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 تمييد الفصل 

ىي أحدث عوامل الإنتاج الذي يعترف بو كمورد و  إن المعرفة ىي الأصل الجديد،  
الحيوية لأية منظمة و  أساسي لإنشاء الثروة في الاقتصاد، أي أنيا من الموارد الميمة

الأنشطة في جميع و  النجاح إذ أنيا تصاحب وتدخل في صمب الأعمالو  تستيدف الاستمرار
التشغيل وصنع و  المعموماتية الفنية الساندة لمعممياتو  أعماليا فضلب عن القواعد المعرفية

دارتيا يعد القمب النابض العقل و  القرار عمى المستويات كافة. لذلك فان تدفق المعرفة وا 
البقاء و  لمميزة لفعاليتيا وتحقيق ميزتيا التنافسية بيدف النجاحالجوىرية ا كفايتياالمفكر لبناء 

 سعيا نحو التفوق في مجال العمل.

وعمى الرغم من قدم جذور إدارة المعرفة غير أنو لم يتبمور مفيوم إدارة المعرفة إلا في      
واسع النشر الاتصالات بما أتاح فرص و  العقود الأخيرة التي طورت خلبليا تقنيات الحاسوب

 المشاركة فضلب عن إمكانية خزن المعرفة الظاىرية واسترجاعيا ونقميا وتوليدىا.و  النطاق

 المباحث التالية وىذا للئلمام بمختمف الجوانب9 إلىطبقا لما سبق تم تقسيم ىذا الفصل      

 .المبحث الأول9 ماىية المعرفة 
 .المبحث الثانية9 مدخل لإدارة المعرفة 
 إدارة المعرفة  استراتيجياتو  اسياتالمبحث الثالث9 أس. 
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 المعرفة. اتاسيسأالمبحث الأول: 

الحياة و  لفعاليات المنظماتتعد المعرفة واحدة من النشاطات الرئيسية لأن الكثير من ا     
 1أصبحت أحد الاتجاىات الميمة.و  الاجتماعية تدار اليوم بالمعرفةو  صاديةالاقت

 .وخصائصياالمطمب الأول: مفيوم المعرفة 

 أولا: مفيوم المعرفة:

أعمال و  فارة بأن المعرفة ىي حقل فمسفي قديم متحدد وىي ناتج نشاط ابنذكر        
العمماء توضيح مفيوم لممعرفة كونيا موردا ثمينا ىي ثروة و  العقل البشري، وقد ذكر الباحثون

"تفاعل بين المعرفة  بأنيا  (nonaka)المجتمعات ليذا فقد عرفيا و  الشعوبو  حقيقية للؤفراد
الظاىرة الناتجة عن  بالمعرفةأفكار يكتسبيا الفرد و  مياراتو  الضمنية وما تحويو من خبرات

الأكثر أىمية تأكيدا و  التفاعل مع البيئة الخارجية، ونرى أن المعرفة ىي موجودات المنظمة
بصيغة كيف  المعرفةالتطوير التي عدت مفيوم و  لما تناولتو الجمعية الأمريكية لمتدريب

(know_low)معرفة لماذا ،(know_why)  .2إحدى موجودات المنظمة 

من خلبل  الإنسانكما تعد المعرفة أنيا مجموع من الحقائق التي يحصل عمييا    
بحوثو حسب طرق البحث العممي المنطقية أو من خلبل تجاربو السابقة الخاصة العممية 

 3درجة الخبرة. إلىالتي تراكمت لديو التي قد توصمو 

  

                                                           
1
 23، ص3112التوزيع، عمان، الأردن، و  دار الوراق لنشر 1أكرم سالم الجنابي، إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوىرية، ط 

 23، ص3111، عمان، الأردن، 1التوزيع، طو  المعمومات، دار كنوز المعرفة العممية لنشرو  يوسف بدير، اتجاىات حديثة في إدارة المعرفة جمال 2
 21، ص 3116التوزيع، و  ، مؤسسة الوراق لنشر1المفاىيم، طو  ابراىيم الخموف المكاوي، ادارة المعرفة الممارسات 3
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 الرؤىو  المعتقداتو  فالمعرفة تتضمن عوامل بشرية وغير بشرية وغير حية مثل الحقائق  
 1البراعة.و  المياراتو  المناىجو  التوقعاتو  الأحكامو  المفاىيمو  وجيات النظرو 

المعرفة ترتبط بحالة أو و  التعممو  كما أن لممعرفة مفيوم آخر حيث تعني الفيم، الإدراك      
المتصمة و  المعمومات المتوفرة عنياو  استنادا إلى البياناتو  أو مشكمة معينةواقع أو جانب 

ت التي تتيح الوصول المعموماو  البيانات بيا، ولذلك فإن المعرفة ذات علبقة مباشرة بكل من
 2إلى المعرفة.

 إيجادتعني المعرفة أنيا عبارة عن معمومات بالإضافة إلى روابط سببية تساعد في و     
 3معنى لممعمومات.

الخبرة و  العممياتو  ومن جانب آخر فإن المعرفة ينظر إلييا عمى أنيا تجسيد لممعمومات      
الأعمى تتربع الحكمة عمى مستوى و  محدد فيي معمومات حركية.التي تتركز عمى موضوع 

محصمة خبرة شخص  أنياتممك القدرة الإستشرافية عمى الرؤية ما بعد الأفق, و  ليذه الجدلية،
المكثفة بمساحة معينة من العمل لذلك يتبين من المنظمات المعرفية محقة في تبني إدارة 

مستويات  إلىوبشكل مستمر قادرة عمى نقل المنظمة المعرفة ضمن بنيتيا التحتية، إذ أنيا 
 كما في الشكل التالي9ميزة تنافسية مستدامة و  أعمى نوعية

 

 

 

 
                                                           

 21، ص نفس المرجع 1
 31، ص3116، عمان، الأردنالكتاب العالمي، خمف، اقتصاد المعرفة، جدار  فميح حسن 2
 7، ص3116بوسيوة نذير، إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسة، رسالة ماجستر، جامعة المدية،  3
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 (: موقع المعرفة في ىرم الحكمة1.1الشكل رقم)               

                              غير حسابي                                                                                                                          غير قابل لمبرمجة             

 حسابيقابل لمبرمجة      

Source :awad,Elias & Ghaziri,Hassan(2004)"Knowledge 
Management "Prentice Hall, New Jersey,p40 .                  

المعمومات، وتقترب من و  ويستخمص مما تقدم أن المعرفة تسمو بموقعيا عن البيانات      
 الحكمة التي تتوج اليرم، فالضمنية منيا وىي القسم الأكبر من المعرفة، كالحكمة لا يمكن
تكميميا وحسابيا أو تقسيميا أو ترميزىا برموز ومعادلات رياضية، ولا يمكن برمجتيا أيضا 
فيي نتاج فكري شخصي ضمني أو كامن في أعماق العقل الإنساني، وىو ذاتي محض 
كالبصيرة أو الحدس أو غيرىما يضطمع بميام إبداعية خلبقة تطبع سمو الشخصية الإنسانية 

اتخاذ و  حل المعضلبتو  في التصرف نمطية ووعييا الذي لا يجارياللبالمتفردة بمزاياىا 
 1القرار.

 

                                                           
1
 41 41أكرم سالم الجنابي، مرجع سبق ذكره، ص ص 

 حكمة

  معرفة
 معلومات

 بيانات
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 ثانيا: خصائص المعرفة

لممعرفة خصائص وسمات تميزىا عن الأنشطة الأخرى تشبعت خصائصيا تبعا لاختلبف    
 الباحثون في ىذا المجال، وللئفادة المتوقعة منيا.و  وجيات النظر التي يحمميا الميتمون

خمس خصائص تتميز بيا المعرفة عن سائر مظاىر النشاط  إلى  الباحثيينحد فمثلب أ
 1الإنساني ىي9و  الفكري

  :فالمعرفة تظل صحيحة وتنافسية في المرحمة الراىنة، لكن ليست بالضرورة التراكمية
تبقى كذلك في المرحمة قادمة، وىذا يعني أن المعرفة متغيرة ولكن بصيغة إضافة 

 المعرفة القديمة. إلىالمعرفة الجديدة 
  :المعرفة المتولدة ترتب بطريقة تتيح لممستفيد الوصول إلييا وانتقاء الجزء التنظيم

 المقصود منيا.
  :التحميل ييدفان إلى إشباع رغبة الإنسان إلى البحثو  التسبيب البحث عن الأسباب 

لى معرفة أساب الظواىر، لاأنو  التحميل لكل شيء،و  ذلك يمكننا من أن نتحكم فييا  ا 
 عمى نحو أفضل

 شمولية المعرفة المعرفة لا تسري عمى الظواىر فحسب، بل عمى  اليقين:و  الشمولية
العقول التي تتمقاىا، فالحقيقة تفرض نفسيا عمى الجميع بمجرد ظيورىا، وىي قابمة 

عمى  الاعتمادي اليقينية لا تعني أن المعرفة ثابتة بل تعنو  كل الناس، إلىلأن تنقل 
 الدامغة لكنيا لا تعني أنيا تعمو عمى التغيير.و  الأدلة المقنعة

 الدقة تعني التعبير عن الحقائق رياضيا كما أشار) التجرد:و  الدقةWinch 
&Schneider)  القياسية( حيث أن  يميز المعرفة أن )اللبممموسية إلى أن ما

 المعرفة كمنتوج غير ممموس ماديا لدرجة كبيرة يحد من المتاجرة بيا كسمع ، ولكنيا

                                                           
1
 31، ص3117، عمان، الأردن، 1التوزيع، طو  المعرفة، دار الصفاء لنشرمحمد عواد الزيادات، اتجاىات في إدارة  
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قياسية لدرجة كافية لسماح بتنافس بو، لذا يتم المتاجرة بيا عمى نطاق واسع، وىذه 
 اللبممموسية القياسية ىي محو اىتمام المنظمات المعتمدة عمى المعرفة.

 إلى ستة مزايا أو خصائص لممعرفة ىي9 1887سنة  Mc Dermott )و أشار)

 المعرفة ىي فعل إنساني. 
 المعرفة تنتج عن التفكير. 
 المعرفة تتولد في المرحمة الراىنة. 
 المعرفة تنتمي إلى الجماعات. 
 المعرفة تتولد تراكميا في حدود القيم. 

 91وأشار أن من خصائص المعرفة ىي

  الحدودو  المسافاتأثيرية بمعنى قدرتيا عمى تخطي 
  متواصمة البقاء لا تنفي بالانتقال من شخص لآخر مما يعني إمكانية وجودىا عددا لا

نيائيا من المرات دون الحاجة إلى إعادة إنتاجيا من جديد ومع ذلك قد يتوجع الطمب 
إلى حفز محاولة أعادة إنتاج المعرفة نفسيا بتكاليف إضافية ربما بصورة أخرى 

اقتصادية معينة مثل خفض التكمفة أو تقميص الزمن اللبزم للئنتاج أو لتحقيق أىداف 
 التعامل الأفضل مع ىيكل الموارد المتاحة لممجتمع.

  اجتماعية أو ذات نزعة لتحويل ذاتيا إلى قوارب اجتماعية بيدف تعميقيا في ذىن
 الإنسان.

 بتالي فيي موضوعية وذاتية في آن واحد.و  شخصية 
  ولكن ما ان تولد لا يمكن إتلبفيا.سمعة قابمة لتوليد 
 تبقى لدى المصدر الذي صدرىا.صدرت لمغير  إن 

                                                           
1
 33محمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص 
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 .الكمفة الزىيدة لنقميا ولنسخيا 

 1نذكر منيا مايمي9ويمكن الإشارة أيضا إلى عدد من الخصائص الأساسية لممعرفة 

 وتشير ىذه إلى حركة المعرفة من خلبل عمميات البحث توليد المعرفة:  إمكانية
التركيب، التي تساىم بدرجة كبيرة و  التحميلو  الاستقراءو  التي تتضمن الاستنباط العممي

القدرة و  إذ يقوم الأشخاص المبتكرون الذين لدييم الخصوبة الفكريةفي توليد المعرفة 
 التحميص.و  التركيبو  عمى التحميل

 :ة بين وىذه تشير إلى المعمومات الساكنة أو الراكدة الموجود إمكانية موت المعرفة
طيات الكتب الموضوعة عمى رفوف المكتبات أو الموجودة في رؤوس من يممكونيا 

 ولم يعمموىا لغيرىم فماتت بموتيم.
  :من قبل أي فرد فيي ليست محصورة بفرد أو مقتصرة في إمكانية امتلاك المعرفة

 ومن بطبع فإن الطريقة الأكثر شيوعا لاكتساب المعرفة ىي التعمم و  جية دون غيرىا
ثم يمكن تحويل المعرفة إلى طرق عممية أو براءة اختراع أو أسرار تجارية تدر دخلب 

 .عمى الشركات أو أفرتد مالكييا مثلب الطبيب الجراح صاحب الخبرة الطويمة
 إذا كانت في السابق تخزن عمى ورق ولا زالت إلى غاية  تخزين المعرفة: إمكانية

الآن ولكن التركيز منصب الآن عمى تخزين المعرفة باستخدام الطرق الالكترونية 
 Knowledgcوىو ما يسمى بقواعد المعرفة التي تعتمد عمى الحاسوب بدرجة كبيرة 

Boses) واعد محددة القو  ( وىي عبارة عن أوعية الكترونية تحتوي عمى الحقائق
، إليياحول مجال خبرة معينة في موضوع ما وطرق استخداميا أي شفرات الموصمة 

القواعد، وعميو فإن قاعدة و  تركز بشكل أساسي الحقائقو  فيي تمثل بنكا لمبيانات
 المعرفة ىي المعرفة المختزنة وفق نماذج وشفرة معينة مأخوذة من الخبير الإنساني.

                                                           
1
 26 25ابراىيم الخموف مكاوي، مرجع سبق ذكره ص ص 
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  :وذلك حسب مجالات متعددة كما مر سابقا مثل المعرفة إمكانية تصنيف المعرفة
 الإجرائية ...الخو  الظاىريةو  الضمنية

 لا تستيمك باستخدام بل عمى العكس فيي تتطور وتولد باستخدام وعكس ذلك  المعرفة
 تموت.

 تشير أيضا إلى إمكانية نشر المعرفةو  الخبرات العمميةو إمكانية تقاسم المعرفة 
 السبل اللبزمة لذلك.و  العالم إذا توافرت الوسائلالانتقال عبر و 

 مصادرىا.و  المطمب الثاني: أىمية المعرفة

 أولا أىمية المعرفة:

بالذات في الدول المتقدمة نتيجة ثورة و  تبرز الأىمية الواضحة لممعرفة في الوقت الحاضر   
 1يمي9تتمثل الأىمية فيما و  الاتصالات،و  المعرفة المرتبطة بثورة المعمومات

  الابتكارات والاكتشافات الميم في تحقيق  الأساسأن المعرفة العممية والعممية تمثل
 إلىالتكنولوجية ىي نتائج المعرفة والعمم بشكل الذي يقود  أنحيث التكنولوجية, 

 الإنتاجيةالاستثمارات جديدة ومن ثم زيادة القدرة 
 فرازاتيارفة ومعطياتيا الزيادة المستمرة والسريعة في استخدام مضامين المع في  وا 

 السمعي ,وفي الخدمات ,وفي مختمف النشاطات. الإنتاج,وفي الأعمالكافة مجالات 
  الزيادة المستمرة في الاستثمارات ذات الصمة المباشرة بالمعرفة والتي ينجم عنيا

ينجم  الممموسة, وماغير المادية وغير  الأصولتكوين رأس المال المعرفي تمثمو 
الغير المادي الذي يتسع  الإنتاجالعمم والذي يمثمو و  زيادة نتاج المعرفة عنو في
 .باستمرارحجمو 

                                                           
 116، ص3117التوزيع، عمان، الأردن، و  ربحي مصطفى العميان، إدارة المعرفة، دار الصفاء لنشر 1
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  الزيادة المستمرة في المؤسسات والمشروعات التي تعمل في مجال المعرفة توليدا
نتاجا والتي تمثميا شركات المعمومات والاتصالات والبرمجيات والبحوث  واستخداما, وا 

 الخدمات المالية المصرفية.والاستثمارات وشركات 
  الكثيفة لمعمم  الأعمالالزيادة المستمرة في إعداد العاممين في مجالات المعرفة وفي

وبالذات من ذوي القذرات والميارات المتخصصة عالية المستوى سواء الذين يقومون 
نتاجيابتوليد المعرفة   الذين يزداد عددىم باستمرار.و  أو في استخداميا وا 

عنصرا و  نظرا لأىمية المعرفة فإنيا أصبحت موردا اقتصاديا ىاماو  وكنتيجة لما سبق       
 1النمو الممموس.و  أساسيا من عناصر الإنتاج، تفسره الإنتاجية المرتفعة

 مصادر المعرفة: :ثانيا

تعرف مصادر المعرفة بأنيا المصادر التي تجمع المعرفة، وىي مقسمة إلى قسمين ىما     
 2المصادر الخارجية كما كما نوضحو في الآتي9و  داخميةالمصادر ال

 تعتبر المعرفة الضمنية أحد المصادر الداخمية لاكتساب المعرفة9 المصادر الداخمية-
معتقداتيم، ومن الأمثمة عمى المصادر و  تشمل عمى خبرات الأفراد العاممين بالمؤسسةو 

الخبرة أو من خلبل التعمم و  العقلو  الداخمية نجد المؤتمرات الداخمية للؤفراد عبر الذكاء
 بالعمل أو البحوث الإستراتجية، براءات الاختراع الداخمية...

9 توجد عدة مصادر خارجية يمكن لممنظمة الحصول منيا عمى معرفة المصادر الخارجية-
المجلبت والمواد و  متابعة الصحفو  منيا9 المشاركة في المؤتمرات، واستنجاد الخبراء،

 التكنولوجية، وجمع المعمومات الاجتماعيةو  مى شبكات المعمومات الاقتصاديةالمنشورة ع

                                                           
1
 116العميان،مرجع سبق ذكره، ص ربحي مصطفى  

ر أثر إدارة المعرفة عمى إتخاذ القرار بالمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة مديرية الثقافة، طالبة شعواطي فاطمة زىراء، تحت إشراف الأستاد نذي 2
 3113،3112بوسيوة، جامعة المدية
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 ، إنشاء التحالفاتالموردين، والتعاون مع المنظمات الأخرىو  المنافسينو  البيانات من الزبائنو 
قامة المشاريع المشتركة.و   ا 

 ودورة حياتيا مب الثالث: أنواع المعرفةالمط

 واع المعرفةنأ: أولا 

 91أشكالا عديدة من بينياو  أنواعا تتضمن المعرفةيمكن أن 

  9 وىي المعرفة التي تكون متضمنة في الأشخاص (غير ظاىرية)المعرفة الضمنية
 ما تحتويو ىذه العقول من معارفو  التي تختزليا عقوليمو  تتوفر لدييم ىذه المعرفة

 أفكار لا تنفصل عنيم.و 
 مادي من خلبل تجسيد المعرفة ىذه التي تتجسد في شكل 9 وىي المعرفة الظاىرة

عمى الورق بشكل كتاب أو تقرير أو بحث أو دراسة أو نشر أو من خلبل تخزينيا 
 بذلك فإن المعرفة قابمة لتخزينو  التخزين،و  في الحاسوب أو غير من أجيزة التوثيق

مول تطبيق ما تفرزه من حو  بالتالي يمكن الاستفادة منياو  التفسير،و  الانتقاء،و  النشر،و 
 معالجات لمحالات الواقعية.و  لممشكلبت

 يمكن أن تكون معرفة عممية، أي معرفة فكرية أو نظرية، وقد تكون معرفة  المعرفة
 عممية في آن واحد.و  عممية

  قد تكون عامة وشاممة الجوانب والمجالات العديدة وقد تكون معرفة المعرفة
 ددة.مجالات محو  متخصصة في مجال أو جانب معين، أو جوانب

  ترتبط بالفرد، أو المؤسسة أو الجية التي تتوفر و  يمكن أن تكون فردية تتحققالمعرفة
 لدييا ىذه المعرفة.

                                                           
التوزيع، اربد، شارع الجامعة، بجانب البنك و  ت، عالم الكتب الحديث لمنشرنظم المعموماو  الأستاد أحمد خطيب، إدارة المعرفةو  الدكتور خالد زيغان 1

 7و6، ص ص 3118، 1الاسلبمي، ط
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 الظاىريةو  ( تبيين الفرق بين المعرفة الضمنية1-1الجدول رقم )

 المعرفة الضمنية المعرفة الظاىرية
 قابمة للإدراك.   للئدراك.خفية غير قابمة 
 موثقة في محتوى مناسب.  غير موثقة لكنيا موجودة في أفكار 

 وميارات ومعتقدات الأفراد.خبرات و 
  غير آمنة ) يمكن لأي شخص

 .الحصول عمييا(
  آمنة لا يمكن الحصول عمييا إلا

 بتصريح من مالكيا.
  سيولة تناقميا بين الأفراد مدونة

 عمى أشكال مادية متنوعة.
  يصعب تناقميا متضمنة في خبرات

 عقوليم.و  الأفراد
 سيولة الحصول عمييا.  الحصول عمييا بالتفاعل الاجتماعي 

 يعد تحديد لنظم إدارة المعرفة.و 
  التحدي محاولة الحصول عمى أجود

 صحةو  أكثر دقةو  المعمومات
موثوقية عوضا عن الحمل الزائد و 

 من المعمومات.

  التحدي )قصور نظم إدارة المعمومات
تحويميا و  عن توثيق المعرفة الضمنية

تاحتياو  إلى معرفة ظاىرة مشاركتيا و  ا 
 المستفيدين(.

الكامنة في مكتبة المجمس النواب و  المصدر: خالدة عبد الله، إدارة المعرفة الصريحة
 .99العراقي، مجمة كمية الآداب العدد 

 ثانيا: دورة حياة المعرفة

تمر دورة حياة المعرفة أو حسب ما يسمييا البعض بدورة اكتساب المعرفة بأربع خطوات     
 1أو مراحل تتمثل في9

                                                           
 133و 63، ص ص 3116، عمان، الأردن، 1التوزيع، طو  التقنيات، دار المناىج لنشرو  سعد غالب ياسين، إدارة المعرفة المفاىيم النظم 1
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)المعرفة الموجودة عند  إنسانيةوتعني استخلبص المعرفة من مصادر استقطاب المعرفة: .1
تخزينيا في قاعدة و  نقمياو  المادية(و  الرمزية )المعرفة الموجودة في الوسائط الرقميةو  الخبراء(
 المعرفة ولقد سيل انتشار تكنولوجيا المعمومات والاتصال في إدارةفة أو في نظم المعر 

لا يمكن استقطاب واستخلبص المعرفة الضمنية من وفي الحالتين  ,الحصول عمى المعرفة
ة كثيرة منيا استحالة تمثيل كل المعرف ولأسبابمصادرىا الرمزية بصورة كاممة وبصفة مؤكدة 

 ووجود قيود ومحددات تعيق تنفيذ عممية استقطاب المعرفة وبالتالي تمثيميا وبرمجتيا.

ترتكز عمميات تكوين المعرفة عمى توظيف التراكم المعرفي الموجود في  تكوين المعرفة:.2
الاستفادة من مجمل تفاعلبت أصحاب المعرفة داخل  أوالمؤسسة لتكوين معرفة جديدة 

 وبيئتيا التنافسية لابتكار معرفة جديدة أسواقياالمؤسسة ومع 

المعرفة المنظور وغير  لأصولىي عممية التفاعل المستمر والمتبادل  المشاركة بالمعرفة:.3
 جماعات المعرفة في داخل المؤسسة وبين المؤسسةو  فرق العملالإفراد، المنظور بين 

وتعتمد درجة وثقافة المشاركة بالمعرفة  وبين المؤسسات التي تعمل في سوق,تفيدين سالمو 
 منيا9 أساسيةعمى عوامل 

 مدى تحمل المعرفة الموجية لممستفيدين  إي إلى أيالمعرفة لممستفيدين  إتاحةنطاق -

 جة انفتاح المعرفة لممستخدمينوتعني در النفاذية -

افسية عمى بقية ميزة تن لاكتسابأو  الأداءالاستعداد لتطبيق المعرفة بفعالية سواء لتحسين -
 التي تعمل في الصناعة  الأخرىالمؤسسات 

بداية لحركة جديدة في حياة المعرفة بمعنى بداية  الأخيرةىذه المرحمة  إن 9ةتطبيق المعرف.3
نسخ معرفة قديمة لتحل محميا معرفة جديدة بديمة ,فيي  أولولادة المعارف وميارات جديدة 
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نمافي الواقع ليست نياية المطاف  مياد لانبثاق ولادة مبتكرة وجديدة لممعرفة وميارات  وا 
 التقنية.و  الإنسانية والتنظيمية

 و من خلبل المراحل السابقة الشكل التالي لدورة حياتيا9

 (: دورة حياة المعرفة2-1الشكل رقم )

 
 دورة حياة المعرفة                                      

 .43ص مرجع سبق ذكره، ابراىيم الخموف مكاوي،المصدر:                 

 

 

 

 

استقطاب 
 المعرفة

تكوين 
 المعرفة

المشاركة 
 بالمعرفة

تطبيق 
 المعرفة
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 المطمب الرابع: العوامل المؤثرة في المعرفة.

معارف جديدة في توليد و  المقصود بيا مجموعة العوامل التي تؤدي إلى اكتساب المعرفة   
 1وتتمثل في9 المجلبت المختمفة

المراكز البحثية في البمد نوع و  9 وتشير ىذه إلى عددالتطويرو  مدى توفر مراكز البحث .1
 أوقات عمميا ومدى المرونة في ذلك، فإذا كانت المراكز متوفرةو  كيفية انتشارىاو  المعني

بالتالي فإن و  لفئة معينة تكون الفائدة ىنا محدودةو  لساعات محددةلكنيا تفتح أبوابيا و 
تفتح و  المناطق،متنوعة ومنتشرة في جميع و  الأصل أن يكون ىناك مراكز بحثية محددة
أن تزود بالكوادر البشرية المؤىمة لتتولى و  أبوابيا عمى مدار الساعة لجميع الميتمين،

بالتالي فإن المراكز البحثية و  الإشراف عميو، إضافة إلى ضرورة تزويدىا بالمستمزمات المادية
 تطبيقيا.و  دامياتوليد المعرفة وكذلك معرفة كيفية استخو  من العوامل المؤثرة إيجابيا في إنتاج

القيام و  المدربة عمى إجراء التجاربو  المؤىمةو  مدى توفر الكوادر البشرية المؤىمة .2
عمميا القادرين و  ىناك عدد كاف من الأفراد المؤىمين عمميافكمما كانت بالأبحاث العممية: 

المعارف ية كانت ىناك عممية إنتاج وتوليد العمم بالأبحاثالتجارب والقيام  إجراءعمى 
تعمل عمى  إنمعينة من شأنيا  بإجراءاتقيام الدولة  إلى أيضابشكل اكبر,وتشير ىذه 
 جذب الكفاءات المياجرة.

 الأبحاثىناك علبقة طردية بين نوعية وعدد  مدى توفر الدعم المالي اللازم: .3
لعلبقة ذات ا الأخرىوالتجارب العممية ومدى توفر الدعم المالي اللبزم مع بقاء العوامل 

نوعيتيا حيث يؤثر الدعم الأبحاث والتجارب العممية وتحسنت  الثابتة ,فكمما زادت كمية
وتوفير المعدات اللبزمة والاتفاق عمى التجارب المالي عمى توفير وتدريب الكوادر البشرية 

 العممية والأبحاث.
                                                           

1
 44 42فة، مرجع سبق ذكره، ص ص ابراىيم الخموف الممكاوي، إدارة المعر  
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نتاج و  توليدإيجابيا عمى حيث أن توفرىا يؤثر المعنوي: و  الحوافز بشقييا المادي .4 ا 
تشجعيا عمى العودة إلى و  المعارف الجديدة، كما يساىم أيضا بجمب الكفاءات المياجرة

 العمل فيو.و  مواطنيا الأصمي

الوصول إلى الابتكارات الحديثة، فلب و  حيث أنو مطمب ضروري لإنتاج المعرفة. الإبداع: 5
نتاج المبدعين.و  التربية الإبداعبد من إيجاد الخطط اللبزمة التي من شأنيا أن تساىم في   ا 

 مناىجو  مراحميا بيا تحتويو من خطط دراسيةو  بجميع أنواعياالمؤسسات التعميمية:  .6
الطمبة، إذ تحتاج ىذه إلى منظومة تنقل و  نوعية المدرسينو  طرق تدريسو  مقررات دراسيةو 

 العممية المختمفة.التعميم من مرحمة نقل المعمومات إلى معرفة تطبق في مجالات الحياة 

الاجتماعية، حيث أنيا تحتوي عمى مضامين و  الاقتصاديةو  9 السياسية.الأوضاع العممية7
 تقدم تسييلبت اللبزمة.و  من شأنيا أن تساىم في دعم المعرفة
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 العوامل المؤثرة في المعرفة.( 2.1)الشكل رقم

 +        المراكز البحثية

 الكوادر البشرية       +   

نتاجتوليد و                                      الدعم المالي          +  جديدة معارف ا 

 بأنواعيا المختمفة                                           الإبداع              +    

 الأوضاع العامة       +

 الحوافز               +

 المؤسسات التعميمية   +

 

 55ص مرجع سبق ذكره، المصدر: ابراىيم الخموف الممكاوي،        

كما ىو موضح في الشكل، فإن التأثيرات الإيجابية عمى ىذه المتغيرات ذات العلبقة من 
 توليد المعارف الجديدة بأنواعيا المختمفة.و  شأنيا أن تساىم بفعالية في إنتاج
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 مدخل لإدارة المعرفة. المبحث الثاني:

 التي نمت الأدبيات المتعمقة بيا كماو  تعد إدارة المعرفة من أحدث المفاىيم الإدارية    
قد شيدت السنوات الماضية اىتماما متزايدا من جانب قطاع الأعمال لتبني مفيوم و  نوعا،و 

 إدارة المعرفة.

