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 :          قا الله تعالى

ت ه   علَيَْكَ  الَلّه  فضَْ   وَلوَْلَ  ْ  وَرَحَْْ َ نْْ مْ أنْ  طَائهفَ   لهََ َ  مه ُّو ل ُّونَ  وَمَا ي ضه ل لَ  ي ضه
ِ
 أنفْ سَه مْ  ا

ونكََ وَمَا ُّ ْ  يضَُ  ء   مه َ  شََْ َ  علَيَْكَ  الَلّ   وَأنْزَ هتاَ َ  الْ كَْْ كَ  وَالحْه َ َ ْ  مَا لمَْ  وَعلَ  تعَْلَ   تَ 
يما الَلّه  فضَْ   وَكََنَ   علَيَْكَ عَظه

   ص الله العظيم

 سور النساء( 111)                                                  

 :وقوله عزوج

  ْ ْ  ق  تَوه هَ َ  يسَ ْ ي ونَ  الََّه َ  يعَْلَ  ي ونَ  لَ  وَالََّه ا يعَْلَ  َ َ ن
ِ
كَ   ا َ ه  يتََ   أول و الْْلبَْا

 ص الله العظيم                                           

 سور الزم( 9)                                                    



 
 

 داءإ
ذا العمل المتواضع دي   .أ

إلى من أرضعتني الحب و الحنان إلى رمز الحب و بلسم الشفاء والدتي الحبيبة إلى القلب الناصع بالبياض و إلى من كلله 
رة والرقيقة . أبي..إلى من أحمل إسمه بكل إفتخار..إنتظارإلى من علمني العطاء دون ..الله بالهيبة و الوقار إلى القلوب الطا

مد أمين،: إخوتيالشموع التي تنير حياتي والبريئة إلى رياحين  سالنفو و  ، عليمد عصام، ليلى، نجوى، فائزة ، زكريا، 
مد زين  أبنائهمو  مد شمس الدين، ألاء، أميمة، لوجين،  مد يزن، براء، ميرا، مد جمال الدين،  الدين، إيلاف، 

بة الرحمانأبنة إو  إيمان و نهى :زوجاتي إخوتي لىإو  وجميع الأصدقاء الذين تعاونوا معي لهم جزيل الشكر  .خي حبيبة قلبي 
لى الصديقة إو  .بة الرحمان، حنان ، فتيحة يمان،إ حنان، أمال، نعيمة، وردة، مريم،  سميرة، ،حورية : و العرفان، و أخص

لى كل من جمعتني بهم إو  سمه،إبكل ب الأحبابالأقارب وول لى الأإو  ...العزيزة والأخت الراحلة غولة حسناء رحمها الله
الس العلم بدون إستثناء خاصة طلبة تسيير الاستراتيجي دفعة  و في الأخير إلى   (6102-6102)مقاعد الدراسة و

ذا العمل من   .قريب أو بعيدكل من ساعدني في إنجاز 
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 كلمة شكر

 
ة إلا  ولا.. ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك..ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك..إلهي لا يطيب الليل إلا بذكرك تطيب ا

دانا سبيل العلم و ..برؤيتك عمة العقل و  ا ب مد لله الذي أنعم علي المعرفة،  والسلام إ من بلغ الرسالة و أدى و ا
اس القائل .. إ نبي الرحمة ونور العالمين..ونصح الأمة.. الأمانة اس لم يشكر الله)سيدنا محمد معلم ال ( من لم يشكر ال

 :وبعد

ذ الدراسة لم تكن تتم إلا بعد توفيق الله عز الص لأصحاب العطاء فإن  هود، لذا أتقدم بشكر ا ر ا : وجل ثم تظا
ذا العمل  رحال سلاف: الأستاذة المشرفة ا بتوجيهاتها و نصائحها و  على حسن قبولها الاشراف على  و التي غمرت

ا الله خيرا ا يد العون طيلة الفترة، فجزا يئة. قدمت ل ة التحكيم لأداة الدراسة من أعضاء  التدريس بكلية  أعضاء 
 .العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

ة الموقرة على ما بذلو من جهد في قراءة مذكرتي المتواضعة  .كما اتقدم بالشكر والاحترام لسادة الافاضل اعضاء اللج
سيج والتجهيز على ما قدمو   .وأشكر الأفراد العاملين بمؤسسة ال

 

 

 

 

 حملاوي صفاء 



 :ملخصال
 

ذ الدراسة إلى التعرف    ظرية دفت  ذا بالتركيز على  لإدارةتقديم المرتكزات ال المعرفة الاستراتيجية والأداء و
و بطاقة الاداء المتوازن، ديث لقياس الاداء في المؤسسات و دفت الى توضيح الدور الذي تلعبه ادارة   مقياس ا كما 

ظور بطاقة الاداء المتوازن و  سيج والتجهيز بسكرة من م سين أداء مؤسسة ال ات إالمعرفة الاستراتيجية في   اطاراتا
ولتحقيق اغراض الدراسة  اداء المؤسسة،والتعرف أيضا على مستوى  ادارة المعرفة الاستراتيجية  تطبيق نحو مستوىالمؤسسة 

مع المعلومات اللازمة حيث تم توزيع   على اطارات المؤسسة، استمارة 05اعتمدنا على الاستبانة كأداة بحث اساسية 
ها  مع معلومات اكثر تم اجراء  التأكيداستمارة، وبغرض  73استمارة وكان العدد الصالح للتحليل  05واسترجع م وا

، باستخدام SPSS.V20ولين في المؤسسة، ولتحليل البيانات اعتمدنا على برنامج الاحصائي مقابلة مباشرة مع المسؤ 
ليل التباين ، وإتتبار ليل الامقياس الإحصاء الوصفي،  موعة من الاساليب الاحصائية -Tنحدار المتعدد، 

TEST. تائج موعة من ال ا الى   :وتوصل

سيج والتجهيز  والأداءمستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية  - متوسط، وذلك بمتوسط حسابي للمتغير في مؤسسة ال
 .'الأداء'تغير التابع للم 7953 و 29,2والذي بلغ  ' الإستراتيجيةادارة المعرفة 'المستقل 

وي لادارة - ظور بطاقة الاداء  وجود دور مع سيج والتجهيز من م سين أداء مؤسسة ال المعرفة الاستراتيجية في 
د مستوى دلالة  هما 5950المتوازن ع ومعامل التحديد  (59,05)، حيث بلغ معامل الارتباط بي

اصلة في الأداء  (%592,)بمعنى ان ادارة المعرفة الاستراتيجية تفسر  (59,52)  .من المتغيرات ا
حول مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية في  عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في تصورات المبحوثين -

سية والوظيفية ل الدراسة تعزى للمتغيرات ا  .المؤسسة 
ل الدراسة تعزى  - عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في تصورات المبحوثين حول الأداء في المؤسسة 

س، ا)للمتغيرات  ل العلميا  .(لعمر، المؤ
ل الدراسة تعزى  - وجود فروق ذات دلالة احصائية في تصورات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة 

برة وات ا  .للمتغير س
 

 .الأداء، بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجيةادارة المعرفة  :الكلمات المفتاحية

 

 



 

Abstract 

The objective of this study was to identify the theoretical bases of knowledge management strategy 

and performance, focusing on the modern measurement of performance in institutions, which is a 

balanced scorecard. The aim of this study was to clarify the role played by strategic knowledge 

management in improving the performance of the textile and processing institution Biskra from the 

perspective of balanced performance card. The institution has been applied to the level of 

implementation of strategic knowledge management and also to identify the level of performance of 

the institution. To achieve the purposes of the study, we relied on the questionnaire as abasic 

research tool (50) collect the necessary information of which (40) were returned, the valid number 

was (37). In order to confirm and collect more information, a direct interview was conducted with 

the officials of the institution. In order to analyze the data we relied on the statistical program 

SPSS.V20 using a set of statistical methods and the T.TEST test. We reached arrange of results: 

- The level of knowledge management strategy and performance in the textile and 

processing medium, with an independent mean of the independent variable 'strategic 

knowledge management' which amounted to (2,92) and (3,01) for the variable 

'performance '. 
- The existence of moral role for the management of strategic knowledge in improving the 

performance of the textile and processing institution from the perspective of the balanced 

performance card at a level of (0,05), where the coefficient of correlation between them is 

(0,950) and the coefficient of selection (0,902) meaning that strategic knowledge 

management explains (90.2%) of the variables in performance. 

-  There are no statistically significant differences in the perceptions of the respondents 

about the level of strategic knowledge management in the institution under study due to 

the sexual and functional variables. 

- No statistically significant differences in the respondents' perceptions of performance in 

the institution under study due to the variables (gender, age, scientific qualification). 

- There are differences of statistical significance in the perceptions of respondents about the 

level of performance in the institution under study attributed to the variable years of 

experience. 

 

Key words: Strategic Knowledge Management, Performance, Balanced Scorecard. 
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 :تمهيد .1
وجود توجه جديد للعمل، يستجيب ويواكب تلك  التغيرات السريعة في بيئة الأعمالتقضي مواجهة التحديات و        

ديات القرن الرقمي،وتعد المعرفة و . التحديات والتغيرات ديد  تطبيقاتها من أبرز  إذ تسعى مؤسسات الأعمال إ 
قيقي لمؤسسات اليوم، و  استخدامها في العمليات التسييرية، لأنهاو معلومات ذات قيمة  ادفة العصب ا وسيلة إدارية 

قيق التميز و فأصبحت المعرفة المو . معاصرة لتكيف مع متطلبات العصرو   .الإبداعرد الأكثر أهمية في خلق الثروة و

إعادة توازن في أداء  قا من الأهمية البالغة للمعرفة وجب على المؤسسة أن تقوم بددارتها بككل يسا  فيانطلاو       
ذا الأخير و له. سين نوعية الأداءأعمالها، والعمل على زيادة و  إعطاء أهمية كبيرة في تسيير ذا بدأ التركيز على 

داف،االاعالية نها تسعى دوما لتحقيق الكااءة و المؤسسات لأ قيق الأ تو مؤسسات الأعمال و  لإدارية من أجل 
مية و الم تماما بالغا في ت العمل على قياسه إنطلاقا من مؤشرات المالية وغير مالية وال  تطوير الأداء من خلالتقدمة ا

ي تتمثل في بطاقة الأداء المتوازن   .احدى وسائل التقيي  وقياس مستوى التقدم في الأداء، و

ديثة و  كما أن المؤسسات تتبع     تمام البالغ بددارة من الإأساليب الإدارة ا و الا ديثة لهذ المؤسسات  ات ا ا
ديثة و  المعرفة، حيث تعتبر هامن أ  ملامح الإدارة ا اما في تكوي صرا  سيد ، حيث تقوم بدور حيوي في تطوير و ع

 .للاكر الإداري المعاصر

المعرفة اليوم وفرت الكثير من الارص لمؤسسات الأعمال في المجتمعات المتقدمة لتحقيق التقدم حيث إن إدارة       
افسي من خلال  العمل على  ا وخزنها والمكاركة فيها وتطبيقها لتصل إ التطور و الت مو، تكخيص للمعرفة وتوليد ال

هود س مالها الاكري لأنها تعد نقطة و ريك رأثر إدارة المعرفة في المؤسسة يعتمد على قدرتها على أوبالتا  قاعدة تركيز ا
تلف المؤسساتلإحداث نقلة نوعية  ديثة ال تساعد في و . في مستوى أداء  بما أن إدارة المعرفة اعتبرت من المداخل ا

     .المؤسسةسين الأداء تم ربطها باعالية 

ا      ج الإأفسة في الاسواق وبالتا حاولت المؤسسات وبسبب اضطراب  بيئة الاعمال واشتداد الم ا دارية ن تتب الم
، وفي  ذ قيق إ إطار سعيها إال تتلاءم والوضعية  افسية  إداء جيد وفعال  و أدارة معارفها واستغلالها في  مزايا ت

اء  تجاتها وخاصة العمل على ب ا وإنكاءستراتيجيات فعالة إوتعزيز جودة م ميكية لتتكيف من خلالها، مما يستدعي دي
افسية دارة للمعارف الإإ هجية صارمة ودقيقة تساعد في فه  السلوكات الت ستراتيجية ال تمتلكها المؤسسة، من خلال م

. خرىأوالمستجدات من جهة من جهة  وإمكانياتهاعمال وضبط الوضع الداخلي للمؤسسة بما يتلاءم وتوجهات بيئة الأ
ذا كله ي ا على المعرفة الإ داءضمن لها فعالية وكااءة في الأو ظور من خلال تركيز ظر اليها من م ستراتيجي إستراتيجية وال

سين ورفع الأداء وضمان الإ افسيةقادر على    .ستمرارية وتوفير مزايا ت

 



 مقدمة عامة
 

 
  ح

 :مشكلة الدراسة/2

فهي تتضمن رؤية مستقبلية حول الكااءات والقدرات  توجه جديد لإدارة الإستراتيجية ستراتيجية الإ تعتبر إدارة المعرفة
و   .ساس لتحقيق التكيف والمرونةأرية في ظل تعقيد البيئي المستمر، وتعتبر ا

سين و  ستراتيجيةالإ إدارة المعرفة دورلهذا تسعى الدراسة إ معرفة  ل الدراسةفي  من و  .رفع مستوى الأداء في المؤسسة 
دثه إدارة المعرفةأجل الوقوف على الدور   ستراتيجيةالإ على الأداء من خلال ربط إدارة المعرفة الاستراتيجية الذي 

اءا على ذلك يمكن صياغة مككلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التا. قياس الأداءبطاقة  بمحاور   :و ب

؟النسيج والتجهيز  في تحسين أداء مؤسسة ستراتيجيةالإ ما دور إدارة المعرفة  

حو التا :تساؤلات الدراسة الية من التساؤل الرئيسي للمككلة الدراسة على ال  :يمكن صياغة تساؤلات الدراسة ا

سيج والتجهيزبالمؤسسة ستراتيجية الإما مدى تطبيق إدارة المعرفة  -1  .؟  -بسكرة -ال
سيج والتجهيز ما مستوى أداء  المؤسسة -2  .؟-بسكرة - ال
سين  ستراتيجيةدارة المعرفة الإإما دور  -3 سيج والتجهيز المؤسسة العمليات الداخليةفي   ؟-بسكرة - ال
سين ستراتيجية المعرفة الإ دارةإ ما دور -4 سيج والتجهيزالمؤسسة  رضا الزبائنفي   ؟ -بسكرة - ال
سين ستراتيجية المعرفة الإ دارة إما دور  -5 موفي  سيج والتجهيز  المؤسسة التعل  وال  ؟    -بسكرة -ال
سينستراتيجية المعرفة الإ دارةإما دور  -6 سيج والتجهيزالمؤسسة  البعد الما في   ؟ -بسكرة - ال

 3 /اول الدور وللإجابة على الإشكالية المطروحة والتساؤلات الارعية تمت صياغة الارضيات  :فرضيات الدراسة ال تت
مو، العمليات الداخلية،التعل  و ) والمتغير التابع المتمثل في الأداء ستراتيجيةالإ للمتغير المستقل المتمثل في إدارة المعرفة ال

انب الما ل الدراسة( رضا الزبائن، ا  . داخل المؤسسة 
ادا إ مككلة الدراسة تمت صياغة الارضيات التالية إو (. Ho)وفيما يلي عرض لهذ الارضيات بككلها العدمي   :ست

و الأداء عند مستوى  ستراتيجيةالإ  يوجد دور ذا دلالة إحصائية بين إدارة المعرفةلا : الفرضية الرئيسية الأولى
 .(0.05)دلالة معنوية 

بثق فرضيات فرعية كالآتي ذ الارضية ت   :من 
H01-1:  عند العمليات الداخلية  تحسين في ستراتيجيةالمعرفة الإ لإدارةيوجد دور ذا دلالة إحصائية لا

 .(0.05)مستوى دلالة معنوية 
H02-2 : عند مستوى  تحسين رضا الزبائن في ستراتيجيةالإ المعرفة لإدارةلا يوجد دور ذا دلالة إحصائية

 .(0.05)دلالة معنوية 
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3–H03  :  عند مستوى  لتعلم والنموا تحسين في لإدارة المعرفة الإستراتيجيةلا يوجد دور ذا دلالة إحصائية
 .(0.05)دلالة معنوية 

4–H04  : عند مستوى  الجانب المالي تحسين في ستراتيجيةالإ المعرفة لإدارةلا بوجد دور ذا دلالة إحصائية
 .  (0.05)دلالة معنوية 

ات المبحوثين حول مستوى إحصائية في إتوجد فروق ذات دلالة  لا :ثانيةالفرضية الرئيسية ال دارة المعرفة إتجا
 (.0...)لى المتغيرات الجنسية والوظيفية عند مستوى دلالة إستراتيجية في المؤسسة محل الدراسة تعزى الإ

ا  بثق م ي كأوال ت  :تاالربع فرضيات فرعية و

ات المبحوثين حول مستوى إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  - ستراتيجية في دارة المعرفة الإإتجا
 (.0...)لى متغير الجنس عند مستوى دلالة إالمؤسسة محل الدراسة تعزى 

ات المبحوثين حول مستوى إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  - ستراتيجية في دارة المعرفة الإإتجا
 (.0...)لى متغير العمر عند مستوى دلالة إالمؤسسة محل الدراسة تعزى 

ات المبحوثين حول مستوى إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  - ستراتيجية في دارة المعرفة الإإتجا
ل العلمي عند مستوى دلالة إالمؤسسة محل الدراسة تعزى   (.0...)لى متغير المؤ

ات المبحوثين حول مستوى إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  -  ستراتيجية فيدارة المعرفة الإإتجا
 (.0...)عند مستوى دلالة  ةلى سنوات الخبرة العلميإالمؤسسة محل الدراسة تعزى 

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة :الفرضية الرئيسية الثالثة تجا
  (.0...)لى المتغيرات الجنسية والوظيفية عند مستوى دلالة إالمؤسسة محل الدراسة تعزى 

ها  بثق م يربع فرضيات فرعيةأوال ت  :، و

ات المبحوثين حول مستوى الأإحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  - داء في المؤسسة محل الدراسة تجا
 (.0...)لى متغير الجنس عند مستوى دلالة إتعزى 

اتإحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  لا توجد - المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل  تجا
 (.0...)لى متغير العمر عند مستوى دلالة إالدراسة تعزى 

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة تعزى إحصائية في إفروق ذات دلالة   - تجا
ل العلمي عند مستوى دلالة إ  (.0...)لى متغير المؤ

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة  - تجا
 (.0...)لى سنوات الخبرة العلمي عند مستوى دلالة إتعزى 
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 موذج المقترح للدراسة  :نموذج الدراسة اء ال ا تم ب اصر في ضوء مراجعة الدراسات ذات الصلة ومككلة الدراسة وع
 : في الأداء والمحدد في التا ستراتيجيةالإ الذي يعكس دور إدارة المعرفة

الية على متغيرين تم: متغيرات الدراسة : أولا اء نموذج الدراسة ا  ستراتيجيةالإدارة المعرفة إالمتغير مستقل متمثل في : ب
الية كمتغير التابع وذلك بـو   :قد تم اعتماد بطاقة الأداء المتوازن لتحسين الأداء في المؤسسة الدراسة ا

ا في قدرتها على تلبية متطلبات : العمليات الداخلية - يقصد به جميع العمليات ال تتميز بها المؤسسة عن غير
 . الزبائن

و التطوير و و توجيه الأ :النموالتعلم و  - قدرتها لإحداث المستمر الضروري لبقاء المؤسسة و التحسين فراد 
 .الإبداع 

قيق رضا يعكس حاجات الزبائن و : رضا الزبائن -  .رغباته ، وقدرة المؤسسة على 
هائية: البعد المالي - دافها الماليةلكافة نكاطات المؤسسة و  يعتبر المحصلة ال    .أ

 :نموذج الدراسة  :ثانيا
 :نموذج الدراسة(: 1)الشكل      

 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 

 .الطالبةمن اعداد : المصدر
 

س .1  ا
 العمر .2
ل العلمي .3  المؤ
برة .4 وات ا  س

 

 

 ستراتيجيةدارة المعرفة الإإ

 

 داءالأ

 العمليات الداخلية
 رضا الزبائن
مو  التعل  وال

 البعد الما
 

 

 ادارة المعرفة
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 :إن إختيار الموضوع يرجع للأسباب التالية:أسباب إختيار الموضوع / 4
  في كون العالم يكهد تطورا مستمرا بارتكاز على المعرفة ستراتيجيةالإ وضوع إدارة المعرفةمأهمية. 
 المؤسساتأثر على مستوى كااءة بوصاها نهجا إداريا حديثا و  ستراتيجيةالإ إدارة المعرفة. 
 كون الأداء يعتبر المقياس الرئيسي الذي من خلاله تستمر المؤسسة. 
  زائرية للجوانب المتعلقة تمام المؤسسات ا  .ستراتيجيةبالمعرفة الإنقص ا

مية الدراسة/ 0 الية في أنها تعد :أ ديثة في ميدان الدراسة،من موضوعات البحثية المهمة و  تكمن أهمية الدراسة ا إذ  ا
و إدارة المعرفة اول ماهوم حديث  اح المؤسسة و ماهوم الأو  ستراتيجيةالإ تت فبعد زيادة  .ديمومتهاداء الذي يعبر عن 

تمام بددارة المعرفة م ا بغية الرفع من مستوى أدائها تطبيقهان حيث توليد المعرفة وتوزيعها و الا  بدأت المؤسسة تستثمر
 .من جانبها الإستراتيجي والإستثمار فيها المعرفةعلى وذلك من خلال التركيز 

داف الدراسة/ 6 تمام العديد من الباحثين في الآونة الأخيرة :أ لذلك ظهر توجه جديد  استحوذت إدارة المعرفة على ا
و ما يعرف بددارة المعرفة الإ و معرفة دور إدارة المعرفة .ستراتيجيةلها و ذ الدراسة   ولذلك فدن الهدف الرئيسي من 

سين الأداء ، ستراتيجيةالإ داف الارعية فهي كما يليفي   :أما الأ
داف النظرية   :الأ

 الأداءو  ستراتيجيةالإ عرض إطار نظري حول ماهوم إدارة المعرفة. 
 الأداءو  ستراتيجيةلإا توضيح العلاقة الموجودة بين إدارة المعرفة. 

داف العملية  : الأ
 ل الدراسة في المؤسسة الاستراتيجية إبراز واقع إدارة المعرفة. 
 على الأداء الاستراتيجية إبراز العلاقة التأثيرية إدارة المعرفة. 
  سيج والتجهيزمعرفة مستوى الأداء في المؤسسة  .-بسكرة-ال
 امي لإدارة المعرفة اح بطاقة الأداء المتوازن الاستراتيجية توضيح الدور المت  .في 
  الإجابة على الارضياتتطبيق نموذج الدراسة و. 
  لول العملية للمكاكل الإدارية للمؤسسة اد ا تائج عملية بعد الدراسة التطبيقية تسا  في إ روج ب اول ا

 .ل الدراسة
ذا البحث وفقا للحدود التال:حدود الدراسة/ 7 از   : يةتم إ

 سين أداء  الإستراتيجية وتتمثل في دراسة دور إدارة المعرفة :الحدود الموضوعية  .في 
 سيج والتجهيز وتتمثل في إطارات  المؤسسة: الحدود البشرية  ._بسكرة_ال
 سيج والتجهيز :الحدود المكانية  _بسكرة_مؤسسة ال
 2112شهر ماي  :الحدود الزمنية. 
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انب الأول من أجل : محتوى الدراسة /8 صيص جانبين من الدراسة ،ا ذا الموضوع بصاة جيدة وواضحة تم  ليل 
ظري خصص ل انب الثاني فكان تطبيقا على المؤسسة   ،الإستراتيجية والأداء دارة المعرفةلإتقديم الإطار ال سيج أما ا ال
 :وفيما يلي عرض لهذا المحتوى.  -بسكرة-والتجهيز

إدارة المعرفة وقد إحتوى الاصل الأول على . يتضمن فصلين وكل فصل قس  إ ثلاثة مباحث: الجانب النظري.أ
ميع وتم فيهوقس  بدو إ ثلاثة مباحث  الإستراتيجية ي  الأساسية حول  الإلمام  ، حيث ادارة المعرفة الاستراتيجيةالماا

يمي لإدارة المعرفة الاستراتيجيةحول  ، والثانيوادارة المعرفة مدخل إ المعرفةجاء في المبحث الأول  ، أما التطور الماا
ية ادارة المعرفة الاستراتيجية فكان حول الثالث  .ما

ي  حول الأداء وقس  بدو إ ثلاثة مباحث جاء في المبحث الأول  الأداءأما الاصل الثاني وقد إحتوى على  أما ماا
ا فيه المبحث الثالث   .قياس الأداء و تقييمه المبحث الثاني فت  التطرق فيه إ ديثة لقياس الأداء الأفعرض ساليب  ا

اول أيضا العلاقة بين إدارة المعرفة الإ  (بطاقة الاداء المتوازن)  .ستراتيجية والأداءكما ت

ظرية على الواقع من خلال التعرف على دور إدارة  :الجانب التطبيقي-ب ذا الاصل إسقاط الدراسة ال حاول في  س
سيج في مؤسسة  الإستراتيجية المعرفة المبحث الأول  تضمن  فصل واحد إحتوى على ثلاثة مباحث، حيث والتجهيز،ال

ل الدراسة  اول تقديم  حول مؤسسة  هجية الدراسة ت،يت هج البحث والارضيات الذي تم أما المبحث الثاني م اول م
ذ الدرا موذج ة البيانات و أخيرا يوضح الأساليب الإحصائية المستعملة في معاسة، و إستخدامها على مستوى  ال

ذ الدراسة تائج  أما.المعتمد في  ا حيث يبين أ  ال ليلها وتاسير المبحث الثالث يستعرض نتائج الدراسة وبعد 
 .المتوصل إليها 

اك تأثيرا  شك فيه لامما : الدراسات السابقة/ 9  إبدأ) يقال حيث القادمة الدراسات على  السابقة للدراسات أن 
اء عليه بغية التطور والتقدم، (انتهى الآخرون حيث من ب الإستاادة مما وصل إليه الآخرون والب لذا أردنا  ، إذ 

ارة ذ الدراسة ببعض الإست  رئيسة اور وفق السابقة الدراسات ، وتعرض بالموضوع العلاقة ذات السابقة الدراسات في 
اول ة الدراسة، من الهدف تت تائج أ  ثم ومن المستخدمة والأدوات والعي ذ الدراسات. ال  :وفيما يلي ذكر لأ  
 الاستراتيجية الدراسات الخاصة بإدارة المعرفة: 
  دور ادارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة  :2.16-2.10رياض عيشوش

ذ الدراسة بولاية برج بوعريريج ةالالكترونيالاقتصادية، دراسة على عينة من مؤسسات الصناعية  دفت   ،
اعة المع ا) ا معرفة دور ادارة المعرفة الاستراتيجية من خالال ابعاد  المعرفة  ستككافإستراتيجي، لإص

( السرعة، الثبات، الاعالية) ابعادأفي تعزيز الاستجابة من خلال ( ستراتيجيةيع وتبادل المعرفة الإز تو  الإستراتيجية،
اميكية المميزة ومعرفة الأ  مؤسساتالمعرفة الاستراتيجية في تغيير استجابة  وإدارةثر المتبادل بين القدرات الدي

اعات. عمالالأ افسية عالية وكثافة الاستخدام المعرفي الالكترونية باعتبار  وذلك في قطاع الص  .قطاعا يتميز بت
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موذج الكلي للدراسة، ائية لاختبار ال مذجة بالمعادلة الب داف الدراسة تم الاعتماد على ال بلغ حج  و  ولتحقيق أ
ة تائج التالية واعتمد على الاستبيان للجمع المعلومات،( 212)العي   :ووفقا للدراسة تم التوصل إ ال

  تجات زائر قطاعا ناشئا رغ  انه حقق تقدما ملحوظا من حيث جودة الم اعات الالكترونية في ا يعتبر قطاع الص
ابا على جانب  وعها مما اثر ا تجات دالاستيراوت وع من الم  .ذا ال

  اميكية المميزة افسية والاستجابةتسا  ادارة المعرفة الاستراتيجية في تاسير العلاقة بين القدرات الدي  .الت
 ا افسية من بين المؤثرات ال يمكن اعتماد ظمة تعتبر الاستجابة الت  .لقياس الاداء الاستراتيجي للم
 ا ا ان تتميز في  افسة مع وب مع الارص والتهديدات ال تارضها البيئة ح تبقى المؤسسة وتستمر في الم

ا فان المسؤولية تقع على المديرين الذين عليه  ان ياسروا التوجهات البيئية ومواجهة التحديات  المتقلبة، ومن 
 .المختلاة

التفاعلية بين مقدرات ادارة المعرفة الاستراتيجية والعوامل  التاثيرات (:2.14)باسم فيصل عبد نايف .2
التنظيمية وانعكاساتها في نجاح ادارة علاقات الزبون، دراسة ميدانية لعينة من العاملين في شركة زين 

و (42)، جامعة الانبار، العددقتصاديةالالة كلية بغداد للعلوم  ،للاتصالات ببغداد ذ الدراسة  دفت من  ، و
ايذ ادارة علاقات  دد ت و العامل الرئيسي الذي  معرفة ان شركة زين لها مقدرات استراتيجية في ادارة المعرفة الزبون و

هج الباحث استخدمالزبون،  اسبتها الدراسة ذ في التحليلي الوصاي الم ة  51وتم توزيع  لها، لم استمارة شملت عي
ها الأقساممن المديرين ورؤساء  تائج نذكر م ذ الدراسة ا جملة من ال  :وتوصلت 

  ا ظيمية في ادارة علاقات الزبون يصعب تقليد لق قدرة ت ساخهالا يمكن للكركة ان  تكوين  ثم، ومن واست
افسية المستدامة ما لم يت  دمج المقدرات الاستراتيجية  ية المعرفة الإ لإدارةمصدرا للميزة الت ة دار إستراتيجية وتق

ظمة ضوي داخل الم و الزبون الم  .علاقات الزبون والتوجه 
  ية المعلومات، أعلى الرغ  من ادارة معرفة الزبون تعد بوصاها استراتيجية ان  إلاعمال تمكن من استعمال تق

ا يظهر  رد عرض ن مقدرات المعرفة الإأالتحليل ا يات أستراتيجية  دارة علاقات الزبون لا تولد مميزات إو تق
ابي على نتائج من أو تترج  ا تأللكركة المبحوثة  للميزة ن تكون ناجحة للمبادرات وتمثل مصدرا أجل أثير ا

افسية، لذا فالكركة  ظيميأالت دس تغيير على مستوى الت اجة ا مه  .ولا 
في تحديد خيارات التطوير التنظيمي، دراسة لآراء دور المعرفة الإستراتيجية (: 9..2)عبد الستار وآخرون .3

ا المديرين في منظمات الهاتف النقال العراقية ذ الدراسة ا معرفة الدور الذي تلعبه المعرفة ببعد دفت   ،
داف البحث تم تصمي  استمارة  قيقاً لأ ظمات الأعمال، و  ستبانة عَدّت لهذا الغرض،إالاستراتيجي في تطوير م
ته ممن   بدرجة مدير وحدة صعوداً ، وبواقع  ظمات المبحوثة، على عي ستمارة ، في حين إ( 51)ووزعت في الم

ها بلغت نسبة  طي البسيط أيضا  %(88)المسترجعة م دار ا ، وتم استخدام معامل الارتباط البسيط ، ونماذج الا
موعة م تائجمما ساعد على التوصل إ   :من اهمها ن ال
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 صور في إطار التقليدي ، ولم م ا يزال ماهوم المعرفة لاسيما في الكتابات العربية ، وعلى الرغ  من كثرتها 
بية و حاصل في الكتابات الأج اسب ، كما  حو الم  .يأخذ بعد الاستراتيجي على ال

 ظمات تعتمد على المعرفة في حدود المجتمع العراقي ذ الم حو  ما تزال برامج التطوير في  ولم تراع على ال
اصلة في البعدين العربي والعالمي اسب التغييرات ا  .الم

 الدراسات الخاصة بالأداء: 
 دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعية،دراسة حالة (2.12)دراسة عمر تيمجغدين،

سين أداء  ،مؤسسة كوندور برج بوعريريج ويع كسلوك في  ذ الدراسة ا معرفة مدى مساهمة إستراتيجية الت دفت 
تجات على الأداء ويع الم  المؤسسة الاقتصادية من خلال الوقوف على بعض مؤشرات قياسه من جهة و تباين اثر ت

ية، المورد البكري من جهة ا صة السوقية، الر هج الباحث استخدم وقدخرى، المؤسسة باتركيز على رق  الأعمال ا  الم
اسبتها الدراسة ذ في التحليلي الوصاي تائج التالية لها، لم   :ووفقا للدراسة تم التوصل إ ال
 ويع لإستراتيجية اعية، حيث المؤسسة أداء على بارز ثرأ الت مو لها تسمح الص  السوق، والاستقرار في بال

ويعا الأكثر فالمؤسسة صول أسواق خلق على قدرة الأكثر ي الأنكطة اظة في ت  سوقية حصة اكبر على جديدة وا
ة  .ممك
 اك وقياسه، دراسته في تعتمد ال والمقاييس المعايير باختلاف تلف الأداء ماهوم  من يت  عدة مؤشرات فه
داف تااصيل من الأداء وتقيي  متابعة خلالها تلاة على الإستراتيجية الأ  .مستويات 
 ت ويع لإستراتيجية المؤسسة بدتباع أن ، الدراسة بي ذ خاصة الت ة م  ، أدائها كبير على اثر له كان 2004 س
ة أعمالها رق  في ملحوظة تغيرات عرفت حيث كاط عدد من بالأساس نا تها ال الات ال  .تب

ا على أدائها العام،دراسة حالة البنوك الجزائرية (: 6..2)دراسة محمد العربي غزي .1 ثقافة المؤسسة و تأثير
، تخصص علوم التجارية، جامعة محمد بتطبيق على الوكالات البنوك العمومية الجزائرية لمدينة مسيلة

وك ثقافة تأثير مدى قياس اولةدفت الدراسة .بوضياف بالمسيلة زائرية الب  على تعرفال اولة أدائها و على ا
وك في السائدة الثقافة طبيعة زائرية، الب هج على أيضا دراسته في واعتمد مدى ملاءمتها، وتبيان وقياسها ليلها ا  الم

هج التحليلي الوصاي الة دراسة وم قائق جمع في استخدم الأول .ا  من المختلاة أشكالها في العلمية والمادة ا
ظريينالاصلين  في والمراجع المصادر هج أما .ال هج دراسة) الثاني الم الة بالم  نتائج ليل في التحليلي الوصاي ا

اء عليها التعليق وفي الاستمارة ا ب ا على ملاحظات تائج و  المختلاة، والتقارير الوثائق على وإطلاع روج  بال تم ا
 :التالية
 المؤسسة في الأداء في رفع ثمة ومن والتوجيه والتعلي  التحايز في وكممارسة كموروث الثقافة أهمية على نؤكد 

وك لمسؤو بداية نتوجه ولهذا .وتطوير زائرية الب تمام بدعوته  القطاعات كل في وكل المؤسسات خاصة ا  للا
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انب بهذا  ومعرفة الأداء دع  في لاستغلالها فيها القوة جوانب ومعرفة ثقافة  مؤسسات لتكخيص والسعي ا
 .الضعف لتااديها جوانب

 سد مكاريع تب بضرورة داف من جملة مؤسسة   كموجه أيضا وتعمل .المدى البعيدة والرؤى الغايات والأ
ك  على والتصور والسلوك للاعل  .الأشياء وا

يل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، دراسة حالة فرع جينرال (:2.14)عادل بومجان  .2   تأ
ذا من مدخلين حديثين وهما التمكين  ،جامعة محمد خيضر بسكرة تخصص علوم التسيير، كابل بسكرة، و

ظور بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة في مو والتعل ، العمليات ) وإدارة المعرفة، والتطرق ا أداء المؤسسةمن م ال
ظور الما سين أداء   (الداخلية، العملاء، الم يل الموارد البكرية في  ذ الدراسة ا التعرف على اثر تأ دفت 

رال كابل  ،المؤسسة اعة الكوابل فرع جي وتم تصمي  استبانة للتعرف على تصورات اطارات مسيري مؤسسة ص
تائج المتوصل اليها 143بسكرة، حيث شملت الدراسة   :اطار وكانت أ  ال

 ظور الا ويل ان الأداء من الم دافها الاستراتيجية، ومدى  قيق أ ستراتيجي يرتبط بمدى قدرة المؤسسة على 
داف في شكل سلوكيات وتصرفات عملية ذ الأ  .وترجمة 

 ،بادراك مؤشرات غير مالية ا جانب المؤشرات  ظهور واستحداث أدوات جديدة لقياس وتقيي  أداء المؤسسة
و تأكيد على قيمة الأصول الاكرية ومدى مكانتها وال  موذج بطاقة الأداء المتوازن ونموذج الملاحة  المالية ك

 .قق التاوق في الأداء بين المؤسسات
 يل كان بدرجة متوسطة، كم ا أن مستوى ادراكه  لأداء ان مستوى ادراك اطارات ومسؤو المؤسسة لابعاد التأ

 .المؤسسة أيضا جاء أيضا متوسطا
 سين أداء المؤسسة يل الموارد البكرية في   .اك أثر ذو دلالة إحصائية لتأ

 تعليق على الدراسات السابقة: 
اك  بعد عرض الدراسات السابقة المتعلقة بمتغيري الدراسة المتمثلين في ادارة المعرفة الاستراتيجية والأداء، نلاحظ ان 

الية  ها وبين الدراسة ا داء من منظور دور ادارة المعرفة الاستراتيجية في تحسين الأ" نقاط اتااق واختلاف بي
قاط في ."داء المتوازنبطاقة الأ ذ ال  :وتتمثل 

ظري - انب ال  .تتاق الدراسات المتعلقة بددارة المعرفة الاستراتيجية في ا
ظري  - انب ال  .تتاق الدراسات المتعلقة بالأداء في ا
الية -  .تلف في الاطار الزم والمكاني للدراسة ا
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ية المعرفة: المبحث الأول  .وادارة المعرفة ما
تمامالمعرفة حقل قديم متجدد وبرز           ذ  الا ظر  ألافبها م ين، واليوم ت ديثة ا المعرفة على  المؤسساتالس نها أا

قوى للتميز واستمرارية اأوتعد  الإداريةللحكمة  وأساسبتكار والإبداع ساس فعال لعمليات الإأ  ،المؤسسةيضا العامل ا
ذ الاخيرة  ذا  ،وإدارتهاامتلاكها لذا وجب على  ساسعلى  ذا المبحث التطرق إ المعرفة ا حاول في  من  وإدارتها س

ساسية  .جوانبها ا

 .المعرفة وخصائص مفهوم: المطلب الأول

صائص  اك يم وا قوم باستعراضهالعديد من المفا ذا ما س  .خاصة بالمعرفة و

 .المعرفة مفهوم: أولا

زئي أو البسيط في حين يشار بالإدراك الكلي أو          احية اللغوية تعرف المعرفة بأنها الإدراك ا إذ يقال  المركبمن ال
يراد بها العلم، فمثلا قوله ية بالعلم، فتطلق كلمة المعرفة و المعرفة في اللغة العرب لذلك إقترنت.  ه  مت  ل  الله، دون ع   ت  ف  ر  ع  

ليزية ضاو . أي علموا [38المائدة ] ق  الح   من  وا   رف  ا ع  مم   :تعا المعرفة، عت العلاقة الدلالية بين العلم و في اللغة الإ
اول و  ثانيا و .  to Knowأولا على أسس المصطلح فهي مشتقة من الفعل  "مفهوم المعرفة وفقا لثلاثة أسس، Pears ت

ي معرفة الفرد، أي على أساس الطريقة و  ا ما  ا و ثالثا على أساس المستوى و معرفة الشخص كيف يؤدي شيئا ما، و مع
ي المعرفة المكتسبة و يقسم إ مستويين شيا  و ول معرفة ا قائق فرعيين، ا لمع الفلسفي للمعرفة وا 1."الثاني معرفة ا

رد واسعأالذي جا ت به الفلسفة الاغريقية فتقول   2.نها تدل على تصور 
احية الإصطلاحية فتشير        أدبيات الموضوع أنه لا يوجد تعريف شامل متفق عليه، إذ عرفت بتعاريف  أما من ال

تلفة ظر .عديدة و  دمات" بأنهاللمعرفة  BadarwوLaudon ي برة ال تستخدم في انتاج سلع وا كمة "ي و ." ا ا
دسية أ برة اله اح الم أوو ا ا 3." ؤسساتالتسويقية ال يمكن ان تعتبر عامل مهم في  اك من يرا المعلومات :" بأنهاو
قائق يمتلكها الشخص في عقله عن شي  ماأ ددة أو القدرة على ترجمة المعلومات إ أدا  لتحقيق مهمة "وأ ."و ا

دد و  اد شي   د البشر أصحاب العقول و المهارات الفكريةإ ي ".و ما لا يتوفر إلّا ع د بقايا البصيرة الم" و تراكمة ع
برة في التفكير و  تفظ به إستخدام المعلومات وا ذا التفكير في مشكلة ما و ما  تذكر عن طريق ما ننتيجة 

فها 4"التفكير ظرة للمعرفة تص ذ ال تها معلومات متراكمة بأنهاو ظر للمعرفة ايضا تمتت معا القوة في " بأنها، وي

                                           
ات معاصرة في إدارة المعرفةمود عواد الزيادات، 1  .71،ص 8003،عمان،شر والتوزيعلل،دار الصفا  إتجا

ردن، ل، دار المسيرة لالمدخل الى ادارة المعرفةعبد الستار علي و اخرون،  .82، ص8002شر والتوزيع، عمان، ا 2  
شر والتوزيع،استراتيجيات الادارة المعرفية في منظمات الاعمالحسن عجلان حسن،  3  71،ص8003الاردن، عمان، ، دار اثرا  لل
م، 4 يم و إستراتيجيات و العملياتم عبود  ردن، إدارة المعرفة مفا شر و التوزيع، عمان، ا  .80، ص 8001،مؤسسة الوراق لل
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عمال الغامضة ل مشكلات ا عمال اليوم و المفتاح  ظمات ا ية من أ"و". م ويل التق نها موجودات لها القدرة على 
 1."البحث ا مرحلة التطبيق لانتاج سلع وخدمات ةمرحل
ية فكرية للفرد، تعمل من خلال علاقاتها ن المعرفة أنها تتفق في أ إلا ذ التعاريف، اختلافورغم      ي حالة ذ

