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 الشكر والعرفان                                          

سیدنا محمد عل�ه أفضل الصلات وأتم  ،والصلات والسلام على أشرف المرسلین  ،الحمد لله ر�ي العالمین

 أما �عد... ،التسل�م 

فان  لنفسه ومن كفرفإنما �شكر اشكر لله ومن  �شكر  أن�قول تعالى في كتا�ه العز�ز"ولقد أتینا لقمان الحكمة 

 )12الله غني حمید"(لقمان 

  نة له الشكر ــضل والمــــــــــــــصاحب الف  ،إلى الذي خلقني و�ث ف�ا روحي أولا وأخرا الشكر برسالة أتقدم

لك الحمد والشكر وأن �كون عملي هذا خالصا لوجهه الكر�م  ،توف�قه وعنایته ولطفه �عد ،وله الحمد

 یر�ي.

 الشكر الثان�ة للأستاذ الدكتور غض�ان حسام الدین لتكرمه �الإشراف على هذه المذكرة وأتقدم برسالة، 

 .فقد كانت لملاحظته وتوجهاته الق�مة أثر كبیر فیها

 .كما ولا انسى ان اشكر الاستاذة رحال سلاف التي لم ت�غل علینا من نصائحها وتوجهاتها الق�مة 

 � كثیر من التوجهات والنصائح.وأشكر الاستاذة أقطي جوهرة التي أمدتي 

 . وأشكر الاستادة داسي وهی�ة بتوجهاتها الق�مة 

 .وأشكر جم�ع أساتذة قسم علوم التسییر 

 .وأشكر جم�ع أساتدة كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر 

 



 :ملخص

 الأداءالمعرفة في تحسین  إدارةت عنوان "دور حه الدراسة والتي تذههدفت       

اء ونمو المؤسسات ومحاولة قالمعرفة في � إدارةالدور الذي تلع�ه  إبراز إلىالمؤسسي"

 إدارة أهم�ة، في ظل التحد�ات الكبیرة التي تواجهها، حیت تبرز وأداءهاالرفع من فعالیتها 

مرونة  أكثر المؤسسةق�مة للمؤسسة وخلق میزة تنافس�ة وجعل  إضافةلال المعرفة من خ

 التنسیق والتصم�م واله�كلة. أشكالمن خلال اعتماد 

 الكلمات المفتاح�ة:

 أ�عاد الأداء المؤسسي.  –إدارة المعرفة  –الأداء المؤسسي 

 
Résumé : 
      Cette étude  titré  «Le rôle de la gestion des connaissances dans l'amélioration de 
la performance institutionnelle "  a l’objectif  de clarifier le rôle de la gestion des 
connaissances dans la survie et la croissance des entreprises , et puis  à accroître 
l'efficacité et la durabilité, notamment sous  les  défis importants auxquels font face. 
Alors nous essayons de présenter comment la gestion des connaissances crée une 
valeur  et avantage concurrentiel aux entreprises au coté de performance .  a travers 
l’adaptation des  formes de coordination, la conception et de la restructuration. 
Les mots- clés : 
La performance institutionnelle – la gestion des connaissances – les dimensions de la 
performance institutionnelle. 
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 مقدمة

 
 مقدمة

�كثیر ما شهده  تفوق من القرن الماضي كانت  الآخر�نخلال العقدین  تغیرات كبیرة العالم شهد لقد    
الیوم �متغیرات اقتصاد�ة اجتماع�ة وتكنولوج�ة ناتجة عن  اتحیث تمر مؤسس ،العالم في الفترات السا�قة

توازن في ال إعادةضرورة ال�حث عن  إلى أدىمما  ،معلوماتيال و تحد�ات العولمة وتحد�ات التطور التكنولوجي
 وتحسین الأداء.ز�ادة نوع�ة الخدمة والعمل على  ،عمالهاأداء أ 

ینال  یزال ولانال  فقد ،في تسییر المؤسسات ةیر أهم�ة كبوإعطائه  هذا الأخیردء التركیز على ب لهذا    
المؤسسة �عتبر مشكلة اء ن تحسین أدإف �هوعل  ،و تسییر هتمام المتزاید من طرف ال�احثین في مجال الإدارةالا

 و في نفس الوقت تحد�ا لا بد منه.  ،معقدة في ظل التقن�ات وتغیر الأسواق 
 سلوبالأ "المعرفة إدارة" هوألا و  حدیث في الآونة الأخیرةتولد مصطلح  الأداءو�عد التركیز على     
اك�ة العصر الجدید وما یتضمنه من تغیرات جدیدة تغط�ة نقائص المراحل السا�قة ومو  إلى�سعى  الذيالإداري 

المعرفة هي الاستغلال  إنفنجد  ،شمل من مفهوم المعلومة أو  ىرقأكون المعرفة مفهوم  ،وسر�عة ومستمرة
و�قترن نجاح المؤسسة �قدرتها على  .حداثلأواالظواهر  وإدراكللقدرات والمهارات والخبرات لفهم  الأمثل

تلبي الاحت�اجات وتحقق  لأسالیبرها وخلق معارف جدیدة لتوظ�فها في الابتكار استغلال المعرفة وتطو�
  .الأهداف
فإن  ،المؤسسي الأداءالحدیثة التي تساعد في تحسین  المداخلمن  تالمعرفة اعتبر  إدارة نأ او�م          

لق�اسها وتطب�قها  محاولات جادة حیث ظهرت،الحدیثة الحیو�ة  اتالموضوعر�طها �فعال�ة المؤسسة هو من 
وتحقیق المیزة التنافس�ة وتحسین  الإبداعتركیز على الفي ظل التغیرات الاقتصاد�ة والاجتماع�ة من خلال 

 . المؤسسي الأداء
ولقد حاولنا في هذا ال�حث التركیز على المؤسسات الجامع�ة نظرا لخصوص�ة هذه الأخیرة و           

  ارتكازها خاصة على المعرفة.
 الرئ�س�ة: الإشكال�ة /أولا

 :التال�ة  الرئ�س�ة لل�حث الإشكال�ة�مكن طرح  ومن خلال هذا الطرح
 ؟ في المؤسسات الجامع�ةالمؤسسي  الأداءتحسین  فيالمعرفة  إدارة هو دورما  

 :الفرع�ة الأسئلة /ثان�ا
 :الفرع�ة التال�ة  الأسئلة�مكن طرح الإشكال�ة الرئ�س�ة  و لت�س�ط 

 الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامع�ة ؟تحسین  فيتولید المعرفة ل دور هل هناك 
  الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامع�ة ؟ تحسین فيالمعرفة  خزن ل دورهل هناك 
  ؟الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامع�ة  تحسین فيتوز�ع المعرفة ل دورهل هناك 

 
  أ   
 



 مقدمة

 
  ؟ء المؤسسي في المؤسسات الجامع�ة الأدا تحسین في المعرفة ادارة تطبیقل دورهل هناك 

الفرض�ات هي إجا�ات مؤقتة للتساؤلات تحتمل التأكید أو النفي، و عل�ه �مكن ص�اغة : فرض�ات الدراسة /ثالثا
 الفرض�ات  التال�ة:

 :  الفرض�ة الرئ�س�ة
 .في المؤسسات الجامع�ة المؤسسي الأداءتحسین في المعرفة  دارةلإ دور وجدی لا

 : الفرع�ة التال�ة الفرض�اتذه الفرض�ة الرئ�س�ة وتتفرع من ه
   في المؤسسات الجامع�ةالأداء المؤسسي  في تحسین تولید المعرفة ل دوروجد ی لا. 
   الأداء المؤسسي في المؤسسات الجامع�ة .في تحسین  المعرفة  تخز�نل دوروجد ی لا 
   المؤسسات الجامع�ة في الأداء المؤسسيفي تحسین  توز�ع المعرفة ل دوروجد ی لا . 
  في المؤسسات الجامع�ة الأداء المؤسسيفي تحسین  تطبیق المعرفة ل دوروجد ی لا . 

 :الدراسة أهم�ة /را�عا
 أداءهاالمؤسسات ورفع  وتطو�رالمعرفة في تحقیق وتنم�ة  لإدارةالحیوي  التأثیر . 
 المؤسسة نجاحفي تحقیق المعرفة  لإدارةالمتزایدة  الأهم�ة. 
 في المؤسسات الأداء المؤسسي في تحسین إدارة المعرفة  طب�عة العلاقة بین صورة واقع�ة حول تقد�م
 .الجامع�ة
 :الدراسة أهداف/خامسا
   . التركیز على أهم المفاه�م المتعلقة بإدارة المعرفة والأداء المؤسسي 
   ؤسسة الحدیثةكفاءة وفعال�ة الم تحقیق وتعظ�مالمعرفة في  لإدارةالدور المتزاید  إبراز . 
   المعرفة دارةإبري خاص نظ إطار إعداد . 
   .إعداد أطار نظري خاص �الأداء المؤسسي 
    ل                المؤسسة محمن خلال في  المؤسسي الأداءو المعرفة  إدارة بین الدور تعكسنتائج  إلىالتوصل

 .ةساالدر 
   ساعد  الكلي على تحسین مستوي تطب�قها التوصل الى تقد�م اقتراحات التي �مكن من شئنها ان ت

 لعمل�ات ادارة المعرفة وذلك لتحقیق التمیز في اداءها.

 
 
 

 
  ب   
 



 مقدمة

 
 
 :الدراسة نموذج/سادسا

           المتغیر التا�ع                     المتغیر المستقل       
 الأداء المؤسسي                        إدارة المعرفة         

  

 
 :ات اخت�ار الموضوعبرر م/سا�عا
   والرغ�ة الشخص�ة �الموضوع لاهتمام . 
   طب�عة مجال التخصص. 
    المؤسسي أداءوتطو�ر  تحسسالمعرفة في  إدارةالدور الهام الذي تلع�ه . 
    له مثلأحل وضع رج لذالك و المؤسسي المستمر والمتزاید وعدم معرفة مخ الأداءضعف . 

 :السا�قة الدراسات/ثامنا
 بآ ،محمد تركي ال�طاینة � ب ئلآذخم ذ� ـ ئكةجئ ذ شئ ل لى غى ئك � ب عكو ئلآخئ؟ هئكةعكل ئكةمط لعذغ ذ ؤخئذب ئك  ،ت
 .2007 ،الأردن ،جامعة عمان العر��ة للدراسات ،دكتوراهمقدمة لنیل شهادة الرسالة 

 هدف هذه الدراسة  
�اعت�ارها تعمل  الأردن�ةوالتعلم التنظ�مي في المصارف التجار�ة  الأداءالمعرفة على  رةإداثر أتحدید   •

 المعرفة. بإدارةفي بیئة عالم�ة تستدعي الاهتمام 
 ه الدراسةذنتائج ه

o   وعمل�ات التولید  التنظ�م�ة,الصناعات , والكینونة التحت�ة) واثر الثقافة  الأفرادالمعرفة ( لإدارةثر أوجود
 التنظ�مي . الأداءالمعرفة على  إدارةز�ع واستخدام التو 

o  واثر تشخ�ص واكتساب  ا المعلوماتلتكنولوج�التحت�ة ة ن�ثر على اله�كل التنظ�مي والبأیوجد  لا      
 . ألمنظمي الأداءالمعرفة على وتخز�ن 

 تولید المعرفة 
 تخز�ن  المعرفة 
 توز�ع المعرفة 
 تطبیق المعرفة 

 العمل�ات الداخل�ة 

 التعلم والنمو 

 رضا الز�ائن 

 
  ت   
 



 مقدمة

 
 لةغئكع ،سوزان صالح دوزة م  ب اي ة غغغلإف �ئ ب ؤخئذبضك لعذغ �ئةهئ  ئك لك ذهئهع و  هآت ليعك  ئلآخئ؟ير غغة

أز ل  للدراسات الأوسطجامعة الشرق  ،الإعمال إدارة تخصص ،ماجستیرمقدمة لنیل شهادة الرسالة  ،زىغغغئك
 .2008  ،الأردن ،العل�ا

 ه الدراسةذه أهداف
    والق�اس. المداخلالمؤسسي من خلال  الأداءال�حث في 
    ة التي تعد جوهر�ة لغرض تعز�ز قدرات عمل�ات المعرف لإدارةر�ة والدلالات النظتحدید المضامین
 لوزارتهم. أفضل أداءنحو تحقیق  الإبداع�ةالعاملین 
    المعرفة . لإدارةالعامة في مجال  الأردن�ةمحاولة التوصل لتوص�ات المؤسسة 

 ه الدراسةذنتائج ه
    المعرفة. إدارةوجود علاقة بین تشخ�ص المعرفة ومتطل�ات 
    المعرفة ومتطل�ات وكفاءة العمل�ات الداخل�ة. ارةإدوجود علاقة بین عمل�ات 
    المعرفة ومتطل�اتها والنمو و التعلم المؤسسي. إدارةعمل�ات وجود علاقة بین 
 م  ؤخئذبخهذ ، ص�اح ترغیني ب غى ةحزي لعذغ م آخئ؟ئك لكي  ،ماجستیرمقدمة لنیل شهادة المذكرة  ،ئكعئ
 -جامعة محمد خ�ضر ،وم الاقتصاد�ة والتجار�ة والتسییركل�ة العل ،المعرفة والمعارف وإدارةاقتصاد  تخصص

 .2011،،الجزائر-�سكرة
 ه الدراسةهذ أهداف
 عمالها. أداءالمؤسسة من خلال تحسین  أهدافالمعرفة تساهم في تحقیق  إدارة إن إث�ات 
 المعرفة عمل�ة تمارس في المؤسسة الجزائر�ة ولو �شكل غیر م�اشر. إدارة إن إث�ات 

 لدراسةه انتائج هذ
  العاملین �المؤسسة الاقتصاد�ة �الاحتكاك �العالم الخارجي  لإفراداعتماد التكو�ن الخارجي �عد فرصة

 وت�ادل الثقافات والخبرات.
  التغذ�ةاستق�ال المؤسسة للز�ائن مكنها من الحصول على المعرفة من المح�ط الخارجي �ما �سمى� 
 الراجعة.
  ي والتي كانت تعقد وكند والأمر�كي الفرنسيالقمح ملتق�ات  إلىین بها العامل الإفرادب�عث  المؤسسةق�ام

 �الجزائر العاصمة  للتواصل �المح�ط الخارجي.
 ل ئكعئكى ؤخئذبخهذ  ،ر�ا جزا جمیل المحامید� م جهخب ئكةعك لئ ب غى ةحقي� ص لعذغ مذكرة ماجستیر  ،ئك

 .2008 ،الأردن ،للدراسات العل�ا الأوسطرق جامعة الش ،والمال�ة الإدار�ةكل�ة العلوم  ،الإعمال إدارةفي 
 

 
  ث   
 



 مقدمة

 
 الدراسة هدف
 المعرفة على ضمان الجودة في الجامعات الخاصة. إدارةثر أب�ان  ه الدراسة هوذالهدف الرئ�سي له إن 

 ه الدراسةذنتائج ه
  الخاصة. الأردن�ةوجود علاقة بین الترق�ات العلم�ة وضمان الجودة في الجامعات 
 الخاصة. الأردن�ةوضمان جودة الجامعات  التدر�س�ةبرة وجود علاقة بین الخ 
 الخاصة. الأردن�ةعلاقة بین حوس�ة المكت�ات وضمان الجودة في الجامعات  لیوجد 
  الخاصة. الأردن�ةوجود علاقة بین تنو�ع المكت�ة وضمان جودة الجامعات 

 :المنهج المستخدم/تاسعا
 المنهج الوصفي في الجزء النظري .

 .وتحلیل النتائج عینة الدراسةلأفراد  استب�انمن خلال وضع  التطب�قيفي الجزء الحالة دراسة منهج 
 :ه�كل الدراسة/عاشرا

ثلاثة  �تضمنو المعرفة  إدارةعلى  الأولحیث �حتوي الفصل  ثلاثة فصول إلىوقد تم تقس�م هده الدراسة 
ي ذوال التطب�قيالثالث فیتعلق �الجزء الفصل  ماأ ،المؤسسي الأداءدراسة ف�شمل  الفصل الثاني ماأ ،م�احث

  .�حتوي على دراسة الحالة
 
 

 
  ج   
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 تمهيد

تزداد أهمية إدارة المعرفة مع ازدياد حجم الدور الذي تلعبه المعلومة والمعارف التي يمتلكها الفرد داخل      
 المؤسسة كأهم مدخلات في العملية الإنتاجية خاصة في ظل اقتصاد المعرفة .

وقد اكتسبت إدارة المعرفة أهمية متزايدة في ظل التحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات وتزداد في ظل      
 تزايد الأهداف المعرفية التي ترتكز إدارة المعرفة على تحقيقها.

 ومن هذا المنطلق يتناول هذا الفصل الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة حيث سيتناول فيه :

 اهية إدارة المعرفة.المبحث الأول: م

 المبحث الثاني: ماهية إدارة المعرفة.

 .أساسيات حول إدارة المعرفةالمبحث الثالث: 
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 .: ماهية المعرفةالأولالمبحث 

على  المعرفة  إلىالسنين، واليوم تنظر المنظمة الحديثة  ألافالمعرفة حقل قديم متجدد برز الاهتمام بها منذ  إن
 . أدائهاتساهم في الرفع من فاعليتها و  لأنهالضمان البقاء والنمو  أساساتعد  أنها

وضرورتها واهم مصادرها  الأنواعو  والأهميةوسوف يتم التطرف في هذا المبحث إلى مفهوم المعرفة وخصائصها 
 بالنسبة للفرد والمؤسسات.

 : مفهوم المعرفة و خصائصها.الأولالمطلب 

 .: مفهوم المعرفةالأولالفرع 
 مفهوم المعرفة يجب المرور بمراحل المعرفة وهي بيانات معلومات ثم معرفة . إلىقبل التطرق 

حروف  أو أرقامالتي تستخلص منها المعلومات وقد تظهر في شكل  الأوليةهي المادة الخام  "البيانات: أولا    
تنظيم لها وتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها وتنقيحها وتحليلها  أوصورة دون سابق  أو إشارات أو

  .1"واضح و مفهوم إطارووضعها في 

هي مجموعة من البيانات المعالجة والمؤطرة والمنظمة والمترابطة والمعدة للاستخدام واتخاذ "المعلومات :ثانيا    
 .2"القرارات

خلقه الله سبحانه وتعالى على  إذ الإنسانبداية خلق  إلىتمام بالمعرفة هتعود بدايات الا"  المعرفةثانيا:    
نمت  قدو  -31 –البقرة   "كلها الأسماء ا ادموعلم" :علمه وهداه السبيل يتنين هذا من قوله تعالى الفطرة، ثم 

اضح في وتقدمها وعلى الرغم من ذلك لم يكن هناك تصور و  الإنسانيةالمجتمعات  والمعرفة و تطورت مع نم
 (Peter Drucker)يرى و كل مفكر  إليهاالفلاسفة والمفكرين وذلك لاختلاف خلفياتهم العلمية التي ينظر  أراء

والعقل  الأوليةمنتجاتها والبيانات موادها  الأفكاريتعامل مع صناعات معرفية تكون  أصبحالعالم  أناكر ر بيتر د
 .3" أداتهاالبشري 

ضمن سلسلة  الأساسيةناصر ـــــــبان المعرفة احد الع HendersenوHarris يري كل من المعرفة هي: 
 .4الابتكار أساسهي  الأخيرةحكمة وهذه  إلىثم  ،معرفة إلىثم  ،معلومات إلىثم  ،بالإشارات تبدأ ،متكاملة

                                                           
 .  20، ص 2013حامد للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ال، دار إستراتيجية إدارة المعرفةليث عبد الله القهيوي،   1
-25، ص ص 2013صفاء للنشر و التوزيع عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ال، دار إدارة المعرفة الطريق إلى التمييز و الريادةعمر احمد همشري،   2

26 . 
 . 13ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق، ص   3
 .46،ص2014عمان،الأردن،الطبعة الأولى، ، دار الرضوان للنشر والتوزيع،المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المظلماتحجازي،هيثم على  4
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هي معلومات مفهومة محللة  أوفي حل مشكلة معينة  للاستخداممعلومات منظمة قابلة ": أيضاتعرف المعرفة 
 ."1ومطبقة 

كل ما هو  إذنو هي  التلاؤم أوالقدرة على التميز  إلىاسم مشتق من الفعل ) عرف( وتشير  بأنها:أيضاوتعرف 
 .2ما هو مفهوم أومعرف 

 إلىالبيانات ثم  إلىوتندرج  بالإشارات تبدأضمن سلسلة متكاملة  الأساسيةاحد العناصر  بأنهاوتعرف كدالك:
 .3الابتكار أساسهي  الأخيرةه ذحكمة وه إلىمعرفة ثم  إلىمعلومات ثم 

تصبح معرفة  إذالمعرفة هي نتائج معالجة البيانات التي تخرج بمعلومات  أناستنتج  التعريفومن خلال هذه  
 إلىخبرة والتي تؤدي بدورها  إلى ويؤدي دالك في الأخيروفهمهم و تكرار تطبيقها في الممارسات  استيعابهابعد 

 حكمه.

تجسيد الذكاء وفهم ما هو صحيح وخطأ، وما هو حقيقي وزائف، وفهم  بأنها Firestonيعرفها ثالثا: الحكمة 
 القيمة الدائمة.

، وهي إدراكهايكون مرغوب فيها ويمكن  أنكما تشمل الحكمة القدرة على قبول التوجهات الجديدة التي يمكن 
 .4الأخلاقيةقرارات حكيمة حول المواقف  إلىاستخدام المعرفة المعبر عنها في مبادئ للوصول 

يمكن التميز بين مصطلحات البيانات المعلومات والمعرفة والحكمة من خلال وضعها في هرم متدرج كما هو 
 ين في الشكل التالي :مب

 

 

 

 

 

 
                                                           

  . 19، ص 2008صفاء للنشر و التوزيع عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ال، دار اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،  1
 . 222ص   ،2010 مصر،   ، منشاة المعارف الإسكندرية،الإدارة الإستراتيجية في تنمية موارد بشريةمحمد عشماوي،   2
 .46هيثم على حجازي، مرجع سابق، ص 3
 .47هيثم علي حجازي، مرجع سابق،ص 4
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   (هرم المعرفة1-1) الشكل رقم                   

          
 .  24عمر احمد همشوري، مرجع سابق، ص المصدر:         

 المعرفة إدارةالفرع الثاني: خصائص 

 :1فيما يلي أوجزها أنللمعرفة مجموعة من الخصائص يمكن 

  بعض المنظمات لديها خصوبة ذهنية مما يجعلها قادرة على توليد المعرفة وهذا ما يمثله تولد أنالمعرفة يمكن :
 المبتكرون الذين يبتكرون و يولدون المعرفة . الأفراد

  عن  لتتقاعدالقديمة  بمحالالمعارف الجديدة  بإحلالتموت  فإنها: و كما تولد المعرفة تموت أنالمعرفة يمكن
 الاستعمال .

  تخزن  بشتى الوسائل فقد كانت في العشرين سنة الماضية على  أن: المعرفة يمكن  نخزن  أنالمعرفة يمكن
 على وسائل التخزين الالكترونية  و الأشرطةالورق، و 

  براءات اختراع  إلىالمنظمات تمارس دورا كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتلكها  أن: تمتلك أنالمعرفة يمكن
 ة تتمتع بالحماية القانونية شان ملكية مادية .تجاري أسرارو 

 :2للمعرفة و هي  أخرى وهناك خصائص 

 : المعرفة متطورة بشكل دائم بسبب تطور العقول و تحسينها مع مرور الزمن تجدد المعرفة -

                                                           
لة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص علوم إدارة الأعمال،  ، رساإدارة المعرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسيأميرة هاتف حداوي الجنابي، اثر   1

 .  25، ص 2005/2006كلية الإدارة و الاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق، 
 .  233محمد عشماوي، مرجع سابق، ص   2

 الحكمة

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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 داعبالإالاعتماد عليهم في عملية  يتم  الجديدة والذين للأفكارالمبتكرون  الأفراد: بواسطة المعرفة إنتاج -
  .هدفها أو استخدامها أومختلفة حسب طبيعتها  أنماطعديدة و  بأشكال: تصنف المعرفة تصنيف المعرفة -

 :1و هي  أخرى و للمعرفة خصائص 

بعمق بخلفية الشخص الذي يتعامل  تتأثرو المعلومات و بذلك فان  الإنسانالمعرفة هي نتاج تفاعل  الذاتية: .1
 بالتأكيدمعها و كذلك بالسياق الذي يتم فيه تناول هذه المعلومات و من هنا فان قراءة و فهم المعرفة سيخضع 

 . أخرمن قبل شخص  قراءتهاللمؤثرات الشخصية و بالتالي يمكن توليد معرفة جديدة لدى 
 أوفروعها  أوها الناجحة و نقل المعرفة البناءة بين مواقعها : تقوم المنظمات بتعميم تجارتالقابلية للانتقال .2

 . أقسامها
: تتميز المعرفة عن غيرها من الثورات بان المشاركة فيها لا تنقصها، فالشخص الذي يمتلك التعزيز الذاتي .3

 المعرفة و يشارك بها غيره

 :2للمعرفة  أخرى و هناك خصائص  

  .و انتقاء الجزء المقصود إليهاالوصول  للأفرادالمعرفة المتولدة تنتج  التنظيم: .1
 أخرى  بصيغة أنهامتغيرة أي  أنهايعني   :فالمعرفة تظل صحيحة وتنافسية في المرحلة الراهنة هذاالتراكمية  .2

  .المعرفة الجديدة للقديمة إضافة

 أنواعهاالمعرفة و  أهميةالمطلب الثاني: 

 المعرفة أهمية: الأولالفرع 

اقتصاد  إلىقيمة للمؤسسة، و كذا في الدور الذي تؤيده في تحويل مؤسسة  إضافةالمعرفة من خلال  أهميةتبرز 
 :3في النقاط التالية الأهميةنحدد هذه  أنالمعرفة، و يمكن 

  ؛استخدامهالخلق ميزة تنافسية و  أساس أصبحتالمعرفة 
  ؛مهماتهم بكفاءة  أداءكيفية  إلىمدراء المنظمات  الإداريةتوجه المعرفة 
  ؛وراء كيفية خلف المنظمة و تطورها و نضجها  الأساسالمعرفة هي 

                                                           
عة ـــــــــــــــــــــجارة، الجامــــــــــــــير، كلية التــــــــــــــــــــدمة لنيل شهادة ماجستــــــــــــــــــــــــــــ؛ مذكرة مقإدارة المعرفة و أثرها على تميزا لأداءنضال محمد الزطمة,   1

 . 21، ص 2010/2011ين، ــــــــطـــــســــــفل ية، غزة، ـــــــلامــــــــــــــالإس
 .  21محمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص   2
، كلية والمعارف إدارة المعرفة تخصص ،ماجستيرمقدمة لنيل شهادة ال،  رسالة رفة في تحسين تسيير علاقات الزبائندور إدارة المعإيمان قحموش،   3

 .  68، ص 2011/2012 الجزائر، العلوم الاقتصادية و التجارية، جامعة محمد خيضر بسكرة،
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  أكثرالتنسيق و التصميم و الهيكلة تكون  أشكالتساهم المعرفة في مرونة المنظمة من خلال دفعها لاعتماد 
 ؛مرونة

  استخدامها لتعديل منتج معين تستفيد من المعرفة كسلعة نهائية عبر بيعها و المتاجرة بها و  أنيمكن للمؤسسة
 ؛منتجات جديدة لإيجاد أو
  المعرفة لا تخضع لقانون تناقص الغلة، و لا تعاني من مشكلة الندرة، وهي المورد الوحيد الذي يبني بالتراكم و

لفة ـــتكبدون  أولفة ارخص ــكــجديدة بت كارــــــــأفيد و تطوير ــلا يتناقص بالاستخدام، و تستخدم المعرفة في تول
 . إضافية

 المعرفة  أنواعالفرع الثاني: 

 :1ما يلي إلىمع بعضهم البعض و تقاسم الخيرات و التجارب و قد قسمها بعض العلماء  الأشخاص

 :معرفة شخصية تحتوي على معان داخلية و نماذج ذهنية و  إلىو التي تسير  المعرفة الضمنية
وي على ــيحت إدراكي الأخرالعمق و  إلىخبرات وتبصر وبديهة و هي نوعان احدهما تقني يعود 

 ؛و سلوكيات يومية  عالــأف
  :ومات ـــــــــــــــــت و الرسو التعبيرا الحقائقهي المعرفة التي يعبر عنها من خلال و المعرفة المعلنة

 ؛في الشكل الالكتروني  أوصورات، ويمكن توثيقها في الورق ـــــــــــوالت
 :و هي جزء من المعرفة الضمنية و تعبر عن البراعة و الخبرة و المهارة في  المعرفة التكنولوجية

  ؛العمل
 ؛: و تعني الفهم القليل لمؤشرات مساحات المشكلةالمعرفة الضحلة  
 ؛: و هي التي تتطلب التحليل العميق للموافق المختلفة  المعرفة العميقة 
 نتاج ــــــ: و هي التي تتم بناء على ربط المفاهيم معاد باستخدام طرق الاست المعرفة السلبية

  ؛راءـــتقـــــــوالاس
 عدد سنوات الخبرة في العمل و تصبح دليلا و  أساس: فهي المعرفة التي تبني على المعرفة الموجهة

 .مرشدا للسلوك نتيجة التعلم 
  للمعرفة حسب  أخرو هناك تصنيفlundvalle   2و هي أنواع أربعة إلىو الذي قسمها: 

  معرفة ماذا( Know-What) ؛: تعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يمكن ترميزها 
 معرفة لماذا ( Know –Why) ؛: هي معرفة حول المبادئ و القوانين 

                                                           
 .  22نضال محمد الزطمة، مرجع سابق، ص   1
وم ــــــــــــنية و العلاـتبات، كلية العلوم الإنســـــــــــــــــــــــعلم المك تخصصماجستير،ال مقدمة لنيل ، رسالةفي المنظمة الجزائرية ،  تمكين المعرفةسمراء كحيلات  2
 .  33، ص 2008/2009 الجزائر، جارية ، جامعة منتوي، قسنطينة،ـــــــــــــالت
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 معرفة كيف ( Know-how)؛: و تعني المهارات و القابلية لتنفيذ مهمة معينة بنجاح  
  معرفة من(Know-who): و هي معرفة حول من يعرف ماذا و كيف.  

و هي معرفة  هي التي قسمها نوناك و تاكوشي أشهرهاعديدة للمعرفة قد قسمها العلماء و لعل  أنواعهناك 
 Exiplici knoweledge 1و معرفة صريحة  Taci knoweledgeضمنية 

 : Taci knoweledgeالمعرفة الضمنية -1

غير رسمية التي يعبر عنها بالطريقة الحدسية و النوعية و الغير قابلة  الأفرادو هي المعرفة الموجودة في عقول 
و هذه المعرفة تعطي للمؤسسة، خصوصيتها و  المؤسساتو الفرق في  الأفرادللنقل و التعليم، و توجد في عمل 

مؤسسة  لأعضاءالخيرات و التجارب  بأنهاو توليد معارف جديدة، و وصفت  إنشاءشخصيتها و قدرتها على 
 .التي لم توثق رسميا 

 : Exiplici knoweledgeالمعرفة الصريحة -2

 أشكالتسربها خارج المنظمة ونجدها في  يمكنقابلة للنقل والتعلم، و  كميا,وهي معرفة رسمية نظامية معبر عنها 
  .2العملفكرية كما نجدها مجسدة في منتجات المنظمة وخدماتها ومعايير تقييم 

  :ويمكن توضيح المقارنة بين معرفة ضمنية والصريحة من خلال جدول التالي 

 ( مقارنة بين معرفة ضمنية و صريحة1-1)رقمالجدول 

 المعرفة الضمنية  المعرفة الصريحة
والحصول عليها  إنتاجها ا عادةالقدرة على نشرها و  -

 وتقليدها عبر مراكز المؤسسة 
 القدرة على التعلم و التدريب  -
 القدرة على التنظيم  -
 رؤية بيانات مهمة  -
 تشغيل التعليمات -
نقل المعرفة عن طريق خدمات منتجات وعمليات  -

 موثقة 

القدرة على التكيف والتعامل مع الجديد والحالات  -
 الاستثنائية 

 الخبرة، معرفة كيف؟ ومعرفة لماذا؟  -
 القدرة على التعاون  -
 الاشتراك في الرؤية  -
 نشر الثقافات  -
اجل تحويل المعرفة  التدريب والتعيين من -

 قواعد ملموسة .  إلىالتجريبية 

                                                           
 . 52، ص  2013، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولــــــى، كفايات الجوهرية، إدارة المعرفة في بناء الأكرم سالم الجنابي  1
 .  78، ص 2008صفاء للنشر و التوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، ال، دار إدارة المعرفةربحي مصطفى عليان،   2
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 إدارةالمعرفة في تحسين تسيير علاقات الزبائن، رسالة ماجستير، في  إدارةقحموش، دور  إيمانالمصدر:  
 . 14، ص 2012المعرفة و المعارف، كلية علوم اقتصادية و التجارية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 إلىنموذجا يسمح بالانتقال من المعرفة الصريحة  Tekeuchi et Nonakوضع نوناك وتاكوشي و قد 
 :1 كما يلي اذا تسمى كل حالة من الحالاتالعكس وم أوالضمنية 

  الاشتراكيةSocialization  :  الأسفل الأشكالضمن وهي من بين  إلىوالتي تتضمن التحويل من ضمنية 
تتنقل بصفة عفوية عند كل موضع في العمل، لكن المعرفة في هذه الحالة تبقى في عقول  لأنهالتبادل المعرفة 

  ؛المشاركين فيها وهي الصعب توثيقها
  التوضيحيةExternalzation:  شكل مفاهيم ونماذج تسهل من نقلها  تأخذالصريحة بحيث  إلىمن الضمنية

  ؛والاشتراك فيها
  التجميعيةcombimation:  ؛معرفة صريحة كما في المدارس والجامعات إلىوهي التحول من معرفة صريحة 
  الداخليةInternalization:  معرفة ضمنية من خلال تكرار  إلىو التي تؤكد على التحول من معرفة صريحة

 مثل المعرفة الضمنية . مستوعبةالمهمة تصبح المعرفة الصريحة  أداء

 صريحة و العكس :  إلىتقال من المعرفة ضمنية و كما يوضحه الشكل التالي بالان

 Tekeuchi et Nonaka ( نموذج نوناك و تاكوشي2-1الشكل رقم)

 Socializationالاشتراكية  Externalisationالتوضيحية 
 Internalisationالداخلية   Comminationالتجميعية 

 .6مرج سابق، ص بن باير حبيب، بلجوم حبيب، المصدر :  

 وضرورة المعرفة. المطلب الثالث: مصادر المعرفة

 الفرع الاول: مصادر المعرفة

دراكهالمعارف و ل الإنسانالحصول على المعرفة يقصد به شكل تعلم  مختلفة وهي الملاحظة  بأشكالوهذا يجري  ا 
 و العقل و المنطق والخبرة والعلمية 

 : 2خارجيةمصادر داخلية و مصادر  إلىويمكن تقسيم مصادر المعرفة 

                                                           
في منظمات الأعمال العربية في  ي كر فرأس المال ال :، ملتقى دولي حولتنمية الموارد البشريةدور إدارة المعرفة في بن باير حبيب،  بلجوم فريد،   1

 . 6، ص 2011دسمبر 14 - 13 الجزائر، اقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف،
 . 65-60، ص 2009صفاء للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ال، دار إدارة المعرفةعلاء فرحان، أميرة الجنابي،   2
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 : ما يليكويمكن حصرها  بالمعرفةوهي مصادر تتبع من المؤسسة وتزودها  المصادر الداخلية للمعرفة: .1
المؤسسة  إستراتيجيةبناء  أو: هم الذين يعيدون تقييم   Knoweledge Stratégisteالمعرفة  إستراتيجية .أ 

والمنافسة القائمة على المعرفة في السوق  الإستراتيجيةوهو غبراء  الأغراضعن الاهتمام بمعرفة  مسئولون وهم 
مال فكري داخل المؤسسة من  رأسيوصفها  المنظمةالجديدة للمعرفة داخل  الأدواربشكل فاعل وعميق  يلفظون و 

ي الجديد من جهة ـــــــدها وتقاسمها هي السلاح الاستراتيجي  التنافسجهة وخارج المؤسسة، وهي المعرفة تولي
 . أخرى 

وهؤلاء هم الذين يتعلمون مع المعرفة كموضوع و هم من  :  Knoweledge Professionalفة مهنيو المعر  .ب 
يستوعبون المضمون المعرفي وهي الخبيرة في أساليب الحصول عليها واستيعابها بالمنهجية الفعالة لتوليدها أو 
جعلها قادرة على العمل في مجالات الاستعمال المختلفة وهذه الفئة هي التي تمثل القدرة الجوهرية والقائمة على 

نشاء المعرفة   .المعرفة و تمثل جوهر رأس المال الفطري للمنظر وقيمتها المتجددة غي توليد وا 
هؤلاء يعلمون في مجال المعرفة من اجل توفير عوامل الدعم و  : Knoweledge  Workersعمال المعرفة  .ج 

إيصالها و الاستجابة لكل الإسناد المهني للمعرفة فهم يقدمون بجمع المعلومات و تصنيفها وجدولتها و خزنها و 
 .الطلبات ذات العلاقة بالموارد الخام و رمز هذه المعرفة هو التوثيق و الاتصال 

 هي :  للمعرفة: المصادر الخارجية  مصادر خارجية

 :  Customerالزبائن  .1
يعتبر الزبائن المصدر  إذالسوق،  إلىمن المنظمة  الأمام إلىفي سلسلة القسمة  أهمية الأكثرهي الحلقة 

 أكثرلخدمات العائلة للتسوق، و كلما كانت المنظمة المتجدد للمعرفة، و لمعرفة الحاجات التي تطور المنتجات 
 إلىها ــــــــتوج أكثرون ــــــكــــــوارخص بالسوق وت أفضلو  أسرعو تفاعل و استجابة كلما تطورت  إصغاء
 .بلـــــقـــتـــالمس

 :   Suppliesالموردون  .2
 أنالمتعلقة بالسوق الصناعي و المواد و مواصفاتها و خدماتها،  بالمعرفة أهمية الأكثر الأساسيو هم المصدر 

على المنتجات و  تأثيرهاتقدم مصدر للمعرفة العميقة عن الموارد و  أنالعلاقة التفاعلية بالموردين يمكن 
 الخدمات .