 أىمية إدارة المعرفة:و  المطمب الأول: مفيوم

 دارة المعرفة:أولا مفيوم إ

 نذكر بعض التعاريف الآتية9و  حد ما غريب إلىو  يعد مصطمح إدارة المعرفة جديد

تحقيق رافعتيا في و  إن إدارة المعرفة ىي العممية المنيجية لتوجيو رصيد المعرفة-      
بطريقة كفؤ لا و  المنظمة. فيي تشير بيذا المعنى إلى معرفة خاصة بعمل الأشياء بفعالية

 1الشركات الأخرى تقميدىا أو استنساخيا لتكوين المصدر الرئيسي لمربح.تستطيع 

وم عمى أساس أن المعرفة ىي الموارد الأكثر أىمية في المنظمات إدارة المعرفة تق-     
 اغتنائوالحديثة، فإنما إدارة المعرفة لا تكتفي بما لدييا من رصيدىا المعرفي بل تسعى إلى 

وفقا ليذا السياق فإن إدارة المعرفة ىي العممية المنيجية المنظمة  جديدةالمعرفة البإنشاء 
نشائيا.و  لاستخدام الخلبق لممعرفة  2ا 

المعرفة بأنيا نظام دقيق يساعد عمى  دارةإ1999سنة   ( finneranعرفيا الباحث )-      
 نشر المعرفة سواء كانت عمى المستوى الفردي أو الجماعي من خلبل المنظمة لمتأثير بشكل

                                                           
1
 81، ص3116، 3التوزيع، عمان، الأردن، طو  العمميات(، مؤسسة الوراق لنشرو  الإستراتجياتو  نجم عبود نجم، إدارة المعرفة )المفاىيم 

  312، ص3113، 1التوزيع، المممكة العربية السعودية، طو  المشكلبت، دار المريخ لنشرو  نجم عبود نجم، الادارة الالكترونية للبستراتجيات 2
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ىي تتطمع إلى الحصول عمى المعمومات المناسبة و  مباشر عمى رفع مستوى الأداء العمل،
 1لمناسب.في السياق الصحيح لشخص المناسب في الوقت المناسب لمعمل المقصود ا

المعرفة عممية نظامية تكاممية لتنسيق  دارةإبأن  3117( سنة الزيادات  ) أضافو    
المنظمي بأداء  للبحتفاظتعزيز قدرتيا و  تحقيق أىدافيا اتجاهالأنشطة المنظمة المختمفة في 

 تحسينو.و  المعرفةو  المعتمد عمى الخبرة
بأنيا عممية تنظيمية متكاممة من أجل توجيو نشاطات الشركة  Rastogiكما عرفيا    

الجماعات و  استخداميا من قبل الأفرادو  تطويرىاو  خزنيا ومشاركتياو  لمحصول عمى المعرفة
 2من أجل تحقيق أىداف المنظمة.

 تنظيمياو  مق المعرفةىي أيضا معالجة إدارة الأنشطة المرتبطة بالمعرفة، أي خو      
 3من أجل توليد قيمة لممؤسسة. استخدامياو  فيياالمشاركة و 

توليف و  تنسيقو  رقابةو  تنظيمو  إدارة المعرفة عمى أنيا تخطيطwig))    كما يعرفيا      
 الإمكانيات الشخصيةو  القدراتو  العممياتو  الأصول المرتبطة برأس المال الفكريو  المعرفة

التأثير الإيجابي في نتائج الميزة التنظيمية، بحيث يجري تحقيق أكبر ما يمكن من و 
 4التنافسية.

 المطموبةو  تحميل موارد المعرفة المتوفرةو  يتضمن مفيوم إدارة المعرفة، تعريفو      
 السيطرة عمى الأفعال الخاصة بتطوير المواردو  التخطيطو  العمميات المتعمقة بيذه المواردو 

                                                           
1
 35، ص3112، عمان، الأردن، 1التوزيع، طو  الأىداف التنظيمية، دار حامد لنشرو  ليث عبد الله القييوي، إستراتجية إدارة المعرفة 

الإدارة، القاىرة، و  ، المنظمة العربية لتنميةأسالب المحافظة عميوو  عادل حروش المفرجي، أحمد عمي صالح، رأس المال الفكري، طرق قياسو 2
 47،ص 3112مصر،

 التطبيقات، مؤسسة الوراق لنشرو  الاستخداماتو  غسان قاسم داوود اللبمي، أميرة شكر ولي البياتي، تكنولوجيا المعمومات في مؤسسات الأعمال 3
  168التوزيع، عمان، الأردن، صو 

 23، ص3111، عمان، الأردن، 1التوزيع، طو  جيا الحديثة، دار أسامة لنشرالتكنولو و  عصام نور الدين، إة المعرفة 4
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موارد المعرفة في ىذا السياق ىي و  العمميات، وبما يساىم في تحقيق أىداف المنظمة.و 
 السوقو  المتعمقة بالمنتجاتو  المعرفة التي تمتمكيا المنظمة أو التي تحتاج إلى امتلبكيا

 توفير القيمة المضافة لمخدماتو  المنظمات بحيث تساىم في زيادة الأرباحو  التكنولوجياتو 
ل تتعدى ذلك إلى إدارة العمميات ب ،المعرفة بإدارة ىذه الموارد فقط المنتجات, ولا تتعمق إدارةو 

 1الخاصة بيذه الموارد تتضمن ىذه العمميات9

 .تطوير المعرفة 
 .استخدام المعرفة 
 .تقاسم المعرفة 
 .الحفاظ عمى المعرفة 

 ثانيا أىمية إدارة المعرفة:

 2يمكن إجمال أىمية إدارة المعرفة في النقاط التالية9   

رفع ومجوداتيا الداخمية لتوليد و  لممنظمات لتخفيض التكاليفتعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة -
 الإرادات الجديدة.

 تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيق أنشطة المنظمة المختمفة في اتجاه تحقيق أىدافيا.-

 تحسينو.و  المعرفةو  تعزيز قدرة المنظمة للبحتفاظ بالأداء النظمي المعتمد عمى الخبرة-

 تطويرىاو  توثيق المتوافر منياو  ممنظمة تحديد المعرفة المطموبة،تتيح إدارة المعرفة ل-
 تقييميا.و  المشاركة بيا وتطبيقياو 

                                                           
 36دكتور ليث عبد الله القييوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 51محمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص 2
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تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفاعمية لاستثمار رأس ماليا الفكري من خلبل جعل -
ة الوصول إلى المعرفة المتولدة عنيا بالنسبة للؤشخاص الآخرين المحتاجين إلييا عممية سيم

 ممكنة.

 تعد أداة تحفيز المنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردىا البشرية.-

 تساىم في تحفيز المنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية لمواردىا البشرية.-

 مواجية التغيرات البيئة غير المستقرة.و  تساىم في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا-

غير الممموسة، بتوفير إطار عمل و  وجودات الممموسةتدعيم الجيود للبستفادة من جميع الم-
 لتعزيز المعرفة التنظيمية.

 مبادئ إدارة المعرفة.و  المطمب الثاني: أىداف

 أولا: أىداف إدارة المعرفة

 1تكمن أىداف إدارة المعرفة في النقاط التالية9    

 المعرفة  لإدارةالتركيز عمى الجوانب الاجتماعية والثقافية والتنظيمية -

وتطوير  بالإدارةالمتعمقة  والإجراءاتالمساىمة في المناقشات الخاصة بالسياسات الحكومية -
 التحتية لمجتمع المعرفة.البنية 

بحيث يتم  الأعمالوتطوير المعرفة ونشرىا بين رجال  إدارةالتعريف بشكل شمولي لمعنى -
المعرفة وتعميم الاستفادة عن طريق بمورة الفرص الخاصة  إدارةاستخدام بشكل اكبر مبادئ 

 المعرفة. إدارة بأعمال

                                                           
 33 32، الأردن، ص ص، عمان1التوزيع،طو  الحمول ( دار حامد لنشرو  التقنياتو  خيضر مصباح اسماعيل طيطي، إدارة المعرفة)تحديات 1
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ذات العلبقة في البمدان التي  والأنظمةالاجتماعية والثقافية والاقتصادية  الأوضاعدراسة -
 المعرفة. إدارةتؤثر عمى فاعمية مبادرات 

عمى المشاركة في  لأفراداالعمل عمى تنمية العوامل الاجتماعية والثقافية التي تشجع -
 المعرفة.

والانترنت  الآليةالحسابات  إلىالذين يمكنيم الوصول  الأشخاصالعمل عمى زيادة عدد -
 الأمثلذات العلبقة بين البمدان المختمفة مما يزيد من تداول المعرفة واستخداميا الاستخدام 

 في المنظمة.

والنشاطات  بالأعمالل خاصة واضحة ومفيومو وسيمة الاستعما وأدلةوضع بيانات -
 ذات العلبقة بمجتمع المعرفة. الإنتاجيةو  الإدارية

التسويقية في منتديات و  النشاطات الإدارية والإنتاجيةو  الإعمالالمساىمة من منظور -
الميتمة بالمواضيع المتعمقة بمجتمع و  متعددة الأطرافو  الإدارة المختمفةو  المعرفة والثقافة
 المعرفة العالي.

تطوير معايير تأىيل وأسس يستند عمييا في حقل إدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب -
 التعميمية لممينيين المتخصصين في إدارة المعرفة.و  المينية

 مبادئ إدارة المعرفة.ثانيا: 

 إدارة معرفة التكمفة:-1

أصول تتطمب الإدارة الفعالة استثمار و  تمثل أصلب من أصول المنظمةالمعرفة       
 أخرى.فيناك عديد من الأنشطة المرتبطة بإدارة المعرفة تحتاج إلى إستثمار في العمال أو 
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 1الأموال تشمل ما يمي9

 نقميا إلى نظم الحاسب الآلي.و  ثائقإعداد الو الحصول عمى المعرفة -
 تنقيح.و  التجميعو  القيمة المضافة لممعرفة خلبل عممية التأليف-
 تصنيف المساىمات الجديدة لممعرفة.و  تقسيم المعرفةو  مداخيل تطوير-
 توزيع المعرفة.و  تطوير البنية الأساسية لتكنولوجيا المعمومات وتطبيقيا-
 استخدام المعرفة.و  تعميم العاممين خمق ومشاركة-
ولكن بينما إدارة المعرفة ذات تكمفة مرتفعة فإن المردود يتعدى إدارة المعرفة فقط حيث     

القصور في المعرفة؟ كم تتكمف المنظمة في حالة قدرة العاممين عن و  ماىي تكمفة الجيل
 عتماد عمى الجيل بالمعرفة.قرارات ضعيفة إ الإجابة عن تساؤلات العملبء. أو اتخاذ

ذا رغبنا في تحد يد قيمة المعرفة أيضا فإننا نستطيع أن نحاول قياس تكمفة عدم توافر تمك وا 
الافتقار إلى الجودة في المعرفة. تماما مثل تحديد قيمة الجودة فإن المنظمة تحدد تكمفة 

 الخدمات.و  المنتجات

 تتطمب الإدارة الفعالة لممعرفة:-2

تفسير المعرفة في نطاق و  فيم التكنولوجيا عندما نبحث عنو  حمولا تمتزج بين الأفراد   
تجميع ذلك مع مع أنواع أخرى من المعمومات أو تأليفيا في أشكال متنوعة و  حدود بيئية

 من المعرفة فإن العنصر البشري ىو الأداة التي يوصى بيا في ذلك.
الحواسيب الآلية تعتبر جيدة في حالة الحصول و  الاتصالاتوعمى جانب آخر فإن نظم 

التي تتغير بسرعة، ومن ثم فالحاسب الآلي و  زيع معرفة ذات ىيكل عاليتو و  عمى تحويل
ىو أكثر قدرة من البشر في ذلك. ومن ثم فالأمر يتطمب تكوين مزيج بيني من إدارة 

 المعرفة بالقدر الذي يسمح باستخدام الأفراد التكنولوجيا في طرق مكممة لبعضيا البعض.

                                                           
1
 18 17 16، ص ص ص 3116ممدوح عبد العزيز الرفاعي، الإدارة الإستراتجية لممعرفة، كمية عين الشمس، مصر،  
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  عرفة:تتطمب إدارة فعالة لمعرفة مدراء لمم-3

رأس المال لأداء الوظائف التنظيمية و  تخصيص الموارد الرئيسية للؤعمال مثل العمل     
الجوىرية، فلب يمكن لإدارة المعرفة بصورة جيدة إلا بعد تحدد بوضوح المسؤوليات للؤداء 

الميام التي يجب أن تؤدييا و  الوظائف لممجموعات الرئيسية بالمنظمة,  ومن بين الوظائف
نشاء بنية أساسية تكنولوجية موجية و  تصنيف المعرفةو  ىذه المجموعات ىو جمعبعض  ا 
ىدف المنظمة ىو  أنلاستخدام تمك المعرفة وكما  والإرشاداتعطاء النصائح ا  و  بالمعرفة

 إن إلى بالإضافة. الآخروناستخدام المعرفة بواسطة و  مجرد تسييل عممية الخمق والتوزيع
 . أخرشخص  أيمعان ضمنية من  أفعاليم أول كمماتيم تحم إلامدراء المعرفة يجب 

 الذات . إنكاردوره يكون  أنلمدير المعرفة ىو  أىميةالمؤىلبت  أكثر أنذالك 
 المعرفة: إدارةفوائد -4

وضع نماذج لممعرفة وكذلك ىي فوائد في و  منيا أكثرىي وضع خرائط المعرفة     
المعرفة بالمنظمة فإنيا  إدارةمنيا فوائد في التدريج اليرمي لممعرفة,حينما يتم  أكثر الأسواق
ولكن غالبية المنظمات تكون في حال  خمق نموذج ىرمي او ىيكمي لممعرفة إلىتمجأ 
بتبادليا المعرفة المتوافرة في السوق ووضع خرائط ليذه المعرفة بالقدر الذي يجعل  أفضل

يمكين .كما انو من الضروري توظيف عممية نشر المعرفة في لدييا رؤية لرغبات المست
الخريطة وربما يكون ذلك غير منطقي ولكنو يظل أكثر فائدة لممستخدم من نموذج لممعرفة 

لكن نادرا ما يتم و  الفرضية ,رغم أن الأخير أكثر فيما عن طريق القائمين عمى الخمق
لتنظيمية ىو نشاط ربما يكون فردي يلبحظ أن وضع الخريطة لممعرفة او  تطبيقو كاملب.
 لتحقيق أفضل وصول ليذه المعرفة. احتمالاولكنو الأكثر 
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 استخدام المعرفة غالبا ما تكون غير طبيعية:و  مشاركة-5

يتساءل حاممي المعرفة أنو إذا كانت المعرفة المتاحة لدينا مورد ذات قيمة فكيف أشارك    
ذاو  أحدا في تمك المعرفة؟ كانت وظيفتي ىي خمق المعرفة فمماذا أضع وظيفتي في  ا 

 المخاطرة حيث يستخدم المنظمة آخرين بدلا مني؟
فإذا رغبنا في أن تكون في وضع أفضل كالمدراء لممعرفة فإننا نفترض أن الاتجاه الطبيعي 

أن ينظروا بشك إلى الآخرين, وحتى يمكن إدخال و  ىو أن يدخر حاممي المعرفة معرفتيم
فيجب أن تتوافر دافعية عالية لدى نبحث عن المعرفة من الآخرين و  المعرفة إلى النظامىذه 

 المكافئات ليؤلاء.و  حاممي المعرفة من خلبل تقييم الأداء

 إدارة المعرفة تعني تحسين عمميات العمل المعرفي:-6

يتم تحسين عممية إدارة المعرفة عموما ولكن المعرفة و  من الضروري بمكان توجيو    
مشاركتيا بكثافة في بعض عمميات العمل المعرفي المحددة مثل و  استخدامياو  توليدىا

العمميات الأخرى التي يغمب عمييا طابع المعاملبت و  تطوير المنتجو  بحوث السوق، تصميم
عداد الأوامر. فإذا حدثت تحسينات حقيقية في إدارة المعرفة فإن و  التجارية مثل التسعير ا 

عموما فإن أكثر مداخيل و  أن تحدث في العمميات الرئيسية ليذه الأعمال، التحسينات يجب
القاعدة المحققة استغلبل حاممي و  التحسين فعالية ىي التي تطول الطبقة الوسطى بين القمة

يتطمب و  المعرفة، ذلك أن عمل المعرفي الخلبق يتطمب أقل تدخل في القمة إلى القاعدة
 كثر.عمميات تطبيق المعرفة بصورة أ

 الوصول إلى المعرفة يمثل نقطة بداية:-7

لكن الناجحة و  ليس كافية، ذلك أن الوصول ضروري فياذإذا تم الوصول إلى المعرفة 
 لعصر المعمومات، انتشاراذلك أن التركيز يمثل و  الالتزام،و  لممعرفة تتطمب أيضا التركيز
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بالقدر الذي يصبحون أكثر من حتى نعرف المستيمكين جيدا فيجب تركيز المعرفة عمييم و 
شمول فيمكن تحقيق ذلك و  منتجاتنا وحتى تكون المعرفة أكثر فعاليةو  مجرد متمقين لخدماتنا
أيضا خلبل و  تمك المعرفة استخدامكتابة التقارير للآخرين خلبل و  من خلبل التمخيص

ذلك ذات  استقبال تمك المعرفة، وخلبل التفاعل المشترك مع حاممي ىذه المعرفة ويعتبر
 أىمية خصوصا إذا كانت المعرفة التي نتمقاىا معرفة ضمنية.

 ليست ليا نياية:و  إدارة المعرفة عممية مستمرة-8

تعتبر ميام إدارة المعرفة ليست ليا نياية مثميا مثل إدارة الموارد البشرية أو إدارة     
د وقت نيائي عندما يتم إدارة المعرفة بصورة كمية,سبب واحد ىو التمويل ومن ثم لا يوج

الذي يجعل إدارة المعرفة ليس ليا نياية ىو أن تصنيفات المعرفة المطموبة ىي التي تتغير 
دائما,ذلك أن مداخل إدارة التكنولوجيا الجديدة ,القضايا التنظيمية واىتمامات العميل عادة 

 ستراتيجياتيا وىياكميا التنظيمية والتأكيد الدائم عمى المنتجما تتغير,وتغير المنظمات من ا
 متجددة لممعرفة.المينيون الجدد لدييم حاجات و  الخدمة، فالمديرونو 
ىذا التغيير السريع في بيئة المعرفة يعني أن المنظمات يجب ألا تأخذ في إعتبارىا   

 ون توصيف البيئة سريععنصر الوقت فإن البيئة لم يعد ليا وجود، ومن ثم يجب أن تك
 يشمل محاذير الاستخدام ليذه البيئة.و 

 تتطمب إدارة المعرفة تعاقد المعرفي:-9

أنو  بالمعرفةالتي لدييا استخدام صحيح لمعاممين و  من غير الواضح في معظم المنظمات   
ليا أولوية و  المعرفة يممكيا العاممون أم يستأجرونيا؟ ىل كل المعرفة في عقول العاممينىل 

لدى العامل، ما تعرف عن المعرفة التي تشتق من اسطوانة الحاسب؟ ماذا عن المعرفة 
 ؟لاستشارتيمالتي لدى المستشارون أثناء أدائيم 



الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة                             :الفصل الأول  

 

 27 

كما أن عديد من المنظمات تحتفظ بمعرفة العاممين لدييا، ذلك أن ىؤلاء العاممون       
ديدة، عمى أي الأحوال ىناك بعض منظمات جو  ينقمون بسرعة أكبر إلى وظائف جديدة

المنظمات تؤدي وظيفة الاستخلبص المعرفة بصورة جيدة كما تؤدي عممية توثيق أي معرفة 
متاحة لدى العاممين حيث تتراكم ىذه المعارف لدى المنظمة حتى بعد ترك ىؤلاء لوظائفيم، 

ع رؤية تركيز أكبر فإذا أصبحت المعرفة موردا أكبر قيمة في المنظمات فإننا يمكن أن نتوق
 لمشروعية إدارة المعرفة.

 المطمب الثالث: مكونات إدارة المعرفة.
تتضمن إدارة المعرفة العديد من المكونات التي تتفاعل مع بعضيا لتؤلف نظاما معرفي  

إلييا بمنظمة المعرفة كما في بالتالي يمكن الإشارة و  فعلب يساىم مباشرة في غنجاز المنظمة
 الشكل التالي9

 ( مكونات إدارة المعرفة.4-1الشكل رقم)

 
جمال، سحر،"أثر مكونات إدارة المعرفة في عمميات القيادة الإدارية" دراسة و  القتيبة، أحمدو  المنيرالمصدر: 

العموم و  تحميمية لعينة من القادة الإداريين في شركة منصور العاصمة لممقولات، المؤتمر الرابع، كمية الاقتصاد
 .56و55ص،3113 جامعة الزيتونة، الأردن،الإدارية، 

منظمة 
 المعرفة

 العلاقات 

 النظم

 الأهداف

 القيادة

 التقنيات

 التنظيم

 الثقافة

 العمليات
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  1كما يحدد الكبيسي أربع عناصر أساسية متفاعمة لتكوين إدارة المعرفة ىي9
 الإستراتجية 
 الأشخاص 
  التكنولوجيا 
  العممية 

البنية التحتية و  العمميات المنظميةو  غازري ثلبثة عناصر متشابية العاممونو  وىي لدى عواد
 لتكوين إدارة المعرفة من خلبل علبقتيا المترابطة كما في الشكل التالي9لتقنية المعمومات، 

 ( عناصر إدارة المعرفة.5-1الشكل)

 
Source : Awad Elias ; Prentice Hall. "Knwledge 

Management":Ghazirihassan : New Garsey .(2004) .P : 3.   

 
 
 
 

                                                           
1
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 1كما يأتي9 وفي ضوء ذلك ترى الدراسة أن مكونات الإدارة تتضح

 معروفة.و  9 ينبغي أن تكون أىداف العمل واضحةأىداف العمل .1
تتولى و  المشاركة فيياو  دعمياو  9 تؤدي دورا ميما في تعزيز إدارة المعرفةالقيادة .3

 ترسيخ قناعاتيم بأىمية إدارة المعرفة.و  القيادة إرشاد العاممين
ليا برامج تطوير الموارد 9 تساىم في تفعيل إدارة المعرفة من خلبل استعماالتقنيات .2

 البشرية.
يتطمب عمل إدارة المعرفة تنظيما فائقا، مع اشتراك فرق العمل التي تساىم في التظيم  .3

 غيرىا.و  المكتباتو  خاصة كالإنترنتانجاز الميام ال
استعماليا يستمزم وجود موارد بشرية ذات ثقافة و  إن تطبيق إدارة المعرفةالثقافة:  .4

 عالية.
عمميات إدارة المعرفة ىي الأنشطة الرئيسية التي تتفاعل في قمب المنظمة  العمميات: .5

استثمار المعرفة بيدف و  تطبيقو  توليد ونشر وتقاسمو  خزنو  المعرفية لاستقطاب
 تحقيق أىداف المنظمة.

دامة علبقات وثيقة بين الموارد البشرية عموماو  من الضروري بناء العلاقات: .6 بين و  ا 
معرفية بشكل خاص الغرض زيادة قدرة المنظمة عمى التكيف الخبرات الو  العقول

 مستجدات.و  المستمر مراعاة لظروف
التعمم و  التطوير،و  إن توليد المعرفة الجديدة يتم من خلبل أقسام البحث التعمم: .7

 التفكير الإبداعي.و  التطبيقو  المنظمي

 

 

                                                           
1
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 .العمل الإداري إطارالمبحث الثالث: إدارة المعرفة في 

المعرفة ىذا  إدارةعمى طريقة تطبيق  الإجماعنظرا لحادثة الموضوع فمم ينسى الباحثون     
ما أدى إلى تمدد العمميات ولو أنيم يتشاركون في بعض منيا وعمى ىذا خصصنا في ىذا 

 المعرفة. إدارةالمبحث لدراسة استراتيجيات وعمميات ونماذج 

 عرفة.الم إدارةستراتيجيات وعمميات الأول :إالمطمب 

 أولا :استراتيجيات إدارة المعرفة:

 1تتمثل في wiig 9ىناك إستراتيجيات تم تقسيميا من طرف 

 إستراتيجية النمو التدريجي:.1

 وذلك حينما تكون أوضاع المؤسسة مناسبة, تدريجيا, الإستراتيجيةىذه  استخدامكن يم  
 .يتمكنون بمستوى عال من الاىتمام المنخرطون الأفرادوحينما يكون 

المؤسسات ذات الموارد المحدودة في تطبيق إدارة المعرفة من بناء  إستراتيجيةتكمن  و
 .الإستراتيجية قميمة المخاطرقدراتيا وىذه 

 التروي والحذر: إستراتيجية.2

عمى تبني مبادرة إدارة المعرفة ولكن بترو وحذر إذا تطبق في  الإستراتيجيةوتعمد ىذه    
البداية عندما تكون أوضاع المؤسسة ملبئمة ,ثم يتم تطبيق إدارة المعرفة عمى نطاق أوسع 

النسبية بشيود  المواردبأنيا تتيح لممؤسسات ذات  الإستراتيجيةووفق الحاجة,وتتميز ىذه 
كما  ,الإداريلتطبيق المدخل  الأولويةمعرفة دون تكوين تطبيق إدارة المعرفة وبناء قدرات ال

 أنيا أيضا تقمل من المخاطر وتتيح تحقيق المكاسب.

                                                           
1
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 جية دعم وجيات نظر المقدمة والفاعمة:تاإستر .3

جزءا من محاولة واسعة تيدف إلى تحديد وتقوية المؤسسة من  الإستراتيجيةوتعتبر ىذه   
وسطة المدى أنيا مت الإستراتيجية,وتتميز ىذه  الإمامخلبل وجود إدارة إبداعية تتطمع إلى 

علبوة عمى أنيا ذات مردود عال بالنسبة لممؤسسات الطموحة التي  ,فيما يتعمق بالمخاطرة
 بتحقيق ميزة تنافسية دائمة وبسرعة. التزاماتأخذ عمى نفسيا 

 1وىناك من يرى أن إستراتيجيات إدارة المعرفة ممثمة في النقاط التالية9

 _تحديد مفتاح المعرفة التنظيمية من ميام المؤسسة وأىدافيا.

 _تحديد ميمة المعرفة خلبل عممية التحميل الوظيفي.

 الفردية. للؤدوارء التنظيمي والتحميل _تحديد دور المعرفة الفردية من خلبل التحميل لمبنا

 _تحديد مشاكل المعرفة وفرضيا لاحتياجات والممتمكات .

 _من حيث التخصص تطوير المقالات ونماذج البرمجيات الخاصة بالمعرفة.

