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دراسة ميدانية على الشركات : استخدام بطاقة الأداء المتوازنة  أثر ممارسة إدارة المعرفة في

  الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم
  

  **واسعود محمد المحاميد* نمر عبد الحميد سليحات
  

  صـلخم
  

قييم الأداء المتوازنة في الشركات الإداء باستخدام بطاقة ت تهدف هذه الدراسة إلى قياس أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في
ويتكون مجتمع الدراسة من جميع الشركات الصناعية المتوسطة وصغيرة الحجم والبالغ . الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم

شركة ) 649(شركة، حيث اعتمدت هذه الدراسة على عينة مؤلفة من ) 8690(عددها في مدينة عمان في كافة القطاعات 
واستخدمت الدراسة الاستبانة كطريقة لجمع البيانات من عينة . لحجم من الشركات العاملة في قطاع الالبسةمتوسطة وصغيرة ا

وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية. الدراسة
وجود إيضاً أثر ذي دلالة إحصائية لممارسة عمليات إدارة المعرفة . ء المتوازنةالمؤشرات المالية كبعد من أبعاد بطاقة تقييم الإدا

وكذلك وجود أثر ذي دلالة . في استخدام المؤشرات المتعلقة بالعمليات الداخلية كبعد من أبعاد بطاقة تقييم الإداء المتوازنة
. بالعملاء كبعد من أبعاد بطاقة تقييم الإداء المتوازنةإحصائية لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة 

إضافة إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة بالنمو والتعلم كبعد من 
معرفة في استخدام المؤشرات المتعلقة ووجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارسة عمليات إدارة ال. أبعاد بطاقة تقييم الإداء المتوازنة

وأخيرا، وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارسة عمليات إدارة المعرفة في . بالموظفين كبعد من أبعاد بطاقة تقييم الإداء المتوازنة
ة، تم تقديم مجموعة من  على نتائج الدراسوبناء. استخدام المؤشرات المتعلقة بالبيئة كبعد من أبعاد بطاقة تقييم الإداء المتوازنة

  . الاقتراحات التوصيات للشركات والباحثين

  .عمليات إدارة المعرفة، استخدام بطاقة تقييم الإداء المتوازنة، الشركات متوسطة وصغيرة الحجم ممارسة: الدالةالكلمات 

  

  مقدمـةال
  

تلعب الشركات متوسطة وصغيرة الحجم دورا لا يستهان به 
 وخصوصا مساهمتها الفاعلة في توفير في الاقتصاد الأردني

وظائف عديدة وبالتالي قدرتها في المساعدة على حل مشكلة 
البطالة والتقليل من مشكلة الفقر، وهذا النوع من الشركات لا 
يحتاج إلى رؤوس أموال كبيرة، فعملية قيامها أبسط بكثير من 

 أسهمتقيام الشركات العملاقة، وبالتالي كلما تعددت وزادت 
القشي، (الاقتصاد المحلي  مشكلاتبشكل أكثر فاعليه في حل 

 إلى  الصناعية من الشركات العديدبادرو). 2010والعبادي، 
استخدام عدد من مقاييس الأداء، وان كانت تلك المقاييس تركز 
على الجوانب المالية في تقييم الأداء مثل العائد على الأصول 

ولكن مع . الاقتصادية المضافةوالعائد على حقوق الملكية والقيمة 
تزايد إدراك المستهلكين لمتطلبات الجودة أصبح من الضروري 

فقد توجهت كثير من الشركات . إيجاد شيء أكثر شمولاً
 الصناعية نحو استخدام مقاييس غير مالية حيث يعتبر ذلك مدخلاً

 في تقييم الأداء الشامل للشركات من خلال ما يسمى ببطاقة اًحديث
  .ةالأداء المتوازنم تقيي

 إلى ةالأداء المتوازنتقييم ظهور بطاقة يعود السبب في و
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 الأداء المالي،  ومؤشراتمقاييس الذي تعاني منه قصورال
 ;  Dater et al , 2011 (حيث أشار عدد من الباحثين

Hogue   et al, 2001  ( و )Norreklit,2000 (  إلى أن
 تعكس الأداء في المالية التي تعتمد على المؤشرات المقاييس

الأجل القصير وهي تاريخية بطبيعتها ولا تعكس المستقبل 
خاصة أنها لا تظهر الأبعاد الاستراتجية كالجودة وتنمية 

 ولتحقيق .الموارد البشرية والبحث والتطوير ورضا العملاء
الأبعاد الاستراتجية المتعلقة بالجودة وتنمية الموارد البشرية 

وير منتجات تلبي حاجات ورغبات العملاء والقدرة على تط
المتنوعة والمتغيرة، لجأت العديد من الشركات لممارسة 

). من خلق وتوثيق ومشاركة وتطبيق( عمليات إدارة المعرفة
فالنتائج الناجمة عن ممارسة عمليات إدارة المعرفة طويلة 
الأمد وفي كثير من الأحيان لا تعكسها المؤشرات المالية 

ولذلك جاءت هذه . ة المستخدمة في تقييم الإداءالتقليدي
الدراسة للتعرف على أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في 
تقييم الأداء من خلال استخدام بطاقة تقييم الأداء المتوازنة 

  .في الشركات الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم
  مشكلة الدراسة 

ة تتجه الكثير من الشركات الاردنية متوسطة وصغير
الحجم نحو تطبيق وممارسة عمليات إدارة المعرفة من أجل 

لكن، النتائج الناجمة عن ممارسة إدارة . تحقيق ميزة تنافسية
المعرفة في كثير من الأحيان غير ملموسة ولايمكن قياسها 

فلذلك من الصعوبة أقناع الإدارة . بالطرق المحاسبية التقليدية
رة المعرفة المستقبلية ما العليا في الاستثمار في مشاريع إدا

لذلك أصبح . لم يكن هناك نتائج مقاسة بأرقام مالية واضحة
من الضرورة بحث أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام 

 مشكلة الدراسة في صياغةيمكن و. بطاقة التقييم المتوازنة
 :الأسئلة الآتية

استخدام ممارسة عمليات إدارة المعرفة في  أثرما  .1
  لمالية في تقييم الأداء؟المؤشرات ا

استخدام ممارسة عمليات إدارة المعرفة في  أثرما  .2
  المؤشرات المتعلقة بالعملاء في تقييم الأداء؟

استخدام ممارسة عمليات إدارة المعرفة في  أثرما  .3
  ؟المؤشرات المتعلقة بالعمليات الداخلية في تقييم الأداء

دام استخممارسة عمليات إدارة المعرفة في  أثرما  .4

  المؤشرات المتعلقة بالنمو والتطور في تقييم الأداء؟
استخدام ممارسة عمليات إدارة المعرفة في  أثرما  .5

  المؤشرات المتعلقة بالموظفين في تقييم الأداء؟
استخدام  أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في ما .6

  المؤشرات المتعلقة بالبيئة في تقييم الأداء؟
  

  أهداف الدراسة
أهداف هذه الدراسة حول التعرف على أثر تتبلور 

استخدام بطاقة تقييم الاداء  فيممارسة إدارة المعرفة 
ولذلك، يمكن صياغة الأهداف . المتوازنة بأبعادها المختلفة

  :التعرف على: التالية
أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام  .1

 المؤشرات المالية كبعد من أبعاد بطاقة تقييم الاداء
  .المتوازنة

استخدام ممارسة عمليات إدارة المعرفة في  أثر .2
كبعد من أبعاد بطاقة تقييم المؤشرات المتعلقة بالعملاء 

  .الاداء المتوازنة
أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام  .3

المؤشرات المتعلقة بالعمليات الداخلية كبعد من أبعاد 
  .بطاقة تقييم الاداء المتوازنة

ارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام أثر مم .4
المؤشرات المتعلقة بالنمو والتطور كبعد من أبعاد بطاقة 

  .تقييم الاداء المتوازنة
أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام  .5

المؤشرات المتعلقة بالموظفين كبعد من أبعاد بطاقة تقييم 
  .الاداء المتوازنة

عرفة في استخدام أثر ممارسة عمليات إدارة الم .6
المؤشرات المتعلقة بالبيئة كبعد من أبعاد بطاقة تقييم 

  .الاداء المتوازنة
  

  أهمية الدراسة 
الدراسة من أهمية الموضوع الذي هذه تبرز أهمية 

 ممارسة عمليات إدارة المعرفة بأهتمام تتناوله حيث تحظى
كثير من الباحثين والمديرين على حد سواء لمعرفة أثرها 

ويعتبر توفر استراتجية لإدارة المعرفة أحد . الأداءعلى 
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المتطلبات الأساسية لتحسين الانتاجية وربما تحقيق ميزة 
وبالرغم من الاتفاق الوارد في إدبيات الموضوع . تنافسية

حول الأثر المباشر لإدارة المعرفة على أداء مهمة بسيطة 
(Carrillo et al.2003) عوبة إلا أن التقييم يصبح أكثر ص

ويمكن أن تؤثر . عند الأخذ بعين الاعتبار مهام متعددة
ممارسة عمليات إدارة المعرفة في تحسين وتطوير المنتجات 
وتحسين عمليات الأعمال الداخلية وتنمية عمليات الابتكار 
وتطوير منتجات وخدمات حسب حاجات ورغبات العملاء 

 لايوجد أكثر من تأثيرها على الأداء بشكل مباشر، إلا  أنه
دليل ميداني يشير إلى أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة 

 عن ذلك فإن أهمية هذه ، فضلاًعلى المؤشرات غير المالية
  :لنقاط التالية ا الدراسة تكمن في

تم ربط ممارسة عمليات إدارة المعرفة بمؤشرات الأداء  .1
 ولكن لم يتم بيان (Carrillo et al.2003)الرئيسية 

 .شرات الاداء غير التقليديةأثرها في مؤ
تبرز هذه الدراسة ممارسة إدارة المعرفة في بيئة  .2

 Michael etمختلفة جغرافياً واقتصادياً وثقافياً ودينياً 
al.2009 عن الدراسات السابقة.  

 هناك ضرورة لقياس أثر ممارسة إدارة المعرفة في  .3
 باستخدام مناهج (Carrillo et al.2003)أداء الشركات

 .تقليديةغير 
كون وسيلة يأن ربط إدارة المعرفة بالأداء يمكن أن  .4

. أقناع للإدارة لتبني استراتجية خاصة بإدارة المعرفة
وبيان مقدار القيمة المضافة للمنظمة الناجمة عن 

 .ممارسة عمليات إدارة المعرفة
أن زيادة انتشار وتطبيق بطاقة تقييم الإداء المتوازنة  .5

ء في الشركات الصناعية يمهد كأحدى طرق تقييم الإدا
الطريق لبيان أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة على 
المؤشرات المالية وغير المالية المستخدمة في تلك 

 .البطاقة
لا يزال هناك غموض في طبيعة العلاقة بين ممارسة  .6

 .إدارة المعرفة وبطاقة التقييم المتوازنة
   المراجعة الإدبية والدراسات السابقة 
  : المراجعة الادبية لمتغيرات الدراسة- أ

اصبحت إدارة المعرفة إحدى الوسائل الحديثة التي 

تستخدمها منظمات لتحسين الاداء وذلك لضمان البقاء 
( وتتألف إدارة المعرفة من أربع عمليات رئيسية. والنمو

 Mohayidin ؛2009؛ كراسنة والخليلي، 2009المعاني، 
et al.2007; Jayasingam et al. 2012) أولاً:   هي :

عملية تتضمن جانبين المعرفة : خلق واكتساب المعرفة
الضمنية والصريحة، فالمعرفة الضمنية مرتبطة بأستكشاف 
المعرفة بينما المعرفة الصريحة متعلقة باستغلال المعرفة 

واستكشاف المعرفة يتضمن الاكتشاف والاختبار أو . المتاحة
فاهيم وتكنولوجيا جديدة التجريب والاستيعاب وخلق م

