظبُل اال%ثاٌ كىاِذ البُاهاث واال%لفاث وال#دلت وؤهٍمت  وَ

ا مُّىت مً سؤط ماٌ الّملُاث حعهل جذفم . ال$داسة ًِ ً ِشكلت  اال%ّشفت،في خحن ؤن ؤهىا ًمىً للآخشٍ

مفذس  هزا الىىُ(. Edvinsson and Malone ،1999رلً برا لم ًخم اظخخذامها بؽيل صخُذ )

الّذًذ منهم كادسون ِلى مىاحهت ؤهم اال%ىافعحن بفمل مشوهتهم التي حعمذ لهم ، اال%شوهت للؽشواث

 .بخلذًم اظخجابت ؤفمل لاخخُاحاث الّملاء
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 خعب : سؤط ماٌ الابخياساثCanibano  ُت مً الخلىُاث وآخشون فةن هزا الىى ًمثل مجمىِ

ّشفه البّن الآخش ؤمثاٌ )اال%ىٍمتوالّملُاث وال#ظالُب اال%بخىشة التي جمخلىها   ،Pépin, Edvinsson، وَ

Malone, Kaplan، Norton ل ًجّل مً اال%مىً ا( ِلى ؤهه ش. هزا اـل# للذسة ِلى الخجذًذ والخىىٍ

ذاد هفعها بؽيل ؤفمل لاغخىام الفشؿ  اال%ىٍمت الخيبا باال%عخلبل ل#هه ًلُم ماجفّله الُىم لِ%

ولىً ؤًمًا  حذًذة،فهى لا ٌعاِذ فلي ِلى جفيُْ مىخجاث حذًذة وبدخاٌ ِملُاث  ،اال%عخلبلُت

ش ؤـىٌ حذًذة غحر ملمىظت  .ِلى جىىٍ

 .
ً
وكُمتها  هى الزي ًفىْ الىحىد اال%ادي للؽشهت )اال%الي(بن سؤط اال%اٌ اال%ادي  ؤهمُت سؤط اال%اٌ الهُىلي:زالثا

ت بمىحب ال$حشاءاث واللُىد اال%داظبُت فةن سؤط اال%اٌ الفىشي باال%لابل هى الزي ًفىْ كُمت  اال%ىٍمت الذفترً

فىْ مياهتها  دت التي جىحذ ِادة في  وظمّتها،العىكُت وٍ وبرا وان سؤط اال%اٌ الهُىلي ًفىْ مّشفتها الفشٍ

.التي جخذاولها  متاال%ىٍ فهى ًمثل ول كُم اال%ىٍمت هُاول وؤهٍمت وبحشاءاث
ً
 25داخلُا

 ىي(والمال العلاقاتي )الصبزأع . 3ٍ .1. 3

ف سؤط اال%اٌ الضبىوي: . حّشٍ
ً
لفذ به خعب ) ؤولا ( Green    &Rayan،2005( و)Grasenick     &  Low،2004وٍ

ّشفه ) الّلاكاث ىٌ التي جىىس وحعاِذؤ( ِلى Bozbura ،2004مْ الضبائً واال%ىسدًً، وَ ت اـل# ِلى  هه مجمىِ

، ووان مىحىد بلى خذ ما جدذ ٍبًا جمامًا للمداظبحنوان هزا الىىُ مفهىمًا غش مْ بِئتها.  اال%ىٍمت بداسة ِلاكاث

 بىذ "الؽهشة.

ىاـش بِئتها الخاسحُت راث ؤهمُت  اال%ىٍمت بن هزه الّلاكاث التي جبجى بحنزاهُا. ؤهمُت سؤط اال%اٌ الضبىوي:  وِ

ت   هبحرة وكُمت خُىٍ
ً
 ًلي:ا هم اظدىادا

                                                           
258:<
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 ل#ن اال%همت ال#ولى ل#ي ؼشهت هي بوؽاء ؤو بًجاد ؤو بىاء صبائنها  اال%ىٍمت بن الضبائً هم مً ًذفْ فاجىسة

 بالعىق وبًجاد ؤظغ الّلاكت اال%خمحزة مّهم.

 ادة في الّائذ بر حؽحر الذساظاث  اال%ىٍمت بن الىلاء الزي جىعبه بالّلاكت الجُذة مْ صبائنها ًدلم لها صٍ

ذ مً ؤسباح ٪( 5)بيعبت  اال%ىٍمت الضبىن ِلى ؼشاء مىخجاثبلى ؤن مّاودة  بيعبت لا جلل  اال%ىٍمت ًضٍ

 ًِ(25 ٪.) 

 آلية التفاعل بين مكوىات زأع المال الفكسي .2. 3

ىاـشها لشؤط اال%اٌ البؽشي ججّل مً اال%مىً  بن اال%ّشفت الجُذة بالخفاِلاث بحن اال%يىهاث الثلازت وِ

كُمت في الؽشواث بؽيل ؤفمل. ظىداوٌ ِشك ِمل الّذًذ مً اال%الفحن خىٌ هزه مً فهم ما ًخلم 

ِلى ؤهه لا ًمىً ل#ي ميىن مً ِىاـش  (Edvinsson & Malone ,1999)الذًىامُىُت باخخفاس، خُث ًاهذ 

خم بوؽاء اللُمت اال%مافت فلي برا وان هىان جفاِل  سؤط اال%اٌ الفىشي ؤن ًخلم كُمت بمّضٌ ًِ الآخش، وٍ

حن اال%يىهاث اال%خخلفت. بالىٍش بلى الىبُّت الذًىامُىُت لشؤط اال%اٌ الفىشي ًمىً ؤن جخغحر هزه الّلاكت بمشوس ب

 ،Mouritsen, Larsen & Bukhدساظت ) الىكذ. هزا الخغُحر هى هدُجت بوؽاء سؤط ماٌ حذًذ غحر ملمىط خعب

في مجاٌ وؽاوها.  مىٍمتم ؤو ججشبت وخاـت اال%ّشفت الجذًذة التي جشحْ بؽيل سئِسخي بلى الخّل(، 2001

ت مُّىت رلً،بال%لافت بلى   ٌعمذ سؤط اال%اٌ الاسجباوي ؤو الاحخماعي لشؤط اال%اٌ البؽشي باهدعاب مّشفت لشوسٍ

 اال%ىٍمت الابخياس هى هدُجت الّمل الخّاووي بحنوبالخالي ف(. Subramaniam & Youndt ،2005ظُذفْ الابخياس )

 Chen, Zhu & Xieوحذ )حّمل مّا ِلى سؤط اال%اٌ الابخياس.  تيّلاكالوؼشوائها، وسؤط اال%اٌ البؽشي وسؤط اال%اٌ 

ذ ِلى  ( م2004ً،   مىٍمت 60خلاٌ دساظت ؤحشٍ
ً

بحن مخخلف ميىهاث ـِىُت ِالُت الخلىُت ؤن هىان جفاِلا

 (.1.1الؽيل )سؤط اال%اٌ الفىشي، وجم ِشك اظخيخاحاتهم خىٌ هزه الّلاكت هما هى مىضح في 
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للذ ؤزبدذ وحىد هزه الّلاكاث ولىً لم جىضح بؽيل واف هُفُت جإظِعها وهُف حّمل مْ بّمها 

 Edvinsson & Maloneالبّن. وباظدىاد بلى الّذًذ مً الذساظاث ال#خشي مثل جلً التي ؤحشاها ول مً )

(، Grasenick & Low ،2004( ودساظت  )Canibano ،2000(، بال%لافت بلى  )Sveiby ،2000( وهزا )1999،

واال%ّاسف  اال%ىٍمت فةهىا ًمىً جفعحر هزه الّلاكاث ِلى الىدى الخالي: الابخياس ًذِم بالخىىىلىحُا العائذة في 

وهزا الذساًت الفىُت اال%ىحىدة ِلى معخىي سؤط اال%اٌ البؽشي و سؤط اال%اٌ الهُىلي وهزا سؤط اال%اٌ الضبىوي، 

ؼإجها بوؽاء مىخجاث حذًذة جلبي اخخُاحاث الّملاء مً خلاٌ ال$حشاءاث الخىٍُمُت الجذًذة الابخياساث مً 

والخلىُاث الجذًذة واال%ّشفت الجذًذة اال%خىفشة ِلى معخىي سؤط اال%اٌ البؽشي. فشؤط اال%اٌ البؽشي ٌؽمل ول 

فيها جفلذ ؤًمًا هز ه اال%ّشفت، ولهزا العبب اال%ّاسف الممىُت للمىٍمت، وبالخالي فاال%ىٍماث التي جفلذ مىٌ

لها بلى ؼيل ؤهثر ولىخًا لذمجها في سؤط اال%اٌ الهُىلي، وبالخالي فةن الّلاكت بحن اال%يىهحن هي  ًخّحن ِليها جدىٍ

ً اال%ّشفت الممىُت داخل اال%ىٍمت. ؤما سؤط اال%اٌ  ت وهُيلُت، الُىم هجذ بشامج خعابُت جمىً مً جذوٍ بؽشٍ

 زأع المال الصبائني

 زأع المال الهيكلي

 التطويس

 زأع المال البػسي

(: العلاقة الترابطية بين مختلف مكوىات زأع المال الفكسي1. 1الػكل زقه )  

  (  Chen, Zhu & Xie ،2004مخطط )
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فحن ِلى الاظخجابت لاخخُاحاث الّملاء ورلً االضبىوي فحرجبي بشؤط اال%اٌ البؽ ب اال%ىٌ شي مً خلاٌ جذسٍ

 للخفاً ِلى ولائهم.

( ؤٌهشا  في دساظتهم ؤن هىان ِلاكت بًجابُت بحن Chen  et al 2004بال%لافت بلى رلً، حؽحن وآخشون )

ّخلذون ؤن الابخياساث الىاججت ًِ جفاِل  ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي مجخمّت وال#داء الّام للؽشهت، وَ

ؽشح هالاء اال%الفىن هُفُت جفاِل هزه  اال%يىهاث اال%خخلفت لشؤط اال%اٌ الفىشي هي اال%فذس الشئِسخي لل$داء، وَ

ً سؤط اال%اٌ الفىشي Solleiro  &Castanon ،2005ي هزا الفذد ًمُف )اال%يىهاث.، وف ( باللىٌ ؤهه ٌعمذ جيىٍ

للؽشواث بالابخياس وؤن جيىن كادسة ِلى اال%ىافعت في بِئت دًىامُىُت بؽيل متزاًذ، ما ًمىً سؤط اال%اٌ البؽشي 

 .ضبىويجىمُت سؤط اال%اٌ المً جلبُت اخخُاحاث الّملاء بؽيل ؤفمل مما ًممً سلاهم ، وهزا مً ؼإهه دفْ 

ت اال%ىاسد ًمىً للؽشواث اهدعاب محزة جىافعُت مً خلاٌ اظخخذام اال%ىاسد اال%لمىظت  اظدىادًا بلى هٍشٍ

ىٌ غحر اال%لمىظت هي التي جىفش كُمت ممافت ؤهبر.  اال%ّشفت،وغحر اال%لمىظت في الاكخفاد اللائم ِلى  فةن اـل#

اهذ الّذًذ مً اال%خخفحن ؤهه ًجب دمج ا ال%ىاسد اال%عخخذمت مْ بّمها البّن وبداستها بؽيل مىاظب ليي وٍ

ت  اال%ىٍمت جيىن  فّالت وجىافعُت في بِئتها، وباليعبت لشؤط اال%اٌ الهُىلي هلاخَ ؤن الخىٍُم واال%ماسظاث ال$داسٍ

ثاٌ اال%ّلى ظبُل ، فالفىشي ال#خشي وبداستهااال%اٌ ٌعاِذ في الخفاً ِلى ميىهاث سؤط ؤـلا وما بلى رلً ٌؽيل 

للخفاً ِليها واظخخذامها بؽيل ملائم  اثوجدفحز أث وحىد مهاساث ؤظاظُت مُّىت في الّمل مياف ًخىلب

ج مً اال%ىاسد واال%ماسظاث اال%ىاظبت  لخدلُم ال#داء اال%ىلىب. هزا ٌعمذ لىا ؤن وعخيخج ؤن ال#داء هى هدُجت مضٍ

 ل%داستها وحّبئتها لخدلُم ال#هذاف اال%شاد جدلُلها.

ؼشهت جشهُت مذسحت في بىسـت  280( مً خلاٌ دساظت كام بها ِلى Bozboura ،2004ؤزبذ )

بظىىبىٌ ؤن هىان الّذًذ مً الّلاكاث بحن اال%يىهاث اال%خخلفت لشؤط اال%اٌ الفىشي واللُمت العىكُت 

اال%اٌ  للمىٍمت. ولم ًخىكف ال#مش في هزه الذساظت ِلى بزباث الّلاكت الترابىُت والخياملُت بحن ميىهاث سؤط
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ً في ؤي وكذ مً ؤحل  الفىشي، بل كام بىلْ هٍام كُاط كادس ِلى جىفحر اال%ّلىماث في هزا الجاهب للمذًشٍ

حّذًل اظتراجُجُاتهم وفلًا لزلً وبداسة سؤط مالهم الفىشي بؽيل ؤفمل، مما ٌعمذ لهزه الؽشواث بإن جيىن 

ل.  ؤهثر جىافعُت ِلى اال%ذي اللفحر والىىٍ

 الفكري س المالأر أدوار. 4

الذوس هما هى مّلىم معخمذ مً اال%شهض ؤو اال%ياهت التي ٌؽغلها ـاخبه في البىاء الاحخماعي، فُىبر الذوس 

 
ً
ا في الّلذًً  ولما هبرث مياهت الصخق، وبرا سحّىا بلى دوس سؤط اال%اٌ الفىشي فلذ حّاٌم مْ الىكذ خفىـ

 ً ادة كُمخه و ال#خحرً ىٌ لاسهت بهمُخه في ؤـىٌ اال%ىٍمت مؤهدُجت صٍ ال#هُذ واال%اهذ  ال#خشي، فالصخيءباقي اـل#

ُت  ِىذ ول الاكخفادًحن هى الذوس الىبحر الزي ًلّبه سؤط اال%اٌ الفىشي في اال%ىٍمت، ًبلى الاخخلاف في هىِ

 في عجالت بّن الخفيُفاث ِلى الىدى الخالي: جفيُفها، وهزهش ال#دواس اال%ّىاة له ؤو في 

اث ؤظاظُت، وهي: ( فيMarr & Gray،2003ـىفها )لذ ف :. التصييف الأول1.  4  26زلار مجمىِ

  والخىىُ وال$مذاداث  الاظتراجُجُتوجىفُز  الاظتراجُجُتوحؽمل ـُاغت ؤدواس بداسة  :الاظتراجُجُتبداسة

 ؛الاظتراجُجُت

 :والزي ٌؽمل ؤدواس الشكابت والخىافض العلىن الخإزحري. 

 :ؽمل الخفذًم الخاسجي والاجفاٌ الخاسجي واال%لاءمت مْ اللىاِذ  يلالذاخ بالاجفاٌال#دواس اال%خّللت  وَ

 الخىٍُمُت.

خحن( فلذ ـىفها Harrison & Sullivan ،2000)ؤما  :. التصييف الجاىي2.  4 هما ًىضخها الؽيل  في مجمىِ

 27:(، وهي2. 1سكم )
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 :وحؽمل اال%ماسظاث الخالُت: ال#دواس الذفاُِت 

o اال%ىخجاث والخذماث اال%خىلذة مً ببذاِاث سؤط اال%اٌ الفىشي للمىٍمت؛ خماًت 

o ت الخفمُم وال$بذاُ؛  خماًت خشٍ

o .جخفُف خذة الفشاِاث وججىب سفْ الذِاوي 

 :فهي جمم اال%ماسظاث الخالُت: ال#دواس الهجىمُت 

o ٍ؛ ببذاِاث سؤط اال%اٌ الفىشي )اال%ىخجاث والخذماث الىاحمت ًِ  مجىلُذ الّائذ ًِ وش

ت للمىٍمت؛ ت للمىٍمت؛ اال%لىُت الفىشٍ )ؤي  ومّشفت هُف اال%ىٍمت مّشفت اال%ىحىداث الفىشٍ

 (.اال%ىٍمت بشاِت

o ؛ذًذة وللخذماث واال%ىخجاث الجذًذةابخياس ملاًِغ لل$ظىاق الج 

o  ًتهُئت  ؛مىافز ل%ختراق جىىىلىحُا الآخشٍ

o ؛لُاث الىفار بلى ال#ظىاق الجذًذةجدذًذ آ 

o  م  دخىٌ اال%ىافعحن الجذد.ـُاغت اظتراججُت حّىٍ

العهمان في الؽيل هلاخَ ًذلان ِلى الاهخلاٌ مً الذوس الهجىمي بلى الذوس الذفاعي والّىغ، وهزا 

ت مً الّىاـش ـاغها ) ( في ؼيل حعائلاث ِلى Bahra ،2001الاهخلاٌ ممىهج ولِغ بّؽىائي، وجدىمه مجمىِ

 الىدى الخالي:

  جدلُلها بىاظىت سؤط اال%اٌ الفىشي؟ماهي ال#هذاف التي جشغب اال%ىٍمت 

 مادسحت جيامل ؤوؽىت سؤط اال%اٌ الفىشي مْ اظتراجُجُت اال%ىٍمت؟ 
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  مً اال%عاوٌ ًِ اظخخشاج اللُمت مً سؤط اال%اٌ الفىشي للمىٍمت؟ هل هى اال%عدؽاس اللاهىوي للملىُت

ش الخجاسي؟ ش؟ ؤم مذًش الخىىٍ ت؟ ؤم هى هائب سئِغ البدث والخىىٍ  الفىشٍ

 ت؟ هل بداسة ت ؤو لامشهضٍ  سؤط اال%اٌ الفىشي ظخيىن مشهضٍ

 ُت اال%ىاسد التي حعلم بلى سؤط اال%اٌ الفىشي؟  ماهىِ

 

 قياس رأس المال الفكري. 5

مً دفْ الىثحر وفي كُمتها العىكُت سؤط اال%اٌ الفىشي في اال%ىٍمت ذوس وؤهمُت التزاًذ اال%خّاٌم ل

باِخباسه - كُاظه، لىً خاـُت ِذم ملمىظُت سؤط اال%اٌ الفىشي  وشق وآلُتالبدث في الؽشواث في اال%خخفحن 

 ٍجومية

 أدواز 

 زأع المال

 الفكسي 

 

 دفاعية

 تحديد الآليات ابتكاز المكاييظ

 صياغة اضتراتجية توليد العائد

 تَية الميافر

 حماية الميتجات

حماية حسية 

 التصنيه

 تخفيف الصساعات

(: أدواز زأع المال الفكسي2. 1الػكل زقه )  

 .178المصدر: سعيد علي العيزي، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكر، ص
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ت ىٌ او اال%ىحىداث الفىشٍ ذة احتهاداث ِ ؤوحذثاال%خىاكمحن  اللمِخحن ، هاجحنهثحرةلهم مؽيل خلم  -مً اـل#

تجيللذ في ال#خحر  هزه الىمارج ًخمحز ول  نال#هُذ ؤ سؤط اال%اٌ الفىشي،لُاط ل الىمارج اال%خخلفتمً  بمجمىِ

، مىلىُ كُاط سؤط اال%اٌ الفىشي ، وظىداوٌ في هزه الىلىت ال$ال%ام بجىاهب منها باللىة والمّف في آن واخذ

 ورلً ِلى الىدى الخالي:بىىُ مً الؽشح اال%ففل ل#همُتها الىبري في بدثىا هزا،  وظخدٍى هزه الىلىت

 زأع المال الفكسي أٍنية قياع. 1. 5

ِغ  فةهً لا اسة مفادها "برا لم حعخىُْ ؤن جلًشددها الىثحر مً اال%هخمحن باللُاط وال$د هىان ملىلت

لت ؤِذم جىفش ؤظلىب مً بالشغم وبالخالي اللُاط وال$داسة الخىُمت مخلاصمان، و  28حعخىُْ ؤن جذبش" و وشٍ

بلا ؤن ول ال#بدار والذساظاث ؤزبدذ ؤهمُت اللُاط لهزا الىىُ في اال%ىٍمت مىخذة للُاط سؤط اال%اٌ الفىشي 

، ولهزا هجذ مٍّم اال%اظعاث  ىٌ اللُاط اال%خاخت ِلى الشغم مً الىلائق اال%ىحىدة  حعخخذم همارجمً اـل#

ليل مً  ي لت اللُاط بذؤث جىشح هفعها بةلخاح بعبب ؤهمُت مّشفت كُمت سؤط اال%اٌ الفىش إهما ؤن مع بها،

حناال%عاهمحن و مىً ؤن هىحض ؤهمُت اللُاط لهزا الىال$داسٍ ىٌ في الىلاه الخالُت:، وٍ  29ىُ مً اـل#

  ؛وبالخالي جدذًذ اللُمت العىكُت لهااللُاط بيل جإهُذ ٌعاِذ ِلى جلُُم ؤـىٌ اال%ىٍمت 

 ٌعاِذ ِلى مّشفت ؤهمُت سؤط اال%اٌ الفىشي لمً باقي ؤـىٌ اال%ىٍمت؛ 

  ش الاظدثماساث  سؤط اال%اٌ الفىشي بىاظىت الترهحز ِلى اال%ىفّت؛اال%فشوفاث في و جبرً

  باقي الخيالُف؛ب ملاسهتٌعاِذ ِلى مّشفت جيالُف ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي 

                                                           

9>=
29
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  ت سؤط اال%اٌ الفىشي؛مشدودً مّشفتٌعاِذ ِلى 

 ٌعاِذ ِلى بىاء الخىي اال%الُت للمىٍمت؛ 

 ا في اال%ىٍماث الىبحرة ِلى جدلُم الشكابت ال ىٌ غحر اال%لمىظت؛معاِذة ال$داسة خفىـ  فّالت ِلى اـل#

وهى ؤخذ ميىهاث سؤط  اال%ىٍمت برا جم كبىٌ ؤن سؤط اال%اٌ البؽشي هى ؤخذ اال%يىهاث الشئِعُت للُمت

 
ً
، خُث لا ًخم اال%ىٍمت ، فلا ٌعّىا بلا ؤن هلاخَ غُابها ًِ البُاهاث اال%الُت التي جيؽشهااال%اٌ الفىشي اال%همت حذا

ت هإـىٌ وفلًا ال%ّاًحر اال%داظبت  تراف باال%ىاسد البؽشٍ ولا ظُما مّاًحر مجلغ مّاًحر اال%داظبت  الذولُت،اِلا

(. ِلى الشغم مً ؤهه ًمىً 2005ًىاًش  1الذولُت )اال%ىبلت ِلى الخعاباث اال%ىخذة للؽشواث اال%ذسحت مىز 

بلا ؤن هلق العُىشة ِلى  "،اكخفادًت معخلبلُت للؽشهتجلذًمها ِلى ؤجها "مىسد مً اال%شجح ؤن ًجلب فىائذ 

ىٌ التي كذمها مجلغ مّاًحر اال%داظبت  هزه اال%ىاسد ٌعدبّذ ِلى الفىس سؤط اال%اٌ البؽشي مً حّشٍف اـل#

بلذس اخخماٌ اخخفاء هزه اال%ىاسد في خالت مغادسة ال#شخاؿ اال%ّىُحن. وبالىٍش بلى هزه الؽشوه  الذولُت،

لغشك مً ٌهىس ِذد كلُل مً الّىاـش غحر اال%لمىظت في ؤـىٌ البُاهاث اال%الُت. لا ٌّذ سؤط فةن ا الخلُُذًت،

ا ال%خابّت  الّىاـش،اال%اٌ البؽشي ؤخذ هزه  ًً ا وؤبذ ًُ ولىً مً اال%هم مْ رلً ؤن جيىن كادسًا ِلى ؤن جيىن واِ

. ًخم ِشك الىمارج الخالُت وسبما ليؽش مّلىماث خىٌ هزا اال%ىل ،اال%ىٍمت اللُمت التي ًلذمها ال#فشاد بلى ىُ

ُت  ت ومالُت  -التي جلذم مّلىماث وىِ بال%لافت بلى دساظت اظخىؽافُت  البؽشي،جخّلم بشؤط اال%اٌ  -بداسٍ

ش الؽشواث في هزا اال%جاٌ.  30ال%ماسظاث بِذاد جلاسٍ

                                                           
30

 Corinne Bessieux-Ollier, Monique Lacroix, Elisabeth Walliser, Capital humain : mesure, management et 

reporting Un état des lieux sur le plan théorique et pratique, HAL Id: halshs-00548090, https://halshs.archives-

ouvertes.fr/halshs-00548090, Submitted on 18 Dec 2010, p 1. 

https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00548090
https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00548090
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 صعوبات قياع زأع المال الفكسي . 2. 5

هٍشا لل$همُت اال%تزاًذ لل$ـىٌ غحر اال%لمىظت في اال%ىٍمت الزي فشلها الىاكْ، ظعى اال%خخفىن في 

ت مً اال%فاِب ًمىً تههزه اال%ىحىداث، بلا ؤهه واحهالبدث ًِ وشق وؤظالُب جمىنهم مً كُاط  م مجمىِ

 اًجاصها والخالي:

 ت غحر  ؤهبر ـّىبت ًفادفها كُاط سؤط اال%اٌ الفىشي جخمثل في ؤن هزه اال%ىحىداث هي مىحىداث فىشٍ

 ؛ملمىظت

  ًِذم ججاوغ ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي، وبالخالي ًدخم ال#مش البدث ًِ ملُاط خاؿ ليل ميىن م

 ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي؛

  ت ِذم زباث مشدودًت ِىاـش سؤط اال%اٌ الفىشي مْ الىكذ، ورلً ليىن هزه الّىاـش جدذد بمجمىِ

 غحر اال%عخلشة بعبب خالت ِذم الخإهذ، ؤي الخللب؛ مً الّىامل

 ل جلُُمه؛  الّائذ غحر الثابذ في هثحر مً ال#خُان ًفّب ِلى ـاخب اـل#

  ل وبحن اللُمت الاظخّمالُت له مما ـّب جدذًذ ال#ظاط الزي ًبجى الاخخلاف الىبحر بحن جيلفت اـل#

ىٌ ميلفت لىً اظخّمالها كلُلت في  ىٌ كذ جيىن غحر ميلفت ِلُه اللُاط، فبّن اـل# خحن بّن اـل#

لىً اظخخذامها هبحر، وبالخالي ًىشح هىا اال%ُّاس اال%ىخذ الزي ًجب ان ٌعخخذم في اللُاط بحن 

 ملُاط الخيلفت ؤو ملُاط اال%ىفّت الاظخّمالُت؛

 ظىق مىخذ للُاط الىفاءاث الّاملحن ؤو الخبراث وختى اال%هاساث وهزا حىدة اال%ىسدًً وسلا  غُاب

 الضبائً، فهي ولها ؤؼُاء لا جخمْ لّمالي الّشك والىلب اال%خّاسف ِليها في ال#ظىاق الخللُذًت؛
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 مطتويات قياع زأع المال الفكسي . 3. 5

ش في الخلُلت هىان حهىد هبحرة بزلذ ولاصالذ جبزٌ ِل ماٌ مً ؤحل جىىٍ ى الفُّذًً ال#وادًمي واِل#

. وججذس ال$ؼاسة هىا بلى ؤن اال%ىٍماثملاًِغ وماؼشاث ٌّخمذ ِليها في كُاط وجلُُم سؤط اال%اٌ الفىشي في 

( جذوس بفُغ Measurement Approachesهىان فشق بحن كُاط سؤط اال%اٌ الفىشي وجلُُمه، ففُغ اللُاط )

 وهُف جفصح ِىه ليي جدعً مً حىدة ال$داسة سئِعُت خىٌ الىُفُت التي ج
ً
لِغ بها اال%ىٍمت ال#داء داخلُا

( تهخم بفىسة سئِعُت بخدذًذ كُمت اكخفادًت Valuation Approachesواجخار اللشاس، في خحن ـُغ الخلُُم )

ت خاسحُت، وجيىن مفم مت للمىٍمت ومىحىداتها غحر اال%لمىظت )بِىاء للصخيء كُمت(، وهي ِادة جدبجى هٍشٍ

ً لخلُُم اللُمت اال%الُت للمىٍمت. اث، خاوٌ 31ال%عاِذة اال%دللحن واال%عدثمشٍ وبحن اللُاط والخلُُم ًىحذ معخىٍ

اث، منها:  بّن اال%خخفحن جدذًذ هزه اال%عخىٍ

اث: (Van Buren. تصييف فاٌ بوزاٌ )1. 3. 5  32:هي خُث ـىف كُاط سؤط اال%اٌ الفىشي بلى زلار معخىٍ

 : ت  اال%عخىي ال#وٌ ىٌ اال%ّىىٍ ًلِغ هزا اال%عخىي ؤظهم سؤط اال%اٌ الفىشي مً خلاٌ حشد اـل#

 للماظعت، مثل بشاءاث الاختراُ، الّلىد اال%برمت، ال#فشاد روو الىفاءاث واال%هاساث.

 :وهزا اال%عخىي بال%لافت بلى كُاظه ل#ظهم سؤط اال%اٌ الفىشي فةهه ًخّمم ؤهثر مً  اال%عخىي الثاوي

واال%خمثلت في كُاط اللُمت الاكخفادًت التي جىلذها جلً ال#ظهم، وحهذف هزا خلاٌ كُاط الفّالُت، 

 اللُاط ال%ّشفت اال%ياظب اال%الُت مً بداسة اال%ّشفت.

 حناال%عخىي الثالث  في كُاط سؤط اال%اٌ الفىشي، وهى ٌؽيل فشِ
ً
 ، هما:: وهزا اال%عخىي ؤهثر حّملا
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o سؤط اال%اٌ الفىشي في اال%ىٍمت؛ كُاط الخغحراث اال%الُت ل#ظهم 

o  الاظدثماسكُاط جإزحر سؤط اال%اٌ الفىشي ِلى ال#داء الخالي، ؤو كُاط الّائذ ِلى. 

اث اللُاط بلى ؤسبْ (ASTD. تصييف اتدنعية الأمسيكية للتدزيب والتطويس )2. 3. 5 : وكعمذ معخىٍ

اث:  معخىٍ

  اال%عخىي:  اال%عخىي ًشهض ِلى اللُاط ال$حماٌ لشؤط اال%اٌ الفىشي؛ وهزا ال#وٌ

  وخعب الجمُّت خذةًلِغ ول ميىن مً ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي ِلى  وهىا الثاوي:اال%عخىي ،

ش فةجها جلعم سؤط اال%اٌ الفىشي بلى ؤسبْ ميىهاث هي سؤط اال%اٌ البؽشي،  ب والخىىٍ ىُت للخذسٍ ال#مشٍ

 الّملُاث وسؤط اال%اٌ الضبائً؛سؤط اال%اٌ ال$بذاُ، سؤط اال%اٌ 

 اال%عخىي الثالث : ،
ً
اث ول ميىن مً ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي اال%زوىسة آهفا وهزا اال%عخىي ًلِغ جفشِ

 خُث:

o  ؛اال%ىٍمتسؤط اال%اٌ البؽشي، ًخم كُاط فيها ول مً، اال%ّاسف واال%هاساث وهفاءة ال#فشاد داخل 

o  م كذسة ِلى ال$بذاُ، اللذسة ِلى بهخاج مىخجاث  اال%ىٍمتسؤط اال%اٌ ال$بذاعي، فُلاط ًِ وشٍ

 حذًذة؛

o  خم كُاط فيها ِملُاث ، الخلىُاث اال%عخخذمت، هٍم اال%ّلىماث، اال%ىٍمت سؤط اال%اٌ الّملُاث، وٍ

 الاهفاق الفجي وال$داسي؛

o  م ِلاكاث  بضبائنها. اال%ىٍمت ؤما سؤط اال%اٌ الضبىوي فُلاط ًِ وشٍ

  ليل ميىن مً ميىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي  م اظخخذام ول ماؼش ىي ًخفهزا اال%عخالشابْ: اال%عخىي

 ال#سبّت العابلت الزهش.
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 . نماذج قياع زأع المال الفكسي4. 5

 وسغم الخلذم الىبحر اال%دشص مً وشف هالاء بلا ؤن الاجفاق بُنهم لاًضاٌ بُّذ
ً
فُما ًخّلم بىمارج  ا

 ًجّل  اللُاط اال%بخىشة، وهزا ما
ً
ش مثل هزه  الخاحت دائما وفي هزا الفذد ؤخصخى  الىمارج،كائمت لخىىٍ

لت لللُاط12) ( خىالي ازجي ِؽشMontague istitute) "مّهذ مىهخاحى" لىً الىاكْ هىان ؤهثر مً  33( وشٍ

فُت وملاًِغ همُت، وغالبُت هزه اججاهحنؤخزث ملاًِغ سؤط اال%اٌ الفىشي  رلً، وكذ ، ملاًِغ وـ

ىٌ  فُت ورلً لىبُّت هزه اـل#  الىدى الخالي: الىمارج ِلىؤهم  وظىداوٌ ؼشح، 34اال%لاًِغ هي ملاًِغ وـ

 نماذج الكينة الطوقية. 1. 4. 5

 في كُاط سؤط اال%اٌ الفىشي، هزهش منها: العىكُت وفي هزا الفذد كذمذ ِذة همارج حعخخذم اللُمُت

لت اللُمت العىكُت ؤولا.  تبلى وشٍ  ِباسة( وهى Stewart ،1997هزا الىمىرج كذمه ظدُىاسث )35: اللُمت الذفترً

 ًلِغ سؤط اال%اٌ الفىشي  ي،همهمىرج ًِ 
ً
ت ؤو اال%داظبُت،  اظدىادا للُمت ابلى اللُمت العىكُت واللُمت الذفترً

ت ؤو اللُمت اال%داظبُت اللُمت ، ؤما تذفاجشها ؤو بُاجها اال%داظبُت واال%الُلوفلًا  اال%ىٍمت حّجي كُمت الذفترً

 للعىق بغن الىٍش ًِ كُمتها في الذفاجش اال%داظبُت، خُث ًخم خعاب هزه  اال%ىٍمت فهي كُمت العىكُت
ً
وفلا

، وبالخالي ًمىً اللىٌ ؤن اللُمت في العّش الخالي للعهم في العىق  اال%ىٍمت اللُمت مً خلاٌ لشب ؤظهم

 .اال%ىٍمت الخلُلُت التي جمخلىها  العىكُت هي الثروة

                                                           
33

.Jean Graef, Measuring Intellectual assets, 12 techniques used to value intangible Assets, Excerpt 

from CFO's Guide to Intellectual Capital. Montague istitute review, ISSN 1554-303 X, march 1997, 

P1. 

35;8
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 وفل
ً
لُه و اللُمت اال%داظبُت  الفشق بحنهزا الىمىرج فةن سؤط اال%اٌ الفىشي هى ل ا اللُمت العىكُت، وِ

 ًمىً ؤن هىخب:

 القينة المحاسبية  -قينة رأس المال الفكري = القينة الشوقية  

ى ؤو (: Tobin qزاهُا. ؤظلىب مّادلت جىبحن ) ت ابخىشها الاكخفادي (Tobin’s Equation)جىبحن وىٍ ، هي هٍشٍ

(James Tobin ) لتحعخخذم في اخخُاس ، 1969ِام في ( Stewart ،1997) الاظدثماساث، واظخخذم هزه الىشٍ

ف الفشق مابحن وهى همىرج همي،همىرحه للُاط سؤط اال%اٌ الفىشي،  م لىـ اال%ىحىداث اال%ادًت  وهى وشٍ

مثل ) ؤي خُث جمثل وعبت اللُمت العىكُت للؽشهت،  ( فجىة اللُمت بحن الازىحن،qللؽشهت وكُمتها العىكُت، وٍ

 :وهىخب 36اللُمت العىكُت بلى جيلفت اظدبذالها،

(سعر الشهه  عدد الأسهه)

تكلفة استبدال أصولها

   

ىٌ غحر  بًجابي( ؤهبر مً الىاخذ الصخُذ فال#مش qفيلما واهذ كُمت ) فمّىاه ؤن جيلفت اظدبذاٌ اـل#

 ؤِلى مً اال%خىظي. لزا 
ً
ا  اظدثماسٍ

ً
اال%لمىظت ؤكل مً اللُمت العىكُت للمىٍمت، وبالخالي جخىكْ اال%ىٍمت ِائذا

 اال%ىٍمت وبالخالي فةن اال%عاهمحن لذحهم زلت في 37ؤِلى اسجفّذ كُمت سؤط اال%اٌ الفىشي للمىٍمت، Qولما واهذ 

ادة ؤسباخهم، والّىغ في خالت واهذ هزه اللُمت ؤكل مً الىاخذ الصخُذ،  خُث مً اال%شجح ؤن ٌؽهذوا صٍ

( فةن اللُمت العىكُت جيىن ؤِلى بّؽشة ؤلّاف مً كُمت اال%ىحىداث q=10فمّىاه برا واهذ كُمت )

ْ فةرا واهذ جيلفت اظدبذاٌ ؤـىٌ اال%ىٍمت ؤكل مً اللُمت العىكُت ِىذئز جد38،اال%ادًت فل اال%ىٍمت ِلى سَ

                                                           

37
 C. Bessieux-Ollier, Monique Lacroix, Élisabeth Walliser, Le capital humain :  approche comptable 

versus approche managériale, Revue internationale sur le travail et la société, vol 4, n 2, mai 2006, P45. 
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خُادي ِلى اظدثماسها، وهزا ما ًدذر حشاء سؤط اال%اٌ الفىشي للمىٍمت.  39اخخياسي ؤو ِىائذ ؤِلى مً اِلا

وحؽحر الاخفائُاث بلى ؤن وعبت ِالُت مً جىبحن ًخم ملاخٍتها بؽيل مخىشس في الؽشواث راث اال%عخىي الّالي 

 40سؤط اال%اٌ البؽشي هى اال%فذس ال#ظاسخي للمّشفت. مً اال%ّشفت والخىىىلىحُا وهزلً في الؽشواث خُث

عاهم هزا ت اال%ىبلت في اال%ىٍمت ورلً مً  وَ ال#ظلىب في كُاط مذي هفاءة وفّالُت العُاظاث ال$داسٍ

مىً اللىٌ ؤن هزا الىمىرج ٌعاِذ في كُاط  خلاٌ جدذًذ ملذاس الخغحر في هزه اليعبت مً ظىت بلى ؤخشي. وٍ

 الّائذ ِلى سؤط اال%اٌ الفىشي، بلا ؤهه لاًلذم ماؼش 
ً
 واضخ ا

ً
ىٌ الجللُاط و  ا ت في اال%ىٍمت.لُُم اـل#  41فىشٍ

 .
ً
لت ِلى ؤخز اللُمت العىكُت )اللُمت  :للمعدثمش اللُمت العىكُت اال%خففتزالثا وجلىم هزه الىشٍ

الخلُلُت( للمىٍمت وجلعُمها وجخفُفها بلى ميىهاث، سؤط اال%اٌ اال%لمىط، سؤط اال%اٌ غحر اال%لمىط )اال%ّشفي 

 42وما ًشجبي به(، واال%حزة الخىافعُت اال%عخذامت.

 .
ً
ه بّن اال%ؽاول، هزهش  ههزكُاط سؤط اال%اٌ الفىشي بلىً  مؽاول همارج اللُمت العىكُت:سابّا لت ٌّترً الىشٍ

 منها ِلى ظبُل اال%ثاٌ لا ِلى ظبُل الخفش:

  ًِ مذي دكت كُمت سؤط اال%اٌ الفىشي اال%لاظت، فةن الىمىرج ًلِغ اللُمت بؽيل ِام بغن الىٍش

اٌ الفىشي، وبالخالي ًفّب مّشفت ؤهمُت ول ِىفش ؤو ميىن مً ولا ٌّىي لىا كُم ميىهاث سؤط اال%

 ؛ميىهاث ساط اال%اٌ الفىشي، وبالخالي لا ًدُذ لىا مّشفت ِائذ ؤو مشدود ول ِىفش في الّائذ الىلي.

                                                           

40
. C. Bessieux-Ollier, Monique Lacroix, Élisabeth Walliser,Op.cit  P45. 
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  وختى في ٌل ب مّشفت اللُمت العىكُت لها، فٌّمما بّن اال%ىٍماث لا جخّامل مْ ال#ظىاق اال%الُت

وبالخالي  ،للب في الىثحر مً ال#وكاثخج ةال#خحر  مْ هزه ال#ظىاق بلا اهىا هجذ هزهحّامل هزه اال%ىٍماث 

 حّىغ بالمشوسة اللُمت العىكُت الفّلُت؛ اللُمت العىكُت اال%دذدة في هزه ال#ظىاق لافةن 

  ت، وهىا ًىشح اال%ؽيل الآخش اال%ىشوح هى ؤن بّن ِىاـش سؤط اال%اٌ الفىشي ًٍهش في اللُمت الذفترً

لت مؽيل ال ىٌ غحر اال%لمىظت، وبالخالي فةن اللُمت اال%لاظت بهزه الىشٍ خذاخل بحن ال#وٌ اال%لمىظت واـل#

 جٍهش سؤط اال%اٌ الفىشي بإكل مً كُمخه.

 43(Skandia Navigator. نموذج ملاح ضكاىديا )2. 4. 5

ش همىرج ملاح ظياهذًا ) ـممه الزي و ، Skandia AFS مىٍمت( مً وشف Skandia Navigatorجم جىىٍ

 بلى بُاهاث هزه1997( ظىت Michael Malone( و )Leif Edvinssonول مً )
ً
 مىٍمت، وهي اال%ىٍمت ، اظدىادا

لي ال$وعان  ذ، خُث ًمْ هزا الىهج اـل# جإمحن وخذماث مالُت مخّذدة الجيعُاث ملشها في ظخىههىلم العىٍ

 في كلب الّملُت، بجها جفمل بداسة سؤط اال%اٌ الفىشي غحر اال%ادي اال%دشن الخلُلي لخلم اللُمت.

ت الزي لفهم هزا الىمىرج هشحْ  ، Edvinssonخه اكتر بلى همىرج ظلعلت اللُمت الشؤظمالُت الفىشٍ

ً: سؤط اال%اٌ البؽشي وسؤط اال%اٌ الهُىلي وفلًا له  فةن سؤط اال%اٌ الفىشي ًخيىن بؽيل ؤظاسخي مً ِىفشٍ

، خُث ٌؽمل سؤط اال%اٌ البؽشي بالىبْ كُمت اال%ّشفت والخبرة واال%هاساث واال%ىهبت ((3. 1)ؤهٍش الؽيل سكم )

ش سؤط اال%اٌ  اللائمت،ىي ِلى وحه الذكت الهُاول ّاال%اٌ الهُىلي ٌ ؤما سؤطال#خشي،  وهى لشوسي لذِم وجىىٍ

                                                           
43

  

  

 Imen MHEDHBI, op.cit, p111 
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سؤط اال%اٌ الهُىلي مْ ول شخيء لا ًإخزه اال%شء بلى اال%جزٌ في اال%عاء بّذ ًىم  Maloneالبؽشي. فّلى خذ كىٌ 

 الّمل.

 الخجذًذ الخلُلي في هزا الىمىرج هى ولْ سؤط اال%اٌ البؽشي في كلب هٍام خلم اللُمت، وسبي 

في اال%ىٍمت. وكذ وان ال#فشاد الّاملىن في هم سؤط مالها البؽشي، ؤما سؤط  اال%ىٍمت رلً بال#داء الاحخماعي ال%ىٌ

ت، وواهذ  مالها البىاء فخمثل في كاِذة بُاهاث الضبىن، وهٍم جىىىلىحُا اال%ّلىماث، والّملُاث واال%لىُت الفىشٍ

ش وبِادة ججذًذ ول مً س  ّمل اال%لاح ِملُت اللُاط جشجىض ِلى جىىٍ ؤط اال%اٌ البؽشي وسؤط اال%اٌ الهُىلي، وَ

ً مً خُث همىهما في اال%عخلبل لخدلُم ال#هذاف الاظتراجُجُت للمىٍمت   ِلى كُاط هزًً ال#خحرً

 

 الكينة الكلية

 العنلياتي

 المَازات الكدزات المواٍب التيظيني الصبوىي

 زأع المال البػسي زأع المال الهيكلي

 زأع المال الفكسي

 زأع المال المادي زأع المال اليكدي

 زأع المال المالي

 الابتكازي

(: نموذج ضكاىديا لػجسة الكينة3. 1الػكل زقه )  
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( 05( ماؼش ملعم ِلى خمغ )120( جممً ماًلاسب )ظياهذًاففحي الىمىرج اال%ىظْ الزي كذمه )

اث للُاط سؤط اال%اٌ الفىشي،  في، و 44مجمىِ (، 4. 1وعخّحن بالؽيل سكم )ه ولفهمهزا الىمىرج هى همىرج وـ

 ( ؤبّاد صمىُت هماًلي:03مً زلار )جخيىن ، باخخفاس ًلذم هزا الىمىرج لىخت مّلىماث

 :ؤو ال#مغ، وهى ممثل في الجضء الّلىي مً الؽيل  اال%اضخي 

 :ؤو الُىم وهى ممثل في وظي الؽيل؛ الخالش 

 :وهى ممثل بإظفل الؽيل؛ ؤو الغذ اال%عخلبل 

ت مً اال%اؼشاث( مداوس 05جلعم ِلى خمعت )  45، ِلى الىدى الخالي:، ول مدىس ًلاط بمجمىِ

 لا :ياال%دىس اال%ال واال%اؼشاث اال%الُت لهزا اال%دىس جمم ول مً )كُمت  ، مارا فّلىا بال#مغ؟ال%ذي الىىٍ

فحن، ال$ًشاداث بلى  ىٌ بلى اال%ىٌ ، بحمالي اـل# ىٌ ، ال#سباح بلى بحمالي بحمالي اـل# ىٌ بحمالي اـل#

ف الىاخذ، صمً  ، ال$ًشاداث الىاججت ًِ اال%ؽشوِاث الجذًذة، ال$ًشاداث باليعبت للمىٌ ىٌ اـل#

ف الىاخذ، وعبت بًشاداث الّملاء الجذد بلى  ف، ال#سباح باليعبت للمىٌ الضبىن مً خمىس اال%ىٌ

 ال$ًشاداث ال$حمالُت(؛

 :ًؤما ًِ اال%اؼشاث اال%خّللت بهزا اال%دىس فهي )الخفت العىكُت، ِذد الضبائً، الخالش مدىس الضبائ ،

اساث  ت باليعبت للّمُل، ِذد الضبائً التي لم حعخىْ اال%ىٍمت الخّامل مّهم، ِذد صٍ اال%بُّاث العىىٍ

ف الىاخذ، مخىظي الفترة بحن اجفاٌ  الّمُل الضبائً للمىٍمت، ِذد الضبائً باليعبت للمىٌ

 ؛ال%بُّاث، ماؼش سلا الّملاء، الاظدثماس في جىىىلىحُا اال%ّلىماث بلى مىذوب البُْ(واظخجابت ا

                                                           

45
. Iman MHEDHBI,  p110. 
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  ّخمذ ِلى اال%اؼشاث الخالُت )ماؼش اللُادة، ماؼش الخدفحز، ماؼش : مدىس الّملُتاال%دىس البؽشي ، وَ

ف باال%ىٍمت، ِذد اال%ذساء، مخىظي  ُف، مخىظي خذمت اال%ىٌ فحن، دوسة الخىٌ ُف، ِذد اال%ىٌ الخىٌ

فحن(اِم  ؛اس اال%ىٌ

 ت بلى ال$ًشاداث ال$حمالُت، جيلفت  الخالش،: مدىس الّملُاحي مم اال%اؼشاث الخالُت )اال%فاسٍف ال$داسٍ وٍ

ت، ِذد الخىاظِب  ت بلى ال$ًشاداث ال$داسٍ فحن، ال#خىاء ال$داسٍ ال$لىتروهُت باليعبت لّذد اال%ىٌ

ف جىىىلىحُا ف الىاخذ، مفاسٍ ت باليعبت للمىٌ ف  اال%فاسٍف ال$داسٍ اال%ّلىماث باليعبت للمىٌ

ت بلى الّلاوة ال$حمالُت، الخغحر في مخضون جىىىلىحُا اال%ّلىماث، ؤهذاف  الىاخذ، اال%فاسٍف ال$داسٍ

ف، ؤداء جىىىلىحُا اال%ّلىماث  الجىدة في اال%ىٍمت، واكت جىىىلىحُا اال%ّلىماث باليعبت ليل مىٌ

ف  ؛(باليعبت ليل مىٌ

  :ش ف  ش للغذ؟مارا هدممدىس الابخياس والخىىٍ ش الاهدؽافاث بلى اال%ىٌ وماؼشاجه هي )مفاسٍف جىىٍ

م باليعبت ليل ِمُل، خفت العاِاث اال%خففت  ف الدعىٍ ف، مفاسٍ الىاخذ، ماؼش سلا اال%ىٌ

ف ماؼش الخجعُذ، مفاسٍف البدث  ش، سؤط اال%ىٌ ب، خفت العاِاث اال%خففت للخىىٍ للخذسٍ

ش  ش بلى سؤي اال%ىٌف، مفاسٍف البدث والخىىٍ ب  والخىىٍ ت، مفاسٍف الخذسٍ بلى اال%فاسف ال$داسٍ

ش بلى بحمالي اال%ىاسد(. ف، مىاسد البدث والخىىٍ  باليعبت ليل مىٌ

  اال%داوس وال#بّاد الضمىُت جإخز ؼيل مجزٌ ظلفه هى اال%الُت وؤظاظه هى الخجذًذ، وحاهبُه )هُيله( هى

ت، خُث ًمْ هزا الىمىرج اال% بخىش بؽيل خاؿ ؤهمُت الّملُاث والضبائً، ومشهضه اال%ىاسد البؽشٍ

هفعها ؤو مْ الؽشواء والّملاء )سؤط ماٌ  اال%ىٍمت ؼبياث الّلاكاث في اال%لذمت، ظىاء داخل

جلىم ِلى ؤظعها في جدلُل اللُمت وفلًا لشؤط اال%اٌ اال%الي وسؤط اال%اٌ الفىشي، خُث   46الّملاء(.

لاكاث الّملاء واال%هاساث  ًخّلم هزا ال#خحر بامخلان اال%ّشفت والخبرة الّملُت والخىىىلىحُا الخىٍُمُت وِ
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ى ؤن الىثحر مً ، لىً ًبل47محزة جىافعُت في العىق وفم اال%اؼشاث العابلت اال%ىٍمت اال%هىُت التي جمىذ

هزه اال%اؼشاث وماؼشاث ؤخشي لا ًمىً كُاط كُمتها بعهىلت، مما ًجّل مً الىمىرج مجشد مداولت 

 48ل%زاسة الدعائلاث ؤهثر مىه مداولت كُاط اللُمت الخلُلُت لشؤط اال%اٌ الفىشي.

 

في اال%لابل هجذ الىثحر مً اال%ىٍماث اِخمذث  ىاهؤكذ ًيىن هزا الىمىرج بإبّاده الخمعت غحر ِملي بلا 

ِلُه للُاط سؤط مالها الفىشي لؽمىله ِلى اال%اؼشاث اال%الُت وغحر اال%الُت بال%لافت بلى جدلُله واظخخذامه 

ال%يىهاث سؤط اال%اٌ الفىشي، هما ًفُذ في ملاسهت ال#داء الخىٍُمي في اال%اضخي )اال%اؼشاث اال%الُت( وال#داء الخالي 

 49معخلبلي لخدلُل اللذساث الخىافعُت للمىٍمت في العىق.لمً مىٍىس 
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(: مخطط ملاح ضكاىديا4. 1الػكل )  
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 Balance Scorecard . نموذج بطاقات اليكاط المتواشىة3. 4. 5

( ؤظخار Robert Kaplan)لىخت اللُادة اال%عخلبلُت ؤو لىخت اللُادة اال%خىاصهت هى ؤظلىب ؤولله ول مً 

ت )( سئِغ الؽشهت David Nortonاال%داظبت في حامّت هاسفشد، و)  (،Renaissance Strategy Groupالاظدؽاسٍ

، وهي ِباسة ًِ لىخت جدىم اظتراجُجُت تهذف بلى مشاِاة حمُْ ال#بّاد التي حعاهم في سفْ ال#داء 1992ظىت 

  Balanced Scorecard)همىرج بىاكاث الىلاه اال%خىاصهت  بما ًخجاوص الخذابحر اال%الُت البعُىت.
ً
هى ( BSCاخخفاسا

ماٌ الّامت  .مخيامل خلُلي للاظتراجُجُتهٍام بداسة  والغشك مىه هى جىٍُم وجىحُه اظتراجُجُت اِل#

ل#ن  باال%عخلبلُت اال%خىاصهتظمُذ هزه اللىخت  ،مخّذدة ِلى ؤدواث تللماظعت مً خلاٌ خىىاث كائم

في خحن ؤن هٍشة الاظتراجُجُت في الّادة حّخمذ ِلى ال#دواث الخللُذًت اال%بيُت ِلى ال#سكام اال%الُت اال%الُت، 

ذ الجذوٌ مخىاصهت  خمادهما ِلى الخىكّاث اال%عخلبلُت، ؤما مخىاصهت ل#ن ؤسـ الياجبان في هزا الىمىرج مخخلفت لِا

 :هزه جدُذ لىخت الخدىم بحن اال%اؼشاث اال%الُت واال%اؼشاث غحر اال%الُت،

 جشحمت ال#هذاف الاظتراجُجُت بلى ؤهذاف ِملُت؛ 

  الىمى ْ ت ال%ؽاسَ ت؛ بِىاء ال#ولىٍ  وبحشاءاث الدعىٍ

  هدى جدلُم )ؤو ِذم( ال#هذاف اال%دذدة؛ اال%ىٍمت كُاط واجباُ معاس 

 ف مْ ال#هذاف ال  خىبُلُت؛مىاءمت ِمل ول مىٌ

  ؛جشحمتها لجمُْ ال#كعامو  اهدشافاتهاو  الاظتراجُجُت بًفاٌحعهُل 

 .ٌعاِذ مً ؤحل الفُاغت ال#فمل للاظتراجُجُاث، وآلُت جىفُزها 

ِلى جىفُز وبداسة  اال%ىٍماثمعاِذة  ال#ظلىب لِغ فلي اللُاط وبهما مً هزاوبالخالي الغشك 

ش اظتراجُجُت، ملعمت بلى  اظتراجُجُت مخماظىت، هزا ال#ظلىب هى حضء مً ِملُت واملت ومعخمشة جبذؤ بخىىٍ

ائف الشئِعُت، فهى هٍام بداسي لاظتراجُجُت  جىبُلُتمترحمت بلى ؤهذاف  اظتراجُجُت،خشائي  م الىٌ ًِ وشٍ
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خم جدلُلي الخىاصن في هزه  .الهشميًخم اجخار اللشاساث في ؤِلى الدعلعل  " ؤيمخياملت "مً ؤِلى بلى ؤظفل وٍ

 50هي: مجالاث (04)ًلاط بماؼشاث حغىي ؤسبْ  اال%ىٍمت داءؤال$داسة بحن اال%لاًِغ اال%ىلىُِت والزاجُت خُث 

 :مٍخوالعااٌ الزي ًىشح هىا هى: هُفُت بسلاء اال%عاهمحن؟  وهىا هخيلم ًِ الىجاح ، و  اال%ىٍىس اال%الي 

ت مً اال%اؼشاث لللُاط ) اظخخذام كُاط الّائذ مً سؤط اال%اٌ، وهفلاث الدؽغُل، والخذفم مجمىِ

 ؛(الىلذي، وسبدُت اال%ؽشوُ، وظذاد الذًىن، وهمى الذخل...الخ

 :خم كُاط سلا الضبىن والعاا مىٍىس الضبىن ٌ الزي ًىشح هى هُف ًجب ؤن هٍهش امام صبائيىا؟  وٍ

ت مً  اًت الضبىن، الشلا ًِ خذماث ما بّذ البُْ، مذة الدعلُم،  اال%اؼشاث مثلبمجمىِ ماؼش سِ

ماٌ اال%خىشسة...الخ؛  ِذد الؽياوي اال%لذمت، الخفت العىكُت، اِل#

 :ماٌ الذاخلُت ً  وهىا هبدث ًِ بسلاء الضبائً ؤصخاب اال%فالح الشئِعُحن، مىٍىس ِملُاث اِل# وِ

لُه ًىشح العااٌ الخالي: ماهي الّملُاث التي ًجب ؤن هخفىق  الىفاءة ومفذس اال%ضاًا الخىافعُت. وِ

بّن اال%اؼشاث مثل مّذٌ هجاح ؤداء اال%ؽشوُ، دوسة بغلاق اال%ؽشوُ، ِذد العاِاث  ووعخخذمفيها؟ 

ت التي ًخم كمائها مْ ال ضبائً الجذد خىٌ مؽشوُ ؤو مهمت حذًذة، ماؼش العلامت، ماؼش ظشِ

 ال$هجاص ... الخ؛

  ُش، وال#داء الخىٍُمي  والخّلم:مىٍىس ال$بذا وحىهش هزا اال%ىٍىس هى البدث في آزاس الخّلم والخىىٍ

ذ مً ال#داء،  اٌ الزي العا بالخالي فو وبداسة اليعاء والشحاٌ. هُفُت جىحُه اال%ىٍمت هدى الخغُحر ال%ضٍ

وماؼشاث رلً مثل  وؤن هبلى ماهلحن للمعخلبل؟ هُف هجّل مً كذساجىا جخغحر باظخمشاس  ًىشح هى 

ب، الدؽاسن في اال%ّشفت... الخ. ب في العىت، ِذد ال#فشاد الزي معهم الخذسٍ  ِذد ؤًام الخذسٍ

                                                           

 

 

 Imen MHEDHBI, op.cit, p112

 9>>



لسأع المال الفكسيوالتأصيل اليظسي   : الإطاز المفاٍينيالفصل الجاىي  
 

85 
 

( ًمىً ؼشح 5. 1بالؽيل ) وبالاظخّاهت؟ BSCوال#هُذ ؤن العااٌ الزي ًىشح هىا هى هُفُت جىبُم همىرج 

 رلً بالخففُل ِلى الىدى الخالي:

ً بخلُُم معاهمت ول مً ال#بّاد في جدلُم جىكّاث الّملاء  حعمذ لىخت اللُادة اال%عخلبلُت للمذًشٍ

ب وهزلً  ش والخذسٍ الخالُحن واال%عخلبلُحن، والجهىد اال%ىلىبت لخدعحن الّملُاث الذاخلُت، واخخُاحاث الخىىٍ

ي للؽشهت. وبالخالي فهي ؤداة كادسة ِلى حعهُل الخغُحر داخل الؽشواث، مً خلاٌ بدخاٌ "اال%اؼشاث ال#داء اال%ال

 اال%ىٍمت اال%ادًت، اال%اؼشاث التي لا جيخجها
ً

، اال%اؼشاث البُئُت، ؤو ختى اال%اؼشاث الّشلُت. لزلً فةهه ًىفش جمثُلا

ا لل$داء اال%اضخي والخالش واال%عخلبل للمىٍمت. هما ؤهه ًى  ًّ  لترحمت الخىت حام
ً
فش لللادة بواسًا ؼاملا

ت مخماظىت مً ماؼشاث ال#داء. ل%وؽاء لىخت جدىم جىكُّت ؤو  والاظتراجُجُت اال%عخلبلُت للؽشهت بلى مجمىِ

 معخلبلُت ًجب ِلًُ اجباُ ظلعلت مً الخىىاث.

 :ذ جدذًذ الاظتراجُجُت ذ اال%ىٍمت ؤن جزهب؟ مارا جشٍ ان جفبذ؟  ؤي جدذًذ الشئٍا وال#هذاف، ؤًً جشٍ

ذ ًِ بىاء سئٍت اظتراجُجُت. اظخخذم  ؤي اللُام بةِذاد دوسة وفلًا لخىلّاتها الخاـت. اِشف اال%ضٍ

حّشٍف مهمت ؼشهخً ومهىتها، وهىا ًجب بحشاء حصخُق اظتراجُجي، ولا ظُما مً خلاٌ جىفُز ؤداة 

 الخدلُل الؽهحرة لىلاه اللىة والمّف والفشؿ والتهذًذاث؛

ىت اظترا شك جلً جُجُت: بىاء خشٍ ا اظتراجُجُت، وِ
ً
بىاء ِلى كىة الخدلُل الزي جم بحشائه جدذد اال%ىٍمت ؤهذاف

ىت اظتراجُجُت )ؤهٍش الجذوٌ ) . 1ال#هذاف ِلى لىخت البُاهاث اال%عخلبلُت، لللُام بزلً ِلى اال%ىٍمت بىاء خشٍ

ا في ِلاكت مً هىُ "العبب والىد4 ًّ ىت سبي ال#هذاف م ش هزه ال#هذاف ((، خُث ًٍهش في الخشٍ ُجت". ًخم جىىٍ

لمً بواس جدذده ال#هذاف الاظتراجُجُت. في مثالىا، ًمىً ؤن ًيىن الهذف الاظتراجُجي: ؤن هفبذ الخبراء 

 ال#ظاظُحن في مجاٌ وؽاوىا؛
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  :الخىىة الخالُت هي اخخُاس ماؼشاث ليل هذف مً اخخُاس اال%اؼشاث الاظتراجُجُت واللُم اال%عتهذفت

ذ اال%ىٍمت جدلُله(، ِلى  ال#هذاف اال%عىشة، زم حُّحن اللُمت اال%عتهذفت )معخىي ال#داء الزي جشٍ

 هذاف ال#خشي؛ظبُل اال%ثاٌ ماؼش ِذد بشاءاث الاختراُ اال%ىدِت في العىت، وهىزا باليعبت لباقي ال# 

  :اال%ىفزة لخدلُم ؤهذافها، جدذًذ اال%بادساث الاظتراجُجُت ْ ؤي جدذد اال%ىٍمت ال$حشاءاث واال%ؽاسَ

والذخىٌ في الّمل الخىبُلي اِخمادًا ِلى ال$حشاءاث اال%خخزة، وبرا اكخطخى ال#مش الجزوٌ بلى معخىي 

 ىي ِمل مخخلفت.اخخُاس ماؼشاث حذًذة وال#هذاف اال%شجبىت بها، وهزا بالىبْ ٌؽمل خ

مً خلاٌ معبم حعخىُْ اال%ىٍمت الآن بوؽاء لىخت الخدم الخاؿ بها، بوؽاء ملخق لىخت جدىم معخلبلُت: 

اال%الي، مً خلاٌ جدذًذ ال#هذاف واال%اؼشاث واال%بادساث وهزا اال%عتهذفاث ليل مىٍىس مً اال%ىاٌحر ال#سبّت )

 .(الضبىن، الّملُاث الذاخلُت، الخّلم والابذاُ

 السؤيا

 الاضتراتيجية

 الميظوز المالي

ميطوز العنليات 

الداخلية

 ميظوز الصبوٌ

ميظوز التطويس 

والابداع

(: لوحة التخكه لليكاط المتواشىة5. 2الػكل زقه )  
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 خسيطة الاضتراتجية(: 6. 2) اتددول

 الميظوز المالي
 

  ميظوز الصبوٌ

  ميظوز العنليات الداخلية

  ميظوز التعله والإبداع

 

بن ؤهم ما ًمحز هزا الىمىرج هى جلذًم سئٍا  51ًىضح رلً، مْ مثاٌ جىبُلي؛( 5. 1والجذوٌ سكم )

ؼاملت واظتراجُجُت واضخت للمىٍمت بةؼشان حمُْ اال%ىحىداث اال%لمىظت وغحر اال%لمىظت وختى سؤط اال%اٌ 

ت مً اال%اؼشاث، هزه  الفىشي في ولْ الاظتراجُجُت، ورلً مً خلاٌ جشحمت هزه ال#خحرة في ؼيل خضمت مخىىِ

ّذة.  ال#خحرة ٌعدىذ ِليها في ِملُت كُاط ال#داء ِلى حمُْ اـل#

 (: مجال افتراضي عً لوحة التخكه 5. 1اتددول )

الكينة  المؤغسات الأٍداف 

 المطتَدفة

 الأدوات

ش هامؾ  الميظوز المالي جىىٍ

 ىخجاال%

خلاٌ  % 30 ٌ الهامؾمّذ

 العىت

 لا شخيء )ٌّخمذ ِلى ال#هذاف راث الفلت(

بىاء ـىسة  الصبوٌميظوز 

 خبحر

مّذٌ الّملاء الزًً ٌّترفىن بىا 

 هخبراء

في  % 80

 جهاًت العىت

ُل خبراجىا  جىـ

 

ميظوز العنليات 

 الداخلية

 

ش ِذد  جىىٍ

اال%ىخجاث 

 الجذًذة

 

مّذٌ اال%ىخجاث الجذًذة مً 

 الّشك الىلي

 

 

خلاٌ  % 30

 العىت

م خىٌ بوؽاء مىخجاث  جىحُه فشق الدعىٍ

 حذًذة

دساظت بولاق  بدبجي ؤفياس مُذاهُت العماح

 العىق 

ش الىفاءاث ميظوز التعله والابداع ِذد الفىُحن الزًً ًخلىىن  جىىٍ

 الخلىُاث الشئِعُت

في  % 80

 جهاًت العىت

باث مخخفت  بحشاء جذسٍ

                                                           

 التكاليف العائد ضعس البيع  

 عسض أكجس للددمات

جديدة مطوزةخدمات   تحطين اتردمات 

 اكتطاب الكفاءة
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 Intangible assets monitorالموجودات غير الملنوضة  قبسامنموذج . 4. 4. 5

اظدؽاسي في مجاٌ اال%ىحىداث اال%عدىذة ِلى  (Karl Erik Sveiby)ًيعب هزا الىمىرج بلى الذهخىس 

  52اال%ّشفت،
ً
 ِلى الهُاول Sveiby،1997)لىمىرج  وفلا

ً
( حّخبر هفاءة ال#فشاد هي الّامل الشئِسخي للمّشفت اظدىادا

الخىٍُمُت الذاخلُت والخاسحُت، خُث جشجبي هزه الّىاـش الثلازت غحر اال%الُت بثلازت ميىهاث لشؤط اال%اٌ 

 53خُث: الضبىوي،اٌ اال%الفىشي سؤط اال%اٌ البؽشي، سؤط اال%اٌ الهُىلي وسؤط 

 :ت،  البيُت الخاسحُت حؽمل ِلى الّلاكاث مْ الضبائً واال%ىسدًً، وؤظماء الّلاماث، واال%اسواث الخجاسٍ

ً؛ ماٌ ال#خشٍ  الّلاكت مْ اال%خّاملحن وؼشواء اِل#
ً
خممً هزا الخفيُف ؤًما  والعمّت )الؽهشة(، وٍ

 :ت التي هي حضء  البيُت الذاخلُت في جخإلف البراءاث وال#فياس والىمارج، وهٍم اال%داظبت، والىٍم ال$داسٍ

 مً اال%ىٍمت؛

 هيف ة ال#فشاد:ءهفا .
ً
ت ومخخلفت حذا  حّبر ًِ كذسة اال%عخخذمحن ِلى الخفشف في مىاكف مخىىِ

بجى جشجىض ِلى هزي البجى الثلار مترابىت ومخذاخلت فُما بُنها، وماؼشاث ال#داء ليل بيُت مً هزه ال

، اال%ففىفت التي جم ، الىمى، الفّالُت، والاظخلشاس ا مْ ماؼشاتها في حذوٌ ًّ خُث ًخم ججمُْ اال%يىهاث م

ىٌ غحر اال%لمىظت(.  الخفىٌ ِليها حؽيل لىخت مّلىماث خلُلُت لشؤط اال%اٌ غحر اال%ادي ؤو ٌعمى )مشاكب اـل#

ً فلي ليل خلُت في اال%ففىفت،  ( بلىSveiby) ًزهب ؼشح ليل  مْ بِىاءاظخخذام ماؼش ؤو ماؼشٍ

ت مً اال%اؼشاث راث الفلت كذس ال$ميان بةداسة ا، و جم اخخُاسهمً اال%اؼشاث التي ماؼش  ٍفش ِلى اخخُاس مجمىِ

                                                           

 8<> 

 999
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ماٌ، واال%ىحهت هدى مخابّت اظتراجُجُت كائمت ِلى اال%ّشفت. باليعبت لـ  ؤن ًٍل  شاكب، ًجب ِلى اال%Sveivyاِل#

 ؤداة حّلم ولِغ ؤداة جدىم ؤو ميافإة.

ذًت وكذ     9ال%ذة  (Sveiby)التي وىسها  لىخت اال%شاكبت (Célémi)اظخخذمذ ؼشهت الاظدؽاساث العىٍ

ؽحر  ،ظىىاث ش اال%يؽىس  وَ اال%خّللت اال%عخخذمت مً وشفها و اال%اؼشاث لهزه الؽشهت  2003 ظىتالخلشٍ

وهي ملعمت  جخّلم بّن اال%اؼشاث بمهاساث ال#فشاد، ىحىداث غحر اال%لمىظتاؼشاث اال%مباال%ىحىداث اال%لمىظت و 

)وعبت مخّذدة مْ ال#خز  ماؼشاث الخجذًذ (،مخىظي ِذد ظىىاث الخبرة اال%هىُت للخبراء) الىمىماؼشاث بلى 

فحن في  فحن الزًً لذحهم ؤكل مً ِامحن مً ال#كذمُت / ِذد اال%ىٌ خباس ِلى وحه الخفىؿ ِذد اال%ىٌ في اِلا

فحن ... الّام،جهاًت  وماؼشاث )اللُمت اال%مافت حلبذ ليل خبحر(  ماؼشاث الىفاءة (،ِذد ظىىاث ؤكذمُت اال%ىٌ

فحن  الاظخلشاس فحن(.جىاو  الخبراء،)بسلاء اال%ىٌ  ب هفغ اال%ىٌ

 Business Excellence Model . نموذج تميص الأعنال5. 4. 5

 ( م  05ًخيىن هزا الىمىرج مً خمعت )
 
، بن ال#داء اال%خفىق ٌّخمذ ( خلىٌ للىخائج04وؤسبّت )، ىاثمى

خىكف رلً ِلى  ِلى ال#داء الّام للمىٍمت، وسلا الضبىن، وسلا ال#فشاد، وال#زش الزي ًترهه في اال%جخمْ، وٍ

لت اظخخذام اال%ىاسد،  لت بداسة ال#فشاد، ووشٍ الّملُاث التي جمّها اال%ىٍمت مىلْ الاظخخذام، ووشٍ

اال%مىىاث التي جمثل اال%ىحىداث غحر اال%لمىظت، والتي حعخخذم  ىٌعم وظُاظتها، وكُادتها، هزا ما واظتراجُجُاتها

 في للُاط وجلُُم ؤداء اال%ىٍمت، وجم جلذًم ِؽشة ؤبّاد جدذ ول م  
 
ىاث وؤبّادها ًمى

 
مى

 
مىً ؼشح هزه اال% ، وٍ

 54ِلى الىدى الخالي:

خذفم فيها اال%ّشفت بعلاظت جبخذي اال%ىحىداث غحر اال%لمىظت ال#ظاظُت، وختى جيىن مىٍمت  حّخبر  ؤولا. اللُادة:

اًت والاهخمام: جب ِلى اللائذ ؤن ًىلي اللماًا الخالُت الشِ لت جدفحز / 1)  ًجب جىفش اللُادة الفّالُت، وٍ وشٍ
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لت جلذًش وميافإة ال#فشاد؛/2 ال#فشاد؛ ض بداسة اال%ّشفت؛/3 وشٍ لت حّضٍ ؛/ 4 وشٍ
ً
م مجخمّا لت بداسة الفشٍ  وشٍ

لت التي ٌؽشن بها هفعه/5 لت التي ًىلل بها /6 مْ الضبائً، وال#فشاد واال%ىسدًً، وباقي الؽشواء؛ الىشٍ الىشٍ

لت التي ًلىد بها باال%ثاٌ؛/7 الاظتراجُجُت والعُاظت؛ ش ال#فشاد؛/8 الىشٍ لت ًذِم بها جىىٍ لت التي /9 الىشٍ الىشٍ

لت التي /10 ٌّضص بها الثلت داخل اال%ىٍمت؛ في الدؽاسن في اال%ّشفت  ٌعدثمش بها في الخىىىلىحُا للمعاِذةالىشٍ

 وهللها.