يجاد الحمول لإرضاء أىداف إدارة المعرفة.  _تصميم إستراتيجيات وتطويرىا وتطبيقيا وا 

 إدارة المعرفة: عمميات ثانيا:

وعموما يمكن  ,فة وعمى ترتيبياحول عدد عمميات المعر  اختمفواىناك عدد من الباحثين     
 2إجمال عمميات إدارة المعرفة في النقاط التالية9
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  تشخيص المعرفة:-1

السوق أو المنتج تعتبر الخطوة و  أن تعريف المعرفة الحرجة داخل المنظمة عن الزبائن     
المعرفة ثم البحث عن مكان وجودىا 9ىل توجد في رؤوس العاممين أو في  لإدارة الأولى

 ؟الإجراءاتالنظم أم في 

المعرفة لابد من الفيم والمقارنة بين  ابتكارالمعرفة وىو  لإدارةإنو لتحقيق اليدف الثاني 
نب ذلك موجودات المعرفة الحالية في المنظمة وموجودات المعرفة المطموبة لممنظمة ,إلى جا

المعرفة المنظمة وموجودات المعرفة المطموبة  لإدارةيجب وضع إطار عام لمقيمة المضافة 
وتوضيح القيمة  المعرفة لإدارةيجب وضع إطار عام لمقيمة المضافة لممنظمة,إلى جانب ذلك 

مصادر المعرفة التي تزود عناصر القيمة  اختيارتقييميا ثم و  ذات العلبقة من حيث تعريفيا
المعرفة وتنظيميا وتمكين العاممين من  اكتسابالمحددة بالمعرفة المطموبة وبعدىا يتم 

 ونقميا. استخداميا

  المعرفة: اكتساب-3

المعرفة من مصادرىا المختمفة,وىي إما  اكتساببعد عممية التشخيص تأتي عممية      
رفة أو حضور المؤتمرات والندوات والنقاش والاتصال بين داخمية مثل مستودعات المع

أساسية مثل 9البيانات المالية والزبائن والعاممين أو من بيانات  الأقدمجماعات العمل والمدير 
والاقتصادية,يتم من خلبليا نقل المعرفة وتحويميا من ضمنية إلى واضحة والعكس,وينتج عم 

إبداع المعرفة التنظيمية ,وقد تكون مصادر خارجية تتولى إدارة المعرفة إحضارىا عبر  ذالك
 استقطابالانترنت ,وأيضا و  الحدود التنظيمية أو المشاركة فييا مثل 9 المؤتمرات العالمية

 العاممين الجدد.
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زين يالعاممين الجدد خاصة المتم استقطابالمعرفة فإن  اكتسابوبالنسبة إلى قنوات     
ات مؤسسات البحث العممي فيي تمثل أكثر من تجميع البيان 9منيم والشبكات الخارجية مثل
 .أنيا تجميع المعرفة المتراكمة

 توليد المعرفة:-2

توليد المعرفة يعني إبداع المعرفة عند عدد من الكتاب ,ويتم ذلك من خلبل مشاركة      
وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال معرفي جديد في قضايا جديدة تساىم فرق العمل 

يجاد الحمول الجديدة ليا بصورة  مستمرة كما تزور الشركة  ابتكاريوفي تعريف المشكلبت وا 
بالقدرة من التفوق في الانجاز والتحقيق مكانة سوقية عالية مثل9تطوير ميارات المينيين 

وىذا ما يعزز ضرورة فيم أن المعرفة  ف المواىب والاحتفاظ بيا,في توظي الإدارةومساعدة 
 9اتجاىينوالابتكار عممية مزدوجة ذات 

فالمعرفة لابتكار والابتكار عندما يعود يصبح مصدر المعرفة الجديدة .وفي مايمي     
 توضيح مختصر لعممية توليد المعرفة9

وعند مزاولة  الأفرادالضمنية بين تتولد من خلبل مشاركة المعرفة : المعرفة المشتركة-
 العمل.

 .المعرفة الضمنية إلى معرفة واضحةيتم من خلبل تحويل  المعرفة الخارجية المجسدة:-

 .حة من خلبل الاتصال بين الجماعاتيتم بتحويل المعرفة الواض: المعرفة التراكمية-

 معرفة ضمنية.يتم من خلبل بتحويل المعرفة الواضحة إلى  المعرفة الداخمية:-
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 تخزين المعرفة: -4

في  التي تحتوي عمى المعرفة الموجودةو  عممية تخزين المعرفة تعود إلى الذاكرة التنظيمية   
 المعمومات المخزنة في قواعد البيانات الإلكترونيةو  أشكال مختمفة بما فييا الوثائق المكتوبة

أنو مع الزمن تتراكم المعرفة و  العمل،شبكات و  المعرفة الضمنية المكتسبة من الأفرادو 
ذ تمعب تكنولوجيا المعمومات دورا ميما في تحسين  توسيع الذاكرة التنظيميةو  الضمنية، وا 

 المعمومات المخزنة.و  استرجاع المعرفةو 

عممية استرجاعيا، فالكثير من القيمة و  يمثل تخزين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفةو     
ضرورة و  موضوعاتياو  المعرفة ناتج من خلبل عناصر المعرفة المختمفةالمتحصمة لإدارة 
دامتياو  الربط فيما بينيا  تحديثيا.و  ا 

 توزيعيا:و  تطوير المعرفة-5

ىذا يقود إلى ضرورة و  كفاءات عمل المعرفة،و  إن تطوير المعرفة يركز عمى زيادة قدرات   
 يساعدىا في ذلك جذبو المنظمة الاستثمار في رأس المال البشري الذي ينعكس عمى قيمة 

العاممين في مجال المعرفة من سوق عمل المعرفة الذي يتميز بالمنافسة استقطاب أفضل و 
 العالية.

أما توزيع المعرفة فإنو ما لم تقم المنظمة بتوزيع المعرفة بشكل كفؤ فمن تولد عائدا مقابل  
 تكمفة.

 تطبيق المعرفة: -6

التعمم و  الشرحو  كيفية تعميميا للآخرين حيث تتطمب المعرفة،و  إن المعرفة تأتي من العمل   
عمى ضوء ذلك و  يعمقيا،و  التطبيق مما يحسن مستوى المعرفةو  يأتي عن طريق التجريب
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ما و  أنو لا يوجد عمل بدون أخطاءو  يؤخذ تطبيق المعرفة في المقام الأول، نفإنو يجب أ
 عمى الشركة إلا أن تستوعب ذلك.

المعرفة الكفء لا يكفي لضمان النجاح في الشركة لكنو بمثابة خطوة ايجابية أن نظام و    
إلى التوزيع و  التخزينو  لمتحكم، وأن القوة تكمن في استخدامو ولن تقوم عمميات الإبداع

 خاصة في العممية الإستراتجية في تحقيق الجودة العالية لممنتجاتو  تحسين الأداء التنظيمي
 ائن لذلك، فالمعرفة قوة إذا طبقت.ت الزبالخدمات لمقابمة حاجاو 

  المطمب الثاني: وظائف إدارة المعرفة.

لقد و  فيناك وظائف متعددة لممعرفةتمعب المعرفة دورا ميما في نجاح المنظمة الحديثة،   
 1أن لممعرفة وظيفتين أساسيتين ىما Stewert  9أكد 

تؤدي إلى ممارسة الوظائف المختمفة العمل عمى تشكيل الموارد الأساسية لممنظمة بصورة -
 بدرجة عالية من الفعالية.

التبادل، إن التوجو و  التسويقو  توفير الأصول ذات قيمة التي تحقق النجاح لعمميات البيع-
إلى تبني مدخل إدارة المعرفة يمكن أن يكون من خلبل تبني واحدة أو أكثر من أنشطة إدارة 

 المعرفة أو تبني جميع الأنشطة.

 2حيث يشار إلى الأنشطة في النقاط التالية9  

 المعرفة عمى توليد المعرفة المفقودةعمى القيم  استناداالتطوير و  وضع خطة البحث-
 الخبرات الموجودة.و  التجارب استغلبلو 
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دعم عممية إعادة اليندسة عمميات الأعمال من خلبل وضع التوزيع أفضل لنشاطات -
 المعرفة.

عادة تصميم عممية نقل المعرفة وتبادليا و  تحميل-  بين وظائف التشغيل.ا 

 إجراء المراجعة الدورية لدراسة بروفيلبت الأفراد فيما يتعمق بمجلبت المعرفة.-

بالمعرفة في بعض الدوائر التشغيل من أجل تحديد وظائف المعرفة  إجراء مسح خاص-
 .الإدارةمن قبل  اىتمامالتي بحاجة إلى 

 حميل أزمات المعرفة وفجوات الاتصال والحد منيا.ت-

 المعرفة وتدوينيا. استنباطتطوير نظم الخبرة مع التأكد عمى ضرورة -

جراء المراجعات الدورية الخاصة بيم. الأفرادتقييم -  وا 

 رسم خريطة المعرفة.-

 تنظيم إستراتيجية نظام الخبرة في المنظمة.و  تخطيط-

 الشاممة.دعم أساليب إدارة الجودة -

عمى الخبرة  اعتماداتحديد المنتجات والخدمات التي يمكن أن تقدميا المنظمة مستقبلب -
 الدوائر.الموجودة في مختمف 

ميام العمل  ات الاحترافية اللبزمة بيدف تنفيذالتأكد من وجود المعرفة الصحيحة ,والمستوي-
 في مختمف المجالات.

تحسين عمميات التشغيل وتحسين الطريقة التي  تحديد وظائف المعرفة الرئيسية من أجل-
 إنجاز العمل. ايتم بي
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يشمل كل دائرة وذلك  الأعمالمختمف وظائف  المسموحات الخاصة بالمعرفة فيإجراء -
 إلييا. الإدارة اىتمامى تحديد مواطن القصور وتوجيو ييدف إل

وترميزىا  توليد المعرفة,إرساء ثقافة إدارة المعرفة داخل المنظمة بيدف تسييل عممية -
 وفرزىا ونقميا واستخداميا. 

 تحديد وتقوية الكفايات الرئيسية . -

 تحديد وتقوية الكفايات الرئيسية.-

 المعرفة وتدوينيا. استنباطتطوير نظم الخبرة مع التأكيد عمى ضرورة -

 الذين يغادرون المنظمة وتدوين ىذه المعرفة. الأشخاصالخبرة من انتزاع -

 ك يمكن تمخيص وظائف إدارة المعرفة مايمي9وبذل

 الاىتمام بالعنصر البشري )أفراد المعرفة(من حيث جمبيم واستقطابيم ورعايتيم.-

 بذلك. والإسياموضع نظام خاص لمحوافز 

 الاىتمام بالثقافة التنظيمية الداعمة لممعرفة من حيث توليدىا وتقاسميا واستخداميا.-

 المعرفة. لأفرادلبزمة ال الإبداعيةتوفير وسائل -

لممعرفة بجميع عمميات بحيث تكون قانونية  والأخلبقيةالاىتمام بالجوانب القانونية -
 وأخلبقية.

 الاتصال اللبزمة.أعداد البنية التحتية اللبزمة لممعرفة من حواسيب وبرمجيات ووسائل -

 



الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة                             :الفصل الأول  

 

 38 

 نماذج إدارة المعرفة. المطمب الثالث:

المعرفة من أجل فيميا وتفسير ودراسة متغيراتيا  لإدارةىناك محاولات حادة لبناء نماذج    
ووضع المقاييس ليا وضمن ىذه النماذج ماىو مقتصر فقط عمى جوانب محددة من مكونات 

 إدارة المعرفة زمن بين ىذه النماذج نذكر منيا9

 duffyنموذج  أولا:

تحوليا إلى معرفة من و  المعمومات من بينيا الخارجيةيوضح أن المؤسسة تحصل عمى    
الثقافية ,وتنشأ المعرفة الجديدة عن طريق و  والعممية والإستراتيجية الأفرادخلبل مشاركة 

 1عمميات إدارة المعرفة كانت9

 ويمثل استقطاب المعرفة وشرائيا وتوليدىا.  الاكتساب:-

 ويشمل التصنيف والتبويب والرسم التنظيم:-

 المعرفة المخزنة  إلىويشمل البحث والوصول  الاسترجاع:-

 ويشمل المشاركة والنقل التوزيع:-

 ويشمل التنقيح والتغذية والنمو :الإدامة-

 كما سوق يتم توضيح ذلك في الشكل الموالي9

 

 

 
                                                           

1
 Duffy, jan,"know ledge manegement : to be or Not be " :magazine article information management journal 

vol .30No.1.V S A2000,p67 
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 .Duffy(: نموذج 6-1الشكل رقم)

 
 

 
,  

Source :Duffy,jan,Knowledge management :to be or not be.Magazine article 

from information management journal,vol .30,N0.1,USA  2000 ,p67.                               
 

 ثانيا :نموذج سمسمة القيمة المعرفية 

المعرفة التنظيمية في  إشكالياتويؤكد ىذا النموذج أن إنتاج ىذه المعرفة يمثل أحد    
المعرفة تتم تخزينيا في  أن إلىتعميمية ويرجع ذلك المؤسسات المختمفة ومنيا المؤسسات 

أىم  أنمعرفة كامنة ومعرفة ظاىرة لم يتم تحويميا بعد ومعنى ذلك  أنحقول العاممين كما 
عامل في إنتاج المعرفة يرتبط بالمؤسسة بشكل مباشر,حيث أن كل فرد لديو مزيج مميز من 
المعرفة الكامنة والظاىرة إذا أن أسموب إدارة المعرفة داخل المؤسسات التعميم الجامعي يجب 

 الاستدامة

 التوزيع

 استرجاع

 التنظيم

 الاكتساب

 البيئة

""" 

 الاستراتجية

 الأفراد  

 العملية   

 التقنية    

رفة
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     عمليات 

   دارةالإ 
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جود رغبة لدى عاممي المعرفة لترك المؤسسة التي يعممون أن يستند عمى التأكد من عدم و 
اىرة متاحة لدى الأفراد بيا والتأكد من إمكانية وسيولة تحويل المعرفة الكامنة إلى معرفة ظ

 العاممين.

عمى ثلبث مراحل وىي9تحديد المعرفة المراد اكتسابيا ثم تحديد د ىذا النمو ويعتم      
اكتساب المعرفة المتوفرة وتطويرىا  وثالثا,التي توجد فييا، توفرة والمجالات المعرفة الم
 9الشكل التالي إضافةىذا النموذج ثم   أكثرولتوضيح 

 :نموذج سمسمة القيمة المعرفية.) 7-1)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، مؤسسة الطبية لنشر 1تنظيمي، طالتعمم الو  رضى الممجي، إدارة المعرفةالمصدر: 
 152 153، ص ص 3111التوزيع، القاىرة، مصر، و 

م المعرفةنظ  
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تنقية 
 المعرفة
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انشاء 
 المعرفة
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 الجديدة

 التعليم التنظيمي

ستجابة الا

 للعملاء

 ممكنات ادارة المعرفة
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 : نموذج ماركورتثالثا

المعرفة في المنظمات ويتألف من ست مراحل  لإدارةمدخل ( 2002)سنة   اقترح ماركون 
 1المستخدم من خلبل الخطوات التالية9 إلىتغطي عممية نقل المعرفة 

  الاكتتاب 
 التوليد. 
 -نيخز تال 
 استخراج 
 المعمومات 
  وتخزينيا 
 النقل 
 النشر 
 المصادقةو  لتطبيقا 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 11، ص 1048 1045جميلة مزرار، أثر إدارة المعرفة على أداء المنظمة، دراسة حالة مؤسسة بوقال بالبرواقية، تحت إشراف الأستاد بوسهوة  
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 نموذج ادارة المعرفة عند ماركورت  (8-1الشكل) 

 
Source :Marquardt Michael,j,(2002) bunlding the leaning 

organization.V.S.A. david-black publishing company,P27 

 ووضح ىذا النموذج أن المنظمات تتعمم بفعالية وكفاية حال نمو ىذه العمميات الستة      

وتفاعميا وبالتالي فإن ىذه العمميات غير مستقمة عن بعضيا البعض ,فالمعمومات يجب أن 
توزع من خلبل قنوات متعددة وكل قناة من ىذه القنوات ليا فترة زمنية مختمفة,يجب أن 

تخضع إدارة المعرفة وبشكل مستمر لعمميات المراجعة وتنقيح وتقع إدارة المعرفة في قمب 
 1.ل كل مرحمة من ىذه المراحل الستتممة التي تقود المعرفة خلببناء المنظمة الم

يقوم عمى أساس أن المعرفة في المنظمات تمثل مقدرة جوىرية و    :ليونارد بارتون نموذج: 
 92وأن ىذه المعرفة المقدرة الجوىرية توجد في أربع أشكال 

                                                           
1
 11مرجع سبق ذكره، أثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة، تحت إشراف الأستاذ بوسهوة، ص 

2
 446مرجع سبق ذكره، نجم عبود نجم، إدارة المعرفة، ص 

 توليد

 الخزن
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وىذه يمكن أن تكون مثلب في شركة تصميم متمثمة في  المعرفة قد تكون في شكل مادي:-
 ممموسة. لأنيابراءة اختراع ىذه المعرفة التي يمكن أن نراىا ونممسيا 

وىذه يمكن أن تكون مجسدة في  المعرفة قد تكون مجسدة أيضا في الأنظمة الإدارية:-
 أكثر فعالية. أشياءطرق التعمم لعمل 

أي في قدرات الفردية التي  9قد تجسد في ميارات الصريحة الكامنة لمعاممين المعرفة-
 تجمب إلى المنظمة أو تطور ضمنيا من خلبل التجربة والخبرة.

لمعمل مع  9و أخيرا المعرفة قد توجد أيضا فيما يسميو ليونارد بارتون )القيم الصغيرة(
 . لثقافة التنظيميةيدعوه الآخرون امعايير السموك في موقع العمل أو ما 

 (: نموذج ليونارد بارتن9-1الشكل رقم )

 

 

 

 

  

 117نجم عبود نجم، إدارة المعرفة، نفس المرجع، صالمصدر:           
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 أبعاد إدارة المعرفة.و  المطمب الرابع: متطمبات

 أولا: متطمبات إدارة المعرفة:

توثيقيا ثم و  الصحيحةو  إذ أول العمميات لإدارة المعرفة، ىي استفاق المعمومة الدقيقة    
تبادل عبر وسائل التفاعل المختمفة داخل منظمات الأعمال بما في ذلك الانترنت أو شبكة 
معمومات داخمية التي تتيح لكل عامل في المؤسسة أن يتبادل المعرفة مع زملبئو كل حسب 

دورا المستويات و  التشاورية المختمف المراتب الحاجة ومن الطبيعي أن تمعب الاجتماعات
الآراء أن يسيم ذلك في صناعة القرارات من الأسفل و  ميما في تبادل المعمومات والمعارف

إلى  الأعمى وبالعكس بدلا أن تتخذ الييئات العميا القرارات غير مدروسة ولا واقعية بعيدا 
كذلك أن التدريب وتعميم المستمر لمكادر بمختمف مينو  الأعمالظمة لممالتحتية  الأطرعن 
توياتو يعد ركنا أساسيا من أركان المعرفة وتنمية الموارد البشرية التي يجب أن تسير في ومس

المعرفة ليست إدارة  فالإدارة ,لتكنولوجيا المعمومات والاتصالاتخط موازي لامتلبك ا
 1حسب بل إنيا في جوىرىا تعتمد عمى إدارة الموارد البشرية وتنميتيا.و  معمومات

 لمعرفةأبعاد إدارة ا ثانيا:

 2ىناك ثلبث أبعاد أساسية تتمثل فيما يمي9

منتجات الكيان الجماعي و  ومن أمثمة ىذا البعد محركات البحث البعد التكنولوجي:-
التكنولوجيا المتميزة والتي تعمل جميعيما و  رأس المال الفكري الإدارةالبرمجي وقواعد بيانات 

عمى معالجة مشكلبت إدارة المعرفة بصورة تكنولوجيا ولذلك فإن المؤسسة تسعى إلى التميز 
 البعد التكنولوجي لممعرفة. امتلبكمن خلبل 

                                                           
1
، 3118التوزيع، عمان، الأردن، و  نعيم ابراىيم الظاىر، إدارة المعرفة، دكتوراه إدارة الأعمال ولايات المتحدة الأمريكية، عالم الكتب الحديث لمنشر 

 83ص
 56محمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ىذا البعد يعبر عن كيفية الحصول عمى المعرفة  البعد التنظيمي الموجستي لممعرفة:-
عادة استخداميا ,ويتعمق ىذا و  بياوالتحكم  دارتيا وتخزينيا ونشرىا وتعزيزىا ومضاعفتيا وا  ا 
المعرفة بصورة  لإدارةالطرائق والتسييلبت والوسائل المساعدة والعمميات اللبزمة  بالتحديد

 فاعمة من أجل كسب قيمة اقتصادية مجدية.

وبناء جماعات من صناع  دالأفراىذا البعد يركز عمى تقاسم المعرفة بين  البعد الاجتماعي:-
المعرفة وتأسيس المجتمع عمى أساس الابتكارات صناع المعرفة والتقاسم والمشاركة في 

وتأسيس ثقافة تنظيمية  الأفرادخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعمة من العلبقات بين 
 داعمة.
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 خلاصة الفصل :

المتعمقة بالمعرفة التي تعبر عن ىذا الفصل تطرقنا إلى المفاىيم  من خلبل     
الإطار الذي يستخدمو و  الخبرةو  البيئةو  الحصيمة الممتزجة من فن المعمومات

الشخص في النطر إلى الحياة ،و تكمن أىميتيا في كونيا عنصر أساسي من 
 .المنظمةمورد من موارد و  عناصر الإنتاج

شاركة المعمومات والخبرات مو  منيج يتم تجميعو  تعبر إدارة المعرفة أنيا مفيومو    
 ،ألمعموماتي ،بالإضافة إلى أن إدارة المعرفة تستطيع أن تسيم في إرساء المجتمع 

أكبر من الموارد الذىنية المتاحة  استفادةمن خلبل تبادل أفضل للؤفكار مما يتيح 
دامة مزاياىا التنافسية .و  من أجل بناء  ا 

 



 ملخص الدراسة

 

 I 

  ملخص

حيث ظهرت محاولات قوية لقياسها ، ن ضمن المواضيع الحديثة والحيويةربط المعرفة بالإدارة ىو مإن       

في منظمات الأعمال  الأداءوتطبيقها في ظل التغيرات والتقلبات البيئية السريعة انعكاس ذلك على مستويات 

على  المعرفة في المؤسسات و أثرىا الايجابي إدارةمتطلبات  ىالتعرف عل إلىتهدف ىذه الدراسة  الأساسعلى ىذا و 

لنمو والتطور ومن ىذا المنطلق اا يسم  لمنظمات اليو  البقاء و منو الوصول إلى الأداء المتميز ومممستوى الأداء و 

غاز المؤسسة سونلغاز لتوزيع الكهرباء و دراسة حالة  إلىلتقديم صورة واضحة لمدى ىذا التأثير سوف نتطرق و 

 بوسط المدية .

 

Résumé 

      La connaissance de la gestion est l’un des sujets les plus modernes et les plus vitaux, et de 

nombreuses tentatives ont été entreprises pour la mesurer et la mettre en œuvre à la lumière des 

fluctuations et des changements rapides de l’environnement, ce qui se reflète dans les 

performances des organisations professionnelles. Le niveau de performance et l’accès à des 

performances exceptionnelles permettent aux organisations d’aujourd’hui de rester, de croître et 

de se développer. En donnant une idée précise de l’ampleur de cet impact, nous aborderons 

l’étude de cas du centre de distribution d’électricité et de gaz Sonlegaz de Medea. 

. 
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 مقدمة الفصل: 

يز، فالتمييز ىو الشاغؿ غة تتحدث بيا في بلب شؾ لغة التمإذا كاف لممؤسسات ل 
العامميف في مجاؿ الإدارة، ومف الضروري أف تؤكد  فلمممارسيف والأكاديميي الأوؿ والأخير

في البداية أف الأداء المتميز لـ يعد أحد الخيارات المطروحة أماـ المؤسسات بؿ ىو 
حتمية فرضتيا عمى المؤسسة العديد مف الظروؼ والقوى الخارجية وىذا ما سنتطرؽ إليو 

 مف خلبؿ ىذا الفصؿ.

 لفصؿ إلى ثلبث مباحث وىي:بناءا عمى ما سبؽ سيتـ تقسيـ ىذا ا 

 المبحث الأوؿ: ماىية الأداء -

 المبحث الثاني: ماىية الأداء المتميز -

 المبحث الثالث: علبقة إدارة المعرفة بالأداء التميز -
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 المبحث الأول: ماهية الأداء

لقد أصبح موضوع الأداء أمرا شائعا في عالـ الأعماؿ، كما أنو حظي بإىتماـ  
مفكريف والباحثيف، بالرغـ مف كثرت البحوث والدراسات التي تناولت الواسع مف قبؿ 

موضوع الأداء إلا أنو لـ يتـ التوصؿ إلى إجماع أو إتفاؽ حوؿ مفيوـ محدد لو، وىذا 
مف إختلبؼ الزوايا والمعايير والمقاييس التي تعتمد في دراسة الأداء وقياسو، ينبع 

لتطرؽ إلى مختمؼ جوانب الأداء والعوامؿ وسنحاوؿ في ىذا الصدد التوضيح أكثر با
 المؤثرة فيو.

 المطمب الأول: مفهوم أداء المؤسسة وتصنيفاته

I. مفهوم أداء المؤسسة 

''، فالمغة الأجنبية ىي التي أعطت performance'' إف أصؿ مصطمح الأداء ىو لاتيني
ميمة أو ( بمعنى تأدية عمؿ أو إنجاز نشاط أو toperforme لو معنى واضح ومحدد )

 1القياـ بفعؿ يساعد عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة.

 2كما يقصد بالأداء:''النتيجة النيائية لمنشاط''.

ويعرؼ أيضا مف قبؿ توفيؽ محمد المحسف:''بأنو المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى 
 3النظاـ إلى تحقيقيا''.

 
                                                           

ونماذج تطبيقية(، دار الجامعية )مفاىيـ -د الرحماف إدريس، جماؿ الديف محمد مرسي،''الإدارة الإستراتيجية''ثابت عب  1
 124، ص 2002-2002مصر،

تركماف فتحي، شرقي محمد الأميف، ''الحوافز وأثرىا عمى أداء العماؿ في المؤسسة الاقتصادية''، دراسة حالة   2
 20، ص 2042-2041مطاحف قصر البخاري، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماستر، كمية عموـ التسيير، جامعة المدية، 

 02، ص 2003توفيؽ محمد عبد المحسف، التقييـ والتمييز في الأداء، القاىرة، دار الفكر العربي،   3



 الأداء المتميز                                              :الفصل الثاني

 

 50 

  حسبwierseman,Robins   يعرؼ الأداء ''ىو قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ
 1أىدافيا طويمة الأمد''.

مف ىذا التعريؼ نستنتج أنو عمى المؤسسة التركيز عمى الأىداؼ الطويمة الأمد  
 والتي تتمثؿ في البقاء والنمو.

  أماpeter Drucker  فيعرؼ الأداء بأنو ''قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية والبقاء
 2ف بيف رضا المساىميف والعماؿ''.محققة التواز 

مف خلبؿ ىذا التعريؼ نستنتج أف الأداء يمكف المؤسسة مف البقاء والاستمرارية  
آخذا بعيف الاعتبار كؿ مف مصطمح الأطراؼ المتعاممة مع المنظمة وكذا العميؿ 
الداخمي، فيو بذلؾ يرى جانب آخر لتحقيؽ الأداء مف وجية نظر المتعامميف مع 

 تكمفة(.-المؤسسة، وليس مف جية نظر الثنائية )قيمة

ومف خلبؿ عرض التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ بأنو بالرغـ مف عدـ وجود اتفاؽ  
حوؿ تعريؼ محدد لمفيوـ الأداء، إلا أنو تصب في اتجاه واحد، بحيث اتفؽ معظـ 

 اح.الباحثيف عمى اختلبؼ اتجاىاتيـ عمى أنو مصطمح الأداء ىو مرادؼ النج

وبالتالي فالأداء يتحقؽ مف خلبؿ تعظيـ قيمة المنتجات الذي يتضمف الاستغلبؿ  
 3الكؼء لموارد المنظمة وتحقيؽ الأىداؼ بفعالية.

في حيف يعكس الأداء التنظيمي الأثر الصافي لجيود المنظمة لتحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ 
 يف الكفاءة والفعالية و الإنتاجية.الموارد المتاحة، فالأداء ىو ناتج عف العلبقة المتداخمة ب

                                                           
 224، ص 2000، دار وائؿ لمنشر، عماف، 2فلبح عداي الحسني، ''الإدارة الإستراتيجية''، الطبعة   1

2 Peter Drucker,’’l’avenir du managment selon Drucker’’,édition village mondiales, paris, 
1990,p74 

بوعرار احمد شمس الديف، ''مدى فعالية مراجعة العمميات في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية''، مذكرة تخرج لنيؿ   3
 10، ص 2005-2003، شيادة الماجستير في عموـ التسيير، تخصص مالية ومحاسبة
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تعرؼ الكفاءة ببساطة عمى أنيا ''إنجاز الأعماؿ بطريقة  1(:l’efficience. الكفاءة )4
 صحيحة''.

 وتعرؼ كذلؾ بأنيا '' الاستخداـ الأفضؿ والعقلبني لمموارد المتاحة''.