ظمة يكلة المعلومات لتحقيق بالم ي ايضا القدرة على خلق ا على   فكار و تطبيقها من خلال الابداعدف معين، و
 .والتعلم

 :المعرفة المصطلحات القريبة من

كمة للدلالة على نفسكل من البيانات والمعلومات والمعرفة و   يشار إ مصطلح        ، إلا أن الواقع العلمي  ا المع
هم و العملي يشير إ وجود و  ري في مضمون كل م تعمل على تسلسل مضمون  علاقة تكاملية إعتماديةإختلاف جو

ول، و المعلومات في المستوى  رم متدرج تأتي البيانات في المستوى ا ظر إليهم في شكل  ذ العمليات من خلال ال
كمة و الشكل التا يوضح ذلك خير و على قمة الهرم تتربع ا  :الثاني و تليها المعرفة في المستوى الثالث، و في ا

.فةرم المعر (: 2)الشكل  
 الحكمة

 رفةـــالمع

 

 
 

شر والتوزيع، عمان، (الطريق إلى التميز و الريادة) إدارة المعرفة  عمر أحمد الهمشري،:المصدر  .81، ص 8078، دار الصفا  لل

ا كلمة مصطلح البيانات "  :البيانات قائق بيان و و مفرد موعة من ا الموضوعية غير مترابطة عن الاحداث ي 
قائق  .2و قواعد للعملأحكاما او تفسيرات أتصف جز ا من حدث ولا تقدم  فإنهاوبالتا  موعة من ا و أال تمثل 

دات  فكار أو المشا ها المعلومة، و غالبا ما تكون في صورة أعداد أو كلمات أو رموز . ا ام ال تشتق م ي المادة ا و
دف معين  .3"أو أشكال أو نسب أو معدلات أو تقارير لتصف فكرة أو 

 .80مرجع نفسه،ص 1                                           
ي مصطفى عليان،  2 شر والتوزيع، عمان، الاردن، ادارة المعرفةر  .81،ص 8003، دار الصفا  لل

ردن،عمان،دور نظم وتكنولوجيا المعلومات في إتخاذ القرارات الإدارية،ابكة،عدنان عواد الشو   شر والتوزيع،ا .32،ص8077دار اليازوري ل 3   

 المعـــلــــــــــــــــــومات

 البيانــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات
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ة البيا"  :المعلومات ها المعرفة، فهي نتاج لمعا ساسية ال نستخلص م نات من خلال إخضاعها لبعض تعد المادة ا
ها ة والمؤطرة و  العمليات إذ يعبر ع ظمة وبمجموعة من البيانات المعا اذ القراراتالمترابطة و المعدة للإستخدام و  الم  .1"إ

ظيم وتبويب و ع:" ويعرفها أيضا فاروق مصطفى بأنها مو بارة عن ناتج ت ظام إ  ة بواسطة ال عات جدولة البيانات المعا
اسقة من البيانات مرتبة و  ا .2"يسربطريقة يمكن إستخدامها بسهولة و  معةمت حقائق وبيانات :" أنهاب Chirtel ويعتبر

ي نتيجة  ددة وتبعا لذلك فان المعلومات  دد او ظرف او تشخص تهديدا ما او فرصة  ظمة تشخص موقف  م
 .أفعال و سلوك من يستقبلهافالمعلومات إذا لها مع و تؤثر في ردود 3 ".للبيانات

ات  متعاكسة، و تعتمد  العلاقة       ا على الدرجة بين البيانات و المعلومات و المعرفة علاقة متداخلة و متكررة في إ
ذ العلاقة ظيم وتفسير  ظيم، أما المعلومات و المعلومات تعتفالبيانات و . ال يتم بها ت تلف إعتمادا المعر مد على الت فة 

ذ العلاقةو . ى التفسيرعل  :يظهر الشكل الآتي 
 العلاقة المتبادلة بين البيانات و المعلومات و المعرفة (:3)الشكل     
 

      
 

 
ظيم  العلاقة تعتمد على الت

دسة لإدارةالمعرفة الإبداع و التميز التنافسيسيد جاد الرب،  :المصدر شر و التوزيع، مصر، ، دار اله  .892، ص8078ل
 :الشكل التاموضح في بين المعرفة و المعلومات والبيانات  الفرق

 

 

 

 
                                           

.81عمرأحمد الهمشري،مرجع سابق،ص  1  
.39عدنان عواد الشوابكة،مرجع سابق،ص  2  
ي مصطفى العليان،  3  .18،مرجع سابق، صادارة المعرفةر

 البيانات المعلومات

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا

العلاقة  تعتمد على 
العلاقة تعتمد على دقة البيانات  التفسيير

 للحصول على المعلومات
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 الفرق بين البيانات والمعلومات والمعرفة(: 4)الشكل رقم

 العلاقة والفعل                                     معالجة                                        

 

 
 

 البيانات التي لها علاقة والبيانات العملية                                             

ردن،(التحديات والتقنيات والحلول) ادارة المعرفةخضر مصباح اسماعيل طيطي،  :المصدر شر والتوزيع، عمان، ا  ، دار حامد لل
  .81، ص8009

ي المرحلة ال يصل إليها الفرد بمرور الزم :الحكمة كمة أعلى مراتب المعرفة و برات  نتعد ا ي تراكم المعارف و ا و
ذا  يؤتى الحكمة من يشاء ومن يؤت الحكمة فقد أوتي خيرا كثيرا و ما  :قوله عزوجلوالتجارب لديه، و يؤكد 

ي عمق المدلول المعرفي الذي يؤطر السلوك الإنساني1. [792البقرة ] أولوا الألباب يذكر إلاا  وتمثل ذروة الهرم . و
اوز المتاخ من المعرفة من  المعرفي بمواجهة اعقد العمليات ال يمارسها العقل البشري لتقطير المعرفة ا حكمة مصفاة و

اصر المكونة لهاوالشكل التا يوضح العلاقة بين المعرفة  .2اجل فتح افاق معرفية جديدة كمة والع  .وا

         .يوضح تصور العلاقة بين المعرفة والحكمة وبقية العناصر المكونة لها(:5)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .772عبد الستار العلي واخرون، مرجع سابق، ص :المصدر

 .81،مرجع سابق،صعمر أحمد الهمشري 1                                           
ي مصطفى العليان،  2  .29،مرجع سابق، صادارة المعرفةر

  المعلومات
 البيانات

 

 
 المعرفة

 

تمثل تراكم المعرفي: الحكمة أو الخبرة  

.تعكس استخدام المعلومات بشكل فعال: المعرفة  

.بيانات مترابطة ومفسرة: المعلومات   

.رموز، عبارات و سياقات غير مفسرة: البيانات  
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 .المعرفة خصائص: ثانيا

ولد من جذور تعيش في فراغ، بل تأتي من فراغ و لا تلا  فإنها، لذا للمؤسسة المهمة حيويا من موارد االمعرفة موردباعتبار 
ظيمية و  مو وتصطبغ بمجموعة من بيئيةت ان ت صائص يمك ظيمية ا ا من الموارد الت ا عن غير ص كل  ،ال تميز وقد 

علها قادرة على توليد المعرفة  المؤسسات، بعض معرفة يمكن أن تولد ‐ 1:مايلي خصائصها في  Thomas Housel and Arthur H.Bell من  ية مما   يخلال ذو من لديها خصوبة ذ
اع المعرفة)المهارات و الكفا ات العالية  ظمة ويتم التعويل عليهم في عملية  (.ص ذا ما يمثله الافراد المبتكرون في الم و

ماية القانونية  ،المعرفة يمكن أن تمتلك ‐ .، تموت المعرفة بموت صاحبهاأن تموت المعرفة يمكن ‐ .الاستدامة والابتكار وتوليد المعرفة ارية كما تتمتع با ويل المعرفة إ برا ات الإختراع و أسرار  من خلال 
تفظ بها بشكل  المؤسسة ليس كل معرفة في: المعرفة متجذرة في الأفراد ‐ .بشأن الملكية الفردية اك الكثير من المعارف  ة، اذ  ي صر

ان الافرادأخلاق في  توي الم نه ذ ي المعرفة الفطرية المتجذرة عرفة أفضل من العقل البشريلا وعا   زن الإلكترونيةالمعرفة يمكن أن تخزن ‐ .و فراد و وسائل ا ي جملة من المعارف ،فنالمعرفة يمكن أن تص ‐ .، من خلال الإحتفاظ بها داخل عقول ا يث تكون أكثر  ،المعرفة يمكن أن تتجدد و تتطور ‐ .المعرفة ليست نوع واحد و إنما  ل المعارف القديمة،  ديدة  من خلال إحلال المعارف ا
اس قيقة و أكثر قدرة على تلبية إحتياجات ال  .إنسجاما مع ا

ي فعل إنساني ‐ 2:صائص أخرى لها، و المتمثلة في MC.Demottكما أشار  تج عن التفكير ‐ .المعرفة  ة ‐ .المعرفة ت ماعات ‐ .المعرفة تتولد في المرحلة الرا تمي إ ا  .المعرفة ت

                                           
بابي  ردن، ،إدارة معرفة الزبونعلا  فرحان طالب،أميرة ا شر والتوزبع،عمان ،ا .21،ص8009،دار الصفا  ل 1  
.88مود عواد الزيادات،مرجع سابق،ص  2  
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 .المعرفة تتولد تراكميا في حدود القيم ‐

مية  :الأ

كونها تعمل على زيادة مستمرة وسريعة في استخدام مضامين المعرفة ومعطياتها في  في   مؤسساتتبرز أهمية المعرفة لل     
قيق فراد في المجالات المعرفية، كما تعتبر المعرفة اعداد اإكما تساعد ايضا في زيادة   المجالاتكافة  ساس مهم في 

ولوجيةكتشافات والإبتكارات والإ الإ افسية أكثر ستراتيجي ا، كما تعتبر المصدر الإختراعات التك ا  ميزة ت همية في ب
افسة  يال تعزز  في حد ذاته على حجم المعرفة المتاحة عن فرص  لمؤسسةنشا  اإكما يعتمد قرار   .1المؤسسةمن م

افسين، والمعرفة ال تمتلكها  شاط  المؤسسةالاستثمار وظروف السوق وتوقعات الطلب وطبيعة الم ال ال ي ال ترسم 
دد لها  الرئيسي دد المجالات المساندة لها، و شط فيه و  ظيمية أالذي ت كما ،والإداريةيضا نوعية ومستويات المعرفة الت

ش المؤسسةن أي أ .2ا معرفة متجددة لتباشر عملياتها المؤسسةتاج  تمي حيث يتعذر عليها و  أ في اطار المعرفةت ت
تاجها صول على الموارد المعرفية ال   .ا

 .مصادر و أنواع المعرفة: نيالمطلب الثا

 .المعرفةادارة  مصادر: أولا

مع المعرفة، وأكد أن الذكا  والتعلم و مصدر المعرفة بأنه ذلك المصدر ا Saffadyعرف        وي أو  برة أملذي  ور ا
س كمصدر للمعرفةقديما أشار دد حدود المعرفة للأفراد، و  على العموم، فإن مصادر المعرفة تقسم إ و . أرسطو إ ا

 3:مصدريين رئيسيين هما
بع من داخل : المصادر الداخلية ا فيو  المؤسسةي ال ت  :ال يمكن حصر

ا  إستراتيجية  عن المسؤولون م :إستراتيجيو المعرفة•   .من خلال معرفة الفجوة المعرفية المؤسسةتقييم أو ب

رية القائمة عن المعرفة السببية و  م المسؤولونين يتعاملون مع المعرفة كموضوع و م الذو  :مهنيو المعرفة•  و لهم القدرة ا
 .للمؤسسةعلى المعرفة، وتمثل رأس المال الفكري 

ال الم :عمال المعرفة•  اد المه للمعرفةعرفة من أجل توفير عوامل الدعم و ؤلا  يعملون في  ة فهم يمثلون الكفا . الإس
ذ المعرفة التشغيلية التفصيلية بمهامهم و   :الشكل التا يوضح المصادر الداخلية للمعرفةو . الإيصالتوثيق و و رمز 

                                           
طيب،خالد زيغان، 1 ردن المعلوماتإدارة المعرفة ونظم أحمد ا ديث،ا  .70-9،ص ص 8009،عالم الكتب ا
يبة حسين داسي، 2 ا في تحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة تطبيقية في المصارف الحكومية السوريةو ،مذكرة ماجستير في إدارة إدارة المعرفة ودور

عمال،كلية الإقتصاد،جامعة دمشق،سوريا،  . 87-80،ص ص8001-8002ا
بابي،مرجع سابق،ص ص 3  .28-27علا  فرحان،أميرة ا
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 .المصادر الداخلية للمعرفة(: 6)الشكل       

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

م،:المصدر  .721،ص مرجع سابقم عبود 

 :وتشمل مايلي :المصادر الخارجية

ها كلما كانت ا ا و غأكثر إص المؤسسةكلما كانت تبرون المصدر المتجدد للمعرفة، و يع :الزبائن•  تفاعلا مع زبائ
االإستجابة سري  .توجها للمستقبل تكون أكثرو . عة مما يؤدي إ تطور معرفا

اعية، من :الموردون•  ساسي للمعرفة المتعلقة بالسوق الص هم و  م المصدر ا المؤسسة بين خلال العلاقة التفاعلية بي
ا و ال توفر مصدر  تجات المختلفةا للمعرفة العميقة على موارد  .تأثيراتها على الم

عإ جعل معرفتهم صعبة التقليد و  فهم يسعون :المنافسون•   المؤسساتثقافة ل معرفتهم متجذرة في بيئة و ذلك 
افسة  .الم

زة و الشريك  ليمث :الشركاء•  ظمة من معالمصدر الذي يوفر بطريقة جا ذا يتم سريعة ما تفتقد إليه الم رفة وخبرات، و
ابي فكل  مؤسستينالف بتشارك و  ح ادية و إ الثانية ليست فقط بالموارد الم تاج مؤسسةمتكاملتين بشكل إ

صول المعرفية أيضا  .ا

معرفة  استراتيجيو ا

معرفية فجوة ا  ا

 

معرفة  مهنيو ا

معرفة يد ا  تو
 

 

 

معرفة  عمال ا

 توثيق والايصال

         

قيم
ــــــــ

ـــــ
لمع

ة ا
ــــــــ

ــــــــ
ــ

ةــرف
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ا في ما يلي ديد  1:اك مصادر أخرى للمعرفة، يمكن 

ال مصدر المعرفة، إذ يشمل فقط: الإنسان أو الفرد العامل•  العاملين الذين يمتلكون معارف  يعد الفرد العامل في أي 
عمال و  از ا  .وال تتطلب أدا  فعالا في العملخبرات في كيفية إ

موعة من :فرق العمل•  ال وظيفي معين ويتميزون بقدرات إبداعية و  يمثلون  يعملون معا لإبتكار العاملين ضمن 
ال عملهم  .معارف جديدة في 

ستطلاعية إتكوين معرفة جديدة من خلال القيام ببحوث ميدانية مهم لإنتاج و  اتعد مصدر  :الدراساتالبحوث و • 
شامل لمجموعة من المتغيرات للحصول على جملة من المعارف ال ا  فحص دقيق و ر جإجل أسلوب علمي من أذلك بو 

ها   .في نشاطها المؤسسةتستفيد م

 .المعرفة أنواع: ثانيا

يفات عديدة للمعرفة ذا ما يؤكد اك تص م، و جملة من  ت، وقد عرض"المعرفة معارف: "في قوله م عبود 
ها يفات م  :التص

 :ميز بين نوعين من المعرفة، و هما : Polanyiتصنيف  ‐1

رية•  ي المعرفة ال يم :المعرفة الظا ها من خلال حقائق و و التعبيرات، الرسومات، التصورات، وكما يمكن كن التعبير ع
ويلها من شخص لاخر، إلكترونيو شكل أتوثيقها في ورق  يطلق عليها أيضا المعرفة 2 ويمكن تداولها كما تمتاز بسهولة 

ة نع بها المعرفة الرسم ا و  مؤسسةية للالصر ها برموز و كذا متابال يمكن ترميز إ الآخرين بواسطة  قلهانو ها عالتعبير ع
وراق تلفة بد ا با تجات و تدرج المعرفة الصو إ قواعد البيانات الإلكترونية  وسائل  ة في صيغة مواصفات وم برا ات ر

ططات  3.الإختراع و 

ية وخبرات وتبصرات ذاتية لذلك يطلق  :المعرفة الضمنية•  توي على معان داخلية ونماذج ذ ي معرفة شخصية 
قل  دسية غير قابلة لل وعية وا ها بالطرق ال ها عليها بالمعرفة غير الرسمية، المعبر ع ي المعرفة ال يصعب تدوي والتعلم، و

ها وتوثيقها،  ا، لذلك لا يمكن تدوي يكلتها وتداولها، فهي معرفة ملتصقة ال لا يمكن فصلها عن مصادر يمكن  وإنماو
باط المعرفي والعصف الذ باطها ونقلها او الاشتراك بها من خلال العلاقات المتداخلة او من خلال الاست ن ويمك.4است

                                           
مود المهيرات،  1 شر والتوزيع،عمان،ص إدارة المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتبسام  ليس الزمان ل  .72،دار ا

شر والتوزيع، عمان،استراتيجيات الادارة المعرفية في منظمات الاعمالحسين عجلان حسين،  88.88،ص ص8003الاردن، ، دار اثرا  لل 2  
رة،إدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلاحس عبد الرحمن الشميسي،  3 شر والتوزيع،القا  .20،ص 8009،دار الفجر ب
 .88.88حسين عجلان حسين، مرجع سابق،،ص ص 4
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ها ب نهاأان نستخلص من  قل والتعليم، و معرفة غير رسمية، ذاتية معبر ع بالمعرفة  يتسمطرق نوعية وحدسية غير قابلة لل
فرادتالمل  1.صقة ال توجد في عقل ا

ة،و         ر يمثل المعرفة الصر ز  الظا ة كجبل جليدي في الما ، ا ية و الصر ز  المخفي  يمكن تصور المعرفة الضم أما ا
ية، والشكل الآتي يوضح ذلك  :ت الما  فيمثل المعرفة الضم

 (الجبل الجليدي) المعرفة الصريحة و الضمنية : (7)الشكل 

 

 المعرفة الصريحة                                                                     

 

 المعـــــــــــرفة الضمــــــــــــــــــــنية                                                                 

 .21عمر أحمد الهمشري،مرجع سابق،ص :المصدر

ية كمايلي ة و الضم م الفروقات بين المعرفة الصر دول الآتي يلخص أ  :ا
 .الضمنية و المعرفة الصريحةالفرق بين المعرفة :(1)الجدول 

ا خصائصال النوع  يمكن إيجاد

 المعرفة الصريحة

ها كميا ‐ .نظامية ‐ .رسمية ‐ قل و التعلم ‐ .يمكن التعبير ع  .قابلة لل

شر ‐ .برا ات إختراع ‐ .أشكال الملكية الفكرية ‐ ارية ‐ .حقوق ال تديات و خدمات ‐ .أسرار   .م

 المعرفة الضمنية
ها نوعيا و حدسيا ‐ .غير رسمية ‐ قل ‐ .يمكن التعبير ع  .غير قابلة لل

فراد ‐ و الفرق داخل  عمل ا
 .المؤسسة

ر :المصدر يم الظا  .17، ص ،مرجع سابقنعيم إبرا

 

                                           
ر،  1 يم الظا شر و التوزيع، عمان، إدارة المعرفة نعيم إبرا ديث لل  .71،ص ـ8009، عالم الكتب ا
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 1:قسم المعرفة إ خمسة أنواع : Marquardtتصنيف  ‐2
ي  : Know‐What؟معرفة ماذا ‐أ  و المطلوب و  .معرفة أي نوع من المعرفة 

ي معرفة كيف يمكن التعامل مع المعرفة : Know‐How؟معرفة كيف ‐ب  .و 

اك حاجة إ نوع معين من المعرفة : Know‐Why؟معرفة لماذا ‐ج ي معرفة لماذا   .و 

ها :Know‐ Where؟معرفة أين ‐د ددة بعي  .معرفة أين يمكن العثور على معرفة 

ة :Know‐When؟معرفة متى ‐ه اك حاجة إ معرفة معي ي معرفة م تكون ع  . و

 .مفهوم  وعناصر ادارة المعرفة: ثالثالمطلب ال

 .ادارة المعرفة مفهوم :أولا

دد معالمها بدقة، و فة الر ظهرت العديد من التعاريف لإدارة المع اول أن  إختلفت بإختلاف آرا  الباحثين  ال 
م، و ووجهات  ا نظر د من إعتبر ذ التعاريف  توليد القيم من  المؤسساتبمثابة الطريق ال تستطيع بها " من بين 

صيل و : " وأنها2"رصيد فكري فعة عملية تعريف و ر والضم لم زين وإسترجاع ونشر وتطبيق رأس المال الفكري الظا
العمل من أجل تعظيم كفا ة إستخدام الرأس المال الفكري في " كما يشار إليها بأنها  3."لمجتمعاأفضل للأفراد والسوق و 

ماعي ماعية و التفكير ا فراد عن طريق المشاركة ا دمغة ا فضل  ي تتطلب تشكيل و ربط ا عمال، و  4."نشاط ا
اك تعاري ظور رأس المال الفكري فه ظور الإجتماعي، فإذا كانت قد ركزت على إدارة المعرفة من م ف أخرى تركز على الم

اد طريقة للحصول على حكمة العاملين و معرفتهم داخل : " حيث عرفت بأنها جل رفع تلك  المؤسسةاولة لإ
ظم الواعي الموجه من " أنها بو   5."الإحتفاظ بهاممكن و المعرفة إ أقصى حد  هد الم ما من أجل إلتقاط  المؤسسةقبل ا

يفجمو  ظيم و  ع وتص ظمةوت شاط تلك الم زة لتداول و  حصر كافة أنواع المعرفة ذات العلاقة ب  لمشاركة بيناوجعلها جا
ا  اذ القرارات و وحداتها بما يرفع مستوى الكفا ة فيوأقسامها و أفراد ظيمي إ دا  الت اك  بالإضافة 6."ا إ ما سبق، 

دافها المتوخاة و من عر  برات " : ذلك بأنهافها على أساس أ فاظ عليها و  للمؤسسةالعملية والمعلوماتية إدارة ا الإفادة وا
صول على مزايا  ها في ا قيق رضا المستفدين و م افسية و  اذ القرارات و  رفع مستوى كفا ةت دا  وإ زيادة مستوى ا

م،مرجع سابق،ص   1                                             .12م عبود 
رة،مجتمع المعرفة بين الاطار الفكري والتطبيقات العمليةاحمد بدر،  2  .728،ص 8077،دار السعودية،القا
 .81عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سابق،ص   3
 .701عمر احمد همشري،مرجع سابق،ص  4
 .مرجع سابق  5
شر والتوزيع،عمان، ،ادارة المعرفة وتكنولوجيا الحديثةعصام نور الدين،   6  .87،ص 8070دار اسامة ل



 ستراتيجيةالإ نظري لإدارة المعرفةالالإطار                                                    :ولال الفصل 

 13 
 

اد بيئة مثيرة  المعرفة تتضمنإدارة " : كما إقترح آخرون تقديمها على أساس جوانب ثقافية حيث 1."الإبداعالإبتكار و  إ
ظيمية الداعمة، وبدعم  ؤسسةفي الم اد الثقافة الت من تسهل عملية الإبداع و نقل و مشاركة المعرفة، بالتركيز على إ

فيز العاملين و العمل على زيادة ولا  الزبون ةالقيادة العليا ذلك الرؤي ي 2."الثاقبة، و  الفهم الواعي و الذكي : " أو 
ذ الثقافةالقدرة على إستخدام و و  المؤسسةثقافة ل اصل في  اولها البعض الآخر على أساس و 3 ."تطبيق التغيير ا ت

صول على المعرفة، إختياعلى توليد و  المؤسسةال تساعد عبارة عن العمليات :" عملياتها بأنها ا،ا ظيمها،  ر ت
برات ال تمتلكها  إستخدامها، ويل المعلومات الهامة وا ا و ." ال تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفةو  المؤسسةنشر

ا و 4 اصة بإستخدامها، و طة بها و العمليات المرتبإدارة نظامية واضحة للمعرفة و "   :بأنها Skyrmeيرا ظيمها،و جمعها، ا  ت
ظيمها،و  ا، وإستخدامها و  ت  5."إستغلالهاونشر

اد تعريف واحد لإدارة المعرفة إلا أنها تدور حول أن إدارة المعرفة  مما سبق، نستطيع القول أنه على الرغم من صعوبة إ
ظمة في ضو  إكت سيق نشاطات الم ظامية المتكاملة لت ا و المشاركة فيها ساب المعرفة وخلقها وخزنها و تمثل العملية ال تطوير

فراد و  ا من قبل ا ماوتكرار هاا داف المرجوة م قيق ا  .عات الساعية ورا  

 .ارة المعرفةإد عناصر: ثانيا

موعة من تتضمن اصر تسمح بتطبيقها و المتمثلة فيال ادارة المعرفة   :ع

فراد العمل ضمن فريق  عملو يع المستوى الذي ي :التعاون•  دافللوصول إ  فيه ا أي العمل بروح  ،المؤسسة أ
 المؤسسةاشاعة ثقافة التعاون يؤثر في عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى تبادلها بين الافراد في ان حيث . الفريق
لق  ،قسامها ووحداتهاأوبين  وية و التفاعل و فالتعاون  بالتا يسهل وصول البيانات و  سن الإتصال،يرفع الروح المع

ساسية للمعر و   .فةالمعلومات ال تعتبر من الدعائم ا

فاظ على مستوى متميز و متبادل ت :الثقة•  قيقي ، فهي تسهل عملية التبادل المفتوح بقدراتهم الافرادمن إيمان ع ا ا
ا  رثالمؤ و  المعرفية  حصيلة ما توفرت الثقة امكن سهولة الاتصال وتبادل الافكار والمعلومات مما يزيد فيلفك ،عرفةالم على ب

ذا ما يزيد في توطيد وتدعيم ادارة المعرفة  .و

فراد القادرين و المستعدين لإستخدام :التعلم•  ديدة من قبل ا اذ القرارات أو  هايع عملية إكتساب المعرفة ا في إ
الات الإدا وا من إستخدامها في  فراد المعرفة كلما تمك ظيم بالتأثير على الآخرين، فكلما إكتسب ا طيط و ت رة من 

 .702عمر احمد همشري،مرجع سابق،ص   1                                           
 .88عبد الستار العلي وآخرون،مرجع سابق،ص  2
داف التنظيميةليث عبد الله القهيوي،  3  .81،ص 8078،دارحامد،الاردن،استراتيجية ادارة المعرفة والا
 .88عصام نور الدين،مرجع سابق،ص  4
 .82ليث عبد الله القهيوي،مرجع سابق،ص   5
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اذ القرارات الإدارية لسير العمل في و  ذا ما ير و تط على المؤسسةفالتركيز على التعلم يساعد  .المؤسسةإ العاملين فيها و
م اعداد جيد لهم ويعد اصر ادارة  يؤ صر من ع ا تظهر اهمية التعلم كع عكس في عملية خلق المعرفة، و و ما ي و

 1المعرفة 

ة و  :المركزية • يم ذا ما يسمى بالمركزية، و  للمؤسسةليا في الإدارة العليا سلطة القرارات تتمركز كإن  ب و لذلك يذ
تويه من بيانات و  إدارةفي علم المعرفة و  باحثو معلومات ضرورية أن تتركز القرارات بيد السلطة العليا في المعرفة بما 

ادا المؤسسة  .على خلق المعرفة يعتمد على اللامركزية إست

اذ القرار في  :الرسمية•  تاج إ مستوى المؤسسةتع مدى إلتزام بالقواعد و الإجرا ات في عملية إ ، فخلق المعرفة 
 .عا من المرونة في تطبيق الإجرا ات و السياسات

ب أن يمتلكوا خبرات واسعة  تعي ضرورية لإدارة المعرفة، و  :الخبرة الواسعة و العميقة•  ظمة  فراد في الم أن ا
وعة وعميقة مركزة و و  هم و متخصصة، كما مت اك علاقات بي التفاعل ين الرؤسا  لفتح المجال لتشاور و بب أن تكون 

داف  .الإجتماعي مما يزيد من خبراتهم لتحقيق ا

مو  :تسهيلات و دعم نظم تكنولوجيا المعلومات•  ها المعلومات ومة في توفير المعرفة من بيانات و ور الهاتعتبر من ا زي
د اللزو و  ولوجيا المعلومات و إستخدامها ع ظمة م من خلال تك القائمين على و الإتصال، مما يشكل حصيلة معرفية للم

 .إدارتها

فكار و يع القدرة على خلق قيمة من خ :الإبداع التنظيمي•  دمات وا تجات وا الإجرا ات المفيدة عن طريق لال الم
اسب القا ظيم الم ظيمي يع خلق الت فراد الذين يعملون في نظام إجتماعي واحد، فالإبداع الت در على ما يتركه ا

ا في خدمة الإستفادة من المعلومات والبيانات لإدارتها و  دافها المؤسسةتسخير  .2لتحقيق أ
 .المعرفة استراتيجيات وعمليات ادارة: المطلب الرابع

 .ادارة المعرفة إستراتيجيات: أولا

فيذ إدارة المعرفة هما Hansenأشار      تلفتين لت ظمة تستخدم إستراتيجيتين   3: إ أن الم

زين المعرفة في قواعد ال تسمح الوصول  :إستراتيجية الترميز• ري بموجبها ترميز و اسب، و وال تتمحور حول ا
ي الإ ة بوصفها مع ستراتيجية ال اليها،و القياس رفة قياسية، رسمية قابلة للوصف والتحديد و تعتمد على المعرفة الصر

 .10-81عصام نور الدين،مرجع سابق،ص ص   1                                           
 .23مود عواد الزيادات،مرجع سابق،ص   2
م،  3 ردن،،(لإستراتيجية و الوظائف والمشكلات)الإدارة الإلكترونيةم عبود  شر والتوزيع ،ا  .178-103،ص ص8001دار المريخ ل



 ستراتيجيةالإ نظري لإدارة المعرفةالالإطار                                                    :ولال الفصل 

 15 
 

قل والتقاسم، و و  ويلها بسهولة إ قواعد بياناتال  المؤسسةوقاعدة المعرفة قياسية يمكن من خلالها شبكة . يمكن 
 .المؤسسةتوظيفها في أعمال ابها و العاملين من أجل الإطلاع عليها وإستعتعميمها على جميع 

ذ الإستر  كميا و  المؤسسةاتيجية في إن إعتماد  ها  المؤسسةإنما يعتمد بدرجة أساسية على طريقة ليس  في خدمة زبائ
فراد ال تستخدمهم في ا ذ . المؤسسةوأعمال المعرفة القياسية ال تؤديها لهم، و كذا نوعية ا بالإضافة فإن 

موذج مستودع المعرفة حيث تعالإستراتيجي ميع المعرفة الداخلية و ة تسمى أيضا ب ارجية في نطاق توثيق أو مل على  ا
طوتين المؤسسةمستودع  و نقل المعرفة من الفرد إ المستودع، : و جعله متاحا للعاملين في عملية تبادل المعرفة  ا

 .والثانية من المستودع إ الفرد

ا، وتتم المشاركة فيها من خلال الاتصال  :خصنةإستراتيجية الش•  ذ الاستراتيجية بالشخص الذي يتو تطوير ترتبط 
وار بين الافراد ي الاستراتيجية ال . المباشر وا ية و و نها تركز على المعرفة الضم ي المعرفة غير قابلة للترميز القياسي، 

فر  قل والتعلم والتشارك والتدريب و اد وجها تكون حوارية تفاعلية في علاقات ا بلة إنما قالوجه، غير قابلة للوصف وال
برةالتشارك في العمل والفرق و للتعلم بالملاحظة المباشرة والمعايشة المشتركة و  موذج شبكة . ا بالإضافة فإنها تسمى أيضا ب

م يتقاسمونه فراد الذين يمتلكون المعرفة  هم أثالمعرفة حيث أن ا   .عملهم المشتركا  إتصالاتهم وتفاعلاتهم و ا فيما بي

دول التاو  اتين الإستراتيجيتين،نعرض ا  :للتمييز بين 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ستراتيجيةالإ نظري لإدارة المعرفةالالإطار                                                    :ولال الفصل 

 16 
 

 .أوجه الإختلاف بين إستراتيجتي الترميز و الشخصنة(:2)الجدول     

 الشخصنة الترميز أوجه الإختلاف

 الإستراتيجية التنافسية
وعية و  توافر نظم معلومات سريعة و فائقة ال

 .الموثوقية بإعداد إستخدام المعرفة المرمزة
لاقة حول  توافر المشورة التحليلية القوية و ا
برة  وات ا المشكلات الإستراتيجية بواسطة ق

 .الفردية للأشخاص

 .النموذج الإقتصادي

 .الموجودات المعرفية الإستثمار‐ (إقتصاديات إعادة الإستخدام)
إستخدام فرق كبيرة بمعدل عا من ‐ .إعادة الإستخدام عدة مرات

 التركيز على توليد عوائد كبيرة‐ .المشاركة

ل مشكلات المعقدة‐ (إقتصاديات خبرة) خفض ‐ .إستفا  أجور عالية  إستخدام فرق عمل صغيرة بمعدل م
ا‐ من المشاركة مع الآخرين ي عاالتركيز على إدامة   .مش ر

 .إستراتيجية إدارة المعرفة
شخاص إ ا الوثائق)  زن و ‐ (ا تطوير نظام الإلكتروني لتوثيق يرمز و 

شر و يتيح إستخدام المعرفة  .ي

شخاص)  شخاص إ ا فراد لتسهيل المشاركة ‐ (ا تطوير شبكة لربط ا
 .بالمعرفة

 .تقنيات المعلومات
ية المعلومات بقصد  الإستثمار‐ الكثيف لتق

فراد بالمعرفة المرمزة القابلة للإستخدام  ربط ا
 .ثانية

ية المعلومات بقصد ‐ الإستثمار المعتدل في تق
ية وار و تبادل المعرفة الضم  .تسهيل ا

 .المصادر البشرية

اسبين لإعادة ‐ إستخدام خرجي الكليات الم
فراد الذين يثرون قاعدة المعرفة‐ .أفراد المجموعات و التعلم عن بعد  تدريب‐ .إستخدام المعرفة و وضع حلول  .مكافأة ا

إستخدام الذين يستهويهم حل المشكلات و ‐
فراد عن طريق تقديم المشورة ‐ .يتعملون الغموض تدريب ا

خر خرين في ‐ .الواحد ل فراد مباشرة لمشاركتهم ل مكافأة ا
 المعرفة

الإستخدامات )تكنولوجيا المعلومات في منظمات الأعمال غسان قاسم داوود اللامي، أمير شبكرو البياتي،:المصدر
ردن،(والتطبيقات شر والتوزيع،عمان، ا  .791،ص 8070،دار الوراق لل
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ي Wiigو يضيف   1:ثلاثة إستراتيجيات أخرى لإدارة المعرفة و

ذ  :إدارة المعرفة إستراتيجية النمو التدريجي في إستخدام•  الإنتقال من إدارة الإستراتيجية تعتمد على التدرج و و 
ذ الإستراتيجية و  المؤسسةدارة المعرفة حسب ظروف تقليدية إ إ ذات الموارد المحدودة  المؤسساتإمكانياتها، و تمكن 

ا  قدرات إدارة المعرفة،  .كما تتميز الإستراتيجية بقلة المخاطرة  الراغبة في تطبيق إدارة المعرفة من ب

ما درة إدارة المعرفة، ولكن بتروي و وتعتمد على تب مبا :إستراتيجية التروي والحذر•  حذر، إذ تطبق في البداية حي
اسبة، ثم يتم تطبيقالمؤسستكون أوضاع  ذ الإستراتيجية بأنها تتيح ها في وقت لاحق على نطاق أوسع، و ة م تتميز 

ذ الإستراتيجية  ساتللمؤس ولوية لتطبيق المدخل الإداري، كما أن الإعتماد على  بتطبيق إدارة المعرفة دون أن تكون ا
 .يقلل من حجم المخاطرة

اولة :إستراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة والفعالة•  ذ الإستراتيجية جز ا من  ديد  و تعد  واسعة تهدف إ 
ذ الإستراتيجية بأنها متوسطة المدى فيما تقويتها من خو  المؤسسة مام، وتتميز  لال وجود إدارة إبداعية تتطلع إ ا

 .يتعلق بالمخاطرة 

 2: إ نوعين آخرين، هما MC.Elroyكما أشار 
الية يل إ التركيز فقط على توزيع و ال تم :إستراتيجية جانب العرض•  على تركز . تبعا لذلك للمؤسسةنشر المعرفة ا

ا كما في آليات المشاركة في المعرفة و   .الإستشارية المؤسساتنشر

و ذ من معرفة جديدة، و  لمؤسسةحاجات او ال ترتكز على تلبية  :إستراتيجية جانب الطلب•  الإستراتيجية تتجه 
اعية المؤسساتتكون في كيز على آليات توليد المعرفة، و التعلم، أي التر الإبداع و   .الص

 .ةادارة المعرف عمليات: ثانيا

كثر شيوعا والمتضمن خمس        يف ا ديد عمليات إدارة المعرفة إلا أنه يتم التطرق إ التص إختلف الباحثون في 
 :مراحل

 احها يعتمد على دقة التشخيص الذي  :تشخيص المعرفة ن  م في عمليات إدارة المعرفة  و وا تعد العملية ا
خرى وعمقها رجة وال بدونها .يسهل وبشكل كبير في شكل العمليات ا ديد المعرفة ا كما يهدف غالبا 

دافها ولا قيق أ ظمة  افسية  لاتستطيع الم رجة من خلال التعرف على ويتم .المحافظة على ميزتها الت ديد المعرفة ا

                                           
تورا في إدارة التربية ك،أطروحة د إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم القرىياسر عبد الله بن تركي،  1

 .23،ص 8003،كلية التربية السعودية، والتخطيطية
 .712مد عواد الزيادات،مرجع سابق،ص  2
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ها، المؤسسةالمعرفة المتوافرة فعلا داخل  املين  وتلك المطلوبة م شخاص ا ديد ا هما و والتعرف على الفجوة بي
ا ومستودعاتها ديد مكان المعرفة في قواعد ديين رئيسيين في  المؤسساتيمكن القول إن  1للمعرفة و تواجه 

 :تشخيص المعرفة هما

ل المشكلات ال تواجهها : كيفية تشخيص معرفتها، وثانيا: أولا صول على المعرفة المطلوبة واللازمة  ديد ا كيفية 
افسية  حها قيمة مضافة وميزة ت صول)ويتم أسر.وتم و: المعرفة المطلوبة بطريقتين هما(ا معرفة جديدة من  إبتكار: ا

بيرة البدعة من خارج  إستقطاب: أما الثانية  والتعلم، خلال البحث العلمي والتفكير الإبداعي  2.ةالمؤسسالعقول ا
 .والشكل التا يوضح عملية تشخيص المعرفة

 خيص المعرفة الحرجةتش(: 8) رقم شكلال

 

 

 

 

 .788عمر أحمد الهمشري،مرجع سابق، ص:المصدر

 ماعات الداعمة لتوليد  كما يع توليد ابداع المعرفة،   :توليد المعرفة ويتم ذلك من خلال مشاركة فرق العمل وا
لول بصورة مبتكرة  اد ا م في حل المشكلات وا ديد في قضايا وممارسات جديدة تسا راس المال المعرفي ا

ين ا ذا ما يعزز ضرورة الفهم ان المعرفة والابتكار عملية مزدوجة ذات ا كار فالمعرفة مصدر لابت: ومستمرة، و
ديدة  دما يكونيصبح مصدر المعرفة ا ماذج المستخدمة في عملية توليد المعرفة نموذج3والابتكار ع  SECI))ومن ال

اك من يرى عملية توليد المعرفة ، (70)الموضح في الشكل رقم ها الشرا ، إكتشاف،و  تتضمن عدة مصطلحات م
صول عليها، ولكن بأساليب ومن مصادر  إمتصاص إبتكار، ذ العمليات يشير إ توليد المعرفة وا جميع 

ة  في عقول  تلفة،فالشرا  يشير إ القدرة على الفهم، صول على المعرفة الكام رة وا والإستعاب للمعرفة الظا
فراد دائما والإبتكار فهو،توليد معرفة جديدة غير مكتسبة قطتين 4.ا ساسيتين لها هما وال  :ا

 
                                           

 .10عبد الستار العلي وآخرون،مرجع سابق،ص  1 
 .788عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق ،ص  2 

 .17عبد الستار العلي واخرون، مرجع سابق، ص 3
788عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق ،ص  4  

 (ةشخاص،قواعد المعرفال)المعرفة المتوافرة 

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

 ( المعرفة الحرجة)الفجوة المعرفية 

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

معرفية ا

 المعرفة المطلوبة

معرفو  معرفةا  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا

تنافسية ميزة ا مضافة وا قيمة ا  ا

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا
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ة و إن عملية توليد المعر :أولا يةفة تتضمن نوعي المعرفة الصر  .الضم

ربعة:ثانيا ويل بأنماطها ا ي 1أنها تركز على عملية   :و

وار والتجانس : التفاعل الاجتماعي -أ ية، وذلك من خلال ا ية إ معرفة ضم ويل المعرفة الضم ويع 
فراد في ،و ...والتدريب نشطة ال تساعد على نقل المعرفة وتشاركها بين ا  .المؤسسةي ا

ة مكتوبة في شكل : الإخراج أو الإظهار-ب فراد إ معرفة صر ية الموجودة في عقول ا ويل المعرفة الضم يع 
 ...إرشادات وأدلة عمل

ة: الدمج والتركيب-ج ة إ معرفة صر ويل المعرفة الصر ،إذ يعاد تشكيل البيانات و المعلومات المتوافرة وكما يع 
ة جديدة يكلتها لإنتاج معرفة صر ظيمها و  .يعاد ت

ة إ معر : الادخال والتضمين الداخلي -ه ويل المعرفة الصر ية وذلك من خلال القرا ة و و  الإطلاع على فة ضم
ذا ما يؤدي إثرا شور ومطبوع ومكتوب من معلومات و و م فراد ومن ثم إعادة ما ية ال يمتلكها ا   المعرفة الضم

ويل المعرفة. 2تشكيلها في عقولهم لتوليد معرفة جديدة  .والشكل التا يوضح عمليات 

 .عمليات تحويل المعرفة(:9)رقم  الشكل

 

 

 

 

 .18عبد الستار وآخرون ،مرجع سابق،ص :المصدر
 
 
 
 

  .781عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق،ص   1                                           
 .781مرجع سابق ،ص  2

 الإخراج أو الإظهار
 (ضمنية   صريحة)

  
( 

 

 

 لا

 حفظ

 

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيمية (ا

تشخيص

يب  تر دمج وا  ا
 (صريحة  صريحة)

 
 

 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

داخلي تضمين ا  الإدخال وا
 (صريحة  ضمنية)

 
 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

تفاعل الإحتماعي  ا
 (ضمنية  ضمنية)

 
 تطبيق

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا
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 .لعملية توليد المعرفة (SECI)نموذج(:11) رقم شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: NoNaka Ikujiro et Konno Naboru, The Concept (Ba)=Building A Foundation for 

knowledge Creaction ,Cailfornia Management revie , Vol 40. NO3,Spring,1998,p43.  

