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 إتماممزيدǽ و نشكرǽ على توفيقه لǼا في  يكافئالحمد لله حمدا يوافي نعمه و 
 ǿذا العمل .

الشكر قيد الǼعمة و سبب  "برسول الله الذي حثǼا على الشكر فقال   اقتداءو 
 و حتى يتم شكرنا لله عز وجل, نشكر كل من "دوامها و مفتاح المزيد مǼها

 ساǿم من قريب أو من بعيد في إنجاز ǿذا العمل المتواضع.
 بن عيشي عمار :الدكتورو نخص بالذكر   

 .لعملǼا متابعته خلال  ǽجزيل الشكر على سعة صب لذي نشكرǽ ا
  الكلية ةأساتذكل نشكر  

 كانوا بمثابة الدعم المعǼويو أخيرا نشكر جميع الإخوة و الأصدقاء الذين  
 .حتى نهاية ǿذا العمل
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الحمد لله الذي ǿدانا لهذا و ما كنا لنهتدي لو لا أن ǿدانا الله الحمد 

 لله على نعمة الإسلام و الإيمان و العقل و القرآن
ثمرة ǿذا العمل المتواضع نهدي في ǿذا المقام إلا أن  ناانه لا يسع  

  إلى 
 الدكتور بن عيشي عمار 

كل من دعمنا   إلىكل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و   إلىو   
  ǿذا العمللإنجاز 

 و 
 إلى كل طالب علم

 إلى كل الأǿل و الأقارب
وأخص بالذكر أبنائي الأعزاء  ضياء الدين المعتز بالله والكتكوت 

 الصغير منصف 
  العمل على زملائي فيوإلى 
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 الملخص

ومن أجل تحقيق ذلك تم  ،الأداء الإستراتيجي في تحقيق أثر عمليات إدارة المعرفة تحديددف ǿذǽ الدراسة إń ته    

اعتماد العمليات اŪوǿرية لإدارة المعرفة )توليد المعرفة، توزيع المعرفة، خزن المعرفة، تطبيق المعرفة(،فيما تم التعبير عن الأداء 

إذ ، بسكرة، الأداء التشغيلي ، الأداء التǼافسي (، وأجريت الدراسة في سونلغاز  مديرية التوزيع الماŅالإستراتيجي )الأداء 

جموعة من تم اūصول على المعلومات اللازمة من خلال الإستبانة التي أعدت لهذا الغرض،عملت على تحليل البيانات بم

الأساليب الإحصائية مثل المتوسط اūسابي، الانحراف المعياري، معامل ألفا كرونباخ......وتوصلت الدراسة إń مجموعة 

Ǽǿ تائج يمكن تلخيصها بأنهǼاك تأثير لعمليات إدارة المعرفة على الأداء الإستراتيجي ثم انتهت الدراسة بمجموعة من من ال

 التوصيات المتعلقة بمتغيراته.

 ، الأداء، الأداء الإستراتيجي.ة، إدارة المعرفةالمعرف: يةكلمات المفتاحال

Abstract 

    This study aimed to determine the impact of knowledge management  in the 

investigation  strategic performance, and in order to achieve this, has been the 

adoption of core operations knowledge management (knowledge generation, 

distribution of knowledge, store of knowledge, the application of the knowledge), as 

was the expression of strategic  performance (financial performance, operational 

performance , competitive performance), the study was held in the sonalgaz biskra , 

as has been to obtain the necessary information through the resolution which had 

been prepared for this purpose, has worked on the analysis of data with a range of 

stastical methods such as : arithmetic average, standard deviation, coefficient of alpha 

cronpach , …the study to a group of the results can be summarized as there is the 

impact of knowledge management on strategic performance and concluded the study 

with a set of recommendations for its undeniable changes. 

Keywords: knowledge, knowledge management, performance, strategic 

performance.   
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ـامة   : مقـدمة عـ
شهدت بيئة الأعمال تغيرات سريعة وŢديات كبيرة تمثلت في )زيادة معدلات التغيير في المجالات المختلفة، وزيادة       

وتعقد معايير ųاح الإدارة( مما استلزم إيجاد اūلول المǼاسبة  الإدارية،وزيادة حركة العولمة  الصراع والمǼافسة بين المǼظمات،
بالبحث عن طرق جديدة تمكǼها من البقاء والتكيف والاعتماد عن استراتيجيات غير تقليدية  لمواجهتها وقيام المǼظمات

المعاصرة والتوجهات اūديثة   لتحقيق السبق في مواجهة تلك التحديات، فظهرت إدارة المعرفة كإحدى التطورات الفكرية
كونها تمكن المǼظمات التي تǼتهجها من إحداث التطوير والتغير المطلوب والتي شهدت اǿتماما متزايدا من قبل مǼظمات 
الأعمال بكافة أشكالها فأصبحǼا نعيش في عالم يطلق عليه عالم انفجار المعرفة، وأن من له القدرة على التحدي والمǼافسة 

داء الأŢقيق و من يملك سلاح المعرفة والتعلم انطلاقا من أهمية إدارة المعرفة ودورǿا الكبير في لأعمال ǿفي عالم ا
 .1الإستراتيجي 

حيث يعد ǿذا الأخير من المرتكزات اūيوية للإدارة اūديثة التي تسعى إŢ ńقيق أǿدافها بفاعلية وكفاءة كما أنه        
يساعد في ما حققته الوحدة الاقتصادية نتيجة ممارسة لأنشطتها مقارنة مع فترات سابقة أو مع الأداء القياسي، وفي ظل 

ات عديدة ومتلاحقة ظهرت اūاجة إń مؤشرات ومقاييس جديدة للأداء تكون بيئة التصǼيع اūديثة وما رافقها من تغير 
 .مع التغيرات التي رافقت ǿذǽ البيئة وملائمةأكثر انسجاما 

أداء متميز  تحقيقتعتمد عليها المؤسسات الاقتصادية لالأساسية التي  المرتكزاتعمليات إدارة المعرفة من بين  وتعد      
 2لاقتصادية .اǿداف الكلية للوحدة الأ وبالتاŢ Ņقيق 

جاء ǿذا البحث ليقف على أǿم المرتكزات والمفاǿيم المتعلقة بهما، والتعرف على دور عمليات إدارة المعرفة في        
 الأداء الإستراتيجي.  Ţقيق 

  : الرئيسيةشكالية الإ -1
 الǼحو التاŅ:لهذا البحث على يمكن صياغة أو طرح الإشكالية الرئيسية  مما سبق

 ؟ بالشركة المبحوثة الأداء الإستراتيجي في Ţقيقعمليات إدارة المعرفة ل أثرǿل Ǽǿاك 
    : فرضيات الدراسة -2
  . بالشركة المبحوثة الأداء الإستراتيجي وعمليات إدارة المعرفة  بين إرتباط علاقةوجد تلا 

 . بالشركة المبحوثةلا يوجد تأثير لعمليات إدارة المعرفة في Ţقيق الأداء الإستراتيجي 
 
 

                                                           

عيǼة من القيادات الإدارية في  لأراء،ظفر ناصر حسين "أثر إدارة المعرفة والتعليم التǼظيمي في الأداء الإستراتيجي "  ، دراسة استطلاعية   كرم Űسن الياسريأ
 جامعات الفرات الأوسط ، ůلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ،المجلد 15 العدد3 ، لسǼة 1.2013 

 ،طاşات" ق على معمل المدافئ والالزملي ، علي ،والسامرائي ،مǼال ،"المقاييس المالية وغير المالية  لتكاليف اŪودة واستعمالها في تقويم الأداء الاستراتيجي بالتطبي
 ůلة الكو يت للعلوم الاقتصادية والإدارية ، عدد خاص بالمؤتمر العلمي ،2012 ، المجلد 2 ، ص441 2 
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الدراسة على تشخيص واقع ǿذǽ تستمد ǿذǽ الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع الذي تǼاولته والمحاولة من خلال        :أǿمية الدراسة  -3
وحث إدارتها على تفهم العلاقة  الأداء الإستراتيجي في مؤسسة اقتصادية التأثير اūيوي لعمليات إدارة المعرفة في Ţقيق

يساعدǿا في تعزيز نقاط القوة ومعاŪة نقاط الضعف في أدائها  بما بين تطبيقها لعمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي
Ţ دافها المرسومة بفاعلية وكفاءة وذلك من خلالǿقيق أŢ ا الاستراتيجي لتتمكن منǿتجاتها وتميزǼسين جودة عملياتها وم

في الأداء، بالإضافة إń توفير معلومات مهمة لإدارة المؤسسة تساعدǿا في إųاز العملية الإدارية واţاذ القرارات ذات 
 أǿدف الدراسة في  تتمثل  : الدراسة أǿداف -4   الطبيعة المالية .

 معرفة أǿم المفاǿيم المتعلقة بإدارة المعرفة .  - 
 . معرفة أǿم المفاǿيم المتعلقة بالأداء الإستراتيجي -
 التعرف على واقع إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية ومدي تطبيقها لإدارة المعرفة . -
يق ( والأداء الإستراتيجي )الأداء الماŅ، زن ، توزيع ، تطبخالتعرف على مدى العلاقة بين عمليات دارة المعرفة )توليد ، -

لتوزيع  زائريةالشركة اŪالدراسة ) المؤسسة Űل  قتصادية ومثال على ذلك اء التشغيلي، الأداء التǼافسي ( للمؤسسة الاالأد
         :نموذج الدراسة  -5 (بسكرة الكهرباء والغاز  مديرية التوزيع

 المتغير التابع                                                           المتغير المستقل     ( : نموذج الدراسة1شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( الطالبإعداد ) :  المصدر
 

Εعمليا Δفήالمع ΓارΩإ  

المعήفΔ توليد  

Δفήزين المعΨت 

Δفήيق المعΒتط 

Δفήيع المعίتو 

 

المالي الأΩاء   

 

التشغيليالأΩاء   

 

التنافسيالأΩاء   

 الأΩاء الإستήاتيجي
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 :    الدراسةǿيكل  -6
 وقد تم تقسيم ǿذǽ الدراسة إń ثلاثة فصول ǿي :        

 الفصل الأول : الإطار الǼظري لعمليات إدارة المعرفة .
 الفصل الثاني : الإطار الǼظري للأداء الإستراتيجي .

 حدود الدراسة : -7 . بالشركة اŪزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز)سونلغاز( مديرية التوزيع بسكرة الفصل الثالث : الدراسة الميدانية
  ǿذا البحث على دراسة العلاقة الموجودة بين إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي . اقتصر: موضوعيال حدال -
 .2017ماي  03إń غاية  2017أفريل  19من  تبدأ الفترة التي أجريت فيها الدراسة الميدانية الزماني : حدال -
 الدراسات السابقة : -8                                                                     .سكن بولاية بسكرةم1000نلغاز مديرية التوزيع بسكرة المتواجدة Şي و س الدراسة بشركة إجراء تم  البعد المكاني: -
بعنوان "العلاقة بين إدارة المعرفة والقدرة الجوǿرية وأثرǿا على الأداء الإستراتيجي :  2007، دراسة نايف -

 .دراسة استطلاعية وتحليلية مقارنة لعينة من شركات وزارة الصناعة في بغداد " 
 ǿدفت الدراسة  إń معرفة  العلاقة بين إدارة المعرفة والقدرة اŪوǿرية والأداء الإستراتيجي .  
توصلت الدراسة إń توضيح طبيعة العلاقة ونوع التأثير بين إدارة المعرفة والقدرة اŪوǿرية والأداء الإستراتيجي في الشركات  

 عيǼة الدراسة، حيث وجدت أن Ǽǿاك علاقة طردية بيǼهم .
 بعنوان " إدارة المعرفة قمة التميز في المؤسسة المعاصرة " 2007دراسة أقنيني عقيلة  -

الدراسة إń البحث عن المفهوم الدقيق للمعرفة بصفة عامة و أهميتها على مستوى الاقتصاد عموما وفي المؤسسة ǿدفت 
 خصوصا .

  .توصلت إń تǼاول التعريف بماǿية إدارة المعرفة كونها أسلوب إداري جديد، وبيان إستراتيجياتها ودعائمها التي تقوم عليها 
  .إدارة المعرفة ودورǿا في بناء الإستراتيجية التسويقية " بعنوان"2013دراسة حسن بوزناق  -

إń التعرف على مدى استخدام إدارة المعرفة وتطبيقاتها في المؤسسات والشركات العالمية باعتبارǿا العمود الفقري  تǿدف
 .  لكسب السبق والتفوق في مضمار المǼافسة والوصول إń الأسواق العالمية 

 ńو تطبيق إدارة المعرفة كونه يوفر لها إمكانيات وقدرات متميزة توصلت الدراسة إŴ ظماتǼأهمية توجيه الم ńللوصول إ
 ويوفر لها قدرات واسعة من تكǼولوجيا المعلومات وإدارتها .الأسواق العالمية 

 بعنوان " دور إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة "  2013دراسة عبلة  -
 .    تسليط الضوء على ابرز المفاǿيم الإدارية المعاصرة، في ظل اقتصاد قائم على المعرفة  إń دف الدراسةته
توصلت الدراسة  إń أن إدارة المعرفة تسمح للمǼظمة بالبحث واūصول على الموارد المعرفية، وبǼاء كيان معرفي لها يعزز   

 مكانتها في السوق بين مǼافسيها . 
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 ، بعنوان :"استعمال تكاليف الجودة في تقويم الأداء الإستراتيجي".2013سرور منال دراسة  -
Ţ ńدفت الدراسة إǿ ارجي (والإفصاحŬع والتقييم والفشل الداخلي واǼا الأربعة )المǿاصرǼودة بعŪديد وقياس تكاليف ا

 عǼها.
 ستراتيجي .الدراسة إń أن لتكاليف اŪودة الكلية أهمية كبيرة في تقويم الأداء الإتوصلت 

بعنوان "تأثير عمليات إدارة المعرفة في بناء المقدرات الجوǿرية "  2016دراسة بشرى عباس محمد الحسيني -
 . دراسة ميدانية في مديرية تكنولوجيا المعلومات

 .المقدرات اŪوǿرية  بǼاءالدراسة إń قياس العلاقة والتأثير بين المتغيرين الرئيسيين هما عمليات إدارة المعرفة و  تǿدف
إلا أنه ليس  ،عمليات إدارة المعرفة في بǼاء مقدراتها اŪوǿرية آلياتتوصلت الدراسة إń أن المديرية قيد البحث تتبنى 

 بالقدر الذي يتǼاسب مع التطورات اūاصلة في ůال تكǼولوجيا المعلومات .
- Study of : Salina Dead : Knoledge  Management And Firme Performance 

In SMEs, Asian Académie Of Management journal, vol 15, N 02 Malaysia 

 2010.  
 المعرفة والرأسمال الفكري تعاظمت أهميتهما كمصدر مهم للميزة التǼافسية في اقتصاد القائم على المعرفة. -

الدراسة إń إبراز مدى اǿتمام مǼظمات الأعمال وبشكل خاص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بما يعرف  ǿذǿ ǽدفت
 بإدارة المعرفة. 

الفكري والاجتماعي يزيد من قيمة توصلت الدراسة إń الǼتائج التالية أن عمليات إدارة المعرفة تؤثر إيجابيا على الرأسمال 
 أداء المؤسسة.

-Study Of : Glena Rasula : The Impact  of  Knoledge Management On 

Organisational Performance, Economic and Business Review, vol 14, N 

02, 2012 

 إدارة المعرفة ǿي عملية Ţويل العملية الفردية إń المعرفة التǼظيمية . -
 المǼظمي وŰاولة إيجاد العلاقة بيǼهما .إń عرض أثر إدارة المعرفة على الأداء  الدراسة ǿذǿ ǽدفت

توصلت الدراسة إń أن عǼاصر التǼظيم تؤثر إيجابيا على عمليات إدارة المعرفة، كما يوجد تأثير غير مباشر إيجابي لتطبيق 
 .  تكǼولوجيا المعلومات على إدارة المعرفة، كما أثبت وجود تأثير إيجابي لعمليات إدارة المعرفة على أداء المǼظمة

  ما يلي  تǼاولت الدراسات السابقة التعقيب على الدراسات السابقة : -8
 .العلاقة بين إدارة المعرفة والقدرة اŪوǿرية والأداء الإستراتيجي -
 إدارة المعرفة قمة التميز في المؤسسة المعاصرة -
مدى استخدام إدارة المعرفة وتطبيقاتها في المؤسسات والشركات العالمية باعتبارǿا العمود الفقري لكسب السبق والتفوق  -

 في مضمار المǼافسة والوصول إń الأسواق العالمية .  
 .دور إدارة المعرفة في بǼاء المǼظمة المتعلمة -
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 المقدرات اŪوǿرية بǼاءا عمليات إدارة المعرفة و قياس العلاقة والتأثير بين المتغيرين الرئيسيين هم -
 إدارة المعرفة ǿي عملية Ţويل العملية الفردية إń المعرفة التǼظيمية -
 مدى تأثير تكاليف اŪودة الكلية في تقويم الأداء الإستراتيجي . -

 أما ما يميز دراستǼا عن الدراسات السابقة أنها تǼاولت موضوعي عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي معا 
 و توصلت إń إبراز العلاقة بيǼهما، وما مدى تأثير عمليات إدارة المعرفة في Ţقيق الأداء الإستراتيجي . 

Ǽانب الŪهجية .حيث استفاد الطالب من الدراسات السابقة من اǼاحية المǼظري ومن ال 
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 تمهيد :

يوما بعد يوم، ففي السابق جرى التركيز على العمل الملموس والملاحظ، ثم  دور إدارة المعرفة وزاد الاǿتمام بها تزايد     
بدأت الإدارة تهتم بدور المعلومات في مستوى العمل ومستوى اȋداء وصار Ǽǿاك تركيز واضح على انعكاس المعرفة على 

 اȋفراد وأثر ذلك في اȋداء .

فاعلة تهيئ المǼظمات اūديثة للدخول إń عصر الاقتصاد الرقمي وتتجلى أهمية إدارة المعرفة في أنها أداة أساسية      
 بǼجاح، وŢقيق أداء متميز يمكǼها من الاستمرار والبقاء .

كما تعد إدارة المعرفة من الميادين اūديثة الŖ لا تزال Şاجة إń عمليات تطوير واسعة وشاملة، اȋمر الذي شجع       
 لغموض عن مفاǿيمها اȋساسية .الباحثين لدراستها Űاولين فك ا

 وسǼحاول معاŪة ǿذا الفصل في المبحثين التاليين:     

 المبحث اȋول: ماǿية المعرفة.

 المبحث الثاň: ماǿية إدارة المعرفة.
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  المعرفة ماǿـية  المبحث الأول:

  إń عصر الاقتصاد الرقمي بǼجاح .ئ المǼظمات اūديثة للدخول تعد إدارة المعرفة أداة أساسية فاعلة تهي     

كم تعد كذلك من الميادين اūديثة الŖ لا تزال Şاجة إń عمليات تطوير واسعة وشاملة، اȋمر الذي شجع      

 الباحثين لدراستها .

شيئا إń مǼظمات قائمة على المعرفة بما تقتضيه ǿذǽ لقد أصبحت المǼظمات اليوم تعتمد على المعرفة وتتحول شيئا ف       وخصائصها  : مفهوم المعرفة المطلب الأول

خلفياتها أي البيانات والمعلومات، حيث  مفهوم المعرفة فلابد من التطرق إń ولتحدث عن  اȋخيرة من أهمية بالغة.

  1أشارت العديد من البحوث والدراسات إń أن Ǽǿاك خلط بيǼها

"مواد وحقائق خام أولية ليست ذات قيمة بشكلها اȋوǿ Ņذا ما لم تتحول إń معلومات مفهومة مفيدة" ،  :البيانات - والمعرفةأولا : الفرق بين البيانات والمعلومات 

تظهر في أشكال űتلفة قد تكون أرقاما أو كلمات أو حروفا أو أو ملاحظات غير مفهومة، وحقائق غير معاŪة " 

"المعطيات الǼاšة عن معاŪة البيانات يدويا أو عن طرق اūاسوب أو كلاهما ويكون لها سياق Űدد  : المعلومات - .2 م"إشارات متǼاظرة أو صورا، دون سياق أو تǼظي

 "Ņليلا أو تركيبا   3ومستوى عاŢ ة البياناتŪي " ناتج عن معاǿ ه البيانات " أوǼي  :المعرفة- 4لاستخلاص ما تتضمǿ نتائج مفيدة " أو ńا للوصول إǿي معلومات بالإمكان استخدامها واستثمارǿ " 

       5رجها بما تدركه حواسǼا "بين المعلومة واŬبرة و القدرة اūسية، إذ نتلقى المعلومات وŵ الامتزاج"حصيلة 

عالم العربي ( جامعة الزيتونة يوسف أبو فأرة "العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة واȋداء " ورقة عمل مقدمة إń المؤتمر السǼوي الرابع )إدارة المعرفة في ال 1                                                           
  6،ص2004أفريل 28-26،عمان ،اȋردن 

 113، صاȋردن، 2005علي ǿيثم حجازي "إدارة المعرفة مدخل نظري" ، اǿȋلية للǼشر والتوزيع، عمان، 2
 162، صŰ2008مد عواد الزيات ، "اšاǿات معاصرة في إدارة المعرفة ، دار صفاء ، عمان ،  3
 147،ص2004،سبتمبر2،العدد10لوطǼية ، السعودية ،مجحسانة Űي الدين ، "اقتصاد المعرفة في ůتمع المعلومات " مقال بمجلة الملك فهد ا 4

5 Davenport&  Pursak ;l ;Working Knowledge ;HBR ;Cambridge ;1998;p5  
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بعض أǿم الفروق : من السهل إعادة إلا أن اŬلط الواضح يكون دائما بين المعلومات والمعرفة ولذلك نوجز Ǽǿا     

ȋنها ترتبط بالقدرات الذǼǿية  المعرفة، بيǼما من الصعب عمل ذلك مع إنتاج المعلومة من خلال الǼسخ والتصوير

أي إدارة المعلومات  والفكرية، وȋنها عملية معقدة، والتعامل مع البيانات والمعلومات ǿو بمثابة التعامل مع الملموسات

. łداول الإلكترونية، رموز البرامج .......اŪاسوب، اūد باǼفهي بإدارة الوثائق، رسومات التصميم المس       

   .1 أما التعامل مع المعرفة فيمتاز بالقيمة في اȋصالة، الابتكار، الذكاء، وسرعة التعلم، والعلاقات واȋنماط

التحتية الŖ توفر  البřمع المعلوماتي عن ůتمع المعرفة، حيث يتركز العمل في اȋول حول أهمية يظهر الفرق كذلك بين المجت

الوسائل العملية للǼفاذ إń مصادر المعلومات وتبادلها، بيǼما في ůتمع المعرفة فإنه Şكم توافر المعلومات بشكل كبير فإنه 

.  ونستعين بالمخطط 2معرفية تسهم بشكل أكبر في التǼمية الشاملة التركيز يكون في كيفية Ţويل المعلومات إń موارد 

 التاŅ لتوضيح العǼاصر السابقة : 

 تصور للعلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة والتأثيرات عليها( 02الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 .115ص2009اȋردن،  عمان،، دار المسير،2ط، وآخرون،"مدخل إń إدارة المعرفة، عبد الستار : العلي المصدر    

 52،ص2010سالم بن Űمد السالم ،" صǼاعة المعلومات في المملكة العربية السعودية ، مكتبة الملك فهد الوطǼية ، الرياض ، 1                                                           
 16،ص2008صر المعرفة والمكتبات "، المجلس اȋعلى للثقافة ، القاǿرة ،Űمد فتحي عبد الهادي ،"ع 2

         البيΎنΕ  ΕΎالمعϠومΎ   رفΔعالم

 Δضمني Δمعرف
Δأو معلن 

مواد أوليΔ : قوائϡ رموز 
        ، أرقϡΎ ، أسمΎء 

Ύئل وتكنولوجيΎوس 

ΕلاΎواتص ΕΎومϠمع 

 Δبواسط ΔلجΎمع
ΏسوΎالح 
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 ثانيا :تعريف المعرفة 

ما على إدراك الشيء  أوعلمه  أيŞسب المǼجد فهي مشتقة من الفعل ) عرف  ( ، ومعرفة الشيء  المعرفة لغة : -1

 ǿو عليه .

( على أنها "فهم وإدراك واضح وأكيد Websterأما المعرفة في اللغة الإųليزية فقد ورد تعريفها في قاموس وبستر )

 1 المبادئ المكتسبة في العقل البشري "و المعلومات، و للأشياء وللحقائق وللسلوك، وأنها šسيد اūقيقة، 

: أما ضمن التوجهات الإدارية، فإن Ǽǿاك تباين في وجهات نظر المختصين والكتاب في Ţديد  المعرفة اصطلاحا -2

" وذلك بسبب التباين في ůال الاختصاص وůال الاǿتمام، سǼورد Ǽǿا  المعرفةالمفهوم الدقيق والمعŘ الشامل لكلمة " 

 أǿم التعريفات : 

 ئق يمتلكها الشخص في عقله عن شيء ما ."في قاموس أكسفورد : " المعرفة ǿي معلومات أو حقا

- ńللمعلومات وتتو Řاد معŸروابط سببية تساعد في إ ńكذلك فقد عرفت المعرفة بأنها "عبارة عن معلومات بالإضافة إ

  .2 إدارة المعرفة إŸاد  ǿذǽ الروابط أو تفصلها "

 .3 مشكلة معيǼة  معلومات مǼظمة قابلة للاستخدام في حل بأنها  كما عرف المعرفة -

مزيج من اŬبرات المتراكمة، والقيم، والمعلومات السياقية وبصيرة اŬبراء، الŖ تقدم إطارا عاما لتقييم ويمكن تعريفها بأنها -
، وغالبا ما تصيح  المعرفة جزءا لا يتجزأ، فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارف بها ودمج اŬبرات والمعلومات اŪديدة.

  . 4والقواعد "  ليس فقط في وثائق ومستودعات المǼظمة، ولكن ايضا في الإجراءات التǼظيمية والعمليات والممارسات
 

                                                           1 www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.2017/02/25:تاريخ الإطلاع 
2 ńديلجي، المدخل إǼردن ،2إدارة المعرفة ، الطبعة  عبد الستار العلي، عامر قȋشر والتوزيع ، عمان اǼ25،ص2009، دار المسيرة لل 

3 P.M.Sverlinger; "Manging Knowlege in professional service Organizations ", Chalmers University of Technology, 

Goteborg , Sweden ,2000,p41   4 ،عمال، تطييق عبد الله وليد المدللȋيل شهادة الماجستار،كلية التجارة ،إدارة اǼداء، لȋا على مستوى اǿية وأثرǼكومية الفلسطيūإدارة المعرفة في المؤسسات ا 
 22، ص2012اŪامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، 

http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
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 لمعرفة : ا الست لتعريف خلامدال: ا  ثالث

 : 1أن بعض الكتاب تǼاولوا تعريف المعرفة من خلال ستة مداخل ǿي  اكم

موجود مǼظم حيث تǼاولت اŪمعية اȋمريكية للتدريب والتطوير مفهوم المعرفة بصيغة  المعرفة: يري أن  المدخل الأول -

موجودات المǼظمة اȋكثر أهمية من الموجودات المادية، واعتبرت أيضا من الموجودات الŖ لها القدرة معرفة واعتبرتها إحدى 

ńية من مرحلة البحث إǼويل التقŢ مرحلة التطبيق لإنتاج سلع وخدمات . على  

حيث اعتبرǿا ǿؤلاء على أنها رأس المال الفكري وقيمته المضافة  ،المعرفة من الǼاحية الاقتصادية:يرى  المدخل الثاني -

تتحقق عǼد استثمارǿا الفعلي كونها أحد اŪوانب المادية الفكرية لرأس المال الفكري، إń جانب المعلومات واŬبرات 

 . والمهارات ذات القيمة الاقتصادية

مات مفهومة قادرة على دعم الفعل فيما يكون الفعل عبارة عن معلو  ǿمفالمعرفة من وجهة نظر  : الثالثالمدخل  -

 .تطبيقاً لها لذا ųد أن ǿذا المدخل يرتكز باȋساس على المعرفة الصرŹة واستخدام الرصيد المعرفي 
على أنها قوة حيث تǼاولوǿا من زاوية التفوق المعرفي الذي أصبح يعتبر الطريق للتميز    :يǼظر للمعرفة المخل الرابع -

 من خلال موجودات المؤسسة الفكرية .

 وŢقيق فائدته المتمثلة في تعدد حالات استخدام المعرفة المتاحة بدلًا من استخدامها في توليد معرفة جديدة .

