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الإهداء

لك الحمد ربي على عظيم فضلك وكثير عطائك
المتواضع إلى:إنه لا يسعني في هذه اللحظات التي لا أملك أغلى منها أن أهدي ثمرة هذا العمل

العالمين  من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة ونور..
.سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

اوقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا إما يبلغن عندك الكبر أحدهما أو كلاهما فـلا تقـل لهم«
حمهما كما  ر ) وخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقـل رب ا23أف ولا تنهرهما وقـل لهما قولا كريما (

).23–22(الإسراء  »ربياني صغيرا

المحبةرمزالمعاناة،ليلفيالجميلالصبرشاطئاللحظات،كلمحتضنالحنانبحرإلى
فيه وعندما تكسوني الهموم أسبح في بحر  وعانت الصعاب لأصل إلى ما أنا  إلى من علمتنيوالعطاء،

.)قـالة فريدة  (الغاليةو ليخفف من آلامي .. والدتي الحبيبة  حنانها
والأمل،الدعمليوقدمالعمل،هذادربشموعأضاءمن، إلىإلى سبب وجودي في الحياة

.)جمال بن عكشة  (العزيزوالديوالعزيمة،بالصبروأمدني
صلاح وزجته سميحة ، :وقرة عيني إخوتي  يلهج بذكراهم فؤاديمن حبهم يجري في عروقي و

ا النجاح في البكالوريا)م(أتمنى لهمحمد لمين  اسلام و زكرياء  
  ابنة أخي المدللة ردينة  إلى
) عتني بنصائحها وتوجيهاتها الطيبة والمفيدة  ) التي نفنور الدين ايمان  إلى أستاذتي الكريمة
منذ أن حملنا حقـائب صغيرة  نياالقـلب الطيب إلى من رافقـي  دربي .. إلى صاحبي  إلى رفيق

، بوجو  يوسف  ني حتى الآن:ارافقـيزال  يومعك سرت الدرب خطوة بخطوة وما  
  حسام ، مالك  الزين  ، عماد الروج، مينو، خالدحبيبى  ،حسامكل الأصدقـاء و الصديقـات:إلى، ،

، لحسن ، شريف ،اسلام ، جميلة ، جمال ،صهيب حمزة  ،احمد ،ميمو الكبش  ،،كريم ،رياض ،هشام ، على
نعيمة ................

  كل من سقط من قـلمي سهواإلى.
  2014دفعة  موارد بشرية  ماستر تخصص تسيير  2كل طلبة السنة  إلى.
  علم  رسالة  من  به  إلى كل من طلب العلم بحق وأمانة أتمنى أن أكون قد أوفية فيما تقدمت

أتممت فيها لكل فـائدة لمن أراد أن يستفيد.
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وعرفان شكرت
لئن شكرتم لأزیدنكم:مصداقـا لقـوله تعـالى

الحمد و الشكر الله عزّ وجل الذي وفقنا في إنجاز هذا العمل المتواضع و لا 
ناالتي وسعتةالمشرفةیسعنا في هذا المقام إلاّ أن نتقدم بالشكر للأستاذ

المنهجیة والعلمیة السدیدة و لم یكن هذا العمل لیرى النور لولا تلك اتوجیهاتهب
العمل من أوله إلى آخره.اإلینا و متابعتهأسدتهاالنصائح التي 

الّذین مطاحن الأوراسمؤسسة كما نتقدّم بجزیل الشكر إلى كل طاقم 
قدّموا لنا الدّعم والمساعدة.

إلى كل و علوم التسییرو في الأخیر نتقدّم بالشّكر الجزیل إلى أسرة قسم 
من ساهم من قریب أو بعید في إنجاز هذا البحث راجینا من المولى العزیز 
القدیر أن یمدّهم بموفور الصّحة والعافیة و یبارك في رسالتهم و یسدّد خطاهم.
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الملخص 

تهدف هذه الدراسة إلى إبراز دور عملیات إدارة المعرفة و المتمثلة في تولید المعرفة ، خزن المعرفة ، توزیع 
باتنة ، شملت الدراسة عینة في مؤسسة مطاحن الاوراس بأریسالمعرفة و تطبیق المعرفة في الأداء الاستراتیجي 

منهم ، و اعتمد في تحلیل البیانات على 33استبیان تم استرجاع 45من موظفي المؤسسة حیث تم توزیع 
المعرفة و الأداء إدارةبرنامج التحلیل الإحصائي. توصلت الدراسة إلى وجود علاقة قویة بین عملیات 

المعرفة ، بإدارةادارة المؤسسة لا تولي اهتماما كبیرا رون بأن بالإضافة إلى أن موظفي المؤسسة یالاستراتیجي،
.عكس ذلك یؤكدون بأن المؤسسة تسعى لتحسین ادائها الاستراتیجي

و خلصت الدراسة الى ان المؤسسة محل الدراسة یجب ان تدعم جانب انتاج المعرفة لدیها و هذا من خلال 
و زیادة الخبرات، و كذا من خلال ادماج التكنولوجیات الحدیتة و التفاعل بین العاملین و تشجیع التعلم المستمر

تسهیل انتقال المعارف و هذا ما یسمح بدعم ادائها الاستراتیجي .

الاداء الاداء ، الكلمات المفتاحیة : المعرفة ، تولید المعرفة ، تخزین المعرفة ، توزیع المعرفة ، تطبیق المعرفة ،
.الاستراتیجي
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Résumé

, Cette étude a pour le but d’examiner le rôle des processus de gestion des
connaissances les stocker, les distribuer et l'application de ces connaissances en
question dans la performance stratégique au niveau de l'établissement " Matahin
Aures d'Arris

Cette étude s'est basée une un échantillon de 45 employés pour lesquels 45
questionnaires ont été distribués, seuls 33 furent récupérés.

Pour l'analyse de ces données, l'étude a recouru au logiciel d'analyse statistique.
L'étude a révélé qu'il y a une forte relation entre les opérations de gestion des
connaissances et la performance stratégique. En plus, il a été révélé, à travers ces
questionnaires, que l'administration de l'établissement n'accorde pas une grande
importance à la gestion des connaissances, en précisant toutefois, qu'il tente
d'améliorer sa performance stratégique.

En conclusion, l'étude recommande à l'établissement, objet de l'étude, doit renforcer
l'aspect de la production du savoir, et ce à travers l'interaction entre les opérateurs,
et d'encourager d'apprentissage continu et accumuler des expériences à travers
l'intégration des nouvelles technologies tout en facilitant la transmission du savoir,
c'est ce qui permet le renforcement de sa performance stratégique.

Mots clés : Savoir (connaissances), production du savoir, stockage du savoir,
distribution du savoir, application du savoir, performance, performance stratégique
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من اجل دراسة إشكالیة موضوع البحث و تحلیل أبعادها و جوانبها و الإجابة على تساؤلاتها و إثبات 
صحة الفرضیات من عدمها، سیتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي لإبراز المفاهیم و الأدوات والمقاربات 

لتطبیقي الذي نستخدم فیه الاستبیان.المرتبطة بالموضوع و ذلك للمرور إلى الجانب ا

الدراسات السابقة:-8

اقتباس اثر المعرفة في توظیفها لدى المنظمات الأردنیة، رسالة مقدمة لنیل شهادة هیثم إبراهیم حجازي:-
الدكتوراه، جامعة عمال العربیة للدراسات العلیا، تناولت بناء نموذج لتوظیف إدارة المعرفة في المنظمات الأردنیة 

والخاص، توصلت هذه الدراسة العامة و الخاصة من خلال إجراء دراسات تحلیلیة، مقارنة بین القطاعین العام 
إلى نتائج منها، أن المنظمات الأردنیة تدرك ماهي إدارة المعرفة وتمارسها و لكن بدرجة محدودة تقریبا. 



صبیحة قاسم هاشم، علي رزاق جیاد العابد: اثر الثقة التنظیمیة للأداء الاستراتیجي لاستخدام نموذج بطاقة -
. تناولت هذه الدراسة دور 2010الشركة العامة للاسمنت جامعة الكوفا، العراقالعلامات المتوازنة، دراسة حالة 

الثقة التنظیمیة على الأداء المتوازن هذا الذي یعني أن زیادة مستوى الثقة التنظیمیة سوف ینعكس ذلك على الأداء 
میة و الشخصیة. مل التنظیالاستراتیجي للمنظمة المبحوثة من أهم التوصیات التي توصلت إلیها التركیز على العوا

أكرم المحسن الیاسري، علي الخفاج، ظفر ناصر حسین: اثر عملیة إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي، مجلة -
، هدفت هذه الدراسة لتوضیح فیما إذا كان 2012العلوم الإنسانیة ، كلیة الإدارة و الاقتصاد جامعة بابل. العراق

لة معنویة عند مستوى معنوي بین عملیات إدارة المعرفة و المؤشرات الأداء هناك ترابط موجه و ذات دلا
الاستراتیجي.

التعاریف الإجرائیة:-9

عملیة تراكمیة تكاملیة تتكون من وحدات امتداد فترات زمنیة معینة طویلة نسبیا لكي تصبح متاحة المعرفة:
للتطبیق من اجل معالجة مشكلات و ظروف معینة.

هي العمل الذي تؤدیه المنظمة من اجل تنظیم كفاءة استخدام رأس المال الفكري في نشاط الأعمال : رفةإدارة المع
ي. التفكیر الجمعو ا لأفضل الأدمغة عند الأفراد عن طریق المشاركة الجماعیة ربطً و ا و هي تتطلب تشبیكً 

هي جمیع الأنشطة التي تسعى المؤسسة من خلالها للحصول على المعرفة واقتنائها عملیات إدارة المعرفة:
تخزینها و تنظیمها و نقلها و مشاركتها بین الأفراد و تطبیقها أي استخدامها و استثمار فرصة تواجدها في المؤسسة 

لغیر ستجابة و للتغیرات اترجمة خطط الإستراتیجیة إلى نتائج و مساعدة مدیرین على الاالأداء الاستراتیجي:
متوقعة. 

هیكل البحث:-10

فصول، حیث سیتم التطرق في الفصل الأول إلى الإطار النظري لإدارة المعرفة وعملیاتها 3سیتم وضع 
أما في الفصل الثاني الإطار المفاهیمي للأداء الاستراتیجي و من ثم محاولة الربط بین إدارة المعرفة ، أما الفصل 

-یسأر –راتیجي على مؤسسة مطاحن الأوراس الثالث فیتم دراسة دور عملیات إدارة المعرفة في الأداء الاست
باتنة.



الدراسة:نموذج-11

للدراسة:التاليللتوضیح طبیعة العلاقة بین عملیات إدارة المعرفة نقترح النموذج 

دم عوالذي اخترناحیث ارتأینا دراسة علاقة كل عملیة من عملیات إدارة المعرفة بالأداء الاستراتیجي 
ابعاد.تقسیمه الى 

تولید المعرفة 

تخزین المعرفة 

توزیع المعرفة 

تطبیق المعرفة 

الأداء الاستراتیجي 
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تمهید :

إن المعرفة حقل قدیم متجدد، وبرز الاهتمام بها منذ آلاف السنین، والیوم، تنظر المنظمة 

سعى الإداریة. وتالحدیثة إلى المعرفة على أنها تعدّ أساسا فاعلا لعملیات الإبداع والابتكار، وأساسا للحكمة 

لیه، وهذا والمحافظة عالاستراتیجي،والفاعلیة وتحقیق الأداء المنظمة الحدیثة بصورة مستمرة إلى بلوغ الكفاءة

دوات وتطویر منتجاتها واستخدام الأواستراتیجیتهایدفعها إلى العمل باستمرار على تطویر وتحدیث أهدافها 

ري جلك فإنها تسعى إلى كسب المعرفة المتجددة من العلوم والمعارف التي یوالأسالیب والطرائق الفاعلة، وتحقیقا لذ

استحداثها وتطویرها باستمرار.

عملیاتها من هنا تظهر ضرورة وضع إطار نظري یوضح ماهیة المعرفة وكیفیة إدارتها، و 

:مباحث أساسیةثلاثة سیتم تناول الفصل الأول في 

المبحث الأول : ماهیة المعرفة 

ث الثاني : إدارة المعرفة المبح

المبحث الثالث : عملیات إدارة المعرفة و نماذجها 
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:ةالمبحث الأول: ماهیة المعرف

لقد اختلف الكتاب والباحثون حول مفهوم المعرفة و هذا شيء طبیعي لأن كل منهما ینظر إلى المعرفة 

وجهة ذلك على التعاریف اللغویة أو العملیاتیة التي تعكسمن زاویة معینة تتناسب مع میوله واتجاهاته مستندا في 

خصائصها مفهوم  المعرفة والتمییز بین البیانات ، المعلومات والمعرفة ومن ثم الىوالان نتطرق الىالنظر تلك.

، كما أن اونماذجهوأهمیتهاوأبعدهاالمعرفةادارة مفهوم مانهفضنىأما المطلب الثاواهمیتها انواعهامصادرهاو 

عملیات ادارة المعرفة .المطلب الثالث قد شمل

مفهوم و خصائص المعرفة :المطلب الاول :-

.باستعراضهسنقومماوهذابالمعرفةالخاصةوالخصائصالمفاهیممنالعدیدهناك

ةـ، المعرفتأولا:التمییز بین البیانات، المعلوما

للمصطلحات الثلاثة، یمكن أن نورد بعضها في الجدول التالي:مختلفةوردت تعریفات
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):تعریفات مختلفة للبیانات والمعلومات والمعرفة حسب بعض الباحثین1الجدول رقم (

المعرفةالمعلوماتالبیاناتوالسنةالكاتب 

Davenport

&Prusak, 1998
رســــــــــالــة تهــدف إلى تغییر نظرة مجموعة حقائق مختلفة

المتلقي
الخبرات،القیم، البصــــــیرة، معلومات ذات 

سیاق معین. 

Quigley &Debons,
1999

نصـــــــــوص لا تجیـــــب على 
تســـــــاؤلات متعلقة بمشــــــــكل 

معین

(نصـوص تجیب على التسـاؤلات 

)من؟ متى؟ ماذا؟ أو أین؟

لماذا؟ (نصــوص تجیب على التســاؤلات 
)و كیف؟

Davenport,1997معلومات ذات قیمة من العقل البشريبیانات مرتبطة وهادفة. ملاحظات بسیطة

Spek & Spijkervet,
1997

القدرة على تحدید ذلك المعنىبیانات ذات معنىرموز غیر مفسرة

Choo, Detlor, &

Turnbull, 2000

التفسیرات والاعتقادات الصحیحة.بیانات ذات معنىحقائق ورسائل

Nonaka

&Takeuchi, 1995
الالتزامات والمعتقدات التي تم إنشــــــاؤها تدفق لرسائل ذات معنى

من هذه الرسائل

Wiig, 1993 حقائق منظمة لوصف حالة أو
ظرف معین.

الحقائق والمعتقدات ووجهات النظر 
.والمنهجیاتوالأحكام، معرفة الكیف 

Source: based on D. Stenmark: The Relationship between Information and Knowledge, in Proceedings
of IRIS 24, Ulvik, Norway, August,2001, P 13.
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اناتالبیصــــــطلحممن الواضــــــح الاختلاف بین المصــــــطلحات الثلاثة ، ومن خلال التعریفات یمكن القول أن 
لیس لها معنى حقیقي ولا الرموز أوالأرقامالتي قد تأخذ شـــــــــكل مجموعة من الحقائق غیر المنظمةإلىیشـــــــــیر 
ذات معنى وأصــــــــــــبحتالبیانات التي نظمت ورتبت تلكســــــــــــلوك المتلقي لها في حین تعني المعلوماتتؤثر في

ألف من المعرفة فتتماأأســـــــــــاس المعرفة والمادة الأســـــــــــاســـــــــــیة المكونة لها، وتؤثر في من یتلقاها وتعتبر البیانات 
نیةالإنســــــــــاهیكل الحقائق والمفاهیم بأنهامعنى الدلالي ویمكن تعریفها الإلیهامجموعة من المعلومات مضــــــــــاف 

. وبالتالي فإن "المعرفة أكثر من مجرد تراكم بعض الحقـائق التي تعبر عن حالة معرفیةأوالأفعـالأوالمتراكمـة 
الكفــاءات، برات،المعلومــات، إنهــا تكمن فیمــا یفهمــه الأفراد من تلــك المعلومــات، ویرتبط الفهم بــالاعتقــادات، الخ

)1(، وترجمة كل ذلك إلى فعل أو اتخاذ قرار معین"مالتعل

م المعلوماتتبدأ بالبیانات ث،ومترابطةإلى المعرفة باعتبارها حلقة ضـمن سلسة متكاملةفالبعض ینظرذا كه
هذه E. Filosفیلاسثم المعرفة وتنتهي بالحكمة؛ وعلیه هناك من یفرّق وفق منظور ســــــــــلمي أو هرمي.  ویبیّن 

الهرمیة في الشــــــكل المقابل؛ حیث أن الفرد عندما یربط البیانات ببعضــــــها البعض ویســــــتطیع فهم العلاقات بینها 
ذه یصــــبح ســــلوكه ذكیا، وعندئذ تتحول إلى معلومات، هاء أخرى معرّفة ســــابقًا في الذهنربط تلك البیانات بأشــــیب

ة ى لشـــرحها وتفســـیرها وبالتالي اســـتیعابها؛ تصـــبح بذلك معرفالأخیرة إذا وضـــعت في ســـیاق معین وأیضـــا في معن
عندما یبدأ الإنســــــــــان بمعالجة المعرفة بأســــــــــالیب التنبؤ لاســــــــــتشــــــــــراف عندما تكون الحقائق في ذهن الفرد. بینما 
مستندا متى كان هذا السلوك متلازما مع القیم یصبحائل والاختیار، و المسـتقبل باسـتخدام عقله للمفاضلة بین البد

التي تعبر عن المعرفة الدائمة.إلى الحكمة

(1) Kathleen Foley Curley & Barbara Kivowitz :The manager's guide to knowledge management, HRD PRESS,
Canada ,USA, 2001, P 28.
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: هرمیة المعرفة )1(الشكل

Source: Mezgár Istvan: Integration of Information and Communication Technologies inSmart Organizations,
Idea Group Publishing, United States of America, 2006, P 17.

إذن تعتبر البیانات المواد الخام للمعلومات، ففي المنظمة یتم تجمیع الكثیر من البیانات فعدد الزبائن ومقدار 
الإنفاق من الأموال تعتبر بیانات لیس لها معنى أو قرینة. لكن حینما یتم وضــــع هذه المعلومات في ســــیاقها فیما 

لزبون دائما أم لا، ولماذا یتعامل مع شـــركتها بالذات؛ فإن یتعلق بمن الشـــخص الذي قام بالشـــراء، وفیما إذا كان ا
البیانات تتحول إلى معلومات یمكن أن تســتخدمها المنظمة لتولید معرفة عن زبائنها. فعلى ســبیل المثال تســتطیع 
المنظمة تحلیل المعلومات، وأن تصـــبح في اتصـــال مســـتمر مع زبائنها الدائمین للقیام بحملات ترویجیة خاصـــة، 

ضــــــا اتخاذ مجموعة من الإجراءات للاحتفاظ بزبائنها وبناء إخلاص الزبون وولائه لها، أو تســــــتطیع من خلال وأی
تلك المعلومات أن تجد حلا لمشكل معین في التعامل مع زبائنها. 

أن الاختلاف بین هذه المصـــــطلحات یتعلق بأمرین: الهدف 1999Godbout1غوتباوتمن جهة أخرى یرى 
أي الغرض الذي وجدت أو تســـــــتخدم لأجله وأیضـــــــا الســـــــیاق الذي تســـــــتخدم فیه، وهذا ینشـــــــئ القیمة لكل منها؛ 

مة من المعلومات، والحك-أعلى قیمة-من البیانات، والمعرفة أوســع-أعلى قیمة-وبالتالي فإن المعلومات أوســع

ترجمة هیثم حجازي، الأهلیة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، 2005، ص 63 1سلطان كرمالي: إدارة المعرفة –مدخل تطبیقي-،

اتـــــــــــالبیان

المعلومـــــات

ـةالمعرفـــ

الحكمة

الوعـــــــي

اءـــــــــالذك

القیـــــــــــم

بیانات ذات معنى

سیاقذات معلومات

معرفة دائمة

خـــــامبیانات 
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، باعتبار أن الهدف والسیاق في كل مرة یتعق بمستوى أكثر أهمیة وهدف أكثر قیمة، ویلخّص أوسع من المعرفة
Godbout:ذلك في الشكل التالي

)السیاق في مقابل الهدف(Godbout): سلمیّة المعرفة عند 2(الشكل رقم

Source: Alain J. Godbout :Filtering knowledge- changing information into knowledge assets , Journal of Systemic
Knowledge Management, January 1999.

من الشـــكل فالبیانات تعد شـــكلا أولیا للمعلومات، وتتألف أســـاســـا من الأحداث والمعاملات التي ســـیتم تبادلها 
ى لمع البشـــــر أو تســـــجیلها الكترونیا، وهي لا تحمل المعنى ما لم یفهم الســـــیاق الذي جمعت فیه، وعندئذ تتســـــع إ

كونها معلومات تتعلق بسیاق تكتیكي وتفید في اتخاذ القرارات، أما المعرفة فتتعلق بالسیاق الاستراتیجي وتفید في 
تحدید التوجه. أما ســـــیاق الحكمة فهو تاریخي، نتیجة أنها تتكون من تراكم المعارف والخبرات الســـــابقة، وتســـــاعد 

العمــل واتخــاذ المواقف بنــاء على معلومــاتهم عن الموقف أو فــالأفراد یبــادرون بــالحكمــة في التوجیــه الإرشــــــــــــــادي. 
د ونتائج العمل أو الفعل المتخذ تعو ،الحالة الراهنة، بالإضـــــــافة إلى معرفتهم المتراكمة حول اســـــــتخدام المعلومات

اتـالبیان

اتـالمعلوم

رفـــــةالمع

يــالسیاق التكتیكاتخاذ القرار

السیاق الاستراتیجي

السیاق العملیاتيمعالجة المعاملات

تاریـــــــخيسیاق ةـــــــــالحكمالمراقبة والتوجیھ

تحدید الاتجاه

السیـــــاقالھدف
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ر التي تســـــــاعد هي الأخرى في جعل الأفراد أكث،بالفائدة من خلال التغذیة العكســـــــیة على عملیة التراكم المعرفي
ــانــات وتحویلهــا إلى معلومــات ــالتــالي إعطــاء قــدرة أكبر على اســــــــــــــتخــدام هــذه ؛قــدرة على عملیــة معــالجــة البی وب

المعلومات في المستقبل.

یمكن القول المعرفة تتجســـــــــد في كل مرحلة من المراحل ولكن بمســـــــــتوى نضـــــــــج یختلف من مرحلة لأخرى، 
معرفة معمقة فة منظمة ومنســــــــــــــقة تمثلها المعلومات، ثمتمثل معرفة بســــــــــــــیطة أو أولیة ثم معر Dataفـالبیـانات 

التي تمثل Wisdomیجســــــــــــــدها التحقق والتأمل وأخیرا تصــــــــــــــل إلى مرحلة المعرفة المتكاملة المتمثلة في الحكمة 
وهوكرمالي، ولیس تحویـل البیـانـات إلى معلومـات بالأمر الیســــــــــــــیر، هذا ما عبر عنه 1الخبرة أو التراكم المعرفي

قوله: "یبدو أننا نغرق في محیط من البیانات، وفي نفس الوقت نموت Clerical Medicalدیر شـــــــــركة ینقل عن م
. من جهة أخرى فإن المعرفة لا تعني جمع معلومات فقط، إنّ المعرفة تســــــكن 2عطشــــــا للمعلومات ذات العلاقة"

في المستخدم وكیفیة استجابة المستخدم لجمع المعلومات هو ما یهم. 

من كل ما سبق یتضح لماذا یعتبر الباحثون أن إشكالیة التطور من البیانات إلى المعرفة تعد من أهم محاور 

التي تتناولها إدارة المعرفة، وهذا نظرا لصعوبة العملیة من جهة وغموضها من جهة أخرى

: للمعرفة أساسیةمفاهیم-1

امتدادهتارةلیظهرواوتطوراتهمنشأهالبعضوتتبعالاجتهاد،منهائلكمالمعرفةمفهومعرف
دالةوجودهاعتبرواوآخرونومصطلحا،لغةاستهدفهمنفهناكحداثته،أخرىوتارةالتاریخي
العلماءاهتمامومحلوجدالنقاشمحلیزاللاوأبعادهمعانیهفيالمتشعبالمفهومهذاو .اقتصادیة
لإدارةالنظريالتمهیدمجملهافيتشكلالتيالمختلفةوالتطبیقیةالإنسانیةالعلوممجالاتفیشتىوالباحثین

لمجموعةتعاریفعدةوهناكللمعرفةعلیهمتفقشاملتعریفیوجدلاأنهالإشارةتجدرة و المعرف
بینهاالباحثین منمن

.38، ص 2008، مكتبة الجامعة، عمان، الأردن، الطبعة الأول، استراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمالحسن عجلان حسن ،1
.63ص ، نفس المرجعسلطان كرمالي: 2
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مدد زمنیة طویلة نســــــــبیا لتصــــــــبح ) الى أن المعرفة عملیة تراكمیة تكاملیة تتكون على امتداد Stettnerیشــــــــیر (
متاحة للتطبیق والاســـــــتخدام من أجل معالجة مشـــــــكلات وظروف معینة، ومن ثم فإن المعرفة یجري اســـــــتخدامها 

1لتفسیر المعلومات المتوافرة عن حالة معینة، واتخاذ قرار حول كیفیة إدارة هذه الحالة ومعالجتها.

على أنها الشـــيء الضـــمنى او الظاهرى الذى یســـتحضـــره الافراد لأداء أعمالهم ویشــیر أیضـــا الباحث (الكبیســـى)
2باتقان ظاو لاتخاذ القرارات الصائبة 

على انها الموجودات التي لها القدرة على تحویل التقنیة من مرحلة البحث الى مرحلة ) Zeithamlوقال الباحث ( 
3التطبیق لانتاج سلع وخدمات .

وهناك من یعرف المعرفة على أنها: "حصیلة إستخدام البیانات والمعلومات والتجربة التي یتم الحصول علیها عن 
طریق التعلم والممارسة، وهي تمكن من یملكها من التجاوب مع المستجدات التي تواجهه ،وتجعله أكثر قدرة على 

ومن خلالها یســــــتطیع الإنســــــان تشــــــخیص ال وصــــــول إلى حلول أفضــــــل للمشــــــاكل التي تقع في مجال معرفته، 
4المشاكل وتحدید بدائل لها للوصول إلى حلول جیدة .