 مدى تحقيؽ للؤىداؼ المسطرة. (:l’efficacité. الفعالية )2

وبالتالي يمكف النظر إلى الأداء التنظيمي عمى أنو محصمة أداء جميع الأفراد وفؽ 
العمؿ في المياـ والوظائؼ المختمفة في المؤسسة، لذلؾ فإف نجاح المؤسسة بصفة عامة 

 2.ىؤلاء الأفراد مف جيد داخؿ العمؿيتأثر بشكؿ كبير بما يبذلو 

وغيا، مج المحققة فعلب والوسائؿ المستخدمة لبوتتمثؿ في العلبقة بيف النتائ. الإنتاجية: 3
و الموارد في فترة فيي تعبر عف قدر الناتج مف استخداـ قدر معيف مف المدخلبت أ

 دة.محد

II. :3تصفيات الأداء 

إف تصنيؼ الأداء يطرح إشكالية اختبار المعيار الدقيؽ والعممي في الوقت ذاتو،  
أنواع الأداء، ويمكف الاعتماد عمى أربعة معايير الذي يمكف الإعتماد عميو لتحديد مختمؼ 

)تصنيفات( ىي: معيار مصدر الأداء، معيار الشمولية، معيار الوظيفي وكؿ معيار منيا 
 يقدـ مجموعة مف أنواع الأداءات في المؤسسة.

 

                                                           
1 Michal garvis, control de gestion Ed économico, paris,1994, p 14  

راقي ابو زياد، ''أثر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء التنظيمي''، دراسة تطبيقية في المصارؼ التجارية   2
 255، ص 2004(، 1-22الفمسطينية، مجمة الأبحاث العموـ الإنسانية )

محمد زرقوف، الحاج عرابة، ''أثر إدارة المعرفة عمى الأداء في المؤسسة الاقتصادية''، كمية العموـ الاقتصادية   3
 422(، ص 2041ديسمبر 4والتجارية وعموـ التسيير، جامعة ورقة، الجزائر، المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية العدد 
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 التصنيف حسب معيار المصدر:. 1

 :داخمي وأداء خارجيوفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نوعيف: أداء 

يتيح بفعؿ ما تممكو الوحدة أو المؤسسة مف موارد، فيو ينتج أساسا  . الأداء الداخمي:1.1
 مف التوليفة التالية:

 الأداء البشري: أي أداء أفراد المؤسسة. -

 الأداء التقني: يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بطريقة فعالة. -

 الية استخداـ الوسائؿ المالية المتوفرة.الأداء المالي: أي فع -

ىو الأداء الناتج عف التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي  . الأداء الخارجي:1.1
لممؤسسة، فيو يتولد عف المحيط الخارجي لممؤسسة، ويمكف مثلب: المتغيرات تنعكس عمى 
الأداء إيجابا أو سمبا، وعمى المؤسسة أف تسعى لمحاولة قياس وتحميؿ ىذا الأداء، لأنو 

يو أو يصعب عمييا ذلؾ، كما ىو الحاؿ يمكف أف يشكؿ تيديدا ليا، فيي لا تتحكـ ف
 بالنسبة للؤداء الداخمي.

حسب ىذا المعيار يقسـ الأداء داخؿ المؤسسة  1. التصنيف حسب معيار الشمولية:1
 .إلى أداء كمي وأداء جزئي

وىو الذي يتجسد في الانجازات التي ساىمت جميع العناصر  . الأداء الكمي:1.1
لممؤسسة في تحقيقيا دوف إنفراد جزء أو عنصر لوحده في والوظائؼ أو الأنظمة الفرعية 

بموغ المؤسسة  تتحقيقيا، وفي إطار ىذا الأداء يمكف الحديث عف مدى وعف وكيفيا
 لأىدافيا الشاممة كالاستمرار، الربح، الشمولية، النمو...إلخ. 
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وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية، وىو بدوره ينقسـ  . الأداء الجزئي:1.1
إلى عدة أنواع بإختلبؼ المعيار المعتمد لتقسيـ عناصر المؤسسة، حيث حسب المعيار 
الوظيفي يمكف إيجاد أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التمويف، الإنتاج 

الحقيقة ىو عبارة عف تفاعؿ أداءات الأنظمة الفرعية  والتسويؽ وىكذا... والأداء الكمي في
)الأداءات الجزئية(، وىو ما يعزز فكرة أو مبدأ التكامؿ والتسمسؿ بيف الأىداؼ في 

 المؤسسة. 

يرتبط أساسا بعنصر التنظيـ وتقسيـ )ىيكمتيا(  . التصنيف حسب المعيار الوظيفي:3
 ـ تقسيـ الأداء إلى عدة أنواع منيا:داخؿ المؤسسة وبناءا عمى الوظائؼ المعروفة، يت

يتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ التوازف المالي المقبوؿ،  أداء الوظيفة المالية: .1
 وبناء ىيكؿ ماؿ فعاؿ.

الإنتاجي عندما تحقؽ المؤسسة إنتاجية مرتفعة : يتحقؽ الأداء . أداء وظيفة الإنتاج1
ت عالية الجودة وبتكاليؼ منخفضة تسمح مقاربة بالمؤسسات الأخرى، مع إنتاج منتوجا

 ليا بالمنافسة وتخفيض نسبة توقؼ الآلات والتأخر في تمبية الطمبات.

يمعب المورد البشري دورا ىاما في تحريؾ الموارد الأخرى  . أداء وظيفة الأفراد:3
وتوجيييا نحو ىدؼ المؤسسة العاـ، فبقاء المؤسسة ونجاحيا مرتبط لا شؾ ارتباطا وثيقا 
ختيار ذوي  بأداء العامؿ البشري فييا، ىذا الأداء الذي يجب أف يبني عمى الكفاءات وا 
الميارات العالية وتسييرىـ تسييرا فعالا وتحقيؽ فعالية المورد البشري، لا تكوف إلا إذا 

 الشخص المناسب في المكاف وفي الوقت المناسب لإنجاز عممو.

يتمثؿ في القدرة عمى الاستقلبؿ عف المورديف، والحصوؿ عمى  . أداء وظيفة التموين:4
 الموارد المناسبة في الأوقات المناسبة وبأسعار مناسبة.



 الأداء المتميز                                              :الفصل الثاني

 

 54 

 يمكف دراسة ىذا الأداء مف خلبؿ المؤشرات التالية: . أداء وظيفة البحث والتطوير:5

 توفر جو ملبئـ لمبحث والابتكار والتجديد. -

 التنوع في المنتوجات. -

-  

 ديث الآلات ومواكبة التطور.درجة تح -

يتحدد ىذا الأداء مف خلبؿ مجموعة مف المؤشرات المتعمقة  . أداء وظيفة التسويق:6
بوظيفة التسويؽ ومنيا: حصة السوؽ إرضاء العملبء )مف خلبؿ معرفة عدد ونوع شكاوي 

 العملبء، مقدار المردودات مف المبيعات...(

اسـ العلبمة التجارية في ذىف الأفراد، ويمكف  وكذلؾ السمعة التي تقيس حضور أو تواجد
 معرفتيا مف مردودية كؿ منتوج.

في ىذه الوظيفة تتحدد أبعاد مفيوـ الأداء الذي  أداء وظيفة العلاقات العمومية:. 7
تطرقنا إليو سابقا، فالأداء ضمف ىذه الوظيفة يأخذ بعيف الإعتبار المساىميف، الموظفيف 

الأداء عند حصوليـ عمى عائد العملبء المورديف وأخيرا الدولة، فبنسبة لممساىميف يتحقؽ 
الموظفيف فالأداء بالنسبة ليـ ىو توفير مرتفع للؤسيـ واستقرار في الأرباح الموزعة، أما 

اـ المؤسسة أو خمؽ جو عمؿ ملبئـ ومعنويات مرتفعة، أما المورديف فالأداء ىو إحتر 
لأجاؿ التسديد والاستمرار في التعامؿ معيا، في حيف أف الأداء مف وجية نظر العملبء، 

 1جودة العالية.ىو الحصوؿ عمى مدة تسديد طويمة ومنتوجات في الآجاؿ المناسبة وبال
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 المطمب الثاني: خصائص الأداء في المؤسسة 

 1يضع الأداء مجموعة مف الخصائص التي يمكف إجماليا في النقاط التالية:

يختمؼ مدلوؿ الأداء لمؤسسة اختلبؼ الجماعات أو الأفراد  الأداء مفهوم واسع:. 1
، أما بالنسبة لمفرد العامؿ الذيف يستخدمونو، في النسبة لمالكي المؤسسة قد يعني الأرباح

فقد يعني الأجور الجيدة أو مناخ العمؿ الملبئـ، في حيف قد يعني بالنسبة لمزبوف نوعية 
الخدمات والمنتجات التي توفر ىالة المنظمة، لذا يبقى الأداء مسألة إدراؾ يختمؼ مف فرد 

 لآخر ومف جماعة لأخرى ومف مؤسسة لأخرى.

بعض الباحثيف استخداـ مدخؿ شامؿ عند دراسة الأداء،  بفضؿ الأداء مفهوم شامل:. 1
لذلؾ يقترحوف عمى القادة الإدارييف مجموعة واسعة مف المؤشرات المتكاممة لقياسو، حيث 
يوضح بعضيا البعض، وىي ذات علبقة بالأىداؼ العديدة لممنظمة، إذ أف المعايير 

عمى القادة الإدارييف لمؤسسة لذلؾ المالية وحدىا غير كاممة وغير كافية لمتعبير عف أداء ا
أف يستخدموا إلى جانبيا معايير غير مالية وخاصة المعايير البشرية والاجتماعية 
لتكامميا، وىي تشكؿ أساس النجاح في المستقبؿ لكونيا تتوفر نظرة شاممة ضرورية عف 

 الأداء.

إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في  الأداء دور رجعي عمى المؤسسة:. 3
الخيارات الإستراتيجية لذلؾ فبمعرفة مستوى الأداء عف طريؽ قياسو وتقييمو ييدؼ إلى 

 اتخاذ الإجراءات لبموغ الأداء المستيدؼ.
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 المطمب الثالث: عناصر ومحددات أداء المؤسسة والعوامل المؤثرة عميه

 1عناصر نذكر منيا:للؤداء عدة  عناصر أداء المؤسسة:. 1

. المعرفة لمتطمبات الوظيفة وتشمؿ المعارؼ العامة والميارات الفنية والخمقية عف 4
 الوظيفة والمجالات المرتبطة بيا.

. نوعية العمؿ وتتمثؿ في مدى ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو وما يمتمكو مف 2
 رغبة وميارات فنية وقدرات.

مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ إنجازه في الظروؼ  . كمية العمؿ المنجز أي2
 العادية لمعمؿ ومقدار سرعة ىذا الإنجاز.

. المثابرة والوقوؼ وتشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ 1
نجاز الأعماؿ في أوقاتيا المحددة.  المسؤولية في العمؿ وا 

ثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات : إف الأداء الوظيفي ىو الأ. محددات الأداء1
دراؾ الدور والمياـ، وينبغي ىذا أف الأداء في موقؼ يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج  وا 

 العلبقة المتداخمة بيف كؿ مف: 

 . الجيد4

 . القدرات2

 . إدراؾ الدور2
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حماس الفرد لأداء نشير الجيد إلى الناتج مف حصوؿ الفرد للؤداء مينة، ويعبر عف درجة 
 1عممو ويقدر ما يزيد العامؿ مف جيده بقدر ما يعبر ويعكس درجة دافعية لأداء العمؿ.

أما القدرات فيي الخصائص الشخصية لأداء الوظيفة لا تتغير أو تتقمب ىذه القدرات عبر 
 فترة زمنية قصيرة.

ف الضروري توجيو ويشير إدارؾ الدور أو الميمة إلى الاتجاه الذي يعتمد الفرد أنو م
جيوده في العمؿ مف خلبلو، وتقوـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء 

، لابد مف وجود حد 2ميامو بتعريؼ إدراؾ الأمور ولتحقيؽ مستوى مرضى مف الأداء
 أدنى مف الإتفاؽ في كؿ محددات الأداء.

يـ قدرات متفوقة ولكنيـ لا يفيموف بمعنى أف الأفراد عندما يبذلوف جيود فائقة يكوف لدي
، فالرغـ مف بذؿ الجيود الكبيرة في 3أدوارىـ، لف يكوف مقبولا مف وجية نظر الآخريف

العمؿ، فإف ىذا العمؿ لف يكوف موجيا في الطريؽ الصحيح، وبنفس الطريقة فإف الفرد 
وى أدائو الذي يعمؿ بجيد كبير ويفيـ عممو ولكف تنقصو القدرات، فعادة ما يقيـ مست

كأداء منخفض، وىنا إحتماؿ أخير وىو أف الفرد قد يكوف لديو القدرات اللبزمة والفيـ 
اللبزـ والدور الذي يقوـ بو ولكنو كسوؿ ولا يبذؿ جيد كبيرا في العمؿ فيكوف أداء مثؿ 

  4ىذا الفرد أيضا منخفضا.

 لبقة التالية:ولتحديد مستوى الأداء الفردي يتطمب ذلؾ ثلبث عوامؿ رئيسية حسب ع

 الإدراك× القدرة × الأداء = الدافعية 
                                                           

، 2004، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، القاىرة، 2رواية محمد محسف، ''إدارة الموارد البشرية'' رؤية مستقبمية، ط  1
 406ص 

 36أحمد صقر عاشور، ''إدارة القوى العاممة''، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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ىي قوى داخمية وقوي خارجية نثير وتوجو السموؾ وتحافظ عمى استمرارية  الدافعية:. 1
قوى تنشط وتوجو السموؾ »الجيد المبذوؿ وبالتالي يمكف أف نستخمص بأف الدافعية ىي: 

  1«وتحافظ عمى استمرارية الجيد

ونعني بالقدرة إجمالي الصفات العقمية والجسمية التي يتصؼ بيا الفرد، وىذه  القدرة: .1
الصفات تؤىمو لمزاولة نشاطو وفؽ المعايير المشروطة في المنظمة وىي تتفاوت مف فرد 

 إلى آخر.

يقصد بالإدراؾ الطريقة التي يعرؼ بيا الفرد العمؿ الذي يقوـ بو وبشكؿ ونوع  الإدراك:. 3
 2الجيد الذي يعتقد أنو كافي لإنجاز العمؿ ومعرفة أعباء ومتطمبات منصبو.

 . العوامل المؤثرة عمى الأداء:3

 يمكف تقسيـ العوامؿ المؤثرة عمى الأداء إلى عوامؿ داخمية وأخرى خارجية

 لخارجيةأولا: العوامل ا

 3وىي العوامؿ التي لا تمتمؾ المؤسسة القدرة عمى التحكـ أو السيطرة عمييا وتتمثؿ في:

 . العامل السياسي:1

 ؛وجود سياسات حاكمة لأعماؿ المؤسسة 

 ؛مدى ملبئمة السياسات مع أعماؿ المؤسسة 

 طبيعة النظاـ السياسي في الدولة؛ 
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 .المناخ السياسي العاـ وأثره عمى المؤسسة 

 العامل الاقتصادي:. 1

 الموارد الاقتصادية لممؤسسة؛ 

 العمالة والبطالة وأثرىا عمى المؤسسة؛ 

 الاقتصاد المحمي والإقميمي والعالمي وأثره عمى المؤسسة؛ 

 .النظاـ الاقتصادي لمدولة وآثارىا عمى المؤسسة 

 . العامل الاجتماعي:3

 مصالح وقضايا وحاجات المؤسسة والمجتمع؛ 

  القيـ والسموؾ العاـ؛مستوى الأخلبؽ و 

 توجيات المجتمع ونمط حياتو وطبيعة سكانو؛ 

 .طبيعة العلبقات الإنسانية 

 . العامل التكنولوجي:4

 مدى المواكبة لمتقدـ التقني؛ 

 أثر التقنية عمى أداء المؤسسة؛ 

 في توظيؼ التقنية لحياة أفضؿ؛ ـمدى الإىتما 

 مدى توفر التقنية الحديثة في السوؽ. 

 بيئي:. العامل ال5

 طبيعة المناخ والبيئة الداخمية لممؤسسة؛ 

 نوعية السياسات والقيـ والمعايير لممؤسسة؛ 
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 الموقع الجغرافي والاستراتيجي لممؤسسة؛ 

 .المجاؿ الذي تتحرؾ فيو المؤسسة 

 . العامل القانوني:6

 وجود دستور ينظـ شؤوف الدولة والمجتمع؛ 

 وضوح التشريعات والقوانيف؛ 

  لمموطنيف؛الحقوؽ المدنية 

 .المحاكـ واستقلبلية القضاء 

 ثانيا: العوامل الداخمية:

وىي العوامؿ التي تخضع لإدارة المؤسسة وسيطرتيا وىي بذلؾ تشكؿ نطاؽ لمراجعة 
 1العمميات نذكر منيا:

يشكؿ المورد البشري أىـ عنصر في المؤسسة بإعتباره العامؿ  البشري:العنصر . 1
وانب عممية الإنتاج، أما العوامؿ الأخرى فيي تؤثر بالدرجة الديناميكي المؤثر في جميع ج

التي يتحكـ فييا العنصر البشري، حيث أف القرار الذي يتخذه الإنساف والعمؿ الذي يؤديو 
ىو الأساس في تحديد جودة الإنتاج وكميتو وتكمفتو، كما أف نمو وتنافسية المؤسسة 

بشرية متميزة في مياراتيا ومعارفيا  مرىوف بمدى قدرتيا عمى ترغيب واستقطاب عناصر
واتجاىاتيا، ومدى الأىمية والعناية التي تولييا لمتنمية وتطوير العنصر البشري والعمؿ 

 عمى تمبية طموحاتو وأىدافو مع الأىداؼ الكمية لممؤسسة.

ومف بيف أكبر التحديات التي تواجو مؤسسات اليوـ ىي تحديات إنسانية التي لا يمكف 
التغمب عمييا إلا بإعادة الاعتبار لمعنصر البشري، وما يرتبط بو مف استراتيجيات، تنظيـ 
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الوظائؼ، وتطيير بنية العمؿ مف عوامؿ عدـ الرضا والعمؿ عمى تحقيؽ الوفرة في 
 عوامؿ الدافعية.

فالإدارة ىي التخطيط، التنظيـ، تؤثر أساليب الإدارة عمى جميع الأنشطة  ارة:. الإد1
التنسيؽ، القيادة، والرقابة وأف أي ضعؼ أو قصور في أي دعامة إدارية سيكوف سببا في 

 عجز وتفويض كفاءة وفعالية الإدارة ككؿ.

وفقا يشمؿ عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات، وتقسيـ العمؿ  . التنظيم:3
حداث التغيرات اللبزمة وفقا لممستجدات الجديدة في نظـ وأساليب العمؿ،  لمتخصصات، وا 
كما أف التوظيؼ ومنظومة الحوافز والتنمية والتدريب ىي كذلؾ عوامؿ مف شأنيا أف تؤثر 
عمى الأداء وتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة وبمستويات أعمى، ونظرا لعدـ وجود تنظيـ أو نظـ 

ءة عالية تحت جميع الظروؼ والمتغيرات، وجب إدخاؿ المرونة جيدة تعمؿ بكفا
 والديناميكية في أي تنظيـ بشكؿ يجعمو قابؿ لمتغيير وفقا لممتطمبات المستجدة.

يتحدد أداء الفرد في المؤسسة بشكؿ عاـ بعدة عوامؿ داخمية والتي تتمثؿ  . بيئة العمل:4
ؿ والعلبقات العامة وكذلؾ نظاـ الأجور في العلبقات الاجتماعية التنظيمية، درجة الاتصا

 والحوافز.

غميا العامؿ أو مؿ في مدى أىمية الوظيفة التي يشتتحدد طبيعة الع . طبيعة العمل:5
الموظؼ في المؤسسة، ومقدار الفرص التي يممكيا والتي تتمحور بشكؿ أساسي في النمو 

تحدد بعدة عوامؿ أىميا درجة إنتاجية الفرد توالترقية والإشباع الوظيفي المتوقع إذ أف 
 الدافعية لمعمؿ وولائو لممؤسسة.
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تعد العوامؿ الفنية عاملب ميما أيضا في التأثير عمى إنتاجية العامؿ  . العوامل الفنية:6
ينعكس عمى أدائو العاـ، فمعرفة استخداـ الآلات والمعدات وتوفر مقومات العمؿ ىي 

 اجية واستمرار العمؿ وتحسف الأداء.عوامؿ مف شأنيا أف تساىـ في تحسيف الإنت

 

 

 (: العوامل المؤثرة عمى الأداء1-1الشكل رقم )

 

 العوامل المؤثرة عمى الأداء

 العوامل الداخمية           العوامل الخارجية                  

 العنصر البشري            البيئة القانونية          

 الإدارة            الاقتصاديةالبيئة          

 التنظيـ            البيئة الاجتماعية         

 طبيعة العمؿ            

 بيئة العمؿ            

 العوامؿ الفنية            

 

عمي عبد الله، ''أثر البيئة عمى المؤسسات العمومية الاقتصادية''، أطروحة  المصدر:
 36، ص 4666دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
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 المبحث الثاني: ماهية الأداء المتميز

والعولمة يعد التميز في المؤسسة، ىو مستوى الأداء الوحيد المقبوؿ في عصر التنافسية 
والاتصالات عصر سيادة العقؿ البشري، وسطوة العمـ والفكر الإنساني، حيث أف التميز 
في الأداء ىو كؿ ماضي شأنو أف يحقؽ التوافؽ بيف سموؾ العامميف وبيف أىداؼ 
وسياسات المؤسسة، لذا سوؼ نتطرؽ إلى إعطاء مجموعة مف المفاىيـ حوؿ التميز 

 .والأداء المتميز

 ول: مفهوم الأداء المتميز وأهميتهالمطمب الأ 

I. مفهوم الأداء المتميز 

 التميز هو: 

أىتـ بو منذ آلاؼ السنيف وأوؿ مف تناولو ىـ الفلبسفة الصينيوف التميز مفيوـ قديـ  ←
 1القدماء.

فيعرؼ عمى أنو: عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة وبدرجة مف الدقة والتفوؽ والاحتراؼ،  ←
لقياس الانجازات مف خلبؿ معرفة رضا الزبائف والعامميف وأصحاب وىو الطريقة العممية 

المصمحة بالمنظمة، كما عرفو عمي السممي بأنو ''حالة مف الإبداع الإداري والتفوؽ 
التنظيمي التي تحقؽ مستويات غير عادية مف الأداء والتنفيذ لمعمميات الإنتاجية 

تج عنو إنجازات تتفوؽ عمى ما يحققو والتسويقية والمالية وغيرىا في المؤسسة، بما ين
 2المنافسوف ويرضي العملبء وكافة أصحاب المصمحة''.

                                                           
 12نورة شريفي، فاطمة سيقع، ''أثر القيادة الإدارية في تميز أداء المؤسسة''، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
 50، ص 2004عمي السممي، ''خواطر في الإدارة المعاصرة''، القاىرة، دار غريب،   2
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 1كما عرؼ كذلؾ بأنو تقديـ المنظمات خدمات ومنتجات ذات جودة عالية لعملبئيا. ←

يعرؼ التميز عمى أنو أسموب منظـ ودوري لممراجعة الشاممة لأنشطة ونتائج  ←
 2المنظمات.

ؿ أف التميز ىو ممارسة إدارية حديثة ومتقدمة وىو اليدؼ الأسمى ومما سبؽ يمكف القو 
الذي تسعى إليو المؤسسات والنظرة الضيقة التي بنيت عمى أساس تحقيؽ الربحية ضمت 
المدى المتطور إلى الإرتقاء بمستوى يفوؽ توقعات العملبء وتحقيؽ قيمة مضافة والترفع 

ظمات والنظرة الضيقة التي بنيت عمى أساس عف التفكير التقميدي في أساليب إدارة المن
تحقيؽ الربحية ضمف المدى المنظور إلى الإرتقاء بمستوى التكنولوجية المتطورة والقدرة 
عمى المنافسة والحصوؿ عمى الحصة في السوؽ والتي فرض استخداميا عمى كافة 

 3منظمات الأعماؿ.

بارة عف عممية تبني التغيير وسموؾ وبناء عمى ما تقدـ يرى الباحثوف أف الأداء المتميز ع
الفرد نحو أداء عالي متفوؽ يؤدي إلى عمؿ متميز بشرط أف تتوفر لدى الفرد قدرات 
استثنائية في المجاؿ الذي سوؼ يتميز فيو بحيث يؤدي إلى إنتاج شيء جديد وغير 

 4مؤلوؼ.

                                                           
حفيظة العربي، نسيبة حرمة، ''أثر القيادة الإدارية في تميز أداء المنظمات''، مذكرة لميسانس قسـ عموـ التسيير،   1

 02، ص 2040تخصص إدارة أعماؿ، المدية، 
مجيد البرواري، ''التميز المؤسسي، مدخؿ الجودة وأفضؿ الممارسات، مبادئ لحسف عبد الله باشيوة، نزار عبد ال  2

 24، عماف، ص 2042، 04، الطبعة ''وتطبيقات
 12نورة شريفي، فاطمة سيقع، ''أثر القيادة الإدارية في تميز أداء المؤسسة''، مرجع سبؽ ذكره، ص   3
ناىد الحمداني والقبسي، ''التفكير الإبداعي والأداء المتميز وبناء الميزة التنافسية''، المؤثرة الدولي الرابع، جامعة   4

 6، ص 2042الموصوؿ، 
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 1والفعاؿ. والأداء المتميز يمثؿ مرحمة متقدمة مف الإجادة في العمؿ والأداء الكؼء

كذلؾ يمكف تعريؼ الأداء المتميز بأنو:'' قدرات الفرد والمؤسسة عمى الأداء المنفرد 
للؤعماؿ المطموبة بدرجة كبيرة مف الانضباط، الإتقاف والجودة بدوف ترؾ مجاؿ لمخطأ 

بوجود إدارة تتميز بالتفوؽ والريادة مقارنة بالمنافسيف وسعيا لتحقيؽ أىداؼ ذوي والانحراؼ 
 2مصمحة.ال

 ومف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف الأداء المتميز ىو:

مجموعة مف سموكيات وقدرات وميارات فكرية ومعرفية عالية يتمتع بيا الأفراد العامموف »
في المؤسسات مف أجؿ توظيفيا في مجاؿ عمميـ وتخصصيـ بما يجعميـ ينجزوف أعمالا 

يقدمو المنافسوف، ويقدموف أفكارا تتجاوز حدود المعايير الموضوعة وتتفوؽ عمى ما 
 3ومنتجات تتسع بالعدالة والأصالة والإبداع بما يعزز تحقيؽ أىداؼ عالية لممؤسسة.

ويبقى التميز في الأداء رىينة لتوفر الميارات والقدرات بمستوى مرتفع في القاعدة، لدييـ 
 .في الأداءالقدرة عمى الابتكار بالشكؿ الذي يسمح ليـ بتحقيؽ التفوؽ والتميز 

II. أهمية الأداء المتميز بالنسبة لممؤسسة 

( عمى أف أىمية الأداء المتميز تبرز مف خلبؿ المحافظة عمى luissnna2002فقد أكد )ل
الموقع التنافسي لممؤسسة مف خلبؿ تطبيؽ التوجو الاستراتيجي والتي تخمؽ قيمة لممؤسسة 

 وبالتالي يؤدي إلى تحقيؽ الاستقرار لممؤسسة.
                                                           

مولاي لخضر عبد الرزاؽ، ''الاتجاىات الحديثة لتحقيؽ الأداء المتميز في المنظمات الحكومية''، المؤتمر الدولي   1
 224، ص 2002اء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، ضمف فعاليات الأد

فرع المدية، مذكرة -ة، ''دور الإبداع في تحقيؽ الأداء المتميز بالمؤسسة''، دراسة حالة مؤسسة موبيميسقيمباصور عث  2
 31، ص 2042-2041ماستر، تخصص إدارة وتسيير مؤسسة، جامعة المدية، 

راقي نذيرة، ''دور تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ عمى الأداء المتميز في المؤسسة''، دراسة حالة ديواف الترقية   3
 445، ص 2041-2042والتسيير العقاري لولاية المدية، تخصص إدارة وتسيير مؤسسة، جامعة المدية، 



 الأداء المتميز                                              :الفصل الثاني

 

 66 

تتحدد ىذه الأىمية مف خلبؿ مجموعة الحقائؽ التنظيمية والتي عمى المؤسسات حيث 
 1التي تسعى لبموغ المستوى المتميز في أدائيا أف تأخذ بالاعتبار وىي:

إف التميز ليس حكرا عمى منظمة جغرافية معينة أو دولة بعينيا، أو شركة دوف  -
 أخرى بؿ إف التميز مثؿ اليواء متاح لمجميع؛

ة خلبؿ الفترات القادمة سوؼ تصبح في يد مف يعرؼ أكثر وليس مف إف القو  -
 يممؾ أكثر؛

ف الذي يستطيع أف يتميز داخميا  - إف الطريؽ إلى العالمية يبدأ مف المحمية وا 
 يستطيع أف يتميز عالميا؛

 إف الأداء المتميز ليس وظيفة إدارية ولكنو نمط وفكر إداري؛ -

 ملب لا يتجزأ؛إف الأداء المتميز يجب أف يكوف متكا -

إف الأسموب الإداري الذي يحقؽ نجاحا في مدة قصيرة ما يمكف أف يكوف طريقا  -
 سريعا لمفشؿ في مدة تالية؛

إف تبني التكنولوجيا الحديثة أمر ضروري إلا أنو غير كافي لإحداث التميز في  -
 الأداء؛

بشرية والتي إف مفتاح التميز الحقيقي في الأداء يمكف في كيفية استثمار الموارد ال -
 تشكؿ الميزة التنافسية التي يصعب تقميدىا؛

إف الأداء يرتبط بوجود مؤسسات أو تلبشييا أو انييارىا، فإف اىتماميا بموضوع  -
 .طالما بقيت ىذه المؤسسات موجودة الأداء سيبقى مستمر

 

                                                           
زواوي غنية، ''تفعيؿ التمكيف كخيار استراتيجي لبموغ الأداء المتميز في المنظمات''، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة   1

 414-410، ص 2041-2042الماستر، تخصص إدارة وتسيير المؤسسة، جامعة المدية، 
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 أسس الأداء المتميزو المطمب الثاني: أبعاد 

I. :أبعاد الأداء المتميز 

 أبعاد ثلبث ىي: للؤداء المتميز

أي الثقافة التي تشجع عمى الابتكار والإبداع وبناء المناخ التنظيمي . ثقافة المنظمة: 1
 الذي يحفز العامميف عمى توليد الأفكار الإبداعية والمبتكرة.