 المنافسون :  .3
جعل معرفتهم صعبة التقليد، وذلك لجعلها متجذرة في بيئة و  إلىفهم يسعون  تأثيرا الأكثر المصدروهم      

كلها تقدم فرصا حقيقية للتعلم منها، و بعض  الأخيرةمنتجات و خدمات هذه  أن إلاثقافة المؤسسة المنافسة، 
 تكون مصدر للمعرفة كذلك المتعاملون معظم من زبائن و عاملين سابقين .  أنتحركاتهم يمكن 
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 :  partners الشركاء .4

المؤسسة من معرفة و خبرات و هذا يتم  إليهيوفر و بطريقة جاهزة و سريعة ما تفتقد  المصدر الذيوهم      
ليس فقط الموارد المادية  للأخرى  إحداهماتحتاج  أنهابالتشارك و تحالف منظمتين متكاملتين بشكل ايجابي، أي 

  .أيضاالمعرفة  أصولفي  أنماو 
 الفرع الثاني: ضرورة المعرفة 

 الأهميةعدة عوامل في جعل المعرفة قضية بتلك  أسهمتوالمؤسسات، حيث  للأفرادتظهر ضرورة المعرفة     
 : 1الفئتين و منها  لهيتن

 الميزة التنافسية: -1
تجعل مجموعة من العوامل مثل زيادة التنافس والعولمة والجوانب الاقتصادية الخاصة بالمعرفة التي     

 حدة وقوة . أكثر، مما جعل التنافس الأعمالاستجدت من المحافظة على نمو 
 التقنية : -2

لة للتكيف وماهرة ومتعلمة فالعمل يتزايد ـــــــــــالتقنية عما معدل التغير وتطلب وجود قوة عاملة قاب أثارت    
 إعادةفرصة في مشاركة المعلومات كما ساعدت خبراء التدريب على  الأفرادالتقنية قد منحت  أن إلاتعقيده، 

 داخل فصول الدراسة وخارجها .  الأفرادالتي يتعلم بها  الأساليبالتفكير في 
 التغيرات التنظيمية: -3

 بإجراءندماج والاستحواذ وغير ذلك على الطرق التي تعمل بها المنظمة، فمثلا عملية التقليص والا أثارت
خبرة فان الشركات سرحت معرفة مهمة وجوهرية ممن اثبت  الأكثرالتقليص على بعض العمال لكبار السن 

 لم تثبت هذا النجاح  أونجاحها في العمل 

 مرونة التوظيف : -4

لموظفين بتغيير مهنتهم ووظائفهم بتكرار اسرعة في الزوال كما كانت قبل ذلك حيث يقوم  أكثرباتت المعرفة 
 داخلتعتمد في مصادرها على المصادر الخارجية، تواجه حضر فقدان المعرفة التي توجد  إلياكبر، فالشركات 

 المنطقة الخاصة بهم، وبهذا يصبحون معتمدين بشدة على الشركات الخارجية .

 

 

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة التربوية و التخطيط، جامعة أم القرى، إدارة المعرفة زكية بنت ممدوح قارئ عبد الله الطشكندي،  1
 .57، ص 2008/2009مملكة عربية السعودية، ال
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 المعرفة إدارةالثاني:  المبحث

المعرفة من المواضيع التي يسعى الباحثون تسليط الضوء عليها وعلى جوانبها ودراستها من  إدارةيعد موضوع 
  .إليهاالتي جرى التوصل  الأبحاثمختلف الزوايا بهدف الاستغناء من نتائج الدراسات و 

 وأهدافها ومبادئها ومبررات التحول لها. أهميتهاالمعرفة و  إدارة مفهوم سيتناولومن خلال هذا المبحث 

  أهميتهاالمعرفة و  إدارة: مفهوم الأولالمطلب  

 .المعرفة  إدارة: مفهوم الأولالفرع 

المعرفة من زوايا عدة، فمنهم من تناولها من منظور تقني ومنهم من تناولها من  إدارةلقد تناول الباحثون مفهوم 
 وتوجيهه .  رأيهاجتماعي كل حسب  أوجانب ثقافي 

النظامية الواضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بها  الإدارة أنهاعلى  Skyrmeعرفها " :الأولالتعريف 
معرفة  إلىونشرها واستخدامها واستغللها وهي تتطلب تحويل المعرفة الشخصية واستغلالها، وجمعهم و تنظيمها، 

 .1"تعاونية يمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المؤسسة

هي تجسيد عملية تنظيمية التي تبحث في عملية مزج قابلية تقنيات   Molhotraعرفها " التعريف الثاني:
 .2"للأشخاصو الابتكار  الإيداعالمعلومات على معالجة البيانات و قابلة 

الجمعية  الكافياتاستخدام المعرفة والخبرات و  بأنها  Horde § Kearneyعرفها كل من " التعريف الثالث :
 .3"المؤسسة متى و كلما تطلب ذلك إمامالمتاحة داخليا و خارجيا 

هي عبارة عن عمليات الجمع التي تقوم بها "ومن خلال التعريفات السابقة يمكن تبني التعريف التالي : 
للمعلومات والبيانات بهدف تنظيمها وتطبيقها على عملياتها بطريقة فعالة تساهم في تعزيز  الأعمالمؤسسات 

 .  "وضعها التنافسي في السوق 

 

                                                           
 . 25ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق، ص    1
، رسالة مقدمة لنيل شهادة  الماجستير، تخصص إدارة أعمال، كلية علوم ، دور إدارة المعرفة في تحقيق جودة التعليم العالياميدربا جزا جميل المح  2

 . 22، ص 2008 2007/إدارية و المالية، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، عمان، الأردن،
، رسالة مقدمة لنيل شهادة  دكتوراه، في إدارة تربوية و تخطيط، إمكانية تطبيقها في الجامعة السعوديةإدارة المعرفة و ياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي،  3

 .58ص ،/20082009،المملكة العربية السعودية، كلية تربية جامعية، أم القرى 
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 المعرفة  إدارة أهميةالفرع الثاني: 

 :1في النقاط التالية  إجمالهاكبيرة يمكن  أهميةالمعرفة  لإدارة

  ؛ربط كل المعارف والمعلومات والخيرات لتطوير المؤسسة 
  ؛تضاعف حجم المعلومات في كل مجال 
 ؛تشكيل الكفاءات الحيوية  إعادة 
  ؛خلق قواعد حركية لفائدة حقيقية من المعارف في المؤسسة 
  المعرفة والحفاظ عليها . إدارةاستخدام مراكز عمل لخلق 

 أهميتهاالمعرفة حسب توجيه واعتقاده فهناك من يلخص  إدارة أهميةحسب وجهات نظر الكتاب والعلماء حول 
 : 2في 

 ؛ مستقرةتحفيز المؤسسات على تجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية الغير  -
 .الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمؤسسة  إتاحة -

 وهي:مستويات  ثلاثفي  أهميةالمعرفة تكتسي  إدارة أن  K.Dalkirو يرى دالكر 

بتوفير الوقت من خلال تحسين عملية اتخاذ القرارات  الأعمال أداء إثناء الأفرادتساعد  :الأفرادعلى مستوى  .1
فرص المساهمة الفردية في تحقيق  زيادةوحل المشكلات وتعزيز مفهمو الروابط المجتمعة داخل المؤسسة، و 

 .  الأهداف
: تنمية المهارات الوظيفية، تعزيز فعالية الشبكات والعمل التعاوني والمشاركة  مستوى جماعات الممارسة على .2

 بالمعرفة في تطوير لغة المشاركة داخل المؤسسة . 
الممارسات داخل  أفضلونشر  أهدافهاوتحقيق  الإستراتيجيةالمعرفة في قيادة  إدارةتساهم  على مستوى تنظيمي: .3

 فرص الابتكار وبناء ذاكرة تنظيمية .المؤسسة و بالتالي تحسين دمج المعرفة، وكذلك زيادة 

 

 

                                                           
 صاد،ـــــــــــية العربية المفتوحة، كلية الإدارة و الاقت، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، الأكاديممعرفةــــأساسيات إدارة ال ،طارق فيصل التميمي  1

 .  9، ص 2010/2011 الدانـــــــــــــــــــــمرك،
، 2012دد الأول، ـــــــــ، الع28، مجلة جامعة دمشق، سوريا، كلية علوم اقتصادية و القانونية، مجلد ياتهاـــنـــقـــدور إدارة المعرفة و تعاطف محمد عوض،   2

 .  409ص 
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 المعرفة ومبادئها  إدارة أهدافالمطلب الثاني: 

 المعرفة إدارة أهداف: الأولالفرع 

 :1الأتيتحقيق  إلىالمعرفة  إدارةتهدف 

  ؛استعمالها إعادةتهدف على المعرفة من مصادرها و خزنها و 
  ؛المال فكري اكبر لوضع الحلول للمشكلات التي تواجه المؤسسة رأسجذب  
  ؛تحديد المعرفة الجوهرية و كيفية الحصول عليها و حمايتها 
  ؛ثقافة المعرفة و التحفيز لتطويرها و التنافس من خلال الذكاء البشري  إشاعةالتعلم و  إمكانيةبناءة 
  اقتصاد العالمي الجديد ) اقتصاد المعرفة( الواسعة و التجارة  إلىتحويل المؤسسات من الاقتصاد التقليدي

 ؛الالكترونية
  ؛الممارسة في الداخل أفضلالذكية في الميدان، و تسهم في نشر  الأفكارجمع  إلىتهدف 
  للاضطراب و التعقيد البيئي و التنظيم الذاتي  التكيفو الوعي و التصميم الهادف و  الإبداع إلىتهدف

 والذكاء و التعلم .

 : 2المعرفة و هي لإدارة أخرى  أهدافوهناك 

  ؛المعرفة لإدارة التنظيميةالتركيز على تنمية الجوانب الاجتماعية و الثقافية و 
  ؛ذات العلاقة بمجتمع المعرفة بالإعمالخاصة  أدلةوضع بيانات و 
  بحيث يتم  الأعمالو تطوير المعرفة و نشره بين رجال  إدارةالتعريف و التوعية بشكل شمولي لمعنى

 بإعمالوتعميم الاستفادة عن طريق بلورة الفرصة الخاصة  المعرفة إدارةاستخدام بشكل اكبر مبادئ 
 ؛المعرفة  إدارة

  ذات العلاقة والتي تؤثر على فعالية مبادرات  الأنظمةالاجتماعية والثقافية والاقتصادية و  الأوضاعدراسة
 ؛المعرفة  إدارة

  على المشاركة في المعرفة ضمن  الأفرادالعمل علة تنمية العوامل الاجتماعية والثقافية التي تشبع
 ؛المنطقة 

  والانترنت والتقنيات ذات  الآليةالحسابات  إلىالذين يمكنهم الوصول  الأشخاصعدد  زيادةالعمل على
  ؛قةالعلا

                                                           
 . 49، ص 2012، دار جليس الزمان، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المعرفةبسام محمود المهيرات،   1
 .  45، ص 2010حامد، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ال، دار ، إدارة المعرفة التحديات و التقيات و الحلولخضر مصباح إسماعيل طيطي  2
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  ؛في المؤسسات فيما يتعلق بالمواضيع الخاصة بمجتمع المعرفة  الأعمالتمثيل مجتمع 
  المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المهنية والتعليمية للمهنيين  لإدارة تأهيلومعايير  أسستطوير

  .المعرفة إدارةالمختصين في 

 المعرفة  إدارةالفرع الثاني: مبادئ 

المعرفة نذكر  إدارةالمعرفة بمثابة قواعد يستحسن التعرف عليها من اجل استرشاد التعامل مع  إدارةتعد مبادئ 
 :1بعضها فيما يلي

 من العمليات تمثل دورة  خلال مجموعةالمعرفة من  أصولالمعرفة هو الاستثمار في  إدارةجوهر  أن
 ؛حياة لتلك المعرفة في المنظمة من اجل تحقيق اكبر عائد ممكن 

 والتقنية لان  الإنسانيةمن الناحية  متكاملةتكون  أنالمعرفة ينتج حلول يجب  إدارةالاستثمار في  أن
 ؛وتقني  إنسانيالمعرفة سياق 

 من المادة السياسة تلتقي بالمعرفة نتيجة التحول الجوهري للقوة  أنالمعرفة مضمون سياسي أي  لإدارة
و  الأفرادالعقل وفي كل مرة تتضاعف المعرفة بالقوة التي يملكها  إلىالمعرفة و من العضلات  إلى

 ؛الجماعات و المؤسسات 
  ؛المعرفة  إدارةيكون وجود فريق من المديرين يتولى مهام وعمليات  أنالمعرفة لايمكن  إدارةاستثمار 
  ؛مثل خرائط المعرفة اقدها عنالمعرفة من نماذج ومسارات تدفقها ونقاط  إدارةتستفيد  
  خاصة تلك التي تتعلق  إنتاجها أصعب منالمعرفة  إدارةفي  المشاركة أنو من النقاط المهمة هي

 ؛بالخبرات والمهارات الفردية المكتسبة
  اضنة ومن ثقافة تنظيمية تشبع على حد بيئة و مهامها من دون وج أداءالمعرفة  إدارةلا تستطيع

  ؛لةالتواصل والمشاركة في المعرفة بكل شفافية وسهو 
  التي لها من  الأخرى  الإداراتالملموسة والمرئية على عكس  باللانهايةالمعرفة  إدارة أنشطةتتميز

ومع كل  الإداريةمع العملية  بنيويامتداخلة  المعرفة إدارةمدخلات ومخرجات وذلك ببساطة لان طبيعة 
  ؛وظيفي تقوم به المؤسسة نشاط

  أومال فكري  رأسفي  أصول معنوية مجسدة إلىالمعرفة يتحول في العادة  إدارةإن الاستثمار في 
  .مادية وملموسة تبقى في المؤسسة أصول إلىالمادية التي يتحول استثماراها  الإدارةمعرفي عكس 

 

 
                                                           

 . 59، مرجع سابق، ص , تمكين المعرفة في المنظمة الجزائريةكحيلات سمراء  1
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  إليهاالمعرفة و مبررات التحول  إدارةالمطلب الثالث : عناصر 

 المعرفة إدارة: عناصر الأولالفرع 

 :1التالية  العناصرتتضمن  أنهاالمعرفة  إدارةيرى الباحثون في 

  : Collaborationالتعاون  -1

وفي مجال عملهم للوصول  الأخرعمل مساعدة احدهما ضمن فريق  الأفرادو يعني المستوى الذي يستطيع فيه 
تبادلها ثقافة التعاون تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى  إشاعة أنمنظمة، حيث  أهداف إلى
 المؤسسة. وأقساموالوحدات  الأفرادبين 

يسهل وصول البيانات والمعلومات التي  ويحسن الاتصال وبالتاليفالتعاون يخلق التفاعل وبرفع الروح المعنوية 
 المعرفة . إدارةفالتعاون بهذه الطريقة يساهم في تدعيم  تعتبر أساسا من دعائم المعرفة وبالتالي

 :   Trust الثقة-2

ا ــــــــــــوايــــــــض على مستوى النــــــــــالبعبقدرات بعضنا  الإيمانتعني الحفاظ على مستوى متميز ومتبادل من 
جانب التعاون  إلىفالثقة  ،للمعرفة لوك، ويمكن أن تسهل من عملية التبادل المفتوح الحقيقي والمؤثرـــــــوالس

 فعالية إدارة المعرفة وهما مكملان لبعضهما البعض.تعملان معا لتدعيم 

 : Learning التعلم -2

 يعني اكتساب معرفة جديدة لاستخدامها في اتخاذ القرار أو التأثير على فهويعد التعلم من العناصر الهامة، 
الآخرين، فالتركيز على التعلم يساعد المؤسسات على تطوير الأفراد بما يؤهلهم ويعدهم أعداد جيد لعملية خلق 

 المعرفة.

 :   Centratization المركزية -3

، ولذلك تركيز صلاحيات اتخاذ القرار والرقابة على تنفيذ الهيئة التنظيمية العليا للمؤسسة إلىتشير المركزية 
دارةيذهب الباحثون في علم المعرفة  في المؤسسة  ضرورة أن تتركز القرارات بيد السلطات العليا إلىالمعرفة  وا 

لامركزية عالية  إلى عملية خلق المعرفة أساسا إنما تحتاج أنواعتقاداتهم الجازمة في  إيمانهماستنادا على 
 المعرفة. إدارةة الرئيسية في وبالتالي فان اللامركزية تعتبر من العناصر الهام

                                                           
 .38-37، ص2010، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، طإدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةعصام نور الدين،  1
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 :   Formalization الرسمية -4

المؤسسة، فالمعروف أن التخطيط  رسمية بعملية اتخاذ القرار ضمن إطارتعني المدة التي تتحكم فيها القواعد ال
المعرفة ورسم السياسات وبالتالي فان الرسمية تتحكم في هذه الأخيرة ولذلك فإن إدارة يقوم على تحديد الأهداف 

 تحتها إليها لتتحكم في المعرفة.

 الخبرة الواسعة والعميقة: -5

ومتنوعة وعميقة بمعنى أن تكون أفقيا  في المؤسسة تكون واسعة العاملينلدى الأفراد  وذلك يعني أن الخبرة
على الأقسام  في المؤسسة مثل الدوائر المتخصصة كما يشرف قيةـــأف إداريةمركزة ومتخصصة، فهناك مستويات 

قوم على ــنفس المستوى والمدراء تكون علاقة أفقية وتأي أن العلاقة بين رؤساء الأقسام في  رؤساء متخصصين،
سة، ـداف المؤســــيق أهــتبادل المعلومات وتحقــيزودهم بالخبرات وب إنماهم ــشاور بينـــالتنسيق بينهم، وبالتالي فإن الت

 معرفة وتساعد على أداء ونجاح إدارة المعرفة.تكون  إنماهذه الخبرة التي تنشأ بينهم 

 تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا المعلومات: -6
فالباحثون في إدارة المعرفة إن تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا المعلومات ونظام المعلومات لدعم إدارة المعرفة، 

 أمر وعنصر ضروري من عناصر إدارة المعرفة. المعرفة وبالتالي دعمهايرونها أنها عنصر حاكم في خلق 
 الإبداع التنظيمي: -7

الأفراد الذين يعملون المفيدة عن طريق ما يبتكره  والأفكار والإجراءات والمنتجاتيعني القدرة على خلق القيمة 
المؤسسة لتكون مبدعة وخلاقة فمن دون إن المعرفة تلعب دورا هاما في بناء قدرة معا في نظام اجتماعي معقد. 

فإن توفرها أمر ضروري للمؤسسة وهذا يعني أن على المؤسسة ، المعرفة لا يمكن للمؤسسة أن تكون مبدعة
دارتهاكشف والتقاط المعرفة التي يمتلكها العاملون واستغلالها  والمشاركة في استخدامها لتحقيق مكاسب تجارية  وا 

 المعرفة. إدارةهامة للمؤسسة وهذا هو دور 

 :1يلي هي أربعة وهي كما يشير الكثير من الباحثين إلى أن العناصر الأساسية لإدارة المعرفة

 ذ في الحسبانوتعرف على أنها أسلوب التحرك لمواجهة التهديدات أو الفرص البيئية والذي يأخ :الإستراتيجية - أ
صنع المعرفة ب الإستراتيجيةنقاط الضعف والقوة الداخلية للمشروع سعيا لتحقيق رسالة وأهداف المشروع، وتقوم 

 ومجوداتهاالمؤسسة إلى كيفية مسك ومعالجة والملائمة حيث توجه  بالتركيز على تبني الخيارات الصحيحة
                                                           

عولمة الإدارة في عصر  :المؤتمر العلمي الدولي حول، إدارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر المعرفةمبارك بوعيشة، ليليا منصور،  1
 .15، ص2012ديسمبر  17-15سوريا،  ،كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، لبنان المعرفة، 
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 ترابطوا المعرفة، ومن أهم أدوارتنمية شبكات العمل لربط الناس لكي ي في الإستراتيجيةالفكرية كما تسهم 
لمؤسسة، حيث يتم التركيز عليها بجمع المعرفة حولها مما يدفع المؤسسة تحديد مناطق الأهمية ل الإستراتيجية

 أحيانا لتوليد المعرفة.
المعرفة لكونه يتضمن الأساس الذي تنتقل عبره المنظمة  إدارةيمثل العنصر البشري أهم عناصر  القوة البشرية: - ب

دارة المعرفة إلىمن المعرفة الفردية   المعرفة التنظيمية، والمقصود بالأشخاص هنا هم كوادر أنظمة المعلومات وا 
 نهم.وعمليا فإن الأفراد هم المكونات الرئيسة في برنامج إدارة المعرفة ولا يمكن العمل من دو  والبحث والتطوير،

المعرفة واكتسابها أو نشرها  إدارةالمعرفة سواء في تكوين  إدارةتؤدي التكنولوجيا دورا مهما في  التكنولوجيا: - ت
 والاحتفاظ بها، فهي تؤدي دورا كبيرا بالتنسيق مع الموارد البشرية في الكثير من التطبيقات كمعالجة الوثائق

 فة.وأنظمة دعم القرارات وتسهيل عمليات إدارة المعر 
توفر العملية المهارة والحرفة اللتان تعدان من أهم مصادر المعرفة وتتم المحافظة عليها عبر المكانة  العملية: - ث

فريق  والتبادل لأفرادمن الترابط  والتي يتم تحقيقها من خلال العملية بتطوير ممارسات العمل الجديدة التي تزيد
وتراقب عملية التقدم بتنفيذ البرامج وتقوم أيضا بتحديد الأدوار والمهام  العمل وتوفر هذه العملية قياس النتائج

 للمشاركة الفردية والجماعية في برامج إدارة المعرفة.

 ات التحول إلى إدارة المعرفةبرر الفرع الثاني: م

فهو استجابة لعدة متطلبات  بإدارة المعرفة، هناك العديد من العوامل التي ساهمت في تحول المؤسسات للاهتمام
 :1التاليةومؤثرات بيئية داخلية وخارجية يمكن أن نلخصها في النقاط 

  تعاظم دور المعرفة في النجاح المؤسسي، لكونها فرصة كبيرة لتخفيض التكلفة ورفع موجودات المؤسسة
  ؛الجديدة الإيراداتلتوليد 

  تماس مباشرة بوسائل سهلة قليلة التكلفة كالفضائيات  الآنالعولمة التي جعلت المجتمعات العالمية
وتوفير نظم الاتصال عن بعد وتوفير بنية  التقاريرفي تسهيل خلق وتبادل  أسهمتوالانترنت والتي 

 ؛للاتصالات أخرى تحتية 
 غالبية المؤسسات قادرة على تلمس اثر المعرفة في عمليات  أصبحت حيثالمعرفة ذاتها، قياس  إمكانية

 ؛بشفافية اكبر الأثرفيها وقادرة على قياس هذا  مالالأع
 من  أهمالمعلوماتية والمعرفة هي مصدر الميزة التنافسية وهي  أنالعالمية  أنالمال العالمية  أسواق إدراك

  ؛المال رأسو  الأرضالمصادر التقليدية مثل 
 من المعرفة وأنواع متعددة من  تشعب إدارة المعرفة وتزايد احتمالات تطبيقها، فضلا عن جو أنواع متعددة

 النظم والعمليات التي تدعم تطبيقها؛
                                                           

 . 10مبارك بوعيشة، ليليا بن منصور، مرجع سابق، ص   1
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  قيمتها في لحظة توليدها علىالقيمة الحقيقة بعيدة المدى للمعرفة لا تعتمد بالضرورة  أن الإدراكتزايد.  
  مكانالطبيعة الديناميكية للموجودات المعرفية و  تهاإدار تعزيزها المستمر بتطوير معرفة جديدة يجعل من  ا 

 ؛المعرفة  لإدارةعملية معقدة، تحتم التوجه نحو تطوير برامج 
  اختلاف طبيعة المعرفة كثيرا عن البيانات والمعلومات، فضلا عن اختلاف نظم تفسيرها ونقلها عن نظم

 ؛المعلومات، و بالتالي تختلف القيم المضافة لها عن القيمة المضافة للمعلومات
  غير ملائمة لمواكبة تلك  الإدراكية الأنماطواتجاهات العلماء مما جعل  أذواقالتغيير الواسع في

 ؛التغيرات
  والتجديد  الإيداعالمعرفة في معالجتها خاصة في مجال التنافس و  إدارةاتساع المجالات التي نجحت

 ؛والتنويع
  ظيم الذاتي الوعي والتصميم الهادف والتكيف للاضطرابات والتعميق البيئي والتن الإبداع إلىتهدف

  ؛والذكاء و التعلم
  دارةمن خلال التخطيط لها وجودة العمليات  للأعمالخلق قيمة دارةو تطوير العاملين و  وا  العملاء  ا 

  .الإنتاجوتقييم 

 :1المعرفة و هي كما يلي  إدارةللتحول نحو اتجاه  أخرى وهناك من يرى مبررات 

  :الوسطى و  الإداريةخاصة في المستويات  أسرعتتخذ القرارات بشكل  إذتحسين عملية اتخاذ القرارات
 ؛العليا  الإداريةاتخذت من قبل المستويات  أنهاكما لو  أفضلالدنيا و باستخدام موارد اقل وبشكل 

  يح تلك ـــــــــانه ليس هناك حاجة ماسة لشرح وتوض إذ ،أفضلالتي تم اتخاذها بطريقة  القرارتنفيذ
 ؛المختلفة تكون اقصر الإداريةن حلقات الاتصال بين المستويات لأو القرارات، 

  ما يحدث بشكل  يتفهمون  فأنهموبالتالي  ،وعيا لما يحدث في بيئة العمل أكثريصبح الموظفون
 ؛ الوظيفي، كما وتنخفض نسب الغياب والدوران لـــــــــأفض

 ومحتوى وطبيعة المنتجات والخدمات  ،يصبح الموظفون أكثر وعيا فيما يتعلق بعمليات التشغيل
جراءاتها، وبالتالي يصبحون قادرين على انجاز أعمالهم  وحاجات العملاء والزبائن، وسياسة الشركة وا 

 ؛بجودة أفضل ويعملون على تصحيح الأخطاء دون الحاجة إلى تدخل المشرفين
 تفهمون ما يحدث بشكل يصبح الموظفون أكثر وعيا لما يحدث في بيئة العمل؛ وبالتالي فإنهم ي

 ؛ر الوظيفيل، كما و تنخفض نسب الغياب والدو ـــــــــأفض
  يصبح الموظفون أكثر قدرة على التعاون فيما بينهم بصورة أفضل؛ إذ يصبح لديهم فهم اكبر حول كيفية

 ؛اعتماد كل منهم على الآخر وكيف يتصف كل منهم بمعرفته المعرفة التي لدى الآخرين

                                                           
 .  32نضال محمد الزطمة، مرجع سابق، ص   1
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  المؤسسة على إرضاء الزبائن أفضل؛ من خلال تقديم منتجات وخدمات واستجابات ذات تصبح قدرة
 ؛نوعية أعلى

 ؛العمل على تحسين العمليات الداخلية الأمر الذي يؤدي إلى خفض التكاليف 
  العمل على تحسين الإبداع داخل المنظمة والذي يعتبر العنصر الأساسي للمنافسة الآخذة بالازدياد

يقتصر فقط على توليد منتجات وخدمات جديدة، ولكنه يعني أيضا رؤية الأشياء القيمة والإبداع لا 
 .بمنظور جديد

 المبحث الثالث: أساسيات إدارة المعرفة

سوف يتناول في البحث على عمليات إدارة المعرفة واستراتجياتها وبعض نماذجها وأهم المشاكل وبعض الحلول 
 .لها

 .المعرفة واستراتجياتهاالمطلب الأول: عمليات إدارة 

: اختلف الباحثون والكتاب فيما تتضمن إدارة المعرفة من عمليات وأنشطة عمليات إدارة المعرفةالفرع الأول :
فنجد أن بعضهم صنفها إلى ثلاثة عمليات بينما توسع الآخرون لتشمل أكثر من ذلك، ولغرض التعرف على أهم 

 سيمات كما هي موضحة في الجدول الموالي:تلك العمليات تم اختيار مجموعة من التق

 العمليات المعرفية. (:2-1جدول رقم )

 عمليات المعرفة الكاتب و المصدر الرقم
01 Nonaka & Takeuchi, 

1996 :15 
 التشارك -1
 التعبير -2
 التزايد -3
 التذويب -4

02 Davenport & prusak 
1998 :38 

 اسر المعرفة -1
 توزيع المعرفة. -2
 للمعرفةالاستعمال الفعال  -3

03 Rastogi 2000 :40 1- تحديد 
 رسم -2
 اسر -3
 اكتساب -4
 الخزن  -5
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 مشاركة -6
 توليد وتطوير وتعلم. -7

04 Mertins et al 2000 :38 1- توليد 
 خزن  -2
 توزيع  -3
 تطوير -4

05 Skyrme 2001 :6 1- توليد المعرفة 
 تحديد المعرفة -2
 الجمع و الاستحواذ -3
 تنظيم المعرفة -4
 التقاء -5
 التعلم -6
 التطبيق -7
 الاستثمار -8
 التقييم -9

 الحماية-10
06 Turban 2002 : 396 1- نشر المعرفة 

 الحصول على المعرفة -2
 تنقيح المعرفة -3
 خزن المعرفة -4
 إدارة المعرفة -5
 نشر المعرفة -6

07 McElroy 2003 :5 1- الترميز والتوزيع   المعرفة تكامل
 الاسترجاع.والمشاركة و 

 إنتاج المعرفة: توليدها  -2
 وابتكارها.

08 Awad & chaziri 
2004 :24 

 الاستحواء  -1
التنظيم، الجدولة، التصنيف، الترابط،  -2

 الترميز.
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 التقنية؛ الاستخراج، الدمج، التآزر. -3
 التحويل؛ المشاركة، التدخل، العزم. -4

 تشخيص -1 .57:2005الكبيسي  09
 تحديد الأهداف. -2
 توليد. -3
 الخزن. -4
 توزيع. -5
 تطبيق. -6
 تنظيم. -7
 استرجاع. -8
 إدامة. -9

 الاستحواذاو   الاستقطاب -1 .100: 2005 نجم 10
 التوليد، الإنشاء. -2
 التقاسم. -3
 التوزيع. -4

   

ان ـــــــــــع، عمـــــــــالوراق للنشر والتوزي ،أكرم سالم الجنابي، إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهرية المصدر:
 .79، 78، ص 2013الأردن، الطبعة الأولى، 

عمليات لإدارة المعرفة كما قد اشرنا لها في الجدول والتي  أربعةاختلف العلماء لكن اتفق معظمهم على أن هناك 
وهي: التوليد المعرفة، حزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة وسوف أتطرق لها  Mertinsقد درسها 

 بتفصيل أكثر فيما يلي:

 أولا: توليد المعرفة.