وضوحعدمبسببأغلبهمبینمشكلةهنالكوكانتالمعرفةلمفهوموالباحثینالكتابمنالعدیدتطرقوقد
:والاصطلاحالفلسفةاللغة،حیثمنالمعرفةمعانيتختلفحیثتعریفه،حولاتفاقوجودوعدمالمفهوم

ماشيءعنعقلهفيالشخصیمتلكهاحقائقأومعلوماتعنعبارة:اللغويالمعنى1
5واسعمجردتصورفهيالإغریقیونالفلاسفةبهجاءماحسبعلى:الفلسفيالمعنى2

الحصولیتمالتيوالتجربةوالمعلوماتالبیاناتاستخدامحصیلةأنهاعلىوتعرف:الاصطلاحيالمعنى3
تواجهه، التيالمستجداتمعالتجاوبمنیمتلكهامنتمكنالتيوهيوالممارسة،التعلمطریقعنعلیها

معرفتهمجالفيتقعالتيللمشاكلأفضلحلولإلىعلى الوصولقدرةأكثروتجعله

.جیدةحلولإلىولوصولابدائل لهاوتحدیدالمشاكلتشخیصالانسانیستطیعخلالهامن

1حمد خلیل علیان ( دور عملیات ادرة المعرفة فى فاعلیة أنشطة المؤسسات)، جامعة القدس، أبودیس، فلسطبن،ص4

الزبون، الطبعة الاولى دار صفاء للنشر و التوزیع عمان، الاردن، ص54 2علاء فرحان طالب، إدارة ادارة المعرفة

4,ص2010بسكرة، الجزائر خیضر،محمدجامعة،التسییرعلومفيماجستیررسالةالخبیرة،الأنظمةإنتاجفيالمعرفةإدارةمساهمةعامر،بنداهنین3
الجزائر ، ص4 ،ادارة المعرفة كأحد المرتكازت الاساسیة في بقاء منظمات الاعمال والرفع من كفاءة ادائها، الشلف – 4هدى بدرون

51ص2002التوزیع،وللنشرصفاءدار:الأردن.عمان.1ط.المعرفةإدارة.مصطفىربحيعلیان5
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ان المعرفة لیست واحدة لهاذا فهى معارف ، وهذا لایعود فقط الى الثراء فى المفهوم وانما أذن ومما سبق نستنتج  

أیضا الى حقیقة ان الشركات تعاملت مع المعرفة وفق مداخل متعددة ، فهى فى البدء انشئت المعرفة من أجل 

1ز الاعمال وفق ماهو محدد مسبقا.تنظیم الرشید فى التوصل الى قواعد واجراءات قیاسیة لانجا

خصائص المعرفة:-2

تتمیز المعرفة بمجموعة من الخصائص التى تتمیزها عن غیرها من الموارد التنظیمیة ، ویمكن القول ان المعرفة  

مجموعة من الخصائص منها :

فبعض المؤسسات لدیها خصوبة ذهنیة بواسطة الافراد المتمیزین التى تمتلكهم فهؤلاء امكانیة تولید المعرفة:  -1

المتمیزین قادرین على خلق  وتولید المعرفة .

وكما تولد المعرفة فانها تزول , باحلال المعارف الجدیدة محل القدیمة لتتقاعد عن : المعرفة یمكن ان تزول-2

2الاستعمال .

: اى ان المعرفة ذات القیمة العالیة یمكن ان تمتلك ولذلك یلاحظ ان البعض للامتلاكقابلیة المعرفة -3

المؤسسات تتمسك بمثل هذه المعرفة عن طریق تحویلها الى براعة الاختراع .

: لیس كل المعرفة فى المؤسسة صریحة ، بل ان معظمها كامن فى عقول الافراد المعرفة متجذرة فى الافراد-4

معرفة فطریة متجذرة نحن مزودون بها كامكانیات ذهنیة قابلة للتحول الى معرفة صریحة.، حیث هناك

وثائق اشرطة على الحاسوب فیمكن للمؤسسة ان تخزن معارفها  فى تخزین المعرفة: امكانیة-5

)،الاردن ، عمان ،دار الیازورى العلمیة للنشر والتؤزیع،2009،ص 489 1نجم عبود نجم (الادارة والمعرفة الالكترونیة

2علاء فرحان طالب، نفس المرجع ، ص 57.
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: الى جانب المعرفة الضمنیة و الصریحة ، هناك تصنیفات اخرى للمعرفة العملیة ، امكانیة تصنیف المعرفة -6

تتعلق بكیفیة عمل الاشیاء ، معرفة المهارة تتعلق بمعرفة و كیفیة عمل الاشیاء بطریق ذات قیمة للمؤسسة ، 

1قات التى تستعمل فى العمل .معرفة الافراد تتعلق تتعلق بالرؤیة و العلا

الى نفاذها حتى ولو انتقلت الى افراد :  فاستعمال المعرفة لا یؤدى )غیر قابلة للاهتلاك (المعرفى الرفع -7

2اخرین فصاحبها لن یفقدها ، بل العكس ستزداد معارفه من خلال تبادل المعارف مع الاخرین 

وها، توفر علیها عاملاي ان المؤسسة اذا ما استطاعت تخزین المعارف التى یقابلیة المعرفة للاستنساخ : -8

3فانها بذلك تستطیع ان تجعل منها عدة نسخ و بتكالیف منخفضة. 

مصادر المعرفة:: الثانيالمطلب

المعلومة الدقیقة و الصحیحة و توثیقها، ثم تبادلها استقاءإن أول العملیات اللازمة لإدارة المعرفة، هي 

عبر وسائل التفاعل داخل منظمات الأعمال بما في ذلك الانترنت أو أیة شبكة معلومات داخلیة التي تتیح لكل 

عامل في المنظمة أن یتبادل المعرفة مع زملائه كل حسب احتیاجاته و من الطبیعي ان تلعب الاجتماعات 

لف المراتب و المستویات دورا مهما في تبادل المعلومات و المعارف و أن یسهم ذلك في صناعة التشاوریة لمخت

القرارات من الأسفل إلى الأعلى و بالعكس بدلا من أن تتخذ الهیئات العلیا قرارات غیر مدروسة و لا واقعیة بعیدا 

ركنا مرین للكادر بمختلف مستویاته یعدعن الأطر التحتیة لمنظمة الأعمال، كذلك فان التعلیم و التدریب المست

أساسیا من أركان المعرفة، و تنمیة الموارد البشریة التي یجب أن تسیر في خط مواز لامتلاك تكنولوجیا المعلومات 

1حسین عجلان، نفس المرجع ،2008،ص30.

الاردن،2010، ص21. الطبعة الاولى دار حامد للنشر ،عمان 2خضر مصباح اسماعیل الطیطي،ادارة المعرفة (التحدیات والتقنیات والحلول)،

،2008،ص30. 3حسین عجلان حسین،نفس  المرجع
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و الاتصالات، فإدارة المعرفة لیست إدارة معلومات فحسب، بل إنها في جوهرها تعتمد على إدارة الموارد البشریة 

1و تنمیتها.

و تتواجد المعرفة في العدید من الأماكن، مثل، قواعد المعرفة، و قواعد البیانات، و خزانات الملفات، و أدمغة 

الأفراد، و تنتشر عبر المجتمع و منظماته.

) مصدر المعرفة بأنه ذلك المصدر الذي یحوي أو یجمع المعرفة، و أكد Cullen § Saffady, 2005عرف (

التعلم و الخبرة أمور تحدد حدود المعرفة للأفراد. و قدیما أشار أرسطو إلى الحس كمصدر على أن الذكاء و 

للمعرفة. و لابد من الإشارة إلى أهم مصادر المعرفة و التي تقسم إلى قسمین:

الخارجیة یمكن الحصول منها على المعرفة عدد كبیر من المصادرهناك المصادر الخارجیة:-1

2وأهمها :

: یعتبر الزبون المصدر المتجدد للمعرفة، وكلما كانت المؤسسة أكثر قدرة على الإصغاء والتفاعل الزبائن-1
الإنساني العمیق والإستجابة الأسرع كلما تطورت معرفة أفضل وأسرع وأرخص بالسوق وتكون أكثر توجها 

هما للمعلومات ومن ثم للمعرفة مراللمستقبل وفي هذا الصدد فقد أشار  ستیوارت إلى أن الزبون یشكل مصد
التي یجب على مؤسسات الأعمال أخذها بعین الإعتبار، فالزبون یستطیع إعطاء المؤسسة التي یتعامل معها 
أكبر قدر من المعلومات والمعرفة عن العملیة التي تجهل المؤسسة كل شيء عنها، ألا وهي الفائدة الحقیقیة 

. نظاما فعالا لتحصیل المعلومات المفیدة من الزبائنلمنتجاتها وخدماتها، فعلیها أن تنشأ

وهم المصدر الأساسي الأكثر أهمیة بالمعرفة المتعلقة بالسوق الصناعیة والموارد ومواصفاتها الموردون:-2
تها على رالمعرفة العمیقة عن الموارد وتأثیوخدماتها وأن العلاقة التفاعلیة بالموردین یمكن أن تقدم مصدر ل

ات والخدمات. المنتج

1لیث عبد االله القهوي،استراتیجیة ادارة المعرفة و الاهداف التنظیمیة،دار ومكتبة الحامد للنشر و التوزیع،عمان،2013،ص21. 

2امیرة هاتف، حداوي الجنابي ،(اثر ادارة معرفة الزبون في تحقیق التفوق التنافسي) ة ماجستیر في ادارة الاعمال، جامعة الكوفة،2006،ص32
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فهم یسعون لجعل معرفتهم صعبة التقلید وذلك بجعل معرفتهم متجذرة راوهم المصدر الأكثر تأثیالمنافسون:-3
في بیئة وثقافة المؤسسات المنافسة، إلا أن أعمال ومنتجات وخدمات المؤسسات المنافسة كلها تقدم فرصا 

م والمعارض التجاریة وبعض تحركاتهم وتكتیكاتهم یمكن حقیقیة للتعلم منها وأن بعض المنشوارت الصادرة عنه
وتسعى العدید من المؤسسات إلى للمعرفة كذلك المتعاملین معهم من الزبائن وعمال سابقین. را أن تكون مصد

.د المعرفة في المؤسسة المنافسة راء  واستقطاب أفراإغ

ت وهذا یتم راتفتقد إلیه المؤسسة من معرفة وخبوهم المصدر الذي یوفر بطریقة جاهزة وسریعة ما الشركاء:-4
بالتشارك وتحالف مؤسستین متكاملتین بشكل إیجابي أي أن المؤسستین تحتاج إحداهما الأخر ى لیس فقط 

.1 بالموارد المادیة  و انما في أصول المعرفة أیضا  

المصادر الداخلیة:-2

تتمثل المصادر الداخلیة في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختلف الموضوعات و قدرتها على الاستفادة 

من تعلم الأفراد و الجماعات و المنظمة ككل و عملیاتها و التكنولوجیا المعتمدة، و من الأمثلة على المصادر 

الالكترونیة، و التعلم الصفي، و الحوار، و العملیاتالداخلیة: الإستراتیجیة و المؤتمرات الداخلیة، و المكتبات 

الداخلیة للأفراد عبر الذكاء و العقل و الخبرة و المهارة، أو من خلال التعلم بالعمل أو البحوث و براءات الاختراع 

2الداخلیة.

د ان المعرفة لا البعض یؤكإن الإدراك المتزاید للمعرفة مرتبط بالتقدم في تقنیة المعلومات، لاسیما الانترنت، لكن 

تكمن في تجمیع المعلومات.

و في مجال تامین المعلومات كمصدر للمعرفة، و هناك افتراضان:

1امیرة هاتف، حداوي الجنابي، نفس المرجع السابق,ص32

لیث عبد االله القهوي،نفس المرجع،2013،ص23 2



مدخل إلى إدارة المعرفةالفصل الأول            

14

یفترض أن البحث عن المعلومات و تطویرها یقود إلى المعرفة، و هذه المعرفة المسندة بالبحث ستستخدم الأول:

لتحسین السلع و الخدمات.

المعرفة و استخدامها مستقلین عن سیاقهما و مصادرهما، و أن المعلومات المقدمة : یفترض أن نوعیة الثاني

لصانع القرار تكون من مصادر أخرى، و لابد من الإشارة إلى أن تكامل مكونات الأعمال الرئیسیة (الإستراتیجیة، 

من خلال دامات، و البیانات) یتمو الأفراد، و العملیة، و التقنیة) مع تقنیة المعلومات الرئیسیة (الأنظمة، و الاستخ

الخرائط المعرفیة و التي تشكل مصدرا مهما لاقتناص المعرفة الظاهرة، و مؤشرا لالتقاط المعرفة المضمرة. یرتبط 

العمل المعرفي بنشاط منتجي المعرفة الذین یشغلون مراكز متقدمة في قسم العملیات، و تعد المعرفة المتولدة أثناء 

1احد مصادر المعرفة الداخلیة المهمة من خلال تفاعلها مع المعرفة المحفوظة في أذهان الناس.عملیات الأعمال 

: المعرفة أهمیة وأنواع  : الثالثالمطلب 

:نواع المعرفةأ-1

من خلال الاعتماد على التصنیف الواسع للمعرفة الذي تناولته البحوث والدراسات والكتب التي حاولت أن تحدد 

مفهوم المعرفة. یمكن تصنیفها إلى نوعین رئیسیین هما:المعرفة الصریحة (الواضحة) والمعرفة الكامنة (الضمنیة)، 

وفیما یلي توضیح لنمطي المعرفة:

المعرفة الضمنیة (الكامنة):-1

نها معرفة إوالإحساس الداخلي،وهي تشیر إلى الحدس والبدیهیةوهي المعرفة القاطنة في عقول وسلوك الأفراد،
تویات الأعمق في المسالحصول علیها وأستخدمها نظرا  لأنها تتمركزوتتمیز بصعوبةخفیة تعتمد على الخبرة

درات قما، فهي تتطلبلأسباب حدوث مشكلة  تنظمیهمن الخبراء تحلیلهمالحالة التي یطلب: مثلللأفراد
لغویة وإدراكیة وعوامل أخرى مساعدة في طریق إظهارها بالشكل الصحیح وتطبیقها على الواقع التنظیمي، 

1لیث عبد االله القهوي،نفس المرجع ص23
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.  ینر داخل عقول الأفراد والتي  یصعب نقلها أو تحویلها للآخوتتمثل أیضا مجموعة المهارات والخبرات المخزنة
1

المعرفة الصریحة (الواضحة):-2

وهي المعرفة التي یمكن أن یعبر عنها من خلال الحقائق والتعبیرات والرسومات والتصورات، و یمكن توثیقها في 

الورقة أوفي الشكل الالكتروني ویمكن تداولها، وهناك من یعرفها على أنها المعرفة المرشحة لسهولة تحویلها من 

ة كونها جاهزة وموثقة بدقة، شخص إلى آخر أو من منطقة إلى أخرى أو اقتباسها من وثیق

المعرفة التي یمكن التعبیر عنها بالكلمات والأرقام والصوت و التشارك فیها من خلال البیانات، هى أیضاو -

.2د بسهولةاالمحاولات العلمیة ومواصفات المنتج والكتیبات وبناء علیه یمكن نقل المعرفة الصریحة إلى الأفر 

3أنواع: 5) المعرفة إلى Marquardt(وصنف 

.معرفة ماذا: وهي معرفة أي نوع من المعرفة مرغوبة

.معرفة كیف: وهي معرفة كیف یمكن التصرف مع المعرفة

.معرفة لماذا: وهي معرفة لماذا هناك حاجة إلى نوع معین من المعرفة

.معرفة أین: وهي معرفة كیف یمكن الحصول على معرفة معینة بعینها

 متى: وهي معرفة متى تكون هناك حاجة إلى معرفة محددة.معرفة

دار شعاع ، سوریا،.2010. ص67 اقتصاد المعرفة )، 1باسم غدیر غدیر، (
ر في رسالة ماجستیاثر ادارة المعرفة على الاداء في المؤسسة )دراسة تطبیقیة بمؤسسة سونطارك قاعدة الامدادات تقرت(،عبد الحكیم شاهد ،(2

. 11، ص 8011/8018ادارة الاعمال، جامعة عمار ثلیجي، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الاغواط، الج ازئر ،

3 Marquardtmichael J , buildinge the learming organization. Mastering the five element for corporate learning david –
black . publishing company . usa .2002. p47
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للمعرفة  تصنیف أخر) M.H.Zack(زاك وجود أنواع أخرى من المعرفة حیث قدم میشیلوقد أشار آخرون إلى

:أنواع أو مستویات3في المؤسسة القائمة على المعرفة حیث  یصنف المعرفة إلى

 من المعرفة والذي یكون مطلوبا  من أجل الدخول في النطاق الأدنىوهي النوع أو:المعرفة الجوهریة
إن هذه ومع ذلك فوهذا النوع من المعرفة لا یضمن للمؤسسة قابلیة بقاء تنافسیة طویلة الأمد،الصناعة،

وهيالصناعة،المعرفة تمثل المعرفة الأساسیة الخاصة بالصناعة لتقوم بدورها كسمة دخول إلى
.  غیر الأعضاءالمؤسساتلهم علىمؤسسات الأعضاء في الصناعة كمیزةمحفوظة لدى ال

ن تتمتع بقابلیة البقاء  والتنافسیة، فلو أالنوع أو النطاق الذي یجعل المؤسسةوهي: المعرفة المتقدمة
ختلف عن أنها  تغیرالمؤسسة تمتلك مثلا نفس المستوى والجودة من المعرفة التي یمتلكها المنافسون،

لحصول المكتسبة  لعلى التمیز من خلال المعارفمن حیث قدرتهاوكذا تختلفلمنافسین في تعویلها،ا
المؤسسة ذات المعرفة المتقدمة تسعى لتحقیق مركز تنافسي في السوق على میزة لتنافسیة، وهذا یعني أن

التي استفادت ) (leasegoكما في شركةمن خلال ما تمتلكه من معارف مقدمة على منافسیها،عموما،
ة غیر التي تكون عادوتمویل المعدات لتجنب تلك الإیجاراتالخاصة في تسعیر الإیجاراتمن معرفتها
. مجدیةمبرمجة أو

 وهي المعرفة التي تمكن  المؤسسة من قیادة صناعتها والوقوف في وجه منافسیها، : المعرفة الابتكاریة
ما هو جدید في لفهذا النوع من المعرفة الذي یرتبط بالابتكاروتمیز نفسها بنفسها بشكل كبیر عنهم،

قواعد اللعبة نفسها مجال صناعتها، كما في تغییریجعل المؤسسة قادرة علىومصادر قدراتها،المعرفة
یجار الإمحاسبة التكلفة واقتصادیاتالتي عملت على أساس معرفتها الكثیفة،) Leasego(مؤسسة

ها لتكسب السائدة فیة في تسعیرة الإیجارات في صناعتها متحدیة الطرق التقلیدیةطرق جدیدعلى إدخال
1. فرصة مریحة ومیزة تنافسیة  تجاوزت فیها منافسیها

1ربحي مصطفى علیان، نفس المرجع،،ص84-83
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:همیة المعرفة أ-1

حیث یمكن أن نبرز أهمیة المعرفة في النقاط التالیة:1

.معطیاتها في كافة مجالات الأعمالالزیادة المستمرة و السریعة في استخدام مضامین المعرفة و -
تمثیل المعرفة العلمیة الأساس المهم في تحقیق الابتكارات و الاكتشافات و الاختراعات التكنولوجیة.-
الزیادة المستمرة في إعداد الأفراد في المجالات المعرفیة .-
تمتع نتیجة للأهمیة تتعتبر المعرفة موردا إقتصادیا  هام و عنصر أساسي من عناصر الإنتاج و ذلك  ك-

بها  .
كما یمكن القول أن المعرفة تمثل المصدر الإستراتیجي  الأكثر أهمیة في بناء المیزة التنافسیة التي -

تعزز من المنافسة المنظمة . 
و تعد أهمیة المعرفة في كونها المورد الوحید الذي لا یخضع لقانون تناقض الغلة , و أنها لا تعاني من -

الندرة , باعتبارها  المورد الوحید الذي یبني بالتراكم و لا یتناقض بالاستخدام بل على العكس یمكن مشكلة 

استخدامها في تولید أفكار جدیدة بتكلفة أرخص أو بدون تكلفة  إضافیة .

1احمد الخطیب ،(ادارة المعرفة ومظم المعلومات)،الطبعة الاولى ،عالم الكتاب الحدیث،الاردن ،2009،ص10-9
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إدارة المعرفة:  بحث الثانىالم

لمعرفة االتعرف على ادارةفى هذا المبحث بعدما تعرفنا على مفهوم المعرفة فى المبحث الاول ، سنحاول 

، لذا سنتطرق فى هذا المبحث الى نشأة ادارة المعرفة، وأبعادها، واهمیتها، وعناصرها، ومتطلباتها .

ادارة المعرفة :ماهیةالمطلب الاول: -

نشأة ادارة المعرفة:-أولا:

تعتبر إدارة المعرفة قدیمة و جدیدة في الوقت نفسه. فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا الموضوع منذ آلاف 
السنین. و لكن الإهتمام بعلاقة المعرفة بهیكلیة أماكن العمل هي جدیدة نسبیاً. و من المؤكد أن الكثیر قد كتب 

1. عن هذه العلاقة، و لكن معظمه كان خلال السنوات القلائل الماضیة

م, وفي المؤتمر الأمریكي الأول للذكاء 1980و منذ مطلع التسعینیات من القرن المنصرم. في عام 
المعرفة قوة ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جدید أطلق “الاصطناعي, أشار أدوارد فراینبوم إلى عبارته الشهیرة 

م ظهر 1997جدیدة هي مهندس المعرفة. وفي عام هندسة المعرفة ومع ولادته استحدثت سیرة وظیفیة“علیه 
حقل جدید آخر, نتیجة لإدراك أهمیة المعرفة في عصر المعلومات وهو إدارة المعرفة وقد تبع هذا التطور تغییر 
في عناوین الدوریات المتعلقة بالموضوع من بینها, كمثال, تغییر عنوان مجلة تغییر وإعادة هندسة إدارة الأعمال 

ة ومعالجة المعرفة. إلى إدار 

وفي النصف الأخیر من التسعینیات أصبح موضوع إدارة المعرفة من المواضیع الساخنة والأكثـر دینامیكیة في 
الإنتـاج الفكري في الإدارة. 

لقد حققت شركة معدات تكساس ”. إدارة المعرفة“أفضل وصف من ” الاشتراك بالمعرفة“ویرى البعض أن عبارة 
أرباحًا عالیة من خلال الاشتراك بأفضل الممارسات2

1سعد غاب یاسین،إدارة المعرفة،الطبعة الأولى،دار النشروالتوزیع،عمان الأردن ،2007،ص50

22یسرى رسمي عبد العزیز،تطویرمهارات مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة المعرفة،رسالة ماجستیر2010ص57
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مفهوم أدارة المعرفة : -ثانیا

لها،حول المفهوم الحقیقيیزال هناك جدلإلا أنه لابالرغم من تزاید الاهتمام بإدارة المعرفة مع مرور الزمن،
.الموضوعإلىالنظروجهاتباختلافتعددت تعریفهاحیث

هي مجموعة من الأنشطة والعملیات التي تساعد المنظمات على تولید یرى بعض الباحثین أن إدارة المعرفة

المعرفة والحصول علیها واختیارها واستخدامها وتنظیمها ونشرها والعمل على تحویل المعرفة (بما تتضمن من 

بیانات ومعلومات وخبرات واتجاهات وقدرات) إلي منتجات (سلع وخدمات) واستخدام مخرجات إدارة المعرفة في

صناعة القرارات وحل المشكلات ورسم عملیات التعلم وبناء منظومة متكاملة للتخطیط الاستراتیجي.

) إدارة المعرفة على " أنها تخطیط وتنظیم ورقابة وتنسیق وتولیف المعرفة والأصول المرتبطة برأس Wiigویعرف(

.1والإمكانات الشخصیة والتنظیمیةالمال الفكري والعملیات والقدرات

عرفت إدارة المعرفة أیضا على أنها " العملیة المنهجیة المنظمة للاستخدام الخلاق للمعرفة وإنشائها وهي تتطلب 

تحویل المعرفة الشخصیة إلى معرفة تعاونیة یمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المنظمة.أي أنها مجموعة من 

رفیة اللازمة لممارسین لتزودهم بالخلفیة النظریة المعالعملیات التي تتحكم وتخلق وتنشر وتستخدم المعرفة من قبل ا

لتحسین نوعیة القرارات وتنفیذها.

الذي یعتبر من أبرز من تناول مفهوم إدارة المعرفة فعرفها على أساس: أنها الإدارة النظامیة Skyrmeأما سكایرم 

لها فهي تتطلب واستغلارها واستخدامها والواضعة للمعرفة المرتبطة بها والخاصة باستحداثها وجمعها وتنظیمها ونش

2.تحویل المعرفة الشخصیة إلى معرفة تعاونیة یمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المنظمة

،العراق،ص233 عباس مزعل مشرف ، ادارة المعرفة وأثرها فى تحقیق الابداع المنظمى،مجلة اداب الكوفة ،العدد1 1

باسم غدیر غدیر،انفس المرجع،2010،ص67 2
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من اللازمة للمؤسسة والحصول علیھاوالمعارفالإدارة التي تھتم بتحدید المعلومات: " إدارة المعرفة ھي

1".و تطویرھا و زیادتھا و تخزینھامصادرھا و حفظھا

ویرى الباحث ان ادارة المعرفة هي ایجاد الطرق للابداع والتقاط معرفة المنظمة للحصول علیها للاستفادة منها و 

المشاركة بها ونقلها الى الافراد الدین هم بحاجة الیها لاداء أعمالهم بفعالیة و بكفاءة، وباستخدام الامكانیات 

2علومات باكثر قدر ممكن.الحدیثة والتكنوجیا الم

وتعرف جامعة تكساس إدارة المعرفة التنظیمیة: على أنها " عملیة منظمة للبحث عن المعلومات واختیارها وتنظیمها 

وتصنیفها بطریقة تزید من مستوى فهم العاملین لها، وكذلك تخزینها بشكل یحسن مستوى الذكاء العام للمنظمة 

العمل، ویحافظ على الأصول الفكریة من الضیاع، ویسهل عملیة الاستفادة منها ویوفر لها المرونة اللازمة في

في حل مشكلات العمل، وفي التعلم وزیادة القدرة على التخطیط الاستراتیجي واتخاذ القرارات، وعلى التعلم من 

الخبرات التي تمر بها.

دیثة التي تعمل على الاهتمام بتولید المعارف من خلال ما سبق یمكن القول أن إدارة المعرفة هي: من المداخل الح

الجدیدة وتنظمها وتصنیفها لكي تزید من مستوى فهم العاملین، ثم تقوم الإدارة على خزن تلك المعرفة في نظم 

المعلومات لحمایتها من التسرب ولا تصل إلى المنافسین وكذلك سهولة الوصول إلیها عند الحاجة إلیها وإن توزیع 

د في تلك المعرفة فإنها  تساعون من خلال التعلم أو ملاحظة الخبراء وقت العمل، وبعد تنظم وتنقحالمعرفة یك

حل المشكلات، واتخاذ القرارات حیث تظهر المعرفة في المنتج النهائي أو الخدمة المقدمة.

. 41، ص 2010، نفس المرجع علاء فرج الطاهر، " 1
لیث عبد االله القهوى،مرجع سابق،2013،ص26 2
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مداخل ادارة المعرفة: -ثالثا

: 1هناك أربعة مداخل أساسیة هي

: یعتبر مدخل مركزیة المعرفة هو المدخل الأعلى والأسفل، حیث المركزیة واللامركزیةالمدخل الاول: مدخل -
أن المؤسسات القائمة على المعرفة القیاسیة المحددة في إجراء قواعد وممارسات قیاسیة،  واذا كانت المؤسسات 

ة وأقل أهمیة وأكثر روتینیة الهرمیة تركز المعلومات الأثرى والأعمق وغیر الروتینیة في القمة والمعلومات سطحی
في الأدنى فإن مدخل المركزیة في إدارة المعرفة یجعل المعرفة تبنى وتدار وتعمل في القمة لیتم تحویلها على 

قواعد  واجراءات قیاسیة لتعمل على أساسها المستویات الأدنى. 

التعویل یكون على الأفراد أما مدخل اللامركزي للمعرفة وهو مدخل أدنى أعلى، وفي هذا المدخل فإن 
وخبراتهم وتجاربهم التي یوظفونها في مشروعاتهم ووظائفهم ومهامهم في سیاق فرید خاص بظروف كل حالة 

وكل مهمة ویتم اعتماد هذا المدخل في المؤسسات القائمة على المعرفة التي تركز على العملیة أكثر مما تركز 
واسع عرفة الجدیدة والخبرة المكتسبة إلى صبغ قیاسیة للإستخدام العام والعلى المنتج القیاسي، وفیه یتم تحویل الم

في المؤسسة،  وانما یتم تقاسمها مع الأفراد الذین یحتاجونها عند الضرورة وتوظف من قبل الأفراد الذین توصلوا 
إلیها في مهام ووظائف ومشروعات جدیدة من قبلهم. 