وتطوير مقدرات جديدة ربما خارج محيط اختصاصات 
وبالمقابل، استغلال المعرفة يتحقق من . االمنظمة الحالية

خلال تراكم الخبرة في عدد محدود من مجالات تخصص 
المنظمة بواسطة زيادة الكفاءة من خلال تكرار الممارسة 

) 2009:374(انيوإجرائياً، عرفها المع. وتشكيل المعرفة
إيجاد المعرفة واشتقاقها "على أنها توليد المعرفة من خلال 

، في حين عرفها كراسنة "وتكوينها داخل المنظمة
القدرة على توليد وتطوير "على أنها ) 2009:303(والخليلي

  ".أفكار جديدة ومبدعة ومفيدة 
  

 تشير إلى :تخزين المعرفة وتوثيقها واسترجاعها: ثانياً
وتجميع البيانات المتعلقة بنشاطات المنظمة وأعمالها تنظيم "

وخزنها في قواعد معينة بحيث يسهل الوصول إليها من قبل 
 في حين ،)374: 2009المعاني، " (العاملين في المنظمة

الطرق والوسائل " يرى آخرون أنها عبارة عن مجموعة من 
المختلفة التي تستخدمها المنظمة لتخزين المعرفة وعرضها 
للأفراد العاملين فيها، مثل قاعدة المعرفة وقواعد البيانات 

: 2009كراسنة والخليلي،"( وقاعدة الحالات والوثائق الرقمية
 ويمكن أن تتم على مستوى :مشاركة المعرفة: ثالثاً). 303

:  (Lin, 2007:P 16)الفرد أوعلى مستوى المنظمة
لى فالمشاركة على مستوى العاملين تتمثل في الحديث إ

زملاء العمل لمساعدتهم في عمل الأشياء بشكل أفضل 
تشير إلى فأما على مستوى المنظمة . وأسرع وأكثر فاعلية

خلق المعرفة وتنظيمها وأعادة استخدامها ونقل المعرفة 
المبنية على الخبرة الموجودة في داخل المنظمة وإتاحتها 

 أنها تتمثل في) 2009:374(ويرى المعاني. لمنظمات أخرى
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، أما "تداول المعرفة ونقلها بين العاملين في المنظمة" 
قدرة " على أنها  فأدركاها) 2009:303(كراسنة والخليلي

المنظمة على توظيف الطرق والوسائل المتنوعة واستخدامها 
تطبيق : ورابعاً". لنشر المعرفة وتبادلها بين أعضاء المنظمة

مطورة في تنفيذ  يمثل الاستخدام الفعلي للمعرفة ال:المعرفة
أنشطة المنظمة المختلفة سواء طورت هذه المعرفة داخل 

" أنها ) 2009:374(ويرى المعاني. المنظمة أو خارجها
الإفادة الفعلية من المعرفة بما يضمن تحقيق أهداف المنظمة 

 اأشارف)  2009:303(أما كراسنة والخليلي". بكفاية وفعالية
لى استعمال المعرفة المبدعة قدرة المنظمة ع" إليها على أنها 

أو المكتسبة وتطبيقها من خلال ربطها بالواقع العملي 
والإفادة منها في حل المشكلات واغتنام الفرص واتخاذ 

بطاقة . القرارات وترجمتها إلى سلع وخدمات وعمليات
إحدى أدوات نظم المحاسبة هي  :تقييم الاداء المتوازنة
تتضمن نوعين من ، يقبل مستتوجهالإدارية الحديثة، ذات 

 البطاقة حافظحيث تالمؤشرات مؤشرات مالية وغير مالية 
بين كلا النوعين من المؤشرات ويعتقد على تحقيق التوازن 

 & Kaplan(ويراها. أنها تعكس الاداء الحقيقي للشركة
Norton, 1992 (  مجموعة من المقاييس المالية " على أنها

ليا صورة واضحة وشاملة وغير المالية تقدم للإدارة الع
 & Kaplan(ولاحقاً، ". وسريعة لأداء المنظمة

Atkinson,1998(أداة "  بطاقة الأداء المتوازنة بأنهاا عرف
تتم بواسطتها ترجمة رسالة الشركة واستراتيجياتها إلى 
أهداف ومقاييس تقوم على أربع ركائز أو أربعة أبعاد 

لاء، وكفاءة الأداء الأداء المالي، ورضا العم:( أساسية وهي
التشغيلي، والفرص التي توفرها الشركة للعاملين فيها للتعلم 

وبذلك يصبح التنافس فيما بين الشركات قائماً على ) والنمو
أساس ما يتوافر فيها من روح المبادرة، والقدرة على 
الإبـداع والابتـكار، أكثر مما هو على أساس ما لديها من 

هناك العديد من الدراسات السابقة و ."أصول ثابتة وملموسة
التي تناولت ممارسة إدارة المعرفة وعلاقتها بجموعة من 
المتغيرات التنظيمية كالاداء والميزة التنافسية واتخاذ 

 Kalling,2003; Carrillo, 2003; Michael)( القرارات
et al.2009; Tiago et al.2012; Jayasingam 

etal.2012; Neumann and Tomé, 2012 )  

  : الدراسات السابقة-ب
 هدفت إلى تحليل (Kalling, 2003)ففي دراسة إجراها 

العلاقة بين المعرفة والأداء، وبيان دور المعرفة في زيادة 
وتوصلت الدراسة إلى أنه لا يوجد علاقة . أرباح الشركة

ولكي يكون . مباشرة بين إدارة المعرفة والأداء مقاساً بالربحية
رفة أفترضت الدراسة أن إدارة المعرفة يمكن هناك أثر للمع

إبداع المعرفة وتتعلق بتنمية : تقسيمها إلى ثلاث مراحل هي
المعرفة من خلال عملية التعلم المستمر وتراكم الخبرة ونشر 

والاستفادة من المعرفة من خلال . المعرفة وتوثيق المعرفة
ن توظيفها في تحسين نشاطات وعمليات الأعمال المختلفة م

وتطبيق المعرفة . خلال تشجيع الأفراد على استخدام المعرفة
بحيث تتمكن الشركة من تحقيق إيرادات وأرباح وبأقل تكلفة 

وأوضحت الدراسة أن تطوير معرفة جديدة وامتلاكها . ممكنة
لا يعني بالضرورة أن هذه المعرفة سوف يتم استغلالها 

  .واستخدامها في تنفيذ أنشطة وعمليات المنظمة
بدراسة هدفت الى التعرف على مدى ) 2004(وقام أبوقبة

تطبيق الوزارات في الاردن لبرامج وأنظمة إدارة المعرفة 
وتناولت الدراسة بالبحث المتغيرات . والمعلومات فيها

التنقيب عن البيانات ومخازن البيانات وخرائط : التالية
ي المعرفة والأنترنت والمكتبات الالكترونية والمشاركة ف

واستهدفت الدراسة المديرين في الإدارتين العليا . الممارسات
وتوصلت . والوسطى ورؤساء الاقسام في مراكز الوزارات

نتائج الدراسة إلى أن الوزارات الأردنية تطبق برامج 
وأنظمة إدارة المعرفة والمعلومات بأستثناء المكتبات 

دارة ومن أهم المشكلات التي تواجه تطبيق إ. الالكترونية
فر الدعم الكافي االمعرفة في الوزارات الأردنية هي عدم تو

من الإدارة العليا وضعف عملية خزن المعرفة وبخاصة 
  .المعرفة الضمنية

قاما بدراسة هدفت إلى ف) 2004( أما الساعد وحريم 
التعرف على العلاقة بين كل من إدارة المعرفة وتقنيات 

لمنظمة في قطاع المعلومات وبين الميزة التنافسية ل
الصناعات الدوائية في الأردن، حيث أعتمدت الدراسة على 

.   من الشركات الكبيرة في القطاعاًعينة قصدية شملت ثلاث
 مديراً من مديري تلك 45وتألفت عينة الدراسة من 

وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية . الشركات
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فسية، والعلاقة بين قوية بين إدارة المعرفة والميزة التنا
تقنيات المعلومات والميزة التنافسية كانت إيجابية لكنها 

إضافة إلى وجود أختلاف في إدراك المديرين . معتدلة
للعلاقة بين إدارة المعرفة وتقنيات المعلومات وبين الميزة 

  .التانفسية بأختلاف العوامل الديمغرافية للمبحوثين
دفت الى تحديد ه) 2005(إجراها يوسف  دراسةوفي 

المخاطر التي يمكن أن تتعرض لها المؤسسات الاقتصادية 
التي ستهمل أو تتخلف عن تبني إدارة المعرفة وتطبيقاتها 

وتوصلت الدراسة أن هناك . وما يمكن أن تحققه من مزايا
مجموعة من المنافع يمكن أن تحققها تلك المؤسسات نتيجة 

تحسين عملية : ا منهالتبني مفهوم إدارة المعرفة وتطبيقاته
اتخاذ القرار وتحسين مستوى الاستجابة للزبائن وتحسين 
مستوى كفاءة الأفراد والعمليات وتحسين الإبداع وتحسين 

أما المؤسسات غير القادرة على مواكبة . المنتج أو الخدمة
التطورات في مجال تطبيق إدارة المعرفة فأنها سوف تواجه 

 والاسواق وسوف يتذبذب خسائر في العائدات والزبائن
مركزها التنافسي خاصة  عند تتغير الظروف في بيئة 

  .الأعمال بشكل مفاجئ
بعنوان تكامل ) 2006باسردة، (وفي دراسة إجراها 

إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثره على الأداء، هدفت إلى 
التعرف على مدى التكامل بين إدارتي المعرفة والجودة 

دورهما في تحسين أداء المنظمات الشاملة وتوضيح 
 شركات يمنية 10وتكونت عينة الدراسة من . وتعزيزه

وتوصلت نتائج . خاصة تعمل في قطاع الصناعات الغذائية
الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط قوية بين إدارة المعرفة 
وإدارة الجودة الشاملة ووجود أثر كبير للتكامل بين إدارة 

 الشاملة على أداء المنظمات عينة المعرفة وإدارة الجودة
 .الدراسة

 دراسة بعنوان (Mohayidin et al. 2007) وإجرى 
مدى تطبيق إدارة المعرفة في تعزيز إداء الجامعات 
الماليزية، هدفت إلى تقييم مستوى ممارسة المعرفة بين 
الأكاديميين وتحديد العوامل التي تساهم في فعالية ممارسة 

وأشارت نتائج . الفرد والكلية والجامعةالمعرفة على مستوى 
الدراسة إلى أن الطاقة الاستيعابية للبنية التحتية والبنية 
الهيكلية للمعلومات وثقافة المعلومات وأكتساب المعرفة 

وخلق المعرفة وتخزين وتوزيع المعرفة تؤدي إلى تعزيز 
إضافة إلى وجود علاقة ايجابية بين تلك المتغيرات . الاداء
  .اء على مستوى الفرد والكلية والجامعةوالاد

 بالبحث إدارة المعرفة في (Matzkin,2008)وتناول 
المنظمات غير الربحية في البيرو، حيث هدفت الدراسة إلى 
بيان أثر تطبيق إدارة المعرفة في زيادة كفاءة المنظمات غير 

واعتمد الباحث على . الربحية في دولة من دول العالم الثالث
الالكتروني كوسيلة لتوزيع استبانة الدراسة التي تم البريد 

تصميمها لغايات جمع البيانات الملائمة من عينة مكونة من 
وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن المؤسسات .  مديرا461ً

والتنظيمات غير الربحية تطبق إدارة المعرفة ولكن بدرجة 
 وتعتبر قلة الموازنات المخصصة لإدارة المعرفة. منخفضة

وقلة برامج التدريب المتاحة للعاملين صفتين مميزتين لتلك 
  .المؤسسات والمنظمات

بدراسة ) (Boumarafi and Jabnoun, 2008م  وقا
بعنوان إدارة المعرفة والاداء في منظمات الأعمال في 
الأمارات العربية المتحده هدفت إلى بحث العلاقة بين إدارة 