Ǽظور الاجتماعي، وعرفوǿا "بأنها موجودات غير مǼظورة للمǼظمة، مثل مفهوم المعرفة من الم : الخامسالمدخل  -

 المتميزة بالثقافة التراكمية للمؤسسة " اȋسس الاجتماعية للدول، وأنها تشمل اŬبرة الواسعة وأسلوب الإدارة 

 8، ص2005صلاح الدين الكبيسي، "إدارة المعرفة "، المؤسسة العربية للتǼمية الإدارية، القاǿرة،  1                                                           
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مفهوم المعرفة من المǼظور الثǼائي المصطلحي، حيث يشير ǿذا المدخل إń أن المعرفة تتكون من :  المدخل السادس -

: اȋول ظاǿر يمكن التعامل المباشر معه وŢويله إń وثائق قابلة للǼقل، أما اŪزء الثاň فهو ذو صفة ضمǼية غير  جزئين

 . ظاǿرة مضمونها المهارات واŬبرة والاستدلال واūكمة 

ǿي تلك الكم الهائل من المعلومات والبيانات المتدفقة للمǼظمة أو بأنها "من التعاريف السابقة يمكن تعريف المعرفة       

تصبح سلاح  استعمالهالمستقطبة الŖ تم Ţويلها لتصبح مفهومة وقابلة للاستعمال، فهي تعتبر رأس مال فكري وبمجرد 

يمكن التعامل معها  أو معرفة ظاǿرةو اŬبرة كالمهارات   )ذاتية( عرفة  ضمǼيةيستعمل في المǼافسة والتميز وقد تكون الم

 . "لمǼظمة ككلل ملك مباشرة وتكون

               رابعا : خصائص المعرفة

لما كانت المعرفة مورداً حيوياً من موارد المǼظمة فإنها لا تأتي من فراغ ولا تعيش في فراغ فالمعرفة تتميز بالعديد من      

اŬصائص الŖ تؤثر بشكل مباشر على طريقة وأسلوب إدارتها والتعامل معها مما يؤثر على فرص الǼجاح لبرنامج إدارة 

 . و للمعرفة ůموعة من اŬصائص نوجزǿا في ما يلي: المعرفة الذي تتبǼاǽ المؤسسة

وǿي اŬاصية الŖ تكشف لǼا عن الطريق الŖ تتطور بها المعرفة العلمية وǿي أشبه ببǼاء يشيد طابقا عن  التراكمية :-  1  : للمعرفة خصائص عامة ǿيالمعرفة العامة  خصائص  -1

قلون دوما إń الطابق اȋعلى ويتركون الطوابق السفلى لتكون ůرد طابق، مع فارق أساسي ǿي أن سكان ǿذا البǼاء يǼت

أساس يرتكز عليه البǼاء، وǿو ما źتلف مع الفلسفة الŖ تقوم على تطور عمودي أي أنه، إذا استخدمǼا المثال السابق، 

 من طوابق جديدة .فإنه سكان البǼاء الفلسفي لا يتركون طوابقه القديمة، بل يظلون مقيمين فيها مهما ظهرت له 

 44-15، ص 1988فؤاد زكريا ، التفكير العلمي ، سلسلة عالم المعرفة ، الكويت ،  1                                                           
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وتكشف لǼا ǿذǽ اŬاصية " التراكمية "عن خاصية نسبية المعرفة العلمية، إذ إن اūقيقة العلمية رغم أنها تبدو في       

برأي غيرǽ )فيزياء نيوتن  عوضهوقت ما قد وصلت إń رأي نهائي مستقر، فإن التطور سرعان ما يتجاوز ǿذا الرأي وي

 وفيزياء أيǼشتاين مثلا (.

يعř أنها مرتبة بالشكل الذي يسمح للمستفيد الوصول إń أي جزء مǼها دون استعراض باقي المعارف ذات  التنظيم :- كما أن طبيعة التراكم تضمن أن تكون المعرفة العلمية القديمة متضمǼة في المعرفة العلمية اŪديدة .        

 ńظما و واعيا إǼبغي أن يكون مǼي خاصية تمتد لتشمل جميع مراحل المعرفة العلمية، إبتداءا من التفكير الذي يǿالصلة، و

 غاية الاستǼباط مرورا بالملاحظة والتجربة والتحليل .

الاختلاف  من الواضح أن التǼظيم سمة موجودة في جميع الميادين اȋخرى كالفن والفلسفة والدين، ولكن يمكن     

 اȋساسي في التǼظيم كما يقول به العلم، źلقه العقل البشري ويبعثه في العالم بفضل جهدǽ المتواصل . 

رتبة ) خاصة في الظواǿر لإنسانية و الاجتماعية ( ليعيد ترتيبها وفق وسائل كما أن العالم يبحث في الظواǿر غير الم      

يق Űدد يعتمد على خطة واعية وبالتاŅ يتصف العلم بصفة أساسية وǿي وǿو طر  Methodوأدوات أهمها إتباع مǼهج 

" قد تتغير اȋساليب المǼهجية بتقدم أساليب العلم وبتطور وسائل الملاحظة والتجربة كما حدث لبعض  المنهجية" 

يستهدف العلم فهم الظواǿر وتعليلها عن طريق معرفة أسبابها، وǿذا الشغف لدى الإنسان  البحث عن الأسباب :- .العلوم، فالكيمياء مثلا تزداد اعتمادا على اȋساليب الرياضية بعدما كانت علما šريبيا خالصا 

 لتعليل كل شيء له ǿدفان :

ǿو إرضاء الميل الǼظري لدى الإنسان وǿو نزوع يدفعه للبحث كما يلاحظ مثلا عǼد الطفل الصغير وǿو في بدايات  -أ 

 بح السؤال " لماذا "أكثر الكلمات ترددا على لسانه حŕ للظواǿر الŖ لا Ţتاج لتعليل .تشكل حصيلته المعرفية، يص
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Űاولة التأثير العلمي، ذلك ȋنه معرفة اȋسباب ţولǼا أن نتحكم في الظواǿر على Ŵو أفضل مثل معرفة سبب  - ب 

التجربة اليومية المألوفة، ولكن لا تكتفي بذلك وإنما يتم تقرير ǿذǽ الوقائع وعرضها  : المعرفة تبدأ من الشمولية واليقين- المرض ǿو السبيل لإمكانية علاجه .

ǿذا المفهوم لا يǼطبق فقط على الظواǿر الŖ يبحثها، بل كذلك على العقول الŖ  من خلال مفاǿيم ذات طابع أعم.

 تتلقى العلم أيضا، Şكم أن اūقيقة تفرض نفسها على اŪميع . 

ن كل عقل لابد أن يكون على يقين من تلك اūقيقة المبǼية أيرتبط مفهوم الشمولية بمفهوم اليقين ارتباطا وثيقا، إذ     

على أدلة وبراǿين لا يمكن تفǼيدǿا، ونعř باليقين ليس ذلك اليقين الداخلي المبř على الشعور وحدس " ذاتية " ، أما 

في المعرفة العلمية من غير المقبول أن نترك عبارة واحدة دون Ţديد دقيق، حŕ في اūالات الŖ لا  الدقة والتجرد :- ز على أدلة مǼطقية ومقǼعة ȋي عقل .اليقين العلمي فهو يقين "موضوعي" مرتك

 يستطيع العلم اŪزم فيها، فإنه يعبر بدقة عن ǿذا الاحتمال بǼسبة رياضية Űددة .

وسيلة يعتبر حدا فاصلا في تاريخ أي علم، حيث ųد المؤرخين بين مرحلتين إن استخدام لغة الرياضيات ك        

 أساسيتين ȋي علم :

 : وتستخدم فيها لغة اūديث المعتادة في اȋحاديث اليومية المألوفة . المرحلة قبل العلمية -أ  

 : والŖ يتوصل فيها إń استخدام اللغة واȋساليب الرياضية .  المرحلة العلمية -ب 

وفي ůال العلوم الطبيعية والتقǼية لا ůال للحديث عن التعبير الكيفي، فاȋمر Űسوم لصاŁ التعبير الكمي، وعلى      

  العكس من ذلك في ůال العلوم الإنسانية يمكن القول أن الǼزاع لم يبت فيه بعد بين أنصار التعبير الكيفي والتعبير 
 الŖ تؤكد أن الظواǿر الإنسانية űتلفة عن غيرǿا من الظواǿر .الكمي، حيث مازالت بعض المدارس 
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ǿذǽ اللغة الرياضية أضفت صفة ثانية للمعرفة العلمية وǿي "التجرد" ، وǿي صفة فريدة حقا في العلم، حيث أن       

 المألوفة .طريقته في السيطرة على العالم المحسوس والتغلغل فيه ǿي أن يبعدǽ عǼه وŸردǽ من صفاته العيǼية 

وتوليد معارف جديدة  الابتكارأي أن الشركات ذات اŬصوبة الذǼǿية لها القدرة على  المعرفة يمكن أن تولد :-     1 للمعرفة خصائص خاصة ǿي: ) الإدارية ( للمعرفة الخصائص الخاصة -2

: كما تولد المعرفة تموت، وذلك مع موت حاملها إذا لم يتم تسجيلها وتوثيقها، أي Ţويل  المعرفة يمكن أن تموت-  بواسطة اȋفراد المبتكرين .

أي يتم Ţويل المعرفة المملوكة للمؤسسة إń براءات اختراع أو أسرار šارية تتمتع باūماية  المعرفة يمكن أن تمتلك :-  المعرفة من معرفة ضمǼية إń معرفة صرŹة، ويعř موت المعرفة كذلك إحلالها بمعرفة جديدة .

Ǽǿاك معرفة فطرية Ŵن مزودون بها كإمكانات ذǼǿية وǿي قابلة للتحول إń معرفة المعرفة متجذرة في الأفراد : -  القانونية كالموجودات المادية .

: يقال إن ما تم ţزيǼه من المعرفة خلال العشرين سǼة الماضية أكثر مما استطاعت البشرية  المعرفة يمكن أن تخزن-  يجة للخبرة والممارسة ولكن القليل مǼها ما ǿو مدون .صرŹة، كما أن Ǽǿاك معرفة واسعة نت

: Ǽǿاك بعض اȋنواع أو اȋنماط كمعرفة اȋدلة ، معرفة العملية، معرفة اȋفراد  أي العلاقة  المعرفة يمكن أن تصنف-  .،وكذا وسائل التخزين الإلكترونية  ţCDزيǼه خلال تارźها السابق، ويتم ţزيǼها على شكل كتب ، أشرطة، 

 الŖ تستخدم في العمل .
 

 .25، ص2006" المدخل إń إدارة المعرفة " ، دار المسيرة ، عمان ، وآخرون، عبد الستار العلي  1                                                           
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فبǼاءا على رؤيته للمعرفة على أنها شكل من أشكال رأس المال الفكري، فإنه يرى أن  (Darkr)أما در كر       

طون الكتب أو بين ثǼايا : يرى در كر أن " المعرفة يمكن أن ţزن على شكل معلومات أو بيانات في ب قابلية التخزين-  وǿي كالتاŅ :   1للمعرفة خمسة صفات من شأنها حين تستوعب تؤدي إń تسيير جيد لهذا المورد اŪديد

               . 2البحوث، وسوف تظل كذلك ما لم يتم فعلا تطبيقها من خلال فعل شيء ما " 
أو ǿي عبارة عن معلومات تعمل في سبيل نتائج وبالتاŅ فالمعرفة لا يمكن أن تعامل كسلعة تباع وتشترى كما في حالة 

: تعتبر عملية قياس إنتاجية عمال المعرفة Ţديا للمهتمين بهذا المجال، ȋن المعرفة غير ملموسة كما أنها  قابلية القياس -  المادة اȋولية المحسوسة .

نوعية ومن الصعب وجود مؤشرات لتقييم أداء العمل المعرفي Şسب در كر وخاصة المعرفة المتقدمة ǿي دوما على جانب  

 .3كبير من التخصص ولا تǼتج من ذاتها أي شيء 
لمؤشرات القديمة أصبحت غير كافية لقياس العمل المعرفي من خلال إحصاء عدد المǼتج الǼهائي ȋن ذلك متعلق كم أن ا

بيǼما قد يكون العامل المعرفي في أوج إنتاجيته بيǼما ظاǿريا يبدو وكأنه لا يعمل  بعدد وإنتاجية العمال اليدويين والمهǼيين.

لت Ţديا كبيرا في عملية قياس Űدد للمعارف حيث لا يمكن وضع معرفة مرتبة : ǿذǽ الصفة شك قابلية الحركة-  أي شيء .

تسمو فوق أخرى، فاūكم على كل مǼهما يتم من خلال مساهمتهما في الوظيفة المشتركة وليس من خلال سمو أو تدن 

 ذاتيين .

 360ص ،2004الرياض، فلاǿرتي، "بيتر دركر مطور الفكر الإداري"، تعريب مروان أبو جيب، مكتبة العبيكان،  إف جون 1                                                           
 269، ص1968بيتر دركر " عصر الاستمرارية " ǿاربروكوليتر، بيويورك  2
 361، صبقافلاǿرتي، تعريب، مروان أبو جيب، مرجع سإف جون  3
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ل في المجتمع المعرفي، أن اȋول لا يرى : يرى در كر أن الفرق بين العامل في المجتمع الصǼاعي وبين العام عدم الديمومة- 

حاجة لتأكيد مؤǿلاته و šديدǿا ما دام يرى ديمومة ما تعلمه طول مدة عمله، أما العامل الثاň فيرى Şكم عدم 

استقرار ůتمعه اŪديد، زوال فرضيات وتزايد المعارف من حوله، أن ما يملكه من معرفة قد يتلاشى إن لم يطبق وŹسن 

 د ما يعرفه قيد الاختبار على الدوام .ويضع جدي
حيث يǼبغي أن  أما على مستوى المؤسسات فعليها أن تعي حجم التغيرات الŖ طرأت على المجتمع ما بعد الصǼاعي،

يدرك مدراء ǿا أنه Ÿب عليهم التحصيل طوال عمرǿم، وعلى المدراء التǼفيذيين ليس فقط التعليم باستمرار بل وأن يǼسوا 

ȋ ǽنه ربما šاوزǽ الزمن، وعلى الشركات أن تزيد من الإنفاق على التدريب والتعليم عبر اتفاقيات مع اŪامعات ما تعلمو 

 : يرى در كر أن المعرفة قوة، وكأي قوة أخرى قد تǼحرف عن المسار الذي قد وجدت من أجله، فإن المسؤولية-  ومراكز البحوث .

غير أن ǿذǽ المسؤولية والسلطة ţتلف عما كانت عليه سابقا  تعزز بالسلطة والمسؤولية.المعرفة قد تهدم أكثر مما تبن إذا لم 

في المجتمع  الصǼاعي عǼدما كانت تعتمد على مبدأ الإشراف على العمل، حيث أن المسؤولية في العمل المعرفي تقع على 

يمكن أن يستعمل القوة لإجبار العمال عاتق العامل في حد ذاته وعلى ضميرǽ وفقط، وفي ǿذǽ اūالة فإن المدير لا 

المعرفيين على طاعته وبالتاŅ أصبح أسلوبا غير مǼاسب لهذا العصر، لان العمل المعرفي يعطي أكثر ويǼتج بغزارة في أجواء 

 على أداءǿم لا على التقǼيات المستخدمة وعلىو الثقة واūرية فعلى المدراء التركيز على űرجات العمال لا مدخلاتهم، 

 .أجل الوصول إń الǼتائج المرجوة المسؤولية لا على اȋنشطة من 
 المطلب الثاني : أنواع المعرفة 

ن المعرفة ليس لها شكل Űدد ولا يمكن أن ȋواحدا متجانسا ونمطيا وǿذǽ حقيقة  اليست نوع أنها المعرفة معارف أي   

خدماتها وخبراتها فإنها لا تقدم إلا جزءا من معرفتها وǿو  توضع كلها في إطار واحد، فالمǼظمة عǼدما تقدم مǼتجاتها أو

لتظل المعرفة اȋكثر أهمية داخل المǼظمة في رؤوس أفرادǿا وعلاقاتهم ، اŪزء القابل للǼقل وللتحديد وسهل التقليد أيضا
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Ǽظمة في فهم اȋشياء والقيام بالإضافة إń ثقافة المǼظمة الŖ تمثل المعرفة اŬاصة بالم . 1المتميزة ودأب فرق العمل فيها 

بين رؤية المǼظمة للأعمال وأǿدافها وطريقتها في Ţقيق باȋعمال والŖ تكون خلال فترة طويلة عن طريق اŬبرة والتفاعل 

. 2( بالمعرفة المركزية الŖ تميز مǼظمة من غيرǿا من المǼظمات prahalad and Hemetأǿدافها وǿذا ما يسميه )

 لبعض أنواع المعرفة :ويمكن التطرق 
 : 3المعرفة إń خمسة أنواع  ) Marquardt ) ماركرد يصنف -1

 .وǿي معرفة أي نوع من المعرفة ǿو المطلوب   : معرفة ماذا -أ

 .المعرفة  كيف يمكن التعامل معوǿي معرفة    : معرفة كيف-ب

 . لماذا Ǽǿاك حاجة إń نوع معين من المعرفةوǿي معرفة   : معرفة لماذا-ج

  ن يمكن العثور على معرفة Űددة بعيǼها .وǿي معرفة أي  : معرفة أين-د

  Ǽǿاك حاجة إń معرفة معيǼة .مŕ تكون  وǿي معرفة  : معرفة متى-ه

   4( : تصǼيفا أخر للمعرفة في المǼظمات القائمة على المعرفةM.H.Sack) كما يقدم ميثيل زاك-2

ǿي الǼوع أو الǼطاق اȋدŇ من المعرفة الذي يكون مطلوبا في الصǼاعة، وǿذا الǼوع من المعرفة لا  المعرفة الجوǿرية : –أ 

 ńا كسمة دخول إǿاعة لتقوم بدورǼاصة بالصŬساسية اȋي المعرفة اǿمد، وȋافس طويل اǼظمة قابلية بقاء التǼيضمن للم

 الصǼاعة .

 392،صų2005م عبود ųم  ، الإدارة الالكترونية ، دار الورق ، عمان ، اȋردن ، 1                                                           
 مǼهجية إدارة المعرفة ،مقاربة šريبية في قطاعات مركزية في دول الاسكوا اȋعضاء، نيويورك، سيا، اللجǼة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آ 2

 6ص ،2004
3 Michael Marquardt, Building the learning organization , Black publishing company,USA,2002  ,p 13    4 م ، مرجع سابق، صų م عبودų45 
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ذي Ÿعل المǼظمة تتمتع بقابلية البقاء، فمع أن المǼظمة تمتلك بشكل وǿي الǼوع أو الǼطاق الالمعرفة المتقدمة :  –ب 

عام المستوى نفسه، واŪودة من المعرفة الŖ يملكها المǼافسون، إلا أنها ţتلف عن المǼافسين في تعويلها على قدرتها على 

عرفة المتقدمة تسعى لتحقيق مركز وǿذا يعř أن المǼظمة ذات المالتميز في معرفتها لكسب ميزة تǼافسية من ǿذا التميز، 

 تǼافسي في السوق عموما أو التميز في شرŹة سوقية عليهم من خلال المعرفة المتقدمة .

وتميز نفسها بشكل كبير عǼهم  المعرفة الŖ تمكن المǼظمة من أن تقود صǼاعتها ومǼافسيها ǿيالمعرفة الإبتكارية :  –ج 

 قادرة على تغيير قواعد اللعبة نفسها في ůال صǼاعتها . فهذا الǼوع من المعرفة Ÿعل المǼظمة

 :1إń أربعة أقسام(  Prusak) براسك كما يصنفها – 3

تتعلق بالمبادئ والقوانين العامة الǼظرية، واȋسس والقواعد اȋساسية للعلوم والقوانين والقواعد المعرفة الإدراكية :  –أ 

 العلمية .

 : تتعلق بالمهارات والبراعة الفǼية والقدرة على اųاز اȋعمال واȋشياء وامتلاك التقنية (المعرفة الفنية )  –ب 

التمريǼات والتدريب الكافي على اųاز المهام وŢقيق التماثل والتطابق في الممارسات العملية للعاملين الذين يؤدون المهام 

 نفسها .

 .هر في الممارسات الاجتماعية بصورة أساسية الŖ تظ معرفة الحكمة التطبيقية والعملية : –ج 

: وǿي تعبر عن مزيد من الǼزاعات والاšاǿات والقدرات اŬاصة الŖ في حقل ما وتؤدي إń المعرفة الهجينة  –د 

 الǼجاح والتفوق في ذلك اūقل .

 7أبو فأرة ، مرجع سابق ، ص  يوسف 1                                                           
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" نوناكا " أكدضمǼية وأخرى ظاǿرة، حيث : حيث تصǼف المعرفة إń معرفة  (  Polony) بولوني تصنيف  – 4

  ذلك بإجماع أغلب  يعد ǿذا التصǼيف اȋكثر استخداما و أهمية ǿذا التميز في دراسة الشركات اŬلاقة للمعرفة، و

 وȋهمية الǼوعين يمكن توضيحهما كما يلي : . 1الباحثين 

إن كلمة ضمř مشتقة من كلمة لاتيǼية معǼاǿا "صامت" أو "سري" فالمعرفة الضمǼية ǿي معرفة  المعرفة الضمنية : –أ 

ونماذج ذǼǿية، وخبرات وتبصر وبديهية  ، وǿي تشير إń معرفة شخصية Ţوى على معان داخلية2تملكها ولا تعبر عǼها 

 ňعمق المعرفة. والثا ńيعود إ řي نوعان : أحدهما تقǿونماذج وشعور حدسي، و řǿطط ذű توي علىŹ له بعد إدراكي

 ذǼǿية ومعتقدات وإدراكات تقود اȋفراد في أفعالهم وسلوكهم اليومي .

بأنها " المعرفة الŖ لا يمكن للأفراد تقاسمها فيما بيǼهم ȋنها تشمل ما يكمن في نفس الفرد أي   Allenكم يعرفها       

 3المعرفة السلوكية " المعرفة الفǼية، والمعرفة الإدراكية، و 

في مكان العمل وŰيطه فهي أيضا ثميǼة للغاية وممتلك  الآخرينالضمǼية يصعب إيصالها إń إń جانب أن المعرفة       

فريد يصعب على مǼظمات أخرى استǼساخه ) تقليدǽ ( كل ذلك Ÿعلها أساسا للتميز ومن اȋمور اūاسمة للمǼظمة ǿي 

 . 4الفكري الضمǼية المخزونة لدى عامليها وقطافها بهدف إدارة رأسمالهاالكشف عن المعرفة 

: الŖ يمكن التعبير عǼها بالكلمات واȋرقام والصوت والتشارك فيها من خلال  المعرفة الظاǿرة ) المعلنة ( –ب 

 إń اȋفراد بسهولة كما ة المعلǼة البيانات، المحاولات العلمية ومواصفات المǼتج والكتيبات وبǼاء عليه فإنه يمكن نقل المعرف
 

دراسة تطبيقية في شركات الصǼاعات الغذائية اليمǼية ، أطروحة دكتوراǽ ، –سريع علي، تكامل إدارة المعرفة واŪودة الشاملة وأثرǽ على اȋداء ، توفيق باسردة 1                                                           
 34،ص2006جامعة دمشق ، سوريا ن

المعرفة و رأس المال الفكري ومؤسسة القرن اūادي والعشرين ،الدار الدولية للاستثمارات الدولية ، مصر ، توماس أستيوارت، ترجمة عماد أحمد إصلاح ، ثورة  2
 199، ص2004

 7يوسف أبو فأرة ، مرجع سابق ، ص 3
 .5اللجǼة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا ، مرجع سابق ، ص 4
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 بأنها المعرفة الŖ يمكن للأفراد تقاسمها فيما بيǼهم . Allen1يؤكد 

  : أǿمية المعرفة الثالثالمطلب 

تها اūيوية االمعرفة ǿي الثورة اūقيقية للمǼظمات كما ǿي بالǼسبة للأفراد والشعوب والمجتمعات وǿي بالتاŅ أدن إ        

في القيام بوظائفها ومباشرة أنشطتها من أجل Ţقيق أغراضها وغاياتها الŖ وجدت من أجلها فالمعرفة قوة وثروة في آن 

واحد إذ تعد قوة المعرفة ǿي الميزة الŖ تميز القرن اūادي والعشرين باعتبارǿا المورد اȋكثر أهمية من الموارد اȋخرى، وتكمن 

ا المورد الوحيد الذي لا źضع لقانون تǼاقص الغلة وأنها لا تعاň من مشكلة الǼدرة باعتبارǿا المورد الوحيد أهميتها في كونه

 .2الوافر الذي يǼمو بالتراكم ولا يتǼاقص بالاستخدام 

  3ويمكن أن نلخص أهمية المعرفة في الǼقاط التالية

المتاحة عن فرص الاستثمار وظروف السوق وتوقعات الطلب يعتمد قرار إنشاء المǼظمة في ذاته على حجم المعرفة  1

 .و تفضيلا تهم  على مǼتجاتها وخدماتها، وطبيعة المǼافسين وقدراتهم، نوعيات العملاء المرتقبين
Ţدد المعرفة القرار باختيار ůال الǼشاط الرئيسي للمǼظمة والمجالات المساندة الŖ توظف فيها أموالها ومواردǿا  2

وذلك في ضوء التقǼيات السائدة والمتوقعة والظروف الاقتصادية العامة والتحولات اŪارية والمحتملة الŖ من  المتاحة،

جميعاً أن تؤثر في جدوى نشاط معين فضلًا عن المعرفة المتخصصة بطبيعة الصǼاعة ومقوماتها المادية والتقǼية شأنها 

 .والبشرية ومن ثم احتمالات الǼجاح أو الإخفاق فيه 
Ţدد نوعيات ومستويات المعرفة التǼظيمية والإدارية المتاحة لمǼظمة ما، فعالية وكفاءة ما تقوم به الإدارة من تصميم  3

ǿياكلها التǼظيمية والوظيفية ونظم العمل واختيار تقǼيات اȋداء ومعاييرǽ وغير ذلك من أمور مهمة لتشغيل المǼظمة 

 7يوسف أبو فأرة ، مرجع سابق ص 1                                                           
 25، ص  مرجع سابق،  خرونوآعبد الستار العلي  2
 205، ص2002دار غريب، القاǿرة، مصر، "نماذج وتقǼيات الإدارة في عصر المعرفة " التميزالسلمي علي، إدارة  3
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فة المكتسبة من اŬبرات والتجارب الاطلاع على ممارسات الآخرين في قرارات وتفعيل ما بها من موارد.كما تؤثر المعر 

 ، وإعادة الهǼدسة وغيرǿا من Űاولات التطوير والتحسين في أداء المǼظمات .إعادة الهيكلة
كلية على يمثل ţطيط العمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرǿا حقلاً مهماً من حقول العمل الإداري الŖ تعتمد   4

المعرفة التقǼية والإدارية المتاحة للقائمين بها، ويكون الǼجاح  فيها رǿيǼاً ŝودة وحداثة تلك المعرفة وارتباطها بمجريات 

 اȋمور في اȋسواق واشتمالها على رصد وتقييم لممارسات المǼافسين وتطلعات العملاء .
كل ůالات اūياة، يصبح توفر المعرفة بتلك التطورات أمراً وإذ لا تتوقف مسيرة التطور التقř والتحديث العلمي ل 5

حيوياً للإدارة في المǼظمات المختلفة حŕ تستطيع ملاحقتها واūصول مǼها على ما يǼاسبها ويوافق ظروفها، أو العمل 

بات الŖ يفرضها على التكيف مع متطلباتها وتعديل أوضاع المǼظمة وإعادة ǿيكلة عǼاصرǿا الرئيسية لتتوافق مع المتطل

 استخدام المكتشفات العلمية والتقǼية المتجددة .
واŬدمات أو Ţتاج المǼظمة إń المعرفة المتجددة في مباشرة عمليات اختيار وتصميم وإنتاج المǼتجات من السلع  6

المǼتجات إń تطوير وŢسين الموجود مǼها، كما Ţتاجها لتصميم نظام وآليات التسويق والتوزيع والوصول بتلك 

 . اȋسواق المǼاسبة في التوقيت الصحيح

وتتزود من مǼاǿلها  ŵلص مما سبق إń حقيقة مهمة ǿي أن المǼظمة في حقيقتها تعيش على المعرفة، تǼشأ في إطارǿا      

ا اūصول على ومصادرǿا المختلفة، وتتطور وتǼمو باستخدام اŪديد والمتطور مǼها وتǼتهي حياة المǼظمة حين يتعذر عليه

الموارد المعرفية اللازمة لاستمرارǿا في الوجود، أو قد تتهاوى كفاءتها وتǼهار قدراتها التǼافسية حين تتجمد وتتقادم أرصدتها 

 عرفية وتتوقف عملية التجديد المعرفي بها .الم
  وتقنيا ت استقطابها : مصادر المعرفة الرابعالمطلب 

لما كانت المعرفة موردا حيويا ولا يأتي من فراغ، بل يتولد عن مصادر معيǼة يǼبغي التطرق إń تلك المصادر الŖ تمثل   

  .المǼبع اȋساسي لها . حيث قديما أشار أرسطو إń أن اūس مصدر أساسي  للمعرفة 
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řمع المعرفة، وأكدذلك الم " أما مصدر المعرفة فيعŸ وي أوŹ دد  صدر الذيŢ برة أمورŬعلى أن الذكاء والتعليم وا

 .  1حدود المعرفة للأفراد "

المتراكمة حول űتلف الموضوعات وقدرتها : تتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المؤسسة  المصادر الداخلية -1  : 2وتǼقسم مصادر المعرفة إń قسمين رئيسيين هما:  ةأولا : مصادر المعرف

ǿذا  اȋمثلة علىبين على الاستفادة من تعلم اȋفراد واŪماعات والمؤسسة ككل وعملياتها والتكǼولوجيا المعتمدة، ومن 

، الذكاء والعقلųد : المؤتمرات الداخلية المكتبات الإلكترونية ، اūوار، العمليات الداخلية للأفراد عبر در المصا الǼوع من

  واŬبرة والمهارة أو من خلال التعلم، البحث وبراءات الاختراع الداخلية .
:وǿي تلك المصادر الŖ تظهر في بيئة المؤسسة المحيطة، والŖ تتوقف على نوع العلاقة مع  المصادر الخارجية -2

هل عليها عملية استǼساخ المعرفة، ومن أمثلة الرائدة في الميدان أو الانتساب إń التجمعات الŖ تسالمؤسسات اȋخرى 

ǿذǽ المصادر المكتبات والانترنت والانترانت والقطاع الذي فيه المؤسسة والمǼافسون لها والموردون والزبائن واŪامعات 

ȋفراد ومراكز البحث العلمي وبراءات الاختراع اŬارجية، وتعد البيئة المصدر اŬارجي للمعلومات والمعرفة حيث يعمل ا

، اللمس، الذوق، الشم ( على űتلف مستوياتهم التǼظيمية ومن خلال أحد أو كل المدركات اūسية ) السمعية، البصرية

التسبيب و  الفهم و على اكتساب البيانات واūوادث من البيئة ومن خلال قدراتهم الإدراكية و الفهمية  مثل )التأمل و

يستطيعون معاŪة ǿذǽ البيانات وŢويلها إń معلومات، ومن خلال اŬبرة والذكاء والتفكير والتعليم يستطيع  اūكم (

اȋفراد تفسير ǿذǽ المعلومات ووضعها في معŘ للتحول إń المعرفة والاختلاف في مستوى ǿذǽ المعرفة يتوقف على 

  .الاختلاف في المسائل والمدركات المذكورة أنفا 

 45بق صاŰمد عواد الزيات، مرجع س 1                                                           
2 Michael Marquardt, , Bullding the learaing,Organization,op cit,p14 
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Ǽǿاك تقǼيات تستخدم لاستقطاب المعرفة الضمǼية من مصادرǿا الداخلية واŬارجية : تقنيات استقطاب المعرفة : ثانيا 

 وتǼقسم إń تقǼيات تقليدية وغير تقليدية .