توليد المعرفة يعني عملية إيداع المعرفة يتم ذلك من خلال المشاركة بين فرق العمل بهدف توليد رأس مال 
معرفي جديد من شانه أن يساهم في حل المشكلات التي تواجهها المؤسسات وكذلك زيادة قدرة هذه الأخيرة على 

ثل ممارسات الإستراتيجية وتنفيذ خطط التفوق في الانجاز وتحقيق مكانة سوقية متميزة في ساحات مختلفة م
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عمل جديدة والتسريع في حل المشكلات وتطوير مهارات العاملين، الأمر الذي يعزز ضرورية فهم أن المعرفة 
 .1والإبداع عملية مزدوجة ذات اتجاهين فالمعرفة مصدر للإبداع عندما يتحقق يصبح مصدر للمعرفة الجديدة

توليد المعرفة واستخدامها من المصادر الأولى أهمية لتحقيق ميزة تنافسية  كما تعتبر المعرفة والقدرة على
في دراستهما أن العلاقة الأساسية بين المعرفة  Nanaka & Takeuchiمستدامة للمؤسسة، وقد أشار كل من 

التنافسية، وتجدر والميزة التنافسية تقع في إمكانية توليد المعرفة لتقود إلى الإبداع الذي يقدم بدوره أسس الميزة 
الإشارة إلى أن توليد المعرفة لا يحدث داخل المؤسسة الواحدة فقط بل يتعداها إلى مؤسسات أخرى من خلال 

 .2شبكة العلاقات القائمة بينهما

 ثانيا: خزن المعرفة

للكثير من وتشير عملية خزن المعرفة إلى أهمية الذاكرة التنظيمية فالمؤسسات تواجه خطر كبير نتيجة لفقدانها 
المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو لآخر وصار خزن المعرفة والاحتفاظ بها أمر مهم جدا 
لاسيما للمؤسسات التي تعاني من معدلات عالية لدوران العمل و التي تعتمد على التوظيف والاستخدام بصيغة 

 .3هؤلاء يأخذون معرفتهم الظنية الغير موثقة معهم العقود المؤقتة والاستشارية لتوليد معرفة فيها لأن

ن تكنولوجيا المعلومات والاتصال تلعب دورا مهما في تحسين وتوسيع الذاكرة التنظيمية واسترجاع المعلومات إ
والمعرفة المخزنة، وهناك أدوات مثل دليل المعرفة ونموذج إدارة الوثائق اللذان يستخدمان في الوصول إلى 

 .4ويمثل تخزين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة وعملية استرجاعهاالمعرفة، 

 ثالثا: توزيع المعرفة

والتنظيم الشبكي المتقدم في المؤسسات كالانترنت تتضمن عمليات التوزيع والمشاركة والنقل والدفق. 
أوسع نطاق على وعموديا، و والاكسترنات يتم من خلال التبادل الواسع الفوري للمعلومات والمعرفة وتقاسمها أفقيا 

                                                           
، ملتقى دولي حول: رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في المعرفة على وظيفة الإبداع في منظمات الأعمالاثر تطبيق إدارة احمد طرطار،  1

  .6، ص2011ديسمبر  14-13 الجزائر، اقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف،
، رسالة مقدمة لنيل شهادة  دكتوراه، في إدارة أعمال، كلية الاقتصاد، جامعة  نظام المعلومات و المعرفة و أثرها على الإبداعنازم محمود، محمد ملكاوي، 2 

 .89، ص2006/2007دمشق، سوريا، 
ماجستير، تخص إدارة المعرفة و المعارف، كلية علوم رسالة مقدمة لنيل شهادة  ، مساهمة إدارة المعرفة في إنتاج الأنظمة الخبيرةداهنين بن عامر،  3

 .45، ص 2010/2011، الجزائر،  -بسكرة-ارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضرالاقتصادية و التج
إدارة المعرفة و المعارف، كلية العلوم  ماجستير، تخصصرسالة مقدمة لنيل شهادة  ، دور إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملينصباح ترغيني،  4

 .37، ص 2010/2011 الجزائر،،-بسكرة -الاقتصادية التجارية والعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
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جغرافي من قبل أطراف الشبكة جميعها ولاسيما بعد تعبيد المعرفة الضمنية إلى صريحة وذلك يمكن من زيادة 
 .1الفعالية، ورفع مستوى الكفاءة

ويعني أيضا نشر ومشاركة المعرفة بين أفراد المؤسسة حيث يتم توزيع المعرفة الضمنية عن طريق أساليب 
 الحوار، أما المعرفة الصريحة فيمكن نشرها بالوثائق والنشرات الداخلية والتعليم.كالتدريب و 

 رابعا: تطبيق المعرفة:

من الملاحظ في أدبيات إدارة المعرفة عدم التركيز كثيرا على هذه العملية بالاستناد انه من المفترض انه طالما 
تم توليد المعرفة فانه حتما سيتم لاحقا التطبيق الفعال لها، ويعني تطبيق المعرفة جعلها أكثر ملائمة للاستخدام 

التي تقوم بها وأن المؤسسات التي تستخدم المعرفة على في تنفيذ أنشطة المؤسسة وأكثر ارتباطا بالمهمات 
أحسن وجه تمتلك الميزة التنافسية، ويجب تطبيق المعرفة بكاملها على الأنشطة إذ أن بعض المؤسسات تعاني 

وهذه المؤسسة تعقد كثيرا من دورات التخطيط والمناقشة والتلخيص بدلا من القيام  ،فجوة بين المعرفة والعمل
 .2والتطبيق بالأعمال

ليست المؤسسات التي تمتلك أفضل  ،أن آخر عملية من عمليات إدارة المعرفة تفرض استخدام المعرفة وتطبيقها
معرفة تضمن الميزة التنافسية، بل تلك تستخدم وتطبق المعرفة على أحسن وجه ولتوفير ذلك يجب تطبيق 

ديرين أن يبذلوا جهودا جبارة لنشر ثقافة المؤسسة المعرفة بكاملها على الأنشطة. ولتحقيق ذلك ينبغي على الم
أي انه يأتي عن طريق التجريب والتطبيق  ،تدعو إلى تطبيق فعال للمعرفة، كما أن التطبيق يؤدي إلى التعلم

 .3مما يحسن مستوى المعرفة ويعمقها

  :ومن خلال ما سبق يمكن رسم العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة كما يلي

 

 

 

 

                                                           
 .81أكرم سالم الجنابي. مرجع سابق، ص 1
إدارة المعرفة و المعارف، كلية  ، تخصصماجستير رسالة مقدمة لنيل شهادة  ، مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفةرياض عيشوش، 2

 .38ص، 2010/2011،الجزائر،-بسكرة -مد خيضرعلوم الاقتصادية و التجارية و علوم تسيير جامعة مح
تسيير الموارد البشرية في الهيئات العمومية في  :حولدولي ، ملتقى واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة محمد خيضر بسكرة ،داسي وهيبة3

 .13،ص25/02/2015 -24الجزائر،،-بسكرة -الجزائر، كلية علوم اـقتــصادية و التجارية والعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر
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 عمليات جوهرية لإدارة المعرفة. (:3-1)الشكل 

 
 الطالبة.من إعداد  المصدر:          

 الفرع الثاني: استراتيجيات إدارة المعرفة.

 :1هناك من يرى أن استراتيجيات إدارة المعرفة ممثلة في النقاط التالية

 ؛تحديد مفتاح المعرفة التنظيمية من مهام المنظمة وأهدافها واستراتيجيات .1
 ؛تحديد مهمة المعرفة خلال عملية التحليل الوظيفي .2
 ؛تحديد دور المعرفة الفردية من خلال التحليل للبناء التنظيمي والتحليل للأدوار الفردية .3
 ؛تحديد مشاكل المعرفة وفرضها للاحتياجات والممتلكات .4
 ؛من حيث التخصص تطوير المقالات ونماذج البرمجيات الخاصة بالمعرفة .5
يجاد حلول لإرضاء أهداف إدارة المعرفةتصميم  .6  .الاستراتيجيات وتطويرها وتطبيقها وا 

 :2و هي Wiigهناك من يرى أن استراتيجيات تم قسمها 

وذلك حينما تكون أوضاع المؤسسة  ،ويمكن استخدام هذه الإستراتيجية تدريجيا إستراتيجية النمو التدريجي: .1
 تمكنون بمستوى عالي من الاهتمام.مناسبة، وحينها يكون الإفراد المنخرطون ي

وتمكن هذه الإستراتيجية المنظمات ذات الموارد المحدودة في تطبيق إدارة المعرفة من بناء قدراتها، وهذه 
 الإستراتيجية قليلة المخاطر.

تطبق إذ بترو وحذر وتعتمد هذه الإستراتيجية على تبني مبادرة إدارة المعرفة ولكن  :الجدرو  إستراتيجية التروي 
وتتميز هذه  ،في البداية عندما تكون أوضاع المنظمة ملائمة، ثم يتم تطبيق على نطاق أوسع ووفق الحاجة

                                                           
 ،2012، العدد الأول، دمشق سوريا، 28، مجلة جامعة دمشق المجلد مفهوم المعلومات و إدارة المعرفةاحمد علي، 1

 .501ص
 .34-33، ص ص 2012، دار جليس الزمان للنشر و التوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتبسام محمد المهيرات، 2
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وبناء قدرات المعرفة دون الإستراتيجية بأنها تتيح للمنظمات ذات الموارد النسبية بشهور تطبيق إدارة المعرفة 
 قلل من المخاطر وتتيح تحقيق المكاسب.تكوين الأولوية لتطبيق المدخل الإداري، كما أنها أيضا ت

وتعتبر هذه الإستراتيجية جزءا من محاولة واسعة تهدف إلى إستراتيجية دعم وجهات النظر المقدمة و الفاعلة:  .2
وتميز هذه الإستراتيجية بأنها متوسطة  ،تحديد وتقوية المنظمة من خلال وجود إدارة إبداعية تتطلع إلى الأمام

اطر، علاوة على أنها ذات مردود عال بالنسبة للشركات الطموحة التي تأخذ على نفسها المدى فيه يخص المخ
 التزاما بتحقيق ميزة تنافسية دائمة و بسيطة.

 المطلب الثاني: نماذج إدارة المعرفة و عوامل نموها.

 الفرع الأول: نماذج إدارة المعرفة.

فهما و تفسير ودراسة متغيراتها ووضع المقاييس لها  هناك محاولات جادة لبناء نماذج لإدارة المعرفة من اجل
 وضمن هذه النماذج ما هو مقتصر فقط على جوانب محددة من مكونات إدارة المعرفة ومن بين هذه النماذج

 .نذكر منها

 :Duffyأولا: نموذج 

مشاركة الإفراد يوضح أن المؤسسة تحصل على المعلومات من بيئتها الخارجة وتحولها إلى معرفة من خلال 
 :1المعرفة الجديدة عن طريق عمليات إدارة المعرفة كالآتي أتنشوالإستراتيجية والعملية والثقافية، و 

 ؛ويمثل استقطاب المعرفة وشراؤها وتوليدها الاكتساب:

 ؛ويشمل التصنيف والتبويب والرسم التنظيم:

 ؛ويشمل البحث والوصول إلى المعرفة المخزنة الاسترجاع:

 ؛ويشمل المشاركة والنقل التوزيع:

 يشمل التنقيح والتغذية والنمو؛و  :الإدامة

  كما سوف يتم توضيح ذلك في الشكل الموالي:

 

                                                           
، ص 2009/2010لاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، رسالة مقدمة لنيل شهادة  الماجستير، تخصص إدارة المعرفة، كلية ا إدارة المعرفة،كندة البيطار،   1
15. 
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 .Duffy( نموذج 4-1الشكل رقم: )

 

 
Source : Duffy Jan, Knowledge ManagementTo, Be Net to be agazine articl from 

Information Managment journal, Vol 34. No1,MSA, 2000, p67. 

 .Knowledg Value chain1ثانيا: نموذج سلسلة القيمة المعرفية 

ويؤكد هذا النموذج أن إنتاج المعرفة يمثل احد إشكاليات المعرفة التنظيمية في المؤسسات المختلفة ومنها 
العاملين كمعرفة كامنة، ومعرفة  المؤسسات التعليمية، ويرجع ذلك إلى أن المعرفة يتم تخزينها في عقول الإفراد

اشر، ــــــــكل مبــــــسة بشــــــــــظاهرة فردية لم يتم تحويلها بعد ومعنى ذلك أن أهم عامل لإنتاج المعرفة لا يرتبط بالمؤس
حيث أن كل فرد لديه مزيج مميز من المعرفة الكامنة والظاهرة إذا فان أسلوب إدارة المعرفة داخل مؤسسات 

م الجامعي يجب أن يستند على التأكد من عدم وجود رغبة لدى عاملي المعرفة لترك المؤسسة التي يعملون التعلي
بها و التأكد من إمكانية وسهولة تحويل المعرفة الكامنة إلى معرفة ظاهرة متاحة لدى الإفراد العاملين، ويعتمد 

ا ثم تحديد المعرفة المتوفرة والمجالات التي توجد هذا النمو على ثلاثة مراحل وهي تحديد المعرفة المراد اكتسابه
 وثالثا اكتساب المعرفة المتوفرة وتطويرها. ،فيها

                        ولتوضيح أكثر لهذا النموذج تم إضافة الشكل التالي:

 

 
                                                           

 .162، ص 2010، مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع. القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، التنظيمي إدارة المعرفة و التعلمرضا إبراهيم الملجى، 1
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 (: نموذج سلسلة القيمة المعرفية.5-1الشكل )

 
 .27رياض عيشوش، مرجع سابق، ص المصدر:                                  

 .Jennex & Olfmanثالثا: نموذج 

 :1هذا النموذج يستند على استخدام التأثيرات الناجحة في نظم إدارة المعرفة وتتضمن أبعاد هذا النموذج ما يلي

 :؛كيف يؤدي نظام إدارة المعرفة وظائف ابتكار وتخزين واسترجاع وتحويل وتطبيق المعرفة جودة النظام 
 :؛ضمان أن المعرفة المكتسبة متاحة لكل المستخدمين  جودة المعرفة 
 :؛توضح المستوى الذي عنده يحقق نظام إدارة المعرفة مستويات عالية من رضا المستخدمة رضا المستخدم 
 :دارة المؤسسة ) العوائد الممكنة الجامعة قياس الفوائد والآثار التي يحدثها نظام إدارة المعرفة لكل من المستخدم وا 

 ؛أو الكلية( ككل
 :يؤدي استخدام الفرد لنظام إدارة المعرفة إلى تحسين جودة أدائه في موقع العمل وذلك ينعكس  الأثر الجمعي

 بدوره على أداء المؤسسة)الجامعة أو الكلية( ككل.

 تم إضافة الشكل الآتي: Jennex & Olfmanولتوضيح أكثر لنموذج 
 
 

                                                           
 .38نضال محمد الزطمة، مرجع سابق، ص 1
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 Jennex & Olfmanنموذج إدارة المعرفة  (:6-1شكل رقم )

 
 .39نضال محمد الزطمة، مرجع سابق، ص  المصدر:                     

 .Marquardtرابعا: نموذج ماركوردت 

ويمثل هذا النموذج المقترح ستة خطوات ، هذا النموذج يقترح مدخلا نظاميا شموليا لإدارة المعرفة في المؤسسة
 :1إلى المستخدم من خلال الخطوات التالية التي تسير بالتسلسللعملية نقل المعرفة 

 ؛Acquisitionالاقتناء  -
 ؛Créationالتوليد  -
 ؛Storageالخزن  -
 ؛Analysis and Data Mining استخراج المعلومات و تحليلها -
 ؛Transfer and Dissemination النقل و النشر -
 .Application and Validation التطبيق و المصادقة -

                                                           
التربوية لنيل شهادة الدكتوراه ، تخصص الإدارة مقدمة ، مذكرة ، إدارة المعرفة و إمكانية تطبيقها في الجامعات السعوديةياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي1

 .72، ص2007/2008والتخطيط، جامعة أم القرى، كلية التربية،
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كما يوضح النموذج أن المؤسسات تتعلم بفعالية وكفاءة حال نمو هذه العمليات الست وتفاعلها وبالتالي فإنها 
غير مستقلة عن بعضها البعض، وجب تطبيقها باعتبارها قالب متكامل كل جزء فيه يركز على الأجزاء الأخرى 

ات متعددة، وكل قناة من هذه القنوات لها ويتممها في آن واحد، فالمعلومات يجب أن تكون موزعة من خلال قنو 
 أطوار زمنية مختلفة، ويجب أن تخضع إدارة المعرفة وبشكل مستمر إلى مراجعة لعملياتها وتنقيحها.

 نموذج ماركوردت في الشكل الموالي:

 نموذج ماركوردت. (7-1الشكل ) 

 
 .71عبد الله بن تركي العتيبي، مرجع سابق ص ياسر المصدر:                       

 عوامل نمو إدارة المعرفة:الفرع الثاني: 

لاحظت المؤسسات الحديثة أهمية المعرفة ومالها من فائدة في المنافسة، ولذلك فإن أي طرائق وأساليب تضعها 
تنوعة أسهمت بنمو إدارة وهناك عوامل م ،على عاتقها نمو المعرفة وتوزيعها هي مفاتيح للنجاح في يومنا هذا

 : 1المعرفة والاهتمام بها نميز منها

 ؛تعجيل خطوات التغيير 
 ؛ازدياد احتكاك الموظفين 
 ؛النمو في النطاق التنظيمي 
 ؛التكامل المعرفي 

                                                           
 .499احمد على، مرجع سابق، ص 1

 التوليد

   الخزن 

استخراج 
المعلومات 

 وتحليلها

النقل 
 والنشر

التطبيق 
 والمصادقة

 الاقتناء

  

 المعرفة
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 ؛الزيادة في تشبيك المؤسسات 
 .كثافة معرفية نامية من المنتجات والخدمات. الثورة في تقنيات المعلومات 

 مشكلات تطبيق إدارة المعرفة و بعض الحلول. المطلب الثالث:

 .الفرع الأول: مشكلات تطبيق إدارة المعرفة
 :1عند تطبيق إدارة المعرفة فإن هناك مشكلات كبيرة قد تبرز، وقد تم اختيار بعض منها و هي 

 دارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للمؤسسة، وهذه يؤدي إلى بناء وتطوي ر قدرات قد يعمل منفذ وا 
مكانيات تتلاءم مع معتقد تهم الشخصية وقناعتهم بالأنشطة والممارسات التشغيلية، وليست تلك التي  وا 

 ؛تفضل المؤسسة. هذا الأمر يؤدي إلى بناء قدرات لن تستخدم بصورتها الكاملة
 مكانيات غير واقعية وهذا قد ينعكس في صورة فش حباطات قد يجري ترويح نظام إدارة المعرفة بصورة وا  ل وا 

 ؛متكررة وعمليات تصفية أو حذف بعض المنتجات أو خطوط المنتجات
  أن في الكثير من الأحيان يجري التركيز على فرص تسويقية وهذا التركيز يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية

 ؛محدودة اقل من المتوقع
 الموارد البشرية والمادية  أن الكثير من جهود إدارة المعرفة تفشل وتخفق بعد تقديمها بسبب عدم تخصيص

 ؛الكافية لنجاحها
  أن تطبيق مدخل إدارة المعرفة يتطلب فهما كاملا وكافيا للأمر الطويل قبل جهود التطبيق، وعدم مراعاة هذا

 الأمر ينعكس سلبا في النتائج الجوهرية للمؤسسة.

 :2ويمكن إضافة بعض المشكلات فيما يلي

 ؛المعرفة و المتمثل في ابتكار السياقات المشتركة عبر الحوارتجاهل الهدف الأساسي لإدارة  .1
 ؛إحلال الاتصال التكنولوجي بدل التفاعل البشري  .2
 .السعي نحو تطوير المقاييس المباشرة للمعرفة فقط .3

 الفرع الثاني: إيجاد حلول لإدارة المعرفة.

غي التخطيط لمواجهتها والتدخل ن ظهور المشكلات خلال عملية تنفيذ المشروعات مسالة متوقعة عليه ينبإ
 :3لتحسين إجراءات التنفيذ واتخاذ القرارات الملائمة ومن بين هذه الحلول لتلك المشكلات هي

                                                           
 .5زكية بنت ممدوح قارئ عبد الله طاشكندى، مرجع سابق، ص1
 .33ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق، ص2
3
 .35-34، ص ص ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق 
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 ؛الابتكار والتأكيد على فرص التعلم المستمر للأفراد 
 ؛توفير فرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث والنقاش 
 ؛هاالتركيز على تدفق المعرفة أكثر من تخزين 
 ؛تأسيس أنظمة للفهم ونشر التعلم والمشاركة به 
 ؛تطوير الفهم المشترك على المستويات المعنية أولا، ثم التحول تدريجيا بعد ذلك على مستوى المؤسسة ككل 
 ؛مساعدة الإفراد لتحديد دور ومتطلبات وتطبيقات المعرفة لانجاز الأعمال 
  بصورة اكبر للتطوير في المهارات وتوليد الثقافة التي تقيم وتكافئ تعلم تقديم الحوافز والمكافآت لتحفيز الأفراد

 الأفراد المستمر.
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 خلاصة الفصل
أستخلص من هذا الفصل إدارة المعرفة من احدث المفاهيم الإدارية التي حظيت باهتمام متزايد من قبل      

إذ تعتبر المعرفة الموجود الجوهري الذي يؤدي إلى نجاح  ،والعشرينمنظمات الأعمال منذ بداية القرن الحادي 
  .دورة أعمال المؤسسات والذي أدى إلى تحويل بيئة الأعمال من اقتصاد تقليدي إلى اقتصاد حديث

ولتحقيق  ،وتحقيق الأداء المؤسسي ،وتسعي المؤسسات الحديثة وبصورة مستمرة إلى بلوغ الكفاءة والفعالية     
إنها تسعي إلى كسب المعرفة المتجددة من العلوم والمعارف التي يجري استخدامها وتطويرها باستمرار من لك فذ

ويعتبر بيتر دراكر المعرفة هي الأساس الجديد للمنافسة في عصر  ،جماعات العمل من خلال خبراتهم وقدراتهم
 م على المعرفة في المستقبل.وان مؤسسات التصنيع والخدمات والمعلومات ستقو  ما بعد الرأسمالية ،

 



المعرفة في تحسین الأداء المؤسسيالفصل الثاني :                     علاقة إدارة   
 

 تمهید
ة من قبل الإدارة والعاملین في القاسم المشترك لجم�ع الجهود المبذول �عتبر الأداء المؤسسي      

بل تكاد  ،طار المؤسسات، لذا �عد الأداء مفهوما هاما وجوهر�ا �النس�ة للمؤسسات  �شك عامإ
لا انه لم یتم التوصل إ  ،تكون الظاهرة شاملة لكافة ال�حوث والدراسات إلي تناولت مفهوم الأداء

المقای�س والمعاییر التي  لاختلافم محدد لهذا العنوان و�عود ذلك و اتفاق حول مفهو إلى إجماع أ
تعتمد علیها المؤسسات والمدراء في دراسة الأداء وق�اسه ، والتي ترت�ط �شكل وثیق �الأهداف 

 والاتجاهات التي تسعي المؤسسة لتحق�قها.
ونظرا لأهم�ة هذا الموضوع ولتسل�ط الضوء عل�ه سوف یتم التطرق إل�ه من خلال هذا      

 لم�احث التال�ة:الفصل وذالك بتقس�مه إلى ا
 الم�حث الأول: مفاه�م حول الأداء المؤسسي.

 الم�حث الثاني: ق�اس الأداء المؤسسي.
 الم�حث الثالث: تقی�م الأداء المؤسسي.
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 .الم�حث الأول : مفاه�م حول الأداء المؤسسي
و  ،إلا أنه لم یتم التوصل إلى إجماع حول مفهوم محدد ،العدید من ال�احثین من خلال دراستهم �الأداء هتما     
و�الرغم من هذا الت�این إلا أن أغلب ال�احثون  ،المعاییر والمقای�س المعتمدة في دراسته الأداء لاختلافذلك 

هذا ومن خلال  ،�عبرون عن الأداء من خلال مدى النجاح الذي تسعى إل�ه المؤسسة من خلال تحقیق أهدافها
 .أذكر أهم المفاه�م المتعلقة �الأداء المؤسسيالمنطق س

 .المطلب الأول : مفهوم الأداء المؤسسي
 الفرع الأول : مفهوم الأداء المؤسسي. 

 استخدامفي  الاقتصادأو عن مدى  ،�ستخدم مفهوم الأداء على نطاق واسع للتعبیر على مدى بلوغ الأهداف
 .�عبر عن إنجاز المهامالموارد كما 

 المفهوم اللغوي أولا : 
مشتقه من  الكلمة  إنجلیز�ة" كلمة  Performanceكلمة الأداء "   L’jarousse الفرنس�ة�عتبر قاموس اللغة 

أو" أدى"  و التي تعني" أتم" أو"أنجز" Préformerالمأخوذ من الكلمة  Performanceالقد�مة 
)Accomplira (1. 

 . الاصطلاحيثان�ا : المفهوم 
 -: P . Druckerتعر�ف الأداء : حسب  -1

وال�قاء محققة التوازن بین رضا  الاستمرارقدرة المؤسسة على  «ینظر " دراكر " إلى الأداء على أنه : 
 .2المساهمین والعمال 

: یرى �أن أداء المؤسسة یتجسد في قدرتها على تنفیذ إستراتیجیتها وتمكنها   Angéliserتعر�ف الأداء حسب  -2
�الشكل المرغوب ف�ه في سوق تنافس�ة متطور وهذا ما  الاستمرارمواجهة القوى التنافس�ة أي قدرة المؤسسة على 

 و الفعال�ة . ةءاكفالیتطلب في آن واحد 
 كما سوف یوضح الشكل التالي :

 
 
 
 
 
 

و ئلآخئ؟ب�اه ولد سیدن،    1 ب غى ئكةآتيذ عك سذ� � لهئذخ ئك و  الاقتصاد�ةماجستیر في إدارة الأعمال، كل�ة العلوم المقدمة لنیل شهادة  ، رسالةخهذ ؤخئذب ئك
 .49، ص 2009/2010التسییر و علوم تجار�ة، جامعة أبي �كر بلقاید، تلمسان،

لفههل ئلآخئ؟ الشیخ الداوي،   2 ب ك ز ئكمطذ�  . 218،ص  2010 ،، الجزائر، جامعة الجزائر07العدد  ، مجلة ال�احث،ةحكيف ئلآز
 

35 

                                                           



المعرفة في تحسین الأداء المؤسسيالفصل الثاني :                     علاقة إدارة   
 

 .و الفعال�ة الكفاءةالأداء من جانبي 
 )الأداء من منظور الكفاءة والفعال�ة.1-2( الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 52، مرجع سابق ، ص  جيبد: وهی�ة المصدر
 -:  Farinelli . M�عرف الأداء حسب :  -3

و ل�س كنتیجة تظهر في  كصیرورةوهو نشاط یؤدي إلى النمو  ،أن الأداء �عبر عنه من خلال مؤشرات النجاح
 .1زمن معین 

 -:  F.W.Nicolas�عرف الأداء حسب  -4
 أما نتائج السلوك فهي النهائ�ة مختلفة عما  ،أن الأداء هو نتاج سلوك فالسلوك هو النشاط الذي �قوم �ه الأفراد

 .2 كانت عل�ه نتائج ذلك السلوك
 :التعر�ف الشامل للأداء و هوومما سبق �مكن بین 

الأداء هو محصلة سلوك الفرد في ضوء الإجراءات والتقن�ات التي توجهه العمل نحو تحقیق الأهداف 
 .ومق�اس لمدى نجاح الفرد أو فشله في تحقیق هذه الأهداف المتعلقة �العمل انعكاسالمرغو�ة و�عتبر 

 

لىرا�س وفاء ،    1 � م ئلآخئ؟ ئكةمئغزى  خهذ ئكةعكل ئكةمط دولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال  ،الملتقي العر��ة الأعماللمنظمات  غى ةحزي
 . 7، ص  2011،  د�سمبر 14،  13 الجزائر،حدیثة ، جامعة الشلف،  اقتصاد�اتالعر��ة في 

 .50ب�اه ولد سیدن ، مرجع سابق ، ص   2

 رأس المال.  -

 العمل.  -

 المواد الأول�ة.  -

 المعلومات.  -

 الثقافة.  -

 التكنولوج�ا. -

 . الإنتاج -

 الر�ح.  -

 الق�مة المضافة.  -

 رقم الأعمال.  -

 عائد السهم.  -

الملك�ة في  -

 السوق. 

و  المعارف

 المهارات

ـــــاءةــــــــــــــــــــــــالكفـــــــ  الفعـــــــــــال�ة الأداء 

 القیـــــــــــمة
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 الفرع الثاني : أنواع المؤسسي 
على أنواع الأداء، حیث أن كل  اتفاقالموجود وجود مفهوم الأداء أدى إلى عدم وجود  الت�اینأو  الاختلافإن 

 :�احث �قسم الأداء حسب معاییر معینة وف�ما یلي أهم المعاییر المتبناة
 .1أولا: حسب مع�ار الشمول�ة

 حسب مع�ار الشمول�ة الذي �قسم الأهداف إلى كل�ة وجزئ�ة، �مكن تقی�م الأداء إلى:
 :أداء كلي -1

المساهمة في نمو المؤسسة و�جسد من خلال الإنجازات التي ساهمت  الأداءوالذي یتمثل في جم�ع 
جم�ع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرع�ة للمؤسسة في تحق�قها، ولا �مكن نسب إنجاز إلى أي عنصر دون 

، كالاستمرار�ةالحدیث عن مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها الشاملة  �مكن الإطارمساهمة �اقي العناصر، وفي هذا 
 الأر�اح، النمو...الخ.

 :الأداء الجزئي -2
المع�ار  �اختلافدوره ینقسم إلى عدة أنواع بالذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرع�ة للمؤسسة، وهو وهو 

مال�ة، أداء الوظ�فة أداء ال، حیث �مكن أن ینقسم حسب الوظائف إلى المؤسسةالوظ�في المعتمد لتقی�م عناصر 
 وظ�فة الأفراد، أداء وظ�فة الإنتاج، أداء وظ�فة التسو�ق...

 2.ثان�ا: حسب مع�ار المصدر
 وفقا لهذا المع�ار �مكن تقسم الأداء إلى داخلي وخارجي وهي كالآتي:

 : ف�كون نتیجة محصلات خارج�ة.الأداء الخارجي -1
 :الأداء الداخلي -2

الفرع�ة  الأنظمة الأداءالأنظمة الفرع�ة للمؤسسة أي مختلف  أداءینتج الأداء الداخلي من تفاعل مختلف 
الجزئ�ة المتمثلة في أداء الموارد ال�شر�ة في المؤسسة، والأداء التقني الذي یتعلق  تالأداءمختلف  أيللمؤسسة 

 الإمكان�ات المال�ة المستعملة.، والأداء المالي الخاص �الإستثمراتبجانب 
 :3ثالثا: حسب المع�ار الوظ�في

یرت�ط هذا المع�ار �الوظائف والأنشطة المتوفرة لدى المؤسسة، و�مكن حصر هذه الوظائف في الوظ�فة 
 المال�ة، الإنتاج�ة، وظ�فة الأفراد، وظ�فة التسو�ق، ووظ�فة العلاقات العامة

 

م آخئ؟ ئكمسئم ئلأمةئجى عادل بن عطاء الله،  - 1 �ئ غى ةحزي بخهذ ئكةقمهكهج � شئخ ب ئلإفة أزز ل ، مذكرة ماجستیر، تخصص اقتصاد وتسییر مؤسسة، �ئك
 .46، ص 2010 2009/،الجزائر،-�سكرة -كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر

لئجزةيذر��ع مسعود،  - 2 ب  لى ذزئك لخخف ؤزلإ ب  � شئخ ب ئلإفة أزز ل م آخئ؟ ئك �ئخب غى ةحزي د وتسییر المؤسسة، كل�ة علوم الاقتصاد�ة ، في اقتصاخهذ ئكق
 .92، ص 2007 /2006،-�سكرة -والتسییر والعلوم الاقتصاد�ة، جامعة محمد خ�ضر

�لعبد المل�ك مزهودة،  - 3 لفههل هةقي بˇ  � ؟ب هئكفعئك م ئكقفئ ، 2001، جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، العدد الأول، نوفمبر ، مجلة العلوم الإنسان�ةئلآخئ؟ اي
 .89ص 
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 أداء الوظ�فة المال�ة: -1
یتجسد أداء هذه الوظ�فة في المؤسسات في ضمان السیر الأحسن والسل�م والعقلاني للإعتمادات الممنوحة، 

 استعمالهاالأموال العامة وترتیب  استخدامو�تجسد في مدى شرع�ة وصحة العمل�ات المال�ة مثل التزو�ر، وحسن 
 القواعد القانون�ة. واحترام

 .أداء وظ�فة إنتاج -1
الوظ�فة عندما تتمكن المؤسسة في تحقیق معدلات مرتفعة للإنتاج�ة، مع مراعاة مستوى معین لیتحقق أداء هذه 

 من الجودة وحدود الإمكان�ة المتاحة.
 .أداء وظ�فة التسو�ق -2

إنتاج و تقد�م  بهدفالمنتج �ه  التقاءهذه الوظ�فة �شكل عام في تعر�ف العمیل �الخدمة وتسهیل  أداءو�تمثل 
 لیها.الخدمة أو الحصول ع

 .أداء وظ�فة التمو�ن -3
والتجهیز  �المتوجاترام عقود والتزو�د التمو�ن �مثل وظ�فة أساس�ة في المؤسسة و�تجسد أداءها من خلال إب

 الأسعاروالتفاوض للحصول على أفضل  الاقتراحاتكفا�ة الأعوان من إمكان�ات الدراسة،  استعمالعن طر�ق 
 والخدمات المقدمة من طرف الموردین. للتجهیزاتالنوع�ات  وأحسن

 .أداء وظ�فة الموارد ال�شر�ة -4
مرت�ط بتحسین قدرة وكفاءة مواردها ال�شر�ة،  مرد ودیتهاتعتبر الموارد ال�شر�ة ذات أهم�ة كبیرة �النس�ة للمؤسسة 

 أحد العناصر الأساس�ة ل�قاء ونجاح المؤسسة. الإستراتیجيالمورد  هذافي  الاستثماركذلك أص�ح 
 .أداء وظ�فة العلاقات العامة -5

طب�عتها في أذهانهم. و وتهدف هذه الوظ�فة إلى تنم�ة العلاقات الوطیدة بین المؤسسة وز�ائنها وتحسین صورتها 
 من بین المؤسسة وجمهورها الواسع سواء داخلي والذي �ضم كلا لاتصالولها الدور الهام في تحقیق 

 ن، الز�ائن الموردین ، الجمهور الخارجي و�تمثل في صحافة ووسائل الإعلام.ــــالموظفی
 را�عا: حسب الطب�عة:

التي تسعى المؤسسة إلى تحق�قها .وأهداف  الأهداف�مكن تقس�م أداء المؤسسة حسب هذا المع�ار ت�عا لطب�عة 
والتكنولوج�ة والس�اس�ة  الاقتصاد�ة الاجتماع�ةالذي تمارس ف�ه ،فهناك  النشاطالمؤسسات تختلف حسب نوع 

 :1یليما كوهي �التفصیل 
 
 
 
 

 .90ة، مرجع سابق، صدمزهو عبد المل�ك  - 1
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 :الاجتماعيالأداء -1
التي تهدف إلى تقد�م خدمات للمجتمع الذي تعمل ف�ه المؤسسة  الاجتماع�ةو�تمثل في تحقیق الأهداف 

تجاهه وأداء مسؤولیتها، و�رى ال�عض أن فعال�ة المؤسسة تكمن في قدرتها على تحقیق درجة  تهاا�التزاموالوفاء 
 في البیئة الداخل�ة أو الخارج�ة. كانتالرضا لدى الفئات المطلو�ة دعمها للمؤسسة سواء 

 :الاقتصاديالأداء  -1
الرئ�س�ة لمستوى أداء هذه المؤسسات التي  الاقتصاد�ةإن الدور التنموي للمؤسسات �عتبر من المؤشرات 

 تعبر أدوات ر�اد�ة فعالة تساهم في تحر�ك المصادر المال�ة من أجل التنم�ة الشاملة.
 .الأداء التكنولوجي -2

تكنولوج�ا كالس�طرة على مجال تكنولوج�ا  أهداف�كون الأداء التكنولوجي عندما �كون في عمل�ة تخط�ط 
 معین.