ال في الأمارات العربية المعرفة والاداء في منظمات الأعم
واعتمدت الدراسة على الأبعاد التالية لإدارة . المتحدة
الثقافة التنظيمية والبنية التحتية التنظيمية والبنية : المعرفة

التحتية الفنية ودعم الإدارة العليا والحافز ووضوح الرؤية 
في حين تم قياس الاداء من حيث الكفاءة ورضا العميل 

وتوصلت نتائج . جودة العمل والفوائد الماليةواتخاذ القرار و
الدراسة إلى أن جميع أبعاد إدارة المعرفة التي تم استخدامها 

وأوضحت . في هذه الدراسة تؤدي إلى تعزيز تحسين الاداء
نتائج الدراسة إلى أن جميع أبعاد إدارة المعرفة بأستثناء 

  . الحافز ووضوح الرؤية ذات أرتباط مهم بتحسين الاداء
دراسة بعنوان أتجاهات  فأجرى) 2009(أما المعاني

المديرين في مراكز الوزارات الأردنية لدور إدارة المعرفة 
في الأداء الوظيفي دراسة ميدانية، هدفت إلى التعرف على 
أتجاهات المديرين في مراكز الوزارات نحو تطبيق مفهوم 

بار الأداء الوظيفي، وكذلك اخت فيإدارة المعرفة وأثر ذلك 
الفروق في الاتجاهات تبعاً لأختلاف خصائص المديرين 

وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن الوزارات . الديمغرافية
الأردنية تبنت مفهوم إدارة المعرفة بدرجة متوسطة، وأن 
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كما . المديرين يشعرون بمستوى عال من الأداء الوظيفي
دلالة إحصائية لعناصر  يذتوصلت الدراسة الى وجود أثر 

توليد المعرفة وفريق المعرفة وخزن : إدارة المعرفة التالية
المعرفة ومشاركة المعرفة وتطبيق المعرفة وتكنولوجيا 

وكذلك وجود فروق . المعرفة على مستوى الأداء الوظيفي
ذات دلالة إحصائية في أتجاهات المديرين نحو تبني 
الوزارات الأردنية لمفهوم إدارة المعرفة تعزى لخصائصهم 

 .الديمغرافية، بأستثناء متغير مدة الخدمة
 التعرف دراسة هدفت إلى) 2009المجالي، (وإجرت 

 التميز بلورة في وأثرها المعرفة إدارة وظائف توافر مدى على
 العقبة منطقة سلطة في نظر العاملين وجهة من التنظيمي

 عددها بلغ على عينة واعتمدت الباحثة الخاصة، الاقتصادية
 العام المتوسط إن الدراسة إلى وتوصلت نتائج . عاملا418ً
 أثرا هناك مرتفعاً، وأن كان السلطة في المعرفة إدارة لأبعاد
 واكتساب المعرفة ابتكار: المعرفة المتمثلة في إدارة لأبعاد

المعرفة واستخدام المعرفة وتوزيع المعرفة في التميز 
ملائم وأوصت الباحثة بضرورة توفير المناخ ال. التنظيمي

من فلسفة إدارية وأساليب تنظيمية وتوفير موارد مالية 
وبشرية وثقافة تعاونية لتسهيل تطبيق إدارة المعرفة للوصول 

ويتضح من الدراسات السابقة أنها . إلى التميز التنظيمي
ركزت على مدى ممارسة عمليات ووظائف إدارة المعرفة 

ارستها في في مراكز الوزارات والشركات متجاهلة أهمية مم
 .الفروع والتي لا تقل أهمية عن المراكز

 دراسة استطلاعية  (Michael et al.2009)وإجرى 
هدفت إلى التعرف على أثر ممارسة إدارة المعرفة على 

وبينت نتائج .  الإداء المالي من خلال الإداء التنظيمي
الدراسة أن ممارسة إدارة المعرفة لها تأثير مباشر على 

ظيمي والإداء التنظيمي يؤثر بشكل مباشر على الإداء التن
وهذا يشير إلى عدم وجود تأثير مباشر . الإداء المالي

  .لممارسة المعرفة على الإداء المالي
دراسة ) (Jayasingam et al. 2012وحديثاً، إجرى  

هل هما في الحقيقة : بعنوان ممارسة إدارة المعرفة والاداء
لى التحقق ميدانياً من وجود مرتبطتان؟ حيث هدفت الدراسة إ

رابط بين ممارسة إدارة المعرفة و مخرجات الاداء 
وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن أكتساب . للمنظمات

واستخدام المعرفة تؤثر بشكل ايجابي في التحسين 
بينما تأثير نشر . الاستراتجي والتشغيلي في المنظمات

وعدم . يالمعرفة كان بارزاً فقط في التحسين الاستراتج
إضافة إلى أن . وجود علاقة بين أكتساب المعرفة والاداء

حجم المنظمة يلعب دوراً مهماً في تعديل العلاقة بين 
وأخيراً، أوصت الدراسة بضرورة . ممارسة المعرفة والاداء

مباشرة المنظمات لمبادرات إدارة المعرفة من إجل تحسين 
  .الاداء وتحقيق ميزة تنافسية

نة الاخيرة توجه العديد من الشركات ويلحظ في الأو
متوسطة وصغيرة الحجم لتطبيق بطاقة تقييم الاداء المتوازنة 

مما يسهل ربط ممارسة ) 2012زلاطيمو، ( لتقييم إدائها
 ففي دراسة قام بها: إدارة المعرفة بتلك البطاقة، ومنها

 أنموذج تطبيق أثر: "بعنوان ،)2009 فضة، وأبو درغام(
 الإستراتيجي المالي الأداء تعزيز في زنالمتوا الأداء

 دراسة: غزة قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية للمصارف
 قياس بطاقة تطبيق أثر معرفة إلى ، حيث هدفت"تطبيقية
 المالي،: الأربعة أبعادها ضمن المحددة المتوازن، الأداء

 الأداء تعزيز في والتعلم، والنمو الداخلية، العمليات العميل،
 في العاملة الفلسطينية الوطنية للمصارف الإستراتيجي لماليا

 المصارف إن وتوصلت نتائج الدراسة إلى .غزة قطاع
 لديها يتوفر  غزة، قطاع في العاملة الفلسطينية الوطنية
 حثيث بشكل العمل يتطلب نجاحها بأن الجيد، الإدراك
 كما تمتلك. الإستراتيجي المالي الأداء لتعزيز وجدي؛

 المالي الأداء أبعاد عن واضحاً تصوراً صارفالم
 مالي أداء تحقيق من يمكنها الأساس، والذي الإستراتيجي
 بطاقة استخدام يمكن إضافة إلى ذلك. متميز إستراتيجي

 حدة؛ على كلٍ معاً الأربعة بأبعادها الأداء المتوازن، قياس
   .للمصارف الإستراتيجي المالي الأداء لتعزيز

مدخل : "، بعنوان في دراسة)2006ملك، عبد ال (وقام
الأداء في  القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقييم

هدفت  و".دراسة نظرية وتطبيقية: المشروعات الصناعية
الدراسة إلى التعرف علي الوضع الحالي لأنظمة تقييم الأداء 

الصناعية الأردنية، ودراسة تحليلية لبطاقة  في المشروعات
التي  لمتوازن للتعرف على ما هي المبادئقياس الأداء ا

يحققها هذا المدخل في دعم القدرة التنافسية، والتعرف على 
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على أبعاد بطاقة قياس المتوازن،  تأثير المدخل المرجعي
وإمكانية تطوير مقياس الأداء المتوازن عن 

Benchmarking  بعد (طريق إضافة بعد خامس هو
وتوصلت  .المال الفكريوأيضا إضافة بعد رأس ) الموردين

 نفراد النموذج المحاسبيلا اًهناك رفضأن  ىإلنتائج الدراسة 
. لقياس وتقييم الأداء بالاعتماد على المؤشرات المالية فقط

على الأبعاد   الاهتمام بتأثير المدخل المرجعيوضرورة
 الاهتمام إضافة إلى. المختلفة لبطاقة قياس الأداء المتوازن

المقاييس متعددة الأبعاد بدلاً من   Benchmarkingباستخدام
 علاقة  وأخيراً، وجدت.التركيز على بعد الأداء المالي فقط

 .المقاييس غير المالية وتحسين الأداء المالي تأثير بين
 رورة قيام الشركات بعمل تغييراتأوصت الدراسة بضو

جوهرية في أنظمة قياس الأداء تبعدها من الاعتماد على 
 الأخرىالمعاصرة  لمالية التقليدية والتركيز علىالمقاييس ا

 التكاليف الإستراتيجية، ومفهوم الجودة الشاملة إدارةمثل 
)TQM( ،الأنشطة أساسالتكاليف على  محاسبة و 
)ABC .(  

: ، بعنوان )2006عبد اللطيف وتركمان، (دراسة أما 
هدفت  و".الأداء بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس"

ة إلى تعريف القارئ بتقنية بطاقة قياس الأداء الدراس
إيجاد نظام جديد لتقويم الأداء يجمع  المتوازن لاستخدامها في

 ، وتوضيح)التشغيلية(بين المقاييس المالية وغير المالية 
الفكرة الأساسية للبطاقة وكيفية بنائها وتقديم بعض النصائح 

يم الأداء في لقياس وتقي للاستفادة منها في بناء نظام شامل
) 1: ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة .المنظمات

الأدوات  أن بطاقة قياس الأداء المتوازن هي من
الإستراتيجية الحديثة لقياس وتقييم الأداء بشكل شامل 

المالية من خلال الأبعاد  متضمنة القياسات المالية وغير
ة قياس الأداء إن بطاق) 2. الهامة بالنسبة لأداء المنظمة

على ترجمة إستراتيجية المنظمة إلى أعمال  المتوازن عمل
الأمس ( تشغيلية أخده بعين الاعتبار الأبعاد الزمنية الثلاثة

ضرورة السعي  أوصت الدراسة بوقد ).واليوم وغداً
الأداء المتوازن في منظمات الأعمال،  لاستخدام بطاقة قياس

 لدوائر الحكومية،والمنظمات الخدمية كالمستشفيات وا
  .لاستفادة من مزاياهال

بعنوان إستراتيجية :  دراسة)2005الفلاحات، (وإجرى
 لتطوير الأداءقياس  لمقترحة لتطبيق النموذج المتوازن

فعالية التخطيط والرقابة في الشركات الصناعية المساهمة 
 إستراتيجيةى وضع لهدفت الدراسة إ و.الأردنيةالعامة 

 وتطوير الأداءنموذج المتوازن لقياس مقترحة لتطبيق ال
فعالية التخطيط والرقابة في الشركات الصناعية المساهمة 

سبتانة  الاأسلوبوقد اعتمد الباحث هنا على  .الأردنيةالعامة 
عينة بلغت   وقد تم توزيعها علىمؤشراً) 77(والتي تضمنت 

 في الشركات الصناعية المساهمة العامة مسؤولاً) 135(
 الغالبية أن. 1 :الآتي الدراسة  وأظهرت نتائج.ةالأردني

 لا الأردنيةالعظمى من الشركات الصناعية المساهمة العامة 
 ومحاسب إداريالتنظيمي وظيفتا محاسب  يتضمن في هيكلها

تستخدم الشركات الصناعية المساهمة العامة . 2، تكاليف
ي  المالهائأدا نماذج مالية وغير مالية في تقييم الأردنية

 موظفيها والعاملين فيها من وجهة وأداءوعملياتها الداخلية 
 إدارية حديثة في أساليبتستخدم الشركات . 3 .نظر عملائها

رقابية في أساليب تخطيط عملياتها، كما تستخدم الشركات 
 موازنة تخطيطية شاملة إعدادالرقابة على عملياتها، بدلاً من 

  .يةمن الموارد البشر وقرارات خاصة بكل 
بعنوان بناء نموذج : دراسةب  )2004(  العناتي وقام

 باستخدام بطاقة الأردنية شركات المقاولات أداءقياس وتقويم 
 هدفت إلى بناء نموذج لقياس وتقويم ،العلامات المتوازنة