 

ا مايلي  1:من الشكل يتضح ل
دما يزاولون عملهم: المعرفة المشتركة فراد ع ية بين ا ي ال تتولد من خلال مشاركة المعرفة الضم  .و

ية إ معرفة واضحة،كأن: المعرفة الخارجية المجسدة ويل المعرفة الضم ي ال تتم من خلال  تقل معرفة  و ت
 .شخص إ الكتب والرسائل

ماعات أونشر : المعرفة التركيبية  وتتم بتحويل المعرفة الواضحة إ معرفة واضحة وذلك من خلال الإتصال بين ا
ها وفهرستها زي تظمة يمكن   .المعرفة،كعملية م

ويل المعرفة الواضحة ا معرف(: المدمجة)المعرفة الداخلية ية مثلوتتم من خلال  ظيمية إ : ة ضم ويل المعرفة الت
ظمة ومبادرات إستراتيجية  .روتين عمل يومي  وعمليات وثقافة م

                                           
ي مصطفى عليان، 1 شر والتوزيع،عمان ،إقتصاد المعرفة ر ردن، ،دار الصفا  ل  .23-21ص ص  ،8078ا

 معرفة ضمنية                          معرفة ضمنية                                                                              

معرفة                                                                                                          معرفة
 ضمنية                                                                                                        واضحة

معرفةزن  ا

 معرفة                                                                                                         معرفة

 ضمنية                                                                                                        اضحةو 
 

 
 معرفة واضحة                                                                                  معرفة واضحة                 

 تحديد

فجوة ا

معرفية ا

يد  تو

معرفة  ا

 

 خلق و

تساب  ا

 معرفة

جديدة

ة مشار  ا

معرفة  با

 

 

                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التضمين الداخلي  ل  (ضمني-صريح)الادخ

الدمج  التركي

(صريح -صريح) 

عي عل الاجم التف

(ضمني–ضمني ) 

ر الاخراج أ الإظ

(صريح -ضمني) 

ب المعرف المطل

ة المعرفي  (.المعرف الحرج)الفج

فسي الميزة التن ف  .القيم المض

افرة  ن)المعرف المت اعد البي ص،ق (الأشخ
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تشخيص

معرفة ا

تحديد
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معرفية ا
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معرفة  ا

 

 خلق و

تساب  ا

 معرفة

جديدة

 تطبيق
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معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا
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معرفة ا
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تنظيمية (ا

تشخيص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

معرفية ا

يد  تو

معرفة  ا

 جماعة

معرفة  ا

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيم ا
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تشخيص

معرفة ا
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 فة
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 تجسيد
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رة) ذا  ا

تنظيم ا
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تشخي
ص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا

معرف ا

 فرد

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيم ا
(ية

تشخي
ص

معرفة ا

تحديد

فجوة ا
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 جماعة

معر  ا
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 تجسيد
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ص
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ص

معرفة ا

تحديد
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 جماعة

 

 تجسيد

معرفة ا

 خزن

معرفة  ا

 

 حفظ

معرفة  ا

رة) ذا  ا

تنظيم ا
(ية

تشخي
ص

معرفة ا
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 ظيمية  تتمثل:خزن المعرفة زين المعرفة جسرا بين التقاط المعرفة وعملية استرجاعها، فهي تعود ا الذاكرة الت عملية 
توي على  تلفة بما فيها الوثائق المكتوبة والمعلومات المخزنة المعرفةال  وتعرف الذاكرة  1،الموجودة في اشكال 
ظيمية حسب نشطة :"بأنهاStern و Zwassالت الطرق ال من خلالها تؤثر معرفة الماضي وخبراته وأحداثه في ا

الية ظيمية ا زن المعرفة ال تمتلكها في أنظمة  2." الت ظمة  لتضمن سلامتها من الفقدان ( مشفرة)وسبةتقوم الم
ها  المؤسسةأوالتلف أو السرقة أو الدخول غير المرخص، وكذا لتسهيل وصول العاملين في  إليها وإسترجاعها للإفادة م

از أعمالهم تلفة مثل .في إ زن فيها المعرفة بأشكال  ظيمية ال  ذ العملية أيضا إ أهمية الذاكرة الت  :وتشير 
فراد سرؤؤ قواعد المعرفة ومستودعاتها،  الوثائق، الملفات، ظم ...ا يات ال ولوجيا المعلومات وبر ،حيث تلعب تك

بيرة دورا مهما في خزن المعرفة وإسترجاعها وبثها والمشاركة بها  3.ا
 ديثة ال ترغب بإستعمال للمؤسساتتعد أحد التحديات الكبيرة  :كة المعرفةر مشا لديها   وافرةتالمالمعرفة  ا

خلالها  العملية ال يتم من: وتعرف مشاركة المعرفة بأنها. كموجود ذي قيمة عالية ويضمن لها إستمراريتها وبقائها
ة و  فراد الآخرينإيصال المعرفة الصر ية إ ا ي تبادل المعرفة ب. الضم الآخر أحدهما مرسل للمعرفة و : ين شخصينو

ي. على تمثيلهامستقبل لها يعمل  يم   :وعليه يتضح أن المشاركة بالمعرفة يتضمن ثلاثة مفا
اسب في الوقت، وضمن : نقل المعرفة -   اسبة إ الشخص الم و من العملية، وتع إيصال المعرفة الم طوة ا ي ا

اسبة اسب، وبالتكلفة الم  .الشكل الم

ظمي       ما ( الهيكلي أو الداخلي) والفرق بين المشاركة بالمعرفة ونقل المعرفة في أن الثانية تركز على رأس المال الم بي
فراد ي تركز على رأس المال الإنساني وتفاعل بين ا و  ظيمية .ا  .ونقل معرفة الفرد إ معرفة جماعة أو إ معرفة ت

ية عن طريق المعايشة،  ويعكس عملية: تبادل المعرفة- التفاعل الإجتماعي ال تعمل على تسهيل مشاركة المعرفة الضم
ماعات و  فراد و ا ة فيتم تبادلها بين ا وار و الملاحظة، أما المعرفة الصر تج ما : "مثل المؤسساتا " كتب تصميم م

 .4يتم نقله من موظف لآخر

ر عملية المشاركة ومعيار : الإتصال- جاحها ويع عمليات بث المعلومات ونقلها من شخص إ آخر و جو مهما ل
بمع آخر فإنه يع عمليات إرسال وإستلام رموز ذات معاني مرتبطة و  .إ أخرى مؤسسةأو من  أو من فريق لآخر،

هم القيام بعمل ما،أو تعديل سلوك ما أو  .5أي شي  آخر  بها، بهدف إعلام الآخرين بأمر أو طلب م

 .83حسن عجلان حسن، نرجع سابق، ص  1                                           
رة، ،(القيادة الإبداعية)التحديات المعاصرة للإدارة العربية العلواني حسن،  2 مية الإدارية،القا ظمة العربية لت  .873ص  ، 8002الم
ي مصطفى العليان، مرجع سابق،ص ص  3  .793.791ر
 .781 -787عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق ،ص ص   4
 .781عمر أحمد الهمشري، مرجع سابق ،ص ص  5
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ان نشر المعرفة  Fieldenبتوزيع المعرفة بشكل كف  فلا تولد عائدا مقابل التكلفة، كما يبين  المؤسسةاذا لم تقم 
ا وتكون مفيدة لد رية وتوزيعها  ا  د توفر  1.ع

 خرينمن العمل وكيفية تعليمها  تأتيان المعرفة  :تطبيق المعرفة  يأتي، حيث تتطلب المعرفة التعلم والشرح، فالاول ل
سن مستوى  ب ان ياخذ تطبيق المعرفة في المعرفةعن طريق التجريب والتطبيق مما   ويعمقها وعلى ضو  ذلك فانه 

ولالمقام  خيرة من عمليات إدارة المعرفة وأهمها إذ لاو  ،2م من المعرفة نفسهاألان تطبيق المعرفة  ا  ي العملية ا
ذا إستعمال المعرفة المتا فائدة من العمليات السابقة جميعها إذا ها، ويع   حة وإعادة  لم يتم تطبيق المعرفة ولإفائدة م

افسية إستعمالها وتطبيقها و  اد الميزة الت اذ القرارات، وفي إ ها في حل المشكلات وإ ربطها بالواقع  العلمي للإفادة م
ن تطبيق  المعرفة يسمح بعمليات التعلم الفردي ومن المعلوم أ.في بيئة تتطلب الإبداع و الإبتكار والتجديد للمؤسسة

ماعي و ال تؤدي إ إبتكار معرفة جديدة  .3وا
ساليب ال أستخدمت لتطبيق المعرفة      م ا بير : ومن أ برات الداخلية،مبادرات العمل،مقترحات ا الفرق متعددة ا

 4تدريب المعرفي من قبل خبرا  متمرسين  الداخلي،إعتماد مقاييس للسيطرة على المعرفة،
مما تقدم،فإن عمليات إدارة المعرفة تعمل بشكل تتابعي وتسلسلي ومكملة لبعضها البعض، حيث تعتمد كل عملية       

 .على سابقتها وتدعم العملية ال تليها 

يمي لادارة المعرفة الاستراتيجية: المبحث الثاني  التطور المفا
تمام  حاول التطرق فيه ا بداية الا ا مورد استراتيجي في  بإدارةوس ظور الاستراتيجي للمعرفة باعتبار المعرفة، والم

و ادارة المعرفة الاستراتيجية  .المؤسسة، وصولا ا التطور 

تمام  الأولالمطلب   .المعرفة بإدارةبداية الا

ين، تعتبر إدارة المعرفة قديمة و جديدة فقد درج ا ذا الموضوع من آلاف الس يرجع البعض بداية لباحثين على الكتابة في 
ظريات الكلاسيكية في الادارة،  ب الرجوع حوا أ  Schuettشووت ويؤكدادارة المعرفة ا ال ة ا الورا  700نه  س

 Frederick Taylorوبالضبط ا افكار الادارة العلمية بزعامة فريدريك تايلور  لمعرفة حقيقة جذور ادارة المعرفة،
و تطبيق للمعرفة لتحسين وسائل  ومعاصريه فقد كانوا اول من طبق المعرفة في عمليات العمل، باعتبار اجتهاد الانسان 

 .44عبد الستار العلي واخرون، مرجع سابق، ص 1                                           
 .45مرجع نفسه، ص 2
يم المشيعي ،  3 رة ،مصر ، ،مؤسسة طيبة إدارة المعرفة والتعلم التنظيميرضا إبرا شر و التوزيع ،القا  .711،ص 8070ل
يبة ، مرجع سابق ،ص   4  .27داسي و
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تمام بتحسين العمليات الانتاجية تمام بعلاقة المع.1العمل بدلا من الا ي جديدة لكن الإ رفة بهيكلة أماكن العمل 
ذ العلاقة و  نسبيا،  من المؤكد أن وات القلائل الماضيةالكثير قد كتب عن   Donو يعد .لكن معضمها كان خلال الس

March  هائية من أول من إستخدم مصطلح إدارة المعرفة في بداية الثمانيات من القرن الماضي على أنها المرحلة ال
ه لم يشر إليها بشكل مستقل أو بوصفها عملا مستقلا، و في المدة نفسها الفرضيات المتعل قة بتطور نظم المعلومات،لك

اك جيشا من العمال ذوي المعرفة ستكون  Druckerبين  ية في الإقتصاد و في المجتمع ستكون المعرفة و أن  أن القوة المه
وائل من بين الملايين من عمال الوطن و قادتها الذ ين يشكلون قوة رئيسية في خلق طلب جديد على السلع من ا

ا  إنتقال العالم من إتصاد دو إ إقتصاد عالميو  دمات أث اعي   2.ا ول للذكا  الإصط مريكي ا وفي مؤتمر ا
ذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق " المعرفة قوة" إ عبارته الشهيرة   Edrvard Freignehiaumأشار و م

دس المعرفة ي مه دسة المعرفة و مع ولادته أستحدثت سير وظيفية جديدة  ظهر حقل جديد  7991وفي عام .عليه 
وان الدوريات المتعلقة  ذا التطور تغير في ع و إدارة المعرفة و قد تبع  نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في عصر المعلومات و 

لة با وان  ها كمثال تغير ع ندسة" لموضوع من بي  3"معالجة المعرفةو إدارة " إ  "إدارة الأعمال تغير و إعادة 
دوات و المؤتمرات ال عقدت عن إدارة المعرفة بالإضافة إ تمام متزايد .تزايد ال متسارع لما لها من و بذلك حضيت بإ

مو الإقتصادي ا نسمع و نرى إسهام أساسي في ال مر الذي جعل افسية، ا قيق ميزة ت ال دراسة إدارة المعرفة ‐ 4:و في  موعات عمل في  د  ‐ .إنشا   تمام المديرين بدور المعرفة في رسمإستراتيجيات المعرفة حيث  عمال في أوربا يؤكدون أن  %39إ ظمات ا قادة الم م
عمال و أن ي المفتاح إ قوة ا اك قيمة تتولد من إستخدام المعرفة و  %32 المعرفة  ظمات تؤمن أن  من تلك الم

ظمات أوضحت أن لديها خطط لإستحداث إدارة المعرفة 90% تلك الم ال إدارة المعرفة حوا  لانعإ ‐ .م ال إدارة المعرفة تسابق مستشاري ‐ .7991‐799مؤتمر عقدت خلال الفترة  88عن ندوات عمل و مؤتمرات في   .أعمال على تقديم خدماتهم في 
 
 

                                           
اعية الالكترونية دور ادارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةرياض عيشوش، 1  ة من مؤسسات الص ، دراسة على عي

، مد حيضر، بسكرة،  بولاية برج بوعريريج، اطروحة دكترا اقتصاد وادارة المعرفة والمعارف،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
زائر،  .32ص .8072.8072ا

دسية،مصر،، ادارة المعرفة لبناء النجاحبرست جيلبرت، 2  .30،ص 8003ترجمة صبحي قازم حسن،دار اله
ر،مرجع سابق،ص   3 يم الظا  .12نعيم ابرا
 .30برست جيلبرت،مرجع سابق،ص  4
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 .المنظور الاستراتيجي المعرفة: نيالمطلب الثا

تتضمن المتغيرات  للمؤسسةان الموارد الفريدة  إلان الفرص والتهديدات البيئية تعد عوامل مهمة، أالرغم من  فعلى"
افسية  اميكية ال عملت بها المؤسسات  1."وتثبيتهاالرئيسية ال تسمح بتطوير ميزة استراتيجية ت ذ مقاربة جديدة دي و

افسيا في ظل التطورات الهامة في الادارة الاستراتيجية وتطورت فيما بعد  .اليابانية وفرضت نفسها بقوة وحققت تفوقا ت
ظرة بعد اعمال وارنارفولت ية على  Wernerfelt  ذ ال دثه لاول مرة عن مقاربة مب الموارد، ال اعتبرت المعرفة و

م الموارد داخل  ذا ظهرت مقاربتين اساسي المؤسسةوالمهارات ا افسي ومن خلال  ي ال تقدم لها التفوق الت : تينو
ية على الكفا ات اما الثانية فهي المقاربة الاو  ي ال تعتبر المعرفة كمورد المقاربة المب ية على المعرفة و المقاربة المب

افا لق مزايا التفوق الت ظر  ،ويضمن الاستمرارية سستراتيجي مميز وفريد  متعلمة وان قدرتها على   بانها للمؤسسةكما ت
ظيم فيها عكس على طرق الت اح التعلم ت ذ المقاربة ان  لا يعتمد فقط على اقتصاديات ال  المؤسسات، وترى 

ا حقوق الملكية ورؤوس  موالدد ديد اصبحت  ذاومن  .بل على المخزون المتدفق من المعارف ا موذج ا ال
تمام   المؤسساتللاستراتيجية يرى ا كمورد استراتيجي ذو قيمة   بالمعرفةكمحفظة للمعارف و الكفا ات، وبالتا ازداد الا

جم فقدان   .2ولزم الامر ادارتها وكان من شان ذلك ان  مهمةة لمعارف وخبرات المؤسسحيث ادت استراتيجية تقليص ا
زين المعرفة الموجودة في عقول العاملين والاحتفاظ بها لاعادة استخدامها في المستقبل و  المؤسساتسعت  ما  وفي كيفية 

يها كاستجابة للتطورات الهائلة في بيئة الاع 3.يعرف بادارة المعرفة ذا ما ادى ا ظهور ادارة المعرفة  وتب وفشل .  مالو
يات ية، وعلى  ثم بعد ذلك جا ت اسهامات نوناكا . الممارسات التقليدية في فترة الثماني الذي ركز عل المعرفة الضم

ظيمية، تقل وتتحول فيها المعرفة الت ديد الاليات ال ت ا  اهمية عملية توليد المعرفة و وان خلق المعرفة جديدة ونشر
 .ميز والاستمرار على المدى الطويلالت للمؤسساتوتطبيقها يضمن 

 التطور نحو ادارة المعرفة الاستراتيجية :ثالثالمطلب ال

، والدراسات الاو لها ركزت مؤسساتتطور مفهوم ادارة المعرفة راجع بتطورات الادارة الاستراتيجية لل Bernardيرى 
يفه كأصلعلى المحتوى واعتبرت المعرفة   ويل الضم للصريح من خلال تص ى والمع الضم والعمل على  ا لمع الصر

و الهدف الاساسي لتطبيق ادارة المعرفة، اما الدراسات المتعلقة با انب الستاتيكي لاو دارة الاستراتيجية ركزت على ا
ذ المعرفة  المؤسسةللمعرفة كمصدر داخلي  افسية والعمل على حماية   .من التقليديضمن لها المزايا الت

                                           
شر والتوزيع، عمان، الاردن، ،(المنافسة والعولمة)الادارة الاستراتيجيةكاظم نزار الركابي،  1  .22،ص8001دار وائل لل

.81.81رياض عيشوش، مرجع سابق، ص ص  2  
ورقة ضمن فعاليات المؤتمر العربي الثاني في الادارة، القيادة الابداعية في مواجهة التحديات المعاصرة،  ،ادارة المعرفة المفهوم والمداخل النظريةحسن العلواني،  3

رة، مصر، مية الادارية، القا ظمة العربية للت  .809،ص8007الم
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لزم الامر البحث على  وظهرت العديد من الترتيبات والتحالفات التعاونية والاستراتيجية ومع تزايد التعقيد في بيئة الاعمال
و ما عرف بادارة المعرفة الاستراتيجية ظيمي توجه جديد لادارة المعرفة و قيق  وال ترتبط بالتعلم الت الذي يساعد على 

ديدة والابتكارعملية توليد الم والشكل  .بالتجاوب للتغيرات البيئية بما يسمح لها الاستيعابوتطوير القدرة على  عرفة ا
يم المتعلقة بادارة المعرفة الاستراتيجية  .الموا يوضح تطور المفا

 تطور مفهوم ادارة المعرفة الاستراتيجية(: 11)الشكل رقم

 التصنيف     

  

 

                         

 

 

                             

      

                                          1961          1971         1981          1991          ? 00              الزمن 

Source: Bernard Nielsen, Strategic Knowledge management research: Tracing the co-evolution of strategic 

management and knowledge management perspectives. Competitiveness Review: An international Business 

journal 15.1 (2005): P06. 

انب وعليه تعتبر ادارة المعرفة الاستراتيجية كحقل متجدد مازال قيد التطوير،  اصلة في ا و نتيجة التطورات ا و
يمي للادارة   .الإستراتيجيةالمفا

ية ادارة المعرفة الاستراتيجي: المبحث الثالث  .ةما
اولت  باعتبار المعرفة حقل جديد وكمورد استراتيجي حيوي، اك مقاربات ال ت ، وخاصة في المعرفةجانب ادارة ظهرت 

ا  استراتيجياتها و  المؤسساتظل سعي  ذا المورد الاستراتيجي في ب  .دافهاأقيق ا استخدام 

 

  

 التصنيف

 النسخ والتكرار

 الادخلة

 التعاضد

 التركيز على المحتوى

 التركيز على العملية

 التكاملية
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 مفهوم و خصائص المعرفة الاستراتيجية :الأولالمطلب    

 .المعرفة الاستراتيجية مفهوم :أولا

ي اي  از مهام التخطيط الاستراتيجي أضم  شي تعتبر المعرفة الاستراتيجية  ها من ا ري تعتمد الادارة بما يمك و ظا
ديد او تشخيص نواحي الفرص  د  افعه ع من جهة، ونقاط  المؤسسةال تواجه  والتهديداتلفاعليتها، ولا تتوقف م

قيق رسالة قوتها وضعفها من جهة اخرى،  دافهاوغايتها  المؤسسةبل تمتد لتشمل كل ما من شانه  على المدى البعيد  وأ
ا  1.بفاعلية وكفا ة فها  المؤسسةي قدرة  H.Zackوكما يرا افسي، وص يفها حسب قدرتها على دعم موقعها الت تص

 :ا

رية .7 بغي توفر لدى : المعرفة الجو ي اقل حجم ومستوى من المعرفة ي افسين، وبموجبه تتمكن  المؤسسةو لمواجهة الم
ال القطاع الذي  افسية على المدى الطويل تعملمن معرفة قواعد اللعبة في  ه لا يعطيها ميزة ت  .فيه، لك

ي ال تم: المعرفة المتقدمة .8 تار ان  المؤسسة كنو دما  افسية، وذلك ع افسمن اكتساب قدرات ت على اساس  ت
افسين ورفع جودة المعرفة المعرفة، فيصبح تر  ا اكتساب المزيد من المعرفة لتحقيق التفوق على الم و ما يشكل كيز و

 .التمايز المعرفي
ي المعرفة ال تعطي : المعرفة الابتكارية .8 الة يكون تمايز  للمؤسسةو ذ ا  المؤسسةالقدرة على قيادة القطاع، وفي 

ها من تغ افسيها مما يمك سلوبيير قواعد اللعبة واضحا مقارنة مع م دد با الشكل التا و  2.والتوقيت الذي 
يف ذا التص  :يوضح 

 

 

 

 

 

 

                                           
قال العراقية، ورقة ، دراسة لارادور المعرفة الاستراتيجية في تحديد خيارات التطوير التنظيميعبد الستار العدواني واخرون،  1 ظمات الهاتف ال   المديرين في م

ظمات الاعمال، التحديات العالمية المعاصرة، كحلية العلوم الادارية، جامعة التطبيقية، الاردن،  ، 8009نوفمبر 89 .81ضمن اعمال الملتقى الدو ادارة م
 .8ص
 .88.87عبد الستار العلي واخرون، مرجع سابق،ص ص  2
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 اطار المعرفة الاستراتيجية(:12)الشكل رقم

 معرفة ابتكارية                                                                                                       

 

 معرفة متقدمة                                                                                                        

 

         

رية                                                                                                       معرفة جو

رية              معرفة ابتكارية           معرفة متقدمة                    معرفة جو
 المنافس                                                               

Source: Michael Zack , Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, 

Vol.41 ,No.3, Spring,1999, P134. 

ف اليوم من معرفة إبتكارية قد يكون غدا المعرفة  يف عدم الثبات دوما في ما يص ذا التص لكن ما يلاحظ على 
رية، و بغي على  ا رية ال الإستمرار في التعلم و  المؤسسةلذا ي و إكتساب المزيد من المعرفة، لتصبح جز ا من قدراتها ا

افسية، ا و تعطيها ميزة ت اميكية، فقدرة المؤسسالااي ان المعرفة  تميز ي دي  ة على التعلم وتراكم المعرفي واعادةستراتيجية 
افسية قيق مزايا ت و في حد ذاته يقود ا   .استخدام تلك المعارف 

 .المعرفة الاستراتيجية خصائص: ثانيا

ا  التفوق   ظمات من ب صائص ال تمكن الم باعتبار المعرفة كمورد استراتيجي لزم الامر ان تتميز بالعديد من ا
صائص في ذ ا افسي، وتتمثل   1:الت

ب ان تميز  : ان تكون فريدة .7 ظيمية  المؤسسةلكي تكون المعرفة مورد استراتيجي  ال تمتلكها لان المعرفة الت
برات، لذا تصعب  خرى مؤسسةتلف من  ها والمتعلق بالتجارب الذاتية وا باختلاف مسار حياة كل م

ي لها،  لعملية التقليد لعدم تماث  .افراد فيها والاستيعابواختلاف طرق التفسير المسار التار
ا وتميز نهجها في التعامل مؤسسةلكل : نادرة .8 ا عن غير موروفهم  معرفة خاصة بها تميز وتتكون من خلال  ا

برة وتراكم المعرفي  .ا
                                           

 
1
 .11عيشوش، مرجع سابق، صرياض   .
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قق لل:ذات قيمة .8 تجات و سن من العمليات والم ب ان  افسة  مؤسسةلكي تكون المعرفة لها قيمة  الم
صول على الميزة الاستراتيجية وخلق قيمة  وضمان الاستمرارية، ا في ا نها تسمح للمؤسسة أأي .كما تساعد

ويل التهديد إ فرصة بها تهديد أو   بانتهاز فرصة او 
ان الافراد وعلاقاتهم المميزة وتفاعل والانسجام بين افراد  :للاستبدالغير قابلة  .1 المعرفة الاكثر اهمية تكمن في اذ

خرينمما يساعد على صعوبة نقلها  فريق العمل،  .بسهولة ل
 والإستراتيجيةتحليل الفجوة المعرفية : المطلب الثاني

ب ان تعرفه المؤسسةالفجوة المعرفية الفارق بين ما تعرفه  Zackيعتبر  اما بما يتعلق بالفجوة الاستراتيجية وال . وبين ما 
ب ان تفعله  ي الفارق بين ما  ها فعله، والشكل التا يوضح ذلكالمؤسسترتبط بالفعل و  :ة وما يمك

 فجوة المعرفة بمحاذاة الفجوة الاستراتيجية(:13)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

ر، مرجع سابق،:المصدر يم الظا  .17صنعيم ابرا

موذج ولمعرفة الفجوة الاستراتيجية   كأداةالذي يعتبر    SWOTفي المجال التحليل الاستراتيجي  يتم الاستعانة بال
ظمة اي ما تستطيع فعله،  دد بها نقاط القوة والضعف للم ب عليها  وأيضااستراتيجية  الفرص والتهديدات اي ما 

و. فعله ارجيةتها الداخلجمع  المعلومات عن البيئ و ذا ( 71)رقم  دولوا .ية وا موذجيوضح   .ال

ذ الفجوات تعلق الامر بالدور الاستراتيجي   ليل قدراتها الداخلية وخصائص بيئتها  لإدارةان مواجهة  المعرفة ليس في 
ارجية  تها وإدارتهاي امتلاك المعرفة المتميزة  وإنماا ذ الفجوات بدقة ومعا ديد   .واستغلالها في 

 

 
ما يجب على 
 المنظمة معرفته

 ما تعرفه المنظمة
 

ما باستطاعة 
 المنظمة عمله

ما يجب على 
 المنظمة عمله

فجوة 
 المعرفة

فجوة 
 استراتيجية
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   SWOTنموذج  (:3)رقم الجدول

 داخليتقييم المحيط ال 

جي
خار

ط ال
محي

م ال
تقيي

 

 :نقاط القوة 
..................... 
..................... 

 :نقاط الضعف
.................... 
.................... 

 :الفرص
.................... 
.................... 

 .تعظيم استغلال الفرص
 .تعظيم استغلال نقاط القوة

 
ديد الاستراتيجية  ثم 

اسبة  الم

 .تعظيم استغلال الفرص 
التقليل من استخدام نقاط 

 .الضعف
ديد الاستراتيجية  ثم 

اسبة  الم
 :التهديدات

.................... 

.................... 

استخدام نقاط تعظيم 
 .القوة

 .التقليل من التهديدات
اسبة  . ديد الاستراتيجية الم

 .التقليل من التهديدات
 .التقليل من نقاط الضعف

 
اسبة  .ديد الاستراتيجية الم

 

يمي حياة، م:المصدر مة في تطبيق اسلوب تحليل محفظة الاعمال في مؤسسة صناعية جزائريةبرا تر سا ، دراسة حالة مؤسسة ع
صص الاستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  Condor تراد للاكترونيات بولاية برج بوعريريج، مذكرة ماجستير، 

مد بوضياف زائر،التسيير، جامعة   .89ص،8001،  مسيلة، ا

 مفهوم ادارة المعرفة الاستراتيجية:الثالمطلب الث

سعى لتعزيز المعرفة المتعلقة بالكفا ات، القدرات، العمليات لغرض ة تالمؤسستعتبر ادارة المعرفة كهدف استراتيجي باعتبار 
افسية، فان ادارة المعرفة الاستراتيجية تشير ا العمليات والب  Lopez and Mero-Cerdànوحسب  قيق مزايا ت

اعة القرارات  وإنشا وال تستخدم للحصول  مؤسسةالتحتية لل  الإستراتيجيةوتبادل المعرفة لغرض اعداد الاستراتيجية وص
و .المؤسسة وإستراتيجيةوبالتا دعم الانسجام بين استراتيجية ادارة المعرفة  ا  تشير ا فا المقاربة الشمولية ال تعتمد

ظمة  الفكري، وبالتا تقليل الفجوة  رأسمالاحتياجات الاستراتيجية من المصادر المعرفية والقدرات مع الانسجام دعم لالم
ب  ا ونطاق  المؤسسةو اما استراتيجية  1.استراتيجيتها وما تعرفه حقا لإعداد المؤسسةان تعرفه المعرفية بين ما  فهي ا

داف وتلبية  المؤسسة ظيم الموارد ضمن التحديات البيئية لتحقيق الا قق الميزة لها من خلال ت على المدى البعيد الذي 
                                           

1.C.Lopez-Nicolàs, A.L.Mero-Cerdàn, Strategic Knowledge management, innovation and performance international 

journal of information management,2011,P503. 
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ا  فكري جديد نسبيا يرى الباحث  1.توقعات اصحاب المصالح فيها ان ادارة  Lingوباعتبار ادارة المعرفة الاستراتيجية ب
اث ودراسات ميدانية، ويمكن المعرفة الاستراتيج ظرية انطلاقا من ا يمها ال اث لتؤطر مفا تاج ا المزيد من الا ية 

دارة المعرفة الاستراتيجية تتجاوز إفان . على معرفة كيف؟ ومعرفة لماذا؟: تعريفها انطلاقا من التركيز على الاسئلة التالية
دافشمل مواضيع اخرى كالمهمة، الغاية، المفهوم التقليدي لتبادل المعرفة الاستراتيجي لت ه  ا التحليل البيئي، تكوي

االا فيذ ه فان ادارة المعرفة الاستراتيجية تشير ا المعرفة طويلة الامد  . ستراتيجية وت عمالوم قيم الثقافية  الإستراتيجية كا
ظمة شا مفهوم ادارة المعرفة 2 ..للم  :الاستراتيجيةوالشكل التا يوضح كيف ي

يم المكونة لادارة المعرفة الاستراتيجية(: 14)الشكل رقم  المفا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .13رياض عيشوش، مرجع سابق،ص :المصدر

 

 

 

 

 .32ليث عبد الله القهيوي،مرجع سابق،ص 1                                           
 .12مرجع سابق،ص عيشوش، رياض 2
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 عمليات ادارة المعرفة الاستراتيجية:رابعلالمطلب ا

ية وعمل تتعلق ب: صناعة المعنى الاستراتيجي .1 ا  وتبادل فهم مشترك لما ظيم  لب عضا  الت ولابد  .المؤسسةسماح 
سبانمن الاخذ في  ا المؤسسةمهمة  ا ا ظيمية ال تتب و  ذ العمليةوالهدف من  .ورؤيتها والقيم والثقافة الت

اميكيةعلى  المؤسسةعلى قدرة  التأكيد من خلال . التكيف والاستمرارية والتطور في ظل بيئة والمعقدة الدي
شاطات ال من شانها تعزيز الفهم والتفسير المشترك لل اعة المع داخل التا يوضح ع دولوا. علوماتمال ملية ص

 .المؤسسة
 عملية صناعة المعنى(: 4)الجدول رقم

 استخدام المعلومات الحصول على المعلومات الاحتياجات من المعلومات
ي التوجهات الجديدة في  ما

 صناعتنا؟
، ادارة التأكدتخفيض عدم  الفحص البيئي

 الغموض، التفسير الجماعي
ي رية التي  ما الكفاءات الجو

 يمتلكها المنافسون؟
 بناء المعرفة المشتركة نظم المعلومات

ي القيمة التي يمتلكها عملائنا؟  صناعة القرار البحث ما

 

 .10رياض عيشوش، مرجع سابق،: المصدر
اعة المع العملية ال من خلالها يقوم القائد بوت ، ومن جهة اخرى فقد بعتبر ص اعة المع مسبق حول تاثير ا  قرار وص

ظم ومتسق  لإنشا اعتبر المحاولة  اعة  المؤسسة ان Stern and Alويشر . التغيير لإحداثفهم م ال تطور قدرتها على ص
 المشترك استيعابوالتفسير من خلال  الإستراتيجيةالمع لديها تكون الافضل في الاتصال من خلال تبادل المعلومات 

  .الافضل في التحليل من خلال المعلومات المتوفرة لديها وأيضا لمختلف ابعاد بيئتها مع التعقيد الاستراتيجي الذي تواجه

يث تسهل انتقال المعلومات وتبادلها ظمة ككل  ة متبادلة في الم ية معل و كيفية تطوير نماذج ذ اعة المع الفعال  ، ص
ذ ال ر وتساعد وتعتبر  اعة المع المشترك حول الظوا على تطوير رؤيتها وتكون واضحة  المؤسسةماذج ضرورة لص

شط فيهالذي شتركة حول الواقع مو  ظمة لتواجه ت اعة المع امرا حاسما لتعلم الم طلق تعتبر ص ذا الم  وتستجيب، ومن 
اعة المع حول الاحداث   المختلفةلتغيرات  ا من خلال ص كما يساعد في تطبيقات المعرفة الاستراتيجية ال تم توليد
 1.المختلفة

                                           
 .97.97نفسه، ص صمرجع   1 
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ن أ Popdiuk and Alتتعلق بدرجة او بتوليد المعرفة واكتسابها ويرى  :استكشاف المعرفة الاستراتيجية .8
طر، التجريب، المرونة، الاستكشاف،  "استكشاف المعرفة شاطات المتعلقة بالبحث، ا عملية تشير ا التصرفات وال

م في : جانبين يأخذومن جهة اخرى فان توليد المعرفة ."الابداع و يسا جانب المخزون المعرفي من جانب العملية و
ظيمي من المعرفة ويتم اعتبار   انب الثاني فيعتبر توليد المعرفة  وظيفية لقياس كأداةتعزيز المخزون الت الادا ، اما ا

اميكية ترتكز على الم ديدةعملية دي ديدة من خلال البحث عن  بإنشا المعرفة يرتبط  وتوليد .عرفة ا المعارف ا
ة  .البدائل الممك

خارج نطاق المعرفة يهدف ا انشا  فرص اعمال جديدة وال تظهر  فان استكشاف Charlotta and Alوحسب 
الية وال تساعد ديدة وتعزيز استمرارية  المؤسسة الاستراتيجية ا على المدى  المؤسسةبادراك الفرص وتطوير معارفها ا

اعة المع يستعلى الإ المؤسسة، واستكشاف المعرفة الاستراتيجية يرتبط بقدرة االطويل و يرتبط بقدرتها على ص عاب، و
ديدة او التركيز على المعارف تص تالمؤسساالاستراتيجي اي ان  اول من خلاله استكشاف المعارف ا ع المع ثم 

ا الية الضائعة وتطور  .  ا

اد طرق لتعزيز المخزون المعرفي واسترجاع توليد  عملية ان الإستراتيجيةمشاركة المعرفة  .3 ب ا المعرفة غير كافية و
اجة لها، اذ تسهم عملية تبادل ومشاركة المعرفة في دعم التفاعل والانسجام المستمر من المعارف  المعرفة وقت ا
ديدة ال الادارة المعرفة الاستراتيجية من خلال التفاعل بين  يرشتو . الافراد والمعارف ا عملية المشاركة للمعرفة في 

وات الاتصال الرسمية وغ ظيمية من خلال ق والغرض الاستراتيجي للمشاركة . ير الرسميةالافراد وعبر الوحدات الت
هم في نقل الافكار تعتبر المشاركة حيث .بالمعرفة يتطلب الاستغلال الفعال لفرق العمل والعلاقات الشخصية ال بي

 :عرفة ونقطة بداية لتطوير المعرفة تتم من خلال ثلاث انشطة اساسيةمن انواع الم
 الذي من خلاله يتم تعلم الافراد في استرجاع المعرفة غرضا الفرد ل المؤسسةمشاركة المعرفة من : استرجاع المعرفة ،

ظمة  .الم
 ا يتم تعلم الفرد من : تبادل المعرفة مشاركة المعرفة من فرد ا افراد اخرين لغرض تشارك المعارف الفردية، و

 .الافراد
 حيث يكون نتيجة لتوليفة  ،عارف جديدةحيث يهدف تبادل المعارف من خلال الافراد لتوليد م: خلق المعرفة

 .والشكل التا يوضح دورة مشاركة المعرفة .الافراد الموجودين
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 دورة مشاركة المعرفة(: 15)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .11رياض عيشوش، مرجع سابق،ص : المصدر

ذ العملية اصعب من توليد ذ الاخيرة موردا فريدا اي المعرفة الاستراتيجية المتعلقة  وتعتبر  المعرفة خاصة اذا اعتبرت 
 .بالقضايا الاستراتيجية

ذ العملية ا الطريقة ال من خلالها يتم اضفا  الطابع المؤسسي :المعرفة الاستراتيجيةاستغلال وتطبيق  .4 وتشير 
ماعية لل ر ا ان المعرفة  Pfeffer and Suttonويرى  الإستراتيجية العملياتكالهياكل،   مؤسسةعلى المعرفة في المظا

خرينمن العمل وكيفية تعليمها  تأتي ول رح،والشحيث تتطلب التعلم  ل سن  فا عن طريق التجريب والتطبيق مما 
ان تطبق المعرفة في المقام . مستوى المعرفة ويعمقها ولولذلك لابد م على تطبيق  المؤسسةان قدرة  Widodiويشير  ا

قيق المزايا المعرفة  صر مهم في  ب على او ع افسية لذلك  ان توازن بين القدرات المعرفية المتوفرة  لمؤسساتالت
ديدة  اول تطبيق المعرفة ا ات على العمليات،  لإحداثلديها وان تستغلها بشكل جيد ومن جانب اخر ان  سي

تجات، الاستراتيجية  .الم
 

 

 

 المعرفة الفردية
لخارجيةالمعرفة ا  

لتنظيميةالمعرفة ا  
مشاركةالالمعرفة   

Shared Knowledge 

(خلق المعرفة)الابداع  استرجاع المعرفة تبادل المعرفة 

 التضمين
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 :خلاصة الفصل

و أن المعرفة أصبحت  ما     ذا الفصل   المؤسساتالمفتاح الاساسي لتطور اقتصاديات الدول وكذا نستخلصه من 
ولوجي الذي احدث تغيرات جذرية في العمل الانساني  مر اقترانها مع نتيجة التطور التك همية، تطلب ا تيجة لهذ ا و ك

ذ الاخيرة اهمية بالغة ومتزايدة في ظل التحديات الكبير مصطلح جديد يعرف بإدارة المعرفة ة ال تواجها ، وتكتسب 
ققهااليوم في ظل تزايد ا مؤسسات ي الطريقة دارة المعرفة،إ داف المعرفية ال  ة لاستغلال الكم  و ة لمعا الممك

لق القيمة  هما  ظرية و التطبيقية و كيفية المزج بي ستراتيجي إوباعتبار المعرفة كمورد  .للمؤسسةالهائل من المعارف ال
ديثة و للمؤسسات حيوي  دارة جديد عرف بإظهر من خلالها مصطلح اجديدة اسهامات و دراسات  جب الامرا

و ما المعرفة الإ هج جديد في ادارة الاستراتيجية و انب الاستراتيجي للمعرفة والذي يضمن يرتكزستراتيجية كم  على ا
  .للمؤسسة الابتكار والتطوير المستمر

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ستراتيجية في تحسين الأداءالفصل الثاني                                                       دور إدارة المعرفة الإ
 

 37  

يم حول الأداء:المبحث الأول  .مفا

سبة للمؤسسات الاقتصادية، يعتبر الأ اما بال ريا و  واسعا مفهوما بكونه الأداء يتصفداء الاقتصادي مفهوما جو
اميكية تتميز توياته أن كما ومتطورا،  وعوامل ظروف تغير بسبب وظروف المؤسسات مواقف وتطور لتغير نظرا بالدي

ارجية بيئتها اميكية ذ أسهمت فقد أخرى جهة ومن السواء؛ حد على والداخلية ا في عدم وجود اتفاق بين  الدي
دد   .للأداءالكتاب و المؤلفين على وحود مفهوم 

 .الأداء أبعادمفهوم و : المطلب الأول

 .الأداء مفهوم: أولا

ليزية مشتقة من الفرنسية القديمةو  Performanceالأداء كلمة   Larousse  يعتبر قاموس اللغة الفرنسية  ي كلمة ا
Parformance،  المأخوذة من كلمةParformer ز، أدى  1.وال تع أتم، أ

دد  تأدية أو القيام بالشيء" ويعتبر مصطلح الأداء بأنه از مهمة  أوعمل  و قيام  إنبمع ."نشاط معين أوا الأداء 
دف معين، ة  لإشباعفقد يكون  الشخص بسلوك ما و ذلك لتحقيق  التخطيط لمشروع  أوحل مشكلة  أوحاجة معي

ظام في شكل سلع وخدمات بأنه" الأداءالمؤسسة يمكن تعريف  إطارفي  أما.ما تجها ال  2."المخرجات ذات قيمة ال ي
فيذ مهمة،:" يدل على الأداء أن إ (kherakhem,9119)كيراكيم   أشارفقد  از نشاط أو ت بمع  تأدية عمل أو ا

داف إالقيام بفعل يساعد على الوصول  ا  3."المحددة الأ المهمات بما و  الأنشطةو  بالأعماليتجسد في القيام  الأداءو
 Kaisergruber and) انديريكيسرجربر و من  ويرى كل  ،المؤسسة إدارةقق الوصول للغايات المرسومة من قبل 