. ال#فشاد
ً
لت التي ًخم بداسة ال#فش زاهُا اد بها، فهل جلىم : مً ؤهم اال%ىحىداث، وحؽحر الابّاد الخالُت بلى الىشٍ

ب واال%هاساث؛ بِذاد بىً بُاهاث ًِ اال%هاساث؛اال%ىٍمت بماًلي ) جدذًث بىً  بحشاء الخدلُلاث الخاـت بالخذسٍ

بؼشان ال#فشاد في ـُاغت ؤهذاف  كُاط ؤداء ال#فشاد؛ ٍش وبدامت مهاساث ال#فشاد وكذساتهم؛جىى  بُاهاث اال%هاساث؛

ض الىعي بلماًا الصخت والعلامت في الّمل؛ ال#داء؛  .(حصجُْ الاجفاٌ اال%فخىح في اال%ىٍمت حّضٍ

. العُاظت والاظتراجُجُت:
ً
ت مً ال#ظئلت هي ) وفي هزا اال%جاٌ جىشح  زالثا ال#فشاد الشئِعحن هل ٌؽشن /1مجمىِ

هل جذخل اال%ىٍمت في /3 هل ًذسن ول شخق ؤظلىب ـُاغت الاظتراجُجُت؟/ 2 ؟في ـُاغت الاظتراجُجُت

هل جذسن اال%ىٍمت /5 هل ًخم بحشاء جدلُل ل#زش حغحراث البِئت الخاسحُت؟/4 خعاباتها حغحراث البِئت الخاسحُت؟

 اال%ىٍمت الاظتراجُجُت بلى ول فشد مً ؤفشادها؟ هل جىلل/6 هلاه اللىة والمّف والفشؿ والتهذًذاث لها؟

م؟/7 هل ؤهذاف / 8 هل ؤهذاف الاظتراجُجُت مخىاغمت مْ ؤهذاف ول مً الذوائش وال#كعام والفشٍ

هل جخممً الاظتراجُجُت وحىد جمحز الخذماث اال%لذمت بلى /9 الاظتراجُجُت مخىاغمت مْ ؤهذاف ؤداء ال#كشاد؟

 جُجُت بؼباُ خاحاث ال#فشاد؟هل جخممً الاظترا/10 الضبائً؟

. الؽشواث واال%ىاسد:
ً
هُف / 2 مىاسدها ِمىما؟ ٍمتهُف جذًش اال%ى/ 1 وفي هزا اال%جاٌ جىشح ال#ظئلت الخالُت: سابّا

مىاسدها اال%ىٍمت هُف جذًش / 4 جذفلاتها الىلذًت؟ اال%ىٍمتهُف جذًش / 3 مىاسدها اال%الُت؟ اال%ىٍمتجذًش 

لُت؟ ىٍمت ِلى هدى هل حعدثمش اال%/ 6 مىاسدها اال%خّللت بخىىىلىحُا اال%ّلىماث؟ متاال%ىٍهُف جذًش / 5 الدعىٍ
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هُف جخّامل اال%ىٍمت مْ / 7 ملائم في مجاٌ جىىىلىحُا اال%ّلىماث لخخمىً مً الدؽاسن في اال%ّشفت وهللها؟

مىحىداتها هُف جذًش اال%ىٍمت / 9 هل جدؽاسن اال%ىٍمت في الاجفاٌ مْ ؼشوائها؟/ 8 مىسدحها ومىصِيها؟

 اال%لمىظت؟

. الّملُاث:
ً
هل جلىم اال%ىٍمت بةِادة ِملُت ِلاكت الضبىن ِلى هدى / 1 وهىا جىشح الدعائلاث الخالُت: خامعا

هل جمُف الّملُاث كُمت بلى / 3 هل جلىم اال%ىٍمت بةداسة ِملُت جلُُم ال#فشاد ِلى هدى ملائم؟/ 2 ملائم؟

ليؽاواث داخل ول ِملُت وجذكُلها مً ؤحل الخخلق مً هل جخم مشاكبت ا/4 اال%عخخذمحن النهائُحن؟

هل جشهض الّملُاث ِلى الدؽاسن في اال%ّلىماث داخل اال%ىٍمت ومْ ؼشواء / 5 اليؽاواث التي لا جمُف كُمت؟

هل لذي اال%ىٍمت ِملُت / 7 هل جم جفمُم الّملُاث ل%سلاء الضبائً همعخخذمحن جهائُحن؟/ 6 اال%ىٍمت؟

هل ًلىم ال$بذاُ بإي دوس في جدعحن / 9 ل لذي اال%ىٍمت ِملُت اظخماُ ال%عخخذميها؟ه/ 8 اظخماُ لضبائنها؟

 الّملُاث الشئِعُت؟

ىاث 
 
مى

 
مىً للمىٍمت كُاط هخائج اظخخذام اال% ماٌ، بسلا ال#فشاد، سلا الض ال%ّشفت وٍ ائً، وهخائج اِل#

( بل 1خُذ ًلىم ال#فشاد بخلُُم هزه ال#خحرة وفم ظلم ًخذسج مً 
ً
  5ى )لُّف حذا

ً
في ، والزي ًمثل ممخاص حذا

( وؤجها مىٍمت مهُإة Fit for future( هلىت فهزا مّىاه ؤن اال%ىٍمت ماهلت للمعخلبل )50خمعحن )خالت حمْ 

اال%ىٍمت ماصاٌ ؤمامها  فمّىاه ؤن( هلىت ؤو ؤكل 30وي جيىن مىٍمت جدشهها اال%ّشفت، ؤما الخفىٌ ِلى زلازحن )

م  ل،وشٍ ىذها فجىة مّشفُت وبالخالي فهي غحر ماهلت بّذ. وىٍ  وِ
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 خلاصة الفصل

بت التي وِّؾ فيها ـّبذ بلى خذ هبحر في لبي مفهىم دكُم وزابذ للىثحر مً للبن البِئت اال%خ

ً ِلى حّشٍف مفىلح واخذ مً  اال%فىلخاث وؤـبذ مً الفّب وحىد اجفاق حامْ ِىذ مخخلف اال%فىشٍ

ت جبن ؤهه لاًىحذ  اال%فىلخاث الخذًثت،  ومً جلً اال%فىلخاث هجذ سؤط اال%اٌ الفىشي، فبّذ الذساظت الىٍشٍ

لى ؤهىاِه، بحماُ ِ ذم ملمىظِخه وجىىس مدخىاه لى حّشٍف سؤط اال%اٌ الفىشي وِ فالخذاخل بحن ِىاـشه وِ

، ومْ ورلً ًمىً اللىٌ ؤن سؤط اال%اٌ الفىشي  ًجّل مً الفّىبت بميان ؤن جخخفشه في بّن اليلماث

لخىبُم لخلم اللُمت ًشجبي باللذساث ال$بذاُِت التي ًمخلىها الّاملحن في اال%ىٍمت والتي ًمىً ولّها مىلْ ا

ً بلى البدث ًِ بّن  اال%مافت فيها. هزا اال%فهىم اال%ّلذ وغحر الثابذ لشؤط اال%اٌ الفىشي ؤدي باال%فىشٍ

الخفائق التي جمحزه ًِ غحرها مً اال%فاهُم مً ؤحل جدذًذ دكُم له، مً ؤهم جلً الخفائق هجذ ِذم 

ومً خفائفه هزلً هى الخىىس هدُجت ملمىظخه والتي بذوسها ولذث خاـُت ؤخشي وهي ـّىبت كُاظه، 

 جلذم اال%ّشفت وغحرها مً الخفائق اال%همت ال#خشي.

ً الاكخفادًحن ِلى ال#همُت اال%تزاًذة له مْ الخلذم،  لى الّىغ مً رلً فهىان بحماُ بحن اال%ىٍشٍ وِ

ادة مهملت لشؤط اال%اٌ الفىشي في مىٍىمتها، وال#هُذ ؤن هزه ال#همُ ت حاءث مً ولاًمىً جفىس مىٍمت راث سٍ

ً ؤن سؤط اال%اٌ الفىشي ًإخز ِذة  ال#دواس اال%خّذدة واال%خخلفت التي ًلذمها للمىٍمت. هما ًشي الىثحر مً اال%فىشٍ

 هى رلً الزي ًلعم سؤط اال%اٌ الفىشي بلى سؤط ماٌ بؽشي وسؤط ماٌ 
ً
ا ؤؼياٌ، بلا ؤن الخلعُم ال#هثر ؼُىِ

ال%ّشفي هؽيل معخلل ًِ ال#ؼياٌ الثلازت، وول ؼيل هُىلي وسؤط ماٌ صبىوي وهىان مً ًمُف سؤط اال%اٌ ا

ت مً الّىاـش، ولاؼً ؤن هزه الاؼياٌ مخفاِلت بُنها وؤن هزه  مً هزه ال#ؼياٌ ميىن هى الآخش مً مجمىِ

الخلعُماث هي مجشد ؼشح وجفعحر ؤهثر لشؤط اال%اٌ الفىشي ٌعاِذ ِلى جدذًذه و كُاظه في اال%ىٍمت . وهٍشا 

اث الىمارج التي حؽشح  اال%ىٍمت ىشي في ل#همُت سؤط اال%اٌ الف ُاظه وشق كفلذ حاءث الّذًذ مً الىٍشٍ

ضه وحعُحره في اال%ىٍمت  .وحّضٍ
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 تهنيد

 الأؾاؾُاث ؤهم مً واخضة الخٗلم ٖملُت خٗض، فالخُاة مجالاث مسخلف في يغوعي  ٖىهغ الخٗلم

ها في زًم الخغحراث التي حكهضف ،مىٓمتي ل هظلً ًمىً اللىٌ ؤي مجخم٘ والُىم ؤو  بوؿان ؤي لىجاح

طاث ٖلاكت في الاصاعة  الىحىص بلى  حضًضة مفاهُم ومهُلخاثْهغث والخُىعاث التي مؿذ االإىٓماث  الخُاة 

ُضة ، االإخٗلمت والخٗلم الخىُٓمي االإىٓمت مفهىمي فىجض ٖلى ؾبُل االإشاٌ لا الخهغالخٗلم في االإىٓمت، ب وَ

 
ً
 خضًشا وؿبُا

ً
بزاعة بٌٗ و  االإفاهُم لإبغاػ بٌٗ الفهل هظا وحاءهما اعجباَاث وزُلت بُنها، ول ،اللظان ْهغا

ٌ  الأؾاؾُت الأفياع ٌ  بغغى هظًً االإفهىمحن خى في  الخىُٓمُت االإٗغفت لضًىامُىُاث مخياملت عئٍت ٖلى الخهى

ج ٖلى ؤهثر  ولخىيُذ جلً الغئٍا، االإىٓمت االإفاهُم االإلاعهاث بحن هظًً االإفهىمحن وبٌٗ بٌٗ  ؾِخم الخٗغٍ

ُٗالج صوع عؤؽ االإاٌ الفىغي في الخدىٌ هدى االإىٓمت حاء هظا الفهل لهما  الخفهُل،طاث الهلت بص يء مً 

اث االإلضمت في هظا الكإن،  ً في طلً مً زلاٌ اؾخٗغاى مسخلف الىماطج والىٓغٍ االإخٗلمت، وعؤي االإفىغٍ

لُه ؾُلُم الفهل ٖلى الىدى الخالي  :وٖ

  ،ؾاؾُاث؛االإفاهُم والأ الخٗلم والخٗلم الخىُٓمي 

 ؛الخىُٓم الخٗلُمي وبٌٗ االإهلخاث الٗلاكت بحن 

 االإىٓمت االإخٗلمت؛ بلى  مضزل 

 ِبىاء االإىٓماث االإخٗلمت واؾتراجُجُاث طلً؛ يىاب 

 اث وهماطج االإىٓمت االإخٗلمت  .غؤؽ االإاٌ الفىغي ٖلاكتها بو  هٓغٍ
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 (ساهسايه الأفاهييه والم) التنظينيوالتعله التعله .  1

 ٖلى مضي كضعة االإىٓماث الخضًث ًمىىىا وان بطا ما هى مسخلفت بُغق  الآن ختى ًُغح الظي الؿااٌ

 البكغي صون غحره، وباٖخباع االإىٓمت واثً مٗىىي، فٗىضما للٗلل ؤؾاؾُت ؾمت الخٗلم باٖخباع الخٗلم ٖلى

اج بالخحرة وكٗغ ؤن االإدخمل فمً مً ٌؿخُُٗىن الخٗلم فلِ هم الأفغاص ؤن بافتراى هبضؤ  فىغة مً والاهؼٖ

يؿب كض الخٗلم نؤ ا ًُ ًً هي اؾخٗاعة فلِ ٖلى كضعة  الخٗلُمي والخىُٓم الخىُٓمي الخٗلم االإىٓماث، بن بلى  ؤً

غ هفؿها وجإكلمها م٘ الخدضًاث الجضًضة، فهظه  حؿاٖضها الاؾخٗاعة االإىٓمت ٖلى الاؾخفاصة مً الأزُاء وجُىٍ

ٌ  االإٗغفت  هإؾاؽ الفغصي الخٗلم باٖخباع. الخىُٓمي للخٗلم الافترايُت البيُت هظه فهم في الفغصي الخٗلم خى

 الخىُٓمي. للخٗلم

 التعله إلى  مدخل . 1. 1

 ٖلى مفهىم الخٗلُم وزهاثهه وؤقياله 
ً
كبل الخىى في مهُلح الخٗلم الخىُٓمي ًخم الخٗغج ؤولا

  وطلً ٖلى الىدى الخالي:

 . مفَْو التعله1. 1. 1

هغحره مً  ، فهى التي حؿاهم في حكىُل الؿلىن الؤوؿاوي الخٗلم هى ؤخض الٗملُاث الؿلىهُت االإهمت

لتلهه لا ًمىً ملاخٓخه بكيل مباقغ بل لابض مً اؾخيخاحه مً االإلاخٓت  ،االإفاهُم الاحخماُٖت  الُىٍ

جلضًم حٗغٍف  الىلُتوؾىداوٌ في هظه ، لظا هجض ازخلافاث هبحرة في يبِ وحٗغٍف هظا االإهُلح  ،للؿلىن

 ، وطلً ٖلى الىدى الخالي:هىاٖهؤصون ؤن هيس ى ؤهم مىخض للخٗلم  
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ف الخٗلم:ؤولا.   حٗغٍ

  
ً
 1ة؛الخبر هدُجت في الؿلىن  ًلهض بالخٗلم الخغحر الضاثم وؿبُا

  الاحخماُٖت وهى ٖملُت مؿخمغة مً جمشُل والخٗلم زلُِ مً الظواء والضافُٗت والٗىامل الىفؿُت

 ، مما ًترجب ٖلُه خضور ازخلاف في الؿلىنواالإٗلىماث الجضًضةوجمُحز زبراث وجيامل وبٖاصة جيامل 

 2؛وليهماؤو  الاججاهؤو 

  لاٌ الاؾخجابت الإىكف مىاحهت ًخغحر مً زؤو  وكُتخض الأؤهى الٗملُت التي بملخًاها ًيكإ  الخٗلُم

ت بلى  ن لا جغح٘ زهاثو هظا الخغحر ؤ بكغٍ خالاث ٖاعيت   ؤو بلى  ٖىامل الىطجؤو  ٖىامل فُغٍ

 3؛ًخٗغى لها الياثً الحي مشل الخٗب واالإغى

  ًم واالإهاعاث ًٖ االإٗلىماث باهدؿابالفغص  لىمالٗملُت التي مً زلالها ًًلهض به جل الخفىحر  َغٍ

مً ؤو  والبِئت التي ٌِٗكهاالاحخماُٖت والشلافُت  ٓغوفزلاٌ جفاٖله م٘ ال ًموالضعاؾت واالإماعؾت 

 زلاٌ ججاعب غحره.

ٍٕ ملهىص لُه ًمىً اللىٌ ؤن الخٗلم هى ؾلىن بوؿاوي وا اصة ؤو  وٖ غحر ملهىص، ًدهل مً زلاله ػٍ

ىدكف به اللىاهحن التي حؿحر بها الُبُٗت ومً زلاله ٌؿهل مسخلف ؤو  الغنُض االإٗغفي فً ؤلغاػ الخُاة وٍُ

بلغاء ؤو  مٗلىمت حضًضة، وهى ٖملُت جغاهمُت باؾخمغاع ًخم مً زلالها اهدكاف حىاهب الخُاة الؤوؿاهُت

  جصخُدها.ؤو  مٗلىمت
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 .
ً
 زهاثو الخٗلمزاهُا

 وغحرها مً زلاٌ الخٗاعٍف
ً
ًمىً خهغ بٌٗ الخهاثو لٗملُت الخٗلم في الىلاٍ  االإٗغويت ؾابلا

  4 الخالُت:

 الخٗلم ؾلىن بوؿاوي ملهىص وكض ًيىن غحر ملهىص، فلض جدضر الٗملُت الخٗلُمُت نضفت؛ 

 فهم للىاهحن الُبُٗت مً ؤحل حؿهُل الخُاة؛ؤو  خل االإكىلاث بلى  الخٗلم يهضف 

  خىكف حجم الغنُض الخٗلالخٗلم ًخُلب بظٌ الجهض الفىغي لإ مي ٖلى ُؾخٗاب الٗملُت الخٗلُمُت، وٍ

؛  كضع الجهض االإبظوٌ

  
ً
 ؤو  ًدمل الخٗلم مفهىم الخغُحر الظي ًيىن مغغىبا

ً
فغاص مً كبل االإىٓمت، فلض ًخٗلم الأ  مىغوها

 ؛كض ًخٗلمىن الؿلىهُاث مغغىبه مشل الهبرؤو  الخداًل واالإغاوغتمشل  تغغىباالإ الؿلىهُاث غحر 

 ؼ الص يء الشابذ في الخٗلم هى الخغحر اليؿبي خهل بمفهىم الشباث اليؿبي في الؿلىن مفهىم الخٗؼٍ ، وٍ

خه، ؾىف ًخلا  م.ً ٖملُه الخٗلش ى الؿلىن الىاجج ٖالظي ًمشل يغوعة لاؾخلغاع الؿلىن واؾخمغاعٍ

   
ً
 تبالخُبُم في ٖملُ هىالً ٖلاكه بحن الؿلىن والخٗلم خُث ًيىن هىان حٗلم اطا وان مصخىبا

 م؛ىن فلا ًمىً اللىٌ بان هىان حٗلالاججاهاث اطا لم ًىٗىـ في حغُحر الؿلؤو  الخفىحر 

  ت لٗملُه الخٗلم ؾىاء اهدؿب هظه الخبرة مباقغ ؤو  مً االإلاخٓته جىفغ كضع مً الخبرة ٌٗخبر يغوعٍ

النهاثُت للٗملُت الخٗلُمُت جخمشل في مضي  تدهل، واالإهىعه غحر مباقغه مً زلاٌ اللغاءةالخُبُم ب

 الخضور الخغحر 
ً
في الؿلىن هدُجت هظه الخبرة، فاطا ما جم طلً ًمىً اللىٌ ان الٗملُت  ضاثم وؿبُا

 ا.زغهؤض اخضزذ ك

                                                           
4
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          التعله أطكال. 2. 1. 1

حٗلُم  بلى  5(Agrirs)خؿب جخٗضص ؤهىإ الخٗلُم بازخلاف مُٗاع الخلؿُم، فمشلا ًلؿم الخٗلُم 

الآزغ )مشل بلاوي ومىجً  ، في خحن ًلؿم البٌٗالخللتوحٗلُم زلاسي  الخللتوحٗلُم زىاجي  الخللتآخاصي 

الؿِىىعوحىجي، في خحن ًغي الخٗلم البُضاغىجي، الخٗلم الأهضاعغىجي، والخٗلم  بلى  الخٗلُم 6 فُىحؼان(

مىٓماحي، وهظا الخلؿُم الأزحرة ؾىإزظ به ؤو  حٗلم بوؿاوي وحٗلم جىُٓمي بلى  ًلؿمالبٌٗ ؤن الخٗلم 

 باٖخباعه له ٖلاكت مباقغة بمىيىٕ الضعاؾت:

وؿان واثً مضعن ٖلى ٖىـ الياثىاث الأزغي وهى الأنل في الخٗلم باٖخباع الؤ 7:الخٗلم الاوؿاويؤولا. 

إزظ هظا الىىٕ مً الخٗلم  ت مً الُغق، ؤو  فغصي قيلحن بماوالجماصاث، وٍ دهل مً زلاٌ مجمىٖ حماعي، وٍ

 هظهغها ٖلى الىدى الخالي:

 ء، فٗىضما ًلىم الخبحر بالخبرة واالإماعؾت مً ٖلاماث الظوا  الخٗلم  ٌٗض: الخٗلم بالخبرة واالإماعؾت

هه ًخىك٘ زبرجه في ؾىىاث الٗمل الؿابلت في خل ةفغاص فخض االإٗاعف التي ًدخاحها بٌٗ الأ ؤ  بازخُاع

اللضعة  ؾخٗاصةاخضها هدل مىاؾب، ؤي ؤنها جمشل ؤخلىلها االإسخلفت وازخُاع  بلى  ٓغ االإكىلاث والى

 ؛ٖلى خل االإكيلت.

 :ٌاالإؿاهماث الجُضة لتراهم االإٗغفت ٖبر الؼمً مشل جلً الأمشلت التي خض ؤالخٗلم باالإشاٌ  الخٗلم باالإشا

اؾخسضامه ؤو  لمًًغبها الأؾخاط لُلابه خىٌ مؿإلت مُٗىت لخىيُذ االإفاهُم التي حؿاٖض في الخٗ

 .للخالاث الضعاؾُت

                                                           
5
. Chris Argyris, Double loop learning in organizations, Harvard business review, oct 1977, P116.  

6 900262
7  9003666
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 اقغ فهى مضزل غحر مب  االإشاٌؤو  : الخٗلم بالاهدؿاب ؤكل فهما مً الخٗلم بالخبرةالخٗلم بالاهدؿاب

دخاج ، هظا الىىٕ مً الخٗلم نٗب الخٗلُم وٍ لت  بلى  بضون مٗغفت مخلضمت خىٌ االإىيىٕ ؾىىاث َىٍ

 لاهدؿابه.

 .
ً
 :(الخىُٓمياالإىٓمي )الخٗلم زاهُا

 للخفغكت بُنها وبحن باقي االإىٓماث 
ً
وهى الىىٕ الشاوي مً الخٗلم، وجُلم نفت الخٗلم ٖلى االإىٓمت مجاػا

خباع  ت  عغم ؤنو  االإىٓمت هُان لِـ بمضعن في خض طاجه، الخللُضًت، وطلً لٖا مً االإىٓمت كاثمت ٖلى مجمىٖ

لى صعحت هبحرة مً الخٗلم بلا ؤهه في  فغاصالأ  ، ج طلً غحر ْاهغة ٖلى االإىٓمتهخاث ؤنالأخُان هجض ىشحر مً الوٖ

غح٘ طلً عبما تومىاعصها مشل لُاكاتها حؿمذ بالاؾخسضام الأ  ؾُاؾت االإىٓمت بدض طاتها التي لا بلى  وٍ  البكغٍ

غُاب عوح الخفىحر الجماعي، ومً هىا ْهغث  بلى  عبما ًغح٘ؤو  ،بكيل حؿمذ لهم باؾخسضام ول حٗلُمهم فيها

التي مً زلالها ًفغق بحن مىٓمت مخٗلمت )حؿخسضم  فىغة الخٗلم الخىُٓمي الظي ٌُٗي للمىٓمت نفت الخٗلم

ت  ولهظا فُمىً اللىٌ  ،حؿمذ بظلً ؤفًل اؾخسضام( ومىٓمت جللُضًت لااللضعاث الخٗلُمت الإىاعصها البكغٍ

حؿخُُ٘ االإىٓمت مً زلاله الاؾخسضام الأمشل للخضفم االإٗغفي وجصخُذ الأزُاء وػٍاصة  ؤن الخٗلم الخىُٓمي

 الىعي ٖىض ؤفغاص االإىٓمت، وهظا الىىٕ مً الخٗلم الظي ؾجرهؼ ٖلُه بكيل مً الخفهُل في الىلُت االإىالُت.

 . مفَْو التعله التيظٔن2ٕ. 1

 
ً
مهُلح مهم وهى الخٗلم الخىُٓمي،  بلى  ، جم الخُغق في بَاع الخضًث ًٖ ؤقياٌ الخٗلم ؾابلا

والفغق بِىه وبحن الخٗلم الاوؿاوي ؤن الأوٌ زام باالإىٓماث في خحن الخٗلم الاوؿاوي زام بالفغاص، وكض جم 

ج ٖلُه بكيل ؾُحي، لظا حاءث هظه الىلُت للخىؾ٘ في فهم هظا الأزحر مً زلاٌ الخٗمم فُه وببغاػ  الخٗغٍ

 خالي:مفهىمه بإهثر ٖمم ٖلى الىدى ال
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 ه التيظٔنٕتعرٓف التعل. 1. 2. 1

فاث االإلترخت  هداوٌ اؾخٗغاى خُث ٌٗبر ، الإسخهحنمً َغف ا الإهُلح الخٗلم الخىُٓميؤهم الخٗغٍ

خُث مً ؤهم الغواص الظًً ويٗىا ملامذ وؤؾـ الخٗلم الخىُٓم، ( Simon ،March ،Argirs ،Schonول مً )

 الخالي:ٖلى الىدى ًمىً اؾخٗغاى ؤهم هظه الخٗاعٍف 

  ٖغفه(March & Syriet 1963)  دضر الخٗلم في ؾٖلى ؤهه الجىاهب الأ غ االإىٓماث، وٍ اؾُت لخُىٍ

 8واحغاءاتها م٘ ججاعبها وزبراتها. واهخماماتهااالإىٓماث التي جىُف ؤهضافها 

  ف ٌٗغ(Argirs 1977) 9ا،جلً الٗملُت التي مً زلالها هكف الأزُاء وجصخُده الخٗلم الخىُٓمي بإهه 

ف ٖلى اٖخباع  ف ٌٗخبر مً ؤواثل الخٗاعٍ هخم بهظا االإهلح، لظا فةن ؤوٌ مً ب Argirs ؤن وهظا الخٗغٍ

 10هظا الخٗغٍف ًبلى هاكو ولا ًفي االإهُلح خله.

 ٌ فٗغ هما (Fiol 1985)  جدؿحن الٗمل مً زلاٌ االإٗغفت الأفًل والفهم  بلى  جلً الٗملُت االإاصًتبإهه

 11الأخؿً.

  ففي خحن ٌٗغ (Simon 1991 ) بإهه الىعي االإخىامي باالإكىلاث الخىُٓمُت والىجاح في جدضًض هظي

لاحها مً كبل الأفغاص الٗاملحن في االإىٓماث بما ًىٗىـ ٖلى ٖىانغ ومسغحاث االإىٓمت  االإكىلاث وٖ

 12طاتها"

                                                           
8
. Marleen Hysmane, An organizationl learning Approach to learning organization, European journal of work and 

organization psychology, Vol 9, N.2, 2000, P135. 
9

00609002643 
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 ؤما (Duguid) بلى  فلض ٖغفه ٖلى ؤهه ٖملُت جضفم االإٗغفت مً الفٗل والؤصعان الفغصًحن ً  زؼٍ

 االإٗغفت االإخجؿض في االإماعؾاث الخىُٓمُت؛

 ( غفه بإهه كضعة االإىٓمت ٖلى اؾخسضام اللضعة الظهىُت االإضهكت ليافت ( Nancy Dixon ،2002وٖ

 13ؤًٖائها مً ؤحل جىلُض هىٕ مً الٗملُاث التي ؾخدؿً كضعتها ٖلى الخٗلم.

ٖلى مؿخىي االإىٓماث خُث حؿعى مً  خمًمىً اللىٌ ؤن الخٗلُم الخىُٓمي هى ٖملُت جوبهفت ٖامت 

غ هفؿها وجدؿحن و  التي افغػتها الٓغوف، الخىُف م٘ البِئت ومسخلف الخغحراثزلالها  جصخُذ الأزُاء وجُىٍ

اصة ويمان الاؾخمغاع وجدلُم  كضعتها وطلً مً زلاٌ الخٗلم واهدؿاب االإٗغفت مً ؤحل الخهىٌ ٖلى الغٍ

 .م صازل االإىٓمتواالإؿاٖضة ٖلى الخىُٓ الأهضاف االإؿُغة

ان مهُلح الخٗلم الخىُٓمي لا ًلخهغ فلِ ٖلى ما ًخم اهدؿابه مً زبراث  بلى  وججضع الؤقاعة هىا

غ  بلى  ـ هخاثجها بل ًخٗضاهلم  ًمىً جومهاعاث كابله للخُبُم ٖلى قيل ؾلىهُاث مكاهضه  حٗلم وجُىٍ

ت والبىاءاث الٗلمُت وجغقُض وبىاء الأ لت في الخدلُل والخٗلُل الٗملُاث الٗللُت والؤصعاهُت االإخمش َغ الىٓغٍ

اث الظواء ومهاعاث . ؾخلغاء والاؾخضلاٌوالا الترهحز  الؿلىن الظهني والٗللي اليامل لضي الٗاملحن وجىمُه مؿخىٍ

الظي ٌٗخبر بٗض مً ؤبٗاص االإىٓمت  ومً هىا جإحي الهلت الىزُلت بحن مفهىم الخٗلم الخىُٓمي والخٗلم االإؿخمغ 

 .تاالإخٗلم

ً فُما ًسو حٗغٍف مهُلح الخٗلم الخىُٓمي بجُلُه )اللضًم  ٖلى الغغم مً الازخلاف بحن االإىٓغٍ

فه خىٌ زلار مىٓىعاث:  14والخضًث( بلا ؤن هىان اجفاق قبه واؾ٘ في حٗغٍ

 :مً زلاٌ الترهحز ٖلى اهدؿاب االإٗغفت والفهم؛ مىٓىع مٗغفي 

 :االإىٓمت هدُجت الخٗلم الظي خهل؛ وحىب الخغُحر في ؾلىن وومماعؾاث مىٓىع ؾلىوي 

                                                           
139002000
14645
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 :خضور طلً هدُجت الخفاٖل واالإىاككت بحن الأفغاص صاٌ االإىٓمت. مىٓىع احخماعي 

 التعله التيظٔنٕ خصائص: 2. 2. 1

 وغحرها مً الخٗاعٍف خاوٌ االإسخهىن اؾخيباٍ ؤهم اهُلاكا مً الخٗاعٍف االإ
ً
ُغوخت ؾابلا

، ومً ؤهم هظه ت، وزانت مهُلح االإىٓمت االإخٗلمتاالإدكابهالخهاثو التي جمحزه ًٖ باقي االإهُلخاث 

 15الخهاثو هجض:

 ُت االإخمشلت في  بن ٖملُت الخٗلم الخىُٓمي ٖملُت صًىامُىُت هُيلُت جخًمً ٖضص مً الٗملُاث الفغٖ

نها في طاه هظه االإٗلىماث وجىلُدها  غة االإىٓمت وحؿهُل ٖملُت الىنىٌ بلى اهدؿاب االإٗلىماث وجسؼٍ

غها بلى  مما ًاصي  ؛بىاء الظاهغة الخىُٓمُت وجُىٍ

 ن طاهغة االإىٓمت هي االإدىع الغثِس ي في ٖملُت الخٗلم الخىُٓمي خُث جخًمً زلازت حىاهب عثِؿُت ب

ت الخىُٓمُت   والهىعةللفهم االإكترن للمٗاوي والخجاعب التي جمغ بها االإىٓمت وهظه الجىاهب هي الهىٍ

 ؛والغوجحن الخىُٓمي

  ٖٓلى مؿخىي ؤو  حماُٖهواهذ هظه الخبرة فغصًه ؤو  ُمي ًإحي مً زبرة االإىٓماث ؾىاءً ؤن الخٗلم الخى

 ؛االإىٓمت

                                                           
15
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  ذن ٖملُت الخٗلم الخىُٓمي لِؿب  
ً
  قِئا

ً
ن هظه بخُث ، ًٖ زلافت االإىٓمت وبِئت االإىٓمت مؿخللا

بُٗت البُاهاث  ها وهُفُه خفٓها في االإىحىصةالٗملُت جازغ وجخإزغ فيها وطلً فُما ًخٗلم ببىاء االإىٓمت وَ

 ؛مٗها زغي التي جخٗاملٖلاكتها باالإىٓماث الأ  لهظه البُاهاث زم

  غجبِ باخخُاحاث م وٍ الخٗلم الخىُٓمي ْاهغة حماُٖت، خُث ًخهف بالٗمل الجماعي وعوح الفغٍ

 .ؤًٖاء االإىٓمت

 .  أىْاع التعله التيظٔنٕ، ّسلقات التعله3. 2. 1

جهيُف واخض للخٗلم الخىُٓمي، فلض ازخلفذ هظه الخهيُفاث بازخلاف  في خلُلت الأمغ لاًىحض

ًاالإُٗاع االإؿخسضم في طلً وبازخلاف الىماطج االإلضمت مً َغف  في هظا االإجاٌ، وهما هى مٗلىم جيخلل  االإىٓغٍ

 االإىٓمت االإخٗلمت بالترهحز ٖلى الخٗلُم، فهظا الأزحر هما ؤقغه بلى  االإىٓمت مً االإىٓمت الىلاؾُىُت
ً
 هى ا ؾابلا

مىٓمت مخٗلمت  بلى  والفهم، وختى ههل باالإىٓمت االإٗغفت بفًل والؿلىهُاث الؤحغاءاث بخدؿحن حؿمذ ٖملُت

 االإىٓماث في الخٗلم مً ؤهىإ زلازت ًهفىن  (Argyris & Schôn ،2002) وفم الىماطج الٗاالإُت هجض ول مً

زلار  بلى  ث ًلؿم الخٗلُم فيهاالخىُٓمي، خُالخٗلُمُت وهى ؤهم الخهيُفاث االإٗخمضة في جلؿُم الخٗلم 

 زلازُت. دللتف مؼصوحت خللت ، مفغصة خللت ،16لاثخل

 ٖلى الٗشىع  ٖىض واخضة خللت مً الخٗلم ًخم (1. 3) الكيل في مىضح هىؤولا: الخٗلم الأخاصي الخللت: هما 

 مٗحن عوجحنؤو  مهاعاث جصخُذؤو  لخدؿحن االإىدؿبت الجضًضة االإٗغفت بيافت ًخم وبالخالي. وجصخُدها الأزُاء

 17.االإىٓمت لوكُت الأؾاؾُت الُبُٗت حغُحر صون 

                                                           
16 . Marie claude chevalier, la communauté de pratique vue comme dispositif de formation continue au sein 

d'organisations  apprenantes,comme exigence partielle de la maîtrise en éducation profil sans mémoire, option 

andragogie, 3 décembre 2010, université du québec, p19. 
17
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: الخٗلم 
ً
فمً االإهم  الأؾاؾُت،ًيىن الخٗلم ؤخاصي الخللت غحر وافٍ لخغُحر االإهاعاث ىضما ٖمؼصوج الخللت: زاهُا

ىٓمت بخغُحر ؾُاؾاتها االإاالإؿخىي الخالي. ًدضر الخٗلم طو الخللت االإؼصوحت ٖىضما جلىم  بلى هلل الخفىحر 

 و ، حغُحراث ٖمُلت بلى  وٗياؽ ًاصيا. هظا الؤوبحغاءاته
ُ
دضر حغُحراث في حغُحراث في اللُم التي ًمىً ؤن ج

اصة كضعاث االإىٓمت مً زلاٌ البدث ًٖ  خلىٌ الالؿلىن. جىلض الضعوؽ االإؿخفاصة مٗغفت حضًضة مً قإنها ػٍ

لب خُهه حٗلم لاًؤي ؤ 19فهظا الخٗلم ًًمً ججضًض الىدُجت. 18،تضاثمت والتي ًمىً ؤن جىؾ٘ ؤهضاف االإىٓمال

 حٗضًلاث  في ؤؾؿها وؾُاؾتها.ؤو  خضار حغُحراثىٓمت بمً االإ

ٌ  الىعي ٖلى (1. 3الكيل ) الشلازُت الخللت في الخٗلم ًغهؼزالشا: الخٗلم الشلاسي الخللت:   الاوٗياؾُت الٗملُت خى

 جخٗلم ٖىضما الشلازُت الخللت طو الخٗلم ًدضر. االإغحُٗت ؤَغها بىاء بىُفُت ًخٗلم فُما االإىٓمت لضي

ؼ آلُاث جىفحر للمىٓماث ًمىً هما االإؼصوحت الخللت طو الخٗلم جدلُم هُفُت االإاؾؿاث  الخٗلم هظا لخٗؼٍ

غ الىدُجت. 20الخللاث، زلاسي  21فهظا الخٗلم ًخًمً جُىٍ

الشلازت للخٗلم في ٖمم الخٗلم، فىما وان الٗمم ؤهبر الخللاث ؤو  وبالخالي فالفغق بحن الأهىإ الشلازت

 (.1. 3مىٓمت مخٗلمت، ؤهٓغ الكيل عكم)بلى  اججهىا
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 :بلى جلؿُم آزغ مهم خُث ًلؿم الخٗلم الخىُٓميوهىان 

 الخٗلم باالإماعؾت؛ 

 الخٗلم مً هخاثج الاؾخسضام؛ 

 الخٗلم مً الأزُاء؛ 

 الخٗلم الاؾخىكافي؛ 

 بي؛  الخٗلم الخجغٍ

 .الخٗلم الخفىحر االإىٓم 

حن مً الخٗلم Jeams Canstanceؤما ) هما الخٗلم الخجمُعي والخٗلم الخىُٓمي ( فمحز بحن هىٖ

 .هى الآزغ الخلؿُماث والخهيُفاثؤهم ظا مً ، وه22الخإهُلي
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واساتراتيجية 

 التعله

 القيه والمعهيير السلوكيه  الآثهر والنتهئج 

 التنثيلية

3الخللت   

2الخللت   

1الخللت   

 (: سلقات التعله1. 3الظكل )
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 أٍنٔ٘ التعله التيظٔنٕ .3. 1

 الخىُٓمي: فالخٗلم ،للفغص وللمىٓماث الخىُٓميؤهمُت الخٗلم  بلى ؤقاع مٗٓم الباخشىن 

  والخفاٖل مٗهم  ٌؿهم ً غ الصخهُت مً زلاٌ مؿاٖضة الفغص في بصعان طاجه وفهم الآزغٍ في جُىٍ

م الخىافم م٘ االإخُلباث وجدؿحن مهاعجه في الٗلاكاث الؤوؿاهُت وجدؿحن زبرجه في الخُاة وجدلُ

 ؛والبُئُت والاحخماُٖت تالشلافُ

  ٗض ؤو  االإياهتؤو  وؾُلت فٗالت لخدلُم ؤهضاف الأفغاص في الخهىٌ ٖلى االإيافأث ٌٗض الؿلُت واللىة وَ

ن الخٗلم باليؿبت ؤ بلى (Robson ،1997) ة الفٗالت لإصاعة الخغُحر. وؤقاعالخٗلم باليؿبت للمىٓمت الأصا

 للمىٓمت ٌٗض االإخغحر الخغج في كضعتها ٖلى الخٗامل الىاجح م٘ الخغحر االإؿخمغ في بِئتها. 

  للخٗلم االإىٓمي ؤهمُت بالغت في نى٘ اللغاع بىنفه وؾُلت االإىٓمت في الىنىٌ والخهىٌ ٖلى

لها بإزغي حضًضة ضًمت واؾدبضاوججاوػ الأفياع اللا، اث واالإٗغفت واؾدُٗابها ومٗالجتهاالإٗلىم

ً والاهخمام بأعائه بلى إؾخموالؤ  ؤن كضعة االإىٓماث ٖلى الخٗلم  بلى  (Allee 1997)وؤقاع م الآزغٍ

ت للبلاءوالخىُف والخغ  ؛ُحر ؤنبدذ هفاءة حىهغٍ

 ؛وللخٗلم االإىٓمي واهدؿاب االإٗغفت ووكغها صوع مهم في جدؿحن االإىخجاث والخضماث 

  غي صة الخٗلم االإىٓمي هى الىؾُلت للخدؿحن االإؿخمغ للىفاءة والجى ؤن ( Jonese & Hill 2001)وٍ

بحن الٗمل  االإٗبر ؤن الخٗلم ًمشل  (Dguid & Brown 1991)ًاهض هما والؤبضإ والاؾخجابت للؼبىن. 

 ؛والؤبضإ
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  غ  مخلانبفي  الخىُٓمي ؤهمُت هبحرةلخٗلم لهما ًاهض ؤن ىحىصاث االإاالإحزة الخىافؿُت مً زلاٌ جُىٍ

غ االإاهلاث وخفٔ االإٗغفت  ،ؾتراجُجُت وعبِ الٗىامل الضازلُت والخاعحُتالؤ  ومٗالجت االإٗلىماث وجُىٍ

 فيها.واالإكاعهت 

 24وبكيل ٖام ًمىً اللىٌ ؤن ؤهمُت الخٗلم الخىُٓمي في االإىٓمت جخمشل في:

 :الؿلُت بحن نغاٖاث في جىاػن ؤو  زلافاثهىان فالخاحت االإلخت للخٗلم الخىُٓمي ٖىضما جيىن  البلاء

ت وبالخالي تهضًض البلاء؛ اث الظي مً قإهه ٖغكلت الاؾخمغاعٍ  الأفغاص واالإجمىٖ

  :صج٘ الٗمل الجماعي الخٗلم الخىُٓمي ًسلم حى الىفاءة ذ للٗمل وَ الدكاعوي مما ًغف٘ مً هفاء مغٍ

اث وبالخالي   االإىٓمت بكيل ٖام؛هفاءة واهخاحُت الأفغاص واالإجمىٖ

 :غف٘ الفٗالُت صازل االإىٓمت.الخٗلم الخى الفٗالُت  ُٓمي ًسخهغ الىكذ والجهض والخيلفت وٍ

 ّأبعادِ ركائز التعله التيظٔنٕ   . 4. 1

ت مً الغواثؼ وفي هفـ الىكذ هجض  بن الخدضر ًٖ الخٗلم الخىُٓمي في ؤي مىٓمت ًخُلب مجمىٖ

ت مً الأبٗاص الخىُٓمُت ظه الٗملُت الخٗلُمُتهل  :ٖلى الىدى الخاليهىحؼ  مجمىٖ

 ركائز التعله التيظٔنٕ 1. 4. 1

 والاخخُاحاث الخهاثو مغاٖاة م٘ حٗضًلاث هابىائ  ًخُلب ملمىؾت غحر آلُت الخىُٓمي الخٗلم حهاػ

 لىجاح الأؾـ مً الأصوى الخض واالإباصت اللىاٖض مً مٗحن ٖضص ٌكيل طلً وم٘. فيها مهمًا الخىىٕ ًيىن  التي

 ، ومنها:االإكغوٕ
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  .بؤولا يىن طل: الٗمل مىاكف ٖلى مغؾاة جضعٍ في  جيكإ التي واالإساَغ الأخضار جدلُل زلاٌ مً ًوٍ

غ هىوالهضف مً طلً  االإاؾؿت، فحن مهاعاث مً ول جُىٍ ؼ زلاٌ مًؤو  االإىٓمت، وفٗالُت االإىْ  حٗؼٍ

 .الٗمل ميان في جدضر التي الخغُحراثؤو  االإساَغ  ٖلى الؿُُغة

  .
ً
اث جىُٓمزاهُا ً مٗاًحر: الٗمل مً مجمىٖ ت جيىٍ  ججاوـ اخترام م٘ الٗمل مٗاًحر هي االإجمىٖ

ً ًسخلف ؤن ًمىً طلً وم٘. الخٗبحر حؿهُل ؤحل مً للمكاعهحن الهغمي االإؿخىي  اث جيىٍ  االإجمىٖ

ُفت خؿبوطلً  الىكذ بمغوع تؤو  االإىخجؤو  الىْ اثف، ٖبر الٗمل مجمىٖ ب َٗخمضو  الىْ  ٖلى الخضعٍ

 الٗمل. بكإن االإسخلفت الىٓغ وحهاث وفهم االإىاحهت

  .
ً
ب مدخىي  بىاءزالشا يُت االإضزلاث جخضزل: ؟ومتى ٖىضما الخضعٍ  التي للاخخُاحاث اؾخجابت الخيىٍ

اث بها الاخخفاّ جم التي االإكاول مٗالجت ٖنها هكفذ  ًخم. مؿبلًا مدضص مدخىي  مً ولِـ هإولىٍ

م ًٖ بىائها  .هفؿها اليكاٍ ْغوف ٖلى الخباصٌ َغٍ

 .
ً
 وهظلً جىفُظه جم الظي الخٗلم اؾدشماع بٖاصة ًخم: حٗلمه جم الظي الٗمل في الاؾدشماع بٖاصة عابٗا

ا صختها مً والخدلم جىفُظها جم التي االإىخجاث ًُ ج ٌ  الظي االإجاٌ، هظا في جضعٍ   ًدى
ً
جُا  جىُٓم جضعٍ

ب بحن مؿخمغة وبًابًا طهابًا ٖملُت بنها. الٗمل  .الٗمل ومىاكف الخضعٍ

  .
ً
اث حمُ٘ ٖلى الخٗاون  حصجُ٘زامؿا ُلب: االإؿخىٍ ً مً ًُ  الؤصاعاث وؤًٖاء الخىفُظًحن االإضًغٍ

ت ٖمل في االإؿاهمتؤو  الخضزل االإسخلفت وؾُلت  الخٗاون  بجٗل الأمغ ًخٗلم. زبرتهم الإجاٌ وفلًا االإجمىٖ

 .لٗملُتل وهضف

  .
ً
لها الخغُحراث وجىُٓم بصاعةؾاصؾا ، بإهمله الىٓام بخىحُه الؤصاعة جلتزم: جىُٓمُت مباصتبلى  لخدىٍ

ت جىفُظها ًخم التي الٗمل جىُٓم في الخغُحراث ٖلى واالإهاصكت بعقاصاث وبُٖاء . االإجاٌ هظا في بؿغٖ

فحن الإلترخاث اؾخجابت الؤصاعة اؾخجابت  .الىهجهظا  ومهضاكُت لىجاح قغٍ هي االإىْ
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 أبعاد التعله التيظٔنٕ. 2. 4. 1

 25ؤبٗاص مُٗىت زلار ًمىً ازخهاع والخالي:ٖلى ُام ٖملُت الخٗلم الخىُٓمي جيىن لاقً ؤن ك

  .
ً
ت مً الٗىانغ وهي الغئٍا االإكترهت بحن ؤًٖاء  البٗض الاؾتراجُجي:ؤولا وهظا البٗض كاثم ٖلى مجمىٖ

الخىُٓم ؤي الدكابه والخلاعب في الغئي االإؿخلبلُت للمىٓمت، وهظا وحىب مخابٗت الخغحراث الخاصزت في 

ب البِئت وجدضًض الخُِ الإىاحهت ه ظه الخغحراث، م٘ وحىب جدضًض اؾتراجُجُت للخٗلم والخضعٍ

 واالإماعؾت مغؾىمت بضكت وويىح.

  .
ً
ؼ الخىاع  البٗض الخىُٓمي:زاهُا يىن طلً مً زلاٌ الٗمل في قيل فغق وحماٖاث وطلً لخٗؼٍ وٍ

اث وجباصٌ الأفياع  واالإهاعاث، م٘ وي٘ هُيل بصاعي مغن مً زلاٌ جللُو االإؿ والىلاف بحن الأفغاص خىٍ

بحن  ٗغفت ووكغهاوؤزحر البدث ًٖ االإفي الؤصاعة والدؿُحر وجللُو الفجىة بحن اللُاصاث والٗماٌ، 

ت في االإىٓمت.  ؤفغاص االإجمىٖ

  
ً
ت والخدضًاث في االإىٓمت وججىب خغغؽ الشلافت الاه بوهظا البٗض ًخُل البٗض الشلافي:. زالشا هاعٍ

ت مً الٗىانغ  والخٗلم مً  ،هخجىب الىؿل والفكلالشلافت الانهؼامُت والغوجُيُت، وطلً مً مجمىٖ

ٖخباع طلً صعؽ ولِـ يغبت، ووؾُلت للخُىع والابخياع، م٘ وحىب تهُئت البِئت واالأزُاء الؿابلت 

 الخغم ٖلى حىصة الخٗلم.االإؿاٖضة ٖلى الخٗلم وهلل االإٗغفت، وؤهم ش يء هى 

 المفاهييهوعلاقته ببعض  التعله التنظيني. 2

ب االإفهىم ؤهثر ؾىداوٌ في هظه الىلُت اللُام ببٌٗ االإلاعهاث بحن الخٗلم الخىُٓمي وبٌٗ  لخلغٍ

 ت، وطلً ٖلى الىدى الخالي:االإخياملؤو  ، وهظه االإلاعهت جمـ االإهُلخاث االإدكابهت مٗهاالإفاهُم
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 المعرف٘ إدارٗعلاقتُ ب. 1. 2

 هي الُغق هاجه  بخضي  .الخىُٓمي والخٗلم االإٗغفت بصاعة بحن الٗلاكت لخهىع  مسخلفت َغق  هىان

 االإٗغفت بوكاء جدفحز زلاٌ مً ؤهه بلى King (2009) ٌكحر. االإٗغفت لإصاعة ههضف الخىُٓمي الخٗلم بلى الىٓغ 

 ًمىنها بدُث الخىُٓمُت الٗملُاث في االإٗغفت صمج ٖلى االإاؾؿت االإٗغفت بصاعة حؿاٖض وجُبُلها، ووكغها

 ؤخض الخىُٓمي الخٗلم ٌٗض ، االإىٓىع  هظا مً. ؤهضافها مخابٗت وبالخالي باؾخمغاع وؾلىهُاتها مماعؾاتها جدؿحن

لت االإٗغفت اؾخسضام جدؿحن زلالها مً للمىٓمت ًمىً التي االإهمت الُغق  (. King ، 2009) مؿخضامت بُغٍ

 اللغاع ونى٘ الابخياع مشل مباقغ، بكيل الخىُٓمُت الٗملُاث جدؿحن ٖلى االإٗغفت بصاعة ٖملُاث حٗمل

 26(King ، 2009) والجماعي الفغصي والخٗلم الخٗاووي،

 الأشخام وجىحُه وجدفحز وجىُٓم جسُُِ مً االإٗغفت بصاعة جخيىن  ،King (2009 ) بلى  باليؿبت

ٌ  جدؿحن يمان ؤحل مً االإىٓمت يف والىٓم والٗملُاث  االإٗغفت بصاعة ٖملُاث جخًمً. وفٗالُتها مٗاعفها ؤنى

نها ونللها وجىمُتها االإٗغفت اهدؿاب  االإٗغفي االإاٌ عؤؽ جدؿحن هي ؤهضافها. واؾخسضامها وجلاؾمها وهللها وجسؼٍ

ا تهضف هما. باالإٗغفت االإخٗللت االإماعؾاث ؤفًل جدلُم ؤحل مً للمىٓمت ًً  االإٗغفت وبصاعة الخىُٓم حٗلمبلى  ؤً

. الخىُٓمي الأصاء وجدؿحن ؤفًل كغاعاث واجساط الخىُٓمي الؿلىن لخدؿحن االإهلخت ؤصخاب وبقغان

فحن وحصجُ٘ الًمىُت االإٗغفت لخلاٍب هى االإٗغفت بصاعة مً الهضف فةن ،(2008) ؤوؾتن بلى  باليؿبت  ٖلى االإىْ

ً م٘ وهللها مٗاعفهم مكاعهت اث ٖلى الغؾمُت وغحر الغؾمُت الكبياث زلاٌ مً الآزغٍ  صازل مسخلفت مؿخىٍ

فيها ٖلى هبحر خض بلى فٗاٌ بكيل مٗغفتها اؾخسضام ٖلى االإىٓمت كضعة حٗخمض. االإىٓمت  ًلىمىن  الظًً مىْ

 بًٗهم مً الخٗلم للأفغاص االإٗغفت جباصٌ ًدُذ، خُث (2008 ، ؤوؾتن) واؾخسضامها ومكاعهتها االإٗغفت بةوكاء

، هما (Hendricks، 1999 Austin 2008) باالإىٓمت الخانت االإٗغفت كاٖضة في بيكاٍ واالإؿاهمت البٌٗ
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ا االإكاعهت هظه حؿاٖض ًً ؼفي  ؤً الخٗلم  حىهغ هى هظا. الأفغاص حٗاون  ًم االإاؾؿت في والابخياع الؤبضإ حٗؼٍ

فاث مً الٗضًض هىان الخٗلُمُت، االإىٓمت م٘ الخاٌ هى هما. الخىُٓمي  . االإٗغفت لإصاعة الخٗغٍ

 التعله التيظٔنٕ ّإلغاء التعله التيظٔنٕ. 2. 2

 حٗلم بن، مىٓمت ؤي في وحىصي مؿخىي  ول في هجضهما مخباصلخان مخياملخان ٖملُخان والؤلغاء الخٗلم

غؤو  حضًضة جلىُاثؤو  حضًضة ٖملُاثؤو  حضًضة َغق ؤو  حضًضة مهاعاث  لخدلُم حضًضة اؾتراجُجُاث جُىٍ

 التي الأقُاء جلً ؤزغي، مٗغفت وبلغاء اللضًمت االإٗاعف بٌٗ مً الخسلو الىكذ هفـ في ٌٗني جىافؿُت محزة

 جهبذزم  جًمدل الىكذ هفـ وفي جىمى، االإٗغفت" ؤنبلى  بًٗهم ٌكحر. الخٗلم ٖملُت في ملاومت جهبذ كض

 .واالإًللت اللضًمت االإٗغفت وججاهل الجضًضة االإٗغفت مً ول حٗلم الفهم ٌكمل. الىاك٘ حغحر م٘ بالُت

ؤي  جىفُظؤو  وي٘ كبلالأمغ  الخلُلتفي ، الؤػالت كضعة الىاك٘ في ٌٗني االإخلاصمت االإٗغفت مً الخسلو بن

الؿابم  االإىُم حغُحر ٖلى كاصعة جيىن  ؤن ًخُلب مً االإىٓمت حضًض مهني مىُم ٖلى جلىم حضًضة اؾتراجُجُت

  ؤعاصث الىجاح بطا ما
ً
 . في الٗملُت، وهظا هى حىهغ خللاث الخٗلم التي جم الؤقاعة بليها ؾابلا

ا حاهبًا الؿاثض االإىُم اٖخباعًمىً  ًُ  الخٗلم في الخفىحر ًمىً خحن في الخىُٓمي، الظواء مً ؤؾاؾ

 ٌكيل الظي االإٗؼػ  الؿلىنو  والخىكٗاث واللُم والأهٓمت الاؾتراجُجُت مؿخىي  ٖلى ًدضر ؤهه ٖلى الخىُٓمي

 ". االإغجضة الخغظًت زلاٌ مً الؿاثض االإىُم طلً بٗض

 هلىم كض ؤٖلاه، االإىاككت زلاٌ مً، ًىفهم لا بكيل مترابُان الخٗلم وبلغاء الخىُٓمي الخٗلم نب

ا ٌٗني الخىُٓمي بلغاء الخٗلم ؤن خلُلت بخىلُف ًُ  :يمى

 الهلت؛ طاث غحرؤو  اللضًمت واللُم والؤحغاءاث واالإهاعاث االإٗاعف بٌٗ ججاهلؤو  بػالت 

 ؛مفُض غحرؤو  كضًمًا ًيىن  ؤن ًمىً الإا طاحي جلُُم 
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 ًطاتها بدض غاًتؤو  الجضًضة االإٗغفت لخٗلم وؾُلت الخىُٓمُت الؤػالت يىن ج ؤن ًمى. 

 واللىاثذ بٌٗ الىُاهاث االإاصًت واللىاٖضؤو  كض حؿهل ٖملُت الخسلو مً الأصواث واالإٗضاث

والؿلىهُاث فالمغ ًسخلف الٗاصاث  ا باليؿبت للمىعص البكغي وبالزوؤم طلً بلى وما الخىُٓمُت واالإسُُاث

ا ما،  كؿمبلى  كؿم مً الأشخام هلل ًخم ٖىضما االإشاٌ ؾبُل ٗلىف. االإلاومت فالمغ ًخُلب الخغلب ٖلى هىٖ

اثف، جىاوب همسُِ آزغ  ٖضم ًدؿبب طلً وم٘، هًغوعة الؤلغاء ًإحي الخىُٓم، في هُىلي هخغُحرؤو  للىْ

 لٗملُت ؤهبر ملاومت ًسلم الخىف هظا. مٗحن كؿم في االإىدؿبت والخبرة الؿلُت فلضان مً الخىف في الخفىحر

 لغاء، والأهُض ؤن طلً ًخُلب الىشحر مً الجهض وفي هفـ الىكذ ًخُلب غغؽ زلافت الخغُحر.الؤ

 المنظنة المتعلنةإلى  مدخل. 3

االإىٓمت االإخٗلمت، ًدىاوٌ اليكإة والخٗغٍف والخهاثو  بلى في هظه الىلُت ؾِخم جلضًم مضزل

يىن طلً ٖلى الىدى الخالي:  والأبٗاص والًىابِ، م٘ اللُام ببٌٗ االإلاعهاث م٘ بٌٗ االإفاهُم االإخلاعبت، وٍ

 مفَْو الميظن٘ المتعلن٘. 1. 3

فةهىا ؾىداوٌ في هظه الىلُت الخٗغف وببغاػ خضوصه للإخاَت الخامت بمفهىم مهُلح االإىٓمت االإخٗلمت  

غوف ْهىع هظا االإهُلح زم  ج ٖلى وكإة وْ ف ًخم الخٗغٍ مً ومؿخيبُحن ، له االإلضمتبٗضها ٖلى ؤهم الخٗاعٍ

، وفي الأزحر هداوٌ اللُام بملاعهت بحن االإىٓمت االإخٗلمت وبٌٗ زهاثو االإىٓمت االإخٗلمتؤهم طلً 

، وطلً  االإهُلخاث طاث الهلت وهسو بظلً االإىٓمت
ً
الخللُضًت ومهلح الخىُٓم الخٗلُمي االإكاع بلُه ؾابلا

 ٖلى الىدى الخالي:
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 ّالتطْريظأٗ ال ،ن٘ المتعلن٘لميظ. ا1. 1. 3

ا في مجاٌ الأوكُت االإىحىصة في مجاٌ ٖلم احخمإ  Simon، ؤحغي خمؿُيُاثفي الأعبُٗيُاث وال
ً
بدش

ؤواثل  طلً هجضه مً بلى  ، وبالغحىٕٖلى الٗللاهُت في نى٘ اللغاع وبالخدضًض ٖلى االإىٓماث، عهؼ فُه االإىٓماث

هظه  بلى  هلل فىغة الخٗلم واكترح ،االإىٓماثم في ُمً طهغ ؤهه ًجب ٖلى االإىٓماث االإكاعهت في ٖملُت الخٗل

ً واؾخسضام وهلل  مىٓمت جيىن  فلِ، الؤوؿانبٗضما واهذ مدهىعة ٖلى  الأزحرة كاصعة ٖلى بىاء وجسؼٍ

ؤهض ؤن فىغة مىٓمت الخٗلم مغجبُت بالإصعان االإتزاًض بةٖاصة  في وكذ لاخم مً ؤوازغ الؿخِىُاث، وىماثاالإٗل

لى هخاثج االإىٓمت  هُيلت االإكاول صازل االإىٓمت مً كبل الأفغاص والتي ًترصص نضاها ٖلى الٗىانغ الهُيلُت وٖ

 هفؿها.

سلاٌ الؿخِىُاث  ف  Argyris and Schôn،27 بلى  ًيؿبمفهىم مىٓمت الخٗلم في خحن ًغي ؤزغون ؤن 

لت التي ٌؿخجُب به  Argyrisعهؼ  فحن والُغٍ فىن بدشه ٖلى جإزحر الهُاول الخىُٓمُت وبصاعة قاون االإىْ ا االإىْ

خىُفىن م٘ مىٓماتهم ؤؾاس ي ؾلىن  وبكيل الترهحز ٖلى الخغُحراث الخىُٓمُت بلى  كاصجه هخاثجه ، وكضوٍ

ً الخىفُظًحن والتي  خُاحاث الفغصًت ومخُلباث االإىٓمتصعؽ ٖضم الخىافم بحن الاخ 1970ظا في ٖام وهى ،االإضًغٍ

ضم الؤخباٍ والفكل بلى  غالبًا ما جاصي  في مٗهض ماؾاحكىؾدـ ؤزىاء ٖملهو جىُف الفغص م٘ البِئت.  وٖ

(Massachussetts Institute of Technologies) ـ الخلى بSchôn اوٗياؾاث ٖلى  وان ًغهؼ في ؤٖماله، الظي

ب والخٗلم ٖلى  غ  الأفغاص،مماعؾاث الخضعٍ وهظلً ٖلى الخغُحر الظي ٌٗض الٗىهغ الغثِس ي والًغوعي في جُىٍ

لاخٓىا ؤن "هىان الىشحر مً الخالاث التي   1974في ٖام و ،الىٓم الاحخماُٖت اللاصعة ٖلى الخٗلم والخىُف

كاصعة ٖلى مٗغفت ما  خالاث لا ًبضو فيها ؤن االإىٓماثبل بن هىان  ،حٗغف فيها االإىٓماث ؤكل مً ؤًٖائها

ت االإٗلىت Argyris et Schônوي٘  مً هظه االإلاخٓاث ، ًٖاءالأ ٌٗغفه  ٍض اللُام "ما ًلىٌ االإغء ؤهه ًغ  الىٓغٍ

ت الاؾخسضام  هفي ملال، لهظا هجض الفجىة بحن الازىحن حٗخبر "زُإ"و  ،ما ًفٗله االإغء في الىاك٘ "" به" وهٓغٍ
                                                           
27

. Marie Claude Chevalier, op.cit, p18. 
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كغ ٖام الظي مي ٗلال
ُ
 ف االإىٓمت الخٗلُمُت بإنها "ٖملُت اهدكاف الأزُاء وجصخُدها 1977و

ٗغ  ٌُ ليي ، و ، 

خه للخٗلم في  جهبذ االإىٓمت ؤهثر هفاءة  لت التي َىع بها هٓغٍ ًجب ؤن جخٗلم مً ؤزُائها. هظه هي الُغٍ

  "الخللاث"
ً
ؤهثر مىه االإىٓمت االإخٗلمت، ومً هىا ، ولىً هظا الأمغ ًسو الخٗلم الخىُٓمي هما ؤقغها بلُه ؾابلا

 .بضؤ الخلِ بحن االإفهىمحن

ٖغفها ، و بيكغ هظا االإفهىم في الدؿُٗيُاث هى مً كام (Peter Senge) فةنوآزغون،   (Dolan)ـ وفلًا ل

 ،م االإىاعص التي ًغغبىن فيها خلًااالإىٓماث التي ٌٗمل فيها الأشخام باؾخمغاع ٖلى جىؾُ٘ كضعاتهم لخلٖلى ؤنها 

غ الُمىح الجماعي خُث ًخم اًت ؤهماٍ جفىحر حضًضة ومىؾٗت، وخُث ًخم جدغٍ ، وخُث ًخٗلم الىاؽ عٖ

 .يىابُها وؤبٗاصها، وهى ؤوٌ مً ؤَلم مهُلح االإىٓمت االإخٗلمت وؤوٌ مً وي٘ باؾخمغاع 

مً ًسغحها للٗلً  ًطلض ولاٌؿم٘ بها ؤخض لىً ًإحي بٗض وهما هى مٗلىم فةن الأفياع جتراهم، فلض جىل

ولى بالخلمُذ االإىٓمت االإخٗلمت  في مفهىم الخىى ُمىً اللىٌ ؤنف وهفـ الأمغ خضر هىالِؿم٘ بها الجمُ٘، 

 ( هما ًضعي الىشحر،Peter Senge( ولِـ )Argyris ،1970هى ) الإذ لهوان في ؾبُٗيُاث اللغن االإاض ي وؤوٌ مً 

ً ٖام ووكغ هظا االإفهىم(، فلض حاء Peter Senge)لىً ؤوٌ مً وي٘ الأؾـ هى   28،له ـوؤؾ بٗض ٖكغٍ

 هظا االإفهىم. بلى  وعبما ًيىن له الفًل باٖخباعه ؤوٌ مً لفذ الٗالم

  . تعرٓف الميظن٘ المتعلن2٘. 1. 3

في بُٖاء حٗغٍف حام٘  ومىخض للمىٓمت االإخٗلمت، وهظا الازخلاف وازخلفذ  االإسخهىن جباًيذ آعاء 

ا–ح٘ ؾببه عبما لخضازخه ًغ  ضم ملمىؾخه مً حهت ؤزغي، وعبما ٌٗىص -ما هىٖ م ؤن ْاهغة الخٗل بلى مً حهت وٖ

ت واالإىٓماث، وعبما ًفؿغ هظا الازخلاف هدُجت ازخلا جسو الؤوؿان ولِؿذ مً نفاث الىُ ف اهاث االإٗىىٍ

البِئت، ؾىاء  ما ًغح٘ بلى ازخلافوعب لترخت مً َغف  هالاء االإسخهحن ؤهفؿهم، هماطج االإىٓماث االإخٗلمت  االإ
                                                           
28

. Marie claude chevalier, op.cit., p 18 
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ماٌؤو  البِئت االإياهُتؤو  البِئت الؼماهُت  الدؿاعٕ الىبحر الظي حِٗكت الؤصاعة وما وله طلً بلى  ًًاف ،بِئت اٖلأ

ت في االإفاهُم والأؾالُب، ول طلً ؾاهم في ازخلاف وحهاث الىٓغ في بُٖاء  اجمسٌ ٖنه مً حغحراث حظعٍ

مىً ُت مىخضة هي الخٗلم ٖىض االإىٓمتزان بلى  حٗغٍف مىخض، لىً ول الخٗاعٍف حكحر   ؤهم طهغ، وٍ

 ٖلى الىدى الخالي:في هظا الهضص الخٗاعٍف 

 ٖغف (Senge،1990) يي ؤواالإالف  الؤصاعة ؤؾخاط  مىٓمت" بإنها هثر مً هخب في االإىٓمت االإخٗلمت،الأمغٍ

ضونها التي الىخاثج جدلُم ٖلى كضعتهم الأفغاص فيها ًُىع  ؼ ًخم خُث باؾخمغاع، ًغٍ  الخفىحر َغق  حٗؼٍ

ا.و  باؾخمغاع الىاؽ ًخٗلم وخُث الجماعي، الُمىح بَلاق ًخم وخُث واالإىؾٗت، الجضًضة ًٗ  29م

 ؤما (Garvin ،1994 ) االإىٓماث اللاصعة واالإاهغة في زلم واهدؿاب االإٗغفت  ٖغفها ٖلى ؤنها جلًفلض

 30واللاصعة ٖلى حٗضًل ؾلىهها لإيافت مٗغفت وعئي حضًضة.

  ظهب  هدؿابهاوب االإٗغفت بوكاء ٖلى كاصعة بإنها مىٓمت ف االإىٓمت االإخٗلمتٍٗغ ح بلى  (Garvin ،1993)وٍ

غ وخؿبه ًجب. الجضًضة االإٗغفت لُٗىـ ؾلىهها وحٗضًل وهللها  خل :الأوكُت مً ؤهىإ زمؿت جُىٍ

ت، الخجغبت، مكاول ً، هلل م٘ خٗلمالالخبراث،  مً خٗلمال االإجمىٖ  31.االإٗغفت الآزغٍ

  ؤما(Watkins & Marsick ،1994 )مىنها باؾخمغاع جخٗلم مىٓمت ؤنها ٖلى هاافلض ٖغف ل" وٍ " جدىٍ

ً لنها هفؿها
 
خماص وحٗترف االإفخىح، الخىاع وحٗؼػ  الجماعي، والخٗلم الخٗاون  وحصج٘ الىاؽ، جمى  بالٖا

  32.واالإىٓمت الأفغاص بحن االإخباصٌ

                                                           
29

. Senge P, The leader’s new work: building Learning Organization, Sloan Management Review, fall, 1990, p8. 
30
. Garvin David, Building a Learning Organisation, Harvard Business Review, 71, Issue(4), 1993, p 80 

31
 Marie Claude Chevalier, op.cit, p. 

32
 Dr Saeeda dawoood, Dr Mammona, Dr Fahmeeda, Dr Aijaz Ahmed,LEARNING ORGANIZATION–

Conceptual and Theoretical Overview, International Journal of Humanities Social Sciences and Education 

(IJHSSE), Volume 2, Issue 4, April 2015,p94. 
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  ًفي خحن ٖغف ول م(Argyris & Schôn ،2002 )اهدكاف ٖلى كاصعة مىٓمت بإنها االإىٓمت االإخٗلمت 

 بخدؿحن حؿمذ ٖملُت هى الخٗلم لهم باليؿبت. لؿضها اللاػمت بالىؾاثل هفؿها وجؼوٍض الشغغاث

 33؛والفهم االإٗغفت بفًل والؿلىهُاث الؤحغاءاث

  زلافت في للخٗلم ومٗؼػة زابخت كضعة زىم لضيهم الظًً الأشخام مً مجمىٖت َٗغفها آزغ ٖلى ؤنهاو 

 وغاًاث ؤهضاف م٘ وجىخُضها هاوبىائ وفدهها الخٗلم ٖملُاث جدلُل فيها ًخم مىٓمت وهي الكغهت،

 34.مدضصة

 َها ول مًفٗغ و (McNamara, Akl, Richardson, Umscheid & Nishikawa ،2009 )جلً ٖلى ؤنها 

ت الأهٓمت وبصاعة مغاكبت ؤزىاء الخىُٓمي للخٗلم واالإباصت االإٗغفت حؿخسضم التي االإىٓمت  لدؿهُل البكغٍ

 .الجضًضة الخىُٓمُت االإٗغفت واؾخسضام. الاؾدُٗاب

  ٗغفها  الفهم جباصٌ ٖلى واللضعة والؤبضإ واليكغ االإٗغفت اهدؿابٖملُت  بإهه (Crites et al، 2009)وَ

 ىٓمت.االإ لهالح االإٗغفت اؾخغلاٌ ًمىً ختى االإكترن

  ف )ؤما جلً االإىٓمت التي جاهض ٖلى  فحري ؤنها (Noe, Hollnbeck, Gerhart, Whight ،2003حٗغٍ

 35.للٗاملحن فيها لم االإؿخمغ واالإازغ ٗجدؿحن مىخجاتها وزضماتها مً زلاٌ الاؾدشماع في الخ

فها مً زلاٌ ماجلضمه وجيخجه مً ؤوكُت مٗغفُت هما  االإخمشلت في )جدهُل االإٗغفت، و ًمىً حٗغٍ

نها جىػَٗها،  ُفها( مً زلاٌ جسؼٍ  ًمىً فهم طلً.( 2. 3الكيل )وجىزُلها، زم جفؿحرها وجىْ

                                                           
33

. Marie Claude Chevalier, op.cit., p 18 . 
34

. Dr Saeeda dawoood et al, op.cit., p93. 
35
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ف زلانتؤما   الخٗلم ٖملُاث جدلُل فيها ًخم مىٓمتهي  االإىٓمت االإخٗلمت فُمىً اللىٌ ؤن  الخٗاعٍ

فحن  الخٗلُمُت ىٓمتاالإ للخُث جى ،مدضصة وغاًاث ؤهضاف م٘ وجىخُضها هاوبىائ وفدهها مً  بُٗضًااالإىْ

بال  بلى طلً فٗىضما  والخٗلم والابخياع الخىُٓمُت االإكىلاث خل بلى البؿُِ خضعٍ
ً
في ًيىن االإؿخمغ، واؾدىاصا

فىن  ًىدكف ؾِئًا الأصاءاالإىٓمت االإخٗلمت  ُىعون  االإكيلت ؤؾباب االإىْ   وٍ
ً

 مغة خضور طلً لخجىب خلىلا

ت الىلُت جخمدىع االإىٓمت االإخٗلمت  فيو ،ؤزغي   مً الأفغاص ًخٗلم خُث خٗلملل البِئت االإشالُت رحجىفخىٌ  االإغهؼٍ

ٌ ، و البٌٗ بًٗهم ف ول ٍداو ؼ مىْ غ حٗؼٍ فحن الفغنت الؤصاعة جمىذ، و االإهىُت مهاعاجه وجُىٍ ؼ للمىْ  لخٗؼٍ

 . االإهىُت كضعاتهم

 الميظن٘ المتعلن٘ أبعاد. 3. 1. 3

ا االإخٗلمت االإىٓمت Senge ٌٗخبر ًٖ ا ازترا ًُ  في ،هىضؾُتال زتراٖاثازترإ مً الا  ؤي غغاع ٖلى احخماٖ

 غحر ٖىانغ مً الاحخماعي الازترإ الخلىُاث، ًخيىن  حؿمى ملمىؾت ٖىانغ مً الهىضس ي الازترإ ًخيىن  خحن

مُٗىت. وهظه  هفاءاثؤو  مهاعاث لاهدؿاب جىمىي  مؿاع هى فالًابِؤو الأبٗاص، الًىابِ  حؿمى ملمىؾت

 الجهىص حمُ٘ بحن الخلاعب ؾخسلم ولىنها مىٓمت مخٗلمت بالًغوعة جسلم لً الًىابِ )االإباصت ٖىض البٌٗ(

المنظنة 

 المتعلنة

 توصيل ونشز

 المعزفة

وتوليد تحصيل 

 المعزفة

تفسير وتوظيف 

 المعزفة

حفظ وتغذية 

 المعزفة

(: ميتذات الميظن٘ المتعلن2٘. 3الظكل )  



 المتعلن٘ لميظن٘رأض المال الفكرٖ ّدّرِ في بياء أبعاد  ا: الجالح الفصل

 

118 
 

غها االإىٓمت جدخاحها التي اللاػمت  التي زمؿت يىابِ هىان فةن( Senge) عؤي في. حٗلُمُت همىٓمت لخُىٍ

ً في ٖضص هظه الأبٗاص ومؿمُاتها وطلً  االإخٗلمت، االإىٓمت بوكاء في حؿاهم لىً هىان ازخلاف بحن االإىٓغٍ

مىً جل خؿب ػواًت الغئٍا التي اٖخمضها  36:ص ي طلً ٖلى الىدى الخاليول باخث، وٍ

: وفل
ً
 ؤولا

ً
 الىٓام، جفىحر) هي الخٗلم الإىٓمت يىابِ زمـ هىان ؾِىج، لبُتر فلًاو  :(Senge) بُتر ؾاهجل ا

 37(، وفُما ًلي قغخها:الجماعي والخٗلم االإكترهت والغئٍت الٗللُت، الىماطج الصخص ي، والؤجلان

 عئٍت واضخت وواملت للٗلاكاث ؤو الخفىحر االإنهجي،  ي: االإىٓم الخفىحر ً لض به اللضعة ٖلى جيىٍ وٍ

ٖلى ؤن حمُ٘ زهاثو االإىٓمت االإخٗلمت ًجب ؤن جيىن  هظا الخفىحر ًىو خُث و . االإخضازلت للىٓام

 الخسههاث بٌٗ بلى هيل الىٓام جفىحر ًدخاج خٗلمتمىٓمت االإختى جيىن و  ،واضخت في آن واخض

م لغبِو  الخٗلُمُت، االإىٓمت بصعان لخفُٗل  االإكاول وفهم البٌٗ بًٗهم لىم وججىب بإهمله الفغٍ

لُه الٗملُاث ؤزىاء االإخسظة الؤحغاءاث في جدضر كض التي لىصة بطا واهذ بٌٗ هظه الخهاثو مف، وٖ

  .هما ًيبغي، ؤي الخفىحر هىخلت واخضة فةن االإىٓمت لً جدلم هضفها

 حٗلُمُت مىٓمت مً حؼءًا حكيل والخُاة الخُاة مضي للخٗلم طاحي التزام بههالصخص ي:  الؤجلان .