بطاقة العلامات   باستخدامالأردنية شركات المقاولات أداء
ات في شركات المتوازنة وكذلك بناء نموذج لتسعير العطاء

 باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة، الأردنيةالمقاولات 
 وكذلك بناء نموذج لتسعير العطاءات في شركات المقاولات

 أساس على والإدارة باستخدام نظامي التكاليف الأردنية
 هناك شركات مقاولات أن نتائج الدراسة  وأظهرت.الأنشطة

 مجتمعة، الإدارية المحاسبة أنظمة واحدة تستخدم أردنية
 تستخدمان بطاقة العلامات المتوازنة، وستة انوهناك اثنت

 أساس على والإدارةشركات تستخدم نظامي التكاليف 
 أساس تستخدم نظام التكاليف على أيضا، وستة الأنشطة
 الإنشائية فقط، وكان تأييد شركات المقاولات الأنشطة
حديثة متوسطا، كما  الالإدارية المحاسبة أنظمة لتبني الأردنية
 الحديثة لا الإدارية المحاسبية الأنظمة أن الدراسة أظهرت
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 بدلا عن الإنشائيةتصلح لتصنيف شركات المقاولات 
المعايير المستخدمة حاليا وذلك من وجهة نظر كل من 

 وقسم التصنيف في وزارة الأردنيةشركات المقاولات 
  .سكان العامة والإالأشغال

بعنوان التقرير :  دراسة )2003( الديسطيوإجرى 
، البيئة المصرية  في إطاراختباريهدراسة : المتوازن للأداء

توضيح :  رئيسةأهدافهدفت هذه الدراسة إلى تحقيق ثلاثة 
 تحليل الدراسات - الأداءس القي المتوازن خصائص التقرير

  معرفة مدى-الأداءالسابقة الخاصة بالتقرير المتوازن لقياس 
كات الاقتصادية في مصر للتقرير المتوازن استخدام الشر

 مقياسا للأداء 18يتضمن   استبيانإعدادوقد تم . الأداءلقياس 
من مسؤولي  ) 44(وزعت على عينة الدراسة والتي بلغت 

 الشخص أو المالية الإداراتالمالية ومديري  القطاعات
 في قطاعات اقتصادية مختلفة وقد الأداءالمسؤول عن تقييم 

 مديري إن. 1 : مجموعة نتائج وهيإلىالدراسة توصلت 
 استخدام العديد أهميةالشركات المصرية يرون بوجه عام 

يتوافر لديهم رؤية  ولكن لا المالية،  غيرالأداءمن مقاييس 
 إن. 2،  على مستوى الشركةالأداءمتكاملة لقياس وتقييم 

 الأساسالمقاييس المالية لا تزال تشكل في الواقع الفعلي 
  . في البيئة المصريةالأداءقياس وتقييم ل

 الأداءبعنوان تقويم : في دراسة )2001( البشتاوي وقام
بين نظامي التكاليف   التكاملباستخدام BSC على وفق نظام

 وصف إلىدفت الدراسة  ه.الأنشطة أساس على والإدارة
 أساس على والإداريةمحور التكامل للنظم المحاسبية 

 دراسة ميكانيكيه عمل تلك أساسته على  وبناء فلسفالأنشطة
 الأربعةالنظم وتحليل مخرجاتها لاستخدامها في المحاور 

 المتوازن لقياس وتقويم الأداء الموضوعة ضمن بطاقة للأداء
 في قطاع الأعمالشامل للأداء الاستراتيجي لمنظمات 

نتائج توصلت و .الأردنالخدمات المصرفية المتمثلة في بنك 
 التكاليف المعاصرة على وفق أنظمة تطبيق أن الدراسة إلى

 المتوازن يقدم مؤشرات الأداء لنظام بطاقة الأربعةالمحاور 
 تجاه تطوير وتحسين نوعية الخدمات الأداءدقيقة عن 

 تخفيض تكاليف كل خدمة، إلى ذلك أدىالمقدمة حيث 
 خدمات مصرفية جديدة، وزيادة رضا الزبائن عن وإحداث

  ).الأردن الدراسة على بنك أجريتقد و(خدمات البنك  

 The" بعنوان: دراسةب )Soderberg, 2006 (وقام
balanced scorecard: structure and use in 

Canadian companies"،قامت الدراسة بتطوير   حيث
 متوازن بالاعتماد على خصائص بطاقة أداءنموذج بطاقة 

 Kaplan and(  المقترحة من كابلن ونورتون الأداء
Norton balanced scorecard ,1992,1996,2001 .( 

بعد ذلك تم تطبيق النموذج على عينة من الشركات الكندية 
 )149(، وتم استلام ا موظف)51(عدد موظفيها  التي يتجاوز

   الإجابةوقد هدفت الدراسة إلى. استبانة صالحة للتحليل
ن  المتوازن الخاصة بكابلالأداءخصائص بطاقة التعريف ب

 الشركات أداء مقاييس أنظمةونورتون والموجودة في 
 شركات 110 هناك أن الدراسة وأظهرت نتائج .الكندية

شركات أنها تصنف على ) من العينة %73.8ونسبتها(
من % 26.2 المتوازن بينما كان هناك الأداءتستخدم بطاقة 

وبالنسبة .  المتوازنالأداء بطاقة لا تستخدمالشركات 
 )110( المتوازن وعددها الأداءي تستخدم بطاقة للشركات الت

 مستويات حسب مدى ة إلى خمسأيضافقد تم تصنيفها 
 المتوازن، حيث قام الباحث بوضع الأداءتطبيقها لبطاقة 

 المتوازن، الأداء مستويات حسب مدى تطبيقها لبطاقة ةخمس
لتطبيق البطاقة من  حيث قام الباحث بوضع خمس درجات

 الأولىوقد كانت نسبة الفئة .  تطبيق الأكثرى  تطبيق إلالأقل
 ) %13.6()  المتوازنالأداء تطبيقا لبطاقة الأقلوهي (

  والفئة)%18.2(والفئة الثالثة ) %12.7(والفئة الثانية 
 الأكثر وهي )%32.7( الأخيرة والفئة )%22.7(الرابعة 

  . المتوازنالأداءتطبيقا لبطاقة 
:  بعنوان دراسة )Stemsrudhagen, 2004 ( وإجرى

"The structure of balanced scorecard: empirical 
evidence from Norwegian manufacturing 
industry in performance measurement and 
management control : superior organizational 

performance “  هدفت إلى معرفة درجة وجود جوهر بطاقة
 التي تستخدمها الأداء قياس  أنظمة المتوازن فيالأداء

قياس أنظمة كما هدفت الدراسة إلى معرفة الفرق في . الشركات
 المتوازن تلك التي الأداء لدى الشركات التي تتبنى بطاقة الأداء

 شركة صناعية )83(دراسة ميدانية على أجريت ال .لا تتبناها
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ائج  أظهرت نت.) %45.6(، بلغ معدل الاستجابة فيها ترويجية
على عدد كبير من  تشتمل المستخدمة الأداء مقاييس أن الدراسة
 المتوازن، بغض النظر الأداءالتي تقوم عليها بطاقة  المقاييس

  . عدم تبني الشركة للبطاقةأوعن تبني 
:  بعنوانإجرى دراسة( Malina et al,2001 )  أما 

(Communicating and controlling strategy, an 
empirical study of the effectiveness of the 

balanced scorecard ).  هدفت إلى تقديم دليل على فاعلية
 المتوازن كأداة اتصال ورقابة إستراتيجية، وقد الأداءبطاقة 
 هذه الدراسة على شركة عالمية لتصنيع المنتجات أجريت

 هذه أدركت، ولقد أمريكابعد البيع في  وتقديم خدمات ما
 وقياس الإداريةة الحاجة لتوسيع رقابتها الشركة ضرور

 المقاييس المالية التقليدية، إلى بالإضافة أخرى بمقاييس أدائها
 المتوازن، حيث قامت الأداءوذلك بتطبيق نظام بطاقة 

 موزعا 31 المتوازن على الأداءالشركة بتوزيع بطاقة 
 الشمالية والذين يمثلون المراكز الرئيسية أمريكاللشركة في 

ى توفير موارد كافية  علمبيعات الشركة، وعملت الشركةل
من اجل تخصيصها إلى طاقم خاص يتحمل مسؤوليات نظام 

 .المتوازن من حيث التدريب والاستشاراتالأداء  بطاقة
 الباحثون مقابلات مع اثنين من أجرىإضافة إلى ذلك 
من المديرين الذين   المتوازن وثلاثةالأداءمصممي بطاقة 

 )31( موزعين من بين )9(و ،الأداءبعملية تقييم يقومون 
موزعا تم توزيعهم بشكل يضمن التوزيع الجغرافي، وقد 

استطاعت هذه . 1 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 ترفع أن المتوازن الأداءالشركة من خلال تطبيق بطاقة 

 موزعا 16 أن نتائج الدراسة أظهرتحيث الأداء مستوى 
تقريبا،   مقدار النصفإي% 49.2تهم بمقدار ازدادت مبيعا

. 2 . %19 موزعا انخفضت مبيعاتهم بمقدار 15بينما هناك 
 موزعا من 15 نتائج الدراسة بأن السبب في إخفاق أظهرت

يعود إلى  أن  % 19بنسبة أدائهم  موزعا وتدني 31 أصل
 تمت باتجاه المتوازن الأداءالاتصالات في تطبيق بطاقة 

وليس بصورة مشتركة وان ) للأسفل لأعلىامن  ( واحد
التقييم تم بصورة ذاتية وغير دقيقة وأن العملية الجدلية بين 

 إلى تخفيض عدد مقاييس أدتالموزعين وإدارة الشركة التي 
 مقياسا 30 المتوازن من الأداء التي  تحتويها بطاقة الأداء

  . مقياس20إلى 
 :وان بعن دراسة(Kaplan & Norton,1993 ) وإجرى

Putting the Balance Scorecard to work  هدفت هذه
الدراسة التركيز على اختيار المقاييس المالية وغير المالية 

الإدارات بها والعلاقات المترابطة بينها،  وإظهار مدى اهتمام
  في ثلاثة شركات وتم الأداءحيث تم تطبيق نظام بطاقة 

 الدراسة أظهرتو.  التحليل التجريبيأسلوبالاعتماد على 
 الإداري المتوازن يعد قلب النظام الأداء نظام بطاقة أن

ياس للأداء الشامل فحسب وذلك لشموله كافة قوليس نظام 
الجوانب المالية وغير المالية للأداء، وبالتالي تحول نظام 

 إلى نظام للإدارة الأداءالبطاقات المتوازنة من نظام لقياس 
 الأقسامرات وسائل لكل من إشا  حيث يعطيالإستراتيجية

والعاملين لها اثر بعيد المدى، إضافة إلى درجة التفصيل 
  .الأداءالتي يقدمها هذا النظام في قياس 

 The ( Kaplan & Norton,1992 ) وأخيراً، تناول
balanced scorecard: measures that drive 

performance، أوائلتعتبر هذه الدراسة من  حيث 
 المتوازن، فهي الأداء موضوع نظام بطاقة الدراسات في

بمثابة المدخل الإداري الجديد الذي يعني بالتقويم الشامل 
لأداء الشركات وذلك من عدة محاور وهي البعد المالي 
والعملاء والعمليات الداخلية والتعليم والنمو،وقد طبقت هذه 

عشر شركة كبرى في الولايات المتحدة  الدراسة على اثني
 يساعد الأداء قياس أن الدراسة نتائج وأظهرت. يكيةالأمر

المدراء في اتخاذ قرارات اقتصادية رشيدة ولها تأثير على 
 النظام التقليدي لقياس أن والموظفين،بالإضافة إلى الإدارة
 يعتمد في القياس على لأنه الشركة  أداء لا يكفي لقياسالأداء
لمالية مثل  المؤشرات غير اإما الماضي للشركة، الأداء