Handrieu ,2000) شاط معين إصدار:" الأداء بأنه ذا العريف على 4." حكم على الشرعية الاجتماعية ل  إنوركز 
فقد اعتبرا ( Miller and Bromihy)بروملي من وجهة نظر كل من ميلر و  أما الأداء مرتبط بفعل و معرفة اجتماعية،

صرين أساسين هما الط الأداء سبة للعامل  أماذا عامل الكفاءة ريقة في استعمال موارد المؤسسة و و حاصل تفاعل ع بال
تائج المحققة، فقد عرفالفعالية و  ا المالية و انعكاس لكيفية است:" بأنه اي ال استغلالها و البشرية خدام المؤسسة لموارد

يوم ،تاثير الثقافة التنظيمية على اداء الموارد البشريةالياس سالم،  1                                                            زائرية للالم بالمسيلة، مذكرة ماجستير   EARAوحدة  ALGAL دراسة حالة شركة ا
زائر، مد بوضياف، مسيلة، ا  .44، ص6992في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة 

صر،  شر، مصر، ،الاداء الاداري المتميزمدحت ابو ال .44، ص6992المجموعة العربية للتدريب وال 2  
ة،  مد المحاس يم  شر والتوزيع ، الاردن، ادارة وتقييم الاداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقابرا .994،ص6992، دار جوير لل 3  

  .994مرجع نفسه، ص4
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قيق  علها قادرة على  دافهابكفاءة و فعالية بصورة  اك من نظرة 1." أ شاطات :" بأنه للأداءو  هائية ل تيجة ال ال
قيق  2."المؤسسة ا تظهر قدرة المؤسسة على  دافهاو  .المرسومة أ

تج  للأداءمن خلال التعاريف المختلفة  شاط الشمو المستمر يعكس قدرة المؤسس بأنهنست  إمكانياتهاة على استغلال ال
ة تضعها لتحقق و  أسسوفق  دافهامعايير معي  .المرغوبة أ

 .الأداء أبعاد: ثانيا

موعة تعاريف  ليل  الأداء لمفهومبعد عرض  ذا المفهوم، وتتمثل في الأبعادفلا بد من  ها   3:ال يتضم
 ظيمية ال تعت الآلياتو  الإجراءاتيقصد به : البعد التنظيمي ظيمي الت ا المؤسسة في المجال الت لتحقيق مد

دافها ذ . أ ظيمية المعتمدة  الإجراءاتوقياس فعالية  االت ذا القياس  إن إ الإشارة، مع أدائهاعلى  وأثر
تائج المتوقعة ذات طبيعة الاجتماعية والاقتصادية ظيمية وليس بال يير المعتمدة في والمعا. يتعلق مباشرة بالهيكلة الت

ظيمية في الوقت  وإدراكحيث تتيح للمؤسسة وعي  الأداءتلعب دورا مهما في تقويم  القياس الصعوبات الت
اسب من خلال المؤشرات  امن خلال  إدراكهاقبل ان يتم  الأوليةالم  .الاجتماعي أثر

 ذا البعد : البعد الاجتماعي قيق الرضا إيشير  ن مستوياتهم، لأالمؤسسة على اختلاف  الأفرادلدى  المدى 
ذا البعد في  أهميةلمؤسستهم، وتتجلى  الأفرادوفاء  أعلىمستوى الرضا يعتبر مؤشر  تمام  التأثيرودور  السلبي لا

انب الاجتماعي للمورد البشري انب الاقتصادي فقط على حساب ا دافهاولتحقق المؤسسة . المؤسسة با  أ
 .الفعالية الاجتماعيةبين الفعالية الاقتصادية و  نسجاما إحداثب عليها 

اك من يضيف   4:التالية الأبعادو
 المؤسسة تشبع المؤسسة رغبات المساهمين والزبائن والموردين وتكسب ثقتهم ويقاس  وبواسطته :البعد الاقتصادي

 .ذا باستعانة بالقوائم المالية
 مية و تطوير بيئتها :البعد البيئي   .والذي يرتكز على مساهمة الفعلية للمؤسسة في ت
 

                                                           
.991مرجع نفسه، ص  1  

مية، جامعة الدول ؤسسيالمنظمة على الاداء الم فطنةتاثير احمد غسان،  2 ظمة العربية للت شورات الم ، دراسة على المصارف التجارية العاملة في الاردن، م
 .99.1، ص ص 6992العربية، الاردن، 

زائر، عددتحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداالشيخ الداوي،  لة الباحث، جامعة ا .691، ص6999.6991، (94)ء، 3  
ة، مذكرة ماجستير في الادارة بالعمليات في تحسين الاداء للمؤسسات الاقتصاديةدور مؤمن شرف الدين،  4 ، دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات بات

زائر،  .16.19، ص ص6996.6999الادارة الاستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  فرحات عباس، سطيف، ا
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 .الأداء مكوناتأنواع و :المطلب الثاني

 .الأداء أنواع: أولا

 1:إلي الأداءالذي يقسم : معيار الشمولية 
اصر ووظائف  :الكلي الأداء  ازات ال ساهمت في كل ع و الذي يتجسد في الا سسة في ؤ الفرعية للم وأنظمةو

وع من  إطارقيقها، وفي  ديث عن مدى وكيفية بلوغ المؤسسة  الأداءذا ال دافهايمكن ا الشاملة   أ
مو   ...كالاستمرارية،الشمولية، ال

و الذي يتحقق على مستوى : الجزئي الأداء وظيفة  أداءوظيفة الموارد البشرية،  كأداءالفرعية للمؤسسة   الأنظمةو
 ...وظيفة التموين أداء، الإنتاج

 2:إلىوينقسم : معيار المصدر 
 تج  أيالوحدة  أداء أيضاويسمى : الداخلي الأداء تج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ي  أساساانه ي

 :من التوليفة التالية
و  :البشري الأداء•  قيق  المؤسسة، أفراد أداءو ع قيمة و م مورد استراتيجي قادر على ص  الأفضليةيمكن اعتبار

افسية من خلال نشر مهاراتهم  .الت

 .ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال :التقني الأداء• 

 .ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة: المالي الأداء• 

و الدا فالأداء ا الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد مادية أداءخلي للمؤسسة   .ناتج عن موارد

 ارجي للمؤسسة الأداءو : الخارجي الأداء دث في المحيط ا اتج عن التغيرات ال   .ال

ارجي للمؤسسة الأداءالداخلي و  الأداءوالشكل التا يوضح   ا

 

ودة،  1                                                            قوق والعلوم الاقتصادية، (مفهوم وتقييم)داء بين الكفاءة والفعالية الأعبد المليك مز مد خيضر، بسكرة، كلية ا لة العلوم الانسانية، جامعة   ،
 .21،ص6999، (99)العدد 

اعات الكوابل بسكرة،الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمعادل عشي،  2 مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات  ، دراسة حالة مؤسسة ص
زائر، قوق والعلوم الاقتصادية، بسكرة، ا مد خيضر، كلية ا اعية، جامعة   .66.94، ص ص 6996.6999الص
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 الأداء الداخلي و الأداء الخارجي(: 16)الشكل رقم

 المحيط اداء مقاس

 أداء الداخلي أداء بشري                                           

 

 الأداء التقني  أداء المالي  

           

                                                                                                                                                                                                                            الأداء الخارجي                                                                                                          

 الفائض الاجمالي

وب  ،دور التحليل المالي في تقسيم الأداء المالي بالمؤسسة الجزائريةنعيمة،  احبش::المصدر دراسة حالة المطاحن الكبرى للج
GMS،مد خيضر زائر،  بسكرة، ،مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،جامعة  ، 6992-6994ا

.2ص
 قسم : معيار الوظيفي دة  الأداءي ذا المعيار حسب الوظائف المس ي إفي   :المؤسسة، و

دافهايتمثل في قدرة المؤسسة على بلوغ : وظيفة المالية أداء • ة، ويتجسد في قدرتها على  بأقلالمالية  أ تكاليف ممك
 .قيق التوازن الما

قيق معدلات مرتفعة : الإنتاجوظيفة  أداء•  دما تتمكن المؤسسة من  افسيها، مع  للإنتاجيةيتحقق ع  إنتاجمقارنة بم
افسيها خفضة تسمح لها بمزاحمة م ودة عالية وبتكاليف م تجات   .م

ريك المورد البشري الذي تملكه : موارد البشريةوظيفة ال أداء•  وع من الداء في قدرة المؤسسة على  ذا ال يتمثل 
قيق  و  دافهاوتوجيهه  ا تظهر  الأمثل، ولضمان استخدام أ ا المتاحة، و المورد البشري للمؤسسة لان  أهميةلموارد

وعية وسلوك  ااستمراريتها وزوالها مرتبط ب  .أفراد

صول على الموارد :وظيفة التموين أداء•  قيق درجة عالية من الاستقلالية عن الموردين وا و قدرة المؤسسة على  و
 المحددة الآجالفي  ودة عالية

وع من خلال المؤشرات التالية :وظيفة البحث و التطوير أداء•  ذا ال ديد   :يمكن 
و الملائم لاختراع والابتكار والتجديد -  .ا
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افسينوتيرة  -  .التجديد مقارنة بالم
ويل الابتكارات في المؤسسة -  .نسبة وسرعة 
تجات جديدة - ويع والقدرة المؤسسة على طرح م  .الت
ديث ومواكبة التطور -  .درجة 

ذ مؤشرات :وظيفة التسويق أداء•   :ويتحقق من خلال 

صة السوقية -    تج : ا افسية للم  .للمؤسسة أوللعلامة  أولتحديد وضعية الت

ديد مقدار مردودية المبيعات: العملاء إرضاء -     .ويظهر من خلال شكاوي العملاء، 

ية  وتقيس حضور وتواجد: السمعة -     .الأفرادالمؤسسة في ذ

تج -     .مردودية كل م
 ولوجية، :معيار الطبيعة دافها ا اقتصادية، اجتماعية، تك و يمكن ... سياسية تبعا لهذا المعيار المؤسسة تقسم أ

يف   :إ الأداءتص
بلوغها، ويتمثل في الفائض الاقتصادي  إال تسعى المؤسسة الاقتصادية  الأساسيةيعتبر المهمة  :الاقتصادي الأداء• 

ها  يه من وراء تعظيم نوا صة السوقية، المردوديةالأعمال، الربح، القيمة المضافة، رقم الإنتاج)الذي  وتدنية ( ، ا
ا  ولوجيا، الأوليةالمال، المواد  رأس)استخدام موارد  (التك

داف الأمرفي حقيقة  :الاجتماعي الأداء•  اءالاجتماعية ال ترسمها المؤسسة  الأ التخطيط تعتبر قيود او  عملية أث
ارجي من جهة  الأفرادشروط يفرضها عليها  دافذ ، وتتحقق أخرىداخل المؤسسة من جهة والمجتمع ا بتحقيق  الأ

الات لا ( الاجتماع مشروط بالاقتصاد)كما يقول احد الباحثين ( الاقتصادي الأداء) الهدف الاقتصادي وفي بعض ا
 .الاجتماعي الأداءبتحقيق  إلاالاقتصادي  الأداءيتحقق 

دد  أداءيكون لدى المؤسسة  :التكنولوجي الأداء•  دما  ولوجي ع اءتك دافهاعملية التخطيط  أث ولوجية   أ التك
ولوجي معين وفي اغلب  الكالسيطرة على  دافتكون  الأحيانتك ولوجية ال ترسمها المؤسسة  الأ دافالتك  أ

ولوجية للأهميةنظرا  إستراتيجية  .التك
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دافيتجسد في بلوغ المؤسسة  :السياسي الأداء•  قيق  إنالسياسية، ويمكن المؤسسة  أ صل على مزايا من خلال 
دافذ  ملات الانتخابية من اجل  أمثلتهاومن  الأ ين أشخاص إيصالتمويل ا اصب سامية  إ معي كم و م ا

 .لاستغلالهم في مصلحة المؤسسة

 قسم  :معيار الزمن  1:إوي
قيق  :في المدى القصير الأداء•  دافهاويع قدرة المؤسسة على   بالإنتاجا  الأداءعلى المدى القصير، ويتعلق  أ

ي كيفية  ارجية، كما يتعلق ايضا بالكفاءة و رجات وفق المتطلبات البيئة ا  تأديةويعتبر قدرة المؤسسة على خلق 
 إف على المدى القصير يرتبط بالرضا، وذلك باعتبار المؤسسة نظام اجتماعي يهد الأداء الأخير، وفي لإعمالهاالمؤسسة 

ذا  الأفرادمن خلال تفاعل  الإشباعقيق  فسي والاجتماعي  الإشباعضمن نظام معين و  قيق الرضا ال يتمثل في 
 . للأفراد

صرين مهمين يعكسان مفهوم : في المدى المتوسط الأداء• قدرة  إالتكيف ويشير :أولا :، هماالأداءويتمثل في ع
اولة تغيير  متغيراتالمؤسسة على تفاعل مع  كلما لزم ذلك والتكيف مرتبط بعامل المرونة الذي يضمن   الأنشطةالمحيط و

ي : ثانيا. للمؤسسة المحافظة على موقعها في السوق و مفهوم يدل على الاستمرارية و مو و البقاء والذي يعتبر  أساسال
مو سواء بتعظيم عوامل . الهدف الرئيسي لكل مؤسسة  .برفع حصص السوقية للمؤسسة أو الإنتاجويكون ال

زئي،و القدرة : في المدى الطويل الأداء• و يعكس مفهوم البقاء في ظل كل التغيرات البيئية على الصعيد الكلي وا و
طيط استراتيجي لتحقيق  للأداءعلى البقاء تستدعي وجود تصور واضح  دافمن خلال   .المرغوبة الأ

 .الأداء مكونات: ثانيا

مع  بالأداءالمؤسسة ال تتميز  أنالكفاءة والثاني الفعالية، بمع  الأول أساسيينمن مكونين  الأداءكون مفهوم  فهي 
 2.بين الكفاءة والفعالية

ظر للفعالية على : الفعالية•  قيق  أدواتومن  أداة أنهاي مراقبة التسيير في المؤسسة، حيث تعتبر معيار يقيس درجة 
داف ذا المصطلح من خلال التعاريف التاليةوسيت. المسطرة الأ ليل   :م 

ليم،  1                                                            ة وم التسيير، جامع، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلتحسين اداء المؤسسة في ظل ادارة الجودة الشاملةمزغيش عبد ا
زائر،   .62.64، ص ص6996.6999ا

 .669.691الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص ص  2
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ظر  شاط المرتقب، والوصول :" أنهاللفعالية على  Vincent Plauchetي قيق ال تائج المرتقبة إالقدرة على  ا ." ال ويرا
Walker et Ruibert قيق :" بأنها دافهامقدرة المؤسسة على  من نمو مبيعاتها وتعظيم حصتها السوقية الإستراتيجية  أ

افسين تج ." مقارنة بالم ذ التعاريف نست تائج إنومن   .الفعالية تتعلق بدرجة بلوغ ال

يم كالإنتاجية، المردودية، الأمثلية :الكفاءة•   ...يتقاطع مفهوم الكفاءة مع عدة مفا

ا يشير " قدرة مردودية المؤسسة:" ي Ruekertsz et Wellberفقد عرفها  العلاقة بين مدخلات والمخرجات  إو
سبة مدخلات  القدرة على القيام بالعمل المطلوب " ي Vincentالكفاءة حسب  أما. رجات إوتقاس الكفاءة ب

شاط الإمكانيات بأقل و مطلوب " كلفة  الأقلو  الكفء، وال قيق ما  ا بارتباطه مدى  ويرتكز تعريف الكفاءة 
ظر  بشرط تدني اك من ي صول على ما:" بأنهاالكفاءة  إالتكاليف، و و اقل ا ي " و كثير نظير ما  ا الكفاءة  و
 .للموارد المتاحة لدى المؤسسة الأمثلالاستخدام 

 مستويات و محددات الأداء: الثالثالمطلب 
و زيادة  ساسين الهدف الأإ ذا لا يتحقق  في مستوى أدائها لأي مؤسسة  بالعلاقة المتداخلة بين  إلاوتطوير و

ادداته ذا ما يضمن لها معرفت مستوى أداء  .، و

 .الأداء مستويات: أولا

موعة من مستويات  ذ المستويات أدائهاتمكن للمؤسسة الاقتصادية من التعرف على مستوى  للأداءتوجد  ، وتتمثل 
 1:في

 ة، وكذا الالتزام الواضح  الأداءيبين التفوق في  :الاستثنائي الأداء اعة على المدى البعيد والعقود المر ضمن الص
ار الوضع الما للمؤسسة الأفرادمن قبل   .ووفرة السيولة وازد

 صول على عقود عمل كبيرة، امتلاك : البارز الأداء ذات كفاءة، امتلاك مركز ووضع ما  إطاراتيكون فيه ا
 .متميز

 يد إ، واتضاح الرؤية المستقبلية الأداءيبين مدى صلابة : الجيد جدا داءالأ  .جانب التمتع بالوضع الما ا
 تجات  للأداءيكون فيه تميز  :الجيد الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة ونقاط الضعف في الم

دمات وقاعدة العملاء مع امتلاك وضع ما غير مستق أو/و  .را
دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج، مذكرة الماجستير في الاقتصاد  دور استراتيجية التنويع في تحسين اداء المؤسسة الصناعية،عمر تيمجغدين،  1                                                           

اعي، كلية العلوم الاقتصادية  زائر، ص مد خيضر، بسكرة، ا  .19، ص6996.6992والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
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 تجات و أداءيمثل سيرورة  :المعتدل الأداء  أو/دون المعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في الم
صول على  دمات وقاعدة العملاء، مع صعوبة في ا مو الأموالا  .اللازمة للبقاء وال

 قاط الضعف في جميع المحاور تقريبا، فضلا  دون المعدل بكثير، الأداءوالذي يمثل  :الضعيف الأداء مع وضوح ل
انب الما الإطاراتعن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب  لة، كما توجد مشاكل في ا  .المؤ

 :المحددات: ثانيا
 1:وتتمثل المحددات في

 المحددات الداخلية: 
و كمية الطاقة ال يبذلها العامل  :جهدال .9 افز والدافع ويتمثل  لأداءو ة عن الدعم وا ذ الطاقة نا عمله وتكون 

 .في طاقات جسمية وحركية وعقلية
ي ن :القدرات .6 صائص و المهارات الشخصية، و موعة من ا ي القدرات قدرات :اولاوعان، عبارة عن  الفطرية و

سم واللياقة والقدرات  ية ا سمية كالب ته وقدراته غير العقلية تتمثل في القدرات ا الفعلية تتجلى في ذكاء الفرد ونبا
ركية وحدة البصر والسمع، ثانيا  .القدرات المكتسبة وال تتكون من خلال الزمن والبيئة، وتتطور بالتعلم والتدريب:ا

ظيم وتعديل و ع :الإدراك .2 ية تقوم بانتقاء وت الفهم  أيضا الإدراكتغيير وتفسير المعلومات، ويتضمن  أوملية ذ
ا للعمل هود والقدرات وتسخير  .والوعي لترجمة ا

 المحددات الخارجية: 
 والأساليبالطرق  إ إضافةكل ما يتعلق بالوظيفة من واجبات ومسؤوليات، (: متطلبات العمل)الوظيفة  .9

شاط والأدوات  .والمعدات المستخدمة في ممارسة ال
ظم العملية : لبيئة التنظيميةا .6 ظيمات تسهل وت ي كل ما يتوفر في المؤسسة من ت  الآلات إ بالإضافة، الإنتاجيةو

ظيم والقيادة، نظم التحفيز  ذ العوامل غاية في  وأيضاوطرق الت فز  أنهامن حيث  الأهميةالاتصالات وجميع 
 .في المؤسسة الأداءوبالتا تؤثر في جودة  الأفرادثبط دافعية وت

ارجي للمؤسسة له  :البيئة الخارجية .2 مثل مكانة المؤسسة وسمعتها وقدرتها على  الأداءكبير على   تأثيرالمحيط ا
افسة ومواجهة التحديات  .الم

 

 

 
رارات الفلاحية، مذكرة ماجستير في علوم التسيير،  دراسة فعالية نظام تقييم الاداء في المؤسسات الاقتصادية بوبرطخ عبد الكريم، 1                                                            ، دراسة حالة مؤسسة ا

توري،  زائر، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة م ة، ا طي  .99.1، ص ص 6996.6999قس
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 .العوامل المؤثرة في الأداء:المطلب الرابع

ذ العوامل في والأحرالمؤسسات بعضها داخلي  أداءاك عدة عوامل تؤثر على   :خارجي، وتتمثل 

اصر الداخلية للمؤسسة وال تؤثر على : العوامل الداخلية .9 ة عن تفاعل ع ا تلف المتغيرات ال ، أدائهاتتمثل في 
ي المتغيرات ال تستطيع  ذ 1.تتحكم فيها إنو ضع لسيطرة المؤسسة نذكر ومن ابرز   :العوامل ال 

انب التق في المؤسسة وتضم نوع  :العوامل التقنية• تلف المتغيرات ال ترتبط با ولوجياي  المستخدمة سواء في  التك
ة المعلومات، وكذا نسبة اعتماد المؤسسة على  أوالوظائف الفعلية  عمالها، مقارنة مع عدد  الآلاتالمستخدمة في معا

تجنوعية  إ بالإضافة تجات المؤسسة مع رغبات  الم اسبة التغليف له، مع وجوب التوافق بين م وشكله ومدى م
تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات،  وأيضا.الإنتاجعملائها، كما تعتبر نوعية المواد المستخدمة في عملية 

 2.والآلاتالتجهيزات 
و  :الهيكل التنظيمي• دد درجة التخصص وتقسيم العمل بين الوحدات  الإطارو ديد  والأفرادالرسمي الذي  وكذا 

سيق بين الوحدات الإداريةعدد المستويات  ديد السلطات والمسؤوليات كل فرد، وكيفية الت  3.في المؤسسة والأقسام، و
تلف القوى والمتغيرات ال تؤثر على استخدام ا: الموارد البشرية• يكل القوى : لمورد البشري في المؤسسة، وتضمي 

يلالعاملة، نظام الاختيار والتعيين، التدريب  مية، نظام  والتأ  4.الأداء، نظام تقييم والمكافآت الأجوروالت
موعة  :العوامل الخارجية .2 ي  التغيراتي  أىوالقيود والمواقف ال  تمثل المحيط  فهي 5رقابة المؤسسة على بم

ارجي بمختلف  ارجية غير خاضعة لتحكم المؤسسة وغير قادرة على السيطرة عليها أي، أبعادا . ي العوامل ا
تصرة في  ذ العوامل ال تؤثر على المؤسسة بشكل غير مباشر فهي   6:يلي كما( PESTEL)ومن بين 

روب، التاميمات،  إن :العوامل السياسية•  علاقة المؤسسة بالمتغيرات السياسية تشمل جانب القرارات السياسة كا
 .المؤسسة أداءالانقلابات كلها عوامل تؤثر على 

ات  :العوامل الاقتصادية•  ا  ...الأجورتشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة، ا
مية التكامل بين ادوات مراقبة التسيير في تقييم اداء المنظمات وزيادة فعاليتهاياوي نعيمة،  1                                                            ، مداخلة مقدمة ضمن ملتقى العلمي الدو الثاني حول ا

زائر،  كومات، جامعة ورقلة، ا ظمات وا  .612، ص6999نوفمبر  62.66الاداء المتميز للم
ودة، مرجع سابق، ص 2  .14عبد المليك مز
مية الادارية، .3 ظمة العربية للت رة، مصر، قياس وتقييم الاداء كمدخل لتحقيق جودة الاداء المؤسسيالم  .92.91، ص ص 6991، القا

مية الادارية، مرحع سابق، ص ص  4 ظمة العربية للت  .91.69الم
ان،  سي،العمل المؤسمد اكرم العدلوني،  5 شر والتوزيع، لب زم لل  .692، ص6999دار ابن ا
 .12عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص 6
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غرافي، مستوى التعليمتتمثل في  :العوامل الاجتماعية•   ...التركيبة السكانية، توزيع ا

ا  وأنظمةعلى البحث والتطوير، تطور وسائل الاتصال  الإنفاقتشمل معدلات : العوامل التكنولوجية•  المعلومات وغير
يات جديدة م في حل مشكلات العمل من خلال تق  .من القوى ال تسا

ظم علاقة المؤسسة بعامليها من جهة والقوانين المرتبطة بالبيئة ال تضم الق :العوامل البيئية والتشريعية•  وانين ال ت
 .أخرىتعمل بها المؤسسة من خلال حمايتها والمحافظة عليها من جهة 

مسة لبورتر كما يوضحها الشكل التا أداءأما العوامل ال تؤثر على   :المؤسسة بشكل مباشر تتمثل في القوى ا

  Porterنموذج بورتر(: 17)لشكل رقم ا
 
 
 تهديد الداخلون الجدد 
 
 القوة التفاوضية للموردين                                      لقوة التفاوضية للعملاء        ا            
 
 
 
 

  تهديد المنتجات البديلة            
 
 
 
 
 

،  :المصدر مة الابداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعيةبوزناق عبد الغ ، دراسة حالة مؤسسة كوندور مسا
اعي، مد خيضر، بسكرة،   ببرج بوعريريج، مذكرة الماجستير في اقتصاد ص كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

زائر،  .19،ص 6992.6996ا

 الداخلون الجدد المحتملون

 المنتجات البديلة

 العملاء الموردون

 
 
 

شدة المزاحمة بين 
 المنافسين في الصناعة
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افسية للمؤسسة في  تأثيرعلى دراسة   Porterتستمد نظرية  اصر  إطارالبيئة الت ذ الع اعة وتتمثل  ليله لهيكل الص
 1:في

م جميع المؤسسات العاملة في نفس  :شدة المزاحمة بين المنافسين في الصناعة .1 اعة  افسين في الص الم
تجات  ها للحصول على الموارد لتقديم م افس فيما بي اعة وال تت ذ . خدمات متماثلة للعملاء أوالص ومثل 

اجة  ديد نوع  إالمؤسسات  افسية ال تعمل فيها لغرض  ا الإستراتيجيةليل للبيئة الت  ال يمكن اعتماد
اعة،  افسة قوتها وحجمها، معدل نمو الص اعة من خلال معرفة المؤسسات الم في ضوء خصائص تلك الص

تجات  ...التمييز في الم
ديدة خطرا على المؤسسات العاملة في : تهديد الداخلون الجدد .2 نفسه، حيث  القطاعقد تشكل المؤسسات ا

اعة  إن ية الص تجات  إنتاجيةمل طاقة  لأنهافض المؤسسات الوافدة من ر  أوجديدة تزيد من عرض الم
دمات في السوق، كما تستطيع  ال من حصص المؤسسات القائمة، وبهذا  أنا . المؤسسة وأداءمردودية  تتأثرت

ي دد من خلال  نوعية حواجز الدخول ال تفرضها المؤسسة القائمة و اجة : وتتحدد درجة الداخلون ا ا
تجات،المال، اقتصا للرأس جم، تميز الم وات التوزيع إوصولا  ديات ا  .ق

افسة مع مؤسسات : تهديد المنتجات البديلة .3 تجات بديلة  أخرىتدخل المؤسسات في الم تج م  بأسعارت
ذ  افسية، حيث تقلص  اعة  الأخيرةت تجات ص تجات البديلة م من مردودية المحتملة للقطاع، وتتمثل الم

تجات القائمة أخرى ها تؤدي وظائف مشابهة للم اعة القائمة ولك  .غير الص
افسي، ولهذا تلجا المؤسسات  إشباع إن: قوة التفاوضية للعملاء .4 ر العمل الت و جو  إحاجات العملاء 

ليل  اجاتدراسة و  وتلبيتها، إشباعهاو العمل على  ا
هيزات،  أوليةموارد  إ الإنتاجتاج عملية : قوة التفاوضية للموردين .5 الذي يستلزم من المؤسسة  الأمرو

 .الأوليةالمواد  أسعارالموردين على المؤسسة من خلال رفع  تأثيرتكوين علاقات متبادلة مع الموردين، ويكمن 

 قياس الأداء و تقييمه: المبحث الثاني

دافها  قيق غياتها وا اح المؤسسات متوقف على مدى قدرتها على  ي العملية ال تتطلب وضع ان  المسطرة، و
ددة والعمل على توفير كل الامكانيات المتوفرة في ظل المتغيرات البيئية، وتعتبر عملية قياس الاداء في  استراتيجيات 

هائية ال وصلت اليها المؤسسة ، وكما يلزم الامر تقييم ادائها ايضا لمعرفة مدى تيجة ال قيقها  المؤسسة  وسيلة لمعرفة ال
داف الموضوعة  .للا

 

                                                           
، مرجع نفسه، ص ص  .12.19بوزناق عبد الغ 1  
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ميته:المطلب الأول  مفهوم قياس الأداء و أ

ذ  دما يكون " لورد كيلفين" من قرن كتب أكثرم ه في صورة،  بإمكانكع ، فان ذلك أرقام، أعدادقياس ما تتحدث ع
دما تعجز عن قياسه  ك ع ه، ولك ه في صورة عددية، يكون مع أويع انك تعرف شيء ع معرفتك  إن ذلك التعبير ع

ذ تظهر . غير مرضية أوبه ضئيلة   .القياس في المؤسسة أهميةومن 

 .قياس الأداء مفهوم: أولا

ديد "  Measurement، ويقصد بقياسالأداءال يقوم عليها تقييم  الأساسيةمن القضايا  الأداءقياس  أصبح عملية 
ب  للأحداث أو للأشياءالقيم الرقمية  ة وال   الأحداث أو الأشياءتكون متوافقة مع خصائص  أنوفقا للقواعد معي
سبة لقياس  أما. 1"موضع القياس ظمة لتقييم المدخلات والمخرجات والعملية " فهو الأداءبال في  الإنتاجيةطريقة م

اعية اعية وغير ص ازات برامج المؤسسة وتسجيلها لاسيما مراقبة  : "أيضاويعتبر  2."المؤسسة الص المراقبة المستمرة لا
قيق غايات موضوعية مسبقا و  اك من يعتبر قياس  3."وتسجيل جوانب سير التقدم  عملية اكتشاف " الأداءو

سين  موعة من مؤشرات ترتبط  الأنشطةو ية المؤسسة وذلك من خلال   الماضي المؤسسة في بأداءال تؤثر عن ر
قيقها  دافهاوالمستقبل بهدف تقييم مدى  اضر لأ " فهو الأداءللقياس  أخرىومن وجهة نظر  4."المحددة في الوقت ا

تائج  ظومة المتكاملة ل ارجية ويشمل  أعمالالم اصر بيئتها الداخلية وا في  الأفراد أداءالمؤسسة في ضوء تفاعلاتها مع ع
ظيمية،  ظيمية في الوح أداءوحدتهم الت البيئة  إطارالمؤسسة في  أداء إ بالإضافةالسياسات العامة للمؤسسة  إطاردات الت

  5".الاقتصادية والاجتماعية والثقافية
كم على فعالية  أداةو  الأداءقياس  إنو من التعاريف المقدم نقول  وعملياتها  أنشطتهاتستطيع المؤسسة من خلالها ا

دافهااللازمة لتحقيق   .في ظل العوامل ال تؤثر عليها  أ

 .919مدحت ابو نصر، مرجع سابق، مرجع سابق، ص 1                                                           
مية المستدامة، جامعة  ،مؤشرات واساليب قياس الاداء وفعالية في المنظمات، عيسى مرزوقة 2 ظمة في ظل الت الملتقى الدو العالمي حول الاداء وفعالية الم

زائرمد بوضياف، مسيلة،   .6، ص6991نوفمبر 99.99،ا
مد صبحي ادريس،  3 صور الغالبي، وائل  سن م ر  شر والتوزيع، عمان، الاردن، الادارة الاستراتيجيةطا  .424،ص6994، دار وائل لل
مد، ع 4 رة، مصر، قياس وتقييم الاداء كمدخل لتحسين جودة الاداء المؤسسيبد الرحيم  مية الادارية اعمال المؤتمرات، القا ظمة العربية للت شورات الم ، م
 .912ص
مد عايش، 5  قطاع غزة، مذكرة ماجستير في ، دراسة تطبيقية على المصارف الاسلامية العاملة فياثر تطبيق ادارة جودة الشاملة على اداء المؤسسيشادي 

 .41،ص6992.6994ادارة اعمال، كلية دراسات العليا، جامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 
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صلة من  فأداء و  ظيمية  وأداءالفردي  أداءالمؤسسة  الاقتصادية والاجتماعية  التأثيراتا  بالإضافةالوحدات الت
تمام بقياس  الأمرلزم   الأداءعلى  تطرأذ المتغيرات ال  إونظرا . والثقافية عليه دول. الأداءبا التا يوضح  وا

ظيمية،  أداءالفرد،  أداءالفرق بين   .  المؤسسة وأداءالوحدات الت

 .المؤسسة وأداءالوحدات  وأداءالفردي  أداءالفرق بين (: 5)الجدول رقم 
 المؤسسة أداء الوحدات التنظيمية أداء الفردي أداء 

ال يمارسها الفرد  الأعمال - المفهوم
ا في الوحدة  فيذ للقيام بت

ظيمية وصولا  قيق  إالت
داف ال وضعت له  الأ

قيق  م في  وال تسا
داف ظيمية أ  .الوحدة الت

ال تمارسها الوحدة  الأعمال -
ظيمية ا الذي  الت للقيام بدور

فيذ في المؤسسة وصولا  تقوم بت
دافلتحقيق  ال وضعت  الأ

دافلها على ضوء   الأ
للمؤسسة  الإستراتيجية

 .وسياساتها العامة

تاج  - ظومة المتكاملة ل  أعمالالم
المؤسسة في ضوء تفاعلها مع 
ارجية اصر بيئتها داخلية وا  .ع

 
 
 

 .الرئيس المباشر- من يقوم بتقييمه
 

الرقابة  وأجهزةالعليا  الإدارة -
 .الداخلية

 
 

الرقابة المركزية والوزارات  أجهزة -
ية، سلطة التشريعية  أجهزةالمع
 .التبعية الرقابة وأجهزة

موضوعات 
 القياس

ودة- الفعالية الاقتصادية وفعالية - .الوقت، التكلفة، ا
 . والإدارية

 الفعالية البيئية والسياسية-

 الوقت المعياري- مؤشرات القياس
 التكلفة المعيارية  -
داف -  .المعيارية الأ

 درجة تقييم العمل-
 الاختصاصدرجة -
 الآليةدرجة  -
 المخرجات إنتاجدرجة  -
 درجة المركزية -
زاء وتدرجها أنظمة -  ا
 .فعالية الاتصال - 

درجة قبول الاجتماعي للقرارات -
ظمة  .الم

درجة الاستقلالية في عمل  -
 .المؤسسة

ددة مدى توفر  - ايدولوجية 
 .للعمل

التمثيل الاجتماعي في مدى -
 .المؤسسة

مد عايش، مرجع سابق، ص :المصدر  .41شادي 
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مية: ثانيا  .قياس الأداء أ

تاج لقياس  إمكانيةعدم  إعدم قدرة المؤسسة على قياس نشاطها يؤدي  إن  للأسباب أدائهاالرقابة عليه، ولهذا 
 1:التالية

دث  الأداءقياس  :الرقابة .9 رافات ال  اءيساعد في تقليل الا  .العمل أث
ديد  أداءيستخدم القياس لتقييم : التقييم الذاتي .6 فيذ الإجراءاتالعمليات و  .المطلوبة للت
ع : التحسين المستمر .2 ا كما يم ديد كفاءة وفعالية العمليات  الأخطاءيستخدم القياس لتحديد العيوب ومصادر و

 .التحسين اللازمة إجراءاتوفرض 
 .أدائهامن فعالية وكفاءة  للتأكدلا يوجد طريقة للمؤسسة  الأداءبدون قياس  :الإدارةتقييم  .4

قاط التالية الأداءقياس  أهميةلذلك تظهر    2:في ال  
ارجية بين المؤسسة ومتعامليها الأداءقياس  •  .سن من الاتصالات الداخلية بين العملاء فضلا عن الاتصالات ا

دمات وعملية  إدارةسين  إيؤدي  الأداءقياس  • تجات وا  .العملاء إ إيصالهاالم

فيذ البرامج وتكاليفها إعطاءيساعد في  الأداءقياس  •  .توضيحات حول ت

 3:في الأداءالقياس  أهميةكما تكمن 
طة قيق فوائد كثيرة للمؤسسة حيث توفر لها مدخل  إ الأداءتؤدي عملية قياس  •  الإستراتيجيةواضح للتركيز على ا

ة لرفع التقارير حول  آليةالقياس يوفر  أن، كما أدائهللبرنامج فضلا عن غاياته ومستوى   إدارة إبرنامج العمل  الأداءمعي
 .العليا

، وي • از ب ا دافلتحقيق  للمؤسسة توفير الوقت والموارد والطاقات اللازمة ركز القياس على ما   .الأ

و  • ريات سير التقدم  دافيمكن من التغذية الراجعة حول  تلف عن  وإذا الأ تائج  دافما كانت ال يكون  الأ
ليل الفجوات الموجودة إنبالمقدور المؤسسة   .التعديلية اللازمة بالإجراءاتوتقوم  الأداءفي  تعمل على 

تاج  المؤسسة، تأثيريزيد من  الأداءقياس  • ها من التعرف على المحاور ال  تمام والتركيز عليها  إحيث يمك علالا  و
ابي في تلك المحاور التأثيرمن الممكن   .الا

مد، مرجع سابق، ص  1                                                             .412عبد الرحيم 
صور الغالبي، مرجع سابق، ص 2 سن م ر   .49طا
 .421مرجع نفسه،ص 3
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طوة  أهميةومع  جج الرئيسية  أهميةاك من يشكك في  أن إلاذ ا دول التا يلخص ا القياس في المؤسسة، وا
يفر جوي المؤيدة والمعارضة للقياس الذي   .وزملائه Jennifer Joyوضعه ج

 في المؤسسة الأداءالحجج الرئيسية المؤيدة والمعارضة لقياس (: 6)الجدول رقم

 الحجج المعارضة الحجج المؤيدة
 .يسهم في المصداقية -

 
 .يوفر بيانات موضوعية -           
 .يمكن من قابلية التسويق -           
ودة -             .قد يساعد في المحافظة على ا
جاح -             .يظهر ال
 .يؤكد على المقاييس المالية -           
دافيرتبط بوضع  -             .الأ

وية أنيمكن  -  .دث مللا واضطرابا في الروح المع
تائج ذاتية -  .ال
تيجة إثباتصعوبة  -  .السبب و ال
 .الدافع قد يكون سياسيا -
 .الفشلقد يقلل  -
 .قد يولد شعورا بالرضا عن الذات -
 .البشري الأداء بالضرورةليس  -
 .ما يقاس يتم القيام به -

 .919صمرجع سابق،نصر، أبومدحت  :المصدر

 . قياس الأداءالتقليدية ل أساليب : المطلب الثاني

المؤسسة  أداء أنفهذا التصور القائم على  قيقه، إالذي تسعى المؤسسة  الأساسياعتبر الربح لفترة طويلة الهدف 
يتها   أداءحديثة لقياس  وأساليب أدواتللبحث عن  المسيرينالكلية، غير ان التطورات دفعت  وإيراداتهايقاس بر

فت أدائهاعن  أدقالمؤسسة وال تعبر بصفة  تقليدية  أساليب إ  الأداءالمؤشرات لقياس  أو الأساليب، حيث ص
تطرق اليها في المبحث التا) ثةحدي وأساليب  :فيالاساليب التقليدية  ، وتتمثل (ال س

 1:وتتمثل في: التقليدية الأساليب.