 : 1: وتصǼف إń اȋساليب التالية  التقنيات التقليدية-1

ويوجد ثلاث أنواع من المقابلات Ÿريها الباحثون عن المعرفة داخل المؤسسات مع اŬبراء والمهǼدسين  المقابلات :-

 وǿي:العمال و 

: šرى ǿذǽ المقابلات بدون إعداد مسبق للمواضيع واȋسئلة الŖ تطرح  المقابلات غير الهيكلية )غير مبرمجة (–أ 

احث عن المعرفة وصاحب المعرفة وǿي مقابلات لا يعول عليها كثيرا أثǼاءǿا، وتستخدم غالبا لإذابة اŪليد بين الب

 .لاستخراج المعرفة الضمǼية، وتعتبر إذن جولات استطلاعية  تمهيدية 

: وǿي šمع ما بين جدول أعمال معد مسبقا وبين المرونة في طرح اȋسئلة وعددǿا، الŖ  المقابلات شبه الهيكلية–ب 

من اȋفضل أن تتراوح مابين عشرة إń خمسة عشرة سؤالا، وفي الوقت المستغرق الذي من غير الملائم أن يتجاوز الساعة 

 اȋوń . افهاحو ويهدف من خلال ǿذا الǼوع إń معرفة حدود المعرفة الضمǼية و استجلاء 

 ) مهǼدس المعرفة (  اŪيد لها من قبل الباحث عن المعرفة الإعدادوتتم بǼاءا على ما سبق    المقابلات الهيكلية :–ج 

الŖ سوف تǼاقش، ويمكن استعمال بعض ويرسم فيها űطط واضح Ŭطوات المقابلة واȋسئلة الŖ سوف تطرح والمواضيع 

 ل والǼماذج .اȋدوات كالاستبيانات واŪداو 

حيث يقوم الباحث عن المعرفة بملاحظة وتتبع اŬبير وǿو في ميدان عمله  : الملاحظة والمعايشة في ميدان العمل-

ولا يتدخل إلا في  ، وعǼد قيامه بمهامه، وترقب ومشاǿدة وتسجيل كيفية تعامله مع المشاكل وكيفية إŸادǽ للحلول

 .82، ص2009سعد غالب ياسين  إدارة المعرفة : " أساسيات نظم المعلومات الإدارية وتكǼولوجيا المعلومات " ،دار المǼاǿج ، اȋردن ، 1                                                           
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بطرح سؤال أو بإبداء رأي أو استفسار. وبالتاŅ يسعى الباحث عن المعرفة إń فهم معمق اūالات القصوى سواء 

 للمعرفة الكيفية أي كيف تستخدم المعرفة المتخصصة .

 التقنيات غير التقليدية :-2

: تكوين :ǿي واحدة من اȋساليب الكثيرة لتحفيز التفكير والإبداع، وتتميز şاصيتين هما العصف الذǿني التقليدي  -

  عي في البحث عن اūلول .ابيئة لابتكار اȋفكار اŬلاقة، والثانية استغلال قدرات العقل اŪم

وŢدث عǼد لقاء خبراء المجال مع الباحث عن المعرفة في المؤسسة في أكثر من جلسة تبدأ بتوضيح المشكلة وأǿم      

التقǼية ألا وǿي طرح أي فكرة قد تشكل حل للمشكل  بعد ذلك يبدأ اŪزء الرئيسي في ǿذǽو عǼاصرǿا ومسبباتها، 

التعرض للǼقد ȋي مǼها، حيث اǿȋم في ǿذا اŪزء ǿو الكم وليس الكيف وتأجيل اūكم على اȋفكار إń  وبدون

المرحلة اȋخيرة الŖ يتم فيها عرض اūلول والمفاضلة بيǼها، وتفصيل مزايا وعيوب كل حل تم ترتيبها ترتيبا من اūل 

 . 1اȋحسن إń ما ǿو أدŇ مǼه ليكون بديلا عǼه في حالة عدم القدرة على تطبيقه 

: Ţتوي ǿذǽ التقǼية على نفس مبدأ التقǼية السابقة، إلا أنها تستخدم تقǼيات متطورة  العصف الذǿني الإلكتروني -

 والمتكاملة .الشبكية الموزعة وتطبيقات اūاسوب ونظم المعلومات الإدارية الذكية، 

تسمح ǿذǽ التقǼيات بتطوير أداء العصف الذřǿ التقليدي، عن طريق التغلب على بعض المعيقات الŖ كانت      

 Ņصول على المعلومات الإدارية والمالية والسوقية، وبالتاūبراء في طاولة واحدة، وصعوبة اŬا مثل لزوم اجتماع اǿتتلقا

الاتصال ومرونة التفاعل البيř بين اŬبراء دون اūاجة إń التواجد في نفس المكان  وفرت التكǼولوجيا اūديثة سهولة

 والزمان .
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: تعتبر تقǼية مهمة لتمثيل وتبصير Űتوى المعرفة عن طريق أشكال بيانية ورسوم تصويرية  خرائط المعرفة إعداد - 

 ǽذǿ د عليها المعرفة المستقطبة، تستخدمǼتست Ŗرية الǿوŪيم اǿفكار والمفاȋليل العلاقات الموجودة بين اŢلوصف و

الرقابة، ودعم القرارات  ،م، البحوث، والتطويراŬرائط من قبل الإدارة كأدوات Ţليلية مهمة ȋغراض التخطيط، التǼظي

 الإدارية .

 غير : ǿي تقǼية يستخدمها الباحث عن المعرفة لتسجيل وحل المشاكل غير المبرůة ) طريقة تحليل البروتوكول -

ūظات ظهور المشكل ثم خطوات فحص المشكلة  أولمن قبل اŬبير بالمجال بتسجيل  يبدأوالبروتوكول  (الهيكلية 

بيǼما يتابع الباحث عن  ،وأسبابها، ثم القيام باŬطوات العملية ūل المشكل بما يتوفر للخبير من معرفة وخبرة متراكمة

 المعرفة جميع خطوات اŬبير ويسجل ملاحظاته وجمع أكبر قدر من المعلومات .

المعرفة الضمǼية لدى اŬبير في المجال من خلال التدوين المزامن للإجراءات  استخراجويستخدم ǿذا اȋسلوب كǼوع من 

أن سيǼاريوǿات اūل لا تتكرر إلا كما يǼبغي الذكر أن ǿذǽ التقǼية ţتص بمشاكل غير بǼيوية أي   ،المǼهجية ūل المشكل

 بتكرار اŬصائص نفسها .

 ماǿية إدارة المعرفة المبحث الثاني : 

 المطلب الأول : مفهوم إدارة المعرفة  

من مداخل ومǼظورات űتلفة تبعا فقد تǼاول الباحثون مفهوم إدارة المعرفة ، في Ţديد مفهوم إدارة المعرفة  اختلافǼǿاك 

سع في أن ميدان إدارة المعرفة واوالعملية ويرجع ذلك إń سببين، يتمثل اȋول لاختلاف اختصاصاتهم وخلفياتهم العلمية 

                                                                .   1جدا، أما الثاǿ ňو ديǼامكية ǿذا الموضوع بمعŘ التغيرات السريعة في المجالات الŖ يشملها والعمليات الŖ تغطيها 

بأنها " ţطيط وتǼظيم ومراقبة وتǼسيق وتوليد المعرفة واȋصول المرتبطة برأس المال الفكري  (Wiigويق ) حيث يعرفها 
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والعمليات والقدرات والإمكانيات الشخصية والتǼظيمية، وبشكل يتم معه إųاز أكبر قدر ممكن من اȋثر الإŸابي في 

   1نتائج الميزة التǼافسية

بأنها تبرز في المǼظمة القادرة على توليد المعرفة، فهي "مصدر أساسي للقيمة المضافة  (Wick ويك ) كما يعرفها      

مؤǿلات  ونوع من الميزة التǼافسية وسوق رئيسي ȋعمال المǼظمة، ونشاط مهم يتخلل كل جانب فيها، ومستخدموǿا ذو

 .2عالية وثقافة راقية فهم صǼاع المعرفة "

من خلال قيامها بعمليات اتيجيات والتركيب الŖ تعظم من الموارد الفكرية والمعلوماتية، كما يمكن تعريفها بأنها، الاستر    

شفافة وتكǼولوجية تتعلق بإŸاد وجمع ومشاركة وإعادة šميع  وإعادة استخدام للمعرفة بهدف إŸاد قيمة جديدة وذلك 

 .  3زيادة الابتكار واţاذ القرارمن خلال Ţسين الكفاءة والفعالية الضرورية والتعاون في عمل المعرفة ل

في خلق قيمة من المعرفة الŖ تعد نتاجا لها ومدى حيث تركز التعاريف السابقة في فهمها لإدارة المعرفة على دورǿا      

 .مساهمتها في توليد واكتساب قيمة مضافة وباعتبارǿا القوة الŖ يمكن من خلالها Ţقيق أداء متميز 

( بأنها مدخل نظامي متكامل لإدارة وتفعيل المشاركة في كل أصول معلومات   Hachett)   ǿاشت كما يعرفها    

المشروع بما في ذلك قواعد البيانات، والوثائق والسياسات والإجراءات، بالإضافة إš ńارب وخبرات سابقة Źملها اȋفراد 

 . 4العاملون

كما عرفت بأنها ůموعة من اȋنشطة والعمليات الŖ تساعد المǼظمات على توليد المعرفة واūصول عليها واختيارǿا        

واستخدامها وتǼظيمها ونشرǿا، والعمل على Ţويل المعرفة بما تتضمن من بيانات ومعلومات وخبرات واšاǿات وقدرات 

 34يوسف أبو فأرة ، مرجع سابق ، ص 1                                                           
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Communication.November,Vol  47,Issue.4,p514. 3 وك التجارية اǼعمال البȋ ولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة لتحقيق قيمة عاليةǼيم ، الاستخدام المشترك لتكǿالعمري غسان ، عيسى إبراȋ ǽردنية ، أطروحة دكتورا
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دارة المعرفة في صǼاعة القرارات وحل مشكلات ورسم عمليات واستخدام űرجات إ إń مǼتجات ) سلع أو خدمات (

 التعليم وبǼاء مǼظومة متكاملة للتخطيط الإستراتيجي .

مما سبق يمكن أن نعرف إدارة المعرفة من خلال عمليات مǼظمة تتمثل في تشخيص واكتساب وتوليد وţزين وتطوير      

                                                           .وتوزيع وتطبيق المعرفة في المǼظمة بهدف إضافة قيمة للأعمال وتوليد أداء متميز 

ȋصول كاالقيم المخفية وغير الملموسة   واكتشافتهتم باستثمار اȋصول المعرفية أو الرأس المال الفكري أي أن إدارة المعرفة 

 الإنسانية والفكرية في المǼظمة .
 أǿمية إدارة المعرفة المطلب الثاني : 

نلاحظ في الفترة اūالية تهافت كبير في قطاع  اȋعمال يتمثل في Ţويل اȋعمال إń أعمال قائمة على المعرفة وŢويل      

المǼظمات نفسها إń مǼظمات ولادة للمعرفة، وǿذا ما جعلها ترصد أموالها واستثماراتها الكبيرة لمشروعات إدارة المعرفة ما 

من اȋصول المادية إń أصول المعرفة و رأس المال الفكري، وŢويل اǿتمامها من العمال يشير بوضوح إŢ ńول تركيزǿا 

ويين إń صǼاع المعرفة الذين ǿم في اȋصل اȋكثر أهمية وقيمة واȋكثر šددا ومساهمة في تكوين القدرات اŪوǿرية اليد

لمعرفة وإدراك المعرفة يتزامن ويتعزز في ظل التحديات Ŵو تأكيد ا الاšاǽللمǼظمة وفي Ţقيق أداء متميز ومستدام وأن ǿذا 

 : 1الŖ تواجهها المǼظمات اليوم 

 تكمن أǿمية إدارة المعرفة في : 

 زيادة حدة المǼافسة وزيادة عمليات الاختراع . -
 اŵفاض دورة حياة المǼتجات، والوقت اȋقصر لتطوير المǼتجات . -
 العمل وافتراضاته .التكيف التǼظيمي بسبب تغير قواعد  -
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 التركيز المتزايد على توليد القيمة للزبون وŢسين خدمات الزبائن . -
 اūاجة إń العمل مع عدد كبير من الموجودات  )اȋفراد و المخزون و التسهيلات الإنتاجية (. -
 ţفيض كمية الوقت الذي يتطلبه العاملون للحصول على المعارف اŪديدة . -
 القدرات الإستراتيجية، وتǼقل قوى العمل الŖ تؤدي إń فقدان المعرفة . التغيرات في -
وأن أهمية إدارة المعرفة تكمن في كونها مؤشرا لطريقة شاملة وواضحة لفهم مبادرات إدارة المعرفة في إزالة القيود وإعادة  

وتزيد من عوائد المǼظمة ورضا العاملين وولائهم  الهيكلة الŖ تساعد في التطوير والتغيير لمواكبة متطلبات البيئة الاقتصادية

وŢسين من الموقف اȋدائي والتǼافسي من خلال التركيز على الموجودات غير الملموسة الŖ يصعب قياسها و تظهر 

 نتائجها على المدى الطويل . لذلك تعد إدارة المعرفة أمرا حاسما وحيويا في عصر المعلومات أكثر من عصر الصǼاعة .

 لمطلب الثالث :أǿداف إدارة المعرفةا

في بيئة اȋعمال اūالية حيث أن المǼظمات الŖ كانت Ţقق القيمة  لقد أصبحت إدارة المعرفة ضرورية لا غŘ عǼها    

تسعى ŝدية عالية إŢ ńقيق قيمة مضافة أعلى من  أصبحتالمضافة والتميز من العمليات التحويلية للمواد واȋشياء 

عمليات وأنشطة المعرفة. إن الغرض اȋساسي لإدارة المعرفة ǿو مساعدة المدرين على إدراك أن المعرفة موردا مهما. وأن 

في توليد  وتشجيع أفراد المǼظمة على المساهمةتǼميته تقتضي مǼهم العمل المستمر على خلق أفكار عملية مادية للتǼفيذ 

  .ǿ1ذǽ اȋفكار

  .2إدارة المعرفة إń جملة من اǿȋداف تهدف    

 تطوير الموارد الفكرية والمعرفية الŖ تمتلكها المǼظمة، وتعزيز ǿذǽ الموارد وحمايتها . -

 .8ترجمة صبحي حازم حسن ، إدارة المعرفة  ،"بǼاء لبǼات الǼجاح "، الدار الهǼدسية ، مصر ، ص،  وآخرونبروبست جيلبرت  1                                                           
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 تعزيز توليد المعرفة والإبداع لدى كل اȋفراد . -

 للجميع. توفير مستلزمات المعرفل، وتǼظيمها و Ţديد المعرفة واŬبرة المطلوبتين لتǼفيذ مهام العم -

موجودات المعرفة،  الفرص لاستغلال اغتǼامفعالية، و  أكثرتغيير وإعادة ǿيكلة المشروع من أجل استخدام المعرفة بشكل  -

 والتقليل من فجوات المعرفة وتعظيم Űتوى معرفة القيمة المضافة اŬاصة بالمǼتجات .

حماية المعرفة التǼافسية الŖ تمتلكها المǼظمة، ومراقبة استخدام المعرفة للتأكد من أنه يتم استخدام أفضل ما تملكه  -

 المǼظمة من معرفة، وأن المعرفة الضمǼية غير مهددة بالتلاشي والضمور، وأنه لا يتم إفشاء ǿذǽ المعرفة إń المǼافسين . 

 رفة المطلب الرابع : عمليات إدارة المع

إن دورة المعرفة والعمليات الŖ تتضمǼها تقدم المفتاح الذي يؤدي إń فهم إدارة المعرفة، وكيف تǼفذ على أحسن وجه     

المجال على أن ǿذǽ العمليات وإن كانت ţتلف في أهميتها حسب داخل مǼظمة ما، ويتفق المفكرون والقياديون في ǿذا 

 نظام من أنظمة إدارة المعرفة .نمط المǼظمة، فهي حاسمة لǼجاح أي 

ن المعلومات ومن مصادرǿا الداخلية واŬارجية مكما يشير أغلب الباحثين في حقل إدارة  المعرفة إń أن المعرفة المشتقة      

ا لا تعř شيئا بدون تلك العمليات الŖ تغذيها وتمكن من الوصول إليها والمشاركة فيها وخزنها وتوزيعها والمحافظة عليه

المعرفة إذا ما أخذت كما ǿي تكون ůردة  أن إKing  ń واسترجاعها بقصد التطبيق أو إعادة الاستخدام كما يشير

 .1من القيمة لذا فإنها Ţتاج إń إعادة غǼائها كي تصبح قابلة للتطبيق في ميدان جديد قبل تطبيقها لتوليد القيمة

، تكون دورة المعرفة في ǿذǽ المقاربة دورية بمعŘ أن المعرفة بعد أربعة عمليات معرفية إAlee ń: يشير  المقاربة الأولى

 šديدǿا يعاد توليدǿا من جديد .

                                                           
ط ، أطروحΔ الكبيسي صلاح الدين ، إدارة المعرفΔ وأثرها في الإبداع التنظيمي ، دراسΔ استطلاعيΔ  مقارنΔ لعينΔ من شركاΕ القطاع الصناعي المختل 1

 ، صدكتوراه ، جامعΔ المستنصريΔ ، العراق ، 
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الŖ قدمت تقييما لإدارة المعرفة  اȋعمال( للاستشارة في  ǿ :Arthur Andersenي لمǼظمة )  المقاربة الثانية

 Ţدد فيها سبع عمليات دورية يǼبغي تطبيقها على المعرفة وǿي : Ţديدǿا وšميعها وتكييفها وتǼظيمها وتطبيقها 
دعم تكǼولوجي وقياس  إńوتتطلب كل عملية في ǿذا الǼموذج إń دعم ثقافة المǼظمة وقيادتها وكذلك وتقاسمها وتوليدǿا 

 . الǼتائج 

يǼسى  أندراسة عمليات المعرفة العامة وŢسيǼها حيث لا يمكن  أهمية أن: قدمتها دافيǼبورت الŖ تؤكد  ثالثةالمقاربة ال

 سيروراتو سيرورات العمل والعمليات ضمن . وتتالمعرفة تولد وتستخدم وŸرى تقاسمها بعمق ضمن عمليات العمل  أن

المعرفة في توليد المعرفة ونشرǿا وتǼظيمها وتطبيقها، وţتلف العمليات المحددة الŖ يمكن أن تقوم بها مǼظمة ما من مǼظمة 

 Ņبعمليات التفاعل التباد ŕأو ح ǽتج وتطويرǼاث السوق وتصميم المŞأخر، ويمكن أن تتعلق بأ ńأخرى ومن قطاع إ ńإ

  بد في إدارة المعرفة من التدخل لتعزيز مثل ǿذǽ العمليات اȋساسية في أداء المǼظمة .مثل تشكيلة الطلبات والتسعير، ولا

توليد المعرفة وتطويرǿا Źدثان نتيجة  أن أكدوتاكوتشي اŪديرة بالذكر حيث  : وǿي مقاربة نوناكاالمقاربة الرابعة 

 لف بين المعرفة الصرŹة والمعرفة الضمǼية .أالت

عمليات إدارة  أنųد  رأيǼاوتهدف ǿذǽ إń خلق بǼية مǼاسبة وموائمة تضمن التشارك اŪماعي للمعرفة وتطويرǿا. ومثلما 

 المعرفة ţتلف من مǼظمة إń أخرى ومن وجهة نظر باحث ȋخر .

  .بين الǼماذج اȋشمل عمليات جوǿرية كونها  أربعةسǼركز في دراستǼا على 

                                                                    تطبيق المعرفة   –توزيع المعرفة    -ţزين المعرفة   -عرفألا وǿي : توليد الم 
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نشير إń عملية تشخيص المعرفة باعتبارǿا عملية ضرورية لتمام العمليات  المذكورة سابقا  وقبل التطرق اń العمليات

 :   1اȋربع اȋخرى

 :  تشخيص المعرفة -

، وعلى ضوء ǿذا التشخيص يتم وضع سياسات يعد تشخيص المعرفة من اȋمور المهمة في أي برنامج لإدارة المعرفة    

وبرامج العمليات اȋخرى ȋن من نتائج عمليات التشخيص معرفة أنواع المعرفة المتوفرة ومن خلال مقارنتها بما ǿو 

التشخيص أمر حتمي ȋن الهدف مǼها ǿو اكتشاف معرفة المǼظمة، وŢديد فإن  مطلوب يمكن Ţديد الفجوة. وعليه

Ţدد لǼا مكان ǿذǽ المعرفة في القواعد. وتعد عملية التشخيص من أǿم اȋشخاص اūاملين لها ومواقعهم كذلك 

 التشخيص .التحديات الŖ تواجه مǼظمات اȋعمال ȋن الǼجاح في مشروع إدارة المعرفة يتوقف على دقة 

إń أن المعرفة ليست Şد ذاتها ǿي الغامضة بل إن الغامض جدا ǿو الدور  Alvessonوفي ǿذا الصدد يشير      

الذي تؤديه في المǼظمة، فعملية التشخيص Ţدد لǼا المعرفة الملائمة لوضع اūلول للمشكلة. وتستخدم في عملية 

 وقد تكون العملية ليست من مرحلة واحدة . البحث والوصول وآلياتالاكتشاف،  آلياتالتشخيص 

برنامج لإدارة المعرفة وعملية جوǿرية رئيسية تساǿم مساهمة مباشرة في  ȋيوبهذا تعد عملية تشخيص المعرفة مفتاحا 

المǼظمة أن ترصد قدراتها المعرفية عليها أن تتحرك إطلاق وŢديد شكل العمليات اȋخرى وعمقها، لذلك إذا أرادت 

Ű ورين : ضمن 

: أن تعرف مصادر المعرفة الداخلية والمتمثلة بما لدى المǼظمة من إمكانيات وما لدى أفرادǿا وخبرائها  المحور الأول -

 من معلومات وخبرات ذات فائدة للمǼظمة ومستقبلها .

، البليدة، : قيمة التميز في المؤسسة المعاصرة، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب2007أقǼيř عقيلة، إدارة المعرفة  1                                                           
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: التعرف عليها من مصادرǿا اŬارجية الŖ تتمثل في البيئة المعرفية المحيطة بالمǼظمة والŸ Ŗب رصدǿا  المحور الثاني -

 ǽذǿ ظمة إنشاءǼا يتوجب على المǼǿ ظمة معها. ومنǼظمة والسعي لارتباط المǼتمامات المǿالمهمة من خلال بدقة وفقا لا

   Ţ1ديد الموارد المعرفية الداخلية واŬارجية على حد سواء تكليف اȋفراد أصحاب اŬبرة وإعطائهم مسؤولية رصد و 

 إńفي توليد المعرفة داخل المǼظمات بمعدل لا مثيل له ومن اȋسباب الŖ تدعو  الاǿتمام: يتزايد  توليد المعرفة -1

إń حد كبير على المعرفة  رذلك ǿو أن المعرفة تǼتشر بسرعة أكبر في أسواق ǿذǽ اȋيام الŹ Ŗتم فيها التǼافس المستم

  لذلك تعتبر المعرفة والقدرة على توليد المعرفة واستخدامها من المصادر اȋكثر أهمية لتحقيق أداء متميز ومستدام 

 للمǼظمة .

قق من خلال مشاركة فرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال معرفي حتت إن عملية توليد المعرفة       

 ضايا وممارسات جديدة تساǿم في تعريف المشكلات وإŸاد اūلول اŪديدة لها بصورة ابتكاريه مستمرة .جديد في ق

 ńب الإشارة إŸب ألا تقتصر على  أن وŸ الات إعملية توليد المعرفةů كل ńب أن تمتد إŸ دارات البحث والتطوير بل

عن عملية التوليد وǿذا ما يؤكدǽ ) نوناكا و تاكوتشي (. إن اȋفراد فقط ǿم الذين  العمل واŬبرة بالمǼظمة فالكل مسؤول

   .2ون المعرفة أي أن المǼظمة لا تستطيع توليد المعرفة الŖ يقوم بها اȋفراد يولد

Ūظمة توفي البيئة الملائمة لتوليد المعرفة سواء على المستوى الفردي أو على المستوى اǼب توافر ولكي تستطيع المŸ ماعي

 : 3العǼاصر الآتية

 والتفاعل الفعال بين اȋفراد . الاتصال-

 الشفافية وتقليل اūوافز .-

 44، مرجع سابق ، ص أقǼيř عقيلة 1                                                           
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 التكامل بين اŬبرات . -

 : 1 ومن أنماط توليد المعرفة نجد     

وملاحظة اكتساب المعرفة الموجودة في المصادر اŬارجية من خلال تدريب اȋفراد وتعليمهم، أومن خلال القراءة  -

 اŬبرات والتجارب أو الǼشاطات المتماثلة أو من خلال الاستماع إń المحاضرات .
توليد معرفة جديدة من خلال توسيع المعرفة الموجودة سابقا بواسطة التفكير والتحليل لمواقف ما وما نتائج ذلك  -

المعرفة من خلال إحداث تكامل بين المعرفة الموقف، وكيف تترابط اȋشياء ببعضها، فإن ذلك يكون فيها موضع توسيع 

 السابقة وبين الانعكاسات اŪديدة الǼاشئة عن عمليات التفكير في ذلك الموقف .
، توليد معرفة جديدة من خلال الاستكشاف والتجربة والإبداع ويعتبر الإبداع أكثر المصادر قيمة لتوليد معرفة جديدة -

 بداع غير مسبق التوجيه .وتكمن قوة الإبداع الفردي في أنه إ
  الاكتساب : إن الطريقة اȋكثر مباشرة وفعالية لاكتساب المعرف ǿي شراؤǿا ويتم ذلك عادة من خلال شراء اȋفراد -

 .  ) المعرفة الموجودة داخل عقول ǿؤلاء اȋفراد أو من خلال الاستخدام والتوظيف (
المعرفة كأن يتم استئجار خبير ما مقابل مبلغ ماŅ يدفع له مقابل  الاستئجار : يعř استئجار المعرفة استئجار مصدر -

 .التشارك في المعرفة الŖ يمتلكها في ůال ما 
الموارد المخصصة : يتم توليد المعرفة من خلال إنشاء وحدات أو جماعات űصصة لهذا الغرض ليكون ǿدفها الرئيسي  -

 متابعة المعرفة اŪديدة .
دماج ( : ويعمل ǿذا المدخل على دمج اȋفراد بعضهم ببعض، بوجهات نظرǿم المختلفة من أجل الانصهار) الان -

 العمل على حل مشكلة أو بǼاء مشروع جديد .
 .90، مرجع سابق ، صǿيثم اūجازي علي   1                                                           
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إن الصراعات الŢ Ŗيط بالبيئة الŖ تعيش فيها المǼظمة سواء كانت البيئة اŬارجية أو الداخلية Źفزǿا على التكييف :  -

توليد المعرفة من خلال التكيف مع تغيراتها ويعتبر العاملون أكثر مصادر التكيف أهمية ȋنهم يكتسبون المعارف والمهارات 

 متصاص .الانفتاح على التغيير أو امتلاك قدرة عالية على الا      - امتلاك الموارد الداخلية الموجودة والقدرات الŖ يمكن استخدامها بطريقة جديدة .      - لى التكيف على عاملين أساسيين : اŪديدة بسهولة وتستǼد القدرة في المǼظمة ع

الموجودة داخل المǼظمات وذلك عن  من خلال الشبكات غير الرسمية ذاتية التǼظيمالشبكات: يمكن أيضا توليد المعرفة  -

   طريق حواراتهم وŰادثاتهم المستمرة .
 : )الاحتفاظ بها ( خزن المعرفة – 2

عمليات خزن المعرفة تعř تلك العمليات الŖ تشمل الاحتفاظ والبحث  والوصول والاسترجاع والمكان، وتشير      

 Ŗظمات تواجه خطر ا كبيرا نتيجة لفقدانها للكثير من المعارف الǼظيمية، فالمǼأهمية الذاكرة الت ńعملية خزن المعرفة إ

من Ǽǿا بات خزن المعرفة والاحتفاظ بها مهما جدا ȋن إهمال ǿذǽ . و لسبب أو لآخرحملها اȋفراد الذين يغادرونها 

العملية يعř ضياع خبرات المǼظمة وŢليلاتها إزاء ما تتعرض له من مواقف أو ضياع ما يسمى ذاكرتها التǼظيمية . ȋن 

  ( Stein and Zwass) والŖ يعرفها  ،ǿ1ذǽ اȋخيرة تعتبر نقطة الارتكاز ȋي أفكار جديدة أو خبرات حديثة 

وخبراته وأحداثه في اȋنشطة التǼظيمية اūالية "، ويمكن تصǼيفها إń بأنها : " الطرق الŖ من خلالها تؤثر معرفة الماضي 

 نوعين هما :

، ، دور إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التǼافسية للمؤسسة : دراسة حالة صيدال، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير2008بوسهوة نذير، 1                                                           
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كاţاذ المعرفة الصرŹة المصǼفة، ويقصد بها العلاقة المحددة المرتبطة بموقف معين في سياق Űدد   إńالذاكرة اللفظية وتشير 

ن أانتقائي و  أساسيكون على  أنحفظ المعرفة Ÿب  إń أيضا. كما يشير 1قرار معين ونتائجه في زمان ومكان Űددين

المعرفة من خلال مراعاة توافر معايير تضمن  لإدارةالذي يتطلب دورا خاصا  اȋمرفرز عاقل لمعرفة المǼظمة  أساسيكون 

  وأن حفظ المعرفة يأتي بعد الانتقاء المؤكد للمعرفة في أشكال ثلاثة : للمǼظمة. انتقاء المعرفة ذات القيمة المستقبلية

فاȋفراد ǿم حفظة اŬبرات وŸب توفير الإجراءات الإدارية الŖ تكفل اūفاظ على خبراتهم من خلال نظم  :اȋفراد  -أ

 اūوافز والتشجيع وإجراءات الانتقال المǼظم للخبرات في السلم الوظيفي .
اūواسيب : تعتبر اūواسيب من الوسائل الشائعة الآن في حفظ المعرفة لكفاءتها ودقتها والاتساع الهائل لمساحات  -ب

التخزين بها والقدرة العالية الŖ تتحملها للتعامل مع ţزين المستǼدات في شكلها الرقمي القابل للمعاŪة بطرق متǼوعة 

   . ستفساراتهماات للعاملين بالمǼظمة والرد على نسب وسيلة لتقديم الإجابأوكيفية ضمان 
توليد نموذج ترتيبي تبة وǿي عبارة عن نماذج تؤدي إń يمكن اūفاظ على المعرفة من خلال تقابلات ůموعة مر  وانه -ج

بǼياň للمعرفة حيث يمكن أن šمع وتوضع في فئات بطريقة معيارية، كذلك التعريف بالمعرفة الضمǼية الموجودة في عقول 

العاملين ويستǼد ذلك إń أنها ليست أدلة معرفة فحسب، بل ǿي أيضا űازن خبرة من خلال الاحتفاظ بمواضيع خبرة 

  .2هاŬبير ومعلومات الاتصال ب
كما نشير إń أنه لا تǼتهي عمليات حفظ المعرفة بمرحلة اūفظ، وإذا حدث ذلك فإن نظام العمل بالمǼظمة، سيكون     

 تهدف إŢ ńسين انتقاء المعرفة .عرضة للتدǿور والتآكل لذلك Ÿب أن تلي عملية اūفظ عملية Ţديث مستمرة 
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  :  توزيع المعرفة -3

وتشمل عملية توزيع المعرفة كلا من تقاسم المعرفة ونشرǿا ونقل المعرفة وتشاركها. حيث تعتبر إتاحة المشاركة في        

 Ŗظمة الǼالمعرفة أو وضعها في إطار نظام وإجراءات تسمح بتوزيعها على كافة المهتمين بها، حيث يعتبر أمرا حيويا للم

ńالمعرفة حيث يؤدي ذلك إ ǽذǿ قيق المصلحة العامة . تمتلكŢ ها ومن ثمǼاستفادة كل من له علاقة بها أو بأي جزء م 

وأنه إذا كان  تقم المǼظمة بتوزيع المعرفة بشكل كفء فلن تولد عائدا مقابل التكلفة .أنه ما لم  Dexosaكما يعتبر      

( فإنه  الانترانت)الانترنيت ، الكسترانت ،  1من السهل توزيع المعرفة الواضحة من خلال استخدام اȋدوات الالكترونية 

 مازال يتطلع إń توزيع المعرفة الضمǼية الموجودة في عقول العاملين وخبراتهم وǿو ما يشكل التحدي اȋكبر لإدارة المعرفة .