 .الأداء الس�اسي -3
من إ�صال أشخاص معینین إلى  انتخاب�ةحملات و�تمثل في بلوغ المؤسسة أهداف الس�اس�ة، مثلا تمو�ل 

 حكم مناصب س�اس�ة لاستغلالهم لصالح المؤسسة.
 .المطلب الثاني: خصائص الأداء والمفاه�م المرت�طة �ه

 الفرع الأول : خصائص الأداء
لذلك حاول عرض  ،آراء ال�احثین والممارسین حوله اختلاف�فعل  الأداءنتیجة لصعو�ة تحدید مفهوم 

�عض خصائص لحل ذلك یوضح أكثر لمعناه �ضن الأداء مجموعة من الخصائص التي �مكن إجمالها في 
 :1النقاط التال�ة

 .أولا:الأداء مفهوم واسع
ي ـــقد �عن ینـــــللمالك نس�ةبفالجماعات والأفراد الذین �ستخدمون،  لافـــ�اختیختلف مدلول الأداء 

للفرد العامل فقد �عني الأجر الجید  �النس�ة ماأوالقدرة التنافس�ة،  المرود�ةللقائد الإداري فقد �عني  اح، أماـــالأر�
أو مناخ العمل الملائم في حین قد �عني للز�ون نوع�ة الخدمات والمنتجات التي توفرها المؤسسة لدى ی�قى 

ومن مؤسسة لأخرى، وهذا ما �طرح إشكال�ة  لأخرى الأداء مسألة إدراك یختلف من فرد لآخر ومن جماعة 
 تمدة من جم�ع الفاعلین داخل وخارج المؤسسة.وقبوله وفقا لمعاییر مع ض�طهصعو�ة 

 .ثان�ا: الأداء مفهوم متطور
على أساسها سواء كانت  الأداء، وإذا أن المعاییر التي یتحدد الزمنإن مكونات الأداء تتطور عبر 

 معاییر داخل�ة للمؤسسة أو تلك التي تحددها البیئة الخارج�ة تكون متغیرة، فالعوامل التي تتحكم في نجاح
�مكن أن تكون غیر ملائمة للحكم على أداء مؤسسة  -الانطلاق -لدخول السوق  الأولىالمؤسسة في المرحلة 

م  یلح،جالصالح  - 1 لكي و آخئ؟ ئكعئ ب عك �ئخب ئلأخئذ� ذ ئكق والعلوم التسییر،  الاقتصادإدارة الأعمال، كل�ة  تخصص ،ماجستیرال مقدمة لنیل شهادة  ، رسالةآت
 .129، ص 2005/2006 الجزائر،جامعة الجزائر،
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تجعل  والتنظ�م�ةتمر �مرحلة النمو أم النضج، كما أنه قد توجد تول�فة معینة من العوامل ال�شر�ة التقن�ة المال�ة 
التول�فات  وقف أو ظروف أخرى لأن هذهظرف معین دون أن �كون ذلك في م الأداء مرتفعا في موقف أو

التول�فة المناس�ة  إیجادمعتمدة ومتغیرة عبر الزمن، كذلك فإن التحدي الأساسي الذي یواجه القادة الإدار�ین هو 
 لتحقیق الأداء المرتفع.

 :ثالثا: الأداء مفهوم شامل
شامل عن دراسة لذلك �قترحون على القادة الإدار�ین مجموعة  مدخل استخدام�فصل �عض ال�احثین 
داف العدیدة ــال�عض، وهي ذات علاقة �الأه �عضها�اسه، حیث یوضح ــــــواسعة المؤشرات المتكاملة لق

سة، إذ أن المعاییر المال�ة وحدها غیر كاف�ة للتعبیر عن الأداء لذلك �ستخدم إلى جانبها معاییر غیر ــللمؤس
لتكملها، وهي تشكل أساس النجاح في المستقبل لكونها توفر نظرة  والاجتماع�ةة وخاصة المعاییر ال�شر�ة مال�

 .شاملة وضرور�ة عن الأداء في مجالات متعددة
 :�التناقضات مفهوم غنيرا�عا: الأداء 

منها ما �كمل �عضها �عض، ومنها ما �كون متناقضا، و�ظهر  ،إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل
في نفس الوقت إلى  والسعيهذا التناقض، مثلا عندما �سعى القادة إلى تحقیق هدف خفض تكالیف الإنتاج، 

في نفس  والحفاظتحقیق هدف تحسین النوع�ة في الخدمات والسلع، أو السعي لخفض تكالیف وأع�اء العاملین 
و�ما أن مكونات الأداء  ،منتظماوح المعنو�ة العال�ة لهم، لذلك فإن مكونات الأداء تتطلب تحك�ما الوقت على الر 

 ، إضاف�ة إلى محاولة التوافق بینها.الاعت�ارل�س لدیها نفس الأهم�ة النسب�ة لذا وجب أخذ الأولو�ات �عین 
 :خامسا: الأداء ذو أثر رجعي على المؤسسات

المؤسسة على سلوك�ات القائد، فإن كانت النتائج المحققة �عیدة عن الأهداف المسطرة، فإنه  أداءیؤثر 
یتوجب علیهم إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في الخ�ارات الإستراتیج�ة، لذلك فمعرفة مستوى الأداء عن 

 ستهدف.الإجراءات التصح�ح�ة لبلوغ الأداء الم اتخاذطر�ق ق�اسه وتقی�مه یهدف إلى 
 الفرع الثاني: المفاه�م المرت�طة �الأداء.

ما یختلط مع �عض المفاه�م التي تعتبر قر��ة منه فكثیرا ما استخدمت �عض  غال�اعن مفهوم المعرفة 
 1المصطلحات للدلالة على مفهوم الأداء منها الكفاءة والفعال�ة لذلك سنحاول توض�ح معنى كل منها:

 :أولا:الكفاءة
اقد في الموارد المتاحة للمؤسسة وذلك من خلال فتعني القدرة على خفض أو تحج�م الإن الكفاءة 

في زمن محدد)  المخرجاتالموارد �القدر المناسب وفق معاییر محددة للجدولة (أي قدر من النتائج أو  استخدام
 والجودة والتكلفة.

 ثان�ا:الفعال�ة

م   محسن منصور العالي،وائل محمد ص�حي إدر�س، طاهر  - 1 لةهئر �ل ئك ب ئكةقي �ضئف ة ئلآخئ؟ ه �ئ ز زئ ، 2009،الأردندار وائل للنشر والتوز�ع،عمان،  ،آ
 .71ص 
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) في تحقیق هدف اتخاذه(أو القرار الذي یتم  بت�ام تعبر الفعال�ة عن مدى مساهمة الأداء الذي یتم الق
 من الهدف المنشود نتیجة للق�ام �عمل ما. ترابقالامحدد موضوع �شكل مسبق، أي أنها مق�اس لدرجة 

 ثالثا:العلاقة بین الكفاءة والفعال�ة
وثیق بین الكفاءة والفعال�ة، هناك من یرى الفعال�ة تعبر عن مقدرة المؤسسة في جعل  ارت�اطهناك 

 إجمالي التكالیف عند الحد الأدنى.
إلى حد  ئةكفأنهما مترادفان، فالمؤسسات �مكن أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غیر  ل�ا�عنيلكن هذا 

بینهما فاعتبر  بیتر دراكرمن الكفاءة في حین تكون غیر فعالة، وقد فرق  كبیركبیر، كما �مكن أن تتمتع �قدر 
 أن الفعال�ة تعني عمل الأش�اء الصح�حة، أما الكفاءة فهي عمل الأش�اء �شكل جید.

لأن من غیر المعقول أن نتصور المؤسسة تحقق  ،الفعال�ة أوسع من الكفاءة اعت�ارومن جهة أخرى �مكن 
و�ناء على ذلك ،مواردها (دون كفاءة)  بتبذیرلمدى وتحافظ على ال�قاء إذا كانت تقوم أهداف طو�لة ومتوسطة 

إذا نظرنا إلى الفعال�ة على أنها درجة نجاح المؤسسة في تحقیق أهدافها الإستراتیج�ة، فإن الكفاءة تعبیر أحد 
متغیر من المتغیرات دالة  الكفاءة اعت�ارالعناصر الهامة في تحقیق هذه الفعال�ة، وفي أغلب الأح�ان �مكن 

 الفعال�ة.
 و�مكن توض�ح مقارنة بین الكفاءة والفعال�ة ف�ما یلي

 بین الكفاءة والفعال�ة: فقارنه:  )1-2( جدول
 معاییر الق�اس تحلل تعالج تهتم 

مدخلات: العمل،  ك�ف�ة الوصول الموارد �الوسیلة كفاءة
 المعدات، الموارد

مخرجات: الأر�اح،  الوصولنقطة  النتائج �الهدف فعال�ة
 العوائد.

 .130: الصالح جیلح، مرجع سابق، ص المصدر
 أ�عاد الأداء المؤسسي والعوامل المؤثرة ف�ه.المطلب الثالث:

 .1: أ�عاد الأداء المؤسسيالأولالفرع 
 :المختلفة للأداء المؤسسي كما یلي�مكن التمییز بین الأ�عاد 

 :الاقتصاديأولا:الأداء 
على مقای�س  الاعتمادالتحلیل المالي، حیث یتم  استخدامفي  الاقتصاديق�اس الأداء  أدواتتتمثل 

من سجلات ودفاتر المؤسسة، وكذا القوائم والتقار�ر التي  انطلاقاالر�ح�ة �أنواعها المختلفة والنسب المال�ة، 
 تعدها.

 :ثان�ا:الأداء الإداري 

 .14، ص مرجع سابق، را�س وفاء - 1
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على الوسائل الكم�ة  �الاعتمادحیث یتم ق�اس كفاءة وفعال�ة تنفیذ الخطط والس�اسات وللتشغیل، 
 القرارات مثل �حوث العمل�ات، البرمجة الخط�ة. اتخاذالمساعدة على 

 :الاجتماعيالأداء ثالثا:
التقن�ة و�عتمد على خلق التعاون  بین مختلف المشروعات وفي مختلف الم�ادین كت�ادل الخبرات 

والثقافي وتطو�ر  الاجتماعيالمؤسسة في �عض أوجه النشاط  مساهمةمن جانب وكذا  ،والإستثمرات وال�حوث
 .الاجتماع�ةمن جانب آخر، ومن ثم تحقیق المسؤول�ة  بتا المجتمعات المح�طة

 الأداء البیئي:را�عا:
تحدید النتائج الإیجاب�ة والسلب�ة وذلك من خلال تحدید نتائج تدخل المؤسسة في الجانب البیئي، أي 

المترت�ة عن التغیرات التي تحدث في خصائص في النظام البیئي �فعل نشاط أو مجموعة من الأنشطة الطب�ع�ة 
 أو غیر الطب�ع�ة.

 الإستراتیجي: الأداء: خامسا
التطبیق المنهجي وواتمان �التمیز المؤسسي الذي ینطوي على  لبیترجي وفقا یتاو�رت�ط الأداء الإستر 

 ئ الحسن السل�م.م�اد احترامالمؤسسة الناجحة هي التي �أتي نجاحها من ، فلمنطق تنظ�مي قوى 
 :التنافسي الأداءسادسا:

محددات الأداء، حیث یتم الحكم على التنظ�م الناجح وفقا لما إذا  كأحدالجانب التنافسي  "بوتر"لقد أضاف 
اللع�ة في المنافسة في القطاع فهو یبرز في نموذجه ثلاثة مستو�ات من  قواعدكان سیتم الحصول على 

 الإجراءات وفقا لطب�عة النظام التنافسي:
 ؛الأساس�ة وحما�ة موقفها الدفاعي الكفاءاتتعز�ز  -
 ؛اللعب وفق قواعد اللع�ة والذي �مكن أن �غیر میزات القوة لقطاع معین -
من  أسرعتغیرات في هذه الصناعة وذلك لخلق میزة تنافس�ة في المستقبل �صورة  توقعبناء القواعد الجدیدة التي  -

 المنافس.
 .الفرع الثاني: العوامل المؤثر في الأداء المؤسسي

، �عضها الاقتصاد�ةتؤثر على أداء المؤسسات  إنهناك عوامل عدیدة ومتنوعة �مكن  إنمما لاشك ف�ه 
العال�ة أو الأدنى، و�التالي من الصعب  الأداءداخلي والآخر خارجي �حیث یتحقق ذلك من ق�مة مؤشرات 

 . ها جم�عهاوتناول حصرها
 وسوف یتم التطرق إلیها من خلال تقس�مها إلى مصدر�ین أو عاملین هما:

 1العوامل الداخل�ة: أولا

بدین، غعمر تمجد -1 � شمئع ب ئك أزز ل م آخئ؟ ئك �ظ غى ةحزي ب ئكةمه � صناعي، كل�ة  اقتصاد تخصص ،ماجستیرال مقدمة لنیل شهادة رسالة ،خهذ ؤزةذئةيج
 .51، ص2012/2013،الجزائر، -�سكرة -والتجار�ة وعلوم التسییر، جامع�ة محمد خ�ضر  الاقتصاد�ةعلوم 
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والتي تؤثر على  ،الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخل�ةتتمثل العوامل الداخل�ة في مختلف المتغیرات 
أدائها، و�مكن للمسیر أن یتحكم فها و�حدث فیها تغیرات تسمح بز�ادة أثارها الإیجاب�ة أو التقلیل من أثارها 

 لس�طرة المؤسسة هي: تخضعالسلب�ة ومن أبرز هذه العوامل أو التغیرات التي 
مختلف القوى والمتغیرات التي ترت�ط �الجانب التقني في المؤسسة وتضم : وهي التقن�ةالعوامل   -1 

 الخصائص التال�ة:
 ؛في معالجة المعلومات المستخدمة أونوع التكنولوج�ا سواء المستخدمة في الوظائف الفعل�ة  •
 ؛على الآلات �المقارنة مع عدد العمال الاعتمادنس�ة  •
 ؛والآلاتالتجهیزات ، الو رشاتتصم�م المؤسسة من حیث المخازن ، •
 ؛وشكله ومدى مناس�ة التغلیف له المنتجنوع�ة  •
 ؛التوافق بین منتجات المؤسسة ورغ�ات في المؤسسة •
 ؛نوع�ة المواد المستخدمة في عمل�ة الإنتاج •
 ؛مستو�ات الأسعار •
 الموقع الجغرافي للمؤسسة. •

 اله�كل التنظ�مي:-2
الذي �حدد درجة التخصص وتقس�م العمل بین الوحدات والأفراد، وعدد المجموعات  الرسميوهو الإطار 

، وكذا عدد المستو�ات الإدار�ة، ولمن یت�ع كل شخص ومن هم الأشخاص الذین یت�عون له، وما هي الوظ�ف�ة
 سلطات ومسؤول�ات كل منهم، وكیف یتم التنسیق بین وحداتهم أو أقسامهم.

 الموارد ال�شر�ة:-3   
 المورد ال�شري في المؤسسة، وتضم الخصائص التال�ة: استخداموهي مختلف القوى والمتغیرات التي تؤثر على 

 ؛ه�كل القوى العاملة •
 ؛والتعیین الاخت�ارنظام  •
 ؛والتأهیل والتنم�ة الترتیب •
 ؛والمكافآت الأجورنظام  •
 نظام تقی�م الأداء. •

 : 1وهناك من �ضیف إلى هذه العوامل الداخل�ة عوامل أخرى وهي 
 
 
 

ب وهی�ة دیجي - 1 � ب لةكئˇ خهذ ؤزةذئةيج أزز ل م آخئ؟ ئك بير غى ةحزي � شئخ والتجار�ة  الاقتصاد�ة، رسالة مقدمة لنیل شهادة  ماجستیر، كل�ة العلوم ئلإفة
 .56، ص 2012/2013،الجزائر، -�سكرة -وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر
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 :العوامل المال�ة والإستراتیج�ة 
التنظ�مي المرت�ط بتحسین الأداء  الاهتمامالمستهدف قصیر وطو�لة الأمد على  الأداءوتتضمن تحدید 

لجعل  الآنالمالي أما الأهداف طو�لة الأمد فهي تلك الأهداف التي توجه الإدارة نحو ما یجب عمله 
 المؤسسة ذات أداء أفضل و�شكل دائم.

 موارد المنظمة: 
التي تستخدمها المنظمة في عملیتها التولید المخرجات أهدافها ورسالتها في  المدخلانتمثل الموارد جم�ع 

 المجتمع.
 :ثقافة المنظمة 

أن المؤسسة  أيسسة الناجحة وذلك لوجود علاقة بین الثقافة والأداء ؤ إن الثقافة احد المكونات الأساس�ة للم
 القرارات) تتمیز �مستوى أداء متمیز ومتطور. اتخاذالتي تملك ثقافة المشاركة (أي مساهمة العاملین في 

 :التطور التكنولوجي 
لقد ظهرت في الفترة  الأخیرة تطورات تكنولوج�ة واسعة أثرت في عمل المؤسسة وسمح لها بتقد�م منتجات 
ذات جودة عال�ة ووفرت هذه التطورات للمؤسسة میزة الوصول إلى المعلومات �الوقت الذي تحتاجها ف�ه 

 �مكنها من إدارة الجودة العال�ة والتحرك �سرعة لتصم�م المنتجات وفقا لطلب الز�ون.و�ذلك 
 :نظم المعلومات 

المؤسسات إلى نظم للمعلومات مصممة �شكل جید یوفر المعلومات المفیدة لها في مجال التخط�ط  تحتاج
 وإدارة ورقا�ة أنشطتها �كفاءة.

 ثان�ا:العوامل الخارج�ة:
ارج�ة مجموعة التغیرات والقیود والمواقف التي هي �منأى على رقا�ة المؤسسة، وهي تؤثر �قصد �العوامل الخ

 :1�شكل م�اشر أو غیر م�اشر على المؤسسة والمتمثلة ف�ما یلي
 :/ العوامل ذات التأثیر الم�اشر 1

 والمتمثلة ف�ما یلي:
 :المنافسة بین المؤسسات القائمة 

إستراتیج�ة المؤسسة، إذ أن هذه القوى تعبر عن كثافة وحدة المنافسة بین وهي المتغیر الأول في ص�اغة 
 المؤسسات القائمة داخل الصناعة.

 :خطر دخول منافسین محتمیین 
المنافسون المحتملون هم المؤسسات التي لا تتنافس حال�ا في، ولكن لدیها القدرة، ولكن لدیها القدرة إذا 

 رغبت.
 :القوة التفاوض�ة للموردین 

 .52عمر تمجغدین، مرجع سابق،ص 1
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 في الصناعة مثل الموارد الأول�ة، الخدمات والحما�ة...الخ المدخلانهي المؤسسات التي توفر و 
 :القوة التفاوض�ة للعملاء 

�مثلون تهدیدا من خلال قدرتهم على المساومة لتخف�ض الأسعار التي  أنهم�مكن النظر للعملاء على 
لمؤسسة في صناعة ما من خلال طلبهم تفرضها المؤسسة في الصناعة أو لرفع تكالیف التي تتحملها ا

 منتجات أفضل جودة عال�ة.
 تمثل المنتجات البدیلة تلك السلع التي تبدو مختلفة ولكنها تش�ع نفس الحاجات. :تهدید المنتجات البدیلة 

 كما یوضحه الشكل التالي: لبور ترالخمسة  �القوى هذه العوامل التي تأثر م�اشر هي ما �عرف 
 .لبور ترالقوى الخمسة  ):2-2الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Porter, M. E. (1980) Competitive Strategy. New York: the free press.  : Source 
 :�شكل غیر م�اشر/ العوامل التي تؤثر  2
 :1تمثلة في عدة عوامل وهيموال  

 :العوامل الس�اس�ة 
    على  الخطرالس�اس�ة تشمل جانب القرارات الس�اس�ة كالحرب، كالتأمینات على  �المتغیراتإن علاقة المؤسسة  

 كلها عوامل تؤثر على أداء المؤسسة. الانقلا�اتنشاط �عض المؤسسات ،

 .53، مرجع سابق، ص تمجغدینعمر  - 1
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  الاقتصاد�ةالعوامل: 
 ور...الخ.ــــالأج اتجاهاتتشمل كل معدلات الفائدة، معدل التضخم، معدل ال�طالة، 

 :العوامل الاجتماع�ة 
 ، مستوى التعل�م...الخ.الاستهلاك�ةالسكان�ة، التوز�ع الجغرافي، الأنماط  التركی�ةوتشمل في 

 :وأنظمة  الاتصالاتوتشمل معدلات الإنفاق على ال�حوث والتطور، وتطور وسائل  العوامل التكنولوج�ة
الجدیدة وغیرها من القوي التي تساهم في حل مشكلات العمل من خلال  والاختراعاتالمعلومات 

 التقن�ات الحدیثة.
  القوانین المرت�طة  ،منها القوانین الخاصة بتنظ�م علاقة المؤسسة �العاملین والتشر�ع�ة: البیئ�ةالعوامل

القوانین الخاصة �الدفاع عن حقوق  ،التلوثوالمحافظة علیها من  حمایتها على�البیئة التي تعمل 
 المستهلكین.

 .الم�حث الثاني: ق�اس الأداء المؤسسي 
 تعتبر عمل�ة ق�اس الأداء في المؤسسة من مراحل العمل�ة الإدار�ة، وذلك لأنها تعبر عن الحكم أو ا

 وتحدید الإنجاز وما وصلت إل�ه المؤسسة من  النهائ�ة خلال فترة معینة وترت�ط أساسا �مدى حصرلنتیجة 
 تحقیق لأهداف وسوف أتناول في هذا الم�حث ثلاثة مطالب.

 المطلب الأول: مفهوم ق�اس الأداء المؤسسي و أهمیته. 
 الفرع الأول: مفهوم ق�اس الأداء المؤسسي: 
 المؤسسي:أولا: تعر�ف ق�اس أداء  

والمخرجات  المدخلانالمؤسسي �أنه طر�قة منظمة لتقی�م  الأداء�مكن تعر�ف ق�اس :الأولالتعر�ف 
 .1والعمل�ة الإنتاج�ة في المؤسسة الصناع�ة والغیر صناع�ة

برامج المنظمة وتسجیلها لاس�ما مراق�ة وتسجیل جوانب سیر  لانجازاتالمراق�ة المستمرة التعر�ف الثاني:
 .2التقدم نحو تحقیق غا�ات موضوعة  مس�قا

 .ثان�ا:فلسفة ق�اس الأداء
تفاعلها مع عناصر  ضوءمنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة في �عتبر الأداء المؤسسي هو ال

 :3بیئتها الداخل�ة والخارج�ة وهو �شمل على الأ�عاد التال�ة
 .أداء الأفراد في وحدتم التنظ�م�ة 

ز ئلآخئ؟ هئكع�سى مرزوقة،  - 1 �ئ ا ف زئكي ة هآ أسذئ ةغغل لئ لمط ب غى ئك � ظمة في ظل التنم�ة ــــــ، الملتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعال�ة المنفعئك
 .02،ص 11/11/2009-10المستدامة، جامعة محمد بوض�اف، مسیلة، الجزائر،

 2- طاھر محــسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدریس، الإدارة الإســتراتجیة، دار وائل للــنشر والتوزیــع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
                             .                                                                                                                            487، ص2007
         

أززى شادى عطا محمد عا�ش، - 3 ل ب عكو ئلآخئ؟ ئك لك ذ ةضاي� ؤخئذب ئكجهخب ئكسئ إدارة أعمال، كل�ة  تخصص ،رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر ،آت
 . 45، ص 2007/2008دراسات عل�ا، الجامعة الإسلام�ة، غزة، فلسطین،
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  في إطار الس�اسات العامة للمنظمة. التنظ�م�ةأداء الوحدات 
  والثقاف�ة. والاجتماع�ة الاقتصاد�ةالبیئة  أ�طارأداء المؤسسة في 
  الإضافة إلى تأثیرات البیئة  التنظ�م�ةفالأداء المؤسسي محصلة لكل من أداء الفردي وأداء الوحدات�

والثقاف�ة عل�ه، ونظرا إلى وجود عوامل خارج�ة كبیرة تخرج عن نطاق إدارة  والاجتماع�ة الاقتصاد�ة
نظمة فهي �الضرورة المنظمة عل�ه، ونظراً إلى وجود عوامل خارج�ة كبیرة تخرج عن نطاق إدارة الم

أساسا على ق�اس أداء الفرد  بنىی�ق�اس الأداء الذي  الاهتمام اللازمتنعكس على أدائها، فكان من 
 ثیرات الداخل�ة والخارج�ة معاً. أوالإدارة في ضوء الت

 المؤسسي والق�اس التقلیدي للأداء وفق ما سیوضحه الشكل التالي: الأداءوهذا ما �میز بین ق�اس 
 مقارنة بین ق�اس التقلیدي وق�اس أداء المؤسسي :)2-2رقم(جدول 

 الأداء المؤسسي التنظ�م�ةأداء الوحدات  الأداء الفردي 

هوم
لمف

ا
 

الأعمال التي �مارسها الفرد 
للق�ام �مسؤولیته التي �قوم 

، التنظ�م�ةفي الوحدة  بتنفیذها
وصولا لتحقیق الأهداف التي 
وضعت له والتي تساهم في 

 التنظ�م�ةتحقیق أهداف الوحدة 

الأعمال التي تمارسها الوحدة 
للق�ام بدورها الذي  التنظ�م�ة

تقوم بتنفیذه في المؤسسة، 
وصولا لتحقیق الأهداف التي 
وضعت لها على ضوء الأهداف 
الإستراتج�ة للمؤسسة وس�استها 

 العامة

المنظومة المتكاملة لنتاج 
أعمال المنظمة في ضوء 
تفاعلها مع عناصر بیئیتها 

 داخل�ة وخارج�ة.

مه
قی�

 بت
قوم

ن �
م

 
 

 الإدارة العل�ا  الرئ�س الم�اشر 
 الرقا�ة الداخل�ة أجهزة 

 أجهزة الرقا�ة المركز�ة 
 الوزارات المعینة. 
 .تشر�ع�ةأجهزة سلطة  
 أجهزة الرقا�ة الشعب�ة. 

ت 
وعا

ض
مو

س
ق�ا

ال
 

 الوقت المستنفذ. 
 التكلفة. 
 .الجودة 

 .الاقتصاد�ةالفعال�ة  
 الفعال�ة الإدارة. 

 الفعال�ة البیئ�ة. 
 الفعال�ة الس�اس�ة 
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س
ق�ا

 ال
ت

شرا
مؤ

 

 
 الوقت المع�اري. 
 التكلفة المع�ار�ة. 
 الأهداف المع�ار�ة. 

 درجة تقی�م العمل. 
 .الاختصاصدرجة  
 درجة الآل�ة. 
 درجة إنتاج المخرجات. 
 المركز�ة. درجة 
 أنظمة الجزاء وتدرجها. 
 .الاتصالاتفعال�ة  

لقرارات  الاجتماعيدرجة قبول  
 المنظمة.

في عمل  الاستقلال�ةدرجة  
 المنظمة.

مدى توفر أید أیدلوج�ة محددة  
 في العمل.

في  الاجتماعيمدى التمثیل  
 المنظمة

 .45ولد سیدن، مرجع سابق، ص ی�اه :رالمصد                       
 الفرع الثاني: أهم�ة ق�اس الأداء.

تحتاج المنظمة لق�اس إن عدم قدرة المنظمة على ق�اس نشاطها یؤدي إلى عدم إمكان�ة الرقا�ة عل�ه، ولهذا 
 :1أداءها للأس�اب التال�ة

 التي تحدث أثناء العمل. الانحرافات: ق�اس الأداء �ساعد في تقلیل الرقا�ة
 �ستخدم الق�اس لتقی�م أداء العمل�ات وتحدید التحسینات المطلوب تنفیذها. التقی�م الذاتي:

، وتحدید كفاءة الأخطاءالتحسین المستمر: �ستخدم الق�اس لتحدید مصادر العیوب، اتجاهات العمل�ات، منع 
 وفعال�ة العمال�ات وفرض التحسین.

بدون ق�اس لا یوجد طر�قة للتأكد �كفاءة وفعال�ة، وذلك تظهر أهم�ة ق�اس الأداء في النقاط  تقی�م الإدارة:
 :2التال�ة
  الخارج�ة بین المؤسسة الاتصالاتالداخل�ة بین العاملین فضلا عن  الاتصالات�حسن  الأداءإن ق�اس 
  ؛متعا ملیهاو 
  ؛وعمل�ة إ�حالها إلى العملاءإن ق�اس الأداء یؤدي إلى تحسین إدارة المنتجات والخدمات 
 ؛إن ق�اس الأداء �ساعد في إعطاء توض�حات حول تنفیذ للبرامج وتكال�فها 
  شكل بناء وحل المشاكل. التوجهإن ق�اس الأداء �شجع على� 

 المطلب الثاني: أسالیب ق�اس الأداء المؤسسي:
حاول التطرق في هذا المطلب إلى أسالیب الق�اس التي تعتبر أدوات لق�اس الأداء المؤسسي، وسوف نس
 أدوات الق�اس التقلید�ة والحدیثة . الضوء علىیتم تسل�ط 

 
 

ز ئلآخئ؟ ئكمسآب عبد الرح�م محمد - 1 �ئ ذˇ ف ه ئكةضه� ذ�خى هئلآ بئكةئ �  .498ص  ،2008، المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة، القاهرة، مصر، ل
م طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد إدر�س ، - 2 لةهئر �ل ئك ب ئكةقي �ضئف ة ئلآخئ؟ ه �ئ ز زئ  .71، ص 2009،دار للنشر والتوز�ع، الأردن،آ
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 الفرع الأول: أسالیب الق�اس التقلید�ة
یف من جهة وكذا استخدام لقد كانت المؤشرات التقلید�ة تركز على إیجاد التول�فة المثلى بین تقلیل التكال

من رأس المال والتكنولوج�ا من جهة أخرى، وذلك �غ�ة تعظ�م الأر�اح وتحقیق الأهداف �صفة عامة،  المدخلان
وهذه الأخیرة تترجم في صورة أرقام تعیر عن مدى بلوغ الهدف المسطر من طرف المؤسسة الإقصاد�ة معتمدة 

المؤشرات المال�ة والمؤشرات  هما�مها إلى مجموعتین رئ�ستین سعلى ذلك على عدة مؤشرات والتي �مكن تق
 .1الغیر مال�ة وف�ما یلي شرح ل�عض هذه المؤشرات

 .2أولاً:المؤشرات المال�ة
 مؤشر ر�ح�ة السهم العادي: 
  الم�اشر �مدى نجاح أو فشل المؤسسة في تحقیق هدفها  لارت�اطه�عتبر من أبرز مؤشرات الأداء نظر

 الرئ�سي وهو تحقیق أقصى ر�ح ممكن.
 والجدیر �الذكر أن هناك معاییر متعددة ومختلفة لر�ح�ة السهم العادي أهمها:

/ نس�ة إجمالي الأر�اح المحققة =1 •
إجمالي ر�ح محقق

إجمالي الر�ح المخطط
 ×100. 

/ نس�ة تطور إجمالي الأر�اح =2 •
إجمالي ر�ح المحقق للسنة الحال�ة

إجمالي ر�ح محقق للسنة السا�قة
 ×100. 

ئد على رأس المال= ا/ معدل الع3 •
الأر�اح الإجمال�ة

رأس المال المستثمر
 ×100. 