ذا المؤشر كل ما له علاقة  :الإنتاجمؤشر •  وات المختلفة  بالإنتاجيستهدف  جانب  إمرت بها المؤسسة  العبر الس
مللقيمة المضافة ال حققتها، ومن  بالإضافة القائمة، الإنتاجيةمستوى استغلالها للطاقات   :الإنتاجمؤشرات  أ

 .46.22عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص ص  1                                                           
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قيق  ويستخدم: الإنتاجيةنسبة تحقيق الخطة  .9 دافللدلالة على درجة  ، حيث كلما للإنتاجالمخططة  الأ
قق سبة كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى  ذ ال طة  ارتفعت   للمؤسسة والعكس صحيح، الإنتاجيةا

سب وفق العلاقة التالية  :و

 111  ( قيمة الانتاج المخطط  بالأسعارالمتحقق  الإنتاجقيمة = )الإنتاجيةنسبة تحقيق الخطة 

ة السابقة لها،  :الإنتاجنسبة تطور  .6 ة بالمقارنة بالس ة معي وتستخدم للدلالة على درجة تطور الانتاج في س
سبة كلما دل ذلك عل ذ ال سب وفق العلاقة التاليةحيث كلما ارتفعت   :ى تطور وزيادة في قيمة الانتاج، و

 111  (قيمة الانتاج المتحقق للسنة الماضية  المتحقق للسنة الحالية الإنتاجقيمة )= الإنتاجنسبة تطور 

اصر  الإنتاجي كمية  والإنتاجية :الإنتاجيةمؤشر  • صر من ع سبة لكل ع  :وتقاس من خلال مؤشرين الإنتاجبال

اصر  :الكلية الإنتاجية  والإنتاج الإنتاجيةو مستلزماته المستخدمة في العمليات  الإنتاجوال تقاس بالعلاقة بين كافة ع
 .ال تقوم بها المؤسسة الإنتاجيةالمحقق من العمليات 

 ومستلزماته الإنتاجقيمة عوامل   الكلي  الإنتاجقيمة = الكلية الإنتاجية

اصر  :الجزئية الإنتاجية اصر الإنتاجوعبر عن العلاقة بين المخرجات واحد ع ي مقياس عن قدرة احد ع  الإنتاج، و
هائي  الإنتاجعلى تكوين  سب وفق العلاقة التالية أوال  :الوسيط، و

 (كمية او قيمة)احد مدخلات الانتاج  ( قيمة أوكمية ) المخرجات= الجزئية الإنتاجية

و تقييم  إن: مؤشرات مالية•  ذا المؤشر  المؤسسة الاقتصادية ولمعرفة قوة قابليتها  أداءالهدف الرئيسي من استخدام 
قيق  والعوائد والاستثمارات وكذا قدرتها على مواجهة التزاماتها بشكل فعال، ويشمل مؤشر المالية عدة  الأرباحعلى 
ي  :معايير، 

اح وفشل المؤسسة في  للمؤسسات الأداءمن ابرز مؤشرات : معيار الربحية الاقتصادية نظرا لارتباطه المباشر بمدى 
 .ربح ممكن أقصىقيق 

قيق سيولة مالية :معيار السيولة ذا المعيار مدى قدرة المؤسسة على   .يبين 

سب الاقتراض : المال رأسمعيار  ذا المعيار ب صول على  لأنهايهتم  ء من سوا إضافية أموالدد قدرة المؤسسة على ا
دد قدرتها على تعظيم ثروتها أومصادر الاقتراض   .من مصادر الملكية، كما 
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 .المؤسسة بصفة يومية وإدارةالتعرف على كفاءة المؤسسة في تشغيل  تستطيعمن خلاله  :معيار التشغيل

ذ المقاييس دول التا يوضح  اك مؤشرات اخرى تعتمد في قياس الاداء في المؤسسة وا  :و
 .مقاييس اخرى لقياس الأداء(: 7)الجدول رقم 

ه بوحدات يقيس المقاييس  التعبير ع
 الكفاءة

 
 المهام أداءقدرة المؤسسة على 

 
 المدخلات المخططة إزاءالمدخلات الفعلية 

 
 الفعالية

 
 

طيط لمخرجات عملياتها  قدرة المؤسسة على 
 

 المخرجات الفعلية ازاء المخرجات المخططة
 
 

ودة  ا
 
 

از وحدة العمل بشكل صحيح والتدابير  مسالة ا
دد حسب الاحتياجات العملاء ا   الصحة 

تجة  .عدد الوحدات إزاء إجما عدد الوحدات الم
 

 التوقيت
 
 

از وحدة العمل في التوقيت المحدد وان  مسالة ا
 معايير التوقيت تتحدد حسب احتياجات العملاء

تجة في الوقت المحدد إزاء إجما  عدد الوحدات الم
تجة  .عدد الوحدات الم

 

 .المخرجات ازاء المدخلات حجم الموارد ال تستخدم لانتاج وحدة العمل الانتاجية
 

سن الغالبي،  :المصدر ر  مد صبحي،طا سن الغالبي، وائل  ر  ، دار المتوازناساسيات الاداء وبطاقة التقييم مد صبحي، طا
شر، عمان، الاردن،   .42ص ،6991وائل لل
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ميته:نيالمطلب الثا     .مفهوم التقييم وأ

 .التقييم مفهوم: أولا

اك من يرا الأداءيعتبر تقييم  ر عملية الرقابة ولقد تعددت التعاريف ال ساقها الباحثون لهذا المفهوم، فه و :"جو
ليل وتقييم  الية والمتوقعة   أداءومستويات  أنماطعملية  ديد كفاءتهم ا ذ  كأساسالعاملين وتعاملهم و لتقويم وترشيد 

ظر للتقييم  1."والمستويات الأنماط ا ي من كفاية  التأكدعملية :"  الأداءلين، كما يعتبر تقييم من زاوية العام الأداءو
دافاستخدام لتحقيق  أفضلاستخدام الموارد المتاحة  اذ القرارات  الأداءالمخططة من خلال دراسة مدى جودة  الأ وا

قق  الأنشطةتوجيه مسارات  لإعادةالتصحيحية  دافبالمؤسسة بما  ها الأ ذا التعريف على جميع  2."المرجوة م يركز 
طط الفعلية  الأنشطةمن سير  التأكدبهدف  إليهابالمؤسسة في ضوء المعلومات الرقابية ال تتوصل  الأنشطة و  و ما 

اك من نظر. له تائج الأداءلتقييم   و داف المحققة و من جانب المقارنة بين ال نشاط " المخططة من خلال اعتبار  بالأ
تائج المتحققة ومقارنتها  دافتقوم به المؤسسة بغية قياس ال تائج  بالأ ذ ال رافات بين  دافالمحددة، ثم تقدير الا  والأ

اذ  الأسبابمع تقصي  الموضوعة مسبقا رافاتوالبحث عن طرق علاجها وا وانه  3."القرارات اللازمة لتصحيح الا
قيقها  الأداءمقارنة :" أيضا ة تتحدد عن طريق درجة  ددة مقدما لان فعالية الواقعية للمؤسسة معي الفعلي بمؤشرات 

دافها قيق " الأداءتقييم  إنفقد اعتبرت  أخرىومن وجهة نظر  4."لأ اح الوحدات في  عبارة عن قياس مدى 
داف  5."المحددة الأ

ة وتتضمن  تأتي الأداءعملية تقييم  أنمن خلال التعاريف المقدمة يتضح  ية معي ذا  ،الفعلي الأداءقياس  أولافي فترة زم و
قيقه من  الأداءعلي مع الف الأداءثم بعد ذلك مقارنة  .في عملية التقييم أساسيةيمثل مرحلة  الأداءيع قياس  المرغوب 

رافات  دافو تصحيحها لبلوغ اجل معرفة الا  .المرجوة الأ

مية :ثانيا  التقييم أ

بع  اسق بين الأداءتقييم  أهميةت مدى كفاءة و معرفة  الإنتاجعوامل  من خلال طبيعته كوظيفة تستهدف دراسة درجة ت
ها بالهدف، وتكمن  ها،استخدام قق م  6:في الأهميةوذلك من خلال مقارنة ما 

 .922نصر، مرجع سابق، صمدحت ابو  1                                                           
مية الادارية ، مرجع سابق، ص  2 ظمة العربية للت  .969الم
 .94اح نعيمة، مرجع سابق، صبش 3
، السيد عبد المجيد،  4 شر، عمان، الاردن، السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةفاروق عبد  .621، ص6991، دار المسيرة لل
 .94صح نعيمة، مرجع سابق، با ش 5
مية الادارية، مرجع سابق، ص ص  6 ظمة العربية للت  .964.962الم
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ا  الإدارةتساعد  -  .الإشراف إحاجة  أكثرمراكز المسؤولية ال تكون  إالعليا على توجيه نظر
ميتها وكذلك  إبرازتعمل على ترشيد الطاقة البشرية في المؤسسة في المستقبل حيث يتم  - اجحة وت اصر ال الع

تجة ال يتطلب  اصر غير م ها  الأمرالع اء ع  .التعديل فيها لزيادة كفاءتها أوالاستغ
قق  الأقساممديري  الأداءيساعد تقييم  - اذ القرارات ال  دافعلى ا و  الأ من خلال توجيه نشاطهم 

كم  .المجالات ال ستخضع للقياس وا
مل المسؤوليات  الأداءدد تقييم  - د   .الإداريةمدى الذي يتحقق ع
اذ  أسبابيساعد على التعرف على  - رافات ال تم اكتشافها ح يمكن من ا  .اللازمة لتصحيحها الإجراءاتالا

 1:في أيضا الأداءتقييم  أهميةو تظهر 

فيذ ما خططت له من  - دافيبين قدرة المؤسسة على ت ها  أ تائج المحققة مع المستهدف م من خلال مقارنة ال
ذا ما يعزز  رافات واقتراح حلول و  .بمواصلة البقاء والاستمرار في العمل المؤسسة أداءوالكشف الا

مية الاقتصادية والاجتماعية من خلال تقويم اكبر قدر  إسهاممدى  الأداءكما يظهر تقييم  - المؤسسة في عملية الت
تائج  هد والمال مما يؤدي  بأقلمن ال  أسعارخفض  إتكاليف والتخصص من عوامل الضياع في الوقت وا

شيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومي تجات، ومن ثم ت  .الم
و  -  .الأسوءو  أو الأفضليساعد على كشف عن التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتها 
دافم بين عن درجة المواءمة والانسجا الإفصاح  - افسية  الأ والاستراتيجيات المعتمدة وعلاقتها بالبيئة الت

 .للمؤسسة
صيص واستخدام الموارد المتاحة في المؤسسة أيضاكما يساعد  -  .على توضيح مدى كفاءة 

 .أسس تقييم الأداء و مراحل عملية التقييم: ثالثالمطلب ال

 :تقييم الأداء أسس :أولا

موعة من الأداء ترتكز عملية تقييم   2:أهمهاالعامة  الأسسعلى 
دافتحديد •  موعة من :المؤسسة أ دافلكل مؤسسة  بغي  إتسعى  الأ ذ  أولاقيقها، لذلك ي ديد 

داف داففتحديد الدقيق . ودراستها، قصد التعرف على مدى دقتها وواقعيتها الأ من  لأنهمهم  أمرالمؤسسة  للأ

 .29عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص  1                                                           
مية الادارية، مرج سابق، ص ص  2 ظمة العربية للت  .961.961م
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دافالضروري تقييم  دافموعة  إ الأ ص أ ذ وحدة وكل قسم في المؤسسة و  كل فرعية ال  دافمن بين   الأ
ال التمويل)  ية، المسؤولية الاجتماعية، القيمة المضافة،  ال التجديد والابتكار، الر  (ال التسويق، 

ي وضع خطة  :تحديد الخطط التفصيلية•  طة التفصيلية  ال من  أكثر أوويقصد با الات نشاط المؤسسة لكل 
فيذ  دافلتحديد الطرق لت طط  الأ ددة ويتطلب تعدد ا ال معين وفي فترة  سيق فيما  التفصيليةالمحددة في  ضرورة ت

ها ذا  .بي اصة  الأساسيتمثل  شاط تعكس السياسات ا الات ال ال من  في ضرورة وضع خطط تفصيلية لكل 
ديد الموارد  ديد اللازم الإنتاجيةو صول عليها من جهة، ثم  قق  أوجهة وكيفية ا  أقصىاستخدام تلك الموارد بشكل 

ة من جهة   . أخرىاستفادة ممك

ديد مراكز المسؤولية المختلفة ال تتمثل من وحدات  الأداءتتطلب عملية تقييم  :تحديد مراكز المسؤولية•  ضرورة 
ظيمية المختصة  شاط وفي حدود الموارد نشاط معين ولها سلط بأداءالت ذا ال فيذ  اذ القرارات الكفيلة بت  الإنتاجيةة ا

ظيمية  إيضاح الأداءوتتطلب عملية تقييم  .ت تصرفهاالموضوعية  اختصاصات كل مركز للمسؤولية ونوع العلاقات الت
ذ المراكز  شاط كل مركز على  تأثيرالبعض، ومدى  يبعضهاال تربط   .الأخرىالمراكز  أنشطةال

ذا : النشاط أداءتحديد معايير •  على مستوى  أداء، من خلال تقييم بأكملهاالمؤسسة  أداءتقييم  الأساسيعتبر 
ممراكز المسؤولية فيها من  ذ الصعوبة  أكثرجوانب عملية التقييم، كما يعتبر  أ  إصعوبة في الوقت نفسه، وترجع 

تائج ا أنواعالتعدد الكبير في  شاط المؤسسة، وبالتا تعدد معايير والمؤشرات ال وطبيعة ال فيذ الفعلي ب ها الت ل يسفر ع
تائج ذ ال  .يمكن استخدامها لتقييم 

تص بمتابعة ومراقبة الأداء تتطلب عملية التقييم  :توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفيذ•  ضرورة وجود جهاز للرقابة 
تائج فيذ الفعلي وتسجيل ال هاز بارتباط الوثيق بين فعالية  أهميةوتكمن ، الإدارية أغراضلاستخدامها في  الت ذا ا

 .تعتمد نتائج التقييم في موضوعيتها ودقتها على دقة جميع البيانات وتسجيلها إذ. الرقابة ومدى دقة البيانات المسجلة

عمل يتطلب  أياح  إنمما لاشك فيه  :الفعلي بالأداءتصميم نظام معلومات لمتابعة حصر البيانات المتعلقة • 
ين  إضرورة توافر نظام معلومات، الذي يؤدي  ا ( التغذية العادية،التغذية العكسية)انسياب المعلومات والبيانات في ا

جاح عملية التقييم يتطلب  فيذ الفعلي الأمرول تائج الت ميع البيانات المتعلقة بال  وجود نظام للمعلومات يعمل على 
 وإعدادالمؤسسة  أعمالنتائج المتعلقة بتقييم  إح يمكم استخدامها كمدخلات للدراسة والتحليل بغرض التوصل 

 .تقارير
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 :تقييم الأداء مراحل: ثانيا

 1:تتمثل في أساسيةتمر بعدة بمراحل  الأداءان عملية تقييم 
 الإحصائية والمعلومات البيانات جمع مرحلة:  

 قيمة أو/و كمية ، القيمة المضافة: مثل اللازمة والمؤشرات والتقارير والمعلومات البيانات توفر الأداء تقييم عملية تتطلب
ية فترة تقتصر على لا المعلومات ذ جميع إن.ذلك وغير العمال،الأجور عدد ، الإنتاج ة زم  بعين أخذ مع ، معي

وات المتعلقة المعلومات الاعتبار اعة في التطور طبيعة على السابقة للوقوف بالس شاط الات لكافة الص  للمؤسسة ال
 .الاقتصادية
 الإحصائية والمعلومات البيانات ودراسة تحليل : 

 ، صحتها مدى الإحصائية لاختبار الطرق ببعض الاستعانة يتم وقد البيانات ذ في الثقة من مستوى توفير من لابد انه
ة نتائج إ والوصول ليلها ذلك بعد يتم  .معي

 التقييم عملية إجراء : 
اسبة المعايير باستخدام وذلك شاط الم شاط تشمل أن على ، الاقتصادية الوحدة تمارسه الذي لل  العام عملية التقييم ال

 .عليه الاعتماد يمكن ودقيق حكم موضوعي إ التوصل بهدف ، فيها المسؤولية مراكز أنشطة جميع أي ، للوحدة
 الانحرافات وتحديد النتائج على الحكم مرحلة: 

رافات ديد يتم المرحلة ذ في تجة الوحدات اختلاف بمدى تتعلق ال الا وعية المواصفات عن الم  وقد ، المحددة ال
راف يكون فاض عن ناجما الا تجة الكمية ا  في المختلفة الأقسام بين الإنتاجية في العلاقات اختلال وجود بسبب أو الم

عكس مما ، المشروع اقات ويمكن بعض بظهور ي طوات العملية اته تمر أن الاخت  أساليب على التعرف -: التالية با
فيذ خطة  .الت

 .الأداء ومقاييس معايير على التعرف -   
 .المخطط بالأداء مقارنته و الفعلي الأداء قياس -  

رافات ديد -   ها المسؤولية والمراكز وأسبابها الا  .ع
ة -   رافات تلك معا  .الا

 .24عمر تيمجغدين، مرجع سابق، ص  1                                                           
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دول التا      قاط الموضحة في ا ذا يمكن حصر الفرق بين قياس وتقييم الاداء في ال  : ومن 
 الفرق بين قياس وتقييم الأداء(: 8)الجدول رقم

 التقييم القياس
 .يهتم بوصف سلوك -
 .يهتم بالوسائل والدقة الرقمية -
 .التقدير الكمي للسلوك -
 (بعض المعلومات عن الموضوع المقاس) دود -
 .اعطاء وصف للموضوع المراد قياسه -
ه)القياس اكثر موضوعية من التقويم  - و جزء م  (.و

 .كم على قيمة السلوك -
 .يهتم بالمعايير والمبادئ والأسس -
وعي للسلوك -  .التقدير الكمي وال
 .عملية تشخيصية علاجية في ان واحد -
 .فسه ومع الاخرينيقوم على مقارنة الشخص مع ن -
و يستخدم )  التقويم اكثر شمولا من القياس - و

 (.القياس كأداة
ة، سمسوم عائشة، : المصدر باستخدام بطاقة  قياس الاداء  قياس وتقييم اداء المؤسسات من المظور الاستراتيجيعثماني أمي

، حول المتوازن، زائر، :مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلمي الدو مية المستدامة،جامعة مسيلة، ا ظمة في ظل الت -99اداء وفعالية الم
 .1ص، 6991نوفمبر 99

 (بطاقة الاداء المتوازن )قياس الاداءالحديثة ل اساليب : المبحث الثالث

ا  إن مقاييس الأداء التقليدية استمدت نظرتها المالية البحتة لقياس الأداء، تمام بضرورة الا ذا إ تزايد الا أدى 
 .و استخدام مقاييس غير مالية لتتكامل مع المقاييس التقليدية والمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن

 .مفهوم بطاقة الاداء المتوازننشأة و  الأولالمطلب 

 .نشأة بطاقة الأداء المتوازن: أولا

ديد مطلق في اساليب تقييم الأ لا يات، اين تعد بطاقة الاداء المتوازن عملية  مسي وات ا ا ا س داء، بل تعود جذور
د في  H.A.Simonقام  موعة من الباحثين بدراسة كيفية استعمال المعلومات المحاسبية، وتوصلوا ا ان المسير لا يست و

ظام المحاسبي اء نظام معلوماته على ال ها  ب وعة من الانظمة يستقي م موعة مت اك  ، بالاضافة ا علوماتهمفقط، بل 
توى التقارير في اربع . للإنتاجاستخدامه للمؤشرات المادية كوسيلة للمتابعة اليومية  وعلى ضوء ذلك تم اقتراح ترتيب 

ية حول العمليات، )موعات اساسية تضم  المعطيات عن  الضرورية للمقارنة سواء مع مؤسسات مماثلة، المعطيات  التق
سبة للفترات السابقة، المرجعية، داف او بال سبة للا سابات كالمخزون ومعطيات  او بال حول مستوى بعض ا
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قديات رد فكرة تم اعادة صياغتها واستحداثها من طرف  (.وال ذ المقترحات   R.Kaplanالاستاذ المستشار وبقيت 
ة كان اول ظهور  او من  D.Norton. KPMGس لوحدة البحث والمستشار المؤس  9119لبطاقة الاداء المتوازن س

دا والولايات المتحدة  بأمريكا الشمالية  وذلك بعد دراسة دامت عاما كاملا على اث عشرة مؤسسة في كل من ك
ا في التقييم على الدراسة لاحظ الباحثان ان المسير  وخلال. من اجل تقييم ادائها الأمريكية ين لا يفضلون اسلوبا معي

ذا سمح . حساب اخر، بل يبحثون عن تقديم يوازن بين التقييم الما والتقييم العملي ادو داء شامل يعطي أمؤشر  بإ
 .ين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسةللمسير 

ولت فيما بعد ا نظام للتسيير والأداءاتيجية بطاقة الاداء المتوازن في البداية كوسيلة لتقييم الاستر  وضعت وقد  ، ثم 
شر  داف العملية لكل فرد في المؤسسة وتوجيه سلوك الإستراتيجيةتسمح ب  1 .هم كما تساعد ايضا في القيادةديد الا

ذا راجع ا     موعة من المتغيرات ال ظهرت بطاقة الاداء المتوازن لمواجهة القصور في انظمة الرقابة المالية التقليدية، و
تلف نواحي الاداء مما ادى ا التوجه ا تطبيق بطاقة الأ وأثرتتعرضت لها بيئة الاعمال  داء المتوازن،  ومن ابرز على 

 2:، نذكرذ المتغيرات

افسة على المستويين المحلي والدو على اثر ظهور التكتلات الاقتصادية الدولية، - واندماج  زيادة حدة الم
 .الاعمال في كيانات كبيرة مؤسسات

تلف نواحي  - ال الانتاج وانظمة المعلومات ترتب عليها استخدام الكمبيوتر في في  ولوجية في  ظهور ثورة تك
تج وصولا ا مرحلة الرقابة  من مرحلة تصميم ابتداءالانشطة بالمؤسسة  ا استخدام اساليب قواعد  بالإضافةالم

اذ القرارات بسرعة ودقة  البيانات في ارجية وامداد الادارة بالمعلومات اللازمة لا تشغيل البيانات الداخلية وا
 .فائقة

افسة الشديدة - داف المؤسسة للمحافظة على بقائها وسط ظروف الم ولات جذرية في ا حيث . ظهور تغيرات و
و خدمة العميل والاحتفاظ به، دفها الاساسي  ية العميل  اصبح  تمام بتحليل الر  بالإضافةوبدا الا

وعة ومبتكرة، والاستجابة السريعة لطلبات العملاء مع  تجات جديدة مت ودة وتقديم م التحسين المستمر في ا
ديات خفض التكلفة والسعر  .مواجهة 

ة لدرع،   1                                                            ياوي، خد مع المداخلات الملتقى الدو الثاني حول الاداء اداة فعالة للتقييم الشامل لاداء المنظمات BSCبطاقة الاداء المتوازن نعيمة   ،
كومات، الطبعة الثانية ظمات وا زائر، :المتميز للم ديات الاداء البيئي، جامعة ورقلة، ا قيق الاداء الما و نوفمبر  62.66نمو المؤسسات والاقتصاديات بين 

 .42ص، 6999
مد ابو قمر،   2 اسبة والتموين، كلية التجارة، تقويم اداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الاداء المتوازنمد احمد  ، مذكرة ماجستير في 

 . 22.21، ص ص 6991جامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 
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اذ القرارات  - ترتب عليها تطبيق  الانتاج وأساليبحدوث تغيرات جذرية في نظام فلسفة الادارة ومداخل ا
ضبط في المخزون،  الادارة الاستراتيجية ودة الشاملة الإنتاجنظام  الإنتاجوظهور فلسفة التوقيت الم  .ا

تائج في الاجل القصير بالرغم من ان معظم القرارات الادارية  - تمام مقاييس التقليدية لتقييم الاداء على ال تركيز ا
اء الاصول وتلك المرتبطة ببرامج التطوير  ،ذات تاثير طويل الاجل وبصفة خاصة قرارات الاستثمار واقت

سين الاداء في الاجل القصير  اذ القرارات  التأجيل علىوالتحسين مما يدفع متخذي القرار ا  والابتعاد عن ا
ات والتطوير ذات البعد الاستراتيجي طويل الاجل كالاستثمار في براالم مج التدريب واعمال رتبطة بالتحسي

تجات جديدة تعود          .بالمؤسسة عائد مرتفع في الاجل الطويلالبحث والتطوير وتقديم م

 .بطاقة الأداء المتوازن مفهوم: ثانيا

ديثة ذات نظرة شمولية في قياس الأداء على مستوى المؤسسة، تعتبر طق  بطاقة الأداء المتوازن من الوسائل ا ذا من م و
اح المؤسسات يتوقف الات  -إ حد بعيد-إن  علاقتها بالعملاء، العمليات ) على قدرتها في قياس أدائها في 

انب الما مو، ا تمام ببطاقة قياس الأداء المتوازن في أوائل ( الداخلية، التعلم وال دما قررت  9119وقد بدأ الا ع
ة   KPMGة دراسة أعدت من طرف المكتب الاستشاري العالمي القيام برعاي Nolan Nortonمؤسسة  وال استغرقت س

اث العلمية حول  سيات، وبعد ذلك توارت الدراسات والأ كاملة، وكانت تهدف إ تقويم أداء مؤسسة متعددة ا
ذ الأخيرة بأنها 1.بطاقة قياس الأداء المتوازن موعة من المقاييس المالية وغير مالية ال تقدم لمدراء الإدارة  :"وتعرف 

يات التحليلية لتحسين :" كما تشير إ  2 ."العليا صورة واضحة وشاملة على أداء مؤسستهم موعة من المبادئ والتق
ي مو، ب: أداء المؤسسات في أربع أبعاد رئيسية  ، بعد العملاء، بعد التعلم وال اك  3".عد العمليات الداخليةالبعد الما و

ا بأنها موعة مقاييس تغطي الأداء الشامل للمؤسسة:" من يعتبر ظيم إ    4."أسلوب إداري يترجم رؤية وإستراتيجية الت
ي حقيبة من المقاييس المالية وغير مالية ال تقدم للمؤسسة  تج بان بطاقة الأداء المتوازن  ومن التعاريف السابقة نست

دافها الإستراتيجية عن طريق أربعة أبعادصور  ، بعد : ة واضحة وشاملة عن أدائها من خلال الربط بين رؤية وأ البعد الما
مو، بعد العمليات، بعد العملاء  .التعلم وال

 
 .664.662الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص ص 1                                                           

سن ال 2 ر  مد صبحي، طا  .91غالبي، مرجع سابق، صوائل 
ا على الاداء المؤسسي اتممارسة استراتيجيتغريد صالح سعيفان،  3 ، دراسة ميدانية على قطاع المصرفي الاردني، كلية عمان التغيير لمواجهة الازمات واثر

 .91، ص6991للعلوم المالية والمصرفية، جامعة البلقاء التطبيقية، الاردن، 
، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى BSCباستخدام بطاقة الاداء المتوازن   GPECالتسيير التقديري للتشغيل والمهارات تقوى، حجيلة خلدون، قمادي  4

زائرية،  اصب العمل بالمؤسسات ا فاظ على م طط ا   .2،ص6992نوفمبر  62.64الوط الثاني حول تسيير التقديري الموارد البشرية و
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 بطاقة الاداء المتوازن محاور :المطلب الثاني

داف المحددة  تتضمن بطاقة  قياس قيق إستراتيجية المؤسسة في ضوء الأ اور أساسية تعمل على  الأداء المتوازن أربعة 
ذ المحاور في لها،  1:نوضح 

ذا البعد على الهدف الرئيسي للمؤسسات الأعمال بتحقيق اعلي مستوى من : البعد المالي•  وبذلك يتم  الأرباحيركز 
سين الأداء الما في المدى القصير والطويل وبذلك لابد للمؤسسة من إتباع  دراسة سلوك المؤسسة الذي يساعد في 

ذ السياسات قيق المرونة في الإنتاج وتطوير : سياسات تسهم في تعظيم أرباح المحققة، ومن  فيض للتكلفة، 
ذا يع وضع معا باستمرارسياسات العمل   .يير أداء تسهم في استمرارية وتقدم المؤسسةو

ظيمي للمؤسسة من ثلاثة  :بعد التعلم والنمو•  مو لدى العاملين ويتحقق التعلم الت ظيمي وال ذا البعد بالتعلم الت يهتم 
ي ذا البعد يسعى إ اس: أمور أساسية  ظيمية، وبذلك فان  ظم والإجراءات الت ميع مستوياتهم، ال تثمار العاملين 

ظيمية والسعي إ  ية الت يات المعلومات السائدة مع تغيير الإجراءات الروتي الموارد البشرية في المؤسسة واستخدام نظم وتق
ولوجي والتق للمؤسسة مو يسهم في تعزيز قدرة المؤسسة على التكيف بفعالية مع . قيق التطور التك إن التعلم وال

سين تجات أو خدمات جديدةالظروف المتغيرة من اجل   . قدرتها على تقديم م

ا، حيث يتم تمكن  :العمليات الداخلية•  وتشمل كافة الأنشطة الداخلية ال تقوم بها المؤسسة وتتميز بها عن غير
ذ الأنشطة والعمليات  دافها وغاياتها  وسد حاجات العملاء من خلال  قيق أ ولابد من  المؤسسة .المؤسسة من 

قق توقعات العملاء وحاجاتهم المتجددةالعمل ع قيق تطوير إجراءات العمل وتشجيع الأفكار الإبداعية بما   .لى 

احها  :بعد رضا العملاء•  ذا البعد على نظرة العملاء حول لكيفية أداء المؤسسة لإعمالها، وبذلك قياس مدى  يهتم 
تج جح المؤسسة في /ات وبتلبية احتياجات عملائها وتوقعاتهم من خلال تقديم م أو خدمات ذات جودة عالية وبذلك ت

داف الإستراتيجية ال تسعى  أي المؤسسة لتحقيقه م الأ ذا البعد من أ والشكل التا  قيق رضا عملائها، ويعد 
ذ المحاور  .يعرض 

 
 
 
 

 .92.91مرجع سابق، ص ص تغريد صالح سعيفان،  1                                                           
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 بطاقة الأداء المتوازن(: 18) الشكل رقم

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

مذكرة  قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،صالح بلاسكة، : المصدر
زائر،  صص الإدارة الإستراتيجية،كلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، ا ماجستير 

  .62،ص6996.6999
 

 

 الجانب المالي
داف  المبادرات المعايير القياسات الأ

    
حتى تنجح ماليا كيف يجب أن تظهر أمام 

 .حملة الأسهم؟

 رضا الزبائن
داف  المبادرات المعايير القياسات الأ

    
لتحقيق رؤية المؤسسة كيف يجب أن تظهر 

 أمام عملائها؟

 العمليات الداخلية
داف  المبادرات المعايير القياسات الأ

    
ي عمليات  حتى ترضي ذوي المصالح ما 

 الداخلية التي يجب تحسينها؟

 التعلم والنمو
داف  المبادرات المعايير القياسات الأ

    
لتحقيق رؤية المؤسسة كيف تكسب القدرة 

 على الابتكار والتعلم؟

الرؤية 
الإستراتيجية 

 للمؤسسة
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مي: ثالثالمطلب ال  الاداء المتوازن ة بطاقةأ

ديثة لقياس أداء المؤسسة، وتكمن أهميتها في  :تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى الأدوات الإستراتيجية ا

ا والمستقبلي للمؤسسة عكس المقاييس التقليدية المالية ال تفيد  جاح ا تعمل بطاقة الأداء المتوازن بمثابة حجر أساس ل
ها لتحسين الأداء مستقبلابما حدث في الماضي ولا ت كما تعمل أيضا على ربط إستراتيجية .شير إ كيفية الاستفادة م

بغي  المدى مع نشاطاتها قريبة المدى،  المؤسسة بعيدة  ديد صورة العملية لمجالات جديدة ي كما تمكن من تشخيص و
دافها، وفي الأخير فهي توضح ال رؤية الإستراتيجية للمؤسسة كما تمكن من للمؤسسة أن تستغلها لتتميز بها لتحقيق أ

 1.حدوث التغذية العكسية للإستراتيجية للقيام بالإجراءات التعديلية بالمؤسسة
قاط التاليةأهمية بطاقة الأداء المتوازن  أن Norton et Kaplanكما يشير كل من   2:تكمن في ال

ظيم ككل -  ؛التركيز على الت
 ؛للمؤسسة تساعد على تكامل البرامج المختلفة -
اصة  للعاملين  - ديد المطالب ا و المستويات الأقل مثل وحدة العاملين، وكما يمكن  ديد المقاييس الإستراتيجية 

 .لتحقيق أداء إجما متميز
قاط التاليةما يمكن حصر اهمية  بطاقة الاداء المتوازن ك  :في ال

دافحيث يتم  :المؤسسة وإستراتيجيةتوضيح وترجمة رؤية  .أ  ديد  ترجمة استراتيجية المؤسسة ا ا ويتم 
ذ  قق  دمتهم، وذلك ح  دافالسوق وقطاع العملاء الذي ستقوم المؤسسة  دد ايضا   الأ كما 

، العمليات الداخلية، العملاء جاح الما داف وقياسات كل من ال موالتعلم وا ،ا دد في ل ذا  ، من خلال 
ها   .3عمله على وجه التحديدكل جانب ما المطلوب م

دافب الاستراتيجية وربطهاتوصيل  .ب  داف الادارات : الأ  والأقسامتساعد بطاقة الاداء المتوازن على ربط ا
داف وافز والمسائلة عن مدى مساهمة كل قسم او ادارة إ بأ ستراتيجية للمؤسسة وبالتا امكانية ربط نظام ا

يبة مقدم، 1                                                            افسة استخدام بطاقة الاداء المتوازن في صياغة و تقييم استراتيجية المؤسسة و ، مداخلة مقدمة ضمن ملتقى الدو الرابع، حول الم
اعية خارج قطاع افسية للمؤسسات الص زائر،  المحروقات والاستراتيجيات الت  .99، ص6999نوفمبر 1.2في الدول العربية، جامعة شلف، ا

 .664الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص 2
 .61بلاصكة صلاح، مرجع سابق، ص 3
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داف الاستراتيجية للمؤسسة وبالوقت  قيق الا لرؤية  والأفرادنفسه الاستدلال عن مدى فهم الادارات في 
   .1المؤسسة

داف وترتيب المبادرات  .ج  دما لبطاقة الأ تأثيريظهر افضل  الإستراتيجيةالتخطيط ووضع الا داء المتوازن ع
ظيمي، لإحداث يفهاظتو يتم  ب ان يضع المدير  التغيير الت فيذيو ون ولذلك  داف لقياس المتوازن  نالت الا

قيقها مترجمة ا اداء  للأداء وانب المتعددة ومن خلال العلاقات السببية تصبح الامكانات المطلوب  في ا
 2.ما

فيذ  حيث تمكن المديرين من تفحص الاداء واجراء الإستراتيجيةالتغذية العكسية  .د  اء ت التعديلات اث
رية اذ و ما تطلب الامر امكانية نقل المؤسسة من التركيز على  االاستراتيجية فضلا عن عمل التغيرات ا

فقط ا التركيز ايضا على الزبائن والاسواق، وبذلك تمكن بطاقة الاداء المتوازن المؤسسات من الموازنات المالية 
سيق استراتيجياتها لكي تعكس دع  3.م وتعزيز التعلم وباسرع وقتت

 داءستراتيجية والأدارة المعرفة الإإ: المطلب الرابع

جامين فرانكلين  ذا ما يتجسد في المقاربة  4"ان الاستثمار في المعرفة يدر افضل العوائد"  Benjamin Franklinيؤكد بي و
ديد للإدارة الاستراتيجية والذي يرى المؤسسة كمحفظة من المعارف  موذج ا ية على المعارف وال اصبحت ال المب

تمام بالمعرفة كمورد استراتيجي اكثر قيمة من المعلومة شاطات، وبالتا زاد الا . 5والكفاءات وليس كمحفظة من ال
اجة لإدارته ذا ما يرا وظهرت ا و ما عرف بإدارة المعرفة الإستراتيجية و بان المعرفة الاستراتيجية تكون على  Zack ا و

و العثور على  ها  افسية تتألف من الموارد الفكرية والقدرات المؤسسة والغرض م ي استراتيجية ت المدى الطويل و
ذا الاساس فان ادارة المعرفة الاستراتيجية تشمل  استراتيجيات الاكثر اهمية لأداء الاعمال على المدى الطويل، وعلى 

ديد وصياغة العمليات والأدوات والهياكل الاساسية  واللازمة لإدارة الفجوات المعرفية  خطط استراتيجية من اجل 
و اكثر فعالية، وقد شجع التركيز على المعرفة الاستراتيجية في مساعدة المؤسسات على مواءمة عم لياتها وتدفقها 

سين تبادل المعارف مما قد يؤدي ا اداء افضل  .وثقافتها من اجل 

يم الشعيباني،   1                                                            لة البحوث المستقبلية، العراق، العدد المنظور الاستراتيجي لاستخدام نموذج بطاقة الاداء المتوازن محاسبيا واوجه القصورصالح ابرا  ،
 .924.921، ص ص 6999، ( 21)

ة من العاملين في الشركات استخدام بطاقة الاداء المتوازن في ترشيد القرارات لزيادة فاعلية المحاسبة الاداريةحمودي علي،   2 ، دراسة استطلاعية لاراء عي
لد  لة الادارة والاقتصاد،  اعية،   .911، ص 6992، العراق، (11)، العدد(22)الص

ان واخرون،   3 لة ة الاداء المتوازن في تقويم الاداء الاستراتيجياستخدام بطاقالدليمي ج اعات الكيماوية،  ، دراسة ميدانية في شركات الفرات العامة للص
لد رة، مصر،(22)، العدد(2)العراقية الاكاديمية،   .924، ص 6996، القا

بي،  4 مد شحاتة و شر، الرياض، السعودية،  ،ادارة المعرفة النظم والعملياتارما بيسرا واخرون، ترجمة  ية لل  .992، ص6994مكتبة الملك فهد الوط
 .22رياض عيشوش، مرجع سابق، ص 5
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سين الاداء من خلال  1:ولذلك يظهر دور ادارة المعرفة الاستراتيجية في 
و جديد  .9 تجاتها او ابتكار ما  د استخدام المعرفة الاستراتيجية لاستحداث م و ع التأثير المباشر على الأداء و

قق عوا و ما  ذا التأثير في استراتيجية المؤسسة ورؤيتها ويمكن قياسه من و ئد وأرباح لها، كما يمكن ربط 
ظيم استراتيجية ادارة المعرفة مع  .ملاحظة العائدات المالية من استثمارات المؤسسة في مشاريع من خلال ت

 .استراتيجية المؤسسة
شاطات وال تكون غير مرتبطة بشكل مباشر  .6 موعة من ال ذا التأثير من  تج  التأثير غير المباشر على الأداء ي

لرؤية وإستراتيجية ويظهر على سبيل المثال من خلال استخدام ادارة المعرفة الاستراتيجية لغرض قيادة والإدارة 
ا من الممكن ان تع ال العمل وال بدور سين ولاء الزبون، كما يظهر ايضا في استخدام الفكرية في  مل على 

افسية مستمرة من خلال تب ادارة المعرفة الاستراتيجية ال تسمح  المعرفة الاستراتيجية للحصول على فوائد ت
افسين  .للمؤسسة بالتعرف على اكثر من الم

داف، لذلك  ويمكن قياس اداء المؤسسات من خلال بطاقة الاداء المتوازن فهي تعمل على ربط استراتيجية المؤسسة بالأ
دثه المعرفة الاستراتيجية في تلك المحاور  ا من خلال التأثير الذي  اور فان ادارة المعرفة الاستراتيجية يمكن ان تؤثر على 

 :الاربعة

ظور العمليات الداخلية .9 ا، تعكس كيف تعد العمليات معرفة متكاملة داخل المؤسسة فهي سلسلة القيمة فيه: م
ها   2.يمكن اضافة القيمة في كل مرحلة من مراحل الانتاج فهي تشمل العديد من العمليات والأنشطة كما تمك

افسية قيق مزايا ت لذلك فان المؤسسة ال تملك معرفة استراتيجية تكون قادرة على تلبية احتياجاتها من . من 
ولوجية جديدة مواكبة لتطورات تطوير العمليات ال تملكها والعمل على استحدا ثها من خلال ادخال تك

تجاتها ها ايضا من استحداث م سين الأداء ويظهر فيالعصر، كما تمك ذا كله يسهم في   3:، و
 وتع اداء العمليات الاكثر ملائمة والأخذ بأفضل القرارات: الفعالية. 
 وتع اداء العمليات بسرعة وبأقل تكلفة: الكفاءة. 
 قيق الفعالية : درجة الابتكار والإبداع في العمليات وتع اداء العمليات بصورة مبدعة وحديثة مما تؤدي ا 

 . والكفاءة
ذا يظهر من خلال تب معرفة  سين إو صولتو داء العملية أستراتيجية  في  د ا عليها تكون للمؤسسة  كمن ع

يهااستجابة سريعة  اذ القرارات اللازمة وتظهر من خلال التحس في تب ين المستمر للعملية مما يضمن لها فعالية في ا
 .964خضر مصباح اسماعيل الطيطي، مرجع سابق، ص 1                                                           

 .222عبد الستار العلي واخرون، المدخل مرجع سابق، ص  2
 .991ارما بيسرا واحرون، مرجع سابق، ص  3
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ديث او اجراء تغييرات اللازمة في عملياتها الانتاجية او ح في سرعة ومرونة اجراءات العمل والقدرة على  من 
 .تلبية الاحتياجات اللازمة في الوقت المحدد

ظور  .6 ب عليك نه اذا اردت معرفة الأأدراكر،  كذا أشاربدون زبائن لا توجد اعمال : رضا الزبائنم عمال 
اك تعريف واحد صحيح لهذ الاعمال  تاجون،   إلاالبدء بالهدف و اد زبائن، بما يفكرون وماذا  و ا كلها و

تج؟، كيف يمكن ان نقوم بهذ الأعمال ية ماذا ن  .اعتبارات تقرر ما
ا تب المؤسسة معرفتها عن الزبائن وتؤسس لذلك نظام علاقات بالزبون المب على قاعدة معرفية  من 
ي توقعاته وحاجاته؟ وكيف يمكن للمؤسسة كسبهم والمحافظة على ولائهم  إستراتيجية ماذا يشتري؟ وكيف؟ وا

اب ا ابعد من ذلك كله ضمن المعرفة الاستراتيجة ال تم م؟ والذ ها ورضا تلكها المؤسسة او ال تبحث ع
شط فيه من خلال مقارنة بين المعرفة ال  افسي ال ت ليل ودراسة المحيط الت من خلال التطلع والبحث و
قص من خلال  ا على معرفة ال ذا ما يساعد افسين من معارف، و ها وما يمتلكه الم تمتلكها عن زبائ

ها ايضا من استكشاف المعارف الاستراتيجية ال ت افسيها كما تمك ها وم اء استراتيجية حول زبائ ا في ب ساعد
افسيها كما توفر المعرفة الاستراتيجية ايضا لها من التطلع ا  تغيير قواعد اللعبة من خلال جذب زبائن م

ها المستقبلية دون اللجوء ا ارائهم قق عوائد. احتياجات زبائ ذا كله يؤدي ا اداء متميز   مستقبلية و
ذا ما يضمن لها ميزة . للمؤسسة  وطويلة المدى للمؤسسة ها و قيق شراكة مع زبائ ا من  كما قد تساعد

افسية   .ت
مو .2 ظور التعلم وال م اعظم : م اد المعارف في المؤسسة، اذ بدونهم لا  المواردالعاملون في المؤسسة  ظر ا اس بال

ب والقدرات والمهارات  فان الاهمية تقتضي. افكار ولا ابتكار اية الفائقة باستقطاب من تتوافر لديهم الموا الع
ؤلاء  المتميزين وتدعم عملية التدريب والتحفيز وإثارة الدافعية . المتميزة لتكون فعالة بالمعرفة افظ على  وان 

ذ مهمة قيادتها المعرفية فسي الذي ابرمته معهم و   1.لديهم وان تفي بالعقد ال
ان المؤسسة ال تمتلك المعرفة الاستراتيجية تعمل على مشاركتها لتحدث وتدعم التفاعل الاجتماعي من ف  وعليه

ذا ما يعزز التعلم  ها،  افسي وزبائ ديدة حول سوقها الت ا سواء القديمة او ا خلال تبادل المعارف بين افراد
مو لديهم من خلال تشجيعها لتبادل الاراء والأفكار وتم ذا ما يضمن وال رية الكاملة في ذلك، و حهم ا

ذا  د خروج راس مالها البشري، و ذير معارفها في المؤسسة ع ة كما تضمن  ية ا صر ويل المعارف الضم
تج عليه  قيق عوائد مما ي تج او خدمة مما يضمن لها  و جديد سواء م يعطيها القدرة على انتاج وابتكار ما

ابا على الاداء الكلي للمؤسسةسين مستوى اداء الا عكس ا   .فراد والذي ي
ظور الما .4 م لقياس الاداء الكلي للمؤسسة حيث تعمل باقي ابعاد البطاقة على  :م يعتبر المحور الاول والا