: وهو المدخل الذي یقوم على أساس المعرفة المرمزة القیاسیة ویساوي بین فعةار المدخل الثانى : مدخل ال-
إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلومات تحت تأثیر الإمكانات العظیمة لتكنولوجیا المعلومات والتي یشمل: 

الضوء. ةأ:القدرة الفائقة لتكنولوجیا المعلومات على جمع وتصنیف ومعالجة وتخزین واسترجاع المعلومات بسرع

ب: التشبیك الفائق القائم على الحاسوب والتشارك الشبكي. 

ج:برمجیات التطبیق والتي استخدمت في المؤسسات التقلیدیة لنمذجة المهام في الإنتاج والأعمال الإداریة 
والمالیة. 

44، ص 2003، دار كنوز المعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الاردن ،1، طالمعرفة والمعلوماتادارةعبد اللطیف، محمود مطر ،1
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: وهو المدخل الذي یعمل على توظیف المعرفة المتاحة في بعدها الصریح المدخل الثاني: مدخل التولیفة-
والضمني من أجل إیجاد تولیفات وخدمات  و استشارات جدیدة في مجالها الحالي أو المجالات الأخرى. إن هذا 

رفعة وبین المدخل هو الحالة الوسیطة بین إدارة المعرفة كإدارة على الوثائق ومستودعات البیانات وفق مدخل الا
إدارة المعرفة القائمة على الأفراد ومبادراتهم لإنشاء المعرفة الجدیدة وفق المدخل الإبتكاري. 

ومدخل التولیفة هو أقرب إلى مدخل التحسین وذلك بإدخال التعدیلات الجزئیة الصغیرة في رصید المعرفة 
قیاسیة والقدر المحدود من التنوع. للإستجابة المحسوبة لبعض الحاجات التي تتسم بالقدر العالي من ال

وهو المدخل القائم على إنشاء المعرفة. وفي هذا المدخل فإن إدارة المعرفة المدخل الثالث: المدخل الابتكاري:
لنوناكا أكثر من آلة معالجة للمعلومات القیاسیة وفق آلیات الطبیعیة للدماغ وروتینیات العملیات المعرفیة التي 

ها في أعمال هربرت سایمون و ینویل وغیرهما، وبالتالي فهي نشاط بناء معرفة جدیدة. تعتبر تتمثل خلفیت
المعرفة لا قیاسیة ولا عالمیة  وانما هي شخصیة بدرجة عالیة ولیست سهلة التقاسم مع الآخرین. وأن التعبیر 

مستوى الفرد وعلى إدارة المعرفة الأكثر تمثیلا لهذا المدخل هو إنشاء المعرفة الجدیدة هو التحدي الأساسي على
وممارساتها ولیس المحافظة على الروتینیات المعرفیة السابقة. 1

:أبعاد ادرة المعرفة-رابعا 

ترتكز إدارة المعرفة على أبعاد مختلفة بحیث تعبر هذه الأبعاد عن طبیعة و كیفیة و مسار عمل إدارة المعرفة، و 

كثیر من الباحثین اهتموا بدراسة أبعاد إدارة المعرفة و عملوا على تحدید هذه الأبعاد و وصفها، و من الذین اهتموا 

حیث یرى أن هناك ثلاثیة أبعاد أساسیة للمعرفة و هي:Duekبتحدید أبعاد إدارة المعرفة العالم الباحث 

44، ص 2003الاردن ،،عبد اللطیف، محمود مطر ،نفس المرجع السابق1



مدخل إلى إدارة المعرفةالفصل الأول            

23

:البعد التكنولوجي .1

و من أمثلة هذا البعد محركات البحث و منتجات الكیان الجماعي البرمجي و قواعد بیانات إدارة رأس المال الفكري 

ذلك فان بصورة تكنولوجیة، و لو التكنولوجیات المتمیزة و التي تعمل جمیعها على معالجة مشكلات إدارة المعرفة 

المنظمة تسعى إلى التمیز من خلال امتلاك البعد التكنولوجي للمعرفة، و من هنا فلا یمكن لنا أن نتصور منظمة 

تعمل في عصر التكنولوجیا المتقدمة و التطور السریع في الحصول على المعلومات و تخزینها و إعادة استعمالها 

ن تلجا هذه المنظمة إلى الحصول على احدث وسائل التكنولوجیا و التعامل معها و تحدیثها و تطویرها دون أ

1تعاملا سلیما قائما على العلم و المنطق و بالتالي لا یمكن أن تعمل إدارة المعرفة بدون البعد التكنولوجي.

:البعد التنظیمي و اللوجستي للمعرفة .2

إنما یعبر عن كیفیة الحصول على المعرفة و التحكم بها Duekاه هذا البعد الثاني من أبعاد إدارة المعرفة كما یر 

و إدارتها و تخزینها و نشرها و تعزیزها و مضاعفتها و إعادة استخدامها.

و یتعلق هذا البعد بتجدید الطرائق و الإجراءات و التسهیلات و الوسائل المساعدة و العملیات اللازمة لإدارة 

كسب قیمة اقتصادیة مجدیة، فلا بد إذن من العمل باستمرار على تجدید طرق المعرفة بصورة فاعلة من اجل 

الحصول على المعرفة من مصادره و بطریقة ملائكة و تعزیز هذه المعلومات بما یتلاءم مع حاجة المنظمة و 

2من ثم تخزین هذه المعلومات و إعادة استخدامها و تعمیمها على الموظفین كلما لزم الأمر.

1عصام نور الدین ،مرجع سابق،الفصل العاشر ص10

الفصل العاشر ص10 عصام نور الدین ،نفس المرجع 2
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:البعد الاجتماعي .3

إن البعد الاجتماعي یركز على تقاسم المعرفة بین الأفراد و المعرفة هنا تشمل كل المعلومات و البیانات و 

الإحصاءات و الأرقام التي یتم الحصول إلیها من مصادر موثوقة و محدثة، و من ثم بناء جماعات أي فرقاء 

اس ابتكارات صناع المعرفة، و التقاسم و المشاركة في عمل من صناع المعرفة، و تأسیس المجتمع على أس

الخبرات الشخصیة و بناء شبكات فاعلة من العلاقات بین الأفراد عن طریق إقامة علاقات وثیقة بین الأفراد و 

دعم روح الفریق في العمل فیما بینهم و كذلك عن طریق تأسیس ثقافة تنظیمیة داعمة فهذا البعد یقوم على التشارك 

1الحصول على المعلومات و التشارك في استخدامها بطریقة تعاونیة.في

:أهمیة إدارة المعرفة :خامسا

تعد إدارة المعرفة من الأفكار الحدیثة ذات الأثر الهام ونجاح الأعمال، وتأتي أهمیتها من كونها إحدى 

المكونات الجوهریة لنجاح المنظمات وضمان بقائها من خلال قدرتها على المساهمة في صیانة وتطویر رؤیة 

یأتي ذلك عن طریق تحدید ماذا یحتاجطویلة الأمد تعبر من خلالها المنظمة أین ترغب في الذهاب مستقبلا ؟ و 

2وتعود اى اسباب التالیة السوق ؟ وفیما یرغب الزبائن ؟ وما مستوى المنافسة ؟ 

تشكیل علاقات ومعرفة من الذي نتصل بھ من أجل المساعدة. -1

تطویر وإثراء الحماس والالتزام الوظیفي أو المھني.-2
زیادة قدرات حل المشكلات والتطویر.-3

كرار.تجنب الت-4

تطویر الذاكرة التنظیمیة.-5
3تحسین وضع المنظمة في مجابھة المصاعب والمحافظة على بقائھا.-6

الفصل العاشرص11 1لعصام نورالدین ، نفس المرجع

،الطبعة الاولى،عالم الكتاب للنشر والتوزیع،اربد،الاردن،2009،ص92-91 2نعیم ابراهیم الظاهر،ادارة المعرفة

الماجستیر فى الادارة التربویة والتخطیط  3زكیة بنت ممدوح قارى عبد االله طاشكندى،متطلب تكمیلى للحصول على ثهادة 
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إن أهمیة إدارة المعرفة تكمن في كونها مؤشرا لطریقة شاملة وواضحة لفهم مبادرات إدارة المعرفة في إزالة القیود 

ظمة ورضا متطلبات البیئة الاقتصادیة وتزید من عوائد المنوإعادة الهیكلة التي تساعد في التطویر والتغییر لمواكبة 

العاملین وولائهم وتحسن من الموقف التنافسي من خلال التركیز على الموجودات غیر الملموسة التي یصعب 

1قیاسها وتظهر نتائجها على المدى الطویل.

) إلى الجوانب الآتیة لأهمیة إدارة المعرفة :2005وكما أشار الكبیسي (

.تعد إدارة المعرفة فرصة كبیرة للمنظمات لتخفیض التكالیف ورفع مجوداتها الداخلیة لتولید الإرادات الجدیدة

 .تعد عملیة نظامیة تكاملیة التنسیق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقیق أهدافها

 ة فیها تطویرها والمشاركتتیح إدارة المعرفة للمنظمة تحدید المعرفة المطلوبة، وتوثیق المتوافر منها و

وتطبیقها وتقییمها.

 تعد أداة تحفیز للمنظمات لتشجیع القدرات الإبداعیة لمواردها البشریة لخلق معرفة جیدة والكشف المسبق

عن العلاقات غیر المعروفة والفجوات في توقعاتهم. 

إلى أن إدارة قرة وأشار خلفتسهم في تحفیز المنظمات لتجدید ذاتها ومواجهة التغیرات البیئیة غیر المست

2المعرفة تعتبر موردا اقتصادیا مهما وعنصرا أساسیا من عناصر الإنتاج.

3الحصول على كمیات هائلة من المعلومات في ظرف أجزاء من الثانیة.

، دراسة تطبیقیة على الكلیات والمعاهد التقنیة المتوسطة العامة في قطاع غزة، مذكرة ، إدارة المعرفة وأثرها على تمیز الأداءنضال محمد الزطمة1
31-30،ص2011ماجستیر، تخصص إدارة الأعمال،غزة ،

یر، ، مذكرة ماجستإدارة المعرفة في المحافظة الشمالیة في فلسطینعلان محمد خلیل عثمان، اتجاهات مدیري المدارس الحكومیة الثانویة نحو تطبیق2
31-30، ص2010نابلس، فلسطین، -تخصص الإدارة التربویة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة النجاح الوطنیة

، الملتقي الدولي الخامس حول رأس المال الفكري دارة المعرفة كأحد المرتكزات الأساسیة في بقاء منظمات الأعمال والرفع من كفاءة أدائهاهدى بدروني، إ3
، 2011دیسمبر، 14في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 

.5ص 
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.تعزیز قدرة المنظمة للاحتفاظ المؤسسي المعتمد على الخبرة وتحسینه

الة للاستثمار رأس مالها الفكري من خلال جعل الوصول إلى المعرفة تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفع

1المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرین المحتاجین إلیها عملیة سهلة وممكنة.

: عناصر إدارة المعرفة و أهدافها:المطلب الثانى 

إدارة المعرفة تتضمن مجموعة من العناصر متكاملة فیما بینها , و مرتبطة ببعضها البعض و تساهم 
اولا: هذه العناصر في تفعیل المعرفة و المساهمة أیضا في تحقیق الاهداف الموجودة منها .  

:ادارة المعرفةعناصر أولا 

إدارة المعرفة في نظر بعض الباحثین تتضمن العناصر التالیة 

ؤثر و تعملهم,هو المستوى  الذي یستطیع فیه الأفراد مساعدة أحدهم الأخر و ذلك في مجال و: التعاون1-
.ثقافة التعاون على مستوى تبادلها بین الأفراد و الأقسام و الوحدات

الحفاظ على مستوى ممیز و متبادل من الإیمان بقدرات بعضنا البعض على مستوى النوایا و وهي:الثقة-2
و بفضل الثقة التي تسهل عملیة التبادل المفتوح الحقیقي و المؤثر للمعرفة . السلوك. 

لى یر عاكتساب المعرفة الجدیدة من قبل الأفراد و استخدامها في اتخاذ القرارات أو بالتأث: وهوالتعلم-3
2الأخرین. 

لمعرفة و إدارة اللمؤسسة,أن اتخاذ القرارات و الرقابة تكون بأیدي الهیئة التنظیمیة العلیا : أيالمركزیة-4
تحتاج إلى لامركزیة العلیا 

هي المدى الذي تتحكم به القواعد الرسمیة و السیاسات و الإجراءات لعملیة اتخاذ القرارات :الرسمیة-5
ضمن إطار المؤسسة 

ة، المؤتمر العلمي الدولي عولمة الإدارة في عصر المعرفة، مات في عصر العولمإدارة المعرفة كتوجه إداري حدیث للمنظمبارك بوعشة، لیلیا بن منصور، 1
. 11، ص 2012جامعة الجنان طرابلس، لبنان، 

2عبد الستار، حسن یوسف ،ادارة المعرفة كأداة من أجل البقاء والنمو،جامعة الزیتونة الاردنیة، عمان، الاردن ،2004،ص3
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: و یعني ذلك أن یكون الأفراد على خبرة كبیرة أفقیا و متنوعة و عمیقة الخبرة الواسعة و العمیقة-6

ري و یالمعرفة,: و هي التسهیلات المتوفرة لدعم إدارة التسهیلات و دعم نظام تكنولوجیا المعلومات-7
المعرفة. البعض أن التكنولوجیا المعلومات عنصر حاسم في عملیات إدارة 

الأفكار أو الإجراءات المفیدة و ذلك الخدمات,المنتجات,: هو القدرة على خلق القیمة,  الإبداع التنظیمي-8
1معقد. عن طریق ما یبتكره الأفراد الذي یعملون معا في نظام اجتماعي حاذق و 

أهداف ادارة المعرفة :ثانیا : 

إن هدف إدارة المعرفة هو تحقیق المقاصد التالیة:

و تخطیط جهود المعرفة فیها و تنظیمها بصورة تؤدي إلىدائم,_ تساعد على توفیر المعرفة للمنظمة بشكل 1
2التشغیلیة. تحقیق أهداف الإستراتیجیة و 

الارتقاء بالأداء المنظمي المعتمد على الخبرة و المعرفة و العمل على تجدید و تطویر المعرفة بشكل 2 _
مستمر.

أفضل.  الارتقاء بعملیة صنع القرار في المنظمة و تنفیذها بصورة_3

و ذلك من خلال تحسین المنتجات  و الخدمات المقدمة إلیهم.الزبائن,_ سعي لرضا 4

و الجدیدة,و ذلك من طریق ابتكار المعرفة المنظمة,ایجاد حلول إبداعیة للمشكلات التي تواجهها _ 5
المنظمة.استقطاب  الأفراد  ذو خبرة من خارج 

للمعرفة.و ذلك لإتاحة الفرصة للعاملین للوصول نوعا,زیادة الانتاج كما و 6_

.3عرفة لدفع مستوى معرفة الاخرین_ خلق بیئة تنظیمیة تشجع الفرد في المنظمة على المشاركة بالم7

دور ادارة المعرفة فى تحقیق ضمان جودة التعلیم العالى،جامعة الشرق الاوسط،2008،ص24-23 1ربا جزا جمیل المحامید،

2عمر أحمد الهمشرى،ادارة المعرفة،الطریق اى التمیز و الریادة،دار الصفاء للنشر والتوزیع ،عمان،الاردن ،2013،ص113-112

3راتب صویص وأخرون،عملیات ادارة المعرفة وتحقیقها فى المیزة التنافسیة،المجلة الاردنیة فى ادارة الاعمال،الاردن،2009،ص6
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: متطلبات ادارة المعرفة :الثالث المطلب 

یتطلب تطبیق إدارة المعرفة تهیئة بیئة المؤسسة، للوصول إلى أقصى استفادة ممكنة من المعرفة بحیث 
تكون مشجعة على الإدارة الفعالة للمعرفة ومن ثم یمكن تخزین فنقل ثم تطبیق المعرفة. وبصفة عامة فإن مثل 

.1تلك البیئة تتطلب توافر العناصر التالیة 

ن مفردات میعد الهیكل التنظیمي من المتطلبات الأساسیة لنجاح أي عمل بما یحتویهالهیاكل التنظیمیة:-1
نة د، لذ لا بد أن یتصف الهیكل التنظیمي بالمرو راقد تقید الحریة بالعمل  و اطلاق الإبداعات الكامنة لدى الأف

صول على وتولید المعرفة، إذ تتحكم بكیفیة الحد المعرفة إطلاق إبداعاتهم والعمل بحریة لإكتشافرالیستطیع أف
المعرفة والتحكم بها  وادارتها وتخزینها وتعزیزها ومضاعفتها  واعادة إستخدامها، ویتعلق أیضا بتحدید وتجدید 

ءات والتسهیلات والوسائل المساعدة والعملیات اللازمة لإدارة المعرفة بصورة فاعلة وذات كفاءة من أجل االإجر 
2ة إقتصادیة مجدیةكسب قیم

: هي مجموعة القیم والمعتقدات والأحاسیس الموجودة داخل المؤسسة والتي تسود بین الثقافة التنظیمیة-2
د مع بعضهم البعض، وتوقعات كل فرد من الآخر ومن المؤسسة، وكیفیة را، مثل: طریقة تعامل الأفرادالأف

ئدة معرفة في أیة مؤسسة أن تكون القیم الثقافیة الساتفسیرهم لتصرفات الآخرین. ویتطلب تطبیق إدارة ال
ق المعرفة، وأن تكون الثقافة التنظیمیة مشجعة لروح الفریالتعلم وادارةفي الاستمرارملائمة ومتوافقة مع مبدأ 

والمثل الأعلى للقیادة الفعالة، التي تعتني بالمعرفة الآخرین، والقدوةفي العمل، وتبادل الأفكار ومساعدة 
والعوامل التي تساعد وتحفز على تبني مفهوم إدارة المعرفة. كما توجد عوامل تؤثر سلبا في تبني المؤسسة 
لإدارة المعرفة، ولذلك ینبغي التخلص منها أولا قبل محاولة إدخال ذلك المفهوم في المؤسسة مثل: الإعتقاد 

لإدارة المعرفة، ومن هنا لابد من تطویر د نفسهم لا قیمة لها، وعدم فهم المعنى الحقیقيرابأن معرفة الأف
یر تطبیق إدارة المعرفة فیها. وتتطلب عملیة تطو مراد الثقافة السائدة في المجالس المحلیة أو في المؤسسة ال

د في المؤسسات حول أهمیة تغیر تلك الثقافة وحول مدى االثقافة السائدة إلى ضرورة التحدث مع الأفر 

، مداخلة مقدمة إلى المؤتمر حول: الاصلاح والتطویر الاداري، ادارة المعرفة وأثرها في ادارة الموارد البشریةمنى علي عبد ربه زیدیة ،1
. 16-17ص 2008افریل

، مداخلة مقدمة إلى المؤتمر حول: التعلیم ادارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العاليتطبیقاتسامي حنونة، أرفت محمد العوفي ،2
.18ص2011الالكتروني واقتصادیات المعرفة، جامعة القدس المفتوحة، یولیو
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سسة تحقیقها عن طریق نشر تلك الثقافة داخل المؤسسة، وكذلك بیان إلى أي مدى الاستفادة التي یمكن للمؤ 
1. قد نفقد المؤسسة الكثیر من فاعلیتها وكفاءتها بغیاب مثل تلك الثقافة

مما لاشك فیه أن القیادة عنصر مهم في تبني وتطبیق إدارة المعرفة، فالقائد یعتبر قدوة للآخرین القیادة:-3
في التعلم المستمر، لذا فإدارة المعرفة تتطلب نمط غیر عادي من القیادة یتمكن من قیادة الآخرین 

لتحقیق أعلى المستویات من الإنتاجیة في المؤسسة. 

: توفر تكنولوجیا المعلومات الحدیثة الكثیر من الإمكانیات لإدارة المعرفة مثل: تكنولوجیا المعلومات-4

مما یسهل،البیانات البیانات ومصفاة التصفح مخازنمجرناب،الانترنت،الشبكة الداخلیة،شبكة المعلومات،
قبة ثم راك ومدرایجب أن تتوافر أربع شروط في نظام التكنولوجیا هي: القدرة على إویسرع من ادارة المعرفة ،

ء مسح للنواحي المهمة في البیئة المحیطة، القدرة على ربط تلك المعلومات بالقیم والقواعد الإرشادیة راإج
لبدء في القیام بأفعال لسلوك النظام ،التعرف على القیود ذات الدلالة عن تلك القیم والقواعد، والقدرة على ا

سات أن نظم إدارة المعرفة تفید المؤسسة في اإصلاحیة مناسبة للتأكد من عدم وجود تناقضات. وقد أكدت الدر 
د. كما تساعد في تحقیق راتحقیق إتصال أفضل، من حیث السرعة والجودة والشفافیة والمشاركة من قبل الأف

تخفیض العمالة. ویؤدي استخدام نظم مساندة الأداء كفاءة أعلى من حیث تقلیل وقت حل المشكلات و 
ر ،والقدرة على الحصول  راالإلكتروني: من التعلم من خلال الأداء، والتعلم الفردي، وتولید معرفة جدیدة بإستم

على المعرفة ثم تخزینها. ومع حتمیة وجود كل تلك الوظائف والإمكانیات أصبحت هناك وظیفة جدیدة 
المؤسسات التي تهتم بإدارة المعرفة، ألا وهي مدیر المعرفة. بمسمیات مختلفة في

: إدارة المعرفة تستلزم توفر موارد بشریة مبدعة وقادرة على تولید المعارف وتبادلها مع الموارد البشریة-5
د ار یة، فعالم المعرفة یتطلب من الأفالآخرین، وبالأخص مع شیوع استخدام فرق العمل لإنجاز المهام التنظیم

في المؤسسة امتلاك القدرة على استخدام المعلومات خارج إطار الأسالیب المعیاریة ،الأمر الذي یتطلب امتلاك 
الثا، ثقدرة تحدید المعلومات المطلوبة أولا، واستخدام تلك المعلومات بشكل دقیق ثانیا، وفهم نتائج الإستخدام

فالتغییر في محتوى العمل یتطلب أن تكون الموارد البشریة متطورة بما یواكب المستجدات البیئیة، وعملیة خلق 

1سامي حنونة، أرفت محمد العوفي  ، نفس المرجع السابق، 2011،ص18
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طلب العاملین في المؤسسة وبین قیادة المؤسسة، أي إنها تترادالمعرفة الجدیدة تعتمد على نوع العلاقات بین الأف
.  1بیئة إجتماعیة تشجع الإبداع والإبتكار

: عملیات ادارة المعرفة ونماذجهالمبحث الثالثا

تعد عملیات ادارة المعرفة المصدر الاساسي لبیانات ومعلومات المنظمة و التي تستند علیها في اتخاذ 

القرارات وحل المشكلات والتمیز عن المنظمات الأخرى وبالرغم من ذلك فقد اختلف الباحثین والمختصین في ادارة 

أهم عملیات ادارة المعرفة التي تناولها جل الىدد عملیاتها، ومن خلال هذا المبحث سوف نتطرقالمعرفة حول ع

الباحثین بالإضافة الى اهم النماذج المقترحة من قبلهم. 

:المطلب الاول: عملیات ادارة المعرفة

:خلص الباحثون الى مجموعة من العملیات الجوهریة لإدارة المعرفة المتكونة من

: تولید المعرفةأولا 

تولید المعرفة یعني عند العدید من الكتاب " إبداع المعرفة " ویتم ذلك من خلال مشاركة الأفراد وفرق العمل 

وجماعات العمل الداعمة لتولید رأس مال معرفي جدید في قضایا وممارسات جدیدة تساهم في تعریف المشكلات 

یق المؤسسة ذو القدرة على التفوق في الإنجاز وتحقوإیجاد الحلول الجدیدة لها بصورة ابتكاریة مستمرة، كما تزود 

مكانة سوقیة عالیة في مساحات مختلفة مثل الإستراتیجیة وبدء خطوط عمل جدیدة والتسریع في حل مشكلات 

ونقل ممارسات الفضلى وتطویر مهارات المهنیین ومساعدة الإدارة في توظیف المواهب والاحتفاظ بها. وهذا یعزز 

. 14-17، ص 8002، جدار الكتاب العلمي للنشر والتوزیع، عمان، الاردن ،1، طلمعلوماتادارة المعرفة ونظم اأحمد الخطیب، خالد زیغان ،1
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لمعرفة والابتكار عملیة مزدوجة ذات اتجاهین: فالمعرفة مصدر للابتكار والابتكار عندما یعود ضرورة فهم أن ا

1یصبح مصدرا لمعرفة جدیدة.

ان عملیات تولید المعرفة تبدأ بفكرة یقدمها الفرد الذي حصل علیها أو ابتدعها، ان أعلى درجة من المعرفة تكمن 

المعرفة الجدیدة من خلال اقسام البحث و التطویر و التجري و تعلم في عقول المستخدمین لكن ان یتم تولید 

)، ( الحجازي، 2002،72)، ( الكبسي، 2004،48وأشار كل من ( العمري، 2الدروس و التفكیر الابداعي.

في منظمة نوناكا یطلق علیه SECI) الى أن النماذج للمستخدمین في عملیة تولید المعرفة هي نموذج 3، 2005

3نیة نوناكا أو دورة ابداع المعرفة حلزو 

)SECIیوضح دورة ابداع المعرفة عند نوناكا ( نموذج )3(الشكل 

source : despers , c and chauvel, d(2000) : knwledge holizons and promise, rhe present of
knwledge management. Boston , breter, buter work, p61 .

ربحي مصطفى علیان، ادارة المعرفة، ط1، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، 2008، ص 196. 1

محمد عواد الزیادات، اتجاهات معاصرة في ادارة المعرفة، دار الصفاء، الاردن، ط1، 2008، ص98. 2

3وهیبة حسین داسي، مرجع سابق، ص56.
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1ومن خلال النموذج یتضح اربع طرائق تتولى بها المعرفة وهي: 

تتولد من خلال مشاركة المعرفة الضمنیة بین الافراد عندما یزاولون عملهم.المعرفة المشتركة:.1

التي تتم من خلال تحویل المعرفة الضمنیة الى معرفة واضحة من خلال المعرفة الخارجیة المجسدة:.2

الحوار و مناقشة الافكار جماعیا.

وتتم من خلال تحویل المعرفة الضمنیة الى معرفة واضحة وذلك من خلال الاتصال المعرفة التركیبیة:.3

بین الجماعات أو نشر المعرفة كعملیة منتظمة یمكن تخزینها وفهرستها.

وتتم من خلال تحویل المعرفة واضحة الى معرفة الضمنیة مثل تحویل رفة الداخلیة ( المدمجة):المع.4

المعرفة التنظیمیة الى روتین عمل یومي وعملیات وثقافة المنظمة ومبادرات استراتیجیة.   

:ن المعرفةیخز تثانیا

تعني تلك العملیة التي تشمل الاحتفاظ و الادامة و البحث و الوصول والاسترجاع عملیة تخزین المعرفة 

وتشیر عملیة خزن المعرفة الى أهمیة الذاكرة التنظیمیة، فالمنظمة تواجه خطرا كبیرا نتیجة لفقدانها للكثیر من 

هما جدا رفة والاحتفاظ بهام مالمعرفة التي یحملها الافراد الذین یغادرونها لسبب أو لاخر. ومن هنا بات خزن المع

لاسیما للمنظمات التي تعاني من معدلات عالیة لدوران العمل على التوظیف والاستخدام بصیغة العقود المؤقتة 

2والاستثمار لتولید المعرفة فیها لأن هؤلاء یأخذون معرفتهم الضمنیة غیر الموثقة فتبقى مخزنة في قواعدها.