 ٌ يافذ ممخاػ شخو ؤهثر ًيىن  ؤن ًٖى ول ًداو جب والؤزاعة الخإهُض ؤحل مً وٍ  ؤهثر ًيىن  ؤن وٍ

مىً اللىٌ ؤن الاجلان الصخص ي ٌٗبر ًٖ البراٖت الصخهُت التي حٗؼػ الضواف٘ للمؿخلبل واكُٗت ، وٍ

 الظاجُت للخٗلم.

                                                           
36
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 Laurent Habart , la nouvelle organisation apprenant (et si c’était la 
vôtre ?),diateino,2018, p69-100.
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 لهض بها ًمشل ٖملُت جفىحر الصخو ؤو الأشخام لىُفُت اللُام او جىفُظ ش يء  الٗللُت: الىماطج وٍ

جلً ؤو  الافتراياث التي جدملها االإىٓماث ؤو الأشخاموالخهىعاث والخٗمُماث ما، وهي ماحؿمى ب

 جبضؤ، خُث االإدُُت بهم الغاسخت في ؤٖماق الأشخام والتي جازغ في جهىعاتهم وجفؿحراتهم للأخضار

 وهُيلت لخٗمُم ٖمُلًا بهحرًا ًيىن  ؤن شخو ول ٖلى ٍجبو  للخىفُظ، الظاحي الخإمل ٖملُتمً 

 .االإىٓماث همىطج

 لنو  الأنلُت، والغئي واالإلترخاث الأفياع مكاعهت في الخم لضيهم الأفغاص :االإكترهت الغئي/  الأفياع 

، وحٗني هظلً كضعة الأشخام ٖلى الٗملُاث مً مٗحن للُإ االإخىىٕ البهغي  الجاهب ممحز منها ليل

 الخلُلي بغئٍا مىخضة جسضم االإىٓمت مً زلاٌ زُت ٖمل مكترهت في زضمت االإىٓمت. الؤلتزام

 م في ًٖى ولؤو الٗمل الجماعي،  الخٗلم: فغٍم  بلُت بحن ؤفياعه ومكاعهت للخٗلم مضٖى  الفغٍ

ًاء ض مما اٖلأ فحن وببضإ مهضاكُت مً ًؼٍ ٘ بلى  االإُاف نهاًت، والظي ؾُاصي في االإىْ  هُيل جىىَ

ؿاٖض االإىٓماث  لها. الخىُٓمي الهضف جدلُم ٖلى وَ

 لـزاهُا: وفل
ً
حؿحر هدى الخٗلم فلا بض مً جىافغ ؤو  االإخٗلمت االإىٓمتوختى جهبذ   Watkins et Marsick 1999 38 ا

 :وهي تؾاؾُؤؾبٗه مخُلباث 

 للأفغاصبدُث ًخاح  ،خٗلمبالًخم جىفحر فغم للخٗلم والىمى مً زلاٌ عبِ الٗمل  لخٗلم االإؿخمغ:ا 

م  ٖماٌالأ  جإصًتالخٗلم ازىاء  بُت ؤو مً الخٗلم ًٖ َغٍ وباؾخمغاع، ؾىاء مً زلاٌ الضوعاث الخضعٍ

 .االإماعؾت
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 :ب،  الٗىؿُت والخغظًتالاؾخفؿاع والخىاع  الخىُٓمُت الشلافتخُث، جضٖم  الاؾخٗلام والخىاع والخجغٍ

ٗؼػ  ٖلى الاؾخمإ ومىاككه  اللضعةوي ًدهل الافغاص ٖلى مهاعاث الخٗلُل لُٗبر ًٖ وحهاث هٓغهم وَ

ً  .وحهاث هٓغ الازغٍ

 :اخُث ًهمم الٗمل ؤو ماٌؿمى بالٗمل الجماعي،  الخٗاون والخٗلم الجماعي 
ً
فغق  ؤٖلى مبض ٖخماصا

خم حصجُ٘ وجشمحن الخٗاون االإضٖىم مً زلافه ملٗا م مً بًٗوي ًخٗلم الاًٖاء  ،االإىٓمتل، وٍ

 .البٌٗ

  غ اهٓمه في نُاغه وجُبُم عئي  االإكاعهتبفغاص للأ خُث ٌؿمذ  ومكاعهه ٖملُه الخٗلم: لخُاػةاجُىٍ

ه ٖلى ٖملُه الخٗلم جللاء االإىٓمت التي  االإؿاولُت، وهظلً جىػَ٘ االإؿاولُاث بُنهم وي ًلبلىا بدافؼٍ

 .هملوولذ 

  ِيىن طلً  :الخاعحُت بالبِئت االإىٓمتعب لهض بهم ٖلاكت االإىٓمت بالبِئت الخاعحُت واالإجخم٘، وٍ وٍ

وجل٘ ٖلى ٖاجم الأفغاص فهم والاحخماُٖت االإدُُت باالإىٓمت،  البُئُت بالبٗاص االإىٓمتمً زلاٌ عبِ 

الضوع االإسىٌ لهم في هظه الٗملُت، مما ًجبرهم ٖلى يبِ مماعؾاتهم وؾلىهُاتهم اججاه الٗالم 

 ِ باالإىٓمت.الخاعجي ؤو االإدُ

  اؾتراجُجي لخدلُم  بإؾلىبالخٗلم  االإىٓمتخُث حؿخسضم كُاصه  للخٗلم: اؾتراجُجُتجىفحر كُاصه

ً. اللُاصةاالإسغحاث، جضٖم   الخٗلم مً زلاٌ ؾلىهها هىمىطج ًدخظي به مً كبل الازغٍ

 لـ 
ً
 39الخالُت للمىٓماث االإخٗلمت: الأبٗاص: فلض خضص KERKA 1995وفلا

 مؿخمغة للخٗلم؛ جىفغ فغم 

 حؿخسضم الخٗلم لخدلُم الأهضاف؛ 

 جغبِ الآصاء الفغصي م٘ الأصاء االإاؾـ؛ 
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 ؛  حغظي الخىاع والاؾخفؿاع والدؿائٌ

 ؿخٗض لخلبل االإساَغة؛ ت وَ ُفي الإً ًخدضر بدغٍ  جًمً الأمان الىْ

 حصجُ٘ الهغإ الخلاق همهضع للإبضإ والخجضًض؛ 

 حراتها.جخفاٖل بكيل مؿخمغ م٘ البِئت وجضعن مخغ 

ىص ماهض ،همىطج جىُٓمي االإىٓمت االإخٗلمت انزلانت طلً وله ًمىً اللىٌ  مشل  ة،مبني ٖلى وٖ

، وزلم عئٍه مكترهه وقامله للمىٓمتصوع مؿهل  بلى  الخمىحن الٗاملحن وجدىٌ صوع االإضًغ مً الضوع الغكابي

فحن ؤنهم مىحىصون ولهم كُمت في االإىٓمت، الخض مىٓمه جخجاوػ  فهي الظي ٌكٗغ  ؤهضاف الغبذ بلى بقٗاع االإىْ

 إبالٗاملحن فُه 
ً
 منهإبباالإؿاولُت االإللاة ٖلى ٖاجلهم و وقٗىع  ،لهالخهم ونالح االإجخم٘ نهم ًلضمىن ٖملا

له الىمى والخلضم حنمٗىُ الٗمل لان ٖمل ول الافغاص والترهحز فيها ٖلى فغق  .وجدؿحن كضعاجه الؤبضاُٖت، بُغٍ

نها للمٗاعفحٗخمض ٖلى كاٖضه مً  ، همامىفهلحن همحماٖه اهثر فٗالُت مً ٖمل ، االإٗغفت مً زلاٌ جسؼٍ

ٗامل ول فغص  ً فيها مٗاملالآ وَ ت لإ  ،الؼملاء مً الاخترام والشلت تزغٍ مخلً فيها الفغص الخغٍ حغاء الخجغبت وٍ

جىفغ لضيها و خياع ببضإ والا بِئتها الخاعحُت وحٗؼػ وحغظي الؤ  ت م٘مخىُفت االإىٓم، وججض فيها االإساَغ وزىى

ؼ ٖملُه الخٗلم االإؿخمغاالإهاعاث والضاف ن ول فغص في ؤالخٗلم الجماعي والفغصي وحٗخبر  وجدغم ٖلى ، ُٗت لخٗؼٍ

 .مهاصع االإٗغفت لضيها خضؤاالإىٓمت هى 

صواث فٗاله لخباصٌ ؤدغم ٖلى جمىحن اللُاصة والخىافغ جسضم هخاثج الخٗلم للخدؿحن االإؿخمغ وج خُث

ت جلىم ٖلى االإفاجدت والكفافُت االإٗغفت واالإكاعهت فيها وجدغم ٖلى جىفحر الغئٍت االإكترهت وزلافتها الخىُٓمُ

ب و  ،فيها ٖلى الابضإ والابخياع أثالخىافؼ واالإيافٖلى  والشلت وحؿدىض  .واالإداولتحغظي الخجغٍ
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 الميظن٘ المتعلن٘ خصائص. 4. 1. 3

ت مً الخهاثو جمحز االإىٓمت االإخٗلمت ًٖ  مً زلاٌ حٗغٍف االإىٓمت االإخٗلمت ًمىً اؾخيباٍ مجمىٖ

ت الغئٍا للمىٓمت الأزغي  االإىٓماث ، وكض كضمذ في هظا االإجاٌ بالخدضًض ٖضة مؿاهماث ازخلفذ مً خُث ػاوٍ

 40االإخٗلمت، ًمىً خهغ جلً االإؿاهماث ٖلى الىدى الخالي:

 جىفغ فغم مؿخمغة للخٗلم؛ 

 مىٓمت حٗؼػ وحغظي الؤبضإ؛ 

  ؤخض مهاصع االإٗغفت؛ ول فغص في االإىٓمت ٌٗخبر 

  ومهضع للخٗلم؛ ججاعبمىٓمت حٗخبر الأزُاء 

  لت  ت؛ُمىهجخل االإكىلاث بُغٍ

 امخلان االإىٓمت زلافت مسخلفت كاثمت ٖلى الخٗلم والخىاع والدكاعن؛ 

  ٌ  الأهضاف؛ بلى  اؾخسضام الخٗلم للىنى

 ت االإىٓمت للخغُحر؛  حاهؼٍ

  ٘راث الجضًضة؛الخغحو  الأخضاراللضعة ٖلى الخىُف م 

 عبِ الأصاء الفغصي بالصاء الخىُٓمي؛ 

 الٗمل في بَاع الكفافُت والشلت؛ 
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 ت؛ ٖلى جلىم  هٓام االإيافئاث والخدفحزاث االإاصًت واالإٗىىٍ

 حصجُ٘ حمُ٘ الٗاملحن ٖلى االإكاعهت في اجساط اللغاع؛ 

 .ًُىٌ طهغها ؤهم الخهاثو وهىان مً الخهاثو الأزغي التي جمحزها ًٖ االإىٓمت الخللُضًت هظه

 . الٗىانغ الغثِؿُت للمىٓمت االإخٗلمت5. 1. 3

 ٌ ت  ر ما ٌٗبمىٓمت مخٗلمت فُلخط ي جىافغ زلار ٖىانغ عثِؿُت ٖاصة بلى  للىنى ٖنها باللغت الاهجلحزً

(3Cs ،وهي الخغوف الأولى للٗىانغ الشلار ):41هىحؼها فُما ًلي 

 االإفاهُم Concepts وجخمشل في الأفياع واالإهُلخاث والخلىُاث والُغق والىؾاثل التي حٗخمض ٖليها :

غ والخجضًض؛  ٖملُت الخٗلم والتي جدضص فُما بٗض الابضإ والابخياع والخُىٍ

 الاجلان Competence:  وجًم ول مً االإهاعاث واللضعاث التي جخىلض ٖنها ٖملُت الخٗلم والتي جيىن

مل مٗخاص في االإىٓمت  ؛هدُجتها ؾلىن وٖ

  الخىانلConnections:  لهض به حمُ٘ الٗلاكاث ووؾاثل الخىاع واًهاٌ االإٗلىماث والاوكغالاث وٍ

 وهلل االإٗلىماث في االإىٓمت. 

 المفأٍهبين الميظن٘ المتعلن٘ ّبعض  مقارى٘ .2. 3

ض االإفهىم ؤهثر  ؤو  ، ؾىاءً االإٗاهؿتلاعهخه ببٌٗ االإهلخاث االإغجبُت بههى م ويىخاعبما ماًؼٍ

االإىٓمت ووبحن بٌٗ هظه االإهلخاث  خضار ملاعهت بحن االإىٓمت االإخٗلمتؾىداوٌ بفي هظه الىلُت االإدكابهت، و

  الخٗلُم الخىُٓميو الخللُضًت 
ً
 ، وطللً ٖلى الىدى الخالي:الظي جُغكىا بلُه ؾابلا
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 الميظن٘ المتعلن٘ ّالتعله التيظٔنٕ .1, 2, 3

( ؤوٌ Marquardt ،1996ٌٗخبر )ٖلى الغغم مً الترابِ الكضًض بحن االإفهىمحن بلا ؤن هىان فغوكاث بُنهما،  

ت مً ت االإخٗلمت وخاوٌ مالخفغكت بحن الخٗلم الخىُٓمي واالإىٓ بلى  مً هبه ً اُٖاء مجمىٖ هى وغحره مً االإىٓغٍ

 42الفغوكاث ًمىً ازخهاعها في الىلاٍ الخالُت:

  ،ُت الخٗلم غ الخٗلم الخىُٓمي ًغهؼ ٖلى فهم خلُلت وهىٖ بِىما االإىٓمت االإخٗلمت فترهؼ ٖلى جُىٍ

 ٌ ت الغغى منها الىنى  االإىٓمت االإخٗلمت؛بلى  مفاهُم مُٗاعٍ

 الخىُٓمي هى ش يء واكعي ًٖ  بلُه ول مىٓمت، في خحن الخٗلم االإىٓمت االإخٗلمت ش يء مشالي جهبىا

له   الىدُجت؛بلى  ههلَغٍ

 االإىٓمت االإخٗلمت هي قيل االإىٓمت ؤما الخٗلُم الخىُٓمي هى وكاٍ صازل االإىٓمت؛ 

 حهىص للىنىٌ  بلى الخٗلم الخىُٓمي مىحىص بكيل َبُعي في االإىٓمت بِىما االإىٓمت االإخٗلمت جخُلب

 بليها.

 الميظن٘ المتعلن٘ ّالميظن٘ التقلٔدٓ٘. 2 .2. 3

 :، زمؿه فغوق بحن االإىٓمت االإخٗلمت واالإىٓمت الخللُضًت في الىلاٍ الخالُتBrown 2001 خضاص بغاون 

 :فالهُيل الٗمىصي للمىٓمت الخللُضًت لا ٌؿمذ بيكغ وجىؾُ٘ االإٗغفت، هما في الهُيل  قيل الخىُٓم

اثف والضواثغ باالإىٓمتالافلي للمىٓمت االإخٗلمت لإػالت    ؛الفىانل بحن الىْ
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 :اثف  آزغ صواع للخمىحن، بمٗنىؤ بلى  االإىٓمت االإخٗلمت جدىٌ وافه االإهام الغوجُيُت َبُٗت االإهام والىْ

ه ومغوهت  لُهبدىاة ًىفغون الفغنت للٗاملحن ن اللاصؤ ً ٖلى الخهغف بدغٍ ٌ في كاصعٍ جفىٍ

 ،الهلاخُاث لهم

 في االإىٓمت الخللُضًت ججض هىان اخخياع للمٗلىمت وؤوامغ فىكُت في الىشحر مً الأخُان : هٓمت الغكابتؤ

م االإٗلىماث ًٖ َبمكاعهت االإٗغفت و م االإىٓمت االإخٗلمت جبدؿجإحي جدذ "افٗل ولا جىاكل" بِىما  غٍ

 ؛فخذ كىىاث اجهاٌ م٘ الٗاملحن

 :جلىم اؾتراجُجُت االإىٓمت الخللُضًت ٖلى الخىافـ في خحن جلىم االإىٓمت االإخٗلمت  اؾتراجُجُت االإىٓمت

ًخىاحض باالإىٓمت االإخٗلمت اؾتراجُجُت الاؾخسضام الافًل ٖلى اؾتراجُجُت الخٗاون والخدالفاث، هما 

، واجاخذ وافه ت، وجدُذ للٗاملحن فغم جلضًم االإلترخاث والخلىٌ  والفٗاٌ للمىاعص االإاصًت والبكغٍ

  .الفغم للخٗلم

 :جلىم االإىٓمت الخللُضًت ٖلى زلافت مخهلبت جدترم اللىاٖض والأؾـ الٗخُلت ختى  الشلافت الخىُٓمُت

وبن وان طلً ًخٗاعى م٘ االإؿخجضاث، ؤي الخمؿً بالنل، في خحن ججض االإىٓمت االإخٗلمت مخىُفت 

ه مً اللُم٘ الأخضار الجضًضة،  م واالإفاهُم االإكترهت بحن خُث جمخلً االإىٓماث االإخٗلمت مجمىٖ

غ االإىٓمت وجىُفيها  مسخلف افغاص الخىُٓم، والاًمان بهظه اللُم الخىُٓمُت جلً التي حؿاٖض في جُىٍ

  .م٘ االإخغحراث االإٗانغة

 :ّإدارٗ المعرف٘ ٘الميظن٘ المتعلن. 3. 2. 3

الخغحر الظي  Re-everythingوافت الأقُاء  يؾمت الخغحر ف يهظا الٗالم ه ياالإاهضة ففالؿمت الىخُضة 

، الص يء جضٖمه االإىٓمت ٖمل الأقُاءي بىٌ الأؾالُب والُغق االإٗخاصة فواالإؿلماث و ك الافتراياثًخدضي 

 .االإخٗلمت والص يء الظي ًخُلب مٗغفت
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 بَاع الٗمل الظي مً زلاله جغي االإىٓمت حمُ٘ ٖملُاتها هٗملُاث مٗغفت. فمً بصاعة االإٗغفت وحٗض

غفت للخفاّ ٖلى االإىٓمت هظه الىٓغة هجض ؤن حمُ٘ ٖملُاث الؤصاعة جخًمً زلم وجىػَ٘ وججضًض وجُبُم االإٗ

 وبلائها.

 الإٗغفت يغوعة ليافت االإىٓماث هٓغ فةصاعة ا
ً
( هخاثج الخٗلم) ا وان ًهلح للأمـ كض لا ًهلح لغضلن م ا

ماٌ، فه االإخغحرة للاخخُاحاثوليى جدافٔ االإىٓمت ٖلى مؿاًغتها  خاحت للخلُُم  يفي الضًىامُىُت لبِئت اٖلأ

اتها ومضازلها  ماٌ ختى جدلم الفٗالُت االإؿخضامت. فياالإؿخمغ لؾالُبها وهٓغٍ  بصاعة اٖلأ

غ  بلى جاصيي الغثِؿُت للمىٓمت االإخٗلمت والتوجإحى بصاعة االإٗغفت هإخض الأبٗاص  الخدؿحن والخُىٍ

 44:لخٗلم االإؿخمغ بط جخًمً الأبٗاص الغثِؿُت للمىٓمت االإخٗلمت ما ًليالأصاء مً زلاٌ ٖملُت ا في االإؿخمغ 

، زلافت   Knowledge & communication والاجهاٌ، بصاعة االإٗغفت  Vision & leadershipالغئٍت واللُاصة 

 الخىُٓميللض ؤْهغث بخضي الضعاؾاث ان الؤبضإ ٌٗض مخغحر وؾُِ بحن الخٗلم .      Learning cultureالخٗلم 

غ الأصاء  مىٓماث االإٗغفت، بط جاهض ؤن الخىحه االإتزاًض هدى االإىٓمت االإساَغة االإبيُت ٖلى االإٗغفت  فيوجُىٍ

Knowledge entrepreneurship  ض مً الؤبضإ وهظا ًخىكف ٖلى ملضعة الخىُٓم فى بصعان كُمت بهما جدلم مؼٍ

    .الابخياعي ىنها مً جبنى الؿلىن جم والتي الخىُٓمياالإٗغفت االإخدهلت مً ٖملُت الخٗلم 

 المنظنه  المتعلنة التحول إلىنمهذج و رأس المهل لفاكري.4

خغُحر مً ؤحل الخفىق ال االإىٓماث ؤن ٖليها اكخىٗذالخدضًاث التي فغيتها البِئت االإخغحرة  ؤمام 

ضم والاؾخمغاع،  ٌ وطلً مً زلاٌ ، الغيىر للخللُضوٖ االإىٓماث االإخٗلمت،  بلى مً الكيل الخللُضي الخدى
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. Collie , S. “The Learning Organization and Teaching Improvement  in Academic Departments.” University of 

Verginia  PHD , v63-06A of Dissertation Abstracts International , 2002 , P 215. 
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لاق الٗىان لفياعهم،  خُث حُٗي هظه الأزحرة ول طلً مً  الخٗلم االإؿخمغ لفغاصها، وجًمًاالإجاٌ للأفغاص لَإ

، وفي الؿُاق طاجه ججض  البدث ًٖ بلى هظا الأمغ ًلىصها بضإ والخمحز .الا  ؤحل جدلُم آلُت الاهخلاٌ والخدىٌ

اث االإلضمت والىماطج االإلترخت مً ؤحل الا  هفؿً جبدث ًٖ  بلى  هخلاٌ مً االإىٓمت الخللُضًتؤهم الىٓغٍ

ٌ  الاؾدشماع ، زم البدث في الضوع الظي ًلٗبه مخٗلمتمىٓمت   ، وؾِخم مٗالجت طلً ولهالفىغي في هظا الخدى

 ٖلى الىدى الخالي:

 . ىظرٓات ّنماذز الميظن٘ المتعلن1٘. 4

٘ مىٓماث مخٗلمت كاثمت ٖلى  ً اكتراح بٌٗ الخهىعاث والغئي الإكاعَ اؾخُإ الىشحر مً االإىٓغٍ

لى عؤؽ هالاء هجض الغاثض في  االإجاٌ وناخب الفًل في ْهىع مفهىم االإىٓمت هظا ؤبٗاص ولها ؤهضاف، وٖ

ً " وغحرهم مSchônً و"  "Adilson" "Argyrisزم حاء مً بٗضه ول مً ""، Sengeاالإخٗلمت " ، خُث االإىٓغٍ

 وؿخٗغى في هظه الىلُت مً الفهل ؤقهغ هظه الىماطج همالي:

 نمْذز بٔتر سٔير .1. 1. 4

هىع هظا االإهُلح ًجض  ش وكإة وْ اث االإىٓمت االإخٗلمت وجاعٍ ٖلى  "Peter Senge ،1990"االإخدب٘ لىٓغٍ

ً االإبضٖحن في هظا االإجاٌ اث لخخلاخم ،عؤؽ كاثمت االإفىغٍ ٗخبر همىطح ،بٗضه الأفياع والىٓغٍ هظه ؤهم  هوَ

اث لاق باٖخباع وىهه الأؾاؽ الظي بىِذ ٖلُه باقي الىٓغٍ اث ٖلى اَلؤ همىطحه هجضه مبني  بلى  وبالغحىٕ، الىٓغٍ

 45 :هييىابِ ؤو  زمؿت ؤؾـٖلى 
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 ,
ً
ً عئٍت واضخت ووًمىً جسُل مىٓمت مخٗلمت صون ؤن ًيىن لها  لا :الخفىحر الىٓميؤولا املت اللضعة ٖلى جيىٍ

 للىم ٖلى عئٍت اً ىٓمي هى مىهج وبَاع ٖمليفالخفىحر ال، للٗلاكاث االإخضازلت للىٓام
ً
فمً  مً الجؼء،  يل بضلا

ت لغبِ الأخضار واللغاعاث بالإىٓمت جىفحر زلاله حؿخُُ٘ ا ًحؿُُ٘ هظلً و  بٌٗالًٗها بهُيلُت فىغٍ  جيىٍ

 اللغاعاث الىاكُٗت والفٗالت.اجساط  ٖلى ًدُذ لها اللضعة مما لجمُ٘ الأخضار والفٗالُاث واملتهٓغة 

.
ً
لهضالاجلان الصخص ي:  زاهُا ٌ ؤو  به ؤن ًغي الفغص الأقُاء االإهمت في بَاعها الىاؾ٘، وٍ جىفغ  ؤهه ًمىً اللى

بغاٖت شخهُت حٗؼػ الضواف٘ الظاجُت للخٗلم االإؿخمغ ًٖ هُفُت جإزحر ؤفٗاٌ الأفغاص ٖلى البِئت االإدُُت، وبجاخت 

الفغنت ليل الٗاملحن لخلضًم الخلىٌ الؤبضاُٖت للمكاول التي جىاحههم وػٍاصة مهاعاتهم ومٗاعفهم وكضعاتهم في 

اث  كيل هظا البٗض مؿخوافت االإؿخىٍ ت، وَ حن االإهني والصخص ي.الؤصاعٍ  ىي مخلضم مً الفٗالُت ٖلى االإؿخىٍ

.
ً
ٗف في َغق ًغهؼ هظا االإجاٌ ٖلى الاهفخاح االإُلىب بحن الٗاملحن لىكف مىاًَ الً:  ُتٗللالىماطج ال زالشا

لخدلُم ؤهضاف االإىٓمت، وطلً بدصجُ٘ جبني َغق جفىحر وؤؾالُب جدلُلُت طهىُت كابلت جدلُل البِئت االإدُُت 

 ً اؾخجابت الإا ٌؿخجض مً ْغوف، بضلا مً الخمؿً والخٗىذ و للخغحر والخدضًث مً زلاٌ الخفاٖل م٘ الآزغٍ

 بالفياع الصخهُت غحر الىاكُٗت في ؤصاء االإهام. 

.
ً
ٖلى اللضعة والالتزام الخلُلحن مً الٗاملحن هدى عئٍت االإىٓمت واالإبيُت  ًضٌ هظا البٗض: الغئٍت االإكترهت عابٗا

جدلُلي الأهضاف لىً الص يء االإاهض ؤهه لً  بلى  الاهفغاصي والأهاوي كض ًلىص ؤخُاها الٗملصازل االإىٓمت، ف

وختى الُغق في الخٗامل م٘ االإكىلاث  ،ٖلى الأهضاف االإكترهت مً الفىغ الجماعي االإبني ُتفٗالؤهثر ًيىن 

مؿخلبل االإىٓمت  بلى  بدُث ًىٓغ الٗاملىن االإكترهت للمىٓمت،  بالغئي، هظا ماًخم الخٗبحر ٖىه مكترهتبُغق 
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ًٗىن ؤهفؿهم حؼء مً الخُت، ؤي الخفىحر صازل االإىٓمت ولِـ زاعحها هاجخت مدكابهتوؤهضافها بغئٍت  ، وٍ

ٌ  بحن مسخلف الٗاملحن صازل االإىٓمت ىصجهالجىخُض  هظا الأمغ مً قإهه  في وي٘ زُت ٖمل مكترهت للىنى

جؼوٍض الأفياع بالُاكت اللاػمت للخٗلم والخهغف بما ًخفم  بلى  ، هما جاصي الغئٍت االإكترهتالأهضاف االإؿُغة بلى 

 م٘ غغى االإىٓمت وجىحهاتها االإؿخلبلُت.

 
ً
هىان فغق بحن الخٗلم الفغصي والخٗلم الجماعي، فلض ججض مىٓمت جملً ؤفغاص ٖلى :  الخٗلم الجماعي .زامؿا

ولىً هظا الخفىحر ًيىن اهفغصي وكض ًسلم ازخلافاث في وحهت الىٓغ مماكض واالإهاعاث، كضع ٖالي مً الخفىحر 

 مً مؿاٖضتها ٖلى الخُىع، 
ً
ن ؤفغاص االإىٓمت الجماعي ًإحي مً زلاٌ الىلاقاث بح ؤما الٗملٌُٗم االإىٓمت بضلا

غح٘ مؿخىي الخٗلم صازل االإىٓمت، هما ًدض مً  اتهم مما ًخذ الخٗلم للجمُ٘ وٍ بمسخلف عجبهم ومؿخىٍ

صعحت امخلان الٗاملحن اللضعة  عي والظي ًلهض بهامهظا حاءث فىغة الخٗلم الجلالخلافاث في وحهاث الىٓغ، 

م جبا غ مهاعاتهم وكضعاتهم ًٖ َغٍ م، لخُىٍ ت، حؿاٖضهم في جدؿحن صٌ الخبراث بهىعة حماُٖٖلى الٗمل هفغٍ

 .ؤصاء االإهام

 نمْذز مارسك ّّاتكيز .2 .1 .4

مً ؤفًل الىماطج ومً ؤهثرها اؾخسضاما في الضعاؾاث  Watkins et Marsick 1999،46 ٌٗخبر همىطج 

ت والخُبُلُت، وكض كضما   الىٓغٍ
ً
  همىطحا

ً
فهم للمىٓمت االإخٗلمت.  مخياملا وكض للمىٓمت االإخٗلمت مبيُت ٖلى حٗغٍ

اث فُه ٖلى  مووان جغهحزه نىف فُه ؤبٗاص االإىٓمت االإخٗلمت في ؾبٗت ؤبٗاص، الخٗلم االإؿخمغ لجمُ٘ مؿخىٍ
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اكت  الخٗلم الخىُٓمي ؤي ٖلى مؿخىي الأفغاص ومؿخىي الجماٖاث واالإؿخىي الخىُٓمي،  والٗمل الجماعي وٖ

 اوهي: بالٗالم الخاعجي، لدكيل في الأزحر ؾبٗت ؤبٗاصاالإىٓمت 

 ؛لخٗلم االإؿخمغا 

 ؛الخىاع والخىانل 

 ؛حصجُ٘ الخٗاون والخٗلم الجماعي 

  ؛للخٗلم عئٍت مكترهت فيجمىحن الٗاملحن 

 ؛كاعهت االإٗغفت والخٗلممٓمت ؤه 

  ؛واالإجخم٘ االإىٓمت بالبِئت الخاعحُتٖلاكت 

 للخٗلُم اللُاصة الاؾتراجُجُت. 

ت مً الٗباعاث، واهذ في مجملها  وكض ٖباعة،  43جم الخٗبحر ًٖ ول بٗض مً الأبٗاص الؿبٗت بمجمىٖ

 مؿخىي جىافغ ول بٗض في االإىٓمت. ؽًخم بها كُا

 "ماركردت"نمْذز  .3. 1. 4

ؤن الخُىاث الىاحب اجباٖها لبىاء االإىٓمت االإخٗلمت ومً ؤهمها مضي ( Marquardt2002)للض بحن 

ت والخىُٓمُت وافت  بلى  الؤصاعة ببىاء االإىٓمت االإخٗلمت وهلل اللُاصة الخىُٓمُت التزام اث الؤصاعٍ الأفغاص في االإؿخىٍ

حٗمل ٖلى  ثاؾتراجُجُاٖكغ  مً فىغة مفاصها ؤن هىان "ماعکغصث"همىطج ًلىم ، 47بكإن الخٗلم الخىُٓمي

ؼ االإىٓمت االإخٗلمت، وهي:  48حٗؼٍ
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  ٘االإٗغفت وهللها؛الاقتران في مؿاولُت حم 

 اهتزإ االإٗغفت مً الخاعج مً زلاٌ البدث ٖنها واهتزاٖها فاهدؿابها؛ 

 جىُٓم للاءاث لدصجُ٘ الدكاعن في الخٗلم؛ 

 حصجُ٘ الفىغ الخلاق واالإبضٕ ؤي جىلُض افياع الجضًضة؛ 

 حكُج٘ وميافئت الابخياع وؤصخابه مً ؤحل يمان جىلُض مؿخمغ للأفياع؛ 

 جضًغ الأفغاص بكيل مؿخمغ ٖلى زؼن االإٗغفت واؾترحاٖها؛ 

 حُٗٓم ٖملُت هلل االإٗغفت ٖبر الخضوص؛ 

 غ كاٖضة مٗغفت خىٌ كُم االإىٓمت واخخُاحاث الخٗلم فيها؛  جُىٍ

 جىلُض آلُت لجم٘ الخٗلم وزؼهه؛ 

 الاؾخسضام ؤزىاء الٗمل. بلى  هلل الخٗلم  

االإىٓمت االإخٗلمت ًخُلب زمؿت ؤبٗاص هي الخٗلم والخىُٓم والأفغاص ( ؤن بىاء Marquardtوفي حهت ؤزغي ًغي )

 وبصاعة االإٗغفت والخلىُت.

                                                                                                                                                                                      
 Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization: Mastering the 5 elements for corporate learning, 

Davies Black Publishing, INC, Palo Alto: USA, 2nd edition, 2002, p 44. 

 109110 

 

200844 

  3عبد الناصر زايد وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص. 

 338340 

 2000

45 
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 نمْذز دٔنص .3 .1 .4

االإىٓمت االإخٗلمت،  في بىاء همىطج Constance Jamesاهخلاص االإىٓمت الخللُضًت هى ؤوٌ مابضؤث به 

 
ً
جهىع  ن، وكض اؾخُاٖذ بُٖاءؾلم اجساط اللغاع فيها واحؿإ الهىة بحن اللُاصة في االإىٓمت واالإىٓفح وزهىنا

 جىُٓم واكترخذ فُه وحىب جىفغ قبىت االإىٓمت االإخٗلمت".االإخٗلمت ؤَللذ ٖلُه اؾم "ًٖ مٗالم االإىٓمت 

 
ً
ت مً االإيىهاث ًخم وسجها مٗا  49:خُث، جازغ في الخٗلم الخىُٓميث التي في قبىت مً الخفاٖلا  ًغهؼ ٖلى مجمىٖ

  ل االإىٓمت، وجخم الخٗلمجغهؼ اللُاصة ٖلى  ؛الإلهىصة وعاء االإٗغفت في االإىٓمتبخىفحر الغئٍت ا طلً وجدىٍ

 جخجؿض الشلافت باالإىٓمت االإخٗلمت في هما ، جضٖم الخىُف االإؿخمغ م٘ الأخضار وحىص زلافت مخجضصة

 االإؿاواة والٗضالت في االإيافأث.

  ٕحٗلم الأفياع الجضًضة مً الؤصاعة الٗلُا واالإخىؾُت والضهُا بل وختى مً  جضٖماؾتراجُجُاث اجبا

 ؛.ولِـ مً الؤصاعة الٗلُا فلِ نىإ االإٗغفت

 والؿُاؾاث التي جىمي والخىانل صازل االإىٓمت، ٖملُاث الاجهاٌ  لدؿهُل غؤس يالفلي و الأ  الهُيل

 ؛ىٓم والٗملُاث التي جغبِ االإىٓمتماٌ والأفغاص والاالإكاعهت في االإٗغفت والخٗلم ٖبر وخضاث اٖلأ

 ُفخهٗغفت، ول االإنىإ  بلى جدىٌ الٗماٌ في االإىٓمت االإخٗلمت ، منهم مؿاوٌ ًٖ الخمىً مً وْ

ً في االإىٓمت، وهم بهفت صاثمت ًُىعون مهاعتهم،  ؿاٖضون ٖلى وكغ االإٗلىماث االإهمت بحن الآزغٍ وَ

ىدؿبىن م  .حنىؤفغاص مههاعاث حضًضة ججٗلهم وٍ

                                                           
49

 2010

28 

 342343 
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 Reddingيغ ٓدٓنمْذز ر .4. 1. 4

 زهاثوم ُُجل همىطج ٌؿخُُ٘ مً زلاله مً بٖضاص (Redding ،1997)  جمىً حىن عصوغ ٖام  

 ر ٖنها همُحخٗبالو  اؿخُُ٘ كُاؽ زهاثههٌ هما االإىٓمت،
ً
ىضما ًهٗب كا ؽ جلً الخهاثو والخٗبحر ُا، وٖ

 ٖنها 
ً
  همُا

ً
لترح هظا الىمىطج صلُلا ُم االإىٓمت االإخٗلمت ُلخل فةن مٗغفت الص يء جيىن كلُلت وغحر ملىٗت. وٍ

م الٗضًض مًجل بلى مؿدىضة ت االإىٓماث، خُث  ىٍ للخلُُم، هظهغها  خُىاثمً الجًمً الىمىطج مجمىٖ

 50:والخالي

 جدضًض الهضف والفاثضة؛ 

 م واهدكاف الىخاثج؛  ازخُاع ؤصاة الخلىٍ

  غ  اؾتراجُجُت االإىٓمت االإخٗلمت؛جُىٍ

 جسُُِ مباصعاث االإىٓمت االإخٗلمت؛ 

 .جُبُم مباصعاث االإىٓمت االإخٗلمت 

م  هى جلضًم زهاثو االإىٓمت االإخٗلمت مجلُُوالغاًت الأؾاؾُت مً  حؿاٖض االإىٓماث لنها ؤصواث جلىٍ

غ الضعحت التي جدلل  بها جلً الخهاثو. ذٖلى الاؾخلهاء الظاحي، وجلغٍ

                                                           
509293 
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 رأض المال الفكرٖ في ذلكأبعاد الميظن٘ المتعلن٘ ّدّر إلى  التشْل. 2. 4

ً ؤؾاؾحن آلُت الخدىٌ مً االإىٓمت ، في الٗىهغ الأوٌ ًخم قغح في هظه الىلُت ًخم مٗالجت ٖىهغٍ

ًخم بدث مؿاهمت عؤؽ االإاٌ الفىغي بإبٗاصه الشلازت في هظا  االإىالُتوفي هلُت  ،االإىٓمت االإخٗلمتبلى  الخللُضًت

.  الخدىٌ

 الميظن٘ المتعلن٘ إلى  آلٔ٘ التشْل مً الميظن٘ التقلٔدٓ٘ . 1. 2. 4

جُبُم،  بلى كغاع واللغاع  بلى  ضها الىُتجخدىٌ بٗبن ٖملُت الخدىٌ ًجب ؤن ٌؿبلها هُت الخدىٌ زم 

 ؤًً جيىن اللغاعاث ،مىٓمت جللُضًتؾابم في قيل وي٘  واهذ فيفلض مت ٗلمخ ىٓمتاالإ جهبذوالأهُض كبل ؤن 

ٌ  ومً هظا االإىُلمفي االإىٓمت،  ؤو اللُاصاثبُض الؿلُت الٗلُا يها ف  جل٘ ٖلى ٖاجم اللُاصاث مؿاولُت الخدى

ٌ وطلً  لِكمل حمُ٘ لفغاص في االإىٓمت وحٗمُمه يىن مً زلاٌ صٖم الخٗلُموالاهُلاكت ج ،هظه بها بلى  للىنى

، فخىفحر ٌٗني الخغوج مً الخٗلم الؤخاصي الخللت بلى الشلاسي ٖبر الخٗلُم االإؼصوج لخٗلُم الخىُٓميمغخلت ا

هاعاث االإاهدؿاب الإىاكف واالإٗاعف هما ٌؿاٖض ٖلى ر  اححغُ بلى  في الأزحر  الخٗلُم لجمُ٘ الٗاملحن ؾُاصي

لضيهم  بلىع ، مما ًُ ٖض ٖلى جمىحن الٗاملحن وػٍاصة مهاعاتهمٌؿا هجضًضة )الخٗلُم وبلغاء الخٗلُم(، وهظا بضوع ال

ٌؿاٖض ٖلى ببًٗهم البٌٗ، هما  ٖلاكاث الأفغاصمً ٍدؿً و  ،الغئٍا الكاملت لهضاف االإىٓمت وؤصواتها

ٌ مىه جدلُم و الٗمل الجماعي و  جُبُم مفهىم  بلى  جُبُم الغئٍا االإكترهت )اليل مً ؤحل اليل( ؤي الىنى

مالخٗلُم الخىُٓ  الىنىٌ جدلُم ؤبٗاص االإىٓمت االإخٗلمت وبالخالي بلى مي، وهظا الأزحر مً قإهه ؤن ًيىن الُغٍ



 المتعلن٘ لميظن٘رأض المال الفكرٖ ّدّرِ في بياء أبعاد  ا: الجالح الفصل

 

135 
 

ٌ 3. 3والكيل ) 51.صازل االإىٓمت مفهىم االإىٓمت االإخٗلمت الىنىٌ بلى الهضف وهى جغؾُش  ( ًىضح آلُت الخدى

 االإىٓمت االإخٗلمت. بلى 

 

 52ؤن ٖملُت الخدىٌ هظه حكترٍ مخُلباث لخدلم طلً، مً ؤهم هظه االإخُلباث هجض: والأهُض

  لهاع كضعة الخٗامل م٘ االإساَغ ولضيها اللضوحىص كُاصاث لضيها  ججاعب ومٗاعف؛ بلى  ة ٖلى جدىٍ

                                                           
51

95
52

9600390093

 فهه عنلية التعله

 التعله التنظيني

 نظزة شاملة للفزد والمجتمع

 المنظنة المتعلنة

 تحكيل أمثلية الأداء للعمل

ؾِؿاٖض 

 ٖلى ؤهجاػ

ؾِؿاٖض 

 ٖلى ؤهجاػ

 ناتج النتائج

 تمكين المهارات

تغيير المواقف والمهارات 

 والمعارف

 ميظن٘ متعلن٘ إلى  (: خطْات التشْل3. 3الظكل )



 المتعلن٘ لميظن٘رأض المال الفكرٖ ّدّرِ في بياء أبعاد  ا: الجالح الفصل

 

136 
 

  ت في نى٘ اللغاع جمىحن الٗاملحن مً االإكاعهت بلى  وحىص كُاصاث لضيها اللضعة ٖلى الخدىٌ مً االإغهؼٍ

 نى٘ اللغاع واجساطه؛في 

 فحن صازل االإىٓمت ىص كُاصاث لضيها اللضعة ٖلى خهغ وح ُف مهاعاث وعغباث االإىْ ومٗغفت وجىْ

 والاؾخفاصة منها؛

 وحىص كُاصاث لضيها الغغبت في جبني االإباصعاث االإلضمت مً َغف الٗماٌ؛ 

 وحىص كُاصاث لضيها الىٓغة الاؾتراجُجُت الىاُٖت؛ 

 ماٌ بكيل مؿخمغ؛ وحىص اثف واٖلأ غ الىْ  كُاصاث لضيها اللضعة ٖلى جضوٍ

 .ت صازل الٗمل  وحىص كُاصاث جيبظ الٗىهغٍ

ً زلافت في بلى والاهُلاكت التي جيكإ مً اللُاصة لخهل  بالغغبت واالإلاخٔ ؤن ول طلً مغجبِ جيىٍ

 االإىٓمت.

 في التشْل نحْ الميظن٘ المتعلن٘ دّر رأض المال الفكرٖ بأبعادِ الجلاخ . 2. 2. 4

مىٓمت مخٗلمت ًلط ي الخغُحر  بلى  ؤن ٖملُت الخدىٌ مً مىٓمت جللُضًتمما ؾبم ًمىً اللىٌ 

، فبالخالي فةن الجضًضة واالإُُٗاث م٘ االإخغحراث الخىُفوحىب في الخفىحر وفي الُغق و والجظعي في الهُاول 

مً حهت االإىٓمت االإخٗلمت زلاٌ االإلاعهت بحن زهاثو مً ًمىً ؤن حؿخسغج الٗىانغ التي ًجب ان جخغحر 

 مً حهت زاهُت. االإىٓمت الخللُضًتوزهاثو 

اصث في االإىٓمت ىٓمت جدىلذ بطا قٗغ الٗماٌ ؤن كُتهم ػ ٖلى ؾبُل االإشاٌ لا الخهغ ؤن االإفىلىٌ ًٖ 

الٗمل الجماعي والفغقي ٖلى  بلى  ن لهم صوع وهضف في هظه االإىٓمت، وبطا بضؤث االإىٓمت جمُلوؤنهم حؼء منها وؤ
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اث وحصجُ٘ الخفىحر ال ٖلى، و خؿاب الٗمل الفغصي   مي والابضإُىٓخالغئٍت االإكترهت وصٖم الخغٍ
ً
مً  بضلا

 .الخفىحر الأخاصي والخللُض

 هفؿه والؿااٌ الظي ًُغح 
ً
في عؤؽ االإاٌ الفىغي في الخدىٌ مً  ع الاؾدشماهى هُف ٌؿاهم  صاثما

ً بما بخفهُل صوع ول بٗض مً الأبٗاص الشلازت لغؤؽ االإاٌ  مىٓمت مخٗلمت، بلى  مىٓمت جللُضًت وهىا ؤمام زُاعٍ

زهاثو  بلى  الغحىٕبؤو  ( ٖلى خضي،عؤؽ االإاٌ البكغي، عؤؽ االإاٌ الهُىلي، عؤؽ االإاٌ الؼبىويالفىغي )

صوع البٗض م٘ ابغاػ  ( 4. 3) هما هى مىضح في الكيل سهاثو االإىٓمت االإخٗلمتوملاعهتها باالإىٓمت الخللُضًت 

ضار ملاعهت بحن وجم الاؾخلغاع ٖلى الىهج الشاوي، خُث ؾِخم بخ ،ٖلى الخدىٌ في هظه الخانُت الظي ٌؿاٖض

ًمىً قغح هظا الخفاٖل في  زهاثو االإىٓمخحن م٘ ببغاػ صوع البٗض الظي ٌؿاٖض في ٖملُت الخدىٌ م٘ الكغح،

.  الخدىٌ

 الهٔكل الأفقٕ إلى  دْٖمً الهٔكل العنالتشْل  أّلًا.

مً زهاثو االإىٓمت الخللُضًت كُامها ٖلى هُيل بصاعي ٖمىصي مىٓم، وهظا الىىٕ مً الهُاول 

 ٌ ل الخضوص خٗلمت( )زام باالإىٓمت االإهُيل ؤفلي  بلى  ًىؾ٘ االإؿافت بحن ؤٖلى ؾلُت وؤصهاها، وللىنى ًؼٍ

اثف اوالخىاحؼ بحن اللُاصاث في االإىٓمت ومسخلف الٗاملحن وبحن  اثف الضهُا، ؤصخاب الىْ لؿامُت والىْ

ؼ  في االإىٓمت، وهظا الأزحر ًخُلب وؾاثل وهُاول حُضة حٗخبر صٖامت ؤؾاؾُت عؤؽ االإاٌ الهُىلي  فُلخط ي حٗؼٍ

ؿمذ  بصاعي باالإىٓمت ٌؿهل ٖملُت اجساط اللغاعاثهُيل ت، وهظه الٗملُت جلخط ي جبني لمللمىٓمت االإخٗ وَ

لهما ؤتها، ًُبخضفم االإٗلىماث وبوؿُا ؼٍ  الخانت في الخٗامل بحن االإهالح. البروجىوىلاث فُه هه ًخمحز باالإغوهت وٍ
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ت بكيل هما ؤن طلً ًخُلب مً االإىٓمت واللُاصًحن فيها اللُام بمغاحٗت وجلُُم  ٖملُاتها الؤصاعٍ

ضزل طلً وله ج ؤحل مؿخمغ مً حهت وملاعهت هظه الٗملُاث بباقي االإىٓماث مً دذ بىض جدؿحن ؤصائها، وٍ

ؼ الاؾدشماع في عؤؽ االإاٌ الهُىلي.  حٗؼٍ

ؤمغ في غاًت الأهمُت مً ؤحل جدلُم ام بالٗىهغ البكغي في االإىٓمت ؤن الاهخم هجض في هفـ الؿُاق

ؼ عؤؽ االإاٌ الهُىلي( يىن طلً الخُىة الؿابلت )حٗؼٍ غ االإىعص البكغي في االإىٓمت مً زلاٌ الاهفاق ٖلى جُ وٍ ىٍ

م  ب االإؿخمغ للٗىهغ البكغي ًٖ َغٍ اجه اللُام بالخضعٍ مً ؤحل جدلُم هظا الخدىٌ في بمسخلف مؿخىٍ

غ االإىعص  الاهخمامالهُيل الخىُٓمي، فلاًمىً الخيلم ًٖ هُيل جىُٓمي ؤفلي ؾلؿل في ْل غُاب  بخُىٍ

 البكغي.

 الجقاف٘ المتكٔف٘ إلى  ٘بمً الجقاف٘ المتصلالتشْل  ثاىٔاً.

صولت ماًمحزه ًٖ باقي ؤو  ججم٘ؤو  ىجض ليل مجخم٘بالضوٌ فؤو  االإىٓمت باالإجخمٗاثًمىً ؤن هلاعن 

، ؾىاء خؿً طلً الص يءؤو  الخجمٗاثؤو  االإجخمٗاث  بشلافت االإجخم٘ؾاء وهظا ماٌٗؤو  الضوٌ
ً
 بر ٖىه انُلاخا

االإجخم٘ االإخُىعة هى طلً االإجخم٘ االإىفخذ ٖلى باقي االإجخمٗاث الأزغي ؤن والأهُض ، وجلالُضه ٖاصاث االإجخم٘ؤو 

ُغح باقي االإؿاوت، وهفـ الص يء ًإزظ  باليؿبت للمىٓمت، فاالإىٓمت االإخٗلمت هي جلً ًلاٌ مً مداؾنهم وٍ

لاًمىً  مباصتاالإىٓمت االإخىُفت م٘ الٓغوف الجضًضة ولِؿذ جلً االإىٓمت االإدكبشت بٗاصاتها ٖلى ؤؾاؾها ؤنها 

الشلافت  بلى  تبالخسلي ٖنها، لهظا فةن جغؾُش مٗالم االإىٓمت االإخٗلمت ًلخط ي الخدىٌ مً الشلافت االإخهل

.االإخىُفت، مىٓمت جخلبل االإكاول والخدضًاث الجضًضة وجبدث   ًٖ الخلىٌ

تي كض الشلافت االإخىُفت هي ملاومت الخغُحر ال بلى  الخدىٌ مً الشلافت االإخهلتفي ؤنٗب ش يء بلا ؤن 

فيها، لهظا ًخُلب الأمغ الٗمل ٖلى هظا الأزحر مً زلاٌ  الأفغاصجىاحهها صازل االإىٓمت في خض طاتها مً َغف 
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م ؤعب٘ ٖىانغ ؤؾاؾُت ٖلى الأكل هي )ازخُاع الأفغاص، ازخُاع البرامج  الاؾدشماع في عؤؽ االإاٌ البكغي ًٖ َغٍ

ؼ الخبرة( ؼ الٗمل الجماعي، حٗؼٍ بُت، حٗؼٍ  لتي حٗخبر صٖاثم عؤؽ االإاٌ البكغي.، واالخضعٍ

ض جغؾُش مٗالم ا صخاب الىفاءاث واالإهاعاث الإىٓمت االإخٗلمت ازخُاع الأفغاص ؤفٗلى االإىٓمت التي جغٍ

ًيىن مً زلاٌ  ؤو  باؾخلُاب ٖىانغ حضًضة جخمخ٘ بهظه االإهاعاث،ًيىن وؤصخاب الخدضًاث، والازخُاع هىا 

م الخٗلُم الاؾدشماع في الٗىانغ اللضًمت االإىحى  ب االإؿخمغ و صة وطلً ًٖ َغٍ ، وهظا الأزحر ًخُلب ًٍالخضعٍ

بُت حُضة وفٗالت، فلِـ ول  خُلب هظلً بغامج وصوعاث جضعٍ بُت باؾخمغاع وٍ يغوعة اللُام بالٗملُاث الخضعٍ

سهُو هُض ؤن ول طلً ًخُلب جع االإيكىص في الٗىهغ البكغي، والأالخُى  لها اللضعة ٖلى زلم طلًالضوعاث 

ب م٘ ب ب مؿخللتمحزاهُاث زانت بالخضعٍ  الخٗاكض م٘ مغاهؼ مىزىكت.ؤو  وكاء مغاهؼ بدث وجضعٍ

بِئت صازلها حصج٘ الأفياع الجضًضة ؤو  ختى جيىن الٗملُاث الؿابلت هاجخت فٗلى االإىٓمت زلم حى 

الإىٓمت ، ففي الىشحر مً االإىٓماث الخللُضًت هجض هفاءاث مجاهُت غحر مؿخغلت مً َغف اوحصج٘ الخىاع

، لظا حٗخبر البِئت التي جضٖم الٗمل لها للخٗبحر ًٖ ؤفياعها الابضاُٖتلؿبب واخض هى ٖضم تهُئت البِئت االإىاؾبت 

ًخُلب جىفغ الخبرة واالإدافٓت ٖلى اصخابها لغبذ ٖىهغ يغوعي لاهخماٌ الخللت، والاهُض ؤن طلً الجماعي 

 الىكذ ولخسفٌُ الخيلفت في الىشحر مً الأخُان.

 التشالفات الاستراتٔذٔ٘ إلى  الميافش٘القائن٘ علٙ  تالاستراتٔذٔامً التشْل ثالجاً. 

اصة،  بلى  حؿعى ول االإىٓماث ، هُض ؤن طلً ًخُلب وي٘ اؾتراجُجُتوالأيمان البلاء والخىؾ٘ والغٍ

ؤي وي٘ ؤؾالُب االإىافؿت جلىم ٖلى اؾتراجُجُاث ةلى وكذ لِـ بالبُٗض واهذ ؤغلب الاؾتراجُجُاث ف

ومباصعاث حؿخُُ٘ مً زلالها االإىٓمت اؾخلُاب ػباثً حضص وجلبُت اخخُاحاتهم، وجيىن هظه الاؾتراجُجُت 

خماص ٖلى الىفـ، لىً م٘ جىؾ٘ االإىافؿت في الؿىق ْهغ هىٕ مً الاؾتراجُجُاث ًلىم ٖلى الخدالفاث بحن  بالٖا
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مً زلاٌ ؤو  ٌ ٖملُاث الاؾخدىاط والخياملاث الغؤؾُتمً زلاؤو  واث حٗاوهُت،غ  الكغواث مً زلاٌ اللُام بك

 الاؾخٗاهت بمهاصع ؤزغي زاعحُت، فلض ؤنبدذ هظه الخدالفاث جلضم خلىٌ مبخىغة.

الخدالفاث الاؾتراجُجُت جلخط ي الاؾدشماع فُما بلى  اؾتراجُجُاث االإىافؿتوالأهُض ؤن الخدىٌ مً 

زحر كاثم ٖلى زلار ٖىانغ ؤؾاؾُت )الٗلاكت بالؼبىن، الٗلاكت الٗلاكاحي، فهظا الأ ؤو  ٌؿمى بغؤؽ االإاٌ الؼبىوي

 باالإىعصًً، والخدالفاث الاؾتراجُجُت(.

 فالؼبىن لم ٌٗض مهضع لعباح االإىٓمت فلِ بل ًجب الٗمل ٖلى عياه في بَاع ماٌؿمى بغيا الؼبىن 

الاهخمام بمهلخت االإىعصًً مً زلاٌ الإىٓمت ، وفي هفـ الؿُاق ٖلى اه وبحن االإىٓمتالشلت االإخباصلت بِىوبىاء 

 الالتزام بالىاحباث االإالُت هدىهم والاحابت ٖلى اوكغالاتهم وخلها في الىكذ االإىاؾب.

الٗىهغ الأهثر ؤهمُت في هظه عؤؽ االإاٌ الؼبىوي هى اللُام بالخدالفاث الاؾتراجُجُت مً زلاٌ اللُام 

غحر مىافؿت ماصام طلً في نالح االإىٓمت، ؤي لم و ؤ مىافؿتواهذ ؤزغي ؾىاءً  مىٓماثبٗلاكاث قغاهت م٘ 

 ًُ جب الضزىٌ مٗها ؤو  االإىٓماث الأزغي في هفـ اللُإبلى ىٓغ ٌٗض  هفـ اليكاٍ ٖلى ؤنها ولها مىافؿت لها وٍ

ؾباق، والص يء االإاهض في طلً ؤن ٖلى االإىٓمت اللُام بكيل مؿخمغ بضعاؾت الخغحراث في البِئت ؤو  في نغإ

 واهالخىافؿُت 
ً
 مً طلً حٗلض مشل هظه الخدالفاث مً ؤحل الخفاّ ٖلى مياهتها في الؿىق.  ُلاكا

 رتمكين الأدّا إلى  رّتٔئ٘الَاو الممً التشْل  رابعاً.

هل في طاث ًىم وكض ججاوػ الؿبٗحن ؾىت هاصي ؤعؾىاٌ الاهجلحزي الؿُض "ؤعؾً فُىجغ" ضعب ؾئل م

بالخلاٖض  جفىغ لـ ؤنهٌ نباخا زم ؤح، فإحاب لا ؤجسُل هفس ي بٗض ؤن خللذ ول َمىخاجً؟ مً الخضعٍ

هظا الؿً، وهى ماًجب ؤن ًيىن في الٗىهغ البكغي في اوؿان ًىاحه الخدضًاث وهى  ،غغوب الكمـؤعاكب 

ماٌ الغوجُيُت الُىمُت  زم ٌغلله في االإؿاء، للمىٓمت االإخٗلمت، لِـ مجغص ٖامل ًفخذ مىخبه لُلىم ببٌٗ اٖلأ
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ض ؤن ًيخهي مً ٖمله الغوجُني الُىمي في االإىٓمت و ؤو  بل  زاعحها، الُىمي مً جفىحره الأهبر جؼء الشخو ًغٍ

جب ؤن، وجدضًاث ؤهبر ًجب ؤن حؿىض بلُه ؤصواع ؤهبر  وناخب غوح االإؿاولُت وخب الخدضي ب ًخمحزًيىن  وٍ

ومً  شخو يهخم بمهلخت االإىٓمت بلى  فلِو مً شخو يهخم بمهلخخه  هلٍدى خم ج، فُفي االإىٓمت هضف

بضٕ بلى  شخو زامل  .شخو ًفىغ وبٗمل وٍ

مً  -قإهه قإن الٗىهغ الؿابم–زغ الاؾدشماع في عؤؽ االإاٌ البكغي هى الآ والأهُض ان طلً ًخُلب 

بُت والٗمل الجماعي وازخُاع الأفغاص الأهفاء م٘ جىفحر الهُاول والىؾاثل  زلاٌ الترهحز  ٖلى الضوعاث الخضعٍ

ت لظلً.  ... الخ.ل الجماعي ومً زلاٌ هٓام الخىافؼومً زلاٌ حصجُ٘ الٗم الًغوعٍ

 ْماتمظارك٘ المعل إلى  رسمٔ٘ال أىظن٘ الرقاب٘مً التشْل  خامشاً.

ة اللُاص بلى  ولما اججهذٖىضما جخيلم ًٖ االإىٓمت الخللُضًت فةهً جخدضر ًٖ هُيل بصاعي ٖمىصي  

الأوامغ الفىكُت، في خحن الخيلم ًٖ الهُيل الأفلي ًلخط ي حكاعن الأفياع  ججض هىان اخخياع للمٗلىمت وهثرة

واالإٗلىماث بحن الجمُ٘ وحصج٘ الٗمل الجماعي وبىاء الغئٍا االإكترهت واخترام الغؤي الآزغ ومكاعهخه وجلبل 

 الىلض البىاء.

  ٌ ؼ الاؾدشماع في عؤؽ االإاٌ البكغي مً بلى  بن الىنى ؼ الٗمل  طلً ًلخط ي الٗمل ٖلى حٗؼٍ زلاٌ حٗؼٍ

بُت والخٗلُمُت، والاؾدشماع في وعؤؽ االإاٌ الهُىلي مً  الجماعي وجبني فغق الٗمل، ومً زلاٌ البرامج الخضعٍ

 ضة بُاهاث جيىن مخاخت للجمُ٘ ولِؿذ خىغ كاٖ زلاٌ خُاػة االإىٓمت ٖلى
ً
في خضوص –ٖلى اللُاصاث فلِ  ا

ٖلى جباصٌ دصجُ٘ الاؾخمغاع ، هما ًخُلب مً االإىٓمت هما ًُلب جدضًث هظه البُاهاث ب -خؿاؾُت البُاهاث

فيها.  االإٗاعف بحن مىْ
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(: دّر أبعاد  رأض المال الفكرٖ في التشْل نحْ الميظن٘ 4. 3الظكل )

 المتعلن٘

ٌ ؤبٗاص عؤؽ   االإاٌ الفىغي االإكاعهت في الخدى

 .335المصدر: مً إعداد الطالب٘ باعتناد علٙ : عبد الشتار العلٕ، مردع سبق ذكرِ، ص 

 إلى من )التحول( التغير التنظيني
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 خلاصة الفاصل

الاكخهاصًت والاحخماُٖت  البُئُتالغهُبت في هدُجت الخغحراث وان االإىٓماث بصاعة في  الىبحر الخُىع 

 حضًضة ذاهخج التيو  والخىىىلىحُت،
ً
ؤمام االإىٓمت،  مسخلفتجدضًاث  ذ في هفـ الىكذواهخج مغاًغة ْغوفا

، ول طلً صف٘ مً ؤحل يمان البلاء في الؿباق الؤبضاُٖتالبدث ًٖ الخلىٌ في هفـ الىكذ ٖليها  ذوخخم

ًب بصاعة  في النهاًت بلى ْهىع مفاهُم وؤؾالُب خضًشت في بلى جلضًم الخلىٌ االإبخىغة، كاص الىشحر مً االإىٓغٍ

وغحرهما  لم الخىُٓميهظه البِئت االإخغحرة جمسٌ ٖنها مفاهُم حضًضة همفهىم االإىٓمت االإخٗلمت والخٗ. االإىٓمت

 بٌٗ.، وهما مفهىمان مخلاعبان وفي هفـ الىكذ مىملان لبًٗهما المً االإفاهُم الأزغي 

ل ٖلى زلم و جىمُت  خٗخبر االإىٓمت االإخٗلمت خايىت للمبضٖحن و ؤفياعهم، بط حٗمفٖلى ما جلضم بىاءً 

اتهمزخلا فغاص باوجضٖم الخٗلم االإؿخمغ والٗمل الجماعي والخىاع بحن الأ  حصج٘ الؤبضإبِئت جدخًً و   .ف مؿخىٍ

  ول طلًُهبذ ل
ً
والأهُض ؤن االإىٓمت االإخٗلمت حاءث هغصة فٗل ٖلى االإىٓماث مً زلافت االإىٓمت،  حؼءا

ً ؤصواعها وؤصواتها وؤهضافها، وهظا ماًجٗلها مسخلفت ًٖ  الخللُضًت وحاءث لترسخ فىغة حضًضة ًٖ االإىٓمت وٖ

 لبىاء مىٓمت مخٗلمت.مُٗىت  ؤن جدلُم طلً ًخُلب غغؽ كىاٖض ويىابِ واالإاهض في طلً ولهؾابلاتها، 

ً والباخ بلىبالغحىٕ  حن خىٌ هظه الًىابِ فلض ججض هىان ازخلافاث مُٗىت لىً شآعاء االإفىغٍ

اص ؾِخفلىن في الأزحر ٖلى زلار هلاٍ ؤو ؤعبٗت، وهي وحىب الخٗلُم االإؿخمغ، والٗمل الجماعي والخىاع بحن ؤفغ 

ئت واالإاهض ؤن بىاء االإىٓمت االإخٗلمت ًخُلب عنُض وافي مً عؤؽ االإاٌ الفىغي هما  االإىٓمت، ًخُلب كُاصة حغٍ

ها، ٌٗكلىن الخدضي ولها اللضعة ٖلى جلبل الخدىٌ والٗمل في بِئت مخ ىُفت م٘ الٓغوف الجضًضة مهما وان هىٖ

مُلىن بلى الخىاع لبلىن الاهخلاص وٍ  .وٍ
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 تهميد

هم أة من تعد عملية التعلم واحد حيث التعلم عنصر أساسي في كل مجال من مجالات الحياة

خذ تي تأخصائص في العنصر البشري، وتعدى ذلك إلى المنظمة فأصبحت اليوم تسمى المنظمة الال

ت تزايد س الوق، وفي نفما نوعاالنشأة بالتعلم في مسارها بالمنظمة المتعلمة، وهذا المفهوم حديث 

ى سمماتي في المنظمات العالمية المتطورة ببعض الأصول الرأسمالية غير المادية وه الاهتمام

ا له من مة لمرأس المال الفكري، الذي أصبح يشكل اليوم الجزء الهام في أصول واستثمارات المنظب

ور بحث دلأهمية بالغة في بقاء واستمرار وتطور المنظمة، وكما تم الإشارة في الجزء النظري 

مؤسسة  أخذتم فقد  المنظمة المتعلمة إرساء أبعادواسهام رأس المال الفكري في التحول نحو 

تي تضم ف والالشل لناحيةموبيليس للهاتف النقال كحالة دراسة مع التركيز على المديرية الجهوية 

قد و، مسيلت(الجلفة، المدية، تس الشلف عين الدفلى غليزان تيارت،)ولايات هي كل من  (07سبعة )

هذه  وظفيجابة عليها من طرف عمال ومأهم أطوار هذه الدراسة في شكل استبانة تم الإقدمت 

 جاءت لتحقيق الأهداف التالية:عليه يمكن القول أن هذا الدراسة المديرية، و

 البحث في دور رأس المال الفكري في التحول نحو مفهوم المنظمة المتعلمة؛ 

 ؛في مؤسسة موبيليس أبعاد المنظمة المتعلمة قياس 

  أبعاد رأس المال الفكري في مؤسسة موبيليس.قياس 

 الفصل كالتالي:لهذا جاءت خطوات 

 للدراسة؛ طار المنهجيالإميدان الدراسة و 

 بناء واختبار صلاحية أداة الدراسة؛ 

  فرضيات.نتائج الدراسة واختبار ال، مع تقديم الدراسة ةافراد عين إجاباتعرض وتحليل 
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 . ميدان الدراسة والإطار المنهجي لها1

بدأت  ثيه، حيطار المنهجي الذي سارت فوالإيدان الذي أجريت فيه الدراسة النقطة الم تناولت هذه

تم ثم  لوبة،توفرها على الشروط المطبتقديم عام للميدان والذي تم فيه اختيار منظمة موبيليس ل

في وتها، تحديد العينة وحجمها واختبار مدى كفاي خلال التعريج على مجتمع وعينة الدراسة من

ع متبارها موذج والفرضيات المراد اختحديد الن من خلالالتطرق إلى طريقة الدراسة  تم الأخير

 تحديد حدود الدراسة وغير ذلك من العناصر التي تدخل هنا، وذلك على النحو التالي:

 (عينة الدراسة )ميدان الدراسة للمنظمة. تقديم عام 1. 1

ية ع بدافي إطار الانفتاح الاقتصادي على الاقتصاد العالمي الذي انتهجته الجزائر  م

كييف ولت تالتسعينات من القرن الماضي واتباع اقتصاد السوق والتخلي عن النظام الاشتراكي حا

تي ت المنظومتها الاقتصادية ومؤسسات بمختلف اشكالها مع النظام الجديد، وعلى رأس التحولا

، موميةالعة عطاء نوع من الاستقلالية للمؤسسات الاقتصاديت بها الحكومة في ذلك الوقت هو إقام

نت لتي كا، وامؤسسة موبيليس حاليا  ظهور مجموعة من المؤسسات ومنها  وقد نتج عن تلك السياسة

 البريد المواصلات الجزائر. وزارة منطوية تحت مظلة

 . تعريف مؤسسة موبيلس 1. 1. 1

( ATM Mobilisس أو ماتسمى اتصالات الجزائر للهاتف المحمول )يشركة موبيلتعتبر 

حيث من فروع اتصالات الجزائر،  ا  فرع( Algérie Télécom Mobil Mobilisاختصارا  لـ )

متعامل عمومي في مجال أول التي اعتبرت يضم مجمع اتصالات الجزائر ثلاث شركات 

أقرت استقلاليتها ،  2000-03الحكومة بموجب القانون  الاتصالات بعد الاصلاحات التي انتهجتها

تنشط للهاتف النقال في الجزائر حيث الوحيد المتعامل العمومي وهي  .2003كمتعامل منذ أوت 

إلى تقديم أحسن الخدمات عبر العروض المتنوعة  دائماسعت وقد موبيليس"، "التجاري  الاسمتحت 

 شعارتحت ، ومتطلبات السوق والتركيز على الإبداع بما يتماشى والتطورات التكنولوجية

 . أينما كنتم"موبيليس "
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، برأس مال مقدراه %100ذات أسهم رأس مالها جزائري وهي شركة 

 ، ليرفع بعد ذلك.2003دج( في 100.000.000,00)

 . نشأتها2. 1. 1

تصالات مؤسسة اقتصادية قوية وتنافسية في سوق الاموبيليس نفسها كمؤسسة تفرض اليوم 

هداف ي العمل والخطط الأبفضل الصرامة ف إليه وقد وصلت إلى ماوصلت الخلوية في الجزائر،

شية بين ع الذي يديرها، والشيء المؤكد أن ذلك لم يأتي الكفء والواضحة وطاقم العملالمسطرة 

 في النقاط التالية: بعضها عبر عدة مراحل ومحطات نوجزمر وضحاها وإنما 

  تحت  تم تأسيس شركة موبيليس كفرع من مجمع اتصالات الجزائري 2003في أوت

 ؛ATM Mobilisمسمى 

  زويدهاتابرام صفقة شراكة مع المؤسسة الصينية هواوي للتكنولوجيا، من خلال  2004في 

 بأهم الأجهزة والمعدات الاتصالية العالية الجودة لضمان خدمة عالية؛

  أول شبكة تجريبية لنظام الاتصالات المتنقلة العالمي تم اطلاق، 2004ديسمبر  15في 

(UMTS) في الجزائر. مع عرض "Mobi +" الخاص بخدمة  (GPRS) وفي نفس ،
 ؛السنة بلوغها عتبة المليون مشترك

 أطلقت موبيليس مشروع نشر واسع لشبكة (GSM) الخاصة بها. اليوم، تغطي الشبكة 

 ؛.٪ من سكان الجزائر80حوالي 

  ( مليون مشترك في مختلف خدمات الشركة، وفي 05بلوغ حاجز خمسة ) 2006في سنة

 تطلق خدمة "قوسطو"؛نفس السنة 

  إطلاق أول خدمة أنترنيت تحت مسمى" 2008في سنةmobiconne"  أو مايسمى بخدمة

 الأنترنيت اللاسلكية؛

  مليون مشترك؛ 10تحقق الشركة حاجز  2010سنة 

  ا من خدمة  مشترك في  مليون 14.3، كان لدى موبيليس أكثر من 2015ديسمبر  31اعتبار 

(GSMوالجيل الثالث؛ ) 

 نفس السنة إطلاق خدمة الجيل الرابع؛ في 

  يون مل 16.5 إلى وصلت قاعدة المشتركين في موبيليس 2016وفي الربع الثالث من سنة

 ؛مشترك

  مليون مشترك، وفي نفس السنة تم  21تجاوز عدد المنسبين لشركة موبيليس  2022سنة في

ولايات هي كل  10" والذي بدأ مشروعة على MASSIVE MIMOإطلاق مشروع "
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من )العاصمة، وهران، غليزان، عين تموشنت، تلمسان، غليزان، المدية، بومرداس، تيزي 

 1ولاية في المجموع. 30حوالي  2023وزو، البليدة( وليغطي مع نهاية 

 الهيكل التنظيمي لشركة موبيليس .3. 1. 1

ارة عن هو عبالمؤكد أن الهيكل التنظيمي الجيد يساعد على السير الجيد لأي منظمة كانت، و

تم فيه ي، أين الوظيفية بين مختلف مديريات وأقسام المنظمةرسم تنظيمي يوضح العلاقة الارتباطية 

بيليس ومؤسسة توزيع مختلف المهام بين مختلف الأقسام والأفراد العاملين داخل المنظمة، تسير  م

( 1. 4قم )( مديريات أساسية، تحتها أقسام، والشكل ر07م وتحته سبعة )تحت إشراف المدير العا

كل لريبا  ، مع العلم أن هناك هيكل تنظيمي تقموبيليس لمنظمة المختصر يمثل الهيكل التنظيمي

 .مديرية يطول بنا شرح أو ذكره هنا

                                                             
 ،2023يناير  50" حاوره "دحمان بن سالم"، مع جريدة الحوار يوم شوقي بوخزاني” موبيليس“الرئيس المدير العام لمؤسسة . مقابلة  1
/https://elhiwar.dz/250694المجلة/ 

 

https://elhiwar.dz/250694/المجلة/
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 :المديريات بعضوفيما يلي شرح بعض المهام 

ل ، من خلامؤسسةتقوم هذه المديرية بتطوير الكفاءات البشرية داخل ال :أ. مديرية الموارد البشرية

ام ضع نظة لفائدتهم، وكذا ويريبت والموظفين وإقامة الدورات التدالحرص على تأهيل الإطارا

ق نها تتعلمة لأأهمية قصوى داخل المنظ أن هذه المديرية لها رقيات، ولاشكالأجور والمكافئات والت

 .منظمةمباشرة بالعنصر البشري الذي يعتبر عماد أي 

تهتم هذه المديرية بالأمور المالية داخل المؤسسة، من خلال إعداد التقارير  :مديرية الماليةب. 

خل المؤسس، دفع الضرائب المالية الشهرية والموسمية والنوية للمؤسسة، متابعة المحاسبة دا

موبيليس(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة 1. 4الشكل رقم )  

 المدير العام

 مديرية المالية

 

مديرية 

ستراتيجيةالا  

مديرية 
الموارد 

 البشرية
  

مديرية 

الاعلام 
 والاتصال

  

مديرية 

 الصفقات
  

مديرية النظام 
 المعلوماتي

  

 المديريات الجهوية
ناحية الوسط، ناحية ورقلة، ناحية عنابة، ناحية وهران، ) 

 (ناحية قسنطينة، ناحية سطيف، ناحية بشارناحية الشلف، 

 
 الديوان

 

 

 قسم التجارة

 والاسواق
 

مديرية التسويق 

 مديرية التوزيع

 والمبيعات

 مديرية العلاقات مع

 الزبائن

 مديرية سوق

 المؤسسات

لشؤون قسم ا

 الداخلية
  
 الشؤون العامةمديرية 
 مديرية المراقبة

 والنوعية

 الأعمال العامةقسم 
  

 المعاملاتمديرية 

 القانونية

قسم تقنيات الشبكة 

 والخدمات
  
 تطوير مديرية

 الشبكة
مديرية التحويل 
 مديرية صيانة

 الشبكة

 نشر الشبكةمديرية 

السوق قسم 

 العمومية
  
 التوزيعمديرية 
 خدمة مديرية

 المشتركين

 الشلف: الوثائق الداخلية للمديرية الجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية المصدر
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البحث المستمر عن التوازنات المالية والمحاسبية للمؤسسة ... ومتابعة الأمور الجبائية للمؤسسة، 

 إلخ.