ة عن استخدام  ا ديد مواطن القوة المالية ونواحي القصور ال قيق البقاء والاستمرار للمؤسسة و دعمه، بهدف 
 .224مرجع سابق، ص عبد الستار العلي واخرون،  1                                                           
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ة بالمؤسسة، كما يركز ايضا على مدى قيامها باستخدام الموارد المالية باقصى فعالية سي اسات وقرارات مالية معي
ة   1.ممك

قيق العوائد المالية، ا على  تويها المؤسسة وتمتلكها تساعد ويظهر ذلك  لذلك فان المعرفة الاستراتيجية ال 
اور الثلاث لبطاقة قياس الاداء المتوازن والمتمثلة في  من خلال الدور الذي تلعبه المعرفة الاستراتيجية على 

مو تائج المحققة من خلال استخدام لهذ العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم وال ذا الدور في ال ، ويظهر 
ه من عوائد تج ع يادة في الاصول المالية في المؤسسة ناتج عن استثمار في المعرفة اي ان ز . المعرفة وما ي

ها ومستوى التعلم الاستراتيجية واستغلالها في تطوير عمليات الداخلية للمؤسسة ، والرفع من مستوى رضا زبائ
مو لديها ذا كله . وال  .الاستراتيجيةسين اداء الكلي للمؤسسة من خلال حسن توظيف المعرفة على  يساعدو

ذا كله يمكن   2:تلخيص العلاقة فيومن 
 مية الثقافة الابتكارية حيث التعلم وتقاسم المعرفة لهما قيمة عالية: المعرفة في الافراد دارات وت  .تطوير ا
  رجة: العملياتالمعرفة في قاط ا بيرة في ال برة ا  .سيد عمليات الاعمال وامكانية الوصول ا ا
 دود داخل وخارج المؤسسة ا الموردين، الزبائن، : في العلاقات المعرفة سين تدفقات المعرفة عبر ا

 .والعاملين
 

 
 
 
 
 
 
 

مد زيادات 1                                                             ، ي امعات الاردنية الرسمية،كلية  استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء الجامعات،(: 6994)ايمان احمد اله دراسة ميدانية على ا
 .4، ص(96)العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم التجارية، جامعة البلقاء التطبيقية، العدد

ي مصط  2  .664فى العليان، مرجع سابق، صر
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 :الخلاصة

ذا الفصل  صيب الأوفر  و أنما نستخلصه من  يم ال نالت ال تمام في البحوث من الأداء من بين المفا الا
سبة  ديد  ،للمؤسسةوالدراسات نظرا ا لأهميته بال سين أدائها من خلال  ذ الأخيرة ا   عاييرالمحيث تسعى 

مع بين المقاييس التقليديةاللازمة لتقييم أدائها،  ديثة ( المقاييس المالية) وذلك  وال ( بطاقة الاداء المتوازن)والمقاييس ا
مو، بعد المابعد العمليات الداخلية، بعد رضا الزبائن، بع: ي أبعادربع أتتضمن      (.د التعلم وال

اصلة في عالم وباعتبار افسة الشديدة، المعرفة المحرك القوي لتحولات ا  الأعمال ال يمتاز بالتغيير وتقلبات السوق والم
ريو  داف  ذلك بعد إدراك أهميتها بوصفها موجود جو قيق أ اء أصل غو . المؤسساتمهم في  ير ملموس أساسي في ب

ستراتيجية تيجة لهذ الأهمية، تطلب الأمر إقترانها مع مصطلح جديد يعرف بإدارة المعرفة الاك. الإستمرارية لهاالتميز و 
د على المعرفة الاستراتيجيةالذي يعتبر توجه جديد  سين رض الواقع أتطبيقها في و  .الذي يست ه  تج ع  .داء المؤسساتأي

عمل في الفصل الموا على إبراز دور ونظرا  في في  ادارة المعرفة الاستراتيجيةلأهمية العلاقة الموجودة بين متغيري الدراسة، س
سيج والتجهيز في مؤسسة  سين الاداء  .-بسكرة-ال
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 تقديم للمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

ل الدراسة من خلال التطرق إ نشأة المؤسسة ذا المبحث إ تقديم المؤسسة  قوم في  ، دافهاو عرض  ونشاطها س
ظيمي  .بالإضافة إ الهيكلها الت

 .سابقا SONITEX بالمؤسسة الامتعريف  الأولالمطلب 

ية المؤسسة ظهرت اعات الوط سيجية للص وات بعد SONITEX  ال  جانب من للخارج التامة شبه التبعية من س
تجات سيجية، الم اء اولة عن عبارة إنشائها وكان ال ارج عن الاستغ هوض وراء والسعي ا  الاستغلالية د بالوطن ال
سيجية اعات وشركة للخياطة شركة إنشاء تم ، البداية في ال سيجية الص زا SONITEX ال  مرسوم بموجب وذلك ئرا

دفها 88/1668 بتاريخ والصادرة 66/812رقم سيج ال في اكتفاء قيق و  المتاحة للمواد الامثل باستغلال ال
 تلفة اولية مواد تستهلك حديثة بالات هزة إنتاجية وحدة 11 تضم أصبحت حيث وتوسعت الشركة ذ وتطورت

ها نذكر  .ا ... فيسكوزوال ،والبوليستر الصوف القطن، م

وات وبعد م المؤسسة عن مركبات انفصلت عدّة س لت ا بذاتها واستقلت ا سيج ال وأصبح بالكامل ا  قائما ال
فصلة المديريات أو المركبات على ها نذكر الم  :م
1. DISTRITEX  ية المؤسسة تجات لتوزيع الوط سيجية الم  .ال
8. INDITEX  ية المؤسسة ا للأنسجة الوط  .عيةالص
3. COTITEX   ية المؤسسة اعات الوط سيجية للص  .الصوفية ال
4. ECOTEX  ية المؤسسة زة الملابس لتفصيل الوط ا ية ا  .القط
5. SOITEX   ية المؤسسة اعات الوط سيجية للص ريرية ال  .ا
6. ELATEX   ية المؤسسة سيجية لياف الوط  .الصوفية ال

 

ه انفصل بسكرة مركب فان أيضا والتذكير سج أي TIFIB عليه يطلق وأصبح اع  ل و والذي بسكرة التجهيز و ت
ا  .دراست

سيجية والشكل التا يوضح  اعات ال  SONITEX.المخطط الوط للص
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سيجية (: 19)الشكل رقم    اعات ال ي للص  .SONITEXالمخطط الوط

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من وثائق المؤسسة: المصدر
سيج مؤسسة تعريفنشأة و : المطلب الثاني  .TIFIB  الدراسة محل بسكرة والتجهيز ال

 المؤسسة نشأة :أولا
ذا لإحتلالها مكانة في السوق  تجة للأقمشة و زائرية الم سيج والتجهيز بسكرة من أقدم المؤسسات ا تعتبر مؤسسة ال

ا خا كم يقوم على تسيير ظيم إداري  ذ المكانة لابد من ت زائرية ولكي تبقى  صة في معاملات البيع والشراء، لذا ا
افسة الشديدة من قبل  تجاتها خاصة في ظل الم ظما تستطيع من خلاله تصريف م ب أن يكون لها مزيج تسويقيا م

ت قرار  بية وقد أنشئ مركب بسكرة  ج اصة ا از  1891أفريل11بتاريخ  363/28المؤسسات ا بعد مدة إ
وات و تيم 31.6لفة أشهر بتك 4دامت ثلاثة س ا كما يلي .مليار س از بعدة مراحل يمكن حصر  :وقد مرت عملية إ

  تمت دراسة المشروع من قبل شركة : 1891أفريلSENRI.  
 لمانية: 1891ديسمبر سيجية والشركة ا اعات ال ية للص  .FAMATEX إمضاء العقد بين الشركة الوط
  ضير المستل: 1899ديسمبر شغال بعد   .زماتإنطلاق ا
  ام بالمركب: 1899ديسمبر تلف التجهيزات ا  .بداية تركيب الآلات و

SONITEX 

ELATEX ECOTEX SOITEX COTITEX 
INDITEX 

 مركب الصوف ببسكرة

DISTRITX

EX 

 وحدة مسكيانة مركب عين البيضاء

راس وحدة تيارت شلة وحدة سوق أ  وحدة خ

 مركب تبسة
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 تظم : 1891ديسمبر ريبي م طط الإنتاج بمعدل   .وضع 
 11  الإنطلاقة الفعلية للعملية الإنتاجية: 1891أفريل. 

ها بما يلي بية متخصصة كل واحدة م  :وقد ساهمت عدة شركات أج
  شركةFAMATEX لمانية متكل يوطا  .فة بتموين ا
 شركة مازورتو الإيطالية متكلفة بالتكوين التق لعمال لتركيب الآلات. 

ائية للمؤسسة يوم  معية العامة الإستث ضر إجتماع ا  مارس 12وقد تفرع مركب الصوف بدور عن تبسة بعد عقد 
سي 1889 سيج والتجهيز بسكرة كشركة تابعة لمجموعة ال ال أصبحت  TEXMACOج وتم تسميتها مؤسسة ال
ة  TEXALGتسمى  سوجات في س زائرية للم  .1111ا

 .بالمؤسسة تعريف: ثانيا

ا شرقا مؤسسة  د ة بسكرة  اعية لمدي طقة الص ز، تقع في الم ا اعة القماش ا ي مؤسسة إنتاجية متخصصة في ص
وبا مؤ  جر، وغربا مؤسسة الكوابل، وشمالا مؤسسة نفطال، وج سسة الغزال للطحين، فهي شركة متخصصة العموري ل

ودة العالمية المتكونة من الصوف  قمشة ذات ا يط من ( %111)في ا إضافة ( بولستار، صوف أوبوستار فسكوز)وا
ا  از اصة، وقد دامت مدة ا قمشة ا وات و 3إ بعض ا تيم، يقدر رأسمالها بقدر  3116أشهر بتكلفة  4س مليار س

ا دج وت236111111 ها  18.5أي ما يعادل  8م 183364تربع على مساحة قدر كتار مغطاة  6كتار م
ع تتكون وبصفة حصرية على / ملايين متر 6ورشة الطاقة الإنتاجية  12تشمل الإدارة العامة و ة وآلات المص للس

ولوجيا  سيج)هيزات ذات تك ية أخرى ذات أهم( بصفة خاصة آلات ال صلت ال تسمح بالإضافة تق ية كبيرة، وقد 
ودة العالمية  ة ( WOOL MARK)المؤسسة على شهادة ا ة الدولية للصوف وعلامة  1626س من طرف اللج

(WOOL MARK ) ودة العالمية، ويد عاملة ع للصوف يوفر صوف حقيقي صافي طبقا لمعايير ا ذا المص تع أن 
از 15عاملا موزعة على  351مقدرة بـ   :ا فيما يليورشة ويتم ا

ا فيما يلي 15موزعة على  از  :ورشة ويتم ا
A-                   خيط جاف                     -Fمخزن ا رطب وا تجهيز ا  الإدارة -Lا
B-                      تخضير نهائي                       -Gا قماش ا مطعم -Mمخزن ا  ا
C-                         نسيج ملحق -Hا تقنية                           ا علاج  -Nات ا  عيادة ا
D-                        تصليح غيار            -Iا مراقبة ومخزن قطع ا ماء -Pورشة ا رير ا  ت
E-              خام وين والابداع                            -Kمخزن قماش ا ت غاز -Qا هرباء وا د ا  مو

ذ الملاحق اورة لبعضها البعض على شكل  3توجد  ومن  ي Uورشات إنتاجية   :و
(G7) ،(F6) ،(E5) ،(D4) ،(C3) ،(B2) ،(A1) 
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(A1) يط ال تدخل في العملية الإنتاجية: ورشة مخزن الخيط زين لكل أنواع ا  .تتم فيها عملية 
(B2) يط الذي يدخل في عملية ا: ورشة التحضير ضير ا سيج تتم فيها عملية   (.القماش)ل
(C3) سيج  .تتم فيها عملية نسيج القماش: ورشة ال
(D4) خطاء الموجودة في القماش: ورشة التصليح  .تتم فيها عملية تعديل وتصليح كل ا
(E5) و ال تدخل في عملية الغسل: مخزن القماش الخام  .يتم فيه عملية التخزين ا
(F6) ذ: التجهيز الرطب والجاف فيف كل أنواع القماش ومراقبة وتغليفهوتتم في   . الورشة بعملية الغسل و
(G7) هائي  .تتم فيه عملية التخزين والتوزيع للقماش: مخزن القماش ال
ل الدراسة   ا نظرة شاملة عن المؤسسة  دول التا الذي سيعطي ل  وتم تلخيص المعلومات المتعلقة بالمؤسسة في ا

 .TIFIBة تعريفية لمؤسسة بطاق(: 9)الجدول رقم    

ت اسم نسيج  3/6/1662بتاريخ  816/62تأسست بمقتضى عقد التوثيق  تاريخ التأسيس والتسمية
هيز بسكرة  .و

ة، ص ، ب رقم  66لمدة  المدة والمقر الاجتماعي اعية بسكرة 13س طقة الص  .الم
 .شركة مساهمة الشكل القانوني
هيز وتسويق مهن المؤسسة سيج نسيج،   .ال

تجات المؤسسة ( مركب سيليلوزي)نسيج أنسجة ذات جودة عالية، خليط مركب من بولستير، م
اعي رير الص  .لتحضير ا

ظام دورتين في اليوم 350يد عاملة تتكون من  الموارد البشرية  .مستخدم يعملون حاليا ب
ظام دورتين و  6111111 الطاقية الإنتاجية د العمل ب د العمل  6111111متر ع متر ع

 .بثلاث دورات
 .وثائق المؤسسة: المصدر
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داف مؤسسة : المطلب الثالث سيجنشاط وا  .TIFIB  الدراسة محل بسكرة والتجهيز ال

 .المؤسسة نشاط: ولاأ
اصر  3تمثل نشاط المؤسسة في ي  1:ع

ديد : عملية الشراء . أ يط مع  ص مدير التجارة حيث يقوم بطلب ا اك من الداخل العملية  وعية  الكمية وال
د وكذلك قطع الغيار ومواد كيماوية..... مثل بريكة  ارجية كالمغرب، تركيا، اله اك من دول ا  .و

الك عدة مصا تتمثل في ما يلي :عملية الإنتاج . ب  : (1)و
 يط): مصلحة تسيير المخزونات يط في المستودع سواء ( زون ا ا يقومون بوضع ا من داخل أو حيث 

ب  ا  وعية المطلوبة وإذا كانت غير مطابقة مع الطلبية  يط والتأكد من نفس ال ا يتم إعادة وزن ا خارج البلاد و
طأ و المكلف بهذا ا  .إقامة تقرير إ مدير التجارة حيث يكون 

 سيج :مصلحة التحضير هيز إ مصلحة ال يط في السدادة و  .حيث يقومون بوضع ا
 سيجمص يط :لحة ال سج ا  .حيث يقومون ب
 ع إذا كان به خطأ يتم إعادته إ مصلحة : مصلحة المراقبة سيج من حيث الكمية أو الص ا يتم مراقبة ال و

طأ سيج لتصلح ا  .ال
  اف والتجهز الرطب: مصلحة التجهيز  .اك قسمين التجهيز ا

افة بعض المواد الكيماوية حسب نوعية القماش حيث يقومون بغسل القماش مع إض :قسم التجهيز الجاف -
فيفه  .و

ا مراقبة القماش من أي خطأ سواء  :قسم التجهيز الرطب - فيفه ثم ( الطلبية)و بقع أو ما شاله ذلك و
 .تغليفه بغلاف بلاستيكي مع كتابة الكمية ونوع القماش

 .بيع القماش أي تسليم القماش حسب الطلبية : عملية البيع.ج
 .المؤسسة دافأ: ثانيا

 :داف ال تسعى المؤسسة بلوغهاومن ا

 ها من رفع : تحقيق الربح قيق مستوى أدى من الربح، والذي يمك لا يمكن أن يستمر وجود المؤسسة ما لم تستطيع 
افسة  .رأسمالها وتوسيع نشاطها والصمود أمام المؤسسات الاقتصادية الم

                                           
.وثائق المؤسسة 1  
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 ية الإنتاج يد والدقيق للإنتاج يتم ذلك باستعمال : عقل الرشيد لعوامل الإنتاج، ودفع إنتاجها بواسطة التخطيط ا
طط والبرامج ذ ا فيذ   .والتوزيع بالإضافة إ مراقبة عملية الت

 قيق الاستقلال الذاتي للمؤسسة الاقتصادية. 
 التكامل الاقتصادي على مستوى الوط. 
  ولية، وتشجيع اجات المحليةتقليق الواردات من المواد ا هائية عن ا توجات ال  .الصادرات من الفائض في الم
 د من الواردات خاصة السلع الكمية  .ا
 إنتاج سلع معتدلة الثمن. 
 تلبية حاجيات المستهلكين المحليين. 
 جور  .ضمان مستوى مقبول من ا
 سين مستوى معيشة العمال. 
 ة  .إقامة أنماط استهلاكية معي
 ات ومرا  .فق للعمالتوفير تأمي
 امتصاص الفائض من العمالة. 

ظيمي للمؤسسة : رابعلب الطالم  .TIFIBالهيكل الت
و  ظيمي   عبارة الشكل الذي يبين توزيع المهام و المسؤوليات داخل المؤسسة و العلاقات المختلفة بين الوظائف الموجودة فيه،الهيكل الت

سيج لوحدة ظيميالت الهيكل " TIFIB" المستويات تلف يوضح رم عن  العلاقات و والوظائف بسكرة والتجهيز ال
وفيما يلي الدراسة التفصيلية المستويات،  ذ تقسيم ويمكن تصاعدي و متسلسل بشكل الموجودة الوظائف بين المختلفة

ظيمي  1:للهيكل الت

و الذي تضم سكرتيرة ومصلحتين،ويشرف عليها مدير مكلف ب:مديرية الموارد البشرية والوسائل.1 الموارد البشرية و
قسم إ مصلحتين هما ا في تسيير وتكوين العمال و ت  :تربطه علاقة مع كل المصا وكذلك المدير العام،ويتمثل دور

قسم إ فرعين :مصلحة الموارد البشرية.أ فرع الموارد :تهتم بكل ما يتعلق بالمستخدمين سواء كان تكوين أو تشغيل،وت
ج  .ورالبشرية وفرع ا

ظيف:مصلحة الوسائل العامة.ب قل، الشؤون الاجتماعية والت  .تهتم بتسيير وسائل ال

ي مصلحة المحاسبة العامة الذي يشرف عليها مكلف :مديرية المحاسبة والمالية.1 تضم سكرتيرة ومصلحة واحدة و
 .بالمحاسبة المالية والذي يقوم بتسجيل كل العمليات في دفتر المحاسبة لتحليلها

                                           
ئق الم  .سسث 1  
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ي:مديرية الصيانة .3  :تضم سكرتيرة وثلاث مصا 

عطاب الميكانيكية:مصلحة الصيانة.أ  .يشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بصيانة وإصلاح كل ا

ه، حيث يشرف علها رئيس المصلحة :مصلحة الملحقات.ب  .تقوم بترميم المباني ود

 .كهرباء الآلات والكهرباء العامةيشرف عليها رئيس المصلحة مكلف بتسيير شؤون  :مصلحة الكهرباء.ت

 :تضم سكرتيرة وثلاث مصا :مديرية التموين والتجارة.4

ليا وخارجيا :مصلحة التجارة. أ ا في بيع القماش   .يتمثل دور

قسم إ:مصلحة تسيير المخزون.ب زين جميع المواد،وت ا في  ، فرع (قطع الغيار)فرع تسيير المخزونات : يتمثل دور
يط)واد تسيير الم  .، فرع تسيير المواد الكيماوية(ا

اصة بالمؤسسة:مصلحة الشراء.ج  .يشرف عليها رئيس مصلحة مكلف بكل المشتريات و الاحتياجات ا

قسم إ خمسة فروع :مديرية الاستغلال.2 ة كل أنواع القماش ت ة ال تقوم ببر  :توي على مصلحة البر

 يط  :فرع التحضير ضير ا  .للدخول في العملية الإنتاجيةدور 
 سيج ز:فرع ال يوط للحصول على قماش جا  .دور القيام بعملية نسج كل أنواع ا
 دور تصليح كل العيوب الموجودة في القماش بعد نسجه:فرع التصليح. 
 فيف القماش:فرع التجهيز الرطب  .دور غسل و
 هائي هائي ومراقبته:فرع التجهيز ال  .وكفه وتغليفه دور كي القماش ال

سيج والتجهيز  ظيمي لمؤسسة ال  .بسكرة  TIFIBوالشكل التا يوضح الهيكل الت
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سيج والتجهيز(:20)الشكل رقم ظيمي لمؤسسة ال  -بسكرة-الهيكل الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  وثائق المؤسسة: المصدر

 المديرية العامة
ماية وأمن الاستغلال مديرية مديرية التجارة والتموين مديرية الصيانة مديرية الإدارة والمالية مديرية ا  
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هجية ال: المبحث الثاني  دراسةم
هج البحث فرضيات الذي تم إ ذا المبحث م اول  ذ الدراسة و يت ة ستخدامه على مستوى  دد كيفية إختيار العي

اء أداة ال أخيرا يوضح و . و ثباتها داةمن صدق ا قبحث و الإجراءات المستخدمة للتحقالبحث، كما يستغرق ب
ساليب الإحصائية ة البيانات و  ا ذ الدراسةالمستعملة في معا موذج المعتمد في   .ال

 .فرضيات و نموذج الدراسة:المطلب الأول

 موذج المقترح للدراسة  :نموذج الدراسة اء ال ا تم ب اصر في ضوء مراجعة الدراسات ذات الصلة ومشكلة الدراسة وع
داء ور ادارة المعرفة الاستراتيجيةدالذي يعكس  سين ا  : والمحدد في التا في 

الية على متغيرين تم: متغيرات الدراسة  :أولا  اء نموذج الدراسة ا  ،ل في ادارة المعرفة الاستراتيجيةالمتغير مستقل متمث: ب
داء في المؤسسة الدراسة او  داء المتوازن لتحسين ا  :الية كمتغير التابع وذلك بـقد تم اعتماد بطاقة ا
ا في قدرتها على تلبية : العمليات الداخلية - يقصد به جميع العمليات الداخلية ال تتميز بها المؤسسة عن غير

 .متطلبات الزبائن 
م  : رضا الزبائن - قيق رضا  .يعكس حاجات الزبائن و رغباتهم، وقدرة المؤسسة على 
مو - و التطوير و التحسين و توجيه الإفر : : التعلم وال  .قدرتها لإحداث الإبداعالمستمر الضروري لبقاء المؤسسة و اد 
دافها المالية: البعد الما - هائية لكافة نشاطات المؤسسة و أ  .يعتبر المحصلة ال

 :نموذج الدراسة: ثانيا
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 نموذج الدراسة (:21)الشكل رقم
 
 
 
 
 

 
 

 المتغيرات           الشخصية                                                
                                   

 
 
 
 
 

 .اعداد الطالبةمن : المصدر
 فرضيات الدراسة : 

اول الدور للمتغير المستقل المتمثل وللإجابة على الإشكالية المطروحة والتساؤلات الفرعية تمت صياغة الفرضيات  ال تت
اور بطاقة ا ة الاستراتيجية والمتغيرفي ادارة المعرف التعلم رضا الزبائن، العمليات الداخلية،)داء المتوازن التابع المتمثل في 

مو،و  انب المال ال سيج والتجهيزداخل (  ا ادا إ مشكلة الدراسة تمت صياغة الفرضيات . _بسكرة_ المؤسسة ال واست
 :التالية 

 داء المتوازنمحاور بطاقة الأفي جية يستراتدارة المعرفة الإإذا دلالة إحصائية بين  يوجد دورلا : الفرضية الرئيسية 
وية  د مستوى دلالة مع  .(0.05)ع

بثق فرضيات فرعية كالآتي ذ الفرضية ت   :من 
H01-1 :د مستوى د العمليات الداخلية سين في ستراتيجيةالمعرفة الإ لإدارةيوجد دور ذا دلالة إحصائية  لا لالة ع

وية   .(0.05)مع

س .1  ا
 العمر .8
ل العلمي .3  المؤ
برة .4 وات ا  س

 

 

 ستراتيجيةادارة المعرفة الا

 

 الاداء

 العمليات الداخلية
 رضا الزبائن
مو  التعلم وال

 البعد الما
 

 

 ادارة المعرفة
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H02-2 :وية  رضا الزبائنسين في  الاستراتيجية لادارة المعرفةيوجد دور ذا دلالة إحصائية  لا د مستوى دلالة مع ع
(0.05). 

  3–H03  :سين  ستراتيجيةالمعرفة الإ دارةلإيوجد دور ذا دلالة إحصائية  لا مو في  د مستوى دلالة التعلم وال ع
وية   .(0.05)مع

4–H04  :سينالإ دارة المعرفةلإ دور ذا دلالة إحصائية يوجد لا وية  البعد الما ستراتيجية في  د مستوى دلالة مع ع
(0.05). 

ات المبحوثين حول مستوى  : ثانيةالفرضية الرئيسية  - ادارة لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
د مستوى دلالة في المؤسسة محل الدراس المعرفة الاستراتيجية سية والوظيفية ع ة تعزى الى المتغيرات الج

(1.12.) 
ات المبحوثين حول مستوى الأداء في  : الثالثةالفرضية الرئيسية  - لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا

د مستوى دلالة  سية والوظيفية ع  (.1.12)المؤسسة محل الدراسة تعزى الى المتغيرات الج
هج الدراسة:نيالمطلب الثا  :م

هج وصفي  اولة اختبار صحة الفرضيات المقدمة، تم الاعتماد على م ا، و ليل أبعاد من أجل دراسة مشكلة البحث و
ظرية للموضوع،  التفسيري لفية ال الذي يتلائم وطبيعة الموضوع، حيث تم استغلال المعلومات المتحصل عليها لوصف ا

ا بهدف اختبار الفرضيات واستخلاص ثم التوجه ا ميدان الدراسة و  اصة بالمؤسسة ثم تبويبها وتفسير جمع البيانات ا
تائج  .ال

مع المعلومات: مصادر الدراسة  :تم الاعتماد على مصدرين 

تمع البحث، ومن ثم  :لأوليةدر ااالمص -أ ة من  صول عليها من خلال تصميم استمارة وتوزيعها على عي تم ا
ليله اسبة، كما تم القيام  SPSS.V20ا باستخدام برنامج تفريغها و الاحصائي، واستخدام الاختبارات الاحصائية الم

ل الدراسة  .بمقابلة و اعتماد على وثائق المؤسسة 

امعية والملتقيات والمقالات المتعلقة بموضوع الدراسة تمثل فيت :الثانويةدر االمص -ب والدراسة سواء  الكتب والرسائل ا
ا في جميع مراحل البحث، مباشر أو غير مباشر، بشكل ال  وال ساعدت والهدف من اللجوء للمصادر الثانوية في 

سس والطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات، و التعرف على ا وكذلك أخذ تصور عام عن آخر  البحث 
ا ا ا ث ال  دث في   .المستجدات ال حدثت و
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ة الدراسة :المطلب الثالث  .والتوزيع الطبيعي عي

ة الدراسة .1  .عي
ة الدراسة بأنها     موعة من : ويمكن أن نعرف عي ي عبارة عن  ة  تمع الدراسة، وعملية معاي عبارة عن جزء من 

تاجات تتعلق بالمجتمع الدراسة زء من أجل حصول على است ذا ا : ، كما تعرف بأنها1خطوات أو الإجراءات لاختيار 
زء لغرض التعرف على  ذا ا جزء من مفردات المجتمع الاحصائي يتم اختيار بطريقة علمية ، ثم دراسة خصائص 

ه ذلك جزء ة الميسرة أين يتم   2.خصائص المجتمع الذي اختبر م ة الملائمة وتسمى أيضا العي وقد تم الاعتماد على العي
 .طارات نظرا لضيق الوقتتوزيع الاستبيان على من أمكن الوصول إليهم من الإ

ا بتوزيع   سيج والتجهيزاستبيان على إطارات مؤسسة  51ولقد قم م ،_ بسكرة_مؤسسة ال اطار من   61و بالغ عدد
 33استبيان ، وبعد مراجعة الاستبيانات والتدقيق في الاجابات تم قبول  41، ثم تم استرجاع عامل  بالمؤسسة 351بين 

ل الدراسةاستبيان صا للتحليل الدر  ة  نسبة من المجتمع  ذ العي ل  %61166اسة، حيث مثلت  تمع  من 
ي نسبة يمكن من خلالها تعميم نتائج الدراسة  .الدراسة ، و

 الخصائص-

س،العمر،)تتصف الدراسة بعدة خصائص شخصية وأخرى وظيفية والمتمثلة في  ل العلمي، ا وات  المؤ عدد س
برة، ة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية ،والموضحة في وفي مايلي سوف  ،(ا نتطرق إ دراسة خصائص مبحوثي عي

د  :ةول الموالياا
ة الدراسة توزيع افرد(:10)الجدول   س عي  .حسب متغير الج

سبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

س  الج
 78.4% 29 ذكر
 21.6% 8 أنثى

 %111 37 المجموع
رجم :المصدر  SPSS. V 20ت برامج ان إعداد الطالبة بالاعتماد على 

                                           
ردن، طرق الاحصاء تطبيقات اقتصادية و ادارية باستخدام تطبيقات إقتصادية و إداريةشفيق العتوم ، 1 شر والتوزيع، ا هج لل  63، ص8112، دار الم
وش ،  2 شر والتوزيع، عمان،طرق الاحصاء الوصفيايمان حسين ح  .32ص  ،8116، دار صفاء للطباعة وال
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ة البحث أن( 22) رقم الشكل نلاحظ من م  اغلب عي سبة 86من الذكور حيث بلغت عدد ، في  78.4%)) ب
سبة 2بلغ عدد الاناث  حين أن  .والشكل الموا يوضح ذلك. (21.6%) ب

 

              
رجات من إعداد الطالبة بالاعتم: المصدر  .EXCELاد على 
ة الدراسة حسب متغير العمر(: 11) الجدول رقم  توزيع عي

سبة المؤوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

 العمر

ة 31اقل من   29.7% 11 س

ة 36إ  31من   48.6% 18 س
ة 46إ  41من   2.7% 1 س

ة فأكثر 51  18.9% 7 س
 %111 37 المجموع

رجمن إع :المصدر  SPSS. V 20ت برامج اداد الطالبة بالاعتماد على 

تمون إ الفئة العمرية   سبة لمتغير العمر يتبين أن الذين ي ة 31أقل من )أما بال ما (29.7%)بلغت نسبتهم ( س ، بي
ة 39إ  31من )تراوحت نسبة المبحوثين ضمن الفئة العمرية  الذين نسبة المبحوثين في حين تراوحت ، (48.6%) (س

تمون إ الفئة العمرية ة 46إ  41من ) ي خير  ،(2.7%) (س ة البحث بلغت  18.9%))وفي ا من أفراد عي
م  ة فأكثر 51)أعمار م من الفئة الشابة(. س تج أن غالبية المبحوثين   .والشكل التا يوضح ذلك .وعليه نست

 
 
 

78,40% 

21,60% 

س(:22)شكل رقم  ة الدراسة حسب متغير الج  توزيع عي

 ذكر 

 انث
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 .EXCELرجات  من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر
ل العلمي(: 12)الجدول رقم ة حسب متغير المؤ  توزيع افراد العي

سبة المؤوية التكرار فئات المتغير المتغير  ال

ل العلمي  المؤ

 24.3% 9 ثانوي

 32.4% 12 بكالوريا
 29.7% 11 ليسانس
 13.5% 5 ماجستير

 %1 1 دكتورا
 %111 37 المجموع

رجات من إعداد ال :المصدر  .EXCELطالبة بالاعتماد على 

ل العلمي للمبحوثين يتضح من  سبة لمتغير المؤ دولوبال هم من المستوى ( 24.3%)أن نسبة ( 18) ا م
ما كانت ( 29.7%)حاصلون على شهادة بكالوريا، و ( 32.4%)الثانوي، و  حاصلون على شهادة ليسانس بي

اصلين على شهادة الدكتورا ، أما (13.5%)نسبة حاملي شهادة ماجستير     (.% 1)نسبة ا

 
 

29,7% 

48,6% 

2,7% 18,9% 

ة الدراسة حسب متغير العمر(: 32)لشكل رقما  توزيع عي

 سن 30اقل من 

 سن 39إل  30من 

 سن 49إل  40من 

كثر 50  سن ف
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رجات  :المصدر  EXCELمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

وات الخبرة(: 13)الجدول رقم ة حسب متغير س  .توزيع افراد العي
سبة المؤوية التكرار فئات المتغبر المتغير  ال

 
وات الخبرة  عدد س

 
 
 

وات 5إ  1من  29.7% 11 س

وات 11ا  6من   40.5% 15 س
ة 15ا  11من   8.1% 3 س

ة 15أكثر من   21.6% 2 س
 %111 37 المجموع

رج :المصدر  .SPSS. V 20ت برامج امن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

د أن  برة لدى المبحوثين  وات ا د ملاحظة س وات، و  5تقل خبرتهم عن ( 29.7%)وع من أفراد ( 40.5%)س
ة وات خبرتهم تتراوح ما بين  عي وات 11إ  5)البحث س د (س وات ( 8.1%)، في حين  ة البحث س من أفراد عي

ة 15إ  11)خبرتهم تتراوح ما بين  ة فأكثر 15)، أما المبحوثين الذين بلغت خبرتهم (س فقد حددت نسبتهم بـ ( س
 .والشكل التا يوضح ذلك .(%21.6)

 

 

24,3% 

32,4% 
29,7% 

13,5% 
0% 

ل العلمي(: 24)الشكل رقم ة حسب متغير المؤ  توزيع العي

ن  ث

ري ل ك  ب

نس  ليس

جستير  م

 دكتراه
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رجات  من :المصدر  .EXCELإعداد الطالبة بالاعتماد على 

 :اختبار التوزيع الطبيعي .1
داء بالمؤسسةقبل التطرق لمستوى  تبر التوزيع الطبيعي لمتغيرات ل الدراسة لابد  إدارة المعرفة الإستراتيجية وا أولا أن 

سابه من خلال معامل  الدراسة، قوم  و ضروري في حالة إختبار الفرضيات وس و  kurtosis)الإلتواء  والتفلطح و
(skewnessد دراسات تقول أن ذا المجال  صورة ( Skewness)    ، ومن بين الدراسات في  ب أن تكون 

د دراسات أخرى تقول أن  [ 111  - 11] صورة بين ( Kurtosis)و [  13   -3]بين  ما  ، بي
(Skewness ) صورة بين تطابق في حين  ،[13 -3]صورة بين ( Kurtosis)و[  11  -1] ب أن تكون 

ا الدراسة الثانية   1.نتائج دراست
وفيما يلي  حساب قيمة الإلتواء والتفلطح للإجابات حول الفقرات المكونة  لكل متغير من متغيرات الدراسة مع    

و سلم ليكارت خذ بعين الإعتبار أن تدرج المقياس المستخدم في الدراسة   .ا
 
 
 
 

                                           
دى، 1 اخ بورنان  وبأثر الم ظيمي على التشارك في المعرفة ،دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للج صص بسكرة-أوماش-الت ،مذكرة ماجستير،

زائر، مد خيضر،بسكرة،ا  .63،ص 8113-8118تسسير الموارد البشرية،كلية العلوم الإتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة 
 

29,70% 

40,50% 

8,10% 
21,60% 

وات الخبرة(: 25)الشكل رقم ة حسب متغير س  توزيع العي

ا 5إل  1من  سن

ا 10ال  6من   سن

 سن 15ال  11من 

 سن 15أكثر من 
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 .معاملات الإلتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة(: 14)الجدول رقم      
Asymétrie Kurtosis  

طأ المعياري الإحصائيات الأبعاد طأ المعياري الإحصائيات ا  ا
ادارة المعرفة  3561 -2161 3221 1311

 الاستراتيجية
1531- 3221 11866- 3561  العمليات الداخلية 
4841- 3221 6331- 3561  رضا الزبائن 
1131- 3221 6361- 3561 مو   التعلم وال
1221- 3221 6651- 3561  البعد المالي 
1831- 3221 6461- 3561  الاداء 

     spss.v20من إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج  :المصدر

دول  صورة بين   يتضح إن معاملات الإلتواء لمتغيرات الدراسة بمختلف أبعاد( 14)من خلال ا  -4841)ا كانت 
وبالتا فمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي ونتأكد من ذلك أيضا من خلال معاملات التفلطح  (1311 و
(kurtosis ) صورة بين ب ( -6331و  -11866)ال كانت  خير  ذا ا حيث تشير بعض الدراسات إ أن 

صورا بين  و تكون بين   ، في حين ال(10،10-)أن يكون  خرى ا  (.3،3-)دراسات ا

 .التوزيع الطبيعي  (:11)الشكل رقم

 
رجات : المصدر  SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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 .التحليل وأساليباداة الدراسة : المطلب الرابع

 .أداة الدراسة.1

ل  مع البيانات حول الموضوع  ذ أداة واحدة  ا  ا في دراست الدراسة و المتمثلة في الاستبيان، فهي تعتبر استعمل
دما يكون الباحث على معرفة دقيقة بالمطلوب، وبكيفية قياس  مع البيانات ع . المتغيرات المطلوب دراستهاوسيلة فعالة 

 .وكما تم القيام بمقابلة شخصية
ي اور و ذا الاستبيان إ ثلاث  ا   :وقد قسم

ي يشتمل على المعل: الجزء الأول  س، العمر، المؤ ) ومات الشخصية اللازمة عن المستجيب و وات ل العلمي، ا س
برة  (.ا

ما:الجزء الثاني  قسم الى محورين    :ي
و خاص: المحور الاول ذا المتغير يتضمن اربعة  ادارة المعرفة الاستراتيجيةبمتغير المستقل  و اء فقرات  وتم صياغة وب

اعة المع )أبعاد لقياسه الإستراتيجي، استكشاف المعرفة الإستراتيجية ،مشاركة المعرفة الاستراتيجيةـ ،تطبيق المعرفة ص
 ( .الاستراتيجية

و خاص بالمتغير التابع :المحور الثاني اء وصياغة فقراته  الاداءو المتواجدة في بطاقة  ابعاد اربعةعلى اساس لقياسه  وتم ب
مو، البعد الما العمليات الداخلية،)   الاداء المتوازن  (.رضا الزبائن، التعلم وال

 .الإستبانة وثبات صدق إختبار-
ة القياس أداة أن من التحقق الصدق باختبار يقصد ا لقياسه، تهدف ما لقياس صا  الاستبانة صدق من بالتأكد وقم

 .الاستبانة ثبات مدى لقياس ألفا كرونباخ معامل وحساب الاستبيان كيم خلال من
 ري الصدق  في لهم وتمت الإشارة الإختصاص ذوي من المحكمين من موعة على الإستبانة عرض خلالها من :الظا

خذ تم وقد  ( 01 )رقم الملحق ذف، أو التعديل أو الإضافة حيث من بملاحظاتهم ا  إعداد تم ذلك ضوء وفي ا
هائي شكلها في الإستبانة  .(18)رقم الملحق في موضح و كما ال

 في تكرار إستخدامها عليها الاعتماد إمكانية أو القياس أداة اتساق إ الثبات مفهوم يشير :لثباتا عامل 
تائج، نفس على للحصول القياس ا (الإستبانة)القياس أداة درجة من وللتحقق ال  الثبات طبقا معامل ساب قم

تائج الدارسة، اور ميع  (Cronbach Alpha)لكرونباخ   دول في موضحة وال  :التا ا
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 .معاملات الصدق والثبات متغيري الدراسة(: 15)الجدول 
 معامل الصدق معامل الثبات عدد العبارات المتغيرات

 9911 98, 13 دارة المعرفة الاستراتيجيةإ
 9911 983, 88 داءالأ

 9801 961, 36 الإستبانة
رجات : المصدر  .SPSS V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

تائج خلال من يتبين دول في الموضحة ال لمتغيري الدراسة، حيث بلغ نسبة  لمختلف كرونباخ معامل ألفا قيمة أن ا
ي( %  98.3)الثبات ادارة المعرفة الاستراتيجية  سبة (%  99.1)معامل الصدقها  أن كما مرتفعة، قيمة و ، أما بال

سبة  .كمعامل صدقها  %9.16ونسبة  98.3%فبلغت نسبة ثبات عباراته  داءلأل  للمحاور الثبات معاملأما بال
سبة لمعامل الصدق فبلغ  %63.6الإستبانة فبلغ  ذا ،%66.6أما بال  .والصدق بالثبات تتميز الدراسة أداة أن يع و

اءا ا مما الدارسة، إستبانة وثبات صدق من تأكدنا قد نكون سبق ما على وب  انةبصحة الإستب تامة ثقة على عل
تائج لتحليل وصلاحيتها  .الفرضيات وإختبار الدارسة، أسئلة كافة على والإجابة ال

ماسي والذي يتكون من  ذا الاستبيان مقياس ليكارت ا ا في  ذا المقياس   5وقد استخدم ا  تيدرجات، وقد رتب  :كا

 .مقياس ليكرت الخماسي(: 16)الجدول رقم 

 الدرجة غير موافق بشدة موافق بشدة ايد موافق موافق بشدة
 الرتبة 11 18 13 14 15

 .من إعداد الطالبة:  المصدر

دول التا ماسي كما يظهر في ا دود الدنيا  والعليا  لمقياس ليكارت  ا ديد  ا  :ولقد تم 

 .الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكارت الخماسي ( :17)الجدول 

 موافق بشدة موافق ايد بشدة موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة
سابي  (5-4.81) (4.19-3.41) (3.36-8.61) (1.56-1.21) ( 1.36-1) المتوسط ا

 .من إعداد الطالبة:المصدر  
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 .الثلاثي ليكارت لمقياس الإجابة مستويات (:18)الجدول رقم

خفض متوسط مرتفع المستوى  م
سابي فأكثر 3163 المتوسط ا 8133من  اقل (3166 -8133 )   

 من إعداد الطالبة:المصدر 

 :اساليب التحليل.1

ليلها في و  SPSSلقد تم  إستخدام في التحليل نظام نظمة المتقدمة ال تستخدم في إدارة البيانات و و من ا
ظام في إجراء التعديلات الإحصائ ذا ال ها التطبيقات الإحصائية، حيث يستخدم  ية المختلفة الات متعددة وم

دسية وبيانات  زعة المركزية والتشتت من إدخال البيانات وتلخيصها وعرضها بأشكال  وحسابات ومقاييس ال
ذا بالإضافة  والالتواء دار وتقدير الفترة وإختبارات الفروض الإحصائية،  والتفلطح ومعامل الإرتباط، ومعدلات الإ