یرا في اكتساب المعرفة الا أنها قد تكون عرضة لان تفقدها سواء بالنسیان أو تعثر قد تبذل المنظمة جهدا كب

سبل الوصول الیها. ومن هنا فان تخزین المعرفة واسترجاعها عند الحاجة یشكل عنصرا هاما من عناصر ادارة 

.197 ،196 ، ربحي مصطفى علیان، نفس المرجع 1

، دراسة تطبیقیة على كلیات والمعاهد التقنیة المتوسطة العاملة في قطاع غزة، رسالة ماجستیر ادارة المعرفة وأثرها على تمیز الاداءنضال محمد الزطمة، 2
. 48، ص2011ة غزة كلیة التجارة، قسم ادارة الاعمال، في ادارة الاعمال، الجامعة الاسلامی
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) stein and zwass( المعرفة ویشار الى هذا العنصر غالبا باسم الذاكرة التنظیمیة والتي یعرفها ستین و زواس

بأنها " الطرق التي من خلالها تؤثر معرفة الماضي وخبراته وأحداثه في الانشطة التنظیمیة الحالیة" یمكن تصنیفها 

الى نوعین هما:

 ) الذاكرة اللفظیةsemantic و تشیر الى المعرفة الصریحة المصنفة مثل أرشیف المنظمة وتقاریرها : (

السنویة وما شبه ذلك .

 )الذاكرة العرضیةepisodic ویقصد بها المعرفة المحددة المرتبطة بموقف معین في سیاق محدد :(

كاتخاذ قرار معین ونتائجه في زمان ومكان محددین.

وقد یكون للذاكرة التنظیمیة تأثیرات ایجابیة أو تأثیرات سلبیة على السلوك والاداء التنظیمي ومن أمثلة التأثیرات 

أن خبرات التغییر التنظیمي في الماض تجعل من السهل تنفیذ برامج التغییر الحالیة، كما أنها تساعد الایجابیة 

على اعادة تطبیق حلول عملیة بشكل مقنن واجراءات محددة من شأنها تجنب اهدار الوقت و الموارد التنظیمیة 

في تكرار أعمال واجراءات ثبت نجاحها.

ثل في التمسك بالماض والمحافظة على الوضع الراهن الذي من شأنه تكریس ثقافة أما التأثیرات السلبیة فتتم

تنظیمیة مناهضة للتغییر. ولا شك أن تكنولوجیا المعلومات أثر كبیر على الذاكرة التنظیمیة بما تتیحه من نظم 

1ا.استخدامهمتطورة لتخزین واسترجاع البیانات ونظم ادارتها بما یؤدي الى الاحتفاظ بالمعرفة وسهولة

1 Stein , E .W . and v . zwass, « actualizing organizational memory with information systems »,information systems
research, vol . no.2 , 1995, pp87_92.
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:ثالثا   مشاركة المعرفة

ادل المعرفة بین أفراد المنظمة وبین المنظمة والاطراف الخارجیة المحیطة بها، ویتم تبادل المعرفة بهي ت

عن طریق التعلم والشرح أو التجریب والتطبیق مما یحسن مستوى المعرفة عبر الخبرات وتعد هذه العملیة بأنها 

المعرفة والهدف الذي تسعى الادارة الى تحقیقه ولا بد من تبادل ومشاركة الافكار مما ینتج استعادة ثمرة عملیات 

1أكبر من الموارد الذهنیة المتاحة وامكانیة أحسن للابتكار والتطور في الابداع.

المعرفة المناسبة الى المعرفة، هذه الأخیرة تعني إیصال وتعتبر الخطوة الأولى في عملیة المشاركة هي نقل
الشخص المناسب في الوقت المناسب وضمن الشكل المناسب وبالتكلفة المناسبة.2

المعرفة هو أن عملیة تولید المعرفة بحد ذاتها لا تؤدي إلى نقلأن أحد أبرز أسباب التركیز علىویذكر زمود 
ینهم من استخدامها دون تحمیل المنظمة الآخرین، وتمكإلىالمعرفةهذه نقللم یتمماأداء متفوق للمنظمة 

تكالیف باهظة جراء النقل.3

أیضا فإذا كان نقل المعرفة شرط لمشاركتها، فإن "تراكم المعرفة عملیة تسبق نقلها، حیث أن دورة تكوین 
حدات المعرفة تتطلب وجود تراكم معرفي حقیقي یرفد الإدارة باحتیاجاتها ویعمل على تحقیق التوازن بین الو 

والتشكیلات التنظیمیة من خلال تقلیل الفجوة المعرفیة"4

للآخرین ته والتركیز الأكبر في مشاركة المعرفة سیكون على الفرد الذي یمكنه شرح وترمیز و إیصال معرف
، لهذا یظهر هنا دور المنظمات في إیجاد الطرق المعرفة الضمنیةصعوبة التعبیر عن خاصة حینما نتحدث عن 

والوسائل الكفیلة بذلك. أیضا فإنّ عملیة مشاركة المعرفة تتم في ظل دورة تعبر عن أنشطتها الرئیسیة كما یعبر 
في الشكل المقابل.آشرمان وآخرون عنه

حیث أن تشارك المعرفة یتم من خلال ثلاثة أنشطة رئیسیة

، مؤتمر السعودي الدولي جودة التعلیم العالي في العراق دراسة تحلیلیة من منظور ریاديأثر عملیات ادارة المعرفة على أسعد حمدي محمد ماهر، 1
.226، ص2014لجمعیات ومراكز ریاد الاعمال، جامعة التنمیة البشریة، كلیة الادارة والاقتصاد، العراق، سبتمبر 

.97، ، ص 2005مان، الأردن، ، الأهلیة للنشر والتوزیع، عإدارة المعرفة (مدخل نظري)هیثم علي حجازي، 2
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ترجاع المعرفة، الذي من خلاله مشاركة المعرفة من المنظمة إلى الفرد لغرض اس: استرجاع المعرفة.1
.یتعلم الأفراد من المنظمة

مشاركة المعرفة من فرد إلى أفراد آخرین لغرض تشارك المعارف الفردیة، وهنا یتعلم :تبادل المعرفة.2
.الآخریندالفرد من الأفرا

جة نتیحیث یهدف تبادل المعارف من خلال الأفراد لتولید معارف جدیدة، حیث یكون خلق المعرفة:.3
الموجودین، المشاركة، وأیضا المعرفة التنظیمیة.دتولیفة من خلال الأفرا
knowledge-sharing cycleدورة مشاركة المعرفة) :4الشكل رقم (

Source: Mark S.Ackerman et .al: Sharing expertise : beyond knowledge management, The MIT Press, London, England, 2003, p 30.

لتصبح متاحة ومن ثم دمجها مع المعرفة من خلال التبادلأخرجة المعرفة الفردیةمن خلال الشكل فإنه تتم 
جماعيقبولذات لتصیرالتنظیمیة  Collective Acceptance أي تصبح المعرفة مقبولة جماعیا كأنها معرفة ،

أشكال المشاركة ، كذلك فإن من جدیدأفراد المنظمةإلىم أدخلة هذه المعارف التنظیمیة تنظیمیة وبالتالي تت
بالمعرفة ترتبط بعملیة التعلم التنظیمي للأفراد والجماعات، فالتعلم على مستوى المنظمة یكون فقط عندما تعامل 

المعرفة الخارجیة

External

المعرفة الفردیة

Individual

المعرفة تشارك 

Shared knowledge

المعرفة التنظیمیة

Organizational
knowledge

خلق المعرفة(الإبداع (

Knowledge creation

(الأدخلة  المعرفةجاعاستر (

Internalization
تبادل المعرفة(الأخرجة  (

Externalization

Knowledge
exchange

الجماعيقبولال

Collective Acceptance

التضمین

Inclusion
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یصیر المعرفة الجماعیة على أنها معرفة تنظیمیة، وتصبح هذه الأخیرة مقبولة ومستخدمة جماعیا، وبالتالي 
1 بالنسبة للمنظمة. ذا أهمیة إستر اتیجیة للمعرفة هنا الجماعي القبول

تلائم توزیعمثلاإن أسالیب التدریب والحوار المعرفة الضمنیة، أما المعرفة الظاهرة فیمكن نشرها بالوثائق 
والنشرات الداخلیة والتعلم، والمهم في التوزیع هو ضمان وصول المعرفة الملائمة إلى الشخص الباحث عنها في 

.الوقت الملائم

ثیرون أن المشاركة بالمعرفة أصعب من تولیدها، فإذا كانت المعرفة موردا فریدا ومصدرا للمیزة ویعتبر الك
والتمیز، فلماذا وتحت أي مبررات عقلیة وعملیة یمكن المشاركة بها مع الآخرین، وقبول انتقالها وربما خسارتها 

تعلق تبالتالي فإن المشكلة الحقیقة في إدارة المعرفة،"المعرفة قوة"فالمنطق السائد عند الأفراد أن كقیمة حقیقیة، 
فالمنظمات التي تستطیع إیجاد الطرق الكفیلة بتسهیل المشاركة وغالبا من خلال .بمسائل المشاركة بالمعرفة

طرق تحفیزیة للأفراد، ستكتسب میزة هامة من مزایا المنظمات المتعلمة. ولم یبق لها إلا أن تحقق قیمة تلك 
ة من خلال تطبیقها.  المعرف

:تطبیق المعرفةرابعا

یقصد بتطبیق المعرفة جعلها أكثر ملائمة للاستخدام في تنفیذ أنشطة المنظمة وأكثر ارتباطا بالمهام التي 
تقوم بها.

ي عن تإن المعرفة التي تأتي من العمل وكیفیة  تعلیمها للآخرین حیث تتطلب المعرفة التعلم والشرح، والتعلم یأ

طریق التجریب و التطبیق مما یحسن مستوى المعرفة ویعمقها وعلى ضوء ذلك فإنه یجب أن یؤخذ تطبیق المعرفة 

في المقام الأول، لأنه لا یوجد عمل بدون أخطأ وما على المنظمة الا أن تستوعب ذلك وأن نظام المعرفة الكفء 

همیة الایجابیة للتعلم.وأن تطبیق المعرفة یعتبر أكثر ألا یكفي لضمان النجاح في المنظمة ولكنه بمثابة الخطوة

من المعرفة نفسها ولن تقود عملیة التشخیص، التولید والتخزین والتشارك الى تحسین الاداء مثلما تقوم به عملیة 

2التطبیق الفعال للمعرفة. فالمعرفة قوة اذا طبقت.

مرجع سابق، ص 108 1غالب سعد یاسین،

. عبد الستار العلي وأخرون، مرجع سابق، ص45 2
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1بالواقع العلمي، ولیس فقط تخزینهاالممارسة والاستغلال والاستفادة من المعارف أیضا هي و 

وتشیر الكثیر من الادبیات بشكل ضمني الى تطبیق المعرفة عند مناقشاتها لتخزین المعرفة وتقاسمها ولیس على 
) الى أنه یمكن التمییز بین الیات ثلاثة لتطبیق المعرفة هي Grantاساس كونها عملیة منفصلة ویشیر جرانت ( 

وفرق العمل ذات المهام المحددة ذاتیاالتوجهات  والروتین، 

ویقصد بالتوجهات مجموعة محددة من القواعد والاجراءات والتعلیمات التي یتم وضعها لتحویل المعرفة الضمنیة 
للخبراء الى معرفة صریحة لغیر الخبراء .

هم المتخصصة معرفتأما الروتین فیشیر الى وضع أنماط للاداء ومواصفات للعملیات تسمح للأفراد بتطبیق ودمج

دون الحاجة الى الاتصال بالاخرین.

أما الالیة الثالثة وهي فرق العمل ذات المهام المحددة ذاتیا فیتم استخدامها في المواقف التي تكون فیها المهام 
ذات قمعقدة وتتسم بقدر من عدم التأكد ولایمكن استخدام التوجیهات أو الروتین بشأنها. وف هذه الالة تتولى الفر 

2المعرفة والتخصصات المطلوبة التصدي لحل المشكلات.

، أطروحة دكتوراه، كلیة الدراسات الاداریة و المالیة أثر ادارة المعرفة على الاداء والتعلم التنظیمي في المصارف التجاریة الاردنیةمحمد تركي البطانیة، 1
.148،ص2007العلیا، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، 

2 Martensson ,maria « Acritical review of knowledge management tool »the journal of knwledge management. Vol
4 no.3 .200 ,p211.
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ومن خلال ما سبق یمكن تلخیص عملیات إدارة المعرفة في الشكل التالي:

): عملیات إدارة المعرفة.5الشكل رقم(

، 2008عمان، الاردن، ، دار صفاء والتوزیع، 1المصدر: محمد عواد احمد الزیادات، اتجاهات معاصرة في ادارة المعرفة، ط

.91ص

المطلب الثاني: نماذج ادارة المعرفة

لقد قدمت نماذج عدیدة لادارة المعرفة في محاولة الفهم وتوجیه جهود وأنشطة ادارة المعرفة في الشركات 

ي ففي بناء استراتیجیاتها وافتراضاتها الاساسیة وتعرض فیما یلي بعض النماذج التي یمكن الاستفادة منها 

:تطویر وفهم ادارة المعرفة في المنظمات

خزن المعرفة

المعرفةتطبیقالمعرفةتوزیع

المعرفةتولید
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Gupta et Jastonاولا: نموذج 

نموج الادارة المعرفة، انطلاقا من رؤیتهم أن ادارة عملیة استراتیجیة Gupta et Jastonیقدم كل من

تتضمن تحقیق هدف التمیز، ویفترض هذا النموذج وجود خمسة مكونات أساسیة لإنتاج ادارة المعرفة الفعالة 

1وتسییر هذه المكونات الخمسة تسلسلا على النحو التالي:

 :ة من المصادر الداخلیة أو المصادر الخارجیة للمنظمة.حیث یتم الحصول على المعرفتجمیع المعرفة

تلي العملیة الاولى عملیة التنقیة للكم الهائل من المعارف والمعلومات التي تم جمعها والابقاء التنقیة :

على ما یتلاءم مع استراتیجیة المنظمة.

 :مین و لك لمساعدة المستخدتقوم المنظمة بتطور الیات لتنظیم وخزن المعرفة وذترتیب وتنظیم المعرفة

المستفیدین  منها للحصول علیها في عملیة اتخاذ القرار وذلك بأقل تكلفة وأقل وقت.

تساعد عملیة النشر الكفء للمعرفة قدرة المنظمات على اتخاذ القرارات بشكل نشر و توزیع المعرفة :

تساعد على تقاسم المعرفة والافكار الاستراتیجیة وایصالها الى جمیع أفراد المنظمة بدلا من مثیر، لانها

أن تبقى حكرا لدى الادارة العلیا.

 :تحقیق المیزة التنافسیة لا یكون للمنظمات التي تمتلك أفضل، بل للمنظمات التي تطبیق المعرفة

تكون بلا جدوى اذا لم یكن هناك تطبیق فعال تستعمل المعرفة بشكل أفضل، وان العملیات السابقة 

للمعرفة.

ة ، رسالة ماجیستیر علوم التسییر تخصص اقتصاد تطبیقي وادار میدانیةادارة المعرفة ودورها في بناء الاستراتیجیة التسویقیة دراسةحسن بوزناق، 1
.14،15،ص2012المنظمات، جامعة الحاج لخضر، باتنة،
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D.Skayrmeثانیا: نموذج دافید سكایرم 

وهذا النموذج یقوم على قوتین محركتین وسبع رافعات استراتیجیة

أفضل المعرفة الموجودة في المنظمة والطرق التي تحقق ذلك هي تتمثل القوة المحركة الاولى بإستخدام

تقاسم الممارسات الافضل وتطویر قواعد البیانات، حل المشكلات. وهذه القوة یعبر عنها ( أن نعرف ما 

نحن نعرف) لتجنب إعادة تكرار العجلة أو الاخفاق في حل مشكلة تم في الماضي حلها بنجاح.

نیة فهي الابتكار و انشاء معرفة جدیدة وتحویلها الى منتجات و خدمات وعملیات أما القوة المحركة الثا

جدیدة.

ویكون التركیز هنا على الطرق الفاعلة في تشجیع وتعزیز و اثراء الابتكار.

1أما عوامل النجاح السبعة في هذا النموذج لادارة المعرفة فهي:

ن من الزبو قات مع الزبون واستخدامها لاثراء رضا تظهر المعرفة العمیقة من خلال علامعرفة الزبون :.1

خلال منتجات محسنة.

أي المعرفة المجسدة في المنتجات و الخدمات وما یرتبط بها و الخدمات المعرفة في المنتجات والخدمات:.2

كثیفة المعرفة.

لهما البشریة وتنمیة الثقافة الابتكاریة حیث التعلم وتقاسم المعرفةتطویر في الجداراتالمعرفة في الافراد:.3

قیمة عالیة.

.تجسید المعرفة في عملیات الاعمال وامكانیة الوصول الى الخبرة في النقاط الحرجةالمعرفة في العملیات:.4

.120،121، ص2008، دار الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الاردن، 2، طادارة المعرفة (المفاهیم الاستراتیجیات والعملیات )نجم عبود نجم،1
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دعات مستو وهي الخبرة الحالیة المسجلة من أجل الاستخدام المستقبلي سواءا فيالذاكرة التنظیمیة: .5

.المعرفة الصریحة أو  تطویر مؤشرات للخبرة

زبائن.الخل وخارج المنظمة الى الموردین تحسین تدفقات المعرفة عبر الحدود داالمعرفة في العلاقات: .6

.وتتمثل هذا العامل في قیاس رأس المال الفكري وتطویره واستغلالهالاصول المعرفیة: .7

، تغطيلنظمیا شمولیا لإدارة المعرفة في المنطقة یتألف من ست مراحاقترح مدخلات : Marquardtنموج 

عملیة نقل المعرفة الى المستخدم من خلال الخطوات التالیة التي تسیر على التسلسل:

الاكتساب
التولید
الخزن
استخراج المعلومات وتحلیلها
النقل والنشر
التطبیق والمصادقة
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Marquardtنموذج ادارة المعرفة عند) 6رقم(الشكل

حسن بوزناق، ادارة المعرفة ودورھا في بناء الاستراتیجیة التسویقیة دراسة میدانیة، رسالة ماجیستیر علوم التسییر تخصص المصدر:

.16،ص2012اقتصاد تطبیقي وادارة المنظمات، جامعة الحاج لخضر، باتنة،

یوضح الشكل السابق أن المنظمات تتعلم بفاعلیة وكفاءة، حال نمو هذه العملیات الست وتفاعلها وبالتالي 

فإن هذة العملیات غیر مستقلة عن بعضها البعض، فالمعلومات یجب أن توزع من خلال قنوات متعددة وكل 

القنوات لها فترات زمنیة مختلفة.قناة من هذه 
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:نموذج نوناكا 

SECIنموذج نوناكا )7(الشكل رقم 

المصدر: الطیب االداودي، الامین حملوس، ادارة المعرفة كمدخل لتسییر الموارد البشریة، مداخلة مقدمة للملتقى الوطني حول 
.12، ص2012تنافسیة المؤسسات، تسییر الموارد البشریة تسییر المهارات ومساهمته في 
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) المعرفة على انها الیقین المحقق الذي یزید من قدرة الوحدة أو الكیان على NONAKAیعرف نوناكا ( 
العمل الفعال، وبهذا التعریف یكون التركیز على العمل أو الاداء الفعال ولیس على اكتشاف الحقیقة. وهذا ما 

نهتم بماذا یمكن أن تعمله المعرفة ولیس بتعریف المعرفة ذاتها. فنحن نستخدم یحصل في الغالب، حیث أننا 
كلمة المعرفة لتعني بأننا نمتلك بعض المعلومات وبذلك یكون قادرین على التعبیر عنها، ومع ذلك هناك حالات 

نمتلك فیها المعلومات ولكن لا نعبر عنها.

المعرفة الى معرفة ضمنیة وأخرى صریحة حیث أكد على أهمیة هذا التمییز في دراسة وقد صنف نوناكا

1الشركات الخلاقة للمعرفة ویعد هذا التصنیف الاكثر استخداما وذلك بإجماع أغلب الباحثین.

) أن ایجاد المعرفة یتم من خلال التفاعل بین المعرفة الضمنیة والمعرفة NONAKAوقد وضح نوناكا ( 

2الصریحة ویتحدد ذلك من خلال أربعة أنماط وفیما یلي توضیح مختصر لكل منها:

المعرفة المشتركةSocialisation:( التطبیع الاجتماعي) وهي التي تتولد من خلال مشاركة

ما یزاولون عملهم عن طریق التدریب العلمي على أداء وظیفة وذلك المعرفة الضمنیة بین الافراد عند

عن طریق العصف الذهني، حلقات النوعیة، التعلیم الموجه، التقلید مما یسمح للجمیع بالتعلم.

 المعرفة الخارجیة المجسدةExternalisations:( الاخراج أو الاظهار ) وهي التي تتم من خلال

لى معرفة صریحة أو واضحة كأن نقوم بالتغییر عن ما في الذهن باللغة أو تحویل المعرفة الضمنیة ا

الكتابة رغم أنها قد تكون غیر كافیة وغیر منسقة الا أنها تساعد في تنشیط التأمل والتفاعل بین الافراد.

، شهادة ماستر في علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، دارة المعرفة على الاداء المنطمي دراسة حالة مطاحن الزیبان بسكرةأثر الكحل مریم، 1
.44،45، ص 2014جامعة محمد خیضر بسكرة،

ارات الوطني حول تسییر الموارد البشریة تسییر المه، مداخلة مقدمة للملتقى ادارة المعرفة كمدخل لتسییر الموارد البشریةالطیب االداودي، الامین حملوس، 2
.12،13، ص2012ومساهمته في تنافسیة المؤسسات، 
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مج الدCombinassions :( المعرفة المركبة ) وتتم بتحویل معرفة ظاهرة الى معرفة ظاهرة ذلك

لال الاتصال بالجماعات أو نشر المعرفة كعملیة منظمة یمكن تخزینها و فهرستها ووضعها على من خ

شكل قواعد معلومات یمكن للجمیع الوصول الیها.

 التضمن الداخليInternalisation:( المعرفة الداخلیة المدمجة ) وهي عملیة تجسید المعرفة

المعرفة الضمنیة الى روتین عمل یومي عن طریق الظاهرة وتحویلها الى معرفة ضمنیة مثل تحویل

التوثیق الذي یساعد الافراد على ادخال خبراته.
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الخاتمة :

نجاحفيدورهتناميالذيالملموسغیرالجوهريالموجودأصبحتالمعرفةأنلنایظهرسبقماخلالمن
المعرفةعلىالقائمالجدیدالاقتصادإليالتقلیديالاقتصادمنالأعمالبیئةتحولإلىأدىوالذيالمؤسسات،

منعلیهاالحصولیمكنهاالتيوالمعلوماتوقدراتهمخبراتهمخلالمنأفرادهاعقولفيالموجودةالمعرفةتلك
.التنافسیةالمیزةتحقیقفيالحاسمالدوریجعل،الذيمربهاالمحیطةالبیئة

منیمكنالذيالمفتاحالمعرفةإدارةعملیاتتعتبرالتيالمعرفةإدارةنظاملتبنيالمؤسساتعليیتوجبلذلك
التيوالأسالیبوالطرقمصادرهاوتحدیدرصدمنیمكنالتيللمعرفةالأمثلوالاستثمارالاستفادةتحقیقخلاله
جانبإلىتطبیقها،عملیةثموتقاسمهاوتوزیعهاالتنظیمیة،ذاكرتهافيعلیهاللحفاظوخزنهاالمعرفةبتولیدتسمح
الحقیقیةثروتهاتعدحیثللمؤسسةوالكفاءاتالمعرفیةالمواردوتنمیةوترقیةالمعلومات،لتكنولوجیاالداعمالدور

وخلقالاقتصاديالنمووتحقیقأدائهاتحسینفيتساهملأنهاتواجههاالتيالعولمةتحدیاتمختلفظلفي
.تنافسیةمیزة
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تمھید:

على المؤسسات تطبیق تحسین الأداء و تطویره و تجدیده ومواجهة مختلف التحدیات ،أوجبان
عملیات إدارة المعرف، بما لها من أثر كبیر على الأداء الاستراتیجي لذا كان الاهتمام في هذا العصر بقضیة 

الأداء من منظور كلي وشامل ، ومن خلال كل هذا تظهر ضرورة وضع اطار نظري یوضح ماهیة الأداء 
لأداء افي تحسینولید ، توزیع  ، تخزین ،تطبیق) ، ودور كل من عملیات إدارة المعرفة ( تالاستراتیجي

الاستراتیجي ,

موضوع دراسة الفصل الثاني سنتطرق فیه كما یلي : 

أداء المنظمة  المبحث الاول :

المبحث الثاني : الأداء الاستراتیجي  

الأداء الاستراتیجي في تحسین إدارة المعرفة دورالثالث: بحثالم
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داء المنظمة مفاھیم أساسیة  لأالاول :المبحث

بهلما تحظىالاقتصادیةالمؤسساتفيومتزایدةبالغةأهمیةتكتسيالتيالمواضیعأهممنالأداءإن
منالمعلوماتنتشارإسرعة وتسارعهاالمتغیراتتداخلمنطلقمنوهذالالأعمابیئةفيمتمیزةمكانةمن

مدىعلىوالحكمالموارد المتاحة،ستخدامإبةالكفاءتحقیقإلىالهادفةالأداءتقییمعملیةلدوروكذاجهة،
فيالنجاحتحقیقإلىمعظم المؤسساتتسعىلذلك.ىأخر جهةمنالمخططةالأهدافتحقیقفينجاحه

المؤثرة علیه.وخصائصه والعواملفي هذا المبحث سنتطرق الي مفوم الاداءباستمراروأنشطتهاعملیاتها

وخصائصه: مفهوم الأداءالأول المطلب

:مفهوم الأداء-أولا 

یعتبر مفهوم الأداء مفهوما جوهریا وهاما بالنسبة لمنظمات الاعمال بشكل عام، وهو یمثل القاسم المشترك 
اق أنه لم یتوصل الى اتفلاهتمام علماء الادارة، وعلى الرغم من كثرة البحوث و الدراسات التي تتناول الاداء ،الا

حول مفهوم محدد له، الا انه یبقى مجالا خصبا للبحث و الدراسة لارتباطه الوثیق بمختلف المتغیرات والعوامل البیئیة 
سواء كانت داخلیة أم خارجیة منها ، حیث عرف بعض الباحثین والمفكرین الأداء على النحو التالي: 

.1ه :" انعكاس لقدرة منظمة الاعمال و قابلیتها على تحقیق أهدافها" عن الأداء بكون»Eccles«یعبر 
أن الاداء :" یعني أحسن نظام لاستخدام و تخصص الموارد بین العملاء، العمال، و »Paul Pinto»«عرف

.2المساهمین"

الى یتم عن طریقها القیام بالنشاطات للوصولویعرف الأداء بأنه:" العملیات التي تتضمن اتباع وسائل و أسالیب
. 3أهداف هذه النشاطات، باستخدام موارد و امكانات معینة"

أما من منظور مدرسة النظم "فیشر" فان الاداء:" هو القدرة على التكیف مع البیئة و الاستقرار وتحقیق الروح المعنویة 
.4العالیة للعاملین وحسن استغلال الموارد المتاحة"

5كما عرف أیضا انه انعكاس لقدة المنظمة وقابلیتها طویلة الاجل التى تتعلق بأهداف البقاء والتكیف و النمو 

طلحات للدلالة بعض المصستخدمتإإن مفهوم الأداء غالبا ما یختلط مع بعض المفاهیم التي تعتبر قریبة منه فكثیرا ما 
.على مفهوم الأداء منها: الفعالیة والكفاءة لذلك سوف نحاول تعریف هذین المصطلحین

.477م ، ص2007، دار وائل للنشر، عمان، الادارة الاستراتیجیة: منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبي، -1
2-Paulpinto : La performance durable et dunod, Paris, 2003,P 1 .

.03م ، ص 1998، دار النهضة العربیة، مصر، تقییم الاداءعبد المحسن توفیق محمد، -3
.290، ص1984، القاهرة مكتبة عین الشمس، العنصر الانساني في ادارة الانتاجعلي محمد عبد الوهاب، -4
، العدد،       10القادسیة للعلو م الاداریة و الاقتصادیة ،جامعة القادسیة ، مجلة رقم ، مجلة أثر الادارة الجودة على الاداء بشرى عبد الحمزة عباس، 5

2008،3
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ه من فییؤثر ماإداریة و و : هي محصلة تفاعل مكونات الأداء الكلي للمنظمة بما تحتویه من أنشطة فنیة الفعالیة
ستثمار بكافة الطرق، أو هي القدرة على البقاء ى الإأو هي تعظیم معدل العائد عل،متغیرات داخلیة أو خارجیة

.أو هي قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها التشغیلیة،والإستمرار والتحكم في البیئة
1:هي القدرة على الحصول على أكبر قدر من المخرجات من خلال المدخلات المتاحة.الكفاءة

واد الأولیة، المعلومات بینما تعمل الفعالیة على تعمل الكفاءة على تدنئة  في رأس المال، العمل، الم

تعظیم الإنتاج، الربح، القیمة المضافة، رقم الأعمال، ویعمل الأداء على إستخدام كل من الكفاءة والفعالیة من أجل 
مواليفاءة والفعالیة في الشكل الالكویمكن توضیح الأداء من منظور تحقیق النمو والإستمرار.