أي مشاركة العامميف في جميع المستويات في وضع الأىداؼ والخطط  الإستراتيجية: .1
 1بشكؿ يساعد عمى اتخاذ الإجراءات الفورية لتصحيح الانحرافات.

وتشير إلى مجموعة الأنشطة والممارسات التي تدفع العامميف نحو تحقيؽ  . القيادة:3
 2مستويات متميزة مف الأداء.

 3كر منيا:وىناؾ مجموعة مف الأبعاد الأخرى نذ

: وىو يشير إلى أف المدير ذو الأداء المتميز يكوف قادرا عمى استيعاب أ. البعد التحممي
كمية كبيرة مف المعمومات التي تتيح لو فرصة أكير لمتعرؼ عمى المشكلبت والاستجابة 

 المناسبة ليا.

                                                           
ج لنيؿ شيادة الماستر، عموـ مرسي ىجيرة، سعد الديف سياـ، ''إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء''، مذكرة تخر   1

 23، ص 2042-2041التسيير، تخصص إدارة وتسيير المؤسسة، جامعة المدية، 
ذياب جرار، ''العلبقة بيف مقومات التميز بالأداء ونتائجيا في قطاع الصناعات الدوائية الفمسطيني''، مجمة الجامعة   2

 240، جامعة القدس، فمسطيف، ص 2042يوليو  2لعددا 24الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، المجمد 
، ص 2006محمد الصيرفي، ''التميز الإداري لمعامميف في قطاع التربية الوطنية''، مؤسسة جورس الدولية، القاىرة،   3
14 
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وىو يشير إلى أف المدير ذو الأداء المتميز يميؿ إلى تشغيؿ  البعد الإسترجاعي: .ب
كميات كبيرة مف المعمومات تنعكس في صورة المعمومات المختزنة في ذاكرتو تكوف أكبر 

 مف الكمية المختزنة في أي وقت بالنسبة للؤداء ميمة محددة.

II. :1أسس الأداء المتميز 

عماؿ مف تحقيؽ نتائج متميزة في ىناؾ سبعة أسس لازمة لتمكيف القادة في مجاؿ الأ
منظماتيا ومع العامميف بيا وتتمثؿ الأصوؿ أو الأسس السبع للؤداء المتميز لممؤسسة 

 فيما يمي: 

الإستراتيجية تمثؿ اليدؼ الكمي لممنظمة بالإضافة إلى تحديد الخطة . الإستراتيجية: 1
 الرئيسية وكيؼ يتـ تنفيذىا. 

 ي:وتشمؿ الإستراتيجية عمى ما يم

 :وىي تحدد ما ىو مجاؿ عمؿ وىدؼ المنظمة وكفاءاتيا الرئيسية. الرسالة 

 :وتصؼ الحالة التي ترغب المنظمة في الوصوؿ إلييا مستقبلب والمنافع  الرؤيا
 التي تحققيا المنظمة لمعملبء مف منظور العملبء.

 :وتعكس أىـ الخصائص التي تتمسؾ بيا المنظمة عند إدارة أعماليا. القيم 

 ىداؼ والإستراتيجية.الأ 

 .الخطة الإستراتيجية 

 .الأىداؼ قصيرة الأجؿ 

فيـ أف العميؿ ىو الذي يحرؾ أنشطة المنظمة بداية مف تحديد المنتجات  . العملاء:1
 والعروض إلى كيفية تسويؽ وبيع المنتجات والخدمات.

                                                           
 21-22مرسي ىجيرة، سعد الديف سياـ، ''إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء''،مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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 يشمؿ التركيز عمى العملبء عمى ما يمي:

 لمعملبء. الإنصات 

 الحالية لمعملبء والأىداؼ المرغوبة. معرفة الاحتياجات 

  مشاركة العملبء في تشكيؿ إستراتيجية المنظمة لتقديـ منتجات، حموؿ وخدمات
 ملبئمة لاحتياجاتيـ.

العممية ىي عبارة عف الطريقة التي يتـ بيا أعماؿ المنظمة ويجب عمى  . العمميات:3
المتعمقة بتقديـ المنتجات  العامميف فيـ العمميات المطموبة واللبزمة لأداء الأعماؿ

 والخدمات.

 تركز العمميات عمى ما يمي:

 :تفويض سمطة ومسؤولية اتخاذ القرارات تتـ بغرض كيفية أداء العمؿ  السمطة
 وقياس النتائج المحققة.

 :رسـ تخطيطي يستخدـ لنشر وتحميؿ العممية، التعريؼ يصؼ  التعريف
وكلبء، الأعماؿ الفنية، النماذج، السياسات، المعايير، الأنشطة، الإجراءات، ال

 التدريب، الأدوات.

 :خمؽ قيمة لمعمميات والعملبء. القيمة 

 :التغذية العكسية المستمرة تتـ بفرض التأكد مف مستوى الجودة. الرقابة والمتابعة 

 :عممية تتـ بغرض المتابعة والتنسيؽ لأنشطة التحسيف، تخفيض  التحسين
 الانحراؼ والقضاء عمى التالؼ.

ىـ الذيف يقوموف بالعمؿ الذي يجعؿ الأعماؿ ناجحة، وتحدد قدرات الأفراد  . الأفراد:4
دارتنا ليـ.  عمى النجاح في ضوء كيفية قيادتنا وا 
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 ويشمؿ التركيز عمى الأفراد عمى ما يمي:

 :تقدير العامميف كأفراد. التقدير 

 :الاعتراؼ بجيود العامميف ومساىماتيـ و )مساىماتيـ المتوقعة(. التأييد 

 :تطوير الكفاءات والثقة في العامميف مف خلبؿ تبني أسموب إدارة  القيادة الموقفية
 تطوير احتياجات الأفراد )التوجيو، التدريب، المساندة، التفويض(.

 :الملبئمة  تياتوظيؼ المواىب مف خلبؿ تخصص الأدوار والمسؤول إدارة الأداء
 واليادفة توضيح التوقعات ومراجعة النتائج المحققة ومقارنتيا بالنتائج المخططة.

 :1تطوير المواىب المتأىمة، الميارات والقدرات للؤفراد. النمو 

تتأثر نتائج قرارات الأعماؿ وتتحدد مف خلبؿ جودة العلبقات التي يتـ  . العلاقات:5
 تكوينيا وتركز العلبقات عمى ما يمي:

 :تأكيد الاعتماد عمى الغير، الاقتناع والثقة في الالتزامات الاتفاقيات  الثقة
 واستقامة الآخر لأف انعداـ الثقة يؤدي إلى الإختلبؼ الوظيفي في مكاف العمؿ.

 :يشارؾ كافة الأفراد لتحقيؽ الثقة والالتزاـ. المشاركة 

 :حيث يكوف الكؿ أفضؿ مف مجموع الأجزاء العمل الجماعي. 

 :فعالية الجيود المتحدة لإنتاج نتائج غير متوقعة. التعاون 

 :تدفؽ المعمومات، التفاعؿ بدوف خوؼ، وفيـ الطرؼ الآخر. الاتصال 

 :لتأثير.خمؽ علبقات ونسج شبكة مف ا التشابك 

 :خمؽ حموؿ ناجحة لممشاكؿ والتحديات مف خلبؿ التفاوض. حل الصراع 

كتشاؼ أفضؿ الممارسات عمى . التعمم: 6 التعمـ مف التقييـ الذاتي التغذية العكسية وا 
 مستوى الصناعة ككؿ يؤدي إلى التحسيف المستمر، ويشمؿ التعمـ عمى ما يمي:

                                                           
 23-22مرسي ىجيرة، سعد الديف سياـ، ''إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء''، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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 :مسبقة والقرارات الضمنية.كشؼ وتحدي الافتراضات ال التقييم الذاتي 

 :كشؼ المتطور لكيفية المحافظة عمى المكاسب المحققة القياس،  التغذية العكسية
 الرقابة والتصحيح.

 :الاتصاؿ والتعميـ يعزز فيـ الفرد. المشاركة 

 :التعمـ مف قادة الصناعة، التعمـ مف أفضؿ الممارسات في  أفضل الممارسات
 الصناعات الأخرى )القياس المقارف(.

 :التوجو الدائـ نحو كيفية العمؿ بشكؿ أفضؿ. التحسين المستمر 

 :إحداث تغييرات بالاعتماد عمى الملبحظة، تقييـ ما قمنا بعممية والعمؿ  التكييف
 1في ضوء ما تعممناه.

ىي الربط والتنظيـ بيف الأسس الستة السابقة لتعظيـ إمكانيات نسجام: . الموائصة والا 7
المنظمة، العمؿ عمى توافؽ اتجاه رسالة المنظمة الأىداؼ، الإستراتيجية حيث يتـ دفع 

 2الكؿ في نفس الاتجاه.

 متطمبات الأداء المتميزو  : مداخلثالثالمطمب ال

I. :مداخل الأداء المتميز  

يقوـ مفيوـ تمكيف العامميف عمى إشراؾ العماؿ في إدارة  العاممين:. مدخل تمكين 1
المؤسسة وفي وضع قراراتيا في اتجاه ينصب عمى زرع الثقة في نفس الموظؼ و إشعاره 
بأنو عامؿ ميـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ونمائيا، واف العامميف باختلبؼ مواقفيـ إنما 

 الة المؤسسة، وفي تحقيؽ أىدافيا.ىـ شركائيـ قيمة وأىمية رفيعة في رسـ رس

 ومف بيف ىذه البحوث المقدمة لموضوع التمكيف وعلبقة بالأداء نذكر منيا دراستيف ىما:
                                                           

 25-24مرسي ىجيرة، سعد الديف سياـ، ''إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء''، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
 26مرسي ىجيرة، سعد الديف سياـ، ''إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء''، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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 : 11الدراسة 
التمكيف الإداري وعلبقتو بالأداء الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة    
الماستر في عموـ  مطاحف قصر البخاري(. مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة)

التسيير تخصص إدارة وتسيير المؤسسة ومف نتائج المتوصؿ إلييا في ىذه الدراسة 
 نذكرىا:

. شغؿ الأداء الوظيفي بالعديد مف المفكريف في الفكر الإداري التنظيمي بإعتباره الوسيمة 4
 لتحقيؽ الأىداؼ و الوصوؿ إلى النتائج الإيجابية.

الوظيفي عمى جميع المستويات لأنو الناتج النيائي لمحصمة . ضرورة الاىتماـ بالأداء 2
 جميع الأنشطة في المؤسسة.

. متابعة الأداء وتقييمو بصفة مستمرة ومنتظمة حتى تتمكف الإدارة المسؤولية مف الحكـ 2
 الموضوعي عمى مدى كفاءة الفرد في عممو.

 . مصطمح التمكيف الإداري حديث الظيور والتطبيؽ.1
 لتمكيف الإداري بتفويض السمطة الذي يعد أىـ عناصره.. يرتبط ا2
 . يتطمب نجاح التمكيف بالدرجة الأولى البيئة الملبئمة التي تعتمد عمى اللبمركزية. 3
. يساىـ التمكيف في تحقيؽ مجموعة مف الفوائد بالنسبة لممؤسسة مف خلبؿ المساىمة 4

 في تحفيز الموظفيف وتفجير طاقاتيـ الإبداعية الكامنة. 
. كفاءة عممية التوظيؼ في مؤسسة مطاحف قصر البخاري مما يجعؿ الموظفيف عمى 5

 دراية ىامة بمياميـ ومحؿ ثقة الإدارة بيـ.
ة مؤسسة مطاحف قصر البخاري في التعامؿ مع الموظفيف ومشاكميـ وتفيـ . مرونة إدار 6

 ظروفيـ.
 . تمتع موظفي المؤسسة بميارات التفكير والابتكار لأنيـ ذو كفاءات عالية.40
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. الاىتماـ بالتمكيف الادراي و الأداء الوظيفي جاء متوسطا عمى العموـ حيث يمكف 44
ف كانت أف يتحسف مستقبلب ما دامت المؤسسة ت عطي أىمية ليما خاصة بعاممييا حتى وا 

 بدرجة متوسطة.
 . وجود إرتباط عالي بيف التمكيف الإداري و التمكيف الوظيفي. 42

 :11الدراسة 
واقع التمكيف الادراي في دفع مستوى الأداء الوظيفي لدى العامميف، دراسة حالة بالمؤسسة 

لنيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير.  العمومية الإستشفائية بعيف بوسيؼ، مذكرة مقدمة
 تخصص إدارة أعماؿ.

 ومف بيف النتائج المتوصؿ إلييا في ىذه الدراسة نذكرىا:
التمكيف ىو منح العامميف القوة والحرية والمعمومات في صنع القرارات و المشاركة في 

كيف الإداري في عممية اتخاذ القرارات، وىذا ما يتـ إثباتو في الفرضية الأولى يساىـ التم
 رفع مستوى الإنتاجية في المؤسسة.

 

وتشير نتائج البحوث في ىذا المجاؿ إلى أىمية فكرة تمكيف العامميف في دعـ كفاءة 
وفعالية الأداء و الإنتاجية في مؤسسات الأعماؿ لمقطاع العاـ و الخاص، حيث وجد 

العامميف في المؤسسة، بأف ىناؾ علبقة موجبة قوية بيف التمكيف لبناء الثقة بنفوس 
وبيف الرضا الوظيفي وجودة القرارات، والانتماء لممؤسسة، ووضوح دور المسؤولية 
الوظيفية، ووضوح دور الأداء الإنتاجي، وتصميـ الوظائؼ ووسائؿ الرقابة. والعلبقة 

 1بيف الوحدات الإدارية و الإبداع.

                                                           
 424،ص 2042، دار الحامد، عماف 04محمود حسيف الوادي،" التمكيف الإداري في العصر الحديث"، الطبعة   1
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 1ومف أبرز التعريفات الخاصة بالتمكيف ما يمي: -

كيف: عممية إعطاء الأفراد سمطة أوسع في ممارسة الرقابة وتحمؿ المسؤولية . التم4
 في استخداـ قدراتيـ.

. التمكيف ىو منيج لإدارة الأفراد يسمح لأعضاء الفريؽ بأف يمارسوا صنع القرار، 2
 فيما يتعمؽ بشؤونيـ في عمميـ.

ؿ إلييـ مياـ . التمكيف: ىو إتاحة درجة كاممة مف حرية التصرؼ لمموظفيف، فتوك2
يؤدونيا بدرجة مف استقلبلية مع مسؤولياتيـ مع مسؤولياتيـ عف النتائج معززيف بنظاـ 

 فعاؿ لممعمومات يييأ تدفقا سريعا ليا.

. التمكيف: ىو نقؿ السمطات الكافية لمعامميف ليتمكنوا مف أداء المياـ الموكمة إلييـ 1
يـ ومياراتيـ بتوفير المواد الكافية بحرية دوف تدخؿ مباشر مف الإدارة مع دعـ قرارات

 ومناخ ملبئـ فنيا وسموكيا والثقة فييـ، وقياس الأداء بناءا عمى أىداؼ واضحة.

 2ومف بيف نتائج التمكيف في المؤسسة:

يساىـ التمكيف في زيادة الإنتماء الداخمي لمموظؼ، كما يساىـ  تحقيق الإنتماء: -
في زيادة انتمائو لممؤسسة ولفريؽ العمؿ في زيادة انتمائو لممياـ التي يقوـ بيا 

الذي ينتمي لو، وزيادة الانتماء ىي محصمة لرغبتو في العمؿ مع توفر مناخ 
 ملبئـ، وينتج عف الانتماء تحسيف الإنتاجية.

                                                           
 .24"، مرجع سبؽ ذكره، ص شريفي نورة "أثر التدريب الوظيفي في تفعيؿ الأداء المتميز في المؤسسة  1

، ص 2003يحي سميـ ممحـ، " التمكيف كمفيوـ إداري معاصر" المنظمة العربية لمتنمية الإدارية لمنشر، مصر،   2
424. 
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: تمكيف العامميف يساىـ في رفع مستوى مشاركتيـ الناجمة عف المشاركة الفاعمة -
الفعالية و المشاركة الايجابية التي تنبع مف واقع التمكيف تتميز بمستوى عالي مف 

 انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولية تجاه أىداؼ المؤسسة وغاياتيا.

فتحسيف مستوى أداء الموظؼ ورفع مستوى الرضا  تطوير مستوى أداء العاممين: -
لدى الموظؼ مف الأمور الأساسية التي تتمخض عف تطبيؽ مفيوـ التمكيف في 

يف نوعية الأداء وخاصة في مؤسسات الخدمات بواسطة برامج الإدارة فتحس
 التمكيف تعد عامؿ مف عوامؿ النجاح.

مف حيث جودة حيث جودة الأداء ومف حيث الربحية تحقيق نتائج أداء جيدة:  -
 والحصة السوقية وسمعة المؤسسة وتحقيؽ مؤشرات مالية بشكؿ عاـ.

يرا في مفيوـ إعادة اليندسة وىذا لـ يختمؼ الباحثوف كث . مدخل إعادة الهندسة:1
راجع لقمة الدراسات التي تناولت ىذه الفكرة واعتماد جؿ الباحثيف عمى التعريؼ الذي 

حيث عرفيا في البداية عمى أنيا البدء مف جديد ، (chompyet hammerجاء بو  
في عمميات و إجراءات العمؿ كي تعمؿ بصورة أفضؿ، أو بمجرد إجراء تغييرات 

عادة  شكمية نما تغني البدء مف جديد وا  تترؾ النظـ والعمميات الأساسية كما ىي، وا 
عادة تصحيحيا بصورة جديدة ومختمفة.  جراءات العمؿ الأساسية وا  النظـ في نظـ وا 
كما لا تعني ترقيع الثقوب لتعمؿ بصورة أفضؿ بؿ تعني التخمي التاـ عف إجراءات 

  1مفة.العمؿ القديمة التفكير بصورة جديدة ومخت

كما لا تعني ترقيع الثقوب لتعمؿ بصورة أفضؿ بؿ تعني التخمي التاـ عف إجراءات 
 2العمؿ القديمة التفكير بصورة جديدة ومختمفة.

                                                           
 .422محمود حسف الوادي " التمكيف الاداري في العصر الحديث"، مرجع سبؽ ذكره ص   1

 422محمود حسف الوادي " التمكيف الإداري في العصر الحديث"، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
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إعادة اليندسة حسب رولاندراست بأنيا إعادة تصميـ ويمكف تعريؼ مدخؿ  -
 1العمميات بشكؿ جذري بيدؼ تحقيؽ طفرات كبيرة في الأداء.

عادة التصميـ الجذري لمعمميات لمتوصؿ إلى وىي أيضا  إعادة التفكير الأساسي وا 
تحسينات جوىرية في مقاييس الأداء المعروفة وىي تخفيض التكمفة تحقيؽ النوعية، 

 2زيادة السرعة ورفع مستوى الخدمات.

 فوائد إعادة الهندسة )الهندرة( -

مى المؤسسات بكفاءة يحقؽ أسموب إعادة اليندسة العديد مف الفوائد التي تعود ع
وفعالية عالية بشكؿ يحافظ عالية بشكؿ يحافظ عمى بقاء و استمرار المؤسسات في 
مواجية التحديات الجديدة ومف خلبؿ التغيرات التي يحدثيا تطبيؽ الأسموب في بيئة 

 3العمؿ ويمكف استخلبص العديد مف الفوائد الايجابية الممخصة كالأتي:

ؿ ذات التخصصات الواحدة والمتخصصة بتقديـ خدمات لابد مف تجميع الأعما -4
أو سمع معينة في مكاف واحد، بشكؿ يؤدي إلى توفير الوقت المستقرة في تقديـ 
الأعماؿ، توفير الوقت لمجميور، توفير التكاليؼ وتجنب الإرباؾ و الفوضى في تقديـ 

 الأعماؿ.

                                                           
موسى الموزي، التطوير التنظيمي"، أساسيات ومفاىيـ حديثة "، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، عماف، الطبعة الثانية،     1

 235، ص 2002
، ص 4665المعاصرة "، مركز التنمية المعاصرة، مصر محمد صالح الحناوي، إسماعيؿ السيد، "قضايا الإدارة   2

235. 
سعاد مندوب دور القيادة الإدارية في تحقيؽ الأداء المتميز لمنظمات الأعماؿ، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة ماستر، قسـ   3

 .52.53، ص 2041-2042العموـ الاقتصادية، تخصص إدارة أعماؿ المالية، جامعة المدية، 



 الأداء المتميز                                              :الفصل الثاني

 

 77 

كويف فرؽ العمؿ تتحوؿ الوظائؼ في مياـ بسيطة إلى أعماؿ مركبة، يعد ت -2
المتخصصة في أداء الأعماؿ في أماكف محددة وواضحة وسيمة الوصوؿ وبسيطة 

 الإجراءات.

 تساعد اليندرة في إعطاء العامميف الاستقلبلية أكثر أثناء تأديتيـ لأعماليـ. -2

تساعد اليندرة عمى اعتماد التعميـ لزيادة الميارات أكثر مف الاعتماد عمى التدريب  -1
 منبع في التنظيمات التقميدية. كما ىو

 يتحوؿ التركيز في معايير الأداء و مكافأة مف الأنشطة إلى النتائج. -2

 العمؿ عمى تغيير الثقافة التنظيمية السائدة. -3

 يتحوؿ التنظيـ مف ىرمي إلى أفقي. -4

 يتحوؿ المسؤولوف في ظؿ ىذا المفيوـ مف مراقبيف إلى قيادييف. -5

يقوـ أسموب إدارة الجودة الشاممة عمى فمسفة الأداء  الجودة الشاممة:مدخل إدارة  -3
المستمر و المتميز للئنتاج المطور لمسمع و الخدمات بوفرة أعمى وبتكمفة أقؿ مع الخمو 

رضاء العميؿ.  مف العيوب والشوائب مف أوؿ مرة وفي كؿ مرة وا 

مميا المؤسسة لتمبية رغبات كما عرفت عمى" أنيا إستراتيجية عممية نظامية مييكمة تستع
الزبائف وتحقيؽ رضاىـ مف خلبؿ ما تقدمو مف منتوجات وىي إدارة الأعماؿ التي تضع 

 1الجودة في لب أو جوىر اىتماماتيا.

                                                           
 .210، ص 2006الحداد، " أدارة الجودة الشاممة "، دار الفكر، الطبعة الأولى عماف ،  عواطؼ إبراىيـ  1
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حيث أف اليدؼ الأساسي مف تطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات ىو: 
التكاليؼ و الإقلبع مف الوقت و  تطوير الجودة لممنتجات و الخدمات مع إحراز تخفيض

 الجيد الضائع لتحسيف الخدمة و المقدمة لمعملبء وكسب رضاىـ.

التفوؽ المقارف أو القياس المقارف ىو . مدخل التفوق المقارن )القياس المقارن(: 4
عممية تقوـ عمى مقارنة المؤسسة بمؤسسات أخرى في مياديف معينة مف أجؿ التعمـ منيا 

في المياديف محؿ المقارنة عف طريؽ تحسيف وتطوير الأداء والإنتاجية  والتفوؽ عمييا
إجراء إداري مستمر » التفوؽ المقارف بأنو: وأساليب خدمة العملبء، ويعرؼ جوف باتؾ 

يساعد المؤسسات في تقييـ منافسييا وذاتيا واستخداـ المعمومات الناتجة عف المقارنة في 
 1.«الأفضؿ مف أفضؿتصميـ خطة عممية المؤسسة 

 2ومف بيف عناصر التفوؽ المقارف ما يمي:

 أنو عممية تقوـ عمى المقارنة وليس عمى أداء القياس فقط. -

 أنو عممية مييكمة تقوـ عمى خطوات المؤسسة. -

 التركيز عمى المنافسيف الخارجييف.تتـ ىذه العممية مف خلبؿ  -

 تتضمف جانبا لمتعمـ مف الآخريف. -

 تحسيف وتطوير الأداء لتحقيؽ التميز.تيدؼ في النياية إلى  -

وتتكوف فكرة التفوؽ المقارف عمى مراحؿ معينة تسمى ''بدوره التفوؽ المقارف'' وتتكوف مف 
 أنشطة متتالية وىي عمى الترتيب:

                                                           
''، عالـ الكتاب الجديد، 1009التأىيؿ الإيزو  تومتطمباالجودة الشاممة  إداريفواز التميمي، أحمد الخطيب، ''  1

 28، ص 8002الطبعة الأولى، عماف، 
نواؿ أمينة، ''دور القياس المقارف في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة''، رسالة ماجستير في عموـ التسيير،   2

 82، ص 8002-8001تخصص تسيير مؤسسة، جامعة محمد بوقرة )بومرداس(، 
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 تحديد وبمورة العناصر المؤثرة في النجاح. -

 تحديد أفضؿ المنتجيف في السوؽ مف بيف المنافسيف. -

ؽ أفضؿ الأىداؼ مقارنة بالقائـ بالسوؽ بما يجعؿ رسـ خطة وبرامج لتحقي -
 المؤسسة تتفوؽ عمى الأفضؿ عمى منافسييا.

متابعة دورة التفوؽ في الأداء وقياس التقدـ والتأكد مف أف الدورة تعيد نفسيا  -
 والتطوير المتفوؽ يضمف استمرارية التحسيف

 

II. ز:يمتطمبات الأداء المتم 

 1لمعامميف توفر عناصر ىي:يتطمب تحقيؽ الأداء المتميز 

. تصميـ العمؿ بطريقة عممية سميمة تحدد الأداء المطموب وطريقتو والنتائج المتوقفة 4
 إلى حيف إتماـ التنفيذ.

. توفير مستمزمات الأداء المادية والتقنية مف مواد، معدات، معمومات، وغير ذلؾ مف 2
 لمموضوع.موارد يتطمبيا التنفيذ السميـ لمعميؿ بحسب التصميـ 

 . تييئة الظروؼ المحيطة بمكاف تنفيذ العمؿ بما يتوافؽ ومتطمبات التنفيذ السميـ.2

عدادىـ وتدريبيـ بشكؿ مستمر.. توفير الأفراد المؤىم1  يف بالعمؿ وا 

. ملبحظة ما يقوـ بو الفرد أثناء العمؿ وتزويده بالمعمومات المتحددة وتغطي ما قد 2
 يصادفو مف عقبات.

                                                           
حالة مؤسسة،  شريفي نورة، عميش سييمة، ''أثر التدريب الوظيفي في تفعيؿ الأداء المتميز في المؤسسة''، دراسة  1

اتصالات الجزائر فرع المدية، مذكرة تخرج مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير، تخصص إدارة 
 ، ص8092-8092وتسيير مؤسسة، جامعة المدرية، 
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ئج التنفيذ وتقييميا بالقياس إلى الأىداؼ والمعدلات المحدودة وتعويض الفرد . رصد نتا3
 العامؿ عف أدائو وفؽ نتائج التقييـ.

وينبغي عمى القيادة تحسيف أداء الأفراد العامميف الأقؿ تميزا والذيف لا يصموف إلى 
في الأداء  المستويات المحددة في خطط الأداء المعتمدة ومعالجة الثغور وزواؿ الانحراؼ

 الفعمي مف الأداء المستيدؼ.

 :1ومف المتطمبات الداعمة لوصوؿ الأفراد للؤداء المتميز ىي 

يؤثر الضغط في مستوى أداء الأفراد، وىناؾ علبقة بيف الضغط  . تقميل ضغط العمل:1
الوظيفي ومستوى الأداء، فعند مستوى منخفض مف الضغط الوظيفي يحافظ الفرد العامؿ 
عمى مستوى الأداء الحالي وعند مستويات الضغط المعتدلة، فإف الفرد يستطيع زيادة 

النشاطات المبتكرة عند محاولتو  ويمكف أف يكوف مسؤولا عف خمؽمستوى الأداء الحالي 
حؿ مشكمة صعبة، وأخيرا في المستويات العالية مف الضغط تبدأ التأثيرات السمبية في 
الظيور، كالإجتياد والشعور بعدـ الرضا والممؿ وتكوف النتيجة أف الأداء بيدأ في 

 الانخفاض.