توفير ف، ظمةأي منفي  نظام المعلومات من الأشياء الضرورية جدا   :. مديرية النظام المعلوماتيج

ديرية متخصيص من أجل الانطلاق وضمان البقاء، و مهمة لهاقاعدة البيانات وتحليلها يعتبر قاعدة 

يه إلماتسعى  في بيئة جد متقلبة، وهو كاملة في مثل هذه المؤسسة من الضروريات خصوصا  

 مؤسسة موبيليس.

طة لمتوساوضع السياسات الطويلة المدى ومدى توافقها مع السياسات  :. مديرية الاستراتيجيةد

 لقيام بهماتم ا، متابعة مدى تطابق ماتم التخطيط له وللمنظمةة والقصيرة، وضع الخطط الاستراتيجي

لسوق امليه مع مختلف المديريات والأقسام الأخرى، تعديل الخطط والاستراتيجيات وفق ماي فعلا  

لي من ر عالب منهم قدد هنا أن إطارات هذه المديرية يتطوالتطورات الحادثة فيه، والشيء المؤك

  ة المهام المخولة لهم.الكفاءة والخبرة لحساسي

 أهداف الشركة . 4. 1. 1

 تحقيق مجموعة منإلى ا تسعى منذ نشأتهفإنها  على الانترنيت وفق موقع شركة موبيليس

  :2ساسية منهاالأهداف الأ

 ؛تقديم أحسن الخدمات 

 ؛الإبداع، وضمان لتكفل الجيد بالمشتركين لضمان وفائهما 

 مال ام أعتحقيق أرق من ا مامكنهاذالتكنولوجية و هالتطورات ماشى وتقديم الجديد بما يت

 ؛مليون مشترك 20حوالي  إلى ضم في وقت قصير وصلهاأمهمة و

                                                             
 .08/10/2022تاريخ الزيارة  https://www.mobilis.dz/ar/apropos.php . موقع شركة موبيليس: 2
 

https://www.mobilis.dz/ar/apropos.php
https://www.mobilis.dz/ar/apropos.php


الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

151 
 

  الية عالسهر على توفير شبكة ذات جودة من خلال لى عكس صورة إيجابية ع دوما  العمل

مات الخدى التنويع و الإبداع في العروض وبالإضافة إل ،للمشتركين جد ناجعة وخدمة

 ؛المقترحة

 ؛" ستقبلنصنع الم "معا   وتحت شعار من شركائها و زبائنها با  التموقع كمتعامل أكثر قر 

  بلد؛الاقتصادي للدور هام في مجال التنمية المستدامة و مساهمتها في التقدم لعب 

 ؛التنوع الثقافي حتراما 

  في حماية البيئة المساهمة. 

 على أرض الواقع. شركة موبيلس 5. 1. 1

 رةيق نتائج كبيسنة من العمل من تحق( 20)عشرين استطاعت شركة موبيليس في حوالي 

 ت العامةالشركا أو بالمقارنة مع وأوريديو(جيزي شركتي كمقارنة سواء  بمنافسيها المباشرين ) جدا  

 ذات الطابع الاقتصادي التنافسي وليس الاحتكاري، ومن تلك النتائج نجد:

 ؛تغطية وطنية للسكان 

  ؛وكالة تجارية 178أكثر من 

  ؛نقطة بيع غير مباشرة 82.965أكثر من 

  محطة تغطية 5000أكثر من ( B T S؛) 

 ؛ذات جودة عاليةأرضية خدمات ناجعة و 

 لرسائل خدمة ا، سلكّني ،وسطوڤ) تطوير لعروضها و لخدماتها المختلفةالإبداع الدائم و

 ...(؛GPRS، الثالث والرابعو خدمة  MMS الصوتيةالمصورة و

 عبئة بطاقة الت ،رصيدي ،راسيمو ،أرسليكل خدمات التعبئة الإلكترونية: "لى إضافة إ

 ".الخاصة بالمكالمات الدولية لمشتركي الدفع المسبق

 3:حققت حيثفي نمو مستمر  الأربعة فقد كان رقم أعمال المنظمة في السنواتأما من حيث 

  مليار دينار؛ 113كان  2020رقم أعمال سنة 

  مليار دينار؛ 115كان  2021رقم أعمال سنة 

                                                             
 الجهوية لناحية الشلف. . مقابلة مع مدير االمديرية 3
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  ؛%25، بمعدل نمو تجاوز مليار دينار 144وصل  2022رقم اعمال سنة 

  4,2بمعدل نمو  مليار دينار 150,1بلغ  2023رقم أعمال سنة%. 

 الشلف ناحية  "سيموبيلشركة "التعريف بالمديرية الجهوية ل. 6. 1. 1

ناحية الوسط، ناحية ورقلة، وكالات تجارية جهوية )( 08تضم شركة موبيليس ثمانية )

حية وهران، ناحية بشار(، وفي هذه اناحية سطيف، ناحية قسنطينة، ناحية عنابة، ناحية الشلف، ن

( 07حيث تضم هذه الوكالة تحت غطائها سبعة ) الوكالة الجهوية لناحية الشلف، الدراسة تم اختيار

وكالة  23دية، غليزان، عين الدفلى، تيسمسيلت( ممثلة في ولايات )الشلف، تيارت، الجلفة، الم

 4:عامل مقسمة كالتالي( 376) تشغلو  صيانة،وكالة تجارية و

 (08 )مدراء؛ 

 (260 )إطار؛ 

 (26 )موظفين عاديين؛ 

 (82) .عمال نظافة، أمن، سائقين 

 لشلف.االتابعة للمديرية الجهوية لناحية  بالتفصيل الوكالات ( يوضح1. 4والجدول ) 

 وكالات موبيليس لناحية الشلف(: 1. 4الجدول )

 الولاية  الوكالة العنوان

 وكالة شلف شارع المقاومة، الشلف

ف
شل

ال
ة 

لاي
و

 

 وكالة الجوارية التنس ، التنس.44طريق الشلف رقم 

، 19منطقة النشاطات الشطية، والطريق الوطني رقم 

 الشلف الشطية،

 الوكالة الجوارية الشطية

، مركز المدينة واد الفضة، 04° الطريق الوطني رقم 

 الشلف

 الوكالة الجوارية واد الفضة

 الوكالة الجوارية بوقادير  ، بوقادير، الشلف04° الوطني رقم  Nالطريق الوطنية 

 وكالة عين الدفلة حي الناجم، عين الدفلة, عين الدفلى

ن 
عي

ة 
لاي

و
ى

فل
لد

ا
 

 UNOالوكالة الجوارية   . عين الدفلىU 7عين الدفلى المحلي 

 الوكالة الجوارية خميس مليانة شارع بلسعدي عبد القادر، خميس مليانة، عين الدفلى

                                                             
 , مقابلة مع رئيس الموارد البشرية بالمديرية الجهوية لناحية الشلف.4
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 وكالة المدية شارع مقدم بن يوسف، طريق الجزائر، المدية.

ية
مد

ال
ة 

لاي
و

 

 الجوارية قصر البخاريالوكالة  محمد خميستي، قصر البخاري, المدية.

 الوكالة الجوارية بني سليمان مديةبني سليمان ،: وسط المدينة، بني سليمان. ال 54° رقم 

 وكالة تيارت  شارع القائد بوسيف، وسط مدينة تيارت.

فة
جل

ال
ة 

لاي
و

 

 الوكالة الجوارية فرندة  ، فرندا.38شارع الشهداء رقم 

فاتح. قصر الشلالة. شارع سويح سليمان، حي  219رقم 

 تيارت

 الوكالة الجوارية قصر الشلالة 

 وكالة الجلفة الجلفة 02رقم  243حي المسجد الجديد عمارة 

فة
جل
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ة 

لاي
و

 

 لوكالة الجوارية مسعدا , مسعد الجلفة . 343شارع أول نوفمبر عمارة رقم 

 الجوارية عين وسارةالوكالة  ، حي محمد بوضياف التقاطع، عين وسارة، الجلفة03

 وكالة غليزان طريق عوواد جابر وسط مدينة غليزان

ن
زا

لي
غ

ة 
لاي

و
 

 الوكالة الجوارية مازونة  غليزان. -جوبلية، مازونة 5مركب الاتصالات حي 

 الوكالة الجوارية واد الرهيو طريق الاستقلال غليزان

 وكالة تسمسيلت شارع الوئام تسمسيلت

ت
يل
س

سم
 ت

ية
لا
و

 

 الوكالة الجوارية تنية الحد . تنية الحد تسمسيلتالاستقلالشارع  01

برج بونعامة  19حي هبال رابح الطريق الوطني رقم 

 تسمسيلت

 الوكالة الجوارية برج بونعامة

لشركة قع اومو استناداً على بيانات المديرية الجهوية لولاية الشلف المصدر: من إعداد الباحثة

 على الانترنيت

 

 موبيليس منظمة اختيار. أسباب 7. 1. 1

لفكري اموبيليس كعينة لدراسة موضوع اسهام رأس المال  منظمةأما عن مبررات اختيار  

 :أهمها في التحول نحو المنظمة المتعلمة فيرجع إلى عدة أسباب

 العامة ومدى مسايرتها للتطورات الحادثة في المنظمات؛ مؤسساتمعرفة تموقع ال 

  قطاع ال مع قويةالقليلة التي لديها منافسة  العموميةتعتبر مؤسسة موبيليس أحد المنظمات

سات الخاص ومع ذلك مازالت قادرة على البقاء والمنافسة على عكس الكثير من المؤس

 الأخرى؛ العمومية
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 س على هيكل اقتصادي يمكن الاعتماد عليه في مثل هذه الدراسات؛يتوفر مؤسسة موبيل 

  عرفية ة والملتكنولوجياها التنافسية وبفي جميع جوان المنظمةالتغير الذي عرفته هذه سلوك

 أو الخاصة؛ العموميةوالاجتماعية مقارنة بباقي المؤسسات الاقتصادية الأخرى 

 ذانللبما أن موضوعنا يتكلم عن موضوع المنظمة المتعلمة وكذا رأس المال الفكري وا 

اعات هم القطأيعتبر قطاع الهاتف النقال حيث  ،مهمان فيهما نيآيعتبران التعلم والمعرفة ش

 ؛من مخرجاته التي تأخذ بذلك ويظهر جليا  

 قتصاديةات الاالحصة السوقية والمكانة الاقتصادية التي تتميز بها المؤسسة مقارنة بالمؤسس 

 الاخرى في الجزائر.

 . مجتمع وعينة الدراسة2. 1

ة، العين وأتحديد مجتمع الدراسة  تكمن فياسة أو بحث أهم نقطة في تحديد مصداقية أي در

جتمع أو محديد في ت والمنهجية الشروط العلمية ى فيهاراع  الاعتماد أو الأخذ بدراسة لات  فلايمكن 

على وعليه وعينة البحث، وبالتالي فهما شرطان أساسيان للحكم على هذه الدراسة وعلى نتائجها، 

ة ينة الدراسعتحديد مجتمع الدراسة المعتمد وبعدها  النقطةفي هذه سيتم فإنه  غرار كل الدراسات

 لتالي:النحو اذلك على سيكون وكيف تم اختيارها، وفي الأخير معرفة مدى كفاية العينة المختارة، و

 . مجتمع الدراسة1. 2. 1

إسهام رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة  اختبارلغرض جاءت هذه الدراسة 

وقبل الإجابة على ذلك فالأمر يحتم اختيار مجتمع الدراسة، فهذا الأخير يقصد به مجموعة ، مةالمتعل

بحيث يمكن ملاحظتها  أو القياسات التي تتشارك في صفات معينة متكاملة من الأفراد أو الأشياء

 في الجزائر العموميةتم اعتماد المؤسسات الاقتصادية وبالنسبة لهذه الدراسة فقد وتحليلها وقياسها، 

يتطلب  ، فإنه الأمروالاختياروحتى يتسنى لنا قياس الأثر بين متغيرات الدراسة ، كمجتمع للدراسة

 من جهة)المتغير الأول(  تتوفر على أبعاد المنظمة المتعلمة عموميةاقتصادية  مؤسسةالبحث عن 
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 من هذا فقط وانطلاقا  ، من جهة ثانية )المتغير الثاني( وكذا مهتمة بالرأس المال الفكري بكل أشكاله

 .بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمةمعرفة العلاقة  لنا نىتسي

نجد مؤسسة قتصادية العامة التي تتوفر فيها هذه الشروط ومن ضمن المؤسسات الا

من جهة و من جهة يصعب حصره كبير جدا  الدراسة مجتمع ، ولأن موبيليس" لشبكة الهاتف النقال"

، كل سةمديريات جهوية متجان مكونة منفي شكل وحدات  مقسم -أي مجتمع الدراسة–ثانية نجده 

راسة، ذه الدفي هالمديريات  ن الاستعانة أو الاعتماد على أحدفإنه يمك، مديرية تضم عدة ولايات

ة ية لناحيالمديرية الجهو وقع ذلك علىقد وتم اختيار مديرية من مديريات الشركة كمجتمع حيث 

 ت، تسمسيلت،( ولايات هي )الشلف، عين الدفلى، المدية، الجلفة، تيار07تضم سبع ) والتيالشلف، 

 لتالي:مقسمة على النحو اتحتوي على عدة وكالات  وكل ولاية من الولايات السبعة غليزان( 

 :؛( وكالات05لجهوية بالإضافة خمس )تضم المديرية ا ولاية الشلف 

  ( وكالات؛03: تضم ثلاث )الدفلىولاية عين 

 :( وكالات؛03تضم ثلاث ) ولاية الجلفة 

 :( وكالات؛03تضم ثلاث ) ولاية تيارت 

 :( وكالات؛03تضم ثلاث ) ولاية المدية 

 :( وكالات؛03تضم ثلاث ) ولاية تسمسيلت 

 :( وكالات؛03تضم ثلاث ) ولاية غليزان 

 . عينة الدراسة2. 2. 1

بشرط أن تكون  منه تم اختيار عينةنتيجة كبره يونظرا لصعوبة الإحاطة بالمجتمع كله 

يكون حجم يخضع لضوابط علمية، ومن ذلك فإنه يجب أن  ذلك، والمؤكد أن المجتمعمعبرة عن 

العينة مناسبا  لجحم المجتمع، ونجد هنا قاعدة عامة تقول أنه يجب أن لاتنخفض حجم العينية عن 

)في  ( استبانة30تنخفض العينة عن ثلاثين )لا ويرى البعض أن  ،من حجم المجتمع % 10نسبة 

 .، كما يمكن حساب حجم العينة المناسبة عن طريق قانون العينةحالة الاستعانة بالاستبانة(
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تم  كما كعينة هذه الدراسة في لهاتف النقالشبكة امؤسسة موبيليس لسقط الاختيار على "

يات مس ولاالمديرية الجهوية لولاية الشلف والتي تضم خ وتم اختيارالإشارة إلى ذلك سابقا ، 

ت لوكالااوقد شمل المسح كل )الشلف، غليزان، تيارت، تسمسيلت، عين الدفلى( بمختلف فروعها، 

انت عينة ك تبهم،بمختلف ر ( عامل376) مجملهاضمت في حيث التابعة لهذه الناحية دون استثناء، 

حتها تطوي الشلف وماين ناحيةرية الجهوية لشركة موبيليس لالدراسة مكونة من جميع موظفي المدي

تم وارية، رتبهم الإد تلفبمخمن الولايات الأخرى، وبالتالي كانت العينة شاملة لكل الموظفين 

تبار ، على اع(82والذين بلغ عددهم ) من العمليةوالسائقين، استثناء كل من عمال النظافة والأمن 

 .أن موضوع الدراسة يتطلب ذلك

 . التأكد من كفاية العينة3. 2. 1

يعبر اختيار العينة المناسبة من أهم عناصر الدراسة، وتخضع عملية اختيار العينة من 

المجتمع ككل شيء ضروري لمصداقية البحث، لهذا السؤال الذي يطرح هل تعبر العينة عن مجتمع 

 5قبول نتائجها، وهناك قانون لحساب حجم العينة:الدراسة، أي مامدى كفاية حجم العينة ل

 

 حيث:

 nيمثل حجم العينة؛ : 

 N،حجم المجتمع : 

 S : عدل الخطأ معلى  1.96قسمة  أي 0.95قسمة الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة

 ؛0.05

 t :؛1.96وتساوي    0.95ى الدلالة الدرجة المعيارية المقابلة لمستو 

 P ، = ؛0.50نسبة توفر الخاصية والمحايدة 

 d : 0.50النسبة المتبقية للخاصية وهي. 

                                                             
أحمد عبد اللطيف مشعل، دراسة تحليلية لحساب حجم العينة الأمثل في البحوث الميدانية الزراعية، المجلة المصرية للاقتصاد الزراعي، م    - 5

 .500-485، 2، ع 28
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، وهو ماتوافق مع 190وانطلاقا من المعطيات المتوفرة يصبح لدينا حجم العينة المطلوب هو: 

 .استبانة 219الذي تجاوزت فيه العينة  دراستنا هذه

 . طريقة الدراسة 3. 1

خير بعض ا فرضيات الدراسة وحدودها وفي الأيتم تحديد نموذج الدراسة وكذ وفيه 

 الدراسات السابقة وذلك على النحو التالي:

 . نموذج الدراسة1. 3. 1

تغيري مالربط بين  فإن هناك اتجاهين فيفي هذا الباب بالرجوع إلى الدراسات السابقة 

ر هو الأكثوول جاه الأ، فالات)رأس المال الفكري من جهة والمنظمة المتعلمة من جهة ثانية( الدراسة

المال  ر رأسأي يعتب "دور المنظمة المتعلمة في تعزيز رأس المال الفكري"  وينطوي تحت بندبحثا  

ات اسللدر بالعودة، ةمستقل اتالمنظمة المتعلمة متغيرتعتبر أبعاد الفكري متغير تابع في حين 

لمال رأس ا ترى أن المنظمة المتعلمة تؤثر بشكل إيجابي في تكوينالسابقة نجد أن الكثير منها 

 الفكري وتعزيز أبعاده في المنظمة.

التحول  ري فيإسهام رأس المال الفك البحث في إلى اتفتذهب فيه الدراس جاه الثانيأما الات

يؤخذ ري لفكال ا، وبالتالي فإن رأس المبالأولى(دراسات قليلة مقارنة )وهي  إلى المنظمة المتعلمة

 على أنه متغير مستقل في حين تعتبر المنظمة المتعلمة بأبعادها متغير تابع.

تبحث في اسهام رأس المال الفكري في في نفس الاتجاه الثاني، أي هذه الدراسة وجاءت 

وعلى تغير مستقل وآخر تابع، متغيرين اثنين، م تضمالتحول نحو المنظمة المتعلمة، وبالتالي فهي 

أن هناك علاقة تأثير متبادل بين المتغيرين وذلك استنادا  إلى  نظريا   يمكن القول الرغم من أنه

إلا أن الدراسات تدعم بشكل كبير الاتجاه الأول، أما الاتجاه  الدراسات السابقة المتوفرة لحد الساعة،

تركز في تأثير رأس المال الثاني فالدراسات فيه مثبتة لكن محدودة،  لهذا جاءت هذه الدراسة ل

الشكل ، الفكري في المنظمة المتعلمة مع اختبار باقي العلاقات الأخرى من أجل المقارنة لا أكثر
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وبالتالي ، تمدةيرات الدراسة وأبعاد كل متغير، كما يحدد الفرضيات المعيوضح مخطط لمتغ (2. 4)

 :فمتغيرات الدراسة ستكون كتالي

 

ى لرجوع إل، وباأو المتغير المؤثر في هذه الدراسة هو رأس المال الفكري أولاً. المتغير المستقل:

ى اسة إلإلى آخر ومن در منظرالدراسات النظرية فإن هذا الأخير يتشكل من عناصر اختلفت من 

م س  ق  الذي ي  كري وأخرى، وفي هذه الدراسة سيتم الاعتماد على التقسيم الأكثر شيوعا  لرأس المال الف

 فيه إلى ثلاث مؤشرات كالتالي:

 رأس المال البشري؛ 

 رأس المال الهيكلي؛ 

 .رأس المال الزبوني 

 رأس المال الفكري
 المتغير التابع 

 المنظمة المتعلمة

 بعد التعلم المستمر؛. 1

 بعد الاستفهام والحوار؛. 2

 بعد التعاون والتعلم الجماعي؛. 3

 بعد تمكين العاملين؛. 4

 بعد أنظمة المشاركة المعرفة والتعلم؛. 5

 بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية؛. 6

 بعد القيادة الاستراتيجية. 7

 

 رأس المال البشري. 1

 

 رأس المال الهيكلي. 2

 

 رأس المال الزبوني. 3

 نموذج الدراسةلأ مخطط (:2. 4الشكل )

H1 

H0 

فرضيات  المصدر: من اعداد الطالبة اعتمادا  على

 الدراسة
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هو المنظمة المتعلمة وفي هذا الصدد يتم قياسها  تابع في هذه الدراسةالمتغير ال :تابعالمتغير الثانياً. 

 , Watkins & Marsick)وفق تقسيم) السبعة التالية يعبر عنها بالأبعاد بسبعة مؤشرات وهي ما

1996)): 

 بعد التعلم المستمر؛ 

 بعد الاستفهام والحوار؛ 

 بعد التعاون والتعلم الجماعي؛ 

 بعد تمكين العاملين؛ 

 بعد أنظمة المشاركة المعرفة والتعلم؛ 

 بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية؛ 

 بعد القيادة الاستراتيجية. 

 . فرضيات الدراسة2. 3. 1

عاد جاءت الدراسة للبحث في مساهمة رأس المال الفكري بمختلف أشكاله في تعزيز أب

قد تم ية، فئلة الفرعومعه الأسبغرض الإجابة على السؤال الرئيسي المطروح المنظمة المتعلمة، و

 على النحو التالي:سية ومجموعة من الفرضيات الفرعية ئيوضع فرضية ر

 .ةلمتعلمتوجد علاقة أثر بين رأس المال الفكري وبناء المنظمة ا الفرضية الرئيسية:أولاً. 

 ( 0فالفرضية الصفريةHلاتوجد علاقة بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعل :)؛مة 

 البديلة الفرضية (1Hيوجد علاقة بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة :). 

لى رعية عوتندرج تحت الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الف الفرضيات الفرعية:ثانياً. 

 النحو التالي:

 :ثة تفع لمكونات رأس المال الفكري الثلايوجد مستوى مر الفرضية الفرعية الأولى

 موبيليس، منظمة)البشري، الهيكلي، الزبوني( في 
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  :مة السبعة )التعلم لأبعاد المنظمة المتعل رتفعيوجد مستوى مالفرضية الفرعية الثانية

المستمر، الحوار بيم أفراد المنظمة، العمل الجماعي، التمكين، الأنظمة المشتركة، علاقة 

 موبيليس منظمةلبيئة الخارجية، القيادة الاستراتيجية للتعلم( في المنظمة با

  :كري توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين رأس المال الفالفرضية الفرعية الثالثة

 ؛المنظمة المتعلمةأبعاد )البشري، الهيكلي، الزبوني( وتعزيز 

  :ي، )البشر المال الفكرييوجد أثر ذو دلالة احصائية بين رأس الفرضية الفرعية الرابعة

 المنظمة المتعلمة؛ أبعاد وتعزيز الهيكلي، الزبوني( 

  :لعينة اتوجد فروقات ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد الفرضية الفرعية الخامسة

 ة.يعزى بالمتغيرات الشخصية والوظيفي والمنظمة المتعلمة حول رأس المال الفكري

 . حدود الدراسة3. 3. 1

ي أالدراسة من الأمور المهمة في الوصول إلى نتائج مرضية ومختصرة في ضبط حدود 

وتقتضي  ، ويساعد على عدم تشتت جهود الباحث في النقاط الفرعية للدراسة،كانت دراسة علمية

وكان ذلك  اربة،حدود الدراسة تحديد كل من الحدود الزمانية والحدود المكانية والموضوعية أو المق

 :على النحو التالي

 ةمنظملى عختيار بالنسبة لهذه النقطة فقد وقع الا: ومبررات اختيار العينة الحدود المكانيةأولاً. 

 ياتي الولافلها  والوكالات الأخرى التابعة موبيليس وبالتحديد على المديرية الجهوية لناحية الشلف

سيلت وتسم الأخرى التي تمثل كل من وكالات ولاية الشلف وعين الدفلى وتيارت وغليزان والجلفة

ذلك ليس فأما عن مبررات اختيار مؤسسة موبي والمدية، وشمل المسح كل الوكالات دون استثناء.

 لعدة اعتبارات نذكر منها:

  ن مجال ملة في هذا القاد مثل الشركات المشتغالتطور الهائل في تكنولوجيا الاتصالات

عة الصناتحقيق نمو وتطور هائل ميزها عن باقي المؤسسات المشتغلة في باقي القطاعات ك

 والفلاحة ...الخ؛
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  الهاتف النقال في سوق  -موبيليس، جيزي، أوريدو–المنافسة الشرسة بين المتعاملين الثلاثة

وشركة موبيليس من هذه المؤسسات بقوة في التطوير من نفسها هذه مما دفع بالجزائر، 

، مما جعل من هذه الأخيرة من الشركات الرائدة في السوق الجزائرية وعلامة الشركات

 تجارية لايستهان بها، تأخذ بالأساليب الحديثة في الإدارة؛

 لمستمر،علم اتعبر شركات الاتصالات من الشركات الرائدة والداعمة للإبداع والابتكار والت 

أس اصر رمتغيرات تشكل ركائز سواء لأبعاد المنظمة المتعلمة أو عنومن المعلوم هذه ال

 المال الفكري؛

  اقي بعكس من قبل مؤسسة موبيليس على وأشكاله الاهتمام الكبير برأس المال الفكري

 لخدميةا)البنوك، التحويلية، الصناعية، وبعض المؤسسات المؤسسات الاقتصادية الأخرى 

 هوم رأسلمف -لحد الساعة-الاهتمام الكافي المتواجدة في السوق التي لم تعطي الأخرى( 

هتمام ، والاالمال الفكري ودوره في خلق القيمة وتحسين الأداء والقدرة على رفع المنافسة

 فقط برأس المال المادي.

 نظمة لمعاد اتعتبر مؤسسة موبيليس من المؤسسات القليلة في الجزائر التي تهتم بمفهوم وأب

 س الماللاختبار العلاقة بين رأموثوقة المتعلمة، وهذا ماشجعنا على اختيارها كعينة 

 أبعاد المنظمة المتعلمة؛تعزيز الفكري و

  لى عكسوانتشارها يعتبر مقياس معرفة جودة الدراسة ع كبر حجم العينةمن المعلوم أن 

كبر أسسة موبيليس من ، فمؤالعينة الصغيرة التي لاتعطي نتائج جيدة في كل الأحوال

، لوطنيالمؤسسات الاقتصادية في السوق الجزائرية ومن أكثرها انتشارا  على التراب ا

ة لدراساالجزائرية لاختبار هذه الاقتصادية وهذا كفيل بإختيارها كعينة عن المؤسسات 

 ولاختبار علاقة الأثر بين رأس المال الفكري وأبعاد المنظمة المتعلمة.

كانت هناك عدة زيارات متقطعة لمقر المديرية الجهوية لشركة  ود الزمانية:الحدثانياً. 

، 2022و 2019في الفترة الممتدة بين   عها عبر الولايات المنطوية تحتهاوومختلف فر موبيليس

 اواسترجاعه ةانتوزيع الاستب ، وبعدها تمجراء مجموعة من المقابلاتوخلال تلك الزيارات تم إ

 المرحلة الثانية من أجل القيامعلى مرحلتين، في المرحلة الأولى من أجل دراسة الثبات وفي 
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أما من حيث الاحصائيات الخاصة ، (2022وجويلية  2022جانفي )في الفترة بين بالدراسة، وذلك 

 الاحصائيات على طول حياة المؤسسة.بالمؤسسة فقد تم أخذ أهم 

تعلمة نظمة المبالنسبة لموضوع التحول من المنظمة التقليدية نحو الم الموضوعية:الحدود ثالثاً. 

في  دراسةورأس المال الفكري فإن هناك عدة مداخل لذلك، ومقارباته كثيرة، فيمكن أن تكون ال

كن أن ، كما يممدى توافر هذه الأبعادمن أو يمكن أن تكون المقاربة في التأكد بعاد قياس هذه الأ

، أما لمنظمةاسهام ابعاد المنظمة المتعلمة في تعزيز رأس المال الفكري في اتكون المقاربة في 

نحو  لتحولدور رأس المال الفكري في ا كمن في إسهام أوقاربة المختارة في هذه الدراسة فتالم

صر رأس وعنا يدخل في ذلك قياس أبعاد المنظمة المتعلمة من جهة هالمنظمة المتعلمة، والأكيد أن

 الفكري الثلاثة من جهة أخرى وفي الأخير قياس الأثر بين متغيرات الدراسة.لمال ا

أبعاد وأثره على  الثلاثةرأس المال الفكري  شكل من أشكاليكون قياس الأثر من خلال أخذ  

 مجتمعة.المنظمة المتعلمة 

 . الدراسات السابقة4. 3. 1

تعلمة ة المحاولنا في هذه النقطة التركيز على الدراسات التي تتناول قياس أبعاد المنظم

نت ما، وكابينه والدراسات التي تقيس أبعاد رأس المال الفكري، ثم الدراسات التي تبحث في العلاقة

 :أهم هذه الدراسات كمايلي

تطور علمة كمدخل للبناء نموذج للمنظمة المت دراسة: ذعار شجاع ضيف الله المطيري، .أ

ربية ة العالتنظيمي )دراسة حالة القطاعات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل المملك

 . 2009السعودية(، جامعة الخليج العربي البحرين، 

اهتمت هاته الدراسة بإبراز أهم المفاهيم الإدارية الحديثة في مجال التطوير 

لك في القطاعات الرئيسية بالهيئة الملكية بالجبيل التنظيمي و المنظمة المتعلمة مع تقييم ذ

)أكبر المدن الصناعية في المملكة العربية السعودية(، استخدم الباحث في الجانب التطبيقي 

 & Watkinsأداة الاستبانة في قياس أبعاد المنظمة المتعلمة مستعينا بنموذج  )
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Marsick , 1996 توافر أبعاد المنظمة المتعلمة ( وكانت النتائج متباينة من حيث مستوى

أقلها كان بعد الرؤيا المشتركة و إنشاء ن ظم المعرفة و التعلم وجاء في المرتبة الأولى ب عد 

 و الحوار و بشكل عام تراوحت هذه الأبعاد بين المرتفع و المرتفع جدا . الاستفسارتشجيع 

 كلية ظمة المتعلمة في، دراسة توافر أبعاد المنسالم بن سليمان بن سالم البوسعيدي .ب

ى، ة نزوالسلطان قابوس لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها، دراسة ماجستير، جامع

2018. 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في الجامعة 

إستبانة )كلية السلطان قابوس لتعليم اللغة العربية للناطقين بغيرها(، و أ ستخدم في ذلك 

قد توصلت النتائج إلى مستوى و 6(Watkins & Marsick 1996 ,مستوحاة من نموذج )

 متوسط من درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في المؤسسة محل الدراسة.

غوث في لة ال، درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة بمدارس وكامحمد ابراهيم خليل أبو زيد .ت

 مديرها وعلاقتها برضاهم الوظيفي، رسالة ماجستير،محافظات غزة من وجهة نظر  

 .2013الجامعة الاسلامية غزة، فلسطين، 

 كالةوتهدف هذه الدراسة إلى قياس درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة بمدارس 

 35ن مغوث في محافظة غزة و علاقتها بالرضا الوظيفي، و قد إستخدم الباحث إستبانة 

شخصي، توافر أبعاد المنظمة المتعلمة مقسمة إلى )التمكن الفقرة لقياس مستوى درجة 

أخرى  تبانةالنماذج العقلية، الرؤيا المشتركة، العمل الجماعي و التفكير الن ظمي(،و إس

يات ن، الترقفقرة لقياس الرضا الوظيفي )أعباء المؤسسة، العلاقة مع المعلمي 28مكونة من 

من  جموعةء الأمور(، و قد خل صت الدراسة إلى مو الحوافز، العلاقة مع الطلبة و أوليا

 النتائج أهمها:

 توفر كبير أبعاد المنظمة المتعلمة للمحل الدراسة.  -

توجد علاقة إرتباطية قوية بين درجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة و درجة   -

 الرضا الوظيفي.
                                                             

عبد الناصر حسين رياض زايد، خالد أحمد وآخرون ) عبد الناصر حسين رياض زايدوالمترجمة من طرف .  6

 ، المؤتمرعوديةبويشيب، ذعار شجاع ضيف الله المطيري، المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية الس

 (.2009 الدولي للتنمية الإدارية )نحو أداء متميز في القطاع الحكومي(، الرياض،
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تحقيق التميز المؤسسي ، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في أسماء سالم النسوردراسة:  .ث

)دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية( جامعة الشرق الأوسط، 

 .2010الأردن، 

 سسي وهدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر خصائص المنظمة المتعلمة لتحقيق التميز المؤ

خمس  أخذتتطبيقية، و قد إعتمدت وزارة التعليم العالي و البحث العلمي الأردنية كدراسة

ال و الإتص تمكينأبعاد للتعبير عن المنظمة المتعلمة )التعلم المستمر، الحوار،فرق العمل، ال

وصل المت و التواصل( و قد إعتمدت على الإستبانة  في هاته الدراسة، و من أهم النتائج

 إليها:

لبحث و ا ليم العاليمستوى متوسط لمدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في وزارة التع  -

 العلمي الأردنية.

 مستوى متوسط لمدى توافر أبعاد التميز المؤسسي في المنظمة محل الدراسة.  -

 ة.لوزاروجود تأثير إيجابي لأبعاد المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي با  -

عي لجامام ، إدارة رأس المال الفكري وتنميته بالتعليدراسة: محيا بن خلف عيد المطيري .ج

ة لمملكفي ضوء التحولات المعاصرة )تصور مقترح(، رسالة دكتوراه، جامعة أم القرى، ا

 . 2002العربية السعودية، 

قة ها علاتهدف هذه الدراسة إلى البحث في أبرز التحولات و التحديات المجتمعية التي ل

عات لجامالفكري في برأس المال الفكري بالإضافة إلى الكشف عن أبعاد إدارة رأس المال ا

ضع ريق ووصولا إلى تمكينه من رفع الأداء المنظمي للجامعة و تحقيق التميز فيها عن ط

قترح لإدارة رأس المال الفكري في جامعة السعودية. و من أهم النتائج  التي تصور م 

ة لنظرياتوصلت إليها هاته الدراسة أن رأس المال الفكري يستند إلى مجموعة من الأسس 

 ( و يتكون من ثلاث مكوناتاجتماعية، إدارية، تكنولوجية و اقتصاديةرفية، )مع

 رئيسية)رأس مال بشري، رأس مال هيكلي و رأس مال المستفيدين(
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الاستثمار في رأس المال الفكري في المنظمات دراسة: هاشم عيسى سعيد أبو لبدة،  .ح

)دراسة تطبيقية في مجموعة الاتصالات الأردنية(، جامعة آل بيت، الأردن،  المتعلمة

2008. 

مة من لمتعلاوجاءت هذه الدراسة للبحث في العلاقة التي تربط رأس المال الفكري بالمنظمة 

تناول في رأس المال الفكري حيث قسمت هذه الدراسة إلى جانب نظري ي الاستثمارخلال 

ليلات من طرف المنظرين و جانب تطبيقي على مجموعة مختلف النظريات و التح

ياس قا على ، تم التركيز فيه استبانةالأردنية حيث جاءت هذه الدراسة في شكل  الاتصالات

ينهما، بلاقة أبعاد المنظمة المتعلمة من جهة و أبعاد رأس المال الفكري من جهة أخرى والع

 و من أهم النتائج التي توصلت إليها :

فة د)الثقاة أبعاعلى النظرية التي ت قسم أبعاد المنظمة المتعلمة إلى ثلاث اعتمدت الدراسة -

 وكري هل الفالتشاركية، القيادة التحويلية و تكنولوجيا المعلومات( كما قسمت رأس الما

 لهيكلي(عناصر )رأس المال البشري، رأس مال العلاقات و رأس مال ا الآخر إلى ثلاثة

 الأردنية الاتصالاتالمتعلمة بدرجة متوسطة في مجموعة تتوفر أبعاد المنظمة  -

 تمتلك مستوى متوسط من أبعاد رأس المال الفكري -

 فكري ال الهناك علاقة معنوية إيجابية بين أبعاد المنظمة المتعلمة و  أبعاد رأس الم -

مة لمتعلا، الاستثمار في رأس المال الفكري كأداة لتطوير المنظمات دراسة: حوحو مصطفى .خ

لقايد بوبكر دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية بالجزائر(، رسالة دكتوراه، جامعة أب)

 .2016تلمسان، 

ي تحسين لمة فتهدف هاته الدراسة إلى إبراز الدور الوسيط الذي يلعبه نموذج المنظمة المتع

لمتعلمة انظمة في رأس المال الفكري، و قد تم قياس الم الاستثمارالأداء التنظيمي من خلال 

 نظيمية ،ل التبأربعة أبعاد)إدارة المعرفة، التعلم التنظيمي، الثقافة التشاركية و الهياك

 بعاد)رأسلاث أممارسات إدارة الموارد البشرية( ، و أما رأس المال الفكري فقد تم قياسه بث

ية رالنظ المال البشري، رأس المال الهيكلي و رأس المال العلاقاتي( حيث أسقط الدراسة

 اللاسلكية )جيزي، أوريدو و موبيليس(. الاتصالاتعلى قطاع 
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على مقاربة تأخذ المنظمة المتعلمة كمنهج يجب إتباعه للوصول إلى  اعتمدتهاته الدراسة 

و كانت من أهم  استبانةتحسين أداء المنظمة و استمراريتها و جاءت الدراسة في شكل 

 نتائجها ما يلي:

مال رأس اللبالجزائر تتوفر على المكونات الثلاثة  الاتصالالمنظمات المشكلة لقطاع    -

 الفكري 

عتمدة في هذه الدراسة( للمنظمة المتعلمة في   - نظمات ميع مجتوفر الأبعاد الأربعة )الم 

 اللاسلكية في الجزائر. الاتصالاتقطاع 

ة لمنظماا أثر كبير في بناء أبعاد أظهرت الدراسة أن مكونات رأس المال الفكري له  -

 المتعلمة.

 تنظيمي.اء التلعب المنظمة المتعلمة دور المتغير الوسيط بين رأس المال الفكري و الأد  -

منظمة تحول نحو مفهوم الدور رأس المال الفكري في الدراسة ريم يسري جودت الخطيب،  .د

 لأردن،القاء، ماجستير، جامعة الب )دراسة ميدانية في الجامعات الأردنية(، رسالةالمتعلمة 

2010. 

مة لمنظنحو مفهوم ا سعت هذه الدراسة إلى البحث  عن أثر رأس المال الفكري في التحول

دراسة ي الفستبانة أ خذت الجامعات الأردنية كدراسة حالة حيث تم استخدام الاالمتعلمة، و

س قل )رأقياس المتغير المستلجاءت الدراسة بالإضافة إلى الجانب النظري التطبيقية، و

ظم، المن قياس المنظمة المتعلمة و أبعادها )التفكريالمال الفكري بعناصره الثلاثة( و

 الدراسة وصلتت( و قد رؤِيا المشتركة، التعلم الفرقي والنماذج الذهنيةالسيطرة الذاتية، ال

ي أبعاد فجابا ي ؤثر إيإلى مجموعة من النتائج أهمها أن رأس المال الفكري بعناصره الثلاثة 

 المنظمة المتعلمة.

أبعاد المنظمة المتعلمة وأثرها على الأداء التنظيمي فريد الفواسمة، زياد العمري، دراسة:  .ذ

 Arab economic and business)دراسة حالة شركة الاتصالات الأردنية(، 

Journal ،2013ثرها على الأداء ، هدفت هذه الدراسة إلى قياس أبعاد المنظمة المتعلمة وأ

التنظيمي، وتم اسقاط الجانب التطبيقي على منظمة اتصالات الأردنية، وكانت في شكل 

استبانة، حيث جاءت أهم النتائج تظهر أن أبعاد المنظمة المتعلمة بمحل الدراسة كانت 
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متوسطة، كما توصلت الدراسة إلى وجود علاقة أثر ايجابية بين ابعاد المنظمة المتعلمة 

 داء التنظيمي.والأ

موذج ، دور رأس المال الفكري في التوجه نحو أنسهام دربالي ورشيد مناصرية: دراسة .ر

ية، جزائرالمنظمة المتعلمة من وجهة نظر الأطباء العاملين في المستشفيات العمومية ال

ى التعرف دراسة إل، حيث سعت هذه 2018حاسبية والمالية، المجلة الجزائرية للدراسات الم

لى نية ععلى دور رأس المال الفكري في بناء المنظمة المتعلمة، وكانت الدراسة الميدا

 نتائجمستوى عينة من المستشفيات العمومية الجزائرية وفي شكل استبيان، ومن أهم ال

 المتوصل إليها:

 افر تو درجةمتوسطة، والدرجة توافر أبعاد المنظمة المتعلمة كانت بين المرتفعة و

 ؛ا  متغير المنظمة المتعلمة جاء متوسط

 درجةة والمتوسطة، وعدرجة توافر أشكال رأس المال الفكري كانت بين المرتف 

 ؛ا  متغير رأس المال الفكري جاء متوسطتوافر 

 ظمة تأثر إيجابي لبعدي رأس المال الفكري ورأس المال الهيكلي على بناء المن

 أس المال العلاقاتي على هذه الأخيرة.المتعلمة، مع منخفض وغير كافي لر

ينهما بلعلاقة أبعاد المنظمة المتعلمة والقيادة التحولية واسلطان غالب الديحاني، دراسة:  .ز

ذه اءت هجلدى القيادات الجامعية في جامعة الكويت من وجهة نظر  أعضاء هيئة التدريس، 

امعة جتوى على مس ة التحوليةالدراسة لبحث العلاقة بين أبعاد المنظمة المتعلمة والقياد

نظمة د المالكويت، باستخدام لأداة الاستبانة، حيث أظهر النتائج عن مستوى متوسط لأبعا

ة لمنظماالمتعلمة في جامعة الكويت، واسفرت كذلك عن علاقة طردية إيجابية بين أبعاد 

 المتعلمة والقيادة التحولية.

 . بناء أداة الدراسة واختبار صلاحيتها2

هذه النقطة يتم التطرق إلى أساليب جمع البيانات في البحث العلمي بصفة عامة،  في 

والأسلوب المستخدم في هذه الدراسة، ثم يتم التعريج على كيفية بناء هذه الأداة وفي الختام يتم 
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ذلك على النحو  كانالتطرق إلى أهم الأساليب المستخدمة في المعالجة الإحصائية لهذه الدراسة، و

 الي:الت

 واختيار الأداة. أساليب جمع بيانات الدراسة 1. 2

شكل سات بداة الدراسة نستعرض أهم الأساليب المستخدمة في مثل هذه الدراوقبل اختيار أ

 مة فيالرجوع إلى أساليب البحث وجمع البيانات نجد أربعة أساليب مشهورة مستخدمختصر، فب

ميدانية اسة المعظمها بنسب متفاوتة في الدر استخدامة والانسانية، والتي تم الدراسات الاجتماعي

 هذه، وهذه الأساليب هي:

: بالرجوع إلى البحوث العلمية الأصيلة نجد أن المصادر والمراجع المصادر والمراجع. 1. 1. 2

، وذلك من خلال عرض نتائج البياناتجمع  أنها الأساليب المعتمدة فيتعتبر على بمختلف أنواعها 

 الدراسات السابقة وماتوصلت إليه.

أول مايجلب الباحث هو ملاحظته لظاهرة ما، وربما تلك الملاحظة الأولى : لملاحظة. ا2. 1. 2

تدفعه لملاحظات أخرى، وحتى تصبح هذه الملاحظة معتمدة كأسلوب علمي فإنه يجب أن تكون في 

الملاحظة  بين الملاحظة وتتنوعدام هذه الأداة الكل ضوابط وشروط معينة، ولايحسن استخ

، والملاحظة لاتتطلب من الباحث طرح أسئلة على عناصر المباشرة، الخارجية، الذاتية والمقيدة

الظاهرة، وبالتالي تعفيه من الدخول في الإحراج من خلال الأسئلة سواء في شكل مقابلة مباشرة أو 

 غير مباشرة عن طريق الاستبانة.

: الكثير من الدراسات الميدانية تتطلب من الباحث القيام ببعض المقابلات لضمان ةالمقابل. 3. 1. 2

جودة المعلومات والبيانات التي قد لا تتوفر في باقي الأساليب كالملاحظة والاستبانة، لهذا يمكن 

تلك تكون غير صالحة أو به الأداة قد اعتبار المقابلة من أهم الأساليب البحثية المستخدمة، إلا أن هذ

، فلايمكن القيام بالمقابلة مع كل الأهمية في الكثير من الدراسات التي تتوفر على عينة كبيرة جدا  

أفراد عينة المجتمع، كما أن المقابلة في الكثير من الأحيان تدخل فيها الذاتية التي تتنافى مع شروط 

فالدخول  ،مسبقا  أو أثناء المقابلة الأسئلةموعة من البحث العلمي، وتكون المقابلة من خلال إعداد مج
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في المقابلة وتجاذب الأحاديث يجيب عن استفهامات ويولد استفهامات أخرى من خلال هذه 

 الإجابات. 

أو الاستبانة، ظهر كأسلوب جديد في البحث العلمي يطلق عليه أسلوب  :الاستبيان. 4. 1. 2

مقارنة بباقي الأساليب البحثية الأخرى، ويعتمد بشكل كبير  الاستبانة، وهذا الأسلوب حديث نسبيا  

هي تشكيل مجموعة  والاستبانةفي الدراسات الاجتماعية والانسانية التي يصعب التجريب فيها، 

أسئلة مقسمة في شكل محاور وعبارات معدة بطريقة منهجية وعلمية بغرض الوصول إلى أهداف 

 .ات المطروحةالبحث والدراسة ولإجابة على الفرضي

 . بناء أداة الدراسة الميدانية )الاستبانة(2. 2

– كمصدر رئيسي الاستبانةفي مثل هذا النوع من الدراسات يتم الاعتماد بشكل كبير على 

كان ولجمع البيانات الخاصة بعينة الدراسة،  -الأخرى على الرغم من الاعتماد على باقي المصادر

لدراسات ا إلى 7عداد هذه الاستبانةفي إ ستنداتوزيعها،  ا  وأخيرفتحكيمها  ذلك من خلال إعدادها

السابقة سواء بالنسبة لموضوع رأس المال الفكري أو المنظمة المتعلمة، وتضمنت ثلاث محاور 

 هي: أساسية

 محور المسمى الوظيفي. 1. 2. 2

ة أو والمهنييخص المتغيرات الديموغرافية لأفراد العينة، وتشمل البيانات الشخصية 

 ( فقرات كالتالي:05الوظيفية، وضمت خمسة )

 :فالأكيد انها ستقسم إلى فئتين ذكر أو أنثى؛ الجنس 

 :أقل، سنة ف 30قسمت فيه الفئة إلى أربعة درجات حسب ما تقتضي الدراسة ) السن

 سنة فأكثر(؛ 51سنة،  50إلى  41سنة، من  40إلى  31بين 

                                                             
 . أنظر ملحق الاستبانة.7
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 :( فئات )ثانوي، تقني سامي، جامعي، 04ع )وتم اختيار أرب المستوى الدراسي

 دراسات عليا(؛

 :10إلى  6قسمت فيه الفئة إلى أربعات درجات )خمسة سنوات فأقل، من  الخبرة 

 سنة فأكثر(؛ 16سنة،  15إلى  11سنوات، من 

 :وقسمة إلى ثلاث درجات حسب السلم الوظيفي المتوفر في  المسمى الوظيفي

 يس مصلحة، عود إداري(.المؤسسة )مدير، نائب مدير، رئ

 يمحور رأس المال الفكر. 2. 2. 2

الاعتماد على التصنيف الذي يقسم  تم ، حيثرأس المال الفكرييخص هذا المحور أقسام 

الرجوع لكن بلاث عناصر أساسية، وإن كان هذا التقسيم مختلف فيه، فيه رأس المال الفكري إلى ث

التطرق إليه في الفصل الثاني من هذا البحث نجد أن الكثير  إلى الدراسات الأدبية وبالذات إلى ماتم

 عشرين تبنى هذا التقسيم، حيث قسم إلى رأس المال البشري والذي احتوى علىت هذه الدراسات من

( 10) بعشرة خير رأس المال الزبونيفي الأو ،( عبارة18ورأس المال الهيكلي بـ ) ،( عبارة20)

 المال الفكري فقد ضم المقاييس التالية:وبالتالي فمتغير رأس  .اتعبار

 عدد العبارات المشكل لأبعاد رأس المال الفكري(: 2. 4الجدول )

 عدد العبارات التقسيمات

 20 رأس المال البشري 

 18 رأس المال الهيكلي 

 10 رأس المال الزبوني 

 48 رأس المال الفكريمجموع عبارات 

 يم آخرلعبارات كل بعد من أبعاد رأس المال الفكري، فإنه هناك تقس تفصيل أكثربشكل 

 داخل كل بعد من الأبعاد الثلاثة، فنجد:

 عبارة موزعة كمايلي: 20مكون من فنجده  رأس المال البشري بالنسبة لبعد
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 :( إلى 1( اثنين، تبدء من العبارة )2جاب عنها في عبارتين )ي الأفراد ومعارف العاملين

 (؛2) العبارة

 إلى العبارة  (3( عبارات، ابتداء  من العبارة رقم )6: يجاب عنها بستة )البرامج والتدريب

 (؛8رقم )

 :؛(13( إلى العبارة )9( عبارات، تبدء من العبارة )5مكون من خمس ) فرق العمل 

 :لعبارة ( إلى ا14( عبارات، تبدء من العبارة )4مكون من اربعة ) المهارات والقدرات

 (؛17)

 :؛(20( إلى العبارة )18( عبارات، تبدء من العبارة )3مكون من ثلاثة ) الخبرة 

 ( عبارة موزعة كمايلي:18فهو مكون من )رأس المال الهيكلي بالنسبة لبعد 

 :( إلى 21( عبارات، تبدء من العبارة )7مكون من سبع ) الابتكارات والملكية الفكرية

 (؛27العبارة )

 (؛31ارة )( إلى العب28( عبارات، تبدء من العبارة )4ن أربع ): مكون مالهيكل والوسائل 

 :(؛35ارة )( إلى العب32( عبارات، تبدء من العبارة )4مكون من أربع ) أنظمة المعلومات 

 :(؛38عبارة )( إلى ال36( عبارات، تبدء من العبارة )3مكون من ثلاث ) العمليات الإدارية 

ة إلى ذلك سابقا  ( أبعاد كما تم الاشار10فهو مكون من عشرة ) رأس المال الزبونيأما بالنسبة لبعد 

 موزعة كمايلي:

 :(؛42ارة )( إلى العب39( عبارات، تبدء من العبارة )4مكون من أربع ) العلاقة بالزبون 

 :لى العبارة ( إ43( عبارات، تبدء من العبارة )3مكون من ثلاث ) التحالفات الاستراتيجية

 (؛45)

  (؛48رة )( إلى العبا46( عبارات، تبدء من العبارة )3) ثلاث مكون دين:بالمورالعلاقة 
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 محور المنظمة المتعلمة. 3. 2. 2

تم الاعتماد على الدراسات ، وبالنسبة لهذه الأخيرة فقد المنظمة المتعلمةب هذا المحور خاص

هي )بعد التعليم المستمر، بعد العمل  أبعاد أساسية في سبعة التي تضع أبعاد المنظمة المتعلمة

الجماعي، بعد الحوار بين أفراد المنظمة، بعد تمكين أفراد المنظمة من تحقيق الرؤى المشتركة، بعد 

الاتصال والتواصل، بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية، بعد القيادة الاستراتيجية( وفي هذا الصدد 

في صياغة عبارات  ، وقد تم الاعتماد على نموذجهما8(Marsick & Watkins)تم الأخذ بنموذج 

 عديلاتعبارة، وقد تمت بعض الت (43الاستبانة، مع العلم أن النموذج الأصلي لهما يحتوي على )

 ، ممااعادة صياغة البعض الآخر لي لهما من خلال حذف البعض وكذاالطفيفة على النموذج الأص

وبالتالي فمتغير المنظمة المتعلمة ضم  من أهل الاختصاص. 9استوجب اللجوء إلى بعض المحكمين

 (.3. 4( عبارة، كانت مقسمة كما هو موضح في الجدول )42في المجموع )

 عدد العبارات لكل بعد من أبعاد المنظمة المتعلمة(: 3. 4الجدول )

 عدد الفقرات البعد

 06 التعليم المستمر
 05 والتواصل()الاتصال  الحوار بين أفراد المنظمة

 06 العمل الجماعي
 07 تمكين أفراد المنظمة في تحقيق الرؤى المشتركة

 06 أنظمة مشاركة المعرفة والتعليم
 06 والمجتمع علاقة المنظمة بالعالم الخارجي

 06 للتعلم القيادة الاستراتيجية
 42 أبعاد المنظمة المتعلمة مجتمعةمجموع 

دة في ( عبارة المع90لقياس آراء المبحوثين في التسعين )أما عن المقياس المستخدم 

تم  كما(، 5لى إ 1جابة )من ، تتراوح مدى الاستالاستبانة، فقد تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي

  (:4. 4تحديد فئات مقياس ليكارت الخماسي ودلالتها كما هو موضح في الجدول رقم )

                                                             
، وخضع لعدة اختبارات 1997ثم نموذج  1996وتم تطويره على مرحلتين  1993. النموذج اقترح سنة 8

 . هم النماذج المقدمة في هذا الصددواستخدم في الكثير من الدراسات والأبحاث، ويعتبر أ
)جامعة جيجل(، أحمد يوسف )جامعة الشلف(، ليتيم خالد )جامعة تبسة(، ترغو محمد )جامعة  نجيميعيسى  . هم:9

 الشلف(.
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 ليكارت المعتمدجدول التوزيع لمقياس  (4. 4الجدول )

 الدلالة مجال الفئة الوزن الدرجة

 منخفضة جدا   1,80إلى  1من  1 غير موافق بشدة

 منحفضة 2.60إلى  1.81من  2 غير موافق

 متوسطة 3.40إلى  2.61من  3 محايد

 مرتفعة 4.20إلى  3.41من  4 موافق

 مرتفعة جدا 5إلى  4.21من  5 موافق بشدة

 ةإعداد الطالب المصدر: من

 . أساليب المعالجة الاحصائية3. 2

رنامج بتخدام باس الاعتماد في تحليل بيانات الاستبانةلغرض القيام بالدراسة التطبيقية تم 

تخدام الأساليب (، وبعد ادخال بيانات الاستبيان تم اسSPSSالحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية )

 :الدراسات ومن ذلك نجدالاحصائية المعدة لمثل هذه 

 طار في إ التكرار هو عدد المرات التي تكررت فيها الحادثة :النسب المئوية والتكرارات

فة ياس لمعرالمق الدراسة، وعادة مايتم التعبير عنها بالنسب المئوية، ويستخدم في العادة هذا

 خصائص عينة الدراسة؛

 :ا، عدده وهو المعدل الذي يحصل عليه بقسمة مجموع قيم البيانات على المتوسط الحسابي

ل فئة جيح كأما إذا كانت البيانات مكررة فيتم حساب المتوسط الحسابي المرجح من خلال تر

 بوزنها، ويستخدم في العادة لمعرفة قيمة إجابات أفراد العينة؛

 :ينة ت العإجاباقيس مدى انحراف يعتبر من أهم مقاييس التشتت، حيث ي الانحراف المعياري

 بي؛عن متوسطها، ويعرف على أنه مدى تشتت وبعد بيانات الدراسة عن متوسطها الحسا

 روألفا ك( مبخCrambach Alpha:) ة يعتبر من أهم المقاييس في معرفة مدى موثوقي

ق تساالا بيانات الدراسة ، أي أنه يقيس مدى ثبات محاور الاستبانة، وهو معامل يقيس

 نباخ"؛من طرف "كرو 1951لداخلي أو مايعبر عنه بالموثوقية، وقدم هذا المقياس سنة ا
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 ( اختبارt-test:)   قدم هذا الاختبار من قبلWilliam Sealy Gosset  1908سنة 

ويستخدم في العادة لاختبار فرضية الدراسة إذا كان متوسط الإجابة مساوي أو يفوق أو يقل 

 عن درجة المتوسط؛

 اختبار ( فيشرF test:)  ين نت العلاقة بلمعرفة ما إذا كا الاختبار المستخدمةويعتبر من أهم

 المتغيرات علاقة نمطية أو عشوائية؛

 :ته؛ أو وقون الارتباط بين متغيري ويقيس لنا هذا المعامل مدى وجود معامل ارتباط بيرسون

يرين بين متغ رتباطأو الا التي تقيس العلاقة الإحصائية اتهو الاختباريمكن القول 

 ا يعطيكملقياس الارتباط بين المتغيرات  التي تستخدم من أهم الأدوات ويعدمستمرين. 

 اتجاه العلاقة. وعنمعلومات حول حجم الارتباط، 

 ( تحليل التباين الأحاديANOVA:) توسطات يستخدم هذا لاختبار عادة للمقارنة بين الم

 من عدمه؛فروقات بين المتوسطات وجود للوذلك لمعرفة إذا كان هناك 

  وزيع بع الت: يستخدم معامل التفلطح لمعرفة إذا ماكانت بيانات الدراسة تتالتفلطحمعامل

 الطبيعي أغيره من التوزيعات؛

  يستخدم لمعرفة مقدار التذبذب في قيمة المنحنى؛  :الالتواءمعامل 

 ( معامل تضخم التباينVIF)؛ 

 ( التباين المسموحTolérance). 

 . اختبار صدق وثبات الدراسة )الاستبانة(4. 2

لشاسع الاف الاخت من رغم على رتبطان ارتباطا  كبيرا  داة وثباتها ينجد أن كل من صدق الأ

دوات أيستخدمان لقياس مدى جودة  حيثأساسيان لأي دراسة علمية،  شيآنفي مفهومهما، وهما 

ه اح هذمدى قدرة هذه الأدوات على إنج من حيث الدقة والاتساق، وبالتالي البحث المستخدمة

  وتم تناول ذلك على النحو التالي: الدراسة،
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 صدق الدراسة. 1. 4. 2

م قياس وت ه،يقصد بالصدق مدى دقة الأداة المستخدمة في الدراسة أو في الشيء المراد قياس

 ذلك على النحو التالي:

 ظاهري بحيث تبدوا فقراته أو عباراتهويقصد به اختبار شكلي أو  الصدق الظاهري:. 1. 1. 4. 2

وإن كان هناك من يفرق بين الصدق  ،هذا الاختبار عادة إلى المحكمينصادقة ظاهريا  ويتم اللجوء ل

تم عرضها على  بعد القيام بإعداد الاستبانةالظاهري وصدق المحكمين، ولاختبار ذلك فإنه 

طرق سواء  في تخصص الموضوع أو في  -كما تم الاشارة إلى ذلك سابقا  - مجموعة من المحكمين

، الأبعاد والعبارات، وتم الأخذ بنصائح وتوجيهات المحكمينعداد الاستبانة وتشكيل المحاور وإ

المتعلق بالمنظمة حور فالم أصيلة، فحقيقة الأمر أن الاستبانة المعدة مستوحاة من دراسات سابقة

وقد اعتمد بشكل كبير في الكثير ، (Marsick & Watkinsنموذج  ) منمستوحى  مثلا  المتعلمة 

البيئة  اتختلافبعض الانظرا  لولكن ، التي تقيس أبعاد المنظمة المتعلمة العربية من الدراسات

الأخذ  وقد تم، المحكمين لتغيير مايجب تغييرهة بنتم الاستعادراسة كل وومعطيات كل اقتصاد 

التعديلات سواء بحذف بعض العبارات بشكل نهائي أو بتعديلها وتحويرها، واستنادا  بالتصويبات 

إلى التعديلات التي اقترحت انتهينا بالاستبانة في شكلها المعتمد في الدراسة المشار إليه في 

 10.قالملاح

  (الصدق البنائي) الداخليتساق . الا2. 1. 4. 2

 لذيالمجال ت محاور الاستبانة مع اعبارة من عبارايقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل 

لعادة ستخدم في اويبقياس ماتم وضعها لأجله، تقوم أسئلة الاستبانة كانت ن وهو معرفة إتنتمى إليه، 

إليه، حيث  " بين كل عبارة والدرجة الكلية للجزء الذي تنتميPearsonمعامل الارتباط بيرسون "

الفكري  أجزاء أو أبعاد، ثلاثة خاصة برأس المال 10مقسمة على عبارة  90لدينا في المجموع 

 ، وكان الاختبار لهذه الدراسة على النحو التالي:وسبعة خاصة بالمنظمة المتعلمة

                                                             
 . أنظر ملحق الاستبانة10
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 رأس المال الفكريكونات مصدق الاتساق الداخلي ل. ولاً أ

ور رأس ة لمحالثلاثسيستم في هذه النقطة اختبار الصدق الداخلي للعبارات المكونة للأشكال 

 المال الفكري، وذلك على النحو التالي:

 رأس المال البشريلصدق الاتساق الداخلي أ. 

، لبشريامن أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد الرأس المال 

اب معامل تم حس(، spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )وبعد إدخال البيانات في 

ج ت النتائكانحيث بين كل عبارة والدرجة المكونة لبعد رأس المال البشري، "بيرسون" الارتباط 

 (:5. 4كما هو مبين في الجدول )

 

 (: معامل الارتباط بيرسون لبعد رأس المال البشري5. 4الجدول )

 رمز العبارة الارتباطمعامل  القيمة الاحتمالية

0,000 0,729** x1 

0,000 0,741** x2 

0,000 0,742** x3 

0,000 0,755** x4 

0,000 0,696** x5 

0,000 0,743** x6 

0,000 0,541** x7 

0,000 0,365** x8 

0,000 0,599** x9 

0,000 0,546** x10 

0,000 0,667** x11 

0,000 0,615** x12 

0,000 0,610** x13 

0,000 0,689** x14 

0,000 0,572** x15 

0,000 0,624** x16 

0,000 0,572** x17 

0,000 0,637** x18 

0,000 0,654** x19 

0,000 0,485** x20 

 SPSSبالاستعانة بمخرجات  باحثةالمصدر: من إعداد ال
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من العبارات معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة أن  (5. 4من الجدول )نلاحظ 

عند  ذات دلالة إحصائيةوالدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة والمكونة لبعد رأس المال البشري 

 الاحتمالية(، كما أن جميع القيم 0,75( و)0,36(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01مستوى الدلالة )

 (، وهذا يدل على أن فقرات هذا البعد صادقة لما وضعت لقياسه.0,01أقل من )

 ليرأس المال الهيكصدق الاتساق الداخلي للب. 

من أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد وبنفس الطريقة فإنه 

(، spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )بعد إدخال البيانات في ف، الهيكليالرأس المال 

، هيكليبين كل عبارة والدرجة المكونة لبعد رأس المال ال"بيرسون" تم حساب معامل الارتباط 

 (:6. 4كما هو مبين في الجدول )كانت النتائج و

 (: معامل الارتباط بيرسون لبعد رأس المال الهيكلي6. 4الجدول )

معامل  القيمة الاحتمالية

 الإرتباط

 رمز العبارة

0,000 **0,687 x21 

0,000 **0,692 x22 

0,000 **0,606 x23 

0,000 **0,659 x24 

0,000 **0,724 x25 

0,000 **0,713 x26 

0,000 **0,615 x27 

0,000 **0,590 x28 

0,000 **0,717 x29 

0,000 **0,759 x30 

0,000 **0,668 x31 

0,000 **0,550 x32 

0,000 **0,554 x33 

0,000 **0,623 x34 

0,000 **0,629 x35 

0,000 **0,515 x36 

0,000 **0,400 x37 
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0,000 **0,486 x38 

 SPSSبالاستعانة بمخرجات  باحثةمن إعداد الالمصدر: 

 اراتمن العب ( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة6. 4نلاحظ من الجدول )

د مستوى يا  عنوالدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إحصائلهيكلي المكونة لبعد رأس المال ا

مالية أقل من (، كما أن جميع القيم الاحت0.75( و)0,40(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01الدلالة )

 (، وهذا يدل على أن فقرات هذا البعد صادقة لما وضعت لقياسه.0,01)

 رأس المال الزبونيصدق الاتساق الداخلي لج. 

برنامج الحزم الاحصائية للعلوم في الخاصة ببعد رأس المال الزبوني بعد إدخال البيانات 

هذا لبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" حساب معامل الارتباط  وبعد (،spssالاجتماعية )

 (:7. 4كما هو مبين في الجدول )كانت النتائج  البعد،

 اط بيرسون لبعد رأس المال الزبوني(: معامل الارتب7. 4الجدول )

 رمز العبارة معامل الإرتباط القيمة الاحتمالية

0,000 0,654** x39 

0,000 0,692** x40 

0,000 0,777** x41 

0,000 0,723** x42 

0,000 0,725** x43 

0,000 0,743** x44 

0,000 0,743** x45 

0,000 0,713** x46 

0,000 0,700** x47 

0,000 0,665** x48 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

 اراتمن العب المحسوبة بين كل عبارة( أن معاملات الارتباط 7, 4نلاحظ من الجدول )

د مستوى يا  عنوالدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إحصائزبوني المكونة لبعد رأس المال ال

مالية أقل من (، كما أن جميع القيم الاحت0,77( و)0,65(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01الدلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسه.(، وهذا يدل على أن فقرات هذا البعد 0,01)

 ثانياً. صدق الاتساق الداخلي لأبعاد المنظمة المتعلمة
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أن تم التوصل إلى أن كل العبارات المكونة للأشكال الثلاثة لمحور رأس المال الفكري،  بعد

سيتم في هذه النقطة التأكد من صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة للأبعاد السبعة للمنظمة 

 التالي:كالمتعلمة، 

 بعد التعليم المستمرصدق الاتساق الداخلي لأ. 

، وبعد بعد التعليم المستمرالاتساق الداخلي للعبارات المكونة لمن أجل معرفة مدى صدق 

تم حساب معامل الارتباط (، spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )إدخال البيانات في 

كما هو مبين في الجدول ، حيث كانت النتائج لهذا البعدبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" 

(4 .8:) 

 معامل بيرسون لبعد التعليم المستمر(: 8. 4الجدول )

 رمز العبارة معامل الإرتباط القيمة الاحتمالية

0,000 0,717** y 1 

0,000 0,854** y 2 

0,000 0,860** y 3 

0,000 0,796** y 4 

0,000 0,880** y 5 

0,000 0,794** y 6 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

ارات من العب( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 8. 4نلاحظ من الجدول )

ستوى م عند والدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إحصائيا   التعليم المستمرالمكونة لبعد 

مالية أقل من (، كما أن جميع القيم الاحت0.88( و)0,71(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01الدلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسه. بعد التعليم المستمر(، وهذا يدل على أن فقرات 0,01)

 

 بعد الحوار بين أفراد المنظمةصدق الاتساق الداخلي لب. 

الحوار بين أفراد من أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد 

تم حساب (، spssللعلوم الاجتماعية )برنامج الحزم الاحصائية ، وبعد إدخال البيانات في المنظمة
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كما هو ، حيث كانت النتائج لهذا البعدبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" معامل الارتباط 

 (:9. 4مبين في الجدول )

 (: معامل بيرسون لبعد الحوار بين أفراد المنظمة9. 4الجدول )

 رمز العبارة معامل الإرتباط القيمة الاحتمالية

0,000 0,792** y 7 

0,000 0,808** y 8 

0,000 0,758** y 9 

0,000 0,782** y 10 

0,000 0,782** y 11 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

ارات من العب( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 9. 4نلاحظ من الجدول )

عند  صائيا  والدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إح الحوار بين أفراد المنظمة،المكونة 

الاحتمالية  (، كما أن جميع القيم0,81( و)0,75(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01مستوى الدلالة )

ضعت صادقة لما و بعد الحوار بين أفراد المنظمة(، وهذا يدل على أن فقرات 0,01أقل من )

 لقياسه.

 بعد العمل الجماعيصدق الاتساق الداخلي لج. 

، وبعد العمل الجماعيمن أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد 

تم حساب معامل الارتباط (، spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )إدخال البيانات في 

كما هو مبين في الجدول كانت النتائج  وقد، لهذا البعدبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" 

(4 .10:) 

 (: معامل بيرسون لبعد العمل الجماعي10. 4الجدول )

 رمز العبارة معامل الإرتباط القيمة الاحتمالية

0,000 0,836** y 12 

0,000 0,828** y 13 

0,000 0,782** y 14 

0,000 0,744** y 15 

0,000 0,823** y 16 

0,000 0,856** y 17 

 SPSSإعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات  المصدر: من
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من العبارات ( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 10. 4نلاحظ من الجدول )

والدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إحصائيا  عند مستوى  العمل الجماعيالمكونة لبعد 

كما أن جميع القيم الاحتمالية أقل من  (،0.86( و)0,74(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01الدلالة )

 صادقة لما وضعت لقياسه.بعد العمل الجماعي (، وهذا يدل على أن فقرات 0,01)

 في تحقيق الرؤيا المشتركة تمكين أفراد المنظمةبعد صدق الاتساق الداخلي لد. 

تمكين أفراد المنظمة من  من أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد

تم حساب معامل الارتباط (، spssبرنامج )، وبعد إدخال البيانات في تحقيق الرؤيا المشتركة

كما هو مبين في الجدول كانت النتائج ، والتمكينبين كل عبارة والدرجة المكونة لبعد "بيرسون" 

(4 .11:) 

 (: معامل بيرسون لبعد التمكين11. 4الجدول )

 رمز العبارة معامل الإرتباط الاحتمالية القيمة

0,000 0,725** y 18 

0,000 0,802** y 19 

0,000 0,836** y 20 

0,000 0,790** y 21 

0,000 0,823** y 22 

0,000 0,691** y 23 

0,000 0,746** y 24 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

بارات من الع( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 11. 4نلاحظ من الجدول )

لدلالة توى االمكونة لبعد التمكين والدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إحصائيا  عند مس

(، 0,01ل من )(، كما أن جميع القيم الاحتمالية أق0.84( و)0,69(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01)

 صادقة لما وضعت لقياسه. عد التمكينبوهذا يدل على أن فقرات 

 بعد أنظمة مشاركة المعرفة والتعلمصدق الاتساق الداخلي له. 
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أنظمة مشاركة المعرفة من أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد 

(، ومن ثم spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )، وبعد إدخال البيانات في والتعليم

، حيث كانت النتائج لهذا البعدبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" حساب معامل الارتباط 

 (:12. 4كما هو مبين في الجدول )

 (: معامل بيرسون لبعد مشاركة المعرفة والتعلم12. 4الجدول )

 رمز العبارة الارتباطمعامل  القيمة الاحتمالية

0,000 0,716** y 25 

0,000 0,786** y 26 

0,000 0,768** y 27 

0,000 0,775** y 28 

0,000 0,770** y 29 

0,000 0,728** y 30 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

بارات من الع( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 12. 4نلاحظ من الجدول )

ا  عند إحصائي والدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال والتعليممشاركة المعرفة المكونة لبعد 

الاحتمالية  (، كما أن جميع القيم0,79( و)0,71(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01مستوى الدلالة )

 .عت لقياسهصادقة لما وضبعد مشاركة التعليم والمعرفة (، وهذا يدل على أن فقرات 0,01أقل من )

 

 بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية والمجتمعصدق الاتساق الداخلي لو. 

علاقة المنظمة بالبيئة من أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة لبعد 

(، تم حساب spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )، وبعد إدخال البيانات في الخارجية

كما هو ، حيث كانت النتائج لهذا البعدبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" معامل الارتباط 

 (:13. 4مبين في الجدول )

 (: معامل بيرسون لبعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية والمجتمع13. 4الجدول )

 رمز العبارة الارتباطمعامل  القيمة الاحتمالية

0,000 **0,841 y 31 
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0,000 **0,849 y 32 

0,000 **0,843 y 33 

0,000 **0,870 y 34 

0,000 **0,858 y 35 

0,000 **0,727 y 36 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

بارات من الع( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 13. 4نلاحظ من الجدول )

ل وجبة ودااراته موالدرجة الكلية لجميع عب والمجتمععلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية المكونة لبعد 

ن جميع القيم (، كما أ0.87( و)0,72(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01إحصائيا  عند مستوى الدلالة )

 تمعخارجية والمجبعد علاقة المنظمة بالبيئة ال(، وهذا يدل على أن فقرات 0,01الاحتمالية أقل من )

 صادقة لما وضعت لقياسه.

 القيادة الاستراتيجية للتعلمبعد صدق الاتساق الداخلي ي. 

ية تراتيجلبعد القيادة الاسمن أجل معرفة مدى صدق الاتساق الداخلي للعبارات المكونة 

تم حساب (، spssبرنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )، وبعد إدخال البيانات في للتعلم

ا هو كمنتائج ، حيث كانت اللهذا البعدبين كل عبارة والدرجة المكونة "بيرسون" معامل الارتباط 

 (:14. 4مبين في الجدول )

 

 (: معامل بيرسون لبعد القيادة الاستراتيجية للتعلم14. 4الجدول )

 رمز العبارة الارتباطمعامل  القيمة الاحتمالية

0,000 0,710** y 37 

0,000 0,687** y 38 

0,000 0,835** y 39 

0,000 0,870** y 40 

0,000 0,875** y 41 

0,000 0,833** y 42 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

من العبارات ( أن معاملات الارتباط المحسوبة بين كل عبارة 14. 4نلاحظ من الجدول )

والدرجة الكلية لجميع عباراته موجبة ودال إحصائيا  عند  القيادة الاستراتيجية للتعلمالمكونة لبعد 
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(، كما أن جميع القيم الاحتمالية 0.87( و)0,63(، وقد تراوحت قيمها بين )0,01مستوى الدلالة )

صادقة لما وضعت  بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم (، وهذا يدل على أن فقرات0,01أقل من )

 لقياسه.