ليلات إحصائية متقدمة، م الم  1إ  ذ الدراسةوفيما يلي شرح   :قاييس المستخدمة في 
ا استخداما في وصف البيانات أو التوزيعات : المتوسط الحسابي - زعة المركزية وأكثر م مقاييس ال من أ

ذ المكانة  2. التكرارية المتجانسة لما به من خصائص جيدة جعلته في 
ا المتغيران : معامل بيرسون - ا على  X ,Yإذا كان لدي اظرة من القيم المNوحصل ا القيم و ( Xi ,Yi)ت حسب

ذين المتغيرين  3. المعيارية لهذين المتغيرين، فإن معامل إرتباط بيرسون يقيس العلاقة بين 
ا باستخدام نفس المقاييس وإعادة اختبار مرات أخرى فإن : معامل ألفا كرونباخ - يشير إ أي مدى إذا قم

اد معامل ألفا تائج ستكون نفسها من خلال إ اك دراسات تقول أكبر من  %51كرونباخ أكبر من   ال و
شط في نفس التخصص 31%  . وبالتا يمكن تعميم نتائج الدراسة على مؤسسات أخرى ت

سب - ة لوصف وذلك :والتكرارات المئوية ال  .خصائصها وإظهار الدراسة عي
ذر التربيعي  :الانحراف المعياري -  .الموجب للتباينو ا

 
 
 
 
 

 .63شفيق العتوم، مرجع سابق، ص 1                                           
وش، مرجع سابق،صإيما2  .66ن حسن ح
 .121مرجع نفسه، ص 3
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ا: لثالمبحث الثا  عرض نتائج الدراسة وتفسير

ات الآ الأولالمطلب     راءتحليل اتجا

ة فيما يخص أبعاد ادارة المعرفة الاستراتيجية .1 ات افراد العي  :اتجا
 :استغلال وتطبيق المعرفة الاستراتيجية .أ

سبية واتجا افراد  (:19)جدول رقم مية ال ة على بعد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا العي
 .استغلال وتبادل المعرفة الاستراتيجية

 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالبة:رالمصد

دول  همية  ولجاء بالترتيب ا" استغلال وتطبيق المعرفة الاستراتيجية" يتبين أن بعد ( 19)من خلال ا من حيث ا
ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي ذا البعد ال راف ( 3113)سابي للإجابات عن  بإ

ذا البعد يشير إ (. 1,099)معياري   ، كما نلاحظ من متوسطنسبة قبول متوسطةو وفقا لمقياس الدراسة فإن 
ة البحث على عبارات بعد  ، حيث "متوسطا"أنها تشكل قبولا  استغلال وتطبيق المعرفة الاستراتيجيةإجابات أفراد عي

رافاتها المعيارية ما بين  وتراوحت( 3116-3)وسطات ما بين تراوحت المت ويظهر من  (.11411-11818)ا
ها ضمن  ظم ،كما تد الاجابات بأن المؤسسة تتخذ قراراتها من المعرفة الاستراتيجية وتطبقها في الاجراءات وال

سيج والتجهيز تقوم بتطبيق  استراتيجيتها الكلية، ذا ما يع ان مؤسسة ال ل عليها المعرفة الاستراتيجية ال تتحص و

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مية  الأ
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 متوسط 1 1,099 3.13 استغلال وتطبيق المعرفة الاستراتيجية:رابعا

تجات  1 سين الم تستخدم المعرفة الاستراتيجية في 
دمات والعمليات  .وا

 متوسط 3 11311 3115

عكس القرارات المؤسسة المتخذة من خلال المعرفة  1 ت
ظم  متوسط 1 11818 3111 .الاستراتيجية في تغييرات على اجراءات وال

تدمج المعرفة الاستراتيجية المحصل عليها في استراتيجية  3
 .المؤسسة

 متوسط 8 11884 3115

4 
يتعلق تهتم المؤسسة باقتراحات فرق العمل فيما 

 باستخدام المعرفة الاستراتيجية
 متوسط 4 11411 3116
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دافها و سبية للعبارات  رقم ظهر من خلال اذا ما  وتستغلها لتحقيق ا سبة للعبارات  (.3)و ( 8)همية ال أما بال
ل الدراسة لا تستغل المعرفة الاستراتيجية ( 4)و( 1) دمات والعملياتفان المؤسسة  تجات وا سين الم تهتم ولا  في 
ذ العبارات بأهمية نسبية أقل اقتراحات فرق العمل فيما يتعلق باستخدام المعرفة الاستراتيجيةب   .لذا جاءت 
 :تبادل وتوزيع المعرفة الاستراتيجية .ب

ة على بعد (:20)جدول رقم  سبية واتجا افراد العي مية ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا
 .رفة الاستراتيجيةتبادل وتوزيع المع

 
 
 
 
 
 
 
 

 داد الطالبةمن اع:المصدر

دول  همية  نيجاء بالترتيب الثا" تبادل وتوزبع المعرفة الاستراتيجية"أن بعُد ( 20)نلاحظ من خلال ا من حيث ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا سبية المعطاة له من قبل أفراد عي راف معياري ( 3)ال بإ

ذا البعد يشير إ ووفقا لمقياس الدراسة ف (.1,068) ، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد نسبة قبول متوسطةإن 
ة البحث على عبارات بعد  ، حيث تراوحت المتوسطات "متوسطا"أنها تشكل قبولا تبادل وتوزيع المعرفة الاستراتيجية عي

رافاتها المعيارية ما بين ( 3114-8126)ما بين  ذا يع(. 11488-11882)وتراوحت ا ل الدراسة و  ان مؤسسة 
تويها للمؤسسة حول بيئتها  وصول المعلومات الاستراتيجية سهولةوذلك من خلال  .تقوم بتبادل المعارف ال 

ا على الاستجابة السريعة لتغيرات  ذا ما يساعد افسية و في الترتيبات ( 4()1)في حين جاءت العبارات  .المحيطة بهاالت

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مية  الأ
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 متوسط  1,068 3 تبادل وتوزيع المعرفة الاستراتيجية: ثالثا

تقوم المؤسسة باجتماعات بين اعضاء الادارة العليا  1
اقشة التطورات السوقية  متوسط 3 11368 8168 .لم

المعلومة ذات الاهمية الاستراتيجية في  سهولة وصول 1
 متوسط 1 11882 3114 .المؤسسة

افسية بسرعة  3 تصل المعلومات المهمة حول البيئة الت
 .لمسؤول القرار

 متوسط 2 11488 3112

ظيمية  4 تشر البيانات عن الزبائن في كل المستويات الت ت
 .بالمؤسسة

 متوسط 4 11833 8126
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همية خيرة من حيث ا ل الدراسة لا تقوم  ا سبية لدى المبحوثين أي ان المؤسسة  باجتماعات بين اعضاء الادارة ال
اقشة التطورات السوقية ظيمية بالمؤسسةولا  العليا لم تشر البيانات عن الزبائن في كل المستويات الت  . ت

ى الاستراتيجي .ج اعة المع  :ص
ة على بعد المتوسطات الحسابية والانحرافا(:21)جدول رقم  سبية واتجا افراد العي مية ال ت المعيارية والا

ى الاستراتيجي اعة المع  .ص

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالبة: المصدر

دول   اعة المع الاستراتيجي"أن بعد ( 21)يتبين من خلال ا سبية من حيث  لثجاء بالترتيب الثا" ص همية ال ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 8161)المعطاة له من قبل أفراد عي بإ

ذا البعد يشير إ  (.1,20072) ، كما نلاحظ من متوسط إجابات نسبة قبول متوسطةو وفقا لمقياس الدراسة فإن 
ة البحث على عبارات مقياس بعد اعة المع الاستراتيجي أفراد عي ، حيث تراوحت "متوسطا" أنها تشكل قبولا ص

رافاتها المعيارية ما بين  ( 3114-8165)المتوسطات ما بين  ذا راجع ا ان . (11563-11833)وتراوحت ا و
رص  ل الدراسة  سسة ا اعادة فرق العمل في المؤ كما تعمل   على معرفة تأثير المعلومة الإستراتيجية عليهاالمؤسسة 

ذا من خلال دخولها في  التفكير في اي قرار في حال ظهور معرفة استراتيجية جديدة و و مشروع جديد عرض عليها و
شط فيه شاط الذي ت سبة للعبارات ال جاءت ب. تلف عن ال ل اما بال ذا راجع ا أن المؤسسة  أقل أهمية نسبية و

قاشات الدراسة لا تقوم بأخد بعين الاعتب صوص المعرفة الاستراتيجية فهي لا تقوم بال ا   .ار وجهات نظر افراد

 العبارات  
الوسط 

 الحسابي 
الانحراف 
 المعياري

مية  الا
سبية  ال

مستوى 
 القبول

ى الاستراتيجي: أولا  اعة المع  متوسط  1,2007 2,912 ص

1 
رص في الاجتماعات على فهم وجهة نظر كل  يتم ا

ديدة  .شخص فيما يتعلق بالمعرفة الاستراتيجية ا
 متوسط 4 11563 8165

2 
انب  تبحث المؤسسة عن الاخطاء المرتكبة في ا

رص ( صياغة الرسالة، تبادل المعلومات)الاستراتيجي   و
 .على تفاديها

 متوسط 3 11864 8126

3 
تعمل فرق العمل في المؤسسة ا اعادة التفكير في اي 

 .حال ظهور معرفة استراتيجية جديدةقرار في 
 متوسط 2 11334 3111

4 
رص المؤسسة على معرفة تأثير المعلومة الإستراتيجية 

 متوسط 1 11833 3114 . عليها
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 :استكشاف المعرفة الاستراتيجية .د
ة على بعد (:22)جدول رقم سبية واتجا افراد العي مية ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا

 .استكشاف المعرفة الاستراتيجية
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
م:المصدر

 .ن إعداد الطالبة
دول   همية  الرابعجاء بالترتيب "  استكشاف المعرفة الاستراتيجية "أن بعُد ( 22)يتضح من خلال ا من حيث ا

سبية ذا البعد  ال سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف( 8133)المعطاة له من قبل أفراد عي  با
ذا البعد يشير (. 1,105)معياري  ، كما نلاحظ من متوسط إجابات نسبة قبول متوسطةووفقا لمقياس الدراسة فإن 

ة البحث على عبارات بعُد  أفراد ، حيث تراوحت  "متوسطا"تشير ا قبولا أنها  استكشاف المعرفة الاستراتيجيةعي
رافاتها المعيارية ما بين ( 3114-8141)المتوسطات ما بين  ذا راجع ا ان  (. 11324-11811)وتراوحت الإ و

ل الدراسة لا تفتح  م لتقديم المتميزين للأفراد المجالالمؤسسة  اقشات داخلية كما لا  مقترحاتهم و أفكار  توجد م
صب بالمؤسسة ل الدراسة م تمام بالمؤسسة  ولوجية جديدة حول ، وجل ا فكار وخبرات تك مع المعلومات وا

ا والمستقبلي تجاتها والعمليات و سوقها ا ا في تطوير م ذا كله ووفقا  .جمع معلومات جديدة ال تساعد ومن 

المتوسط  العبارات
 بيالحسا

الانحراف 
 المعياري

مية  ا
سبية  ال

 مستوى
 القبول

 متوسط  1,1035 2,735 استكشاف المعرفة الاستراتيجية:ثانيا

م لتقديم المتميزين للأفراد المجال المؤسسة تفتح 1  و أفكار
 مقترحاتهم

 متوسط 5 11324 8141

1 
 التشارك خلال من المعرفة بتوليد تهتم المؤسسة

 .تبالكفاءا والاحتكاك
 متوسط 3 11335 8162

ركاتهم  3 افسين و اقشات داخل المؤسسة حول الم توجد م
افسية  متوسط 4 11385 8151 .الت

ا في  4 مع معلومات جديدة ال تساعد تهتم المؤسسة 
تجاتها والعمليات  متوسط 2 11811 8165 .تطوير م

فكار وخبرات  2 مع المعلومات وا تقوم المؤسسة 
ولوجي ا والمستقبليتك  .ة جديدة حول سوقها ا

 متوسط 1 11833 3114

 متوسط-  19138 1981 ادارة المعرفة الاستراتيجية 
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سبة للمتغيرلمقياس الدراسة فان نسبة قبول افر  ة البحث جاءت متوسطة بال ستراتيجية وذلك دارة المعرفة الإإ اد عي
ذا ما يدل على (19138)راف معياريإو ( 1981)بمتوسط حسابي  ستراتيجية مؤسسة دارة المعرفة الإإن مستوى أ، و

 .ل الدراسة جاء متوسطا
ة فيما يخص أبعاد الأداء.1 ات افراد العي  :اتجا

 :ائنرضا الزب. أ

ة على بعد (:23)الجدول رقم سبية واتجا افراد العي مية ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا
 .رضا الزبائن

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 .من اعداد الطالبة :المصدر

دول   ولجاء بالترتيب " رضا الزبائن" نلاحظ أن بعد ( 23)يتبين من خلال ا سبية المعطاة له  ا همية ال من حيث ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا را( 3113)من قبل أفراد عي (. 11661)ف معياري بإ

المتوسط  العبارات 
سابي  ا

راف  الا
 المعياري

مية  الأ
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 متوسط 1 11661 3113 رضا الزبائن: ثانيا

تمام من طرف ظى اراء و مقترحات ال 1 زبائن با
 متوسط 5 11862 3115 .المؤسسة

تقوم المؤسسة بدراسة السوق من أجل تلبية حاجات  1
ها  .زبائ

 متوسط  6 11843 3111

3 
تسعى المؤسسة ا تعديل اجراءات التسليم بما يتماشى 

ها  .مع متطلبات زبائ
 متوسط 3 11414 8163

تجات أسعار 4 افسيها مع مقارنة مقبولة المؤسسة م  متوسط 4 11316 3114 .م
 متوسط 1 11343 3183 مقبولة سمعة و صورة المؤسسة لدى 2

تضع المؤسسة استراتيجية واضحة للإستماع للزبائن ح  1
اص الفرص للاستجابة لرغباتهم  متوسط 3 11128 3188 .تتمكن من إقت

 التعريف و الترويج لسياسة كبيرة ميةھأ المؤسسة تو 9
ت  متوسط 8 11116 3188 اجاتهبم
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ذا البعد يشير إ  ة البحث ،نسبة قبول متوسطةووفقا لمقياس الدراسة فإن  كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي
( 3183-8163)، حيث تراوحت المتوسطات ما بين "امتوسط"أنها تشكل قبولا  رضا الزبائنعلى عبارات مقياس بعد 

رافاتها المعيارية ما بين ذا ما يدل على أن (. 11414-11116) وتراوحت إ سيج والتجهيزبالمؤسسة  رضا الزبائنو  ال
ذا ما اقرت به مديرة الموارد البشرية بالمؤسسةبالإظى  فهي تضع   تمام وتسعى لسماع مقترحاتهم وشكاوي و

اص الفرص للاستجابة لرغباتهمإ ها جيدة كما أ  ستراتيجية واضحة للإستماع للزبائن ح تتمكن من إقت ن علاقتها بزبائ
ذا ما جعلها  وقوية  تكتسب صورة وسمعة جيدةو

 :البعد المالي .ب

ة على بعد (:24)الجدول رقم سبية واتجا افراد العي مية ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا
 .المالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من اعداد الطالبة :المصدر
دول نلاحظ من خلال  سبية المعطاة له من  نيجاء بالترتيب الثا" البعد الما" أن بعد ( 24)ا همية ال من حيث ا

ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 3114)قبل أفراد عي وفقا و (. 11186)بإ
ذا البعد يشير إ  ة البحث على ، كما نسبة قبول متوسطةلمقياس الدراسة فإن  نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي

رافاتها ( 3141-8121)حيث تراوحت المتوسطات ما بين  ،"امتوسط"أنها تشكل قبولا  الماعبارات بعد  وتراوحت ا

متوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مية  الأ
سبية  ال

مستوى 
 لقبولا

 متوسط 1 19118 3914 البعد المالي: رابعا

سين  1 تعتمد المؤسسة على التحليل الما بهدف 
 .وضعيتها المالية 

 متوسط 3 11318 3111

تسعى المؤسسة إ زيادة مردوديتها المالية من خلال  1
 متوسط 8 11833 3112 .زيادة كفاءة أصولها الاقتصادية

جلتمتلك المؤسسة خطة مال 3  متوسط 5 11151 8121 .ية طويلة ا

ساسية المعايير من الإرباح نمو معيار يعتبر 4  على للحكم ا
 المؤسسة أداء

 متوسط 4 11312 8126

تائج ترجع 2  متوسط 1 11835 3141 .للمؤسسة المالية السياسة إ المحققة المالية ال
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و الهدف ا(. 11318-11151)المعيارية ما بين  دول  قيقه،  الذي تسعى اللمؤسسة  ولو ذا ما يمثله ا و
ا عليه من مصلحة التجارة بالمؤسسة( 3)ملحق رقم الممثل في  صل ، ومن خلال اجابات المبحوثين نلاحظ ان الذي 

دافها المالية، فهي مؤسسة  ل دراسة سياسة مالية واضحة لتحقيق أ تسعى إ زيادة مردوديتها المالية من للمؤسسة 
خير   .خلال زيادة كفاءة أصولها الاقتصادية توج الوط فهذا ساعد المؤسسة كما أن في المدة ا ة قامت الدولة بدعم الم

 .زيادة في إيراداتها وبالتافي زيادة إنتاجها العام 
مو.ج  :التعلم وال

دول رقم ة على بعد (:25)ا سبية واتجا افراد العي مية ال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا
مو  .التعلم وال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .من اعداد الطالبة:لمصدرا

دول  مو" نلاحظ أن بعد ( 25)يتبين من خلال ا سبية المعطاة  لثجاء بالترتيب الثا" التعلم وال همية ال من حيث ا
ذا البعد  سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 8163)له من قبل أفراد عي بإ

ذا البعد يشير إ وفقا لمقياس الدراسة و (. 11115) ، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد نسبة قبول متوسطةفإن 
ة البحث على عبارات مقياس بعد  موعي ، حيث تراوحت المتوسطات ما بين اأنها تشكل قبولا متوسط التعلم وال

رافاتها المعيارية ما بين ( 8143-3116) ذا الترتيب (. 11463-11156)وتراوحت إ و جاء  الذيو ذا البعد  به 
ة من حساب ا اك نسبة معي صص ميزانيىة للتدريب والتكوين بل  جور المستخدمين في راجع ا ان المؤسسة لا 

 .فقط للتدريب والتكوين بالمؤسسة  %8العام وتقدر 

المتوسط  العبارات
 حسابيال

الانحراف 
 المعياري

مية  الأ
سبية  ال

مستوى 
 القبول

مو: ثالثا  متوسط 3 19112 1983 التعلم وال
م 1  متوسط 8 11156 3114 .تشجع المؤسسة المبدعين وتتب افكار
اخ مشجع لثقافة التعلم 1  متوسط 5 11463 8143 .تقوم المؤسسة بتهيئة م

3 
 خلال من الافراد لمعارف كبيرة أهمية المؤسسة تو

ماعي تشجيع  .العمل ا
 متوسط 4 11866 8121

4 
يل على المؤسسة تعمل ا معرفيا تأ ولوجيا و أفراد  تك

 .أدائهم لتطوير
 متوسط 1 11836 3116

2 
 قدرات في تزيد المؤسسة في التكوين و التدريب سياسة

 .خبراتهم من سنو  الافراد
 متوسط 3 11361 3111



سيج والتجهيز                      الفصل الثالث                                  _بسكرة_دراسة ميدانية مؤسسة ال

 99 
 

 :العمليات الداخلية .د
دول رقم س(:26)ا مية ال ة على بعد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والا بية واتجا افراد العي

 .العمليات الداخلية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالبة: المصدر
دول  سبية المعطاة له  الرابعجاء بالترتيب " العمليات الداخلية" أن بعد ( 26)يتضح من خلال ا همية ال من حيث ا

ذا البعد من قب سابي للإجابات عن  ة البحث، إذ بلغ المتوسط ا راف معياري ( 8.61)ل أفراد عي (. 11143)بإ
ذا البعد يشير إ و  ة البحث  نسبة قبول متوسطةوفقا لمقياس الدراسة فإن  ، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عي

( 3131-8146)، حيث تراوحت المتوسطات ما بين "طامتوس"أنها تشكل قبولا  العمليات الداخليةعلى عبارات بعد 
رافاتها المعيارية ما بين  سبية لهذا البعد في العبارات رقم (.11466-11146)وتراوحت إ همية ال  ( 5()4)(3)وتظهر ا

افسيتها أي أن ساسي الذي تسعى المؤسسة لتحسين ت تجات الهدف ا تجاتها في   جودة الم كما تعمل على تسليم م
از الاعمالاستجابة سريعة من طرف المؤسسة لكما لها لوقت المحدد  ا سبة للعبارات ال لمتغيرات اللازمة لا ، أما بال

ي العبارات رقم ذا ( 3( )1)جاءت بأقل أهمية و ي ال تتكفل متابعة لكل التطورات راجع ا و م  المؤسسة ا
ال الص اصلة في  ا بكل ا ل ستقلالية الإعدم الإلجديد، وذلك اعة بالمؤسسة، وتزود دارية والمالية للمؤسسة 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مية  الأ
سبية  ال

مستوى 
 القبول

 متوسط 4 19149 1981 العمليات الداخلية: أولا

اء أحدث التجهيزات والآلات  1 تسعى المؤسسة لاقت
ولوجية  متوسط 5 11486 8146 .لمسايرة التطورات التك

اك استجابة سريعة من طرف المؤسسة للمتغيرات  1
از الاعمال  .اللازمة لا

 متوسط 3 11162 8121

3 
فراد بغية تطوير  تمام بمقترحات ا تو المؤسسة الا

ديثه  .العمل و
 متوسط 4 11146 8133

تجاتها في الوقت المحدد 4  متوسط 8 11311 3184 .تعمل المؤسسة على تسليم م

تجات جودة تعد 2  لتحسين المؤسسة إليه تسعى دف الم
افسيتها  .ت

 متوسط 1 11466 3131

 متوسط - 19113 3911 الأداء 
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لتحقيق التطور في العمليات  غير ان ذلك غير كافي ن المؤسسة تملك قسم خاص بالبحث والتطويرأرغم  .الدراسة
ذا كله ووفقا لمقياس الدراسة فان نسبة قبول ،  الداخلية سبة للمتأومن  ة البحث جاءت متوسطة بال غير أداء فراد عي

راف معياري( 3911)ذلك بمتوسط حسابي  ذا ما يدل على (19113)وا ل الدراسة أن مستوى أ، و داء مؤسسة 
سيج  .داء المتوازنربعة لبطاقة اجاء متوسطا باعتماد على المحاور ا والشكل التا يوضح نموذج بورتر لمؤسسة ال

 . والتجهيز

سيج والتجهيزنموذج بورتر لمؤسس (:27)الشكل رقم  .ة ال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

.من اعداد الطالبة: لمصدرا  
ا عليها من المؤسسة من طرف مديرة الموارد البشرية تم ترجمتها في نموذج بورتر الموضح في الاعلى،  صل من المعلومات ال 

ارجية ال تؤثر على اداء  ي العوامل ا  عملائها ومورديها فهي تتحصل حيث تمتلك قوة التفاوضية عالية مع. المؤسسةو
د وتركيا والمغرب ا الاولية من اله سبة للعملاء فان نسبة . على مواد سبة   %11اما بال واص أما باقي ال هم من ا م

 :الداخلين المحتملين

 لايوجد

شدة المزاحمة بين 
افسين في  الم

اعة  :الص

و   افس وحيد و م
شلة  وحدة خ

 :العملاء

زائريا -  من ا
واص %11 -  (.قديلة) من ا

تجات البدي  :لةالم

 لايوجد

 :وردينالم

د و تركيا و المغرب -  اله
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و الامن الوط سواء كان ، الشرطة) فهو العميل الاساسي و ، الدرك الوط يش الوط و (. ا افسها الوحيد و ويتمثل م
شلة شط معها في نفس القطاع وحدة خ تجات البديلة والداخلون المحتملون فلا يوجد. ال ت سبة للم  .اما بال

موذج: المطلب الثاني  .اختبار صلاحية ال

موذج لإختبار الفرضية الرئيسية(:  27)جدول        :نتائج تحليل تباين الإنحدار للتأكد من صلاحية ال
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

 الحريةدرجة 
متوسط 
 المربعات

 قيمة 
Fمحسوبة 

مستوى 
 Fالدلالة

 *000, 3831622 351164 1 351164 الانحدار
 1121 35 31365 أالخط

المجموع 
 الدوري

321222 36 
رجات برنامج  :المصدر           .SPSS V 20 من إعداد الطالبة بالإعتماد على 

 1.651=معامل الارتباطR / 1.618=معامل التحديدR²=  /(0.05)ذات دلالة إحصائية على مستوى الدلالة * 
و حيث بلغت  موذج لإختبار الفرضية الرئيسية ا دول السابق يتبين ثبات صلاحية ال تائج الواردة في ا من خلال ال

ي أقل من مستوى الدلالة ( 0.000)وبقيمة إحتمالية ( 383.622)المحسوبة ( F)قيمة  ، ويتضح من (0.05)و
و  نفس دول أن المتغير المستقل بشكله الإجما و موذج يفسر ما مقدار  ادارة المعرفة الاستراتيجيةا ذا ال ( 90%)في 

داءمن التباين في المتغير التابع المتمثل في  م بقدر   ادارة المعرفة الاستراتيجية، بعبارة أخرى ا بالمؤسسة  الاداءفي  كبيرتسا
 . الاداء ادارة المعرفة الاستراتيجية وة بين ل الدراسة أي وجود  علاق

 .تحليل علاقة الإرتباط بين متغيري الدراسة: المطلب الثالث

اد العلاقة بين متغيري الدراسة وال شكلت مشكلة الدراسة وتساؤلاتها،لذا سيتم إختبار فرضيات الدراسة من خلال  لإ
قوم فيما يلي بإختبار ف .معامل الإرتباط لبرسون  .رضيات الدراسة الرئيسية والفرعيةس

موذج لاختبار الفرضية :اختبار الفرضية الرئيسية :أولا دار للتأكد من صلاحية ال ليل التباين للا تم استخدام نتائج 
ص على أنه  و ال ت  في تحسينستراتيجية دارة المعرفة الإإيوجد دور ذا دلالة إحصائية بين لا " الرئيسية ا

وية داء عالأ  ".  (0.05)د مستوى دلالة مع
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و بفروعها المختلفة، أين إعتمدنا في ذلك على  موذج نستطيع إختبار الفرضية الرئيسية ا اءا على ثبات صلاحية ال وب
دول الموا تائج في ا طي البسيط حيث يمكن توضيح ال دار ا  : الإ

دارة المعرفة إ)لبسيط لإختبار دور المتغير المستقل نتائج تحليل الإنحدار الخطي ا(: 28)جدول رقم      
 .داءفي الأ( ستراتيجيةالإ

المتغير 
 المستقل

معامل 
الارتباط 

(R) 
معامل 
 التحديد
R2 

R-
deux 
ajusté D  مستوى

 Tالدلالة
دارة إ

المعرفة 
 ستراتيجيةالإ

,651a 6181 6111 3831622 1011 
المتغير 
 المستقل

(B)  الخطأ
 المعياري

Beta 
T) )

 المحسوبة
مستوى 

 Tالدلالة
دارة إ

المعرفة 
 ستراتيجيةالإ

3111 
6861 

1561 
1511 6511 

11646 
131661 

1561 
1111 

رجات برنامج :المصدر     (.1.12)مستوى الدلالة .        SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
د م ا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ع دول يتضح ل و  1.15ستوى الدلالة من خلال ا ادارة بين المتغير المستقل و

ل الدراسة إذ بلغت قيمة  الاداءوالمتغير التابع  المعرفة الاستراتيجية بمستوى دلالة T (13.661  )في المؤسسة 
ذا ما تدعمه قيمة معامل الإرتبا سين الاداءفي  المعرفة الاستراتيجية لإدارةبالتا وجود دور (  0001,) ( (R ط ، 

ي  قوةإ أن  من التباين في (%61.8) ادارة المعرفة الاستراتيجية،حيث فسر متغير  (%65)العلاقة بين المتغيرين 
داءمستوى  جود علاقة ذات دلالة إحصائية و بالتا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم و  8Rبالإعتماد على قيمة  ا

ل الدراسة و نقبل الفرضية البديلة أي وجود علاقة ذات دلالة  اءدستراتيجية واالإ إدارة المعرفة بين في المؤسسة 
د مستوى دلالة  ستراتيجية والاداءالإ إحصائية بين الإدارة المعرفة   (.1.15)ع

وي لإ     اك دور مع د مستوى دارة المعرفة الإأي أن  ستراتيجية في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة ع
 .(1.12)دلالة 
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 :إختبار الفرضيات الفرعية :ثانيا

في تحسين  ستراتيجيةدارة المعرفة الإلإلا يوجد دور ذا دلالة إحصائية  :إختبار الفرضية الفرعية الأولى-
وية  العمليات الداخلية د مستوى دلالة مع  .(0.05)ع

ستراتيجية في الإ معرفةنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار دور إدارة ال(: 29)جدول رقم      
 .العمليات الداخلية

المتغير 
 المستقل

معامل 
الارتباط 

(R) 
R2  معامل

 التحديد

R-
deux 
ajusté 

D  مستوى
 Tالدلالة

دارة إ
المعرفة 

 ستراتيجيةالإ
,225a 3231 3361 1861158 1011 

المتغير 
 المستقل

(B)  الخطأ
 المعياري

Beta 
T) )

 المحسوبة
مستوى 

 Tالدلالة
 دارةإ

المعرفة 
 ستراتيجيةالإ

1651 
6361 

8661 
1231 

2251 8411 
111883 

2111 
1111 

رجات برنامج: المصدر (                             1.12)مستوى الدلالة     .        SPSS.V20من إعداد الطالبتين بالاعتماد على 
د مستو  ا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ع دول يتضح ل الاستراتيجية  بين إدارة المعرفة 1.15ى الدلالة من خلال ا

ل الدراسة إذ بلغت قيمة  والعمليات الداخلية بالتا وجود (  1.111)بمستوى دلالة T (11.883  )في المؤسسة 
ذا ما تدعمه قيمة معامل الإرتباط  سين العمليات الداخليةفي  ادارة المعرفة الاستراتيجيةدور   ، R) ) قوةإ أن 

ي  من التباين في مستوى  (%32.3) ادارة المعرفة الاستراتيجية،حيث فسر متغير (%22.5)العلاقة بين المتغيرين 
و بالتا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة  8Rبالإعتماد على قيمة  العمليات الداخلية

سين  إحصائية بين إدارة المعرفة ل الدراسة و نقبل الفرضية البديلة أي عمليات الداخلية لالاستراتيجية في  لمؤسسة 
د مستوى دلالة  الاستراتيجية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدارة المعرفة دار  (.1.15)ع وتتمثل معادلة الا

طي البسيط    :  ستراتيجية و العمليات الداخلية، في الشكل التابين إدارة المعرفة الإا

 مستوى العمليات الداخلية المتوقع= 1.12+ 1.891( إدارة المعرفة الاستراتيجية) 
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وي لإ     اك دور مع مؤسسة محل الدراسة لل العمليات الداخليةستراتيجية في تحسين دارة المعرفة الإأي أن 
د مستوى دلالة   .(1.12)ع

رضا  تحسين ستراتيجية فيالإ دارة المعرفةإئية لا يوجد دور ذا دلالة إحصا: إختبار الفرضية الفرعية الثانية -
وية  الزبائن د مستوى دلالة مع  .(0.05)ع

ستراتيجية في رضا دارة المعرفة الإإنتائج تحليل الإنحدار الخطي البسيط لإختبار دور (: 30)جدول رقم  
 .الزبائن

المتغير 
 المستقل

معامل 
الارتباط 

(R) 
معامل 

التحديد 
R2 

R-
deux 
ajusté 

D  مستوى
 Tالدلالة

دارة إ
المعرفة 

 ستراتيجيةالإ
6111 a 2821  2831  168,656 ,111 

المتغير 
 المستقل

(B)  الخطأ
 المعياري

Beta 
T) )

 المحسوبة
مستوى 

 Tالدلالة
دارة إ

المعرفة 
 ستراتيجيةالإ

5651  
,263 

,813 
1631  6111 81221 

181623 
1131  
1111  

(                         1.12)مستوى الدلالة       .          SPSS.V20رجات برنامج بالاعتماد على ةمن إعداد الطالب: المصدر
د مستوى الدلالة  ا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ع دول يتضح ل  بين بعد إدارة المعرفة 1.15من خلال ا

ل الدراسة إذ بلغت قيمة  الاستراتيجية ورضا الزبائن بالتا (  11111)بمستوى دلالة T(181623  )في المؤسسة 
سين رضا الزبائن دارة المعرفةلإوجود دور  ذا ما تدعمه  الاستراتيجية في  ة قو إ أن ( (R معامل الإرتباط  قيمة، 

ي  رضا من التباين في مستوى  (%28.2)ادارة المعرفة الاستراتيجية ،حيث فسر متغير (%61)العلاقة بين المتغيرين 
و بالتا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  8Rتماد على قيمة بالإع الزبائن

ل الدراسة و نقبل الفرضية البديلة أي وج ستراتيجيةالإ إدارة المعرفة ود علاقة ذات دلالة إحصائية بين في المؤسسة 
د مستوى  ستراتيجية و رضا الزبائنالإ الإدارة المعرفة طي البسيط  ب (.1.15)دلالة ع دار ا ين إدارة وتتمثل معادلة الا

 :  ، في الشكل التاستراتيجية ورضا الزبائنالمعرفة الإ

 المتوقع رضا الزبائنمستوى = 1.282+ 1.919( إدارة المعرفة الاستراتيجية) 
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وي       اك دور مع د  ائنرضا الزبستراتيجية في تحسين المعرفة الإ لإدارةأي أن  المؤسسة محل الدراسة ع
 .(1.12)مستوى دلالة 

 
التعلم  تحسين ستراتيجية فيالإ دارة المعرفةلإلا يوجد دور ذا دلالة إحصائية :ةإختبار الفرضية الفرعية الثالث -

مو وية  وال د مستوى دلالة مع  .(0.05)ع
التعلم في  ستراتيجيةارة المعرفة الإدإنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار دور (: 31)جدول رقم 

مو  .وال

المتغير 
 المستقل

معامل 
الارتباط 

(R) 
معامل 

التحديد 
R2 

R-
deux 
ajusté 

D  مستوى
 Tالدلالة

دارة إ
المعرفة 

 ستراتيجيةالإ
2251 a 3241  3321 186,623 ,111 

المتغير 
 المستقل

(B)  الخطأ
 المعياري

Beta 
T) )

 المحسوبة
مستوى 

 Tالدلالة
رة داإ

المعرفة 
 ستراتيجيةالإ

1521  
,651 

,861 
1241  2251 6151  

111866 
5461 
1111  

رجات برنامج ةمن إعداد الطالب: المصدر  (                              1.12)مستوى الدلالة    .             SPSS.V20بالاعتماد على 
د ا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ع دول يتضح ل الاستراتيجية  بين إدارة المعرفة 1.15مستوى الدلالة  من خلال ا

مو ل الدراسة إذ بلغت قيمة  والتعلم وال بالتا وجود دور (  11111)بمستوى دلالة T (111866  )في المؤسسة 
موالإ دارة المعرفةلإ سين مستوى التعلم وال ذا ما تدعمه قيمة معامل الإرتباط  ستراتيجية في   ، R) ) العلاقة  ةقو إ

ي  مومن التباين في مستوى  %32.4 ستراتيجيةدارة المعرفة الإإحيث فسر متغير  ،%22.5بين المتغيرين   التعلم وال
 و بالتا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة 8Rبالإعتماد على قيمة 

موالإ ل الدراسة و نقبل الفرضية البديلة أي وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  ستراتيجية والتعلم وال في المؤسسة 
موالاستراتيج الإدارة المعرفة د مستوى دلالة  ية والتعلم وال طي البسيط  ب (.1.15)ع دار ا ين إدارة وتتمثل معادلة الا

موالمعرفة الإ  :  ، في الشكل التاستراتيجية والتعلم وال
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مومستوى = 1.129+ 1.821( دارة المعرفة الاستراتيجيةإ)   المتوقع التعلم وال

وي        اك دور مع موستراتيجية في تحسين المعرفة الأ لإدارةأي أن  د بال التعلم وال مؤسسة محل الدراسة ع
 .(1.12)مستوى دلالة 

 
البعد  تحسين ستراتيجية فيالإ دارة المعرفةلإلا بوجد دور ذا دلالة إحصائية :إختبار الفرضية الفرعية الرابعة- 

وية  المالي د مستوى دلالة مع  .0.05)ع
ستراتيجية في البعد الإ إدارة المعرفة البسيط لإختبار دور نتائج تحليل الإنحدار الخطي(: 32)جدول رقم 

 .المالي

المتغير 
 المستقل

معامل 
الارتباط 

(R) 
معامل 

التحديد 
R2 

R-
deux 
ajusté 

D  ى مستو
 Tالدلالة

دارة إ
المعرفة 

 ستراتيجيةالإ
6441 a 2611  2221 825,136 ,111 

المتغير 
 المستقل

(B)  الخطأ
 المعياري

Beta 
T) )

 المحسوبة
مستوى 

 Tالدلالة
دارة إ

المعرفة 
 ستراتيجيةالإ

3111  
,635 

,131 
1551  6441 11213 

161223 
1361 
1111  

ر  ةمن إعداد الطالب: المصدر                                             (1.15)مستوى الدلالة    .     SPSS.V20جات برنامجبالاعتماد على 

د مستوى الدلالة  ا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ع دول يتضح ل الاستراتيجية  بين إدارة المعرفة 1.15من خلال ا
ل الدراسة إذ بلغت قيمة  والبعد الما بالتا وجود دور إدارة (  0001,)بمستوى دلالة T (161223  )في المؤسسة 

سين البعد الما المعرفة ذا ما تدعمه قيمة معامل الإرتباط  الاستراتيجية في   ، R) )العلاقة بين المتغيرين  قوة إ أن
بالإعتماد  االبعد الممن التباين في مستوى ( % 26.1) ستراتيجيةدارة المعرفة الإإ حيث فسر متغير ،(%64.4)ي 

 و بالتا نرفض الفرضية الصفرية القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة المعرفة 8Rعلى قيمة 
ساطير و الإدارة  ستراتيجية والبعد الماالإ ل الدراسة و نقبل الفرضية البديلة أي وجود علاقة ذات دلالة ا في المؤسسة 
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د مستوى دلالة لبعد الما ستراتيجية واالإالمعرفة  طي البسيط  بين إدارة المعرفة  (.1.15)ع دار ا وتتمثل معادلة الا
، في الشكل التاالإ  :  ستراتيجية و البعد الما

 المتوقع البعد الماليمستوى = 1.311+ 1.832( إدارة المعرفة الاستراتيجية) 

وي       اك دور مع د البعد المالي بالراتيجية في تحسين ستالمعرفة الإ لإدارةأي أن  مؤسسة محل الدراسة ع
 .(1.12)مستوى دلالة 

 

 اختبار فرضية الرئيسية الثانية: 

ات المبحوثين حول مستوى  ستراتيجية في المؤسسة دارة المعرفة الإإلاتوجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
سية والوظيفية   (.1.12)د مستوى دلالة عمحل الدراسة تعزى الى المتغيرات الج

ي كمايليأومن  ذ الفرضية لابد من اختبار الفرضيات الفرعية لها، و  :جل اختبار 

 :الفرضية الفرعية الأولى

ات المبحوثين حول مستوى  - ستراتيجية في دارة المعرفة الإإلا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
س  د مستوى دلالة المؤسسة محل الدراسة تعزى الى متغير الج  (.1.12)ع

ات المستقلة لاختبار الفروق في مستوى  Tنتائج اختبار  (:33)جدول رقم ستراتيجية دارة المعرفة الإإللعي
س  .حسب متغير الج

 مستوى الدلالة Tمستوى الدلالة المحسوبة( (T المتغير 
سا -11643 لج  1611  1115 

ر  :المصدر  SPSS.V20جات برنامجمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

س  دول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية تعزى لمتغير ا من خلال ا
د مستوى دلالة  ي  (1611)بمستوى دلالة T (11643- )قيمة  حيث بلغت، (1.12ع كبر من مستوى دلالة أو

س في مستوى المعتمد مما يشير ا عدم وجود أثر لمتغ ل الدراسة من وجهة دارة المعرفة الإإير ا ستراتيجية في المؤسسة 
ة البحث، وعليه نقبل الفرضية الصفرية ونرفض بديلتها  .نظر افراد عي
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 :الفرضية الفرعية الثانية

ات المبحوثين حول مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية ف - ي لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
د مستوى دلالة   (.1.12)المؤسسة محل الدراسة تعزى الى متغير العمر ع

لاختبار الفروق في مستوى ادارة المعرفة ( ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي  (:34)جدول رقم
 .الاستراتيجية حسب متغير العمر

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة 

Fمحسوبة 
توى مس

 Fالدلالة
 348, 1,138 1,215 3 3,646 الانحدار

 1,068 33 35,242 أالخط
المجموع 

 الدوري
38,888 36 

رجات  :المصدر  SPSS.V20برنامجمن إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية تعزى لمت د  العمرغير من خلال ا ع
ي اكبر من مستوى دلالة المعتمد ( 3481,)بمستوى دلالة T (1,138 )قيمة  حيث بلغت، (1.12مستوى دلالة  و

ل الدراسة من وجهة نظر افراد دارة المعرفة الإإفي مستوى  العمرمما يشير ا عدم وجود أثر لمتغير  ستراتيجية في المؤسسة 
ة البحث، وعليه نقبل الفرضية  .الصفرية ونرفض بديلتها عي

 :الفرضية الفرعية الثالثة

ات المبحوثين حول مستوى  - ستراتيجية في دارة المعرفة الإإلا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
ل العلميالمؤسسة محل الدراسة تعزى الى متغير ا د مستوى دلالة  لمؤ  .(1.12)ع
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دارة المعرفة إلاختبار الفروق في مستوى ( ANOVA)دي نتائج تحليل التباين الأحا(:35)جدول رقم
ل العلميستراتيجية حسب متغير الالإ  .مؤ

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة 

Fمحسوبة 
مستوى 
 Fالدلالة

 348, 1,138 1,215 3 3,646 الانحدار
 1,068 33 35,242 أالخط

المجموع 
 الدوري

38,888 36 
رجات برنامج :المصدر    .SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

ل  دول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية تعزى لمتغير المؤ من خلال ا
د مستوى دلالة  ي اكبر( 3481,)بمستوى دلالة T (1,138 )قيمة  حيث بلغت، (1.12)العلمي ع من مستوى  و