 مؤشر العائد على رأس المال المستثمر: 
 :التال�ة�كسب هذا المع�ار أهم�ة كبیرة في دراسة تقی�م كفاءة الأداء، �عبر عنه �الص�غة 

 رأس المال) ÷(المب�عات× المب�عات) ÷= (الر�ح الاستثمارمعدل على 
 رأس المال المستثمر). ÷= (الر�ح رالمستثم

 وكلما كانت نس�ة هذا العامل مرتفعة كلما كان الأداء كفؤا.
 شمل نس�ة صافي الر�ح إلى المب�عات والذي غال�ا ما �سمى �معدل مؤشر العائد على المب�عات� :

 العائد على المب�عات، وهو ب�ان الكفاءة في تولید الأر�اح.
 = صافي الر�ح / المب�عات. الاستثمار

 استثمارات: �ق�س هذا المؤشر ق�مة العائد الذي حققه �مجموع مؤشر العائد على حقوق المك�ة 
ح/ حقوق المساهمین (حملة الأسهم) وفق العلاقة التال�ة: العائد على حقوق الملك�ة = (صافي الر�

 .100) ×الملك�ة

ب  ، �السكةصلاح  - 1 �ضئف ب ةضاي�  � ب  ئلآخئ؟فئاك أزز ل ب غى ئك � �ل ئلأزةذئةج م �آخئ؟ كةقي لةهئر بئك � شئخ ب ئلإفة رسالة مقدمة لنیل شهادة  ، ئكجرئئذ�
 .10ص  ، 2011/2012سطف، ، جامعة فرحات ع�اس ،التسییر، كل�ة علوم الإقصاد�ة التجار�ة وعلوم تخصص الإدارة الإستراتج�ة الماجستیر ،

ب هلخظ ح�مر حمود - 2 ل لمط ب كك � بˇ آخئ؟ هغعئك � ل لةهئ غى ةحقي� ئكةم ه زئ ، مؤتمر علمي دولي حول أداء وفعال�ة المنظمة في ظل التنم�ة ل
 .1، ص2009/ 11-10 الجزائر، ة، جامعة المسیلة،ــــــــــــــــــــالمستدام
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 1ثان�ا: المؤشرات الغیر مال�ة:
 :مؤشرات الجودة 

لأي مؤسسة لأنها تمكنها من الحصول على میزة تنافس�ة وال�قاء  أص�حت الجودة الوظ�فة الأولى
 عدة مقای�س لق�اس أداء الجودة من أهمها استخدامالسر�عة، و�تم  البیئ�ةفي ظل التغیرات  والاستمرار�ة

 مقای�س رضا العملاء، جودة الإنتاج.
 -:مؤشرات المرونة 

تمثل المرونة واحدة من أهم الخصائص التي تمیز المؤسسات في البیئات الصناعة المتقدمة والتي تتضمن 
إلى طل�ات الز�ائن، و�توقف تحقیق المرونة على وهل تشمل الفترة  الاستجا�ةقدرة المؤسسة على سرعة 

 ...الابتكارالزمن�ة لدورة التسل�م ، النواحي الهندس�ة للمنتج، قدرة المؤسسة على 
 -:مؤشرات الإنتاج في الوقت المحدد 
من أجد  أقل تكلفة، وذلك�المؤسسة لإنتاج السلع والخدمات �أقل وقت ممكن، و  تتبناه إداري  اتجاههو 

للجودة والتكلفة والوقت  المخططةعن المعاییر  الانحرافاتات وجود ب�التحدید والتحج�م للمستثمر�ن لكافة مس
 و�تطلب ذلك خفض المخزون وتحسین جودة العمل�ات والمنتجات وتحسین العلاقات من الموردین.

 -مؤشرات أداء التسل�م: 
 سلعته في الوقت المحدد و�السرعة المطلو�ة. أوللمحافظة على رضا العمیل یجب تسل�م �ضاعة 

 -:مؤشرات ال�حث والتطو�ر 
 مخرجاتتشیر هذه العمل�ة إلى الجهود العمل�ة وال�حث�ة التي تقود في النها�ة إلى تحسین وإیداع في 

المؤسسة وتهدف أ�ضا إلى تخف�ض التكلفة وز�ادة العوائد المال�ة وتمكین المؤسسة من مواك�ة التطورات 
 دیثة في كافة المجالات.الح
 :مؤشرات التكلفة 

ستراتیج�ة لإدارة التكلفة، والتي تعمل على توفیر فهم أعمق الأسالیب الإ استخدامهذه العمل�ة تحتاج إلى 
وذلك عن طر�ق دراسة تحلیل�ة العم�قة كه�كل عناصر التكلفة في المؤسسة، وذلك من أجل تحسین الموقف 

 إلى مركز تنافسي أفضل.الإستراتیجي للمؤسسة للوصول 
 :2التقلید�ة تعرضت إلى الكثیر من الإنتقدات والتي تتمثل ف�ما یلي المؤشراتإلا أن هذه 
 سناد المدخل التقلیدي على الق�م التار�خ�ةإ: 

�سند هذا المدخل في أغلب الحالات على الب�انات المنشورة والمتاحة في القوائم المال�ة وجم�ع هذه الب�انات 
 المستقبلي. أوتماما عن الواقع الحالي  اختلفتحددت لفترات سا�قة في ظل 

 

 .02حمیر حمود، مرجع سابق، ص  1
 .13،14، مرجع سابق، ص ص �السكةصلاح  - 2
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 المدخل التقلیدي على القوائم مال�ة ذات ق�م حددت �أسس وس�اسات معینة: اعتماد 
المال�ة في ظل ظروف وس�اسات محاسب�ة تشمل التكلفة التار�خ�ة ومبدأ الح�طة والحذر  أعدت القوائم

 وتجاهل الق�مة السوق�ة للعدید من عناصر الأصول.
 تجاهل أثر العوامل الخارج�ة من منافسین ورضا عملاء: 

�اس الأداء الز�ائن �صعب من عمل�ة ق ارض على محافظةالإن غ�اب إستراتیج�ة التعامل مع المنافسین و 
 في هذه المجالات.

  الخطر المختلفة عند ق�اس الأداء الماضي واحتمالاتتجاهل ظروف عدم التأكد: 
جاهل أثر التغیرات التي حدثت أثناء فترة التنفیذ لخطط ــالمدخل ق�اس الأداء في هذه الظروف یت�عتمد هذا 

 العمل .
  القصیر دون الأجل الطو�ل الأجلالتعامل مع الأهداف في: 

لفترة زمن�ة معینة، عادة ما تكون سنة واحدة، �معنى أن تقی�م  الأهدافیتعامل مدخل التقلیدي على تحقیق 
 یتم على المدى القصیر فقط. بتاأداء المؤسسة والأنشطة المختلفة 

 - الاستراتجيغ�اب ال�عد: 
، و�ترتب عن هذه الإستراتیج�ة الأجللدى كل مؤسسة غا�ة معن�ة في ضوء إستراتیج�ة عمل طو�لة 

 المدخل التقلیدي. لیتضمنهالامح متطلعات قد تتحقق مرحل�ا، ومثل هذه ال
 -:یتضمن ق�اس الأـداء أهم�ة ق�اس تداخل أي  غ�اب عناصر التدخل بین محاور ق�اس الأداء

العام للبیئة الداخل�ة للمؤسسة،والمدخل  أ�طارداءات والأقسام ضمن العاملین داخل المؤسسة، أداء الأ
 في محاور منفردة على حدة. الاقتصاد�ةالتقلیدي �مكن ق�اس أداء الوحدة 

 - ل�س علم تقدیري فهي تقرر ما حدث و  ي :المحاس�ة التحلیل�ة هي علم تقر�ر �المستقبل التبوءغ�اب
 م �الماضي دون المستقبل.هت�الفعل ولا تقدر ما س�حدث في المستقبل، أي أنها ت

 الفرع الثاني: أسالیب الق�اس الحدیثة (�طاقة الأداء المتوازن)
وتغیر بیئ�ة التصن�ع وز�ادة حدة المنافسة بین المؤسسات  الأداءلمقای�س  انتقاداتلقد وجهت عدة 

 نظام جدید لق�اس الأداء وهو �طاقة الأداء المتوازن. استخداممعظم المؤسسات إلى  اتجهت
 Anilogفي شركة  استخدامهاوتم  Kaplan & Nortonو إن أول من وضع هذا التطور كطر�قة للق�اس هو 

Devices  اس هذه الشركة �طاقة أكثر شمول�ة من المداخل السا�قة لفحص وق استخدمت، حیث 1987عام�
، فاعل�ة التطب�ق�ةالأداء، حیث شملت هذه ال�طاقة جوانب خاصة مثل: سرعة التسل�م للعمیل، جودة العمل�ات 

 .1تطو�ر المنتجات الجدیدة �الإضافة إلى المقای�س المال�ة
   
 

 .19، مرجع سابق، ص�السكةصلاح  - 1
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 :تعر�ف �طاقة الأداء المتوازن:أولا

إداري یهدف إلى مساعدة المؤسسة على ترجمة رؤ�تها وإستراتجیتها إلى مجموعة من الأهداف هي نظام 
 1و أنشطتها المستقبل�ة. حركتها، من خلال رسم المرت�طةوالق�اسات الإستراتیج�ة 

 ثان�ا:أهم�ة �طاقة الأداء المتوازن 
 2في مایلي:  إدراجهاتعتبر �طاقة الأداء المتوازن ذات أهم�ة �الغة �مكن 

 ؛أنها تزود المدراء �مؤشرات السبب ومؤشرات النتیجة عن منظماتهم 
  تحدید المقای�س في �طاقة التقی�م المتوازن �مثل الدافع الأساسي للأهداف الإستراتج�ة للمنظمة ومتطل�ات

 ؛التنافس
 ئج المال�ة و�نفس الوقت تتمكن المؤسسة من خلال المنظورات الأر�عة من خلال هذه ال�طاقة من مراق�ة النتا

 ؛الموجودات الغیر ملموسة واكتسابمراق�ة التقدم لبناء القدرات 
 ؛تعمل على إیجاد ترا�ط بین الأهداف ومقای�س الأداء 
 .تعطي للإدارة صورة شاملة عن طب�عة العمل�ات لمختلف الأعمال 

 ثالثا: مكونات �طاقة الأداء المتوازن:
 :3المتوازن كما یلي الأداء�لان ونورتن عناصر �طاقة قدم كل من كا

 :؛والتي تبین غلى أین تتجه المؤسسة وما هي الهیئة المستقبل�ة التي سوف تكون علیها الرؤ�ة المستقبل�ة 
 :؛والخطط طو�لة المدى الأهدافتتألف من مجمل  الإستراتیج�ة 
 :التي تساهم في الوصول إلى رؤ�ة المنظمة، حیث یتم توز�ع  تمثل النتائج المراد تحق�قها الأهداف

عة، حیث یجب أن تكون الأهداف واقع�ة وقابلة للق�اس ومحددة �الأر  الأ�عادوتخص�ص الأهداف على 
 ؛بإطار زمني

 :؛عن الق�م المحققة الانحرافمقدار محدد یتم الق�اس عل�ه لتحدید مقدار  الق�م المستهدفة 
  لتحقیق الهدف، مثلا قد �كون  بتاالأش�اء التي ستقوم  أو: تسجیل فیها الم�ادرات الإستراتیج�ةالم�ادرات

لرأي تم تنفیذه �شكل ر�ح  استطلاعالهدف ز�ادة رضا العملاء عن مستوى الخدمة ف�كون المؤشر هو نتیجة 
 .وصف�ة، ولا �شترط أن تكون مؤشرات الأداء كم�ة، بل قد تكون نوع�ة أو سنوي 

   
 

ب  ئزةخخئلحطي محمد شاكر السراج، حامد محمد،  - 1 ب ئلإ ئلآخئ؟�ضئف أزز ل �ل آخئ؟ ئك م غى ةقي لةهئر بئك � شئخ ، ملتقى دولي علمي حول :الأداء وفعال�ة فة
 .4، ص 11/11/2009-10المنظمة في ظل التنم�ة المستدامة، جامعة محمد بوض�اف، مسیلة، الجزائر،

لوائل ص�حي إدر�س - 2 م  لحز ذ  ه ب ؤخئذب ˇ طئ زك زك شهذ ئكغئكىˇ  ةئلأزةذئةيجى  ئلآخئ؟م �ئ ز زئ م  آ لةهئر �ل ئك ب ئكةقي �ضئف ، دار وائل ئلآخئ؟ ه
 .154، ص 2009الط�عة الأولى، الأردن ،شر،ــــــللن
ب ئلآخئ؟ ئلأزةذئةيجىوائل محمد ص�حي إدر�س،  - 3 زك  .158، ص 2009، دار وائل للنشر، عمان ، الأردن، زك
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 �طاقة الأداء المتوازن:لرا�عاً:المحاور الأساس�ة 

تتضمن �طاقة الأداء المتوازن أر�عة محاور أساس�ة تعمل من خلال تحقیق إستراتیج�ة المؤسسة في ضوء 
العام لهذه المحاور الأساس�ة ل�طاقة الأداء المتوازن في شكل  الإطارالأهداف المحددة لها، و�مكن عرض 

 التالي:
 المتوازن  الأداءالمحاور الأساسي ل�طاقة  :)3-2(الشكل رقم 

 الجانب المالي
 الم�ادرات المعاییر الق�اسات الأهداف 
     

 حتى ننجح مال�ا كیف یجب أن نظهر أمام حملة الأسهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .28مرجع سابق، ص  �لاسكةصلاح  ،المصدر
 1و�مكن شرح محاور �طاقة الأداء المتوازن في النقاط التال�ة:

       
 

�ل �ح�اوي نع�مة،  -1 م غى ةقي لةهئر ب ئلآخئ؟ ئك �ضئف ة هر�ئخب غعئكيةهئ آخئ؟خهذ  لئ لمط ، ملتقى العلمي الدولي في أداء وفعال�ة المنظمة في ظل التنم�ة ئك
 .19، ص 11/2009-10المستدامة، جامعة محمد بوض�اف المسیلة، الجزائر، 

 رضا الز�ائن
 الم�ادرات المعاییر الق�اسات الأهداف 
     

نظهر  إنلتحقیق رؤ�ة المؤسسة كیف یجب 
 أمام عملائنا

 العمل�ات الداخل�ة
 ب م ق الأهداف 

     
ي ه حتى نرضي ذوي المصالح ما
 عمل�ات داخل�ة التي یجب تحسینها.

 والنمو التعلم
 الم�ادرات المعاییر الق�اسات الأهداف 
     

 ابتكارلتحقیق رؤ�ة المؤسسة كیف تكسب القدرة على 
 والتعلم

 الرؤ�ة

 الإستراتج�ة

ةسسؤ للم  
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 ال�عد المالي: -1
     إن�عتبر هذا المحصلة النهائ�ة لكافة المتغیرات، حتى �مكن تحقیق النجاح المالي للمؤسسة یجب علیها 

تحقق أهدافها، والنقطة الهامة هي كیف  نأتعمله لتحقیق هذا الهدف وكیف �كن  نأمطلوب  ماهرتحدد بدقة 
الخاصة �المؤسسة في المستقبل إلا  الأداءالغیر مال�ة والتي تعتبر محركات  ألأوجهه�مكن للمؤسسة أن ق�اس 

 لأنها تعتبر ضرور�ة للمستثمر الحالي والمرتقب. والاحتفاظأنها تقوم بدمج هذه المقای�س 
 رضا الز�ائن:  -2      

�حدد هذا الجانب قطاعات السوق المستهدفة و�ق�س نجاح المؤسسة في هذه القطاعات لتتحكم في أهداف نموها 
الأخیر مهما جد  و�عتبر هذاوتستخدم المؤسسات مقای�س مثل الحصة السوق�ة، عدد العملاء الجدد، رضا الز�ون 

 وعوائد. أر�احمعهم  لأنه یؤدي إلى �قاء المؤسسة مادام هناك ز�ائن تتعامل معهم وتحقق
 �عد العمل�ات الداخل�ة:-3       

هذا ال�عد درجة نجاح المؤسسة ومدى  و�ق�معن غیرها،  بتاو�قصد �ه جم�ع العمل�ات الداخل�ة التي تتمیز 
إذ �ق�س درجة مهارات العاملین وطر�قة تقد�م الخدمة وكذلك الإنتاج�ة وغیرها قدرتها في تلب�ة متطل�ات الز�ائن 

، التشغیل، والتحو�ل وكذا الخدمات الابتكارالداخلي للمؤسسة، وكذا یركز على عمل�ات  الأداءجل ق�اس من أ
 المقدمة للعمیل.

 �عد التعلم والنمو:-4        
وال�قاء على المدى ستمرار إن �عد التعلم والنمو �ضمن للمؤسسة القدرة على التجدید حیث �عتبر شرط أساسي للا

و�هدف هذا ال�عد إلى توج�ه الأفراد نحو التطو�ر والتحسین المستمر الضروري لل�قاء، حیث �حدد  ،الطو�ل
القدرات التي یجب أن تنمو فیها المؤسسة من اجل تحقیق عمل�ات داخل�ة عال�ة المستوى والتي تخلق ق�مة 

عن العمل، و�ق�س كذلك  ورضاهم مماراتهمللعملاء، و�ركز هذا الجانب على ق�اس قدرات العاملین ومستوى 
 قدرات نظام المعلومات، نظام المكافآت والحوافز.

 المؤسسي وصعو�ات مرفقة لذلك: الأداءالمطلب الثالث: عوامل نجاح تطبیق �طاقة 
 الفرع الأول: عوامل نجاح تطبیق �طاقة الأداء المتوازن 

 :1نذكر أهمها ف�ما یليتوجد عدة عوامل لنجاح تطبیق �طاقة الأداء المتوازن في المؤسسة 
  مقای�س  لاعتماد�القوة والتوجه المستقبلي، وتقبل التغییر وتسعى  التنظ�م�ةیجب أن تتسم الثقافة والق�م

 ؛�شكل دائم وفي جم�ع المجالات
 المستقبل�ة، فیدون الرؤ�ة  التوجهات�ص�اغة إستراتج�ة واضحة المعالم مع التركیز على  الاهتمام

 ؛والإستراتج�ة تعتبر �طاقة الأداء المتوازن غیر نافعة
  مساندة ودعم الإدارة العل�ا لبرامج تصم�م وتطبیق �طاقة الأداء المتوازن من أهم ضرور�ات نجاح تلك

 البرامج.

ة ئلآخئ؟ هإدر�س،  حيص�طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد  - 1 �ئ ز زئ م آ لةهئر �ل ئك ب ئكةقي  .175، مرجع سابق، ص �ضئف
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 والحماس والرغ�ة في  حديالت وتقبلفر�ق العمل �مشروع �طاقة الأداء المتوازن �الإبتكار�ة والإبداع  تركیز
 ؛إث�ات الذات

  ؛�شكل واضح ومفهوم �صورة معلنة لجم�ع العاملین �المنظمة التنظ�م�ةضرورة ص�اغة الرؤ�ة 
 ؛�المستقبل الاهتمام�الأهداف الماض�ة والتركیز على  الاهتمام تدن�ه 
 ؛دقة العمل على إنتاج المراحل الأساس�ة لتصم�م وتطبیق �طاقة الأداء المتوازن �كل 
 الأصول غیر الملموسة ودراسة تأثیرا على نتائج المنظمة. الاهتمام� 
 ؛وجود عمل�ة تحلیل تسبق عمل�ة وضع الإستراتیج�ة وتحدید علاقة السبب والنتیجة 
 ؛یجب توفر الأ�عاد المكونة لنموذج �طاقة الأداء المتوازن وهي المحاور الأر�عة 
  لتسییر عمل�ات  الإل�ةعلى النظم  الاعتمادمراجعة عمل�ة وأسالیب توفیر الب�انات وتطو�رها كما یجب

 ؛التحلیل والمقارنة
  إخ�ار�ةالبیئة المح�ط �المشروع مع تفعیل البدء �المشروع على عینة  الاعت�ارضرورة الأخذ �عین. 

 .لمتوازن الفرع الثاني: الصعو�ات المرافقة لتطبیق �طاقة للأداء ا
الكل�ة من  فادةتالاستواجه عمل�ة تطبیق �طاقة الأداء المتوازن صعو�ات وعق�ات یجب تجنبها، حتى تتمكن من 

 1ثل ف�ما یلي:مال�طاقات وهذه الصعو�ات تت
 ؛الرغ�ة في إعداد �طاقة متكاملة منذ البدا�ة یؤدي إلى خلل في العمل�ة 
 ؛صعو�ة تعظ�م كل المؤشرات في آن واحد 
 ؛نحو هدف مشترك وأرائهم همثقافات اختلافعو�ات توج�ه سلوك كل العاملین في المؤسسة على ص 
 ؛السعي للحصول على المعلومات على حساب التكالیف 
  ء.الأدا في عمل�ة ق�اس وتقی�م وغموضها المعایرةكثرة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .21صمرجع سابق،  �ح�اوي نع�مة،- 1
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 الم�حث الثالث: تقی�م الأداء المؤسسي 
  حیث �ساهم في تقد�م المعلومات والب�انات التي تستخدم في  ،للعمل�ة الإدار�ة�عد تقی�م الأداء عنصر أساسا  

 لفعال�ات  واللاحقةالأداء فیها السا�قة  اتجاهاتق�اس مدى تحقیق أهداف المؤسسة ، والتالي التعرف على 
 ستراتج�ة.لتحدید مسیرة المؤسسة وأهدافا و�رامجها الإ الأزمةالقرارات  اتخاذالمؤسسة و�ما �مكنها من 

 وسوف أتطرق في هذا الم�حث و�شكل مفصل إلى تقی�م الأداء. 
 المطلب الأول: تعر�ف تقی�م وأهم�ة الأداء المؤسسي

 الفرع الأول: تعر�ف تقی�م الأداء المؤسسي
و�قصد بتقی�م الأداء هو: تلك المرحلة الأساس�ة من مراحل عمل�ات الإدارة الإستراتیج�ة والتي �حاول فیها 

 1ینفذ �صورة صح�حة وأنه یلي أهداف المؤسسة  الاستراتجي�أن الخ�ار  �فترضواالمدیرون أن 
إلى  استناد�عملون،  �قدرنا: عمل�ة تقدیر جهود العاملین �شكل منصف وعادل لمكافأتهم و�عرف أ�ضا

 .2لتحدید مستوى كفاءتهم في العمل  بتا أداءهممقارنة  أساسهاعناصر ومعدلات تتم على 
و�عرف تقی�م الأداء أ�ضا هو التأكد من كفا�ة استخدام الموارد المتاحة أفضل إسخدام لتحقیق : و�عرف أ�ضا
 .3وذلك یتوجه مسارات المؤسسة �ما �حقق الأهداف ،الأهداف المحققة

مما سبق �مكن القول أن تق�م الأداء المؤسسي �شمل جم�ع الأنشطة داخل المؤسسة، وذلك بدف التأكد �ان 
 استغلالالنتائج المحققة فعلا تسیر نحو ما هو مخطط لا من جهة، وكذا الحكم على كفاءة الأداء المؤسسة من 

القرارات التصح�ح�ة في حالة  اتخاذ وفي تحقیق التي أق�م لأجلها من جهة أخرى ،وهذا قصد ةالاقتصاد�الموارد 
 انحراف مسارات �عض الأنشطة عما هو مخطط له.

 أهم�ة تقی�م الأداء المؤسسيالفرع الثاني:
 :4ترجم أهم�ة تقی�م الأداء إلى الأس�اب التال�ة

  ل�ة التي تكون أكثر حاجة إلى الإشراف حیث و لمسؤ اتساعد على توج�ه نظر الإدارة العل�ا إلى مراكز
 �كون الإشراف أكثر إنتاج�ة.

 - ا، هة في المستقبل حیث یتم إبراز العناصر الناجحة وتنمیتظمتعمل على ترشید الطاقة ال�شر�ة في المن
 عنا . اءالاستغنوكذالك العناصر الغیر منتجة التي یتم 

  القرارات التي تحقق الأهداف من خلال توج�ه نشاطهم نحو المجالات  اتخاذتساعد مدیري الأقسام على
 للق�اس والحكم. ستخضعالتي 

 .64وهی�ة دیجي، مرجع سابق، ص  1
ة غةقمحمد علي المانع،  2 �ئ شئكم م ئلآخئ؟غغهخهذهئ غى  ئلإة  هادة الماجستیر في العلوم الإدار�ة كل�ة الدارساتـــــــــــصول على شـــــــ، رسالة مقدمة للحةحزي

 .75ص  ،2005/2006 جدة، العل�ا، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، الر�اض،
 .95عبد المل�ك مزهودة، مرجع سابق، ص  3
بعمر وحامد،  - 4 � ل ة ئكح�ه أززى غى ئكهحخئ ل �ل ئلآخئ؟ ئك  .123، ص 2009 ،مصر، أعمال المؤتمرات ،المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة ،ةقي

 
56 

                                                           



المعرفة في تحسین الأداء المؤسسيالفصل الثاني :                     علاقة إدارة   
 

  العمل الذي سیتولى مهامه  أداءالمساعدة على وجود نوع من الإقناع الوظ�في بتعرف المدیر لك�ف�ة
 مقدما.

  داخل المنظمة ، وكذلك بین المنظمة ومنظمة أخرى من خلال مؤشرات المقارنة بین القطاعات المختلفة
 التقی�م.

  لتفادیها. الأزمةالإجراءات  اتخاذحتى �مكن  اكتشافهاالتي تم   الانحرافاتالتعرف على أس�اب 
  أهم�ة أخرى لتقی�م أداء وهي:هناكP35F

1 
 .المراجعة المستمرة لأنظمة العمل 
 العنصر ال�شري. الاهتمام� 
  الأمثل للموارد، وإنما �كون التركیز �شكل أساسي  الاستغلالالتقی�م ل�س فقط على مدى  أثناءالتركیز

 الس�اسات والمعلومات الضرور�ة. عطاءعلى الق�م بناءا على معاییر قادرة على 
 .التركیز على الأداء المستقبلي للأفراد 
 .الكشف عن المهارات الكامنة للأفراد 

 ومراحل عمل�ة تقی�م الأداء المؤسسي.المطلب الثاني: أهداف 
 الفرع الأول: أهداف عمل�ة تقی�م الأداء المؤسسي.

التنفیذ  ومستلزمات التقی�مینإن لتقی�م الأداء أهداف كثیرة قد تقترب لهدف عن آخر نس�ة لطب�عة العمل�ة 
 وطر�قته.

 :2و�مكن أن نلخص تلك الأهداف في مایلي
ق�اسها تم ط�قا لتلك  إنابتداء من الأهداف لغرض التأكد من  �ةالاقتصادیتم التعرف على الوحدة  -

 ؛هدافد من أن ق�اسها تم ط�قا لتلك الأالأهداف لغرض التأك
 ؛المؤسسة تسیر نحو تحقیق أهدافها المحددة لها في قانون تأس�سها أو نظامها الداخلي إنالتأكد من  -
و�ساعد ذلك �مختلف  لتكرارالإجراءات التصم�م�ة منا  واقتراح ألأس�ابهاومعرفة  الانحرافات اكتشاف -

، إذ یركز المدراء على �استثناءالإدار�ة على ممارسة الوظ�فة الرقاب�ة عن طر�ق الإدارة  المستو�ات
 ؛المكتشفة وفي نفس الوقت یتفرعون لمهامهم الأخرى  الانحرافات

 ؛ترشید الإدارة لإعداد خطط مستقبل�ة -
 ؛لجهودهملإبداع لوجود تقی�م موضعي تحفیز العاملین على ا -
 والتدر�ب ومعرفة أثار ذلك وإنعكساته على العاملین وقدراتهم. الاخت�ارتقی�م س�اسات  -

  

بؤأحمد سید مصطفى،  - 1 سذ� � لهئذخ ئك  .312، ص 2004مصر،  دار الحامد للنشر والتوز�ع، ، القاهرة،خئذب ئك
ببن خل�فة حمزة،  - 2 أزز ل لئكى كك �ل ئلآخئ؟ ئك ب غى ةق � ة ئكمقخ ب ئكةخغقئ ل ، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، في محاس�ة ، كل�ة العلوم خهذ فئئ

 .54، ص 2012/2013،الجزائر، -�سكرة -والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر الاقتصاد�ة
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 .الفرع الثاني: مراحل عمل�ة تقی�م الأداء
ومعقدة تتطلب من القائمین على تنفیذها تخط�طا سل�ما مبن�ا على أساس تعد عمل�ة تقی�م الأداء عمل�ة صع�ة 

على تلك  نتعرفمنطق�ة ذات خطوت متسلسلة �غ�ة تحقیق الأهداف التي تنشدها المؤسسة �التالي �مكن أن 
  :1ف�ما یليالمراحل 

 / وضع توقعات الأداء:1
والعاملین على  المؤسسةتعد هذه الخطوة أولى خطوت عمل�ة تقی�م الأداء، حیث یتم التعاون فیها بین 

 المطلوب والنتائج التي ین�غي تحق�قها. المهامحول وصف  بینهمف�ما  الاتفاقوضع توقعات الأداء و�التالي 
 / مرحلة مراق�ة التقدم في الأداء:2

الإجراءات التصح�ح�ة، حیث یتم توفر  اتخاذف على الك�ف�ة التعر  أ�طارفمن  تأتي هذه المرحلة
 �شكل أفضل. هتنفیذالمعلومات عن ك�ف�ة إنجاز العمل وك�ف�ة 

 / تقی�م الأداء:3
 الاستفادة�مقتضى هذه المرحلة یتم تقی�م الأداء في المؤسسة والتعرف على مستو�ات الأداء والتي �مكن 

 منها في عمل�ة إتجاذ القرارات المختلفة.
 / التغذ�ة العكس�ة:4

�حتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدائه ومستوى العمل الذي یزاول لكي یتمكن معرفة درجة تقدمه 
ه في أدائه لعمله و بلوغه المعاییر المطلو�ة ،وأن التغذ�ة العكس�ة ضرور�ة لأنها تنفع الفرد في معرفة ك�ف�ة أدائ

 المستقبلي.
المعلومات التي تحملها غلیها  است�عاب�فهمها الفرد العامل أي  إنولكي تكون التغذ�ة العكس�ة نافعة ومفیدة لابد 

 التغذ�ة العكس�ة.
 الفرارات الإدار�ة اتخاذ/ 5

 والقرارات الإدار�ة كثیرة ومتعددة فمنها ما یرت�ط �الترق�ة، النقل، التعیین، الفصل...الخ.
 خطط تطو�ر الأداء: / وضع6

تأتي هذه الخطوة لتمثل المرحلة الأخیرة من مراحل تقی�م الأداء، حیث �موجبها یتم وضع الخطط 
المارات  حميالتطو�ر�ة التي من شأنها أن تنعكس و�شكل إیجابي على تقی�م الأداء من خلال التعرف على 

 لوالقدرات القابلة والمعارف والق�م التي �حملها الفرد العام
 والشكل الموالي یوضح مراحل عمل�ة تقی�م الأداء كما یلي:

 
 
 

بخالد عبد الرح�م المهیتي،  - 1 سذ� � لهئذخ ئك  .205.206، ص ص 2005، دار وائل للنشر والتوز�ع، الأردن الط�عة الثان�ة،ؤخئذب ئك
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 القرار اتخاذ) مراحل عمل�ة 4-2( لشكل رقما                        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .206، مرجع سابق، ص إلهیتي: خالد عبد الرح�م المصدر                       
 المطلب الثالث:طرق تقی�م الأداء ومتطل�ات نجاحه

تعتبر عمل�ة تقی�م الأداء ضرور�ة لأنا تمكن المؤسسة من أخذ صورة سر�عة عن حق�قة النشاط الحالي، من أجل 
بواسطة  ى الأخر تقی�م مدى تقدم اداءهها مع وجود المقارنة داخل�ا مع وجوب المقارنة داخل�ا ومع المؤسسات 

 :1عناصر التقی�م هي
 ؛مقارنة الأهداف المبرمجة �الأهداف المحققة 
 ؛الفترات السا�قة أداءالأداء الحالي مع  مقارنة 
 ؛مقارنة النتائج المحققة مع المع�ار�ة 
  ؛مقارنة أداء المؤسسة مع أداء المؤسسات الأخرى 
  مقارنة أداء المؤسسة مع أداء أحسن مؤسسة في القطاع ما �سمى �طر�قة(BENCH MARKIN) 

 (الرائد) حیث تساعد المؤسسة نحو التحسن والتطو�ر السر�ع.
 الفرع الثاني: متطل�ات نجاح تقی�م الأداء.

، تتوفر �عض الشروط الأساس�ة التي من شأنها الاقتصاد�ةقصد ضمان نجاح عمل�ة تقی�م الأداء في المؤسسة 
القرارات السلم�ة في تصح�ح  اتخاذ�ساعد في  الذيالوصول بدرجة التقی�م إلى مستوى مقبول من الدقة، 

 2�النتائج إلى المستو�ات المرغو�ة ومن هذه الشروط مایلي:  الارتقاء، وتحدید المسؤول�ات وكذا الانحرافات

 .66وهی�ة دیجي، مرجع سابق، ص  - 1
�ل ئلآخئ؟مجید الكرخي،  - 2 ب ةقه � لئك ا ئك ز زةخخئل ئكم  .42، ص 2007، دار المناهج للنشر والتوز�ع، عمان،الأردن،الط�عة الأولى،�ئ

وضع توقعات الأداء 
    

 

   

 

 

 

 

مراقبة التقدم في الأداء 
            

 تقییم الأداء          

التغذیة العكسیة في الداء 
              

اتخاذ القرارات الإداریة  
           

وضع خطط تطویر الأداء    
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واضحا تتحدد في دقة المسؤول�ات والصلاح�ات لكل مدیر  الاقتصاد�ة�كل التنظ�مي للوحدة هأن �كون ال -1
 ؛ومشرف بدون أي تداخل بینهم

 ؛وواقع�ة أهداف الخطة الإنتاج�ة قصد قابلیتها للتنفیذ �كل سهولةوضوح  -2
الحوافز ماد�ة أو معنو�ة، لأن غ�اب مثل هذا النظام �ضعف من  هذهوجود نظام حوافز فعال سواء كانت  -3

عبها إلى المستوى  ءقوة وحد�ة القرارات المتخذة �شأن تصح�ح المسار في العمل�ة الإنتاج�ة والإرتفا
 ؛المرسوم

لتقی�م الأداء، �حث  الأزمةفعلا متكاملا للمعلومات والب�انات والتقار�ر نظام  الاقتصاد�ةأن یتوفر للوحدة  -4
 أتحاذمستو�اتهم الإدار�ة من  اختلافالمعلومات سر�عة ومنتظمة، تساعد المسؤولین على  إنسان�ةتكون 

 .القرار السل�م والسر�ع في الوقت المناسب، لتصح�ح الأخطار وتفادي الخسائر في العمل�ة الإنتاج�ة
 المؤسسي �الأداءالمعرفة  إدارة دورالمطلب الرا�ع: 

في محاولة لعرض العلاقة بین والأداء المؤسسي قمنا بدراسة إدارة المعرفة كمتغیر مستقل �صفة عامة والخد 
مؤسسي(العمل�ات الداخل�ة، التعلم والنمو، رضا الز�ائن) �صفة خاصة لدراسة العلاقة، وإسقاط تلك بإ�عاد الأداء ال

 الإ�عاد على إدارة المعرفة.
 خل�ةاالدالمعرفة �العمل�ات  إدارةدور : الأولالفرع 

كفئة یركز على مدى امتلاك المؤسسة لعمل�ات داخل�ة حیث  ،إن هذا المدخل في الأساس هو مدخل كفاءة
ومرنة، مع تناغم وانسجام بین أنشطتها المختلفة لضمان مستوي عال من المخرجات الجیدة وهو یركز على 
العمل�ات الفن�ة وكذالك العمل�ات الخاصة �العاملین وفي هذه الحالة تكون المؤسسة قادرة على إرضاء حاجات 

 ورغ�ات العاملین فیها.
طرق  أنهاللموارد وتناغم الوظائف الداخل�ة نستنتج  الكفءالاستخدام  �سبنموذج العمل�ات الداخل�ة  أهم�ةومع 

 لق�اس الفعال�ة.
قصوره على ق�اس علاقة المنظمة مع بیئتها  �سبب المنظمة�مثل نظرة ض�قة لفعال�ة  النموذجهذا  أنإلا 

 .1الخارج�ة
داخل المؤسسة، ووجود فر�ق مفیدة وخزنها وتوز�عها وتطب�قها تسهل العمل لتولید المعرفة الجدیدة وا أن

تقود تلك  إذتشارك العاملین وتفاعلهم،  وفضلا علىمتخصص �التقاط المعرفة والتشج�ع على استثمارها، 
 .2التناسق والتناغم ف�ما بینهم إحداث إلىالعمل�ات 

 المعرفة �الرضا الز�ائن. إدارةدور  :الفرع الثاني

ةوصفي الكساس�ة  1  لعكهلئ �ئ ئك م خلإك ةقمهكهج ل أززى  ل ب ئلإخئ؟ ئك � م غعئك ، 2011الط�عة الاولى، الاردن،، دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع،ˇ ةحزي
 .98ص

بنجم عبود نجم،  2 لعذغ  .245، ص2008، مؤسسة الوراق للنشر والتوز�ع، الأردن، الط�عة الثان�ة، ئخئذب ئك
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المعرفة  وإدارةعوائدك، ز�ونك واهم مصادر تعرف  أن(اعرف ز�ونك) وتعني مبدأالحدیثة یوجد في المؤسسات 
 علاقة قو�ة معه. إقامةالز�ون و�عني  إلىفي الوصول الملائم  الأساس�ة الوسیلةهي 

من مصادر المعرفة و�جب على المنظمة ك�ف�ة الحفاظ عل�ه  أساس�االمعرفة �عتبر مصدرا  إدارةوالز�ون في 
 .1وإرضائه

 .والنموفي التعلم  المعرفة إدارة دور الثالث:الفرع 
أن عمل�ة التعلم هي عمل�ة تفاعل �كل ما�عن�ه هذا التفاعل من عمل�ة تنفیذ�ة واجتماع�ة، و�حفز التعلم و�عزز 
�المعرفة والخبرات والمهارات الجدیدة، وهذا ما �مكن أن �ظهر مع أي مشروع جدید یتم ف�ه اعتماد تكنولوج�ا 

المؤسسة أو عند المشاركة في فر�ق متعدد الاختصاصات، و�جب أن یتم تحفیز التعلم في ظروف جدیدة في 
 عمل وأداء  أفضل في أي وقت و�لا انقطاع وفي كل مكان في المؤسسة.