): الأداء من منظور الكفاءة و الفعالیة8الشكل رقم (

ر ، مذكرة لنیل شهادة ماجستیر ، جامعة محمد خیضر ، دور إستراتیجیة التنویع في تحسین أداء المؤسسة الصناعیة دراسة حالة كوندوعمر تیمجغدین : المصدر
.49، ص.2012بسكرة ، 

.  201، ص.2004-2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة توازن الأداءسعد صادق بحیري ، 1

الإنتاج

الربح

القیمة المضافة

رقم الإعمال

رأس المال العمل

المواد الأولیة

المعلومات

الفعالیةالكفاءة

ظیم
تع

نئة
تد

الأداء

الإستمراریة و النمو
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یستخدمهاأنیجبلاولكنالبعض،لبعضهماملازمینوالفعالیةالكفاءةالمفهومینهذینیعتبر
كفاءةوعدمبخسارة،ولكنأهدافاتحققأنهاأيكفؤةلیستولكنهافعالةالمؤسسةتكونفقدبالتبادل،
هيالفعالیةبینما"صحیحبشكلالعملإنجاز"أنهاعلىالكفاءةاعتبارویمكنفعالیتها،علىسلبایؤثرالمؤسسة

1الآخرمنهماكلیكملالمفهومینفإنوهكذا"الصحیحالشيءالعملإنجاز"

القول أن الأداء هو مدى قدرة تحقیق المنظمة لأهدافها على ومن خلال إستعراض المفاهیم السابقة من الأداء یمكن 
البیئة تأثیراتالمدى البعید من خلال رشدها في استغلال وتوظیف مختلف مواردها في إیطار الأخذ بعین الإعتبار

الداخلیة والخارجیة لأنشطتها.

خصائص الأداء:-ثانیا 
اختلف الباحثین و العلماء في تحدید مفهوم الأداء، لذلك سنحاول تحلیل بعض خصائص الأداء وذلك لتوضیح 

:2أكثر لمعناه و التي یمكن حصرها في النقاط التالیة
یختلف مدلول الأداء باختلاف الجماعات أو الافراد الذین یستخدمونه، بالنسبة لمالكي الأداء مفهوم واسع:)1

المنظمة قد یعني الأرباح، أما بالنسبة للقائد الاداري یعني المردودیة والقدرة التنافسیة، أما بالنسبة للفرد 
أو ة للزبون نوعیة الخدماتالعامل فقد یعني الاجور الجیدة أو مناخ العمل ملائم. في حین قد یعني بالنسب

المنتجات التي توفرها له المنظمة، لذا یبقى الأداء مسألة إدراك یختلف من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى، 
ومن منظمة لأخرى، وهذا ما یطرح إشكالیة  وصعوبة ضبطه وقبوله وفقا لمعاییر معتمدة من جمیع الفاعلین 

ن تكون في وضعیة جیدة على كل المعاییر.داخل المنظمة، كما یمنع ذلك المنظمة من أ
إن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، إذ أن المعاییر التي یتحدد الأداء على الأداء مفهــــــــــــــوم متطـــور: )2

أساسها سواء كانت معاییر داخلیة للمنظمة أو تلك التي یحددها المحیط الخارجي تكون متغیرة، فالعوامل التي 
جاح المنظمة في المرحلة الأولى لدخول السوق یمكن أن تكون غیر ملائمة للحكم على أداء تتحكم في ن

یة (البشریة، التقنیة، المالمنظمة تمر بمرحلة النمو أو النضج، كما أنه قد توجد تولیفة معینة من العوامل
أو ظروف أخرى، والتنظیمیة) تجعل الأداء مرتفعا في موقف أو ظرف معین دون أن یكون ذلك في موقف 

لأن هذه التولیفات متعددة ومتغیرة عبر الزمن.
بعض الباحثین استخدام مدخل شامل عند دراسة الأداء، لذلك یقترحون یفضل)الأداء مفهـــــــــــــــــوم شامل:3

على المسیرین مجموعة واسعة من المؤشرات المتكاملة لقیاسه، حیث یوضح بعضها البعض، وهي ذات علاقة 
بالأهداف العدیدة للمنظمة، إذ أن المعاییر المالیة  وحدها غیر كاملة وغیر كافیة للتعبیر عن أداء المنظمة،

/2010.2009،جامعة الجزائر ص217 الشیخ الداودى تحلیل الأسس النظریة لمفهو الأداء ،مجلة الباحث،عدد07 1

.128، ص2004/2006، مذكرة ماجستیر في إدارة الاعمال، جامعة الجزائر، أثر القیادة الاداریة على أداء العاملینصالح جیلح، -2



الأداء الاستراتیجيالفصل الثاني   

52

لذلك على المسیرین أن یستخدموا إلى جانبها معاییر غیر مالیة وخاصة المعاییر البشریة  والاجتماعیة لتكملها، 
وهي تشكل أساس النجاح في المستقبل كونها توفر نظرة شاملة وضروریة عن الاداء في مجالات متعددة.

إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل منها ما یكمل بعضها )الأداء مفهـــــــــــــــوم غنـــي بالتناقضـــــــــــــات:4
البعض، ومنها ما یكون متناقضا، ویظهر هذا التناقض مثلا عندما یسعى المسیرین إلى تحقیق هدف خفض 
تكالیف الإنتاج، والسعي في نفس الوقت إلى تحقیق هدف تحسین النوعیة في المنتجات والخدمات، أو السعي 

اء العاملین والحفاظ في نفس الوقت على الروح المعنویة العالیة لدیهم، لذلك فإن مكونات لخفض تكالیف وأعب
الأداء تتطلب تحكیما مستدیما، وبما أن مكونات الأداء لیس لدیها كلها نفس الأهمیة النسبیة، لذا على المسیر أخذ 

الأولویات بعین الاعتبار، إضافة إلى محاولة التوفیق بینها.
یؤثر أداء المنظمة على سلوكیات المسیرین، فإذا كانت النتائج و أثـــــــر رجعــــــــــــــي على المؤسسة:)الأداء ذ5

المحققة بعیدة عن الأهداف المسطرة فإنه یتوجب علیهم إعادة النظر في البرامج والخطط وحتى في الخیارات 
غالاستراتیجیة، لذلك فمعرفة مستوى الأداء عن طریق قیاسه وتقییمه یهدف إلى اتخاذ الإجراءات التصحیحیة لبلو 

1الأداء المستهدف.

:همستویاتالثاني : العوامل المؤثرة فى أداء المنظمة و المطلب
ان العوامل المؤثرة في أداء المنظمة قسمت الي قسمین العوامل الداخلیة و العوامل الخارجیة وفى هذا المطلب 

ثم الى مستویاته .العوامل المؤثرة فى أداء المنظمةسنتطرق الى تعریف 
العوامل المؤثرة فى أداء المنظمة :: أولا

ذو طبیعة داخلیة و للمسیر الامكانیة فى التحكم فیها للزیادة اثارها منها ماهو،یتأثر الاداء من قبل عدة عوامل
وهذا یستلزم التكیف معها أكثر ، وهذا ما جعل معظم الباحثین الاجابیة ،والتخفیض من أثارها السلبیة ، 

ى فقسمت الر مختلفة ، الى مجموعات متجانسة وأعتمد أغلبهم على مصدر العوامل یصنفونها حسب معایی
عوامل خارجیة و داخلیة

: العوامل الداخلیة-أولا 
الذى تتحكم فیه وتنقسم هذه العوامل الي قیسمین : هي المحیط الداخلى للمنظمة و

ترتبط بالجانب التقني للمنظمة وتضم على وجه وهي مختلف القوى و المتغیرات التى: العوامل التقنیة1
2الخصوص ما یلي :

نوع التكنلوجیا الستخدمة -

                                 . صالح جیلح، نفس المرجع السابق، 2006/2004، ص128 1

،ص57-56 عبد الصمد سمیرة،أهمیة تقییم اداء العاملین فى ادارة الموارد البشریة، رسالة لنیل شهادة الماجستییر،جامعة باتنة،2008 2
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نسبة الاعتماد على الالات مقارنة بعدد العمال -
نوعیة المواد المستخدمة فى عملیة الانتاج -
مستویات الاسعار -
التوافق بین منتجات المنظمة و رغبات طالبیها -
المخازن ، الورشات ، التجهیزات ، الالات تصمیم المنظمة من حیث -

وهي مختلف القوى والمتغیرات التى تؤثر على استخدام المورد البشري فى المنظمة وتضم :العوامل البشریة2
1على الخصوص : 

التكوین النفسى-
ظروف العمل-
حاجات ورغبات الافراد -
المعرفة ، التعلم ، الخبرة ، التدریب والمهارة -
لشخصیة القدرة ا-

جیة : ثانیا العوامل الخار 
وهي المحیط الخارجي للمنظمة الذى هو مصدر للفرص التى تحاول المؤسسة استغلالها ، ومصدر للمخاطر 

2التى تفرض على المؤسسة التأقلم للتخفیض من حدتها .

یلى : ویمكن ایجازها فیما-
ان علاقة المؤسسة بالمتغیرات السیاسات تشمل جانب القرارات السیاسیة كالحرب ، :العوامل السیاسة1

عوامل تؤثر على أداء المنظمة التامیمات ، الخطر على  نشاط بعض المؤسسات ، و الانقلابات ، و كلها
ور هات الاجالتضخم و معدلات البطالة، اتج: تشمل كل من المعدلات الفائدة ، معدلات العوامل الاقتصادیة2

، توفر الطاقة .......
: وتشمل معدلات الانفاق على البحوث و التطویر، تطور الوسائل، الاتصالات ، العوامل التكنلوجیة3

وأنظمة المعلومات والاختراعات الجدیدة و غیرها من القوى التى تساهم فى حل المشاكل العمل,
منها القوانین الخاصة بتنظیم علاقة المنظمة بالعاملین، القوانین ، المرتبطة :العوامل البیئیة والتشریعیة4

3بالبیئة التى تعمل على حمایتها و المحافظة علیها من التلوث . 

الى الحدیث ،جامعة ورقلة،2011،ص  241 تمجعیدن نورالدین، عبد الحق بن تفلت،مؤشراتقیاس الاداء من المنظور التقلیدى 1

،رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستییر ،جامعة محمد خیضر،بسكرة،2002، ص26 عشى عادل،الاداء المالى للمؤسسة الاقتصادیة قیاس وتقییم 2

3تیمجغدین عمر،دور استراتیجیة التنویع فى تحسین أداء المؤسسة الصناعیة ، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستییر ،بسكرة ،2013،ص53
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ثانیا :  مستویات الأداء :
، اتوجد مجموعة من المستویات للأداء یمكن للمؤسسة الاقتصادیة من خلالها التعرف على مستوى أدائه

ولعل هذا الاختلاف یعود كما أشرنا لاختلاف المعاییر والمقاییس التـي یتبناهـا بـاحثي هـذاالمجال ، وتتمثل هذه 
:   1المستویات في

یبین التفوق في الأداء ضمن الصناعة على المدى البعید والعقود المربحـة، وكذا الأداء الاستثنائي:-
الالتزام الواضح من قبل الأفراد ووفرة السیولة وازدهار الوضع المالي للمؤسسة. 

یكون فیه الحصول على عدة عقود عمل كبیرة ، امتلاك إطارات ذات كفـاءة، امتلاك الأداء البارز:-
تمیز. مركز ووضع مالي م

یبین مدى صلابة الأداء ، واتضاح الرؤیة المسـتقبلیة إلـى  جانـب التمتـعبالوضع المالي الأداء الجید جدا:-
الجید. 

یكون فیه تمیز للأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة والضعف فـیالمنتجات و/ الأداء الجید:-
مالي غیر مستقر. أو الخدمات وقاعدة العملاء ، مع امتلاك وضع 

یمثل سیرورة أداء دون المعدل ، وتغلب نقاط الضعف على نقـاط القـوة فـیالمنتجات و/أو الأداء المعتدل:-
الخدمات وقاعدة العملاء ، مع صعوبة في الحصول علـى الأمـوال  اللازمـةللبقاء والنمو. 

اور لمحلنقاط الضعف فـي جمیـعاوالذي یمثل الأداء دون المعدل بكثیر، مع وضوح الأداء الضعیف:-
تقریبا ، فضلا عن وجود صعوبات خطیرة في استقطاب الإطارات المؤهلـة ، مـعمواجهة مشاكل خطیرة 

2في الجوانب المالیة.  

.386، ص385، ص2007، دار الیازوري،الأردن،الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجيخالد محمد بن حمدان ، وائل محمد صبحي إدریس،1
386صخالد محمد بن حمدان، نفس المرجع ،2
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المطلب الثالث : تحسین الأداء 

لذا سنطرق لهذه العملیة من تسعى معظم منظمات الاعمال الى تحسین وتطویر أدائها ،
الخطوات المتبعة ، دوافع تحسینه وتطویر خلال التطرق الى مفهوم تحسین أداء المنظمات ،

الأداء في المنظمات .

: تعریف تحسین الأداء-أولا

هو استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات و إنتاجیة العملیات وتحقیق التكامل بین 
لصحیحة التي توظف رأس المال بطریقة المثالیة ویتطلب تحسین أداء أیة منظمة توازن التكنلوجیا ا

1العناصر الأربعة التالیة :

الجودة -
الإنتاجیة-
التكنولوجیا-
التكلفة -

الأداءمراحل تحسین –ثانیا 

2:وتتمثل فیما یلي 

یتم تحلیل الأداء باختبار أداء المنظمة ضمن أولویاتها و قدراتها ،وهو تعریف و :تحلیل الأداء-1
تحلیل للوضع الحالي والمتوقع للمشاكل في أداء العمل و المنافسة.

هنا یتم تحلیل المسببات في الفجوة بین الأداء المرغوب و :البحث تعن الجذور المسببات -2
جة مشاكل الأداء لان الحلول المقترحة تهدف الي معالجعة الواقعى ن وعادة ما یتم الفشل في معال

الاعراض الخارجیة ولیست المسببات الحقیقیة للمشكلة ،ولكن عندما تتم معالجة المشكلة من 
جذورها فذلك سیؤدى الى نتائج أفضل ،لذا فان تحلیل المسببات هو رابط مهم بین الفجوة في 

طویر الأداء الأداء و الإجراءات الملائمة لتحسین وت

محمد بن علي المانع، تقنیات التصال ودورها في تحسن الأداء،مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، جامعة نایف العربیة 2006،ص   82 1

2شادى عطا محمد عایش،أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسى،مذكرة لنیل شهادة الماجستییر،غزة،2008،ص 50.51
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التدخل في الاختیار هو طریقة منتظمة وشاملة وتكامل :اختیار وسیلة التدخل أو المعالجة -3
لمشاكل الأداء ومسبباته ، وأهم الطرق الملائمة لتجاوزه ،و عادة ما تكون الاستجابة یالاستجابة

مجموعة من الإجراءات تمثل أكثر من وسیلة لتحسین الأداء ، ویتم تشكیل الإجراءات الملائمة 
مة وأیضا تقییم النظ،لشركة و لوضعها المالي والتكلفة المتوقعة اعتمادا على الفائدة المرجوة

احها یقاس بمدى تقلیل الفجوة في الأداء و التي تقاس بمدرى تحسین الأداء و النتائج التي ونج
توصلت ألیها المنظمة ، وعادة لا یؤدى تدخل الشامل و المتكامل الى التغییر و الى نتائج مهمة 

ییر غفي المنظمة ، اذا یجب ان تكون أي استراتیجیة لتحسین وتطویر الأداء أخذة بعین الاعتبار ت
أهداف المنظمة قبل تطبیق الاستراتیجة لضمان قبولهاوتطبیقها في كل المستویات .

بعد اختیار الطریقة الملائمة ، ضعها حیز التنفیذ ، ثم صمم نظاما للمتابعة ، وحاول :التطبیق-4
تحلیل أو تضمین مفاهیم التغییر التي تریدها في الاعمال الیومیة مع محاولة الاهتمام بتأثیر 

لأمور المباشرة وغیر المباشرة بالنسبة للتغییر لضمان تحقیق فعالیة تحقیق المنظمة و تحقیق ا
أهدافها بكفاءة و فعالیة .

یجب ان تكون هذه العملیة مستمرة ، لان بعض الأسالیب و الحلول تكون :مراقبة وتقییم الأداء -5
تحسین وتطویر الأداء كما یجب ان تكون لدیك وسائل مراقبة ومتابعة تركز علرلها أثار مباشرة 

على قیاس التغییر الحاصل ،لتوفیر التغذیة الراجعة و المبكرة لنتیجة تلك الوسائل ، ولتقییم التأثیر 
الحاصل على محاولة سد الفجوة في الأداء ، یجب  المقارنة  وبشكل مستمر مع التقییم الرسمي 

اء الفعلى و المرغوب ، وبذلك نكون حصلنا على المعلومات من التقییم یمكن استخدامها بین الأد
و الاستفادة منها في عملیات التقییم الأخرى من جدید .

ثالثا : دوافع تحسین الأداء : 

مالسریع المنافسة ، التقدتكمن أهم القوى الدافعة لتحسین الأداء المؤسسات في كل من معدلات التغییر 
1التكنلوجي للحفاظ على المكانة ، الاهتمام بالجودة ، والتي توضیحها كما یلى :

:التغیر الثابت الوحید الدي تتعامل معه المنظمات و یعود السبب معدلات التغییر السریعة -1
الرئیسي الى ظروف البیئة الخارجیة ، و التي تمثل مجموع القوى الخارجیة التي تؤثر على 

،قرارات المنظمة و تتأثر بها ، و البیئة الخارجیة هي نقطة البدایة و النهایة للمنظمةنشاطات و 
فهي تمثل نقطة البدایة لانها المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظیمیة مثل المواد الخام، 

رؤوس الأموال، العمالة و المعلومات عن السوق، اما من حیث كونها نقطة النهایة فان بیئة 

1عادل زاید،التنظیمى المتمیز، الطریق الى المنظمة المستقبل منشورات العربیة للتنمیة الإداریة،القاهرة،مصر،2003،ص10
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لاعمال هي المستهلك الأساسي لمنتجات و خدمات المنظمة، فكلما تمیزت البیئة بعدم التأكد ا
نتیجة لكثر عدد المتغیرات البیئیة و عدم استقرارها كلما عملت المنظمات على تحسین أدائها 

.لمواجهة ظروف الغموض البیئي
المحلیة من المنافسة الخاجیة ، تعمل العدید من الدول على توفیر الحمایة لمنتجاتها :المنافسة -2

وقد ساد هذا الفكر خلال قترة التي تلت الحرب العالمیة الثانیة حیث لجأت الى إعادة بناء 
اقتصادها عن طریق تنمیة الصناعات الوطنیة بما یحقق النمو الاقتصادي لها ، وكانت الفلسفة 

غیر أن التغییر موازین القوى الأساسیة لهذا النظام هو التخطیط المركزي  وحمایة الأسواق ،
العالمیة الكبرى عقب انهیار الكتلة الشرقة أدى الى نمو فكر الاقتصاد المفتوح وانتشار فكرة 

المنافسة التامة ، تلك الظروف الجدیدة تفرض على المنظمات ضرورة العمل على تحسین أدائها 
باستمرار لضمان تحقیق بقائها ، نموها واستمراریتها .

تعكس المكانة الموقع التنافسى للمنظمة بین بقیة المنظمات العاملة في :ظ على المكانة الحفا-3
نفس المجال ویمكن لها ان تحقق میزة تنافسیة عندما تقوم بتطبیق الاستراتیجیات التي تخلق القیمة 

لى عللمستهلك والتي لا یمكن للمنافسین الحالیین و المرتقبین تطبیقها ، ویمكن تحقیق ذلك 
مصدرین أساسیین هما : 

: ویقصد به مستوي مهارات العاملین في المنظمة و الذى یمیزهم عن غیرهم من التفوق المهاري -
العاملین في المنظمات النافسة .

الموارد التنظیمیة : كافة الأصول المادیة غیر البشریة التي تملكها المنظمة وبغض النظر عن نوعها -
لمنظمة یمكن ان تملك میزة تنافسیة دائمة من خلال المزیج الدقیق بین وطبیعة نشاطها ، فان ا

المهارات البشریة و الأصول المادیة بطریقة فریدة تؤدي الى تحقیق المیزة التنافسیة المنشودة 
بحث عن الان تفاعل المتغیرات السابقة یفرض على المنظمة مسؤولیة مسؤولیةالاهتمام بالجودة : -4

الذات ومحاولة تحسین أدائها مقارنة بالمنظمات المنافسة حتى تتمكن من تحقیق الاستقرار 
ومضاعفة فرص بقائها واستمرارها ، فهنالك اتجاه متزاید نحو تطبیق المفاهیم المختلفة الخاصة 

ها ع من قدراتكحلقات الجودة و الجودة الشاملة ویعكس هذا الاتجاه رغبة المنظمة في الدفبالجودة 
.1التنافسیة بالتركیز على الجودة و العمل على ترقیتها

،2003،ص10 1عادل زاید،نفس المرجع
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لأداء الاستراتیجيا:الثانيالمبحث
فياستراتیجيأداءأحسنلتحقیقجاهدةتسعىللتنافس،معینةلاستراتیجیةوالمتبینة منافسةمؤسسةكلإن

الأداءیعنیهماالاستراتیجیة ومعرفةماهیةعلىالتعرفالضروريمنفإنه.فیهتعملالذيالقطاع
.ومستویاتهأهمیته، وما مدىالاستراتیجي،

:وأهمیته: مفهوم الاداء الاستراتیجيالمطلب الأول 

مفهوم الأداء الاستراتیجي یتضمن مجموعة من المفاهیم الأساسیة ، و في هذا المطلب سنتطرق الى 
.وأهمیتهالاداء الاستراتیجيالاستراتیجیة و 

:مفهوم الاستراتیجیة-اولا: 
الاسـتراتیجیة كلمة مستمدة من العملیات العسكریة وتعني في هذا الإطار تكوین التشكیلات، توزیع المواد 
الحربیة بصــــورة معینة، تحریك الوحدات العســــكریة لمواجهة تحركات العدو، أو الخروج من مأزق أو حصــــار، أو 

لتحسین الموقع، أو لانتهاز فرص ضعف العدو.الانقضاض على العدو ومباغتته، أو 
ولا یختلف الأمر كثیرا إذا ما انتقلنا إلى مشــــــروعات الأعمال، فالعدو في المجال العســــــكري هو المنافس 

1.في بیئة الأعمال وكذا الحال إذا تكلمنا عن التشكیلات، الموارد، المواقع، الحصار وغیرها

منها :وهناك عدة تعاریف للاستراتیجیة نذكر 
الاستراتیجیة هي الطریق أو المسار الأساسي الذي تختاره المنشأة من بین المسارات البدیلة لبلوغ رسالتها 

وتحقیق أغراضها الرئیسیة في إطار الظروف البیئیة المحیطة
اتیجي ر لاســتراتیجیة كما یراها "أنســوف" وهو أحد رواد الفكر الإداري البارزین وأكثرهم تناولا للفكر الاســتوا

بأنها "تنطوي على تحدید الأهداف طویلة الأجل لمشــروع معین، وتحدید الإجراءات والأنشــطة الخاصــة بتحصــیل 
2الموارد اللازمة، أو الوحدات الإنتاجیة، وتنویع أو إنشاء خطوط جدیدة للإنتاج لتحقیق مجموعة من الأهداف

اط تهدیدات أو فرص بیئیة، والذي یأخذ في الحسبان نقالاسـتراتیجیة هي أسـلوب التحرك لمواجهة و تعرف أیضـا 
الضعف والقوة الداخلیة للمشروع سعیا لتحقیق رسالة وأهداف المشروع.

عبارة عن فرضـــــیة تقتضـــــى نقل الشـــــخص من الوضـــــع الحالي الى المســـــتقبل ن الاســـــتراتیجیة نســـــتنتج  أوعلیه -
عبارة عن ســــلســــلة من الأهداف ترتبط فیما بینها بعلاقة ســــببیة و التعرف علي أفضــــل طریقة المرغوب فیه،وهي

یؤدي الیه في أحســن الظروف الممكنة من خلال اســتغلال  نقاط القوة و لبلوغ الهدف والتوصــل الي أنجح طریق 
التغلب على مناطق الضعف 

20، ص1999، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، لیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتیجیةدأحمد ماهر، 1
2عبد السلام أبو قحف، الإدارة الاستراتیجیة وإدارة الأزمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، 2002، ص5
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هور مصطلح الإدارة الاستراتیجیة فنجد أن هناك وتكون الاستراتیجیة عادة في المستوى الإداري مما دفع بظ
علاقة بین الاستراتیجیة و الإدارة الاستراتیجیة .

عدد كبیر من الكتاب والباحثین الذین أعطوا تعاریف للإدارة الاستراتیجیة، فیعرفها "آنسوف" بأنها حیث یوجد 
جب ذا التصور نوع العملیات التي ی"تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بینها وبین بیئتها، حیث یوضح ه

.1القیام بها على المدى البعید، والحد الذي یجب أن تذهب إلیه المنظمة والغایات التي یجب أن تحققها"

أما " طومسن" و"ستریكلاند" فیعرفا الإدارة الاستراتیجیة بأنها "رسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة وبیان غایاتها على 
ار النمط الاستراتیجي المناسب لتحقیق ذلك في ضوء العوامل والمتغیرات البیئیة الداخلیة المدى البعید، واختی

والخارجیة، ثم تنفیذ الاستراتیجیة ومتابعتها"

و أبسـط تعریف للإدارة الاسـتراتیجیة وأكثرها دلالة التعریف الذي قدمه كل من "بارس" و"روبینسن" والذي 
تصــــرفات التي یترتب علیها تكوین وتنفیذ الخطط المصــــممة لتحقیق أهداف ینص على أنها "مجموعة القرارات وال

2المنظمة"

أن الإدارة الاستراتیجیة تنطوي على تسعة مهام أساسیة وهي :أیضا ویرى 
صیاغة مهمة أو رسالة المؤسسة..1
تنمیة صورة المؤسسة (ظروفها، قدراتها، مواردها الداخلیة)..2
تقییم البیئة الخارجیة للمؤسسة..3
تحلیل البدائل الاستراتیجیة..4
تحدید أكثر البدائل الاستراتیجیة من حیث الجاذبیة في ضوء الرسالة والموارد والظروف البیئیة..5
اختیار مجموعة من الأهداف طویلة الأجل والاستراتیجیات العامة..6
تحدید الأهداف السنویة والاستراتیجیات قصیرة الأجل..7
تنفیذ الخیارات الاستراتیجیة..8
تقییم مدى نجاح العملیة الاستراتیجیة..9

-2001(مفاهیم وحالات تطبیقیة)، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، الإدارة الاستراتیجیةثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین محمد المرسي، 1
22، ص2002

22ثابت عبد الرحمان إدریس، نفس المرجع،ص2
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) نموذج للإدارة الاستراتیجیة :09شكل رقم (

من العلیــا و اعتمـادا على مــا تقــدم فــإن الإدارة الاســــــــــــــتراتیجیـة هي عبــارة عن العملیــات التي یمكن للإدارة 
خلالها أن تحدد توجهات تخطیط طویل الأجل، وكذلك الأداء للمؤســســة، وهذا یتطلب الصــیاغة المحكمة والتنفیذ 

الملائم والتقییم المستمر للاستراتیجیة المعتمدة.