 المالي الأداءالجودة ومهارات الموظفين فهي تقيس 
 الأداء المتوازن لقياس الأداءوالمستقبلي للشركة، وان بطاقة 

هو نظام يزود الإدارة العليا بمجموعة من المؤشرات المالية 
  . الشركةأداءالمالية لقياس  وغير

 بعنوان :  دراسة)AL_Shaikh Ali, 2007(وإجرى 
"Performance Evaluation of Palestinian 

Telecommunication Corporations by using 
Balanced Scorecard approach"  هدفت إلى تقويم أداء
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 في ضوء الأبعاد) جوال والاتصالات الفلسطينية(شركتي 
الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازن كما قدرها العاملون في 

الحلول والتوصيات  الشركتين والمساهمون، واقتراح
للمشكلات المتعلقة بأداء الشركتين، وكذلك اقتراح مقاييس 

جوال والاتصالات (وتقييم أداء الشركتين  مناسبة لقياس
) 1: ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ).الفلسطينية

مغزى بين درجة كل   علاقة ارتباط طردية قوية، ذاتوجود
لأداء المتوازن الأربعة والدرجة بعد من أبعاد بطاقة قياس ا

معظم العاملين والمساهمين في الشركتين ) 2 .الكلية للبطاقة
بشكل  يقيمون أداء الشركة في الجانبين المالي والزبائن

متساوٍ وهذا منسجم مع الرؤى والرسائل والأهداف الرئيسة 
إن معظم ) 3. الفلسطينية لشركتي جوال والاتصالات

ن في الشركتين أعطوا تقديراً مختلفاً لأداء العاملين والمساهمي
) 4. في مجالي العمليات الداخلية والتعليم والنمو الشركتين

يتوقعون من  إن الموظفين ذوي المؤهلات العلمية العليا
ضرورة  وأوصت الدراسة ب.الشركتين أنشطة تعليمية أفضل

التدريبية والعمليات التشغيلية  تحسين وتطوير البرامج
  .يةالداخل

 :دراسة بعنوان ) Jakobsen, 2008( وإجرى 
“Balanced scorecard development in 
Lithuanian companies – case study of the 

Lithuanian consulting engineering company “ 
 المتوازن الأداءهدفت الدراسة إلى تطبيق بطاقة قياس 

 الكفاءة  وذلك لتحقيقالاستشاريةعلى الشركات الهندسية 
والفاعلية وتعزيز المركز التنافسي لتلك الشركات، كما هدفت 
إلى تزويد تلك الشركات بالخطوط العريضة  لتطوير بطاقة 

المنافع   المتوازن من خلال التركيز علىالأداءقياس 
المتوقعة من الناحية النظرية والعملية، ومعرفة جدوى توافق 

 والمكافآت الحوافز  المتوازن مع نظامالأداءبطاقة قياس 
تطبيق بطاقة وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن . للموظفين

إلى تحسن جوهري في العمليات  قياس الأداء المتوازن يؤدي
  تطبق الشركات الهندسية الاستشارية أسلوبكما. الداخلية

من أسفل إلى "إن استخدام طريقة و. الإدارة الموجه بالمهام
طريقة  تعدالأداء المتوازن  في تطوير بطاقة قياس" أعلى

فعالة، حيث تبادر الإدارة العليا بتصميم البطاقة، ويتم 

أراء الموظفين في تطوير البطاقة من خلال  الاعتماد على
من " إن استخدام طريقة إضافة إلى ذلك. التغذية العكسية

طريقة معقولة من الناحية النظرية  تعد" إلى أسفل أعلى
في الشركات   الطريقة معمول بهاولكنها غير فعالة، وهذه

 يوجد تأييد لفكرة وأخيراً،. الهندسية الاستشارية في ليثوانيا
الأداء المتوازن وبين نظام  وجود توافق بين بطاقة قياس

  .المكافآت والحوافز
 في )Zuriekat and Al –sharari, 2008( وقام
 The relationship between business"  بعنواندراسة

strategy, market competition, and the use of the 
balanced scorecard: an application on 
Jordanian commercial banks & insurance 

companies"    هدفت إلى قياس مدى استخدام نظام بطاقة
 الأردنية في البنوك التجارية الأداء المتوازن لقياس الأداء

راسة العلاقة بين كما اختبرت الد. وشركات التأمين
 الأداء وتنافسية السوق واستخدام بطاقة الأعمالإستراتيجية 

التي اعتمدت على عينة  الدراسة  نتائجأظهرتو. المتوازن
 من الشركات المستجيبة )%40( شركة بأن )42(من 

 نتائج الانحدار أظهرتكذلك . المتوازنالأداء تستخدم بطاقة 
 في  وتنافسية السوق تؤثرالأعمالاللوجستي بأن إستراتيجية 

 المتوازن في البنوك التجارية الأداءمدى استخدام بطاقة 
 الدراسة  أوصت،وأخيرا.  وشركات التأمينالأردنية

 افتراضات لاختبار الأبحاثلمزيد من ا ضرورة إجراءب
   .ة المتوازنتقييم الأداءاستخدام بطاقة  وفوائد

 " بعنوان) Al Matour, 2010(أما دراسة 
Developing Measurement Mathematical Model 
in Management Change and Strategic Planning 

Using BSC Perspectives  "نموذج هدفت إلى تطوير 
رياضي في إدارة التغيير والتخطيط الإستراتيجي باستخدام 

ذلك من خلال الكشف عن بطاقة قياس الأداء المتوازن، و
العمليات لي ومجال العملاء ومجال بين المجال الماالعلاقة 
 وبين قياس الموارد البشرية والابتكار والتعلم ومجال الداخلية

ولتحقيق  أهداف الدراسة فقد تم تصميم . الأداء المتوازن
استبانة متخصصة تم توزيعها على عينة الدراسة والتي 

موظف، تم اختيار كل عشرين موظفاً من ) 100(تكونت من 
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البنك العربي، بنك الأردني : رف مختلفة هيالعينة من مصا
. بنك الإسكان وبنك الأردنالكويتي، والبنك الأهلي، و

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية أظهرت نتائج الدراسة  
بين متوسطات إجابة عينة  (α ≤ 0.05) عند المستوى

  على فقرات المجال المالي والعملاء، ومجالالدراسة
  .الموارد البشرية والابتكار والتعلمل  ومجاالعمليات الداخلية

" بعنوان ) Chi &  Hung, 2011(وفي دراسة قام بها 
Is the balanced scorecard really helpful for 
improving performance? Evidence from 

software companies in China and Taiwan " هدفت
تقييم إلى الكشف عن فاعلية بطاقة الأداء المتوازن في 

الأداء، وذلك عبر ربط بطاقة الأداء المتوازن بإدارة الهدف 
وإجريت الدراسة على حالة . الاستراتيجي وضبط الأداء

ركزت على الشركات التي تمثل أعلى الشركات في مجال 
خلصت الدراسة إلى وجود درجة و. صناعة البرمجيات

تائج عالية من تعميم إدارة بطاقة الأداء المتوازن، وأشارت ن
الدراسة إلى أن الشركات التي تستخدم بطاقة الأداء المتوازن 
أكثر قدرة على تحقيق أهدافها وتقييم الأداء مقارنة بالشركات 
التي لا تستخدم بطاقة الأداء المتوازن، بمعنى أن تطبيق 
بطاقة الأداء المتوازن يعتبر وسيلة فعالة لتعزيز نجاح 

  .يعة أدائهاالأهداف الإستراتيجية للشركة وطب
)  2012(وأظهرت نتائج الدراسة التي قام بها زلاطيمو

دلالة إحصائية لاستخدام المؤشرات المالية،  يذوجود أثر 
المؤشرات المتعلقة بالعملاء، واستخدام المؤشرات  واستخدام

المتعلقة بالعمليات الداخلية، واستخدام المؤشرات المتعلقة 
ات المتعلقة بالموظفين، بالنمو والتعلم، واستخدام المؤشر

واستخدام المؤشرات المتعلقة بالبيئة على تقييم الأداء 
وأوصت . المحاسبي في الشركات الصناعية متوسطة الحجم

الدراسة بأن تقوم الإدارة العليا في الشركات الصناعية 
متوسطة الحجم بإنشاء صناديق تمويل متخصصة وذلك 

يها على إعداد خطط لتمويل المشاريع الجديدة وتشجيع مؤسس
العمل، وأوصت بوضع إستراتيجية تشغيل شاملة ومتكاملة 
تجمع بين السياسات والإجراءات وتهدف إلى خلق فرص 

  .عمل والاهتمام بالسلم الوظيفي
وتختلف هذه الدراسة عن الدراسات التي تم الاطلاع 

  :عليها فيما يلي
ربطت هذه الدراسة بين ممارسة إدارة المعرفة ممثلة 
بعملياتها المتعلقة بخلق واكتساب وتوثيق ومشاركة 
وتطبيق المعرفة واستخدام بطاقة تقييم الاداء المتوازن 

  .بأبعادها المتمثلة بالمؤشرات المالية وغير المالية
استهدفت هذه الدراسة الشركات متوسطة وصغيرة الحجم 

  .التي تم أغفالها من قبل الدراسات السابقة
 خلال المراجعة الإدبية من: فرضيات الدراسة

فرضيات مجموعة من الصياغة يمكن  والدراسات السابقة،
تقييم  استخدام بطاقة أثر ممارسة إدارة المعرفة فيلقياس 

وصغيرة  في الشركات الصناعية متوسطة ةالأداء المتوازن
  : وكما يليالحجم، 

  :H01ثر ذو دلالة إحصائية ألا يوجد : الفرضية الأولى
ليات إدارة المعرفة في المؤشرات الخاصة بالإداء لممارسة عم

  . الحجم وصغيرة في الشركات الصناعية متوسطةالمالي
:H02ثر ذو دلالة إحصائية ألا يوجد :  الفرضية الثانية

لممارسة عمليات إدارة المعرفة في المؤشرات الخاصة 
  . الحجم وصغيرة في الشركات الصناعية متوسطةبالعملاء

:H03  ثر ذو دلالة إحصائية ألا يوجد : الثالثةالفرضية
لممارسة عمليات إدارة المعرفة في المؤشرات الخاصة 

  وصغيرة في الشركات الصناعية متوسطةبالعمليات الداخلية
  .الحجم

H04 :ثر ذو دلالة إحصائية ألا يوجد : الفرضية الرابعة
لممارسة عمليات إدارة المعرفة في المؤشرات الخاصة 

  وصغيرة في الشركات الصناعية متوسطةنموبالتعلم وال
  .الحجم

:H05 ثر ذو دلالة ألا يوجد : الفرضية الخامسة
لممارسة عمليات إدارة المعرفة في المؤشرات إحصائية 

  في الشركات الصناعية متوسطةالخاصة بالموظفين
  . الحجموصغيرة

:H06 لممارسة عمليات ثر ذو دلالة إحصائية أ لا يوجد
 في الشركات ة في المؤشرات الخاصة بالبيئةإدارة المعرف

  . الحجم وصغيرةالصناعية متوسطة
استخُدم تم تحقيقاً لهدف الدراسة  :منهجية الدراسة

هذه مته لطبيعة ء، وذلك لملاالإحصائي التحليليالمنهج 
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نظري، وميداني، : مسارينان على فقد اعتمد الباحث. الدراسة
لوب المسحي المكتبي، استخدم الأسففي المسار النظري تم 

مقالات دراسات وجميع إدبيات الموضوع من الاطلاع على ب
لموضوع متينة  وذلك لبناء خلفية نظرية .عربية وإجنبية

ميداني فقد تم الاعتماد على المسار الفي أما  .الدراسة
 الملائمة لتحقيق أهداف كوسيلة لجمع البياناتالاستبانة 

  .يا تحليلها إحصائمن ثم  والدراسة
 مجتمع الدراسة من تألف: مجتمع الدراسة وعينتها

الحجم والبالغ وصغيرة الشركات الصناعية متوسطة جميع 
شركة، ) 8690(عمان في كافة القطاعات مدينة عددها في 