 ثبات الدراسة. 2. 4. 2

 -خرو الآه-ثبات الدراسة شيء مهم جدا  لأي دراسة نقوم بها، واختبار الثبات يقيس لنا 

 عليهو، صدقالمن  يتجزأثبات يعتبر جزء لامدى جودة أسئلة الاستبانة في قياس مانود قياسه، وال

سة ل دراأن ليس ك مفادهايمكن اعتبار أن الصدق أعم من الثبات وهذا يقودنا إلى نتيجة أخرى 

امة علكن كل دراسة صادقة هي دراسة ثابتة، وبصفة و اسة صادقةقق اختبار الثبات هي درتح

ي حال ائج فيمكن القول أن الثبات يقصد به أنه يمكن للدراسة التي قمنا بها أن تعطي نفس النت

راسة س الدوبالتالي فإنه يجب إعادة نف مختلفة، وأزمنة تكرارها في نفس الظروف لكن في أوقات

ر في أوقات زمنية مختلفة، وتعتبر هذه الطريقة أشهفي نفس الظروف ونفس الأشخاص على 

د ن وجوالطرق المستخدمة في قياس الثبات وهي ماتسمى بطريقة إعادة الاختبار، على الرغم م

ة إلى لدراسطرائق أخرى لاتستدعي إعادة الاختبار كطريقة التجزئة النصفية التي تقتضي تقسيم ا

 م بحساب معامل الارتباط بين الجزئين.جزئين ثم نقو

" أهم مقياس يستخدم في قياس باخألفا كرون"اختبار يعتبر  فإنه أما لقياس ثبات أي دراسة

أن الدراسة تكون  تماعية والاحصائية، وتشير الدراساتوأكثرها استخداما في الدراسات الاج ،ذلك

(، وقد تم حساب الثبات لهذه الدراسة باختيار عينة 0,6أكبر ) ثابتة إذا كان معامل ألف كرونباخ

وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم مرتين اثنين،  إعادتهافرد  وتم  20مكونة من 

( وبعد حساب معامل "ألفا كرونباخ" للعينتين للعبارات كانت spssالاحصائية للعلوم الاجتماعية )

 (:15. 4الجدول ) كما هو مبين فيالنتائج 

 (: معامل ألفا كرونباخ لأبعاد الدراسة15. 4الجدول )

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات الأبعاد

 0,920 20 رأس المال البشري

 0,908 18 رأس المال الهيكلي
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 0,892 10 رأس المال الزبوني

 0,959 48 محور رأس المال الفكري

 0,900 6 التعليم المستمر

 0,840 5 بين أفراد المنظمةالحوار 

 0,896 6 العمل الجماعي

 0,887 7 التمكين بين أفراد المنظمة

 0,850 6 أنظمة مشاركة المعرفة

 0,911 6 علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية والمجتمع

 0,890 6 القيادة الاستراتيجية للتعلم

 0,973 42 محور المنظمة المتعلمة

 0,981 90 الثبات الكلي

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بمخرجات 

ت عبارالمن الجدول أعلاه الخاص باختبار الثبات، يتضح أن قيم معامل "ألفا كرونباخ" 

ة الدنيا ( وهي أكبر من القيم0,89( و)0,92تراوحت في المجمل بين )أشكال رأس المال البشري 

رجة ثبات ( وبالتالي يمكن القول أنها تتمتع بد0,6أي أكبر من ) المنصوص عليها في الدراسات

ا وحت قيمهن ترامرتفعة، وكذا قيم معامل ألفا كرونباخ لعبارات أبعاد المنظمة المتعلمة السبع، أي

رى، أما ( أي أنها تتمتع بدرجة ثبات مرتفعة هي الأخ0,6( وهي أكبر من )0,84( و)0,92بين )

( 0,959)وي فكري والمنظمة المتعلمة فكانت قيمة ألفا كرونباخ كانت تساالمحورين رأس المال ال

( وهي 0,981كما أن قيمة معامل "ألفا كرونباخ" العام كانت تساوي )( على التوالي، 0,973)

ه تازة، وعلييمكن القول أن هذه الدراسة تتمتع بدرجة ثبات مم بالتالي(، و0,6الأخرى أكبر من )

 ستبانة كمقياس لهذه الدراسة.يمكن استخدام هذه الا

 عرض اجابات أفراد العينة وتحليلها .3

عدها الدراسة والإطار المنهجي لها، وب بعد القيام في النقطتين السابقتين باستعراض ميدان

النقطة المهمة عرض إجابات افراد العينة هذه ، يتم في أداة الدراسة وبنائها واختبارها اختيار

في البداية ، وقسمت فيه إلى ثلاث أقسام حسب عدد محاور الاستبانة، والوصفيوتحليلها الاحصائي 

عرض البيانات الشخصية والوظيفية وتحليلها من خلال استخدام أداتي التكرار والنسب المئوية، يتم 

 رأس المال الفكري وتحليلهاوأما القسم الثاني فتم فيه عرض إجابات أفراد العينة الخاصة بمحور ٍ

نحراف المعياري والمتوسط الحسابي لكل عبارة من عبارات أبعاده، وفي القسم ام أداتي الاباستخد

ها بنفس الأدوات لتم عرض إجابات أفراد العينة الخاصة بمحور المنظمة المتعلمة وتحليالأخير 
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قياس أبعاد المنظمة المتعلمة ومستوى توافرها كله المستخدمة في القسم الثاني، والغرض من ذلك 

 على النحو التالي: وكان ذلكفي المؤسسة وكذا قياس رأس المال الفكري فيها، 

 . عرض وتحليل اجابات أفراد العينة حول البيانات الشخصية والوظيفية1. 3

ي ( عناصر أساسية ه05لهذه الدراسة تمثلت البيانات الشخصية في خمسة ) بالنسبة

تكرار ات )الوكانت نتائج الإجاب)الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة، والمسمى الوظيفي(، 

 (:16. 4( كما هو موضح في الجدول )ةوالنسب المئوي

 

 

 (: البيانات الشخصية لعينة الدراسة16. 4الجدول )

 النسبة المئوية التكرار الفئة البيانات الشخصيةنوع 

 الجنس
 55.7 122 ذكر

 44.3 97 أنثى

 السن

 7,3 16 سنة فأقل  30

 46,1 101 40سنة إلى  31من 

 42,9 94 سنة 50إلى  41من 

 3,7 8 سنة 50أكثر من 

 المستوى العلمي

 0 0 ثانوي

 11,4 25 تقني سامي

 84,9 186 جامعي

 3,7 8 عليا دراسات

 عدد سنوات الخبرة

 5,5 12 سنوات فأقل 5

 34,7 76 سنوات 10إلى  6من 

 34,7 76 سنة 15إلى  11من 

 25,1 55 سنى 15أكثر من 

 المسمى الوظيفي

 0,5 1 مدير

 9,1 20 (نائب مدير )رئيس وكالة

 16,0 35 لحةرئيس مص

 74,4 163 عون إداري

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من
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 :على النحو الآتيمن الجدول السابق يمكن تحليل البيانات التحليل: 

 للجنس الخصائص حسب. 1. 1. 3

( 122) فيها ذكورال( موظف، كان عدد 219عينة مكونة من )المن الجدول أعلاه نجد أن 

ذكور (، ويتضح من ذلك أن فئة ال% 44.3( أي بنسبة )97ناث )الإعدد (، و%55.7أي بنسبة )

غم من أن الر على ،ومختلف الولايات التابعة لها هي المسيطرة في المديرية الجهوية لناحية الشلف

، لنسبيالتفاوت البحث عن تفسير منطقي لهذا ا إلىفالأمر لايحتاج  التفاوت ليس بالكبير، وبالتالي

ارية ت تجهذه التفوق النسبي للذكور كون هذه المؤسسة مقسمة إلى وكالا مكن أن يفسرومع ذلك ي

كالات لى الوإأما التفاوت النسبي فلاينسب حيث تتساوى القدرات على انجاز المهام بين الجنسين، 

ا وكل لهتالتي  تقنيةالوكالات إلى ال -ربما–أين تتساوى القدرات والكفاءات بقدر ماينسب  ةالتجاري

 كثر منتثبيت شبكات الهاتف النقال وصيانتها، وهذه الأخيرة تتطلب العنصر الذكوري أمهمة 

 (.3 .4ل )انظر الشك هذا الأمر هو الذي يفسر التفوق الرجالي النسبي.ربما العنصر الأنثوي، و

 

 الخصائص حسب السن. 2. 1. 3

 50و 41سنة، بين  40و 31سنة، بين  30)أقل من تم تقسيم عينة الدراسة إلى أربع فئات 

( 10عشر )في حدود  تقريبا  كان في العموم طول الفئة والملاحظ أن  ،سنة(50سنة، أكثر من 

نها تبدأ على أ لكن يمكن اعتبار الأولى ،على الرغم أن الفئتين الأولى والأخيرة غير محددة سنوات

56%

44%

توزيع العمال حسب الجنس(: 3. 4)الشكل 

ذكور 

إناث



الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

188 
 

أي مايسمى  (60عند سن الستين )الأخيرة تنتهي الفئة وأو سن بداية العمل، ( 20من سن العشرين )

تعزى إلى  ، وتم تفادي أخذ السلم في شكل سنوات لصعوبة تقديم تفسيرات واضحةبسن التقاعد

سنة(  50و 41سنة ( والثالثة )بين  40و 31ومن الجدول نلاحظ أن الفئة الثانية )بين ، السن

الفئة الثانية بحوالي  نتمين إلىالمعدد الموظفين قدر  فقد، استحوذت على العينة بنسبة كبيرة جدا  

، ضمن الفئات الأربعة أعلى نسبةفي المرتبة الأولى ك حيث تأتي( %46,1( أي بنسبة )101)

وربما هذه الفئة تعتبر من الفئات التي تتمتع بالحيوية والنشاط من جهة والخبرة من جهة أخرى، أي 

( أي بنسبة 94ة بحوالي )الفئة الثالثي الموظفين ف تجمع بين نشاط الشباب وخبرة الكهول، أما عدد

المشكلين لمؤسسة موبيليس، والتقارب  وجاءت في المرتبة الثانية من حيث عدد العمال( 42,9%)

استحوذتا على عدد  الفئتين ، والملاحظ أن هاتينبين هذه الفئة والفئة السابقة يعزي لنفس الأسباب

أخذت (، في حين % 89( عامل وبنسبة )195) عدد العمال فيهما حوال مجموعالعمال بحيث كان 

( عامل 16الفئتين الأول والرابعة حصة صغيرة جدا فكان عدد العمال في الأولي يقدر بحوال )

( فقط، وربما يعزى ذلك %( أما الفئة الرابعة فقد كان عدد العمال بحوالي أي بنسبة )%بنسبة )

 المؤسسة(. مجموعة من العوامل أهمها )الخبرة، والنشاط، وعمر

لك لأن ذسنة على عدد العمال في المؤسسة  50و 30فتفسير  استحواذ الفئة العمرية بين 

 30ن ملأقل المؤسسة تحتاج في نشاطها إلى عمال أصحاب خبرة وهذا مالايتوفر في الفئة الأولى ا

سنة،  50 من سنة، كما تحتاج إلى عمال نشطين وهذا مالايتوفر في الفئة الرابعة وهي فئة الأكثر

هم لحتاج يفأصحاب هذه الفئة يقل نشاطهم وتقل انتاجيتهم على الرغم من خبرتهم الكبيرة، لكن 

سسة وكذا تحتاجهم المؤ تهيئة الفئات الصغيرة في المؤسسة لضمان الاستمرارالمؤسسة في 

 .للاستفادة من خبراتهم الطويلة

قلة عطاء تفسير ثاني لع اسنة نستطي 25وبالرجوع إلى عمر المؤسسة الذي لايتجاوز 

 مالها شيوخع( سنة، فلايمكن تصور مؤسسة فتية نوعا ما يكون غالبية 50العمال في فئة أكثر من )

 (.4. 4، أنظر الشكل )على الرغم من أنها لاينفى تواجد بعضهم في المؤسسة
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 الخصائص حسب المستوى العلمي. 3. 1. 3

 سامي، )الثانوي، تقني هي الأخرى أربع فئاتتم تقسيم بيانات المستوى التعليمي إلى 

 جع إلىوالملاحظ من بيانات الجدول أن المستوى الثانوي معدوم ويرجامعي، ودراسات عليا(، 

ة، بالدراس د تخلقاستبعادنا من عينة الدراسة أعوان الأمن والنظافة والسائقين، وهذا لأن إجاباتهم 

لأولى ارتبة تفاوتة، حيث جاءت فئة الجامعيين في المأما باقي الفئات فقد كانت نسب إجاباتها م

ي ، وهذ(% 84,9أي بنسبة ) نموظف من مجموع المستجوبي (186بأعلى نسبة فقد شملت على )

دولة،  ( وشهادة مهندسLMDو الكلاسيكيالليسانس بشقيه )النسبة يمثلها كل من أصحاب شهادة 

ه المؤسسات (، وهذه النتائج لاتحتاج إلى تفسير لأن مثل هذ2و 1بالإضافة إلى شهادة الماستر )

 تتطلب فئة المتعلمين.

الذين  لعمالاأما في المرتبة الثانية فقد جاءت فئة أصحاب شهادة تقني سامي، حيث كان عدد 

لمرتبة (، ويرجع احتلالها ل% 11,4بنسبة ) ( موظف أي25يمثلون هذه الفئة يقدرون بحوالي )

 مختصين موظفين مهنينإلى الثانية كون بعض المناصب لا تتطلب مستوى أكاديمي بقدر ماتحتاج 

 وخاصة في الوكالات التقنية.

أما فئة أصحاب الشهادات العليا )الماجستير والدكتوراه( فقد جات في المرتبة الثالثة بعدد 

وحسب الاستفسارات والمقابلات ( من إجمالي حجم العينة، % 3,7تتجاوز )سبة لا بن( و08عمال )

التي قمنا بها، فإن ذلك يرجع إلى أن القطاع الجامعي )التعليم في الجامعة( يبقى هو القطاع الأكثر  

7%

46%

43%

4%

توزيع الموظفين حسب السن(: 4. 4)الشكل 

قل30
 
سنة فا

40سنة إلى 31من 

سنة50إلى 41من 

ك ثر من  سنة50أ 
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جذبا لهذه الفئة، وقد انتقل الكثير من الموظفين السابقين المتحصلين على شهادة الدكتوراه إلى التعليم 

في الجامعة بدل من العمل في مؤسسة موبيليس، أما الفئة المتبقية التي لم تنتقل إلى خارج المؤسسة 

فيرجع إلى أن فرص التوظيف في الجامعة قلت ولم تستطع توفير  مناصب كافية، لهذا فضل هؤلاء 

بمنصبهم  اعتهمالبقاء مادام لم تتاح لم فرصة التوظيف، أما البقية فبقاؤهم في المؤسسة يرجع إلى قن

 (.5. 4أو تطلعاتهم المستقبلية، أنظر الشكل )

 

 الخصائص حسب الخبرة. 4. 1. 3

 ن هذهتلعب الخبرة دور مهم في أي منظمة كانت والأكيد أن قطاع الاتصالات لايخرج م

نوات ماعدا س( 05طول كل فئة خمسة ) ،فئاتتم تقسيم العينة إلى أربع  النقطةالقاعدة، وفي هذه 

خبرة فئة برة، سنوات فأقل من الخ 05)فئة  وهذه الفئات هي ،الفئة الأخيرة فقد كان مجالها مفتوح

 سنة خبرة. 16سنة، وفئة أكثر من  (15و 11)سنوات، فئة خبرة بين  (10و 06)بين 

 نفس النسبة( وب76من الجدول أن الفئة الثانية والثالثة كانت بنفس عدد العمال ) الملاحظ

عدد موظفين ( بسنة خبرة فأكثر 16وجاءت في المرتبة الثالثة الفئة الرابعة )أصحاب .(، % 34,7)

ا الخبرة (، وفي الأخير جاءت الفئة الأولى والتي كانت فيه% 25,5( وبنسبة )55قدره حوالي )

 ( فقط.% 5,5( وبنسبة مئوية تقدر بـ )12( سنوات فأقل بعدد موظفين )05خمس )

1%

11%

83%

5%

توزيع العينة حسب المستوى العلمي(: 5. 4)الشكل 

ثانوي

تقني سامي

جامعي

درأسات عليا
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والملاحظ من الجدول أن أفراد العينة كانوا يتمتعون بخبرة مقبولة وهذا لدورها المهم في 

فيها، أنظر  مالمؤسسة، كما يفسر اهتمام المؤسسة بإطاراتها من خلال المحافظة عليهم واستمراره

 (.6. 4الشكل )

 

 الخصائص حسب المسمى الوظيفي. 5. 1. 3

ئيس ( فئات هي )مدير، نائب مدير أو رئيس وكالة، ر04قد تم تقسيم هذه إلى اربع )

 ي مؤسسةفي أ الغالبية يشكلونمصلحة، عود إداري(، والشيء المؤكد إداريا  أن الأعوان الإداريين 

مرتبة ت في الافراد العينة، حيث كاناتفقت معه اجابات  ، وصاحب صفة المدير أقلية، وهذا ماكانت

جاءت في و(، % 74.3( أي بنسبة )163الأولى فئة الأعوان الإدارية بعدد موظفين يقدر بحوالي )

رق نية وبفاة الثا، أما في المرتببنسبة لات كاد تذكرالمرتبة الأخيرة فئة المدراء بمدير واحد فقط 

رتبة ( وفي الم% 16( موظف أي وبنسبة )35)كبير جدا فقد جاءت فئة رؤساء المصلحة بحوالي 

، أنظر (% 9,1( وبنسبة )20وبعدد )الثالثة فقد جاءت فئة نواب المدراء مع رؤساء الوكالات 

 (.7. 4الشكل )

5%

35%

35%

25%

توزيع العينة حسب الخبرة(: 6. 4)الشكل 

قل5
 
سنوأت فا

سنوأت10إلى 6من 

سنة15إلى 11من 

ك ثر من  سنى15أ 
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 . عرض وتحليل اجابات أفراد العينة حول عبارات رأس المال الفكري2. 3

تم في ييلها، الشخصية والوظيفية وتحلبعد القيام بعرض إجابات أفراد العينة حول البيانات 

أس أن ر ، ومن المعلومنة حول محور رأس المال الفكريإجابات أفراد العي وتحليل النقطة عرض

لمال االمال الفكري تم تقسيمه في هذه الدراسة إلى ثلاث عناصر )رأس المال البشري، رأس 

ت يل عباراوتحل ا ، وبالتالي سيتم عرضالهيكلي، رأس المال الزبوني( كما تم الاشارة إلى ذلك سابق

 .كل عنصر من هذه العناصر الثلاثة

تم يساسه أوتم استخدام في هذا التحليل كل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري، وعلى 

مؤسسة  وعلى أساسه يتم معرفة مدى تبنيله،  المكونةمعرفة مستوى توفر العنصر أو العبارة 

وحساب  SPSSبرنامج وبعد تفريغ إجابات أفراد العينة في الفكري، موبيليس أبعاد رأس المال 

فكري ال الوالمتوسطات الحسابية لكل عبارة ولكل بعد من أبعاد رأس الم ةالمعياري اتنحرافالا

 نستعرض نتائج ذلك على النحو التالي:

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات عنصر رأس المال البشري1. 2. 3

تم  وقدرأس المال البشري،  دنج أول عنصر من العناصر المكونة لرأس المال الفكري

( وبعد حساب spssوبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج ) ( عبارة،20التعبير عنه بـ )

. 4كما هو مبين في الجدول )المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه البعد كانت النتائج 

17:) 

0%

9%

17%

74%

توزيع العينة حسب المسمى الوظيفي(: 7. 4)الشكل 

مدير

نائب مدير

رئيس مضلحة

عون إدأري 
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 الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات رأس المال البشري(: 17. 4الجدول )

 الرمز العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

تمتلك المؤسسة موظفين يتمتعون بمستوى وكفاءة عالية مقارنة  1,027 3,93 5 مرتفعة

 بالمنافسين
x 1 

ف تعمل المؤسسة على الاحتفاظ بالموظفين ذوو المهارات والمعار 1,071 3,81 11 مرتفعة

 المتنوعة
x 2 

تحرص المؤسسة على إدراج موظفيها في الدورات التدريبية عند  1,010 3,92 6 مرتفعة

 أول التحاق 
x 3 

 x 4 يحصل الموظفون على دورات تدريبية باستمرار 1,087 3,83 9 مرتفعة

 x 5 المنظمة تقوم بإعداد ميزانية للبرامج التدريبية 9250, 4,05 1 مرتفعة

 x 6 يدةتحرص المؤسسة على الدورات التدريبية الفعالة والبرامج الجد 1,046 3,86 7 مرتفعة

 x 7 المؤسسة تعتمد في الغالب على خبراء خارجيين في التكوين 1,234 3,22 20 متوسطة

 x 8 ليينالخارجيين يقدمون مستويات افضل من الداخفي العادة الخبراء  1,189 3,36 18 متوسطة

 x 9 تشجع المؤسسة على العمل الجماعي 9070, 3,95 4 مرتفعة

 أقصى استفادة من موظفيها عندما يعملون في شكلالمؤسسة  تحقق 9480, 3,97 3 مرتفعة

 قيفر

x 

10 

 x المؤسسة مرضية الأجواء السائدة بين الموظفين داخل 9910, 3,85 8 مرتفعة

11 

 x يشارك الأفراد بآرائهم في فرق العمل المشتركة 9550, 3,79 14 ةمرتفع

12 

 x تسهل فرق العمل اندماج الموظفين الجدد في أماكن عملهم 1,032 3,82 10 مرتفعة

13 

ا جديدة( 991, 3,81 12 مرتفعة  x موظفو المؤسسة مبدعون )غالب ا ما يجلبون أفكار 

14 

 x يفكر الموظفون قبل اتخاذ القرار 1,153 3,32 19 متوسطة

15 

 x موظفو المؤسسة يتمتعون بدرجة عالية من الذكاء 9640, 3,60 17 مرتفعة

16 

 x غالب ا ما يكون موظفي المؤسسة متحمسين في عملهم 1,028 3,80 13 مرتفعة

17 

 تموظفيها من خلال التحفيزاتستثمر المؤسسة بشكل جيد في خبرة  1,049 3,70 16 مرتفعة

 والترقيات

x 

18 
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ساعدت خبرات الموظفين في الكثير من الأحيان على حل مشاكل  9190, 3,74 15 مرتفعة

 المؤسسة

x 

19 

 x يتعلم موظفي المؤسسة من التجارب السابقة 8240, 4,00 2 مرتفعة

20 

 ةمرتفع
 

   عنصر رأس المال البشري 628930, 3,7664

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 م هذهبغض النظر عن باقي أشكال رأس المال الفكري، فإن رأس المال البشري يعتبر أه

عبارات دد العالاشكال على الإطلاق، وربما هذا الأمر الذي جعلنا نعطي له أهمية بالغة من خلال 

 ارات بعدلي لعبالنتائج المبينة في الجدول يمكن القول أن المتوسط الكالمكونة له، وبالرجوع إلى 

رجة ( وهذا يشير إلى د62890,( وبانحراف معياري قدر بـ )3,7664رأس المال البشري بلغ )

لجهوية ايرية وكالات المدموافقة أفراد العينة مرتفعة حول  بعد رأس المال البشري بصفة عامة في 

 مؤسسة موبيليس ناحية الشلف.ل

أو تفصيل  عبارة على حدى، وإذا أردنا تفصيل ذلك فإننا أمام خيارين، إما تفصيل ذلك كل

( 05مسة )إلى خ -كما تم الاشارة إلى ذلك سابقا  -ذلك حسب فروع هذا البعد، حيث يمكن تقسيمه 

 5بـ  ق العمل، فرعبارات  6بـ  ، البرامج والتدريببـعبارتين فروع هي )الأفراد ومعارف العاملين

 (.عبارات 3بـ  ، الخبرةعبارات 4بـ  ، المهارات والقدراتعبارات 

أس عن ر التفصيل الأول حسب العبارات، نجد أن العبارات العشرين المعبرة بالرجوع إلى

كاملة ( عبارة 17، وقد شكلت )متوسطةالمرتفعة وال فيها بين موافقةالتراوحت دراجة المال البشري 

ة قريبة متوسط( درجة موافقة 03مرتفعة في حين شكلت باقي العبارات وهي ثلاثة ) موافقةدرجة 

 من المرتفعة. 

جاءت في  وبشكل تفصيلا يمكن القول أن من ضمن العبارات العشرين المكونة لهذا البعد

من حيث الأهمية  بإعداد ميزانية للبرامج التدريبيةالخاصة ( وx5)المرتبة الأولى العبارة الخامسة 

(، حيث يرى غالبية المستجوبين أن مؤسسة موبيليس تقوم بإعداد ميزانية 4,05بمتوسط حسابي )

استفادة موظفي بمدى الخاصة و (x20العشرين ) العبارة وقد تلتهاخاصة بالبرامج التدريبية، 

 وبدرجة موافقة مرتفعة الثانية المؤسسة من التجارب السابقة في حل المشكلات في المرتبة
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، أي أن هناك الكثير من حل المشاكل يعزى إلى خبرة الموظفين (4,00وبمتوسط حسابي يقدر بـ )

بدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى بمتوسط  (x10) لعبارة العاشرةى الإأما المرتبة الثالثة فعادت 

ن العمل الجماعي أوبالتالي فإن أفراد العينة يرون .( وانحراف معياري قدره )(،3,973حسابي )

 يعطي نتائج أفضل.

لى ع( 9x( )1x( )3xالمرتبة الرابعة والخامسة والسادسة جاءت كل من العبارات )في 

 ( وانحرافات3,918، 3,932، 3,945التوالي، بدرجة موافقة مرتفعة وبمتوسطات حسابية )

لعمل اوبالتالي يمكن القول أن مؤسسة موبيليس تشجع على  ،التوالي (0,907، 1,01، 1,027)

ا فسين، كمالمناتجوبون أن موظفي المؤسسة يتمتعون بكفاءة عالية مقارنة بالجماعي، كما يعتقد المس

مور ه الأ، وكل هذان المؤسسة تحرص على إدراج موظفيها في الدورات التدريبية عند أول التحاق

 .ليست غريبة عن مؤسسة بحجم مؤسسة موبيليس

ي، ( على التوال6x ،11x ،4x ،13x ،2x ،14x) تالعبارافي المراتب المتوسطة نجد 

مكن يلعينة فحسب أراد أفراد اوجاءت هذه العبارات هي الأخرى بدرجة موافقة مرتفعة، وبالتالي 

ج البرامومؤسسة موبيليس تحرص على إدراج الموظفين في الدورات التدريبية الفعالة القول أن 

لسائدة بين لأجواء ا، كما ان ا(3,858حيث كان المتوسط الحسابي لهذه العبارة يساوى )  الناجحة

، (3,849أين حيث كان المتوسط الحسابي لهذه العبارة يساوى ) الموظفين داخل المؤسسة مرضية

لعبارة هذه اوقد حيث كان المتوسط الحسابي ل ةوكذا هناك استمرارية في تقديم الدورات التدريبي

 دالأعضاء الجدستعداد بالترحيب كما أن الموظفين داخل المؤسسة على ا، (3,826يساوى )

حتفاظ تعمل على الا، كما أن مؤسسة موبيليس (3,822وبمتوسط الحسابي لهذه العبارة يساوى )

راء وحسب أ(، 3,808) بمتوسط حسابي يقدر بـ بالموظفين ذوو المهارات والمعارف المتنوعة

هذه ابي لالحس، حيث كان المتوسط المستجوبون أن أفراد المؤسسة مبدعون وأصحاب أفكار ابداعية

 .(3,808العبارة يساوى )

( وبدرجات موافقة متوسطة، 8x ،15x ،7xنجد في المراتب الثلاثة الأخيرة نجد العبارات )

(، 1,192)( وانحراف معياري 3,356( بمتوسط حسابي )18( جاءت في المرتبة )8xفالعبارة )
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بالضرورة أن الخبراء الأجانب يقدمون مستويات أفضل مقارنة  ن أفراد العينة لايرونوعليه فإ

( 3,324( بمتوسط حسابي )15xبالداخليين، أما في المرتبة ماقبل الأخيرة جاءت العبارة )

، وفي المرتبة الأخيرة جاءت والاجابات لم نجد لها تفسير منطقي، (1,153وانحراف معياري )

(، وبالتالي يمكن القول أن 1,234نحراف معياري )( وا3,224( بمتوسط حسابي )7xالعبارة )

 مؤسسة موبيليس لاتعتمد بشكل كبير في التكوين على الخبراء الأجانب.

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات عنصر رأس المال الهيكلي2. 2. 3

تم  ثاني عنصر من العناصر المكونة لرأس المال الفكري نجد رأس المال الهيكلي، وقد

عبارات،  7الابتكارات والملكية الفكرية بـ  ( عبارة، مرتبة في أربع مجموعات )18التعبير عنه بـ )

عبارات، العمليات الإدارية  4عبارات، أنظمة المعلومات وقواعد البيانات بـ  4الهيكل والوسائل بـ 

النتائج  الحسابات كانت( وبعد spss(، وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج )عبارات 3بـ 

 (:18. 4في الجدول )هي مبينة كما 

 رأس المال الهيكلي الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:18. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 x المؤسسة تطوير الأفكار الجديدة من أي فرد داخل المؤسسة تدعم 9920, 3,75 11 مرتفع 

21 

 x نتائج الابتكار في المؤسسة مرضية  1,094 3,51 15  مرتفع 

22 

 x لدى المؤسسة الإجراءات اللازمة لحماية ملكيتها الفكرية 1,041 3,74 12 مرتفع 

23 

 x تحوز المؤسسة على مراكز بحث مستقلة 1,169 3,35  18 متوسط 

24 

 x تقوم المؤسسة بتعاقدات مع مراكز بحث وتطوير موثوقة 1,172 3,16 17 متوسط 

25 

لدى المؤسسة منتجات تم تطويرها على مستوى مخابرها ومراكزها  1,298 3,29 16  متوسط 

 البحثية

x 

26 

 يةلدى المؤسسة قدرة على حماية أسرارها التجارية وأسالبها الفن 8460, 3,99 6  مرتفع 

 الخاصة

x 

27 

 x هيكل التنظيمي للمنظمة بالمرونة يتميز ال 1,022 3,68 14  مرتفع 

28 

 x يسهل الهيكل الإداري بالمنظمة عملية اتخاذ القرارات 8750, 3,84 8  مرتفع 
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29 

 x الهيكل الوظيفي بالمنظمة يساعد عملية الابتكار في المؤسسة 1,097 3,70 13  مرتفع 

30 

جيا ولوتقنيات الالكترونية والتكنتسعى المؤسسة لاقتناء الأجهزة وال 9890, 3,83 9  مرتفع 

 متطورة ال

x 

31 

 x تحوز المؤسسة على قاعدة بيانات لكافة الأنشطة 7720, 4,00 5  مرتفع 

32 

 x تقوم المؤسسة على تحديث قاعدة البيانات الخاصة بها باستمرار 8180, 4,01  4 مرتفع 

33 

 x يتم توظف المعلومات التي تحوزها المؤسسة بالطريقة الصحيحة 8520, 3,91  7 مرتفع 

34 

 x تشجع المؤسسة على تبادل المعرفة بين موظفيها 9480, 3,81  10 مرتفع 

35 

 x تقوم المؤسسة بمراجعة وتقييم عملياتها الإدارية بشكل مستمر 7820, 4,05 2  مرتفع 

36 

 x المؤسسة من الأخطاء الإدارية السابقة تستفيد 7100, 4,01 3  مرتفع 

37 

 x تقارن المؤسسة أداء عملياتها الإدارية مع المنظمات الأخرى  7580, 4,09 1  مرتفع 

38 

   عنصر رأس المال الهيكلي 5960, 3,7623   مرتفع 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

كلي لعبارات ( يمكن القول أن المتوسط ال18. 4وبالرجوع إلى النتائج المبينة في الجدول )

لى درجة ( وهذا يشير إ0,596( وبانحراف معياري قدر بـ )0,602بعد رأس المال الهيكلي بلغ )

ة لتابعاالات مختلف الوكموافقة أفراد العينة مرتفعة حول  بعد رأس المال الهيكلي بصفة عامة في 

 مؤسسة موبيليس ناحية الشلف.للمديرية الجهوية ل

 قد جاءتو، كما تم الاشارة إلى ذلك سابقا   ( عبارة18بعد رأس المال الهيكلي مكون من )

 -( عبارة15بـ ) -العبارات المكونة له بين درجة موافقة مرتفعة  درجة الموافقة للإجابة على

 .فقط عبارات ودرجة موافقة متوسطة وقدرت عبارات ذلك بثلاث

 ( وانحرافي4,09بمتوسط حسابي ) (x38) خيرةنجد في المرتبة الأولى العبارة الأحيث 

فإنها تقوم  د مؤسسة موبيليسبالتالي فحسب أراء أفرا ( ودرجة موافقة مرتفعة،0,758معياري )

منها للتطور والاستمرار، وفي المرتبة الثانية جاءت  بتقييم أدائها مقارنة بباقي المنافسين سعيا  
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جة موافقة مرتفعة، رد( و0,782وانحراف معياري )( 4,05( بمتوسط حسابي )x36العبارة )

ويعني ذلك أن المنظمة تقوم بمراجعة وتقييم عملياتها الإدارية باستمرار، أما في المرتبة الثالثة 

أن على ( وهذا يدل 0,710معياري ) وانحراف( 4,01( بمتوسط حسابي )x37فجاءت العبارة )

( x33الأفراد يرون أن منظمتهم تستفيد من الأخطاء السابقة، وفي المرتبة الرابعة كانت العبارة )

( ودرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى، 0,818انحرافي معياري قدر بـ )( و4,01بمتوسط حسابي )

لبيانات الخاصة بها مة تقوم على تحديث قاعدة اوهذا يعني أن أفراد العينة يرون أن المنظ

( وانحراف معياري 4,00( في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي )12جاءت العبارة )باستمرار، و

( وبدرجة موافقة مرتفعة والذي يعني أن مؤسسة موبيليس تحوي على قاعدة بيانات عن 0,772)

 كافة نشاطاتها.

لى ( عx 27 ،x 34 ،x 29 ،x 31 ،x 35العبارات)( جاءت 10، 9، 8، 6،7) في المراتب

ي لتوالالتوالي وجاءت كلها بدراجات موافقة مرتفعة وبمتوسطات حسابية متقاربة كانت على ا

، 0,989، 8750,،  0,852، 84600,معيارية )( وانحرافات 3.81، 3,83، 3,84، 3,91، 3,99)

ماية ح ة علىغالبتهم أن المنظمة لديها القدر(، وعليه يمكن القول أن أفراد المنظمة يرى 0,948

ريقة ا بالطالتجارية وأساليبها الفنية، كما أنها تقوم بتوظيف المعلومات التي تحوزه أسرارها

مة تسعى المنظالصحيحة، كما أن يرون أن الهيكل الإداري في المنظمة يسهل عملية اتخاذ القرار، و

لى ة تشجع علمنظملمسايرة الوضع، كما أن ا لوجية المتطورةدوما  لاقتناء الأجهزة والتقنيات التكنو

 تبادل المعرفة بين موظفيها.

( على التوالي، وجاءت كلها بدرجات 6، 4، 2في المراتب الثلاثة الأخيرة نجد العبارات )

( وانحراف 3,51بمتوسط حسابي ) (x 22) متوسطة، ففي المرتبة السادسة عشر نجد العبارة الثانية

( وبدرجة موافقة متوسطة، وهذا يدل على أن أفراد المؤسسة يرون أن نتائج 1,094)معياري 

( بمتوسط x24) الرابعة وفي المرتبة ماقبل الأخيرة نجد العبارة الابتكار ينظرها عمل أكثر ،

( وبالتالي فهم يرون أن مراكز البحث المستقلة غير 1,169( وانحراف معياري )3,53حسابي )

( وانحراف 3,29( بمتوسط حسابي )x26) السادسة المرتبة الأخيرة جاءت العبارةمرضية، أما في 
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( وبدرجة موافقة متوسطة، وهذا يعني أن افراد العينة أن المؤسسة لاتقوم بابتكار 1,298معياري )

 منتجات وتطويرها على مستوى مخابرها بالقدر الكافي.

 عبارات عنصر رأس المال الزبوني. عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول 3. 2. 3

 يث تمحيعتبر رأس المال الزبوني العنصر الثالث والأخير المكون لرأس المال الفكري 

الاحصائية  ، وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم( عبارات10)التعبير عنه بـعشرة 

ت ذه البعد كانيارية لعبارات ه( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات المعspssللعلوم الاجتماعية )

 (:19. 4كما هو مبين في الجدول )النتائج 

 

 

 رأس المال الزبوني الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:19. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 x 39 رضا الزبائن باستمرار تقوم المؤسسة بدراسة مدى 7680, 4,11 1 مرتفع

 x 40 باستمرار يةالسوق هناك تحسن في الحصة 1,036 3,90 9 مرتفع

 x 41 على ثقة من أن عملائنا سيستمرون في شراء منتجاتناالمؤسسة  9490, 3,91 8 مرتفع

 x 42 القدرة على اكتساب عملاء جدد في كل مرةى المؤسسة لد 8150, 4,03 2 مرتفع

 x 43 لإقامة علاقات شراكة مع شركات أخرىالمؤسسة  سعىت 9440, 3,94 6 مرتفع

 10 مرتفع
لتي تهتم المؤسسة بإقامة شراكات وتحالفات مع الشركات الأخرى ا 1,025 3,87

 من شأنها خلق قيمة إضافية للمنظمة
x 44 

 4 مرتفع
لى اظ عالمؤسسة بدراسة تغيرات البيئة التنافسية من أجل الحف تقوم 8380, 4,00

 حصتها في السوق
x 45 

 x 46 لدى المؤسسة قاعدة بيانات شاملة حول مورديها 8260, 3,97 5 مرتفع

 3 مرتفع
ي ها فتلتزم المؤسسة بالتزاماتها وواجباتها المالية اتجاه موردي 8910, 4,02

 الوقت المناسب
x 47 

 7 مرتفع
ا تسعى المؤسسة لدراسة انشغالات وشكاوي الموردين وتقوم بحله 9010, 3,93

 في وقتها
x 48 

 مرتفع
 

3,96 ,6420   
 عنصر رأس الزبون 

 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 



الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

200 
 

من الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد رأس المال 

وبالرجوع إلى ( عبارات، 10( عناصر وعشرة )3الزبوني، حيث يتشكل هذا البعد من ثلاثة )

( يمكن القول أن المتوسط الكلي لعبارات بعد رأس المال الزبوني 19. 4النتائج المبينة في الجدول )

( وهذا يشير إلى درجة موافقة أفراد العينة مرتفعة 0,642( وبانحراف معياري قدر بـ )3,96بلغ )

 حول  هذا البعد بصفة عامة في مؤسسة موبيليس ناحية الشلف.

 يلزبونارات المعبرة عن رأس المال بشكل أكثر تفصيلا  يمكن القول أن من ضمن عشر عبا

لأولى بارة اجاءت العفبالنسبة للمراتب الثلاثة الأولى جاءت كلها بدرجة موافقة مرتفعة،  لأنها

(x39( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )مع درجة م0,768( وبانحراف معياري )4,11 ) وافقة

ن خلال بون ممرتفعة، أي أن أفراد المنظمة يعتقدون بشكل كبير أن المنظمة تولي أهمية لرضا الز

بمتوسط حسابي  (x42ي المرتبة الثانية جاءت العبارة الرابعة )القيام بدراسة ذلك باستمرار، أما ف

منظمة ( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن موظفو ال0,815( وانحراف معياري )4,03)

لعبارة نجد ايعتقدون أن مؤسستهم لها القدرة على اكتساب زبائن جدد، أما في المرتبة الثالثة ف

عة، وبدرجة موافقة مرتف( 0,891( وبانحراف معياري )4,02( بمتوسط حسابي )x47التاسعة )

 وهذا يعني أن المنظمة ملتزمة بواجباتها المالية اتجاه مورديها.

( بمتوسط x45العبارة السابعة ) (4) في المراتب الخمسة الوسطة نجد في المرتبة الرابعة

( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى، مما يعني أن 0.838( وبانحراف معياري )4.00حسابي )

دة فيها، أما من أجل الحفاظ على حصتها السوقية أو الزيا والمنافسينالمنظمة تقوم بدراسة السوق 

( وانحراف معياري 3,97بمتوسط حسابي )( x46)فجاءت العبارة الثامنة  في المرتبة الخامسة

قاعدة بيانات عن  بإعدادعلى أن المنظمة تقوم ( وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا يدل 0,826)

( وبانحراف 3,94( بمتوسط حسابي )x43الخامسة )نجد العبارة  أما في المرتبة السادسة  مورديها،

( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى وهذا يشير إلى أن المؤسسة تسعى إلى إقامة 0,944معياري )

( بمتوسط حسابي x48) ابعة جاءت العبارة العاشرةالمرتبة الس شركات مع شركات أخرى، أما في
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( وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا يعني أن للمنظمة أذان صاغية 0,901( وبانحراف معياري )3,93)

 إلى شكاوى مورديها ومستعدة لحلها في أي وقت وبالتالي فيهي تهتم بحقوق الموردين.

( x41لثالثة )( جاءت العبارة ا8الثامنة )أما في المراتب الثلاثة الأخيرة فجاءت المرتبة 

هذا ( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى و0,949( وبانحراف معياري )3,91بمتوسط حسابي )

هم في تمراريدل على أن المنظمة تثق في منتجاتها ويظهر ذلك في ثقتها في عملائها وإمكانية اس

توسط حسابي ( بمx40ءت العبارة الثانية )أما في المرتبة ماقبل الأخيرة فقد جاشراء منتجاتها، 

ة ( وبدرجة موافقة مرتفعة ومعنى ذلك أن الحصة السوقي1,036( وبانحراف معياري )3,90

سط حسابي ( بمتوx44للمنظمة في تحسن مستمر، أما في المرتبة الأخيرة فنجد العبارة السادسة )

يس عنى ذلك أن مؤسسة موبيل( وبدرجة موافقة مرتفعة وم1,025( وبانحراف معياري )3,87)

 حريصة على القيام بشركات تستطيع أن تعطي قيمة إضافية للمؤسسة.

 . خلاصة عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول مكونات اٍس المال الفكري4. 2. 3

بين المكونات الثلاثة لرأس المال الفكري المتمثلة في من خلال النتائج السابقة يمكن القيام بمقارنة 

رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي ورأس المال الزبوني، فقد جاءت المكونات الثلاثة بدرجة 

موافقة مرتفعة، وهذا يدل على مؤسسة موبيليس تعتني بتكوين رأس المال الفكري، وقد جاء في 

( أما في 6420,)( وانحراف معياري 3,967الرتبة الأولى رأس المال الزبوني بمتوسط حسابي )

 (628,)( وانحراف معياري 3,766لمرتبة الثانية فقد جاء رأس المال البشري بمتوسط حسابي )ا

( وبانحراف معياري 3,762أما في المرتبة الثالثة فقد جاء رأس المال الهيكلي بمتوسط حسابي )

 (.20. 4(، والنتائج مبينة في الجدول )5960,)

 ترتيب مكونات رأس المال الفكري حسب درجة الموافقة (:20. 4الجدول )

 مكونات رأس المال الفكري الانحراف المتوسط الترتيب الموافقة درجة

    6420, 3,967 الأولى  مرتفع 
 رأس المال الزبون 

ي  6280, 3,766 الثانية  مرتفع   رأس المال البشر

 رأس المال الهيكل    5960, 3,762 الثالثة  مرتفع 

 المصدر: من إعداد الطالبة 
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 . عرض وتحليل اجابات أفراد العينة حول عبارات المنظمة المتعلمة3. 3

ذا ه ة فيحسب الدراسة النظرية فإن أبعاد المنظمة المتعلمة سبعة وفق الدراسة المعتمد

مل ععد البالمنظمة، ة في كل من )بعد التعليم المستمر، بعد الحوار بين أفراد ثلالبحث والمتم

 في هذهو تعلم(، بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي، بعد القيادة الاستراتيجية للالجماعي، بعد

 وفرهاتمدى بات إثنحاول  قياسعملية القبل يتم التطرق إلى قياس أبعاد المنظمة المتعلمة، سالنقطة 

بعاد من ه الأقياس هذ( تم SPSSوباستخدام برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية ) ،من عدمه

لمتعلمة ظمة ات المكونة لكل بعد من الأبعاد السبعة للمناخلال حساب المتوسطات الحسابية للعبار

 لدفلى،الناحية الشلف )الشلف، تيارت، عين  هذه المنظمةلمؤسسة موبيليس حسب إجابات أفراد 

 لمتعلمةا منظمةأن أبعاد اللى إالمدية، الجلفة، غليزان، تسمسيلت(، وكنتيجة أولية توصلت الدراسة 

لقياس  تفصيليةوالنتائج اليرية الجهوية لناحية الشلف، موبيليس المدمؤسسة متوفرة بشكل مرتفع في 

 هذه الأبعاد كانت كمايلي:

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد التعليم المستمر1. 3. 3

تهتم مالم  متعلمةيعتبر هذا البعد من أهم أبعاد المنظمة المتعلمة، فلايمكن التكلم عن منظمة 

المعبرة عن التعلم في المنظمة هم الأبعاد أبعد التعليم المستمر من ربما يمكن اعتبار وبالتعلم، 

به خصوصا في ظروف العولمة والانفتاح  هتمامالاالذي يجب على المنظمة المتعلمة، و

يقيس مدى اهتمام المنظمة بالتعليم وكذا نوعية التعليم فيها والفئات المستفيدة من وهو الاقتصادي، 

على العالم الخارجي والبيئة الحالية التي تعتمد بشكل كبير على والانفتاح الدورات التعليمية، 

مرارية التعليم التكنولوجيا والتقنيات العالية والمتغيرة باستمرار، أين يتطلب من المنظمة است

لأفرادها من خلال الدورات التدريبية والتعلمية سواء  الداخلية أو الخارجية لضمان مواكبة 

من أكبر القطاعات  الهاتف النقاط والاتصالاتالتطورات الحاصلة في السوق، خصوصا  وأن قطاع 

التكنولوجيا سريع ذا النوع من عتبر هيوفي نفس الوقت  ،التي تعتمد على التكنولوجيا بشكل كبير

تم  وقدهتلاك مقارنة بباقي القطاعات الأخرى، وإلا فإنها ستفقد حصتها ومكانتها في السوق، الإ

وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم ( عبارات 6)التعبير عن هذا البعد بستة 
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( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه spssالاحصائية للعلوم الاجتماعية )

 (.21. 4نتائج إجابات أفراد العينة كما هو مبين في الجدول )البعد كانت 

 

 

 

 م المستمربعد التعل الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:21. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 y 1 توفر المؤسسة فرص تعلم لكل الموظفين بمختلف رتبهم 1,027 3,81 1  مرتفع 

 y 2 يناقش الأفراد الأخطاء التنظيمية للتعلم منها 1,052 3,75 2  مرتفع 

 ية فيقبليحدد الأفراد المهارات التي يحتاجونها للقيام بالمهام المست 1,027 3,72 3  مرتفع 

 أعمالهم 

y 3 

يع تشجتوفر المؤسسة الوقت الكافي والدعم المالي والموارد الأخرى ل 1,029 3,71 4  مرتفع 

 عملية التعلم

y 4 

 y 5 يتم مكافئة الأفراد الذين يقبلون على التعلم 1,296 3,19 6  متوسط

 y 6 يشعر الموظف أنه معارفه تتجدد باستمرار 1,136 3,58 5  مرتفع 

   التعليم المستمر بعد  8840, 3,6263  مرتفع 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 التحليل

ستمر، م الممن الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد التعل

عياري قدر ( وبانحراف م3,6263يمكن القول أن المتوسط الحسابي الكلي لعبارات هذا البعد بلغ )

عامة  عد بصفة( وهذا يشير إلى درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد العينة حول  هذا الب0,884بـ )

 ة.في مؤسسة موبيليس ناحية الشلف. وقد جاء في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافق

يم لى بعد التعلبشكل أكثر تفصيلا  يمكن القول أن من ضمن الست عبارات المعبرة ع

 عة. ة مرتفأما الباقي فقد جاءت كلها بدرج متوسطةالمستمر جاءت واحد فقط منها بدرجة موافقة 
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( وانحراف 3,81بمتوسط حسابي )( y1)حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة الأولى 

 ( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن مؤسسة موبيليس توفر فرص1,027معياري قدر )

تعلم متكافئة لكل موظفيها وهذا مؤشر جيد على أن المؤسسة في الطريق الصحيح، أما في المرتبة 

( 1,052)نحراف معياري ( وا3,75بمتوسط حسابي ) (Y2) الثانية فقد جاءت العبارة الثانية

وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا يعني أن مؤسسة موبيليس تفتح باب المناقشة بين الأفراد للتعلم من 

الأخطاء وهذا شيء إيجابي في المؤسسة ويساعد بشكل كبير المؤسسة على التعلم والتقدم، أما في 

ري ( وانحراف معيا3,72بمتوسط حسابي ) (Y 3) المرتبة الثالثة فقد جاءت العبارة الثالثة

وبدرجة موافقة مرتفعة، ويدل هذا على أن الأفراد تقوم بدراسة مسبقة عن مايحتاجونه ( 1,027)

من مهارات لمزاولة مهامهم المستقبلية وهذا يعني أن المؤسسة تدرس جيدا ماتحتاجة من مهارات 

والوقت قبل القيام بعملية التدريب والتعليم وهذا قد يسمح للمؤسسة التحكم الجيد في التكاليف 

( 3,71بمتوسط حسابي ) (Y4) مستقبلا، أما في المرتبة الرابعة فقد جاءت العبارة الرابعة

( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى، مما يدل على ان المؤسسة مهتمة 1,029وانحراف معياري )

وقت الكافي بعملية التعليم المستمر وذلك تشجيع أفرادها على التعلم من خلال توفير الدعم المالي وال

لهذا العملية، وهذا مؤشر جد إيجابي نحو ضمان تعلم مستمر للأفراد وبالتالي للمنظمة، أما في 

( 3,58بمتوسط حسابي )( Y6)فقد جاءت العبارة السادسة  ماقبل الأخيرة المرتبة الخامسة

ضافة ( وبدرجة موافقة مرتفعة، ويعني هذا أن الفرد يشعر أن هناك إ1,136وانحراف معياري )

أما باستمرار سواء من خلال التدريبات التي يقوم بها أو من خلال تجاربه اليومية،  لمعارفهجديدة 

( 3,19بمتوسط حسابي ) (Y5)  في المرتبة السادسة والأخيرة فقد جاءت العبارة الخامسة

( لكن بدرجة موافقة متوسطة وهذا يعني أنها لاتوجد مكافئات أو 1,296وانحراف معياري )

 حفيزات على التعلم.ت

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد الحوار بين أفراد المنظمة2. 3. 3

يقيس هذا البعد مدى توافر بيئة شفافة للحوار بين أفراد المنظمة بغض النظر عن رتبهم 

عبارات  خمسعنه ب وقد تم التعبيرالوظيفية أو مستواهم التعليمي أو حتى خلفيتهم الثقافية والدينية، 

وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم الاحصائية للعلوم كماتم توضيح ذلك سابقا ، 
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نتائج ( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه البعد كانت spssالاجتماعية )

 (.22. 4إجابات أفراد العينة كما هو مبين في الجدول )

 بعد الحوار الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:22. 4الجدول )

تيب درجة  الرقم العبارة الانحراف المتوسط التر

 1,060 3,32 5 مرتفع
تشجع قيادات المؤسسة على النقد البناء من مختلف الموظفين 

 ةوحماية أصحاب الآراء المخالفة بغض النظر عن رتبهم الوظيفي
y 7 

 y 8 يتم السماح للأفراد بطرح حلولهم للمشاكل بكل شفافية 1,034 3,75 3 مرتفع

 0,845 3,90 1 مرتفع
طرح تبرمج قيادات المؤسسة لقاءات بينهم وبين مختلف الموظفين ل

 المشاكل وتقديم الحلول
y 9 

 y 10 يستفسر الأفراد عن أراء الأخرين قبل طرح وجهات نظرهم 0,821 3,71 4 مرتفع

 y 11 يهتم الأفراد ببناء الثقة فيما بينهم 1,058 3,81 2 مرتفع

 مرتفع
 

 بعد الحوار بي   أفراد المنظمة 0,757 3,6968
 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 التحليل

 ار بينتحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد الحوومن الجدول يمكن استعراض 

( وبانحراف 3,73يمكن القول أن المتوسط الحسابي الكلي لعبارات هذا البعد بلغ )أفراد المنظمة، 

بعد ل  هذا ال( وهذا يشير إلى درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد العينة حو0,757معياري قدر بـ )

ة ليس ناحية الشلف. وقد جاء في المرتبة الأولى من حيث درجبصفة عامة في مؤسسة موبي

 الموافقة.

أربع بعد جاءت العبارات المعبرة على  خمسبشكل مفصل يمكن القول أن من ضمن ال

بالنسبة  وهذا شيء جيد متوسطةبدرجة موافقة  فقط ةواحدعبارات بدرجة موافقة مرتفعة وعبارة 

 للمؤسسة.

 (y9)  الثالثةجاءت في المرتبة الأولى العبارة  المعبرة عن هذا البعدومن ضمن العبارات الخمس 

( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على 0,845( وانحراف معياري قدر )3,90بمتوسط حسابي )

تبرمج لقاءات بينهم وبين مختلف الموظفين لطرح المشاكل وتقديم مؤسسة موبيليس  قياداتأن 

اعد على إذابة الجليد بين مختلف موظفي المؤسسة من جهة وبين الحلول وهذا من شأنه أن يس
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طروحة في وقتها وتقديم مالموظفين والقيادات من جهة أخرى كما يساعد على السماع للمشاكل ال

أما في المرتبة الثانية فقد جاءت العبارة  جدا،وهذا مؤشر جيد  الحلول اللازمة لذلك أو البحث عنها،

( وبدرجة موافقة مرتفعة 1,058نحراف معياري )( وا3,81بمتوسط حسابي ) (y11) خامسةال

، أما هذا قد يساعد على العمل الجماعييولون أهمية لبناء الثقة بينهم و أفراد المنظمةوهذا يعني أن 

( وانحراف معياري 3,75بمتوسط حسابي )( y8) الثانيةفي المرتبة الثالثة فقد جاءت العبارة 

ى حد ما في طرح المنظمة تعمل بشفافية إل وبدرجة موافقة مرتفعة، ويدل هذا على أن( 1,034)

المشكلات وفي تقديم الحلول وهذا مؤشر جد إجابي في تبني الحوار بين الأفراد، فحل المشكل 

بشفافية يساعد الأفراد التعبير عن إبداعاتهم وهذا ماسينعكس بشكل عام على إنتاجية الفرد 

( 3,71بمتوسط حسابي ) (y10) ا في المرتبة الرابعة فقد جاءت العبارة الرابعةأموالمؤسسة، 

المؤسسة فراد ( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى، مما يدل على ان 0,821وانحراف معياري )

، والأكيد أن ذلك يشجع على عدم احتكار وجهات قبل طرح وجهات نظرهم مهتمون بآراء الجماعة

فقد والأخيرة أما في المرتبة الخامسة  ى وجود حوار بناء بين أفراد المنظمة،وهذا يدل علالنظر، 

بدرجة ( لكن 1,060( وانحراف معياري )3,32وسط حسابي )بمت (y7) ولىجاءت العبارة الأ

العمل أكثر على التشجيع على النقد البناء بأن قيادات المؤسسة مطالبة  ، ويعني هذامتوسطةموافقة 

الموظفين وحماية أصحاب الآراء المخالفة بغض النظر عن رتبهم الوظيفية، ويبدوا أن من مختلف 

هذه النتيجة متعارضة نوعا ما مع باقي إجابات أفراد العينة في باقي العبارات المكونة لهذا البعد 

 وهي على حافة المجال بالنظر إلى المتوسط الحسابي. ها لاتبتعد كثيرا  لكن بالتدقيق أكثر  نجد

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد العمل الجماعي3. 3. 3

يقصد به العمل في شكل فرق ومجموعات، والأكيد أن هذه المجموعات تحدد هذا البعد 

وبعد تفريغ ( عبارات، 6وقد تم التعبير عنه بستة ) لنفسها الخطة العامة والأهداف والوقت المناسب،

( وبعد حساب spssي برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )إجابات المستجوبين ف

نتائج إجابات أفراد العينة كما هو مبين المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه البعد كانت 

 (.23. 4في الجدول )
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 بعد العمل الجماعي الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات(: 23. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 يتم المساواة في التعامل بين أفراد المجموعة بغض النظر عن 1,193 3,45 5 مرتفع 

  الاختلافات الفردية بينهم )الوظيفة، الاختلافات الثقافية(

y 12 

 y 13 تشجع إدارة المؤسسة الأفراد على العمل الجماعي  1,059 3,80 1 مرتفع 

 تتمتع المجموعات وفرق العمل بالحرية في تحديد أهدافها وفي 1,045 3,70 3 مرتفع 

 إنجاز العمل

y 14 

 بين يتم مراجعة أفكار وطريقة تفكير فريق العمل نتيجة النقاشات 9850, 3,74 2 مرتفع 

 أفراده

y 15 

 y 16 ةالمؤسس تؤخذ توصيات فريق العمل بعين الاعتبار من قبل إدارة 1,053 3,65 4 مرتفع 

 y 17 يتم مكافأة فرق العمل على مجهوداتهم وعملهم كفريق عمل 1,346 3,34 6 متوسط 

   بعد العمل الجماع   8980, 3,61   مرتفع 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 التحليل

، يلجماعاالعمل من الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد 

نحراف لا( وكان ا3,61) يمكن القول أن المتوسط الحسابي الكلي لعبارات هذا البعد بلغوعليه 

صفة بالبعد  ( وهذا يشير إلى درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد العينة حول  هذا8980,معياري )

 مقارنة ةموافقمن حيث درجة ال ثالثةعامة في مؤسسة موبيليس ناحية الشلف. وقد جاء في المرتبة ال

 .بباقي أبعاد المنظمة المتعلمة السبعة

 اعيالعمل الجمعلى بعد يمكن القول أن من ضمن الست عبارات المعبرة  وكتفصيل أكثر

 تفعة. جاءت كلها بدرجة مرمتوسطة أما الباقي ففقط منها بدرجة موافقة  ةواحدعبارة  جاءت

( وانحراف معياري 3,80بمتوسط حسابي )( y13) الثانيةفي المرتبة الأولى العبارة  فكانت

الأفراد على شجع ( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن مؤسسة موبيليس ت1,059قدر )

العمل في شكل فرق ومجموعات، وربما هذه العبارة تعتبر أكثر عبارة معبرة عن هذا البعد وبالتالي 

، أما في المرتبة الثانية فقد جاءت العبارة فيمكن القول أن هذا أمر إيجابي بالنسبة للمؤسسة

قة مرتفعة وهذا وبدرجة مواف( 9850,نحراف معياري )وا( 3,74) ( بمتوسط حسابيy15)رابعةال

تراجع أفكارها وطريقة عملها وخططها نتيجة النقاشات والحوارات التي يعني أن مؤسسة موبيليس 

يقوم بها أفرادها سواء الأفراد فيما بينهم أو الحوارات بين الأفراد والقيادات، وهذا مؤشر إيجابي 

تفتح ن المؤسسة ن وجدنا أبقة أيللمؤسسة، وتدعم نتائج هذه العبارات بعض العبارات في الابعاد السا
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، أما وبالأخص العبارة الثانية في بعد التعليم المستمرباب المناقشة بين الأفراد للتعلم من الأخطاء 

 ( وانحراف معياري3,70بمتوسط حسابي )( y14)في المرتبة الثالثة فقد جاءت العبارة الثالثة 

تتمتع  المؤسسةالمجموعات وفرق العمل في وبدرجة موافقة مرتفعة، ويدل هذا على أن  (1,045)

ويعني هذا ان هناك سلاسة عند قيادات المؤسسة في بالحرية في تحديد أهدافها وفي إنجاز العمل، 

تسيير العمل بشكل عام ويظهر ذلك في إجابات الأفراد على هذه العبارة من خلال الحرية الممنوحة 

لعمل بالطريقة التي تراها هذه الأخيرة مناسبة لأفراد من قبل القيادات للمجموعات وفرق العمل في ا

 (y 16) خامسة، أما في المرتبة الرابعة فقد جاءت العبارة الالمجموعة مادام أن الإنتاجية مرتفعة

( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى، مما 1,053( وانحراف معياري )3,65بمتوسط حسابي )

يات فريق العمل بعين الاعتبار ، وهذا من شأنه تشجيع تأخذ بتوصالمؤسسة قيادات يدل على ان 

أما في  فرق العمل والمجموعات على العمل أكثر والابداع مادام هناك إدارة وقيادة تستمع وتنصت،

( 3,45بمتوسط حسابي )( y 12) ولىماقبل الأخيرة فقد جاءت العبارة الأوالمرتبة الخامسة 

المؤسسة تراعي المساواة  موافقة مرتفعة، ويعني هذا أن( وبدرجة 1,193وانحراف معياري )

والعدالة في التعامل بين أفراد المجموعة بغض النظر عن الاختلافات الفردية بينهم )الوظيفة، 

الاختلافات الثقافية(، هذه المساواة والعدالة تخلق جو محفز للعامل للعمل بأقصى طاقاته والأكيد أن 

لشفافية في الترقيات أو في العقوبات إن وجدت، وهذا يظهر في إجابات ا أمثل هذا الجو يكرس مبد

بمتوسط حسابي  (y 17) سادسة، أما في المرتبة السادسة والأخيرة فقد جاءت العبارة الأفراد العينة

د مكافئات ( لكن بدرجة موافقة متوسطة وهذا يعني أنها لاتوج1,346( وانحراف معياري )3,34)

لى العمل الجماعي بالشكل المرضي، وربما يوجد هذه التحفيزات لكن بشكل أو تحفيزات خاصة ع

 فراد العينة متوسطة.جميع لهذا كانت درجة موافقة أال اغير مادي أو لايستفيد منه
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. عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد تمكين أفراد المنظمة في تحقيق 4. 3. 3

 الرؤيا المشتركة

ببعد التمكين حيث يسمح الافراد المشاركة في صياغه وتطبيق رؤى المنظمة،  أو مايسمى

وكذلك توزيع المسؤوليات بينهم كي يقبلوا بحافزيه على عمليه التعلم تلقاء المسؤولية التي وكلت 

وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم ( عبارات، 7وقد تم التعبير عنه بسبعة ) لهم،

( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه spssللعلوم الاجتماعية )الاحصائية 

 (.24. 4نتائج إجابات أفراد العينة كما هو مبين في الجدول )البعد كانت 

 بعد التمكين الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:24. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 y 18 عملتسمح المؤسسة للموظفين حرية الاختيار عند تنفيذ واجبات ال 1,263 3,27 7 متوسط

 y 19 ةيجيتشجع المؤسسة الموظفين للمساهمة في اثراء رؤيتها الاسترات 9590, 3,60 5 مرتفع 

 y 20 تدعم المؤسسة الموظفين ذوي المبادرات البناءة  1,212 3,28 6 متوسط 

 تمكن المؤسسة الموظفين من التحكم بالموارد التي يحتاجونها 1,065 3,66 4 مرتفع 

 لإنجاز أعمالهم

y 21 

م تعطي قيادة المؤسسة الفرصة للموظفين لتحمل مسؤولية أعماله 1,048 3,68 3 مرتفع 

 التي يقومون بها

y 22 

عمل شرح القوانين واللوائح المنظمة لل تشارك قيادة المؤسسة في 8680, 3,89 1 مرتفع 

 للموظفين

y 23 

 y 24 يحصل الموظفون على المعلومات التي يحتاجونها بسرعة وسهولة 8950, 3,75 2  مرتفع 

كة 7960, 3,5910   مرتفع    تحقيق الرؤيا المشتر
 
   بعد تمكي   أفراد المنظمة ف

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 التحليل

فراد أتمكين من الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد 

 لبعد بلغات هذا يمكن القول أن المتوسط الحسابي الكلي لعبارا، المنظمة في تحقيق الرؤيا المشتركة

ل أفراد ( وهذا يشير إلى درجة موافقة مرتفعة من قب7960,( وبانحراف معياري قدر بـ )3,591)

 لخامسةارتبة العينة حول  هذا البعد بصفة عامة في مؤسسة موبيليس ناحية الشلف. وقد جاء في الم

 .مقارنة بباقي الأبعاد من حيث درجة الموافقة
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جاءت  هذا البعدالمعبرة على  سبعالالعبارات تفصيلا  يمكن القول أن من ضمن  بشكل

 فقد جاءت كلها بدرجة مرتفعة. العبارات الخمس باقي متوسطة أما منها بدرجة موافقة  عبارتين

( وانحراف معياري 3,89بمتوسط حسابي ) (y 23) السادسةفي المرتبة الأولى العبارة  أما

تشارك في شرح مؤسسة موبيليس ات قياد( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن 8680,قدر )

وهذا حتى يتم تجب الوقوع في الأخطاء وتكريس ، القوانين واللوائح المنظمة للعمل للموظفين

بمتوسط حسابي  (y24) سابعةأما في المرتبة الثانية فقد جاءت العبارة الالشفافية في المؤسسة، 

 يحصلون الموظفون( وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا يعني أن 0,895نحراف معياري )( وا3,75)

، وبالتالي هناك سلاسة في انتقال المعلومات بين على المعلومات التي يحتاجونها بسرعة وسهولة

، أما أفراد المؤسسة وهذا من شأنه تسهيل العمل وعملية اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب

( وانحراف معياري 3,68بمتوسط حسابي ) (y22) خامسةت العبارة الفي المرتبة الثالثة فقد جاء

قيادة المؤسسة تعطي الفرصة للموظفين  وبدرجة موافقة مرتفعة، ويدل هذا على أن( 1,048)

، وبالتالي يمكن القول أن مثل هذه الأمور تحفز الموظف لتحمل مسؤولية أعمالهم التي يقومون بها

وصول إلى الهدف المطلوب وتساعد الموظف على الاشتغال بكل على البحث عن أفضل الحلول لل

أما  طاقاته، وتحمل المسؤوليات يقضي على الاتكالية التي قد تنشأ في بعض المؤسسات الاشتراكية،

( وانحراف معياري 3,66بمتوسط حسابي ) (y21) في المرتبة الرابعة فقد جاءت العبارة الرابعة

تمكن المؤسسة الموظفين ( وبدرجة موافقة مرتفعة هي الأخرى، مما يدل على ان المؤسسة 1,065)

، أي أنها توفر لهم مايحتاجونه من موارد لإتمام من التحكم بالموارد التي يحتاجونها لإنجاز أعمالهم

أعمالهم على أحسن وجه وهذا مؤشر جد إيجابي وبالتالي مثل الأشياء تضع الموظف في الأمر 

أما في المرتبة الخامسة ماقبل الأخيرة فقد جاءت العبارة  لواقع وعدم التحجج بانعدام الموارد،ا

( وبدرجة موافقة مرتفعة، 0,959( وانحراف معياري )3,60بمتوسط حسابي )( y19) ثانيةال

، وبالتالي ثراء رؤيتها الاستراتيجيةإتشجع الموظفين للمساهمة في المؤسسة ويعني هذا أن 

من درجة انتماء الفرد  وانشغالاتهم، ومثل هذه الأمور تعزز الموظفين ءلآراسسة مستمع جيد فالمؤ

في المرتبة السادسة  أما وتحفزه على العمل أكثر وتقديم الحلول للمشاكل المطروحة،إلى مؤسسته 

( وانحراف معياري 3,28بمتوسط حسابي )( y20)ة ثالثلأخيرة فقد جاءت العبارة الوما قبل ا
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المؤسسة تدعم الموظفين ذوي المبادرات أن ( لكن بدرجة موافقة متوسطة وهذا يعني 1,212)

لكنها ليست بالقدر الكافي، وكقراءة أخرى يمكن القول أن البعض يحس أن لديه أفكار لكن البناءة 

ة المؤسسة لاتأخذها بعين الاعتبار في حين يرى البعض الآخر أن المؤسسة توفر له البيئة المناسب

لطرح أفكاره، وبالتالي يمكن القول أن هناك فئة تحس أن لديها أفكار لكن مهمشة، ولهذا فعلى 

المؤسسة الاستماع أكثر لكل الموظفين، أما في المرتبة السابعة والأخيرة فقد جاءت العبارة الأولى 

(y18 )( أي بدرجة موافقة متوسطة، وهذا 1,263( وانحراف معياري )3,27بمتوسط حسابي )

بالقدر الكافي، أي أنها  للموظفين حرية الاختيار عند تنفيذ واجبات العملعطي تلاالمؤسسة يعني أن 

تفرض عليهم طريقة عمل معينة في مهام وتفتح المجال للموظف في اختيار الطريقة المناسبة في 

اختيار طريقة العمل وربما هذا يخص  مهام أخرى، أو يمكن القول أن هناك موظفين لهم حرية

وبقية الموظفين ملزمون بطريقة العمل التي تحددها القيادات ورؤساء الفرق والمجموعات والنواب 

 القيادة، وربما هذا شيء منطقي.

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد أنظمة مشاركة المعرفة والتعليم5. 3. 3

الأفكار والمعرفة مشاركة للأفراد لقيادات والدى سماح المؤسسة هذا البعد يعبر عن م

وقد تم ، ظفين داخل المؤسسةالحوار بين مختلف القيادات والمووالتعلم، وعن مدى وجود الاتصال و

وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم الاحصائية للعلوم ( عبارات، 6التعبير عنه بستة )

نتائج ( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه البعد كانت spssالاجتماعية )

 (.25. 4إجابات أفراد العينة كما هو مبين في الجدول )

 بعد أنظمة مشاركة المعرفة الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:25. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 y 25 تهتم المؤسسة بالمبادرات الفردية 1,099 3,73 1 مرتفع 

 y 26 تتيح المؤسسة خيارات متعددة لأداء مهام العمل المطلوبة 1,235 3,33 6 متوسط

 y 27 تتنوع وسائل الاتصال بين قيادات المؤسسة وباقي الموظفين 1,045 3,68 4 مرتفع 

 y 28 املينعلى تدفق البيانات والمعلومات بين مختلف العتعمل المؤسسة  1,039 3,68 3 مرتفع 

 y 29 تهتم المؤسسة بمساهمات الأفراد في بناء الرؤيا المشتركة 1,049 3,70 2 مرتفع 

 توفر المؤسسة الدعم للعاملين لاتخاذ القرارات ذات المخاطر 1,114 3,49 5 مرتفع 

 المحسوبة

y 30 
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   بعد أنظمة مشاركة المعرفة والتعلم 8250, 3,60   مرتفع 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 التحليل

ل ببعد الاتصامن الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص 

ي الكلي القول أن المتوسط الحسابيمكن حيث ، والتواصل ومشاركة المعرفة بين أفراد المؤسسة

رجة موافقة وهذا يشير إلى د (82500,)( وبانحراف معياري قدر بـ 3,60لعبارات هذا البعد بلغ )

وقد جاء  لشلف.مرتفعة من قبل أفراد العينة حول  هذا البعد بصفة عامة في مؤسسة موبيليس ناحية ا

 من حيث درجة الموافقة. الرابعةفي المرتبة 

د ءت واحجاالعبارات الستة المعبرة على هذا البعد، يمكن القول أن من ضمن  ذلك وتفصيل

 أما الباقي فقد جاءت كلها بدرجة مرتفعة.  متوسطةفقط منها بدرجة موافقة 

( وانحراف 3,73بمتوسط حسابي )( y25)العبارة الأولى جاءت في المرتبة الأولى 

تهتم ( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن مؤسسة موبيليس 1,099) همعياري قدر

، وهذا الأمر تؤكده بعض الإجابات على بعض العبارات السابقة، وبالتالي يعتبر بالمبادرات الفردية

عبارة أما في المرتبة الثانية فقد جاءت ال هذا الأمر شيء إيجابي للتطور والابداع والاستمرار،

( وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا 1,049نحراف معياري )( وا3,7وسط حسابي )بمت (y29) الخامسة

للمؤسسة هذا  تهتم المؤسسة بمساهمات الأفراد في بناء الرؤيا المشتركة يعني أن مؤسسة موبيليس

( y28) الرابعة، أما في المرتبة الثالثة فقد جاءت العبارة يدعم الإجابات على العبارة السابقة

وبدرجة موافقة مرتفعة، ويدل هذا على أن ( 1,039)( وانحراف معياري 3,68بمتوسط حسابي )

أما  ، وهذا من شأنه أن يسهل العمل،تدفق البيانات والمعلومات بين مختلف العاملينالمؤسسة تسمح ب

( وانحراف معياري 3,68بمتوسط حسابي )( y27) الثالثةفي المرتبة الرابعة فقد جاءت العبارة 

تتنوع وسائل الاتصال ة موافقة مرتفعة هي الأخرى، مما يدل على ان المؤسسة ( وبدرج1,045)

، وبالتالي فهناك قنوات اتصال كافية بين مختلف الموظفين بين قيادات المؤسسة وباقي الموظفين

على حسب رتبهم، وهذا الأمر يساعد على إيصال الأفكار من وإلى الموظفين والقيادات، وكذا 
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الخاصة بالعمل في حد ذاته أو المشاكل الادارية التي قد تواجه أي موظف في  طرح المشاكل سواء

أما في المرتبة الخامسة ماقبل الأخيرة فقد جاءت  المؤسسة، وهذا أمر جد إيجابي في المؤسسة،

( وبدرجة موافقة 1,114( وانحراف معياري )3,49بمتوسط حسابي )( y30)العبارة السادسة 

، الدعم للعاملين لاتخاذ القرارات ذات المخاطر المحسوبة توفرالمؤسسة مرتفعة، ويعني هذا أن 

وبالتالي القيادات تشجع المبادرات وتحمي أصحابها وتتحمل مخاطرها في حالة الخطر في 

المرتبة السادسة أما في الاجتهاد، والأكيد أن مثل هذا الأمر يساعد الابداع والحرية في العمل، 

( 1,235( وانحراف معياري )3,33بمتوسط حسابي )( y26) الثانيةوالأخيرة فقد جاءت العبارة 

متعددة لأداء الخيارات بالقدر الكافي التتيح لا المؤسسة أن لكن بدرجة موافقة متوسطة وهذا يعني 

خرى، وربما هذا يرجع أن ، أو ربما تتيح لفئة خاصة دون غيرها من الفئات الأمهام العمل المطلوبة

العمل يجب أن يكون في شكل مجموعات أو أنه مترابط وبالتالي من الصعب اعطاء الخيارات 

 للعمال للقيام بالمهام المطلوبة.