سم المعرفة في وأنه لا Źدث تقاسم المعرفة وإعادة استخدامها من مǼظمة ما، إلا عǼدما يتبŘ مدير المعرفة مبدأ تقا   

المشجعة في ǿذا الصدد أن تكون بعض المǼظمات قد بدأت بتقييم ومكافأة عامليها  رالمǼظمة بكاملها وأنه من اȋمو 

 الذين يتقاسمون ويستعملون المعرفة .

( إń أن عملية نقل المعرفة ǿي إيصال المعرفة المǼاسبة إń الشخص المǼاسب في الوقت  Coakesكما تشير )     

 .Ǽ2اسب وبالتكلفة المǼاسبةالم

( أن أحد أبرز أسباب التركيز على نقل المعرفة ǿو أن عملية توليد المعرفة Şد ذاتها لا تؤدي إń أداء  Alaviويوضح )  

 ńظمة إذا لم يتم نقلها إǼقل . الآخرينمتفوق للمǼظة للǿظمة تكاليف باǼهم من استخدامها دون أن تتحمل المǼوتمكي 

، ويمكن أن تكون رسمية مثل التقارير والǼدوات ويعتمد نقل المعرفة وتقاسمها على وجود آليات فعالة تتيح ذلك    

واūلقات الǼقاشية الŖ تأخذ طابعا رسميا مقǼǼا وتتم عادة في أوقات العمل أما الآليات غير الرسمية يمكن أن تكون فعالة 

نها أن تؤدي إń فقدان جزء من المعرفة إذ لا يكون Ǽǿاك ضمان ȋن تǼقل في اŪماعات صغيرة اūجم، إلا أن من شأ
 240العلي عبد الستار وآخرون ، مرجع سابق ، ص 1                                                           
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وتǼقيتها وتفسيرǿا طبقا لإطارǽ المعرفة بشكل صحيح من شخص لآخر، إń جانب مدى قدرة المتلقي على تشغيل المعرفة 

كبر للمعرفة إلا أنها قد تعوق المرجعي، وعلى اŪانب الآخر يمكن لȊليات الرسمية أن تكون أكثرة فعالية وأن تضمن نقلا أ

عملية الابتكار وعلى ذلك فإن اŪمع بين الآليات الرسمية وغير الرسمية من شأنها أن يؤدي إń فعالية أكبر في نقل المعرفة 

 .1وتقاسمها

ة حيث يتم اȋول من خلال الاتصالات الفردي ،إن المعرفة تǼتقل داخل المǼظمات بشكل مقصود وبشكل غير مقصود    

والتقارير والǼشرات الدورية وűتلف أنواع المبرůة بين اȋفراد، كما تǼقل أيضا من خلال اȋساليب المكتوبة مثل : المذكرات 

 الفيديو، واȋشرطة الصوتية وعقد المؤتمرات والǼدوات الداخلية، وبرامج استخدامالمطبوعات الداخلية أو من خلال 

أما الشكل غير مقصود فيعř أن نǼقل المعرفة داخل  اȋعمال الوظيفية بين اȋعضاء.التدريب، وإجراء تǼقلات وتدوير 

 المǼظمة من خلال الشبكات غير الرسمية والقصص واȋساطير .

 :  تطبيق المعرفة -4

معرفة تفترض استخدام المعرفة وتطبيقها. ليست المǼظمات الŖ تمتلك أفضل إن أخر عملية من عمليات إدارة المعرفة      

 المعرفةمن تضمن اȋداء المتميز، بل تلك الŖ تستخدم وتطبق المعرفة على أحسن وجه ولتوفي ǿذǽ الميزة Ÿب تطبيق 

بكاملها على اȋنشطة ولذلك لابد من إجراء جميع عمليات المعرفة السابقة، ولتحقيق ذلك يǼبغي على المديرين أن يبذلوا 

 .2إń تطبيق فعال للمعرفةجهودا جبارة لǼشر ثقافة مǼظمة تدعو 

كما أن تطبيق المعرفة يؤدي إń عملية التعليم، أي أنه يأتي عن طريق التجريب والتطبيق مما Źسن مستوى المعرفة     

 .3ويعمقها

 
 318، ص العلواň حسن ، مرجع سابق 1                                                           

 .13اǼŪة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا ، مرجع سابق ، ص 2
 .357العلي عبد الستار وآخرون ، مرجع سابق ، ص 3



  الإطار النظري لعمليات إدارة المعرفة                                    الفصل الأول                 
 

 
 

 خلاصة الفصل الأول 
كل كبيرة وصغيرة كون المؤسسة تعيش في بيئة ديǼاميكية، تتميز بوتيرة تسارع عالية، ǿذا ما Źتم عليها الاطلاع على  

موجودة في ميدان نشاطها، وذلك بالاعتماد على المعرفة الŖ تعد الموجود اŪوǿري غير الملموس الذي تǼاما دورǽ في ųاح 

 والذي أدى إŢ ńويل بيئة اȋعمال في المؤسسات الاقتصادية .مǼظمات اȋعمال

من اقتصاد تقليدي قائم على )اȋرض، العمل، رأس المال( إń اقتصاد جديد قائم على المعرفة. يعرف باقتصاد المعرفة، 

الŖ تتواجد بعقول أفرادǿا من خلال خبراتهم وقدراتهم والمعلومات الŖ يمكن اūصول عليها من بيئتها المحيطة بها، اȋمر 

 ق وŢسين اȋداء الإستراتيجي.الذي Ÿعل لها الدور اūاسم في Ţقي

ويؤكد غالبية الباحثين وجود مصدرين من أجل اūصول على المعرفة يكون اȋفراد مصدرǿا اȋساسي اȋول من خلال    

.ňارجية المصدر الثاŬخبراتهم وذاكرتهم وقدراتهم العقلية والفكرية وتكون المصادر ا 

التصǼيف الثǼائي ȋنواع المعرفة الضمǼية والمعرفة الظاǿرة. إń جانب ضرورة كما يركز الدارسون لموضوع المعرفة على      

 التفريق بين المعلومات والمعرفة باعتبار المعلومات ǿي مرحلة وسطية بين البيانات والمعرفة.

ت الŖ تشملها إدارة المعرفة من الميادين اŪديدة الţ Ŗضع للديǼاميكية أي التغيرات السريعة في المجالاكما تعد     

والعمليات الŖ تغطيها، لهذا ųد تعاريف متعددة لإدارة المعرفة تركز في معظمها على العمليات الŖ تغطيها من توليد، 

Ţقيق وŢسين أدائها  ؤسسةوخزن، وتوزيع، وتطبيق للمعرفة وذلك بهدف Ţقيق قيمة مضافة، اȋمر الذي يضمن للم

 الإستراتيجي.

لمعرفة وتتمثل ǿذǽ لإدارة المعرفة المفتاح الذي يمكن من خلاله Ţقيق الاستفادة والاستثمار اȋمثل  وتعتبر عمليات    

العمليات في عملية تشخيص المعرفة الŖ تمكن من رصد وŢديد مصادر المعرفة والطرائق واȋساليب الŖ تسمح بتوليد 

باūفاظ على ذاكرتها التǼظيمية كما تسمح عملية توزيع  ؤسسة المعرفة، وتعتبر عملية خزن المعرفة الوسيلة الŖ تسمح للم
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لتكون عملية تطبيق المعرفة العملية الداعمة للعمليات السابقة  ؤسسةالمعرفة بالتقاسم والتشارك في المعرفة بين أعضاء الم

لعمليات إدارة المعرفة الŖ ت ȋن أهمية المعرفة تكمن في تطبيقها إń جانب الدور الداعم لتكǼولوجيا المعلومات والاتصالا

تتمثل في نظم الذكاء الصǼاعي ونظم المشاركة. كل ذلك Źتاج إń فريق يسعى إń نشر ثقافة إدارة المعرفة ويدعم 

   الإستراتيجي. ئهاالاستفادة الŖ تضمن لها Ţقيق وŢسين أدا ؤسسةتوجيهها بما Źقق للم
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 تمهيد :

من المǼظمات إń أن تتميز في أدائها بكفاءة وفعالية وبما Źقق لها أǿدافها الإستراتيجية خاصة في ظل تسعى كثير      

 .المǼافسة الشديدة الŖ تواجهها في الأسواق 

وفي ظل الاšاǿات اūديثة في مǼظمات الأعمال ųد أن أداء المؤسسات الاقتصادية يعتمد بصورة كبيرة على توافر      

 .التصميم ليعطي ارتباطا واضحا بين الإستراتيجية والسلوك الإنسانينظام قياس جيد للأداء الإستراتيجي من حيث 

ولهذا ųد أن مصطلح الأداء بما فيه الأداء الإستراتيجي من المفاǿيم الŖ حظيت باǿتمام واسع من قبل المفكرين و       

اšاǿات المفكرين، لذا أردنا أن  لاختلافالباحثين في ůال إدارة الأعمال، ورغم ذالك يشوب تعريفه الالتباس والغموض 

من خلال التطرق إń عدد من التعاريف الŖ قدمها الباحثون، واŬاصة يكون موضوع ǿذا الفصل توضيح ǿذا المصطلح 

 بمصطلح الأداء والأداء الإستراتيجي.

 في المبحثين التاليين:وبغية الإلمام أكثر بهذا الموضوع سǼحاول معاŪة ǿذا الفصل        

 المبحث الأول: ماǿية الأداء .

 المبحث الثاني: ماǿية الأداء الإستراتيجي.
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 المبحث الأول : ماǿية الأداء 

 المطلب الأول : مفهوم الأداء 

وتبعا لاختلاف طبيعة عمل  ،الباحثون في Ţديد مفهوم الأداء نتيجة تعدد واختلاف مؤشرات قياسه اختلفلقد       

 . 1المǼظمات وأǿدافها واŪهات الŖ تقيسه

الموارد البشرية والمادية واستغلالها بصورة šعل المǼظمة قادرة على Ţقيق يعرف الأداء بأنه " انعكاس لكيفية استخدام 

 .2"الأǿداف

المخرجات أو الأǿداف الŖ يسعى الǼظام لتحقيقها، وǿو يعكس كلا من الأǿداف والوسائل " عرف الأداء بأنهي كما

  .3 "اللازمة لتحقيقها

 .4والاųاز، أي أنه يعبر عن ůموع الأعمال والǼتائج معا "ǿو التفاعل بين السلوك "أنه بكما عرف الأداء 

 .5المخرجات ذات القيمة الŖ يǼتجها الǼظام في شكل سلع وخدمات " "أن ب كما عرف الأداء أيضا

الǼتائج المراد الوصول إليها في ظل استخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة لدى إلا مما سبق نستǼتج أن الأداء ما ǿو      

 والǼتائج المتوصل إليها. أي ǿو التفاعل بين الأǿداف المسطرة والمǼجزة فعلاالمǼظمة 

 : تصنيفات الأداء الثاني المطلب 

 : وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إń نوعين، أداء داخلي وأداء خارجي التصنيف حسب معيار المصدر -1

  6: يǼتج بفضل ما تملكه الوحدة أو المؤسسة من موارد، فهو يǼتج أساسا من التوليفة التاليةالأداء الداخلي-أ

 : أي أداء أفراد المؤسسة . الأداء البشري-

 .39، ص  2013نوال، أثر Ţليل القوى التǼافسية لبورتر على الأداء الإستراتيجي للمǼظمة، دراسة ماجستير :جامعة Űمد خيضر بسكرة ، عبداوي 1                                                 
2 Ņمد، أثر أنماط التوجهات الإستراتيجية على الأداء التسويقي، "رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الأردن ، ألمجاŰ201241، ص  
 .77،ص2007،"الإدارة  الإستراتيجية ، مǼظور مǼهجي متكامل"،دار وائل للǼشر، الأردن ،طاǿر ، إدريس وائل ألغالبي 3
 .30،ص2004"،رسالة ماجستير ، السعودية :جامعة نايف للعلوم الأمǼية ،الربيق Űمد،"العوامل المؤثرة في فاعلية الأداء الوظيفي 4
الأداء البشري في المǼظمات )الأسس الǼظرية ودلالاتها في البيئة العربية المعاصرة ("، المǼظمة العربية للأنظمة، ،"تكǼولوجيا إبراǿيمدرة عبد البار  5

 .15،ص2003الأردن،
6.  Bernard Martory ,contrôle de gestion sociale ; Librairie,paris,1999,p236 



  الإطار النظري للأداء الإستراتيجي                                              لثاني  الفصل ا
 

 

37 

 ؤسسة على استعمال استثمارǿا بطريقة فعالة .: يتمثل في قدرة الم الأداء التقني-

 : أي فعالية استخدام الوسائل المالية المتوفرة . الأداء المالي-

     ..                     ǿ :1و الأداء الǼاتج عن التغيرات الŢ Ŗدث في المحيط اŬارجي للمؤسسة الأداء الخارجي-ب

  .ويمكن أن يظهر ǿذا الأداء في الǼتائج اŪيدة الŖ تتحصل عليها المؤسسةيتولد عن المحيط اŬارجي للمؤسسة فهو 

ارتفاع رقم أعمالها في ظروف معيǼة، كازدياد الطلب على  مǼتوجات المؤسسة أو خروج أحد المǼافسين.فكل نتيجة مثلا 

وŢليل ǿذا الأداء ، لأنه يمكن  ǿذǽ المتغيرات تǼعكس على الأداء إŸابا أو سلبا، وعلى المؤسسة أن تسعى لمحاولة قياس

 فهي لا تتحكم فيه أو يصعب عليها ذلك، كما ǿو اūال بالǼسبة للأداء الداخلي . أن يشكل تهديدا لها.

 .2:حسب ǿذا المعيار، يǼقسم الأداء داخل المؤسسة إń أداء كلي وأداء جزئي  التصنيف حسب معيار الشمولية-2

سد بالإųازات الŖ ساهمت جميع العǼاصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة، : وǿو الذي يتج الأداء الكلي –أ 

في Ţقيقها دون إنفراد جزء أو عǼصر لوحدǽ في Ţقيقها. وفي إطار ǿذا الأداء يمكن اūديث عن مدى وعن كيفية بلوغ 

łمو ..........اǼدافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، الشمولية، الǿالمؤسسة لأ . 

: وǿو يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وǿو بدورǽ يǼقسم إń عدة أنواع باختلاف  الأداء الجزئي –ب 

المعيار المعتمد لتقسيم عǼاصر المؤسسة. حيث حسب المعيار الوظيفي يمكن إŸاد أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد، 

وǿكذا ......والأداء الكلي في اūقيقة، ǿو عبارة عن تفاعل أداءات الأنظمة أداء وظيفة التموين، الإنتاج والتسويق 

 الفرعية )الأداءات اŪزئية ( وǿو ما يعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بين الأǿداف في المؤسسة . 

: يرتبط أساسا بعǼصر التǼظيم وتقسيم الوظائف ) ǿيكلتها (داخل المؤسسة . التصنيف حسب المعيار الوظيفي  -3

 وبǼاءا على الوظائف المعروفة يتم تقسيم الأداء إń عدة أنواع مǼها : 

 : يتمثل في قدرة المؤسسة على Ţقيق توازن ماŅ مقبول، وبǼاء ǿيكل ماŅ فعال . أداء الوظيفة المالية –أ 

 05، ص 2003/2004وتقييم ، مذكرة لǼيل شهادة الماجستير ، جامعة بسكرة ، عادل عشي ، الأداء الماŅ للمؤسسة الاقتصادية : قياس 1                                                 
 89، ص 2001عبد المليك مزǿودة ، الأداء بين الكفاءة والفعالية : مفهوم وتقييم ، ůلة العلوم الإنسانية  ، العدد الأول ، جامعة بسكرة ،  2
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:"يتحقق الأداء الإنتاجي عǼدما Ţقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات الأخرى، مع جأداء وظيفة الإنتا  -ب

إنتاج مǼتوجات عالية اŪودة وبتكاليف مǼخفضة، تسمح لها بالمǼافسة وţفيض نسبة توقف الآلات والتأخير في تلبية 

  1الطلبات" .

ما في Ţريك الموارد الأخرى وتوجيهها Ŵو ǿدف المؤسسة العام، : يلعب المورد البشري دورا ǿا أداء وظيفة الأفراد –ج 

 ǿذا الأداء الذي Ÿب أن يبŘ على  فبقاء المؤسسة وųاحها مرتبط لاشك ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها.
تكون إلا إذا كان  وŢقيق فعالية المورد البشري، لا .ات العالية وتسييرǿم تسييرا فعالالكفاءات واختيار ذوي المهار 

 2الشخص المǼاسب في المكان المǼاسب و الوقت المǼاسب لإųاز عمله.

: يتمثل في القدرة على الاستقلال عن الموردين واūصول على الموارد المǼاسبة في الأوقات المǼاسبة  وظيفة التموين –د 

 وبأسعار مǼاسبة.

 الأداء من خلال المؤشرات التالية :يمكن دراسة ǿذا  3: أداء وظيفة البحث و التطوير –ه 

 توفر جو ملائم للبحث والابتكار والتجديد.-

 التǼوع في المǼتوجات .-

 درجة Ţديث الآلات ومواكبة التطور .-

  4.من خلال ůموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق ومǼها : يتحدد ǿذا الأداء،أداء وظيفة التسويق –و 

 وكذلك مقدار المردودات من المبيعات ...( العملاء )من خلال معرفة عدد ونوع شكاوي العملاء،حصة السوق، إرضاء 

 السمعة الŖ تقيس حضور أو تواجد اسم العلامة التجارية في ذǿن الأفراد، ويمكن معرفتها من مردودية كل مǼتوج .

الأداء الذي تطرقǼا إليه سابقا، فالأداء ضمن  : في ǿذǽ الوظيفة، تتحد أبعاد مفهومأداء وظيفة العلاقات العمومية –ي 

 ǿذǽ الوظيفة يأخذ بعين الاعتبار المساهمين، الموظفين، العملاء، الموردين، وأخيرا الدولة .

                                                 
1 Marcel Laflame,le Management ;approche systémique ,3éme edition,Geatan Morin,Canada,1981,p357. 
2George R .Terry et autres ,les principes de management ,8éme edition, Economica ,paris, 1985, p325.  
3Marcel Laflame, Op.cit,p358.  4 8عادل عشي، مرجع سابق، ص. 
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 فبالǼسبة للمساهمين يتحقق الأداء، عǼد حصولهم على عائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح الموزعة .

لهم ǿو توفير أو خلق جو عمل ملائم ومعǼويات مرتفعة، أما الموردين فالأداء ǿو احترام أما الموظفين فالأداء بالǼسبة 

المؤسسة لأجال التسديد والاستمرار في التعامل معها. في حين أن الأداء من وجهة نظر العملاء، ǿو اūصول على مدة 

 1مǼتوجات في الآجل المǼاسبة وباŪودة العالية . تسديد طويلة و

: تبعا لهذا المعيار يقسم الأǿداف إń أǿداف اقتصادية، اجتماعية، تقǼية، سياسية  حسب معيار الطبيعة التصنيف-4

 .łإ........ řأداء اقتصادي واجتماعي وسياسي وتق ńذا التقسيم إǿ يف الأداء حسبǼفإنه يمكن إذن تص .łإ....

، بل أن الأداء التكǼولوجي فحسب لاقتصادي أوŢسن صورتها بالاعتماد على أدائها ا فالمؤسسة لا يمكǼها أن

الاجتماعي له وزنة الثقيل على صورة المؤسسة في اŬارج فالأداء الاقتصادي يعتبر Ţقيقه بالمهمة الأساسية للمؤسسة، 

والذي يتجسد بالفوائض الŢ Ŗققها من وراء تعظيم نواšها وţفيض مستويات استخدام مواردǿا. وإń جانب الأداء 

لاقتصادي والاجتماعي، يمكن اūديث أيضا عن الأداء التقř أو الثقافي أو السياسي للمؤسسة. وذلك عǼدما تسطر ا

المؤسسة لǼفسها أǿدافا من ǿذا القبيل، كأن ترغب في السيطرة على ůال تكǼولوجي معين أو تسعى إń تكوين ثقافة 

تصدار امتيازات لصاūها، كما ǿو اūال بالǼسبة للشركات متعددة خاصة بها، أو التأثير على الǼظام السياسي القائم لاس

 2اǼŪسيات .

 : مفهوم نظام تقييم الأداء و خصائصه  الثالثالمطلب 

يعرف الǼظام بأنه عبارة عن تركيب ůموعة عǼاصر أو أجزاء في تكوين متجانس، لتحقيق أǿداف تم Ţديدǿا       

على شكل وحدة متكاملة أو متجانسة، بغية Ţقيق  أجزاء تسمى بالأنظمة الفرعية،مسبقا. أو عبارة عن šميع لعدة 

بأنه :" يعبر عن ůموعة عǼاصر في تفاعل ديǼاميŖ و   Rosny و  ǿ Von bartalanflyدف معين .وعرفه كل من

 . 3المبǼية على ǿدف معين"

 .9عادل عشي ، مرجع سابق ، ص  1                                                 
 .89، مرجع سابق ، ص  عبد المالك مزǿودة 2
 .04ص  ،2000،اقتصاد وتسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات اŪامعية ،ا اŪزائر،عبد الرزاق بن حبيب  3
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و إذا انطلقǼا من فكرة أن تقييم الأداء،  ǿو عملية جزئية في نشاط إداري أوسع و أشمل ǿو الرقابة، فانه يمكن تفسير     

نظام تقييم الأداء، انطلاقا من نظام الرقابة و الذي يمثل بدورǽ جزءا من نظام المعلومات الكلي للمؤسسة و الذي حسب 

A.Burlaud موعة منů و :" عبارة عنǿ  ،ةǼتقييم سلوكات و نشاطات معي ńاسق تهدف إǼيات في تركيب متǼالتق

 .1انطلاقا من مؤشرات كمية في ظرف زماني معين "

ǿذا الǼظام يمثل داخل المؤسسة مصدر معلوماتي جد ǿام بالǼسبة للإدارة العامة و مسؤوŅ الأقسام. و تقييم الأداء كǼظام  

لمسيرون والمديرون على حد السواء من اجل ضمان الاستغلال الأمثل  للمواد المتاحة، ، عبارة عن تقǼية يستعين بها ارقابة

 وفق أǿداف المؤسسة. فوجودǽ ضروري، و إŸادǽ واجب على كل المؤسسات الŖ تطمح في الاستمرار و الǼجاح .

 :2ما سبق يمكننا تلخيص خصائص نظام تقييم الأداء في ثلاثة خصائص ǿيم       

: حيث يهدف تقييم الأداء في المؤسسة إń التطرق لمختلف الأداءات الوظيفية مثل: الأداء الماŅ، الأداء الشمولية -1

 التجاري، الأداء البشري .

: و يتم ذلك التقييم الشامل، بصفة مستمرة و متكررة، في إطار إرشادات و توجيهات تسمح بتوضيح  الاستمرارية -2

 حات اللازمة .العمل و القيام بالإصلا

: لابد أن يتم التقييم بالمرونة اللازمة، حŕ يتسŘ للمقيم توجيه űتلف الإجراءات بǼاءا على الوضع القائم  المرونة -3

 لأن اŪمود لا يساعد على مقاومة الǼقائص و إضافة أو اقتراح حلول و بدائل و تقǼيات جديدة. 

 : ǿ3ي خصائص نظام التقييم الجيد للأداء

بمعŘ سلامة و صدق مؤشرات القياس، الŸ Ŗب أن تكون موضوعية و ǿذا يعř أن الǼظام الصدق و السلامة :  -

 .                     اŪيد لتقييم الأداء، ǿو الǼظام الذي يرتكز على المؤشرات الموضوعية أكثر مǼها المؤشرات الذاتية .

، و يعř ذلك أن تعكس نفس الǼتائج و اūقائق، عǼدما يتم استخدامها : أي وفاء وسيلة القياس الثبات أو الوفاء -

                                                 
1 Michel Gervais, contrôle de gestion , Economica, paris , 1997,p10 . 2  ،اج عرابة، أثر إدارة المعرفة على الأداء الإستراتيجيūمد زرقون، اŰمية الاقتصادية عددǼزائرية للتŪ2014ديسمبر  /01المجلة ا . 
3 Laurent Bélanger et al ,G,R,H une approche global et intégrée , 3 éme édition , gaetan Morin ,Quebec,1984,p172. 
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لقياس أداء معين لعدة مرات. و ǿذǽ الميزة تتوفر في المؤشرات الكمية أكثر مǼها في المؤشرات الǼوعية، الŖ تتأثر بظروف 

 معيǼة )رأي العامل، رأي العميل أو المستهلك(.

: بمعŘ حساسية المؤشر، إń درجة يستطيع فيها أن يميز بين أدائين űتلفين ولو   القدرة على التمييز بين الأداءات -

 كان متقاربين .

: أي كما سبق و أن اشرنا، قدرة نظام تقييم الأداء على تقييم اŪوانب اŬاصة بالأداء مثل : الأداء الماŅ، الشمولية -

łالأداء التجاري، الأداء الإنتاجي، أداء الأفراد ....ا. 

ولأن عملية تقييم الأداء من المهام الصعبة  في مǼشأة  الأعمال، أو حŕ في أي تǼظيم آخر و ذلك بسبب صعوبة تقييم 

مقاييس كمية. وǿي الأعمال الŖ تكون نتائجها غير ملموسة و لا  أعمال بعض العاملين، الŖ لا Ţكمها معايير أو

ذǼǿية مثلا و بالتحديد الأعمال الŖ يقوم بها المراقب أو القيادي في ţضع للقياس أو التقييم الموضوعي كالأعمال ال

 : 1المǼشأة. لابد من توفير ůموعة من الشروط لضمان التقييم اŪيد للأداء و ǿي

: فهي أساس و مصدر التقييم، فيجب أن تسعى المؤسسة لإقامة نظام معلومات شامل  توفير المعلومات الكافية -1

 ها ( و فعال .)يمس جميع أنشطت

: من الضروري وضع  أو اختيار  معدلات أو نسب مرجعية للأداء، و من  تحديد معدلات الأداء المرغوب فيها -2

اجل أن تتمكن المؤسسة من مقارنة أدائها  زمانيا و مكانيا. و كذا Ţديد الاŴرافات الموجبة و المسؤولية عن الاŴرافات 

 في Ţديد ǿذǽ المعادلات حŕ يكون ذلك حافزا لهم لبلوغ الأǿداف .  السالبة، و يفضل إشراك العاملين

 : الأركان الأساسية لتقييم الأداء : الرابع المطلب   

 :2يفيما يلإن عملية تقييم الأداء ترتكز على عدة أركان أساسية تتمثل     

 .328،ص1978التخطيط و المتابعة ، دار غريب للǼشر و التوزيع ،القاǿرة ، علي السلمي، 1                                                 
 .477،ص1998سويلم  Űمد ، "إدارة البǼوك التقليدية والبǼوك الإسلامية ،مدخل مقارن " جامعة المǼصورة ، مصر  2
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: ترتبط عملية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بمعايير Űددة تستخدم كأساس للمقارنة مع نتائج الأداء  وجود معايير محددة-

الفعلي، وذلك للحكم على مدى ملائمة ǿذǽ الǼتائج أو عدم ملاءمتها، حيث أن المعايير ǿي الŖ توضح ما إذا كانت 

 قيمة ǿذǽ الǼتيجة مرتفعة أو مǼخفضة أو ضمن المعدل.

يتم قياس أو تقدير الأداء الفعلي عادة بالاعتماد على ما توفرǽ الǼظم المحاسبية من بيانات  داء الفعلي :قياس الأ-

ومعلومات من خلال القوائم المالية، باستخدام الأساليب الإحصائية وůموعة من الأدوات القياسية كالمؤشرات المالية 

 والتحليل الرأسي والأفقي .