 كعينة هادفه نظراً  قطاع الألبسة حيث تم اختيار شركات
لعدم بحث أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في الأداء 

خدام بطاقة تقييم الأداء المتوازنة في هذا القطاع من قبل باست
  الشركات في قطاع الألبسة غ عددلبالدراسات السابقة، و

، حيث )1(كما هي موضحة في الجدول رقم  ،شركة) 649(
تم توزيع استبانة واحدة لكل شركة وجهة للمدير العام وطلب 

 لإجابة منه توجيهها للمدير الذي يمتلك المعرفة المناسبة
  .فقرات الاستبانة

  
   1)(الجدول رقم 

  مدينة عمان شركات الألبسة متوسطة وصغيرة الحجم في
  عدد الشركات  نوع الشركة  الرقم

  179  تضامن  1
  27  بسيطة توصية  2
  1  خيرية  3
  61  المحدودة المسؤولية ذات  4
  379  فردية  5
  1  قابضة  6
  1  عامة مساهمة  7

  649  الكلي المجموع
   .2011/ 8/ 11غرفة صناعة عمان، / رالمصد
  

أعتمدت هذه : أداة الدراسة والتعريفات الإجرائية
الدراسة على الاستبانة كأداة لجمع البيانات الملائمة لتحقيق 

أهداف الدراسة، حيث تم اختيارها لأنه تم استخدامها في 
، و هي من أهم الوسائل المعتمدة عدد من الدراسات السابقة

ولكي نتمكن من قياس متغيرات الدراسة . اناتبيفي جمع ال
: بشكل دقيق لابد من تعريفها تعريفاً إجرائياً دقيقاً، وكما يلي

 تشير إلى قدرة الشركات الصناعية :خلق واكتساب المعرفة
متوسطة وصغيرة الحجم على تطوير وخلق واكتساب معرفة 
جديدة ضمنية أو صريحة داخلية أو خارجية من خلال ربط 

رف ونظريات سابقة مع بعضها البعض أو من خلال معا
تخزين المعرفة . تحليل البيانات والمعلومات المتاحه

عبارة عن مجموعة من الطرق  هي: وتوثيقها واسترجاعها
والوسائل المختلفة التي تستخدمها الشركات صغيرة 
ومتوسطة الحجم لتخزين المعرفه وتوفيرها للعاملين عند 

ل توفير قواعد بيانات تحتوي على الحاجة إليها من خلا
جميع انواع المعرفة المتاحة وسهولة متاحية الدخول إليها 

تشير  :مشاركة المعرفة. واسترجاع ما يلزم من محتوياتها
إلى قدرة الشركات متوسطة وصغيرة الحجم على ممارسة 
وتوظيف أحدث الطرق التكنولوجية والوسائل المتنوعة 

تطبيق . ة وتبادلها بين العاملين فيهاواستخدامها لنشر المعرف
 يشير إلى قدرة الشركات متوسطة وصغيرة الحجم :المعرفة

على استعمال المعرفة المطورة داخلياً أو خارجياً ضمنية أو 
صريحة في تنفيذ الأنشطة المختلفة من خلال الإفادة منها في 

الأداء تقييم بطاقة  .تطوير منتجات وخدمات وعمليات جديدة
هي إحدى أدوات نظام المحاسبة الإدارية : ةتوازنالم

تتضمن نوعين من المؤشرات الحديثة، ذات نظرة مستقبلية، 
حيث تقوم البطاقة على وهي مؤشرات مالية وغير مالية، 

البعد : أبعاد رئيسية) 6(وتتألف من  .هماتحقيق التوازن بين
 بعد المالي؛ بعد العمليات؛ بعد العملاء؛ بعد التعلم والنمو؛

  .الموظفين، والبعد البيئي
تم التحقق من الصدق  :صدق أداة الدراسة وثباتها

من  الدراسة من خلال عرضها على مجموعة لأداةالأولي 
ومن أجل . في موضوع الدراسةالمحكمين والمتخصصين 

 المراد متغيرات والأبعاد تقيس الالاستبانةالتأكد من أن 
 Cronbachاء اختبار  إجرتمقياسها، والتثبت من صدقها، 

Alpha  وذلك . الاستبانةالاتساق الداخلي لفقرات للتحقق من
لأن اختبار كرونباخ ألفا يعتمد على اتساق أداء الفرد من 
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فقرة إلى أخرى، وهو يشير إلى قوة الارتباط والتماسك بين 
 يعطي Alpha، إضافة لذلك فإن معامل الاستبانةفقرات 

يع قيم كرونباخ ألفا لجميع ، حيث أن جمتقديراً للثبات
متغيرات الدراسة كانت أكبر من الحد الادنى المطلوب لمثل 

 وهذا .)Sekaran,2003%) (60(هذا النوع من الدراسة 
يشير الى أن جميع متغيرات الدراسة تتمتع بدرجة مصداقية 
عالية وعليه يمكن اجراء تحاليل إحصائية متقدمة على 

  .البيانات التي تم جمعها
تم الاعتماد : لوب جمع البيانات ومحددات الدراسةأس

  :على نوعين من مصادر جمع البيانات
وتشمل استخدام الاستبانة لجمع :  المصادر الأولية

المعلومات الملائمة من عينة الدراسة من العاملين في  
  .شركات الألبسة متوسطة وصغيرة الحجم

النظرية وتشمل التقارير والدراسات :  المصادر الثانوية
والميدانية المتعلقة بموضوع الدراسة، وفي المراجع 

ومن أهم المحددات التي واجهة هذه . والبحوث المتخصصة
اقتصرت عينة الدراسة على الشركات  :الدراسة الآتي

الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم؛ هذه الدراسة إجريت في 
تبانة فترة زمنية محددة فنتائجها تمثل تلك الفترة فقط؛ والاس

ربما لا تقييس بشكل تفصيلي ومعمق العلاقة بين ممارسة 
عمليات إدارة المعرفة وتقييم الإداء خاصة في الجوانب غير 
المالية، وعدم تعاون بعض الشركات الصناعية متوسطة 

  .وصغيرة الحجم 
 649تم توزيع : تحليل البيانات واختبار الفرضيات

توسطة الحجم استبانة على جميع الشركات الصغيرة وم
العاملة في قطاع الالبسة في مدينة عمان وضواحيها والبالغ 

 390وتمكن الباحثان من استرجاع .  شركة649عددها 
استبانة معبأة بالكامل وصالحة للتحليل، حيث تشكل ما نسبته 

نسبة استرجاع وهي مرتفعة لمثل هذا النوع من % 60
تي تم جمعها ولكي نتمكن من تحليل البيانات ال. الدراسات

من عينة الدراسة واختبار فرضياتها، تم استخدام  مجموعة 
 الاحصاء -1:من الاساليب الاحصائية الملائمة، وكما يلي 

 الانحدار -2. الوصفي لوصف خصائص العينة الديمغرافية
 لاختبار أثر ممارسة عمليات Simple Regressionالبسيط 

تشير . الاداء المتوازنةإدارة المعرفة في استخدام بطاقة تقييم 
من % 91.5أن ) 2(المعطيات الإحصائية في الجدول رقم 

من % 8.5عينة الدراسة ذكور، في حين بلغت نسبة الإناث 
أما فيما يتعلق بمتغير المستوى . مجموع أفراد عينة الدراسة

التعليمي، فكانت أعلى نسبة لفئة البكالوريوس، حيث شكلت 
 دبلوم كلية مجتمع بنسبة ، تلاهم حملة%60ما نسبته 

  %.3.6، وأخيراً، حملت الماجستير شكلوا ما نسبته 36.4%
  

  )2(  رقمالجدول
   المتغيرات الديمغرافية لعينة الدراسة

  النسبة التكرار  المتغير
النسبة 
  الصحيحة

النسبة 
  التجميعية

    الجنس
  %91.5  %91.5  %91.5  357  ذكور
  %100  %8.5  %8.5  33  أناث 

المستوى 
  تعليميال

  

  %36.4  %36.4  %36.4  142  كلية مجتمع
  %96.4  %60  %60  234  بكالوريوس

  %100  3.6  3.6  14  ماجستير
  

  :الفرضيات اختبار
ثر ألا يوجد   "على تنص والتي :الأولى الفرضية اختبار

لممارسة عمليات إدارة المعرفة في ذو دلالة إحصائية 
 الصناعية  في الشركاتالمؤشرات الخاصة بالإداء المالي

 ولاختبار صحة هذه الفرضية تم ." الحجم وصغيرةمتوسطة
 Simple Regressionاستخدام تحليل الانحدارالبسيط 

لمعرفة أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات 
  :يوضح ذلك) 3(والجدول رقم . المالية
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  )3( رقم الجدول
 . إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات المالية  تحليل الانحدار البسيط للكشف عن أثر ممارسة

 نتيجة الفرضية العدمية مستوى الدلالة الاحصائية  المحسوبةFقيمة   الجدوليةFقيمة  )R2(قيمة )R(قيمة
  رفض  0.00 36.20  2.67  0.16  0.40

 إلى أن )3(تشير المعطيات الاحصائية في الجدول رقم 
أكبر من الجدولية، وهي ) 36.20(  المحسوبة بلغت F قيمة

 0.05(عند مستوى دلالة  وهي دالة إحصائياً α =0.00وقيمة 
≤ α( ،لذا ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية البديلة ،

وهذا يعني أن هناك أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة المتمثلة 
في خلق وتوثيق ومشاركة وتطبيق المعرفة في استخدام 

 العلاقة متوسطة القوة حيث بلغت قيمة وهذه. المؤشرات المالية
R=0.40 .0.16(وقد فسرت ممارسة إدارة المعرفة ما مقداره (

  .من التباين الكلي لاستخدام المؤشرات المالية
مما يدل على أن الشركات متوسطة وصغيرة الحجم  

التي تمارس عمليات إدارة المعرفة تستخدم المؤشرات 

جاءت هذه النتيجة حسب ما و. المالية كأساس لتقييم إدائها
هو متوقع حيث أن معظم الشركات لا تزال تعتمد بشكل 
أساسي في تقييم ادائها على المؤشرات المالية التقليدية والتي 

  .في الواقع تمثل بعد من أبعاد بطاقة تقييم الاداء المتوازنة
ثر ذو أ لا يوجد " على تنص والتي :ثانيةال الفرضية اختبار

لممارسة عمليات إدارة المعرفة في المؤشرات ة دلالة إحصائي
".  الحجم وصغيرة في الشركات الصناعية متوسطةالخاصة بالعملاء

ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار البسيط 
Simple Regression لمعرفة أثر ممارسة إدارة المعرفة في 

الصناعية استخدام المؤشرات الخاصة بالعملاء في الشركات 
 :يوضح ذلك) 4(والجدول رقم . متوسطة وصغيرة الحجم

  
  )4( رقم الجدول

  . تحليل الانحدار البسيط للكشف عن أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات الخاصة بالعملاء
 عدميةنتيجة الفرضية ال مستوى الدلالة الاحصائية  المحسوبةFقيمة   الجدوليةFقيمة  )R2(قيمة )R(قيمة

  رفض  0.02  78.10  2.67  0.36 0.60
 

 إلى أن 4تشير المعطيات الاحصائية في الجدول رقم 
وهي أكبر من الجدولية، )  (78.10 المحسوبة بلغت F قيمة

عند مستوى دلالة  وهي دالة إحصائياً α =0.02وقيمة 
)0.05 ≤ α( لذا ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية ،

 وجود أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة البديلة، وهذا يعني
المتمثلة في خلق وتوثيق ومشاركة وتطبيق المعرفة في 

وهذه العلاقة قوية . استخدام المؤشرات الخاصة بالعملاء
وهذا يبين أن ممارسة إدارة . R=0.60حيث بلغت قيمة 

من التباين ) 0.36(المعرفة قادرة على تفسير ما مقداره 
ويتضح من . لمؤشرات الخاصة بالعملاءالكلي لاستخدام ا