كل ما لدیهم  بإظهارالمعرفة �مكن من تأمین وإیجاد البیئة المناس�ة التي تسمح للعاملین  إدارةنجاح تطبیق  أن
 ق�مة.وتمكنهم من اظافة  اتإبداعمن 

ملون، ا�متلكها الع التيمن التطب�قات والابدعات المعرف�ة  الأعلىالحد  إلىوتسعي جم�ع المؤسسات للوصول 
 تواجه تحد�ات تامین الثقافة المناس�ة. أنولكن علیها 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .323نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  1
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 خلاصة الفصل
الموضوعات المحددة لتطو�ر المؤسسة وتقدمها، وقد بدء  أهم�عتبر من  الأداء أننستخلص  الأخیروفي     

على الموجودات الملموسة والغیر  الأداءو�عتمد  الإنتاج�ةالتركیز على تحقیق معدلات عال�ة في مستو�ات 
وتمیزها، وقد یتأثر الأداء �عوامل داخل�ة ونموها  الإعمالملموسة وتلعب تلك الملموسات دورا كبیرا في تحسین 

 وامل تنظم�ه كاله�كل التنظ�مي والثقافة التنظ�م�ة وعوامل �شر�ة وتكنولوج�ة .تتضمن ع
إضافة إلى ذلك �مكننا أن نستخلص أن عمل�ة ق�اس الأداء هي جزء من عمل�ة المراق�ة وهي بذالك تكسي أهم�ة 

 �الغة عند مقارنة الأداء الفعلي �الأداء المخطط له.
لمعرفة دور كبیر وملموس علا الأداء المؤسسي فهي تساهم في عمل�ة إدارة ا لتطبیقو�صورة عامة فان     

التعلم وتحسین العمل�ات والفعال�ات المختلفة من خلال الرفع من مستو�ات الكفاءة والفعال�ة  والإبداع والابتكار 
 مما یت�ح ت�ادل المعرفة وتقاسمها .

 
 
 
 
 
 
 
 

 
62 



الدراسة التطب�ق�ة                               الفصل الثالث:                           
 

 تمهید:
وسوف  المؤسسي والأداءالمعرفة  إدارةلكل من  لمفاه�مي �الإطارلقد تم عرض الجزء النظري الخاص 

كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة والعلوم التسییر  ةذأساتدراسة عینة من  فيالتطب�قي والمتمثل  الجزءیتم عرض 
الم�احث  إلى، وسأتطرق من خلال هذا الفصل   اللازمةمن خلال وضع استب�ان والحصول على المعلومات 

 الرئ�س�ة التال�ة:
 .التعر�ف �المؤسسة  الم�حث الأول:
 عرض نتائج الدراسة الم�حث الثاني:
 وتفسیر النتائجاخت�ار الفرض�ات  الم�حث الثالث:
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 التعر�ف �المؤسسة.الم�حث الأول:
�سكرة–التعر�ف بجامعة محمد خ�ضر : الأول المطلب   

تعتبـر جامعة �سكــرة من الجامعــة الفتیــة حدیثــة النشــأة ومع ذلك حقـقت العدید من الإنجــازات خـلال هـذه الفترة، 
كلم) عن وسط مدینة �سكرة على الطر�ق 02حیث تقــع جامعة محمد خ�ضر على �عــد حوالي كیلومتر�ن (

مدینة سیدي عق�ة . إلىالمؤدي   
كلیــة العلوم الاقتصاد�ة والتجــار�ة وعلوم التسییـر، لهـذا سنتعرف على نشـــأة وتطـــور  إلىــرق فــي هذا التقــر�ر نتط

ثم تعر�ــف كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر.  ،الجامعة، ثــم أهــدافها ومهـــامها  
-�سكرة–نشــأة وتطور جامعة محمد خ�ضر : الأولالفرع      

جامعة محمد خ�ضر �مراحل عدیدة لتص�ح �الصورة التي هي علیها الیوم ، وهذه المراحل هي:لقد مرت   
)1992-1984مرحلة المعاهد ( -1  

جامعة محمد خ�ضر من خلال المعاهد الوطن�ة التال�ة: إنشاءتم   
) .18/08/1984المؤرخ في : 84-254المعهد الوطني للري( المرسوم رقم    -       
)05/08/1984المؤرخ في  84-253الوطني للهندسة المعمار�ة ( المرسوم رقم المعهد  -     
)18/08/1986المؤرخ في  86-169المعهد الوطني للكهر�اء التقن�ة ( المرسوم رقم   -    
)1998-1992مرحلة المركز الجامعي (  -2  

هیئة مركز�ة �التنسیق بینها. ثم كانت المعاهد الوطن�ة تتمتع  �استقلال�ة إدار�ة ، بیداغوج�ة ومال�ة وتتكفل 
، ومنذ 07/07/1992المؤرخ في :  92-295مركز جامعي �مقتضي المرسوم رقم : إلىتحولت هذه المعاهد 

تم فتح فروع أخرى تتمثل في : (معهد العلوم الدق�قة ،معهد الهندسة المدن�ة ،معهد العلوم  1992عام 
لي، معهد الأدب العر�ي، معهد علم الاجتماع ،معهد الانجلیز�ة).الاقتصاد�ة معهد الالترون�ك ،معهد الإعلام الآ  

یومنا هذا) إلى– 1998مرحلة الجامعة (   - 3  
معاهد 07جامعة تضم  إلىتحول المركز الجامعي  07/07/1998المؤرخ في  98-219�صدور المرسوم رقم   

الآلي،   الإعلامصاد�ة ،معهد الري ، معهد (معهد العلوم الدق�قة ، معهد الهندسة المعمار�ة ،معهد العلوم الاقت
،  المعهد الوطني للكهر�اء التقن�ة). والإنسان�ةمعهد العلوم الاجتماع�ة   

المتعلقة بتنظ�م  02/12/1998المؤرخ في :  397/98و�إصلاح التعل�م العالي و�موجب المرسوم التنفیذي رقم 
الأساسيالمتضمن القانون  02/12/1998المؤرخ في : 83-544وتسییر الجامعة المتمم للمرسوم رقم   

)2012/2013رة (مذكرة ماستر ، تخصص تسییر المواد ال�شر�ة ،غیر منشورة ،جامعة محمد خ�ضر �سك  
كل�ات وهي : 3 إلىالنموذجي للجامعة ، تحولت هذه المعاهد   
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كل�ة العلوم وعلوم المهندس  -     
كل�ة الآداب والعلوم الإنسان�ة والعلوم الاجتماع�ة. -      
كل�ة الحقوق والعلوم الاقتصاد�ة . -      

 219/98عدل للمرسوم التنفیذي رقم : الم 29/08/2004المؤرخ في  255/04و�صدور المرسوم التنفیذي رقم 
:كل�ات هي  05والمتضمن إنشاء جامعة �سكرة ، أص�حت الجامعة تضم   07/07/1998المؤرخ في :  

؛كل�ة العلوم والتكنولوج�ا -            
؛الإنسان�ةكل�ة العلوم    -        
؛كل�ة الحقوق والعلوم الس�اس�ة -         
؛الاقتصاد�ة والتسییركل�ة العلوم  -         
؛والاجتماع�ة الإنسان�ةكل�ة الآداب والعلوم  -         
.كل�ة العلوم الدق�قة وعلوم الح�اة والطب�عة -          

- �سكرة –الوضعیـة الحال�ة للجامعة محمد خ�ضر الفرع الثاني:       
الذي �عدل  17/02/2009المرافق لـ :ه  1430صفر  21المؤرخ في  09-90ثــم جـــاء المرسوم التنفیذي رقم 

وأص�حت الجامعة تتكون من ستة كل�ات  07/07/1998المؤرخ في  98-219و�تمم المرسوم التنفیذي رقم 
 هي:

؛كل�ة العلوم الدق�قة وعلوم الطب�عة والح�اة  -       
؛كل�ة العلوم والتكنولوج�ا -     
؛كل�ة الحقوق والعلوم الس�اس�ة -     
؛والاجتماع�ة الإنسان�ةلوم كل�ة الع -     
؛كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر-      
.كل�ة الآداب واللغات-      

�حیث أص�حت  الجـــامعة مه�كلة  98-219من المرسوم التنفیــذي رقم  04لمـادة �االتنفیـذي   المرسوم كما عـدل
قسم ، كما أص�حت مدیر�ـة الجامعة ز�ادة على الأمانة العامة والمكت�ة المركز�ة أر�ع  21كل�ات و 06إدار�ا في  

 ن�ا�ات مدیر�ة تكلف على التوالي �الم�ادین الآت�ة :
؛العالي في التـــدرج والتكو�ـــن المتــواصــل والشهــاداتن�ا�ة مدیر�ة الجامعة للتكو�ن  - 

؛ن�ا�ة مدیر�ة الجامعة للتكو�ن العالي في ما �عد التدرج والتأهیل الجامعي وال�حث العلمي  - 
؛ن�ا�ة مدیر�ة الجامعة للعلاقات الخارج�ة والتعاون والتنشیــط والاتصال والتظــاهرات العلمیـة - 

عة للتنم�ة والاستشراف والتوج�ه.ن�ا�ة مدیر�ة الجام - 
�سكرة–مهام جامعة محمد خ�ضر الفرع الثالث:   
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تتولى المهام التال�ة : -�سكرة–فــي إطـــار مهــام المـــرفق العمومي للتعل�م العالي فإن جامعة محمد خ�ضر   
فــي مجـــال التعلیـــم العـــالي  1  

؛الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والثقاف�ةتكو�ن الإطارات الضرور�ة للتنم�ة  - 
؛تلقین الطلبـــة مناهـــج ال�حــث وترق�ة التكو�ن �ال�حث وسبـل ال�حث - 
؛المساهمـــــة في إنتـــاج ونشر العلم والمعارف وتحصیلها وتطو�رها - 

المشــــاركــــة  في التكو�ـــن المتواصل .-  
التكنولوجيفــــي مجـــال ال�حث العلمي والتطو�ر  2  

؛المساهمة في الجهد الوطني لل�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي  
؛ترق�ة الثقافة الوطن�ة ونشره -    
؛المشاركة في دعم القدرات العلم�ة الوطن�ة -    
المشاركة ضمن الأسرة العلم�ة والثقاف�ة الدول�ة في ت�ادل المعارف وإثرائها. -      
�سكرة–جـــــامعـــــــة محمد خ�ضر أهــــــداف الفرع الرا�ع:    

على الكفـاءة البیــداغوج�ة والعلمیـــة لأســاتذتها ودعـــم موظفیها وعمالها  -�سكرة-تعتمد جامعة محمد خ�ضر
 لتكو�ـــن فئـــة طـــلابیـة بإمكانهـــا التـــوفیق والنجـــاح في الاندمــاج الاجتماعي والمهني في المجتمع المحلي.

واصل دینــــام�كیــــة الجــــامعة �استمـــــــرار استجــــا�ة للأهـــــداف التـــــال�ة :تت    
؛ضمان تكو�ن بیداغوجي نوعي -    
؛تنــوع في التخصصات التكـــو�نیــة استجـــــا�ة لمتطلبــــات التنمیـــة الـــوطن�ة والمحلیـــة -    
لل�حث العلمي للمساهمة في تنم�ة كل القطاعات والاجتماع�ة.إعطاء دفع جدید وحرك�ة نوع�ة  -     

.كلیــــــة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییرل مفهوم عامالمطلب الثاني:   
العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییرتعر�ف كل�ة : الأولالفرع   

 02/12/1998المؤرخ في :  397/98تأســست كلیــة العلوم الاقتصاد�ة �مــوجب المرسوم التنفیذي رقم : 
وتم فصلها عن كل�ة الحقوق بناء على المرسوم التنفیذي  ،"كلیـة الحقـــوق والعلوم الاقتصاد�ة "وكـانت تسمیتهـا بـ :

ة العلوم الاقتصاد�ة والتسییر،و�ناء على المرسوم وتم تسمیتها بـ:كل� ،29/08/2004المؤرخ في  255/04رقم :
تم تغییــر التسم�ة إلى كلیــة العلوم الاقتصاد�ة والتجـــار�ة  17/02/2009المؤرخ في :  90/09التنفیذي رقم :

د�ة وعلــوم التسییــر وهـي تشمـــل على ثــلاثــة أقســام إضــافة إلى النظام الجدید ل م د (مجال العلوم الاقتصا
 التجار�ة وعلوم التسییر).

وهي  ،"هي وحدة للتعل�م وال�حث العلمي �الجامعة في میدان العلم والمعرفة"و�مكــن تعـر�ف الكلیــة �مــا یلي : 
 متعـددة الاختصـــاصات وتتــــولى مــــــــا یـــــأتي :

؛التعل�م على مستوى التدرج وما �عد التدرج -      
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؛ال�حث العلمينشاطات  -       
؛أعمال التكو�ن ،وتجدید المعارف-        

 تعتبــر كلیـــة العلوم الاقتصــاد�ة والتجــار�ة وعلــوم التسییر كثیـــرة النشــــــاط في مبــــادلـــة المعلـــومات
دراسیـة التي استفاد منها الجم�ع .ال والأ�امالملتقیـــــــــات المتكـــــررة والنـــــــدوات الخــــــاصة �المیــــدان  أي  

   .اله�كل التنظ�مي لكل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییرالفرع الثاني:     
اله�كل التنظ�مي لكل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر)1-3(الشكل رقم  

 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من مصادر المؤسسة. المصدر:  
 

تعر�ف اله�كل التنظ�مي للكل�ة ::أولا  
أو الشكــــل الـذي یبین توز�ع السلطات والمسؤول�ات على مختلف الوحدات في  الدارةاله�كــل التنظ�مي هو "

  ."والبیداغوج�ة المختلفة الإدار�ةالمستو�ات 
دراسة اله�كل التنظ�ميثان�ا:  

و�ضمن تسییـــر وســـائلهـا ال�شـر�ـة  والإداري عن التسییـر البیـداغوجي  الأول المسئول: �عتبـر هو  العمیـــد -1
.والمـــال�ة وهــو معین مــن طـرف وز�ر التعلیـم العالي وال�حث العلمي  

ن العمیــد هو المشــرف الوحیـــد على كــــل الملتق�ات  والــدراسات والندوات الخاصة �الكل�ةأوكذلك نجد �  
میدكما تم فتح مكتب لدار المقاولات�ة تحت إشراف الع  

العمید: مامه-أ  

          العمید    

الأمین 
 

مكتبة 
 الكلیة

مصلحة 
المستخدم

 

مصلحة 
الوسائل 
 والصیانة

مصلحة 
المیزانیة 

 والمحاسب

مصلحة 
الأنشطة 
 

      فرع  
المستخدم
ین 

 

فرع 
الوسا

 

فرع 
 المیزانیة

فرع 
مصلحة  الاساتدة

تسییر 
الرصید 
الوثائق

 

فرع 
الصیا

 

    فرع
مصلحة    المحاسبة

التوجیھ 
والبحث 

يالعلم  

نائب العمید لما بعد 
 

 نائب عمید الكلیة 

مصلحة 
المتابعة فیما 

  

مصلحة 
التعلیم 

 
مصلحة التعاون 
 والعلاقات الخارجیة

مصلحة 
 

 
 مصلحة متابعة
 أنشطة البحث

مصلحة 
الإحصائیات 
والإعلام 
 الآلي

مجال   L M 
 

قسم العلوم 
 الاقتصادیة

قسم علوم 
 

قسم 
العلوم 
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:وتتمثل ف�ما یلي   
؛،العمال، الطل�ة) الأساتذةتسییر الكل�ة (من ناح�ة  -  
؛الآمر �الصرف -  
؛مسیر المیزان�ة -  
؛المصادقة على مختلف الوثائق في حدود صلاح�ات -  
.القدرة على سلطة العقاب ومنح المكافآت -  

المرت�طة �الطل�ةم نائب العمید المكلف �الدراسات  المسائل امه  -2  
ثلة ف�ما یلي:تمموال  

؛ضمان تسییر و متا�عة تسجیل الطل�ة في التدرج  -  
؛التعل�م و اخذ و اقتراح كل إجراء من اجل تحسینه أنشطةمتا�عة سیر   - 

؛للطل�ة الإحصائ�ةمسك القائمة الاسم�ة و   - 
.البیداغوجي لفائدة الطل�ة و معالجته و نشره الإعلامجمع -   

�ساعده في مهامه كل من : كما  
؛رئیــس مصلحــة التــدر�س-  
؛رئ�س مصلحة التعل�م والتقی�م-  
والتوج�ه. والإعلام الإحصائ�اترئ�س مصلحة -  

 3- قسم العلوم الاقتصاد�ة
في العلوم  لقسمحیث كان قسما مستقلا، 1992-1991تم فتح قسم العلوم الاقتصاد�ة في الموسم الجامعي 

 والعلوم الحقوق   الكل�ة مشكل  الإقتصاد�ة العلوم قسم أص�ح لكل�ات نظاما أوجد الذي 1998الإنسان�ة. د�سمبر 
 أص�ح 2005-2004الجامع�ة  السنة الحقوق،وفي وقسم ،رالتسیی علوم اقسم أ�ض تضمسیر والت� الإقتصاد�ة

الس�اس�ة. والعلوم الحقوق  كل�ة عن لهاضف �عد والتسییر الإقتصاد�ة العلوم لكل�ة تا�ع القسم  
للقسم الإداري الطاقم -أ   

؛رئ�سا لقسم  
؛مساعد رئ�س القسم مكلف �التدر�س والتعل�م في التدرج  

؛مساعد رئ�س القسم مكلف �ما �عد التدرج وال�حث العلمي  
.رئ�س اللجنة العلم�ة  

التكو�ن في القسمب   
سنوات) شهـــادات الل�سانس في تخصصي: 4طو�لـــة المـــدى (منـح القســم في الــدراســـات �  -  

؛نقود مال�ة و�نوك  - 
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؛وتسییر المؤسسة اقتصاد –  
سنوات) شهادات الدراسات الجامع�ة التطب�ق�ة في تخصص  3منح في الدراسات قصیرة المدى (�كما   

 المحاس�ة و الضرائب.
 والتجار�ة  الاقتصاد�ةلي وال�حث العلمي �اشرت كل�ة العلوم ومواك�ة للإصلاحات الجار�ة في مجال التعل�م العا
وعلوم التسییر التدر�س �النظام التعل�مي الجدید "  L M D" 2006-2005 خلال الموسم الجامعي   

و�منح القسم أ�ضا شهادات الل�سانس  L M Dفي تخصص 
؛مال�ة و بنوك -  
اقتصاد مالي ونقدي. -  

التخصصات التال�ة: كما �منحا لقسم شهادة الماستر في  
؛نقود ومال�ة -  
؛مال�ة واقتصاد دولي -  

؛مال�ة وحوكمة المؤسسات  
.دولي مال�ة و اقتصاد  

و�منح القسم أ�ضا شهادة الدكتوراه: ،2002/2001لماجستیر منذ الموسم ادرجات فضلا على منح   
).98-254(المرسوم  دكتوراه العلوم -  

.دكتوراه - L.M.D .والبنوك والأسواق المال�ةاقتصاد�ات النقود   -  
2013- 2012  الطل�ة المسجلین �قسم العلوم الاقتصاد�ة للموسم الجامعي عدد  

؛طالب 111ل�سانس الثان�ة لسنة �النس�ة - 
؛طالب 147 �النس�ة لسنة الثالثة مال�ة و�نوك - 

؛طالب 43 ماستر تخصص مال�ة ونقود أولى�النس�ة لسنة  - 
؛طالب 5 تخصص مال�ة اقتصاد دولي ماستر أولى�النس�ة لسنة  - 

؛طالب 11المؤسسات وحوكمة مال�ة تخصص ماستر أولى لسنة �النس�ة - 
؛طالب 26 �النس�ة لسنة الثان�ة ماستر تخصص مال�ة ونقود - 

.طالب 24 �النس�ة لسنة الثان�ة ماستر تخصص تسییر مال�ة اقتصاد دولي - 
.طالب 24ة المؤسسات �النس�ة لسنة الثان�ة ماستر تخصص مال�ة وحوكم -  

2015/  2014 البیداغوجي �قسم العلوم الاقتصاد�ة خلال الموسم الجامعي طاقم التأطیر  
 4- قسم علوم التسییر

إذ كان الأول في التخصصات  ،التسییر كتخصص �عتبر من بین الفروع الأساس�ة بجامعة محمد خ�ضر �سكرة
.1993التي فتحت �معهد العلوم الاقتصاد�ة سنة   
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 تحول ككل، الوطني والاقتصاد خاصة �صفة الاقتصاد�ة المؤسسات بواقع ونظرا لأهم�ة الفرع وارت�اطها لم�اشر
 یبدأ بذاته قائم فرع إلى الاقتصاد�ة للعلوم تا�ع تخصص من 98-97الجامعي  الموسم من ابتداء لتسییر

 للتطورات ترجمة الحق�قة في هي والتي عدیدة تخصصات منه تتشعب ثم المشترك الجذع في التسجیل
أخرى . جهة من المؤسسة لاحت�اجات واستجا�ة جهة من التسییر علوم تشهدها التي والدینام�ك�ة  

قسم علوم التسییر تا�عا لكل�ة الحقوق  98/99تأسس مع بدا�ة الموسم  397/98ومع إقـرار الكلي المرسوم 
مع  2003ابتداء من سنة  03/297والتسییر ط�قا للمرسوموالعلـوم الاقتصاد�ة ثم لكلیـة العلوم الاقتصادیـة 

 قسمي العلوم الاقتصاد�ة و الإعلام الآلي للتسییر.
للقسم الإداري الطاقم -أ   

 رئ�سا لقسم
 مساعد رئ�س القسم مكلف �التدر�س والتعل�م في التدرج

 مساعد رئ�س القسم مكلف �ما �عد التدرج وال�حث العلمي
 رئ�س اللجنة العلم�ة

التكو�ن في القسم -ب  
سنوات) شهادات الل�سانس في التخصصات التال�ة: 4منح القسم في الدراسات طو�لة المدى (-  
؛تسو�ق -محاس�ة -إدارة أعمال -  

؛كما �منح القسم شهادة الل�سانس L.M.D في التخصصات التال�ة:   
؛إدارة الأعمال -  
؛تسییر عمومي -  
.تسییر الموارد ال�شر�ة -  

:الماستر في التخصصات التال�ة القسم شهادةو�منح   
؛تسییر المنظمات -  
؛الشركات حوكمت -  
؛تسییر الموارد ال�شر�ة -  
؛التسییر الاستراتیجي للمنظمات -  
؛المقاولت�ة -  
.إدارة الأعمال -  

.2002/2001 منذ الموسم القسم �منح أ�ضا درجات الماجستیر  
:و�منح القسم أ�ضا شهادة الدكتوراه  

).98-254(المرسوم  توراه العلومدك -  
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دكتوراه - L.M.D .تسییر المنظمات:   
2013- 2012  عدد  الطل�ة المسجلین �قسم العلوم الاقتصاد�ة للموسم الجامعي  

؛طالب 144 �النس�ة لسنة الثان�ة ل�سانس  
؛طالب 76 إعمال إدارة�النس�ة لسنة الثالثة   

؛طالب 24 ماستر تخصص مقاولات�ة أولى�النس�ة لسنة   
؛طالب 23 �النس�ة لسنة أولى ماستر تخصص تسییر موارد �شر�ة  

؛طالب 25 �النس�ة لسنة أولى ماستر تخصص تسییر استراتیجي للمنظمات  
؛طالب 23�النس�ة لسنة الثان�ة ماستر تخصص مقاولات�ة   

؛طالب 27 �النس�ة لسنة الثان�ة ماستر تخصص تسییر موارد �شر�ة  
؛طالب 25 استراتیجي للمنظمات �النس�ة لسنة الثان�ة ماستر تخصص تسییر  

2015/  2014طاقم التأطیر البیداغوجي �قسم العلوم الاقتصاد�ة خلال الموسم الجامعي   
  2005أفر�ل 20،�مقتضى قرار مؤرخ في 2005ذا القسم سنة ه شأأعلى الرغــم مـن حداثة نشأته، حیث أن 

ا هذ أقسام ضمن رائدة مكانة احتل ما ناسرع أنه والتسییر،إلا الاقتصاد�ة العلوم كل�ة أقسام إنشاء والمتضمن
�قدمها. التي التخصصات وطب�عة لأهم�ة وهذا التسییر)، وعلوم والتجار�ة الاقتصاد�ة العلوم الكل�ة (كل�ة  

،إلى صدور المرسوم رقم 1991ومع التطور الطب�عي و النمو الدینام�كي للكل�ة من معهد للاقتصاد سنة 
-2004للكل�ة الحقوق و العلوم الاقتصاد�ة والتي انقسمت سنة  1998د�سمبر  02المؤرخ في  98/397

 التجار�ة العلوم قسم بروز دور ل�أتي التسییر، وعلوم الاقتصاد�ة العلوم كل�ة إحداهما كلیتین إلى 2005
لمتمیزة.ا بتخصصاتها  

طلبته. عدد وتضاعف �قدمها التي التخصصات وتعددت القسم تطور وسر�عا  
الطاقم الإداري للقسم-ج  

؛رئ�س القســــــم -  
؛مساعد رئ�س القسم مكلف �التدر�س والتعل�م في التدرج -  

؛مساعد رئ�س القسم مكلف �ما �عد التدرج وال�حث العلمي -  
؛مصلحة التدر�س مسئول -  

؛رئ�س اللجنة العلم�ة -  
2015/  2014البیداغوجي �قسم العلوم الاقتصاد�ة خلال الموسم الجامعي طاقم التأطیر  -  

 5-  مهما نائب العمید المكلف لما �عد التدرج وال�حث العلمي والعلاقات الخارج�ة
 ضمان متا�عة سیر مسا�قات الالتحاق �ما �عد التدرج.

الضرور�ة لضمان سیر عمل�ات الإجراءاتاتخاذ أو اقتراح   
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�عد التدرج والسهر على سیر مناقشة المذكرات والرسائل لما �عد التدرجالتكو�ن لما   
 متا�عة سیر أنشطة ال�حث.

 الم�ادرة �أنشطة الشراكة مع القطاعات الاجتماع�ة والاقتصاد�ة
 الم�ادرة �أنشطة قصد تفعیل وتوطید التعاون ما بین الجامعات الوطن�ة والدول�ة

وتجدید معلوماتهم الأساتذةتنفیذ برامج تحسین مستوى   
أرش�فهمتا�عة سیر المجلس العلمي للكل�ة والمحافظة على   

كما �ساعده في مهامه كل من : -أ  
رئ�س مصلحة متا�عة التكو�ن لما �عد التدرج.-  
رئ�س مصلحـــة متـــا�عة أنشطــــة ال�حـــث.-  
صلحة التعاون والعلاقات الخارج�ةرئ�س م-  

العـــام للكلیـــــة الأمینمهــــام -  6 
 من مهامه المخصصة له

 المسؤول على الموارد ال�شـر�ـة.
 ومسؤول على المصالح التا�عة له.

:وهي تقوم �مهام الخاصة. مصلحة المستخدمین - 7 
تسییر المسار المهني للمستخدمین .-  
تنسیق إعداد وتنفیذ مخططات تسییر الموارد ال�شر�ة للكل�ة.-  
شهادات العمل إعداد-  
تحضیر ملف الامومة-  
تحضیر ملف التقاعد-  
الخاصة �ال�حوث العلم�ة الخاصة �الأساتذة الأوراقتحضیر -  
الإضاف�ةتحضیر ملفات الساعات -  
تحضیر منصب العمل �النس�ة للاستخلاف-  
والاجتماع�ة لكل  ر�ةالإداقرارات التعیین والتثبیت والترق�ة ومتا�عة الوضع�ة  وإعدادملفات الموظفین  إعداد-

 عامل.
وهم : أساسینلدیها فرعین  أنهاكما  والأساتذةكما نجد �ان هذه المصلحة هي المسیر الذي یجمع بین العمال   

الوسائل والص�انة مصلحة -8  
فرع الوسائل-*  

 تتكفل �ما یلي :
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ضمان تزو�د الكل�ة �مختلف الوسائل والمعدات والاحت�اجات. -  
الوسائل والمعدات والتجهیزات.اقتناء مختلف  -  
مسك سجل الجرد الذي تدون ف�ه كل الممتلكات المنقولة للكل�ة. -  
فرع الص�انة -*  
.وإصلاحهاصیـانــة كــل الممتلكــات المنقــولة وغیــر المنقــولــة للكلیــة  -  
والبیداغوج�ة). الإدار�ةنظـافـة مقـرات الكلیــــة ( -  
المساحات الخضراء للكل�ة. تسییر والمحافظة على -  

مصلحة المیزان�ة والمحاس�ة - 9 
 تعتبر مصلحة المیزان�ة القلب النا�ض للتسییر وإدارة الأعمال التي تقام طیلة السنة المال�ة

: فرع المیزان�ة-*  
المؤقتین، والعمال المؤقتین والمشاركین الأساتذةیتمثل في أجور   

: فرع المحاس�ة-*  
تسییر المصالح ، تسدید الفواتیرو�تمثل في مصار�ف   

العلم�ة والثقاف�ة الأنشطةمصلحة   -10 
 وهي المصلحة التي تقوم �كل النشاطات التي تقوم بها الطل�ة (الر�اضة ،العاب فكر�ة ،مسا�قات....)

 11- مكتبـــة الكلیــــة
 اقتراح برامج اقتناء المؤلفات والتوثیق الجامعي

�استعمال احدث الطرق للمعالجة والترتیبتنظ�م الرصید الوثائقي -  
ص�انة الرصید الوثائقي والتحسین المستمر لعمل�ة الجرد-  
والأساتذةوضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصید الوثائقي من قبل الطل�ة -  
والطل�ة في �حوثهم الأساتذةمساعدة -  

 وهي تضم مصلحتین :
قي: مصلحة تسییر الرصید الوثائ الأولىالمصلحة   

: مصلحة التوج�ه وال�حث العلمي المصلحة الثان�ة  
نجاز الجانب التطب�قي من الدراسة، و عن إتعتبر منهج�ة الدراسة و إجراءاتها محورا رئ�س�ا یتم من خلاله 

طر�قها یتم الحصول على الب�انات المطلو�ة لإجراء التحلیل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي یتم تفسیرها 
 .�موضوع الدراسة، و�التالي تحقیق الأهداف المرجوة من هذه الدراسةالمتعلقة 

 . الدراسةعرض نتائج  الم�حث الثاني:
 : مجتمع ال�حث وعینة الدراسةالأول المطلب
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 : مجتمع ال�حثالأولالفرع 
�عرف مجتمع ال�حث �أنه جم�ع مفردات الظاهرات التي یدرسها ال�احث، و�ذلك فان مجتمع الدراسة هو "

ن المجتمع المستهدف إف؛ و�ناء على مشكلة الدراسة وأهدافها "جم�ع الأفراد الذین �كونون موضوع مشكلة الدراسة
 ) أستاذ172جم�ع أساتذة كل�ة العلوم الاقتصاد�ة التسییر والعلوم التجار�ة جامعة "�سكرة"؛ وال�الغ عددهم (

 : عینة الدراسةالفرع الثاني
الأساتذة في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة و التجار�ة وعلوم التسییر "�سكرة"، وتم ) است�انه على 60تم توز�ع (

 ) وتم الاعتماد علیها لكونها صالحة للتحلیل الإحصائي.40استرجاع(
 وخطوت بناء الاست�انة : أدوات جمع الب�اناتالثانيالمطلب 

 قد تم استخدام مصدر�ن أساسین لجمع المعلومات:
 
 

 الثانو�ة : المصادرالأولالفرع 
من أجل معالجة الإطار النظري لل�حث تم الاعتماد على مصادر الب�انات الثانو�ة، و التي تتمثل في 

 الكتب، المراجع العر��ة ذات العلاقة.
 : المصادر الأول�ةالفرع الثاني

رئ�س�ة لل�حث، كأداة  الاستب�انلمعالجة الجوانب التحلیل�ة لموضوع ال�حث تم جمع الب�انات الأول�ة من خلال 
على أنه "أداة لجمع الب�انات ذات الصلة �المشكلة ال�حث�ة، وذلك للتعرف على جانب أو أكثر  الاستب�انعرف �و 

، صممت 1من سلوك الفرد بناءاً على الإجا�ات الكتاب�ة لعدد من الأسئلة المدونة في النموذج المعد لذلك"
 SPSS(Statistical  Package for Social(خص�صا لهذا الغرض وتحلیلها �استخدام البرنامج الإحصائي 

Sciences 
وقد تم تقس�م الاستب�ان إلى ، "المؤسسي  الأداءالمعرفة في تحسین  إدارةدور تم إعداد الاست�انة حول "

 قسمین:
و�تعلق �الب�انات العامة الخاصة �أفراد المجتمع الإحصائي والمتمثلة في (الجنس، العمر،  القسم الأول:

 عدد سنوات الخبرة، الرت�ة العلم�ة)،
 و�تعلق �موضوع الدراسة، والذي ینقسم بدوره إلى محور�ن أساسین: القسم الثاني:

تخز�ن المعرفة،توز�ع ،لمعرفة تولید ا: (�أر�عة أ�عادو حدد  بإدارة المعرفةیتعلق  المحور الأول:
 ع�ارة. 24لكل �عد أي ما �عادل ع�ارات 06 )، حیث خصصتالمعرفة،تطبیق المعرفة

بعدنان حسین الجدري وآخرون،  – 1 � زئم ب هئلأم � �ه ذ �حهت ئكعكهل ئكة ب غى  � شئئ ة ئلأح لئ ب ه ئلإزةخخئ � لمهج ز ئك إثراء للنشر و التوز�ع، عمان، ، ئلآز
 .112، ص2009الاردن، 
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و حدد بثلاثة أ�عاد: (العمل�ات الداخل�ة ،رضا الز�ائن ،التعلم  المؤسسي �الأداءیتعلق  المحور الثاني:
 06] ع�ارة، وخصصت( 29-25) ل�عد تعز�ز العمل�ات الداخل�ة من[ ع�ارات 05( والنمو)، حیث خصصت

 ]40-37) ل�عد التعلم والنمو من[ع�ارات 05وخصصت(] ع�ارة، 36-30) ل�عد رضا الز�ائن من[ع�ارات
 ع�ارة.