يتم مقارنة الأداء المحقق بالمعايير لتحديد الاŴرافات سواء كانت إŸابية أو سلبية،  معايير :مقارنة الأداء الفعلي ب-

لتمكين الإدارة من التǼبؤ بالǼتائج المستقبلية وجعلها قادرة على التعرف على طبيعة الأخطاء الŖ يمكن الوقوع بها من أجل 

 اţاذ الإجراءات اللازمة لتفاديها .

إن اţاذ القرار لتصحيح اŴراف ما يتوقف على البيانات والمعلومات  مناسب لتصحيح الانحرافات :اتخاذ القرار ال-

المتاحة عن الأǿداف المحددة مسبقا أو المعايير المحددة وقياس الأداء الفعلي، ومقارنة الأداء المحقق بالهدف المخطط أو 

دان على تقدير الموقف واţاذ القرار المǼاسب الذي Ÿب أن بمعيار معين، لذلك فإن Ţليل الاŴراف وبيان أسبابه يساع

 يطة.يكون في الوقت المǼاسب، وفقا للظروف المح

 المبحث الثاني ماǿية الأداء الإستراتيجي 

 المطلب الأول  : مفهوم الأداء الإستراتيجي وأǿميته

             أولا : مفهوم الأداء الإستراتيجي 

عن المقاييس الŖ تساعد على تقييم قدرة المǼظمة في ربط حاضرǿا بمستقبلها  " يعبر الإستراتيجي أنهعرف الأداء ي    

 .                                               1ومدى استجابتها لمتغيرات المحيط

دوية والمستلزمات الصفو رياض ، "عǼاصر إستراتيجية العمليات وأثرǿا في بعض ůالات الأداء ،دراسة استطلاعية لأراء المدراء في الشركة العامة لصǼاعة الأ 1                                                 
 .62،ص2009،رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل ، العراق ،الطبية "
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الأجل ومدى قدرتها على  "يعبر عن قدرة المؤسسة على Ţقيق أǿدافها طويلة أنهب الإستراتيجي وكما يعرف الأداء    

 .1استغلال مواردǿا Ŵو Ţقيق الأǿداف المǼشودة"

على أنه الأداء الذي Źقق بǼاء معرفي تراكمي وشامل يظهر مستوى ųاح المؤسسة وقدرتها على  أيضاكما يعرف       

التكيف مع البيئة والǼمو والاستمرار، وتمثله مقاييس ومعايير أداء مشتقة من رسالة المǼشأة وأǿدافها الإستراتيجية وبراůها 

 .2المتǼوعة على مستوى تǼفيذ السياسات

أنه وسيلة للحصول على أفضل الǼتائج من خلال فهم أداء الشركة وإدارتها وفرق العمل والأفراد  كما يعرف أيضا على

 . 3وعن طريق وضع إطار متفق عليه من الأǿداف المخططة 

  4نذكر بعضهاوǼǿاك عدة تعارف أخرى   

"ترجمة اŬطط الإستراتيجية إń نتائج ومساعدة المديرين على الاستجابة السريعة وبفاعلية للتغيرات  ǿو عبارة عن       

 غير المتوقعة ويمكن الǼظر إليه على أنه كيف تعمل المǼظمة إجمالا.

Ǽظمة، المǼظمة والذي يمثل استجابة لهيكل الصǼاعة الذي تعمل فيه الم اتنتيجة لفعاليكما يعرف أيضا بأنه "        

الǼتيجة  .أيعدل الأداء فوق الطبيعيموالذي يمكن تصǼيفه إń معدل الأداء الطبيعي، معدل الأداء Ţت الطبيعي، و 

 . "الǼهائية المتراكمة لكل نشاطات عمل المǼظمة

مفهوم الأداء الإستراتيجي على أنه "ǿو الǼتيجة الǼهائية المتراكمة لكل نشاطات المǼظمة في  تعريفمما سبق يمكن        

انعكاس لكيفية استخدام المǼظمة لمواردǿا المادية  ǿو، أي الموضوعةالإستراتيجية والŖ تقابل الأǿداف  المدى البعيد

 ".الإستراتيجية والبشرية لغرض Ţقيق أǿدافها

 

 47،ص2007وائل مرجع سابق  إدريس وطاǿر  ألغالبي 1                                                 
الأشرف الǼجف –حيدر ناصر حسين و جليل كاظم العارضي"إعادة Ǽǿدسة العمليات وعلاقته في الأداء الماŅ الإستراتيجي"ůلة الكلية الإسلامية اŪامعة  2

 39،ص2016العراق
 40حيدر ناصر حسين و جليل كاظم العارضي مرجع سابق 3
 .149ص  مرجع سابق،أكرم Űسن الياسري  4
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 الأداء الإستراتيجيثانيا : أǿمية 

  .1ية الأداء الإستراتيجي فيوتبرز أهم

يمثل الأداء مركز الإدارة الإستراتيجية، حيث تشمل جميع مǼطلقات الإدارة ونظرياتها على مضامين ودلالات ţص  -

تيجية المتبعة بالأداء سواء بشكل ضمř أو بشكل مباشر ويعود السبب في ذلك إń أن الأداء يمثل اختبارا زمǼيا للإسترا

 من قبل الإدارة .

استخدام معظم الدراسات وبحوث الإدارة الإستراتيجية للأداء في اختيار الإستراتيجيات المختلفة والعمليات الǼاšة  -

 عǼها .

الاǿتمام المتزايد من قبل إدارات المǼظمة بالأداء، فالǼتائج والتحويلات الš Ŗري في ǿذǽ المǼظمات من حيث  -

 اف الإستراتيجيات والسياسيات والبرامج تكون اعتمادا على نتائج الأداء .الأǿد

ومن ناحية أخرى فقد تكمل أهمية الأداء الاستراتيجي وفقا للأهمية الكبيرة الŖ احتلها موضوع الأداء في الأدبيات 

 :  2الإستراتيجية لاعتبارات تتعلق بكونه

 يمثل الأداء الاستراتيجي Űورا مركزيا لتخمين ųاح أو فشل المǼظمات في قراراتها وخططها الإستراتيجية . -

إن عملية قياس الأداء تؤدي إŢ ńقيق فوائد كثيرة للمǼظمة حيث أنها توفر مدخلا واضحا للتركيز على اŬطة  -

ن القياس يوفر آلية معيǼة لرفع التقارير حول أداء برنامج العمل الإستراتيجية إضافة إń الغايات ومستوى الأداء، كما ǿو أ

 إń الإدارة العليا.                                                                                 

مة لتحقيق يركز القياس بالاǿتمام على ما Ÿب اųازǽ وŹث المǼظمات على توفر الوقت والموارد والطاقات اللاز  -

الأǿداف، كما أن القياس يوفر التغذية العكسية حول ůريات سير التقدم Ŵو الأǿداف، وإذا ما كانت الǼتائج ţتلف 

 عن الأǿداف، يكون بمقدور المǼظمات أن تعمل على Ţليل الفجوات الموجودة في الأداء و إجراء التعديلات .

- Ǽسين إدارة المŢ ńالزبائن .إن قياس الأداء يؤدي إ ńدمات المقدمة وعملية إيصالها إŬتجات وا 
 .231، ص2000اūسيř ، فلاح ، "الإدارة الإستراتيجية ، مفاǿيمها ، مداخلها " ،دار وائل للǼشر والتوزيع ،الأردن،سǼة  1                                                 

 .391،ص2009الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي )مǼهج معاصر ("دار اليازوري ، الأردن ،سǼة حمدان ، خالد ،وإدريس ، وائل ، "  2
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إن قياس الأداء كذلك Źسن واقع الاتصالات الداخلية بين العاملين، إضافة إń الاتصالات اŬارجية بين المǼظمة  -

 وزبائǼها ومتعامليها. ويساعد في إعطاء توضيحات حول التǼفيذ للبرامج وتكاليف ǿذǽ البرامج .

 الأداء أن يبين أن المǼظمة تعاŀ احتياجات المجتمع من خلال إحراز التقدم Ŵو Ţقيق غايات اجتماعية . يمكن لقياس -

 المطلب الثاني  : قياس الأداء الإستراتيجي 

 :   1مǼهاǼǿاك عدة مقاييس للأداء الإستراتيجي     

ة المǼظمة على Ţقيق الأرباح وǿي العائد : وتتضمن ůموعة من المقاييس الŖ تعبر عن قدر مقاييس مالية تقليدية -1

 على رأس المال المستثمر، ربحية السهم الواحد، العائد على حق الملكية، التدفق الǼقدي اūر.

: كل من أصحاب  المصاŁ له ůموعة من المقاييس اŬاصة به لتحديد كيف تؤدي  مقاييس أصحاب المصالح-2

ا أن Ţدد الأثر المباشر وغير المباشر لǼشاطات المǼظمة في اǿتمامات أصحاب المǼظمة وتتضمن ůموعة مقاييس من شأنه

المصاŁ وعلى الإدارة العليا أن تضع واحدا أو أكثر من المقاييس البسيطة لكل فئة من فئاتهم وبذلك يمكن أن Ţافظ 

 على جذب اǿتمامهم .

: بسبب اعتقاد المǼظمات أن المقاييس المحاسبية مثل العائد على الاستثمار، والعائد على  قيمة حاملي الأسهم-3

الملكية، والعائد على السهم ǿي مقاييس لا يمكن الاعتماد عليها للقيمة الاقتصادية للمǼظمة، تستخدم معظم المǼظمات 

ة الإستراتيجية، وǿذا المقياس يمثل القيمة اūالية قيمة حاملي الأسهم مقياسا مفضلا لقياس أداء المǼظمة وفاعلية الإدار 

للتدفق الǼقدي المستقبلي المتوقع زائدا قيمة المǼظمة، ويبين ǿذا المقياس فيما إذا كانت المǼظمة Ţقق نسبة عائد اكبر من 

 رأس المال المستثمر . 

أحسن الǼماذج لقياس الأداء : يعد نموذج بطاقات الدرجات المتوازنة من مدخل بطاقة الدرجات المتوازنة-4

الاستراتيجي  وذلك لشمولية ǿذا الǼموذج ووصفه بأنه احد التقǼيات اūديثة لتزويد المديرين بالمقاييس المالية وغير المالية 

 اللازمة لقياس الأداء الاستراتيجي للمǼظمات .

 151، صمرجع سابقأكرم Űسن الياسري  1                                                 



  الإطار النظري للأداء الإستراتيجي                                              لثاني  الفصل ا
 

 

46 

لقياس أداء المǼظمة، يستخدم ( بطاقة الدرجات المتوازنة إطار جديد  Kaplan & Nortonولقد عرف كل من )

للتغلب على القيود الǼاšة من استخدام المقاييس المالية فقط، وذلك من خلال استخدام عدة مقاييس تساعد في توليد 

 الإبداع. وتضم بطاقة الدرجات المتوازنة أربع مǼظورات ǿي   و القيمة من خلال الاستثمار في الزبائن المجهزين بالتكǼولوجيا

 : يتضمن المǼظور الماŅ الإجابة على السؤال التاŅ "لتحقيق الǼجاح ما الذي Ÿب أن نفعله ظور الماليالمن -1

 لمساهميǼا ؟"

ويرتبط ǿذا المǼظور بتحقيق العائدات أو بتحسين إدارة التكلفة التشغيلية ويركز على قياس نتائج الأداء في الأجل القصير 

الŖ تم اţاذǿا بالفعل، وتشير إń حقيقة فيما إذا كانت إستراتيجية المǼظمة وتǼفيذǿا وإظهار نتائج الأفعال والقرارات 

يساهمان سوية في عملية Ţسين الأداء، ويتضمن ǿذا المǼظور عددا من المقاييس مثل )التدفق الǼقدي، العائد على حق 

فان ǿذا المǼظور عبارة عن  ؤسسات الإقتصاديةلمالملكية، نمو الدخل والمبيعات، الربحية، قيمة المساهمين ( وفي ůال ا

 .Ūميع عملياتها ونشاطاتها ضمن المǼظورات الثلاث الأخرى  المؤسسةتفاصيل Ūميع التكاليف الǼاšة عن ممارسة 

على نشاطاتها وفعالياتها وأبقت على  المؤسسةوبالتاŅ فإنه كلما استبعدت التكاليف غير ضرورية من خلال سيطرة 

 على أدائها الاستراتيجي . فعالية مǼها كان ذالك أكثرا الضروري 

ازنة، على المǼظمات الإجابة على سؤالين : عǼد اختيار مقاييس مǼظور الزبون في بطاقة الدرجات المتو  منظور الزبون -2

لزيادات في تعامل من ǿم زبائǼǼا المستهدفين ؟ وما ǿي قيمǼا المقترحة Ŭدمتهم ؟  ويعبر ǿذا المǼظور عن معدل ا:مهمين 

الزبائن مع المǼظمة بوصفة أحد الǼتائج الǼهائية للجهود التسويقية الŖ تبذلها إدارة المǼظمة إذ تهتم العديد من المǼظمات في 

الوقت اūاضر بالمحافظة على زبائǼها اūاليين وŰاولة جذب واكتساب ثقة زبائǼها من خلال تقديم ůموعة من المǼتجات 

أصبح الزبون أكثر معرفة و إدراك Ŭصائص المǼتجات المختلفة ورغم أهمية الزبائن تطورة وفي ظل البيئة التǼافسية اŪديدة والم

ودورǿم في صياغة إستراتيجية المǼظمات، إلا أن الطابع الملموس لإرضاء الزبائن Ÿعل من الصعب قياسه في صورة كمية 

ة تطلب من المديرين أن يترجموا رسالتهم العامة عن خدمة الزبائن إń وضمن ǿذا المǼظور فإن بطاقة الدرجات المتوازن
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مقاييس Űددة تعكس العوامل الŖ تهم الزبائن، وإن اǿتمامات الزبائن تقع ضمن أربع ůالات وǿي ) الوقت، اŪودة، 

 الأداء واŬدمة، الكلفة (.

إن المقاييس الŖ يتضمǼها مǼظور العمليات الداخلية تتضمن الإجابة على السؤال  :  منظور العمليات الداخلية -3

ǿي قدراتǼا اŪوǿرية وůالات البراعة التشغيلية ؟  ويقصد به الفعاليات الداخلية الŖ تقوم بها المǼظمة لمقابلة  ما:الآتي 

لى Ţقيق قيمة تفرديه لزبائǼهم من خلال الأنشطة توقعات الزبائن و الŖ لها تأثير على رضائهم والŖ تساعد المديرين ع

والفعاليات الŖ تتميز بها المǼظمة من جهة وŢقيق عائداتها من جهة أخرى، ويركز ǿذا المǼظور على مسببات حدوث 

المدخلات  التكلفة )المقاييس غير المالية أي العمليات التشغيلية الداخلية ( الŖ تعكس كيفية قيام المǼظمات بترجمة وŢويل

إű ńرجات ذات قيمة بالǼسبة للزبائن، وتشجع المǼظمات على إعادة صياغة ǿيكل عملياتها التشغيلية لتحديد ما Ÿب 

تتميز به لكي تصبح أكثر ųاحا وتطورا وبالتاŅ فإن زيادة كفاءة العمليات التشغيلية الداخلية سيترتب عليه Ţسين أن 

   يؤدي بدورǽ إŢ ńسين أداء المǼظمة . الإنتاجية و ţفيض التكاليف مما

كيف يمكن أن نعزز من قدرتǼا   :السؤال الآتي تتضمن مقاييس ǿذا المǼظور الإجابة على :  التعليم والنمومنظور  -3

على التحسيǼات المستمرة وخلق القيمة ؟ ويعبر ǿذا المǼظور عن الأسس الŸ Ŗب أن تتبǼاǿا المǼظمة Ŭلق الǼمو 

والتحسيǼات المطلوبة لتحقيق الأǿداف في الأمد البعيد إذ يعد ůال التعلم أحد Űددات ųاح المǼظمة واستمرارǿا في 

د في الأساس على قدرات ومهارات العاملين على الإبداع والتطوير والابتكار بالإضافة إń اقتǼاء تقǼيات المǼافسة، إذ يعتم

 ńصر البشري قدرات الإبداع والتطوير إǼولوجيا متطورة ذات كفاءة مرتفعة، ويؤدي امتلاك العǼإنتاج مستحدثة وتك

المزيد من الزبائن والذي  جذب تطوير وŢسين المǼتجات و Ţسين جودة وكفاءة العمليات الداخلية الŖ تساǿم بدورǿا في

يقود في الǼهاية إń زيادة إيرادات المǼظمة وبالتاŅ ارتفاع معدل ربحيتها ويرتكز ǿذا المǼظور على التعلم التǼظيمي والذي 

  أن Ţققها المǼظمة لǼمو وŢسين بعيد الأمد .يعŢ řديد البǼية التحتية الŸ Ŗب 

 المطلب الثالث :أنواع الأداء الإستراتيجي 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 يعتبر الأداء الإستراتيجي أداء متميز مقارنة بأداء المǼافسين بافتراض أنه يǼشأ لدعم المزايا التǼافسية وكلما ارتبط الأداء     
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بالميزة التǼافسية كلما قاد إŢ ńقيق أداء متميز، وإن الأداء يكون استراتيجيا إذا كان متǼاسقا مع أǿداف واستراتيجيات 

 .1وله تأثير في أدائها طويل الأجل والذي يستلزم وجود ميزة تǼافسية  الوحدة الاقتصادية

 : 2قاء في بيئة الأعمال بفعالية وǿي كالآتيبوǼǿاك ثلاثة مستويات للأداء الإستراتيجي تمكن الوحدة الاقتصادية من ال

 : يهدف إń تعظيم العائد وţفيض المخاطر .الأداء المالي  -1

 هدف إń تعظيم الكفاءة الإنتاجية .: ي  الأداء التشغيلي-2

 يهدف إń الǼمو وبǼاء المركز التǼافسي . : الأداء التنافسي-3
 تداخل مجالات الأداء الإستراتيجي( : 3شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 على ųاح مǼظمات الأعمال  ه"الفكر الاستراتيجي وانعكاسات أحمد علي ، وصاŁزكريا الدوري: المصدر 

 .389، ص2009دار اليازوري العلمية للǼشر والتوزيع، الأردن،

 .105،ص32، العدد،  2013مǼال ،"استعمال تكاليف اŪودة في تقويم الأداء الإستراتيجي " ، ůلة كلية الرافدين للعلوم ، سرور 1                                                 
 العلمية للǼشر والتوزيع، قرارات وبحوث"دار اليازوري زكريا، وصاŁ أحمد على "الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على ųاح مǼظمات الأعمال، الدوري 2
 389، ص2009الأردن ، 

 
 

 الأداء التǼافسي 
 

 الأداء التشغيلي
 
Ņالأداء الما 

تعظيم العائد وţفيض 
 المخاطر

 تعظيم الكفاءة الإنتاجية
 الǼمو وبǼاء المراكز التǼافسي 
 الفاعلية والبقاء في بيئة الأعمال
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 : أولا  : الأداء المالي

الأداء الماǿ Ņو"تعبير عن أداء المǼظمة من خلال Ţقيق عدد من الأǿداف المالية المتمثلة في الربحية وŢقيق معدلات      

نمو مرتفعة وŢسين القيمة الاقتصادية المتمثلة في العوائد المتحققة بعد طرح تكلفة رأس المال من الأرباح بعد الضرائب"، 

 .1خاطر المالية الǼاجمة عن استخدام الديون وأموال الغير في تمويل استخدامات المǼظمة بالإضافة إń ذلك مواجهة الم

 :2ويمكن Ţديد أǿم مؤشرات الأداء الماŅ فيما يلي    

: الŖ تمكن من تقييم űرجات المؤسسة من سلع وخدمات مثل: ţفيض تكلفة المǼتج ، المقاييس المتعلقة بالإنتاج -1

 اŪودة، الوفاء بمواعيد التسليم، كفاءة وسائل الإنتاج .احترام مواصفات 

وǿي الǼقطة الŖ تتساوى فيها التكاليف الكلية مع العائد على المقاييس المتعلقة بالربحية )نقطة التعادل( :  -2

فإن  المبيعات أو يكون حجم المبيعات مساويا ūجم مبيعات التعامل، وعǼدما يزيد حجم المبيعات عن حجم التعادل

وǿو مؤشر على زيادة مستوى الأداء، وتفيد نقطة التعادل في تتبع أثر زيادة حجم ، مردوديةأو الفرق يسمى ربح 

 المبيعات على قيمة الربح أو اŬسارة، وكذلك مراقبة تأثير زيادة أو نقص التكليف المتغيرة أو الثابتة على الربح .

افي الربح إń رأس مال المستثمر، وǿو من أǿم المؤشرات المستخدمة في : ويمثل نسبة صالاستثمارمعدل العائد على  -3

 تقييم الأداء، وقياس مدى ųاح القرارات الاستثمارية .

 ؤسسة في استثمار أموالها اŬاصة : تقيس ǿذǽ الǼسبة معدل ربحية المالعائد على حقوق الملكية  -4

                                                                                              ثانيا : الأداء التشغيلي 

 يعتبر الأداء التشغيلي عن المفهوم الواسع للأداء من خلال اǿتمامه بأداء العمليات التشغيلية والتمويلية كما أن الأداء

 ń الأداء التشغيلي من خلال تǼاول ثلاثة أبعاد أساسية ǿي :التشغيلي يقود ويوجه الأداء الماŅ، ويتوجب الǼظر إ

الأوسط سري كريم ،"دور الرقابة على تكاليف جودة التصǼيع في Ţسين الأداء الماŅ لشركات الأدوية الأردنية "، رسالة ماجستير ، جامعة الشرق  اūديثي 1                                                 
 34،ص2010للدراسات العليا ،

Ņ الثاني حول الأداء المتميز للمǼظمات واūكومات قريشي Űمد الصغير ،"عمليات المصادر اŬارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ، الملتقى الدو  2
 .115،ص2011نوفمبر 23-22" ،جامعة ورقلة ،
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 . 1الإنتاجية، الربحية، والكفاءة

 : ǿي الǼسبة بين المخرجات إń مدخلات العملية . ومن أǿم مؤشرات الإنتاجية الإنتاجية -1

 : ǿي معدل المخرجات للعامل لكل ساعة عمل وتمثل المحدد الأساسي للأجور . إنتاجية العمل-    

      : يمثل رأس المال أحد عǼاصر المدخلات إń جانب الآلات والمعدات والمواد الأولية والعمل  إنتاجية رأس المال-    

 والتǼظيم .      

 سبة لرأس المال المستثمر أو أي نشاط أخر .: ǿي عبارة عن العلاقة الŖ حققتها المǼظمة بالǼالربحية -2

 : وتعř استخدام أقل ما يمكن من المواد للوصول إń حجم الإنتاج المطلوب من المخرجات .الكفاءة -3

 ثالثا : الأداء التنافسي 

وإذا كان الأداء  يعكس الأداء التǼافسي رغبة المǼظمة في الǼمو والبقاء وبǼاء الموقع التǼافسي الريادي في الأسواق،     

 الماŅ والتشغيلي يمثلان المǼظور الداخلي قصير الأجل للأداء الإستراتيجي، فإن الأداء التǼافسي 

 .2يمثل المǼظور الإستراتيجي أو مǼظور السوق

 : ů3الات لتقييم الأداء التǼافسي من أهمها  ةعد Whelen وقد حدد  

ستثمار المبيعات، و حقوق إوتشمل نسب الربحية الŖ يمكن معرفتها من خلال العائد على الموجودات،  الربحية :-1

 المساهمين. 

 وǿي تمثل اūصة السوقية الŖ غالبا ما يتم مقارنتها بأقوى المǼافسين .المركز السوقي : -2

 والمخرجات، وǿي تدل على الاستخدام الأمثل للموارد . : وǿي تمثل العلاقة بين المدخلات الإنتاجية-3

 .50،ص2013عبداوي  نوال ، مرجع سابق ، 1                                                 
 68، ص2009رياض ، مرجع سابق،  الصفو  2
اللاذقة السǼور  عبد اūكيم ، " الأداء التǼافسي لشركات صǼاعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي " ، رسالة دكتوراǽ ،جامعة تشرين  3

 .68،ص2009
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وذلك من خلال تقويم التكاليف واŪودة والمركز السوقي لكل مǼتج من المǼتجات اūالية والمخطط قيادة المنتجات : -4

 لها مستقبلا.

الأسلوب الذي تتبعه وقياس اšاǿاتهم بشكل مباشر وغير مباشر وذلك لتقييم  تنمية اتجاǿات الأداء والعاملين :-5

 المǼظمة .

 . 1ومن أǿم المقاييس المستخدمة في قياس الأداء التنافسي

يتم حسابه من خلال قسمة صافي الأرباح على قيمة الموجودات ومقارنة الǼتيجة مع العائد على الأصول : -1

 المؤسسات المǼافسة.

 المؤسسة لأǿدافها .وǿم يتأثرون بمدى Ţقيق تدقيق ملاحظات المستفيدين : -2

 عبارة عن الفرق بين القيمة السوقية ورأس المال المستثمر من قبل المساهمين .القيمة السوقية المضافة : -3

                                                                        الأداء الإستراتيجي علىإدارة المعرفة  تأثيراتالمطلب الرابع : 

 إدارة المعرفة دورا حيويا في بǼاء المǼظمات حيث أنها تؤثر وبشكل كبير على الأداء في الأبعاد المختلفة، كالأفرادتلعب 

 والعمليات والمخرجات بالإضافة إń الأداء العام . ومن اŪدير الإشارة Ǽǿا، إń أنه تستطيع عمليات إدارة المعرفة من

 : 2طريقتين أساسيتين هما التأثير على المǼظمات في ǿذǽ الأبعاد ب

 تستطيع إدارة المعرفة من المساعدة في تطوير وتوليد المعرفة ذاتها الŖ تستطيع المساهمة في Ţسين الأداء الإستراتيجي . -

 ة الذكر .لفية للأبعاد الساتؤثر إدارة المعرفة مباشرة في التحسيǼات الضرور  -

 أثر إدارة المعرفة على العاملين :  -1

 تؤثر إدارة المعرفة على العاملين بطرق űتلفة :    

 .46السǼور  عبد اūكيم ، مرجع سابق ،ص 1                                                 
 275عبد الستار العلي وآخرون ، مرجع سابق ، ص 2
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تستطيع إدارة المعرفة من تفصيل عملية التعلم لديهم وذلك من خلال بعضهم لبعض وكذلك من المصادر اŬارجية  -

 . وتصبح ذات قدرة على التغيير استجابة لمتطلبات التكǼولوجيا و الازدǿارللمعرفة، ويسمح مثل ǿذا التعلم من الǼمو 

تدعيمها لرضا العمل لديهم ، وǿذا يعř مساعدة  إńتسبب إدارة المعرفة في جعل العاملين أكثر مرونة بالإضافة  -

العاملين على بǼاء قدراتهم في التعلم على حل ومعاŪة űتلف المشاكل الŖ تواجهها في عالم الأعمال. وعموما فإن إدارة 

 المعرفة تؤدي إŢ ńقيق ثلاث أمور غاية في الأهمية بالǼسبة لأي مǼظمة Űليا وعالميا، وǿذǽ الأمور ǿي : 

 توسع اŬبرات لدى العاملين . -

 دعم وزيادة رضا الزبائن . -

 زيادة الربح والعوائد . -

 أثر إدارة المعرفة على تعلم العاملين : -2

تستطيع إدارة المعرفة من مساعدة العاملين على التعلم والانطلاق Ŵو المعرفة المتجددة في حقولهم وţصصاتهم      

ű ذا بطرقǿ سيد المعرفة وجعلهم متفاعلين اجتماعيا ومتشاركين في التطبيقات، ودمج المختلفة. ويتمš تلفة بما في ذلك

 المعرفة .

فتجسيد المعرفة أي جعلها متاحة للجميع على أنها عملية Ţويل المعرفة ) الضمǼية ( غير المصرح بها إń أشكال من     

Ţ غير مصرح بها(المعرفة الواضحة )المصرح بها(.أما دمج المعرفة فهو( يةǼمعرفة ضم ńإ )ويل المعرفة الواضحة )المصرح بها، 

 ǿذا مع العلم بأن ǿاتين الفعاليتين تعملان سويا في مساعدة الأفراد على التعلم .

أما جعل المعرفة اجتماعية ومشتركة فهي الأخرى تساعد الأفراد على اكتساب المعرفة إلا أنها تتم من خلال الفعاليات     

 .1ل اللقاءات واūوارات غير الرسمية مث

 :أثر إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي لدى العاملين -3

 Ǽǿاك فوائد عديدة لإدارة المعرفة الŖ تأثر مباشرة على الأفراد العاملين ومن أهمها :     

 110، ص سابق مرجعبروبست جيلبرت، وآخرون،  1                                                 



  الإطار النظري للأداء الإستراتيجي                                              لثاني  الفصل ا
 

 

53 

 يصبح بمقدور العاملين التعلم أفضل في المǼظمات الŖ تعاني من نقص في المعرفة . -أ

 الـتهيئة الأفضل للعاملين للتعامل مع المتغيرات . -ب

وإن ǿذǽ الفوائد تمكن العاملين من الشعور بصورة أفضل وذلك بسبب تدعيم المعرفة لديهم وزيادة مهارتهم .     

تساعد  بالإضافة إń تدعيم قيمتهم السوقية مقارنة مع العاملين في المǼظمات الأخرى. إضافة إń ذلك فإن إدارة المعرفة

أيضا العاملين في التصدي للمشاكل الŖ تواجههم، حيث أن قسما من ǿذǽ المشاكل كانت قد واجهتهم سابقا و تم 

معاŪتها بصورة فعالة، و أن ǿذǽ الطريقة الŖ تعتمد على اūلول الŖ يتم اūصول عليها بأسلوب المحاولة و الاختبار 

اء أعمالهم، مما Ÿعلهم متحفزين و مدفوعين دوما للأداء  الأفضل لأن ųاح šعل العاملين قادرين بفعالية أكثر من أد

 العاملين في أداء أعمالهم يعتبر من  أǿم عوامل الدافعية و مواجهة المشاكل . 