رقابة الاستراتیجیة تقییم و 

تقییم البیئة الخارجیة (الفرص والتھدیدات)

)والضعفتقییم البیئة الداخلیة (نقاط القوة

تحدید الرسالة والأھداف التنظیمیة

الاستراتیجیةصیاغة 

تنفیذ الاستراتیجیة

-
یة 

كس
 الع

ذیة
لتغ

ا

.50، ص 2000المصدر : فلاح حسن الحسیني، الإدارة الاستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن 
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:مفهوم الاداء الاستراتیجي: ثانیا

التيالرئیسةالمحاورأحدیزالولاكانحیثالإدارة،بعلموثیقاارتباطاالاستراتیجيالأداءموضوعارتبط
البعدكونهعنفضلاالإداریة،المعرفةوحقولفروعلجمیعمحوریاعنصرًایعدانهكما.الاهتمامعلیهاانصب
عدمه.منالشركةوجودیتمحور حولوالذيالإعمالشركاتلمختلفأهمیةالأكثر

الأداءمجالفيالمعرفيالتراكمكثافةمنالرغمعلىفانهالاستراتیجي،مفهوم للأداءتحدیدإطاروفي
بأنه:الاستراتیجيالأداءوالمداخلالفلسفاتلتباینمحددبتعریفحصرهالصعبمنانهإلاالاستراتیجي

ان الاداء الاستراتیجي یحقق الموازنة بین متطلبات البقاء في الامد ): یرىANSOFF(أنصفتعریف 
وى الربحیة.ومستالشركة،دورة حیاة هما:، وأن للأداء الاستراتیجي اسبقیات وفقا لمؤشرین والبعیدالقریب 

موجهةمالیةأداءمؤشراتیشملواسعمنظور"هوالاستراتیجي) :   الأداءWildromتعرف ولدروم ( 
مالي.وأداءتشغیليأداءویتضمنالمخرجاتنحو

منالمنظمةبهاتقومالتيالعملیاتلكلالنهائیةالحصیلة"بأنهالاستراتیجيالأداء: )(Daftدافت تعرف 
.بالبیئةالشركةوعلاقةالتركیزمستوىهماخلال مؤشرین

الموارد هو مقیاس لكیفیة استخدام :الاستراتیجي): الاداءJones et Georgeوجورج (تعرف جون 
وتحقیق الأهداف التنظیمیة.من قبل المدیرین بكفاءة وفعالیة لإرضاء الزبائن 

): هو نتیجة لفعالیة المنظمة والذي یمثل استجابة لهیكل الصناعة الذي تعمل فیه pengتعریف بانغ (
المنظمة، والذي یمكن تصنیفه إلى معدل الأداء الطبیعي معدل الأداء تحت الطبیعي، ومعدل الأداء فوق 

.1الطبیعي
و التنافسیةبالقدرةوثیقاارتباطایرتبطالاستراتیجيالمنظورمنلأداءاأنالقولیمكنالمقدمةالتعاریفومن

تنافسیةسوقفيفیهالمرغوببالشكلالاستمرارعلىالمنظمةقدرةعنویعبرومستقبلاحاضراالتموقع
تفعیلعلىالمنظمةقدرةیعكسفهووبالتالي.الوقتنفسفيوالفعالیةالكفاءةبتحقیقأيمتطورة،

الموارد، استخدامالأهداف،تحقیقیغطيالاستراتیجيفالأداءوبذلكالتنافسیةالقوىومواجهةاستراتیجیاتها،
الوضعیاتمنالمنظمةدنومدىیعالجأنهكما.المنظمةفيالفاعلةالأطرافوارضاءالداخلیةالعملیاتامثلیه
.استراتیجیاتهانجاحمدىوبالتاليالمستقبل،فيلنفسهارسمتهاالتي

.86-85، ص2010ة العربیة للتنمیة الاداریة ، القاهرة ،المنظم، الاداء الاستراتیجي (بحوث و دراسات)، رفعت عبد الحلیم الفاعوري-1



الأداء الاستراتیجيالفصل الثاني   

62

اهمیة الاداء الاستراتیجي:: ثالثا

& Venkatraman)الكاتبان یؤكد Nanujan)الاستراتیجیةالإدارةجوهریعدالاستراتیجيالأداءأنعلى
1وإداریة.وتجریبیة،نظریة،:أبعادثلاثةخلالمنتبرزأهمیتهوان

ونظریاتهاالإدارةمنطلقاتجمیعتشتملحیثالاستراتیجیة،الإدارةمركزالأداءالبعد النظري: یمثل
ذلكفيالسببویعودمباشر،بشكلأوضمنيبشكلسواءبالأداءتختصمضامین ودلالاتعلى
.الإدارةقبلمنالمتبعةللاستراتیجیةزمنیااختبارایمثلالأداءأنإلى

 الإدارة الاستراتیجیة للأداء في اختیار الاستراتیجیات البعد التجریبي: استخدام معظم الدراسات وبحوث
المختلفة والعملیات الناتجة عنها.

 البعد الاداري: النتائج والتحولات التي تجري في هذه المنظمات من حیث الأهداف والاستراتیجیات
قبل ممیز منوالسیاسات والبرامج تكون اعتمادا على نتائج الأداء، لذلك تحظى بالاهتمام المتزاید وال

إدارات المنظمات .
ولذلك فإن معظم المنظمات تهتم بشكل كبیر بأدائها الاستراتیجي، خاصة في ظل توافر سوق تنافسیة.

وهنا یتم التركیز على الأداء المستقبلي للمنظمات وقدرتها في تحقیق مزایا تنافسیة لأنشطتها الأساسیة ولذلك 
راتیجیاتها من خلال المتحقق من الأداء وتسعى لتقلیص الفجوة تلجأ باستمرار لاختبار أهدافها واست

المختلفةالاستراتیجیة عند ظهورها من خلال زیادة كفاءة وفعالیة الأنشطة الإداریة 

لصناعةالعامةالشركةلآراء المدراء فياستطلاعیةدراسةالأداء مجالاتبعضفيوأثرهااستراتیجیة العملیاتعناصرالصفو، عزیزضیاءریاض-1
.65-64، ص2009الموصل ،العراق ، الصناعیة ، جامعةوالاقتصاد، تخصص الإدارةالإدارةالماجستیر، كلیة،شهادةالأدویة
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مجالات تطبیق الاداء الاستراتیجي:: انى الثطلبالم

:اساسیة لتطبیق الاداء الاستراتیجي وهيثلاثة مجالاتتتضمن الاستراتیجيالأداءمجالات إن

:المالياولا: الاداء 

بأنالمالیة الأهدافمنالمخرجاتبتحقیقاهتمامهخلالمنالأعماللأداءالضیقالمفهومالمالي هوالأداء
فياستخدامهاتمالتيللأسالیبووصفالماليالمنظمةوضعالمالیةبالمؤشراتویقاس،یمثلالماليالأداء

والموجودات،والمبیعات،الإیرادات،مثلالمتغیراتمنمجموعةدراسةخلالمنالموضعهذاإلىالوصول
1الآتیة:المؤشراتخلالمنالماليالأداءقیاسویمكن.الدخلوصافيوالمطلوبات

السوقیة:القیمةتعظیم)1
الأسهمحملةتوقعاتفيلتأثیرهالشركةلهاتسعىالتيالاستراتیجیةالأهدافمنیعدالأسهمقیمةتعظیمإن

المستقبلفيالنموهدفتحقیقفيیؤثرانهكماالجدد،المستثمرینجذبوفي

الربحیة:تعظیم)2
یلجأالماليالمحللأنإلاالمنظمة،لأداءالسوقتقویمیمثلللأسهمالسوقیةالقیمةمؤشرأنمنالرغمعلى
هي:المؤشراتوهذهواقعیةأكثرالتقویملیكونالربحیةمؤشراتإلى
المستثمرةالأموالإلىالربحیةنسب-الربح صافيهامش-العملیاتربحهامش-المبیعات إلىالربحنسب-
.2الملكیةحقوقعلىالعائد-الاستثمارعلىالعائد-

تخفیض وتقلیص المخاطر:)3
:هيالمخاطرمنأنواعبعدةعادةالمنظماتوتهتم

المترتبةبالتزاماتهاالوفاءعلىالمنظمةمقدرةعدمنتیجةالمخاطرهذهتنشأ:الائتمانمخاطر-
القرضمبلغوكاملالفائدةلتسدیدمحددةمدةأقصرأيلها،المحددةالمدةفيعلیها
الحصولالمتوقعالنقدیةالتدفقاتاختلافعنالناتجةالمخاطرهي:النقدي التدفقالسیولة اومخاطر-

.معینةصناعةفيللاستثمارالتخطیطعندعلیها
نتیجةالمال،رسأسوقرئیسيوبشكلالماليالسوقمصدرهایكونمخاطرهي:السوقمخاطر-

المنظمة.سیطرةنطاقخارجلمتغیرات
السوقفيالفائدةأسعارمستوىفيالتغیرنتیجةتنشأالتيالمخاطروهي:الفائدةمخاطر-

1الحسین الدوري، ادارة البنوك: مدخل كمي واستراتیجي معاصر، ط1، دار وائل للنشر، عمان ،2000، ص234
.234، ص2000، عمان ،نفس المرجعالحسین الدوري، -2



الأداء الاستراتیجيالفصل الثاني   

64

.1الشرائیةقوتهاأيالمستثمرةللأموالالحقیقیةالقیمةانخفاضهي:الإرادیةالمخاطر-

التشغیلي:ثانیا: الأداء
.والتمویلیةالتشغیلیةالعملیاتبأداءاهتمامهخلالمنللأداءالواسعالمفهومعنالتشغیليالأداءیعبر
ثلاثةتناولهخلالمنالتشغیليالأداءإلىالنظرویتوجبالمالي،الأداءویوجهیقودالتشغیليالأداءأنكما

2كالآتي:والكفاءةوالربحیة،الإنتاجیة،هيأساسیةأبعاد

أهم مؤشرات وتتمثلالعملیة،مدخلاتإلىالمخرجاتبینالنسبةبأنهاالإنتاجیةتعرف:الإنتاجیة)1
:خلالمنالإنتاجیة

.للأجورالأساسيالمحددوتمثلعملساعةلكلللعاملالمخرجاتمعدلهي:العملإنتاجیة-
والمعدات والمواد.الآلاتجانبإلىالمدخلاتعناصرأحدالمالرسأیمثل:المالرسأإنتاجیة-

الماللراسبالنسبةالمنظمةحققتهاالتيالنتیجةبینالقائمةالعلاقةعنعبارةهي:ةالربحی)2
معینة،زمنیةلفترةبالنسبةالمنظمةحققتهاالتيالنتیجةتحدیدویمكنآخر،نشاطأيأوالمستثمر
(تسمىمعینةوظیفةتخصصحسبتحددتإذاأما،)الزمنیةالنتیجة(الحالةهذهفيوتسمى
،)الانتاجوحدةنتیجة(تسمىوعندهاالانتاجوحدةحسبتحدیدهاالمحتملومن.)الوظیفةنتیجة
أجلمنتحملتهاالتيوالتكالیفالمنظمةحققتهالذيالعائدالفرق بینتعنيالنتیجةوكلمة

.العائدذلكعلىالحصول
المخرجاتمنالمطلوبالانتاجحجمإلىللوصولالموادمنیمكنماأقلاستخداموتعنية:الكفاء)3

التنافسي:ثالثا: الأداء
الماليالأداءكانو إذاالأسواق،فيالریاديالتنافسيالموقعوبناءوالبقاءالنموفيالمنظمةرغبةویعكس

یمثل المنظورالاستراتیجيفإن الأداءالاستراتیجي،للأداءالأمدقصیرالداخليالمنظوریمثلانوالتشغیلي
هي المخرجاتالتنافسيالأداءفي،المعتمدةالمقاییسواهمالسوق،منظورأوالاستراتیجي

3:یليكماالسوقیةالحصةفيالنموبمؤشراتوترتبطالمستثمر المالرأس

:السوقمقاییس.1
عددزیادةأوالمبیعاتفيالنموخلالمنجدیدةسوقیةقطاعاتإلىالدخولفيمنظمةالقدرةإلىوتشیر

الآلات.

.97، ص2004المكتب العربي الحدیث، الاسكندریة، ، الناشر الادارة المالیة، مدخل تحلیلي معاصرمنیر محمد، هندي، -1
فيماجستیر، مذكرةGMS-للجنوب الكبرىالمطاحنحالةدراسة(ةالجزائريبالمؤسسةالماليالأداءتقییمفيالماليالتحلیلدور، :نعیمةشباح-2

.27، ص2008-2007بسكرة،خیضر،محمدجامعةوالتسییر،الاقتصادیةالعلومكلیةمنشورة،غیرالمؤسسات)،تسییر
، اطروحة دكتوراه ، كلیة الاقتصاد و التسییر، جامعة بغداد، فلسفة ادارة الجودة الشاملة وأثرها على الاداء الاستراتیجيعبید، عبد السلام ابراهیم، "3

.107، ص2003
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:المضافةالقیمةمقاییس.2
المضافةالقیمةفي إطاروتدخلالعوائد،تلكلتحقیقالمباشرةبالكلفمقارنةعوائدمنالمنظمةتحققهماقیاس

.والإبداعالتحسینومعدلاتالتقنیةوقیادةالجدیدةالخدماتوتطویروالتعلمالابتكارمؤشرات
:الرضامقاییس.3

رضاأنّ علىوأكدالمتوقع،معللمنتجالمتحققالأداءمقارنةعنینتجالإحباطأوبالسعادةإحساسبأنه
حالة شراءعنالزبونرضاإلىویشیرصفقةكلعنالزبونرضالاولاالنوعنوعین،علىیكونالزبون
والتعاملاتالمشتریاتعلىبناءً یكونالذيالمتراكمالزبونرضافهوالثانيالنوعأمانتائجها،وتقییممعینة
.والمستقبلوالحاضرالماضيفيالمنظمةمعالزبونتعاملإلىیشیروهوالشركةمعللزبونالكلیة

المطلب الثالث :قیاس الأداء الاستراتیجي 
سنحاول في هذا المبحث بتعریف قیاس الأداء الأداء الاستراتیجي وأهمیته والتعرف على أهم نماذج قیاس الأداء 

: تعریف قیاس الأداء الاستراتیجي -أولا
ب برامج المنظمة وتسجیلها ولاسیما مراقبة وتسجیل جوانأنه المراقبة المستمرة لإنجازات الأداء على یعرف القیاس 

1نحو تحقیق غایات موضوعیة مسبقا.سیر التقدم

تؤدي إلىالتيالاستراتیجیاتتنفیذإلىالمنظمةسعيمنالتأكدعملیةبأنهالاستراتیجيالأداءقیاسمفهوم
.لهاالكلیةوالغایاتالأهدافتحقیق

أن وینبغيمعینةمدةخلالمنهامطلوبماوتحقیقأهدافهاإنجازعلىمنظمةأيقدرةلدراسةوسیلةهيأو
وإن.الإداریةالعملیةمراحلمنمرحلةهيبلمستقلةعملیةإنهاعلىالأداء الاستراتیجيقیاسإلىینظرلا

المنظمةفيالرقابةوظیفةمنمهمجزءهوقیاس الاداء الاستراتیجي
2للمنظمةالاستراتیجیةوالأهدافالنجاحعواملبینالعلاقةعنمؤشر" :عنعبارةالأداءقیاسو 

ونجد هناك من عرفه بأنه عملیة مقارنة النتائج المتحققة مع النتائج المرغوب في تحقیقها و توافر التغذیة 
3العكسیة الضروریة للإدارة لتقویم النتائج واتخاذ التعدیلات اللازمة .

فعالیة الأهداف التي یوضح لنا هذا التعریف بأن قیاس الأداء هو وضع مجهر على كل مراحل نجاح وفشل 
وضعتها منظمة في بدایة نشاطها.

1عمارى عمار،دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس المؤشرات الأداء، الملتقى العلمى الدولي حول الأداء وفعالیة المنظمة ،2009،   ص3

الاقتصادیةالعلومكلیةمنشورة،غیرالمؤسسات،تسییرفيماجستیر، مذكرةللمنظمةالتنافسیةالمیزةتحقیقفيالاستراتیجيالأداءدورشین،نوال-2
.58ص، 2007/2008بسكرة، خیضر،محمدجامعةالتسییر،وعلوم

3حسام أحمدعلي الهاشمي،دور المؤشرات المالیة وغیر المالیة في تقویم الأداء الاستراتیجي،مجلة العلوم الاقتصادیة2010، العدد  26ص124
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فإذاالرقابة،هووأشملأوسعإدارينشاطنطاقفيجزئیةعملیة":أنهالاستراتیجيالأداءلقیاسینظركما
للتأكدمعینةاقتصادیةوحدةفيالمختلفةالإداریةالمستویاتتمارسهاالتيالأنشطةمجموعةهيالرقابةكانت

أسبابها،الفروق،وتحدیدالغرضلهذاالموضوعةللمعاییرطبقاالمخططالأداءمعالمحققالأداءتوافقمن
المعلوماتومؤشراتدلالاتاستقراءهوالاستراتیجيالأداءقیاسفإن.تصحیحهاوكیفیةعنهاالمسؤول
التصحیحیةالقراراتواتخاذالرقابیة

مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المنجز ومحاولة التضیق نستخلص من هذه التعاریف ان قیاس الأداء لیس إلا 
على هذه الفجوة عن طریق تحدیدها بما یعرف بالتغذیة العكسیة، لتحقیق الأهداف المستدامة الأجل والتي تسعى 

ینها. المنظمة لتكو 

یب قیاس الأداء الاستراتیجيلأسا–ثانیا 
كمیةبیاناتفيالغالبفيتتمثلموضوعیةبمقاییسالاستراتیجيالأداءقیاسإمكانیةمنالرغمعلى

الأداءعنلوحدهاتعبرلا)الكمیة(المالیةالمقاییسلكن الكمیةغیرالمؤشراتفيتتمثلادراكیةومقاییس
.القیاسعملیةفيمركبةمقاییساعتمادیجبانماوٕ للشركاتلاستراتیجيا

الخاصةالأدبیاتتناولتهاالتيالاستراتیجي الأداءقیاسنماذجأهمتناولنسننافإتقدم،ماعلىاوتأسیس
ونذكر منها   ما للشركاتالاستراتیجيالأداءقیاسفيالفرعیةمؤشراتها منالاستفادةتموالتيبالموضوع

:1یلى

)1996HuselidetDelancg(نموذج:أولا  

عدةمنالأولالادراكيالمقیاسیتكونالشركات،أداءلقیاسادراكیینمقیاسینالنموذجهذافيالكاتبانقدم
جودة:ویشملالمنظميبالادراك المقیاسهذاویسمىشركاتهمأداءلمستوىالمبحوثینادراك تقيمؤشرات
الإدارةبینالایجابیةالعلاقاتإدامةعلىالقدرةالزبائن،رضاكسبالمنتجات،تطویرعلىالقدرةالمنتج،

أربعةمنالثانيالادراكىالمقیاسویتكونعامة،العاملینبینالایجابیةالعلاقاتإدامةعلىوالقدرةوالعاملین،
الأنشطةأداءویشملالسوقأداءبالإدراك المقیاسهذاوسميالشركةلأداءالمبحوثینادراكتقیسمؤشرات

الاستراتیجي للشركة الأداءعنمجتمعانالمقیاسانویعبرالسوقیة،والحصةالربحیة،المبیعات،التسویقیة نمو

ریاض ضیاء عزیز الصفو،عناصر استراتیجیة العملیات وأثرها في بعض المجالات الأداء،رسالة الماجستیر ،2009،ص79 1
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:altman)( ثانیا  : نموذج

لقیاسالمالیةالمؤشراتمن مزیجعلىالنموذجویحتويالأداءلقیاس1997سنة   نموذجهaltmanقدم 
دالةالنموذجیستخدمحیثالمدى القریبفيللإفلاسالشركةتعرضلمدىقیاساالنموذجویمثلالأداء،
) 1081(الرقم یعتبروضعها  حیثالتيبالمؤشرات تتمثل الدالةوقیمZscoreعلیها  یطلقالمتغیرات متعددة

بسببالإفلاستواجهأنیتوقعالحدهذاعنZscoreمعامل یقلالتيالشركات فالشركاتلأداءالأدنىالحد
فالشركات  التيالشركات،لأداءالأعلىالحدZscoreمعامل  )2099(الرقم یمثلحینفيانخفاض أدائها،

مرتفعاأدائهاالقریب  لكونالمدىفيالإفلاسمواجهةلهایتوقعلاالأعلىالحدعنZscoreمعامل  یرتفع
متوسطا .أدائهایكونالأعلى عندهاالحدومعاملالأدنىالحدمعاملبینZscoreقیمة كانإذاإما

:بالآتيالنموذجمعادلةوتتمثل

Zscore: 1.2 X1 + 1.4 X2 + 3.3 X3 + 0.6 X4 + 1 X5

:أنحیث
= X1الموجوداتإجماليإلىالعاملرأس المالنسبة
= X2الموجوداتإجماليإلىالمحتجزةالأرباحنسبة
= X3الموجوداتإجماليإلىوالفوائدالضریبةقبلالأرباحنسبة.
= X4الدیونلإجماليالدفتریةالقیمةإلىالملكیةلحقوقالسوقیةالقیمةنسبة
= x5الموجوداتإجماليإلىالمبیعاتایراداتنسبة.

الأهمیةتمثلالدالة وهيأوزان متغیراتتمثلفإنها)  1،0.1،3.3،1.4،1.2و التي هي :( أما المعلومات 
.altmanإلیهتوصلماحسبمتغیرلكلالنسبیة
اعتمادهامنأكثرالمقاییس المالیةعلىتعتمددالةانهفي)brown et laverikقبل (منالنموذجوانتقد
والذینالمساهمینمصالحعلىالنموذجتركزبسببجاءتالمالیةالمقاییسوانالمالیةغیرالمقاییسعلى
.1بالربحیة التي تتمثلالشخصیةمصالحهمتحقیقفيأهدافهمتكون

79،ص  2009،نفس المرجعریاض ضیاء عزیز الصف،1
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الاستراتیجي:الأداءواسالیب قیاسالتقلیدیةالأداءقیاسبین اسالیب المقارنة

غیراصبحتالاعمالبیئةفيالهائلةالتغیراتقبلمناسبةكانتالتيوالتقلیدیةاسالیب قیاس الاداءإن
أوجهیوضحالتاليالجدولواستراتیجياسالیب جدیدة لقیاس أداءلوجودضرورةهناكاصبحومناسبة

.الاستراتیجيقیاس الاداءبین اسالیبوالتقلیدیةبین اسالیب قیاس الاداءالمتعلقةالقصور
.الاستراتیجيقیاس الأداءواسالیبالتقلیدیةقیاس الأداءبین اسالیبالمقارنة):02جدول رقم (  

مقاييس الاداء الاستراتيجيمقاييس الاداء التقليدية

زيادةمثلللمنظمةالماليةالأهدافعلىتركز-
الربحية

استراتيجيةلتحقيقالتنفيذيةالخطواتمعترتبطلا-
المنظمة.

Trading-offالنسبيالتحليلاستخدامعدم-

بالأداءتهتمفهيالتنافسيالوضعتعكسلا-
المقارنةطريقعنبتحديد الانحرافاتالداخلي

.أو المعاييربالمخطط

الاستراتيجيةالإداريةالأساليبمعتتناسبلا-
الحديثة.

مثلفقطالأسهمحاملياحتياجاتتلبيةإلىتهدف-
السوق.فيالمنظمةقيمةوارتفاعالأرباحتحقيق

علىكلياإتمامه بعدالأداءبقياستتملأنهامتأخرة-
.ككلمستوى المنظمة

رضامثلللمنظمةالاستراتيجيةالأهدافعلىتركز-
.والمرونةالمستهلك

مستويات لجميعالاستراتيجيةلتنفيذالمتزامنالتعقب-
.المنظمة

البدائلافضللاختيارالنسبيالتحليلاستخدام-

نظامفتعتبرنموذجيبمنافسالمقارنةتستخدم-
.للتحفيزمعلومات ونظام

الاستراتيجيةالإداريةالأساليبمعوتتكاملتتناسب-
العميلربحيةوتحليلالمستهدفةالتكلفةالحديثة مثل

مصلحةلهمنكلاحتياجاتوتلبيةخدمةإلىتهدف-
وحامليوالعاملينالموردينتشملفهيمع المنظمة

.الأسهم والمستهلكين

إداريمستوىلكلللأداءوفوريةدوريةأداءمقاييس-
لاتخاذواللازمةالمناسبةالسرعةمعحتى تتناسب

.المتاحةالفرصالقرارات واقتناص
مواجهةفيالأداءعنالمحاسبةمؤتمرإلىمقدم، بحث"مقترحإطار"الأداءلتقييمالأبعادمتعدداستراتيجيحسين، نموذجعزيزأحمدزينبالمصدر:
.275، ص2000والمراجعين،للمحاسبينالمصريوالمعهدالإداريةوالمحاسبةللتكاليفالعربيةالمعاصرة، الجمعيةالتحديات
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ف أما نظرتها الأخرى فقد تهدبالنسبة للاهداف المالیة للمنظمة فمقاییس الأداء التقلیدیة لها رؤئة محدودة ،
لتحقیق الاستمراریة وكسب زبائن جدد واما بالنسبة للتحلیل النسبي فمقاییس الأداء التقلیدي لا تستخدمه ویعنى لا 

تهتم بالبدائل عكس مقاییس الأداء الاستراتیجي التي تستخدم التحلیل النسبى للاختیار أفضل البدائل المتاحة.  
اسب لا تتناسب معها عكس مقاییس الأداء الاستراتیجي التي تتنفالأولىالاستراتیجیة الحدیثة والأسالیب الإداریة

و تتكامل مع الأسالیب الإداریة الاستراتیجیة الحدیثة مثل التكلفة المستهدفة  وتحلیل ربحیة العمل وبالنسبة 
رباح  املى الأسهم فقط مثل تحقیق الأالأداء التقلیدیة تهدف الى تلبیة احتیاجات حمنهما فمقاییس : الهدف كل 

وأما الثانیة فلها أهداف موسعة فهي تلبى أحتیاجات كل من له مصلحة مع المنظمة فهي تشمل الموردین 
والعاملین 

أما بالنسبة للدراسة فمقاییس التقلیدیة تدرس بعد الحصول على نتیجة  نهائیة یعنى أنها متأخرة و الثانیة التي 
الأنشطة خطوة بخطوة لتفادى أي خطأ یعنى دوریة و فوریة .هي متابعة لسیر

:أهمیة قیاس الأداء الاستراتیجي -الثثا
:1التالیة الأساسیةالجوانبفيإلیهاالتطرقیمكنبالغةأهمیةالاستراتیجيالأداءقیاسعملیةتكتسب

لأغراض  التخطیطالمنظمةفيالإداریةالمستویاتلمختلفمعلوماتالاستراتیجيالأداءقیاسنظامیوفر
تلك  المعلوماتأهمیةعنفضلاً وموضوعیة،علمیةحقائقعلىالمستندةالقراراتواتخاذو الرقابة
المنظمة. خارجالأخرىللجهات

الأسوأنحوأوالأفضلنحومسیرتهافيالمنظمةحققتهالذيالتطورالاستراتیجيالأداءقیاسیظهر-
بالمنظماتومكانیاأخرى،إلىمدةمنالمنظمة،فيزمانیاً للأداءالفعليالتنفیذنتائجطریقعنوذلك

المماثلة.
وفعال سلیمنظاموإیجادإنتاجیة،الأكثرالمواقعفيووضعهاالكفأةالعناصرعنالكشفإلىیؤدي-

الحوافز.والمكافآتوللاتصالات
القطاعي المحیطإدارةضمنللمنظماتالاستراتیجيالمركزالاستراتیجيالأداءقیاسعملیةتعكس-

لها.الاستراتیجيالمركزلتحسینالمطلوبةالتغییروحالاتالآلیاتتحددوبالتاليفیه،تعملالذي
المعتمدة والاستراتیجیاتالأهدافبینوالانسجامالمواءمةدرجةالاستراتیجيالأداءقیاسعملیةتعكس-

.للمنظمةالتنافسيبالمحیطعلاقتهاولتنفیذها
قیاس الاداءفإنوبالتاليالمعلومات،وتوصیلنقلفيالاتصالاتنظامكفاءةمدىعلىالحكم-

اللازمین.والوقتبالسرعةوالإجراءاتالقراراتلنقلفعالنظامیتطلبالاستراتیجي
لا.        أمإلیهاالمسندةالأهدافحققتوهلالاستراتیجیة،حالةعنالكافیةبالمعلوماتالإدارةتزوید-

.233، ص2000عمان، ، دار وائل للنشر والتوزیع،الإدارة الاستراتیجیة: مفاهیمها، مداخلها، عملیات المعاصرةفلاح حسن عدادي الحسیني، -1
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وبالتاليوقتها،فيالأخطاءوتصحیحالاستراتیجیةتطبیقنجاحخلالمنوذلكتنافسیة،مزایاتحقیق-
.1بفعالیةالموضوعةالأهدافتحقیق

: عوامل نجاح قیاس الأداء الاستراتیجي:لثاثا-
یتعلق هذا العنصر بالعوامل الاساسیة لنجاح عملیة قیاس الاداء الاستراتیجي و المتمثلة في العناصر 

:2التالیة

حیثقیاس الاداء الاستراتیجيعملیةنجاحفيالبالغالدورلهالاتصال فعال: حیثانشاء نظام-1-
أسفلإلىأعلىمنأوتقاریر،شكلفيالأعلىإلىالأسفلمنسواءالمعلومات،نقلفيدورهیكمن

وقرارات.أوامرشكلفي
استراتیجیةتعدیلاتتتطلبقدالتقییمعملیةلأنالمنظمة:فيالأفرادقبلمنللتغییرقابلیةوجود-2-

یلاقيقدماوهذاالمسؤولیاتتوزیعإعادةأوأحیاناالإداریةالوحداتعددتعلیقإلىیؤديوقد
.العاملینقبلمنمقاومة

توافریجبحیثالاستراتیجي،قیاس الاداءبموجبهایتمالمعاییر التيللمعاییر:الجیدالاختیار-3-
سلباذلكفینعكسكثیرالموضوعةالمعاییرعددیكونلاوأنالمعیار،لنجاعةالضروریةالشروط

الأهدافإلىتوصلفلاقلیلعددهایكونولاكثرتها،أوتطبیقهالصعوبةالتقییمعملیةعلى
والاستراتیجیات المتبعة.الصناعةطبیعةالمنظمة،حجمعلىالمعاییراختیاریتوقفحیثالمرجوة،

الاستراتیجي.التنفیذومرحلةالصیاغةمرحلةمنلكلالجیدالتطبیق-4-
المقارنة:أمثلتهاومنالاستراتیجي:قیاس الاداءفيوناجعةحدیثةوسائلعلىالاعتماد-5-

.المتوازنالأداءوبطاقةالمرجعیة
مرونةوبالتاليالاستراتیجیة،فيوتعدیلتغییرتتطلبقدالقیاسلأنالاستراتیجیة:مرونة-6-

.بالتصحیح.الخاصةالقراراتاتخاذیسهلالاستراتیجیة
الأهدافتحقیقفيالحالیةالبدائلفشلتماإذااعتمادهایمكنمسبقاموضوعةبدائلوجود-7-

الموضوعة.