ذلك أن الشركات صغيرة ومتوسطة الحجم التي تمارس 
عمليات إدارة المعرفة تستخدم في نفس الوقت مناهج أخرى 

لتقييم إدائها إضافة إلى المؤشرات المالية التقليدية لكي تكون 
قادرة على تقييم مساهمة مشاركة المعرفة في تحسين إدائها 

  .بالعملاء المربحينوالاحتفاظ 
ثر أ لا يوجد " :على تنص والتي :الثالثة الفرضية اختبار

لممارسة عمليات إدارة المعرفة في ذو دلالة إحصائية 
 في الشركات المؤشرات الخاصة بالعمليات الداخلية

ولاختبار صحة هذه  ".  الحجم وصغيرةالصناعية متوسطة
 Simple الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار البسيط

Regressionممارسة إدارة المعرفة في   لمعرفة أثر
والجدول . استخدام المؤشرات الخاصة بالعمليات الداخلية

 :يوضح ذلك) 5(رقم 
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  )5( رقم الجدول
 . تحليل الانحدار البسيط للكشف عن أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات الخاصة بالعمليات الداخلية

 نتيجة الفرضية العدمية مستوى الدلالة الاحصائية  المحسوبةFقيمة   الجدوليةFقيمة  )R2(ةقيم )R(قيمة
  رفض  0.02  81.10  2.67  0.38 0.62

 إلى أن 5تشير المعطيات الاحصائية في الجدول رقم 
وهي أكبر من الجدولية، )  (81.10 المحسوبة بلغت F قيمة

وى دلالة عند مست وهي دالة إحصائياً α =0.02وقيمة 
)0.05 ≤ α( لذا ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية ،

البديلة، وهذا يعني وجود أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة 
المتمثلة في خلق وتوثيق ومشاركة وتطبيق المعرفة في 

وهذه العلاقة . استخدام المؤشرات الخاصة بالعمليات الداخلية
شير إلى أن ممارسة وهذا ي. R=0.62قوية حيث بلغت قيمة 

من ) 0.38(إدارة المعرفة قادرة على تفسير ما مقداره 
التباين الكلي لاستخدام المؤشرات الخاصة بالعمليات 

مما يدل على أن ممارسة إدارة المعرفة بعملياتها . الداخلية
المختلفة لها تأثير قوي على رفع كفاءة وفاعلية مهارات 

ؤدي إلى أنتاج منتجات التشغيل والانتاج الداخلية مما ي
ولذلك، فإن تقييم . وخدمات تلبي حاجات ورغبات العملاء

أثر ممارسة إدارة المعرفة يجب أن يتضمن مقدار الوفر 
الحاصل في التكاليف والوقت المستغرق لانجاز عمليات 

  .انشطة الأعمال المختلفة
ثر ألا يوجد  " على تنص والتي :الرابعة الفرضية اختبار

لممارسة عمليات إدارة المعرفة في إحصائية ذو دلالة 
 في الشركات الصناعية المؤشرات الخاصة بالتعلم والنمو

ولاختبار صحة هذه الفرضية تم  ". الحجم وصغيرةمتوسطة
 Simple Regressionاستخدام تحليل الانحدار البسيط 

إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات  لمعرفة أثر ممارسة
  :يوضح ذلك) 6(والجدول رقم . والنموالخاصة بالتعلم 

  
  )6( رقم الجدول

  . نتائج تحليل الانحدار البسيط للكشف عن أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات الخاصة بالتعلم والنمو
 نتيجة الفرضية العدمية مستوى الدلالة الاحصائية  المحسوبةFقيمة   الجدوليةFقيمة  )R2(قيمة )R(قيمة

  رفض  0.00  123  2.67  0.49 0.70

  إلى أن قيمة6تشير المعطيات الاحصائية في الجدول رقم 
F وهي أكبر من الجدولية، وقيمة )  (123 المحسوبة بلغتα =

، لذا )α ≥ 0.05(عند مستوى دلالة  وهي دالة إحصائياً 0.00
ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية البديلة، وهذا يعني 

رسة عمليات إدارة المعرفة المتمثلة في خلق وجود أثر لمما
وتوثيق ومشاركة وتطبيق المعرفة في استخدام المؤشرات 

وهذه العلاقة قوية حيث بلغت قيمة . الخاصة بالتعلم والنمو
R=0.70 . وهذا يشير إلى أن ممارسة إدارة المعرفة قادرة

من التباين الكلي لاستخدام ) 0.49(على تفسير ما مقداره 
لذلك، فإن الشركات صغيرة . رات الخاصة بالتعلم والنموالمؤش

ومتوسطة الحجم تستخدم مثل هذا النوع من المؤشرات لبيان 

قدرتها على الاحتفاظ بالمعرفة التقنية وتطويرها لفهم وأشباع 
وكذلك، يبين مدى أهتمام الشركات . حاجات ورغبات العملاء

 وتحسينها في متوسطة وصغيرة الحجم بتطوير قدرات العاملين
  .الإجل الطويل

لا يوجد  " على تنص والتي :الخامسة الفرضية اختبار
لممارسة عمليات إدارة المعرفة في ثر ذو دلالة إحصائية أ

 في الشركات الصناعية المؤشرات الخاصة بالموظفين
 ولاختبار صحة هذه الفرضية تم ". الحجم  وصغيرةمتوسطة

 Simple Regressionاستخدام تحليل الانحدار البسيط 
ممارسة إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات  لمعرفة أثر

:يوضح ذلك) 7(والجدول رقم . الخاصة بالموظفين
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  )7(  رقمالجدول
  . نتائج تحليل الانحدار البسيط للكشف عن أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات الخاصة بالموظفين

 نتيجة الفرضية العدمية مستوى الدلالة الاحصائية  المحسوبةFقيمة   الجدوليةFمة قي )R2(قيمة )R(قيمة
  رفض  0.00  46  2.67  0.25 0.50

 إلى أن 7تشير المعطيات الاحصائية في الجدول رقم 
وهي أكبر من الجدولية، )  (46 المحسوبة بلغت F قيمة

عند مستوى دلالة  وهي دالة إحصائياً α =0.00وقيمة 
)0.05 ≤ α( لذا ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية ،

البديلة، وهذا يعني وجود أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة 
المتمثلة في خلق وتوثيق ومشاركة وتطبيق المعرفة في 

وهذه العلاقة . استخدام المؤشرات الخاصة بالموظفين
وهذا يشير إلى أن . R=0.50متوسطة حيث بلغت قيمة 

) 0.25(رة المعرفة قادرة على تفسير ما مقداره ممارسة إدا
. من التباين الكلي لاستخدام المؤشرات الخاصة بالموظفين

فإداء العاملين ورضاهم يحدد كفاءة الاداء الكلي للشركة 
وبالتالي فإن ممارسة إدارة المعرفة تؤدي إلى تحسين الاداء 

  .من خلال زيادة رضا العاملين في المنظمة
لا يوجد  " على تنص والتي السادسة ضيةالفر اختبار

لممارسة عمليات إدارة المعرفة في ثر ذو دلالة إحصائية أ
  في الشركات الصناعية متوسطةالمؤشرات الخاصة بالبيئة

ولاختبار صحة هذه الفرضية تم استخدام  . " الحجموصغيرة
 لمعرفة أثر Simple Regressionتحليل الانحدار البسيط 

 إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات ممارسة عمليات
  . المتعلقة بالبيئة

  
  )8( رقم الجدول

 . نتائج تحليل الانحدار البسيط للكشف عن أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام المؤشرات الخاصة بالبيئة
  العدميةنتيجة الفرضية مستوى الدلالة الاحصائية  المحسوبةFقيمة   الجدوليةFقيمة  )R2(قيمة )R(قيمة

  رفض  0.01  24.6  2.67  0.09 0.30

 إلى أن 8تشير المعطيات الاحصائية في الجدول رقم 
وهي أكبر من الجدولية، )  (24.6 المحسوبة بلغت F قيمة

عند مستوى دلالة  وهي دالة إحصائياً α =0.01وقيمة 
)0.05 ≤ α( لذا ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية ،

ي وجود أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة البديلة، وهذا يعن
المتمثلة في خلق وتوثيق ومشاركة وتطبيق المعرفة في 

وهذه العلاقة ضعيفة . استخدام المؤشرات الخاصة بالبيئة
وهذا يشير إلى أن ممارسة . R=0.30حيث بلغت قيمة 

من ) 0.09(إدارة المعرفة قادرة على تفسير ما مقداره 
وهذا يشير . دام المؤشرات الخاصة بالبيئةالتباين الكلي لاستخ

إلى أن الشركات صغيرة ومتوسطة الحجم بالرغم من 
ممارستها لإدارة المعرفة إلا أنها لا تعير استخدام مثل هذه 

عدم وجود : وهذا ربما يعود لسببين. المؤشرات أي أهتمام

وعي كافي بأهمية المحافظة على البيئة و عدم وجود معرفة 
 المنظمة توضح الفوائد والعوائد الممكن تحقيقها بيئية داخل

  .على الاداء في حال تم الالتزام بمثل هذه المؤشرات
  :النتائج والتوصيات والدراسات المستقبلية

 الدراسة جملة من التساؤلات وقدمت أيضاًهذه أثارت 
هذه التساؤلات حول أثر عن لإجابة لجملة من الفروض 

فة في تقييم الإداء باستخدام ممارسة عمليات إدارة المعر
وتوصلت الدراسة إلى . بطاقة تقييم الاداء بأبعادها المختلفة

  :مجموعة من النتائج منها
إلى وجود ) 3(أشارت النتائج الواردة في الجدول رقم  .1

أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام 
 =المؤشرات المالية المتعلقة بتقييم الإداء

0.00)αF=36.20; R=0.40;  .( واتفقت هذه النتيجة
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 ;Mohayidin et al.2007 مع ما توصل إليه
Boumarafi and Jabnoun, 2008; Jayasingam 

et al.2012 عمليات إدارة المعرفة تؤثر  أن ممارسة
على المؤشرات المالية التقليدية المستخدمة في تقييم 

ع إلا أنها اختلفت م. الاداء وتؤدي إلى تحسين مستواها
  من أنه لا يوجد (Kalling, 2003)ما توصل إليه 

علاقة مباشرة بين إدارة المعرفة والأداء مقاساً 
 (Michael et al.2009)ومع ما توصل إليه . بالربحية

من أن ممارسة عمليات إدارة المعرفة تؤثر على 
المؤشرات المالية من خلال تأثيرها على الإداء 

المستقبلية مدعوة لعمل ولذلك، فاالدراسات . التنظيمي
دراسة مقارنة لبيان أثر ممارسة عمليات إدارة المعرفة 
على الإداء مرة مقاساً بالمؤشرات المالية وأخرى مقاساً 

  .بالمؤشرات غير المالية
إلى وجود ) 4(أشارت النتائج الواردة في الجدول رقم  .2

أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام  
 ;F=78.10; R=0.61صة بالعملاءالمؤشرات الخا

α=0.02) (.  وهذه النتيجة اتفقت مع ما توصل إليه
(Boumarafi and Jabnoun, 2008; 

Jayasingam et al.2012) من أن ممارسة إدارة 
المعرفة تؤثر على الاداء التشغيلي والاستراتجي 

وهذا يتفق مع الاقتراح الذي تقدم . كرضاالعملاء
 من أن المؤشرات (Kaplan & Norton,1992)به

المالية التقليدية لقياس الأداء لا تعطي صورة كافية عن 
أداء الشركة، لأنها تعتمد في قياس الأداء على الماضي، 
في حين أن المؤشرات غير المالية تقيس الأداء المالي 

ولابد من تكامل المؤشرات المالية . والمستقبلي للشركة
ة لتقييم إداء الشركات التقليدية والمؤشرات غير المالي

 الصناعية لاعطاء صورة شاملة عن إداء الشركة
؛ زلاطيمو، 2006؛ عبدالملك، 2005الفلاحات، (