...،  وتأتي جميع ǿذǽ الأمور من نتائج زيادة العاملين لمعارفهم و Ţسين القيمة السوقية  لهم بالإضافة إń تعظيم الأداء.   

كل ǿذǽ الأمور تؤدي إń زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة و Ǽǿاك بعض المداخل الأخرى تستخدم في 

 Ņها التدريب و التطوير حيث تساهمان مباشرة في رفع دافعية العاملين و بالتاǼإدارة المعرفة و تعظيمها لدى العاملين و م

 . 1زيادة الرضا لديهم في العمل

 ثر إدارة المعرفة على العمليات :ا -4

تساعد إدارة المعرفة أيضا على Ţسين العمليات و الفعاليات المختلفة داخل المǼظمة مثل التسويق و المحاسبة و     

 :2الهǼدسة بالإضافة إń العلاقات العامة، جميع ǿذǽ الآثار يمكن مشاǿدتها من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية ǿي 

 الفاعلية  -

 الكفاءة -

 درجة الإبداع و الابتكار في العمليات  -

 111بروبست جيلبرت ، وآخرون ،  مرجع سابق ، ص 1                                                 
 112بروبست جيلبرت ، وآخرون ،  مرجع سابق ، ص 2
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وتساعد إدارة المعرفة على Ţسين الأبعاد أعلاǽ في العمليات داخل المǼظمة من خلال العديد من الفعاليات بما في     

ذلك المعرفة اŪيدة لدى الأفراد العاملين من خلال تبادل المعرفة و جعلها شائعة و متاحة لدى اŪميع و استخداماتها في 

 أعمالهم . حل المشاكل الŖ تواجههم أثǼاء تأدية

  :1أما عن اثر إدارة المعرفة على الأبعاد يكمن في      

تساعد إدارة المعرفة المؤسسة في جعلها أكثر فعالية في عالم الأعمال من اثر إدارة المعرفة على فاعلية العمليات :  -أ

إدارة المعرفة الفعالة تساعد العاملين ن لأخلال مساعدتها في اختيار و تǼفيذ العمليات الأكثر مǼاسبة و ملائمة لأعمالها. 

في المǼظمة على اختيار المعلومات ذات القيمة العالية و الضرورية في مراقبة الأحداث اŬارجية. وǿذا يǼتج عن استخدام 

أكثر القاعدة المعرفية من قبل القادة الإداريين في المؤسسة و بالتاŅ يؤدي إń تقليل اūاجة إŢ ńديث اŬطط و جعلها 

خطر تكرار الأخطاء القديمة  لأنبالمقابل فان إدارة المعرفة الضعيفة تؤدي إń حدوث الأخطاء في عمل المؤسسة  استقرارا.

 يبقى عاليا .

إدارة المعرفة بصورة  فاعلة يمكن أيضا للمؤسسة من أن تكون مǼتجة  اثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات : -ب

 تي : ة من خلال الأاءوأكثر كف

 Ţفيز العاملين على المشاركة و الانفتاح أكثر في الاستفادة من ǿذǽ المشاركة في مواجهة التحديات .-

 Ǽšب الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة الآخرين و تطويرǿم .

اد المتزايد على  المعرفة المشتركة من بمقدور المؤسسة Ţقيق الاعتم  اثر إدارة المعرفة على الابتكار في العمليات : -ج

خلال مساهمة العاملين في إنتاج اūلول المبتكرة للمشاكل بالإضافة إń تطوير عمليات الابتكار في المؤسسة. و قد 

 وجدت المعرفة كأداة مساعدة في Ţفيز نشاطات العصف الذřǿ و بالتاŅ مساندة عملة الابتكار .  

 

    

 112،  مرجع سابق ، ص بروبست جيلبرت ، وآخرون 1                                                 
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 الثانيخلاصة الفصل 

     Ŗالتفوق والتميز، فالمؤسسة ال ńذا الفصل أن مفهوم الأداء الإستراتيجي يقصد به الوصول إǿ تاجه منǼما يمكن است

Ţقق الأداء الإستراتيجي ǿي الŖ بإمكانها بلوغ أǿدافها طويلة الأجل، والمتمثلة بإجماع المفكرين في البقاء والǼمو، و 

ǿقيق الاستمرار ولا يتم ذلك إلا بالاŢ افسية.إلا أنǼتمام بالأبعاد التالية: الكفاءة، الفعالية، الإنتاجية، المردودية، والت

مستوى أداء متميز وحدǽ لا يكفي لضمان بقاء ونمو المؤسسة بل على المؤسسة أن تتعداǽ إń الأداء التǼظيمي 

 والاجتماعي اللذان من شأنها أن يساعدا في بلوغ مستوى أداء معتبر.

المؤسسة ůموعة من الأفراد يمارسون نشاطات űتلفة تؤدي في ůموعها إš ńسيد الهدف الذي  وباعتبارا أنه كم     

أنشئت لأجله المؤسسة، فإن ثقافة ǿؤلاء الأفراد تؤثر سلبا أو إŸابا على الأداء الإستراتيجي للمؤسسة، فالثقافة القوية 

لى مستوى الأداء، لكǼها إذا رفضت التوافق وتغيرات المحيط وانغلقت على تؤدي في بداية الأمر إń إحراز نتائج باǿرة ع

كانت بذلك عائقا أمام Ţسين وŢقيق الأداء الإستراتيجي. وكذلك الشأن بالǼسبة للرؤية، فإذا ما توفر بالمؤسسة   نفسها

القدرة على šاوز قيود المحيط مسيرون قادرون على رسم رؤية واضحة المعالم وتمكǼوا من šسيدǿا في الميدان من خلال 

المتميز بكثرة التقلبات السياسية، الاجتماعية، التكǼولوجية، المǼافسة......اł، فإنه حين إذا يمكن توقع أداء مرتفع 

للمؤسسة. ولقد أثبتت الدراسات وšارب المؤسسات الاقتصادية الرائدة في ůال الإبداع وتكǼولوجيات الإعلام والاتصال 

 همتها الكبيرة في Ţسين الأداء الإستراتيجي للمؤسسة.مدى مسا

قياس الأداء ǿي جزء من عملية المراقبة وǿي بذلك تكتسي أهمية بالغة إضافة إń ذلك يمكǼǼا أن نستخلص أن عملية   

ستخدم في عǼد مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط، واţاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتقليص الفجوة بيǼهما وي

ذلك مؤشرات قد تكون مالية أو غير مالية، إلا أنه يفضل استعمال كليهما حŕ تكون للمسير نظرة دقيقة عما Ÿري في 

   .المؤسسة 
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يعتبر الأداء الإستراتيجي أداء متميز مقارنة بأداء المǼافسين بافتراض أنه يǼشأ لدعم المزايا التǼافسية وكلما ارتبط الأداء  و   

بالميزة التǼافسية كلما قاد إŢ ńقيق أداء متميز ، وإن الأداء يكون استراتيجيا إذا كان متǼاسقا مع أǿداف واستراتيجيات 

 تأثير في أدائها طويل الأجل والذي يستلزم وجود ميزة تǼافسية.الوحدة الاقتصادية وله 

 وǼǿاك ثلاثة مستويات للأداء الإستراتيجي تمكن الوحدة الاقتصادية من البقاء في بيئة الأعمال بفعالية وǿي كالآتي :     

 الأداء الماŅ  : يهدف إń تعظيم العائد وţفيض المخاطر .-1

 إń تعظيم الكفاءة الإنتاجية . : يهدف  الأداء التشغيلي-2

 الأداء التǼافسي : يهدف إń الǼمو وبǼاء المركز التǼافسي .-3

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

لشرƂة اƃجزائرية ƃتوزيع اƂƃهرباء ƃاƃدراسة اƃميدانية 
 واƃغاز )سونلغاز( 

 مديرية اƃتوزيع بسƂرة
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 تمهيد :

فǼا على الأهمية الŖ توليها المؤسسات الاقتصادية لإدارة المعرفة، وكيف لها أن و تقديمǼا للإطار الǼظري و وق بعد       

خاصة في المؤسسات الš Ŗسد إستراتيجيتها المعرفة المتطورة، وسيتم  ،الإستراتيجيداء وŢسين الأتساǿم في Ţقيق 

تسليط الضوء في ǿذا الفصل على واقع الإدارة بالمعرفة وكيف له أن يؤثر في الأداء الإستراتيجي . وذلك من خلال 

 يرية التوزيع بسكرة.الدراسة الميدانية الŖ قمǼا بها في الشركة اŪزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز )سونلغاز( مد

 وسǼحاول معاŪة ǿذا الفصل في مبحثين هما :

 . )سونلغاز(توزيع الكهرباء والغازل اŪزائرية شركةالتقديم : المبحث الأول  -      

  . Ţليل البيانات واختبار الفرضيات :المبحث الثاني  -      
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  )سونلغاز(توزيع الكهرباء والغازل الجزائرية شركةالالمبحث الأول :تقديم 

تعتبر شركة سونلغاز من أقدم المǼشآت القاعدية الŖ عرفتها اŪزائر، فهي مؤسسة عمومية للكهرباء والغاز حيث تقوم     

بالمساهمة الفعلية في التǼمية الاقتصادية والصǼاعية، حيث يمتد نشاطها على كامل التراب الوطني عن طريق مديريات 

المǼتشرة عبر كل ولايات الوطن وǿذا ما يسمح لها أن تكون من المؤسسات الرائدة والŖ تمثل البǼية الأساسية  التوزيع

 للاقتصاد الوطني .

 وللتعرف أكثر على ǿذǽ الشركة سوف نتطرق إń نشأتها وتطورǿا وأيضا إń مهامها و أǿدافها.

 المطلب الأول : نشأة وتطور شركة سونلغاز  

 أولا : لمحة تاريخية عن شركة سونلغاز 

ůموع قدرǽ  1929و 1927والŖ جسدت الشبكة الكهربائية بين سǼة  1929لقد بدأت الإضاءة في اŪزائر مǼذ   

كلم، وǿذا اŬط بين المتوسط العاŅ، والمǼخفض ولهذا اعتبرت سونلغاز عاملا تارźيا في ůال تمويل الطاقة   6000

 زية في اŪزائر.  الكهربائية والغا

وتتمثل مهامها في الإنتاج والǼقل والتوزيع عبر قǼوات، وقوانيǼها اŪديدة أيضا أعطت لها إمكانية توسع نشاطها Ŵو 

 ůالات أخرى للǼهوض بقطاع الطاقة مقدمة لفائدة المؤسسة في ůال šارة الكهرباء والغاز إń اŬارج.

 ثانيا : مراحل تطور شركة سونلغاز  

 رت شركة سونلغاز من ناحية التǼمية والتسيير بالمراحل التالية :م

لقد أنشأت ǿذǽ المؤسسة  من طرف المستعمر الفرنسي الذي كان يسيرǿا، حيث   ( : 1947 – 1944مرحلة )  -1

، حيث أصبحت 1947كان اŪزائريون ůرد عمال بسطاء مقابل أجر زǿيد وبقيت على ǿذا اūال إń غاية عام 

ولقد كان دورǿا يقتصر على إنتاج  COMPANY LE BONوسميت باسمه  LE BONة من طرف الفرنسي Űتكر 

 الكهرباء فقط دون الغاز واستعمال الفحم كمولد لهذا الإنتاج.
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والEGA  Ŗفي ǿذǽ المرحلة ظهرت شركة سونلغاز Ţت اسم كهرباء وغاز اŪزائر ( : 1969 – 1947مرحلة ) -2

 .1947جوان š05مع بين إنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز الطبيعي وكان ذلك Ţديدا بتاريخ : 

 10 اŪريدة الرسمية بتاريخ : نشر فيوالذي  1969جويلية 29وتبدأ Ţديدا بتاريخ ( : 1991 – 1969مرحلة ) -3

 ز رسميا.وتأسيس الشركة الوطǼية للكهرباء والغا EGAالذي يǼص على حل  1969أوت 

أصبحت تسمى المؤسسة العمومية ذات الطابع الصǼاعي  1991: في ديسمبر  (2004 – 1991مرحلة ) -4

السǼة الŖ فتحت فيها البورصة وتم عرض جزء من  1998س أعمالها بصفة عادية إń غاية سǼة ر والتجاري وبدأت تما

 مال المؤسسة وترجع ǿذǽ التغيرات للأسباب التالية: من رأس %20رأس مال الشركة للبيع عن طريق الأسهم ويقدر بــــ:

 تسهيل وتقديم اŬدمات للزبون والاعتماد على التمويل الذاتي )رأسمالها اŬاص(. -

 أصبحت ذات طابع šاري )تشتري الغاز وتبيعه(. -

ابع šاري Ţولت سونلغاز إń شركة ذات أسهم بعد ما كانت مؤسسة عمومية ذات ط:  2004مرحلة ما بعد  -5

 .تشييد سونلغاز كمجمع صǼاعي حيث تمصǼاعي 

مع إنشاء ثلاث شركات "مهن قاعدية". وǿكذا فإن الوحدات المسؤولة  2004بدأت عملية Ţويل سونلغاز في جانفي 

 عن إنتاج الكهرباء و ونقلها وعن نقل الغاز قد شيدت كفروع تضمن إųاز ǿذǽ الǼشاطات. ويتعلق الأمر بما يلي:

 SPEالشركة اŪزائرية لإنتاج الكهرباء  -

 GRTEالشركة اŪزائرية لتسيير شبكة نقل الكهرباء  -

 GRTGالشركة اŪزائرية لتسيير شبكة نقل الغاز  -

 ، تم إنشاء فرعين جديدين )المهن المحيطة(، أي:2005في سǼة  -
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 SMTالشركة المدنية لطب العمل  -

 .CREDEGوالغازمركز البحث وتطوير الكهرباء  -

 إعادة ǿيكلة. 1998خلال ǿذǽ السǼة ذاتها، عرفت بعض الفروع المحيطة الŖ أنشئت في 

أدůت الشركات الأربع لصيانة وخدمات السيارات لتكوّن شركة وحيدة ǿي شركة: صيانة وخدمات السيارات  -

MPV. 

في شركة وحيدة ǿي: شركة خدمات المحولات  وكذلك الأمر بالǼسبة لشركات صيانة المحولات الثلاث الŖ تم جمعها -

 .SKMKالكهربائية 

 وǿكذا اكتمل شكل قطب فروع )المهن المحيطة( مع الفروع الŖ كانت موجودة سابقا وǿي:

 .1993الŖ أنشئت في  TRANSMEXشركة الǼقل والشحن الاستثǼائي للتجهيزات الصǼاعية والكهربائية  -

موقع لمجمع سونلغاز  800والŖ تضمن حماية أكثر من  1996الŖ أنشئت في  SPASشركة الوقاية والعمل الأمني  -

 عبر جميع أŴاء التراب الوطني.

، وǿي شركة مدنية مكلفة بقطاع اŬدمات الاجتماعية لفائدة عمال FOSCصǼدوق اŬدمات الاجتماعية والثقافية  -

 .1997جميع فروع ůمع سونلغاز، أنشئت في 

 1997، الذي تم اقتǼاؤǽ في HMPنزل المزارعين -

 .1998، أنشئت في MEIشركة صيانة التجهيزات الصǼاعية  -
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 1998، أنشئت بدورǿا في في SAT Infoوكذا الشركة اŪزائرية لتقǼيات الإعلام  -

 ، وǿو فرع مهمته الرئيسية تسويق2003، في CAMEGوأخيرا، إنشاء المتجر اŪزائري للعتاد الكهربائي والغازي  -

 العتاد الكهربائي والغازي عبر شبكة توزيع تغطي ůموع أŴاء التراب الوطني.

 ، تم إنشاء خمس شركات "مهن قاعدية" أخرى. فرع أول:2006في 

 ، مكلف بإدارة نظام إنتاج/نقل الكهرباء.OSمسير مǼظومة الكهرباء  -

 كما تم إنشاء أربعة فروع تضمن مهǼة توزيع الكهرباء والغاز، ǿي:

 SDAالشركة اŪزائرية لتوزيع كهرباء وغاز اŪزائر -

 SDCالشركة اŪزائرية لتوزيع كهرباء وغاز الوسط  -

 SDEالشركة اŪزائرية لتوزيع كهرباء وغاز الشرق  -

 SDOالشركة اŪزائرية لتوزيع كهرباء وغاز الغرب  -

، والشركة اŪزائرية لتسيير شبكة نقل SPEتضاف ǿذǽ الشركات اŬمس لكل من الشركة اŪزائرية لإنتاج الكهرباء  -

 ، لتكون قطب )المهن القاعدية(.GRTG، والشركة اŪزائرية لتسيير شبكة نقل الغاز GRTEالكهرباء 

 يتضمن ǿذا القطب الأخير كذلك:

 SKTشركة كهرباء ترقة -

 SKDشركة كهرباء كدية الدروش -
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 SKBشركة كهرباء البروقية -

 SKSشركة كهرباء سكيكدة  -

 .سوناطراكǿذǽ الشركات الأربع ǿي Űطات إنتاج الكهرباء أنشئت بمساهمة 

نامج تطوير ǿام للمجمع، ، وفي سياق دعم تǼظيم سونلغاز على شكل ůمع وإųاز بر 2006خلال ǿذǽ السǼة ذاتها، 

 : عادت مؤسسات الأشغال اŬمس، وǿي

 KAHRIFاءشركة أشغال الكهرب -

 KAHRAKIBشركة الأشغال والتركيب الكهربائي  -

 KANAGHAZشركة إųاز القǼوات  -

 .INERGAشركة إųاز المǼشآت الأساسية  -

 .ETTERKIBشركة التركيب الصǼاعي  -

ر للسلطات العمومية، بعد أن كانت عبارة عن ǿياكل إųاز مǼدůة في المؤسسة، ثم إń أحضان ůمع سونلغاز، بقرا

 .1983رقيت إń مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة الهيكلة الŖ تمت في 

، جاء دور مراكز الانتقاء والتكوين التابعة لسونلغاز لترقى إń فرع ǿو: معهد التكوين في الكهرباء 2007في جانفي  -

في  CEEG. وتم توقيع إنهاء عملية إعادة ǿيكلة ůمع سونلغاز مع إنشاء شركة Ǽǿدسة الكهرباء والغاز IFEGوالغاز 

،الأمر الذي جعل عدد فروع قطب "الأشغال" يبلغ ستة فروع. في ǿذا التاريخ ذاته، تم إنشاء 2009شهر جانفي 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%86%D8%A7%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%83
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%86%D8%A7%D8%B7%D8%B1%D8%A7%D9%83
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متلكات العقارية للصǼاعات الكهربائية والغازية وشركة الم ELITشركتين أخريين، هما: اŪزائرية لتكǼولوجيا الإعلام 

SOPIEG. 

 شركة، مǼها ست شركات مساهمة مباشرة ǿي: 39أصبحت سونلغاز اليوم ůمعا صǼاعيا يتكون من 

 .AECالشركة اŪزائرية للطاقة  -

 .AETCالشركة اŪزائرية للطاقة والاتصالات -

 .NEALالطاقة اŪديدة اŪزائر  -

 .ALGESCOشركة اŬدمات الهǼدسية اŪزائرية  -

 .SAFIRالشركة اŪزائرية الفرنسية للهǼدسة والإųاز -

 .SKHشركة كهرباء حجرة الǼوس -

. وقد التحق فرع أخر ǿAECذا، دون حساب المساهمات غير المباشرة مثل )كهرماء(، وأخذ مساهمة من خلال فرع 

 ويبة(.، ǿو )إنارة الر 2009بالمجمع في جوان 
 فيما يلي :  SDCوتتمثل مهمة شركة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط 

 استغلال وصيانة شبكة توزيع الكهرباء والغاز 
 تطوير شبكات الكهرباء والغاز Şيث يسمح بربط زبائن جدد بها 

 تسويق الكهرباء والغاز
 ضمن ظروف أفضل من حيث السلامة ونوعية اŬدمة وبكلفة أقل 
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، الوادي، الأغواط،  بسكرةورقلة،  مǼاطق البليدة، البويرة، المدية، تيزي وزو، اŪلفة، سونلغاز التوزيع الوسطتغطي 

 تمǼراست. ،غرداية، إليزي
كلم في اŪهد المǼخفض والمتوسط وشبكة غاز طولها   54.394، وتتوفر لها شبكة كهرباء طولها 2006أنشئت في يǼاير  

 المǼخفض . سط وكلم في الضغط المتو   7.102
زبونا )الضغط  389.410 و بالǼسبة للكهرباء (لجهد المتوسط واŪهد المǼخفض)لزبونا  1.290.058تتوń تسيير 

 بالǼسبة للغاز.  المǼخفض والضغط المتوسط(
 وكالة 42 تتألف شبكتها التجارية من

 عونا 3211الوسط  تستخدم سونلغاز التوزيع
 ǽة  دج 16.242حققت رقم أعمال قدرǼ2006في س 

 برنامج استثمار لتحقيق ǿدفين اثǼين : تǼفذ سونلغاز التوزيع الوسط
 تطوير شبكاتها وتلبية الطلب  -
رة Ţديث نمط استغلالها وتسييرǿا. وفي ǿذا الإطار، فإن مركز التحكم الوطني يشكل مشروعا مهيكلا من أجل إدا -

 الشبكات وŢسين نوعية اŬدمة.
 لتوزيع الكهرباء والغاز وǿيكلها التنظيمي  جزائريةالائف الشركة المطلب الثاني : وظ

 أولا :الوظائف  

من  6أصبحت تقوم بمجموعة من الوظائف والمهام ومن خلال المادة  كة سونلغازر من خلال التطورات الŖ عرفتها ش

وفي إطار الأǿداف المسطرة واŬدمات العمومية تقوم المؤسسة بمجموعة من  1995وفي ديسمبر  54اŪريدة الرسمية رقم 

 الوظائف والمهام ومن وظائف شركة سونلغاز نذكر ما يلي 
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وط اūماية والأمن وبأقل ر الكهربائية وكذا ضمان توزيع الغاز في إطار احترام شضمان نوعية إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة  -

 التكاليف.

تركيب وتصليح وصيانة و إعادة šديد مراكز الإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية بالإضافة إń مراكز التوزيع العمومي -

 للغاز.

 اللازم لتحقيق وتǼفيذ البرامج المسطرة.التخطيط ووضع البرامج السǼوية، وضمان التموين  -

 توفير المǼشآت الضرورية )التجهيزات، الهياكل البǼائية( لضمان سير مهمتها. -

التحديد والتعريف بالكيفيات والإمكانيات المتعلقة بالتطبيق )التجهيزات والتركيبات الكهربائية الغازية( وكذا المتعلقة  -

 بأجهزة القياس واūساب.

 التحكم في السير اūسن للبرامج.ضمان  -

 تساǿم في السياسة المǼتهجة من طرف المديرية العامة فيما źص الأداءات المقدمة للعملاء. -

 تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة ومراقبتها . -

 ضمان تطبيق التǼمية فيما źص البǼاء والإصلاح واستعمال المواد. -

 بشرية والعتاد اللازم للعمل.ضمان التسيير اūسن للموارد ال -

 ضمان أمن الأشخاص والمواد الŖ لها علاقة مع نشاط العمل والتوزيع. -

 ضمان تمثيل سونلغاز على المستوى المحلي أحسن تمثيل. -

تضمن Ţقيق الاستثمارات للمؤسسة والتحكم في الطاقة وǿو عامل ضروري للاقتصاد العام  وعموما فإن شركة سونلغاز

 وبصفة خاصة الدراسات والرقابة وŢقيق ميزة إستراتيجية في التطور الاقتصادي والصǼاعي للوطن.
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 ثانيا : الهيكل التنظيمي العام لشركة سونلغاز

  ة سونلغاز( الهيكل التنظيمي العام لشرك04الشكل رقم )
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: رئيس مصلحة المستخدمين
 )سونلغاز( المطلب الثالث : أǿداف الشركة الجزائرية  لتوزيع الكهرباء والغاز

تسعى شركة سونلغاز من خلال الوظائف الŖ تمارسها إŢ ńقيق ůموعة من الأǿداف والǼتائج ولقد حددت       

 سونلغاز أǿداف تسعى إń بلوغها وǿي كما يلي:

 توصيل التكامل الوطني بتقوية الدعم للقواعد الصǼاعية وتǼويع مǼتجاتها.             -

 الϤديήية العΎمة

 Γήيع بسكίية التوήمدي 

 مديήية النقل مديήية التوίيع مديήية الإنتΎج

 مديήية الغΏή وهήاϥ  مديήية الجزائή العΎصϤة الΒليدΓ مديήية الوسط مديήية الشήق قسنطينة
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 المشاركة في الإųازات الصǼاعية والتجارية في اŬارج حŕ تكون بأقرب من الزبون الǼهائي . -

 استقلالية التسيير وإدخال قواعد ذات طابع šاري. -

 اūصول على حصة السوق العالمي. -

 حكم في الوسائل والتقǼيات والاستعمال الأمثل لها لتحقيق جودة عالية .الت -

وعموما فإن ǿدفها ǿو أن تصبح أكثر تǼافسية والتمكين من مواجهة المǼافسة المحتملة في المستقبل حيث تعتبر شركة 

ة سونلغاز ذات سونلغاز من أحسن خمس مؤسسات الكهرباء والغاز في حوض البحر الأبيض المتوسط ومن أǿداف شرك

 أسهم ǿي:

 إنتاج الكهرباء سواء في اŪزائر أو اŬارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها. -

 السوق الوطǼية. حاجيات نقل الغاز لتلبية -

 توزيع الغاز عن طريق القǼوات سواء في اŪزائر أو في اŬارج وتسويقه. -

 تطوير وتقديم اŬدمات الطاقوية وترقيتها وتǼميتها. -

 شاء فروع وأخذ مساهمات وحيازة كل حقيبة أسهم وغيرǿا من القيم المǼقولة في كل شركة موجودة أو يتم    إن -

 إنشاءǿا في اŪزائر أو اŬارج.  

          ن أن تترتبتطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصǼاعات الكهربائية والغازية وكل نشاط يمك -

 .)ش ذ أ( عǼه فائدة لسونلغاز

عن  وبصفة عامة كل عملية مهما كانت طبيعية ترتبط بصفة مباشرة أو غير مباشرة تهدف الشركة لا سيما البحث  

 المحروقات واكتشافها وإنتاجها وتوزيعها .      

 .تضمن سونلغاز مهمة اŬدمة العمومية وفقا للتشريع والتǼظيم المعمول به 
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 الدراسة  محل (سونلغاز )مديرية التوزيع بسكرة المطلب الرابع : تقديم شركة 

شركة توزيع الكهرباء والغاز بسكرة مكلفة وفي نطاق اختصاصها بتوزيع الطاقة الكهربائية والغاز وكذلك تلبية حاجيات    

  .عبر أŴاء الولاية الزبائن 

 أولا : المهام الموكلة لمديرية التوزيع بسكرة : 

 اŬدمة.ضمان نوعية واستمرارية  -

 استغلال وصيانة شبكة توزيع الكهرباء والغاز.  -

 تطوير شبكات الكهرباء والغاز الŖ تمكن من تزويد زبائن جدد. -

  .ضمان أمن وفعالية ǿذǽ الشبكات -

 ضمان التوازن بين الطلب والعرض في ůال الطاقة . -

 تسويق الكهرباء والغاز.  -

 قسم لشركة توزيع الكهرباء والغاز بسكرةثانيا : الهيكل التنظيمي ووظائف كل 

إن شركة سونلغاز ǿي شركة تقوم بعدة وظائف ومهام، بدورǿا تǼقسم إń عدة أقسام أو الهيكل التنظيمي :  - 1

 .(0 1) .أنظر الملحق رقممستويات 

 يعتبر المسؤول الأول في المديرية، وتتمثل مهامه فيما يلي  : المدير العام -

ومراقبة كل الإمكانيات الموضوعة Ţت تصرفه من أجل خدمة المواطن فيما يتعلق بتوزيع الكهرباء والغاز  تǼظيم وتسيير -

 في أحسن الظروف .

 إųاز المخططات والبرامج والميزنيات في المديرية اŬاصة بتوزيع الكهرباء والغاز.و توجيه وقيادة أعمال  -

 يشارك في űتلف العقود. -

 ديرية كما يشرف على حسن سير كل مصاŁ المديرية.يسهر على أمن الم -
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 تكون Ţت إشراف المدير وǿي تتكلف بالمهام التالية : الأمانة العامة -

 .(الصادر والواردالمراسلات والبريد ) -

  .تǼظم الملفات والوثائق واستقبال الزبائن -

 استقبال المكالمات الهاتفية وتسجيلها وضبط المواعيد للمدير. -

 ة وكتابة البرقيات.Ǽطباعة الرسائل والوثائق السرية وǿي مكلفة بمختلف أعمال الرقم -

 المكلف بالقضايا القانونية: -

 .المجلس القضائي..اłو  يعد الممثل القانوني للشركة في المحكمة، -

 .يتابع تǼفيذ القرارات القانونية -

 .يتكفل بكل القضايا القانونية :كرفع دعوى حول التعدي على ممتلكات سونلغاز  -

 يساعد كل الأقسام في القضايا ذات الطابع القانوني. -

 تǼظيم المعلومات القانونية وتقديمها وقت الضرورة . -

 يقوم بالعديد من المهام نذكر مǼها مايلي :المكلف بالاتصال-

 ت الموجهة إń اŪمهور والزبائن باستعمال كل الوسائل المتاحة .Ţضير وتǼظيم المعلوما -

 المشاركة مع المديرية العامة في التظاǿرات التجارية . -

 اقتراح مواضيع الإشهار وإعلام الزبائن حسب الطبيعة المحلية . -

 ربط علاقات  وثيقة مع كل أنواع وسائل الاتصال. -

 هام التالية:يقوم بالمالمكلف بالأمن والوقاية :-

 إعداد űطط للزيارات المبرůة للǼشاطات التحسيسية . -

 ŢCHSضير اجتماعات ǼŪة الǼظافة والأمن على مستوى المديرية  -
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 السهر على تطبيق كل الإجراءات الوقائية في ůال الǼظافة والأمن. -

 إعداد الإحصائيات حول حوادث الغاز والكهرباء مع المصاŁ التقǼية . -

 : يقوم بـ: المكلف بالأمن الداخلي-

 اŪدران..(أجهزة المراقبة، المتابعة الميدانية لكل المقاييس الأمǼية داخل المديرية )اūراس ، -

 تقرير دوري إń المسؤولين حول الوضعية الأمǼية للمديرية وűتلف وكالاتها. -

 إعداد تقرير فوري بعد حدوث أي طارئ مباشر . -

 الأمن الداخلي )سري جدا( بالتعاون مع المصاŁ الأمǼية للولاية. إعداد  űطط -

يسير شبكة الكهرباء واŬطوط الرئيسية وكل ما يتعلق بشبكة الكهرباء، ويǼقسم إń  قسم استغلال الكهرباء : -

مصلحة تطوير شبكة الكهرباء وشعبة الأعمال Ţت ضغط مǼخفض وله مصاŁ تقǼية الكهرباء في العديد من الفروع 

 بالولاية  .