 خطوات بناء الاست�انة: الفرع الثالث
 لبناء الاست�انة تم إت�اع الخطوات التال�ة:

  السا�قة ذات الصلة �موضوع الدراسة، والاستفادة منها في بناء الاست�انة الاطلاع على الدراسات
 ؛وص�اغة فقراتها

 ؛تحدید مجالات التعلم التنظ�مي ثم تحدید الفقرات لكل مجال 
 ؛تحدید فقرات المتغیر الثاني التفكیر الاستراتیجي 
 ) ؛تحك�م) یبین أعضاء لجنة ال2) من المحكمین، والملحق رقم(4عرض الاست�انة على 
  ،في ضوء أراء المحكمین تم تعدیل �عض فقرات الاست�انة من حیث الحذف أو الإضافة أو التعدیل

 ).2) فقرة، الملحق رقم(25لتستقر الاست�انة في صورتها النهائ�ة على(
 الجدول التالي یوضح الإطار العام للدراسة

 ): الإطار العام للدراسة1-3الجدول رقم(
 %النس�ة المئو�ة  العدد الاستب�انات

 %100 60 الاستب�انات التي تم توز�عها
 %66.67 40 الاستب�انات المستردة

 %33.33 20 الاستب�انات المست�عدة
 66.67% 40 الاستب�انات الخاضعة للتحلیل

 من إعداد الطال�ة المصدر:
)، موافقعلامات(4)، موافق جداعلامات(5)، حیث Likert( كما تم الاعتماد على سلم لكارت الخماسي

 ) كما هو موضح في الجدول.غیر موافق تماما)، علامة واحدة (غیر موافق)، وعلامتان (محایدعلامات(3
 ): درجات مق�اس سلم لكارت3-2جدول رقم(

 
 موافق �شدة موافق محاید غیر موافق غیر موافق �شدة الاستجا�ة

 5 4 3 2 1 الدرجة
 : من إعداد الطال�ةالمصدر
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الخماسي انطلاقا من تحدید طول خلا�ا المق�اس ) Likert(ولقد تم تحدید الحدود العل�ا والدن�ا لمق�اس 
)، ثم تقس�مه على عدد 4=1-5المستخدم في محاور الدراسة الثلاث، وذلك عن طر�ق حساب المدى (

ه الق�مة إلى ) �عد ذلك تم إضافة هذ0.8= 4/5خلا�ا المق�اس للحصول على طول الخل�ة الصح�ح أي (
أقل ق�مة في المق�اس والمتمثلة في الواحد الصح�ح وذلك لتحدید الحد الأعلى لهذه الخل�ة وهكذا أص�ح طول 

 :كما یوضحه الجدول التاليالخلا�ا 
 ) طول الخل�ة لسلم ل�كارت3-3( الجدول رقم
 درجة الموافقة                       لفئاتا                    

 غیر موافق تماما )1-1.79(                 
 غیر موافق  )1.80-2.59(                
 محاید )2.60-3.39(               
 موافق )3.40-4.19(               
 موافق �شدة )4.20-5(               

 
 
 

 المستخدمة والأدوات تحقق من الث�اتوال : صدق وث�ات الاست�انةالمطلب الثالث
 صدق الاستب�ان :الأولالفرع 

نق�س أسئلة الاست�انة ما وضعت لق�اسه، وقد تم التأكد من صدق الاست�انة �الاعتماد  أن�قصد �صدق الاستب�ان 
) أساتذة في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة 4على عرض الاست�انة على مجموعة من المحكمین تتألف من (

)، وقد استجابت ال�احثة لأراء المحكمین 2وأسماء المحكمین �الملحق رقم ( -�سكرة–وعلوم التسییر جامعة 
وقامت بإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل في ضوء الاقتراحات المقدمة، و�ذلك یخرج الاستب�ان في صورته 

 ).1النهائ�ة، الملحق رقم(
 ث�ات الاست�انة  الفرع الثاني:

ودالك عن طر�ق استخراج معامل الث�ات ،للتأكد  الإحصائ�ةالحزمة  �استخدام ست�انةالاتم ق�اس أداة هده 
الق�اس نفسها،وفي الظروف  أداة مو�استخدامن عدم حصول أي خطأ على الب�انات إذا أعیدت الدراسة نفسها 

 مرة . لأولفیها  استخدمتنفسها التي 
 التحقق من ث�ات الاست�انة:الفرع الثالث: 

 ، قادرة على إعطاء إجا�ات ثابتة نسب�ا الأداةتكون  أنللحصول على أداة قادرة على جمع معلومات دق�قة لابد 
وقد تم التحقیق من  ،لذالك قمنا بتطبیق الأداة على أفراد عینة الدراسة ،و�عد الث�ات من متطل�ات أداة الدراسة
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وهو   ،أخري  إلى�عتد على اتساق أداة الفرد من فقرة  الأسلوبهذا  أنحیث  كرن�اخ، ألفاالث�ات بتطبیق معامل 
 إضافة إلى ذالك یزود بتقدیر جید للث�ات . قوة الارت�اط والتماسك بین فقرات المق�اس، إلى�شیر 

 من ث�ات است�انه الدراسة من خلال معامل ألفا كرون�اخ، وكانت النتائج كما هي مبینة في  الطال�ةقد تحققت 
                          )4-3جدول رقم (
 ): معامل ألفا كرون�اخ لق�اس ث�ات الاست�انة4-3جدول رقم (

 *الصدق الذاتي معامل ألفا كرون�اخ عدد الع�ارات محاور الاست�انة

 0.958 0.918 24 إدارة المعرفة
 0.893     0.798 6 تولید المعرفة

 0.875       0.767 6 تخز�ن المعرفة
 0.859 0.739 6 توز�ع المعرفة
 0.929     0.864 6 تطبیق المعرفة

 0.931 0.868 16 الأداء المؤسسي
 0.864 0.748 5 العمل�ات الداخل�ة 

 0.841 0.708 6 رضا الز�ون 
 0.883 0.781 5 التعلم والنمو

 spss.v21الطال�ة �الاعتماد على مخرجات برنامج إعداد:من المصدر                      
)  لكل مجال إلا مرتفعةق�مة معامل ألفا كرون�اخ ( أن) 4-3ضح من النتائج المحققة في الجدول رقم (توا

 أن) و�تبن من الجدول أ�ضا 0,83] وكذلك لجم�ع فقرات الاست�انة (0,74-0,53تشج�ع ا حیث تتراوح بین [
لجم�ع فقرات الاست�انة ] وكذلك 0,86-0,73) لكل مجال حیث تتراوح بین [مرتفعةق�مة الصدق الذاتي (

 )مرتفعمعامل الث�ات ( أن) وهذا 0,91(
 : الأدوات الإحصائ�ة المستخدمةالرا�عالفرع 

 تتمثل الأدوات الإحصائ�ة المستخدمة للدراسة في:
النسب المئو�ة والتكرارات والمتوسط الحسابي: �ستخدم هذا الأمر �شكل أساسي لأغراض معرفة تكرار  -1

 ؛الاستفادة منها في وصف مجتمع الدراسةفئات متغیر ما و�تم 
الانحراف المع�اري لب�ان مدى تركیز وتشتت إجا�ات أفراد عینة الدراسة عن الع�ارات المتعلقة �محاور  -2

 ؛الدراسة
 ؛لمعرفة ث�ات فقرات الاست�انة(Cronbach’s Alpha)اعتماد ألفا كرون�اخ  -3

 .= الجذر التر��عي الموجب لمعامل ألفا كرون�اخ الصدق الذاتي  *
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 نتائج الجداول؛ تحلیل -4
 ج.تحلیل الارت�اط وتفسیر النتائ -5

 .الآراء تاتجاهاعرض الب�انات وتحلیل : المطلب الثالث
 عرض الب�انات العامة.: الأولالفرع 

)، والذي یوضح 6-3المتغیرات الشخص�ة كما هي موضحة في الجدول رقم(عرض ف�ما یلي سوف نتطرق إلى 
 والرت�ة. الخصائص الد�موغراف�ة من حیث الجنس، العمر، عدد سنوات الخبرة

 ): توز�ع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخص�ة5-3الجدول(
النس�ة  التكرار فئات المتغیر المتغیر

 المئو�ة
 %47.5 19 ذكر الجنس

 %52.5 21 أنثى
 %100 40 المجموع

 %12.5 5 30أقل من  العمر
 %70 28 سنة 39-31من 
 %12.5 5 سنة 49-40من 
 %5 2 فأكثرسنة  50من 

 %100 40 المجموع
 %35 14 سنوات 5 إلى 1من عدد سنوات الخبرة

 %35 14 سنوات 10-5من 
 %22.5 9 سنة 15الى 11من 

 %7.5 3 سنة 15أكثر من 
 %100 40 المجموع

 %20 8 -ب –أستاذ مساعد  الرت�ة
 %55 22 -أ-أستاذ محاضر
 %17.5 7 -ب –أستاذ محاضر 
 % 2.5 1 -أ –أستاذ مساعد 

 % 5 2 أستاذ

 %100 40 المجموع
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 spss v.21من إعداد الطال�ة �الاعتماد على برنامج  المصدر:
، حیث بلغت نسبتهم الإناثأن كل ال�احثین تقر��ا كانوا من  )6-3�ظهر من الجدول( الجنس: .1

 )%47.5(الذكور) في حین بلغت نس�ة 52.5%(
)، %70] احتلت أعلى نس�ة بواقع (سنة 39-31من �النس�ة للمتغیر العمر فنجد أن الفئة [ العمر: .2

للفئة العمر�ة  )%12.5(و بنفس النس�ة المؤو�ة  سنة] 30[اقل من في المجال)  %12,5تلتها نس�ة (
]  بنس�ة فأكثرسنة  50من]، ثم تلت الفئة العمر�ة [ سنة 49-40من التي تتمركز في المجال [

)5%(. 
) تقع خبرتهم في %35لدى الم�حوثین نجد أن ( وعند التدقیق في سنوات الخبرة عدد سنوات الخبرة: .3

 5من  [ ) من الم�حوثین تقع خبرتهم في المجال%35(�نفس النس�ة ]، و سنوات 5- 1من المجال[
) %7.5ب (] فقد حددت نسبتهم سنوات 15 منأكثر ]  أما الأفراد الذین بلغت خبرتهم [سنوات 10الى

عینة ال�حث مستوى خبرتها متوسط وهذا ما یتوافق مع من مجموع الأفراد عینة ال�حث؛ وهذا �عني أن 
 الفئة العمر�ة الموجودة في الكل�ة محل الدراسة.

 -أ-أستاذ محاضر) من الم�حوثین %55�النس�ة للرت�ة العلم�ة للم�حوثین فقد وجد أن ( الرت�ة العلم�ة: .4
 –أستاذ محاضر ) %17.5نجد نس�ة (و -ب -أستاذ مساعد ) �مثلون %20، و نجد أن ما نسبته (

 أستاذ.% )5(وأخیرا أجد ما نسبته  -أ –أستاذ مساعد ) �مثلون %2.5ما نسبته ( أن، في حین نجد -ب
 

 تحلیل اتجاهات الآراء.الثاني:  الفرع
قوم بتحلیل محاور الاست�انة �غ�ة الإجا�ة على أسئلة ال�حث، حیث تم استخدام أفي هذا العنصر سوف 

] لإجا�ات أفراد 5-1المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري على مق�اس ل�كارت[الإحصاء الوصفي �استخراج 
استخدام مق�اس  موقد ت،  إدارة المعرفة والأداء المؤسسيعینة ال�حث عن ع�ارات الاست�انة المتعلقة �المحور�ن 

  .ل�كارت الخماسي
–في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر  جامعة  تطبیق إدارة المعرفةواقع  ماهرالسؤال الأول: 

 ؟-�سكرة
 )7-3للإجا�ة على هذا السؤال یجب دراسة و تحلیل النتائج الموضحة في الجدول (

 :تطبیق إدارة المعرفةواقع :أولا
): المتوسطات الحساب�ة و الانحرافات المع�ار�ة والأهم�ة النسب�ة لإجا�ات أفراد عینة ال�حث عن 6-3الجدول(

 إدارة المعرفةع�ارات محور 
المتوسط  ال�عد الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المع�اري 

 الأهم�ة
 النسب�ة

اتجاهات 
 الآراء
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 محاید الثان�ة 0.511 3.287 المعرفة تولید
الاساتدة على استمرار التعلم وتطو�ر تشج�ع الكل�ة  1

 لمهاراتهم وقدراتهم.
 محاید 2 1.313 3.35

الجامعة   اتذةاسیتم تشج�ع الحوار العلمي بین  2
 لت�ادل الأفكار.

 محاید 5 0.969 3.18

یتم استقطاب الكوادر ال�شر�ة المؤهلة للحصول  3
 على ما تمتلكه من معرفة.

 محاید 3 0.892 3.33

استقطاب الكوادر ال�شر�ة المؤهلة للحصول یتم  4
 على ما تمتلكه من معرفة.

 موافق 1 0.871 3.73

دعم الأفكار الجیدة والإبداع�ة لتنم�ة المیزة  5
 التنافس�ة للجامعة.

 محاید 6 1.374 2.90

 محاید 4 0.756 3.25 تستفید الكل�ة من التجارب الناجحة . 6
 تخز�ن المعرفة

 من خلال یتم تخز�ن المعرفة
 محاید الثالثة 0.482 3.220

 محاید 1 0.767 3.05 أسالیب التحفیز والتشج�ع للحفاظ على الخبرات . 7
قواعد ب�انات تزود �معلومات حول الموضوعات  8

 المعرف�ة التعل�مة المختلفة.
 محاید 5 1.189 3.13

 موافق 2 0.921 3.55 الأرشیف والمستندات الورق�ة . 9
 محاید 6 0.933 3.13 وتحدید المعرفة �شكل مستمر.تقی�م  10
تحتفظ الكل�ة بإطاراتها من أعضاء الهیئة التدر�س�ة  11

 التي تمتاز �المعرفة العال�ة.
 محاید 3 1.156 3.35

لدي الكل�ة أنظمة تقوم من خلالها �استرجاع  12
 المعارف.

 محاید 4 1.292 3.13

 توز�ع المعرفة
 خلال:یتم توز�ع المعرفة من 

 موافق الأولى 0.498 3.453

ش�كة معلومات�ة تساعد الاساتدة في الوصول إلى  13
 قاعدة ب�انات .

 محاید 4 1.420 3.38

إصدار نشرات ودور�ات وأنواع المطبوعات  14
 المختلفة.

 موافق 2 1.015 3.60
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 موافق 3 1.025 3.53 عقد اجتماعات وندوات وورش عمل داخل�ة. 15
تدر�ب�ة داخل�ة �قوم بها الأفراد ذوي  عقد دورات 16

 خبرة وكفاءة.
 محاید 6 1.328 3.18

 محاید 5 1.097 3.33 التنقلات والدوران الوظ�في للأساتذة. 17
لبر�د الالكتروني ومختلف وسائل الاتصالات  18

 الاجتماع�ة.
 موافق 1 1.013 3.75

 محاید الرا�عة 0.548 3.091 تطبیق المعرفة
الكل�ة متطل�ات تطبیق المعرفة الماد�ة توفر  19

 وال�شر�ة.
 محاید 1 0.705 3.25

 محاید 2 0.900 3.15 تهتم الكل�ة بتطبیق المعرفة واستخدامها. 20
تدعم ثقافة المؤسسة من عمل�ة التطبیق الفعال  21

 للمعرفة.
 محاید 2 0.900 3.15

تستخدم الكل�ة مقای�س ومعاییر تس�طر من  22
 المعرفة المط�قة.خلالها على 

 محاید 6 1.036 2.80

خبرة الداخل�ة المتنوعة ال تعتمد الكل�ة على فرق  23
 معرف�ا في تطبیق المعرفة.

 محاید 4 0.913 3.10

تعتمد الكل�ة أسلوب التوج�ه والحوار لتطبیق  24
 المعرفة الجدیدة.

 محاید 4 1.067 3.10

 محاید  0.363 3.246 �شكل عام  المعرفة إدارة
  21spss.vاد الطال�ة �الاعتماد على برنامجمن إعد المصدر:                

) 3.2460( العام للإجا�ات بلغ المتوسط الحسابي إدارة المعرفة  هذا أنیتضح  أعلاهوانطلاقا من نتائج الجدول 
وقد  محایدإلى  الآراءووفقا لمق�اس الدراسة فإن إدارة المعرفة تشیر في اتجاهات  )0.363�انحراف مع�اري (

وجاءت نتائج عینة الدراسة.  لإجا�اتتدل على قبول متوسط  أنها أي الثان�ة جاءت �أهم�ة نسب�ة في المرت�ة
 المتغیرات الفرع�ة الخاصة بهذا ال�عد على النحو التالي:

ي من حیث الأهم�ة "جاء �الترتیب الثان تولید المعرفة) نلاحظ أن �عد" -3الجدول (ل من خلاتولید المعرفة:-1
) �انحراف مع�اري 3.287بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد ( إذالمعطاة له من قبل أفراد عینة ال�حث، 

)،وتراوحت  الانحرافات المع�ار�ة ما بین 2.90-3.73حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین  ()،0.511(
 ،وقد جاءت �أهم�ة نسب�ة في المرت�ةمحاید ن هذا ال�عد �شیر إلى إووفقا لمق�اس الدراسة ف )0.871-1.374(

،وهذا محاید  فإنها تتجه نحو ،كما نلاحظ أن متوسط إجا�ات أفراد عینة ال�حث على ع�ارات هذا ال�عد  الثان�ة
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س�ة نتائج ح لتولید المعرفة تتجه نحو قبول متوسطما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر 
، وأنها تسعى إلى حد ما إلى تحو�ل المعرفة الضمن�ة إلى معلنة أو صر�حة ،ومن المستوي اتجاهات الآراء

 . الاعتماد على الاساتدة في تولید معارف جدیدة إلى �الإضافةالمستوي الجماعي  إلىالفردي 
"جاء من حیث الأهم�ة المعطاة له  تخز�ن المعرفة) نلاحظ أن �عد" -3الجدول (ل من خلاتخز�ن المعرفة: :-3

�انحراف ) 3.2208من قبل أفراد عینة ال�حث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد ( "الأولى"�الترتیب 
،وتراوحت  الانحرافات المع�ار�ة )3.05-3.55حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین  ()،0.482مع�اري (
ووفقا لمق�اس الدراسة فإنها تتجه ن متوسط إجا�ات أفراد عینة ال�حث ، كما نلاحظ أ )0.767-0.921ما بین (

وهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر تتجه نحو قبول متوسط لتخز�ن ،  "محاید" نحو
الك من خلال وتحاول توفیر ذالمعرفة حس�ة نتائج اتجاهات الآراء، وأنها تهتم بتخز�ن المعرفة بنس�ة متوسطة 

 .والمستندات الورق�ة الأرشیف
من حیث الأهم�ة  "الأولى""جاء �الترتیب  توز�ع المعرفةالجدول () نلاحظ أن �عد" ل من خلاتوز�ع المعرفة:-3

�انحراف مع�اري  )3.4538(المعطاة له من قبل أفراد عینة ال�حث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد 
،وتراوحت  الانحرافات المع�ار�ة ما بین )3.18-3.75( ،حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین )0.498(
 ووفقا لمق�اس الدراسة فإن هذا ال�عد، كما نلاحظ أن متوسط إجا�ات أفراد عینة ال�حث )1.013-1.328(

رتفع ییر تتجه نحو قبول موهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التس "محاید"�شیر إلى 
تهتم بإصدار نشرات وعقد دور�ات ،واستخدام أسالیب المعرفة حس�ة نتائج اتجاهات الآراء، وأنها  لتوز�ع

 التكنولوج�ا الحدیثة لتخز�ن المعرفة(البر�د الالكتروني مثلا).
من حیث الأهم�ة " الرا�عة""جاء �الترتیب  تطبیق المعرفةالجدول () نلاحظ أن �عد"ل من خلاتطبیق المعرفة:-4

�انحراف مع�اري  )3.0917(المعطاة له من قبل أفراد عینة ال�حث، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد 
،وتراوحت  الانحرافات المع�ار�ة ما بین )2.80-3.25( ،حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین )0.548(
فراد عینة ال�حث ووفقا لمق�اس الدراسة فإن هذا ال�عد ، كما نلاحظ أن متوسط إجا�ات أ)0.705-1.036(

وهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر تتجه نحو قبول متوسط "محاید" �شیر إلى 
عینة الدراسة وان الكل�ة تهتم  لأفرادتتجه نحو قبول متوسط لتطبیق المعرفة حس�ة نتائج اتجاهات الآراء، وأنها 

استخدام مقای�س ا�شك كبیر بتوفیر متطل�ات تطبیق المعرفة الماد�ة وال�شر�ة و�جب علیها التركیز على و 
 ومعاییر تس�طر من خلالها على المعرفة المط�قة.

عند أساتذة كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم  تطبیق الأداء المؤسسي واقع ماهرالسؤال الثاني: 
 التسییر؟

 )7-3هذا السؤال یجب دراسة و تحلیل النتائج الموضحة في الجدول(للإجا�ة عن 
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 ): المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة والأهم�ة النسب�ة لإجا�ات أفراد عینة ال�حث عن7-3الجدول (
 .المؤسسي الأداء:ثان�ا

 الأداء المؤسسي
المتوسط  الع�ارات الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المع�اري 

الأهم�ة 
 النسب�ة

اتجاهات 
 الآراء

 محاید الثان�ة 0.414 3.3500 أولا :العمل�ات الداخل�ة
یتم ت�س�ط وتسهیل الخدمات المقدمة  25

 للطل�ة والخرجین.
 موافق 1 0.687 3.68

یتم توفیر المعلومات المختلفة و  26
 .اللازمة لانجاز الأعمال

 موافق 2 0.804 3.63

للمتغیرات التي الاستجا�ة السر�عة  27
 .تحدث في بیئة العمل

 محاید 3 0.859 3.25

الاهتمام �مقترحات العاملین �غ�ة تطو�ر  28
 العمل وتحدیثه.

 محاید 5 0.974 3.00

ز�ادة التنسیق بین العمل�ات والأقسام  29
 المختلفة وتكاملها.

 محاید 4 0.831 3.20

 محاید الأولى 0.407 3.3583 ثان�ا: رضا الز�ائن
تعمل الكل�ة على فتح تخصصات التي  30

 تتلاءم مع رغ�ات وطموحات الطلاب.
 محاید 3 1.003 3.35

تحرص الكل�ة على تطو�ر خدماتها  31
التي تقدمها للمجتمع المحلي �ما 

 یتناسب مع مسؤولیتها الاجتماع�ة.

  محاید 5 1.036 3.20

تحاول الكل�ة ت�س�ط إجراءات العمل    32
 لإرضاء طلابها.

 موافق 1 0.692 3.78

تقوم الكل�ة بوضع جدولة متكاملة    33
لجم�ع الأقسام لتجنب الاختناقات 

 والتزاحم بین الطل�ة.

 موافق 1 0.948 3.78

تعمل الكل�ة على تقد�م الاستشارات    34
وال�حوث العلم�ة والتي تعود �النفع 

 محاید 4 0.892 3.33
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 والفائدة على المجتمع.
الكل�ة لوضع مسح میداني بین تسعى    35

مدي رضي المجتمع  فترة وأخري لق�اس
 على خدماتها.

 محاید 6 1.435 2.73

 محاید الثالثة 0.539 3.2950 ثالثا:التعلم والنمو
یتم تشج�ع الطل�ة على استمرار التعلم    36

 وتطو�ر مهاراتهم وقدراتهم.
3.55 0.715 

 
 محاید 1

المختلفة و  یتم توفیر المعلومات      37
 اللازمة لانجاز الأعمال.

 محاید 3 1.036 3.30

الاستجا�ة السر�عة للمتغیرات التي      38
 تحدث في بیئة العمل.

 محاید 4 1.115 3.25

�غ�ة  الاساتدةالاهتمام �مقترحات    39
 تطو�ر العمل وتحدیثه.

 محاید 5 1.128 3.00

ز�ادة التنسیق بین العمل�ات والأقسام    40
 المختلفة وتكاملها.

 محاید   2 1.061 3.38

 موافق  0.363 3.33 المؤسسي الأداءأ�عاد 
 spss.v21من إعداد الطال�ة �الاعتماد على برنامج   المصدر:

وذالك "موافق"طلاق من نتائج الجدول أعلاه یتضح أن مستوى الأداء حسب إجا�ات الم�حوثین هو مستوي وان
وهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة ، )0.363)،و�انحراف مع�اري (3.33(�متوسط حسابي 

 الأداء المؤسسي.وعلوم التسییر تتجه نحو قبول متوسط لتطبیق 
 وجاءت نتائج المتغیرات الفرع�ة الخاصة بهذا ال�عد على النحو التالي:

الأهم�ة  من حیثت "جاء العمل�ات الداخل�ة�عد") نلاحظ أن 8-3الجدول (ل من خلا :العمل�ات الداخل�ة -1
 )3.3500(، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد " الثان�ة"�الترتیب  المعطاة له من قبل أفراد عینة ال�حث

،وتراوحت  الانحرافات )3.00-3.68( ،حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین )0.414(�انحراف مع�اري 
، كما نلاحظ أن متوسط إجا�ات أفراد عینة ال�حث ووفقا لمق�اس الدراسة )0.974-0.687(المع�ار�ة ما بین 

وهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر تتجه نحو "محاید" فإن هذا ال�عد �شیر إلى 
حسب نتائج اتجاهات الآراء، وأنها تتجه نحو قبول متوسط لأفراد عینة  العمل�ات الداخل�ةقبول متوسط لتطبیق 

 .الدراسة وان الكل�ة تهتم
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الأهم�ة المعطاة له  من حیثت "جاء رضا الز�ائن ) نلاحظ أن �عد"8-3الجدول (ل من خلا : رضا الز�ائن-1
�انحراف  )3.3583(، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد " الأولى"من قبل أفراد عینة ال�حث �الترتیب 

،وتراوحت  الانحرافات المع�ار�ة )2.73-3.78( ،حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین )0.407(مع�اري 
، كما نلاحظ أن متوسط إجا�ات أفراد عینة ال�حث ووفقا لمق�اس الدراسة فإن هذا ال�عد )2.73-3.78(ما بین 

وهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر تتجه نحو قبول متوسط "محاید" �شیر إلى 
العمل وتحاول الق�ام بجدولة متكاملة  تإجراءات�سط  هاوإننتائج اتجاهات الآراء،   حسب المؤسسي الأداءلتطبیق 
وضع مسح میداني بین الفترة والاخري لق�اس مدي  إلىو�جب علیها أن تسعي  لتجنب الاختناقات مالأقسالجم�ع 
 المجتمع عن خدماتها . رضي

الأهم�ة المعطاة  من حیثت "جاء التعلم والنمو   ) نلاحظ أن �عد"8-3الجدول (ل من خلا : التعلم والنمو  
�انحراف  )3.295(، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا ال�عد " الثالثة"له من قبل أفراد عینة ال�حث �الترتیب 

،وتراوحت  الانحرافات المع�ار�ة )3.00-3.35( ،حیث تراوحت المتوسطات الحساب�ة مابین )0.539(مع�اري 
، كما نلاحظ أن متوسط إجا�ات أفراد عینة ال�حث ووفقا لمق�اس الدراسة فإن هذا )1.128-0.717(ما بین 

وهذا ما �فسر أن كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر تتجه نحو قبول "محاید" ال�عد �شیر إلى 
والتجار�ة والعلوم التسییر  الاقتصاد�ةكل�ة العلوم  ادننتائج اتجاهات الآراء،   حسب التعلم والنمومتوسط لتطبیق 

 . لتعلم ،وعلیها الاهتمام �مقترحات الاساتدة استمراراتهتم بتشج�ع الطل�ة على 
 .الم�حث الثالث:اخت�ار الفرض�ات وتفسیر النتائج

  اخت�ار التوز�ع الطب�عي: الأولالمطلب 
كانت الب�انات  إذاقبل اخت�ار فرض�ات الدراسة، نقوم بإجراء اخت�ار التوز�ع الطب�عي، أي اخت�ار ما 

) Skewnessتخضع للتوز�ع الطب�عي أم لا، ومن أجل التحقق من ذلك تم احتساب ق�مة معامل الالتواء(
 أن) للمتغیرات المستقلة، ومن بین الدراسات في هذا المجال نجد دراسات تقول Kurtosisومعامل التفرطح (

)Skewness] و (3,3-) یجب أن �كون [Kurtosis]من خلال الجدول رقم() نجد أن 7,7-) محصور بین ،[
] وق�مة معامل التفرطح تقع في داخل المجال 3,3-[ق�مة معامل الالتواء �النس�ة لجم�ع الأ�عاد تقع في المجال 

، وهذا �عني تحقق شرط إجراء تحلیل الانحدار التوز�ع الطب�عي]؛ مما �شیر أن الب�انات ال�حث تت�ع 7,7-[
�متا�عة تحلیل نموذج الدراسة �استخدام أدوات التحلیل المناس�ة  للطال�ة والسماحلضمان الوثوق بنتائجه، 

 للاخت�ارات المعلم�ة.
 ): نتائج معامل الالتواء ومعامل التفرطح8-3جدول رقم(
 معامل التفرطح معامل الالتواء المتغیرات

 0.221 0.844- المعرفة إدارةعمل�ات 
 0.307- 0.652- تولید المعرفة 
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 1.43 0.726- تخز�ن المعرفة 
 0.037- 0.33- توز�ع المعرفة 
 0.053- 0.691- تطبیق المعرفة 

 spss.v21�الاعتماد على نتائج الاستب�ان من  الطل�ةإعداد من  لمصدر:ا
 ): نتائج معامل الالتواء ومعامل التفرطح9-3جدول رقم(
 معامل التفرطح معامل الالتواء المتغیرات

 0.757- 0.431- المؤسسي الأداء
  0.402- 0.390- العمل�ات الداخل�ة 
  0.232- 0.687- رضا الز�ائن 
 1.080 1.146- التعلم والنمو 

 spss.v21ماد على نتائج الاستب�ان من �الاعت الطل�ة إعدادمن  لمصدر:ا
 اخت�ار الفرض�ات.: الثانيالمطلب 

والجدول الموالي یوضح مصفوفة الارت�اط نسعى من خلال هذا المطلب إلى دراسة العلاقات بین نموذج الدراسة 
 لكل متغیر مستقل مع المتغیر التا�ع من خلال استخدام معامل الارت�اط.

 المؤسسي. والأداءالمعرفة  إدارةمعاملات الارت�اط بین )10-3رقم (الجدول 
 

  
العمل�ات 
 الداخل�ة

رضا 
 الز�ون 

التعلم 
المؤسسي الأداء والنمو  

تولید  
 المعرفة

معامل 
 الارت�اط

0,403** 0,451** 0,569** 0,517** 

مستوى  
 الدلالة

0,010 0,004 0,000 0,001 

 40 40 40 40 العدد 
تخز�ن  

 المعرفة
معامل 
 الارت�اط

0,479** 0,528** 0,590** 0,609** 

مستوى  
 الدلالة

0,002 0,000 0,000 0,000 

 40 40 40 40 العدد 
توز�ع   معامل  0,466** 0,606** 0,684** 0,696** 
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 الارت�اط المعرفة
مستوى 
 الدلالة

0002 0,000 0,000 0,000 

 40 40 40 40 العدد 
تطبیق  

 المعرفة
معامل 
 الارت�اط

0,555** 0,785** 0,720** 0,807** 

مستوى  
 الدلالة

0,000 0,000 0,000 0,000 

 40 40 40 40 العدد 
 إدارة 

 المعرفة
معامل 
 الارت�اط

0,542** 0,665** 0,725** 0,735** 

مستوى  
 الدلالة

0,000 0,000 0,000 0,000 

 40 40 40 40 العدد 
 spss.v21�الاعتماد على نتائج الاستب�ان من  الطل�ة إعدادمن  لمصدر:ا                   

ایجابي ذا دلالة إحصائ�ة عند  دوروجد یمن خلال استقراء ق�م العلاقات الظاهرة في الجدول أعلاه نلاحظ أنه 
والأداء المؤسسي من  بین إدارة المعرفة بإ�عادها المختلفة (تولید،تخز�ن،توز�ع ،تطبیق) )،0.00( مستوي دلالة 

عند معنو�ة ، )0.735التعلم والنمو)حیث بلغت ق�مة ارت�اط ( ،رضا الز�ائن ،(العمل�ات الداخل�ةأ�عادهحیث 
 كلما زاد الأداء المؤسسي�ق�مة واحدة وهذا ما �شیر إلى أنه كلما زادت إدارة المعرفة )0.01اخت�ار (

مع  )0.01( معنو�ة اخت�ارو�لغت اكبر ق�مة ارت�اط بین إدارة المعرفة والأداء المؤسسي عند  ،0.753�ق�مة
 �ق�مة واحدة  زادت إدارة المعرفة مما �عني انه كلما)0.00�مستوي دلالة (، )0.785حیث بلغت ( ئنرضا الز�ا

 .  0.807�ق�مة  رضا الز�ائنزاد 
 
 

 .العمليوالتحلیل الدراسة تفسیر نتائج :  المطلب الثالث
 : اخت�ار فرض�ات الدراسة.الأولالفرع 

،وكانت العلاقة ایجاب�ة عند المختلفة بإ�عادها المؤسسي والأداءالمعرفة  إدارة�عد تحلیل العلاقة بین كل من 
 ) والتي كانت مدخل مناقشة الفرض�ات واخت�ارها .0.01( معنو�ة اخت�ار
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من صلاح�ة  للتأكد ،لاخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة والفرض�ات الفرع�ة التا�عة لها الارت�اطتم استخدام تحلیل 
 النموذج وقد اعتمدت قاعدة القرارات التال�ة :

 ).0.01من ( معنو�ة الاخت�ار اقلكانت  إذا: 0Hقبول الفرض�ة الصفر�ة -
 ).0.01من ( معنو�ة الاخت�ار اكبركانت  إذا:  0Hالفرض�ة الصفر�ة رفض-

 أولا: الفرض�ة الرئ�س�ة 
 .H0اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة 

 الاقتصاد�ة والتجار�ة والعلوم العلومالمؤسسي في كل�ة  الأداءالمعرفة وتحسین  لإدارةلایوجد توجد علاقة -
 التسییر.