2012.(  
إلى وجود ) 5(أشارت النتائج الواردة في الجدول رقم  .3

أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام  
 ;F=81.10المؤشرات الخاصة بالعمليات الداخلية

R=0.62; α=0.02) (. وهذه النتيجة اتفقت مع ما 

من ) Boumarafi and Jabnoun, 2008(توصل إليه 
أن ممارسة إدارة المعرفة تؤثر بشكل ايجابي على الكفاءة 

ولذلك، لابد من استخدام . واتخاذ القرار وجودة العمل
نماذج مالية وغير مالية في تقييم  أداء الشركات المالي 

وأداء موظفيها والعاملين فيها من وعملياتها الداخلية 
وكون هذه  ).2005الفلاحات، (وجهة نظر عملائها

الدراسة استطلاعية بطبيعتها فالدراسات المستقبلية مدعوة 
للتحقق من هذه النتيجة أما في الشركات متوسطة 

  .وصغيرة الحجم أو في أي قطاع آخر
إلى وجود ) 6(أشارت النتائج الواردة في الجدول رقم  .4

ر لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام أث
 ;F=123; R=0.70 )المؤشرات الخاصة بالتعلم والنمو

α=0.00).  واتفقت هذه النتيجة مع الاقتراح الذي تقدم
بين  من أن هناك علاقة )Al Matour, 2010(به

لذلك، .  وبين قياس الأداء المتوازنالابتكار والتعلم
 للتحقق من هذه النتيجة في فالدراسات المستقبلية مدعوة

  .الشركات الصناعية أو الخدمية
إلى وجود ) 7(أشارت النتائج الواردة في الجدول رقم  .5

أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام 
 ;F= 46; R=0.50)المؤشرات الخاصة بالموظفين

α=0.00). وتتفق هذه النتيجة مع الاقتراح الذي تقدم به  
)Jakobsen, 2008( من ضرورة تضمين المؤشرات 

. المتعلقة بالموظفين للحصول على تقييم كلي للإداء
فلابد من تقييم إداء ورضا العاملين لتحسين الإداء الكلي 

 ضرورة ربط )Al Mtour, 2010(ويرى . للشركة
وظيفة الموارد البشرية ببطاقة تقييم الاداء المتوازنة 

  .لرفع مستوى الإداء
 إلى وجود )8(واردة في الجدول رقم أشارت النتائج ال .6

أثر لممارسة عمليات إدارة المعرفة في استخدام 
 ;F= 24.6 ; R=0.30)المؤشرات الخاصة بالبيئة

α=0.01).  وهذه النتيجة غير متوقعة ولكنها تعكس
مدى الوعي البيئي الموجود لدى الشركات الصناعية 

فهذه الشركات تمارس إدارة . متوسطة وصغيرة الحجم
المعرفة لكنها لا تستخدم المؤشرات المتعلقة بالبيئة 

وربما . لتقييم إداء مشاريع إدارة المعرفة التي تم تنفيذها
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يعود السبب لخوف هذه الشركات من زيادة التكاليف 
وعدم وجود عوائد ناجمة عن الالتزامات البيئية التي 

وهذه النتيجة . تتطلب توفير معرفة خاصة بهذا الجانب
 ,Chi &  Hung(ختلف عن ما توصل إليه ربما ت
أن الشركات التي تستخدم بطاقة تقييم الأداء  من )2011

المتوازنة بأبعادها المختلفة أكثر قدرة على تحقيق 
ولذلك، فالدراسات المستقبلية . أهدافها وتقييم إدائها

مدعوة للتحقق من طبيعة العلاقة بين ممارسة عمليات 
  . الخاصة بالبيئةإدارة المعرفة والمؤشرات

 على النتائج التي تم التوصل إليها، يمكن صياغة بناءو
  :التوصيات التالية

نظراً لأهمية ممارسة عمليات إدارة المعرفة في . 1
تحسين الإداء على مستوى الفرد والمنظمة بأعتبارها ركيزة 
أساسية من ركائز الميزة التنافسية، فإنه على الشركات 

صغيرة الحجم إيلاء وظيفة إدارة الصناعية متوسطة و

المعرفة مزيداً من الأهتمام من خلال عقد دورات تدريبية 
في كيفية استغلال المعرفة التنظيمية المتاحة داخل المنظمة 

  .وكيفية تطويرها وتنميتها لتحسين إدائها
على الشركات الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم . 2

 أن تستخدم الأداء على عند تقييم أثر ممارسة المعرفة لديها
 يتضمن المؤشرات المالية التقليدية لقياس متكاملاً منهجاً

الإداء الحالي والمؤشرات غير التقليدية لقياس الإداء 
  .المستقبلي

على الشركات الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم . 3
توفير الدعم المالي والمعنوي اللازم لممارسة عمليات إدارة 

داء من خلال استخدام بطاقة تقييم الإداء المعرفة لتحسين الإ
  .المتوازنة

على الشركات الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم . 4
تكوين وتفعيل المعرفة الخاصة بالالتزامات البيئية التي 

  .تفرضها القوانين المحلية لتحسين إدائها
  

  عـجاالمر
  المراجع العربية

رفة والمعلومات مدى تطبيق إدارة المع) 2004( أبو قبة، عاهد
، رسالة ماجستير، في الوزارات المركزية في الأردن

  . الجامعة الأردنية، عمان، الأردن
 إدارة المعرفة والجودة الشاملة تكامل) 2006( باسردة، توفيق

، أطروحة دكتوراه، جامعة دمشق، وأثره على الاداء
  .سوريا

تقويم الأداء على وفق نظام ). 2001(البشتاوي، سليمان 
بطاقة العلامات المتوازنة باستخدام التكامل بين نظامي 

دراسة حالة في : التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة
 رسالة دكتوراة غير منشورة، أحد المصارف  الأردنية،

  .جامعة المستنصرية، العراق
اطار عملي لجمع المقاييس ). 2004(البشتاوي، سليمان 

للأداء في ضوء ) التشغيلية (المحاسبية المالية وغير المالية
دراسة ميدانية في البنوك (المنافسة وعصر المعلوماتية 

، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، )الأردنية
  .425-385، 1، العدد 20المجلد 

دور ) 2008(  شاكر جار االله، شالي والخأياد فاضل ، تميميال
ة إدارة  تحديد استراتيجيالثقة بين أفراد الجماعة في

. دراسة ميدانية في الجامعات الأردنية الخاصة: المعرفة
، 2، عدد 11،  مجلد المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية

163- 184.  
أثر ). 2009(درغام، ماهر موسى، وأبو فضة، مروان محمد 

في تعزيز الأداء ) BSC(الأداء المتوازن  تطبيق أنموذج
العاملة  ة الفلسطينيةالمالي الإستراتيجي للمصارف الوطني

مجلة الجامعة الإسلامية، ، )دراسة ميدانية(في قطاع غزة 
الجامعة الإسلامية، غزة، المجلد  ،سلسلة العلوم الإنسانية

  .788-741، 2، العدد 17
التقرير المتوازن لقياس ). 2003(ديسطي، محمد عبد القادر 

لة المجدراسة اختباربة في إطار البيئة المصرية، : الأداء
، كلية التجارة، جامعة المصرية للدراسات التجارية

  .المنصورة، المجلد السابع والعشرون، العدد الأول
تقييم الأداء المحاسبي باستخدام ) 2011( زلاطيمو، عبداالله

بطاقة الأداء المتوازن في الشركات الصناعية متوسطة 
رسالة ماجستيرغير منشورة، جامعة عمان العربية، . الحجم

  .ن، الأردنعما
علاقة )  2005( الساعد، رشاد محمد و حريم، حسين محمود 



�
f\�1אh`�א*��%y،��א��������fh*2013، 1العدد ، 9جلّد المא  

- 19  -  

إدارة المعرفة وتقنيات المعلومات بالميزة التنافسية للمنظمة 
. بحث ميداني على قطاع الصناعات الدوائية بالاردن(

، 1، المجلد الثامن، العدد المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية
77-93.  

بطاقة ). 2006(، وتركمان، حنان عبد اللطيف، عبد اللطيف
مجلة جامعة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداء، 

تشرين للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم 
، كلية الاقتصاد، الاقتصادية والقانونية، جامعة تشرين

  .156 -141، 1، العدد28اللاذقية، المجلد 
لمتوازن مدخل القياس ا). 2006(عبد الملك، أحمد رجب، 

كأداة لتطوير نظم تقييم الأداء في المشروعات الصناعية 
المجلة العلمية للبحوث ، )دراسة نظرية وتطبيقية(

 .147 – 81العدد  حلوان، جامعة ،التجارية والدراسات
بناء نموذج قياس وتقويم أداء ). 2004(العناتي، رضوان 

شركات المقاولات الأردنية باستخدام بطاقة العلامات 
، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان لمتوازنةا

  .العربية، عمان، الأردن
إستراتيجية مقترحة لتطبيق ). 2005(الفلاحات، محمود 

النموذج المتوازن لقياس الأداء لتطوير فعالية التخطيط 
، والرقابة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية

  .ربية، عمان، الأردنأطروحة دكتوراه، جامعة عمان الع
آثر غياب ). 2010( والعبادي، هيثم ،القشي، ظاهر

الإستراتيجية المحاسبية في المؤسسات الصغيرة ومتوسطة 

مجلة الدراسات المالية الحجم على كفاءة الأداء، 
  .والتجارية

كراسنة، عبدالفتاح عبدالرحمن والخليلي، سمية محمد 
راسة تحليلية في د: مكونات إدارة المعرفة) 2009(توفيق

المجلة الأردنية في إدارة . وزارة التربية والتعليم الأردنية 
  .326-293، 3، عدد 5، مجلد الأعمال

 المعرفة إدارة وظائف توافر مدى) 2009(المجالي، آمال ياسين
 العاملين في نظر وجهة من التنظيمي التميز بلورة في وأثرها
 العلوم دراسات، .الخاصة الاقتصادية العقبة منطقة سلطة

  .166-140، 1العدد، ،36 المجلد ،الإدارية
اتجاهات المديرين في مراكز ) 2009(المعاني، أيمن عوده 

. الوزارات الأردنية لدور إدارة المعرفة في الأداء الوظيفي
، 3، العدد 5، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال

371-402.  
القوة ) 2007(فاضل عباس، العامري و اكرم محسن ،الياسري

: التنظيمية و ادارة المعرفة و تأثيرهما في فاعلية المنظمة 
بحث ميداني في عينة من شركات القطاع الصناعي 

، عدد 27، مجلد المجلة العربية للإدارة. العراقي المختلط
1 ،111-146.  

دور إدارة المعرفة كاداة  )2005(يوسف، عبدالستار حسين 
 - الإداري.  و البقاء فى شركات الأعمالللمنافسة و النمو

  .90 -55، 103 العدد -27السنة 
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The Impacts of Knowledge Management Practices on Balanced Score Card: An empirical Investigation 

in Small-Meduim-Size Manufacturing Companies.  
 

Nimer  Abdel-Hamid Sleihat* and Soud Mohammad Almahamid** 

ABSTRACT 
This study aims at measuring the impact of knowledge management operations practices on 
performance by using Balanced score card in Small-Medium-Size Manufacturing. The population of 
this study consists of (8690) Small-medium-sized manufacturing companies in Amman Provence in 
all the sectors. A purposive sample consists of (649) companies’ workings at the clothing sector were 
chosen. This study used the survey as a method of data collection. The results revealed that there is 
an impact for knowledge management operations practices on: using financial indicators as one of 
balanced score card dimensions. On using internal operations indicators as one of balanced score card 
dimensions, on using customers’ indicators as one of balanced score card dimensions. On using 
growth and learning indicators as one of balanced score card dimensions. On using employees’ 
indicators as one of balanced score card dimensions, on using environment indicators as one of 
balanced score card dimensions. Based on the results, a set of recommendations and suggestions were 
provided for both companies and researchers.  

KEYWORDS:  Knowledge Management Operations Practices, Using Balance Scorcarde, Small-
Medium Size Companies. 
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