  وǿي : وǿو قسم يهتم بشبكة الغاز ويǼقسم إń ثلاثة مصاŁقسم استغلال الغاز  -

 مصلحة مراقبة واستغلال الغاز . -

 مصلحة صيانة قǼوات الغاز . -

 مصلحة تطوير شبكة الغاز . -

 وله مصاŁ تقǼية الغاز تابعة له في كل الفروع بالولاية.

 مصاŁ: 3اغلب مهامه بالميدان ، له قسم الدراسات والأشغال )الكهرباء والغاز(  -

 بكل ما يتعلق بالدراسة )الموقع ،المخططات..( تقوم مصلحة الدراسات والأشغال : -
انشاء الطلبات اŬاصة برخص اūفر ،البǼاء ،استقبال űطط التشفير اŬاص بمقدار الأشغال  مصلحة السوق والبرůة: -

 وغيرǿا من مهام ţص السوق والبرůة. المرسل من مصلحة الدراسات،
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استقبال وإجراء الأمر بالدفع لكل فواتير  ،متابعة تǼفيذǿا تسيير القروض اŬاصة بأمر الدفع، مصلحة تسيير الاستثمار: -

عǼاصر الإحصاء اŬاصة بتحقيق المشاريع )الفيزيائية و المالية(، فتح وإغلاق رخص   إنشاء ،المؤسسات المǼفذة للمشاريع

 .البرامج
، طولقة ،سيدي عقبة، أولاد جلال ، Biskra 2,Biskra 1له خمس وكالات šارية :  : قسم العلاقات التجارية -

 به مصلحتين :

مصلحة التقني التجاري : وǿي مصلحة مسؤولة على متابعة طلبات الزبون )ذوي التوتر المتوسط ذو الضغط المتوسط(  -

ń فوترة كل إضافة إ وűتلف الوثائق اŬاصة بإيصالات جديدة لزبون جديد أو إحداث تغيرات على مستوى الشبكة،

 الأشغال اŬاصة بطلب الزبون اŪديد أو زبون مشترك.

 Ţصيل الديون ...( مصلحة الزبائن :تهتم بكل أمور الزبائن وملفاتهم )فوترة، -

 يقوم بـ:قسم تسيير الأجهزة المعلوماتية :  -

 تسيير وصيانة العتاد المعلوماتي على مستوى المديرية والمصاŁ التقǼية لها . -

 طبع الفواتير الكهربائية. تطوير تطبيقات المعلوماتية، -

 Ţليل إحصائيات المشتريات والمبيعات . -

 : يقوم بعدة مهام أهمها : قسم المالية والمحاسبة  -

  .Ţضير الميزانية -
  .إعداد اŪداول البيانية ūصيلة الأنشطة للمديرية -
 .ضمان مراقبة وŰاسبة كل العمليات المالية -
- łكية والبريدية للمديرية ..اǼسابات البūتسيير ا.  
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 يهتم بـ: قسم الموارد البشرية : -

 .توزيع الإطارات بالمؤسسة  -

العطل  ارجية،اŬداخلية أو الالتربصات  اūضور، الغياب ،التكوين، موظفين جدد، تسيير الموارد البشرية )دخول -

 ،الأجر...( 

  قسم الوسائل العامة : -
  .تسيير الوسائل المادية -
 .مراقبة وتسيير الǼظافة وصيانة المقرات  -
 .تسيير بريد المديرية -
 .السهر على تسيير الممتلكات المتǼقلة  -
-  Łتلف المصاű تموين. 
 .الاǿتمام بالمشتريات  -
 .السيارات )تأمين ،المتابعة،الوقود( حظيرةتǼظيم  -
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   المدخل الإجرائي للدراسة : الثاني المبحث  

الذي Źاول من خلاله وصف المǼهج الوصفي التحليلي من أجل Ţقيق أǿداف الدراسة قام الطالب باستخدام        

 والآثارالŖ تطرح حولها والعمليات الŖ تتضمǼها  والآراءتها، والعلاقة بين مكوناتها االظاǿرة موضوع الدراسة، وŢليل بيان

 ŖدثهاالŢ . 

  المطلب الأول :مجتمع وعينة الدراسة

 . بسكرةشركة سونلغاز مديرية التوزيع  العاملين في  )مدراء، رؤساء أقسام، رؤساء مصاŁ(يتكون ůتمع الدراسة من     

 40ة  ، وتم استعاد العيǼة استمارة على أفراد  50تم  توزيع حيث ، فردا50اختيار عيǼة عشوائية متكونة من تم ولقد 

 استمارة . 30استمارات لتصبح الاستمارات الصاūة  10كما تم استبعاد   .استمارة

 المطلب الثاني :أدوات جمع المعلومات 

 مصدرين أساسين للمعلومات   باستخدامبغية تǼفيذ مǼهجية الدراسة قام الطالب   

الطالب في معاŪة الإطار الǼظري للدراسة إń مصادر البيانات الثانوية والŖ تتمثل  اعتمدحيث المصادر الثانوية :  -أ

 Ŗاث والدراسات السابقة الŞبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات والتقارير، والأǼفي الكتب والمراجع العربية و الأج

 فة .تǼاولت موضوع الدراسة، والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختل

لمعاŪة اŪوانب التحليلية لموضوع الدراسة Ūأ الطالب إń جمع البيانات الأولية من خلال المصادر الأولية :  -ب

الاستبانة كأداة رئيسية للدراسة، صممت خصيصا لهذا الغرض، إذ تمت صياغة فقراتها بما يتلاءم مع متغيرات الدراسة 

و قد روعيا في صياغة فقرات  نب الǼظري الŖ تǼاولت ǿذين المتغيرين .بالاستفادة من الدراسات المذكورة في اŪا

الاستمارة البساطة والوضوح فضلا عن إخضاعها للاختبارات العلمية و الموضوعية لقياس ثباتها وصدقها الظاǿري . 

 من Űورين هما   الأداة حيث تكونت 

 فقرة 20: عمليات إدارة المعرفة  ويتكون من  الأولالمحور 
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  فقرة .  35فقرة ، أي المجموع 15المحور الثاني : الأداء الإستراتيجي ويتكون من 

 اŬماسي في جميع أسئلة الاستمارة   Likertمقياس ليكرت  استخدامما تم ك

 (:سلم ليكارت للحكم على إجابات المبحوثين01جدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد  غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة

 5 4 3 2 1 التدرج الخماسي

   والثبات صدق ال المطلب الثالث :

 صدق أداة الدراسة -1

على ůموعة المحكمين من جامعات جزائرية ، وطلب  هامن خلال عرض (الاستبيانأداة الدراسة )تم التحقق من صدق  

مǼهم إبداء الرأي حول فقرات الاستمارة وذلك Şذف وتعديل واقتراح فقرات جديدة ومǼاسبة الأداة لموضوع الدراسة ، 

 ،)قائمة بأسماء المحكمين وبǼاء على ملاحظاتهم وأرائهم تم تعديل أداة الدراسة 
 (  الاستبيانأداة الدراسة ) ثبات  -2

من أجل Ţديد الاتساق الداخلي لفقرات  كرونباخ ألفا  ة تم استخدام معامل امن أجل استخدام معامل ثبات للأد 

 0.871، المجموع الكلي  0.749، الأداء الإستراتيجي  0.858الاستمارة : عمليات إدارة المعرفة 

 مǼاسبة وتفي بأغراض ǿذǽ الدراسةوتشير القيم الواردة سابقا أن الأداة تتمتع بدرجة ثبات 

                                                                                   الأساليب الإحصائية  المطلب الرابع :

  استعملت الأساليب الإحصائية الآتية : التكرار والǼسبلغرض Ţليل نتائج الدراسة الŖ جمعت من خلال الاستمارة فقد 

لمعرفة إجابات أفراد العيǼة وŢليلها، الوسط اūسابي : لمعرفة متوسط إجابات أفراد العيǼة، معامل الارتباط بيرسون، ألفا  

 : حيث استخدم للتحقق من صدق مقاييس الدراسة وثباتها . Ţ ،Tليل الإŴدار البسيط، إختباركرونباخ
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 الفرضياتنتائج الدراسة و اختبار تحليل : المبحث الثالث 

 المطلب الأول : تحليل نتائج الدراسة   

 تحليل بيانات عينة الدراسة  -

 جداول توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية

 ( : خصائص عينة الدراسة حسب الجنس  02جدول رقم )
 %النسبة المؤوية العدد المتغير

 %93.33 28 ذكر  الجنس 

 %6.67 2 أنثى 

 %100 30 المجموع الكلي 
 SPSSاŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 

( في حين بلغت نسبة %93.33يظهر من ǿذǽ اŪداول  إن غالبية المبحوثين كانوا من الذكور، حيث بلغت نسبتهم )

 ( من ůموع أفراد عيǼة الدراسة.%6.67الإناث)

ضرورة تواجدǿن في  العمل بالمؤسسة Űل الدراسة والذي يتطلب الذكور أكثر من الإناث رغموǿذا راجع إń طبيعة 

 .الأخرى المؤسسة  للعمل في الأعمال الإدارية
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 ( : خصائص عينة الدراسة حسب العمر  03جدول رقم )
 %النسبة المؤوية العدد المتغير

 %40 12 سǼة  30أقل من  العمر 
 %26.67 8 سǼة 40إń أقل من  30من 

 %20 6 سǼة50إń أقل من 40من 

 %13.33 4 سǼة فأكثر 50من 

 %100 30 المجموع الكلي 
 SPSSاŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 

نسبة المبحوثين ضمن  في حين (%40سǼة( احتلت أعلى نسبة بواقع ) 30بالǼسبة لمتغير العمر فǼجد أن الفئة )اقل من 

إń 40من (، أما نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية )%26.67( بلغت )سǼة40إń أقل من  30من الفئة العمرية )

سǼة 50من (، وفي الأخير ųد أن نسبة المبحوثين الذين يǼتمون إń الفئة العمرية )%20( بلغت )سǼة50أقل من 

 (.   %13.33( بلغت )فأكثر

وǿذا راجع للبرنامج المسطر من قبل الدولة في إدماج حاملي الشهادات وǿم الفئة العمرية الأصغر الŢ Ŗتل مكانة      

 .، وكذالك تقلدǿم مǼاصب إشرافية بسكرة سونلغازكبيرة بمؤسسة 
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 ( : خصائص عينة الدراسة حسب  المؤǿل العلمي04جدول رقم )
 %النسبة المؤوية العدد المتغير

 %0 0 ثانوي المؤǿل العلمي 

 %10 3 تقني سامي 

 %33.33 10 ليسانس 

 %16.67 5 ماجستير  –ماستر 

 %40 12 دراسات عليا متخصصة 

 %100 30 المجموع الكلي 
 SPSSاŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 

دراسات عليا متخصصة   لشهادة( من المبحوثين  اūاملين %40وجد إن )بالǼسبة لمتغير المؤǿل العلمي للمبحوثين فقد 

ماجستير  –ماستر شهادة  ي، في حين كانت نسبة حملليسانسشهادة  ي( من حمل%33.33، مقابل )في المرتبة الأول 

 (    %0)حاملي شهادة ثانوية ( وكانت نسبة %10)تقني سامي شهادة  ي(،و كانت نسبة حمل16.67%)

الŢ Ŗتل المراتب الأول وعلى رأسهم نسبة بين المبحوثين ǿي  اŪامعية  و بهذا نستǼتج أن  نسبة المستويات التعليمية   

لتكون في مǼاصب إشرافية وǿذا راجع كذلك نتيجة ūاجة المؤسسة لموارد بشرية مؤǿلة  ،دراسات عليا متخصصة حاملي

 . Ǽوع الفئة الŖ اخترناǿا ل
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 ( : خصائص عينة الدراسة حسب  مجال الوظيفة الحالية05) جدول رقم
 %النسبة المؤوية العدد المتغير

 %3.33 1 مدراء  مجال الوظيفة الحالية 
 %46.67 14 رؤساء أقسام 

Ł50 15 رؤساء مصا% 
 %100 30 المجموع الكلي 

 SPSS اŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامجالمصدر : 
، مقابل  ǿم رؤساء مصاŁ( من المبحوثين %50للمبحوثين فقد وجد إن ) ůال الوظيفة اūالية بالǼسبة لمتغير

وكثرة وǿذا راجع إń طبيعة العمل . ( من المبحوثين ǿم مدراءǿ3.33%م رؤساء أقسام،)من المبحوثين ( 46.67%)

 .المؤسسة  المصاŁ في

 حسب  سنوات الخبرة( : خصائص عينة الدراسة 06جدول رقم )
 %النسبة المؤوية العدد المتغير

 %3.33 1 سǼوات  5أقل من  سنوات الخبرة 
 %50 15 سǼوات 10إń أقل من  5من 

 %36.67 11 سǼة  15إń أقل من 10من 

 %10 3 سǼة فأكثر  15

 %100 30 المجموع الكلي 

 SPSSاŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 
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إń أقل من  5من يǼتمون إń المجال )( من المبحوثين  %50) ن أنللمبحوثين فقد وجد سǼوات اŬبرة بالǼسبة لمتغير 

إń أقل من 10المبحوثين الذين يǼتمون إń المجال )من  ( من%36.67، مقابل )وǿي أعلى نسبة( سǼوات خبرة10

(،و كانت نسبة %10) (سǼة فأكثر خبرة 15المبحوثين الذين يǼتمون إń المجال )، في حين كانت نسبة  سǼة خبرة( 15

 (.    %3.33)(،سǼوات خبرة  5أقل من المبحوثين الذين يǼتمون إń المجال )

(، وǿذا راجع إń توليهم سǼوات10إń أقل من  5من للمبحوثين تǼتمي إń المجال ) أكبر نسبةو بهذا نستǼتج أن     

 . سǼوات فأكثر على العموم5مǼاصب إشرافية بعد خبرة تقدر بـ 

  الدراسةمحاور فقرات تحليل  -

بغية الإجابة على أسئلة الدراسة ، حيث تم استخدام مقاييس الإحصاء الوصفي  ستبيانسوف نقوم بتحليل Űاور الا

اŬماسي ( لإجابات أفراد عيǼة الدراسة  ليكرتعلى المتوسط اūسابي والاŴراف المعياري )على مقياس  اعتماداوذلك 

عن عبارات الاستمارة المتعلقة بمحاور الدراسة )عمليات إدارة المعرفة ، الأداء الإستراتيجي (، وقد تقرر أن يكون المتوسط 

. Ņسابي لإجابات المبحوثين عن كل عبارة كالتاūا 

 .( دالا على مستوى "مǼخفض" من القبول  2.33 - 1من )

 من القبول . ( دالا على مستوى "متوسط" 3.67 – 2.34من )

 ( دالا على مستوى "مرتفع" من القبول . 5  - 3.68من )
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 تحليل فقرات المحور الأول )عمليات إدارة المعرفة ( -1

 ( : تحليل فقرات المحور الأول )عمليات إدارة المعرفة (07الجدول رقم )

المتوسط  الفقرات   الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأǿمية 

 النسبية  

 توليد المعرفة

 مرتفع 0.40 3.75 يتم اكتساب المعرفة من الانترنت  01

 مرتفع  0.32 3.85 يتم اكتساب المعرفة من šارب العاملين  02

 متوسط 0.43 3.52 تستعين الشركة ببعض اŬبراء من اŬارج. 03

بعضهم البعض لإŸاد حلول للمشاكل تشجع الشركة مشاركة العاملين مع  04
 المطروحة ..

 متوسط 0.31 3.62

 مرتفع  0.35 3.72 تعتمد الشركة على دعم الأفكار اŪديدة للعاملين . 05

 مرتفع 0.36 3.69 المجموع الكلي لتوليد المعرفة

 توزيع المعرفة

 مرتفع 0.34 3.83 فرق العمل المتǼوعة معرفيا . علىتعتمد الشركة في توزيع المعرفة داخليا  06

 متوسط 0.40 3.66 تستخدم الشركة العلاقات الرسمية وغير رسمية في توزيع المعرفة. 07

تمتلك الشركة شبكة معلومات داخلية للوصول إń قواعد البيانات )أجهزة  08
 اūاسوب ، نظام الأرشفة ( . 

 مرتفع 0.44 3.90

 متوسط 0.35 3.62 تقوم الشركة باستخدام تقǼية أصحاب اŬبرة للتوزيع الفردي للمعرفة.  9

 مرتفع 0.32 3.75 يتم توزيع المعرفة إń العاملين وفقا لاحتياجاتهم لها . 10

 مرتفع 0.37 3.75 المجموع الكلي لتوزيع المعرفة 
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 تخزين المعرفة

 متوسط 0.35 3.60 يتم ţزين المعرفة عن طريق السجلات والوثائق المكتوبة  11

 مرتفع 0.39 3.75 يتم ţزين المعرفة عن طريق اūاسوب  12

تتبع الشركة أسلوب خزن المعرفة الضمǼية )اŬبرات وتبادل اŬبرات ( وذلك  13
 عن طريق Ţفيز العاملين .

 مرتفع 0.31 3.77

 مرتفع 0.37 3.74 تقوم الشركة وبشكل مستمر بمراقبة ومتابعة سير العمل لضمان خزن المعرفة  14

 مرتفع 0.35 3.81 ( قة بطبيعة عملها )نظم دعم القرارتملك الشركة أنظمة معلومات ذات علا 15

 مرتفع 0.35 3.73 المجموع الكلي لتخزين المعرفة 

 تطبيق المعرفة

 مرتفع 0.39 3.70 للمعلومات الŖ يملكونها .العاملون مدركون  16

 متوسط 0.41 3.66 تمǼح المؤسسة اūرية للعاملين في تطبيق المعرفة والمعلومات اŪديدة . 17

 مرتفع 0.32 3.85 المديرون Źثون على تطبيق المعرفة . 18

 مرتفع 0.37 3.90 تستخدم المؤسسة نظم التصميم عن طريق اūاسب . 19

 مرتفع 0.42 3.74 تستخدم الشركة العديد من المقاييس للسيطرة على المعرفة المطبقة. 20

 مرتفع  0.38 3.77 المجموع الكلي لتطبيق المعرفة 

 مرتفع 0.37 3.74 )عمليات إدارة المعرفة (العام للمحور الأول المجموع 

 SPSSاŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 

 يتضح من نتائج اŪدول أعلاǽ أن

ǿذا المحور جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة له من قبل أفراد الدراسة إذ بلغ  تطبيق المعرفة : : -

(، أي بأهمية نسبية مرتفعة وفقا لمقياس الدراسة مما يدل على اǿتمام 0.38( باŴراف معياري )3.77المتوسط اūسابي)
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،أما بالǼسبة للفقرات الواردة في الاستبيان جاءت الفقرة الشركة بتطبيق المعرفة بالدرجة الأول بالǼسبة للعمليات الأخرى 

( ،أي ذات أهمية 0.37( و باŴراف معياري )3.90التاسعة عشر في المرتبة الأول ضمن ǿذا المحور بمتوسط حسابي )

تمد في تطبيق المعرفة نظم التصميم عن طريق اūاسب بالدرجة الأول ، نسبية مرتفعة ، وǿذا يدل على أن الشركة تع

( ، ذات أهمية نسبية 0.41( وباŴراف معياري )3.66وتأتي في المرتبة الأخيرة الفقرة السابعة عشر بمتوسط حسابي )

 اŪديدة .متوسطة، مما يدل على عدم اǿتمام الشركة بمǼح اūرية للعاملين في تطبيق المعرفة والمعلومات 

ǿذا المحور جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة له من قبل أفراد الدراسة  إذ بلغ توزيع المعرفة :  -

،  ( ، أي بأهمية نسبية  مرتفعة مما يدل على الاǿتمام بتوزيع المعرفة0.37( واŴراف معياري )3.75المتوسط اūسابي )

في الشركة عن طريق شبكة دة في الاستبيان، فقد جاءت الفقرة الثامǼة المتعلقة بتوزيع المعرفة  أما بالǼسبة للفقرات الوار 

في المرتبة الأول بمتوسط حسابي معلومات داخلية للوصول إń قواعد البيانات )أجهزة اūاسوب ، نظام الأرشفة (. 

ذلك إń إدراك أفراد العيǼة إń أهمية شبكة (،أي بأهمية نسبية مرتفعة  والسبب في 0.44( واŴراف معياري )3.90)

استخدم الشركة لتقǼية أصحاب اŬبرة للتوزيع المعلومات الداخلية ) اūاسوب ( لتوزيع المعرفة ، كما أن الǼتائج بيǼت أن 

بأهمية ( أي 0.35( واŴراف معياري )3.62الفردي للمعرفة الفقرة التاسعة ، جاءت في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

 نسبية متوسطة .

ǿذا المحور جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة له من قبل أفراد الدراسة  إذ بلغ  تخزين المعرفة : -

، أي بأهمية نسبية  مرتفعة مما يدل على الاǿتمام بتخزين المعرفة ،  (0.35( باŴراف معياري )3.73المتوسط اūسابي )

لفقرات الواردة في الاستبيان فقد جاءت الفقرة اŬامسة عشر في المرتبة الأول ضمن ǿذا المحور بمتوسط أما بالǼسبة ل

الشركة تعتمد في خزن (، أي ذات أهمية نسبية مرتفعة وǿذا يدل على أن 0.35( باŴراف معياري )3.81حسابي )

نظم دعم القرار ( ، وتأتي في المرتبة الأخيرة الفقرة المعرفة بدرجة كبيرة على  أنظمة معلومات ذات علاقة بطبيعة عملها )
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( وباŴراف معياري 3.60اūادية عشر المتعلقة بتخزين المعرفة عن طريق السجلات والوثائق المكتوبة بمتوسط حسابي )

 ( ، ذات أهمية نسبية متوسطة .0.35)

إذ  من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة له من قبل أفراد الدراسة  الأخيرالرابع و ǿذا المحور جاء بالترتيب  توليد المعرفة : -

مما يدل على الاǿتمام بتوليد  ةمرتفعǿذا يشير إń نسبة قبول و  (0.36باŴراف معياري )( 3.69) سابياūتوسط بلغ الم

المتعلقة باكتساب رقم اثǼان المعرفة، أما بالǼسبة للفقرات الواردة في الاستبيان اŬاصة بتوليد المعرفة، فقد جاءت الفقرة 

أي بأهمية (،0.32( واŴراف معياري )3.85المعرفة من šارب العاملين في الشركة في المرتبة الأول بمتوسط حسابي )

ج بيǼت ، كما أن الǼتائوالسبب في ذلك إń إدراك أفراد العيǼة إń أهمية šارب العاملين في التزود بالمعرفة  نسبية مرتفعة 

 متوسطة ( أي بأهمية نسبية0.43( واŴراف معياري )3.52جاءت في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )  الفقرة الثالثة أن

 .لتوليد المعرفة بالاستعانة ببعض اŬبراء من اŬارج تمته لاالشركة أن على  يدلما وǿذا 

 تحليل فقرات المحور الثاني  )الأداء الإستراتيجي  ( -2

 ( الأداء الإستراتيجي) الثاني( : تحليل فقرات المحور 08الجدول رقم )

المتوسط  الفقرات   الرقم

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الأǿمية 

 النسبية  

 الأداء المالي

تسعى الإدارة إń تعظيم ثروة المساهمين من خلال Ţقيق عوائد حقيقية على  21
 .الاستثمار

 متوسط 0.30 3.67

 مرتفع 0.37 3.82 الشركة عن طرق لتخفيض التكاليف من أجل Ţقيق أرباح أعلى .  تبحث 22

 مرتفع 0.32 3.98 تهتم الشركة بزيادة حجم مبيعاتها في الأجل الطويل .  23

تعتمد الشركة على العديد من المؤشرات المالية وغير المالية لقياس الأداء وفق  24
 معايير واضحة .

 مرتفع 0.33 3.75
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 مرتفع 0.35 3.87 زيادة الرŞية من الأǿداف الرئيسية الŖ تسعى الشركة إŢ ńقيقها . 25

 مرتفع 0.33 3.82 المجموع الكلي للأداء المالي 

 الأداء التشغيلي

تهتم الشركة بتقديم خدمات ما بعد البيع وذلك Ūذب الزبائن والاحتفاظ  26
 بهم 

 مرتفع 0.37 3.81

 مرتفع 0.35 3.76 على تسليم المǼتجات لزبائǼها في الوقت المحدد.Ţرص الشركة  27

 مرتفع 0.31 3.80 تسعى الشركة على ţفيض الوقت الضائع في العملية الإنتاجية. 28

 متوسط Ǽǿ 3.66 0.37اك مقترحات من العاملين في الشركة بغية تطوير العمل. 29

 مرتفع 0.34 3.90 تعمل الشركة على Ţسين جودة المǼتجات واŬدمات  30

 مرتفع 0.35 3.79 المجموع الكلي للأداء التشغيلي 

 الأداء التنافسي

تقدم الشركة مǼتجات متميزة عن الشركات الأخرى الŖ تǼشط معها في  31
 نفس الǼشاط .

 مرتفع 0.33 3.83

Ţرص إدارة الشركة على تقديم مǼتجات ذات جودة عالية تتوافق مع  32
 مدركات الزبائن. 

 متوسط 0.35 3.64

 مرتفع 0.38 3.85 تهتم الشركة بآراء الزبائن وتأخذǿا بعين الاعتبار في تصميم مǼتجاتها . 33

 مرتفع Ţ 3.76 0.31افظ الشركة على زبائǼها وتعمل على استقطاب زبائن جدد. 34

تأمين فرص للإبداع والابتكار، والتأقلم مع أي تطورات في البيئة اŬارجية  35
 والداخلية، لتقديم خدمات أفضل.

 مرتفع 0.34 3.81

 مرتفع 0.34 3.78 المجموع الكلي للأداء التنافسي  

 مرتفع 0.34 3.79 المجموع العام للمحور الثاني )الأداء الإستراتيجي (

 SPSSاŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 
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 يتضح من نتائج اŪدول أعلاǽ أن 

جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة من قبل أفراد عيǼة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الأداء المالي :  -

( Ņور الأداء الماŰ سابي للإجابات عنūراف معيار 3.82اŴبا )( ǽذا المحور 0.33ي قدرǿ ووفقا لمقياس الدراسة فإن ،)

عمليات إدارة المعرفة لتحسين أدائها الماŅ وبالتاŅ المبحوثة تقوم بتطبيق  شركةيشير إń نسبة قبول مرتفعة، مما يدل أن ال

( باŴراف 3.98)الثالثة والعشرون، إذ بلغ لفقرة ل حسابي  Ţسين وŢقيق أدائها الإستراتيجي. وكان أعلى متوسط

.أما الفقرة الواحدة تهتم بزيادة حجم مبيعاتها في الأجل الطويلŰل الدراسة  شركة( مما يدل على أن ال0.32معياري )

( مما Źتم 0.30( باŴراف معياري )3.67، إذ بلغ متوسطها اūسابي )والعشرون فتشكل أقل قبول ضمن ǿذا المحور

 .بتعظيم ثروة المساهمين من خلال Ţقيق عوائد حقيقية على الاستثمار ǿتمامالا Űل الدراسة شركةالإدارة على 

جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة له من قبل عيǼة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الأداء التشغيلي :  -

نسبة قبول مرتفعة، مما يدل أن (، وǿذا يدل على 0.35( باŴراف معيار )3.79اūسابي للإجابات عن ǿذا المحور )

المؤسسة Űل الدراسة تقوم بتطبيق عمليات إدارة المعرفة لتحسين أدائها التشغيلي وبالتاŢ Ņسين وŢقيق أدائها 

( مما يدل على أن 0.34( باŴراف معياري)3.90إذ بلغ ) ،الإستراتيجي. وكان أعلى متوسط حسابي الفقرة الثلاثون

فتشكل أقل قبول ضمن  التاسعة والعشرون، أما الفقرة عمل على Ţسين جودة المǼتجات واŬدماتتŰل الدراسة  الشركة

مما Źتم وǿذا يشير إń نسبة قبول متوسطة،  (0.37( باŴراف معياري )ǿ3.66ذا المحور. إذ بلغ متوسطها اūسابي )

  .مقترحات العاملين في الشركة بغية تطوير العمل الأخذ بعين الإعتبارعلى الشركة Űل الدراسة 

جاء في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية الǼسبية المعطاة له من قبل أفراد عيǼة الدراسة، إذ بلغ الأداء التنافسي :  -

المحور  (، و وفقا لمقياس الدراسة فإن ǿذا0.34( باŴراف معياري )3.78المتوسط اūسابي للإجابات عن ǿذا المحور )

الذي يمكǼها من الاستمرار يشير إń نسبة قبول مرتفعة، مما يدل أن الشركة Űل الدراسة تسعى إŢ ńقيق أدائها التǼافسي 

( مما يدل 0.38( باŴراف معياري )3.85في بيئة الأعمال. وكان أعلى متوسط حسابي للفقرة ثلاثة وثلاثون، إذ بلغ )
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. أما الفقرة الثانية والثلاثون بآراء الزبائن وتأخذǿا بعين الاعتبار في تصميم مǼتجاتها تهتمعلى أن الشركة Űل الدراسة 

 فتشكل أقل قبول ضمن ǿذا المحور.