سائدة في التنظيـ يقسـ المناخ التنظيمي إلى القيـ التوفير مناخ تنظيمي ملائم:  .1
لى المفاىيـ الإدارية  وتأثيرىا في العممية الإدارية، أو السموؾ الإداري لمموظفيف بالتحديد وا 
والشخصية التي يحمميا الأفراد حوؿ الحقائؽ التنظيمية والموضوعية والمتمثمة في الييكؿ 

 التنظيمي، ومستويات العمؿ، ونمط القيادة.

ية حياة العمؿ مف العوامؿ ذات الأىمية البالغة التي تؤثر تعد نوع نوعية حياة العمل:. 3
في أداء الأفراد العامميف، وينطمؽ الإىتماـ بنوعية حياة مف مسممة مفادىا حاجة الأفراد 

                                                           
 22-22زواوي غنية ''تفعيؿ التمكيف كخيار استراتيجي لبموغ الأداء المتميز في المتطمبات، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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العامميف في المؤسسة مف أجؿ أداء العمؿ بصورة مناسبة لذا فإف اليدؼ الرئيسي مف 
ة عمؿ راضية ومندفعة ومحفزة ليا القدرة محاولة تحسيف نوعية العمؿ يتمثؿ في إعداد قو 

 عمى الإبداع والابتكار.

ترتكز ىذه الأساليب عمى دراسة . تبنى الأساليب الحديثة في تصميم الأعمال: 4
تفصيلبت الأفراد العامميف وجعؿ الأعماؿ التي يمارسونيا ملبئمة ليـ، كما ييتـ بحاجاتيـ 

 وسيع العمؿ ومناوبة في العمؿ. النفسية والاجتماعية ومف أبرز الأساليب: ت

يعد الرضا الوظيفي مف العوامؿ المؤثرة في مستوى أداء الأفراد . زيادة الرضا الوظيفي: 5
علبقة إيجابية قوية بيف الاثنيف، إلا أف الشواىد العممية  العامميف ومف ناحية النظرية ىناؾ

مف الرضا الوظيفي والأداء  ما تزاؿ قاصرة عف إثبات أف الفرد العامؿ يتمتع بدرجة عالية
 يرتبطاف بالمكافآت.

إف فكرة ىذا الأسموب تعتمد عمى نظرية التعزيز إذ يتـ بموجب ذلؾ  . تعديل السموك:6
تغييرا فعاؿ لمعامميف وسموكياتيـ بالتشجيع لمنظـ الأفعاؿ المرغوبة ونشط تمؾ الأفعاؿ غير 
المرغوب بيا مف خلبؿ تحديد القيادة الإدارية لكؿ نوع مف الأفعاؿ واستخداـ الطريقة 

 حداث التغيير.المناسبة لتشجيع العامميف عمى إ

المتبع مف قبؿ المؤسسات ذا دور  النمط القيادييعد  . تبني الأنماط القيادية المناسبة:7
بالغ الأىمية في إيجاد روح التميز الوظيفي، ويتضح دور القيادة في تحقيؽ الأداء 

 المتميز، بالتالي:

إف الدور الأساسي لمقائد ىو تكويف الرؤيا المستقبمية  أ. تحديد الرؤيا المستقبمية:
لممؤسسة، والرؤيا عبارة عف صورة الشاممة لما يريد القائد لممؤسسة أف يكوف عميو تنظيمو 
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إف إيجاد ىذه الرؤيا لا يعد كافيا بحد ذاتو، بؿ إف توليد الرغبة لدى الأفراد لتحقيؽ ىذه 
 لقيادية الجديدة لتحقيؽ التميز في الأداء.الرؤيا يعد جزء لا يتجرأ مف الأدوار ا

إف غرس قيـ التميز في العامميف ذو أىمية بالغة لتحقيؽ التميز  ب. ترسيخ قيم التميز:
 في الأداء.

إذ أف القائد الإداري الذي لا يستطيع أف يغرس قيـ التميز في الحاضر أف يحصد إلا 
 الفشؿ في المستقبؿ.

قيادة دورا ميما في تأكيد التميز مف خلبؿ تحقيؽ عدد إف لم ج. دعم السموك المتميز:
التعميمات والقوانيف الممكية للؤداء المتميز، وبخلبؼ ذلؾ يتـ دعـ السموؾ التنظيمي لمتميز 

 مف خلبؿ إحتراـ الذات والثقة المتبادلة بيف القائد والعامميف والقدوة الحسنة.

ية إلى تنمية القيادة الإدارية إلى تنمية الفرد تمجأ القيادة الإدار د.تنمية الأفراد العاممين: 
العامؿ مف خلبؿ العديد مف الأساليب كمشاركتيـ في الأرباح وتفويض السمطة والإعتراؼ 

 1بالجيود الرامية إلى تحقيؽ التميز.
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 المبحث الثالث: علاقة إدارة المعرفة بالأداء المتميز

في محاولة لعرض العلبقة بيف الأداء المؤسسي المتميز، قمنا بدراسة إدارة المعرفة 
الأداء المؤسسي المتميز )العمميات  بأبعادكمتغير مستقبؿ بصفة عامة مع الأخذ 
بصفة خاصة  المؤسسة( ثقافية ،الإستراتيجيةالداخمية، التعمـ والنمو، القيادة، العامميف، 

سقاط  تمؾ الأبعاد عمى إدارة المعرفة. لدراسة العلبقة، وا 

 المطمب الأول: دور إدارة المعرفة في تحسين العاممين والعمميات 

I. 1 .:1دور إدارة المعرفة في تحسين العاممين 

 تؤثر إدارة المعرفة عمى العامميف بطرؽ مختمفة:

تستطيع إدارة المعرفة مف تفصيؿ عممية التعمـ لدييـ وذلؾ مف خلبؿ بعضيـ  الأولى:
البعض وكذلؾ مف المصادر الخارجية لممعرفة، ويسمح مثؿ ىذا التعمـ مف النمو، بما 

 يحقؽ القدرة عمى التغيير استجابة لمتطمبات التكنولوجيا.

تتسبب إدارة المعرفة في جعؿ العامميف أكثر مرونة بالإضافة إلى تدعيميا لرضا  الثانية:
العمؿ لدييـ، وىذا يعني مساعدة العامميف عمى بناء قدراتيـ في التعمـ عمى حؿ ومعالجة 
مختمؼ المشاكؿ التي يواجيونيا في عالـ الأعماؿ وعموما فإف إدارة المعرفة تؤدي إلى 

ي الأىمية بالنسبة لأي منظمة محميا أو عالميا، وىذه الأمور تحقيؽ ثلبث أمور غاية ف
 ىي:

 توسيع الخبرات لدى العامميف. -

 دعـ وزيادة رضا الزبائف. -

 زيادة الربح والعوائد. -

                                                           
 920، مرجع سبؽ ذكره، ص محمد زرقوف، المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية  1
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I. 1 .:1أثر إدارة المعرفة عمى تعمم العاممين 

ة تستطيع إدارة المعرفة مف مساعدة العامميف عمى التعمـ والانطلبؽ نحو المعرفة المتجدد
بما في ذلؾ تجسيد المعرفة،  تيـ المختمفة، ويتـ ىذا بطرؽ مختمفةفي حقوليـ وتخصصا

 وجعميـ متفاعميف إجتماعيا ومتشاركيف في التطبيقات.

فتجسيد المعرفة أي جعميا متاحة لمجميع ىي عممية تحويؿ المعرفة )الضمنية( غير 
أما دمج المعرفة فيو المصرح بيا إلى أشكاؿ مف المعرفة الواضحة )المصرح بيا(، 

تحويؿ المعرفة الواضحة )المصرح بيا( إلى المعرفة الضمنية )غير المصرح بيا( ىذا مع 
العمـ بأف ىاتيف الإثنيف تعملبف سويا في مساعدة الأفراد عمى التعمـ، أما جعؿ المعرفة 

مف اجتماعية ومشتركة فيي الأخرى تساعد الأفراد عمى اكتساب المعرفة، إلا أنيا تتـ 
 خلبؿ الفعاليات مثؿ المقاءات والحوارات غير الرسمية.

I. 3 .:أثر إدارة المعرفة عمى الرضا الوظيفي لدى العاممين 

 ىناؾ فوائد عديدة لإدارة المعرفة والتي تؤثر مباشرة عمى الأفراد العامميف ومف أىميا:

يصبح بمقدور العامميف التعمـ أفضؿ في المنظمات التي تعاني مف نقص في  -
 لمعرفة.ا

 التييئة الأفضؿ لمعامميف لمتعامؿ مع المتغيرات. -

ف ىذه الفوائد تمكف العامميف مف الشعور بصورة أفضؿ، وذلؾ بسبب تدعيـ المعرفة  وا 
لدييـ وزيادة مياراتيـ، بالإضافة إلى تدعيـ قيمتيـ السوقية مقارنة مع العامميف في 

ة تساعد أيضا العامميف في التصدي المنظمات الأخرى، إضافة إلى ذلؾ فإف إدارة المعرف
لممشاكؿ التي تواجييـ، حيث أف قسما مف ىذه المشاكؿ كانت قد واجيتيـ سابقا وتـ 
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معالجتيا بصورة فعالة، وأف ىذه الطريقة التي تعتمد عمى الحموؿ التي تـ الحصوؿ عمييا 
يجعميـ  بأسموب المحاولة والاختبار لجعؿ العامميف قادريف عمى أداء أعماليـ، مما

 متحفزيف ومدفوعيف دوما للؤداء الأفضؿ.

وتأتي جميع ىذه الأمور مف نتائج زيادة العامميف لمعارفيـ وتحسيف القيمة السوقية ليـ، 
بالإضافة إلى تعظيـ الأداء... فكؿ ىذه الأمور تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي لدى 

ستخدـ في إدارة المعرفة العامميف في المؤسسة، وىناؾ بعض المداخؿ الأخرى التي ت
وتعظيميا لدى العامميف ومنيا التطوير والتدريب حيث تساىماف مباشرة في رفع دافعية 

 العامميف وبالتالي زيادة الرضا لدييـ في العمؿ.

II. :دور إدارة المعرفة في تحسين العمميات 

نظمة مثؿ تساعد إدارة المعرفة أيضا عمى تحسيف العمميات والفعاليات المختمفة داخؿ الم
التسويؽ والمحاسبة واليندسة بالإضافة إلى العلبقات العامة، كما أف جميع ىذه الآثار 

درجة الإبداع -الفعالية-يمكف مشاىدتيا مف خلبؿ ثلبثة أبعاد رئيسية ىي: الكفاءة
 والابتكار في العمميات.

المنظمة، مف خلبؿ وتساعد إدارة المعرفة عمى تحسيف الأبعاد أعلبه في العمميات داخؿ 
العديد مف الأساليب بما في ذلؾ المعرفة الجيدة لدى العامميف عبر تبادؿ المعرفة وجعميا 
شائعة ومتاحة لدى الجميع واستخداميا في حؿ المشاكؿ التي تواجييـ أثناء تأدية 

 1أعماليـ.

 أما عف أثر إدارة المعرفة عمى الأبعاد الثلبثة فيو يمكف فيما يمي:

 دارة المعرفة عمى فاعمية العمميات:أ. أثر إ
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المعرفة المؤسسة في جعميا أثر فاعمية في عالـ الأعماؿ مف خلبؿ مساعدتيا تساعد إدارة 
في اختيار وتنفيذ العمميات الأكثر مناسبة وملبئمة لأعماليا لأف إدارة المعرفة الفاعمة 

العالية والضرورية في تساعد العامميف في المنظمة عمى اختيار المعمومات ذات القيمة 
مراقبة الأحداث الخارجية، وىذا ينتج عف استخداـ القاعدة المعرفية مف قبؿ القادة 
الإدارييف في المؤسسة، وبالتالي يؤدي إلى تقميؿ الحاجة إلى تحديث الخطط وجعميا أكثر 
، استقرارا بالمقابؿ، فإف إدارة المعرفة الضعيفة تؤدي حدوث الأخطاء في عمؿ المؤسسة

 لأف خطر تكرار الأخطاء القديمة يبقى عاليا.

 ب. أثر إدارة المعرفة عمى كفاءة العمميات:

 ويظير ىذا الأثر مف خلبؿ الآتي:

تحفيز العامميف  عمى المشاركة والانفتاح أكثر والاستفادة مف ىذه المشاركة في  -
 مواجية التحديات.

ف مساعدة الآخريف تجنب الدخلبء الذيف يسعوف لمحصوؿ عمى المعرفة مف دو  -
 وتطويرىـ.

تقميؿ الكمؼ ذات العلبقة بالاستنتاجات والوصوؿ إلى الأنماط المختمفة مف  -
 1المعرفة القيمة.

 ج. أثر إدارة المعرفة عمى الابتكار في العمميات:

بمقدور المؤسسة تحقيؽ الاعتماد المتزايد المشتركة، مف خلبؿ مساىمة العامميف في إنتاج 
الحموؿ  المبتكرة لممشاكؿ بالإضافة إلى تطوير عمميات الابتكار في المؤسسة، وقد 

                                                           
 922-928محمػد زوقوف، المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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وجدت المعرفة كأداة  مساعدة في تحفيز نشاطات العصؼ الذىني و بالتالي مساندة 
 1.عممية الابتكار

المدخؿ في الأساس ىو مدخؿ كفاءة، حيث يركز عمى مدى امتلبؾ إف ىذا  
المؤسسة لعمميات داخمية كفئة ومرنة، مع تناغـ وانسجاـ بيف أنشطتيا المختمفة لضماف 
مستوى عاؿ مف المخرجات الجيدة وىو يركز عمى العمميات الفنية وكذلؾ العمميات 

رة عمى إرضاء حاجات ورغبات الخاصة بالعامميف وفي ىذه الحالة تكوف المؤسسة قاد
 العامميف فييا. 

ومع أىمية نموذج العمميات الداخمية بسبب الاستخداـ الكؼء لمموارد وتناغـ  
 الوظائؼ الداخمية نستنتج أنيا طرؽ لقياس الفعالية.

إف توليد المعرفة الجديدة و المفيدة وخزنيا وتوزيعيا وتطبيقييا تسيؿ العمؿ داخؿ  
يؽ متخصص بالتقاط المعرفة والتشجيع عمى استثمارىا،  وفضلب عمى المؤسسة ووجود فر 

 2.تشارؾ العامميف وتفاعميـ إذ تقود تمؾ العمميات إلى إحداث التناسؽ و التناغـ فيما بينيـ

 المطمب الثاني: دور إدارة المعرفة في تحسين القيادة والتعمم.

I:دور إدارة المعرفة في تحسين القيادة . 

يتطمب تطبيؽ إدارة المعرفة الدعـ مف أعمى المستويات الإدارية وكبار الموظفيف،  
لقدرتيـ عمى إرشاد العامميف وشخذ ىمميـ، ومف العوامؿ التي تؤكد عمى الحاجة إلى 

                                                           
 . 922محمد زرقوف، المجمة الجزائرية لمتنمية الاقتصادية، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
 .854ص  ،مرجع سبؽ ذكره نجـ عبود نجـ، "   2
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القائد مايمي: العولمة المتزايدة، وانتشار وسائؿ الاتصالات و المعمومات، والتقدـ 
 1ـ أىمية المعرفة.التكنولوجي، والاقتصاد وتعاظ

مما لا شؾ فيو أف القيادة عنصر ميـ في تبني وتطبيؽ إدارة المعرفة. فالقائد  
يعتبر قدوة للآخريف في التعمـ المستمر، ولذلؾ فإف ىناؾ بعض النظريات الخاصة بالقيادة 

 Traitتكوف أكثر ملبئمة لإدارة المعرفة مف نظريات أخرى. فنظرية سمات القيادة 
theoryرى البعض أنيا لا تناسب تطبيؽ إدارة المعرفة، أما نظريات سموؾ القائد ، ي

(Behavioral Theories فيي أكثر ملبئمة بينما النظريات الظرفية متفقة أكثر مع ،)
 نمط القيادة المطموب لإدارة المعرفة. وتعتمد النظرية الظرفية أو الموقفية

ltheory Situational  خصية لمقائد وسموكو، وعوامؿ عمى تفاعؿ الخصائص الش
الموقؼ القيادي نفسو، وىي ترى أف الموقؼ نفسو لو أىمية كبيرة في التأثير عمى عممية 

 القيادة، لأنو يؤثر عمى مدى قدرة القائد عمى إنجاز ماىو مطموب منو.

 Fidlerمف أىـ ىذه النظريات و أشيرىا نظرية فيدلر: النظرية الظرفية   
contingency تشير إلى أنو لا يوجد أسموب واحد في القيادة يصمح لكؿ زماف ، وىي

ومكاف، كما أف ىناؾ صفات معينة يجب توافرىا في كؿ قائد. وبصفة عامة، فإف إدارة 
المعرفة تتطمب نمطا غير عادي مف القيادة يتمكف مف قيادة الآخريف لتحقيؽ أعمى 

صفوف بأنيـ رؤساء ولكنيـ يوصفوف مستويات مف الإنتاجية في المنظمة فالقادة لـ يعد يو 
. coaches  فأو مديرو  Facilitatorsأو مسيموف   Coordimatorبأنيـ منسقوف 

ولذلؾ فاف القائد المناسب لإدارة المعرفة ىو القائد الذي يتصؼ بثلبث صفات أساسية 

                                                           
محمد صالحي، بمقاسـ لويزة ، الممتقى الدولي حوؿ: رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في  1

 .  99، ص 8099ديسمبر  95و  92الاقتصاديات الحديثة، الشمؼ يومي، 
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ىي: القدرة عمى شرح الرؤية للآخريف، واف يكوف لديو القدرة عمى ربط ىذه الرؤية في 
 أكثر مف مضموف وداخؿ أكثر مف إطار ييـ المنظمة وتعمؿ المنظمة مف خلبلو.

 وىناؾ صفات أخرى يتعيف أف يتصؼ بيا القائد ىي: 

أف يعمؿ عمى بناء رؤية مشتركة والاتصاؿ و التعامؿ الدائـ مع الآخريف تشكيميا 
التي يصؿ إلييا وتنميتيا، كما لزـ الأمر. كما يجب أف يتحقؽ القائد مف أف المعمومات 

الأفراد والقادة ىي انعكاسات لمحقائؽ والبيانات وليست استنتاجات شخصية ليس ليا 
لى جانب ذلؾ فإنو يتعيف عميو النظر إلى الأمور المتعمقة  بالمنظمة  أساس موضوعي، وا 

 .1عمى عمميات مرنة أمورا جامدة وثابتة

II:دور إدارة المعرفة في تحقيق التعمم . 

التعمـ ىو عممية تفاعؿ بكؿ ما يعنيو ىذا التفاعؿ مف عممية تنفيذية إف عممية  
واجتماعية ويحفز التعمـ ويعزز بالمعرفة والخبرات والميارات الجديدة، وىذا ما يمكف أف 
يظير مع غي مشروع جديد يتـ فيو اعتماد تكنولوجيا جيدة في المؤسسة أو عقد المشاركة 

أف يتـ تحفيز التعمـ في ظروؼ عمؿ وأداء أفضؿ في فريؽ متعدد الاختصاصات، ويجب 
 في أي وقت وبلب انقطاع وفي كؿ مكاف في المؤسسة.

يجاد البيئة المناسبة والتي تسمح   إف نجاح تطبيؽ إدارة المعرفة يمكف مف تأميف وا 
 لمعامميف بإظيار كؿ ما لدييـ مف إبداعات وتمكنيـ مف إضافة قيمة.

                                                           
 إدارة المعرفة قسـ عموـ الإدارة دور القيادة في إدارة المعرفة المنتدى العربي لمموارد البشرية   1

http: hrdiscussion.com le 26.02.2019 2:00pm   
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إلى الحد الأعمى مف التطبيقات والإبداعات وتسعى جميع المؤسسات لموصوؿ  
 1.المعرفية التي يمتمكيا العامموف، ولكف عمييا أف تواجو تحديات تأميف الثقافة المناسبة

 

 المطمب الثالث: دور إدارة المعرفة في تحسين ثقافة المنظمة والإستراتيجية.

I2:. دور إدارة المعرفة في تحسين ثقافة المنظمة 

تتمثؿ ثقافة المنظمة في القيـ و المعتقدات التي تقود السموؾ الإنساني للؤفراد العامميف 
في المنظمة، وتعتبر أحد العوامؿ المساندة الرئيسية والضرورية لإدارة المعرفة في 

 Mc Donough andالمنظمة، وقد أظيرت إحدى الدراسات التي أجريت عمى شركة 
dyer   بأف ىناؾ أربع تحديات ضرورية و الأكثر أىمية 8009الأمريكتيف في سنة ،

 التي تواجو إدارة المعرفة في ىاتيف الشركتيف ىي ليست المشكلبت الفنية ىي: 

 ليس لدى العامميف في المنظمة الوقت الكافي لإدارة المعرفة  -
 أف الثقافة التنظيمية الحالية لا تشجع عمى المشاركة في المعرفة  -
 فة ومنافعيا في المنظمةقمة فيـ إدارة المعر  -
 عدـ القدرة عمى قياس المنافع الحالية لإدارة المعرفة -

تعتبر الثقافة التنظيمية مف العوامؿ الميمة المؤثرة في مدى نجاح أو فشؿ إدارة 
المعرفة وقد يعتبرىا البعض إحدى المعوقات الأساسية لإدارة الأصوؿ الفكرية في 

                                                           
قمبو حسينة،" دور إدارة المعرفة في تحسيف الأداء المؤسسي"، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماستير، عموـ التسيير،   1

 . 8094─8095تخصص تسيير المنظمات، جامعة بسكرة، 
في عموـ التسيير،  الماستررفة"، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة بلبؿ بوغفير، "دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة المع  2

 .22، جامعة بسكرة، ص  8094─8095تخصص تسيير الموارد البشرية 
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يـ و أعراؼ و مفاىيـ وممارسات تؤثر في سموكيات المنظمات، فالثقافة بما تحممو مف ق
 الأفراد في التعامؿ مع إدارة المعرفة.

تعد الثقافة التنظيمية مف العوامؿ الميمة لنجاح أي مفيوـ إداري، بما في ذلؾ إدارة 
المعرفة، فقد أكد كرمممي أف الثقافة التنظيمية تعبر عف البيئة التي تتخذ فييا قرارات 

تنفيذىا، واف المنظمة التي تحركيا المعرفة يجب أف تكوف مرنة، واف تمتمؾ الأعماؿ ويتـ 
ثقافة تشاركية لتعزيز تدفؽ المعمومات بشكؿ حر و تسييؿ توليد المعرفة، كما أكدت 

Alavi etal  أف الثقافة التنظيمية تعد مف العوامؿ الحرجة و الميمة، تؤثر بشكؿ إيجابي
لمعرفة وعممياتيا المختمفة، واف التحري عف العلبقة أو سمبي في برامج تطبيؽ إدارة ا

التبادلية بينيما أظير أف العلبقة أكثر تعقيدا مما كاف يعتقد في السابؽ. فالثقافة التنظيمية 
تؤثر في تقدـ إدارة المعرفة وتدفؽ المعرفة في المنظمات، وفي النتائج المتوقعة مف إدارة 

تنظيمية تشجع عمى التشارؾ بالمعرفة وحث الأفراد  المعرفة، مما يؤكد أىمية وجود ثقافة
 صناع المعرفة عمى نقؿ معرفتيـ للآخريف .

وتأسيسا عمى ما سبؽ فغف تطبيؽ إدارة المعرفة أي منظمة يتطمب اف تكوف القيـ  
دارة المعرفة واف تكوف  الثقافية السائدة ملبئمة متوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعمـ وا 

يمية مشجعة لروح الطريؽ في العمؿ، وتبادؿ ومساعدة الآخريف والقدوة والمثؿ الثقافة التنظ
الأعمى القيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة، والعوامؿ التي تساعد وتحفز عمى تبني مفيوـ 

 إدارة المعرفة، كما تعد المشاركة في المعرفة مف الأساسيات الميمة لبناء المعرفة.

ة مف أىـ وأكثر العناصر وجوبا لتطبيؽ إدارة المعرفة إذ أف تعتبر الثقافة التنظيمي
الثقافة التنظيمية ىي المحرؾ و الدافع الأقوى لقرارات إدارة المعرفة وسموؾ العامميف، 
وكيفما كانت معتقدات الإدارة والعامميف اتجاه التغيير والتطوير والتكنولوجيا والمشاركة 

مسببات النجاح والتميز كيفما أصبح مف الممكف  وفرؽ العمؿ ومنيجية الأداء وغيره مف
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.ومكوناتيا عمى أكمؿ وجو ممكف بسيولة ويسر 1تطبيؽ إدارة المعرفة بكافة عناصرىا
 ودوف أي عسر يذكر.

يتطمب مف المنظمات الراغبة في تطبيؽ إدارة المعرفة أف تحدث تغييرا عمى ثقافة 
غيير الثقافة التنظيمية ينحصر تحت موظفييا إلى أفضؿ بعيدا عف الأنانية والكسؿ، وت

 ثلبث أمور أساسية ىي:

 تييئة الموظفيف لتزويد ييـ بالمعرفة الخاصة بيـ .1
 الاستعداد في استثمار إدارة المعرفة والاستعداد في استقباؿ معرفة الآخريف .2

إلا أف التغير في الثقافة التنظيمية لتحقيؽ إمكانية تطبيؽ غدارة المعرفة يحتاج إلى 
جيد كبير ووقت طويؿ الأجؿ، فمف أعقد عمميات التغير ىي تغير ثقافة المجتمع ومنيا 

أف خمؽ بيئة معرفية مناسبة يتطمب بالضرورة   De Brin 2005ثقافة المنظمة، ويرى 
 التنظيمية، وتغيرا في سموكيات الأفراد وأنماط العمؿ.تغيرا في القيـ والثقافة 

إف الثقافة التنظيمية الأكثر وعيا بالمعرفة ىي الأنسب لممنظمة والأفراد لأنيا  
تعطي أىمية لممورد البشري وتعمؿ عمى إحساسو بالانتياء لممنظمة وىذا يكوف لديو ولاء 

ية ولا يقاوميا ويقدـ ما لديو مف لممنظمة، وبالتالي فإنو سيعمؿ عمى تنبي ثقافة تنظيم
 معارؼ ويسعى إلى تحقيؽ أىدافيا.

ىناؾ مجموعة مف العوامؿ الثقافية يمكف لممنظمات واعتمادىا لمتشارؾ بالمعرفة،  
 2فمف  بيف ىذه العوامؿ مايمي:

 إيجاد رابط بيف عممية التشارؾ بالمعرفة وبيف أىداؼ المنظمة  -

                                                           
 .22بلبؿ بوغفير،" دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة المعرفة " ، مرجع ذكره، ص   1
 .22.21غفير،" دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة المعرفة "، مرجع سبؽ ذكره، ص ؿ بلب  2
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 القيمة الأساسية لممنظمة إرتباط عممية التشارؾ بالمعرفة ب -
 تشجيع الأفراد عمى التعاوف ومساعدة بعضيـ البعض مف خلبؿ إدارة قوية  -
تكامؿ عممية التشارؾ بالمعرفة مع الأعماؿ اليومية مف خلبؿ تجسيد ذلؾ في  -

 الأعماؿ الروتينية
تناسب حجـ الدعـ الذي تقدمو الغدارة لعممية التشارؾ بالمعرفة مع حجـ الجيد  -

 ؿ مف اجؿ التشارؾالمبذو 
 دعـ الشبكات غير الرسمية -
تقديـ التسييلبت المطموبة  لمشبكات الرسمية وغير الرسمية بيدؼ التأكد مف  -

 حدوث التشارؾ الفعاؿ بالمعرفة مف قبؿ الأفراد
 استخداـ أنظمة المكافأة والتقدير لدعـ عممية التشارؾ بالمعرفة -

IIالمنظمة: . دور إدارة المعرفة في تحسين إستراتيجية 

يجب عمى المنظمات أف يكوف لدييا إستراتيجية حتى ترشدىا للبستحواذ عمى  
 المعرفة  الحديدة.