) عند 0.735المؤسسي �قدر ب ( والأداءالمعرفة  إدارةبین  ارت�اط) نلاحظ وجود 11-3من خلال الجدول رقم (
) فهذا 0.00من مستوي الدلالة ( اكبر)0.01الاخت�ار (أن معنو�ة )، و�ما 0.00مستوي دلالة (ة دلال مستوي 
 المؤسسي.  الأداءالمعرفة على  لإدارة و�التالي یوجد دور البدیلة الفرض�ة قبولو  الصفیر�ةالفرض�ة  رفض �عني
 الأولىالفرع�ة  : الفرض�ةثان�ا

 .H0اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة 
المؤسسي في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة والعلوم  لایوجد توجد علاقة لتولید المعرفة وتحسین الأداء-

 التسییر.
) عند 0.517(لمعرفة والأداء المؤسسي �قدر ) نلاحظ وجود ارت�اط بین لتولید ا11-3من خلال الجدول رقم (

) فهذا 0.001من مستوي الدلالة ( اقل )0.01أن معنو�ة الاخت�ار ()، و�ما 0.01مستوي دلالة مستوي دلالة (
 الفرض�ة البدیلة و�التالي یوجد دور لتولید المعرفة على الأداء المؤسسي.   وقبول الصفیر�ةالفرض�ة رفض �عني 
 الفرع�ة الثان�ة : الفرض�ةثان�ا

 .H0اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة 
والعلوم لایوجد دور لتخز�ن المعرفة وتحسین الأداء المؤسسي في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة -

 التسییر.
) 0.609المعرفة والأداء المؤسسي �قدر ب ( لتخز�ن) نلاحظ وجود ارت�اط بین 11-3من خلال الجدول رقم (

) فهذا 0.00)اقل من مستوي الدلالة (0.01أن معنو�ة الاخت�ار ()، و�ما 0.00عند مستوي دلالة مستوي دلالة (
 المعرفة على الأداء المؤسسي.  لتخز�نة و�التالي یوجد دور �عني رفض الفرض�ة الصفیر�ة وقبول الفرض�ة البدیل

  
 .H0اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة 

 لایوجد دور لتوز�ع المعرفة وتحسین الأداء المؤسسي في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة والعلوم التسییر.-

 

90 



الدراسة التطب�ق�ة                               الفصل الثالث:                           
 

) 0.696المعرفة والأداء المؤسسي �قدر ب ( لتوز�ع ) نلاحظ وجود ارت�اط بین11-3من خلال الجدول رقم (
) 0.00)اكبر من مستوي الدلالة (0.01أن معنو�ة الاخت�ار ()، و�ما 0.00عند مستوي دلالة مستوي دلالة (

المعرفة على الأداء  لتخز�ن الفرض�ة البدیلة و�التالي یوجد دور وقبول الصفیر�ةالفرض�ة  رفض فهذا �عني
 المؤسسي. 

 .H0اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة 
 لایوجد دور لتوز�ع المعرفة وتحسین الأداء المؤسسي في كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة والعلوم التسییر.-

) 0.807المعرفة والأداء المؤسسي �قدر ب ( لتطبیق ) نلاحظ وجود ارت�اط بین11-3من خلال الجدول رقم (
) 0.00)اكبر من مستوي الدلالة (0.01أن معنو�ة الاخت�ار ()، و�ما 0.00عند مستوي دلالة مستوي دلالة (

وقبول الفرض�ة البدیلة و�التالي یوجد دور لتطبیق المعرفة على الأداء  الصفیر�ةفهذا �عني رفض الفرض�ة 
 المؤسسي. 

  .العمليالفرع الثاني:التحلیل 
 المؤسسي استنتجنا التحلیل العلمي التالي:  الأداءالمعرفة في تحسین  إدارةمن خلال دراستنا لموضوع دور 

 المعرفة إدارةأولا:
أظهرته نتائج تحلیل الفرض�ات  من تولیدها وهذا ما أكثرمجتمع الدراسة �ملون لتوز�ع المعرفة  أفرادن أوجدنا �

التي تؤدي  تالممارسا أهمنشرات ودور�ات من  وإصدارو�رو �انا عقد اجتماعات وندوات وورش عمل داخل�ة، 
 تفعیل عمل�ة التوز�ع المعرفة. إلى

 أهم�ةتطور من  وأنهاكبیرة �النس�ة للمؤسسة  أهم�ةذو  أ�ضاثم تلیها عمل�ة تولید المعرفة واكتسابها وتطو�رها 
 الجیدة. الأفكارالمعرفة الخاصة، وتدعم 

تتم عبر تعل�مات واضحة لاسترجاعها  المعرفة  في الكل�ة العلوم الاقتصاد�ة التجار�ة والعلوم التسییر تخز�نثم 
 تفعیل المعرفة وتقی�مها. إلىالعمل�ات التي تؤدي  أهموتوفیر نظام فعال لتقن�ة المعلومات من 

  الأخیرفان عمل�ة توز�ع المعرفة جاءت �الترتیب  إل�هوحسب ما توصلنا  وأخیرا
الحوار  أسلوبي الكل�ة والتي تعتمد على المعرفة ف إدارةعمل�ات  أهمثم تلیها عمل�ة التطبیق والتي هي من 

 التوج�ه. وأسلوبوتدع�م ثقافة المؤسسة 
 .المؤسسي الأداءثان�ا:

 : كالأتيالمؤسسي فهي  الأداء أ�عادیخص ف�ما  أما
على رضا الز�ائن والتي توفر لهم كل  أول�ةتم �صفة هت كل�ة العلم الاقتصاد�ة والتجار�ة والعلوم التسییر إن

واساتدة عاملین على راحة ز�ائنهم والنظر لمقترحاتهم لان الز�ائن  وإدارةمتطل�اتهم المعنو�ة وال�شر�ة من المكت�ة 
 نمو المنظمة. أساسهم 
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 والأقسامالكل�ة اعتمدت العمل�ات الداخل�ة من توفیر للمعلومات، والتنسیق بین العمل�ات  إنثان�ا فنجد  أما
 المختلفة في الكل�ة وت�س�ط وتسهیل الخدمات المقدمة للطل�ة.

المؤسسي بتوفیر الب�انات والمعلومات لتوج�ه جهود  الأداء أ�عاد أهمثالثا ف�عد التعلم والنمو الذي هو من  أما
 الكل�ة ور�د تحق�قه. إل�هالطل�ة وتوفیر مح�ط تنظ�مي مشجع لثقافة التعلم وهذا ما تسعي 
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 خلاصة الفصل

في ك�ف�ة انجاز  لهاالإطار المنهجي التعر�ف �المؤسسة الدراسة و من خلال هذا الفصل على تعرفنا       

الاست�انة والتي تم توز�عها على أساتذة كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، والتي تحتوي على 

دور محور�ن التعلم التنظ�مي والتفكیر الاستراتیجي، كان هدفنا من خلالها الإجا�ة على إشكال�ة ال�حث التال�ة: "

دام أسالیب ـــــــــر�غها وتحلیل ب�اناتها �استخـــــ"، و�عد استرجاعها قمنا بتف ؤسسيالم الأداءالمعرفة في تحسین  إدارة

 ... الارت�اطالمتوسط الحسابي، الانحراف المع�اري، اخت�ار ألفا كرون�اخ، تحلیل كإحصائ�ة عدیدة 

ثم قمنا �عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدان�ة واخت�ار الفرض�ات، وتوصلنا في النها�ة إلى صحة        

 وقبول الفرض�ات.      
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حاولنا من خلال دراستنا لموضوع دور إدارة المعرفة في تحسین الأداء المؤسسي إلى إبراز الدور         
الفعال الذي تلع�ه إدارة المعرفة في تحسین الأداء المؤسسي وخاصة في ظل التحد�ات التي تواجه 

قس�م هذا ال�حث قمنا بتالمؤسسات الحدیثة ، ومن خلال الإشكال�ة الرئ�س�ة المطروحة والأسئلة الفرع�ة 
إلى ثلاثة فصول، فتناول الفصل الأول إدارة المعرفة واهم المفاه�م المتعلقة بها ،أما في الفصل الثاني فقد 
احتوي مفهوم الأداء �صفة عامة وتطرقنا ف�ه إلي مفهوم ق�اس وتقی�م الأداء ومجمل الجوانب الملمة بهما، 

، واستعملت ف�ه الاستمارة كأداة للدراسة، وتم توج�ه واحتوي الفصل الثالث إسقاط الجانب النظري ف�ه
 أسئلتها لعن�ة من أساتذة كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، و�عد إخراج النتائج من برنامج

spss ة والتساؤلات الفرع�ة.�تم �عد ذالك تحلیلها والوصول إلى نتائج عن الإشكال  الاحصائ�اة 
 أولا : النتائج

 وهذه النتائج كما یلي: مجموعة من النتائج من خلال قسمیها النظري والتطب�قي إلىصلت الدراسة تو 
 النتائج النظر�ة-1

 تحتوي النتائج النظر�ة على مجمل النتائج التي خلصت من الفصول النظر�ة وتشمل مایلي:
 خاصة في جم�ع المؤسسات وفي كل القطاعات كونها من  أهم�ةالمعرة له  إدارةمنهج  إن

 .المؤسسةفي جم�ع مستو�ات النشاط في المداخیل التطور�ة الحدیثة التي تحقق الفعال�ة المطلو�ة 
  على العمل�ات التي تغطیها من تولید  معظمهاالمعرفة تركز  لإدارةكما نجد تعار�ف متعددة

بهدف تحقیق ق�مة مضافة تضمن للمؤسسة الاستمرار�ة للمعرفة وذلك  وتخز�ن وتوز�ع وتطبیق
 والنمو.

  المتوازن وهي: المحور المالي،  الأداءل�طاقة  أساس�ةمحاور  أر�عةالمؤسسي من  الأداءیتكون
 العمل�ات الداخل�ة، التعلم والنمو، رضا الز�ائن.

  واتخاذط المؤسسة من خلاله مراق�ة نشا ضرور�ا، والذي �مكن أمرا الأداء�عتبر تقی�م وق�اس 
 .الأهدافلتحقیق  اللازمةالقرارات التصح�ح�ة 

 یتم اخت�ار  إنالمعرفة یتطلب توفیر جم�ع سبل النجاح من ماد�ة و�شر�ة، فیجب  إدارةتطبیق  إن
المناس�ة لتقد�م كل ما �ملكون من قدرات وخبرات النجاح  البیئةوتدع�مهم وتوفیر  أكفاء أفراد

 وتمیز المؤسسة.
 هو  أخرمح�طها لها هدف  المؤسسة معتكثیف  إلىالمعرفة كونها ممارسة تسییر�ة تهدف  وإدارة

وتثمین قدراتها الجوهر�ة من خلال تحو�ل سلوك�ات الفاعلین لصالح المؤسسي  الأداءتحسین 
 داخل�ة. �قضه إحداث إلى یهدفالذي  الإبداعيالمؤسسة وهذا عن طر�ق التفكیر 
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 النتائج العمل�ة -2

 یلي:وهي كما  لتطب�قياعلى مجمل النتائج التي خلصت من الفصل  العمل�ةتحتوي النتائج 
 مواك�ة للتطور  الإدارةالمعرفة لان  إدارةدور في نجاح  الأفراد لأدراك إنالدراسة  أظهرت

 التكنولوجي المعرفي.
 المعرفة  إدارةر تطبق كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسیی إنمن هذه الدراسة  استنتجنا

الكل�ة تركز  إن أيم التوز�ع ثبنس�ة متوسطة وجاءت في المرت�ة الرا�عة یلیها التخز�ن ثم التولید 
  .على توز�ع المعرفة بنس�ة كبیرة

  0.735المؤسسي �ق�مة ( والأداءالمعرفة  إدارةوجود ارت�اط بین.( 
  0.517المؤسسي �ق�مة( والأداءوجود ارت�اط بین تولید المعرفة.( 
  0.696�ق�مة( المؤسسي الأداءوجود ارت�اط بین تخز�ن المعرفة.( 
  0.807�ق�مة( المؤسسي الأداءوجود ارت�اط بین تطبیق المعرفة.( 

 ثان�ا: الاقتراحات 
 ما یلي: إلیهاالمتوصل  الاقتراحاتتضم   

 آرائهمفي جم�ع عمل�اتها مع الاخد  الأساتذةفي العمل ومشاركة  الأولو�ةالمعرفة  إدارة إعطاء� 
 الشخص�ة في عین الاعت�ار.

  على نقل  الإدارةحدیثة لتوز�ع وتطبیق المعرفة وتشج�ع  تكنولوج�اضرورة استخدام وسائل
 .الأفكار

  في الكل�ة. والأسالیبالطرق  �شنيالسع الدائم لتولید المعرفة ومحاولة تطب�قها 
  تعز�ز  إلىوالدراسات الهادفة  الأ�حاثضرورة الاهتمام �الندوات والمؤتمرات العلم�ة وتشج�ع

 الجانب التطب�قي للمعرفة.
  مفاه�م  است�عابالطالب من خلالها من  لیتمكناستحداث مساق دراسي في الجامعات الجزائر�ة

عند الالتحاق  م�ادراتها تنفیذوفوائدها وعملیتها مم �عزز من مساهمة في  وأهدافهاالمعرفة  إدارة
 �سوق العمل.

  للتعز�ز العلاقات والشراكات من شانه إن �ساهم في تولید المعرفة  فتح قنوات العمل المشترك
 وتوز�عها وتطب�قها. 

 ثالثا: أفاق الدراسة 
 یلي:�عتبر میدان إدارة المعرفة مجالا خص�ا للكثیر من ال�حوث الحدیثة �مكن اقتراح �عضها ف�ما 

 .مساهمة إدارة المعرفة في تحقیق التعلم التنظ�مي 
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 خاتمة   
 

 .دور الأداء المؤسسي في تحقیق المیزة التنافس�ة 
 .اثر إستراتج�ة إدارة المعرفة على �طاقة الأداء المتوازن 
 .مساهمة إدارة المعرفة في تحقیق الخیرات الإستراتج�ة 
 .علاقة إدارة المعرفة �المیزة التنافس�ة 
 تطل�ات إدارة المعرفة وعمل�اتها.العلاقة بین م 
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ماجستیر، تخص إدارة المعرفة و المعارف، كل�ة علوم الاقتصاد�ة و لنیل شهادة  
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ب زك�ة بنت ممدوح قارئ عبد الله الطشكندي، .9 لعذغ ، رسالة مقدمة لنیل شهادة ؤخئذب ئك

الماجستیر، تخصص إدارة التر�و�ة و التخط�ط، جامعة أم القرى، مملكة عر��ة 
 .2008/2009السعود�ة، 

بسمراء كح�لات .10 ب ئكجرئئذ� ل لمط ب غى ئك لعذغ م ئك ل�ي مقدمة لنیل  ، رسالةˇ  ة
علم المكت�ات، كل�ة العلوم الإنسان�ة و العلوم  تخصص، شهادة الماجستیر

 .2008/2009جامعة منتوي، قسنطینة،   ،ار�ةـــــــــــــــــــالتج
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ب عكو ئلآخئ؟  عطا محمد عا�ش، شادي .11 لك ذ ةضاي� ؤخئذب ئكجهخب ئكسئ آت
أززى ل إدارة أعمال، كل�ة  تخصص ،رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر ،ئك

 .2007/2008دراسات عل�ا، الجامعة الإسلام�ة، غزة، فلسطین،
مص�اح ترغیني،  .12 لكي م آخئ؟ ئكعئ ب غى ةحزي لعذغ رسالة مقدمة لنیل ، خهذ ؤخئذب ئك

إدارة المعرفة و المعارف، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة  ماجستیر، تخصصالشهادة  
 .2010/2011 الجزائر،،-�سكرة–التجار�ة والعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر 

ب ، سكةلا�صلاح  .13 �ضئف ب ةضاي�  � ب  ئلآخئ؟فئاك � �ل ئلأزةذئةج م �آخئ؟ كةقي لةهئر ئك
ب  أزز ل بغغغغغغغغغغغغغغغغغئلإفغى ئك � شئخ ب ة لنیل شهادة ، رسالة مقدمة ئكجرئئذ�

تیر ، تخصص الإدارة الإستراتج�ة، كل�ة علوم الإقصاد�ة التجار�ة ـــــــــســـــــــــــــــــالماج
 .2011/2012،، الجزائرسطف  ،ات ع�اســـــــ، جامعة فرحالتسییروعلوم 

ب ،طارق ف�صل التم�مي .14 لعذغ ة ؤخئذب ئك �ئ ز زئ ادة ــــــــــــــــــ، رسالة مقدمة لنیل شهآ
 ة الإدارةـــــــة، كلیــــــــــــــــــــــــــــــ�ة العر��ة المفتوحـــــــــــــــــــــــــتیر، الأكاد�مــــــــــالماجس

 .2010/2011 ارك،ـــــــــالدانم اد،ـــــــــــــتصــــــالاقو 
م آخئ؟ ئكمسئم ئلأمةئجى عادل بن عطاء الله،  .15 �ئ غى ةحزي خهذ ئكةقمهكهج

ب � شئخ ب ئلإفة أزز ل ماجستیر، تخصص اقتصاد ال رسالة مقدمة لنیل شهادة، �ئك
وتسییر مؤسسة، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد 

 .2010 2009/،الجزائر،-�سكرة -خ�ضر
ب دین، غعمر تمجد .16 أزز ل م آخئ؟ ئك �ظ غى ةحزي ب ئكةمه � خهذ ؤزةذئةيج

ب � شمئع صناعي، كل�ة  اقتصاد تخصص ،ماجستیرال مقدمة لنیل شهادة رسالة ،ئك
 -�سكرة -والتجار�ة وعلوم التسییر، جامع�ة محمد خ�ضر الاقتصاد�ةعلوم 

 .2012/2013،الجزائر،
بˇكندة الب�طار،  .17 لعذغ رسالة مقدمة لنیل شهادة  الماجستیر، تخصص  ؤخئذب ئك

 .2009/2010 إدارة المعرفة، كل�ة الاقتصاد، جامعة دمشق، سور�ا،
میلح، جلصالح ا .18 لكي و آخئ؟ ئكعئ ب عك �ئخب ئلأخئذ� ذ ئكق مقدمة لنیل شهادة  ، رسالةآت

والعلوم التسییر، جامعة  الاقتصادإدارة الأعمال، كل�ة  تخصص ،ماجستیرال
 .2005/2006 الجزائر،الجزائر،

ة غةقمحمد علي المانع،  .19 �ئ شئكم م ئلآخئ؟غغهخهذهئ غى  ئلإة ، رسالة مقدمة ةحزي
كل�ة الدارسات  ،العلوم الإدار�ة تخصص ،هادة الماجستیرـــــــــــصول على شـــــــللح

 .2005/2006 جدة، العل�ا، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، الر�اض،
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ليرئ لآخئ؟نضال محمد الزطمة,  .20 و ة ذهئ عك ب ه آت لعذغ ؛ مذكرة مقدمة لنیل ؤخئذب ئك
 .2010/2011الجامعة الإسلام�ة، غزة، فلسطین،شهادة ماجستیر، كل�ة التجارة، 

ب ئوهی�ة دیجي .21 � ب لةكˇ خهذ ؤزةذئةيج أزز ل م آخئ؟ ئك بير غى ةحزي � شئخ ، ئلإفة
والتجار�ة وعلوم  الاقتصاد�ةماجستیر، كل�ة العلوم الرسالة مقدمة لنیل شهادة 
 .2012/2013الجزائر،  ،-�سكرة -التسییر، جامعة محمد خ�ضر

 
  الدكتوراهمذكرات 

ذهئ عكو ئلأاخئظنازم محمود، محمد ملكاوي،  .1 ب ه آت لعذغ ة ه ئك لئ لعكه ،  مطئل ئك
رسالة مقدمة لنیل شهادة  دكتوراه، في إدارة أعمال، كل�ة الاقتصاد، جامعة 

 .2006/2007دمشق، سور�ا،
�قهئ غى �اسر بن عبد الله بن تركي العتیبي،  .2 ب ةضا � ل�ئم ب ه ؤ لعذغ ؤخئذب ئك

ب � ب ئكزعهخ لع ة مقدمة لنیل شهادة  دكتوراه، في إدارة تر�و�ة و ، رسالئكجئ
 المملكة العر��ة السعود�ة، تخط�ط، كل�ة تر��ة جامع�ة، أم القرى 

،2008/2009. 
�قهئ غى �اسر بن عبد الله بن تركي العتیبي .3 ب ةضا � ل�ئم ب ه ؤ لعذغ ˇ ؤخئذب ئك

ب � ة ئكزعهخ لعئ التر�و�ة ، مذكرة لنیل شهادة الدكتوراه ، تخصص الإدارة ئكجئ
 .2007/2008والتخط�ط، جامعة أم القرى، كل�ة التر��ة،

 الملتق�ات
لئكاحمد طرطار،  .1 ة ئلآع لئ لمط ب ئلأاخئظ غى  �ف و هط ب عك لعذغ ذ ةضاي� ؤخئذب ئك ، ئت

ملتقى دولي حول: رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العر��ة في اقتصاد�ات 
 .2011د�سمبر  14-13 الجزائر، الحدیثة، جامعة الشلف،

ببن �ایر حبیب،  بلجوم فر�د،  .2 سذ� � لهئذخ ئك ب ئك � ل ب غى ةم لعذغ ، ملتقى دولي خهذ ؤخئذب ئك
كرى في منظمات الأعمال العر��ة في اقتصاد�ات الحدیثة، جامعة فرأس المال ال:حول 
 .2011دسمبر 14 - 13  ،الجزائر ،الشلف

ب  ئزةخخئلحطي محمد شاكر السراج، حامد محمد،  .3 �ل آخئ؟  ئلآخئ؟�ضئف م غى ةقي لةهئر ئك
ب ئلإ أزز ل بئك � شئخ ، ملتقى دولي علمي حول :الأداء وفعال�ة المنظمة في ظل التنم�ة فة

 .11/11/2009-10المستدامة، جامعة محمد بوض�اف، مسیلة، الجزائر،
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بح�مر حمود .4 � ل لةهئ غى ةحقي� ئكةم ه زئ ل ب هلخظ  ل لمط ب كك � ، مؤتمر علمي ˇ آخئ؟ هغعئك
 الجزائر ،ة، جامعة المسیلةــــــــــــــــــــحول أداء وفعال�ة المنظمة في ظل التنم�ة المستدامدولي 

 ،10-11 /2009. 
ز�ذب ،داسي وهی�ة .5 � �صذ  لخ خ لح ب  لع ب غى جئ لعذغ ة ؤخئذب ئك �ئ لك ، ملتقى هئفظ ةضاي� ع

اـقتــصاد�ة و حول تسییر الموارد ال�شر�ة في الهیئات العموم�ة في الجزائر، كل�ة علوم 
 .25/02/2015 -24، الجزائر،التجار�ة والعلوم التسییر ،جامعة محمد خ�ضر �سكرة

م ئلآخئ؟ ئكةمئغزى را�س وفاء ،  .6 �فى ةحزي ل �  العر��ة لمنظمات  الأعمالخهذ ئكةعكل ئكةمط
 اقتصاد�اترأس المال الفكري في منظمات الأعمال العر��ة في  :دولي حول ،الملتقي

 .  2011،  د�سمبر 14  -13  ، الجزائر ،حدیثة ، جامعة الشلف
بعمر وحامد،  .7 � ل ة ئكح�ه أززى غى ئكهحخئ ل �ل ئلآخئ؟ ئك  ، ةقي
ز ئلآخئ؟ هئك ع�سى مرزوقة، .8 �ئ ا ف زئكي ة هآ أسذئ ةغغل لئ لمط ب غى ئك � ، الملتقى الدولي فعئك

المستدامة، جامعة محمد ظمة في ظل التنم�ة ــــــالأداء وفعال�ة المن :العلمي حول
 .11/11/2009-10بوض�اف، مسیلة، الجزائر،

شذم�ارك بوع�شة، لیل�ا منصور،  .9 ة غى ع لئ لمط ن ؤخئذئ حخيت كك ب �ةهج لعذغ  ؤخئذب ئك
عولمة الإدارة في عصر المعرفة، كل�ة إدارة  :، المؤتمر العلمي الدولي حولالمعرفة

 .2012د�سمبر  17-15الأعمال، جامعة الجنان، لبنان ,سور�ا، 
�ل �ح�اوي نع�مة،  .10 م غى ةقي لةهئر ب ئلآخئ؟ ئك �ضئف ة هر�ئخب غعئكيةهئ آخئ؟خهذ  لئ لمط ، ئك

د ملتقى العلمي الدولي في أداء وفعال�ة المنظمة في ظل التنم�ة المستدامة، جامعة محم
 .11/2009-10بوض�اف المسیلة، الجزائر، 

 جلاتالم
باحمد علي،  .1 لعذغ ة ه ؤخئذب ئك لئ لعكه ، العدد 28، مجلة جامعة دمشق المجلد لفههل ئك

 .2012الأول، دمشق سور�ا، 
لفههل ئلآخئ؟الشیخ الداوي،  .2 ب ك ز ئكمطذ� ، جامعة 07عدد ، مجلة ال�احث،الةحكيف ئلآز

 .2010الجزائر،
�ئةهئعاطف محمد عوض،  .3 ب ه ةقم لعذغ ، مجلة جامعة دمشق، سور�ا، كل�ة خهذ ؤخئذب ئك

 .2012، العدد الأول، 28علوم اقتصاد�ة و القانون�ة، مجلد 
ب ئكعكهل عبد المل�ك مزهودة،  .4 لجك �لˇ  لفههل هةقي بˇ  � ؟ب هئكفعئك م ئكقفئ ئلآخئ؟ اي

ب � زئم  .2001، جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، العدد الأول، نوفمبر ئلأم
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 ة المراجع �الغة الاجنب�ةقائم
1-Duffy Jan, Knowledge ManagementTo, Be Net to be agazine articl 
from Information Managment journal, Vol 34. No1,MSA, 2000. 

Porter, M. E. (1980) Competitive Strategy. New York: the free press.-2 
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 2015-2014: ةالجامعي السنة

 

 
 

 

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمـــــــــي

 -بسكــــــرة -جامعة محمد خیضر 

 علوم التسییــــر التجاریة و كلیة العلوم الاقتصادیة و
 

 

 

 أخي الكر�م... أختي الكر�مة ،،،

نضع بین أید�كم هذا الاستب�ان، آملین أن تمنحونا جزءا من وقتكم الثمین، ونشكر لكم بدا�ة حسن التعـاون،       

ـــا ثقـــة بدقـــة الإجا�ـــة وموضـــوعیتها حـــول الفقـــرات الـــواردة فیهـــا. الهـــدف مـــن وضـــع الاســـتب�ان هـــو اســـتكمال  وكلن

ـــى شـــهادة الما ـــة دور: فـــي علـــوم التســـییر �عنـــوان  ســـترلمتطل�ـــات الحصـــول عل ـــي تحســـین الأداء  إدارة المعرف ف

 المؤسسي.

ونحــ�طكم علمــا �ــأن المعلومــات الــواردة ســتحاط �الســر�ة التامــة وهــي لغا�ــات ال�حــث العلمــي فقــط وســوف یــتم      

 تحو�ل الإجا�ات إلى مؤشرات رقم�ة تستخدم في التحلیل. كلنا أمل �اهتمامكم بهذه الدراسة مما �سهم في نجاحها. 

 رتقبلوا فائق الاحترام والتقدیـــــــ                        

 

 تحت إشراف :غضبان حسام الدین                                إعداد الطـــالب: قلبو حسینة   
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�غرض تحلیل  -�سكرة– الإنسان�ةالتعرف على المعلومات الشخص�ة والوضف�ة لكل�ة العلوم  إلىیهدف هدا القسم 

 .) في المر�ع المناسب لاخت�اركم ×الك نرجو منكم وضع علامة (ذوتفسیر �عض النتائج ف�ما �عد, ول

 ذكر                      أنثى                          الجــنس .1
                                                              

 العمـــر  .2
 سنة فأكثر                 50سنة              49-  40سنة       39-30 سنة        30أقل من 

 المؤھل العلمــي  .3
4.  

          دكتوراه                           ماجستیر         

 

 رة  ــعدد سنوات الخب .5
6.  

 سنة15ا أكثر من   سنة     15-11سنوات      10 -6 سنوات        5 -1
 

  

 

غیر  الع�ارات  الرقم
موافق 

 �شدة

غیر 
 موافق

موافق  موافق محاید
 �شدة

 المعرفة. إدارة:عمل�ات الأولالمحور 
 .تولید المعرفة أولا
      التعلم وتطو�ر لمهاراتهم وقدراتهم. استمرارعلى  الاساتدةتشج�ع ا 1
      تحو�ل المعرفة من المستوي الفردي إلي المستوي الجماعي 2
      معرف�ا مع الخبراء الداخلیین و�شكل مستمربتشكیل فرق متنوعة  3
      إجراء ال�حوث �شكل مستمر.یتم  4
      استقطاب الكفاءات والطاقات المبدعة .یتم  5
      . تستفید الكل�ة من التجارب الناجحة 6

 ثان�ا :تخز�ن المعرفة
 یتم تخز�ن المعرفة من خلال:

      الخبرات .أسالیب التحفیز والتشج�ع لت�ادل  7
      قواعد ب�انات تزود �معلومات حول الموضوعات المعرف�ة التعل�مة المختلفة. 8
      رشیف والمستندات الورق�ة .الأ 9

      .هوأنشطت همعاییر معرف�ة واضحة ومحددة تناسب مع طب�عة عمل 10
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      أسلوب خزن المعرفة الضمن�ة (الخبرات وت�ادل الخبرات). 11
      تقوم من خلالها �استرجاع المعارف الأساس�ة والجدیدة. لدي الكل�ة أنظمة 12

 ثالثا :توز�ع المعرفة
 یتم توز�ع المعرفة من خلال:

      ش�كة معلومات�ة تساعد الأفراد في الوصول إلى قاعدة ب�انات . 13
      إصدار نشرات ودور�ات وأنواع المطبوعات المختلفة. 14
      اجتماعات وندوات وورش عمل داخل�ة.عقد  15
      عقد دورات تدر�ب�ة داخل�ة �قوم بها الأفراد ذوي خبرة وكفاءة. 16
      التنقلات والدوران الوظ�في للاساتدة. 17
      لبر�د الالكتروني لت�ادل المعرفة مع الآخر�ن. 18

 را�عا:تطبیق المعرفة
      المعرفة الماد�ة وال�شر�ة.توفر الكل�ة متطل�ات تطبیق  19
      تهتم الكل�ة بتطبیق المعرفة واستخدامها. 20
      ثقافة المؤسسة تدعم من عمل�ة التطبیق الفعال للمعرفة. 21
      تستخدم الكل�ة مقای�س ومعاییر تس�طر من خلالها على المعرفة المط�قة. 22
      أولو�ات الجامعة.التركیز على تطبیق المعرفة كأهم  23
      یجري �عض التعد�لات والتحسینات �عد تطبیق معارف جدیدة. 24

 المؤسسي. للأداء الأساس�ةالمحور الثاني :المحاور 
 : العمل�ات الداخل�ةأولا
      ت�س�ط وتسهیل الخدمات المقدمة للطل�ة والخرجین. 26
      لانجاز الأعمالتوفیر المعلومات المختلفة و اللازمة  27
      الاستجا�ة السر�عة للمتغیرات التي تحدث في بیئة العمل 28
      الاهتمام �مقترحات العاملین �غ�ة تطو�ر العمل وتحدیثه. 29
      ز�ادة التنسیق بین العمل�ات والأقسام المختلفة وتكاملها. 30
      من الكل�ة.ت�س�ط وتسهیل الخدمات المقدمة للطل�ة والخرجین  31

 ثان�ا: رضا الز�ائن 
 وطموحاتتعمل الكل�ة على فتح تخصصات التي تتلائم مع رغ�ات  33

 الطلاب.
تحرص الكل�ة على تطو�ر خدماتها التي تقدمها للمجتمع المحلي �ما 

 الاجتماع�ة.  مسؤولیتهایتناسب مع 

     

 طلابها. لإرضاءالعمل  إجراءاتتحاول الكل�ة ت�سط  34
 

     

لتجنب الاختناقات والتزاحم  الأقسامتقوم الكل�ة بوضع جدولة متكاملة لجم�ع  35
 بین الطل�ة.
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تعمل الكل�ة على تقد�م الاستشارات وال�حوث العلم�ة والتي تعود �النفع  36
 والفائدة على المجتمع.

     

 رضيلق�اس مدي  وأخري تسعى الكل�ة لوضع مسح میداني بین فترة  37
 المجتمع على خدماتها.

     

 ثالثا:التعلم والنمو.
      یتم دفع الطل�ة ت�عا لقدراتهم ومهاراتهم الفكر�ة إلي اكتساب معارف جدیدة 
      یتم تشج�ع الطل�ة على استمرار التعلم وتطو�ر مهاراتهم وقدراتهم. 
      تهیئة مح�ط تنظ�مي مشجع لثقافة التعلم. 
      من الب�انات والمعلومات لتوج�ه جهود العاملین.توفیر كم هائل  
      .الإبداع�ة أفكارهمتشجع الكل�ة المبدعین وتبني  
مختلفة داخل وخارج الجزائر تمكنهم من  تدر��هتعتمد الكل�ة على برامج  

 .الأداءالارتقاء �مستو�ات 
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