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية 6. 3. 3

 ،وفهم الأفراد لهذه الأبعاد الخارجية أبعاد البيئيةالبعد يهدف إلى ربط المنظمة بهذا 

وبالبيئة ثم الجو الأسري للموظف كما تضم الموردين ، م المعلومات لضبط ممارسات العملواستخدا

( عبارات، وبعد تفريغ إجابات المستجوبين 6وقد تم التعبير عنه بستة ) والعملاء وحتى المنافسين،

( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات spssلوم الاجتماعية )في برنامج الحزم الاحصائية للع

 (.26. 4المعيارية لعبارات هذه البعد كانت نتائج إجابات أفراد العينة كما هو مبين في الجدول )

 بعد البيئة الخارجية الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:26. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 رجيةترتبط قيادات المؤسسة بعلاقات قوية مع مختلف الهيئات الخا 1,063 3,64 3 مرتفع

 من أجل تبادل المنافع

y 31 

فية تساعد المؤسسة العاملين على التوفيق بين التزاماتهم الوظي 1,063 3,30 6 متوسط

 والأسرية

y 32 

 y 33 على صنع قراراتها بناء  على آراء العملاءتحرص المؤسسة  1,157 3,65 2 مرتفع

لى تراعي قيادات المؤسسة أثر القرارات التنظيمية والإدارية ع 1,165 3,35 5 متوسط

 نفسية ومعنويات العاملين

y 34 
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يحصل الأفراد على أجوبة لاستفساراتهم من مختلف وحدات  1,156 3,37 4 متوسط

 المؤسسة

y 35 

تحرص المؤسسة على إشراك المجتمع المحلي لتحقيق الأهداف  9590, 3,67 1 مرتفع

 المشتركة

y 36 

   بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية والمجتمع 1,063 3,49  

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

علاقة المنظمة من الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد  

( 3,49لغ )لبعد بيمكن القول أن المتوسط الحسابي الكلي لعبارات هذا ا، بالبيئة الخارجية والمجتمع

 العينة حول  ( وهذا يشير إلى درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد1,063وبانحراف معياري قدر بـ )

 ن حيثم السادسةهذا البعد بصفة عامة في مؤسسة موبيليس ناحية الشلف. وقد جاء في المرتبة 

 درجة الموافقة.

ليم بشكل أكثر تفصيلا  يمكن القول أن من ضمن الست عبارات المعبرة على بعد التع

ما أ رتفعةمتوسطة إلى قريبة من المفقط منها بدرجة موافقة ات كاملة اءت ثلاث عبارالمستمر ج

 فقد جاءت بدرجة مرتفعة.  ةالباقيالثلاثة 

في المرتبة الأولى بمتوسط ( y36)ففيما يخص العبارت الثلاثة الأولى نجد العبارة السادسة 

 يوحي إلى أن( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا 0,959( وانحراف معياري قدر )3,67حسابي )

أما في المرتبة ، تحرص على إشراك المجتمع المحلي لتحقيق الأهداف المشتركةمؤسسة موبيليس 

( 1,157معياري ) وانحراف( 3,65بمتوسط حسابي )( y33) الثالثةالثانية فقد جاءت العبارة 

بناء  تحرص المؤسسة على صنع قراراتها  وبدرجة موافقة مرتفعة وهذا يعني أن مؤسسة موبيليس

بآراء العملاء يسمح  الاهتمام، وهذا شيء مهم جدا  في أي مؤسسة، وبالتالي فإن على آراء العملاء

ببقاء المؤسسة خصوصا  وأن هذا القطاع يعد من أهم القطاعات في الجزائر الذي يحظى بمنافسة 

أما في المرتبة أوريدو"، شرسة بين المؤسسات الثلاثة المشكلة له ونقصد بذلك شركتي "جيزي" و"

( 1,063)( وانحراف معياري 3,64بمتوسط حسابي )( y31) الأولىالثالثة فقد جاءت العبارة 

قيادات المؤسسة ترتبط بعلاقات قوية مع مختلف الهيئات  وبدرجة موافقة مرتفعة، ويدل هذا على أن

مؤسسات ، وهذا يساعد على عقد شركات سواء مع المؤسسات الاقتصادية أو مع الالخارجية
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الاجتماعية والجمعيات الخيرية، وهذا كله من شأنه أن يحسن صورة المؤسسة ويرفع من قيمتها 

 الاقتصادية.

أما فيما يخص المراتب الثلاثة الأخيرة التي جاءت كلها بدرجة موافقة متوسطة فنجد في 

( 1,156)( وانحراف معياري 3,37بمتوسط حسابي )( y35) الخامسةالمرتبة الرابعة العبارة 

على أجوبة لاستفساراتهم من مختلف  ونيحصللاالأفراد ن ، مما يدل على أمتوسطةوبدرجة موافقة 

بمتوسط ( y34) الرابعةماقبل الأخيرة فقد جاءت العبارة وفي المرتبة الخامسة  و وحدات المؤسسة

متوسطة هي الأخرى، ويعني هذا أن ( وبدرجة موافقة 1,165( وانحراف معياري )3,35حسابي )

أثر القرارات التنظيمية والإدارية على نفسية ومعنويات بالقدر الكافي تراعي لاقيادات المؤسسة 

، وهذا قد ينعكس بالسلب على إنتاجيتهم مستقبلا ، كون مثل هذه الأمور تؤثر على الاحساس العاملين

من طرف القيادات لأثر قراراتهم على نفسية  بالانتماء إلى المؤسسة، فكلما كانت هناك مراعاة

الموظفين كلما زاد من اللحمة وخلق جو من الانتماء لهؤلاء وكذا يساعد القيادات على تمرير 

بمتوسط  (y32) الثانيةأما في المرتبة السادسة والأخيرة فقد جاءت العبارة قراراتهم بسلاسة، 

 أن المؤسسة بدرجة موافقة متوسطة وهذا يعني( لكن 1,063( وانحراف معياري )3,30حسابي )

، وهذا يدعم إجابات العبارة تساعد العاملين على التوفيق بين التزاماتهم الوظيفية والأسريةلا

السابقة، أي أن المؤسسة لاتهتم كثيرا بالجانب الأسري للعامل وهذا أمر خطير يجب تداركه، لأن 

في هذا الباب من أجل إحداث توازن بين العمل والاسرة  هناك الكثير من الحلول التي يمكن أن تقدم

 للعامل.

 . عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول عبارات بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم7. 3. 3

 قياده المنظمة بأسلوب استراتيجي لتحقيق المخرجاتمن طرف التعلم  استخدام ذا البعديقصد به

وقد تم التعبير ، من خلال سلوكها كنموذج يحتذى به من قبل الاخرين ، تدعم القيادة التعلمالمطلوبة

( عبارات، وبعد تفريغ إجابات المستجوبين في برنامج الحزم الاحصائية للعلوم 6عنه بستة )

( وبعد حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات هذه البعد كانت نتائج spssالاجتماعية )

 (.27. 4ما هو مبين في الجدول )إجابات أفراد العينة ك
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 بعد القيادة الاستراتيجية الانحرافات المعيارية والمتوسطات الحسابية لعبارات (:27. 4الجدول )

 الرقم العبارة الانحراف المتوسط الترتيب درجة

 y 37 تفكر المؤسسة بطريقة استراتيجية 9100, 3,84 1  مرتفع 

المؤسسة اعضاء فرق العمل في عمليات التخطيط  تشارك قيادة 9860, 3,61 3  مرتفع 

 الاستراتيجي للمؤسسة

y 38 

 y 39 لدى قيادة المؤسسة رؤيا واضحة لمستقبل المؤسسة 1,062 3,70  2 مرتفع 

تشجع قيادة المؤسسة على ربط أعمال فرق العمل بالخطة  1,039 3,37 4  متوسط 

 الاستراتيجية للمؤسسة

y 40 

ين تشارك إدارة المؤسسة بقية العاملين المعلومات حول المنافس 1,159 3,25 5  متوسط 

 والتوجهات الجديدة

y 41 

تحرص إدارة المؤسسة على ضمان المطابقة بين قيم المؤسسة  1,189 3,11 6 متوسط

 وأفعالها

y 42 

اتيجية للتعلم 8020, 3,48  مرتفع     بعد القيادة الاستر

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 التحليل

ة القيادمن الجدول يمكن استعراض تحليل نتائج اجابات أفراد العينة الخاص ببعد 

( 3,48لغ )يمكن القول أن المتوسط الحسابي الكلي لعبارات هذا البعد ب، الاستراتيجية للتعلم

 العينة حول  ( وهذا يشير إلى درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد0,802قدر بـ )وبانحراف معياري 

من  رةالأخيوالسابعة هذا البعد بصفة عامة في مؤسسة موبيليس ناحية الشلف. وقد جاء في المرتبة 

 حيث درجة الموافقة.

ليم بشكل أكثر تفصيلا  يمكن القول أن من ضمن الست عبارات المعبرة على بعد التع

ة موافق ثلاث عبارات بدرجة موافقة مرتفعة والثلاث المتبقية فقد جاءت بدرجةالمستمر جاءت 

  متوسطة.

( وانحراف 3,84بمتوسط حسابي )( y37)حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة الأولى 

تفكر بطريقة ( وبدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على أن مؤسسة موبيليس 0,910معياري قدر )

بمتوسط  (y39) الثالثةأما في المرتبة الثانية فقد جاءت العبارة  في اتخاذ قراراتها، استراتيجية

، وهذا الأمر يدعم الإجابات ( وبدرجة موافقة مرتفعة1,062معياري ) وانحراف( 3,70حسابي )

لتالي ، وبالدى قيادة المؤسسة رؤيا واضحة لمستقبل المؤسسةفي العبارة السابقة، ويعني هذا أن 
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ن يرون أن هناك خطة استراتيجية للمؤسسة وهناك رؤيا لها، وهذا الشيء يعطي وفالمستجوب

بمتوسط ( y38) الثانيةأما في المرتبة الثالثة فقد جاءت العبارة للموظف شيء من الشعور بالأمان، 

المؤسسة قيادة  وهذا يعني أن وبدرجة موافقة مرتفعة،( 0,986)( وانحراف معياري 3,61حسابي )

، وبالتالي يمكن القول أن تشارك اعضاء فرق العمل في عمليات التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة

أما في المرتبة الرابعة فقد جاءت  هناك تشاركية في بناء خطط المؤسسة بين القيادات والموظفين،

موافقة درجة ( لكن ب1,039( وانحراف معياري )3,37سط حسابي )بمتو( y40)العبارة الرابعة 

قيادة المؤسسة تشجع على ربط أعمال فرق العمل بالخطة  هي الأخرى، مما يدل على ان متوسطة

، وربما هذه الإجابة منطقية كون أن الكثير من الموظفين لايعلمون عن الاستراتيجية للمؤسسة

لاتشاركهم الخطط الخطط الاستراتيجية أو لايهتمون أصلا  لذلك تجدهم يعتقدون أن قيادة المؤسسة 

بمتوسط حسابي  (y41) خامسةالأما في المرتبة الخامسة فقد جاءت العبارة الاستراتيجية للمؤسسة، 

( وبدرجة موافقة متوسطة، وهذا يعني أن كل الأفراد لايحظن 1,159عياري )( وانحراف م3,25)

، المعلومات حول المنافسين والتوجهات الجديدة لهمإدارة المؤسسة  بنفس المعاملة في مشاركة

وربما نفس الكلام السابق ينطق هو الآخر على هذه العبارة، كون أن بعض الوظائف والموظفين 

أما في غير مهتمين بالبيئة الخارجية للمؤسسة وليس المؤسسة هي التي لم تشركهم لتلك المعلومات، 

لكل العبارات المعبرة عن  توسط حسابيأقل مب سادسةارة الالمرتبة السادسة والأخيرة فقد جاءت العب

 ،( لكن بدرجة موافقة متوسطة1,189( وانحراف معياري )3,11) المنظمة المتعلمة وقدر ذلك بـ

على ضمان المطابقة بين قيم المؤسسة بالقدر الكافي تحرص لاإدارة المؤسسة أن وهذا يعني 

 ما. ، حيث كانت الإجابة مخيبة نوعاوأفعالها

 . خلاصة عرض وتحليل إجابات أفراد العينة حول محور المنظمة المتعلمة8. 3. 3

من خلال النتائج السابقة يمكن القيام بمقارنة بين الأبعاد السبعة للمنظمة المتعلمة، فقد جاءت  كلها 

، وقد بدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل على مؤسسة موبيليس تعتني بإرساء أبعاد المنظمة المتعلمة

( وانحراف معياري 3,6968جاء في الرتبة الأولى بعد الحوار بين أفراد المنظمة بمتوسط حسابي )

( 3,6263(، أما في المرتبة الثانية فقد جاء بعد التعليم المستمر بمتوسط حسابي )764430,)

حسابي (، وفي المرتبة الثالثة قد جاء بعد العمل الجماعي بمتوسط 884240,وانحراف معياري )
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(، وفي المرتبة الرابعة جاء بعد أنظمة مشاركة المعرفة 898890,( وبانحراف معياري )3,6142)

(، وفي المرتبة 825770,( وانحراف معياري )3,6035بين أفراد المنظمة بمتوسط حسابي )

( وانحراف معياري 3,5910الخامسة نجد بعد التمكين بين أفراد المنظمة بمتوسط حسابي )

(، وفي المرتبة السادسة فقد جاء بعد علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية بمتوسط حسابي 796210,)

(، وفي المرتبة الأخيرة نجد بعد القيادة الاستراتيجية 906570,( وانحراف معياري )3,4985)

(، وكل تلك 802370,( وانحراف معياري )3,4825لمشاركة المعرفة والتعلم بمتوسط حسابي )

 (.28. 4في الجدول ) النتائج مبينة

 ترتيب أبعاد المنظمة المتعلمة حسب درجة الموافقة (:28. 4الجدول )

 مكونات رأس المال الفكري الانحراف المتوسط الترتيب الموافقة درجة

 التعليم المستمر  884240, 3,6263 2 مرتفع 

 الحوار بين أفراد المنظمة  764430, 3,6968 1 مرتفع 

 العمل الجماعي  898890, 3,6142 3 مرتفع 

 التمكين بين أفراد المنظمة  796210, 3,5910 5 مرتفع 

 أنظمة مشاركة المعرفة  825770, 3,6035 4 مرتفع 

 علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية والمجتمع  906570, 3,4985 6 مرتفع 

 القيادة الاستراتيجية للتعلم  802370, 3,4825 7 مرتفع

 محور المنظمة المتعلمة 723110, 3,5850  مرتفع

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 . اختبار فرضيات الدراسة وتفسير النتائج4

تائج في هذه النقطة سنقوم باختبار فرضيات الدراسة واعطاء التفسيرات اللازمة للن

ك يعي، وذلالطب إليها، لكن قبل ذلك سنقوم باختبار جودة البيانات ومدى مطابقتها للتوزيع المتوصل

 على النحو التالي:

 . اختبار جودة البيانات1. 4

في اختبار جودة البيانات في المرحلة الأولى يتم التأكد من نوع التوزيع الذي تتبعه هذه 

ن التوزيعات، وانطلاقا  من ذلك يمكن معرفة نوع البيانات، وهل تتبع التوزيع الطبيعي أو غيره م

الاختبارات التي نستطيع من خلالها اختبار الفرضيات، على الرغم من أن الكثير الدراسات تشير 
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إلى أن حجم العينة إذا كان كبير فإن البيانات ستتبع بالضرورة التوزيع الطبيعي، وفي المرحلة 

أي عدم وجود ارتباط بين المتغيرات المستقلة أو مايسمى  الثانية سيتم اختبار  التعددية الخطية

( والتباين VIFوذلك باستخدام  معامل تضخم التباين )عن بعضها، باستقلالية المتغيرات المستقلة 

 (، وذلك على النحو التالي:Toléranceالمسموح )

 . اختبار توزيع البيانات1. 1. 4

للتأكد من والبيانات تتبع التوزيع الطبيعي، فيها  تكونأن شرط تتطبيق الاختبارات المعلمية ي 

أن متغيرات الدراسة تتبع هذا النوع من التوزيع يتم اعتماد بعض الاختبارات من بينها معامل 

معرفة ما إذا كانت هذه البيانات تتبع و/أو قريبة من ب عامل التفلطح ويسمح هذا الاختبارالالتواء وم

-Test de Kolmogorov "كولموغروف سيميرنوف اختبار التوزيع الطبيعي على عكس 

Smirnov وبعد إدخال البيانات أو لا إذا كانت هذه البيانات تتبع التوزيع الطبيعيما " الذي يختبر ،

 (.29. 4(، كانت النتائج كما هي مبينة في الجدول )SPSSفي برنامج )

 (Skewness & Kurtosisالتفلطح )اختبار معامل الالتواء ومعامل نتائج  (:29. 4الجدول )

 ( (Kurtosisمعامل التفلطح ) ( (Skewnessمعامل الإلتواء ) 

 6890, 1,135- رأس المال البشري

 5590, 1,037- رأس المال الهيكلي

 3,538 1,660- رأس المال الزبوني

 1,320 1,278- رأس المال الفكري

 599,- 753,- المنظمة المتعلمة

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

تشير إلى أنه يجب أن  11حتى تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي فإن بعض الدراسات 

(، أما إحصائية معامل 3-و  3)+ 12( محصور بينSkewnessيكون إحصائية معامل الالتواء )

                                                             
11. Ewan mohd matore, ahmad  zamri hkairani, the pattern of skewness and kurtosis using mean score and logit 
in measuring adversity quotient ( A Q) for normality testing, international journal of future generation 
communication and networking, vol 13, no 1, 2020, p 692 

 . أنظر كذلك: 12
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، على الرغم من أن هناك بعض الدراسات الأخرى تقول أنه 7تماما  من ( أقل Kurtosisالتفلطح )

. 4، وبالرجوع إلى بيانات الجدول )20وأخرى تقول أقل من  10يجب أن يكون المعامل أقل من 

 لأبعاد رأس المال الفكري ومحاور -في كل الأحوال–( نلاحظ أن إحصائية معامل الالتواء 29

 أين كانت ] حيث 3 -،  3الدراسة )رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة( كلها تقع في المجال [+

 إحصاءاته(، أما بالنسبة لمعامل التفلطح فكانت كل 0,753-( وأكبر قيمة كانت )1,66-أقل قيمة )

عي، وهذا يقودنا (، وعليه يمكن القول أن بيانات هذه الدراسة تتبع التوزيع الطبي3,6) القيمة أقل من

 (.t - testالتوزيع وعلى رأس اختبار  ) إلى استخدام الاختبارات التي تتناسب وهذا

 . اختبار عدم ترابط البيانات المستقلة2. 1. 4

من الاختبارات المهمة التي يجب القيام بها هو اختبار عدم وجود ترابط بين المتغيرات  

بالتعددية الخطية أو استقلالية المتغيرات المستقلة عن بعضها  المستقلة للدراسة )أو مايسمى

البعض(، وقد تم التعبير في هذه الدراسة عن المتغير المستقل )رأس المال الفكري(  بثلاث 

متغيرات تتمثل في  كل من رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي، رأس المال الزبوني، وتم 

( VIFعلى معامل تضخم التباين ) -تم الاشارة إلى ذلك سابقا  كما -هذا الاختبار ي الاعتماد ف

(، وبعد إدخال البيانات في برنامج الحزم الاحصائية للعلوم Toleranceوالتباين المسموح )

 (.30. 4(، كانت النتائج كما هي مبينة في الجدول )SPSSالاجتماعية )

 (Tolérance( و)VIFنتائج إختبار ) (:30, 4الجدول )

 ( (Toléranceالتباين المسموح ) (VIFمعامل تضخم التباين ) المتغيرات

 3590, 2,785 رأس المال البشري

 3230, 3,097 رأس المال الهيكلي

 5040, 1,982 رأس المال الزبوني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

                                                                                                                                                                                               
Qing Cao, Shad Dowlatshahi, the impact of alignment between virtual enterprise and information technology 
on business performance in an agile manufacturing environment, journal of Operations Management, N23,2005 
, P545 
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( كانت فيه أقل قيمة للمتغيرات VIFالقول أن معامل تضخم التباين )ومن الجدول يمكن 

(، أما قيمة 0.1(، وهي أكبر من القيمة الدنيا المسموح بيها والمقدرة بـ )0,323الثلاثة تساوي )

 ه(، وعليه يمكن القول أن7( وهي أقل من القيمة )3,097التباين المسموح فكانت أكبر قيمة فيها )

 بين المتغيرات المستقلة الثلاثة للدراسة. لايوجد ارتباطات

عدم  واختبار طبيعيتبع التوزيع الوجدنا فيه البيانات ت من اختبار نوع التوزيع الذي وانطلاقا  

 ات.لفرضياوجود ترابط بين المتغيرات المستقلة، يمكن القول أن هذه البيانات صالحة لاختبار 

 الفرضية الرئيسية اختبار . 2. 4

يختبر  ن، شقفي هذه النقطة نقوم باختبار الفرضية الرئيسية وهي في الحقيقة مكونة من شقي

ة، متعلمال لمنظمةوالمتغير التابع والمتمثل في ا (رأس المال الفكري)العلاقة بين المتغير المستقل 

 لاقة أثرع وجدتلأثر بين متغيري الدراسة، حيث تقول الفرضية الرئيسية: والشق الثاني هو اختبار ا

 بين رأس المال الفكري وبناء المنظمة المتعلمة، وبالتالي:

 ( 0الفرضية الصفريةHتقول لا توجد علاقة أثر بين رأس المال الفكري والتحو :) ل نحو

 مفهوم المنظمة المتعلمة،

 ( 1أما الفرضية البديلةHفتقول توجد علاقة أثر بين رأس المال الفكري والت :) حول نحو

 منظمة المتعلمة.مفهوم ال

حدار الخطي بالاعتماد على تحليل الانيكون فإن اختبار فرضية الأثر والعلاقة هنا  عليهو

بين المتغير المستقل )رأس المال الفكري(  أثر إيجابينص على وجود البسيط المتعدد، والذي ي

الخاص باختبار  (sigذلك يتم الاعتماد على )  والمتغير التابع )المنظمة المتعلمة(،  ولاختبار

(ANOVA) ( أما لمعرفة العلاقة فنستخدم معامل الارتباط ،R( ومعامل التحديد )R deux،) )

يستند إلى  كونهذات الأهمية المستمرة طريقة لقياس الارتباط بين المتغيرات والذي يعتبر أفضل 

وسنكون امام الحالتين  حجم الارتباط، وعن اتجاه العلاقة عن يعطي معلوماتكما طريقة التغاير 

 التاليتين:
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 ( في حالة كانت مستوى الدلالة الاحصائية أقل أو يساوي مستوى المعنويةsig ≤0.05 )

حينها نقول أن هناك علاقة أثر بين رأس المال الفكري والتحول نحو  (F-testالخاص بـ )

 المنظمة المتعلمة، أي نقبل بالفرضية البديلة ونرفض الفرضية الصفرية؛

 أما في حال ( كانت مستوى الدلالة الاحصائية أكبر من مستوى المعنويةsig >0.05 فنقول )

 ؛ بيليسفي مؤسسة مو أن لا توجد علاقة أثر بين رأس المال الفكري والمنظمة المتعلمة

 (:31. 4كماهي مبينة في الجدول )اختبار الانحدار الخطي المتعدد نتائج وكانت 

 تحليل الانحدار الخطي المتعدد (: نتائج31. 4الجدول )

مستوى الدلالة  المحسوبة Fقيمة  المتغير المستقل المتغير التابع

Sig 

 R²معامل التحديد  Rمعامل الارتباط 

رأس المال  المنظمة المتعلمة

 الفكري

174,501 0,000 0,842 0,709 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة باستعانة بمخرجات )

 ( يمكن القول:31. 4من الجدول )

 بالنسبة لمعنوية نموذج الانحدار( نلاحظ من خلال اختبار :F-testأن مستوى ا ) لدلالة كان

تبر (، وهذا يعني أن نموذج الدراسة يع0,05( وهو أقل من مستوى المعنوية )0,000)

لمستقل تغير ايمكن القول أنه يوجد أثر إيجابي للم وبالتالي معنويا  وذات دلالة إحصائية.

 على المتغير التابع لهذه الدراسة.

 :اوي انت تسبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط التي كف بالنسبة للقوة التفسيرية للنموذج

(R=0.842بين(، وهو مايعني وجود علاقة طريدة وقوية )لاقتراب المعامل من الواحد ) 

كانت  ي حينالمتغير المستقل( والمنظمة المتعلمة )المتغير التابع(. فرأس لمال الفكري )

والي ح( وهذا معناه أن المتغير المستقل يفسر R²=0.702قيمة معامل التحديد تساوي )

 .( من التغاير في المتغير التابع وهو التحول نحو المنظمة المتعلمة70%)

ة قوية بين المنظمة المتعلمة ورأس والخلاصة من ذلك كله وجود علاقة )ارتباط( إيجابي

 المال الفكري ومنه نقبل الفرضية الرئيسية لهذه الدراسة.
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 . اختبار الفرضيات الفرعية3. 4

شكال أقد تم تقسيم الفرضيات الفرعية إلى فرضيات المستوى والتي تقيس مستوى توافر 

ث قة حيوفرضيات العلا رأس المال الفكري وكذا أبعاد المنظمة المتعلمة في مؤسسة موبيليس،

حدى،  ل علىكتقيس مدى توافر العلاقة بين أبعاد رأس المال الفكري الثلاثة والمنظمة المتعلمة 

ظمة المن وفرضيات الأثر تقيس مدى مساهمة كل بعد من أبعاد رأس المال الفكري في التحول إلى

ية لمتغيرات الشخصالمتعلمة، وفي الأخير نجد فرضيات الفروق والتي تقيس مدى مساهمة ا

 والوظيفية في تعزيز كل من أبعاد رأس المال الفكري وأبعاد المنظمة المتعلمة.

 

 . اختبار فرضيات المستوى1. 3. 4

على ففي هذه الدراسة فإن فرضيات المستوى تخص الفرضية الفرعية الأولى والثانية، 

العامة  ؤسساتالرغم من أن اختيار شركة موبيليس لم يكن اعتباطيا ، وإنما كان مبني على مسح للم

ة لفرضياالمتوفرة في الجزائر التي من شأنها تحقيق أهداف الدراسة ومن شأنها كذلك اختبار 

ن أالراسخ  قادناة )العلاقة والأثر بين المتغييرين(، فإن اعتماد مؤسسة موبيليس وذلك لاعتالرئيسي

لفكري، المال امثل هذه المؤسسة تتوفر على أبعاد المنظمة المتعلمة وعلى المكونات الثلاثة لرأس 

قة بر العلالنخت فليس من المعقول اختيار مؤسسة لا تتوفر على أبعاد المنظمة المتعلمة وبعدها نأتي

ومية في العم بين هذه الأخيرة ورأس المال الفكري، والملاحظ أن الكثير من المؤسسات الاحتكارية

الي ا، وبالتر فيهالجزائر لايمكن الاعتماد عليها في هذا النوع من الدراسة لأن بعض الأبعاد لاتتوف

أس رونات المتعلمة ومك فهاتين الفرضيتين جاءتا لقياس المستوى، أي مدى توفر أبعاد المنظمة

جود البعد ( لاختبار ووt-testالمال الفكري في مؤسسة موبيليس، ومن اختبار ذلك يتم اختبار )

 المراد اختباره، ونستخدم المتوسط الحسابي لمعرفة مستوى التوافر.
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 ( في حالة كانت مستوى الدلالة الاحصائيةSig أقل أو يساوي مستوى المعنوية )

( الجدولية لهذا البعد، حينها نقول أن t( المحسوبة أكبر من )tمة )( وكانت قي0.05)

 بعد؛المؤسسة موبيليس تحوز على 

 ( أما في حالة كانت مستوى الدلالة الاحصائيةSigأكبر من مستوى المعنو ) ية

دها نقول أن لهذا البعد، فعن  ( الجدوليةt( المحسوبة أقل من )t( وكانت قيمة )0.05)

 مؤسسة موبيليس لا تحوز على هذا البعد؛

 لفكري فيمال اويقسم هذا الاختبار إلى اثنين، الحالة الأولى يتم قياس مستوى أبعاد رأس ال

 لتالي:نحو امؤسسة موبيليس والحالة الثانية تقيس مستوى أبعاد المنظمة المتعلمة، وذلك على ال

كوناته تقول يوجد مستوى مرتفع لرأس المال الفكري ولم حيثعية الأول: أولا. الفرضية الفر

ي ثلاثة فختبر الثلاثة )البشري، الهيكلي، الزبوني( في مؤسسة موبيليس، وبالتالي فهذه الفرضية ت

 مراحل:

 الشق الخاص بمستوى رأس المال البشري؛ 

 الشق الخاص بمستوى رأس المال الهيكلي؛ 

 المال الزبوني. الشق الخاص بمستوى رأس 

( وكانت SPSSوبعد إدخال البيانات في برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )

 (:32. 4النتائج كما هو موضح في الجدول )

 رأس المال الفكري ( لأبعادt- testنتائج اختبار ) (:32. 4الجدول )

 البعد
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 tقيمة 

 الجدولية

 t قيمة

 المحسوبة

مستوى 

 المعنوية

مستوى 

 الدلالة

 0000, 0,05 18,034 1,970 3,7664 6280, رأس المال البشري

 0000, 0,05 18,904 1,970 3,7623 5960, رأس المال الهيكلي

 0020, 0,05 22,285 1,970 3,9676 6420, رأس المال الزبوني

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 أ. بالنسبة لمستوى رأس المال البشري:
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( 18,034المحسوبة لبعد رأس المال البشري كانت ) t( نلاحظ أن قيمة 32. 4من الجدول )

( 0,000المقدر بـ )(، ومستوى الدلالة الاحصائية 1,970الجدولية التي تساوي ) tوهي أكبر من 

(، وهذا معناه أن رأس المال البشري متوفر وموجود في 0,05وهو أقل من مستوى المعنوية )

مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة على عبارات هذا البعد 

ل البشري في (، وهو في درجة موافقة مرتفعة، وهذا يعني أن بعد رأس الما3,766كان يساوى )

مؤسسة موبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو ماذهبت إليه الفرضية الفرعية الأولى في شقها الخاص 

 نقبل الفرضية في شقها الخاص بعنصر رأس المال البشري.ببعد رأس المال البشري، أي 

 ب. بالنسبة لمستوى رأس المال الهيكلي:

انت المحسوبة لبعد رأس المال الهيكلي ك t( نلاحظ أن قيمة 32. 4من نفس الجدول )

صائية (، كما أن مستوى الدلالة الاح1,970الجدولية التي تساوي ) t( وهي أكبر من 18,904)

لهيكلي متوفر ا(، وهذا معناه أن رأس المال 0,05( كان أقل من مستوى المعنوية )0,000المقدر بـ )

ارات لى عبالحسابي لإجابات أفراد العينة ع وموجود في مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط

عد رأس يعني أن ب مماالآخر بدرجة موافقة مرتفعة، (، وهو 3,7623كان يساوى )فقد هذا البعد 

لأولى ارعية المال الهيكلي في مؤسسة موبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو ماذهبت إليه الفرضية الف

 في هذا الشق.الفرعية نقبل الفرضية في شقها الخاص ببعد رأس المال الهيكلي، أي 

 ج. بالنسبة لمستوى رأس المال الزبوني

( 22,285المحسوبة لبعد رأس المال الزبوني كانت ) t( نلاحظ أن قيمة 32. 4الجدول ) من

(، كما أن مستوى الدلالة الاحصائية المقدر بـ 1,970الجدولية التي تساوي ) tوهي أكبر من 

أن رأس المال الزبوني متوفر يشير إلى (، وهذا 0,05( كان أقل من مستوى المعنوية )0,002)

وموجود في مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة على عبارات 

الآخر  بدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يعني أن بعد رأس (، وهو 3,9676اوى )هذا البعد كان يس
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المال الزبوني في مؤسسة موبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو ماذهبت إليه الفرضية الفرعية الأولى 

 في شقها الخاص ببعد رأس المال الزبوني، أي نقبل الفرضية  في هذا الشق.

نات لمكو يوجد مستوى مرتفعفرعية الأولى القائلة "وإجمالا  يمكن القول أن الفرضية ال

 .قبولةم" فرضية رأس المال الفكري الثلاثة )البشري، الهيكلي، الزبوني( في مؤسسة موبيليس

 الأبعاد عد منبتقول الفرضية الثانية "يوجد مستوى مرتفع لكل  ثانياً. الفرضية الفرعية الثانية:

 وبيليس، المنظمة المتعلمة السبعة في مؤسسة م

( للعينة، وبعد إدخال t - testولاختبار ذلك تم حساب المتوسط الحسابي لكل بعد واختبار )

( وكانت النتائج كما هو موضح في SPSSالبيانات في برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية )

 (:33. 4الجدول )

 المتعلمة( لأبعاد المنظمة t- testنتائج اختبار ) (:33. 4الجدول )

 البعد
الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 tقيمة 

 الجدولية

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 المعنوية

مستوى 

 الدلالة

 0,000 0,05 10,482 1,970 3,62 0,884 التعليم المستمر

 0,000 0,05 13,490 1,970 3,69 0,764 الحوار بين أفراد المنظمة

 0,000 0,05 10,111 1,970 3,61 0,898 العمل الجماعي

 0,000 0,05 10,984 1,970 3,59 0,796 التمكين بين أفراد المنظمة

 0,000 0,05 10,815 1,970 3,60 0,825 أنظمة مشاركة المعرفة

علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية 

 والمجتمع

0,906 3,49 1,970 8,137 0,05 0,000 

 0,000 0,05 8,899 1,970 3,48 0,802 القيادة الاستراتيجية للتعلم

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 أ. بالنسبة لبعد التعليم المستمر

( 10,482المحسوبة لبعد التعليم المستمر كانت ) t( نلاحظ أن قيمة 33. 4من الجدول )

( 0,000(، ومستوى الدلالة الاحصائية المقدر بـ )1,970الجدولية التي تساوي ) tوهي أكبر من 

(، وهذا معناه أن بعد التعلم المستمر متوفر وموجود في 0,05وهو أقل من مستوى المعنوية )

مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة على عبارات هذا البعد 
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رتفعة، أي أن بعد التعلم المستمر في مؤسسة (، وهو في درجة موافقة م3,62وجدناه يساوى )

موبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو ماذهبت إليه الفرضية الفرعية الثانية في شقها الخاص ببعد 

 التعلم المستمر، أي نقبل الفرضية  مع هذا البعد.

 ب. بالنسبة لمستوى بعد الحوار بين أفراد المنظمة

 اد المنظمةالحوار بين أفرالمحسوبة لبعد  t( نلاحظ أن قيمة 33. 4) بالرجوع إلى الجدول

 (، كما أن مستوى الدلالة1,970الجدولية التي تساوي ) t( وهي أكبر من 13,490كانت )

الحوار بين د (، معنى ذلك أن بع0,05( كان أقل من مستوى المعنوية )0,000الاحصائية المقدر بـ )

 جاباتمتوفر وموجود في مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإ أفراد المنظمة

رتفعة، وهذا الآخر  بدرجة موافقة م(، وهو 3,69أفراد العينة على عبارات هذا البعد كان يساوى )

ليه إاذهبت مفي مؤسسة موبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو  الحوار بين أفراد المنظمةيعني أن بعد 

في هذا  لفرضيةانقبل ، أي الحوار بين أفراد المنظمةفرعية الثانية في شقها الخاص ببعد الفرضية ال

 الشق.

 ج. بالنسبة لمستوى بعد العمل الجماعي

هي ( و10,111المحسوبة لبعد العمل الجماعي كانت ) tنلاحظ أن قيمة  من نفس الجدول

( 0,000بـ ) الدلالة الاحصائية المقدر(، كما أن مستوى 1,970الجدولية التي تساوي ) tأكبر من 

مؤسسة  (، وهذا يعني أن العمل الجماعي متوفر وموجود في0,05كان أقل من مستوى المعنوية )

ان بعد كموبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة على عبارات هذا ال

رتفع، سسة موبيليس متوفر بشكل مأن بعد العمل الجماعي في مؤ (،وهذا يشير إلى3,61يساوى )

نقبل  العمل الجماعي، أي وهو ماذهبت إليه الفرضية الفرعية الثانية في شقها الخاص ببعد

 . الفرضية
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 د. بالنسبة لمستوى بعد التمكين بين أفراد المنظمة

ت المحسوبة لبعد تمكين أفراد المنظمة كان t( نلاحظ أن قيمة 33. 4من الجدول )

لمقدر بـ ا(، ومستوى الدلالة الاحصائية 1,970الجدولية التي تساوي ) t( وهي أكبر من 10,984)

مة متوفر بعد تمكين أفراد المنظ (، وهذا يعني أن0,05( وهو أقل من مستوى المعنوية )0,000)

ارات لى عبوموجود في مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة ع

ليس متوفر (،وهذا يعني أن بعد تمكين أفراد المنظمة في مؤسسة موبي3,59لبعد كان يساوى )هذا ا

فراد أتمكين بشكل مرتفع، وهو ماذهبت إليه الفرضية الفرعية الثانية في شقها الخاص ببعد 

 .نقبل الفرضية، أي المنظمة

 ه. بالنسبة لمستوى بعد أنظمة مشاركة المعرفة

ة في المحسوبة لبعد أنظمة مشاركة المعرف t( نلاحظ أن قيمة 33. 4من نفس الجدول )

الدلالة  (، كما أن مستوى1,970الجدولية التي تساوي ) t( وهي أكبر من 10,815المنظمة كانت )

ذا البعد ه(، وهذا معناه أن 0,05( كان أقل من مستوى المعنوية )0,000الاحصائية المقدر بـ )

لى ععينة س، وبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد المتوفر وموجود في مؤسسة موبيلي

مؤسسة  (، وهذا يعني أن بعد أنظمة مشاركة المعرفة في1,970عبارات هذا البعد كان يساوى )

بعد خاص بموبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو ماذهبت إليه الفرضية الفرعية الثانية في شقها ال

 في هذا الشق.  مشاركة المعرفة، أي نقبل الفرضية

 و. بالنسبة لمستوى بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع

المحسوبة لبعد علاقة المنظمة بالبيئة  t( نلاحظ أن قيمة 33. 4دائما ومن نفس الجدول )

(، كما أن 1,970الجدولية التي تساوي ) t( وهي أكبر من 8,137الخارجية والمجتمع كانت )

 (، وهذا يعني أن0,05( كان أقل من مستوى المعنوية )0,000الاحصائية المقدر بـ )مستوى الدلالة 

بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع متوفر وموجود في مؤسسة موبيليس، وبالرجوع إلى 

(، أي أن بعد 3,49المتوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة على عبارات هذا البعد كان يساوى )
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ل الزبوني في مؤسسة موبيليس متوفر بشكل مرتفع، وهو  ماذهبت إليه الفرضية الفرعية رأس الما

 .نقبل الفرضيةالثانية في شقها الخاص ببعد  علاقة المنظمة بالبيئة الخارجية والمجتمع، أي 

 ن. بالنسبة لمستوى بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم

ستراتيجية المحسوبة لبعد القيادة الا t( نلاحظ أن قيمة 33. 4الجدول ) بالرجوع إلى نفس

لدلالة (، كما أن مستوى ا1,970الجدولية التي تساوي ) t( وهي أكبر من 8,899للتعلم كانت )

بعد لن هذا ا(، وهذا يدل على أ0,05( كان أقل من مستوى المعنوية )0,000الاحصائية المقدر بـ )

لى عينة عوبالرجوع إلى المتوسط الحسابي لإجابات أفراد المتوفر وموجود في مؤسسة موبيليس، 

 ؤسسة موبيليس(، أي أن بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم في م3,48عبارات هذا البعد كان يساوى )

 في هذا الشق. نقبل الفرضيةمتوفر بشكل مرتفع، أي 

اد لأبع مستوى مرتفعيوجد وإجمالا  يمكن القول أن الفرضية الفرعية الثانية القائلة "

 فرضية مقبولة. المنظمة المتعلمة في مؤسسة موبيليس"

 . اختبار فرضية العلاقة والأثر2. 3. 4

اختبار  بعدهاوفي الفرضية الرئيسية تم اختبار علاقة رأس المال الفكري بالمنظمة المتعلمة 

ية في الفرضة، وظمة المتعلميوجد علاقة أثر بين رأس المال الفكري والمن هالأثر، وكانت النتيجة أن

، ل البشريالما الفرعية هذه سيتم اختبار علاقة الأثر بين مكونات رأس المال الفكري الثلاثة )رأس

فصيلي شكل تعلى حدى على المنظمة المتعلمة، أي ب رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبوني( كل  

 للمتغير المستقل.

الاعتماد على الانحدار الخطي المتعدد في  ومن أجل اختبار صدق هذه الفرضية سيتم

يعبر عنها بكل من  الثلاثة التحليل، يتمثل متغيره التابع في المنظمة المتعلمة والمتغيرات المستقلة

رأس المال البشري ورأس المال الهيكلي ورأس المال الزبوني، وعليه يمكن كتابة المعادلة المراد 

 اختبارها كالتالي:
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𝑌 = 𝑎 + 𝑏1𝑋1 + 𝑏2𝑋2 + 𝑏3𝑋3 

 حيث:

 (Yيمثل متغير المنظمة المتعلمة؛ :) 

 (X1يمثل رأس المال البشري؛ :) 

 (X2يمثل رأس المال الهيكلي؛ :) 

 (X3يمثل رأس المال الزبوني؛ :) 

 (aالثابت؛ :) 

 (:34. 4وكانت نتائج الاختبار كما هو مبين في الجدول)

 نتائج اختبار الانحدار البسيط المتعدد (:34. 4الجدول )

 البعد
معامل 

 Bالانحدار 

 معامل بيتا

Bêta 

 tقيمة 

 الجدولية

 tقيمة 

 المحسوبة

مستوى 

 المعنوية

مستوى 

 الدلالة

 0040, 0,05 1,970 2,876-  0,533 - الثابت

 0000, 0,05 1,970 5,397 3310, 3810, رأس المال البشري

 0000, 0,05 1,970 6,588 4270, 5170, رأس المال الهيكلي

 0020, 0,05 1,970 3,188 1650, 1860, المال الزبونيرأس 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 ( نلاحظ:34. 4من الجدول )

لتي الجدولية ا t( وهي أكبر من 5,397المحسوبة لبعد رأس المال البشري ) tأن قيمة 

ستوى ( كان أقل من م0,000مستوى الدلالة الاحصائية المقدر بـ )(، كما أن 1,970تساوي )

المنظمة  (، وهذا يدل على وجود أثر لرأس المال البشري في التحول نحو مفهوم0,05المعنوية )

( التي Bêtaيمة )(، وتدعم هذه النتيجة ق0.381المتعلمة وهو أثر إيجابي حيث بلغ ميل الانحدار بـ )

ظمة هذا يعني وجود علاقة قوية موجبة لرأس المال البشري على المن( ف3310,كانت تساوي )

 المتعلمة.
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الجدولية التي تساوي  t( وهي أكبر من 6,588المحسوبة لبعد رأس الهيكلي ) tكما أن قيمة 

( كان أقل من مستوى المعنوية 0,000(، كما أن مستوى الدلالة الاحصائية المقدر بـ )1,970)

على وجود أثر لرأس المال الهيكلي في التحول نحو مفهوم المنظمة المتعلمة (؛ وهذا يدل 0,05)

( التي كانت Bêta(، وتدعم هذه النتيجة قيمة )0,517وهو أثر إيجابي حيث بلغ ميل الانحدار بـ )

وجود علاقة قوية موجبة لرأس المال الهيكلي على المنظمة  وهذا يشير إلى( 4270,تساوي )

 المتعلمة؛

ة التي الجدولي t( أكبر من 3,188المحسوبة لبعد رأس المال الزبوني ) tقيمة  جاءتكما 

توى ( كان أقل من مس0,02(، كما أن مستوى الدلالة الاحصائية المقدر بـ )1,970تساوي )

ة لمنظمهوم اوجود أثر لرأس المال الزبوني  في التحول نحو مف يشير إلى(، وهذا 0,05المعنوية )

( التي Bêtaيمة )(، وتدعم هذه النتيجة ق0,186بلغ ميل الانحدار بـ ) إيجابي أين المتعلمة وهو أثر

لمنظمة وجود علاقة قوية موجبة لرأس المال الزبوني على ا مما يدل على( 1650,كانت تساوي )

 المتعلمة؛

 . اختبار فرضية الفروق3. 3. 4

لة ت دلاعلى وجود فروقات ذا نيتم في هذه النقطة اختبار فرضيتي الفروق، حيث تنص الفرضيتي

ة لشخصيااحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده يعزى بالمتغيرات 

 الي:و التوالوظيفية من جهة ويعزى للمنظمة المتعلمة من جهة أخرى، ويكون الاختبار على النح

  ري ل الفكحول رأس المااختبار ووجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات أفراد العينة

 تعزى بالمتغيرات الشخصية والوظيفية؛

 ال س الماختبار ووجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات أفراد العينة حول أبعاد رأ

 الفكري تعزى بالمتغيرات الشخصية والوظيفية؛

  مةلمتعلااختبار ووجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات أفراد العينة حول المنظمة 

 تعزى بالمتغيرات الشخصية والوظيفية؛
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  اختبار ووجود فروق ذات دلالة احصائية في اجابات أفراد العينة حول أبعاد المنظمة

 المتعلمة تعزى بالمتغيرات الشخصية والوظيفية.

 أولاً. بالنسبة للجنس

على ر ختبابما أن الجنس يأخذ احتمالين فقط )ذكر أو أنثى( لهذا تم الاعتماد في هذا الا

( لمعرفة نوع المجتمع، ويأخذ ذلك Test des échantillons indépendantsاختبار )

 الحالتين التاليتين:

  حالة المجتمع المتجانس: في هذه الحالة يكون( مستوى الدلالة الاحصائيةSig )ختبار لا

 (؛0,05فيشر أقل من مستوى المعنوية )

  مستوىحالة المجتمع غير المتجانس: ويكون فيها ( الدلالة الاحصائيةSigلاخت ) بار فيشر

 (.0,05أكبر من مستوى المعنوية )

وكانت نتائج الاختبار كما هو موضح : أ. نتائج اختبار الفروق الخاص برأس المال الفكري وأبعاده

 (:35. 4في الجدول )

 ( لأبعاد رأس المال الفكري حسب الجنسt-test(: نتائج )35. 4الجدول )

 /   الاختبار   المتغير
 اختبار تساوي المتوسطات (test LEVENEاختبار التجانس )

 T 232Sigقيمة  F Sig نوع التجانس

 محور رأس المال الفكري
 8740, -1590, 0,874 0,025 متجانس

 8750, -1580, - - غير متجانس

 بعد رأس المال البشري
 5910, 5390, 2220, 1,501 متجانس

 5960, 5310, - - غير متجانس

 بعد رأس المال الهيكلي
 5700, -5690, 5610, 3390, متجانس

 5690, -5700, - - غير متجانس

 بعد رأس المال الزبوني
 4420, -7710, 2080, 1,593 متجانس

 4380, -7780, - - غير متجانس

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من
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 من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه:

  لمحور رأس المال الفكريبالنسبة ( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene أن قيمة )يشر ف

(F) ( وهو 0,874( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )0,025كانت تساوي )ستوى أكبر من م

لمجموعتين، (، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين ا0.05المعنوية المعتمد )

وى الدلالة ( ومستTوبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )

بـ  لة قدر( ومستوى الدلا0.159-( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

لة (، وهذا يعني لايوجد فروق ذات دلا0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )0,874)

عليه واحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري تعزى لمتغير الجنس، 

ل ينة حوفي اجابات أفراد العتوجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛تعزى لمتغير الجنس" محور رأس المال الفكري

  لبعد رأس المال البشريبالنسبة ( نلاحظ أن من خلال اختبارLeveneأن قيمة ف ) يشر(F) 

ى ( وهو أكبر من مستو0,222( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )1,501كانت تساوي )

لمجموعتين، (، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين ا0.05المعنوية المعتمد )

وى الدلالة ( ومستTوبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )

قدر بـ  ( ومستوى الدلالة5390,( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

لة فروق ذات دلا (، وهذا يعني لايوجد0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )5910,)

عليه واحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال البشري تعزى لمتغير الجنس، 

ل ينة حوفي اجابات أفراد العتوجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛بعد رأس المال البشري تعزى لمتغير الجنس"

  نلاحظ أن من لبعد رأس المال الهيكلي بالنسبة( خلال اختبارLevene أن قيمة فيشر )(F) 

( وهو أكبر من مستوى 5610,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )3390,كانت تساوي )

(، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين المجموعتين، 0.05المعنوية المعتمد )

( ومستوى الدلالة T) وبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار
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( ومستوى الدلالة قدر بـ -5690,( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

(، وهذا يعني لايوجد فروق ذات دلالة 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )5700,)

احصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الهيكلي تعزى لمتغير الجنس، وعليه 

في اجابات أفراد العينة حول توجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛بعد رأس المال الهيكلي تعزى لمتغير الجنس"

  لبعد رأس المال الزبونيبالنسبة ( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene أن قيمة )يشر ف(F) 

وهو أكبر من مستوى  (2080,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )1,593كانت تساوي )

لمجموعتين، (، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين ا0.05المعنوية المعتمد )

وى الدلالة ( ومستTوبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )

ة قدر بـ ( ومستوى الدلال-7710,( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

لة (، وهذا يعني لايوجد فروق ذات دلا0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )4420,)

وعليه  احصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الزبوني تعزى لمتغير الجنس،

ل ينة حوفي اجابات أفراد العتوجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛لزبوني تعزى لمتغير الجنس"بعد رأس المال ا

ول تي تقوإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة برأس المال الفكري وأبعاده ال

عزى تعاده "هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأب

 فرضية مرفوضة.لمتغير السن" 

ق كانت الساب بنفس طريقة الاختبار: المتعلمة وأبعادها ب. نتائج اختبار الفروق الخاص بالمنظمة

 (.36 .4فقد كانت النتائج المتعلقة بالمنظمة المتعلمة وأبعادها كماهو مبين في الجدول )
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 ( لأبعاد المنظمة المتعلمة حسب الجنسt-test(: نتائج )36. 4الجدول )

 المتغير   /   الاختبار
 اختبار تساوي المتوسطات (test LEVENEاختبار التجانس )

 T 235Sigقيمة  F Sig نوع التجانس

 محور المنظمة المتعلمة
 1030, 1,635- 4330, 6180, متجانس

 1020, 1,642-   غير متجانس

 بعد التعليم المستمر
 2050, 1,270- 4270, 6330, متجانس

 2040, 1,273-   غير متجانس

 بعد الحوار بين أفراد المنظمة
 2130, 1,249- 4670, 5310, متجانس

 2170, 1,238-   غير متجانس

 بعد العمل الجماعي
 0130, 2,516- 0360, 4,456 متجانس

 0110, 2,552-   غير متجانس

 بعد تمكين أفراد المنظمة
 1390, 1,486- 2520, 1,322 متجانس

 1360, 1,496-   غير متجانس

 بعد أنظمة مشاركة المعرفة  
 1130, 1,592- 1070, 2,613 متجانس

 1080, 1,613-   غير متجانس

 بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي
 3710, -8970, 9450, 0050, متجانس

 3710, -8960,   غير متجانس

 بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم
 4610, -7390, 5700, 3240, متجانس

 4570, -7450,   غير متجانس

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه:

  لمحور المنظمة المتعلمةبالنسبة ( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene أن قيمة فيشر )(F) 

( وهو أكبر من مستوى 4330,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )6180,كانت تساوي )

(، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين المجموعتين، 0.05المعنوية المعتمد )

( ومستوى الدلالة Tوبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )
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لة قدر بـ ( ومستوى الدلا1,635-( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

لايوجد فروق ذات دلالة أنه (، وهذا يعني 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )1030,)

احصائية في إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة تعزى لمتغير الجنس، وعليه 

في اجابات أفراد العينة حول توجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛المنظمة المتعلمة تعزى لمتغير الجنس"محور 

  لبعد رأس المال التعليم المستمر بالنسبة( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene )ن قيمة أ

من  (  وهو أكبر4270,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )6330,كانت تساوي ) (F)فيشر 

اين انس بين تب(، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تج0.05مستوى المعنوية المعتمد )

( T)تبار المجموعتين، وبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اخ

( ومستوى 1,270-( الجدولية تساوي )Tومستوى الدلالة الاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

 يوجدلا ومعنى هذا انه(، 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )2050,الدلالة قدر بـ )

 متغيرلفروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد العينة حول التعليم المستمر تعزى 

ات في اجابتوجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضيةالجنس، وعليه 

 ؛أفراد العينة حول بعد التعليم المستمر تعزى لمتغير الجنس"

  نلاحظ ألبعد الحوار بين أفراد المنظمة بالنسبة( ن من خلال اختبارLeveneأ ) ن قيمة

ن م( وهو أكبر 4670,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )5310,كانت تساوي ) (F)فيشر 

باين (، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين ت0.05مستوى المعنوية المعتمد )

( Tبار )اختالمجموعتين، وبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال 

( ومستوى 1,249-( الجدولية تساوي )Tومستوى الدلالة الاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

 نهاويشير هذا على (، 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )2130,الدلالة قدر بـ )

منظمة اد اللايوجد فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد العينة حول الحوار بين أفر

صائية توجد فروق ذات دلالة احالتي تقول " نرفض الفرضيةمتغير الجنس، وعليه تعزى ل

 ؛نس"في اجابات أفراد العينة حول بعد الحوار بين أفراد المنظمة تعزى لمتغير الج
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  لبعد العمل الجماعي بالنسبة( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene أن قيمة فيشر )(F) 

( وهو أكبر من مستوى 0360,في حين قدر مستوى الدلالة بـ ) (4,456كانت تساوي )

(، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين المجموعتين، 0.05المعنوية المعتمد )

( ومستوى الدلالة Tوبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )

( ومستوى الدلالة قدر بـ 2,516-لجدولية تساوي )( اTالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

لايوجد فروق ذات  يدل على أنه(، وهذا 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )0130,)

دلالة احصائية في إجابات أفراد العينة حول العمل الجماعي تعزى لمتغير الجنس، وعليه 

اجابات أفراد العينة حول في توجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛بعد العمل الجماعي تعزى لمتغير الجنس"

  لبعد تمكين أفراد المنظمة بالنسبة( نلاحظ أن من خلال اختبارLeveneأن قيم ) ة فيشر

(F) ( وهو أكبر من مس2520,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )1,322كانت تساوي ) توى

لمجموعتين، القول أنه يوجد تجانس بين تباين ا (، وبالتالي يمكن0.05المعنوية المعتمد )

وى الدلالة ( ومستTوبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )

ة قدر بـ ( ومستوى الدلال1,486-( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

لالة دلايوجد فروق ذات  يعني أنهمما (، 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )1390,)

ليه س، وعاحصائية في إجابات أفراد العينة حول تمكين أفراد المنظمة تعزى لمتغير الجن

ل ينة حوفي اجابات أفراد العتوجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛بعد تمكين أفراد المنظمة تعزى لمتغير الجنس"

  لبعد أنظمة مشاركة المعرفة بالنسبة( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene أن قيمة فيشر )

(F) ( وهو أكبر من مستوى 1070,( في حين قدر مستوى الدلالة بـ )2,613كانت تساوي )

(، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين تباين المجموعتين، 0.05المعنوية المعتمد )

( ومستوى الدلالة Tنتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اختبار )وبالانتقال إلى تحليل 

( ومستوى الدلالة قدر بـ 1,592-( الجدولية تساوي )Tالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

(، وهذا يعني لايوجد فروق ذات دلالة 0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )1130,)
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مة مشاركة المعرفة تعزى لمتغير الجنس، وعليه احصائية في إجابات أفراد العينة حول أنظ

في اجابات أفراد العينة حول توجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضية

 ؛بعد أنظمة مشاركة المعرفة تعزى لمتغير الجنس"

  تبار نلاحظ أن من خلال اخلبعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع بالنسبة

(Leveneأن ق ) يمة فيشر(F) ( في حين قدر مستوى الدلالة بـ0050,كانت تساوي ) 

نه يوجد (، وبالتالي يمكن القول أ0.05( وهو أكبر من مستوى المعنوية المعتمد )9450,)

من  وعتينتجانس بين تباين المجموعتين، وبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجم

ية تساوي ( الجدولTالاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )( ومستوى الدلالة Tخلال اختبار )

، وهذا (0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )3710,( ومستوى الدلالة قدر بـ )-8970,)

العالم بنظمة يعني لايوجد فروق ذات دلالة احصائية في إجابات أفراد العينة حول علاقة الم

روق توجد فالتي تقول " رفض الفرضيةنالخارجي والمجتمع تعزى لمتغير الجنس، وعليه 

 لخارجيافي اجابات أفراد العينة حول بعد علاقة المنظمة بالعالم ذات دلالة احصائية 

 ؛والمجتمع تعزى لمتغير الجنس"

  لبعد القيادة الاستراتيجية للتلم بالنسبة( نلاحظ أن من خلال اختبارLevene)  أن قيمة

ن م( وهو أكبر 5700,قدر مستوى الدلالة بـ ) ( في حين3240,كانت تساوي ) (F)فيشر 

باين (، وبالتالي يمكن القول أنه يوجد تجانس بين ت0.05مستوى المعنوية المعتمد )

( T)تبار المجموعتين، وبالانتقال إلى تحليل نتائج الفروق بين المجموعتين من خلال اخ

ومستوى  (-7390,تساوي ) ( الجدوليةTومستوى الدلالة الاحصائية المقابلة نجد أن قيمة )

جد فروق (، وهذا يعني لايو0,05( وهو أكبر من مستوى المعنوية )4610,الدلالة قدر بـ )

 ى لمتغيرم تعزذات دلالة احصائية في إجابات أفراد العينة حول القيادة الاستراتيجية للتعل

ات اجابفي توجد فروق ذات دلالة احصائية التي تقول " نرفض الفرضيةالجنس، وعليه 

 ؛أفراد العينة حول بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم تعزى لمتغير الجنس"
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وإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة بالمنظمة المتعلمة وأبعادها التي تقول 

"هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى 

 فرضية مرفوضة.لمتغير الجنس" 

في اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده : ثانياً. بالنسبة للسن

 ANOVA a unعتماد على التباين الأحادي )والمنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى لمتغير السن تم الا

facteur:وذلك على النحو التالي ،) 

فقد كانت نتائج إختبار الفروق في : أ. نتائج اختبار الفروق الخاص برأس المال الفكري وأبعاده

إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده تعزى لمتغير السن كما هو مبين في الجدول 

(4 .37:) 

 لسن لللفروق لإجابات أفراد العينة للرأس المال الفكري وأبعاده تعزى  ANOVA(: اختبار 37. 4الجدول )

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,930 0,05 0,150 رأس المال الفكري

 0,748 0,05 0,407 بعد رأس المال البشري

 0,753 0,05 0,400 بعد رأس المال الهيكلي

 0,504 0,05 0,784 بعد رأس المال الزبوني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 :أن نلاحظول من خلال الجد

 ( 0,930قيمة مستوى الدلالة لمحور رأس المال الفكري تساوي) وى وهي أكبر من مست

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري تعزى للسن؛

 ( وهي أكبر من مستو0,748قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال البشري تساوي ) ى

صائية في يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح(، وبناء  على ذلك 0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال البشري تعزى للسن؛



الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

240 
 

 ( وهي أكبر من مستوى 0,753قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الهيكلي تساوي )

(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05المعنوية )

 ابات أفراد العينة حول رأس المال الهيكلي تعزى للسن؛إج

 ( وهي أكبر من مست0,504قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الزبوني تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 ؛إجابات أفراد العينة حول رأس المال الزبوني تعزى للسن

ول أن تي تقوإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة برأس المال الفكري وأبعاده ال

عزى تعاده "هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأب

 فرضية مرفوضة.لمتغير السن" 

 ب. نتائج اختبار الفروق الخاص بالمنظمة المتعلمة وأبعادها

ة المتعلم منظمةبنفس الطريقة فقد كانت نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول ال

 (:38. 4وأبعادها تعزى لمتغير السن كما هو مبين في الجدول )

 

 لسن للفروق لإجابات أفراد العينة للمنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى ل ANOVA(: اختبار 38. 4الجدول )

 Sigمستوى الدلالة  المعنوية مستوى F المتغير

 0,866 0,05 0,244 المنظمة المتعلمة

 0,809 0,05 0,322 بعد التعليم المستمر

 0,552 0,05 0,702 بعد الحوار بين أفراد المنظمة

 0,597 0,05 0,629 بعد العمل الجماعي

 0,305 0,05 1,215 بعد تمكين أفراد المنظمة

 0,15 0,05 1,79 بعد أنظمة مشاركة التعلم

 0,999 0,05 0,008 بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع

 0,821 0,05 0,305 بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 
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 من خلال الجدول السابق نلاحظ:

  وى ( وهي أكبر من مست0,866لمحور المنظمة المتعلمة تساوي )قيمة مستوى الدلالة

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة تعزى للسن؛

 ( وهي أكبر من مست0,809قيمة مستوى الدلالة لبعد التعليم المستمر تساوي ) لمعنوية اوى

جابات إ(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05)

 أفراد العينة حول التعليم المستمر تعزى للسن؛

 ( وهي أكبر 0,552قيمة مستوى الدلالة لبعد الحوار بين أفراد المنظمة تساوي )ن مستوى م

صائية في ل أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح(، وبناء  على ذلك يمكن القو0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول الحوار بين أفراد المنظمة تعزى للسن؛

 ( وهي أكبر من مستوى ا0,597قيمة مستوى الدلالة لبعد العمل الجماعي تساوي ) لمعنوية

جابات إ(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05)

 أفراد العينة حول العمل الجماعي تعزى للسن؛

 ( وهي أكبر من م0,305قيمة مستوى الدلالة لبعد تمكين أفراد المنظمة تساوي ) ن مستوى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول تمكين أفراد المنظمة تعزى للسن؛

 ( وهي أكبر من م0,15قيمة مستوى الدلالة لبعد أنظمة مشاركة المعرفة تساوي ) ستوى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول أنظمة مشاركة المعرفة تعزى للسن؛

 ( وهي 0,999م الخارجي والمجتمع تساوي )قيمة مستوى الدلالة لبعد علاقة المنظمة بالعال

ق ذات دلالة (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فرو0.05أكبر من مستوى المعنوية )

زى مع تعإحصائية في إجابات أفراد العينة حول علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجت

 للسن؛
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 ( وهي أكبر من مستوى 0,821تساوي ) قيمة مستوى الدلالة لبعد القيادة الاستراتيجية للتعلم

(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول القيادة الاستراتيجية للتعلم تعزى للسن؛

أن قول لتي توإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة بالمنظمة المتعلمة وأبعادها ا

تعزى  عادها"هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة وأب

 فرضية مرفوضة.لمتغير السن" 

 

 ثالثاً. بالنسبة للمستوى التعليمي

ة لمنظماختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده وا في

لأحادي اين االمتعلمة وأبعادها تعزى لمتغير المستوى التعليمي هو الآخر تم الاعتماد على التب

(ANOVA a un facteur:وذلك على النحو التالي ،) 

كانت نتائج إختبار الفروق في : وأبعادهأ. نتائج اختبار الفروق الخاص برأس المال الفكري 

إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده تعزى لمتغير المستوى التعليمي كما هو مبين 

 (:39. 4في الجدول )

لمستوى لللفروق لإجابات أفراد العينة للرأس المال الفكري وأبعاده تعزى  ANOVA(: اختبار 39. 4الجدول )

 التعليمي 

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,083 0,05 2,257 رأس المال الفكري

 0,269 0,05 1,319 بعد رأس المال البشري

 0,073 0,05 2,356 بعد رأس المال الهيكلي

 0,03 0,05 3,041 بعد رأس المال الزبوني

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 من خلال الجدول السابق نلاحظ:
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 ( وهي أكبر من مستوى 0,083قيمة مستوى الدلالة لمحور رأس المال الفكري تساوي )

فروق ذات دلالة إحصائية في  (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري تعزى لمتغير المستوى التعليمي؛

 ( وهي أكبر من مستو0,269قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال البشري تساوي ) ى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 ت أفراد العينة حول رأس المال البشري تعزى لمتغير المستوى التعليمي؛إجابا

 ( وهي أكبر من مست0,073قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الهيكلي تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 هيكلي تعزى لمتغير المستوى التعليمي؛إجابات أفراد العينة حول رأس المال ال

 ( وهي أقل 0,03قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الزبوني تساوي ) لمعنوية امن مستوى

اد ابات أفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجوبناء  على ذلك يمكن القول أنه (، 0.05)

 ؛العينة حول رأس المال الزبوني تعزى لمتغير المستوى التعليمي

ول أن تي تقوإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة برأس المال الفكري وأبعاده ال

عزى تعاده "هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأب

 فرضية مرفوضة.لمتغير المستوى التعليمي" 

 ج اختبارنت نتائبنفس الطريقة فقد كا: وأبعادهاب. نتائج اختبار الفروق الخاص بالمنظمة المتعلمة 

ما كلتعليمي توى االفروق في إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى لمتغير المس

 (:40. 4هو في الجدول )
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لمستوى للفروق لإجابات أفراد العينة للمنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى ل ANOVA(: اختبار 40. 4الجدول )

 التعليمي 

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,023 0,05 3,254 المنظمة المتعلمة

 0,108 0,05 2,052 بعد التعليم المستمر

 0,052 0,05 2,617 بعد الحوار بين أفراد المنظمة

 0,055 0,05 2,573 العمل الجماعي بعد

 0,006 0,05 4,238 بعد تمكين أفراد المنظمة

 0,128 0,05 1,913 بعد أنظمة مشاركة التعلم

 0,083 0,05 2,251 بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع

 0,034 0,05 2,95 بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 من خلال الجدول السابق نلاحظ:

 ( وهي أقل0,023قيمة مستوى الدلالة لمحور المنظمة المتعلمة تساوي ) من مستوى 

ئية في توجد فروق ذات دلالة إحصاوبناء  على ذلك يمكن القول أنه (، 0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة تعزى للمستوى التعليمي؛

 ( وهي أقل0,108قيمة مستوى الدلالة لبعد التعليم المستمر تساوي ) لمعنوية من مستوى ا

اد ابات أفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجوبناء  على ذلك يمكن القول أنه (، 0.05)

 ى للمستوى التعليمي؛العينة حول التعليم المستمر تعز

 ( وهي أكبر 0,052قيمة مستوى الدلالة لبعد الحوار بين أفراد المنظمة تساوي )ن مستوى م

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول الحوار بين أفراد المنظمة تعزى للمستوى التعليمي؛

 لمعنوية ( وهي أكبر من مستوى ا0,055ة مستوى الدلالة لبعد العمل الجماعي تساوي )قيم

جابات إ(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05)

 أفراد العينة حول العمل الجماعي تعزى للمستوى التعليمي؛
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 من مستوى ( وهي أقل 0,006ي )قيمة مستوى الدلالة لبعد تمكين أفراد المنظمة تساو

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وبناء  على ذلك يمكن القول أنه (، 0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول تمكين أفراد المنظمة تعزى للمستوى التعليمي؛

 ( وهي أكبر من 0,128قيمة مستوى الدلالة لبعد أنظمة مشاركة المعرفة تساوي )ستوى م

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05ة )المعنوي

 إجابات أفراد العينة حول أنظمة مشاركة المعرفة تعزى للمستوى التعليمي؛

 ( وهي 0,083قيمة مستوى الدلالة لبعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع تساوي )

ت دلالة توجد فروق ذاء  على ذلك يمكن القول أنه وبنا(، 0.05من مستوى المعنوية )أقل 

زى مع تعإحصائية في إجابات أفراد العينة حول علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجت

 للمستوى التعليمي؛

 ( وهي أق0,034قيمة مستوى الدلالة لبعد القيادة الاستراتيجية للتعلم تساوي )من مستوى  ل

ئية في توجد فروق ذات دلالة إحصاك يمكن القول أنه وبناء  على ذل(، 0.05المعنوية )

 مي؛إجابات أفراد العينة حول القيادة الاستراتيجية للتعلم تعزى للمستوى التعلي

قول أن لتي توإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة بالمنظمة المتعلمة وأبعادها ا

تعزى  عادهاة حول المنظمة المتعلمة وأب"هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العين

 .فرضية مقبولةلمتغير المستوى التعليمي" 

 

 رابعاً. بالنسبة للخبرة

الاعتماد في اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده  تم

 ANOVA aوالمنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى لمتغير الخبرة هو الآخر على التباين الأحادي )

un facteur:وذلك على النحو التالي ،) 

 أ. نتائج اختبار الفروق الخاص برأس المال الفكري وأبعاده
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نت نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده تعزى كا

 (:41. 4لمتغير الخبرة كما هو مبين في الجدول )

  لخبرةتعزى ل للفروق لإجابات أفراد العينة للرأس المال الفكري وأبعاده ANOVA(: اختبار 41 .4الجدول )

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,766 0,05 0,383 رأس المال الفكري

 0,529 0,05 0,741 بعد رأس المال البشري

 0,697 0,05 0,479 بعد رأس المال الهيكلي

 0,371 0,05 1,051 بعد رأس المال الزبوني

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 من خلال الجدول السابق نلاحظ:

 ( وهي أكبر من مست0,766قيمة مستوى الدلالة لمحور رأس المال الفكري تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري تعزى لمتغير الخبرة؛

  ى ( وهي أكبر من مستو0,529الدلالة لبعد رأس المال البشري تساوي )قيمة مستوى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال البشري تعزى لمتغير الخبرة؛

 ( وهي أكبر من مست0,697قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الهيكلي تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الهيكلي تعزى لمتغير الخبرة؛

 ( وهي أكبر من مست0,371قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الزبوني تساوي ) وى

صائية في ناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح(، وب0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الزبوني تعزى لمتغير الخبرة؛
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وإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة برأس المال الفكري وأبعاده التي تقول أن 

حول رأس المال الفكري وأبعاده تعزى  "هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة

 فرضية مرفوضة.لمتغير الخبرة" 

 ب. نتائج اختبار الفروق الخاص بالمنظمة المتعلمة وأبعادها

ة المتعلم منظمةبنفس الطريقة فقد كانت نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول ال

 (:42. 4)وأبعادها تعزى لمتغير الخبرة كما هو مبين في الجدول 

 

 

 

 خبرةتعزى للللمنظمة المتعلمة وأبعادها  للفروق لإجابات أفراد العينة ANOVA(: اختبار 42. 4الجدول )

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,023 0,05 3,254 المنظمة المتعلمة

 0,153 0,05 1,774 بعد التعليم المستمر

 0,452 0,05 0,88 بعد الحوار بين أفراد المنظمة

 0,032 0,05 2,998 بعد العمل الجماعي

 0,058 0,05 2,537 بعد تمكين أفراد المنظمة

 0,33 0,05 1,151 بعد أنظمة مشاركة التعلم

 0,206 0,05 1,538 بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع

 0,138 0,05 1,854 بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج المصدر: 

 من خلال الجدول السابق نلاحظ:
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 ( وهي أ0,023قيمة مستوى الدلالة لمحور المنظمة المتعلمة تساوي )من مستوى  قل

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وبناء  على ذلك يمكن القول أنه (، 0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة تعزى للخبرة؛

 ( وهي أكبر من مستوى0,153قيمة مستوى الدلالة لبعد التعليم المستمر تساوي )  المعنوية

اد ابات أفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجوبناء  على ذلك يمكن القول أنه (، 0.05)

 العينة حول التعليم المستمر تعزى للخبرة؛

 ( وهي أكبر 0,452قيمة مستوى الدلالة لبعد الحوار بين أفراد المنظمة تساوي )ن مستوى م

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول الحوار بين أفراد المنظمة تعزى للخبرة؛

 معنوية من مستوى ال ( وهي أقل0,032جماعي تساوي )قيمة مستوى الدلالة لبعد العمل ال

جابات إ(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05)

 أفراد العينة حول العمل الجماعي تعزى للخبرو؛

 ( وهي أكبر من م0,058قيمة مستوى الدلالة لبعد تمكين أفراد المنظمة تساوي ) ستوى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول تمكين أفراد المنظمة تعزى للخبرة؛

 ( وهي أكبر من م0,33قيمة مستوى الدلالة لبعد أنظمة مشاركة المعرفة تساوي ) ستوى

صائية في فروق ذات دلالة إح (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول أنظمة مشاركة المعرفة تعزى للخبرة؛

 ( وهي 0,206قيمة مستوى الدلالة لبعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع تساوي )

ق ذات دلالة (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فرو0.05أكبر من مستوى المعنوية )

زى مع تعفي إجابات أفراد العينة حول علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجت إحصائية

 للخبرة؛
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 ( وهي أكبر من مستوى 0,138قيمة مستوى الدلالة لبعد القيادة الاستراتيجية للتعلم تساوي )

(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05المعنوية )

 العينة حول القيادة الاستراتيجية للتعلم تعزى الخبرة؛ إجابات أفراد

قول أن لتي توإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة بالمنظمة المتعلمة وأبعادها ا

تعزى  عادها"هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة وأب

 .فرضية  مقبولةلمتغير الخبرة" 

 

 مساً. بالنسبة للمسمى الوظيفيخا

تم الاعتماد في اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده 

 ANOVA aوالمنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى لمتغير المسمى الوظيفي على التباين الأحادي )

un facteur:وذلك على النحو التالي ،) 

 أ. نتائج اختبار الفروق الخاص برأس المال الفكري وأبعاده

كانت نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاده تعزى 

 (:43. 4لمتغير المسمى الوظيفي كما هو مبين في الجدول )

  لوظيفيللمسمى ا تعزى لعينة للرأس المال الفكري للفروق لإجابات أفراد ا ANOVA(: اختبار 43. 4الجدول )

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,311 0,05 1,198 رأس المال الفكري

 0,223 0,05 1,472 بعد رأس المال البشري

 0,059 0,05 2,518 بعد رأس المال الهيكلي

 0,915 0,05 0,173 بعد رأس المال الزبوني

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج  المصدر: من

 من خلال الجدول السابق نلاحظ:
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 ( وهي أكبر من مستوى 0,311قيمة مستوى الدلالة لمحور رأس المال الفكري تساوي )

فروق ذات دلالة إحصائية في  (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري تعزى لمتغير المسمى الوظيفي؛

 ( وهي أكبر من مستو0,223قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال البشري تساوي ) ى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 أفراد العينة حول رأس المال البشري تعزى لمتغير المسمى الوظيفي؛إجابات 

 ( وهي أكبر من مست0,059قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الهيكلي تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 ي تعزى لمتغير المسمى الوظيفي؛إجابات أفراد العينة حول رأس المال الهيكل

 ( وهي أكبر من مست0,915قيمة مستوى الدلالة لبعد رأس المال الزبوني تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول رأس المال الزبوني تعزى لمتغير المسمى الوظيفي؛

ول أن تي تقجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة برأس المال الفكري وأبعاده الوإ

عزى تعاده "هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأب

 فرضية مرفوضة.لمتغير المسمى الوظيفي" 

 هاب. نتائج اختبار الفروق الخاص بالمنظمة المتعلمة وأبعاد

ة المتعلم منظمةبنفس الطريقة فقد كانت نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول ال

 (:44. 4وأبعادها تعزى لمتغير المسمى الوظيفي كما هو مبين في الجدول )
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 فيالوظيمسمى الللفروق لإجابات أفراد العينة للمنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى  ANOVA(: اختبار 44. 4الجدول )

 Sigمستوى الدلالة  مستوى المعنوية F المتغير

 0,613 0,05 0,604 المنظمة المتعلمة

 0,372 0,05 1,049 بعد التعليم المستمر

 0,401 0,05 0,985 بعد الحوار بين أفراد المنظمة

 0,566 0,05 0,679 بعد العمل الجماعي

 0,509 0,05 0,775 بعد تمكين أفراد المنظمة

 0,716 0,05 0,452 أنظمة مشاركة التعلم بعد

 0,434 0,05 0,915 بعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع

 0,791 0,05 0,347 بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد العينة وباستخدام برنامج 

 نلاحظ:من خلال الجدول السابق 

 ( وهي أكبر من مست0,613قيمة مستوى الدلالة لمحور المنظمة المتعلمة تساوي ) وى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة تعزى للمسمى الوظيفي؛

 المعنوية  ( وهي أكبر من مستوى0,372لمستمر تساوي )قيمة مستوى الدلالة لبعد التعليم ا

جابات إ(، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 0.05)

 أفراد العينة حول التعليم المستمر تعزى للمسمى الوظيفي؛

 ( وهي أكبر 0,401قيمة مستوى الدلالة لبعد الحوار بين أفراد المنظمة تساوي )ستوى ن مم

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول الحوار بين أفراد المنظمة تعزى للمسمى الوظيفي؛

 ( وهي أكبر من مستوى ا0,566قيمة مستوى الدلالة لبعد العمل الجماعي تساوي ) لمعنوية

جابات إيمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في  (، وبناء  على ذلك0.05)

 أفراد العينة حول العمل الجماعي تعزى للمسمى الوظيفي؛
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 ( وهي أكبر من مستوى 0,509قيمة مستوى الدلالة لبعد تمكين أفراد المنظمة تساوي )

ائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إحص0.05المعنوية )

 إجابات أفراد العينة حول تمكين أفراد المنظمة تعزى للمسمى الوظيفي؛

 ( وهي أكبر من 0,716قيمة مستوى الدلالة لبعد أنظمة مشاركة المعرفة تساوي )ستوى م

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 ظمة مشاركة المعرفة تعزى للمسمى الوظيفي؛إجابات أفراد العينة حول أن

 ( وهي 0,434قيمة مستوى الدلالة لبعد علاقة المنظمة بالعالم الخارجي والمجتمع تساوي )

ق ذات دلالة (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فرو0.05أكبر من مستوى المعنوية )

زى مع تععالم الخارجي والمجتإحصائية في إجابات أفراد العينة حول علاقة المنظمة بال

 للمسمى الوظيفي؛

 ( وهي أك0,791قيمة مستوى الدلالة لبعد القيادة الاستراتيجية للتعلم تساوي ) بر من مستوى

صائية في (، وبناء  على ذلك يمكن القول أنه لاتوجد فروق ذات دلالة إح0.05المعنوية )

 ؛لم تعزى المسمى الوظيفيإجابات أفراد العينة حول القيادة الاستراتيجية للتع

قول أن لتي توإجمالا  يمكن القول أن فرضية الفروق الخاصة بالمنظمة المتعلمة وأبعادها ا

تعزى  عادها"هناك فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات أفراد العينة حول المنظمة المتعلمة وأب

 فرضية مرفوضة.لمتغير المسمى الوظيفي" 

 

 . تفسير النتائج4. 4

لأثر اتم تقسيم الفرضيات إلى فرضيات تختبر المستوى وفرضيات العلاقة وفرضيات حيث 

 :لتالياوفرضيات الفروقات، واستنادا إلى ذلك سيتم تقسيم تفسير النتائج، وذلك على النحو 
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 . تفسير النتائج المتعلقة بالفرضة الرئيسية1. 4. 4

س قل )رأالعلاقة بين المتغير المستجاءت الفرضية الرئيسية مكونة من شقين، شق يختبر 

ين الأثر ب ختباراالمال الفكري( والمتغير التابع والمتمثل في المنظمة المتعلمة، والشق الثاني هو 

ء وبنا متغيري الدراسة، حيث أطهرت النتائج عن وجود علاقة أثر بين بين رأس المال الفكري

أو في  تعلمةام يساهم في تكوين المنظمة المالمنظمة المتعلمة، أي أن رأس المال الفكري بشكل ع

 .التحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة

ري ( بين رأس لمال الفكR=0.842وقد اسفرت الدراسة عن وجود علاقة طريدة وقوية )

 سر حواليري يف)المتغير المستقل( والمنظمة المتعلمة )المتغير التابع(.  كما أن رأس المال الفك

لى إلنظر ( من التغاير في المنظمة المتعلمة وهو التحول نحو المنظمة المتعلمة وذلك با70%)

صطفى ، حوحو مدراسة ) وهو مايتوافق مع نتائج (، R²=0.702معامل التحديد الذي كان يساوي )

)ريم يسري جودت الخطيب  ودراسة(، 2008 أبو لبدة،سعيد هاشم عيسى ( ودراسة )2016

 تم من اختلاف القطاعات بين الدراسالى الرغعف (2018وآخرون  دربالي)ودراسة ، (2010

اك ول أن هنن القالثلاثة والدراسة التي قمنا بها إلا أن النتائج كانت في نفس الاتجاء، وعليه يمك

 والمنظمة المتعلمة.اثر بين رأس المال الفكري  ةعلاق

ذا ه حجمرصيد من رأس المال الفكري لكن يبقى الشيء المهم هو  فكل المنظمات تملك

 لتطوراالرصيد، فمن المؤكد أن توفره بالرصيد الكبير يساعد المنظمة على المضي قدما نحو 

مفهوم  ل نحووالتوسع والابتكار، وفي نفس الوقت يعتبر  توفره  بالشكل الكافي بيئة خصبة للتحو

كر ماعي وتفل الجلم باستمرار، وتتبنى الحوار بين أفرادها وتدعم العمالمنظمة المتعلمة، منظمة تتع

 كري داخلل الفاستراتيجيا  وتهتم بالبيئة الخارجية لها، والاكيد أن الرصيد الكبير من رأس الما

ليه صلت إطبقا  لما توحول مقارنة بالرصيد الضعيف وذلك المنظمة يعطي نتائج أفضل في هذا الت

وفر رأس تتطلب ول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة وإرساء قواعدها يالدراسة أن التح

 المال الفكري فيها.
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ولمعرفة الدور أو الاسهام الذي يقدمه رأس المال الفكري في التحول نحو مفهوم المنظمة 

المتعلمة فيقضي معرفة خصائص كل مفهوم، فامتلاك منظمة مورد بشري متعلم وقيادة تحولية 

وثقافة تشاركية )رأس مال بشري( يساعد على ترسيخ دعائم المنظمة المتعلمة فعلى سبيل المثال لا 

الحصر أنه لايمكن التكلم عن بعد التعلم المستمر في المنظمة أو الحوار بين أفراد المنظمة أو 

، ولايمكن التمكين بين أفراد المجتمع إذا لم يكن للمنظمة رصيد قبلي من المورد البشري المتعلم

التكلم عن منظمة متعلمة مالم تكن تمتلك قاعدة بيانات متطورة ومرونة في الهياكل ومسايرة 

للتطورات التكنولوجية )رأس مال هيكلي(، كما انه لايمكن التكلم عن تعزيز مفهوم المنظمة 

هم المعنوية المتعلمة في ظل غياب ثقافة الاهتمام بالزبون أو  العملاء أو إهمال للموظفين وحالات

 )رأس مال زبوني(.