وحتى تكوف قابمة لمتطبيؽ في المستقبؿ، فيجب عمى المنظمة أف يكوف لدييا عمميات 
يمكف مف خلبليا الحصوؿ عمى المعرفة الجديدة لممنظمة وتطبيقييا. ىذه المعرفة الجديدة 

 إحرازىا أو الحصوؿ عمييا في طريقتيف رئيسيتيف ىما: يمكف

الحصوؿ عمى المعرفة مف خارج المنظمة ويتـ ذلؾ مف خلبؿ شرائيا، تعيف خبراء  -
 أو التراخيص مف خلبؿ براءة الاختراع

 خمؽ المعرفة داخميا بالمنظمة، مف خلبؿ أنشطة البحوث التطبيقية  -
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مي لممنظمة فيجب ملبحظة أف كؿ أجزاء تعتبر ىذه العمميات حيوية للؤداء المستقب
المنظمة تولد المعرفة لنوع واحد أو أكثر وسوؼ يؤثر جزء واحد أو كؿ الأجزاء عمى 
الميزة التنافسية بدرجات متفاوتة، فإف إدارة المعرفة لممنتجات مثؿ خمؽ الأفكار، تنظـ 

 .إدخاؿ البيانات ىي محددة الأغراض )الأىداؼ( للبستحواذ عمى المعرفة

أما بالنسبة لإستراتيجية للبحتفاظ بالمعرفة فيي ضماف المحافظة عمييا، أي عمى 
 قاعدة المعرفة بالمنظمة، ىذه المعرفة ىي حيوية للؤداء الحالي لممنظمة.

ويمكف القوؿ بأنو إذا كانت المعرفة لا يمكف التعبير عنيا بوضوح فإنيا أف تؤخذ في 
 1 .ف والتدريب أثناء الوظيفةالاعتبار منيا شموؿ التدريب لمعاممي

إدارة المعرفة وعمميات إدارة المعرفة يمكف القوؿ أف  راتيجيةإستولتوضيح العلبقة بيف 
 -المعرفة -المعمومات -العناصر الثلبثة للئستراتيجية وكذلؾ نموذج ) البيانات

التركيز الأىداؼ( وكذلؾ  -العمميات -راتيجيةالإست -يا( و أيضا شكؿ ) الرسالةالتكنولوج
عمى البيئة الداخمية لممنظمة وكذا عمى البيئة الخارجية يستخدـ كؿ ذلؾ كأبعاد لتصنيؼ 

 كؿ عمميات إدارة المعرفة.

 2فيما يمي: راتيجيةالإستعمى ومنو نستطيع استنتاج أثر إدارة المعرفة 

تحسيف القدرة عمى دعـ الاتجاه نحو اللبمركزية في التخطيط الاستراتيجي وضع  -
 القرار 

                                                           
، ص 8002لممعرفة "، كمية التجارة، جامعة عيف الشمس  راتيجيةالإستد العزيز رفاعي، " الإدارة دكتور محمود عب  1

82.85. 
نضاؿ محمد الزطمة، " إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء "، قدـ ىذا البحث استكمالا لممتطمبات الحصوؿ عمى   2

امعة الإسلبمية، درجة الماجستير، دراسة تطبيقية عمى الكميات والمعاىد التقنية المتوسطة العاممة في قطاع غزة، الج
 .22.22غزة، كمية التجارة قسـ إدارة أعماؿ، ص
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تحسيف عممية تبادؿ المعمومات الداخمية و الخارجية لمتقميؿ مف الجيود الزائدة  -
 وتخفيؼ عبء توصيؿ المعمومات

 تمبي احتياجات سوؽ العمؿ راتيجيةإستتعزيز القدرة عمى وضع خطة  -
مجمعة مف مصادر متعددة داخميا وخارجيا، مما يساعد المؤسسة تبادؿ المعرفة ال -

في التحوؿ إلى منظمة متعممة، وىي المنظمة القادرة عمى التكيؼ السريع مع 
 اتجاىات السوؽ.
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 خلاصة الفصل الثاني:

وفي الأخير نستخمص أف الأداء يعتبر مف أىـ الموضوعات لتطوير المؤسسة  
وتقدميا، وقد بدء التركيز عمى تحقيؽ معدلات عالية في مستويات الإنتاجية ويعتمد الأداء 
عمى الموجودات الممموسة والغير ممموسة وتمعب تمؾ الممموسات دورا كبيرا في تحسيف 

داء بعوامؿ داخمية تتضمف عوامؿ تنظيمية كالييكؿ الأ يتأثرالأعماؿ وتميزىا، وقد 
 التنظيمي والثقافة التنظيمية وعوامؿ وتكنولوجية.

وبصورة عامة فإف تطبيؽ إدارة المعرفة دور كبير وممموس عمى الأداء المؤسسي  
فيي تساىـ في عممية التعمـ وتحسيف العمميات والفعاليات المختمفة مف خلبؿ مف 

 لفعالية مما يتيح تبادؿ المعرفة و تقاسميا.    مستويات الكفاءة وا
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 إدارةتتعمق بالعلاقة بين  إشكاليةعمى  للإجابةبداية، انطمقنا من خلال ىذا البحث       
مى مستوى مؤسسة سونالغاز، بيدف التعرف عمى واقع السياسات عالمعرفة والأداء المتميز 

ر المعرفة، ورصد تأثي إدارة إطارمن طرف ىذه المؤسسة والتي تدخل في  المنتيجة الإدارية
فة وتخزينيا وتوزيعيا بين ن، وتحديدا في مسألة توليد المعر ىذه السياسات عمى أداء العاممي

ين، وكذا تطبيقيا في المجال العممي ولحل المشكلات التقنية التي تصادفيا مؤسسة العامم
 سونالغاز.

بحثنا وتحقيق أىداف الدراسات جاءت دراستنا في جزئين، جزء  إشكاليةى عم وللإجابة    
لمعلاقة بين  لمفاىيميا نظري والأخر تطبيقي. ففي الجزء النظري حاولنا التأصيل النظري و

م المرتبطة بالمعرفة وعرض مختمف النماذج ، بدءا بشرح المفاىيالمعرفة والأداء المتميز إدارة
لأداء المتميز لعرض مفاىيمي بالمعرفة عمى مستوى المؤسسة، ثم قدمنا  لإدارة الإدارية

وتحديد مختمف أبعاده. أما في الجزء التطبيقي، فقد عرضنا فيو تقرير دراستنا الميدانية التي 
الجانب النظري عمى الواقع لرصد  إسقاطغرض بت في مؤسسة سونالغاز والتي كانت تم

 المتميز. الأداءالمعرفة عمى  إدارةعلاقة 

خضاعياوبعد حصولنا عمى البيانات   عمى  الإجابةاللازم بغرض  الإحصائيلمتحميل  وا 
 واختبار الفرضيات، تبين لنا مايمي: الإشكالية

ىناك تأثير دال إحصائيا لعمميات توليد المعرفة عمى بالنسبة لمفرضية الأولى والقائمة:  -
الانحدار الخطي  ات عمىاستخدام اختبار وبعد في مؤسسة سونالغاز،  الأداء المتميز

ذلك من خلال مشاركة  يربولة. ويمكن تفسمقو صحيحة ه الفرضية ذالبسيط تبين أن ى
فرق العمل و الفرق الداعمة لتوليد رأس المال الفكري الجديد في قضايا جديدة تساىم 

 في التعريف بالمشكمة و إيجاد حمول ليا بطريقة مبتكرة .
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ىناك تأثير دال إحصائيا لعمميات تخزين المعرفة لمفرضية الثانية والقائمة:  بالنسبة -
الانحدار الخطي البسيط تبين أن  الاختبارات عمى عمى الأداء المتميز و بعد استخدام

تفسير ىذا من خلال الذاكرة التنظيمية و  مقبولة. و يمكن صحيحة ىذه الفرضية
 لوجياو المعرفة الضمنية المكتسبة من خلال الأفراد و شبكات العمل كما أن التكن

 ميما في توسيع الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعرفة. تمعب دوراالمعمومات 
معرفة ىناك تأثير دال إحصائيا لعمميات توزيع ال بالنسبة لمفرضية الثالثة والقائمة: -

عمى الأداء المتميز وبعد استخدام الانحدار الخطي البسيط تبين أن ىذه الفرضية 
و يمكن تفسير ىذا بعد تطوير المعرفة و توزيعيا بشكل كفؤ يساعد عمى  مقبولة,

 زيادة في الأداء.
ىناك تأثير دال إحصائيا لعمميات تطبيق المعرفة  بالنسبة لمفرضية الرابعة والقائمة: -

ة. عمى الأداء المتميز وبعد استخدام الانحدار الخطي البسيط تبين أن الفرضية مقبول
ويمكن تفسير ىذا كون ذلك أن التعمم يأتي عن طريق التجريب و التطبيق مما يحسن 

 مستوى المعرفة و يعمقيا وبذلك تحسن من أداء العاممين.

 شكل عام ,فقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية :و ب   

، وتحديدا في وضع المعرفة بإدارةا ن مؤسسة سونمغاز تولي اىتمامبينت الدراسة أ -
 يقيا وجعميا في متناول التقنيين آليات تنظيمية لتوليد المعرفة وتخزينيا وتطب

 ين(العامم)
المعرفة، بمعنى تحديد العمميات الأكثر  إدارةوفي مسألة تحديد درجة الأىمية لأبعاد  -

رفة احتمت المع المعرفة، فقد بينت الدراسة أن توليد إدارة إطارأىمية التي تدخل في 
تمييا  أس المال المعرفيوذلك من خلال مشاركة فرق العمل لتوليد ر الرتبة الأولى 

تطبيق المعرفة  وبعد ذلك عمميات تخزين المعرفة ثم توزيع المعرفة في الرتبة الثالثة
 في الرتبة الأخيرة.
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متوسط في استقطاب الكفاءات و الطاقات المبدعة عند كل  اىتماملمؤسسة سونمغاز  -
 مناسبة لتوظيف.

 تيتم مؤسسة سونمغاز بقواعد بيانات متطورة بشكل يسمح بتخزين المعمومات الميمة. -
 تيتم إدارة سونمغاز في انتقال الخبرات الأفراد فيما بينيم. -
 تشجع مؤسسة سونمغاز عمى استخدام البريد الالكتروني لتبادل المعرفة بين العاممين. -
 معظم عمال مؤسسة سونمغاز راضين عن عمميم. -
 لا تيتم مؤسسة سونمغاز بمقترحات العاممين لتطوير العمل و تحديثو. -
العمال داخل مؤسسة سونمغاز متمكنين من عمميم و يمارسونو بطريقتيم الخاصة بما  -

 حقق النتائج المرجوة المنتيجة من طرف المؤسسة.ي
 بمستويات الأداء. الارتقاءتساىم البرامج التعميمية و التدريبية في  -
 تيتم مؤسسة سونمغاز بالعاممين باعتبارىم المصدر الحقيقي لنجاح. -
 تمبي احتياجات سوق العمل بكفاءة و فعالية.الخطة الإستراتجية لمؤسسة سونمغاز  -
 سونمغاز نظام مرن يسمح بتبادل المعمومات الداخمية.توفر مؤسسة  -
 ىناك درجة عالية من التفاعل الإداري بين القادة و العاممين في المؤسسة. -
 إلىالمعرفة في الارتقاء بالأداء في مختمف مستوياتو ليصل  إدارةتساىم عمميات  -

ن أكثر رضا وتحفزىم العاممي المعرفة في جعل إدارةالتميز، بمعنى تساىم عمميات 
، وفي تحسين العمميات الداخمية، وسيولة القيادة وتفعيميا بشكل إنتاجيتيملمعمل وزيادة 

ن يشتغمون في جو ي، والأكثر في جعل العاممالايجابييسمح لمقائد بممارسة التأثير 
 يسمح بالتعمم . 

 الإقتراحات
نوا عمى استعداد كبير يكو  داخل مؤسسة كيين ز أكثر العاممأن تحف الإدارةعمى   -

 لاستخدام المعرفة المخزنة في الداخل. 
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عمى مؤسسة سونمغاز الاستثمار بشكل مستمر في الأنشطة المعرفية كمصدر متميز  -
 لمقيمة.

عمى مؤسسة سونمغاز أن تعتمد عمى فرق عمل متخصصة من داخل مؤسستكم في  -
 تطبيق المعرفة الجديدة.

 المعرفة كأىم أولوياتكم.الاىتمام و التركيز عمى تطبيق  -
ثمة في استخدام والمتم توفير متطمبات تطبيق المعرفة المادية و البشرية في المؤسسة -

 متنوعة  أدواتو  أساليبمختمفة من التقويم و  أنواع
 البحث في أسباب أو في عوائق تطبيق المعرفة في المؤسسة الإدارةعمى  -
التوجيو و الحوار لتطبيق المعرفة مع التحفيز  أسموبمؤسسة سونمغاز استخدام يمكن لم -

 و التشجيع لتبادل الخبرات.
 عمى إدارة سونمغاز توفير اتصالات واضحة و مساعدة العاممين. -
ترقية العاممين القادرين عمى الالتزام بمعايير و قيم المؤسسة و عمى نشرىا في صفوف  -

 من حوليم.
اعي من أجل تبادل الأفكار و الخبرات عمى مؤسسة سونمغاز تعزيز فمسفة العمل الجم -

 بين العاممين.
 تكريم و تشجيع الأفراد المميزين في جميع المناسبات. -
 تعزيز التقاليد و الممارسات التي تشجع العاممين عمى تطوير أفكارىم و مياراتيم. -
 كثيرا بالأفراد و اعتبارىم المصدر الحقيقي لنجاح مؤسسة سونمغاز. الاىتمام -
اممين الذين يمتزمون بقيم المؤسسة و المعايير السموكية المحابية لثقافة مكافئة الع -

 التنظيمية المرغوبة.
معاقبة العاممين الذين لا يمتزمون بقيم المؤسسة و لدييم مخالفات لممعايير السموكية  -

 المعبرة عن الثقافة التنظيمية.



 الخاتمة

 

 154 

 آفاق الدراسة: 

خلال دراستنا لدور إدارة المعرفة في تحقيق الأداء المتميز، تبادر في ذهننا عدة  من    

 مواضيع تكون إشكاليات بحث في هذا المجال أبرزها: 

دراسة مقارنة بين مؤسسة سونلغاز ) .دور إدارة المعرفة في تحقيق الأداء  المتميز -

 .و مؤسسة كوندور(

 .الأساسية في بقاء منظمات الأعمالإدارة المعرفة كأحد المرتكزات  -

 .إدارة المعرفة في المؤسسات الجزائريةعوائق  -

قتراحها ارة المعرفة، و هناك مواضيع يمكن لصراع أحد أسباب فشل إدايمكن أن يكون او  

 أيضا:

 إدارة المعرفة التسويقية في نجاح المنتوج المحلي في الأسواق الدولية.دور  -

 المؤسسات الأجنبية إلى المؤسسات الوطنية.المؤثرة على انتقال المعرفة من العوامل  -
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 انـــــــــــــستبٌإ                                        

 : الإستبـٌــــــــــــان1الملحق رقم 

 جامعة المدٌة                                   

 و العلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر الاقتصادٌةكلٌة العلوم             

 حول دور إدارة المعرفة فً تحقٌق الأداء                              انـــــــــــــــــــــــوع: استبٌـــــــــــالموض

 المتمٌز للمؤسسة.                                       

 أخً الموظف...أختً الموظفة...     

ثمٌن، نضع بٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان، آملٌن أن تمنحونا جزءا من وقتكم ال          

ونشكر لكم بداٌة حسن التعاون، وكلنا ثقة بدقة الإجابة وموضوعٌتها حول الفقرات 

 الواردة فٌها. الهدف من وضع الاستبٌان هو استكمال المتطلبات الحصول على شهادة 

الماستر فً علوم التسٌٌر تخصص إدارة أعمال بعنوان: دور إدارة المعرفة فً تحقٌق 

 الأداء المتمٌز للمؤسسة.

ونحٌطكم علما بأن المعلومات الواردة ستحاط بسرٌة التامة وهً لغاٌات البحث      

العلمً فقط وسوف ٌتم تحوٌل الإجابات إلى مؤشرات رقمٌة تستخدم فً التحلٌل. كلنا أمل 

 باهتمامكم بهذه الدراسة مما ٌساهم فً نجاحها. 

 ٌرتقبلوا فائق الاحترام و التقد                          

 شرح بعض المصطلحات:

إداري موجه لإدارة معارف وخبرات وكفاءات العاملٌن  إدارة المعرفة: هً نظام -    

الجماعً،  فردي أوٌساعد على نشر المعرفة سواء كان على المستوى ال بالشكل الذي

 العاملٌن بشكل متمٌزرفع مستوى أداء وٌكون هدف هذا النظام 
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، متقدمة من الإجادة فً العمل و الأداء الكفء و الفعال الأداء المتمٌز: ٌمثل مرحلة-

 .وٌكون أداء المؤسسة متفوق على المنافسٌٌن

 :ةـــــــٌـات الشخصــــالبٌان

ٌهدف هذا القسم الى التعرف على المعلومات الشخصٌة للعاملٌن، لذلك نرجوا منكم      

 فً المربع المناسب لاختٌاركم. (x)وضع علامة 

 :ذكر                             أنثى   الجنس 

 :سنة 92 إلى 82ة                   سن 81 إلى 81من           العمر 

 أكثرسنة ف 8;       سنة               4; إلى 4:                     

 :ًجامعً             دٌبلوم مهنً             ثانوي       المستوى الدراس 

 مابعد التدرج)ماجستر، دوكتوراه(                                            

 إطار متوسط                إطار عالً              طار      إ:         الفئات المهنٌة 

 سنوات  84 إلى >سنوات                      من  ;:        أقٌل من سنوات الخبرة 

 فأكثرسنة  >8من سنة                    ;8الى  88من                

 

 المحور الأول: عملٌات إدارة المعرفة

موافق  العبــــارات       الرقم

 بشدة

غٌر  محاٌد موافق

 موافق

غٌر 

موافق 

 تماما

باستمرار العاملٌن  لغاز سونمؤسسة تشجع - 1

 تعلم و تطوٌر مهاراتهمالعلى 

     

 دوما إلى استخدام تسعى مؤسسة سونلغاز- 2

 المعرفة لاكتسابالأسالٌب الحدٌثة 
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 إلى انتقالدوما  سونالغاز ؤسسةمتسعى - 3

 المعرفة من الفرد إلى الجماعة بطرٌقة سهلة

     

استقطاب الكفاءات و الطاقات  ٌتم دوما- 4

 المبدعة عند كل مناسبة للتوظٌف

     

إلى إٌجاد حل المشاكل  سونلغازة تسعى مؤسس- 5

عن طرٌق تجمٌع قائمة من الأفكار و الحلول 

 التً ٌساهم بها أفراد الجماعة بشكل عفوي

     

قواعد بٌانات متطورة  لدى مؤسسة سونلغاز- 6

 تخزٌن المعلومات المهمة ببشكل ٌسمح 

     

أهمٌة كبٌرة لجعل خبرة  تولً إدارة سونلغاز- 7

 الأفراد تنتقل فٌما بٌنها 

     

المعلومات و البٌانات  تخزن مؤسسة سونلغاز- 8

 طبقا لمعاٌٌر معرفٌة واضحة و محددة

     

تناسب كبٌر بٌن المعلومات المخزنة و - 9

اختبارات المعرفة المستخدمة فً حل مشاكل 

 العمل

     

ٌتم تدوٌن الآراء و الخبرات و التجارب التً - 11

 ٌقوم بها التقنٌٌن و حفظها فً قواعد المعرفة

     

ة معلومات تساعد الأفراد فً مؤسسالتملك - 11

 الوصول إلى المعرفة المهنٌة

     

باستمرار استخدام  تشجع مؤسسة سونلغاز- 12

 البرٌد الإلكترونً ٌتبادل العاملٌن المعرفة

     

تشجع مؤسسة سونلغاز التقنٌٌن و المهندسٌن - 13

 الاجتماعًستخدام شبكات التواصل على ا

 بزملائهم فً باقً الولاٌات للاتصال

     

     استعداد سونلغاز  مؤسسةلدى العاملٌن داخل - 14
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 كبٌر لاستخدام المعرفة المخزنة 

باستمرار على  تقوم مؤسسة سونلغاز- 15

المعرفٌة) كمصدر ستثمار فً الأنشطة الا

 متمٌز للقٌمة(

     

المعرفة  فً تطبٌقتعتمد مؤسسة سونلغاز - 16

  هاالجدٌدة على فرق عمل متخصصة من داخل

     

 

 الأداء المتمٌز :المحور الثانً

موافق  العبــــــارات                

 بشدة

غٌر  محاٌد موافق

 موافق

غٌر 

موافق 

 تماما

      رضا عن عملًلأشعر با- 1

      رضا عن العملالٌشعر زملائً ب- 2

      ٌملك العاملٌن خبرات كافٌة عن مهامهم- 3

ٌملك العاملٌن قدرة كافٌة على حل المشكلات و - 4

 معالجتها و التصدي لها

     

رات و لتعامل مع التغٌجٌدا ل العاملون مهٌئٌن- 5

 المواقف الصعبة

     

      الخدمات للزبائن بطرٌقة سهلة و بسٌطة تقدم- 6

معلومات كافٌة و لازمة  توفر إدارة سونلغاز- 7

 لإنجاز مهامها

     

أولً استجابة سرٌعة للتغٌرات التً تحدث مع - 8

 بٌئة العمل بشكل ٌساهم فً تحسٌن العملٌات

     

دوما بمقترحات العاملٌن بغٌة  تهتم الإدارة- 9

 تطوٌر العمل و تحدٌثه 

     

     هناك تنسٌق كافً بٌن العملٌات و الأقسام - 11
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 المختلفة و تكاملها

اهتمام بمشاركة العاملٌن  إدارة سونالغازً لتو- 11

 فً صنع القرار

     

نٌن من متمكالعاملٌن داخل مؤسسة سونلغاز - 12

بطرٌقتهم الخاصة بما ٌحقق عملهم و ٌمارسونه 

 نتائج مرجوة

     

هناك درجة عالٌة من التفاعل الإداري بٌن - 13

 القادة و العاملٌن

     

وجود ثقة متبادلة بٌن القادة و العاملٌن مبنٌة - 14

 على التشجٌع و التقدٌر و التعلم و التحفٌز

     

مناخ تنظٌمً مشجع لقٌم  توفر إدارة سونلغاز- 15

 التعلم

     

ٌة فً الارتقاء ساهم البرامج التعلٌمٌة و التدرٌبت- 16

 بمستوٌات الأداء

     

قدرة عالٌة للتكٌف السرٌع ال لمؤسسة سونلغاز- 17

 مع اتجاهات السوق

     

تتبنى و تشجع الإدارة باستمرار المبدعٌن - 18

 أفكارهم

     

تعزٌز فلسفة العمل الجماعً لتبادل الأفكار و - 19

 الخبرات بٌن العاملٌن

     

تعزٌز التقالٌد و الممارسات التً تشجع العاملٌن - 21

 على تطوٌر أفكارهم و مهاراتهم

     

الاهتمام الكبٌر بالأفراد و اعتبارهم المصدر - 21

 الحقٌقً لنجاح المنظمة

     

تلبً  للمؤسسة سونلغاز الخطة الإستراتجٌة- 22

احتٌاجاتها من سوق العمل بكفاءة و فعالٌة 

 )استقطاب(
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دوما إلى  تلجأ إدارة مؤسسة سونلغاز- 23

 اللامركزٌة فً التخطٌط  الإستراتٌجً 

     

نظام مرن ٌسمح بتبادل  توفر مؤسسة سونلغاز- 24

 المعلومات الداخلٌة

     

 

 : جداول معامل الثبات بطرٌقة ألفاكرومباخ2الملحق رقم

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.946 4 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

x1 9.6167 6.737 .885 .926 

x2 9.6542 6.773 .895 .923 

x3 9.6875 6.133 .851 .940 

x4 9.7917 6.647 .868 .930 

 

 وصف مجتمع و العٌنة الدراسة : جداول3الملحق رقم 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب متغٌر الجنس:-1

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 21.9 21.9 21.9 7 أنثى

 100.0 78.1 78.1 25 ذكر

Total 32 100.0 100.0  
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 توزٌع أفراد العٌنة حسب متغٌر العمر:-2

 العمر

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3.1 3.1 3.1 1 سنة 28 إلى 18 من

 62.5 59.4 59.4 19 سنة 39 إلى 29

 96.9 34.4 34.4 11 سنة 50 إلى 40

 100.0 3.1 3.1 1 فأكثر سنة 51

Total 32 100.0 100.0  

 

 

 حسب متغٌر المستوى الدراسً:توزٌع أفراد العٌنة -3

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12.5 12.5 12.5 4 ثانوي

 28.1 15.6 15.6 5 مهنً دٌبلوم

 90.6 62.5 62.5 20 جامعً

 100.0 9.4 9.4 3 التدرج بعد

Total 32 100.0 100.0  

 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب متغٌر الفئة المهنٌة:-4

 فئاتمهنٌة

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 71.9 71.9 71.9 23 إطار

 87.5 15.6 15.6 5 متوسط إطار

 100.0 12.5 12.5 4 عالً إطار

Total 32 100.0 100.0  
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 العٌنة حسب متغٌر سنوات الخبرة:توزٌع أفراد -5

 

 سنواتالخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 31.3 31.3 31.3 10 سنوات 5 من أقل

 53.1 21.9 21.9 7 سنوات 10 إلى 6 من

 84.4 31.3 31.3 10 سنة 15 إلى 11 من

 100.0 15.6 15.6 5 فأكثر سنة 16 من

Total 32 100.0 100.0  

 

 : تحلٌل نتائج محاور الاستبٌان4الملحق رقم 

 أولا: نتائج إجابات للعٌنة حول المحور الأول لمتغٌر عملٌات إدارة المعرفة

 نتائج بعد تولٌد المعرفة:-1

 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

x11 32 1.00 5.00 3.5000 1.01600 

x12 32 1.00 5.00 3.4688 1.04679 

x13 32 1.00 4.00 3.2500 .98374 

x14 32 1.00 4.00 3.0000 .98374 

x15 32 1.00 5.00 3.2813 .92403 

 

 نتائج بعد تخزٌن المعرفة:-2

 

x21 32 1.00 5.00 3.4375 1.01401 

x22 32 1.00 5.00 3.1875 1.09065 

x23 32 1.00 5.00 3.4375 .98169 

x24 32 1.00 4.00 3.0938 .89296 

x25 32 1.00 5.00 3.1563 1.05063 
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 نتائج بعد توزٌع المعرفة:-3

 

 

 

 نتائج بعد تطبٌق المعرفة:-4

 

x41 32 1.00 5.00 3.1875 .96512 

x42 32 1.00 5.00 3.0938 .99545 

x43 32 1.00 4.00 3.0938 .99545 

 

 نتائج الأبعاد المجمعة لعملٌات إدارة المعرفة:-5

 

 

 

 

 حول المحور الثانً لمتغٌر الأداءثانٌا: نتائج إجابات العٌنة 

 :توزٌع نتائج بعد رضا العاملٌن-1

 

y11 32 1.00 5.00 3.7500 .98374 

y12 32 2.00 5.00 3.3125 .69270 

y13 32 2.00 4.00 3.2500 .84242 

y14 32 2.00 4.00 3.2500 .84242 

y15 32 2.00 4.00 3.0625 .80071 

 

 

x31 32 1.00 5.00 3.1250 1.09985 

x32 32 1.00 5.00 3.6875 1.09065 

x33 32 1.00 5.00 2.8750 1.36192 

x1 32 1.00 4.20 3.3000 .86807 

x2 32 1.00 4.60 3.2625 .85374 

x3 32 1.00 4.67 3.2292 1.02106 

x4 32 1.33 4.33 3.1250 .89902 
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 نتائج بعد العملٌات الداخلٌة: توزٌع-2

 

 

 

 

 نتائج بعد القٌادة:-3

 

 

 

 التعلم: نتائج بعد-4

 

 

 

 نتائج بعد ثقافة المؤسسة:-5

 

 

 

 

 نتائج بعد إستراتجٌة المؤسسة:-6

 

y61 32 1.00 4.00 3.0625 1.07576 

y62 32 1.00 4.00 2.8750 .97551 

y63 32 1.00 4.00 3.0313 1.12119 

y21 32 1.00 5.00 3.1875 .96512 

y22 32 2.00 5.00 3.3750 .87067 

y23 32 2.00 4.00 3.4688 .71772 

y24 32 1.00 4.00 2.5313 .94985 

y25 32 1.00 4.00 2.9375 1.04534 

y31 32 1.00 5.00 2.8750 1.07012 

y32 32 2.00 5.00 3.3438 .86544 

y33 32 1.00 4.00 3.0313 .89747 

y34 32 1.00 4.00 2.9063 1.11758 

y41 32 1.00 4.00 2.8750 1.07012 

y42 32 1.00 5.00 3.2188 1.15659 

y43 32 1.00 5.00 2.6875 1.11984 

y51 32 1.00 4.00 2.7813 1.06965 

y52 32 1.00 5.00 2.8750 1.31370 

y53 32 1.00 4.00 2.7500 1.13592 

y54 32 1.00 5.00 2.8438 1.19432 
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 نتائج الأبعاد المجمعة للأداء المتمٌز:-7