1فلاح حسن عدادي الحسیني، نفس المرجع، عمان، 2000، ص233.                                                                        
.401، ص2004الإسكندریة،الجامعیة للنشر،الدار،الاستراتیجیةالإدارة،العارفنادیة-2
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الأداء الإستراتیجيفي إدارة المعرفة عملیات دور الثالث : بحثالم-

و ذلك فإن اهتمام المنظمة ما یعد دور ادارة المعرفة مهم و كبیر في تأثیرها على المنظمة بشكل خاص ,
بإدارة المعرفة إلى تأثیرات مهمة و كثیرة و ذلك من خلال ما تتركه من أثار واضحة على كثیر من الأنشطة 

یهدف هذا و الى الأداء الاستراتیجي للمنظمةالتي تقوم المنظمة كالأفراد و العملیات و المنتجات بالإضافة 
العملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي دوربحث إلى تحدید مال

الأداء المالي فىعملیات إدارة المعرفة دور:أولا

إدارة المعرفة بالأداء المالي من الموضوعات الحدیثة و الحیویة , وهي تولد المعرفة الجدیدة عملیاتیعد ربط
تسهل العمل داخل المنظمة في ظل التغیرات و التقلبات البیئیة حیث و المفیدة و خزنها وتوزیعها و تطبیقها 

هم ووجود قیادة فضلا عن مشاركة العاملین و تفاعلالاقتصادیة , وهي تحفز أیضا و تشجع على الاستثمار 
فعالة تقود تلك العملیات لإحداث التناغم و التناسق فیما بینها , ولهذا لابد أن تنعكس الاثار الإیجابیة على 

الأداء المالي في النقاط التالیة :1

زیادة كمیة الإنتاج و المبیعات : إن زیادة كمیة المبیعات و الإنتاج یؤدي إلي تخفیض وتقلیص تكالیف -
وحدة الإنتاج و ذلك للاستفادة من اقتصادیات الحجم و الذي یؤدي إلى تحسین العوائد المالیة .

و تحسین قدرة الأفراد یؤدي للوصول للمراكز متقدمة في الریادة و تطویر المنتجات و الخدمات الجدیدة-
الإبداع , و یؤدي بضرورة إلى بلوغ نتائج ممیزة في زیادة الإیرادات وفي الأرباح .

أن تطبیق إدارة المعرفة یؤدي إلى للمدخلات والعالیة یدل على استخدام الكفء الانتاجیةتحقیق -
فعالیة .الابتكارات و طرائق أكثر

.متقنة وأخرى مبتكرة وسریعة البیعزیادة العوائد المالیة للمنظمةعن طریق انتاج منتجات -

،ص   159 ناصرمحمد سعود جردات واخرون ادارة المعرفة،الطبعة الأولى،اثراء للنشر والتوزیع،الشارقة،الأردن،2011 1
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عملیات إدارة المعرفة على الأداء التشغیلي دور: ثانیا

بفضل إدارة المعرفة التي تساعد على تحسین في العملیات داخل المنظمة من خلال العدید من الفعالیات و 
بما في ذلك الاعتماد المتزاید على المعرفة المشتركة للعاملین و هذا ما یجعل المعرفة المشتركة للعاملین مع 

أكید یفضي تأثیره على عملیة نمو المنظمة  بعضهم البعض وكذلك من خلال المصادر الخارجیة للمعرفة و بالت
و تحقیق اكتشاف معارف جدیدة. 

و تكمن عملیات إدارة المعرفة على العملیات من خلال تحسین الوظائف و العملیات التى تقوم بها المنظمة مثل 
وظائف الإنتاج , التسویق , المالیة , شؤون الأفراد و غیرها , ویتم ذلك بثلاث طرق : الفاعلیة , الكفاءة و 

الإبداع.1

ان إدارة المعرفة الفاعلة تساعد العاملین في المنظمة على اختیار المعلومات ذات القیمة العالیة و الفاعلیة : -
الضروریة كمراقبة الاحداث الخارجیة ،  وهذا ینتج عن استخدام القاعدة المعرفیة من قبل القادة الإداریین في 

إلى زیادة الفعالیة من خلال أداء العملیات المختلفة مثل الشراء و التصنیع و النقل .... تؤديالمؤسسة كما انها 
إلخ و أداء الوظائف التي تشمل التسویق الإنتاج المالیة بأفضل طریقة , ووجود برامج التي تمكن و تسمح 

و هذا سیؤدي حتما إلي بتكوین معارف و اختیار أفضل الطرق الأداء العملیة و تسهیل إتخاذ أفضل القرارات 
التقلیل من الأخطاء و بضرورة القیام بشيء الصحیح.

الكفاءة : ویبرز الأثر هنا من خلال تحفیز العاملین على المشاركة وتبادل المعارف التي یملكونها و -

عملیات , لابد من المنظمة أن تصمم برامج و تركز على طریقة تنفیذ الالحصول علیها لتحقیق الكفاءة المراد
لعاملین وبذلك یكون بأسرع طریقة و بأقل التكالیف الممكنة , و كذلك تأكد المنظمة من ضمان مشاركة ا

،بالمعارف التى یمتلكونها

الابداع والابتكار: وهذا یبرز من خلال مساهمة العاملین في انتاج الحلول المبتكرة للمشاكل ، بالإضافة الى -
ار في المنظمة وقد وجدت المعرفة كأداة مساعدة في تحفیز نشاطات العصف تشجیع و تطویر عملیات الابتك
الذهني مساندة عملیة الابتكار 2

159، ،ص مرجع سابقناصرمحمد سعود جردات واخرون ،1
131ص 2014،دیسمبر11،المجلة الجزائریة للتنمیة الاقتصادیة ،العدد أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادیةمحمد زرقون،الحاج عرابة،2
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ى الأداء التنافسيعملیات إدارة المعرفة علدور: ثالثا 

تساعد عملیات إدارة المعرفة المنظمات على تقدیم منتجات جدیدة و كذلك تحسینها و تحقیق قیمة مضاعفة 
مقارنة بالمنتجات السابقة , فالمنظمات التي تحمي دور إدارة المعرفة هي المنظمة التي تعتمد على الكفاءات 

التي إن توفرت في المنظمة فهي بمثابة العالیة في تقدیم أفكار جدیدة و تعتمد على مجموعة من المؤشرات
الدلیل على التنافسیة , و بذلك اعتماد على استراتیجیات هجومیة و تقدیم منتجات ذات جودة عالیة مع مراعاة 

تحقیق أهدافها المتمثلة في الربح و النمو و الاستمرار , علما أن الوصول إلى ذلك یتم بالتركیز أكثر على 
سلاح لتنافس , و امتلاك حصة سوقیة معتبرة و زیادة ولاء الزبائن من أجل ذلك تعتمد على الابتكار و التجدید ك

مجموعة من العناصر و التي من بینها السعر , الجودة , اجال التسلیم ، صورة المؤسسة , والخدمات ما بعد 
وق و صورتها و ضمان البیع ... إلخ و هذا ما یجعل المستهلكین أكثر إقبالا و بتالي تحسن موقعها في الس

استمراریة على التنافس.

و تحدث المیزة التنافسیة عندما تستطیع المنظمة أن تطور نفسها أو تطور خصائصها و امكانیاتها و إظهار 
إیجابیاتها و نقاط قوتها و العناصر التي تتمیز بها عن بقیة منافسها مما یجعل أدائها یتفوق عن بقیة نظرائها 

مل .في نفس قطاع الع

وكما ذكرنا سابقا فان رضا الزبائن یعد أحد أهم مقاییس الأداء التنافسي فحیث انه بدون الزبائن لا یوجد اعمال 
هدف لاكما یقول دراكر ،انه اذا اردت معرفة الاعمال یجب علیك البدء ب

لك نظام علاقات الزبون المبني على ذتها عن الزبائن وتؤسس لا فیجب على المنظمة ان تبني معرفومن هن
قاعدة معرفیة :  ماذا یشتري ؟ كیف ؟ وماهي توقعاته و حاجاته ؟ وكیف یمكنها مقابلتها ؟ وكیف یمكن 

للمنظمة كسبهم و المحافظة على ولائهم ورضاهم.1

المعرفة و المبادرة و من ذلك یمكننا القول أن المنظمات الأعمال یجب علیها أن لا تتخلف عن مواكبة إدارة 
السریعة للاستثمار في مجال الان , ذلك سیحقق لها منافع واسعة جدا و أن المنظمات التي تحمل هذا الجانب 

سوف تتحمل خسائر في الفوائد و الزبائن و السوق.

محمد زرقون،الحاج عرابة، ،نفس المرجع،2014ص 129 1
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:خلاصة الفصل 

أهممنفیهاالمؤسسيالاستراتیجيالأداء مؤشراتمفاهیموإدخالوتطویرهاالمنظماتتحدیثموضوعأصبح
و نماذج ومجالاتهالاستراتیجيالأداءمفهومتحدیدالحالیةالدراسةفيحاولناوقد،المعاصرةالإدارةقضایا
بالأداء وربطهاحدیثةكمنهجیةعملیات إدارة المعرفة باستخدامالأداءقیاسلتطبیقاحتیاجاتضوءفيقیاسه

.استراتیجي
الاستراتیجیة في ذلك أهتم الباحثون في وضع نماذج ومعاییر الإدارة وقلب ویعتبر الأداء الاستراتیجي جوهر 

لقیاسه لهدف التعرف على الانحرافات الاستراتیجیة للمنظمة ومحاولة تصحیحها على ما تم قیاسه كما تبین أن 
لذلك زاد الاهتمام بها ، المنظمة،یة أنشطة لعملیات إدارة المعرفة دور كبیر وأهمیة واضحة في كفاءة وفعال

خاصة بعدما ظهرت تأثیرها الواضح  والكبیر على الأداء الاستراتیجي .
دارة إطار النظري لكل من المتغیرینحتى الفصل السابق یعبر عن الاالیه في هذا الفصل أوما تطرقناان كل 

تاثیر إدارة المعرفة على الأداءما، لكن الاستراتیجي ومدى تأثیر ذلك الأول على هذا الأخیر الأداءالمعرفة و 
للمؤسسة في الاطار المیدانى ،هذا ما سنعمل على الإجابة عنه في الفصل الموالي من خلال الاستراتیجي

أریس .-دراسة حالة مطاحن الاوراس
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:تمهید
الفصلهذاخلالمننحاولالسابقین،الفصلینخلالمنللموضوعالنظريالجانباستعراضتمبعدما

مؤسسة الاقتصادیة الجزائریة المتمثلة في مؤسسة علىتناولها،تمالتيالنظریةالمفاهیملأهمإسقاطعملیةإجراء
دور عملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي لإبراز أریس"،وحدة-باتنة–"مطاحن الأوراس 

:كالاتي،إلى ثلاثة مباحثالفصلهذاتقسیمتمالتطبیقیة،الدراسةذهبهوللقیام

تقدیم عام للمؤسسةالمبحث الاول:-1

الاطار المنھجي للدراسةالثاني:المبحث -2

تحلیل النتائج و اختیار الفرضیاتالمبحث الثالث : –3
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التعریف بالمؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول:
-باتنة-مطاحن الأوراسالمتمثلة في ى المؤسسة محل الدراسة التطبیقیةفي هذا المبحث سیتم التعرف عل

أهداف لمحة تاریخیة عن المؤسسة محل الدراسة، وفي المطلب الثاني:المطلب الأولمن خلالوحدة أریس
المؤسسة محل الدراسة، المطلب الثالث: نشاط المؤسسة محل الدراسة، المطلب الرابع: الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

محل الدراسة.

المطلب الأول: لمحة تاریخیة عن المؤسسة محل الدراسة

لقد حضي قطاع الصناعات الفلاحیة باهتمام خاص منذ الاستقلال، كونه یلبي الاحتیاجات الغذائیة 
في إطار ما یعرف بنموذج الأساسیة للمواطنین، مما استوجب إنشاء الشركة الوطنیة للسمید والدقیق والعجائن

ولایات الوطن في شكل (مطاحن وحدة إنتاجیة موزعة عبر57الصناعات المصنعة، وهو جهاز إنتاجي متكون من 
27المؤرخ في 82-375لها التغطیة لاحتیاجاتها، وبموجب المرسوم رقم مسامد) على النحو الذي یضمن–

لتام وهي تتكفل باستیراد المنتوج اانبثقت عن هذه الشركة المؤسسة الوطنیة للواردات الغذائیة،1982نوفمبر 
، عباس، ریاض تیارت وریاض عنابةلریاض سطیف، ریاض سیدي بسنطینة، سمیت بالریاض، وهي: ریاض ق

والتي انبثقت عنها عدة مؤسسات ووحدات إنتاجیة.

وحدة أریس، من بین المؤسسات الإنتاجیة القدیمة التابعة لمجموعة الریاض أو -تعتبر مطاحن الأوراس 
لتأخذ طابعا 1965-03-25المؤرخ في 65-09ما یسمى بمجموعة سمید، إذ تأسست بموجب المرسوم رقم 

مید، وتقع س–صناعیا وتجاریا. ومع هیكلة مؤسسات الریاض انبثقت مطاحن الأوراس كشركة فرعیة تابعة لمجمع 
كلم من مركز المدینة والتي تبعد 3غرب مدینة أریس على الطریق الرابط بین أریس وولایة بسكرة، على مسافة 

سنة، 11م، ودامت مدة انجازه 1967بدأت أشغال انجاز الوحدة سنة كلم، حیث60بدورها عن مركز الولایة بـ 
أنجزت من طرف المؤسسة الوطنیة للأشغال العمومیة سینیري ومؤسسة بیلار السویسریة التي قامت بتركیب 

عامل 154دج وبعدد عمال قدره 5,000,000,00م برأس مال قدره1986المطحنة، وبدأت نشاطها الإنتاجي سنة 
قنطار/دقیق).1000-قنطار/ سمید1000ساعة (24قنطار/2000اجیة مقدرة بـ:وطاقة إنت

هكتار، تمت 6,5دج حیث تتربع على مساحة تقدر بـ367,000,000,00وقد تم رفع رأس مالها لیصبح 
هكتار.1,5إقامة البنایات على مساحة 

أهداف المؤسسة محل الدراسةالمطلب الثاني: 

أهداف الوحدة عموما، في ما یلي:أبرزتتمثل

تلبیة احتیاجات الزبائن في المنطقة خاصة وفي الوطن عامة.• 
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تموین السوق الوطنیة بالمنتجات الرفیعة الجودة.• 

توفیر أكبر عدد ممكن من مناصب الشغل لسكان المنطقة.• 

نشاط المؤسسة محل الدراسةالمطلب الثالث: 

.ریس من بین المؤسسات الإنتاجیةوحدة أ-تعتبر مطاحن الأوراس

منتجات المؤسسةأولا: 

:الموالي)3(كما یوضحه الجدولمنتجات المؤسسةوتتمثل 

السعةالنوعالمنتوج

كلغ25/50عاديالدقیق

كلغ5/10/25/50ممتاز

كلغ25عاديالسمید

كلغ10/25ممتاز

كلغ25/100النخالة

كلغSSSP(25/100سمولات(

الوثائق المتحصل علیها من مصلحة التجارة بالمؤسسة.المصدر:

،مرحلة غسل المادة الأولیة،تمر عملیة إنتاج الدقیق بعدة مراحل بدءا بعملیة استقبال المادة الأولیةو 
والمرحلة ،تخزین المنتوح النهائي،للمطحنةالتحویل مرحلة التخزین في الخلایا و ،مرحلة تجفیف المادة الأولیة

كما یبین الشكل الموالي:،الأخیرة هي مرحلة التوزیع للزبون
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السمیدإنتاجمراحل :)10الشكل رقم(

مصلحة الإنتاج بالمؤسسة.المصدر:

نقل المادة الأولیة بالشاحنات  

ستقبال المادة الأولیة       ا

لغسیل الأولي للمادة الأولیة     ا

التجفیف بالخلایا           

لغسیل للمرة الثانیة       ا

فترة راحة و تجفیف للمادة الأولیة 
داخل الخلایا                  

طحن المادة الأولیة          

تخزین المنتوج داخل الخلایا     

توج في الأكیاس الخاصة نتعبئة الم
بكل نوع                

تخزین الأكیاس بالمخزن            

التوزیع                    
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رقم أعمال المؤسسةثانیا:

خلال الأربع سنوات الأخیرة، وهو كما یبینه الجدول التالي:رقم أعمال المؤسسةقد تطور ل

2014-1201رقم أعمال المؤسسة من ):4الجدول رقم(

دج302,698,245,54 2011رقم الأعمال    

دج497,831,963,96 2012رقم الأعمال    

دج760,066,365,68 2013رقم الأعمال   

دج 729,183,694,88 2014رقم الأعمال    

الوثائق المتحصل علیها من مصلحة التجارة بالمؤسسة.المصدر:

المؤسسةوزبائنموردینثالثا:

والتي تتواجد بالحي المؤسسة الوطنیة التي تزود المؤسسة بالمادة الأولیة، في:ویتمثل موردین المؤسسة
الصناعي لولایة باتنة، أیضا المؤسسة الوطنیة لإنتاج الأكیاس بالبویرة و التي تزود الوحدة بالأغلفة اللازمة 
لمنتجاتها و كذلك مطبعة (القدس) التي تزود الوحدة بالبطاقات التي تحتوي المعلومات اللازمة عن المؤسسة و 

عن المنتج أیضا.

یین للوحدة فهم:أما الزبائن الأساس

ن تتكفل المؤسسة أی،ثنیة العابد)، تكوت، اشمول، المتواجدة بالمناطق التالیة (أریسنقاط البیع التابعة للمؤسسة و -
بإیصال المنتجات بنفسها لهذه النقاط.

تجار جملة متواجدین عبر أنحاء القطر الوطني.-
ة...الخ).الوحدات العسكری، المؤسسات التربویة، الخبز بنفسها مثلا (الجامعاتبإنتاجالمؤسسات التي تقوم -
الفلاح الذي یستهلك هو الآخر هذه المنتجات كالنخالة.-
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محل الدراسةالهیكل التنظیمي للمؤسسةالمطلب الرابع: 

الصناعي، فهيوحدة أریس من المؤسسات العامة التي تمارس نشاطها -تعتبر مؤسسة مطاحن الأوراس
من الناحیة التنظیمیة تنقسم إلى عدة وظائف وفروع، وهذا من أجل السیر الحسن للمؤسسة وتسهیل عملیات 

الرقابة، ویظهر هذا من خلال هیكلها التنظیمي التالي:

سسةللمؤالهیكل التنظیمي ):11الشكل رقم (

من طرف المؤسسةالوثائق المتحصل علیها المصدر:

یلاحظ من خلال الهیكل التنظیمي للوحدة أنها تتكون من المدیر، الأمانة، وخمسة وظائف تتفرع منها 
عدة فروع، كما یلي:

مدیر الوحدة
الأمانة

وظیفة 
التجارة

وظیفة 
الإنتاج

وظیفة الشؤون

الاجتماعیة

وظیفة 
المحاسبة 
والمالیة

وظیفة 
الصیانة

وظیفة 
المستخدمین

رئیس فرع

التوزیع

رئیس فرع

الاستقبال

رئیس فرع 
الشؤون 
الاجتماعیة

مراسل اجتماعي

رئیس الخزینة

عون إدخال 
المعلومات

رئیس الورشة

لحام

رئیس فرع

المستخدمین

رئیس فرع

الأجور

رئیس فرع

التجارة

رئیس فرع

الفوترة

رئیس فرع

لوسائل العامةا كھربائیین   

رئیس

وردیة

رئیس

الدرافیل

مسیر 
الأسطوانات

مسیر التنظیف
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في اتخاذ القرارات اللازمةوتقنیا و إداریاالمؤسسةوهو مكلف بحسن تسییر ،ویرأسها مدیر الوحدةالإدارة:-1
.المؤسسةالتنسیق بین مختلف مصالح المناسبة و الأوقات

الزوار لعملاء و كذا استقبال االوارد، و و وهي مكلفة بتسییر شؤون الأمانة بما فیها تسجیل البرید الصادرالأمانة:-2
لف المصالح.إلى المدیر وتبلیغ المعلومات إلى مختتحویلها واستقبال المكالمات الهاتفیة و ، الاتصال بالمدیرلتسهیل

مسیر ، وردیةرئیس ال، الذي یندرج تحته رئیس فرع الاستقبالوتتكون من رئیس الوظیفة و وظیفة الإنتاج:-3
إن وظیفة الإنتاج هي العملیة التي یتم بمقتضاها إنتاج سلع عن . مسیر التنظیف، مسیر الاسطوانات، الدرافیل

تاج كما تقوم وظیفة الإن، وسائل الإنتاج إلي مخرجات من سلع نهائیةو لمدخلات من المواد الأولیةطریق تحویل ا
من مطابقة المواصفات المطلوبة والكمیات المحددة لتحقیق رغباتباتخاذ القرارات الخاصة بعملیة الإنتاج للتأكد

.تلبیة حاجیاتهمالمستهلكین و 

الوظیفة، رئیس الورشة، اللحام والكهربائیین، ولهذه الوظیفة علاقة مباشرةرئیس من وتتكون وظیفة الصیانة: -4
مع عملیتي الإنتاج والتوزیع، ذلك أنها تقوم بـ:

صیانة وسائل الإنتاج لضمان استمراریة العمل.• 

ضمان تجدید الآلات القدیمة وبرمجتها.• 

القیام بالدراسات التقنیة.•

ضائع.متابعة وصیانة وسائل نقل الب•

وتتكون من رئیس الوظیفة، رئیس الخزینة وعون لإدخال المعلومات، وتعتبر وظیفة وظیفة المحاسبة والمالیة: -5
المحاسبة والمالیة الركیزة الأساسیة في المؤسسة، وذلك للدور الفعال الذي تلعبه في عملیة التمویل لمختلف 

تالیة:العملیات الإنتاجیة، تقوم هذه الوظیفة بالنشاطات ال

تحدید السیاسة المالیة بتحقیق التوازن المالي والاستعمال العقلاني للموارد المالیة وتهیئة الخطط المالیة.-

تأمین الحفاظ على التمویل الضروري لتحقیق الأهداف المسطرة في إطار نمو الوحدة وتسییر عقود القروض.-

بیة.تأمین و إصدار الإجراءات المالیة والمحاس-

تأمین المراقبة، التحلیل ورصد حسابات النتائج والمیزانیات.-

تأمین وإعداد ملفات الأسعار.-

تحافظ على عملیات الجرد لنهایة السنة.-
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تأمین تحضیر تقاریر التسییر الهیكلي.-

رع الوسائل رع الأجور وفوتتكون من رئیس الوظیفة، رئیس فرع المستخدمین، رئیس فوظیفة المستخدمین:-6
العامة، تقوم هذه الوظیفة أساسا بتسییر العنصر البشري، بمعنى أخر كل العلاقات التي یمكن  أن تربط العمال 
فیما بینهم من جهة مهما كانت وظیفة العامل ومهما كانت رتبته في الهرم الوظیفي للمؤسسة، وبالمؤسسة من جهة 

دة في عملیة تسییر الموارد البشریة، على ما یلي:أخرى، وعلى هذا الأساس ركزت الوح

ضمان سیاسة التشغیل.-

التكوین.-

دراسة الأجور.-

التغیب ومحاولة الحد منه.-

تسییر القضایا الاجتماعیة.-

تسییر القضایا القانونیة المتنازع فیها.-

والتي تتكون من رئیس الوظیفة، رئیس فرع التجارة، رئیس فرع الفوترة، رئیس فرع التوزیع، التجاریة: الوظیفة-7
الزبائن، وكذلك تحدید نوعیة الزبون ثم تطلب منه إحضار ملف استقبالویمكن حصر الوظیفة التجاریة، في:

خاص یتضمن:

.بطاقة تسجیل من المدیریة العامة للضرائب
رخصة السیاقة.نسخة من البطاقة الشخصیة أو
.وصل طلبیه فارغ مع الختم
.نسخة من شهادة المیلاد
.تصریح شرفي مع البصم بالإصبع

.نسخة مستخرجة من السجل التجاري
.صورتین شمسیتین

والتي تتكون من رئیس الوظیفة، رئیس فرع الشؤون الاجتماعیة، ومراسل وظیفة الشؤون الاجتماعیة: -8
اجتماعي، وهي مكلفة بـ:

المراقبة عن قریب لأعوان الأمن والتحقق من انتقالهم للإسعافات الأولیة.-
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تنظیم تمارین مكافحة الحرائق داخل الوحدة.-

إعداد قواعد الأمن.-

القیام بالتحالیل المعمقة للحوادث.-

ضمان الآداب داخل الوحدة-

الاطار المنهجي للدراسة-المبحث الثاني :

إن الهدف من القیام بالدراسة المیدانیة هو تقدیم عرض تحلیلي لواقع متغیري الدراسة ومن ثم تحدید دور 

وذلك باستخدام أدوات جمع البیانات ،مطاحن الاوراس بأریسمؤسسةعملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي 

المناسبة.