وǿذا يشير إń نسبة قبول متوسطة، مما Źتم على الشركة ( 0.35( باŴراف معياري )3.64إذ بلغ متوسطها اūسابي )

 . مǼتجات ذات جودة عالية تتوافق مع مدركات الزبائناūرص الشديد على تقديم  Űل الدراسة 

جاء بǼسبة قبول مرتفعة وفقا لمقياس الدراسة حيث بلغ  (الأداء الإستراتيجي المحور الثاني) على ما سبق يتضح أن ابǼاء -

  . ستراتيجي( مما يدل على أن الشركة Űل الدراسة تهتم بالأداء الإ0.34( باŴراف معياري )3.79المتوسط اūسابي )

 فرضيات ال:اختبار  الثانيالمطلب 

 العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي  -1

 إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي عمليات ( : نتائج علاقات الارتباط بين09الجدول رقم )

 متغيرات مستقلة          

 متغيرات تابعة

 المؤشر الكلي  تطبيق المعرفة تخزين المعرفة  توزيع المعرفة  توليد المعرفة

 0.886* 0.860* 0.848* 0.861* 0.833* الأداء الإستراتيجي 
 SPSS0.05 ≥P،*30=N.اŪدول من إعداد الطالب بالاعتماد على űرجات برنامج المصدر : 
 ( إń :09يشير اŪدول رقم )

عǼد مستوى معǼوية   (0.860، 0.848، 0.861، 0.833معǼوية موجبة إذ بلغ الارتباط ) ارتباطوجود علاقة  -

الإدارة بالتركيز على توليد وتوزيع وţزين وتطبيق المعرفة ( والأداء الإستراتيجي  التزام(، بين عمليات إدارة المعرفة )0.05)

 اتيجي.مما يعني أن تطبيق أي عملية من ǿذǽ العمليات في المؤسسة المبحوثة يؤدي إŢ ńسين الأداء الإستر 

معǼوية موجبة إذ بلغ الارتباط بين عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي حيث يشير المؤشر  ارتباطوجود علاقة -

(، وǿذا 0.05( عǼد مستوى معǼوية )0.886إذ بلغ الارتباط )الكلي بين عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي 
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إدارة المعرفة يؤدي إŢ ńسين وŢقيق الأداء الإستراتيجي في المؤسسة المبحوثة وعلى ǿذا يعني كلما زاد الاǿتمام بعمليات 

.ńالأساس فإنه يتم قبول الفرضية الأو 

 علاقة التأثير بين عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي -2

يجي في المؤسسة المبحوثة وكذلك للتحقق من بهدف Ţديد علاقة التأثير بين أبعاد عمليات إدارة المعرفة و الأداء الإسترات

 Ņدول التاŪمدى إمكانية قبول أو رفض الفرضية الثانية تم إعداد ا 

 ( :تأثير بين عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي10الجدول رقم )

المتغيرات 

 المستقلة

0B  توليد

 المعرفة
1B 

توزيع 

 المعرفة
2B  

ţزين 

 المعرفة
3B  

تطبيق 

 المعرفة
4B  

2R  قيمةF 

 اŪدولية المحسوبة

الأداء 

 الإستراتيجي 

0.664 0.203 
*5.32 

0.253 
*5.33 

0.226 
*5.96 

0.267 
*5.12 

0.88 5.70 3.92 

 SPSS.0.05≥P،30=N(،1.28)dfنامج ر الطالب بالاعتماد على űرجات باŪدول من إعداد  المصدر:
 المحسوبة . T*قيمة 

 ( وجود تأثير معǼوي لعمليات إدارة المعرفة باعتبارǿا متغيرات مستقلة في الأداء الإستراتيجي10) اŪدول رقميتضح من 

( عǼد 3.92( و ǿي أكبر من قيمتها اŪدولية والبالغة )5.70المحسوبة والبالغة ) Fمتغير تابعا ويدعم ǿذا التأثير قيمة 

( من %88( وǿذا يعني أن )0.88قدرǽ ) 2R وبمعامل Ţديد( 0.05توى معǼوية )( وضمن مس.831ة حرية )درج

الاختلاف المفسرة في الأداء الإستراتيجي تفسرǿا عمليات إدارة المعرفة ويعود الباقي إń متغيرات عشوائية لا يمكن 

  السيطرة عليها أو أنها غير داخلة في نموذج الاŴدار أصلا.
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المعرفة  تطبيق عملية ( لها تبين أن أعلى تأثير لتلك العǼاصر يعود إTń) ( واختيارBومن خلال متابعة معاملات بيتا )

( اŪدولية T( وǿي قيمة معǼوية موجبة أكبر من قيمة )5.12( لها )T( وكانت قيمة )4B( )0.267إذ بلغت قيمة )

( وكانت 2B( )2.53( ، يليها بالدرجة الثانية عملية توزيع المعرفة إذ بلغت )0.05( عǼد مستوى معǼوية )1.662)

( عǼد مستوى معǼوية 1.662( اŪدولية )T( وǿي قيمة معǼوية موجبة أكبر من قيمة )5.33( لها )T)  قيمة

( وǿي قيمة 5.96( لها )T( وكانت قيمة )3B( )0.226المعرفة إذا بلغت قيمة ) ţزين( ثم جاءت عملية 0.05)

المعرفة في  توليد( ثم جاءت عملية 0.05( عǼد مستوى معǼوية )1.662) ( اŪدوليةTمعǼوية موجبة أكبر من قيمة )

( T( وǿي قيمة معǼوية موجبة أكبر من قيمة )5.32( لها )T( وكانت قيمة )1B( )0.203المرتبة الأخيرة إذ بلغت )

 ( وبهذا فإنه يتم قبول الفرضية الثانية.0.05( عǼد مستوى معǼوية )1.662اŪدولية )

 لعمليات إدارة المعرفة في Ţسين وŢقيق الأداء الإستراتيجي بشركة سونلغاز مديرية التوزيع بسكرة .أي Ǽǿاك دور 
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 خلاصة الفصل الثالث 

)توليد، توزيع، ţزين، تطبيق( والأداء الإستراتيجي  خلال Ţليل الأثر بين عمليات إدارة المعرفة من   

 :)ماŅ، تǼافسي، تشغيلي( تبين ما يلي 

وجود علاقة بين عمليات إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي حيث أن التحسيǼات الŖ جرت على Űور  -

الأداء الماŅ في المؤسسة تعود إń عمليات إدارة المعرفة وǿو دور إŸابي، كما أن التحسيǼات الŖ جرت على 

عرفة ǿي الآخرة وكذلك بالǼسبة لمحور كانت نتيجة عمليات إدارة الم  Űور الأداء التǼافسي من حيث الرضا

 .الأداء التشغيلي فإن التحسيǼات الŖ جرت عليه راجعة إń عمليات إدارة المعرفة من ناحية فرق العمل 

اعتمادا على ما سبق يمكن القول أن Ǽǿاك أثر إŸابي لتطبيق إدارة المعرفة على الأداء الإستراتيجي،     

حيث أن جميع التحسيǼات الŖ جرت على الأداء الإستراتيجي ŝميع عǼاصرǽ  وذلك بالاستǼاد إń التحليل

 )الماŅ والتǼافسي والتشغيلي( تعود إń إدارة المعرفة وǿو دور إŸابي.
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9Ϭ 

 : ǿيمن خلال دراستǼا التي قمǼا بها توصلǼا إń مجموعة من الǼتائج  النتائج : -1 : الخــاتمة العـــامة

في خزن المعرفة الظاǿرة على السجلات والوثائق واūواسيب، ولا تهتم بالقدر الكافي şزن المعرفة  المبحوثة الشركةتعتمد  -
 الضمǼية .

تقوم المؤسسة بالاعتماد على ربط وحداتها الإدارية بشبكة حواسيب، وتعمل جاǿدة على Ţديث نظام المعلومات  -
.ǽوتطوير 

على غرار المؤشرات المالية وŢاول دائما التوسع ودخول أسواق  تعتمد الشركة في تقييم أدائها على عدة مؤشرات-
 جديدة، واستقطاب زبائن .

بيǼت الدراسة وجود علاقة بين إدارة المعرفة والأداء الإستراتيجي، إذ أن أي Ţسين في تطبيق أصول المعرفة ومبادئها لا  -
ا أنه تبين أنه توجد علاقة بين عمليات إدارة المعرفة وكل بد من أن يǼعكس إيجابيا على رفع Ţقيق الأداء الإستراتيجي، كم

 أنواع الأداء الإستراتيجي )الماŅ، التǼافسي، التشغيلي(.

تبني الشركة  لإدارة المعرفة يضمن لها اūصول على المعارف وţزيǼها وتوزيعها بين العاملين، وتشجيعهم على تطبيقها، -
 الǼتائج السابقة وقف الطالب على مجموعة من التوصيات ǿي خلال من  : التوصيات- يا يعتمد عليه في نجاح وبقاء الشركة.  وǿذǽ العمليات أصبحت موجودا إستراتيج

 إعطاء أهمية أكبر من قبل الإدارة العليا في المؤسسة لإدارة المعرفة لتطوير مستوى أدائها الإستراتيجي . -

 على أداء أدوارǿم المعرفية. استقطاب وتعيين مديري معرفة مؤǿلين وقادرين -

 إنشاء وحدات Şثية لتزويد العاملين بكل ما ǿو مفيد وجديد من المعلومات. -

 مراقبة كل ما ǿو مستجد في مجال تكǼولوجيا المعلومات واستخدام نظام المعلومات الإدارية اūديثة. -

ضرورة اعتماد المؤسسة  تقǼيات إدارة المعرفة كونها أسلوب إداري متطور أثبت كفاءته وفعاليته بدلا من الأساليب  -
 التقليدية للإدارة من أجل الوصول إń الرفع من الأداء الإستراتيجي وŢسيǼه في جميع مستويات الǼشاط في المؤسسة. 



 العامة الخاتمــــــــة
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المعلومات واŬبرات الكامǼة لدى كفاءتها ومواردǿا البشرية باعتبارǿا من بين على المؤسسة تثمين  معارفها المتمثلة في  -
 أǿم مصادر ومرتكزات الميزة التǼافسية.

على المؤسسة الانفتاح على التجارب الدولية في مجال إدارة المعرفة للاستفادة من تطبيقاتها للتحسين والرقي بأدائها  -
 الإستراتيجي.

 



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                                                    مراجعال
             

 

 

92 

 باللغة العربية المراجع أولا : 

 الكتب : -

 بروبست جيلبرت وآخرون، ترجمة صبحي حازم حسن، إدارة المعرفة ،"بǼاء لبǼات الǼجاح "، الدار الهǼدسية ، مصر. -1
إصلاح، ثورة المعرفة و رأس المال الفكري ومؤسسة القرن اūادي والعشرين، توماس أ، ستيوارت، ترجمة عماد أحمد  -2

 .2004الدار الدولية للاستثمارات الدولية، مصر، 
 .2005، إدارة المعرفة، مدخل نظري، الأǿلية للǼشر والتوزيع، عمان، الأردن، ǿيثم اūجازي  علي -3
 .  2002السلمي علي، إدارة التميز "نماذج وتقǼيات الإدارة في عصر المعرفة " دار غريب، القاǿرة، مصر، -4

 .1978،،مصرعلي السلمي، التخطيط و المتابعة، دار غريب للǼشر و التوزيع، القاǿرة  -5

 . 2006العلي عبد الستار وآخرون، المدخل إń المعرفة، دار المسيرة، عمان،  -6

 . 2005م عبود نجم، الإدارة الالكترونية، دار الورق، عمان، الأردن ،نج -7

 .1968بيتر دركر " عصر الاستمرارية " ǿاربرو كوليتر، نيويورك  -8

 . 2004فلاǿرتي، "بيتر دركر مطور الفكر الإداري"، تعريب مروان أبو جيب، مكتبة العبيكان، الرياض،  إف جون -9

 صǼاعة المعلومات في المملكة العربية السعودية، مكتبة الملك فهد الوطǼية، الرياض، سالم بن Űمد السالم،" -10

2010 . 

،دار المǼاǿج، "أساسيات نظم المعلومات الإدارية وتكǼولوجيا المعلومات "سعد غالب ياسين، إدارة المعرفة : -11

 . 2009الأردن،

 .  2005، "إدارة المعرفة "، المؤسسة العربية للتǼمية الإدارية، القاǿرة، صلاح الدين الكبيسي -12

 . 1988فؤاد زكريا، التفكير العلمي، سلسلة عالم المعرفة، الكويت،  -13

 Ű2008مد عواد الزيات، "اšاǿات معاصرة في إدارة المعرفة ، دار صفاء، عمان،  -14



                                                                                                    مراجعال
             

 

 

93 

 2008والمكتبات "، المجلس الأعلى للثقافة ، القاǿرة ،Űمد فتحي عبد الهادي ،"عصر المعرفة  -15

 2000اūسيني ، فلاح ، "الإدارة الإستراتيجية : مفاǿيمها ، مداخلها " ،دار وائل للǼشر والتوزيع ،الأردن،  -16

ن ،سǼة حمدان خالد ،وإدريس وائل ، " الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي )مǼهج معاصر ("دار اليازوري ، الأرد -17

2009 . 

درة عبد البار إبراǿيم،"تكǼولوجيا الأداء البشري في المǼظمات )الأسس الǼظرية ودلالاتها في البيئة العربية المعاصرة  -18

 . 2003("، المǼظمة العربية للأنظمة، الأردن،

 1998المǼصورة ، مصر سويلم  Űمد ، "إدارة البǼوك التقليدية والبǼوك الإسلامية ،مدخل مقارن " جامعة  -19

 . 2007طاǿر ، إدريس وائل،"الإدارة  الإستراتيجية ، مǼظور مǼهجي متكامل"،دار وائل للǼشر، الأردن ، ألغالبي -20

الدوري زكريا، وصالح أحمد على "الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على نجاح مǼظمات الأعمال، قرارات وŞوث"دار  -21

 .2009الأردن ، لتوزيع،اليازوري العلمية للǼشر وا

، دار المسيرة للǼشر والتوزيع ، عمان الأردن 2عبد الستار العلي، عامر قǼديلجي، المدخل إń إدارة المعرفة ، الطبعة  -22

،2009. 

 .العلواني حسن ، إدارة المعرفة ، "المفهوم والمداخل الǼظرية " -23

 .2000ديوان المطبوعات اŪامعية، ا اŪزائر، عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة،  -24

 

 

 

 

 



                                                                                                    مراجعال
             

 

 

94 

 الرسائل الجامعية 

باسردة توفيق، سريع علي، تكامل إدارة المعرفة واŪودة الشاملة وأثرǽ على الأداء، دراسة تطبيقية في شركات  -25

 .2006الصǼاعات الغذائية اليمǼية، أطروحة دكتوراǽ، جامعة دمشق، سوريا، 

عيسى إبراǿيم، الاستخدام المشترك لتكǼولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة لتحقيق قيمة عالية لأعمال العمري غسان،  -26

 2004البǼوك التجارية الأردنية، أطروحة دكتوراǽ، جامعة عمان للدراسات العليا ،عمان ، الأردن ، 

ة استطلاعية  مقارنة لعيǼة من شركات الكبيسي صلاح الدين ، إدارة المعرفة وأثرǿا في الإبداع التǼظيمي ، دراس -27

 .2002القطاع الصǼاعي المختلط ، أطروحة دكتوراǽ ، جامعة المستǼصرية ، العراق ، 

عادل عشي ، الأداء الماŅ للمؤسسة الاقتصادية : قياس وتقييم ، مذكرة لǼيل شهادة الماجستير ، جامعة بسكرة ،  -28

2003/2004. 

الرقابة على تكاليف جودة التصǼيع في Ţسين الأداء الماŅ لشركات الأدوية الأردنية "، اūديثي سري كريم ،"دور  -29

 . 2010رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا ،

دراسة تطبيقية على الظباط العاملين في  –الربيق Űمد،"العوامل المؤثرة في فاعلية الأداء الوظيفي للقيادات الأمǼية  -30

 . 2004ات أمن المǼشأت والقوات اŬاصة لأمن الطرق"،رسالة ماجستير ، السعودية :جامعة نايف للعلوم الأمǼية ،قو 
السǼور  عبد اūكيم، " الأداء التǼافسي لشركات صǼاعة الأدوية الأردنية في ظل الانفتاح الاقتصادي "، رسالة  -31

 . 2009دكتوراǽ ،جامعة تشرين اللاذقة 
رياض ، "عǼاصر إستراتيجية العمليات وأثرǿا في بعض ůالات الأداء ،دراسة استطلاعية لأراء المدراء في الصفو  -32

الشركة العامة لصǼاعة الأدوية والمستلزمات الطبية "،رسالة ماجستير ، كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الموصل، 

 . 2009العراق،



                                                                                                    مراجعال
             

 

 

95 

نوال، أثر Ţليل القوى التǼافسية لبورتر على الأداء الإستراتيجي للمǼظمة، دراسة حالة المطاحن الكبرى  عبداوي -33

 .  2013ماجستير :جامعة Űمد خيضر بسكرة ، دراسة للجǼوب أوماش،

لأردن، "رسالة ألمجاŰ Ņمد، أثر أنماط التوجهات الإستراتيجية على الأداء التسويقي للبǼوك التجارية العاملة في ا -34

 2012ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، الأردن ،
، دور إدارة المعرفة في تعزيز الميزة التǼافسية للمؤسسة : دراسة حالة صيدال، مذكرة ماجستير،  2008بوسهوة نذير، -35

.كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة   
تطييق إدارة المعرفة في المؤسسات اūكومية الفلسطيǼية وأثرǿا على مستوى الأداء، لǼيل عبد الله وليد المدلل،  -36

 .2012شهادة الماجستار،كلية التجارة ،إدارة الأعمال، اŪامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، 
م الاقتصادية وعلوم أقǼيني عقيلة، إدارة المعرفة: قيمة التميز في المؤسسة المعاصرة، مذكرة ماجستير، كلية العلو  -37

 .2007التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة ،

 الملتقيات والمؤتمرات 

غالب عوض و ياسين سعد غالب ، دور إدارة المعرفة في تقليل űاطر الائتمان ، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر  الرفاعي -38

 2004إدارة المعرفة في العالم العربي ، جامعة الزيتونة، عمان ، الأردن، –العلمي الدوŅ الرابع 

رقة عمل مقدمة إń المؤتمر السǼوي الرابع يوسف أبو فأرة "العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء " و  -39

 2004أفريل 28-26)إدارة المعرفة في العالم العربي ( جامعة الزيتونة ،عمان ،الأردن 

قريشي Űمد الصغير،"عمليات المصادر اŬارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، الملتقى الدوŅ الثاني  -40

 2011نوفمبر ū22-23كومات" ، جامعة ورقلة ،حول الأداء المتميز للمǼظمات وا

 الدوريات و مجلاتال

مǼهجية إدارة المعرفة ،مقاربة šريبية في قطاعات مركزية في دول لجǼة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، لا -41

 .2004الاسكوا الأعضاء، نيويورك، 



                                                                                                    مراجعال
             

 

 

96 

وتقييم"، ůلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة  عبد المليك مزǿودة،"الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم -42

 . 2001بسكرة، 

، 10حسانة Űي الدين، "اقتصاد المعرفة في ůتمع المعلومات " مقال بمجلة الملك فهد الوطǼية، السعودية، مج -43

 . 2004، سبتمبر2العدد

، دراسة   "التǼظيمي في الأداء الإستراتيجيكرم Űسن الياسري،ظفر ناصر حسين"أثر إدارة المعرفة والتعليم أ -44

استطلاعية لأراء عيǼة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط ، ůلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ، 

2013 

 الأداء والسامرائي مǼال ،"المقاييس المالية وغير المالية  لتكاليف اŪودة واستعمالها في تقويم علي، الزملي -45

الاستراتيجي بالتطبيق على معمل المدافئ والطاşات"، ůلة الكويت للعلوم الاقتصادية والإدارية، عدد خاص بالمؤتمر 

 2012العلمي ،

 /Ű01مد زرقون، اūاج عرابة، أثر إدارة المعرفة على الأداء الإستراتيجي، المجلة اŪزائرية للتǼمية الاقتصادية عدد -46

 .2014ديسمبر 

حيدر ناصر حسين و جليل كاظم العارضي"إعادة Ǽǿدسة العمليات وعلاقته في الأداء الماŅ الإستراتيجي"ůلة  -47

 2016الǼجف الأشرف العراق–الكلية الإسلامية اŪامعة 

     ،ů ،2013لة كلية الرافدين للعلوم،"سرور مǼال،"استعمال تكاليف اŪودة في تقويم الأداء الإستراتيجي -48

 32العدد، 

 
 
 
 
 



                                                                                                    مراجعال
             

 

 

97 

 جنبيةالمراجع باللغة الأ
49-Michael Marquardt, Building the learning organization , Black publishing 

company,USA,2002 . 

50- P.M.Sverlinger; "Manging Knowlege in professional service Organizations " , 

Chalmers University of Technology, Goteborg , Sweden ,2000 

51- Davenport&  Pursak ;l ;Working Knowledge ;HBR ;Cambridge ;1998 

52- www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.2017/02/25:تاريخ الإطلاع 

53- Wick , Corey , Knowledge Management and leadershities for Technical 

Management communleators , Tochnical Communication. November, Vol  47,Issue.4 

 

54- Michel Gervais, contrôle de gestion , Economica, paris , 1997. 

55- Bernard Martory ,contrôle de gestion sociale ; Librairie, paris,1999 

56- Marcel Laflame,le Management ;approche systémique ,3éme edition , Geatan 

Morin, Canada,1981 

57- George R .Terry et autres ,les principes de management ,8éme edition , 

Economica ,paris, 1985 

58- Laurent Bélanger et al ,G,R,H une approche global et intégrée , 3 éme édition , 

gaetan Morin ,Quebec ,1984 

 

 

 
 
 
 
 

  
 
 
 

 

http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
http://www.merriam-webster.com/dictionary/knowledge.تاريخ
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 .مصلحة المستخدمين المصدر: وثائق المؤسسة

ϡالمدير العا 

Δنيϭف بالقضايا القانϠالمك 

Εف بالاتصالاϠالمك 

 ϭالϭقايΔالمكϠف بالأمن 

 الداخϠي  المكϠف بالأمن

Δالتجاري Εالعلاقا ϡالأشغال  قسϭ Εالدراسا ϡاستغلال الغاز قس ϡقس 

Δارد البشريϭالم ϡقس Δالمحاسبϭ Δالمالي ϡزة  قسϬتسيير الأج ϡقس
ΔماتيϭϠالمع 

 قسϡ استغلال الكϬرباء

 Δسائل العامϭال ϡقس 

Δالعام Δالأمان 



  

 
 

 )02(الملحق رقم 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 –بسكرة  –جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير 

 ان البحثيستبا
 الكريم ...، الأخت الفاضلة ...،الأخ 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته .
       
      ǽذǿ ا  الذي الاستبيانيسرنا أن نضع بين أيدكمǿمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادŪ استكمالا صمم

ارة المعرفة في تحقيق الأداء إد أثر عملياتللحصول على شهادة ماستر ţصص تسيير الموارد البشرية ، بعǼوان " 
 بسكرة  مديرية التوزيع  لتوزيع الكهرباء والغاز اŪزائرية  الشركةدراسة حالة  " . الإستراتيجي

       ǽذǿ ادة عن طريق الإجابة عن مجموعة من الأسئلة المرفقة ونظرا لأهمية رأيكم فيŪالدراسة ، نتوقع مساهمتكم ا
التي سيتم الإدلاء بها سوف Ţاط بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض  إجابتكمبدقة و صراحة تامة ، علما أن كافة 

  . تكمتعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجاب. وصحت نتائج الاستبيان  البحث العلمي فقط
 مع خالص الشكر على تعاونكم سالفا

 
 الأستاذ المشرف : د/عمار بن عيشي                   الطالب : عيساوي ناصر                             

  السنة الثانية ماستر
              تخصص تسيير الموارد البشرية 

 2016/2017السنة الدراسية : 
 
 
 



  

 
 

 القسم الأول : البيانات الشخصية 
اŪزائرية لتوزيع الكهرباء  الشركةيهدف ǿذا القسم إلى التعرف على بعض اŬصائص الاجتماعية والوظيفية لموظفي      
بسكرة ، بغرض Ţليل الǼتائج فيما بعد ، لذا نرجو مǼكم التكرم بالإجابة المǼاسبة على التساؤلات  مديرية التوزيع والغاز

 ( في المربع المǼاسب لاختيارك .xالتالية بوضع )
 
 أنثى                                 ذكر                               :         الجنس -1
  

 سǼة              40إلى أقل من  30من                    Ǽة                س 30من  أقل                  :         العمر -2
 سǼة فأكثر   50من                  سǼة   50سǼة إلى أقل من  40من                                      

               
            تقني سامي                                                ثانوي                   المؤǿل العل -3

       ماجستير  -ماستر                                           ليسانس                                       
   دراسات عليا متخصصة     

 
 رئيس قسم                مدير           : الوظيفة الحالية  -4

 رئيس مصلحة  
 

                      
                                        سǼوات  10إلى أقل من  5من                                     سǼوات 5أقل من             :  سنوات الخبرة  -5

                              سǼة فأكثر  15                           سǼة 15إلى أقل من  10من                                     

 
 
 
  
 



  

 
 

 الاستبيانالقسم الثاني : محاور 
 ( في اŬانة المǼاسبة .xبوضع علامة ) حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية ، وذلك

 إدارة المعرفة  ) توليد ، توزيع ، تخزن ، تطبيق ( : المحور الأول : عمليات
غير موافق   الفقرات  الرقم

 بشدة
غير 
 موافق

موافق  وافقم محايد 
 بشدة

 توليد المعرفة -1
      يتم اكتساب المعرفة من الانترنت  01
      يتم اكتساب المعرفة من šارب العاملين  02
      اŬارج.تستعين الشركة ببعض اŬبراء من  03
تشجع الشركة مشاركة العاملين مع بعضهم البعض لإŸاد  04

 .حلول للمشاكل المطروحة .
     

      . على دعم الأفكار اŪديدة للعاملينتعتمد الشركة  05
 توزيع المعرفة -2

فرق العمل  علىتوزيع المعرفة داخليا في الشركة  تعتمد 06
 المتǼوعة معرفيا .

     

في توزيع وغير رسمية الرسمية  العلاقاتتستخدم الشركة  07
 .المعرفة

     

ة معلومات داخلية للوصول إلى قواعد شبكتمتلك الشركة  08
  البيانات )أجهزة اūاسوب ، نظام الأرشفة ( .

     

تقوم الشركة باستخدام تقǼية أصحاب اŬبرة للتوزيع  9
  .الفردي للمعرفة

     

      . المعرفة إلى العاملين وفقا لاحتياجاتهم لهايتم توزيع  10
 تخزن المعرفة -3

      عن طريق السجلات والوثائق المكتوبة يتم ţزين المعرفة  11
      عن طريق اūاسوب يتم ţزين المعرفة  12
تتبع الشركة أسلوب خزن المعرفة الضمǼية )اŬبرات وتبادل  13

 Ţفيز العاملين .اŬبرات ( وذلك عن طريق 
     

 تقوم الشركة وبشكل مستمر بمراقبة ومتابعة سير العمل 14
 . لضمان خزن المعرفة

     



  

 
 

تملك الشركة أنظمة معلومات ذات علاقة بطبيعة عملها  15
 )نظم دعم القرار ( .

     

 تطبيق المعرفة -4
      .العاملون مدركون للمعلومات التي يملكونها  16
تمǼح المؤسسة اūرية للعاملين في تطبيق المعرفة والمعلومات  17

 .اŪديدة 
     

18 Ź ثون على تطبيق المعرفة المديرون.      
      .تستخدم المؤسسة نظم التصميم عن طريق اūاسب  19
تستخدم الشركة العديد من المقاييس للسيطرة على المعرفة  20

 .المطبقة
     

 
 الإستراتيجي المحور الثاني : الأداء  -

غير موافق  الفقرات   الرقم
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد 
 بشدة

 الأداء المالي : -1
تسعى الإدارة إلى تعظيم ثروة المساهمين من خلال Ţقيق  21

 .الاستثمارعوائد حقيقية على 
     

من أجل  فيلاتكالتخفيض عن طرق لالشركة  تبحث 22
  . أرباح أعلىŢقيق 

     

      . بزيادة حجم مبيعاتها في الأجل الطويل الشركة  تهتم 23
العديد من المؤشرات المالية وغير المالية على الشركة  تعتمد 24

 لقياس الأداء وفق معايير واضحة .
     

زيادة الربحية من الأǿداف الرئيسية التي تسعى الشركة إلى  25
 .Ţقيقها 

     

 الأداء التشغيلي :  -2
تهتم الشركة بتقديم خدمات ما بعد البيع وذلك Ūذب  26

 الزبائن والاحتفاظ بهم .
     

Ţرص الشركة على تسليم المǼتجات لزبائǼها في الوقت  27
 المحدد.

     



  

 
 

تسعى الشركة على ţفيض الوقت الضائع في العملية  28
 الإنتاجية.

     

      بغية تطوير العمل. في الشركة العاملين Ǽǿاك مقترحات من 29
      تعمل الشركة على Ţسين جودة المǼتجات واŬدمات  30
 : الأداء التنافسي  -3

تقدم الشركة مǼتجات متميزة عن الشركات الأخرى التي  31
 .تǼشط معها في نفس الǼشاط 

     

عالية Ţرص إدارة الشركة على تقديم مǼتجات ذات جودة  32
 . تتوافق مع مدركات الزبائن

     

تهتم الشركة بآراء الزبائن وتأخذǿا بعين الاعتبار في  33
 . تصميم مǼتجاتها

     

Ţافظ الشركة على زبائǼها وتعمل على استقطاب زبائن  34
 .جدد

     

تأمين فرص للإبداع والابتكار، والتأقلم مع أي تطورات  35
 .، لتقديم خدمات أفضلوالداخليةفي البيئة اŬارجية 

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 
 

 : قائمة المحكمين  03الملحق رقم 
 

 الجامعة  القسم   الأستاذ )ة( الرقم 
 بسكرة  قسم العلوم التجارية  بن عيشي عمار  01
 بسكرة قسم العلوم التجارية  زعرور نعيمة  02
 بسكرة  قسم العلوم الاقتصادية  بوعبد الله علي   03
 الوادي  قسم علوم التسيير  داǿيǼين بن عامر  04
 قالمة  قسم العلوم التجارية  طبايبية سلمة 05
 