ظهر في لمة ولهذا جاءت العلاقة قوية بين الاستثمار في رأس المال الفكري والمنظمة المتع

لتغاير ( من ا%70الدراسة التي قمنا بها أين استطاع رصيد رأس المال الفكري تفسير حوالي )

 ف.حية الشلة لناللمديرية الجهوي )التحول( في مفهوم المنظمة المتعلمة في وكالات موبيليس التابعة

 . تفسير النتائج المتعلقة بالفرضيات الفرعية.2. 4. 4

اد ر أبعجاءت الفرضيات الفرعية في ثلاث أنواع، فرضيات المستوى تقيس لنا مستوى تواف

 ة والاثرلعلاقارأس المال الفكري ومستوى أبعاد المنظمة المتعلمة، وفرضيات العلاقة والاثر تقيس 

وفرضيات  علمة،مكونات رأس المال الفكري الثلاثة )البشري، الهيكلي، الزبوني( والمنظمة المت بين

 الفروق، يمكن تقديم أهم التفسيرات لها في التالي:

من  وى كلوجاءت هذه الفرضيات لتقيس مست  أولاً: تفسير النتائج المتعلقة بفرضيات المستوى:

بعة علمة السالمت ( ومستوى أبعاد المنظمةالفرضية الفرعية الأولىأبعاد رأس المال الفكري الثلاثة )

ع مرتف (، وقد أظهرت النتائج المتعلقة بالمستوى عن وجود مستوىالفرضية الفرعية الثانية)

ة لمنظم)بنسب متفاوتة( في كل الأبعاد سواء  الخاصة برأس المال الفكري أو تلك الخاصة با

 ذلك بالتفصيل.المتعلمة، ويمكن تحليل وتفسير 
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د الأبعا حيث كان مستوى توافر  أ. تفسير نتائج فرضيات المستوى الخاصة برأس المال الفكري:

)حوحو  ةمذكورالثلاثة لرأس المال الفكري مرتفع وهو نفس ماذهبت إليه أغلب الدراسات السابقة ال

 من ذلك  سعكوال، وآخى( 2010، ريم يسرى 2008، هاشم عيسى سعيد أبو لبدة 2016مصطفى 

 ري.رأس المال الفك مستوى متوسط منالتي توصلت إلى  (2018)دربالي وآخرون  دراسةجاءت 

وبالمقارنة بين هذه الدراسة وأهم الدراسات السابقة المعتمدة في هذا البحث نجد أن أهم 

، حيث تشير أغلب في تكوين رأس المال الفكري أهمية الأبعاد الثلاثةاختلاف كان في ترتيب 

حتى  (2016حوحو مصطفى دراسة إلى تواجد رأس المال البشري على رأس القائمة )الدراسات 

على رأس المال البشرى هو الوجه الثاني لرأس المال الفكري،  أن 13اعتبرت بعض الدراسات

جاءت هذه الدراسة لثبت أن رأس المال الزبوني يأتي في المرتبة الأولى في المنظمة  خلاف ذلك

يمكن تفسير ذلك على النحو و، )المديرية الجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية الشلف( محل الدراسة

 التالي:

 اذهبت موهو  جاء بعد رأس المال الزبوني أول الأبعاد الثلاثة المكونة لرأس المال الفكري

وافقة وبدرجة م، (2018)دربالي سهام ودراسة  (2008)هاشم عيسى أبو لبدة يه دراسة إل

من  جده مكونوبالرجوع لهذا البعد ن  ..نفس الدراستين السابقتيننفس ماذهبت إليه  مرتفعة

يمكن  ، حيث، والعلاقة بالموردين(ةثلاث فروع )العلاقة بالزبون، التحالفات الاستراتيجي

 في تفسير النتائج الخاصة بهذا البعد على النحو التالي:الاستعانة بها 

o  همية لرضا الزبون من خلال القيام بدراسة ذلكلأالمنظمة بشكل كبير تولي 

خلال  ، وهذا ملاحظ منالقدرة على اكتساب زبائن جددلهذا نجد لديها باستمرار، 

 التطور الذي عرفته حصة المنظمة من المشتركين؛

o  ابي إيج هم، وهذا شيءملتزمة بواجباتها المالية اتجاه يها وهيبمورد المنظمةتهتم

 يعطي صورة جيدة عن المنظمة؛

o  بدراسة السوق والمنافسين من أجل الحفاظ على حصتها السوقية أو الاهتمام البالغ

 ؛الزيادة فيها

                                                             
13. David  H.Luthy.  Intellectual  Capital  and  its  Measurment  ,  Utah  State University , 2002/ 



الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

256 
 

o   سعي المنظمة إلى إقامة تحالفات استراتيجية وشركات في مختلف الأنشطة ومن

 ات الأخرى يعزز هو الآخر الصورة الجيدة لها في السوق،مختلف القطاع

o  دها استعدامورديها والزبائن وحتى شكاوى للاستماع إلى  من خلال سعي المنظمة

التام لحل كل المشكال أكسب المنظمة سمعة جيدة وزاد من رصيد رأسمالها 

 الزبوني؛

 لذي اثلاثة لمال الفكري الفي المنظمة وجاء ثاني مكونات رأس ارأس المال البشري  ارتفاع

ى ، هاشم عيس2016)حوحو مصطفى نفس ماتوصلت إليه كل من دراسة  تهتم به المؤسسة

ال إلى أن ان رأس الم  (2018دربالي )في حين توصلت دراسة ( 2008سعيد أبو لبدة 

لى إرجوع وبال البشري يتموقع في المرتبة الثانية من حيث الأهمية وبدرجة توافر متوسط,

مديرية الري بالاهتمام الكبير الذي يحظى به بعد رأس المال البش دراستنا فيمكن القول أن 

نوع من أهميته البالغة في مثل هذا اليدل على  الجهوية لمؤسسة موبيليس ناحية الشلف

 تحسينلالمنظمات، وهي نتيجة مقبولة جدا مقارنة بما تم انفاقه من طرف هذه المنظمة 

د المورتها، فلايمكن تصور تطور في رأس المال الفكري مالم يتم الاعتناء الجيد بصور

ياس ققد تم فالبشري في المنظمة الذي يعتبر الدعامة الأساسية لأي تطور، وكما هو معلوم  

ل، العم خمسة فروع هي )الأفراد ومعارف العاملين، البرامج والتدريب، فرقهذا البعد ب

منظمة يقيس مدى اهتمام الوجاء رأس المال الزبوني ل(، الخبرة المهارات والقدرات ،

راته ت كل عباوكان بالتعليم وكذا نوعية التعليم فيها والفئات المستفيدة من الدورات التعليمية

من ففع،،بدرجة موافقة مرتفع، وهذا يدل على أن رصيد هذا البعد في مؤسسة موبيليس مرت

ة التي لمكانلرات المشكلة لهذه الفروع يمكن إعطاء تفسير خلال إجابات الموظفين على العبا

 يحظى بها بعد رأس المال البشري في المؤسسة على النحو التالي:

o  تخصيص مبالغ مهمة خاصة ببرامج التدريب والتطوير وهذا ساعد على تعزيز

 رصيد رأس المال البشري في المنظمة؛

o  التدريبية في المؤسسة؛تنويع برامج التدريب وتكثيف الدورات 

o  شمولية البرامج التدريبية، فحسب أراء المستجوبين يبدوا أن كل العمال يخضعون

تحرص على إدراج الموظفين في الدورات للعمليات التدريبة، ويرون أن المنظمة 
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، وهذا من شأنه أن يساعد على رفع مستوى التدريبية الفعالة والبرامج الناجحة

 بالمنظمة؛ وكفاءة كل العاملين

o لى حسب الاستبانة جاءت عبارات فرق العمل بدرجة موافقة مرتفعة، وهذا يدل ع

ن مالعمل في شكل فرق عمل بدل من الأعمال الفردية ، وهذا  أن المنظمة تدعم

 ؛بشريشأنه كذلك أن يكون من أهم العوامل المفسرة لارتفاع مستوى رأس المال ال

o ات ن خلال الاهتمام بالعمال أصحاب الخبراعتماد المنظمة على عنصر الخبرة م

 والحفاظ عليهم من خلال التحفيزات المقدمة وظروف بيئة العمل الجيدة؛

o عمل المنظمة على توظيف العمال اصحاب الكفاءات والخبرات، مع الحفاظ على 

 العمال المتوفقين وأصحاب الحلول الابداعية فيها؛

 يكليل الهال الفكري من حيث الأهمية رأس الماجاء في المرتبة الثالثة لمكونات رأس الم 

سهام دربالي ودراسة ) (2008)هاشم عيسى أبو لبدة وهو نفس ماذهبت إليه دراسة 

ي ، وكانت درجة الموافقة مرتفعة، وهذا يدل أن رصيد هذا البعد ف(2018وآخرون، 

 بتكارات)الا ربعةالمنظمة مرتفع، ويمكن تفسير هذه النتيجة من خلال الاستعانة بالفروع الأ

ة( الإداري ملياتوالملكية الفكرية، الهيكل والوسائل، أنظمة المعلومات وقواعد البيانات، الع

 المكونة لهذا البعد، وعليه يمكن تفسير هذا الارتفاع كمايلي:

o  م تقييوتقوم المنظمة بتقييم أدائها مقارنة بباقي المنافسين حيث تقوم بمراجعة

لوقوف نه استمرار سعيا  منها للتطور والاستمرار، وهذا من شأعملياتها الإدارية با

 على الأخطاء ومحاولة تصحيحها وأخذ المبادرة؛

o رة مسايتسعى المنظمة دوما  لاقتناء الأجهزة والتقنيات التكنولوجية المتطورة ل

 الوضع التطورات الحادثة في السوق؛

o  ها؛سعي المنظمة إلى تشجع على تبادل المعرفة بين موظفي 

o  ي مر فتوفر المنظمة على قاعدة بيانات شاملة، مع التحديث الدوري لها، وهذا أ

ة ريادغاية الأهمية في التسيير الحديث للمنظمات، فلايمكن تخيل منظمة تسعى لل

 لاتتوفر على قاعد بيانات شاملة أو غير محينة؛

o  ،الهيكل الإداري في المنظمة يسهل عملية اتخاذ القرار 
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وقد جاءت كل أبعاد المنظمة   نتائج فرضيات المستوى الخاصة بالمنظمة المتعلمة:ب. تفسير 

 )ودراسة  (2016)حوحو مصطفى، كل من المتعلمة ذات مستوى مرتفع، وهو ماذهبت إليه دراسة 

 ودراسة (2010ماء سالم النسور )أسوتختلف مع دراسة كل من  (2009ذعار شجاع ضيف الله 

 (2018)سالم بن سليمان بن سالم البوسعيدي ودراسة  ، (2013)فريد القواسمة، زياد العمري 

  ،التي جاءت فيها مختلف أبعاد المنظمة المتعلمة متوسطة( 2015)سلطان غالب الديحاني ودراسة 

 حيث يمكن تفسير ذلك على النحو التالي:

 م أبعاد من أه ويعتبر هذا البعدمنظمة، أظهرت النتائج ارتفاع مستوى التعليم المستمر في ال

فئات ها والوهو يقيس مدى اهتمام المنظمة بالتعليم نوعية التعليم فيالمنظمة المتعلمة، 

على  كبير التي تعتمد بشكل على التطورات الحاصلة في الساحة ، والانفتاحهالمستفيدة من

ليم رية التعستمرااالتكنولوجيا والتقنيات العالية والمتغيرة باستمرار، أين يتطلب من المنظمة 

 ن مواكبةلضما لأفرادها من خلال الدورات التدريبية والتعلمية سواء  الداخلية أو الخارجية

 إعطاء لهذا البعد يمكن، وبالرجوع إلى العبارات المكون التطورات الحاصلة في السوق

 تفسير لهذا الارتفاع في المنظمة محل الدراسة وذلك على النحو التالي:

o لهذا  كافيتشجيع أفراد المنظمة على التعلم من خلال توفير الدعم المالي والوقت ال

 العملية؛

o  من أهم الاشياء هو سعي مؤسسة موبيليس إلى توفير فرص تعلم متكافئة لكل

ن ثناء، ويدعم ذلك اختيار المنظمة لما يحتاجه الموظفون مموظفيها دون است

 وس؛مدر مهارات وتوفير البرامج التدريبية الملائمة، أي أن اختيار البرامج يكون

o ؤسسةباب النقاش بين الأفراد للتعلم من الأخطاء وهذا شيء إيجابي في الم فتح 

ي ويساعد بشكل كبير المؤسسة على التعلم والتقدم، ويعزز التعلم المستمر ف

 المنظمة؛

o  و ها أبشعور الموظف بتجدد معارفه باستمرار سواء من خلال التدريبات التي يقوم

 لى وجود تعلم في المنظمة.من خلال تجاربه اليومية، وهذا يؤشر ع
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  جاء مستوى بعد الحوار بين أفراد المنظمة عالي وفي المرتبة الأولى في المنظمة محل

الدراسة، وقد تم التعبير عن هذا البعد بخمس عبارات، ويمكن تفسير المرتبة التي حظي بها 

هم وبين برمجة لقاءات بينتعمل في شفافية كبيرة من خلال البعد كون قيادات المنظمة 

مختلف الموظفين لطرح المشاكل وتقديم الحلول وهذا من شأنه أن يساعد على إذابة الجليد 

بين مختلف موظفي المؤسسة من جهة وبين الموظفين والقيادات من جهة أخرى كما يساعد 

 على السماع للمشاكل المطروحة في وقتها وتقديم الحلول اللازمة لذلك أو البحث عنها،

هذا الأمر يساعد الأفراد التعبير عن إبداعاتهم وهذا ماسينعكس بشكل عام على والأكيد أن 

 إنتاجية الفرد والمؤسسة.

  اد قي أبعمقارنة ببالبعد العمل الجماعي، ودرجة الموافقة أظهرت النتائج على صعيد آخر

شجع توبيليس وهذا يدل على أن مؤسسة مالأخرى جاء في المرتبة الثالثة، المنظمة المتعلمة 

ل كما يمكن تفسير ذلك أن المنظمة محالأفراد على العمل في شكل فرق ومجموعات، 

بها  يقوم تراجع أفكارها وطريقة عملها وخططها نتيجة النقاشات والحوارات التي الدراسة

إيجابي  مؤشر أفرادها سواء الأفراد فيما بينهم أو الحوارات بين الأفراد والقيادات، وهذا

أي ، هاأعمالز تحديد أهدافها وفي إنجا لها الحرية الكاملة فيأن فرق العمل  كماللمؤسسة،، 

لعمل ريق افتأخذ توصيات  ، كما أن القيادات داخل المنظمةهناك سلاسة في تسيير العمل أن

بداع والا شأنه تشجيع فرق العمل والمجموعات على العمل أكثر ، كل ذلك منبعين الاعتبار

 .دة تستمع وتنصتمادام هناك إدارة وقيا

  كما أظهرت النتائج كذلك ارتفاع مستوى بعد تمكين أفراد المنظمة في تحقيق الرؤيا

، ويمكن المشاركة في صياغه وتطبيق رؤى المنظمةالمشتركة، أي السماح للأفراد في 

تفسير هذا الارتفاع من خلال التدقيق في العبارات المعبرة عنه، وذلك من خلال تسهيل 

سلاسة في انتقال ول إلى المعلومات التي يحتاجونها في عملهم أي هناك عملية الوص

المعلومات بين أفراد المنظمة وهذا من شأنه تسهيل العمل وعملية اتخاذ القرارات الصائبة 

في الوقت المناسب، كما تسعى القيادات إلى توفير كل ما يحتاجونه إليه من موارد وتعطي 

في نفس الوقت تحمل المسؤولية في ذلك، مما يساعد الافراد لهم الحرية في انجاز العمل و



الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

260 
 

على الدخول في التحديات ويقضي على الخمول وروح الاتكالية، وكل ذلك من شأنه خدمة 

 رؤى المنظمة وأهدافها.

 د جاء م، وقمما أظهرته النتائج كذلك هو ارتفاع مستوى بعد أنظمة مشاركة المعرفة والتعل

 ادراتترتيب، ويفسر ذلك كون المنظمة محل الدراسة تشجع المبهذا البعد في متوسط ال

ن ؤكد أالفردية وتحمي أصحابها وتتحمل مخاطرها في حالة الخطر في الاجتهاد، ومن الم

ة لمنظماالحرية الفردية وتشجيع المبادرات يساعد على الإبداع داخل المنظمة، كما أن 

نوات فتح قفي نفس الوقت تقوم القيادات بتسهل من عملية تدفق المعلومات بين أفرادها، و

إلى واتصال بين مختلف الموظفين على حسب رتبهم، مما يساعد على إيصال الأفكار من 

ي أواجه تالموظفين والقيادات، وكذا طرح المشاكل العمل أو المشاكل الادارية التي قد 

 موظف في المؤسسة.

 خرى ئة الخارجية والمجتمع هي الأجاءت نتائج قياس مستوى بعد علاقة المنظمة بالبي

البعد  ى هذامرتفعة، وبالنظر إلى العبارات المكونة له يمكن ارجاع هذا الارتفاع في مستو

ع مواء  سإلى أن قيادات المنظمة تربط هذه الأخيرة بعلاقات قوية مع العالم الخارجي، 

أي –ن، ونجدها الشركاء والموردين والمجتمع والبيئة وحتى الحياة الاسرية للموظفي

ها، كما راراتتهتم بالحفاظ على الحالة المعنوية للعمال في اتخاذ ق -المنظمة محل الدراسة

وم ها تقتربطها شركات قوية مع مختلف شركائها وتسعى دوما للحفاظ على سمعتها، كما أن

ن ر مالكثيفي الكثير من الأحيان بالقيام ببعض التظاهرات الاجتماعية والمساهمة فيها و

ك س شريالنشاطات الاجتماعية ولها في هذا الباب صولات وجولات، وتعتبر مؤسسة موبيلي

ل اجتماعي قوي وهي قدوة في هذا المجال لباقي المؤسسات الاقتصادية الأخرى داخ

لك عدى ذالوطن، أي أن مسؤولياتها تتعدى كونها مؤسسة اقتصادية تبحث الربح فقط بل تت

تمع ى مسؤولياتها الاجتماعية من خلال الحفاظ على المجبكثير وتصل إلى الحفاظ عل

 تهتموالمساهمة في تطوريه. لكن جاءت بعض الاجابات مخيبة أين أظهرت أن المنظمة لا

 كثيرا  بالجانب الأسري للموظفين، أو أن هناك تقصير نوعا  في هذا الجانب.

  استخدام هذا البعد ليشرح كيفيةأظهر النتائج ارتفاع بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم، وجاء 

 وكيف ،المطلوبة قياده المنظمة بأسلوب استراتيجي لتحقيق المخرجاتمن طرف التعلم 



الرابع: دراسة تطبيقية لعلاقة رأس المال الفكري في التحول نحو المنظمة المتعلمة في  الفصل

 مؤسسة موبيليس

 

261 
 

، ويمكن تفسير هذا تدعم القيادة التعلم من خلال سلوكها كنموذج يحتذى به من قبل الاخرين

 -ت المعبرة عن البعداستنادا  إلى العبارا–الارتفاع في مستوى هذا البعد، وعليه يمكن القول 

أن المنظمة محل الدراسة تفكر بطريقة استراتيجية من خلال تحديد أهدافها المستقبلية 

وتوفير الأدوات والموارد لبلوغ ذلك أي هناك وضوح في الرؤيا، وهذا تستطيع من خلاله 

في زرع الثقة والانتماء لدى موظفيها، كما ان القيادات تفتح الباب للموظفين للمشاركة 

والرؤى المستقبلية، أي أن هناك تشاركية  ةتحديد الأهداف وفي وضع الخطط الاستراتيجي

بين القيادات والموظفين في بناء الخطط والسياسات، إلا أن هذه التشاركية لاتشمل الجميع 

وربما هذا شيء منطقي لأنه ليس كل الأفراد على نفس مستوى التفكير لهذا فمن غير 

 بين الأفراد في كل شيء ويجب مراعاة الاختلافات بينهم. المنطقي المساوات

 ثانيا: تفسير نتائج اختبار فرضيات العلاقة والأثر

ل يوجد ه، أي هذه الفرضية لاختبار أبعاد رأس المال الفكري الثلاثة على المنظمة المتعلمة جاءت

ن وجود ابة ععلاقة أثر لكل بعد من أبعاد رأس المال الفكري على المنظمة المتعلمة، وجاءت الإج

 علاقة أثر موجبة لكل منهم، وكانت الأثر متفاوت، حيث:

 ة وفيلرأس المال الهيكلي على المنظمة المتعلم أسفرت النتائج عن وجود أثر إيجابي 

دار وبميل انح( 2018)سوهالي وآخرون  وهو نفس ماذهبت إليه دراسة المرتبة الأولى 

ة، ة الفكري(، فبالرجوع إلى مكونات رأس المال الهيكلي )الابتكارات والملكي0,517قدره )

 دور الذيهم المليات الإدارية( نفالهيكل والوسائل، أنظمة المعلومات وقاعدة البيانات، الع

ة أو د المنظمأفرا يقدمه في بناء المنظمة المتعلمة، فمن المؤكد أن بناء أبعاد مثل الحوار بين

 ي مرنبعد الاتصال والتواصل في نقل المعرفة أو بعد التمكين يتطلب توفر هيكل إدار

زة ن حياأبيانات، كما  يسهل عملية اتخاذ القرار كما يطلب توفر أنظمة معلومات وقاعدة

التعلم  ء بعدالمنظمة على مراكز  بحث أو القيام بتعاقدات مع مراكز بحث موثوقة يساعد بنا

 المستمر ؛

  أظهرت النتائج عن وجود علاقة قوية وأثر ايجابي لرأس المال البشري على المنظمة

(، فمن المعلوم 0,381المتعلمة وجاء في المرتبة الثانية من حيث الأهمية وبميل انحدار )
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رأس المال البشري يعتبر العنصر  الأبرز في تطور أي منظمة، وبالرجوع إلى مكوناته 

)الأفراد والمعارف العاملين، البرامج والتدريب، فرق العمل، المهرات والقدرات، 

الخبرات( يمكن إعطاء تفسير لهذا العلاقة القوية بينه وبين أبعاد المنظمة المتعلمة، فحيازة 

المنظمة على أفراد أكفاء وذوي خبرات وتوفير البرامج التدريبة والحث عليها يساعد على 

بناء منظمة دعامتها التعلم المستمر، كما يسهل ذلك عملية الحوار بين الأفراد داخلها،  كما 

أن تشجيع على العمل في فرق عمل وتسهيل عمل هذه الفرق يدعم بعد العمل الجماعي وكذا 

أفراد المنظمة في تحقيق الرؤى المشتركة وكذا بعد أنظمة مشاركة المعرفة بعد تمكين 

 والتعلم )التواصل( دون أن ننسى تأثير ذلك على باقي الأبعاد؛

  منظمة لى العمن خلال النتائج تبين أن هناك علاقة قوية وأثر إيجابي لرأس المال الزبوني

س المال لعناصر التي تشكل منها اٍ(، وبالرجوع إلى ا0,186المتعلمة وبمعامل انحدار )

طاء بعض كن اعالزبوني )العلاقة بالزبون، التحالفات الاستراتيجية، العلاقة بالموردين( يم

ا مع ه وكذالتفسيرات لهذه العلاقة، فبناء علاقة جيدة بالزبائن من خلال دراسة مدى رضا

العالم ظمة بد علاقة المنالموردين والقيام بالتحالفات الاستراتيجية من شأنه أن يعزز بع

 الخارجي والمجتمع كما يعزز بعد القيادة الاستراتيجية للتعلم والمعرفة. 

 

 

 

 ثالثاً. تفسير نتائج اختبار فرضيات الفروق

ار وجود اختب جاءت هذه النقطة لتقديم تفسير لنتائج اختبارات فرضيات الفروق، أي تفسيرات نتائج

زى ها تعالمال الفكري وأشكاله والمنظمة المتعلمة وأبعاد فروق في اجابات الأفراد نحو رأس

(، وظيفيللخصائص الشخصية والوظيفية )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة، المستوى ال

 وذلك على النحو التالي:

 أ. تفسير نتائج اختبار فرضيات الفروق الخاصة برأس المال الفكري وأشكاله
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فروقات ذات دلالة احصائية حول رأس المال الفكري أظهرت النتائج عن عدم وجود 

، السن، المستوى العلمي، الخبرة، الجنس) كل المتغيرات الشخصية والوظيفيةوأبعاده الثلاثة تعزى ل

، أي لايوجد اختلاف في إجابات الأفراد العاملين بالمنظمة محل الدراسة حول المسمى الوظيفي(

يبدوا أن الأمر منطقي كون لهذه المتغيرات، فالنسبة للجنس والسن رأس المال الفكري وأبعاده 

يتشاركون في نفس الاهتمام، ولايهم الجنس بقدر ومختلف الفئات العمرية  )الذكر والأنثى( الجنسين

، وتعزى هذه النتيجة كذلك إلى الوعي المشترك بين الجنسين وتقارب  مايهم المستوى التعليمي

 .توافق مع أغلب الدراسات السابقةوهذا ما بينهم الآراء

ا  ريبة نوعيجة غيبدوا أن هذه النتأما بالنسبة للمستوى التعليمي والخبرة والمسمى الوظيفي ف

ة كانت لدراس، لكن بالتمعن جيدا نجد أن أغلب عينة اوهو يخالف الكثير من الدراسات السابقة ما

لنتيجة اتقارب في التفكير لهذا كانت اختلافات كبيرة وهناك تظهر ذات مستوى جامعي لهذا لا

جي تكنولو، كما أن الظروف الحالية وعصر المعلوماتية والتطور التوجد اختلافات متقاربة ولا

 .الهائل لعب دور في هذه النتيجة المقاربة بين مختلف الشرائح

 

 

 

 . تفسير نتائج اختبار فرضيات الفروق الخاصة بالمنظمة المتعلمة وأبعادهاب

في  أظهرت النتائج عن حالتين، حيث اسفرت عن عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية

 نس والسن)الج إجابات افراد العينة بالمنظمة اتجاه المنظمة المتعلمة وأبعادها السبعة تعزى إلى

 ، وهذا يأخذ نفس التفسير السابق لمتغير رأس المال الفكري.(المسمى الوظيفي

قد أسفرت عن وجود فروقات ذات دلالة احصائية في اجابات أفراد العينة أما الحالة الثانية ف

اتجاه المنظمة المتعلمة وأبعادها تعزى إلى )المستوى التعليمي والخبرة وبعض عبارات المسمى 

الوظيفي(، ويمكن تفسير ذلك كون ان المتغيرات الثلاثة تشترك في المستوى العلمي، وبالتالي يمكن 
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ى العلمي يلعب دورا  كبيرا  في نظرة الفرد إلى أبعاد المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها القول أن المستو

 نظرة أصحاب المستوى التعليمي او الخبرة الأقل.ونتائجها تختلف عن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل

لفكري درس العلاقة بين رأس المال الدراسة لإسقاط الجانب النظري الذي يهذه اجاءت 

تعد من  التي سقي، وقد تم اختيار مؤسسة موبيليالمنظمة المتعلمة على الجانب التطبيالتحول نحو و

ل م الأعمايث رقأكبر المؤسسات الاقتصادية العمومية الناجحة، كما أنها تحتل المرتبة الأولى من ح

( 08ية )وعدد المشتركين في خدماتها مقارنة بمنافسيها )جيزي وأريدو(، وهي مقسمة إلى ثمان

ناحية  لشلف،ريات جهوية )ناحية الوسط، ناحية قسنطينة، ناحية عنابة، ناحية ورقلة، ناحية امدي

مديرية ة للالتابع وهران، ناحية سطيف وناحية بشار(، حيث الاستعانة في هذه الدراسة بالوكالات

عين  ،لجلفةا)الشلف، غليزان، تيارت، تيسمسيلت،  الجهوية لولاية الشلف والتي تضم سبعة ولايات

 الدفلى، الجلفة(.
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استبانة تم استرجاع  350حيت تم توزيع ، وقد أجريت الدراسة الميدانية في شكل استبانة 

استبانة،  219( استبانات بسبب عدم اكتمالها، وبقى منها للدراسة 4استبانة وتم إلغاء ) 223منها 

تحليلها بالاستعانة بمختلف الطرق الاحصائية المعتمدة في  (، تمSPSSوبعد تفريغها على برنامج )

وكانت في المجمل مقبولة،  الرئيسية والفرعيةمثل هذه الدراسات، وإثر ذلك تم اختبار الفرضيات 

مال لوجود علاقة أثر بين رأس ا هاإلى مجموعة من النتائج أهمالدراسة على إثر ذلك توصلت  كما

  في مؤسسة موبيليس. المتعلمة المنظمة نحوالفكري والتحول 

عاد كما اسفرت النتائج عن مؤشرات جد إيجابية تخص مؤسسة موبيليس أهمها توافر أب

تملك  لسياقاالمنظمة المتعلمة بها بمستوى مرتفع وفق إجابات الأفراد العاملين فيها، وفي نفس 

 رصيد مرتفع من رأس المال الفكري بمختلف أبعاده.

 لةدلا تقات ذافرو وجود عن عدم ةالتطبيقيها الدراسة يتي توصلت إلومن أهم النتائج ال

لبيانات عزى لتاحصائية في إجابات أفراد العينة حول رأس المال الفكري وأبعاد المنظمة المتعلمة 

 الوظيفية والشخصية.
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 بالإشلالية. التذكير 1

بدازة المعسفت مىاضُع مترابعت ومدؼابىت وفي هفع الىكذ مهمت و المىظمت المخعلمت زؤض الماٌ الفىسي، 

ت، مىاضُع زلازت حؼترن في  م تالمعسفت وجو  الخعلملأي مىظمت ؤزادث الىجاح والخفىق والاطخمسازٍ رابغ عً ظسٍ

 على الاوظان في وكذ لِع بالبعُد وانف الخعلم الخىظُمي،
ً
ؤما الُىم  طماجه، وواهذ ؤخد الخعلم مسخصسا

ً، وظهس معه  فإصبذ اليل ًخيلم عً حعلم المىظمت بعد ؤن هبه بلى ذلً "بُتر طاهج" ومجمىعت مً المىظسٍ

مصعلح المىظمت المخعلمت، جلً المىظمت التي جخعلم لأن الخعلم زاصُت ممحزة في هرا الىىع مً المىظماث 

ٌ ، باطمهفىصفذ به وطمُذ   وجظافس الجهىد، الجماعُت ت جخعلب السغبتبلى هرا المفهىم فةن العملُ وللىصى

باث وكد حعددث المدازل وهثرث الملاز  ن الحدًث عً بىاء مىظمت مخعلمت ًلىد للحدًث عً الظااٌ هُف؟ب

ٌ طهام في بدوز زؤض الماٌ الفىسي في جدلُم ذلً، وهل له ملازبت وحاءث هره الدزاطت للبدث في   .هرا الخدى

الاطدثماز في  علىالترهحز   هى على زلاف المىظمت الخللُدًت  تالحدًث فالماهد ؤن مً زصاثص المىظمت 

زحر لم ٌعد ًفي بالضسل لىخده، ، ولأن هرا ال ػياله على خظاب زؤض الماٌ الماديل ؤزؤض الماٌ الفىسي بي

 في المىظمت، لهرا حاءث هره -الهُد دون بهماٌ لسؤض الماٌ المادي–حعاظم دوز زؤض الماٌ الفىسي هدُجت 

 ،الدزاطت للبدث في العلاكت بحن المفهىمحن وبالأزص في اججاهها مً زؤض الماٌ الفىسي هدى  المىظمت المخعلمت

مفهىم المىظمت جدلُم الخدىٌ هدى  فيفياهذ الإػيالُت والخالي: هل ًىحد علاكت ؤزس لسؤض الماٌ الفىسي 

 المخعلمت.

 
ً
  وكد جىاولذ الدزاطت حاهبا

ً
ا  وآزس جعبُلُ هظسٍ

ً
 ، فا

 
ٌ  صصس لضبغ المصعلحاث وببساش  الو

اث و و اطخعسال ؤهم المظاهماث  ػابه ذلً، مع ماو الخصاثص والهمُاث  مً ظسف  الىماذج الملدمتالىظسٍ

ً ً والمفىسٍ ، ومً المصعلحاث المخىاولت مخضحري الدزاطت زؤض الماٌ الفىسي السواد في هرا المجاٌ المىظسٍ

على ؤما الؼم الخعبُلي فخم والمىظمت المخعلمت وماله صله بهما والخعلم والخعلم الخىظُمي وبدازة المعسفت، 

ت وبالأزص  المىظمتعلى الىاكع الاكخصادي في فُه بطلاط الجاهب الىظسي  مظخىاه الاكخصادًت الجصاثسٍ

العمىمُت ذاث العابع الاكخصادي، وجم ازخُاز ماطظت مىبُلِع للاجصالاث همجخمع للدزاطت  اثالمىظم
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ت لىاخُت الؼلف والتي جىعىي جدتها طبعت ولاًاث )الؼلف، غلحزان،  ت الجهىٍ وهعُىت فلد ازخحرث المدًسٍ

 جُازث، عحن الدفلى، جِظمظُلذ، المدًت ، الجلفت(.

خُث مً الىادز ؤن ججد  ،دة اعخبازاث ؤهمها هبر  مجخمع الدزاطتوكع الازخُاز على هره المىظمت لع

ً  ماطظت عمىمُت بهرا الحجم والميا سخبر فيها هرا الىىع مً الدزاطاث، هت، بضافت بلى ذلً فهي جصلح لأن 

فالمىظمت المخعلمت دزحت مخلدمت، لرا لِع مً الظهل بًجاد مىظمت عمىمُت جمخلً ؤبعاد المىظمت المخعلمت ؤو 

التي الىاجحت  المىظماثحعخبر ماطظت مىبُلِع مً  ومً هرا المىعلمخم بالاطدثماز في زؤض الماٌ الفىسي، ته

ت هما ؤن كعاع الاجصالاث مً ؤهم اللعاعاث التي ، ةوصاخبت الفاق الىاعد تالعصسٍ تهخم بالعسق الإدازٍ

، والهُد ؤن ذلً ي مً حهت زاهُتام بالمعسفت والخعىز الخىىىلىجي مً حهت، والخعىز الإداز جخعلب الاهخم

ًخعلب كُاداث على دزحت عالُت مً الىفاءة وهُاول مخعىزة ومىزد بؼسي مخعلم، ول ذلً وغحره شجع على 

 بحن زؤض الماٌ الفىسي والمىظمت المخعلمت.الزس علاكت لازخباز ازخُاز  ماطظت مىبُلِع هىمىذج 

 . الإجابة على الفزضيات2

د وحاءث هره الدزاطت لازخباز مجمىعت مً الفسضُاث، منها ماهى هظسي ومنها ماهى جعبُلي، وك

 جىصلذ الدزاطت في ذلً بلى:

  ٌ فسضُت ، وهي جىحد علاكت ؤزس بحن زؤض الماٌ الفىسي وبىاء المىظمت المخعلمت السثِظُت:الفسضُت  جلى

ت ذلً، هما ؤظهسث، وكد ملبىلت الدزاطت المُداهُت على مظخىي مىظمت  بُيذ الدزاطاث الىظسٍ

ت بحن زض الماٌ الف عِمىبُل  ىسي والخدىٌ هدى المىظمت المخعلم؛عً وحىد علاكت ؤزس كىٍ

  ًىحد مظخىي مسجفع لميىهاث زؤض الماٌ الفىسي الثلازت "فخلىٌ ؤهه : الفسضُت الفسعُت الولىؤما

، وكد ملبىلتلفسضُت هي الزسي واهذ ، وهره ا"ُىلي، الصبىوي( في ماطظت مىبُلِع)البؼسي، اله

ؤطفسث الىخاثج الإخصاثُت عً جىفس مظخىي مسجفع مً ؤبعاد ؤو ميىهاث زؤض الماٌ الفىسي الثلازت في 
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مىظمت مىبُلِع، خُث حاء زؤض الماٌ الصبىوي في المسجبت الولى مً خُث دزحت الخىافس زم ًلُه زؤض 

 ي؛الماٌ البؼسي وفي الزحر زؤض الماٌ الهُىل

  ٌمت الظبعت )الخعلم لأبعاد المىظمت المخعل سجفعًىحد مظخىي م"الفسضُت الفسعُت الثاهُت: وجلى

المظخمس، الحىاز بُم ؤفساد المىظمت، العمل الجماعي، الخمىحن، الهظمت المؼترهت، علاكت المىظمت 

هي  فسضُت ملىلت، وهي "بالبِئت الخازحُت، اللُادة الاطتراجُجُت للخعلم( في ماطظت مىبُلِع

 الزسي؛

 والتي جلىٌ " الفسضُت الفسعُت الثالثت: ؤما ً جىحد علاكت ذاث التي حاءث جلِع العلاكت بحن المخضحرً

ص ؤبعاد المىظمت المخعلمت " دلالت اخصاثُت بحن زؤض الماٌ الفىسي )البؼسي، الهُىلي، الصبىوي( وحعصٍ

ً؛ فسضُت ملبىلتفياهذ   هي الزسي، وؤظهسث وحىد علاكت بحن المخضحرً

 الفسضُت الفسعُت السابعت  وفُما ًسص فسضُت الزس ؤي: ًىحد ؤزس ذو دلالت اخصاثُت بحن  التي جلىٌ

ص ؤبعاد فىسي )البؼسي، الهُىلي، الصبىوي(زؤض الماٌ الؤبعاد  المىظمت المخعلمت، فهي الزسي واهذ  وحعصٍ

الدزاطت وحىد علاكت ؤزس في المسجبت الولى بحن زؤض الماٌ الصبىوي والمىظمت وكد ؤظهسث ، فسضُت ملبىلت

 المخعلمت وفي المسجبت الثاهُت زؤض الماٌ البؼسي وفي المسجبت الثالثت زؤض الماٌ الهُيي؛

 الفسضُت الفسعُت الخامظت:  وفي الزحر حاءث ٌ جىحد فسوكاث ذاث دلالت اخصاثُت في " التي جلى

، خُث واهذ "صي بالمخضحراث الشخصُت والىظُفُتالعُىت خىٌ زؤض الماٌ الفىسي ٌعبحاباث ؤفساد 

، ؤي لاجىحد فسوكاث مسفىضتالإحاباث مخفاوجت، باليظبت لأبعاد زؤض الماٌ الفىسي واهذ الفسضُت 

، ؤما باليظبت لأبعاد ٌ الفىسي حعصي للمخضحراث الشخصُتذاث دلالت اخصاثُت خىٌ ؤبعاد زؤض الما

ٌ المخعلمت وان حصء منها  المىظمت )المظخىي العلمي، المظمى الىظُفي( ؤي جىحد فسوكاث  ملبى

 .)الظً، الجيع، الخبرة( س مسفىلالجصء الآزو بخصاثُت، 
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 . نتائج الدراسة3

اهعلاكا مً البدث الىظسي والدزاطت المُداهُت ومً زلاٌ الاحابت على الفسضُاث المعدة لهرا البدث، 

ت والمُداهُت هىحصها فُالدزاطت بلى مجمىعت مً الىفلد جىصلذ هره   :يماًلخاثج الىظسٍ

 . النتائج النظزية1. 3

ت التي مً ػإنها ؤن جلدم كُمت بضافُت  . ؤ ٌؼيل زؤض الماٌ الفىسي ول المىحىداث اللاملمىطت والفىسٍ

 ىظمتفي الم
 
الىثحر  حتهداو عدم ملمىطُتها، هدُجت زخلف في جددًدها وكُاطها لصعىبت ذلً ، وكد ا

ً وزغم الؼىط الىبحر الري الىماذج،  بعض واطخعاعىا جلدًم في العمل على ذلً مً المىظسٍ

 ؛في ػم اللُاض والخلدًس كععىه بلا ؤن العمل ماشاٌ ًىلصه الىثحر 

جدخل المعسفت ؤهمُت بالضت في المىظمت الحدًثت، وهي الىلعت التي ٌؼترن فيها الجمُع، فلاًمىً  . ب

ج على المعسفت، وعلى ؤالمخعلمت ؤو زؤض الماٌ الفىسي الخيلم عً المىظمت  و الخعلم الخىظُمي دون الخعسٍ

، ( ؤن المعسفت هي الطاض الجدًد للمىافظت في عصس ما بعد السؤطمالُتPeter Drucker) خد حعبحر 

 ٌ ث طخلىم على المعسفت في "ؤن مىظماث الخصيُع والخدماث والمعلىما وفي هفع الظُاق ًلى

" ؤهىا طاثسون للمعسفت بعسق هثحرةوطىف جخعىز مىظماث العماٌ بلى مىظماث زاللت  ،المظخلبل

ؤو  المادي هدى دزىٌ "مجخمع المعسفت" الري لم ٌعد المىزد الاكخصادي الطاض فُه هى زؤض الماٌ

لمت، التي حعخبر ؤهم عىصس في زؤض الماٌ الفىسي والمىظمت المخع المىازد العبُعُت ؤو العمل، بل المعسفت

ً زؤض الماٌ الفىسي وضسوزي لبىاء مىظمت مخعلمتفةن لهرا  وهى  ،الاهخمام بالمعسفت ضسوزي لخيىٍ

ً، وزلاصت ذلً وله مىظمت تهخم بالمعسفت ً لابلها مىظمت خللت الىصل ؤو هلعت الاػتران بحن المخضحرً

 جخعلم ومىظمت جخعىز؛

ً في جلظُم ميىهاث زؤض الماٌ الفىسي هما . ث فه، فُرهب البعض بلى  ازخلف المفىسٍ ازخلفىا في حعسٍ

ت  ً والبعض الزس بلى زلار وهىان مً ًسي ؤزبعت، والهُد ؤن ليل واخد منهم شاوٍ جلظُمت بلى عىصسٍ
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ذلً ًجعل ميىهاث زؤض الماٌ الفىسي في زلار، زؤض ماٌ بؼسي  الػهس السئٍا الخاصت به، لىً ًبلى 

 ان مً ًضُف المعسفي.وزؤض ماٌ هُىلي وآزس شبىوي ؤو علاكاحي وهى

بعاد المىظمت الاكخصادي "بُتر طِىج" وكد كظم ؤ و ؤبعاد المىظمت المخعلمتبضىابغ ؤ اهخمؤوٌ مً  . ر

الخفىحر المىظىماحي، الاجلان الشخص ي، الىماذج العللُت، جبادٌ الفياز والسئي، المخعلمت بلى زمظت )

م العمل( وهىان مً ًسي زلاف ذلً، فحري  "مازطًُ ووجىُجز" ؤنها على طبُل المثاٌ لا الحصس فسٍ

طبعت )الخعلم المؼترن، الحىاز بحن ؤفساد المىظمت، والعمل الجماعي، الخمىحن، السئي المؼترهت، 

ًخفلىن على ضسوزة الخعلم  هم في الزحر العلاكت بالعالم الخازجي والمجخمع، اللُادة الاطتراجُجُت( لىن

 ىاز بحن ؤفساد المىظمت، والسئي المؼترهت.دازل المىظمت، وحشجُع الح

الخدىٌ مً المىظمت الخللُدًت بلى المىظمت المخعلمت ًمس بعدة مساخل وؤوٌ هره المساخل السغبت عىد  . ج

اللُاداث في المىظمت زم الخعلم والعمل، وؤهبر مؼيل هى ملاومت الخضُحر مً ظسف الفساد، لىً ًبلى 

ي الخدىٌ ىكذ، فملاومت الخضُحر مً حهت وعدم زغبت اللُاداث فالخعلم هفُل بدل هرا المؼيل مع ال

 البلاء ضمً مفهىم المىظمت الخللُدًت؛ مً حهت زاهُت جيىن هدُجخه

ي الري حاء والخىظُم الخعلُم (Peter Senge) هىان زلغ بحن مفهىم المىظمت المخعلمت الري حاء به . ح

لىً بعض الدؼابهاث والدؼابياث بحن  ،والهُد ؤن هىان ازخلاف بُنهما، (Chris Argyris)به 

ع الش يء، والهُد ؤن هىان المفهىمحن ؤدث بلى الخلغ بُنهما بلى دزحت مً اعخبر انهما ٌعبران عً هف

م الخىظُمي ُؤن الخعلفي ً مىفً ظلاطم هرا الخلغ ً، وؤهم ش يء ًمىً الاعخماد علُه في ازخلاف

الزحرة هدف في خد ذاجه لرا ٌؼترط العمل مً ؤحل  ؤداة للىصىٌ بلى المىظمت المخعلمت، ؤي ؤن هره

الازجلاء مً الخعلم الفسدي بلى الخعلم الخىظُمي، فلاًمىً الخيلم عً المىظمت المخعلمت مالم ًصل فيها 

 الخعلم الخىظُمي بلى مظخىي مخلدم.

، ُت للخعلممداب هُيل مادي فهي زلافت كاثمت على الخىظُم و المىظمت المخعلمت كبل ؤن جيىن بيُان ؤ . ر

زلافت  بإنها الثلافت هره مىاصفاث  (Schein Edgar )ًددد ، خُث الثلافت الخىظُمُتوهي ماٌظمى ب

ت، هما ؤنها حظمذ بىكذ وافي للخعلم  زلافت حظمذ للأفساد بالاعخلاد ؤنهم ًمىنهم حضُحر وحععي له الولىٍ
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حشجع على الاجصالاث  ، و المصلحتحن اهخماماث مسخلف ؤصحاب جىاشن ب، وهي زلافت مىار العمل

مىظمت للالثلافت هي التي حععي بحن كُاداث المىظمت وباقي العاملحن فيها، هره  ؼفافُتالالمفخىخت و 

تها الخاصت  التي جمحزها عً باقي المىظماث، وهي التي جىحه العاملحن وجددد طلىهُاتهم ودزحت جلبلهم و هىٍ

 
 
 ؛لبل علُه المىظمتلأي حضُحر ج

كاثمت على هُيل ، فىجد هره الزحرة ؤمىز  المىظمت المخعلمت عً المىظمت الخللُدًت في عدةجسخلف  . د

للمىظمت المخعلمت ؤفلي  بحن اللُادة والمىظفحن، في خحن الهُيل الإدازي هبحرة بدازي عمىدي فُه هىة 

  ً ت والبحروكساظُت على الحىاحص  لض ى فُهومسن  زلافت ىان ؤن ه، وفي هلعت ازخلاف ؤزسي هجد الإدازٍ

مخصلبت لاجخإكلم مع الظسوف الجدًدة بظسعت في المىظمت الخللُدًت على عىع المىظمت المخعلمت التي 

حظىد فيها الثلافت المخىُفت مع البِئت والخدار الجدًدة، فظسعان ماججد ميان لىفظها في هره 

، هما ؤهىا هجد ؤو الاطخثىاثُت ، لهرا ججدها مخلبلت للأفياز الجدًدة وغحر العادًتالجدًدة البِئت

مىافظت في خحن المىظمت المخعلمت حشجع في اطتراجُجُتها على  تجلىم على اطتراجُجُ تالمىظمت الخللُدً

 الخعاون.

مً الصعب بًجاد اجفاق في حعسٍف المىظمت المخعلمت لىً ًمىً وصفها بممحزاتها، فهي مىظمت جدعم  . ذ

لت ولِع  ومىظمت، هما جىظس بلى المؼاول على ؤنها ججازب مىهجُت الخعلم المظخمس  وجدل المؼاول بعسٍ

 
 
 مساظس وحظخفُد مً ذلً وج

ً
مً المعسفت والخبرة حظاعدها في كادم الشماث، حشجع على  يىن زصُدا

 لها وهي هت لها وججعل مً المدُغ الخازجي االحىاز بحن الفساد واللُاداث، وجضع زئٍت مؼتر 
ً
مخدادا

ىافص والميافأث وغحرها مً جىطع مظاولُاتها بلى الخازج، حعمل بىظام الحججدها حصء مىه لهرا 

خل المؼىلاث  ،( ؤن مىظمت الخعلم ماهسة في زمظت ؤوؼعت زثِظُتGarvin  ،1998الصفاث، وعلى حعبحر )

هلل و  ًالآزسٍالخعلم مً و  الخعلم مً الخجازب الظابلتوعدم الخىف و  الخجسٍب الاكدام على بؼيل منهجي ،

 ؛المعسفت
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  . ز
ً
 جللاثُا

ً
بل هى عمل ملصىد وهُت واضحت مً الجمُع في  الخدىٌ بلى مفهىم المىظمت المخعلمت لِع ؤمسا

ؤزادث  وجدمل الصعاب، وهى خخمُت ولِع زُاز بذا ما دالجهالمىظمت، لرا ًعلب في ذلً برٌ 

 ت البلاء والاطخمساز في المىافظت؛المىظم

مساخل للىصىٌ بلى ؤعلى اللمت، فُبدؤ بالخعلم الفسدي، فلد ججد بن الخعلم ًمس في المىظمت عبر عدة  . ش

مىظماث ذاث مىزد بؼسي هاثل وؤصحاب هفاءاث لىً ججد ذلً غحر مظخضل لضُاب الخفاهم 

، وفي المسخلت الثاهُت جبدؤ بعض دازل المىظمت والخىاغم بحن الفساد ؤو بحن المىظفحن واللُاداث

لىً لاحظخعُع حضُحر   ،لىلاػاث التي كد جدل بعض المؼاولا مً زلاٌالخلازباث بحن الفساد 

اللىاعد ولا العاداث لأن هىان ماًمىع ذلً، وفي مسخلت زالثت ًبدؤ العمل الجماعي وفي ػيل فسق 

وجىبر الىلاػاث وجادي بلى الدفع هدى الخضُحر  وبسغبت مً اللُادة لفخذ الحىازاث ومؼازهت الجمُع في 

خصل للىلاػاث بحن الفساد واللُاداث في المىظمت وكبىٌ السؤي والسؤي الزس اجساذ اللسازاث وفخذ ا

صل الخعلم بلى ؤكص ى مسخلت وهي خُنها   الخعلم الخىظُمي؛مسخلت المىظمت للخعلم وٍ

وهره الؼسوط جسهص  على اللُاداث في المىظمت  عملُت الخدىٌ هره حؼترط مخعلباث لخدلم ذلً، . ض

وحىد فهره العملُت ججبر المىظمت على ومىعلم الخدىٌ والخضُحر، ا مصدز باعخبازه بؼيل هبحر،

لها بلى ججازب ومعز الخعامل مع المساظس ولديها اللد على كُاداث لديها اللدزة ، هما ازفة على جدىٍ

ت في صىع اللساز بلى جمىحن العاملحن مًاللُاداث ًجب ؤن جيىن لهره   اللدزة على الخدىٌ مً المسهصٍ

السغبت في جبجي المبادزاث الملدمت مً لديها ، وكبل ذلً ًجب ؤن جيىن المؼازهت في صىع اللساز واجساذه

س الىظاثف والعماٌ بؼيل اللدزة على جد مع ،واعُتهظسة اطتراجُجُت  وصاخبت، ظسف العماٌ وٍ

ت دازل  عً وبعُدة ول البعد، مظخمس  وبحن الفساد. المىظمتالعىصسٍ

ادلت بحن زؤض الماٌ الفىسي والمىظمت المخعلمت، فلد ؤهدث مسخلف الدزاطاث على ؤن هىان علاكت مخب . غ

زصُد  همى المىظمت التي جدىش على ؤبعاد المىظمت المخعلمت ؤو هي على كدز عالي مً ذلً حظاعد على 

زؤض الماٌ الفىسي بيل ؤبعاده والعىع صحُذ، فلد ؤهدث دزاطاث ؤزسي ؤن الاطدثماز في زؤض الماٌ 
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، وبالخالي ًمىً اللىٌ ان هىان علاكى الفىسي ٌظاعد على جثبُذ ؤبعاد المىظمت المخعلمت في المىظمت

 ؛جبادلُت بحن المفهىمحن

مهازاث كاثد المىظمت المخعلمت ًلع على عاجم اللُادة في المىظماث المخعلمت واحب وضع الىظم التي حشجع  . ص

سد في المىظمت، لُخمىً مً الحصىٌ على هظساث معملت الفساد على الخعلم والخىُف وجلدًم العىن ليل ف

للحلُلت اللاثمت، بالإضافت بلى زعاًتها لعملُت الخعلم في المىظمت، وجدفحزها للأشخاص الرًً ًلىمىن 

 بالعمل.

 . النتائج التطبيقية2. 3

مت، حاءث هره الدزاطت لازخباز بطهام زؤض الماٌ الفىسي في الخدىٌ هدى مفهىم المىظمت المخعل

ذ على مظخىي الىوالاث الخابعت ل ت لوؤحسٍ ت مدًسٍ ، وكد ؤطفسث هره الدزاطت لمىبُلِع  الؼلفلىاخُت الجهىٍ

 عً مجمىعت مً الىخاثج هسخصسها فُماًلي:

باقي مىافظيها )ححزي وؤوزٍدو( مً خُث عدد عً جدخل مىظمت مىبُلِع المسجبت الولى وبفسق ػاطع  . ؤ

  وهى ش يء ًدظب لها؛ المؼترهحن وزكم العماٌ،

ت ) . ب دة وكىٍ ( بحن زؤض لماٌ الفىسي )المخضحر R=0.842وكد اطفسث الدزاطت عً وحىد علاكت ظسٍ

( مً الخضاًس %70المظخلل( والمىظمت المخعلمت )المخضحر الخابع(.  هما ؤن زؤض الماٌ الفىسي ًفظس خىالي )

ت لمىبُلِع لىاخُت الؼ ت الجهىٍ لف، وهى الخدىٌ هدى المىظمت المخعلمت في المىظمت المخعلمت لمدًسٍ

 (،R²=0.702وذلً بالىظس بلى معامل الخددًد الري وان ٌظاوي )

زؤض الماٌ الفىسي والمىظمت المخعلمت فلد جىصلذ الدزاطت بلى ؤن ول ميىهاث وعً العلاكت بحن  . ث

زؤض الماٌ  حظاهم في الخدىٌ هدى المىظمت المخعلمت، وكد حاء الثلازت زؤض الماٌ الفىسي  ميىهاث

 الهُىلي في المسجبت الولى ًلُه زؤض الماٌ البؼسي وفي الزحر زؤض الماٌ الصبىوي؛
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  مظخىي  . ر
ً
عاده الثلازت، وكد حاء بفي ماطظت مىبُلِع وهرا باليظبت لأ زؤض الماٌ الفىسي وان مسجفعا

زؤض الماٌ البؼسي وفي الزحر زؤض الماٌ الهُىلي، ووان الخفاوث  جلاهزؤض الماٌ الصبىوي في المسجبت الولى 

، وبالىظس بلى الىدُجت هره فهي 
ً
 ؛بلى ؤبعد الحدود مىعلُتبُنهما ظفُفا

 في ماطظت مىبُلِع، وهفع الش يء ًلاٌ  . ج
ً
باليظبت مظخىي المىظمت المخعلمت هى الآزس وان مسجفعا

الحىاز بحن  بعدجاٌ المسجفع، وكد حاء في المسجبت الولى حاء في الم ، ؤي مظخىي ول بعدلأبعادها الظبعت

، وفي المسجبت بعد العمل الجماعيوفي المسجبت الثالثت بعد الخعلم المظخمس في المسجبت الثاهُت ؤفساد المىظمت 

بحن ؤفساد المىظمت،  بعد الخمىحنو السابعت والخامظت حاء على الخىالي بعدي ؤهظمت مؼازهت المعسفت 

وفي الزحر هجد بعد بعد علاكت المىظمت بالعالم الخازجي والمجخمع سجبت ماكبل الزحرة هجد وفي الم

 اللُادة الاطتراجُجُت للمعسفت؛

وحىد بعد معحن مً ؤبعاد المىظمت المخعلمت ؤو ميىهاث زؤض الماٌ الفىسي بؼيل مسجفع لاٌعجي  . ح

حاءث بعض العبازاث دون المإمىٌ ، فلد بالضسوزة ؤن ول عبازاجه حاءث ملبىلت عىد المظخجىبحن

 في زؤض الماٌ البؼسي وزؤض الماٌ الهُىلي؛
ً
 زصىصا

لمخضحر زؤض الماٌ الفىسي حعصي  تبخصاثُؤظهسث الىخاثج عً عدم وحىد فسوكاث ذاث دلالت  . ر

ي(، للمخضحراث الشخصُت والىظُفُت )الجيع الظً، الخبرة، المظخىي الخعلُمي، المظمى الىظُف

با هفع الش  ؤي لاجىحد فسوكاث ذاث دلالت بخصاثُت  لمىظمت المخعلمتيء ًلاٌ باليظبت لوجلسٍ

 ت والىظُفُت؛ُحعصي للمخضحراث الشخصللمىظمت المخعلمت 

ٌ  . د لسؤض الماٌ الفىسي )زؤض الماٌ  البعاد الثلازت عدم وحىد فسوكاث ذاث دلالت اخصاثُت خى

حعصي ليل المخضحراث الشخصُت والىظُفُت )الجيع، الظً، المظخىي البؼسي، الصبىوي، الهُىلي( 

العلمي، الخبرة، المظمى الىظُفي(، ؤي لاًىحد ازخلاف في بحاباث الفساد العاملحن بالمىظمت مدل 

للجيع اليظبت واهذ الىدُجت مىعلُت ب وكدالدزاطت خىٌ زؤض الماٌ الفىسي وؤبعاده لهره المخضحراث، 

ت ًدؼازوىن في هفع الاهخمام، ولايهم وىن الجيظوالظً،  حن )الرهس والهثى( ومسخلف الفئاث العمسٍ

الجيع بلدز مايهم المظخىي الخعلُمي، وحعصي هره الىدُجت هرلً بلى الىعي المؼترن بحن الجيظحن 
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الىدُجت  ُبدوا ؤنؤما باليظبت للمظخىي الخعلُمي والخبرة والمظمى الىظُفي ف، وجلازب الآزاء بُنهم

 ما وهى هذ وا
ً
بت هىعا   البعضًسالف ما غسٍ

ً
هجد ؤن  مً الدزاطاث الظابلت، لىً بالخمعً حُدا

دٌ على ؤن بُنهم ازخلافاث هبحرةمظخىي حامعي لهرا لاجظهس  ذا ؤغلب ؤفساد عُىت الدزاطت واهىا ، وٍ

ىجي الهاثل ، هما ؤن الظسوف الحالُت وعصس المعلىماجُت والخعىز الخىىىلهبحر في الخفىحرهىان جلازب 

 لعب دوز 
ً
 دُجت الملازبت بحن مسخلف الؼساثذ؛في هره الى ا

ث افساد العُىت عدم وحىد فسوكاث ذاث دلالت اخصاثُت في بحاباخالت ؤظهسث الىخاثج عً خالخحن،  . ذ

ًإزر هفع  زبماىظمت المخعلمت حعصي بلى )الجيع والظً المظمى الىظُفي(، و بالمىظمت اججاه ؤبعاد الم

ؤما الحالت الثاهُت فلد ؤطفسث عً وحىد فسوكاث ذاث الظابم لمخضحر زؤض الماٌ الفىسي،  الخفظحر 

مىً جفظحر  دلالت اخصاثُت حعصي بلى )المظخىي الخعلُمي والخبرة وبعض عبازاث المظمى الىظُفي(، وٍ

العلمي ذلً وىن ان المخضحراث الثلازت حؼترن في المظخىي العلمي، وبالخالي ًمىً اللىٌ ؤن المظخىي 

 في هظسة الفسد بلى ؤبعاد المىظمت المخعلمت وجعبُلاتها وهخاثجها جسخلف عً هظسة 
ً
 هبحرا

ً
ًلعب دوزا

 ؤصحاب المظخىي الخعلُمي او الخبرة الكل.