 

y1 32 1.80 4.20 3.3250 .65991 

y2 32 1.60 4.20 3.1000 .72735 

y3 32 1.25 4.25 3.0391 .82577 

y4 32 1.00 4.67 2.9271 .99365 

y5 32 1.00 4.25 2.8125 1.07576 

y6 32 1.00 4.00 2.9896 .95971 

 

 الفرضٌات و تحلٌل العلاقة: اختبار 5الملحق رقم 

 نموذج الانحدار لبعد تولٌد المعرفة مع الدرجة الكلٌة لمتغٌر الأداء المتمٌز:-1

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .831
a
 .691 .681 .44166 

a. Valeurs prédites : (constantes), x1 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .831
a
 .691 .681 .44166 

a. Valeurs prédites : (constantes), x1 
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 نموذج الانحدار لبعد تخزٌن المعرفة مع الدرجة الكلٌة لمتغٌر الأداء المتمٌز:-2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج الانحدار لبعد توزٌع المعرفة مع الدرجة الكلٌة لمتغٌر الأداء المتمٌز:-3

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .731
a
 .534 .519 .54204 

a. Valeurs prédites : (constantes), x3 

 

 

 

 

 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .803
a
 .645 .634 .47298 

a. Valeurs prédites : (constantes), x2 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12.218 1 12.218 54.613 .000
b
 

Résidu 6.711 30 .224   

Total 18.929 31    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), x2 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 10.115 1 10.115 34.426 .000
b
 

Résidu 8.814 30 .294   

Total 18.929 31    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), x3 
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 نموذج الانحدار لبعد تطبٌق المعرفة مع الدرجة الكلٌة لمتغٌر الأداء المتمٌز:-4

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .935
a
 .875 .871 .28095 

a. Valeurs prédites : (constantes), x4 

 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 16.561 1 16.561 209.810 .000
b
 

Résidu 2.368 30 .079   

Total 18.929 31    

a. Variable dépendante : Y 

b. Valeurs prédites : (constantes), x4 

 

 

 : تحلٌل أدق للعلاقات بٌن عملٌات إدارة المعرفة و أبعاد الأداء المتمٌز6الملحق رقم 

 رضا العاملٌن و عملٌات إدارة المعرفةبعد  العلاقة بٌن-1

 

Corrélations 

 y1 x1 x2 x3 x4 

y1 

Corrélation de Pearson 1 .430
*
 .478

**
 .317 .567

**
 

Sig. (bilatérale)  .014 .006 .077 .001 

N 32 32 32 32 32 

x1 

Corrélation de Pearson .430
*
 1 .839

**
 .806

**
 .843

**
 

Sig. (bilatérale) .014  .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x2 

Corrélation de Pearson .478
**
 .839

**
 1 .832

**
 .836

**
 

Sig. (bilatérale) .006 .000  .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x3 
Corrélation de Pearson .317 .806

**
 .832

**
 1 .776

**
 

Sig. (bilatérale) .077 .000 .000  .000 
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N 32 32 32 32 32 

x4 

Corrélation de Pearson .567
**
 .843

**
 .836

**
 .776

**
 1 

Sig. (bilatérale) .001 .000 .000 .000  

N 32 32 32 32 32 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 العمليات الداخلية مع عمليات الأداء المتميز بين بعد  علاقةال-2

Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 y2 

x1 

Corrélation de Pearson 1 .839
**
 .806

**
 .843

**
 .742

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x2 

Corrélation de Pearson .839
**
 1 .832

**
 .836

**
 .767

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x3 

Corrélation de Pearson .806
**
 .832

**
 1 .776

**
 .709

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x4 

Corrélation de Pearson .843
**
 .836

**
 .776

**
 1 .872

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 

N 32 32 32 32 32 

y2 

Corrélation de Pearson .742
**
 .767

**
 .709

**
 .872

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  

N 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 القٌادة مع عملٌات إدارة المعرفة:بعد  بٌن علاقةال-3

 

 

 

 x1 x2 x3 x4 y3 

x1 

Corrélation de Pearson 1 .839
**
 .806

**
 .843

**
 .802

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 



 الملاحــــق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعلم مع عملٌات إدارة المعرفة بٌن بعد  لاقةعال-:

 

Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 y4 

x1 

Corrélation de Pearson 1 .839
**
 .806

**
 .843

**
 .722

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x2 

Corrélation de Pearson .839
**
 1 .832

**
 .836

**
 .662

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x3 

Corrélation de Pearson .806
**
 .832

**
 1 .776

**
 .596

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x4 

Corrélation de Pearson .843
**
 .836

**
 .776

**
 1 .809

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 

N 32 32 32 32 32 

y4 

Corrélation de Pearson .722
**
 .662

**
 .596

**
 .809

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  

N 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

x2 

Corrélation de Pearson .839
**
 1 .832

**
 .836

**
 .781

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x3 

Corrélation de Pearson .806
**
 .832

**
 1 .776

**
 .703

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x4 

Corrélation de Pearson .843
**
 .836

**
 .776

**
 1 .880

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 

N 32 32 32 32 32 

y3 

Corrélation de Pearson .802
**
 .781

**
 .703

**
 .880

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  

N 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 الملاحــــق

 

 بٌن بعد ثقافة المؤسسة و عملٌات إدارة المعرفةالعلاقة -;

 

Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 y5 

x1 

Corrélation de Pearson 1 .839
**
 .806

**
 .843

**
 .793

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x2 

Corrélation de Pearson .839
**
 1 .832

**
 .836

**
 .733

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x3 

Corrélation de Pearson .806
**
 .832

**
 1 .776

**
 .662

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x4 

Corrélation de Pearson .843
**
 .836

**
 .776

**
 1 .903

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 

N 32 32 32 32 32 

y5 

Corrélation de Pearson .793
**
 .733

**
 .662

**
 .903

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  

N 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 العلاقة بٌن بعد إستراتجٌة المنظمة وعملٌات إدارة المعرفة:->

Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 y6 

x1 

Corrélation de Pearson 1 .839
**
 .806

**
 .843

**
 .876

**
 

Sig. (bilatérale)  .000 .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x2 

Corrélation de Pearson .839
**
 1 .832

**
 .836

**
 .835

**
 

Sig. (bilatérale) .000  .000 .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x3 

Corrélation de Pearson .806
**
 .832

**
 1 .776

**
 .851

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000  .000 .000 

N 32 32 32 32 32 

x4 

Corrélation de Pearson .843
**
 .836

**
 .776

**
 1 .911

**
 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000  .000 

N 32 32 32 32 32 

y6 

Corrélation de Pearson .876
**
 .835

**
 .851

**
 .911

**
 1 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000  

N 32 32 32 32 32 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 الملاحــــق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                        



 

 

 

     

 المستخلص         



 

 

 

 

 {الله عملكم و رسوله و المؤمنونق ل اعملوا فسيرى  }    

 صدق الله العظيم        

و لا تطيب اللحظات  إلا  ’’و لا يطيب النهار إلا بطاعتك,,أللهم لن يطيب الليل إلا بشكرك

 ,,بذكرك

 وتزينت بحديثه ,,إلى من استبشرت بقدومه الأيام,,و أدى الأمانة ,,إلى من بلغ الرسالة 

إمام الصالحين وقدوة المفلحين و ما أرسلناك إلا ,,وصاحب صفوة الأولياء,,خاتم الأنبياء,,الأقلام 

 ....للعالمين عليه أفضل صلوات ربي وسلامرحمة 

إلى كل الحنان في خلدي يعطيه و إلى وردا في العمر شذاه،  ,إلى شمسي التي تشرق في أفقي

ر، إلى شمعة قلبي، ونور دربي، وسر نجاحي، إلى أمي الغالية سرورا يرعاه، إلى درة البصر و لذة النظ

 .حفظها الله و رعاها

إلى أبي الغالي حفظه الله  إلى سندي وركيزتي و عوني عند الضعف، برقته و قسوته، وصدقه

 .ورعاه، وإلى جدي الغالي على قلبي رحمه الله

                                                                                                أحمد  محمد وعبد القادر و سيد ئلة أختي الغالية ناريمان و إخوتيإلى من قاسمني دفء العا

   "صالحي"وعائلة "قوري "كل عائلة إلى و "فتحي" دربي رفيق وإلى                      

 "يمينة بوعلامي" صديقتي و إلى من قاسمتني هذا الإنجاز                                  

 "دورا"وإلى "هاجر"صديقتي  الغالية   وإلى                                                         و

                                                                                                                      

                                                                                                              

        



 

 

 

 

 

                       ق ل اعملوا فسيرى الله عملكم و رسوله و المؤمنون{}

 صدق الله العظيم       

 أللهم لن يطيب الليل إلا بشكرك،،و لا يطيب النهار إلا بطاعتك،، ولا تطيب اللحظات إلا   

 بذكرك،،

 ،، إلى من استبشرت بقدومه الأيام،، وتزينت بحديثه الأقلام،، إلى من بلغ الرسالة،، و أدى الأمانة

 خاتم الأنبياء،، وصاحب صفوة الأولياء،، إمام الصالحين وقدوة المفلحين و ما أرسلناك 

 إلا رحمة للعالمين عليه أفضل صلوات ربي و سلام،،

 أطال الله  ~أمي و أبي~،،أهدي ثمرة جهدي و عملي إلى أغلى و أعز ما أملك في هذا الوجود

 .«هاجر، إلهام، رشيد»وتي و أخواتيإلى جدتي الغالية، و إلى إخ بعمرهما و

 .الذي ساندني له جزيل الشكر و التقدير "رشيـــد" إلى زوجي العزيز 

 «حسيبة، هاجر، زوليخة، مريم »العزيزات  و إلى صديقاتي

 «بوعلامي، قوري، يوسفي، فرطاسي» :و إلى كل عائلة                                     

 و إلى كل من تطلع لنجاحي بنظرات الأمل و الحب، و إلى                                 

 ....كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي                                                  

 

                                                                           



 

 



                                

 

 

 

الحمد لله الذي نفتتح بحمده الكلام، و الحمد لله الذي حمده أفضل ماجرت به الأقلام، 

، فأعيت بلاغته نور بكتابه القلوب و أنزله في أوجز لفظ و أعجز أسلوبالحمد لله الذي 

صلى اللهم وسلم على خاتم البلغاء، و أبكمت فصاحته الخطباء و أعجزت حكمته الحكماء، و 

 .....الأنبياء و المرسلين

 '`~بعــــد `’أمــــا~'`                                                   

الذي لم  "محمد طلحة"يشرفنا أن نتقدم بجزيل الشكر و الثناء و العرفان إلى أستاذنا الفاضل

 .العمل، وفقه اللهيبخل علينا من فضله العظيم و التوجيه لما في هذا 

 . و نشكر كل من أساتذتنا الذين رافقونا في مشوارنا الدراسي

 .و الشكر و التقدير لأعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم قبول مراجعة و مناقشة هذه المذكرة

 .و بإثرائهم و بآرائهم و انتقاداتهم البناءة

ية، ولكل من تعاون كما نتقدم بالشكر الجزيل لجميع عمال مؤسسة سونلغاز وسط المد

 ....ووقف معنا و دعمنا من بعيد أو قريب على إنجاز هذا البحث بجهده ووقته، ودعائه

 



 

     

 قائمة الجداول والأشكال    



 قائمة الجداول و الأشكال
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 قائمة الجداول

 الصفحة عناوين الجداول الرقم
 11 تبيين الفرق بين الدعرفة الضمنية و الظاهرية (1-1)
 116 نسبة الاستبانة في مؤسسة الددروسة (3-1)
 118 الدرجات الدعطاة لخيارات الإجابة في قائمة الاستقصاء (3-1)
 111 اختبار ثبات الدراسة (3-3)
 111 ة حسب متغير الجنستوزيع أفراد العين (3-4)
 111 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر (3-5)
 113 توزيع أفراد العينة حسب متغير الدستوى الدراسي (3-6)
 114 توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئات الدهنية (3-7)
 115 توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة (3-8)
 116 توليد الدعرفةتوزيع نتائج بعد  (3-9)
 117،118 توزيع نتائج بعد التخزين (3-11)
 119 توزيع نتائج بعد التوزيع (3-11)
 131،131 توزيع نتائج بعد التطبيق (3-11)
 131 توزيع نتائج المجمعة لأبعاد عمليات إدارة الدعرفة (3-13)
 133 توزيع نتائج بعد الرضا (3-14)
 134 اخليةتوزيع نتائج بعد العمليات الد (3-15)
 135،136 توزيع نتائج بعد القيادة (3-16)
 136،137 توزيع نتائج بعد التعلم (3-17)
 138،137 توزيع نتائج بعد الثقافة التنظيمية (3-18)
 139 توزيع نتائج بعد إستراتجية الدنظمة (3-19)
 141 توزيع نتائج المجمعة لأبعاد الأداء الدتميز (3-11)
 141 رتباط لدتغير توليد الدعرفة و متغير الأداء الدتميزمعامل الا (3-11)
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 141 مدى ملائمة نموذج الانحدار و الدرجة الكلية لدتغير الأداء الدتميز (3-11)
 141 معامل الارتباط لدتغير تخزين الدعرفة و متغير الأداء الدتميز (3-13)
 143 مدى ملائمة نموذج الانحدار و الدرجة الكلية لدتغير الأداء الدتميز (3-14)
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 144 مدى ملائمة نموذج الانحدار و الدرجة الكلية لدتغير الأداء الدتميز (3-16)
 144 و تغير الأداء الدتميز فةمعامل الارتباط لدتغير تطبيق الدعر  (3-17)
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 5 موقع الدعرفة في هرم الحكمة (1-1)
 14 دورة حياة الدعرفة (1-1)
 17 العوامل الدؤثرة في الدعرفة (1-3)
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 18 عناصر إدارة الدعرفة (1-5)
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 41 نموذج سلسلة القيمة الدعرفية (1-7)
 41 نموذج إدارة الدعرفة عند ماركورت (1-8)
 43 نموذج ليونارد بارتن (1-9)
 63 العوامل الدؤثرة على الأداء (1-1)
 114 الذيكل التنظيمي لدؤسسة سونلغاز (3-1)
 111 تدثيل أفراد حسب متغير الجنس (3-1)
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 113 تدثيل أفراد العينة حسب متغير العمر (3-3)
 114 ة حسب متغير الدستوى الدراسيتدثيل أفراد العين (3-4)
 115 تدثيل أفراد العينة حسب متغير الفئة الدهنية (3-5)
 116 تدثيل أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة (3-6)

 



 مقدمة
 

 
 ‌أ

لابد  والي تواجييا المؤسسة التغيرات السريعة  لبيئة الأعمالبغيت مواجية التحديات و      
تغيرات، لابرز لأتمك التحديات و يستجيب  من وجود توجو جديد لمعمل يستجيب و يواكب 

من تحديات القرن الاعتماد عمييا في نشاط المؤسسة واستغلاليا و  اكتسابياتعد المعرفة و و 
، الأسواقفي  لمريادةلأي مؤسسة أصبح مصدر ميم  باعتبار أن الرأس المال الفكري، الحالي

  وتنميتو يعني البقاء في السوق. 

دارة و       رفةلمنظمات اليوم توليد المعىي التي تضمن داخل المؤسسة المعرفة ىذه ا 
خاذ القرارات الإدارية الرشيدة وتشجيع الإبداع وزيادة القدرة تطبيقيا لممساعدة في اتوتوزيعيا و 
فميست رتقاء بددائيا الاداف الإستراتجية ليذه المنظمات وزيادة قيمتيا و تحقيق الأىالتنافسية، و 

تقاط ليست كل المعارف ذات قيمة، مما ينبغي عمى الإدارة الكل المعمومات تمثل معرفة و 
 ة. ؤسسخداميا في نشاطات و عمميات المالمعرفة المفيدة و است

، التي لاقت اىتمام كبير ىو من الموضوعات  ترتقي بدداء المؤسسةإدارة المعرفة  وجعل    
جادة لقياسيا و تطبيقيا في ظل تغيرات و تقمبات البيئية و المحاولات عمى مستوى ال ءااسو 

، أو في المحمي و العالميالاقتصادية و الاجتماعية و السياسية السريعة عمى المستويين 
  في التي تعطي ليا فعالية أكبر، في البحث عن تدثيراتيا الإداريةالبحث عن النماذج 

 .ليا الإخفاقالحد الفاصل بين النجاح أو الذي يمثل  الأعمالمنظمات لمستويات الأداء 

 إدارة اىتمامبناءا عمى ما تقدم فإن مشكمة الدراسة في إطارىا العام ترتبط بمدى     
، تحقيق الأداء المتميز لممؤسسةوعلاقة المعرفة ب ،صفتيا موردا ميمابالمعرفة ب المؤسسة

 .الناجحة الإدارةباعتبار أن الأداء المتميز من بين اىتمامات 

نشاطيا  المعرفة  في اطار إلىمغاز كغيرىا من المؤسسات فيي تحتاج أيضا ومؤسسة سون
في  ثم توزيعيا عمى زبائنيا، والأىممرحمة نقميا،  إلىالطاقة الكيربائية  إنتاجمن مرحمة 

مختمف تدخلاتيا لأجل الصيانة سواءا عمى مستوى شبكات نقل الطاقة بين المسافات البعيدة 



 مقدمة
 

 
‌ب  

شبكات التوزيع داخل المدن، فمن الواضح أن المعرفة ميمة  داخل ىذه المؤسسة، أو 
 وتحديدا المعرفة المتخصصة أو المعرفة التكنولوجية. 

 ومن ىذا المنطمق جاءت اشكاليتنا عمى النحو التالي8    

  :الإشكالية-

ذلك في مؤسسة  كيف يمكن لإدارة المعرفة المساىمة في تحقيق الأداء المتميز؟ وما واقع  
 سونمغاز؟

 ومن ىذا المنطمق يمكن طرح الأسئمة الفرعية التالية8

 الأسئمة الفرعية:-

 وتبعا لمتساؤل الرئيسي تتفرع الأسئمة التالية8

  إدارة المعرفة من ناحية توليد المعرفة، باقع اىتمام إدارة مؤسسة سونمغاز ماىو و
 تخزين المعرفة، توزيع المعرفة و تطبيقيا ؟

  مستوى الأداء الذي تحققو مؤسسة سونمغاز عمى مستوى رضا العاممين، تحسين ما
ستراتجيتيا، بمعنى يا التنظيمية، التعمم، القيادة و العمميات، و كفاءتيا، تعزيز من ثقافت ا 
 عمى مستوى أبعاد الأداء المتميز؟ 

  المتميز في ماىي الجوانب القوية و الجوانب الضعيفة لتدثير إدارة المعرفة عمى الأداء
 مؤسسة سونمغاز؟

 الفرضيات:-

عمييما من خلال الاستطلاع آراء  الإجابةبالنسبة لسؤال الأول و السؤال الثاني سنحاول    
 و فيما يمي  فرضيات الدراسة8 و وجيات نظر العاممين.



 مقدمة
 

 
‌ت  

  يوجد أثر دال إحصائيا لعمميات توليد المعرفة عمى الأداء المتميز في مؤسسة
 .سونمغاز

  أثر دال إحصائيا لعمميات تخزين المعرفة عمى الأداء المتميز في يوجد
 .مؤسسة سونمغاز

  يوجد أثر دال إحصائيا لعمميات توزيع المعرفة عمى الأداء المتميز في مؤسسة
 .سونمغاز

  يوجد أثر دال إحصائيا لعمميات تطبيق المعرفة عمى الأداء المتميز في
 .مؤسسة سونمغاز

 :أهمية الدراسة-

باعتبار أن المعرفة بمختمف أشكاليا، سواءا كانت ضمنية أو صريحة، أو كانت    
متخصصة أو عامة، أو كانت ادارية أو تقنية،  فيي  تزايد مستمر  وتجديد عبر الزمن، 

مداخيل و آليات ، و الدور الفاعل في  و مضامينيا  وأصبحت ادارتيا تشكل اىتماما بتحديد
 إدارة المعرفة وسيمة من وسائل الأداء المتميز. تصبحذلك و ب،عممية الأداء و التميز 

في تحقيق الأداء  إدارة المعرفة الذي تمعبو دورالومن ىنا تكمن أىمية الدراسة في فيم  
ذا ، حيث أننا و بعد اطلاعنا عمى الدراسات السابقة تبين لنا النقص في تناول ىالمتميز

المتميز  والأداءه الدراسة رصد العلاقة بين ادارة المعرفة الجانب. كما سنحاول من خلال ىذ
 في واقع أحد المؤسسات العمومية.

يدة و مساىمة في إثراء المكتبة  أن تكون إضافة جده الدراسة ، يمكن ليذالأخيرفي و 
 .الأعمالتبصير القارئين بدىمية ما أحدثتو إدارة المعرفة في عالم و 
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 أهداف الدراسة: -

ع او بحث يسعى إلى تحقيق أىداف تكون مسطرة من بداية العمل ,و لدراستنا إن كل موضو 
 الية 8 يمكن تمخيصيا في النقاط التالتى تسعى إلى تحقيقييا , و  ىدافمجموعة من الأ

 المعرفة. تحديد مستوى اىتمام مؤسسة سونمغاز بإدارة 
  .رصد مستوى الأداء المتميز في مؤسسة سونمغاز 
  بين إدارة المعرفة و الأداء المتميز.رصد العلاقة ما 
  تقديم مجموعة من التوصيات تيدف إلى تفعيل أفضل لإدارة المعرفة في مؤسسة

 سونمغاز و جعل أدائيا يرتقي الى مستوى التميز.

 أسباب اختيار الموضوع:-

 لقد وقع اختيارنا ليذه الدراسة للأسباب التالية8

 تماشي الموضوع مع طبيعة التخصص. 
 دورىا في تحقيق ستطلاع في موضوع إدارة المعرفة و الرغبة في البحث و الا

 مستوى أداء متميز لممؤسسة.
 .التطورات الحاصمة في مجتمعات اليوم و التي تعتمد أساسا عمى المعرفة 
  الأىمية البالغة لموضوع إدارة المعرفة كدداة لتحقيق الأداء المتميز لممؤسسة في

 الوقت الحاضر 

 الدراسة: منهجية-

من أجل و فيم و تحميل المتغيرات الخاصة بالدراسة سنعتمد عمى المنيج الوصفي التحميمي 
أسموب دراسة حالة فيما يتعمق  استخداممع ىذا النوع من الدراسات ، كما سيتم  يتلاءمالذي 

، و بعد الإطلاع عمى الدراسات السابقة و المراجع ذات العلاقة إجرائيابالدراسة الميدانية 
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بموضوعنا ،حددنا تصور مفاىيمي لكل متغير من متغيرات الدراسة ، وكذا العلاقة بينيا .ثم 
سونمغاز بغرض القيام بالدراسة الميدانية، حيث أخذنا عينة بعد ذلك توجينا إلى مؤسسة 

إستبانة، حيث  53إستبانة و تم استرجاع  53توزيع متكونة من إطارات المؤسسة، و قد تم 
المحور الثاني لأول يتعمق بالبيانات الشخصية، و قسمت الإستبانة إلى ثلاثة محاور، المحور ا
بعد حصولنا عمى لثالث فيتعمق بالأداء المتميز، و يتعمق بعمميات إدارة المعرفة، أما المحور ا

 وصفي و الإحصائي، وكذا اختبار الفرضيات.البيانات فقد تم إخضاعيا إلى التحميل ال

 حدود الدراسة:-

  حدود مكانية8 اقتصر المجال المكاني لمقيام بالدارسة الميدانية عمى مؤسسة
 سونمغاز بالمدية.

  من 3106،3107خلال الموسم الجامعي  حدود زمنية8 تم تطبيق الدراسة خلال ،
 . 3107شير جانفي الى شير ماي 

 

 السابقة: الدراسات

 الدراسة الأولى: 

 الاقتصاديةدراسة حالة كمية العموم -مرسي ىجيرة،  إدارة المعرفة وأثرىا عمى تميز الأداء   
و العموم التجارية و عموم التسيير، مذكرة تخرج لنيل شيادة ماستر، تخصص إدارة و تسيير 

، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف إلى العلاقة و نوع 3103-3102مؤسسة سنة 
التدثير بين متطمبات إدارة المعرفة و عممياتيا و التعرف عمى واقع و مدى تطبيق الكمية 

 رة المعرفة.المبحوثة لعمميات إدا

 و في الأخير توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية8  
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 اىتمام بإدارة المعرفة يساىم في زيادة كفاءة العمميات و مساندة عمميات الابتكار 
  واقع تبني الكمية قيد الدراسة في عمميات إدارة المعرفة تشير إلى وعي الكمية بدىمية

 العممية الإدارية.

 الدراسة الثانية8

دراسة حالة مؤسسة -الاقتصاديةإسيام إدارة المعرفة في تحسين أداء المؤسسة خميفي نبيمة، 
، مذكرة تخرج لنيل شيادة ماستر، تخصص بمعيد و أبناؤه لنجارة الألمنيوم بقصر البخاري

 .3106-3105إدارة أعمال، سنة 

بدداء المؤسسة  إدارة المعرفة وحيث ىدفت ىذه الدراسة إلى إعداد إطار نظري خاص ب   
 أيضا إبراز الدور بين إدارة المعرفة و بين أداء المؤسسة محل الدراسة.و 

 و في الأخير كانت نتائج ىذه الدراسة كما يمي8    

 .تمثل أن أغمب أفراد عينة الدراسة ينتمون إلى جنس الذكر 
 .لإدارة المعرفة أثر كبير عمى تحسين أداء مؤسسة بمعيد و أبناؤه 

 الثالثة: الدراسة

دراسة حالة مؤسسة بوفال بالبرواقية، -جميمة مزرار، أثر إدارة المعرفة عمى أداء المؤسسة  
 .3104-3103مذكرة تخرج لنيل شيادة، تخصص إدارة و تسيير مؤسسة، سنة 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى إظيار الدور الذي تمعبو إدارة المعرفة في تحسين الأداء     
 إضافة أنو كمرجع لطمبة البحث العممي لإنجاز بحوثيم. من خلال تقييمو،

 8توصمت الدراسة إلى النتائج التاليةو     
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  توزيع يقوم عمييا إنتاج، توليد و خزن و إدارة المعرفة ىي الأكثر حيوية لممؤسسة التي
 المعرفة التي تستخدما

 داري الجديد و تعتبر إدارة المعرفة أسموب إداري جديد ظير نتيجة التطور الفكري إ
 تماشيا مع التغيرات المستمرة التي يتميز بيا العصر الحالي.

 ما يميز دراستنا8 

 .تمت دراسة دور إدارة المعرفة في تحقيق الأداء المتميز في مؤسسة سونمغاز 
  الأداء بدبعاد  عمميات إدارة المعرفة  لعلاقةتمحورت في التحميلات الدقيقة دراستنا

 المتميز.
  الأداء المتميز.تباط بين عمميات إدارة المعرفة و درجة الار تم دراسة 

 هيكل الدراسة:

 للإجابة عمى إشكالية البحث و التدكد من الفرضيات إلى ثلاثة فصول كما يمي8 

 لإدارة المعرفة و يحتوي عمى ثلاثة  الفصل الأول8 تحت عنوان الإطار المفاىيمي
مباحث، فالمبحث الأول ماىية المعرفة قدمنا فيو مفاىيم عامة حول المعرفة مع 
التطرق لكل من خصائصيا و مكوناتيا و أىميتيا و مصادرىا و أنواعيا، أما 
المبحث الثاني بعنوان مدخل لإدارة المعرفة تم التطرق إلى مختمف مفاىيم إدارة 

و مبادئيا و مكوناتيا و أىميتيا ، و تطرقنا في المبحث الثالث إلى كل من المعرفة 
 عمميات و نماذج و متطمبات إدارة المعرفة. 

 ث، المبحث المتميز، و يحتوي عمى ثلاث مباح الفصل الثاني8 تحت عنوان الأداء
الأول قدمنا فيو مفاىيم عامة حول الأداء مع التطرق لمختمف عناصره و العوامل 

مؤثرة عميو، أما المبحث الثاني جاء بعنوان الأداء المتميز، تم التطرق فيو إلى ال
    المفاىيم العامة للأداء المتميز و أبعاده و أسسو و مداخيمو و متطمبات تطبيقو، 
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 أبعاد الأداءين إدارة المعرفة و تطرقنا في المبحث الثالث إلى شرح العلاقة بو 
 لقيادة، التعمم، الثقافة المؤسسة ، إستراتجية المؤسسة(.المتميز)العاممين، العمميات، ا

المتميز( في الأداء  الفصل الثالث8 سنخصصو لدراسة العلاقة بين المتغيرين)إدارة المعرفة،
)دراسة حالة(، تم تقسيمو إلى ثلاثة مباحث8 المبحث الأول  المدية مؤسسة سونمغاز وسط

لمبحث الثاني يحتوي عمى منيجية الخاص بالتعريف لمؤسسة سونمغاز، ىيكميا العام، أما ا
 خطوات الدراسة الميدانية، و المبحث الثالث اشتمل عمى عرض النتائج و اختبار الفرضياتو 