ل العلمي في مستوى  ل دارة المعرفة الإإدلالة المعتمد مما يشير ا عدم وجود أثر لمتغير المؤ ستراتيجية في المؤسسة 
ة البحث، وعليه نقبل الفرضية الصفرية ونرفض بديلتها  .الدراسة من وجهة نظر افراد عي

 :الفرضية الفرعية الرابعة

ات المبحوثين حول مستوى حصائيإلا توجد فروق ذات دلالة  - ستراتيجية في دارة المعرفة الإإة في اتجا
د مستوى دلالة  وات الخبرة العلمي ع  (.1.12)المؤسسة محل الدراسة تعزى الى س

دارة المعرفة إلاختبار الفروق في مستوى ( ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي (:36)جدول رقم
وات الخبالإ  .رةستراتيجية حسب متغير س

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة 

Fمحسوبة 
مستوى 
 Fالدلالة

 064, 2,663 2,526 3 7,579 الانحدار
 949, 33 31,309 أالخط

المجموع 
 الدوري

38,888 36 
رجات برنامج :المصدر  SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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دول يتبين عد وات دارة المعرفة الإإم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى من خلال ا ستراتيجية تعزى لمتغير س
د مستوى دلالة  برة ع ي اكبر من مستوى ( 0641,)بمستوى دلالة F (2,663 )قيمة  حيث بلغت، (1.12)ا و

برة في مستوى ادارة الم وات ا ل دلالة المعتمد مما يشير ا عدم وجود أثر لمتغير س عرفة الاستراتيجية في المؤسسة 
ة البحث، وعليه نقبل الفرضية الصفرية ونرفض بديلتها  .الدراسة من وجهة نظر افراد عي

 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: 

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة إحصائية في إلا توجد فروق ذات دلالة   تجا
د مستوى دلالة تعزى الى المتغيرا سية والوظيفية ع  (.1.12)ت الج

 :الفرضية الفرعية الأولى

ات المبحوثين حول مستوى الأ - داء في المؤسسة محل الدراسة لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
د مستوى دلالة  س ع  (.1.12)تعزى الى متغير الج

ات المستقلة لاختب Tنتائج اختبار  (:37)جدول رقم سللعي  ار الفروق في مستوى الأداء حسب متغير الج
 مستوى الدلالة Tمستوى الدلالة المحسوبة( (T المتغير 
س  1115 024, 5,527 الج

رجات برنامج :المصدر  SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى  داءمن خلال ا د مستوى دلالة تعزى لمتغ ا س ع ير ا
ي اكبر من مستوى دلالة المعتمد مما يشير ( 0241,)بمستوى دلالة T (11643- )قيمة  حيث بلغت، (1.12) و

س في مستوى  داءا عدم وجود أثر لمتغير ا ة البحث، وعليه نقبل  ا ل الدراسة من وجهة نظر افراد عي في المؤسسة 
 .تهاالفرضية الصفرية ونرفض بديل

 :الفرضية الفرعية الثانية

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة إلا توجد فروق ذات دلالة  - حصائية في اتجا
د مستوى دلالة   (.1.12)تعزى الى متغير العمر ع
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ير حسب متغ الأداءلاختبار الفروق في مستوى ( ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي (:38)جدول رقم
 .العمر

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة 

Fمحسوبة 
مستوى 
 Fالدلالة

 231, 1,508 1,563 3 4,688 الانحدار
 1,036 33 34,200 أالخط

المجموع 
 الدوري

38,888 36 
رجات برنامج :المصدر  SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

دول ي د مستوى من خلال ا داء تعزى لمتغير العمر ع تبين عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى ا
ي اكبر من مستوى دلالة المعتمد مما ( 2311,)بمستوى دلالة F (1,508 )قيمة  حيث بلغت، (1.12)دلالة و

ل الدراسة من وجهة داء في المؤسسة  ة البحث، وعليه  يشير ا عدم وجود أثر لمتغير العمر في مستوى ا نظر افراد عي
 .نقبل الفرضية الصفرية ونرفض بديلتها

 :الفرضية الفرعية الثالثة

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة  - لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
د مستوى دلالة  ل العلمي ع  (.1.12)تعزى الى متغير المؤ

حسب متغير  الأداءلاختبار الفروق في مستوى ( ANOVA)ليل التباين الأحادي نتائج تح(:39)جدول رقم
ل العلمي  .المؤ

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة 

Fمحسوبة 
مستوى 
 Fالدلالة

 299, 1,274 1,279 3 3,837 الانحدار
 1,004 33 33,121 أالخط

المجموع 
 الدوري

36,958 36 
رجات برنامج :صدرالم  SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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د مستوى  ل العلمي ع داء تعزى لمتغير المؤ دول يتبين عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى ا من خلال ا
ي اكبر من مستوى دلالة المعتمد مما( 299,)بمستوى دلالة T (1,274 )قيمة  حيث بلغت، (1.12)دلالة  يشير  و

ة البحث،  ل الدراسة من وجهة نظر افراد عي داء في المؤسسة  ل العلمي في مستوى ا ا عدم وجود أثر لمتغير المؤ
 .وعليه نقبل الفرضية الصفرية ونرفض بديلتها

 :الفرضية الفرعية الرابعة

ات المبحوثين حول مستوى الأداء في المؤ  - سسة محل الدراسة لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في اتجا
د مستوى دلالة  وات الخبرة العلمي ع  (.1.12)تعزى الى س

حسب متغير  الأداءلاختبار الفروق في مستوى ( ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي (:40)جدول رقم
وات الخبرة  .س

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

 درجة الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة 

Fمحسوبة 
مستوى 
 Fالدلالة

 012, 4,242 3,428 3 10,285 الانحدار
 808, 33 26,673 أالخط

المجموع 
 الدوري

36,958 36 
رجات برنامج :المصدر   SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 

د مستوى دلالة  برة ع وات ا داء تعزى لمتغير س دول يتبين وجود فروق ذات دلالة احصائية في مستوى ا من خلال ا
ي ( 0121,)بمستوى دلالة T (2,663 )قيمة  حيث بلغت، (1.12) من مستوى دلالة المعتمد مما يشير ا  أقلو

برة في مستوى  وات ا داءوجود أثر لمتغير س ة البحث، وعليه  ا ل الدراسة من وجهة نظر افراد عي  نرفضفي المؤسسة 
 .بديلتها نقبلالفرضية الصفرية و 

 .بين متغير المستقل ادارة المعرفة الاستراتيجية والمتغير التابع الأداء ة الارتباطمصفوف(: 41)الجدول رقم
مو رضا الزبائن العمليات الداخلية  داء البعد الما التعلم وال  ا
دارة المعرفة إ

 ستراتيجيةالإ
2211 6111 2251 6441 6511 

رجات برنامج :المصدر  SPSS.V20من إعداد الطالبة بالاعتماد على 
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سبة   دول ان ادارة المعرفة الاستراتيجية تؤثر على الاداء ب ا على ابعاد  %65نلاحظ من ا  وذلك من خلال تاثير
سبة  مو، اما   %2215على رضا الزبائن، ونسبة  %61على العمليات الداخلية، و  %2211ب على بعد التعلم وال

سبة  سبة للبعد الما فتأثر عليه ب  .%6414بال
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 :خلاصة الفصل
ذا الفصل على نشأة و تطور المؤسسة  ا من خلال  سيج والتجهيزتعرف ، وكذا الهيكلة الإدارية ال -بسكرة-ال

ا على العمال الإداريين بالمؤسسة ، و  ا ذا العمل على طريقة الإستبانة ال وزع از  تسير وفقها، ولقد إعتمدنا في ا
ور  توي على  االاستراتيجية و الاداء ين إدارة المعرفةال  دف معرفة مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية و الاداء   و ، و 

ا التالية من خلال بالمؤسسة،  ث الاستراتيجية في تحسين الاداء من  دور إدارة المعرفة: " الإجابة على إشكالية 
ظور بطاقة الاداء المتوازن ا ،"م ليل بياناتها بإستخدام أساليب إحصائية عديدة   و بعد استرجاعها قم بتفريغها و 

راف المعياري، إختبار ألفا ك سابي، الا سب المئوية، المتوسط ا داركال ليل الا حادي و  ،رونباخ،  ليل التباين ا
ليل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية و  معامل صدق المحك، ا بعرض و  ا إ صحة و الفرضيا اختبارثم قم ت، و توصل

ا أنه تج سب متوسطة، حيث است ا ب ا  :قبول الفرضيات ال وضع
  سيج والتجهيزبمالسائدة   ادارة المعرفة الاستراتيجيةمستوى  .وفقا لمقياس الدراسة متوسطابسكرة جاء  ؤسسة ال

 سيج والتجهيز بسكرة جاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسة  .مستوى الاداء بمؤسسة ال
  سين أداء المؤسسة دارة المعرفةلإوجود دور ذو دلالة إحصائية سيج والتجهيز  الاستراتيجية في   -بسكرة-ال

د مستوى الدلالة  :حيث أنه (.11651)، حيث بلغت قوة الارتباط بين المتغيرين ع

سين العمليات الداخلية  - وي لادارة المعرفة الاستراتيجية في  سياك دور مع د  ج والتجهيز بسكرةبمؤسسة ال ع
 .مستوى دلالة

سين رضا الزبائن  - وي لادارة المعرفة الاستراتيجية في  سيج والتجهيز بسكرةاك دور مع د  بمؤسسة ال ع
 .مستوى دلالة

مو  - سين التعلم وال وي لادارة المعرفة الاستراتيجية في  سيج والتجهيز بسكرةاك دور مع د  بمؤسسة ال ع
 .مستوى دلالة

وي لادارة المعرفة الاستراتيجية في البعد الما الداخلية  - سيج والتجهيز بسكرةاك دور مع د  بمؤسسة ال ع
 .مستوى دلالة

   سيج والتجهيز بسكرة  وجود فروق ذات دلالة إحصائيةعدم في مستوى ادارة المعرفة الاستراتيجية بمؤسسة ال
سية والوظيفية د مستوى ا تعزى للمتغيرات ا  .لدلالةع

  داءعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى سيج والتجهيز بسكرة تعزى للمتغيرات ا  بمؤسسة ال
ل العلمي) س، العمر، المؤ   (.ا

  ات المبحوثين حول مستوى ا داءوجود فروق ذات دلالة إحصائية في ا برةللمتغير تعزى  ا وات ا  .س
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ظري والتطبيقي  انب ال ا في الفصلين ا ذا تبين ل ا  ن أ حيث ستراتيجية علاقة بالأداءالمعرفة الإ لإدارةن أمن خلال بحث
ها ستمرارية المؤسسات في بيئة الأإسبب  ظيمية وخاصة المعرفية م و تعزيز التداؤب بين الموارد الت ديثة   لإنشاءعمال ا

قل وبالتا تعزيز الأ ذا كله ما توفر المعرفة انس فريد وصعب التقليد وال داء المستجيب مع متغيرات المحيطية، و
ا مورد و  اقادر  استراتيجيإ اباعتبار قيق التميز والتفوق ولذلك ظهر مفهوم جديد و تعتبر ستراتيجية دارة المعرفة الإإعلى 

ا عالم دارة الإتوجه جديد في الإ تساعد المؤسسات على فهي  الأعمالستراتيجية وذلك من خلال التطورات التي يشهد
ليل البيئة ستراتيجية ضمن إتكوين معرفة  شط فيه من خلال  قل الذي ت ارجية وذلك كله يساعد على ا الداخلية وا

  .ء داسين الأ

ذ الدراسة تم التوصل  من خلال ما اوله في  تائج تتمثل فيإتم ت  : جملة من ال

 :النتائج النظرية

  درةالمتعتبر المعرفة ش  رروة وحققق التميز وا  تعاي  من مشكل ال  .ورد الوحيد الذي ي
 ديثة لإحد الإأستراتيجية دارة المعرفة الإإ ات ا  .الدراسة في طور ستراتيجية والتي تزال دارة الإا
 ريا ومهما لمختلف المؤسسات، كما يعتبر الأ ذا المفهوم يختلف باختلاف المعايير والمأداء مفهوما جو قاييس ن 

 .راسته وقياسهدالتي تعتمد في 
 ا في الأ و المرآة العاكسة لصورة المؤسسة ومركز السوق، لذلك من الضروري تقييمه بصفة دائمة لتحديد داء 

تهاالإ  .نحرافات ومعا
 :النتائج التطبيقية

  هاتهتم المؤسسة برضا  .نتقاداتهمإ مقترحاتهم و إستماع  الإإوكذلك  زبائ
  ات إن أأظهرت نتائج الدراسة محل ستراتيجية في المؤسسة دارة المعرفة الإإراء المبحورين حول مستوى آا

 .الدراسة جاءت متوسطة
  تائج أكما ات إن أظهرت ال  .داء المؤسسة محل الدراسة جاءت متوسطةأراء المبحورين حول مستوى آا
  وي أختبار الفرضيات إتبين بعد اك دور مع سين المعرفة الإ لإدارةن  داء المؤسسة محل الدراسة أستراتيجية في 

ظور بطاقة الأ د مستوى دا لة من م ذين المتغيرين ، حيث بلغت قوة الإ(0,0,)داء المتوازن ع رتباط بين 
اصلة في مستوى الأ (%9,09) ستراتيجية دارة المعرفة الإإوقد فسر متغير ( ,090,) داء في من المتغيرات ا

 :المؤسسة محل الدراسة، حيث أنه
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  وي د مستوى دا لة ستراتيجية في المعرفة الإ لإدارةاك دور مع  (.0,0,)سين العمليات الداخلية ع
  وي د مستوى دا لة المعرفة الإ لإدارةاك دور مع سين رضا الزبائن ع  (.0,0,)ستراتيجية في 
  وي د مستوى دا لة المعرفة الإ لإدارةاك دور مع مو ع سين التعلم وال  (.0,0,)ستراتيجية في 
  وي د مستوى دا لة الإالمعرفة  لإدارةاك دور مع سين البعد الما ع  (.0,0,)ستراتيجية في 
  ات إحصائية في إا  توجد فروق ذات دا لة ستراتيجية في دارة المعرفة الإإمستوى  حولراء المبحورين آا

د مستوى دا لة  سية ع  (.0,0,)المؤسسة محل الدراسة تعزى للمتغيرات الشخصية وا
  ات إحصائية في إا  توجد فروق ذات دا لة في المؤسسة محل  الأداءمستوى  حولراء المبحورين آا

س، العمر، )الدراسة تعزى للمتغيرات  ل العلميا د مستوى دا لة  (المؤ  (.0,0,)ع
  ات إتوجد فروق ذات دا لة ا مستوى الأداء في المؤسسة محل الدراسة  حولراء المبحورين آحصائية في ا

وات  برةتعزى للمتغير س د مستوى دا لة  ا  (.0,0,)ع
تائج المتوصل اليها نقترح على المؤسسة ماي: اقتراحات الدراسة  :يلفي ظل ال

  ظيمية إستراتيجية ووصفها كجزء من دارة المعرفة الإإضرورة تبني المؤسسة لمفهوم ستراتيجياتها وتوفير بيئة ت
ا فيذ  .ملائمة لت

 برة الموجودة لدى متالإ فع للمؤسسةأام أكثر با ا بما يعود لل ا واستثمار من خلال القيام بدورات  فراد
ية وتدريبهم ذا يجعلهم على  تكوي ولوجية ومواكبتهاإو  .طلاع دائم بالتطورات التك

  طأ لهمأستخدام إحيانا بأ للأفرادالسماح اربهم والسماح بهامش معين من ا م و  .فكار
 افسها الوحيد أتمام بتحقيق رضا الزبائن لتحقيق حصة سوقية الإ شلة)كبر مقارنة مع م  (.وحدة خ
 م في ضمان الإ اسبة تسا دارة المعرفة وخاصة في جانبها إستفادة من مزايا العمل على توفير بيئة م

 .ستراتيجيالإ
  ديثة وتعزيز  كأحدستراتيجية  دارة المعرفة الإإضرورة تبني ج ا ا انب الم تطبيقها كمدخل لتحقيق ا

سين الأ افسي و  .داء المؤسسيالت
 ستراتيجيإ تمام بالمعرفة كمورد زيادة الإ. 
 ضرورة تركيز المؤسسة على الموجودات المعرفية على الموجودات المادية. 

 :الأفاق المستقبلية

 ا ستراتيجية دارة المعرفة الإفي موضوع إب دراسات وبحوث و وج  يرتكز للإدارة الإستراتيجية جديدتوجه باعتبار
 .على المعرفة كورد إستراتيجي
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قائمة مراجع : 

تب  :ا
ة،  .1 مد المحاس يم  شر والتوزيع ، الاردن، ادارة وتقييم الاداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقابرا ، دار جوير لل

3102. 
طيب،خالد زيغان، .2 ديث،الأردن إدارة المعرفة ونظم المعلوماتأحمد ا  .3112،عالم الكتب ا
رة،مجتمع المعرفة بين الاطار الفكري والتطبيقات العمليةاحمد بدر، .3  .3100،دار السعودية،القا
، دراسة على المصارف التجارية العاملة في الاردن، تاثير الفطنة المنظمة على الاداء المؤسسياحمد غسان،  .4

مية، جامعة  ظمة العربية للت شورات الم  .3102الدول العربية، الاردن، م
مية الادارية،  .5 ظمة العربية للت رة، مصر، قياس وتقييم الاداء كمدخل لتحقيق جودة الاداء المؤسسيالم ، القا

3112. 
وش ،  .6 شر والتوزيع، عمان،طرق الاحصاء الوصفيايمان حسين ح  3112، دار صفاء للطباعة وال
مد شحاتة  .7 بي، ارما بيسرا واخرون، ترجمة  شر، ادارة المعرفة النظم والعملياتو ية لل ، مكتبة الملك فهد الوط

 .3102الرياض، السعودية، 
مود المهيرات، .8 شر والتوزيع،عمانإدارة المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتبسام  ليس الزمان ل  .،دار ا
دسية،مصر، ترجمة صبحي قازم ،ادارة المعرفة لبناء النجاحبرست جيلبرت، .9  .3112حسن،دار اله

شر والتوزيع،عمان، استراتيجيات الادارة المعرفية في منظمات الاعمالحسن عجلان حسن،  .11 ، دار اثراء لل
 .3112الاردن،

مية (القيادة الإبداعية)للإدارة العربية المعاصرة التحديات ،العلواني حسن .11 ظمة العربية لت ،الم
رة،  .3112الإدارية،القا

شر والتوزيع، ،إدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلا ،حسني عبد الرحمن الشميسي .12 رة، دار الفجر ب  .3112القا
شر والتوزيع، (التحديات والتقنيات والحلول) ادارة المعرفةخضر مصباح اسماعيل طيطي،  .13 ، دار حامد لل

 .3112عمان، الأردن، 
شر والتوزيع، عمان، الاردن،  ،ادارة المعرفةربحي مصطفى عليان،  .14  .3112دار الصفاء لل
شر والتوزيع، ،إقتصاد المعرفة ربحي مصطفى عليان، .15  .3103عمان ،الأردن، دار الصفاء ل
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يم المشيعي ، .16 رة ،مصر ، إدارة المعرفة والتعلم التنظيميرضا إبرا شر و التوزيع ،القا  .3101،مؤسسة طيبة ل
شر و التوزيع، مصر، المعرفة الإبداع و التميز التنافسي إدارةسيد جاد الرب،  .17 دسة لل  .3102، دار اله
، دار طرق الاحصاء تطبيقات اقتصادية و ادارية باستخدام تطبيقات إقتصادية و إداريةشفيق العتوم ،  .18

شر والتوزيع، الأردن،  هج لل  .3112الم
مد صبحي ادريس،  .19 صور الغالبي، وائل  سن م ر  شر والتوزيع، عمان، الادارة الاستراتيجيةطا ، دار وائل لل

 .الاردن
بابي، .21 شر والتوزبع،عمان ،الأردن، إدارة معرفة الزبونعلاء فرحان طالب،أميرة ا  .3112،دار الصفاء ل
مد،  .21 ظمة العربية قياس وتقييم الاداء كمدخل لتحسين جودة الاداء المؤسسيعبد الرحيم  شورات الم ، م

مية رة، مصر للت  .الادارية اعمال المؤتمرات، القا
شر والتوزيع، عمان، الأردن، المدخل الى ادارة المعرفةعبد الستار علي و اخرون،  .22  .3112، دار المسيرة ل
شر  ،دار اليازوريدور نظم وتكنولوجيا المعلومات في إتخاذ القرارات الإدارية عدنان عواد الشوابكة، .23 ل

 .3100والتوزيع،الأردن،عمان،
شر والتوزيع، ،ادارة المعرفة وتكنولوجيا الحديثةعصام نور الدين،  .24  .3101عمان، دار اسامة ل
شر والتوزيع، عمان، (الطريق إلى التميز و الريادة) إدارة المعرفة عمر أحمد الهمشري، .25 ، دار الصفاء لل

3102. 
كنولوجيا المعلومات في منظمات الأعمال شبكرولي البياتي،تغسان قاسم داوود اللامي، أمير  .26

شر والتوزيع،عمان، الأردن،(الإستخدامات والتطبيقات)  .3101،دار الوراق لل
، السيد عبد المجيد،  .27 شر، عمان، السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةفاروق عبد ، دار المسيرة لل

 3112الاردن، 
شر والتوزيع، عمان،  ،(المنافسة والعولمة) الادارة الاستراتيجيةكاظم نزار الركابي،  .28 دار وائل لل

 .3112الاردن،
داف التنظيميةليث عبد الله القهيوي، .29  .3102،دارحامد،الاردن،استراتيجية ادارة المعرفة والا
ات معاصرة في إدارة المعرفة،مود عواد الزيادات، .31 شروالتوزيعإتجا  .3112،عمان،دار الصفاء ل
ان، العمل المؤسسيمد اكرم العدلوني،  .31 شر والتوزيع، لب زم لل  .3111،دار ابن ا
صر،  .32 شر، مصر، الاداء الاداري المتميز،مدحت ابو ال  .3112المجموعة العربية للتدريب وال
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سن الغالبي .33 ر  شر، عمان، ، دار وائل ، اساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازنمد صبحي، طا لل
 3112الاردن، 

يم و إستراتيجيات و العمليات،نجم عبود نجم، .34 شر و التوزيع، عمان، إدارة المعرفة مفا مؤسسة الوراق لل
 .3112الأردن، 

شر والتوزيع (والمشكلات لإستراتيجية و الوظائف) لكترونيةالإدارة الإنجم عبود نجم، .35 ،دار المريخ ل
 .3112،الأردن،

يم  .36 ر،نعيم إبرا شر و التوزيع، عمان، إدارة المعرفة الظا ديث لل  .ـ3112، عالم الكتب ا
مد صبحي .37 شر، عمان، الاردن،  اساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازن،، و آخرونوائل  دار وائل لل

3112. 
 المذكرات: 

 دراسة حالة شركة الجزائرية للالمنيوم تاثير الثقافة التنظيمية على اداء الموارد البشرية،الياس سالم،  .1
ALGAL  وحدةEARA  مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم بالمسيلة ،

زائر،التسيير والعلوم التجارية، جامعة   .3112مد بوضياف، مسيلة، ا
يمي حياة،  .2 مة في تطبيق اسلوب تحليل محفظة الاعمال في مؤسسة صناعية جزائرية، دراسة حالة برا مسا

صص الاستراتيجية، كلية للاكترونيات بولاية برج بوعريريج Condorمؤسسة عنتر تراد  ، مذكرة ماجستير، 
زائر، مد بوضياف،  مسيلة، ا  .3112العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

دراسة فعالية نظام تقييم الاداء في المؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الجرارات بوبرطخ عبد الكريم،  .3
زائر،  الفلاحية، ة، ا طي توري، قس مذكرة ماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة م

3103.3100. 
مة الابداع التكنولوجي في تعزيز تنافسية المؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة  بوزناق عبد الغني،  .4 مسا

اعي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، كوندور ببرج بوعريريج ، مذكرة الماجستير في اقتصاد ص
زائر، مد خيضر، بسكرة، ا  .3102.3103جامعة 

دى، .5 -لى التشارك في المعرفة ،دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوبأثر المناخ التنظيمي عبورنان 
صص تسسير الموارد البشرية،كلية العلوم الإتصادية و التجارية و علوم بسكرة-أوماش ،مذكرة ماجستير،

زائر، مد خيضر،بسكرة،ا  .3102-3103التسيير،جامعة 
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ا على الاداء المؤسسي، دراسة ميدانية تغريد صالح سعيفان،  .6 ممارسة استراتيجية التغيير لمواجهة الازمات واثر
 .، كلية عمان للعلوم المالية والمصرفية، جامعة البلقاء التطبيقية، الاردنعلى قطاع المصرفي الاردني

الاقتصادية، دراسة  دور ادارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسةرياض عيشوش، .7
، اقتصاد وادارة المعرفة على عينة من مؤسسات الصناعية الالكترونية بولاية برج بوعريريج ، اطروحة دكترا

زائر، مد حيضر، بسكرة، ا  .3102.3102والمعارف،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 
مد عايش، .8 املة على اداء المؤسسي، دراسة تطبيقية على المصارف اثر تطبيق ادارة جودة الششادي 

مذكرة ماجستير في ادارة اعمال، كلية دراسات العليا، جامعة الاسلامية، غزة،  الاسلامية العاملة في قطاع غزة،
 .3112.3112فلسطين، 

دور التحليل المالي في تقسيم الأداء المالي بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة المطاحن الكبرى شياح نعيمة،  .9
مد خيضر، ،GMSللجنوب  مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير،جامعة 
زائر، بسكرة،   .3112-3112ا

داة تقييم الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأصالح بلاسكة،  .11
صص الإدارة الإستراتيجية،كلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرية ، مذكرة ماجستير 

زائر،   .3103.3100فرحات عباس، سطيف، ا
سة صناعات الكوابل الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم، دراسة حالة مؤسعادل عشي،  .11

قوق والعلوم الاقتبسكرة،  مد خيضر، كلية ا اعية، جامعة  صادية، مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات الص
زائر،  .3113.3110بسكرة، ا

ان،  .12 يل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، دراسة حالة مؤسسة صناعة عادل بو تأ
دكترا في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  أطروحة، ببسكرةالكوابل فرع جنرال كابل 

زائر،  مد خيضر بسكرة، ا  .3102-3102التسيير، جامعة 
دور استراتيجية التنويع في تحسين اداء المؤسسة الصناعية، دراسة حالة مؤسسة كوندور عمر تيمجغدين،  .13

اعي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  ، مذكرة الماجستير فيببرج بوعريريج الاقتصاد ص
زائر،   .3103.3102مد خيضر، بسكرة، ا
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دور الادارة بالعمليات في تحسين الاداء للمؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة مؤمن شرف الدين،  .14
يجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ، مذكرة ماجستير في الادارة الاستراتنقاوس للمصبرات باتنة

زائر،  .3103.3100جامعة  فرحات عباس، سطيف، ا
ليم،  .15 تحسين اداء المؤسسة في ظل ادارة الجودة الشاملة، مذكرة ماجستير في العلوم مزغيش عبد ا

زائر،التجارية  .3103.3100 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ا
مد ابو قمر،  .16 ، مذكرة تقويم اداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الاداء المتوازنمد احمد 

اسبة والتموين، كلية التجارة، جامعة الاسلامية، غزة، فلسطين،   .3112ماجستير في 
يبة حسين داسي، .17 ا في تحقيق الميزة التنافسية دراسة و حالة تطبيقية في المصارف إدارة المعرفة ودور

 .3112-3112،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال،كلية الإقتصاد،جامعة دمشق،سوريا،الحكومية السورية
إدارة المعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة ياسر عبد الله بن تركي، .18

 .3112،كلية التربية السعودية، في إدارة التربية والتخطيطية ،أطروحة دوكتوراأم القرى

:مجلات   

زائر، عددتحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداءالشيخ الداوي،  .1 لة الباحث، جامعة ا ،(12) ،3101.3112. 
ان واخرون،  .2 دراسة ميدانية في  استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقويم الاداء الاستراتيجي،الدليمي ج

لد شركات الفرات العامة للصناعات الكيماوية، رة، (22)، العدد(2)لة العراقية الاكاديمية،  ، القا
 .3103مصر،

مد زيادات .3 يني،  استخدام بطاقة الاداء المتوازن في تقييم اداء الجامعات، دراسة ميدانية على ، ايمان احمد اله
،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم التجارية، جامعة البلقاء التطبيقية، الجامعات الاردنية الرسمية

 .3102،(03)العدد
بان علي،  .4 استخدام بطاقة الاداء المتوازن في ترشيد القرارات لزيادة فاعلية المحاسبة الادارية، حمودي 

لد  ،دراسة استطلاعية لاراء عينة من العاملين في الشركات الصناعية ، (22)لة الادارة والاقتصاد، 
 .3102، العراق، (22)العدد

ودة، ا .5 مد خيضر،  ،(مفهوم وتقييم)لاداء بين الكفاءة والفعالية عبد المليك مز لة العلوم الانسانية، جامعة 
قوق والعلوم الاقتصادية، العدد   .3110، (10)بسكرة، كلية ا
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يم الشعيباني،  .6 ستراتيجي لاستخدام النموذج بطاقة الاداء المتوازن محاسبيا واوج  المنظور الاصالح ابرا
لة البحوث المستقبلية، العراق، العدد القصور  ،(22 ) ،3100. 

 ملتقيات و المؤتمرات: 

مية التكامل بين ادوات مراقبة التسيير في تقييم اداء المنظمات وزيادة فعاليتهاياوي نعيمة،  .1 مداخلة  ،ا
زائر،  كومات، جامعة ورقلة، ا ظمات وا مقدمة ضمن ملتقى العلمي الدولي الثاني حول الاداء المتميز للم

 .3100نوفمبر  32.33
، ورقة ضمن فعاليات المؤتمر العربي الثاني في الادارة، ادارة المعرفة المفهوم والمداخل النظريةحسن العلواني،  .2

رة، مصر،القيادة الابداعية في مواجه مية الادارية، القا ظمة العربية للت  .3110ة التحديات المعاصرة، الم
باستخدام بطاقة الاداء   GPECالتسيير التقديري للتشغيل والمهارات حجيلة خلدون، قمادي تقوى،  .3

فاظ  ،BSCالمتوازن  طط ا مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الوطني الثاني حول تسيير التقديري الموارد البشرية و
زائرية،  اصب العمل بالمؤسسات ا  .3102نوفمبر  32.32على م

 دور المعرفة الاستراتيجية في تحديد خيارات التطوير التنظيمي، دراسة لاراء العدواني واخرون،عبد الستار  .4
ظمات الاعمال، التحديات العالمية المديرين في منظمات الهاتف النقال ، ورقة ضمن اعمال الملتقى الدولي ادارة م

 .3112نوفمبر 32.32المعاصرة، كحلية العلوم الادارية، جامعة التطبيقية، الاردن،
العالمي حول الاداء وفعالية ، الملتقى الدولي مؤشرات واساليب قياس الاداء وفعالية في المنظماتعيسى مرزوقة،  .5

زاءر، مد بوضياف، مسيلة، ا مية المستدامة، جامعة  ظمة في ظل الت  .3112نوفمبر 00.01الم
ة، سمسوم عائشة،  .6 قياس وتقييم اداء المؤسسات من المظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة  قياس عثماني أمي

مية : الدولي، حول ، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى العلميالاداء المتوازن ظمة في ظل الت اداء وفعالية الم
زائر،   .3112نوفمبر 01-00المستدامة،جامعة مسيلة، ا

ة لدرع،  .7 ياوي، خد مع  ،اداة فعالة للتقييم الشامل لاداء المنظمات BSCبطاقة الاداء المتوازن نعيمة 
كومات، الطبعة الثانية ظمات وا نمو المؤسسات :المداخلات الملتقى الدولي الثاني حول الاداء المتميز للم

زائر،  ديات الاداء البيئي، جامعة ورقلة، ا قيق الاداء المالي و  .3100نوفمبر  32.33والاقتصاديات بين 
يبة مقدم،  .8 ، مداخلة مقدمة ضمن و تقييم استراتيجية المؤسسة استخدام بطاقة الاداء المتوازن في صياغةو

اعية خارج قطاع المحلوقات في الدول  افسية للمؤسسات الص افسة والاستراتيجيات الت ملتقى الدولي الرابع، حول الم
زائر،   .3101نوفمبر 2.2العربية، جامعة شلف، ا
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(:1)الملحق رقم   

 قائمة محكمي الاستبيان

 

 الرقم الاسم واللقب الرتبة
رحال سلاف.د .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( أ)استاذ محاضر  1 

جبيرات سناء.د .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( ب)استاذ محاضر  2 

شنافي نوال. د .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( ب)استاذ محاضر  3 

شنشونة محمد.د .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( أ)استاذ محاضر  4 

غضبان حسام. د .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( ب)استاذ محاضر  5 

حبة نجوى.د .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( ب)محاضراستاذ   6 

رة .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( أ)استاذ محاضر  7 اقطي جو

 8 بن عيسى ليلى .بسكرة -جامعة محمد خيضر -بقسم علوم التسيير( ب)استاذ محاضر
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(:3)ملحق رقم   

TEX ALG UNITE-TIFIB 

BP 130 RP ZONE INDUSRIEL BISKRA 

                                            ETAT DE CHIFFRE D'AFFAIRES 

 

اسبة ةالمحمصلحة :  المصدر  
                                                                  

 
 
 

 

ANNEE 

CIFFER D’AFFAIRES 

QUANTITE(ML( MONTAN)DA( 2011 391.355 ,72 352.220.150,64 
2012 436.055,92 392.450.325,00 
2013 503.555,70 453.200.130,00 
2014 660.261,11 5944.235.000,00 
2015 722.700,23 560.430.212 ,57 

TOTAL   
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 (:4)الملحق رقم 

.بالمقابلة المعنيينقائمة   

 
 الرقم الاسم واللقب اليوم  التوقيت

صباحا الى غاية  9الساعة 
 والنصف 01الساعة 

 0 سبتي ليلى 2/5/2102

صباحا الى غاية  00الساعة  
 02الساعة 

2/5/2102 
3/5/2102 

 2 دريهم كمال
صباحا الى غاية  00الساعة 

 02الساعة 
 3 بلعيد عبد الباسط 2/5/2102
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 (2)ملحق رقم 
 الجمهــورية الجزائــرية الديمقــراطية الشعبيـــة

 République Algérienne Démocratique et Populaire  
  وزارة التعليــم العــالي و البحــث العلمـي 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 
– بسكرة –جــامعة محــمد خيضــر 

                   
     

 
 
 

 
 
 .دا  من مظوور بااقة الادا  المتواز الأدور ادارة المعرفة الاستراتيجية في تحسين 

 _بسكرة_دراسة ميدانية مؤسسة الظسيج والتجهيز
 

 ،... ةالفاضل أخ، ...فاضلأخي ال
وانالاستبانة المرفقة عبارة عن أداة  دور ادارة المعرفة الاستراتيجية في تحسين  " :مع البيانات اللازمة لإجراء دراسة بع

ظور بطاقة الأ صول على شهادة الم " .داء المتوازنأداء من م في تسيير استراتيجي   استراستكمالا لمتطلبات  ا
ظمات ذا .  للم حونا جزءا من وقتكم الثمين للإجابة على  المجال،ونظرا  لأهمية رأيكم في  كم أن تم ا نأمل م فإن

ا ثقة بدقة إجابتكم حول الفقرات الواردة فيها ، حيث أن صحة نتائجها تعتمد بدرجة كبيرة على  الإستبانةأسئلة  وكل
جاح ادقة إجابتكم، لذلك نهيب بكم أن تولونا  تمامكم، فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساس من عوامل ال

ي. لغايات البحث العلمي فقط ، وكما نشكر لكم   علما بأن المعلومات المتحصل عليها ستحاط بالسرية التامة و
ا فائق الاحترام والتقدير تمامكم بهذ الدراسة  وتفضلوا م  .ا

 
 

 
                                                                         

                                      
 .2027/ 2026:السظة الجامعية

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
 وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

تسيير استراتيجي للمظومات: تخصص  

 :من اعداد الاالبة

  حملاوي صفا 

 :تحت اشراف الاستاذة

 رحال سلاف 
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اسب( ×)يرجي التفضل بوضع اشارة : البيانات الشخصية:القسم الأول اسبة داخل المربع الم  :أمام الإجابة الم
  أنثى                        ذكر         :         الجظس-1
ة 03أقل من                    :العمر-2 ة 03 - 03                     س  س

ة 03 - 03                      ة فأكثر 03                     س  س

ل العلمي-3  دكتورا             ماجستير             ليسانس            بكالوريا           ثانوي            :المؤ

وات 0 - 1           : سظوات الخبرة عدد-4 وات 13 -6                س             س

ة11-10                                    ة10أكثر من                  س  س

                        :              الوظيفة الحالية-5
 
 .محاور الدراسة:القسم الثاني 

 : المعرفة الاستراتيجيةدارة إ المتمثل في :المحور الأول

 أبعاد ادارة المعرفة الاستراتيجية وعبارات القياس الرقم
غير 
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق
 

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

 صظاعة المعظى الاستراتيجي: أولا
رص في الاجتماعات على فهم وجهة نظر كل  1 يتم ا

ديدة  .شخص فيما يتعلق بالمعرفة الاستراتيجية ا
     

انب  2 تبحث المؤسسة عن الاخطاء المرتكبة في ا
( صياغة الرسالة، تبادل المعلومات)الاستراتيجي  

 .وتحرص على تفاديها

     

تعمل فرق العمل في المؤسسة ا اعادة التفكير في اي  3
 .قرار في حال ظهور معرفة استراتيجية جديدة

     

     تحرص المؤسسة على معرفة تأثير المعلومة الإستراتيجية  4
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 . عليها
 

 استكشاف المعرفة الاستراتيجية:ثانيا
م لتقديم المتميزين للأفراد المجال المؤسسة تفتح 7  و أفكار

 مقترحاتهم
     

 التشارك خلال من المعرفة بتوليد تهتم المؤسسة 6
  .بالكفاءات والاحتكاك

     

افسين توجد  8 اقشات داخل المؤسسة حول الم م
افسية  .وتحركاتهم الت

     

ا في  9 تهتم المؤسسة بجمع معلومات جديدة ال تساعد
تجاتها والعمليات  .تطوير م

     

تقوم المؤسسة بجمع المعلومات والأفكار وخبرات  11
ا والمستقبلي ولوجية جديدة حول سوقها ا  .تك

     

 تبادل وتوزيع المعرفة الاستراتيجية :ثالثا
تقوم المؤسسة باجتماعات بين اعضاء الادارة العليا  11

اقشة التطورات السوقية  .لم
     

سهولة وصول المعلومة ذات الاهمية الاستراتيجية في  12
 .المؤسسة

     

افسية بسرعة  13 تصل المعلومات المهمة حول البيئة الت
  .لمسؤول القرار

     

ظيمية  14 تشر البيانات عن الزبائن في كل المستويات الت ت
 .بالمؤسسة

     

 استغلال وتابيق المعرفة الاستراتيجية:رابعا
تجات  15 تستخدم المعرفة الاستراتيجية في تحسين الم

دمات والعمليات  .وا
     

عكس القرارات المؤسسة المتخذة من خلال المعرفة  16 ت
ظم الاستراتيجية في  .تغييرات على اجراءات وال

     



  

 136  

تدمج المعرفة الاستراتيجية المحصل عليها في استراتيجية  17
 .المؤسسة

     

تهتم المؤسسة باقتراحات فرق العمل فيما يتعلق  18
 .باستخدام المعرفة الاستراتيجية

     

 
و الأدا :  المحور االثاني ظور بطاقة الأداء المتوازن  واخذنا :والمتمثل في المتغير التابع و   :من م

اسب لإختيارك لكل عبارة ( ×)الرجاء وضع إشارة   .في المربع الم

 وعبارات القياس الأدا أبعاد  الرقم
غير 
 موافق
 بشدة

غير 
 موافق
 

 موافق محايد
 

 موافق
 بشدة

 العمليات الداخلية: أولا 
اء أحدث التجهيزات والآلات  1 تسعى المؤسسة لاقت

ولوجية  .لمسايرة التطورات التك
     

اك استجابة سريعة من طرف المؤسسة للمتغيرات   2
 .اللازمة لانجاز الاعمال

     

تمام بمقترحات الأفراد بغية تطوير   3 تو المؤسسة الا
 .العمل وتحديثه

     

تجاتها في الوقت المحدد 4       .تعمل المؤسسة على تسليم م
تجات جودة تعد 5  لتحسين المؤسسة إليه تسعى دف الم

افسيتها  .ت
     

 رضا الزبائن: ثانيا
تمام من طرف  6 تحظى اراء و مقترحات الزبائن با

 .المؤسسة
     

تقوم المؤسسة بدراسة السوق من أجل تلبية حاجات  7
ها  .زبائ

     

تسعى المؤسسة ا تعديل اجراءات التسليم بما يتماشى  8
هامع   .متطلبات زبائ
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تجات أسعار 9 افسيها مع مقارنة مقبولة المؤسسة م       .م
      .مقبولة سمعة و صورة المؤسسة لدى 11
تضع المؤسسة استراتيجية واضحة للإستماع للزبائن ح  11

اص الفرص للاستجابة لرغباتهم  .تتمكن من إقت
     

 التعريف و الترويج لسياسة كبيرة يةهمأ المؤسسة تو 12
تجاته  .ابم

     

 التعلم والظمو: ثالثا 
م 13       .تشجع المؤسسة المبدعين وتتبنى افكار
اخ مشجع لثقافة التعلم  14       .تقوم المؤسسة بتهيئة م
 خلال من الافراد لمعارف كبيرة أهمية المؤسسة تو 15

ماعي العمل تشجيع  .ا
     

يل على المؤسسة تعمل 16 ا معرفيا تأ ولوجيا و أفراد  تك
 .أدائهم لتطوير

     

 قدرات في تزيد المؤسسة في التكوين و التدريب سياسة 17
 .خبراتهم من تحسنو  الافراد

     

 .البعد المالي: رابعا
تعتمد المؤسسة على التحليل الما بهدف تحسين  18

 .وضعيتها المالية 
     

تسعى المؤسسة إ زيادة مردوديتها المالية من خلال  19
 .زيادة كفاءة أصولها الاقتصادية

     

      .تمتلك المؤسسة خطة مالية طويلة الأجل 21
 للحكم الأساسية المعايير من الإرباح نمو معيار يعتبر 21

 . المؤسسة أداء على
     

تائج ترجع 22       .للمؤسسة المالية السياسة إ المحققة المالية ال
 

 

  