ؤبعاد المىظمت المخعلمت حاء مظخىاها مسجفع في ؤن بالخمعً في هخاثج الدزاطت المُداهُت وعلى السغم مً  . ز

يخظس  ها الىثحر، بلا ؤهه هىان بعض الإحاباث حاءث مسُبت في بعض الخُان ووان مىظمت مىبُلِع وٍ

مىً جفصُل هخاثج ذلً على الىدى الخالي:  مظخىاها مخىطغ، وٍ

  بمظخىي مسجفع؛ عبازاجهباليظبت لبعد الخعلُم المظخمس حاءث ول 

 بعد الحىاز بحن ؤفساد المجخمع هى الزس حاءث ول عبازاجه مسجفعت؛ 

  ًخم ميافإة فسق الجماعي حاءث فُه عبازة مخىطعت وهي العبازة التي جلىٌ "بعد العمل

م عمل ، ؤي ؤن المىظمت حشجع العمل الجماعي لىً "العمل على مجهىداتهم وعملهم هفسٍ

 باللدز المعلىب؛ هلاجيافئ



 الخاتمة العامة 
 

287  

 

 جدعم بخدي عبازاجه بمظخىي مخىطغ، وهي العبازة التي جلىٌ " ثبعد الخمىحن حاء

ؤن مىظمت مىبُلِع ماشالذ بداحت  على " وهرا ًدٌالمىظفحن ذوي المبادزاث البىاءةالماطظت 

اث مً ؤحل جدلُم الابخياز والخعىز، وهى ؤمس في غاًت الهمُت؛  بلى دعم الحسٍ

 هى الآزس فُه عبازة واخدة بمظخىي  عد مؼازهت ؤهظمت المعسفت فلد حاء فُهباليظبت لب

" لماطظت زُازاث مخعددة لأداء مهام العمل المعلىبتجدُذ امخىطغ، خُث جلىٌ العبازة "

اث الياملت في خحن هجد  وهرا ًدٌ على ؤن هىان جفاوث بحن الفساد، فهىان مً لدًه الحسٍ

 ؤن هىان مً هى ملُد؛

  بعد علاكت المىظمت بالعالم الخازجي والمجخمع فلد حاءث فُه عبازجحن بمظخىي مخىطغ

تحظاعد الماطظت العاملحن "وهما:   "، وعبازةعلى الخىفُم بحن التزاماتهم الىظُفُت والطسٍ

، وهرا ٌعجي ؤن "ًدصل الفساد على ؤحىبت لاطخفظازاتهم مً مسخلف وخداث الماطظت"

ت للعاملحن؛  بالحُاة الطسٍ
ً
 مىظمت مىبُلِع لاتهخم هثحرا

  :ع كُادةحشجبعد اللُادة الاطتراجُجُت للخعلم فلد حاءث فيها زلار عبازاث مخىطعى وهي 

حؼازن بدازة ، الماطظت على زبغ ؤعماٌ فسق العمل بالخعت الاطتراجُجُت للماطظت

جدسص بدازة ، الماطظت بلُت العاملحن المعلىماث خىٌ المىافظحن والخىحهاث الجدًدة

 .الماطظت على ضمان المعابلت بحن كُم الماطظت وؤفعالها

  . التوصيات4

 مً الخىصُاث ؤهمها:في الزحر بمجمىعت فلد زسحذ الدزاطت 

  هبحر واهذ مسجفعت بلا ؤن هىان عمل عاد المىظمت المخعلمت ساد خىٌ ؤبفمً ؤن بحاباث ال على السغم

 ًيخظس  اللُاداث في هره المىظمت؛لاشاٌ 

  ضسوزة اللُام بدزاطاث دوزٍت خىٌ جعىز ؤبعاد المىظمت المخعلمت في مىظمت مىبُلِع مً ظسف

 ، وذلً لمعسفت مىمً اللىة والضعف؛هفظها وعدم الاهخفاء بالدزاطاث الخازحُت المىظمت
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  بؼيل دوزي وجلُُم الخعىز وهؼف ضسوزة كُام المىظمت بدد ذاتها بلُاض زؤض مالها الفىسي

 الىلص وبصلاح الخلل؛

  س زؤض الماٌ البؼسي في المىظمت لأهمُخه البالضت، فعلى السغم مً جىفسه ضسوزة العمل ؤهثر على جعىٍ

 ه الحلُلت لم جصل بعد بلى الحد المعلىب؛خبمظخىي مسجفع بلا ؤن مياه

 كع والبِئت الاكخصادًت المعاصسة؛ضسوزة جبجي زلافت جىظُمُت مخىُفت مع الىا 

  ادة الخبراث بِئت حُدة حظخعُع مً زلالها مىظمت  واهدؼافالبدث عً ؤطىاق زازحُت وذلً لصٍ

، فعلى السغم مً بعض المداولاث الجادة التي كامذ بها مىبُلِع وؤفسادها الخعلم ؤهثر والاطخفادة

لُت  بلا ؤن ذلً لم ًخجظد على ؤزل الىاكع،  همالي والىُجس،المىظمت فُما ًسص ولىج الظىق الإفسٍ

عت حدا وكد لاجخاح فسص ؤزسي؛وهما هى معلىم ؤن البِئت الاكخصادًت الحالُت   طسَ

 فساد لم جىً في صالح هرا البعد؛ؤهثر بالمبادزاث الفسدًت لأن بحاباث ال  ضسوزة الاهخمام 

  واهذ بحاباث الفساد في صالح ؤبعاد المىظمت المخعلمت لىً في الىثحر مً الخدزلاث والمىاكؼاث معهم

ر بؤهخىعُت ب اللُامجبحن ؤن هىان حهل بمصعلح المىظمت المخعلمت، لهرا على مىظمت مىبُلِع 

ت الحدًثت؛ بالمفاهُمفسادها لأ   لإدازٍ

  
ً
ص الحىاز ؤهبر بحن ؤفساد المىظمت زصىصا  فساد في ؤطفل هسم الظلعت؛ُادة وال بحن الل حعصٍ

  س س وبوؼاء مساهص الخعىٍ ادة جسصُص مصلحت زاصت بالبدث والخعىٍ ت والسٍ  ؛لضمان الاطخمسازٍ

 ىي مسجفع مً العمل الجماعي بلا ؤن اللُاداث في المىظمت معالبىن خعلى السغم مً وحىد مظ

 ؤهثر مع المىظفحن؛ بالاهدماج

 لم والعمل في ظل مبادت الحىهمت مً زلاٌ الؼفافُت، فهىان معلىماث عادًت الاهفخاح ؤهثر على العا

ت المبالغ فيها لا اعخلد ؤن مثل هره المىظمت وفي ظل هره الظحعخبر في هره المىظمت مً الطساز،  سٍ

 لما جخعلبه هره الزحرة مً ػفافُت على مظخىي المىظمت المدزحت؛البىزصت،  بلىدزىٌ لديها اللدزة لل
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  ٍس المىكع الالىترووي على ػبىت الهترهِذ الخاص بمىظمت مىبُلِع، فهى ًدخىي على كدز شحُذ جعى

 .مً المعلىماث

 .هىا هره ؤهم الخىصُاث المىحه على السغم مً وحىد جىصُاث ؤزسي ًصعب خصسها ولها

 . أفاق البحث5

المىظمت المخعلمت، فلد مً زلاٌ دزاطت مىضىع بطهام زؤض الماٌ الفىسي في الخدىٌ هدى  مفهىم 

صادفخىا مىاضُع عدة وملازباث هثحرة صعب علُىا ادزاحها ضمً البدث وجصلح لأن ًبدث فيها، ًمىً خصس 

 ؤهمها في الىلاط الخالُت:

 ت؛  العمل على جلدًم جصىز ملترح للمىظمت لمخعلمت للمىظمت الجصاثسٍ

 المخعلمت في المىظمت؛ دوز السئٍا المؼترهت في بىاء المىظمت 

 آلُت جدلُم الخمىحن لأفساد المىظمت للىصىٌ بلى بىاء المىظمت المخعلمت؛ 

  المخعلباث الىاحبت في اللُادة الخدىلُت للخدىٌ هدى المىظمت المخعلمت في ظل البِئت الاكخصادًت

ت؛  الجصاثسٍ

  ٌمظخىي جىفس ؤبعاد المىظمت دزاطت ملازهت بحن ػسواث الاجصاٌ الثلازت الىاػعت في الجصاثس خى

 المخعلمت بها.
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 .2012 -2011جي الأغىاط، دفعت عماس زلُ
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لُت في جفعُل بداسة االإعشفت وؤزشها على ؤداء االإىظمت مدمذ ابشاهُم خلُل العطىي،  .58 دوس ؤظلىب اللُادة الخدىٍ

سظالت ماحعخير، حامعت الؽشق )دساظت جطبُلُت على ؼشواث البلاظدًُ للصىاعاث الاوؽائُت الأسدهُت(، 

 .2010الأوظط، الأسدن، 

ش االإىظماث االإخىخى مصطفى،  .59 خعلمت )دساظت خالت كطاع الاجصالاث الاظدثماس في سؤط االإاٌ الفىشي هإداة لخطىٍ

 .2016، سظالت دهخىساه، حامعت ؤبىبىش بللاًذ جلمعان، اللاظلىُت بالجضائش(

سظالت ، بداسة سؤط االإاٌ الفىشي وجىمُخه بالخعلُم الجامعي في طىء الخدىلاث االإعاصشةخُا بً خلف االإطيري،  .60

 .2007دهخىساه، حامعت ؤم اللشي، م ع الععىدًت، 

ض،  .61 معاهمت الؤهفاق على سؤط االإاٌ الفىشي في ؤداء االإاظعت الصىاعُت، خالت ماظعت ظىهطشان، دخماوي عضٍ

 .2015-2014سظالت دهخىساه، حامعت جلمعان، 

م ٌعشي حىدث الخطُب،  .62 دوس سؤط االإاٌ الفىشي في الخدىٌ هدى مفهىم االإىظمت االإخعلمت )دساظت دساظت سٍ

 .2010سظالت ماحعخير، حامعت البللاء، الأسدن،(، مُذاهُت في الجامعاث الأسدهُت

ؤزش خصائص االإىظمت االإخعلمت في جدلُم الخميز االإاظس ي )دساظت جطبُلُت في وصاسة دساظت: ؤظماء ظالم اليعىس،  .63

 .2010حامعت الؽشق الأوظط، الأسدن، الخعلُم العالي والبدث العلمي الأسدهُت( 

رج للمىظمت االإخعلمت همذخل للخطىس الخىظُمي )دساظت خالت اللطاعاث بىاء همى رعاس شجاع طُف الله االإطيري،  .64

ً، الشئِعُت في الهُئت االإلىُت بالجبُل االإملىت العشبُت الععىدًت(،   . 2009حامعت الخلُج العشبي البدشٍ

ت )دساظت مُذاهُت بماظعت ظىهاطشان فشع الخىلُب(، سطا وعُجت،  .65 سظالت الخعلم الخىظُمي في االإاظعت الجضائشٍ

 .2012-2011دهخىساه، حامعت الخاج لخظش، باجىت، 

م ٌعشي حىدث الخطُب،  .66 دوس سؤط االإاٌ الفىشي في الخدىٌ هدى مفهىم االإىظمت االإخعلمت، دساظت مُذاهُت في سٍ

 .2010سظالت ماحعخير، حامعت البللاء الخطبُلُت، الأسدن،  الجامعاث الأسدهُت،

م: دساظت خالت مجمىعت مً االإاظعاث صهُت ملشي،  .67 هدى جفىير حذًذ في بداسة الؤهخاج في ظل هُمىت الدعىٍ

ت )ملبىت الأوساط بباجىت ووخذة كاسوساث الغاص بباجىت(، ؤطشوخت دهخىساه في حعُير االإاظعاث،  الىطىُت الجضائشٍ

 .44، ص: 2008ش، ولُت العلىم الاكخصادًت وعلىم الدعُير، حامعت الخاج لخظش، باجىت : الجضائ

دساظت جىافش ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت في ولُت العلطان كابىط لخعلُم ظالم بً ظلُمان بً ظالم البىظعُذي،  .68

 .2018حامعت هضوي،  دساظت ماحعخير،اللغت العشبُت للىاطلين بغيرها، 
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لذي اللُاداث الجامعُت في ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت واللُادة الخدىلُت والعلاكت بُنهما ظلطان غالب الذًداوي،  .69

ذ مً وحهت هظش  ؤعظاء هُئت الخذسَغ ذ. ،حامعت اليىٍ  سظالت دهخىساه، اليىٍ

في مععىدة .70 سظالت دهخىساه،  بداسة الخغُير الخىظُمي ودوسها في جشظُخ مبادئ وؤظغ االإىظمت االإخعلمت،، ؼشٍ

 .2016حامعت الؽلف، 

 .2012سظالت دهخىساه، حامعت الجضائش،  ة الخىافعُت للبىىن،دوس الاكخصاد االإعشفي في جدلُم االإيز  عامش بؽير، .71

حامعت  الخعلم الخىظُمي همذخل لخدعين ؤداء االإاظعت )دساظت خالت ماظعت ظىهطشان(،عِؽىػ خيرة،  .72

 .2011-2010ؤبىبىش بللاًذ، جلمعان، سظالت ماحعخير، 

ضة،  .73 للماظعاث الاكخصادًت في ظل اكخصادًاث دوس سؤط االإاٌ الفىشي في جدلُلي االإيزة الخىافعُت فشخاحي لىٍ

 . 2016-2015، سظالت دهخىساه، حامعت بعىشة، االإعشفت، دساظت خالت ؼشهت الاظمىذ عين جىجت باجىت

ذ،  .74 دسحت جىافش ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت بمذاسط ووالت الغىر في مدافظاث غضة مً مدمذ ابشاهُم خلُل ؤبى صٍ

 .2013سظالت ماحعخير، الجامعت الاظلامُت غضة، فلعطين، الىظُفي، وحهت هظش  مذًشها وعلاكتها بشطاهم 

، ؤزش االإىظمت االإخعلمت في الخغُير الاظتراجُجي بلطاع الطاكت االإخجذدة بجمهىسٍت مصش مدمذ مدعً فاًض وصفي .75

ت، مصش، ماي العشبُت )دساظت مُذاهُت(،   .2015سظالت دهخىساه، ؤوادًمُت العاداث للعلىم الؤداسٍ

بداسة سؤط االإاٌ الفىشي وجىمُخه بالخعلُم الجامعي في طىء الخدىلاث االإعاصشة مدُا بً خلف عُذ االإطيري،  .76

 .2002سظالت دهخىساه، حامعت ؤم اللشي، االإملىت العشبُت الععىدًت،  )جصىس ملترح(،

ت جطبُلُت في مجمىعت الاظدثماس في سؤط االإاٌ الفىشي في االإىظماث االإخعلمت )دساظهاؼم عِس ى ظعُذ ؤبى لبذة،  .77

 .2008حامعت آٌ بِذ، الأسدن،  الاجصالاث الأسدهُت(،

 والملتقيات . المجلات والدورياتثالجاً

االإجلت  دساظت جدلُلُت لخعاب حجم العُىت الأمثل في البدىر االإُذاهُت الضساعُت،ؤخمذ عبذ اللطُف مؽعل،  .78

ت للاكخصاد الضساعي، م   .2، ع 28االإصشٍ

ا مدمذ عبذ الشصاق، ؤخمذ ببشاهُم عبذ العلُم،  .79 االإىظمت االإخعلمت وعلاكتها بلىة عظى هُئت الخذسَغ فاطمت صهشٍ

، الععىدًت، 44، العذد 3(، الععىدًت، االإجلذ ASEPدساظاث عشبُت في التربُت وعلم الىفغ ) بجامعت الطائف،

2013. 



عـــــــالمراج   

 

ؽِب، رعاس  .80 اض صاًذ، خالذ ؤخمذ بىَ االإىظمت االإخعلمت شجاع طُف الله االإطيري، عبذ الىاصش خعين سٍ

ت )هدى ؤداء مخميز في اللطاع الخيىمي(، وجطبُلاتها في االإملىت العشبُت الععىدًت ، االإاجمش الذولي للخىمُت الؤداسٍ

اض،   .2009الشٍ

دوس ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت في جدعين ؤداء العاملين )دساظت مُذاهُت في ؼشهتي الؤجصاٌ ؤخمذ كهىجي، الإا بذس،  .81

ت  ً للبدىر والذساظُت العلمُت، االإجلذ  في دمؽم، SYRIATE-MTNالخلىٍ ، 6، العذد 36مجلت حامعت حؽشٍ

2014. 

ل الجاهجي طلعذ هصُف مُخائُل .82 ت بلى، الخعلم الخىظُمي همذخل لخدىٍ ، مجلت ولُت مىظمت حعلم امعت االإصشٍ

، العذد   .2015، ظىت 103التربُت ببنها، الجضء الأوٌ

م،  .83 سؤط االإاٌ الفىشي في االإىظماث االإخعلمت )آلُاث بىائه وطشق كُاظه دساظت بىفاسط الؽشٍف، بىخظشة مشٍ

 .2017، دٌعمبر 2، مجلت الأصُل، حامعت خيؽلت، العذد خالت حامعت ظىق ؤهشاط

ؤظاظُاث بىاء االإىظمت االإخعلمت ودوسها في جدلُم الخىمُت ، خعً هجُب الشواػ، حهاد صُاح بني هاوي .84

مجلت ولُت بغذاد للعلىم الاكخصادًت  االإعخذامت )دساظت مُذاهُت على ؼشواث جىىىلىحُا االإعلىماث في الأسدن(،

 .2014الجامعت، العذد الخاص باالإاجمش العلمي االإؽترن، العشاق، 

مجلت العلىم  االإعشفت واالإىظمت االإخعلمت )مذخل للخعلم الخىظُمي في مجخمع االإعشفت(،بداسة خعان خامي،  .85

 .2015، دٌعمبر 21الؤحخماعُت، ع 

اض ؤخمذ الظمىس،  .86 ت جشبُت وحعلُم كصبت الىشن في خالذ ؤخمذ الصشاًشة، سٍ ؤبعاد مىظمت الخعلم في مذًشٍ

ت، االإجلذ  الأسدن،  .2017، 3، االإلخم 4، العذد 44دساظاث العلىم التربىٍ

ت (دساظت اظخطلاعُت لأساء عُىت مً سها صبر هاصش،  .87 خصائص االإىظمت االإخعلمت وؤزشها في جىمُت الىفاًاث الجىهشٍ

عُت في اليلُت الخلىُت للإداسة ببغذاد(، ت، العذد ، الجامعت االإعدوالاكخصادمجلت الؤداسة  ؤعظاء هُئت الخذسَ ىصشٍ

 .2013، بغذاد، 24

ت، حامعت بغذاد،  ؤزش سؤط االإاٌ الفىشي في ؤداء االإىظمت،ظعذ على العنزي،  .88 مجلت العلىم الاكخصادًت ولإداسٍ

 .2001، 28العذد 

دساظاث اظتراجُجُت )مشهض الؤماساث للذساظاث  هظم بداسة االإعشفت وسؤط االإاٌ الفىشي العشبي،ظعذ غالب ًاظين،  .89

 .2007، 112الاظتراجُجُت(، العذد والبدىر 
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ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت واللُادة الخدىلُت والعلاكت بُنهما لذي اللُاداث الجامعُت بجامعت ظلطان الذًداوي،  .90

غ ذ مً وحهت هظش ؤعظاء هُئت الخذسَ ت، االإجلذ اليىٍ ذ، 116، العذد 29، االإجلت التربىٍ  201، اليىٍ

، مجلت الخلىق والعلىم البؽشي في خلم االإيزة الخىافعُت في مىظماث الأعماٌمعاهمت سؤط االإاٌ ؼخىن مدمذ،  .91

 ، الجضائش.1، االإجلذ 27الاوعاهُت )دساظاث اكخصادًت(، العذد 

م الىبِس ي، عبذ العخاس ابشاهُم دهام،  .92 الخعلم االإىظمي وؤزشه في هجاح االإىظماث دساظت صلاح الذًً عىاد هشٍ

ت االإجلذ  س والاظيان في العشاق،مُذاهُت في ؼشواث وصاسة الاعما ، 45العذد  13مجلت العلىم الاكخصادًت والؤداسٍ

 .2007ظىه ، العشاق

ش ؤهمىرج الإماسظت مجالاث االإىظمت االإخعلمت هما ًشاها ؤعظاء طحى خُذس خظش، ظامي عبذ الله خصاوهت،  .93 جطىٍ

ت، االإجلذ  هُئت الخذسَغ في الجامعت الأسدهُت،  .2011، الأسدن، 5، العذد 38دساظاث العلىم التربىٍ

دوس االإىظمت االإخعلمت في الالتزام الىظُفي )دساظت مسخُت على مىظفي البىً عادٌ ؤخمذ مدمذ الؽللان،  .94

اض  ، الأسدن،1، العذد 8، االإجلت الأسدهُت في بداسة الأعماٌ، االإجلذ الععىدي للدعلُف والؤدخاس  في مذًىت الشٍ

2012. 

تها للخغُير، دساظت ملاسهتالبغذادي،  يعادٌ هاد .95 ، مجلت العلاكت بين خصائص االإىظمت االإخعلمت وحاهضٍ

ت، االإجلذ   .2008، 1، العذد 10اللادظُت للعلىم لإداسٍ

في، خالذ ؤخمذ الصشاًشة، ملً صلاح الىاظش،  .96 دسج جىافش ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت في عباط عبذ مهذي الؽشٍ

ت، االإجلذ ؽشق الأوظط مً وحهت هظش هُئت الخذسَغحامعاث ال  .2012، مصش، 1، العذد 20، العلىم التربىٍ

ىُت، فلعطين )مً عبُذ ؼاهش، سباٌعت ظائذ،  .97 بداسة االإعشفت وعلاكتها باالإىظمت االإخعلمت في الجامعت العشبُت الأمشٍ

الفشص والخدذًاث والخطلعاث(، –ٌ االإاجمش الذولي الأوٌ )مىظماث الأعما وحهت هظش ؤعظاء هُئت الخذسَغ(،

 .2015حامعت البللاء الخطبُلُت، الأسدن، 

ت مً وحهت هظش العاملين فيها،عصام سمظان،  .98 مجلت حامعت  مذي جىافش ؤبعاد االإىظمت االإخعلمت باالإعاهذ الأصهشٍ

 .2014، 10، العذد 28الىجاح للأبدار، االإجلذ 

وبداسة االإعشفت، في بىاء الزاهشة الخىظُمُت، حامعت عمان دوس جىىىلىحُا االإعلىماث غعان عِس ى العمشي،  .99

 الأسدن، بدث ميؽىس على الأهترهِذ. العشبُت،
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االإىظمت االإخعلمت هدى ججاوص معيرة االإفهىم والخإظِغ الإعخلضماث فاطمت الضهشاء هشاسؼت، ًىظف صدام،  .100

ت للأمً والخىمُت، العذد  الخجعُذ، لُت 13االإجلت الجضائشٍ  .2018، حىٍ

اد العضام ؤخمذ،  .101 ذ، العمشي صٍ خصائص االإىظمت االإخعلمت وؤزشها على الأداء الخىظُمي، دساظت اللىاظمُت فشٍ

ت وحامعت  خالت ؼشهت بجصالاث الأسدهُت، ماجمش مىظماث مخميزة في بِئت مخجذدة، االإىظمت العشبُت للخمىُت الؤداسٍ

 .2011حذاسا، ؤلأسدن،

، االإاجمش العابع ليلُت الاكخصاد ىظمت االإخعلمت للخغُير الخىظُميمذي اظخعذاد االإوامل مدمذ الخىاحشة،  .102

ت، حامعت البتراء، الأسدن، دون ظىت وؽش.  والعلىم الؤداسٍ

ش ؤداء الأكعام الأوادًمُت بالجامعت االإصشي مدمذ خمِغ خشب، ث .103 في طىء مفهىم  صىس ملترح لخطىٍ

ت، العذد  ،االإىظمت االإخعلمت  .2018ش، ، مص20مجلت الؤداسة التربىٍ

ت مدمذ عطا معُل، مدمذ ؤخمذ هاصف، بهجي طلعذ،  .104 الخعلم الخىظُمي همذخل لخدىٌ الجامعت االإصشٍ

 .2015، 1، ج103مجلت ولُت التربُت ببنها، العذد  بلى  مىظمت حعلم،

ذان ظالم، ع .105 هاصش االإىظمت االإخعلمت في معدؽفى الؽفاء بغضة مً وحهت نهاًت عبذ الهادي الخلباوي، مدمذ صٍ

 .2011، الأسدن، 2، العذد 7االإجلت الأسدهُت في بداسة الأعماٌ، االإجلذ  هظش العاملين في االإعدؽفى،

ماجمش بداسة االإعشفت في خلبت العىالإت، اللاهشة، ، يلؽاملت للمعشفت وساط االإاٌ الزهنالؤداسة ا ،هذي صلش .106

 .2003فبراًش،  18-20

ماجمش "مىظماث مخغيرة في بِئت مخجذدة"، ؤسبذ، الأسدن،  العىالإت،االإىظماث االإخعلمت في عصش ًديى الشؼذان،  .107

2011. 

ت،  .108 دوس سؤط االإاٌ الفىشي في الخىحه هدى ؤهمىرج االإىظمت االإخعلمت مً وحهت هظش ظهام دسبالي وسؼُذ مىاصشٍ

ت، ت للذساظاث االإداظبُت واالإ الأطباء العاملين في االإعدؽفُاث العمىمُت الجضائشٍ  ،2018الُت، االإجلت الجضائشٍ

 سؤط االإاٌ البؽشي هألُت لخدلُم االإيزة الخىافعُت االإعخذامت باالإاظعاث ،دلهىم مدمذ الأمين -ًىظف ؤخمذ .109

ت  الاكخصادًت ت العملُت  -الجضائشٍ لبدىر  الامخُاصمجلت  ،الجضائش فشع الؽلف لاجصالاثدساظت خالت االإذًشٍ

 .2019 ،(1)العذد 3 والاكخصادالؤداسة 
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مت/ م، ؤختي الىسٍ  ؤخي الىسٍ

 جديت ؾيبت وبعد:

الؿىز الثالث في العلىم الدهخىزاه  اؾسوخت اطخىماٌفي بؾاز لأغساع البدث العلمي وذلً  الاطدباهتهره هػع بين ؤًدًىم 

تالاكخطادًت،  بطهام زؤض الماٌ والمىطىمت بعىىان "بجامعت عين جمىشيذ،  جخطظ: اطتراجيجيت الماطظت و بدازة المىازد البشسٍ

 :ؤهمهاهدا  ال  حملت مًوالتي حظعى بلى جدليم  "المىكمت المخعلمتمفهىم الفىسي في الخدىٌ هدى 

 دوز زؤض الماٌ الفىسي في بىاء المىكمت المخعلمت؛ 

  ت ؤبعاد المىكمت المخعلمت معسفت مدي جىافس  ؛في الماطظت الجصائسٍ

 كياض ؤبعاد المىكمت المخعلمت في خاٌ وحدث؛ 

 .كياض زؤض الماٌ الفىسي بالماطظت 

ت لىلاًت الشلف دزاطت مسحيت لماطظت "مىبيليع"هره الحعخبر  ت الجهىٍ  ، لرا المدًسٍ
ً
هسحى مً طيادجىم المدترمت جفػلا

 
ً
إخر ً هخمجى ؤن لاو ، في الخاهت المىاطبت( X)بىغع علامت الإحابت على حميع العبازاث الىازدة في الاطدباهت ب الخعاون معىامىىم  وجىسما

ت الخامت ، هما هاهد لىم الىثير مً وكخىم الثمين ذلً ولا ؤن حميع المعلىماث التي طيخم حمعها مً خلاٌ بحابخىم طخداؽ بالظسٍ

ً لىم خظً الخعاون، ولىم مىا فائم  وطدظخخدم لأغساعجخؿلب قهىز اطم المظخجىب،  البدث العلمي والطالح العام، شاهسٍ

 .الاخترام والخلدًس

 

 

 :وجدذ بشسا  البروفيظىز                                                                                            مً بعداد الؿالبت: 

 عشىي هطس الدًً                                                        لعسج مجاهد خفيكت
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 )البيانات العامة( المحور الأول: البيانات الصخصية والوظيفية

 

      ؤهثى  ذهس :الجيع

         

  طىت فإهثر 51  طىت 50-41  طىت 40-31  فإكل طىت 30 :الظً

         

  )ماحظخير، دهخىزاه( دزاطاث عليا  حامعي  جلجي طامي  ثاهىي  المظخىي العلمي:

         

  طىت 15ؤهثر مً   طىت 15-11  طىت 10-6  طىىاث فإكل 5 :الخبرة

         

  عىن بدازي   زئيع مطلحت  هائب المدًس  المدًس المظمى الىقيفي 

 (الصبىويزؤض الماٌ ، الهيىليزؤض الماٌ البشسي، زؤض الماٌ ) المحور الثاني: خاص بالرأس المال الفكري

 ض الماٌ البشسي زؤ.1

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

      الأفراد ومعارف العاملين 

      ًخمخعىن بمظخىي وهفاءة عاليت ملازهت بالمىافظينمىقفين جمخلً الماطظت  1

      المهازاث والمعاز  المخىىعت ذوو  لمىقفينعلى الاخخفاف باالماطظت  حعمل 2

      البرامج والتدريب 

بيت عىدالماطظت  جدسص 3        ؤوٌ الخداق على بدزاج مىقفيها في الدوزاث الخدزٍ

بيت باطخمساز ىقفىن ًدطل الم 4       على دوزاث جدزٍ

بيت ىكمتالم 5       جلىم بةعداد ميزاهيت للبرامج الخدزٍ

بيت الفعالت والبرامج الجدًدةالماطظت  جدسص 6       على الدوزاث الخدزٍ

ً خبراء خازحيينالماطظت حعخمد في الغالب على  7       في الخيىٍ

اث افػل مً الداخليين 8       في العادة الخبراء الخازحيين ًلدمىن مظخىٍ

      فرم العنل 

      على العمل الجماعيالماطظت  حشجع 9

      مٍشيل فس مىقفيها عىدما ٌعملىن في  ًؤكص ى اطخفادة مالماطظت  جدلم 10

      مسغيتالماطظت  الحىاء الظائدة بين المىقفين داخل 11

      ٌشازن الفساد بأزائهم في فسق العمل المشترهت 12

      ؤماهً عملهمن الجدد في ياهدماج المىقفظهل فسق العمل ح 13

      المهارات والكدرات 

      (مبدعىن )غالبًا ما ًجلبىن ؤفيازًا حدًدةالماطظت  مىقفى  14
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 . زؤض الماٌ الهيىلي2

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

      الابتكارات والملكية الفكرية 

س الفياز الجدًدة الماطظت  جدعم 21       مً ؤي فسد داخل الماطظتجؿىٍ

      في الماطظت مسغيت  هخائج الابخياز  22

تهالإحساءاث اللاشمت لحماًت ملىيتي الماطظت لد 23       ا الفىسٍ

      جدىش الماطظت على مساهص بدث مظخللت 24

س مىثىكتجلىم  25       الماطظت بخعاكداث مع مساهص بدث وجؿىٍ

سها على مظخىي مخابسها ومساهصها البدثيت 26       لدي الماطظت مىخجاث جم جؿىٍ

ت وؤطالبها الفىيت الخاضت 27       لدي الماطظت كدزة على خماًت ؤطسازها الخجازٍ

      الهيكل والوشائل 

)لاجىحد بسوجىوىلاث خاضت في  تهو س بالمالخىكيمي للمىكمت هييل ًخميز ال 28

 الخعامل بين المطالح(

     

      ٌظهل الهييل الإدازي بالمىكمت عمليت اجخاذ اللسازاث 29

      الماطظت الهييل الىقيفي بالمىكمت ٌظاعد عمليت الابخياز في 30

      خؿىزة خلىياث الالىتروهيت والخىىىلىحيا المحظعى الماطظت لاكخىاء الحهصة وال 31

      أنظنة المعلومات وقواعد البيانات 

      جدىش الماطظت على كاعدة بياهاث ليافت الوشؿت 32

      جلىم الماطظت على جددًث كاعدة البياهاث الخاضت بها باطخمساز 33

لت الصحيدت 34       ًخم جىقف المعلىماث التي جدىشها الماطظت بالؿسٍ

      على جبادٌ المعسفت بين مىقفيهاحشجع الماطظت  35

      العنليات الإدارية 

ت بشيل مظخمس اطظتجلىم الم 36       بمساحعت وجلييم عملياتها الإدازٍ

ت الظابلت اطظتحظخفيد الم 37       مً الخؿاء الإدازٍ

      المىقفىن كبل اجخاذ اللسازًفىس  15

      ًخمخعىن بدزحت عاليت مً الرواءالماطظت  مىقفى  16

      مخدمظين في عملهمي الماطظت ًيىن مىقفغالبًا ما  17

      الخبرة 

      مىقفيها مً خلاٌ الخدفيزاث والتركياث بشيل حيد في خبرةالماطظت  حظدثمس  18

      الماطظت خل مشاولعلى طاعدث خبراث المىقفين في الىثير مً الخيان  19

      مً الخجازب الظابلتفي الماطظت ًخعلم مىق 20
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38 
ت مع المىكماث الخسي مً ؤحل جدظين  جلازن  الماطظت ؤداء عملياتها الإدازٍ

 ؤدائها

     

 . زؤض الماٌ الصبىوي3

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

      العلاقة بالسبون 

      باطخمساز بدزاطت مدي زغا الصبائًالماطظت  جلىم 39

      باطخمساز  يتالظىك الحطتهىان جدظً في  40

      على ثلت مً ؤن عملائىا طيظخمسون في شساء مىخجاجىات اطظالم 41

      اللدزة على اهدظاب عملاء حدد في ول مسةي الماطظت لد 42

      التحالفات الاشتراتيجية 

      لإكامت علاكاث شساهت مع شسواث ؤخسي الماطظت  ظعىح 43

44 
بةكامت شساواث وجدالفاث مع الشسواث الخسي التي مً شإنها الماطظت  تهخم

 خلم كيمت بغافيت للمىكمت

     

45 
بدزاطت حغيراث البيئت الخىافظيت مً ؤحل الحفاف على خطتها الماطظت  جلىم

 في الظىق 

     

      العلاقة بالموردين 

      كاعدة بياهاث شاملت خىٌ مىزديهاالماطظت  لدي 46

      بالتزاماتها وواحباتها الماليت اججاه مىزديها في الىكذ المىاطبالماطظت  جلتزم 47

      لدزاطت اوشغالاث وشياوي المىزدًً وجلىم بدلها في وكتهاالماطظت  حظعى 48

 المحور الثالث: خاص بالمنظنة المتعلنة

 بعد الخعلم المظخمس. 1

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

      فسص حعلم ليل المىقفين بمخخلف زجبهمالماطظت  جىفس  49

      ًىاكش الفساد الخؿاء الخىكيميت للخعلم منها 50

      ًددد الفساد المهازاث التي ًدخاحىنها للليام بالمهام المظخلبليت في ؤعمالهم  51

الماطظت الىكذ اليافي والدعم المالي والمىازد الخسي لدشجيع عمليت  جىفس  52

 الخعلم

     

      ًخم ميافئت الفساد الرًً ًلبلىن على الخعلم 53

      ٌشعس المىقف ؤهه معازفه جخجدد باطخمساز 54
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 الحىاز بين ؤفساد المىكمت. 2

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

موافل غير 

 بصدة

على الىلد البىاء مً مخخلف المىقفين وخماًت الماطظت  حشجع كياداث 55

 ؤصحاب الآزاء المخالفت بغؼ الىكس عً زجبهم الىقيفيت

     

      ًخم الظماح للأفساد بؿسح خلىلهم للمشاول بيل شفافيت  56

المشاول جبرمج كياداث الماطظت للاءاث بينهم وبين مخخلف المىقفين لؿسح  57

 ٌ  وجلدًم الحلى

     

ً كبل ؾسح وحهاث هكسهم  58       ٌظخفظس الفساد عً ؤزاء الخسٍ

      يهخم الفساد ببىاء الثلت فيما بينهم 59

 بعد العمل الجماعي.3

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

المظاواة في الخعامل بين ؤفساد المجمىعت بغؼ الىكس عً الاخخلافاث  ًخم 60

 الفسدًت بينهم )الىقيفت، الاخخلافاث الثلافيت( 

     

      حشجع بدازة الماطظت الفساد على العمل الجماعي  61

ت في جددًد ؤهدافها وفي بهجاش العمل 62       جخمخع المجمىعاث وفسق العمل بالحسٍ

م العمل هديجت الىلاشاث بين ؤفسادهًخم  63 لت جفىير فسٍ       مساحعت ؤفياز وؾسٍ

م العمل بعين الاعخباز مً كبل بدازة الماطظت 64       جاخر جىضياث فسٍ

م عمل 65       ًخم ميافإة فسق العمل على مجهىداتهم وعملهم هفسٍ

 في جدليم السئي المشترهت بعد جمىين ؤفساد المىكمت. 4

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

ت الاخخياز عىد جىفير واحباث العملالماطظت  حظمذ 66       للمىقفين خسٍ

      تحشجع الماطظت المىقفين للمظاهمت في اثساء زئٍتها الاطتراجيجي 67

      جدعم الماطظت المىقفين ذوي المبادزاث البىاءة  68

      الماطظت المىقفين مً الخدىم بالمىازد التي ًدخاحىنها لإهجاش ؤعمالهم جمىً 69

حعؿي كيادة الماطظت الفسضت للمىقفين لخدمل مظاوليت ؤعمالهم التي  70

 ًلىمىن بها

     

      حشازن كيادة الماطظت في شسح اللىاهين واللىائذ المىكمت للعمل للمىقفين 71

      ًدطل المىقفىن على المعلىماث التي ًدخاحىنها بظسعت وطهىلت 72
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 ؤهكمت مشازهت المعسفت والخعلم )الاجطاٌ والخىاضل في هلل المعسفت( بعد.5

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

      بالمبادزاث الفسدًتالماطظت  تهخم 73

      خيازاث مخعددة لأداء مهام العمل المؿلىبتجديذ الماطظت  74

      جدىىع وطائل الاجطاٌ بين كياداث الماطظت وباقي المىقفين 75

      حعمل الماطظت على جدفم البياهاث والمعلىماث بين مخخلف العاملين 76

      تهخم الماطظت بمظاهماث الفساد في بىاء السئٍا المشترهت 77

      الماطظت الدعم للعاملين لاجخاذ اللسازاث ذاث المخاؾس المدظىبت جىفس  78

 علاكت المىكمت بالبيئت الخازحيت والمجخمع . بعد6

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

ت مع مخخلف الهيئاث الخازحيت مً الماطظت  جسجبـ كياداث 79 بعلاكاث كىٍ

 المىافعؤحل جبادٌ 

     

ت 80       حظاعد الماطظت العاملين على الخىفيم بين التزاماتهم الىقيفيت والطسٍ

      جدسص الماطظت على ضىع كسازاتها بىاءً على آزاء العملاء 81

ت على هفظيت  82 جساعي كياداث الماطظت ؤثس اللسازاث الخىكيميت والإدازٍ

اث العاملين  ومعىىٍ

     

      ًدطل الفساد على ؤحىبت لاطخفظازاتهم مً مخخلف وخداث الماطظت 83

      جدسص الماطظت على بشسان المجخمع المدلي لخدليم الهدا  المشترهت 84

 . بعد الليادة الاطتراجيجيت7

 العبارة الرقه
موافل 

 بصدة
 محايد موافل

غير 

 موافل

غير موافل 

 بصدة

لت الماطظت  جفىس  85       اطتراجيجيتبؿسٍ

حشازن كيادة الماطظت اعػاء فسق العمل في عملياث الخخؿيـ الاطتراجيجي  86

 اطظتللم

     

      لدي كيادة الماطظت زئٍا واضحت لمظخلبل الماطظت 87

حشجع كيادة الماطظت على زبـ ؤعماٌ فسق العمل بالخؿت الاطتراجيجيت  88

 ماطظتلل

     

حشازن بدازة الماطظت بليت العاملين المعلىماث خىٌ المىافظين والخىحهاث  99

 الجدًدة

     

      جدسص بدازة الماطظت على غمان المؿابلت بين كيم الماطظت وؤفعالها 90
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x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x10 x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17 x18 x19 x20 ي رأس_المال_البشر

Corrélation de Pearson 1 ,743** ,724** ,667** ,660** ,572** ,280** ,170* ,267** ,253** ,377** ,322** ,421** ,519** ,344** ,371** ,187** ,330** ,482** ,320** ,727**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,743** 1 ,723** ,681** ,589** ,647** ,338** ,176** ,348** ,347** ,357** ,282** ,235** ,480** ,251** ,370** ,291** ,505** ,410** ,291** ,734**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,009 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,724** ,723** 1 ,714** ,677** ,649** ,324** ,192** ,370** ,328** ,432** ,267** ,312** ,415** ,283** ,343** ,236** ,397** ,491** ,292** ,740**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,667** ,681** ,714** 1 ,712** ,668** ,409** ,265** ,265** ,289** ,419** ,326** ,279** ,476** ,279** ,315** ,228** ,498** ,524** ,272** ,754**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,660** ,589** ,677** ,712** 1 ,595** ,324** ,196** ,244** ,284** ,299** ,293** ,317** ,451** ,269** ,259** ,242** ,418** ,555** ,277** ,697**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,572** ,647** ,649** ,668** ,595** 1 ,415** ,214** ,335** ,306** ,404** ,406** ,253** ,487** ,232** ,272** ,264** ,534** ,491** ,383** ,738**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,280** ,338** ,324** ,409** ,324** ,415** 1 ,402** ,101 ,064 ,230** ,134* ,053 ,167* ,097 ,141* ,219** ,349** ,282** ,149* ,462**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,136 ,345 ,001 ,047 ,435 ,014 ,152 ,038 ,001 ,000 ,000 ,028 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,170* ,176** ,192** ,265** ,196** ,214** ,402** 1 ,137* ,135* ,244** ,140* ,119 ,082 ,200** ,160* ,215** ,100 ,098 ,112 ,371**

Sig. (bilatérale) ,012 ,009 ,004 ,000 ,004 ,001 ,000 ,042 ,046 ,000 ,038 ,078 ,229 ,003 ,018 ,001 ,141 ,149 ,097 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,267** ,348** ,370** ,265** ,244** ,335** ,101 ,137* 1 ,655** ,578** ,410** ,391** ,356** ,263** ,405** ,456** ,340** ,329** ,301** ,595**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,136 ,042 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,253** ,347** ,328** ,289** ,284** ,306** ,064 ,135* ,655** 1 ,523** ,449** ,333** ,283** ,184** ,264** ,427** ,292** ,250** ,241** ,545**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,345 ,046 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,377** ,357** ,432** ,419** ,299** ,404** ,230** ,244** ,578** ,523** 1 ,659** ,490** ,321** ,212** ,384** ,403** ,394** ,279** ,253** ,660**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,322** ,282** ,267** ,326** ,293** ,406** ,134* ,140* ,410** ,449** ,659** 1 ,585** ,397** ,317** ,420** ,452** ,330** ,260** ,291** ,616**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,047 ,038 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,421** ,235** ,312** ,279** ,317** ,253** ,053 ,119 ,391** ,333** ,490** ,585** 1 ,532** ,454** ,574** ,486** ,201** ,377** ,237** ,610**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,435 ,078 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,519** ,480** ,415** ,476** ,451** ,487** ,167* ,082 ,356** ,283** ,321** ,397** ,532** 1 ,532** ,641** ,314** ,422** ,393** ,247** ,684**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,014 ,229 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,344** ,251** ,283** ,279** ,269** ,232** ,097 ,200** ,263** ,184** ,212** ,317** ,454** ,532** 1 ,612** ,270** ,137* ,279** ,159* ,519**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,152 ,003 ,000 ,006 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,043 ,000 ,018 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,371** ,370** ,343** ,315** ,259** ,272** ,141* ,160* ,405** ,264** ,384** ,420** ,574** ,641** ,612** 1 ,462** ,314** ,292** ,179** ,626**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,038 ,018 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,187** ,291** ,236** ,228** ,242** ,264** ,219** ,215** ,456** ,427** ,403** ,452** ,486** ,314** ,270** ,462** 1 ,401** ,363** ,254** ,575**

Sig. (bilatérale) ,006 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,001 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,330** ,505** ,397** ,498** ,418** ,534** ,349** ,100 ,340** ,292** ,394** ,330** ,201** ,422** ,137* ,314** ,401** 1 ,495** ,319** ,626**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,141 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,043 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,482** ,410** ,491** ,524** ,555** ,491** ,282** ,098 ,329** ,250** ,279** ,260** ,377** ,393** ,279** ,292** ,363** ,495** 1 ,581** ,654**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,149 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,320** ,291** ,292** ,272** ,277** ,383** ,149* ,112 ,301** ,241** ,253** ,291** ,237** ,247** ,159* ,179** ,254** ,319** ,581** 1 ,480**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,028 ,097 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,018 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,727** ,734** ,740** ,754** ,697** ,738** ,462** ,371** ,595** ,545** ,660** ,616** ,610** ,684** ,519** ,626** ,575** ,626** ,654** ,480** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

x15

x16

x17

x18

x19

x20

Corrélations

x1

x2

x3

x4

x5

x6

x7

رأس_ا

لمال_ا

ي لبشر
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

x11

x12

x13

x14

x8

x9

x10
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x21 x22 x23 x24 x25 x26 x27 x28 x29 x30 x31 x32 x33 x34 x35 x36 x37 x38 رأس_المال_الهيكلي

Corrélation de Pearson 1 ,636** ,542** ,356** ,354** ,309** ,456** ,279** ,463** ,467** ,330** ,413** ,376** ,326** ,310** ,408** ,257** ,364** ,686**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,636** 1 ,459** ,463** ,441** ,480** ,312** ,244** ,337** ,445** ,205** ,315** ,307** ,473** ,479** ,418** ,218** ,339** ,696**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,542** ,459** 1 ,370** ,290** ,315** ,487** ,266** ,303** ,393** ,406** ,302** ,304** ,340** ,265** ,130 ,177** ,244** ,603**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,054 ,009 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,356** ,463** ,370** 1 ,588** ,594** ,374** ,494** ,386** ,362** ,287** ,213** ,270** ,369** ,376** ,175** ,101 ,110 ,657**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,010 ,136 ,103 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,354** ,441** ,290** ,588** 1 ,614** ,376** ,361** ,414** ,405** ,341** ,182** ,195** ,327** ,350** ,276** ,263** ,211** ,661**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,007 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,309** ,480** ,315** ,594** ,614** 1 ,416** ,410** ,355** ,491** ,340** ,197** ,213** ,369** ,348** ,129 ,022 ,119 ,652**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,001 ,000 ,000 ,057 ,746 ,080 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,456** ,312** ,487** ,374** ,376** ,416** 1 ,389** ,414** ,452** ,365** ,337** ,358** ,241** ,198** ,181** ,130 ,252** ,610**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,007 ,055 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,279** ,244** ,266** ,494** ,361** ,410** ,389** 1 ,581** ,556** ,557** ,221** ,206** ,256** ,154* ,120 ,067 ,137* ,589**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,002 ,000 ,022 ,077 ,322 ,043 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,463** ,337** ,303** ,386** ,414** ,355** ,414** ,581** 1 ,597** ,589** ,401** ,374** ,332** ,379** ,368** ,298** ,394** ,712**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,467** ,445** ,393** ,362** ,405** ,491** ,452** ,556** ,597** 1 ,615** ,417** ,330** ,437** ,460** ,324** ,216** ,318** ,756**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,330** ,205** ,406** ,287** ,341** ,340** ,365** ,557** ,589** ,615** 1 ,444** ,427** ,395** ,341** ,232** ,283** ,308** ,668**

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,413** ,315** ,302** ,213** ,182** ,197** ,337** ,221** ,401** ,417** ,444** 1 ,588** ,439** ,294** ,281** ,167* ,180** ,552**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,001 ,007 ,003 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,013 ,008 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,376** ,307** ,304** ,270** ,195** ,213** ,358** ,206** ,374** ,330** ,427** ,588** 1 ,482** ,398** ,221** ,095 ,191** ,551**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,001 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,163 ,005 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,326** ,473** ,340** ,369** ,327** ,369** ,241** ,256** ,332** ,437** ,395** ,439** ,482** 1 ,580** ,297** ,115 ,133* ,620**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,089 ,049 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,310** ,479** ,265** ,376** ,350** ,348** ,198** ,154* ,379** ,460** ,341** ,294** ,398** ,580** 1 ,429** ,289** ,342** ,624**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,022 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,408** ,418** ,130 ,175** ,276** ,129 ,181** ,120 ,368** ,324** ,232** ,281** ,221** ,297** ,429** 1 ,561** ,533** ,513**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,054 ,010 ,000 ,057 ,007 ,077 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,257** ,218** ,177** ,101 ,263** ,022 ,130 ,067 ,298** ,216** ,283** ,167* ,095 ,115 ,289** ,561** 1 ,637** ,400**

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,009 ,136 ,000 ,746 ,055 ,322 ,000 ,001 ,000 ,013 ,163 ,089 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,364** ,339** ,244** ,110 ,211** ,119 ,252** ,137* ,394** ,318** ,308** ,180** ,191** ,133* ,342** ,533** ,637** 1 ,487**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,103 ,002 ,080 ,000 ,043 ,000 ,000 ,000 ,008 ,005 ,049 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

Corrélation de Pearson ,686** ,696** ,603** ,657** ,661** ,652** ,610** ,589** ,712** ,756** ,668** ,552** ,551** ,620** ,624** ,513** ,400** ,487** 1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219

x25

x26

x27

x28

x29

x30

Corrélations

x21

x22

x23

x24

x34

x35

x36

x37

x31

x32

x33

x38

رأس_ا

لمال_ا

لهيكلي

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).



 الملاحق 
 

 (3الملحق رقم )

Corrélations 

 
x39 x40 x41 x42 x43 x44 x45 x46 x47 x48 

رأس 
المال 
 الزبوني

x39 

Corrélation de 
Pearson 

1 ,538
**
 ,517

**
 

,442
**
 

,363
**
 ,321

**
 ,470

**
 

,352
**
 

,379
**
 ,369

**
 ,654

**
 

Sig. 
(bilatérale)  

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x40 

Corrélation de 
Pearson 

,538
**
 1 ,752

**
 

,504
**
 

,435
**
 ,381

**
 ,350

**
 

,318
**
 

,341
**
 ,238

**
 ,692

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x41 

Corrélation de 
Pearson 

,517
**
 ,752

**
 1 

,621
**
 

,465
**
 ,483

**
 ,370

**
 

,465
**
 

,431
**
 ,389

**
 ,777

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x42 

Corrélation de 
Pearson 

,442
**
 ,504

**
 ,621

**
 1 ,474

**
 ,483

**
 ,437

**
 

,431
**
 

,378
**
 ,422

**
 ,723

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x43 

Corrélation de 
Pearson 

,363
**
 ,435

**
 ,465

**
 

,474
**
 

1 ,693
**
 ,482

**
 

,445
**
 

,373
**
 ,383

**
 ,725

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x44 

Corrélation de 
Pearson 

,321
**
 ,381

**
 ,483

**
 

,483
**
 

,693
**
 1 ,567

**
 

,488
**
 

,410
**
 ,397

**
 ,743

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x45 

Corrélation de 
Pearson 

,470
**
 ,350

**
 ,370

**
 

,437
**
 

,482
**
 ,567

**
 1 

,630
**
 

,590
**
 ,475

**
 ,743

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x46 

Corrélation de 
Pearson 

,352
**
 ,318

**
 ,465

**
 

,431
**
 

,445
**
 ,488

**
 ,630

**
 1 ,519

**
 ,502

**
 ,713

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x47 

Corrélation de 
Pearson 

,379
**
 ,341

**
 ,431

**
 

,378
**
 

,373
**
 ,410

**
 ,590

**
 

,519
**
 

1 ,614
**
 ,700

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

x48 

Corrélation de 
Pearson 

,369
**
 ,238

**
 ,389

**
 

,422
**
 

,383
**
 ,397

**
 ,475

**
 

,502
**
 

,614
**
 1 ,665

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

رأس المال 
 الزبوني

Corrélation de 
Pearson 

,654
**
 ,692

**
 ,777

**
 

,723
**
 

,725
**
 ,743

**
 ,743

**
 

,713
**
 

,700
**
 ,665

**
 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 الملاحق 
 

 (5الملحق رقم )

 

 (6الملحق رقم )

Corrélations 

 
y1 y2 y3 y4 y5 y6 التعليم المستمر 

y1 

Corrélation de Pearson 1 ,622
**
 ,545

**
 ,460

**
 ,479

**
 ,402

**
 ,715

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y2 

Corrélation de Pearson ,622
**
 1 ,674

**
 ,590

**
 ,625

**
 ,617

**
 ,848

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y3 

Corrélation de Pearson ,545
**
 ,674

**
 1 ,718

**
 ,661

**
 ,574

**
 ,856

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y4 

Corrélation de Pearson ,460
**
 ,590

**
 ,718

**
 1 ,564

**
 ,538

**
 ,792

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y5 

Corrélation de Pearson ,479
**
 ,625

**
 ,661

**
 ,564

**
 1 ,657

**
 ,839

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y6 

Corrélation de Pearson ,402
**
 ,617

**
 ,574

**
 ,538

**
 ,657

**
 1 ,790

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

التعليم 
 المستمر

Corrélation de Pearson ,715
**
 ,848

**
 ,856

**
 ,792

**
 ,839

**
 ,790

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 
ي   ي رأس_المال_البشر ي رأس_المال_الهيكل   

_رأس_المال_الفكري رأس_المال_الزبون   متغير

ي  رأس_المال_البشر

Corrélation de 
Pearson 

1 ,789** ,640** ,934** 

Sig. (bilatérale)   ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 

ي  رأس_المال_الهيكل 

Corrélation de 
Pearson 

,789** 1 ,685** ,930** 

Sig. (bilatérale) ,000   ,000 ,000 

N 219 219 219 219 

ي  
 رأس_المال_الزبون 

Corrélation de 
Pearson 

,640** ,685** 1 ,810** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000   ,000 

N 219 219 219 219 

_رأس_المال_الفكري  متغير

Corrélation de 
Pearson 

,934** ,930** ,810** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000   

N 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 الملاحق 
 

 (7الملحق رقم )

Corrélations 

 
y12 y13 y14 y15 y16 y17   العمل الجماع 

y12 

Corrélation de Pearson 1 ,695** ,629** ,528** ,572** ,604** ,839** 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y13 

Corrélation de Pearson ,695** 1 ,589** ,466** ,637** ,594** ,822** 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y14 

Corrélation de Pearson ,629** ,589** 1 ,513** ,545** ,526** ,780** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y15 

Corrélation de Pearson ,528** ,466** ,513** 1 ,554** ,581** ,743** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y16 

Corrélation de Pearson ,572** ,637** ,545** ,554** 1 ,634** ,812** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y17 

Corrélation de Pearson ,604** ,594** ,526** ,581** ,634** 1 ,832** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

العملي
ي  الجماع 

Corrélation de Pearson ,839** ,822** ,780** ,743** ,812** ,832** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 (8الملحق رقم )

Corrélations 

 
y18 y19 y20 y21 y22 y23 y24 

تمكين أفراد 
 المنظمة

y18 

Corrélation de Pearson 1 ,591
**
 ,450

**
 ,418

**
 ,447

**
 ,297

**
 ,458

**
 ,710

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

y19 

Corrélation de Pearson ,591
**
 1 ,666

**
 ,556

**
 ,522

**
 ,347

**
 ,589

**
 ,804

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

y20 

Corrélation de Pearson ,450
**
 ,666

**
 1 ,576

**
 ,576

**
 ,397

**
 ,534

**
 ,800

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 



 الملاحق 
 

y21 

Corrélation de Pearson ,418
**
 ,556

**
 ,576

**
 1 ,606

**
 ,553

**
 ,426

**
 ,775

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

y22 

Corrélation de Pearson ,447
**
 ,522

**
 ,576

**
 ,606

**
 1 ,626

**
 ,582

**
 ,811

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

y23 

Corrélation de Pearson ,297
**
 ,347

**
 ,397

**
 ,553

**
 ,626

**
 1 ,519

**
 ,676

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

y24 

Corrélation de Pearson ,458
**
 ,589

**
 ,534

**
 ,426

**
 ,582

**
 ,519

**
 1 ,753

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

تمكين 
أفراد 
 المنظمة

Corrélation de Pearson ,710
**
 ,804

**
 ,800

**
 ,775

**
 ,811

**
 ,676

**
 ,753

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 (9الملحق رقم )

Corrélations 

 
y25 y26 y27 y28 y29 y30 أنظمة مشاركة المعرفة 

y25 

Corrélation de Pearson 1 ,617
**
 ,375

**
 ,408

**
 ,416

**
 ,424

**
 ,724

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y26 

Corrélation de Pearson ,617
**
 1 ,557

**
 ,429

**
 ,410

**
 ,417

**
 ,774

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y27 

Corrélation de Pearson ,375
**
 ,557

**
 1 ,628

**
 ,506

**
 ,418

**
 ,766

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y28 

Corrélation de Pearson ,408
**
 ,429

**
 ,628

**
 1 ,625

**
 ,436

**
 ,770

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y29 

Corrélation de Pearson ,416
**
 ,410

**
 ,506

**
 ,625

**
 1 ,546

**
 ,767

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y30 

Corrélation de Pearson ,424
**
 ,417

**
 ,418

**
 ,436

**
 ,546

**
 1 ,718

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

أنظمة 
مشاركة 
 المعرفة

Corrélation de Pearson ,724
**
 ,774

**
 ,766

**
 ,770

**
 ,767

**
 ,718

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 الملاحق 
 

 (01الملحق رقم )

Corrélations 

 
y31 y32 y33 y34 y35 y36 

بالعالم علاقة المنظمة 
 الخارجي

y31 

Corrélation de Pearson 1 ,741
**
 ,679

**
 ,583

**
 ,602

**
 ,558

**
 ,836

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y32 

Corrélation de Pearson ,741
**
 1 ,742

**
 ,677

**
 ,580

**
 ,436

**
 ,843

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y33 

Corrélation de Pearson ,679
**
 ,742

**
 1 ,625

**
 ,647

**
 ,420

**
 ,836

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y34 

Corrélation de Pearson ,583
**
 ,677

**
 ,625

**
 1 ,723

**
 ,618

**
 ,856

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y35 

Corrélation de Pearson ,602
**
 ,580

**
 ,647

**
 ,723

**
 1 ,667

**
 ,853

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y36 

Corrélation de Pearson ,558
**
 ,436

**
 ,420

**
 ,618

**
 ,667

**
 1 ,734

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

علاقة المنظمة 
 بالعالم الخارجي

Corrélation de Pearson ,836
**
 ,843

**
 ,836

**
 ,856

**
 ,853

**
 ,734

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 (00الملحق رقم )

Corrélations 

 
y37 y38 y39 y40 y41 y42 

اتيجية القيادة  الاسير
 للتعلم

y37 

Corrélation de Pearson 1 ,495
**

 ,469
**

 ,440
**

 ,471
**

 ,364
**

 ,692
**

 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y38 

Corrélation de Pearson ,495
**

 1 ,498
**

 ,478
**

 ,429
**

 ,324
**

 ,695
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y39 

Corrélation de Pearson ,469
**

 ,498
**

 1 ,659
**

 ,559
**

 ,521
**

 ,817
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y40 
Corrélation de Pearson ,440

**
 ,478

**
 ,659

**
 1 ,597

**
 ,511

**
 ,812

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 



 الملاحق 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y41 

Corrélation de Pearson ,471
**

 ,429
**

 ,559
**

 ,597
**

 1 ,506
**

 ,795
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

y42 

Corrélation de Pearson ,364
**

 ,324
**

 ,521
**

 ,511
**

 ,506
**

 1 ,729
**

 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 

 القيادة
اتيجيةا يلاسير

 للتعلم

Corrélation de Pearson ,692
**

 ,695
**

 ,817
**

 ,812
**

 ,795
**

 ,729
**

 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 (01الملحق رقم )

Corrélations 

 
التعليم 
 المستمر

الحوار بين 
أفراد 
 المنظمة

العمل 
 الجماعي

تمكين 
أفراد 
 المنظمة

أنظمة 
مشاركة 
 المعرفة

علاقة 
المنظمة 
بالعالم 
 الخارجي

القيادة 
الاستراتيجية 

 للتعلم

متغير 
المنظمة 
 المتعلمة

التعليم 
 المستمر

Corrélation de 
Pearson 

1 ,749
**
 ,718

**
 ,754

**
 ,638

**
 ,787

**
 ,579

**
 ,872

**
 

Sig. 
(bilatérale)  

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

الحوار بين 
أفراد 
 المنظمة

Corrélation de 
Pearson 

,749
**
 1 ,777

**
 ,636

**
 ,642

**
 ,713

**
 ,519

**
 ,826

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

العمل 
 الجماعي

Corrélation de 
Pearson 

,718
**
 ,777

**
 1 ,657

**
 ,708

**
 ,724

**
 ,580

**
 ,858

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

تمكين أفراد 
 المنظمة

Corrélation de 
Pearson 

,754
**
 ,636

**
 ,657

**
 1 ,707

**
 ,767

**
 ,701

**
 ,876

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

أنظمة 
مشاركة 
 المعرفة

Corrélation de 
Pearson 

,638
**
 ,642

**
 ,708

**
 ,707

**
 1 ,796

**
 ,704

**
 ,865

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

علاقة 
المنظمة 
بالعالم 
 الخارجي

Corrélation de 
Pearson 

,787
**
 ,713

**
 ,724

**
 ,767

**
 ,796

**
 1 ,683

**
 ,914

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

 القيادة
الاستراتيجية 

 للتعلم

Corrélation de 
Pearson 

,579
**
 ,519

**
 ,580

**
 ,701

**
 ,704

**
 ,683

**
 1 ,794

**
 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

متغير 
المنظمة 
 المتعلمة

Corrélation de 
Pearson 

,872
**
 ,826

**
 ,858

**
 ,876

**
 ,865

**
 ,914

**
 ,794

**
 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 219 219 219 219 219 219 219 219 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 



 الملاحق 
 

 

 (35الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'élément 

,903 18 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,914 20 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,957 48 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,892 10 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,830 5 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,891 6 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,875 7 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,889 6 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,908 6 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,846 6 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,970 42 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,850 6 

  

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,980 90 
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Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

x1 219 3,93 1,027 

x2 219 3,81 1,071 

x3 219 3,92 1,010 

x4 219 3,83 1,087 

x5 219 4,05 ,925 

x6 219 3,86 1,046 

x7 219 3,22 1,234 

x8 219 3,36 1,189 

x9 219 3,95 ,907 

x10 219 3,97 ,948 

x11 219 3,85 ,991 

x12 219 3,79 ,955 

x13 219 3,82 1,032 

x14 219 3,81 ,991 

x15 219 3,32 1,153 

x16 219 3,60 ,964 

x17 219 3,80 1,028 

x18 219 3,70 1,049 

x19 219 3,74 ,919 

x20 219 4,00 ,824 

ي  62893, 3,7664 219 رأس_المال_البشر

N valide (liste) 219     

 (37الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

x21 219 3,75 ,992 

x22 219 3,51 1,094 

x23 219 3,74 1,041 

x24 219 3,35 1,169 

x25 219 3,16 1,172 

x26 219 3,29 1,298 

x27 219 3,99 ,846 

x28 219 3,68 1,022 

x29 219 3,84 ,875 

x30 219 3,70 1,097 

x31 219 3,83 ,989 

x32 219 4,00 ,772 

x33 219 4,01 ,818 
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x34 219 3,91 ,852 

x35 219 3,81 ,948 

x36 219 4,05 ,782 

x37 219 4,01 ,710 

x38 219 4,09 ,758 

ي  59674, 3,7623 219 رأس_المال_الهيكل 

N valide (liste) 219     

 (06الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

x39 219 4,11 ,768 

x40 219 3,90 1,036 

x41 219 3,91 ,949 

x42 219 4,03 ,815 

x43 219 3,94 ,944 

x44 219 3,87 1,025 

x45 219 4,00 ,838 

x46 219 3,97 ,826 

x47 219 4,02 ,891 

x48 219 3,93 ,901 

 64253, 3,9676 219 رأس_المال_الزبوني

N valide (liste) 219     

 (39الملحق رقم )

 

 

 

 

 

 (:3الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

y7 219 3,32 1,156 

y8 219 3,75 1,034 

y9 219 3,90 ,845 

y10 219 3,71 ,821 

y11 219 3,81 1,058 

_أفراد_المنظمة  76443, 3,6968 219 الحوار_بير 

N valide (liste) 219     

Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

ي  62893, 3,7664 219 رأس_المال_البشر

ي  59674, 3,7623 219 رأس_المال_الهيكل 

ي  
 
 64253, 3,9676 219 رأس_المال_الزبون

_رأس_المال_الفكري  56136, 3,8068 219 متغير

N valide (liste) 219     
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Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

y12 219 3,45 1,193 

y13 219 3,80 1,059 

y14 219 3,70 1,045 

y15 219 3,74 ,985 

y16 219 3,65 1,053 

y17 219 3,34 1,346 

ي  89889, 3,6142 219 العمل_الجماع 

N valide (liste) 219     

 (42الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

y18 219 3,27 1,263 

y19 219 3,60 ,959 

y20 219 3,28 1,212 

y21 219 3,66 1,065 

y22 219 3,68 1,048 

y23 219 3,89 ,868 

y24 219 3,75 ,895 

_أفراد_المنظمة  79621, 3,5910 219 تمكير 

N valide (liste) 219     

 (43الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

  N Moyenne Ecart type 

y25 219 3,73 1,099 

y26 219 3,33 1,235 

y27 219 3,68 1,045 

y28 219 3,68 1,039 

y29 219 3,70 1,049 

y30 219 3,49 1,114 

 82577, 3,6035 219 أنظمة_مشاركة_المعرفة

N valide (liste) 219     
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Statistiques descriptives 

 
N Moyenne 

Ecart 
type 

y31 219 3,64 1,063 

y32 219 3,30 1,063 

y33 219 3,65 1,157 

y34 219 3,35 1,165 

y35 219 3,37 1,156 

y36 219 3,67 ,959 

 90657, 3,4985 219 علاقة_المنظمة_بالعالم_الخارجي

N valide (liste) 219 
  

 (45الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

 
N Moyenne Ecart type 

y37 219 3,84 ,910 

y38 219 3,61 ,986 

y39 219 3,70 1,062 

y40 219 3,37 1,039 

y41 219 3,25 1,159 

y42 219 3,11 1,189 

 80237, 3,4825 219 القيادة_الاستراتيجية_للتعلم

N valide (liste) 219 
  

 (46الملحق رقم )

Statistiques descriptives 

 
N Moyenne Ecart type 

 88424, 3,6263 219 التعليم_المستمر

 76443, 3,6968 219 الحوار_بين_أفراد_المنظمة

 89889, 3,6142 219 العمل_الجماعي

 79621, 3,5910 219 تمكين_أفراد_المنظمة

 82577, 3,6035 219 أنظمة_مشاركة_المعرفة

 90657, 3,4985 219 علاقة_المنظمة_بالعالم_الخارجي

 80237, 3,4825 219 القيادة_الاستراتيجية_للتعلم

 72311, 3,5850 219 متغير_المنظمة_المتعلمة

N valide (liste) 219 
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Statistiques descriptives 

 

N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur std. Statistiques Erreur std. 

ي  327, 689, 164, 1,135- 219 رأس_المال_البشر

ي  327, 559, 164, 1,037- 219 رأس_المال_الهيكل 

ي  
 
 327, 3,538 164, 1,660- 219 رأس_المال_الزبون

_رأس_المال_الفكري  327, 1,320 164, 1,278- 219 متغير

_المنظمة_المتعلمة  327, 599,- 164, 753,- 219 متغير

N valide (liste) 219 
    

 (48الملحق رقم )

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 

Régression 80,803 3 26,934 174,501 ,000
b
 

Résidus 33,185 215 ,154 
  

Total 113,988 218 
   

a. Variable dépendante : متغير المنظمة المتعلمة 

b. Prédicteurs : (Constante), الزبوني المال رأس الهيكلي المال البشري, رأس المالس رأ ,  

 (49الملحق رقم )

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

Statistiques de colinéarité 

B 
Ecart 

standard 
Bêta Tolérance VIF 

1 

(Constante) -,533 ,185 
 

-
2,876 

,004 
  

 2,785 359, 000, 5,397 331, 071, 381, البشري المال رأس

 3,097 323, 000, 6,588 427, 078, 517, الهيكلي المال رأس

 1,982 504, 002, 3,188 165, 058, 186, الزبوني المال رأس

a. Variable dépendante : متغير المنظمة المتعلمة 

 (:4الملحق رقم )

Diagnostics de colinéaritéa 

Modèle 
Valeur 
propre 

Index de 
condition 

Proportions de la variance 

(Constante) رأس_المال_الزبوني رأس_المال_الهيكلي رأس_المال_البشري 

1 

1 3,969 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,016 15,899 ,96 ,09 ,05 ,02 

3 ,010 20,170 ,04 ,23 ,04 ,92 

4 ,005 27,467 ,00 ,67 ,92 ,06 

a. Variable dépendante : متغير_المنظمة_المتعلمة 
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Statistiques sur échantillon uniques 

 
N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 04250, 62893, 3,7664 219 البشري المال رأس

 04032, 59674, 3,7623 219 الهيكلي المال رأس

 04342, 64253, 3,9676 219 الزبوني المال رأس

 (52الملحق رقم )

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la différence 
à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 8502, 6827, 76644, 000, 218 18,034 البشري المال رأس

 8418, 6828, 76230, 000, 218 18,904 الهيكلي المال رأس

 1,0532 8820, 96758, 000, 218 22,285 الزبوني المال رأس

 (53الملحق رقم )

Statistiques sur échantillon uniques 

 
N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 05975, 88424, 3,6263 219 المستمر التعليم

 05166, 76443, 3,6968 219 الحوار بين أفراد المنظمة

 06074, 89889, 3,6142 219 الجماعي العمل

 05380, 79621, 3,5910 219 تمكين أفراد المنظمة

 05580, 82577, 3,6035 219 أنظمة مشاركة المعرفة

 06126, 90657, 3,4985 219 بالعالم الخارجيعلاقة المنظمة 

 05422, 80237, 3,4825 219 للتعلم الاستراتيجية القيادة

 (54الملحق رقم )

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance de la 
différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 7441, 5086, 62633, 000, 218 10,482 المستمر التعليم

 7986, 5950, 69680, 000, 218 13,490 الحوار بين أفراد المنظمة

 7339, 4944, 61416, 000, 218 10,111 الجماعي العمل

 6970, 4850, 59100, 000, 218 10,984 تمكين أفراد المنظمة

 7135, 4935, 60350, 000, 218 10,815 مشاركة المعرفة أنظمة

علاقة المنظمة بالعالم 
 الخارجي

8,137 218 ,000 ,49848 ,3777 ,6192 

 5894, 3756, 48250, 000, 218 8,899 للتعلم الاستراتيجية القيادة
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Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 
sur l'égalité des 

variances 
Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t Ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 

standard 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

ي متغير
رأسي
المالي
 الفكري

Hypothèse de 
variances égales 

,025 ,874 -,159 217 ,874 -,01217 ,07654 -,16302 ,13868 

Hypothèse de 
variances inégales   

-,158 200,551 ,875 -,01217 ,07703 -,16407 ,13972 

 (56الملحق رقم )

Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart type الجنس
Moyenne erreur 

standard 

ي يرأسيالماليالفكرييمتغير
 04965, 54835, 3,8014 122 ذكر

 05890, 58010, 3,8136 97 أنث  

 (57الملحق رقم )

ANOVA 

يرأسيالماليالفكري يي& متغير ي»يالمستوىيالعلم 

 
Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,143 3 ,048 ,150 ,930 
Intragroupes 68,554 215 ,319   

Total 68,697 218    

 (58الملحق رقم )

ANOVA 

يرأسيالماليالفكري ة&ي متغير ي»الخير

 
Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 2,097 3 ,699 2,257 ,083 
Intragroupes 66,600 215 ,310   

Total 68,697 218    

 (59الملحق رقم )

ANOVA 

يرأسيالماليالفكري ي & متغير  
ييالمسميالوظيف 

 
Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,365 3 ,122 ,383 ,766 
Intragroupes 68,332 215 ,318   

Total 68,697 218    
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ANOVA 

يرأسيالماليالفكري ي»&ي متغير

 
Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes      

Intragroupes      

Total    
  

 (;5الملحق رقم )

ANOVA 

يرأسيالماليالفكري  الجنسي& متغير

 
Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 1,129 3 ,376 1,198 ,311 

Intragroupes 67,567 215 ,314 
  

Total 68,697 218 
   

 

 (62الملحق رقم )

Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart type الجنس
Moyenne 

erreur 
standard 

_المنظمة_المتعلمة  متغير
 06627, 73193, 3,5141 122 ذكر

 07163, 70547, 3,6743 97 أنث  

 التعليم_المستمر
 08057, 88993, 3,5587 122 ذكر

 08876, 87418, 3,7113 97 أنث  

_أفراد_المنظمة  الحوار_بير 
 06677, 73749, 3,6393 122 ذكر

 08072, 79495, 3,7691 97 أنث  

ي  العمل_الجماع 
 08466, 93513, 3,4795 122 ذكر

 08377, 82502, 3,7835 97 أنث  

_أفراد_المنظمة  تمكير 
 07367, 81375, 3,5199 122 ذكر

 07802, 76842, 3,6804 97 أنث  

 أنظمة_مشاركة_المعرفة
 07829, 86474, 3,5246 122 ذكر

 07786, 76687, 3,7027 97 أنث  

ي  علاقة_المنظمة_بالعالم_الخارجر 
 08168, 90222, 3,4495 122 ذكر

 09269, 91293, 3,5601 97 أنث  

اتيجية_للتعلم  القيادة_الاسير
 07502, 82857, 3,4467 122 ذكر

 07819, 77006, 3,5275 97 أنث  
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Test des échantillons indépendants 

 
 

Test de Levene 
sur l'égalité des 

variances 
Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéra) 

Différenc
e 

moyenne 

Différenc
e erreur 
standard 

Intervalle de confiance 
de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

ي متغير
المنظمةي
 المتعلمة

Hypothèse de 
variances égales 

,618 ,433 -1,635 217 ,103 -,16022 ,09799 -,35337 ,03292 

Hypothèse de 
variances inégales   

-1,642 209,115 ,102 -,16022 ,09758 -,35259 ,03214 

التعليمي
 المستمر

Hypothèse de 
variances égales 

,633 ,427 -1,270 217 ,205 -,15260 ,12012 -,38935 ,08415 

Hypothèse de 
variances inégales   

-1,273 207,572 ,204 -,15260 ,11987 -,38892 ,08373 

ي الحواريبير 
أفرادي
 المنظمة

Hypothèse de 
variances égales 

,531 ,467 -1,249 217 ,213 -,12973 ,10386 -,33442 ,07497 

Hypothèse de 
variances inégales   

-1,238 198,567 ,217 -,12973 ,10475 -,33630 ,07684 

العملي
ي  الجماع 

Hypothèse de 
variances égales 

4,456 ,036 -2,516 217 ,013 -,30400 ,12081 -,54212 -,06588 

Hypothèse de 
variances inégales   

-2,552 214,621 ,011 -,30400 ,11910 -,53875 -,06924 

يأفرادي تمكير 
 المنظمة

Hypothèse de 
variances égales 

1,322 ,252 -1,486 217 ,139 -,16051 ,10802 -,37340 ,05239 

Hypothèse de 
variances inégales   

-1,496 210,649 ,136 -,16051 ,10731 -,37204 ,05103 

أنظمةي
مشاركةي
 المعرفة

Hypothèse de 
variances égales 

2,613 ,107 -1,592 217 ,113 -,17816 ,11194 -,39879 ,04247 

Hypothèse de 
variances inégales   

-1,613 214,383 ,108 -,17816 ,11042 -,39580 ,03949 

علاقةي
المنظمةي
بالعالمي
ي  الخارجر 

Hypothèse de 
variances égales 

,005 ,945 -,897 217 ,371 -,11068 ,12338 -,35386 ,13250 

Hypothèse de 
variances inégales   

-,896 204,937 ,371 -,11068 ,12355 -,35427 ,13291 

القيادةي
اتي الاسير
 جيةيللتعلم

Hypothèse de 
variances égales 

,324 ,570 -,739 217 ,461 -,08077 ,10927 -,29613 ,13459 

Hypothèse de 
variances inégales   

-,745 211,738 ,457 -,08077 ,10835 -,29436 ,13282 

 (64الملحق رقم )

Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard الجنس

_رأس_المال_الفكري  04965, 54835, 3,8014 122 ذكر متغير

 05890, 58010, 3,8136 97 أنث  

ي  05389, 59526, 3,7869 122 ذكر رأس_المال_البشر

 06814, 67114, 3,7407 97 أنث  

ي  05450, 60196, 3,7418 122 ذكر رأس_المال_الهيكل 

 06013, 59221, 3,7881 97 أنث  

ي  
 06010, 66386, 3,9377 122 ذكر رأس_المال_الزبون 

 06255, 61600, 4,0052 97 أنث  
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Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 
l'égalité des 

variances 
Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 
Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 

standard 

Intervalle de confiance de 
la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

ي يمتغير
رأسي
المالي
 الفكري

Hypothèse de 
variances 
égales 

,025 ,874 -,159 217 ,874 -,01217 ,07654 -,16302 ,13868 

Hypothèse de 
variances 
inégales   

-,158 200,551 ,875 -,01217 ,07703 -,16407 ,13972 

رأسي
المالي
ي  البشر

Hypothèse de 
variances 
égales 

1,501 ,222 ,539 217 ,591 ,04616 ,08570 -,12274 ,21507 

Hypothèse de 
variances 
inégales   

,531 193,565 ,596 ,04616 ,08688 -,12519 ,21752 

رأسي
المالي
ي  الهيكل 

Hypothèse de 
variances 
égales 

,339 ,561 -,569 217 ,570 -,04628 ,08130 -,20653 ,11396 

Hypothèse de 
variances 
inégales   

-,570 207,442 ,569 -,04628 ,08115 -,20627 ,11371 

رأسي
المالي
ي  
 
 الزبون

Hypothèse de 
variances 
égales 

1,593 ,208 -,771 217 ,442 -,06745 ,08749 -,23989 ,10499 

Hypothèse de 
variances 
inégales   

-,778 211,842 ,438 -,06745 ,08674 -,23844 ,10354 

 

 