المطلب الأول: أدوات جمع البیانات 

لب استخدام أي منهج علمي الاستعانة بجملة من الأدوات والوسائل المناسبة التي تمكن الباحث من یتط

الحصول إلى البیانات اللازمة، حیث یستطیع من خلالها معرفة واقع أو میدان الدراسة، وتفرض طبیعة الموضوع 

ات بیانات وهي على نوعین البیانالخاضع للدراسة وخصوصیته انتقاء مجموعة من الأدوات المساعدة على جمع ال

الأولیة والبیانات الثانویة.

البیانات الأولیة الأول:الفرع 

صورة أساسیة بتم الاعتمادعملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي بالنسبة لموضوع البحث المتعلق بدور 

على أسلوب الاستبیان كأداة لجمع البیانات الأولیة، حیث تم توزیعها على موظفي الفنادق محل الدراسة ومن ثم 

تفریغها وتحلیلها باستخدام برنامج إحصائي وباستخدام الاختبارات الإحصائیة المناسبة بهدف الوصول إلى الدلالات 

،یعتبر الاستبیان من أكثر وسائل جمع البیانات شیوعا واستخداماذات قیمة ومؤشرات تدعم موضوع البحث .  

إضافة لشیوع استخدامه في استطلاع الرأي العام في إطار الدراسات ،سیما في مختلف مجالات العلوم الإداریة
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لالإستراتیجیة، ویعرف على أنه "عبارة عن صیاغة لمجموعة من الأسئلة معدة مسبقا لیقوم المستجیب بتسجی

.إجابته علیها باختبار أحد البدائل المحددة

الفرع الثاني: البیانات الثانویة 

بهدف تكوین الإطار النظري وتجمیع المادة العلمیة المتعلقة بموضوع الدراسة یتم جمع البیانات الثانویة من 

لاجنبیة غیر المنشورة والمراجع االأبحاث المنشورة و ،المؤتمرات،الدرویات ،خلال الكتب

عینة وأداة الدراسة ،مجتمعالثاني:المطلب 

خلال هذا المطلب سنعمل على التعریف بمجتمع وعینة الدراسة، وكذا الأداة المستخدمة في جمع المعلومات.

مجتمع و عینة الدراسة الأول:الفرع 

یسي، على یستوجب ربطها بهدفه الرئتعتبر عملیة اختیار العینة خطوة أساسیة من خطوات البحث ذاته والتي 

اعتبار أن العینة هي مجموعة جزئیة من الأفراد أو المشاهدات أو الظواهر التي تشكل مجتمع البحث، فبدلا من 

إجراء الدراسة على كامل مفردات المجتمع یتم اختیار جزء من تلك المفردات بطرق علمیة تكفي لضمان صدق 

مله.تعمیم النتائج على المجتمع بأك

،سمؤسسة مطاحن الاوراس بأریموظفین في وفي إطار هذه الدراسة قمنا بتحدید المجتمع من خلال تحدید فئة ال

لها من أهمیة على المستوى المحلي. لماالمؤسسة اختیارنا لهذهبحیث ترجع أسباب 

الاستبیانات،من )33جاع (استر تم حث حیث ) استبیان عبر زیارات میدانیة لأفراد عینة الب45وقد تم توزیع (

.%100وبعد فحصها لم یستبعد أي منها نظرا لتحقیقها للشروط بمعنى أن نسبة الاستجابة بلغت 
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الفرع الثاني : أداة الدراسة 

ام وتم تقسیمه إلى ثلاث أقس،ت إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي دور عملیاتم إعداد استبیان حول 

تمثلت في :

: العمر، سنوات الخبرة،و هو القسم الخاص بالبیانات الشخصیة للمبحوثین حول ( الجنسالقسم الأول،

المؤهل العلمي ).

: عبارة21وتحتوي على (عملیات إدارة المعرفةوهو القسم الخاص بالمتغیر الأول و هو القسم الثاني (،

أقسام حسب أبعاد الدراسة والتي تتمثل في :4هذا القسم إلىوقد تم تقسیم

) عبارات .05یضم هذا البعد ( المعرفة:تولید .1

).11) إلى العبارة (06من العبارة (،) عبارات 06یضم هذا البعد (المعرفة:تخزین .2

).16) إلى العبارة (12من العبارة (،) عبارات05و یضم هذا البعد (:المعرفةتوزیع .3

).21) إلى العبارة (17من العبارة ()عبارات ، 05تطبیق المعرفة: ویضم هذا البعد(.4

وقد ) عبارات18و یحتوى على (الأداء الاستراتیجىو هو القسم الخاص بالمتغیر الثاني و هو القسم الثالث :*

في لفقرات الاستبیان، وذلك كما هو موضحتم استخدام مقیاس " لیكرت الخماسى " لقیاس استجابات المبحوثین

الجدول التالي : 

) :درجات مقیاس لیكرت الخماسى5الجدول (

غیر موافق غیر موافقمحایدموافقموافق تماماالاستجابة
تماما

54321الدرجة

إعداد الطالبالمصدر : 
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كالاتي :وتم تحدید الحدود الدنیا و العلیا لمقیاس لیكرت الخماسى 

) : الحدود الدنیا و العلیا للمتوسط الحسابي 6الجدول (

المصدر : اعداد الطالب

لعینة الدراسة الإحصائيالوصف الثالث:المطلب 

في هذا المطلب سنحاول التعرف على مختلف الأسالیب الإحصائیة التي استخدمناها في تحلیلنا الإحصائي 

وبعدها نقوم باختبار الاستبیان من ،للاستبیان، ثم نتطرق إلى التحلیل الإحصائي للمتغیرات الشخصیة للدراسة

خلال تحلیل صدقه وثباته.

ول : الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة الفرع الأ 

، ثم استخدام spssبعد جمع الاستبیانات والقیام بترمیزها وإدخال بیاناتها للحاسوب وتحلیلها باستخدام برنامج 

بعض أسالیب الإحصاء الوصفي والاستدلالي لتحلیل بیانات الدراسة تمثلت في التالي

ة لتمثیل الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسجداول التوزیعات التكراریة و لنسب المئویة :.1

.

و ذلك لحساب القیمة التي یعطیها أفراد عینة الدراسة لكل عبارة من عبارات المتوسطات الحسابیة :.2

المحاور و المتوسط الحسابي العام لكل محور .

.لمعرفة ثبات عبارات الاستبیان :Cronbach Alphaاختبار .3

موافق تماماموافق محایدغیر موافق غیر موافق تماما الدرجة 

المتوسط 

الحسابي 

1.80-11.80-2.602.6-3.43.4-4.24.2-5
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.للتأكد من خضوع البیانات للتوزیع الطبیعيمعامل الالتواء :.4

حیث یتم استخدامه للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد العینة لكل عبارة من المعیاري:الانحراف .5

.عبارات متغیرات الدراسة، و لكل محور من المحاور الرئیسیة عن متوسطها الحسابي

وثبات أداة البحث (الاستبانة):صدقالثاني:الفرع 

صدق أداة البحث (صدق الاستبانة).: اولا 

) قدرة الاستبانة على قیاس المتغیرات التي صممت من أجل قیاسها، وللتحقق Validityیقصد بصدق الأداة (

من صدق الاستبانة المستخدمة في البحث نعتمد على ما یلي:

المحتوى أو الصدق الظاهري:صدق -1

للتحقق من صدق محتوى الأداة المستخدمة والتأكد من أنها تخدم أهداف البحث، تم عرضها على هیئة من 

المحكمین من الأكادیمیین المختصین في مجال الإدارة الذین یعملون بجامعة بسكرة، وطلب منهم إبداء رأیهم حول 

اسبة العبارات للمحتوى، ومدى كفایة أداة البحث من حیث عدد العبارات، الأداة المستخدمة من حیث مدى من

وشمولیتها، وتنوع محتواها، وتقویم مستوى الصیاغة اللغویة، والإخراج، أو أیة ملاحظات أخرى مناسبة فیما یتعلق 

ومن ثم واقتراحاتهم،بالتعدیل، أو التغییر، أو الحذف وفق ما یراه المحكم لازما. وقمنا بأخذ ملاحظات المحكمین، 

.أجریت التعدیلات على ضوء توصیات وأراء المحكمین، لتصبح الاستبانة أكثر فهما وتحقیقا لأهداف البحث

وقد اعتبرنا أن الأخذ بملاحظات المحكمین وإجراء التعدیلات المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري، وصدق 

یاس ما وضعت من أجله.محتوى الأداة، وبذلك اعتبرنا أنها صالحة لق
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صدق المحك:-2

تم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربیعي لمعامل الثبات ألفاكرونباخ، وذلك كما 

وهو معامل مرتفع 0.912))، إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ (04هو موضح في الجدول (

جدا ومناسب، كما نلاحظ أیضا أن جمیع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادها كبیرة جدا ومناسبة لأهداف 

هذا البحث.

).Reliability: ثبات الأداة (ثانیا 

ویقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشابهة 

باستخدام الأداة نفسها، وفي هذا البحث تم قیاس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات ألفاكرونباخ" 

Cronbach’s Csefficient Alpha فأكثر، حیث 0.60"، الذي یحدد مستوى قبول أداة القیاس بمستوى

كانت النتائج كما یلي:

): معاملات الصدق والثبات.07(جدول رقم:

معامل الثباتعدد العبارات
"ألفاكرونباخ"

معامل الصدق

,05تولید المعرفة

0.646
0.803

060.7900.888تخزین المعرفة

050.6740.820توزیع المعرفة 

050.6740.820تطبیق المعرفة 

180.7150.845الاستراتیجي الأداء 
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390.8320.912الاستبانة ككل

.SPSS.V16بالاعتماد على برنامج من إعداد الطالبالمصدر:

)، وهو معامل ثبات مرتفع 0.912من خلال هذا الجدول نلاحظ أن معامل الثبات الكلي لأداة البحث بلغ (

جمیع معاملات الثبات لمحاور البحث وأبعادها مرتفعة ومناسبة لأغراض جدا ومناسب لأغراض البحث، كما تعتبر 

البحث.

ا البحث)، مما یجعلنا على ثقة تامة بصحتهاستبیانوبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات أداة البحث (أي ثبات 

وصلاحیتها لتحلیل النتائج.

: مناقشة و اختبار فرضیات الدراسة لث المبحث الثا

للمتغیرات الشخصیة لعینة الدراسة الإحصائي: الوصف ول المطلب الا 

ف نتطرق إلى دراسة خصائص ، وسو والسمات الشخصیةفیما یلي عرض لعینة البحث وفق الخصائص 

عینة الدراسة حسب المتغیرات (السمات) الشخصیة.مبحوثي

.): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصیة08الجدول (

النسبة المئویةالتكرارفئات المتغیرالمتغیر

الجنس 

54.5%18ذكر 

45.5%15انثى 

%33100المجموع 

57.6%19سنة30أقل من 
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العمر 

39.4%13سنة40إلى اقل من 30من 

3.0%1سنة50إلى اقل من 40من 

%33100المجموع

المؤهل العلمي

9.1%3تقني سامي 

48.5%16لیسانس

33.3%11شهادة الدراسات المتخصصة 

9.1%3ماجستیر 

%00دكتوراه

100%33المجموع

سنوات الخبرة

60.6%20سنوات5اقل من 

33.3%11سنوات10سنوات إلى 5من 

6.1%2سنة15الى اقل من 10من 

33100المجموع

.SPSS.V16بالاعتماد على برنامج من إعداد الطالبالمصدر: 

)، %54.5أن النسبة الأكبر للمبحوثین كانوا من الرجال، حیث بلغت نسبتهم ()07یظهر من الجدول (

) من المجموع أفراد العینة البحث أو الدراسة.45.5%(في حین بلغت نسبة الإناث 

في حین نسبة ،)%57,6احتلت أعلى نسبة بواقع ()سنة30اقل بالنسبة لمتغیر العمر فنجد أن الفئة (

أما نسبة المبحوثین ضمن )،%39,4( ) بلغت سنة40إلى أقل من 30من المبحوثین ضمن الفئة العمریة (
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في المؤسسة وعلیه سنة لاتوجد50)في حن نجد ان الفئة العمریة اكثر من %3فبلغت ()50الى40الفئة العمریة (

یمكن القول ان معظم افراد العینة هم من الشباب ـ

مقابل لیسانسمنهم حاصلین على مستوى )48.5%(بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي للمبحوثین فقد وجد أن 

حین لا نجد ىوف،و التقنى سامى الماجستیر) حاصلین على 9.1%(، ودراسات متخصصة) لدیهم %33.3.(

. حاملى لشهادة الدكتوراه في المؤسسة 

10أقل من  تقع خبرتهم في المجال ()60.6%وعند التدقیق في سنوات الخبرة لدى المبحوثین نجد أن (

)، في حین نجد أن 10الى سنوات5من) من المبحوثین  تقع خبرتهم في المجال (%33.3سنة )، و(

.)سنة15الى 10منتقع مدة خبرتهم ضمن من(من المبحوثین)6.1%(

المطلب الثاني: اختبار التوزیع الطبیعي وتحلیل محاور الاستبانة. 

-1وف (نسمر -الفرع الأول: اختبار التوزیع الطبیعي (اختبار كولمجروف sample K-S((.

) لمعرفة هل البیانات تتبع التوزیع الطبیعي أم لا، وهو سمرنوف-سنعرض فیما یلي اختبار (كولمجروف

اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضیات، لأن معظم الاختبارات المعلمیة تشترط أن یكون توزیع البیانات 

) أي 0.05) نتائج الاختبار، حیث أن قیمة مستوى الدلالة لكل محور أكبر من (08طبیعیا. ویوضح الجدول (

، وهذا یدل على أن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي.0,05أكبر من sigأن قیمة  
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) اختبار التوزیع الطبیعي09الجدول رقم: (

.SPSS.V16بالاعتماد على برنامج من إعداد الطالبالمصدر: 

الفرع الثاني: تحلیل محاور الاستبانة 

في هذا العنصر سوف نقوم بتحلیل محاور الاستبانة بغیة الإجابة على أسئلة البحث، حیث تم استخدام 

) لإجابات 5-أدوات الإحصاء الوصفي لاستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري (على مقیاس لیكرت 

ویظهر رة المعرفة في الأداء الاستراتیجيعملیات إداأفراد عینة البحث عن عبارات الاستبانة المتعلقة بالمحورین ب

) تلك النتائج:10) و (09الجدولان (

Sigقیمة Zقیمة المتغیرات

0.8740.429تولید المعرفة 

1.1460.145خزین المعرفةت

0.7380.648وزیع المعرفة ت

0.8600.451تطبیق المعرفة 

1.0470.223الاستراتیجي الأداء 

1.1480.143المجموع 
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): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة البحث عن 10الجدول (

.عملیات ادارة المعرفةعبارات محور 

spss v16من إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج المصدر: 

المتوسط البعدرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

مستوى 
القبول

محاید3,20000,738244تولید المعرفة1الرقم

توفر المؤسسة على برامج لتطویر المعارف 1
و المهارات للموظفین  

محاید3,061,1444

تسعي المؤسسة للاستقطاب الكفاءات المتمیزة 2
والمبدعة واضافتها لطاقم موظفي المؤسسة

موافق3,451,0921

تقوم المؤسسة بتشجیع الافراد علي تولید أفكار 3
جدیدة من خلال ادخالهم في دورات تدریبیة

محاید3,271,1533

یتم توفیر وسائل تساعد العاملین على تبادل 4
المعارف الصریحة فیما بینهم

محاید2,910,9475

سیاسة المؤسسة تسمح بالاحتكاك بین العمال و 5
التسهیل انتقال المعارف الضمنیة فیما بینهمهذا

محاید3,301,0452

موافق3,64140,467931تخزین المعرفة2لرقما

تقوم المؤسسة بحفظ معارفها في الحواسیب 1
للتمكن من الرجوع الیها والاستفادة منها في أي 

وقت
3,820,727

موافق3

تقوم المؤسسة بعملیات التحدیث المستمر 2
للمعارف المخزنة

محاید3,181,0445

یوجد استخدام واسع للتقنیات الحدیثة في تخزین 3
المعرفة واسترجاعها 

محاید3,241,2754

تحتفظ المؤسسة بالعمال القدامي ذوي الخبرة 4
3,910,914باعتبارهم خزین معرفى متمیز

موافق1
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تمتلك المؤسسة قاعدة بیانات یدون بها جمیع 5
3,820,683أرشیف المؤسسة

موافق3

لا تستغني المؤسسة علي الوسائل التقلیدیة لخزن 6
المعارف و المعلومات( الملفات والسجلات 

الورقیة)
3,880,857

موافق2

محاید3,35760,501892توزیع المعرفة3الرقم

تسمح المؤسسة بالاطلاع على معارفها و 1
2,911,042التشارك فیها

محاید5

تقوم المؤسسة بإصدار نشریات و دوریات حول 2
3,700,728العمل

موافق1

بتنظیم ندوات و ملتقیات لتبادل تقوم المؤسسة 3
3,450,869المعارف و الخبرات 

موافق3

تعتمد المؤسسة تكنلوجیات الاتصال الداخلى و 4
3,241,062الخارجي 

محاید4

العمال على استعداد لمشاركة معارفهم و لا 5
3,481,004یقومون باحتكارها 

موافق2

محاید3,28790,552413تطبیق المعرفة4الرقم

تشجع المؤسسة موظفیها على تطبیق أفكارهم مع 1
3,000,901احتمال وجود أخطاء في العمل

محاید4

توفر المؤسسة متطلباتها تطبیق المعرفة من موارد 2
3,520,712بشریة و مادیة

موافق2
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التحلیل:

تولید المعرفة:1:

من حیث الاهمیة النسبیة المعطاة له من قبل رابع ال) ان هذا البعد جاء في الترتیب 10یتضح من خلال الجدول (

) ووفقا 738240,) بانحراف معیاري (3,2000عینة البحث اذ بلغ المتوسط الحسابي للاجابات في هذا البعد (

سه ان و یتضح من الجدول نفمحایدان اراء المبحوثین جاءت یشیر الى تولید المعرفة لمقیاس الدراسة فان بعد 

) بانحرافات معیاریة 3,91–2,91اجابات افراد عینة البحث عن عبارات هذا البعد تراوحت ما بین (متوسطات 

و هذا لمطاحنحرصها على جذب افراد ذوي خبرة في المجال ابالرغم من 1,153)–0.947تراوحت ما بین ( 

وظفي والمبدعة واضافتها لطاقم متسعي المؤسسة للاستقطاب الكفاءات المتمیزة ما تدل علیه العبارة الثانیة " 

1,092و انحراف معیاري قدره3,45المؤسسة" التي جاءت بمتوسط حسابي قدره  

المعرفة:تخزین 2

) ان هذا البعد جاء في الترتیب الاول من حیث الاهمیة النسبیة المعطاة له من قبل 10یتضح من خلال الجدول (

و هذا ) 467930,) بانحراف معیاري (3,6414في هذا البعد (للإجاباتعینة البحث اذ بلغ المتوسط الحسابي 

و یتضح من الجدول نفسه ان متوسطات اجابات افراد عینة البحث عن عبارات ما یدل على نسبة موافقة عالیة 

) و هذا ما 1,275–0,683) بانحرافات معیاریة تراوحت ما بین (3,45–3.18هذا البعد تراوحت ما بین (

تتابع المؤسسة مستوى تطبیق العمال لما اكتسبوه 3
3,580,867هالملیات التكوین والتطویر التي خضعوامن ع

موافق1

یتم استخدام المعارف الجدیدة وهذا التحسین 4
3,521,121مستوى العمل

موافق2

تعتمد المؤسسة في عملیاتها على النظم المعتمد 5
و النظم الاصطناعيعلى المعرفة كالذكاء 

ةبیر الخ
3,060,998

محاید3
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خاصة فیما یتعلق بالاحتفاظ بالعماللتخزین المعرفة محل الدراسة تولي اهتمام كبیر المؤسسةیدل على ان 

تحتفظ المؤسسة بالعمال القدامي ذوي الخبرة "4القدامى باعتبارهم مخزن معرفي و هذا ما تدل علیه العبارة رقم 

0,914و انحراف معیاري قدره 3,91باعتبارهم خزین معرفى متمیز" التي جاءت بمتوسط حسابي قدره

توزیع المعرفة:3

من حیث الاهمیة النسبیة المعطاة له من قبل الثاني ) ان هذا البعد جاء في الترتیب 10یتضح من خلال الجدول (

فقاو و ) 501890,) بانحراف معیاري (3,3576عینة البحث اذ بلغ المتوسط الحسابي للاجابات في هذا البعد (

نفسه و یتضح من الجدولان اراء المبحوثین جاءت موافقة یشیر الى توزیع  المعرفة لمقیاس الدراسة فان بعد 

) بانحرافات 3,70–2.91ان متوسطات اجابات افراد عینة البحث عن عبارات هذا البعد تراوحت ما بین (

مقبول محل الدراسة تولي اهتماؤسسةالم) و هذا ما یدل على ان 0,728–1,042معیاریة تراوحت ما بین (

ي " التتسمح المؤسسة بالاطلاع على معارفها و التشارك فیها" 1لتوزیع المعرفة و هذا ما تدل علیه العبارة رقم 

2,91قدرها جاءت بنسبة موافقة متوسطة 

تطبیق المعرفة:4

من حیث الاهمیة النسبیة المعطاة له من الثالث) ان هذا البعد جاء في الترتیب10یتضح من خلال الجدول (
) 552410,) بانحراف معیاري (3,2879قبل عینة البحث اذ بلغ المتوسط الحسابي للاجابات في هذا البعد (

ن الجدول مو یتضحمحایدة ان اراء المبحوثین جاءت یشیر الى تطبیق  المعرفة ووفقا لمقیاس الدراسة فان بعد 
) 3,58–3.00افراد عینة البحث عن عبارات هذا البعد تراوحت ما بین (نفسه ان متوسطات اجابات 

لا توفر محل الدراسة المؤسسة) و هذا ما یدل على ان 0,867–0,901بانحرافات معیاریة تراوحت ما بین (
ظفیها تشجع المؤسسة مو " 1جمیع السبل و الإمكانیات لعملیة تطبیق المعرفة و هذا ما تدل علیه العبارة رقم 

على تطبیق أفكارهم مع احتمال وجود أخطاء في العمل"
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): المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة النسبیة لإجابات أفراد عینة البحث عن 11الجدول (
الأداء الاستراتیجى عبارات محور

-

لمتوسط العبارات رقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الأهمیة 
النسبیة

مستوى 
القبول

موافق3,850,83411تهدف المؤسسة الي تعظییم قیمتها باستمرار1

تهدف المؤسسة الى زیادة ربحیتها باعتبارها من 2
أهم مؤشرات نجاح المؤسسة

موافق3,850,87012

تهدف المؤسسة الى زیادة ربحیتها باعتبارها من 3
أهم مؤشرات نجاح المؤسسة

موافق3,550,79418

تسعى المؤسسة الي تخفیض المخاطر التي 4
تواجهها خاصة المخاطر السیولة والائتمان  

موافق3,670,73615

نلاحظ زیادة في المبیعات المؤسسة بعد ادخال 5
تحسینات على المنتجات

موافق3,880,96010

تبذل المؤسسة مجهودا من أجل تقدیم منتجات 6
جدیدة للزبائن

موافق3,970,72804

موافق3,970,77003تسعى المؤسسة لكسب رضا زبائنها7

ارتفاع مستوى المبیعات یعود الى تحسین نوعیة 8
منتجات المؤسسة

موافق4,150,6671

تهدف المؤسسة الي تقلیل تكلفة الإنتاج مع تحسین 9
3,970,770نوعیة المنتجات

موافق5

تحاول المؤسسة العمل على تسلییم منتجاتها في 10
3,940,788الوقت المحدد

موافق6

تحاول المؤسسة ترشید نفقاتها11
3,640,742

موافق16
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) 4.15ان نسبة المبیعات حصلت على اعلى نسبة من بین النسب بمتوسط حسابي بلغ (نلاحظ من خلال الجدول

حسابي جید لأنه یقع في مجال الموافقة یساهم في تطویر المنظمة المتوسط الو ،)6670,(و انحراف معیاري 

وتحسین صورتها و أداءها.

من بین النسب بمتوسط حسابي نتجات حصلت على ادنى نسبة مان نسبة تنویع البالإضافة أیضا نلاحظ 

و المتوسط الحسابي یقع في مجال الموافقة و تعتبر نسبة تنویع المنتجات ) ، 8990,معیاري (و انحراف )3,61(

هي الأقل قیمة مقارنة بالنسب الأخرى بالنسبة للمؤسسة 

تسعى المؤسسة لتقدیم أفضل المنتجات في أقل 12
موافق4,030,7282وقت ممكن

تحرص المؤسسة على تنویع منتجاتها13
موافق3,610,89917

تسعى المؤسسة لدخول أسواق جدیدة لتسویق 14
موافق3,910,9147منتجاتها

تسعى المؤسسة للمحافظة على زبائنها من خلال 15
موافق3,910,7658تقدیم منتجات متمیزة

لدى المؤسسة مصلحة خاصة بالاداع لتحسین 16
موافق3,880,8939المنتجات وتقدیم منتجات جدیدة

أراء و مقترحات الزبائن تحظى باهتمام من طرف 17
موافق3,700,77014.إدارة الزبائن 

تحرص المؤسسة على المحافظة على البیئة و 18
الالتزام بالقواعد العامة للحفاظ على صحة 

المستهلك
موافق3,790,85713
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) راضون عن توجه المؤسسة نحو الأداء الاستراتیجي، مما سبق نستنتج أن عینة الدراسة (الموظفیین

ن نوعیة تحسیالأداء الاستراتیجي وذلك من خلال یسعون لتحقیقالاوراس اریس اداریي مطاحنوهذا یدل على ان 

وتقدیمها في اقل وقت ممكن وهذا ما یجعلها تتمیز بأداء استراتیجي عالي مقارنةحجم المبیعات المنتجات و زیادة 

فسیها في القطاع ـبمنا

الفرضیاتالثالث: اختبارالمطلب 

الفرضیة الرئیسیة الاول: اختبارالفرع 

0H :عند مستوى الدلالة رة المعرفة و الأداء الاستراتیجي توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عملیات إدالا
)0.05.(

H1 :عند مستوى الدلالة رة المعرفة و الأداء الاستراتیجي توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عملیات إدا
)0.05.(

نتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار الفرضیة الرئیسیة ):12(جدول 

مصدر التباین
مجموع 

المربعات
درجات الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة

المحسوبة
مستوى الدلالة



وراس وحدة أریس لأدراسة حالة مؤسسة مطاحن االثالفصل الث

101

2,89712,897الانحدار
28,1720,000 3,188310,103الخطأ

6,08532المجموع الكلي

)مستوى الدلالة SPSS. V 116ت برامج امن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجالمصدر:(0.05=

2R=0,476معامل التحدید 

R=0,690معمل الارتباط   

) یتبین ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة الرئیسیة حیث بلغت 12(من خلال النتائج الواردة في الجدول 

، (α=0.05)) وهي أقل من مستوى الدلالة 0,000بقیمة احتمالیة () 28,172المحسوبة ( (F)قیمة 

یفسر وذج هذا النمفيهو عملیات إدارة المعرفة و ویتضح من نفس الجدول أن المتغیر المستقل بشكله الإجمالي 

، قبولةم، وهي قوة تفسیریة الاستراتیجىمن التباین في المتغیر التابع المتمثل في الأداء%47ما مقداره 

كما نلاحظ ان هناك علاقة ارتباط قویة بین المتغیر المستقل إدارة المعرفة و المتغیر التابع الأداء الاستراتیجي و 

R= 0.69هذا ما یدل علیه قیمة معامل الارتباط 

ا علیة . وبناءالاستراتیجيداءلأاو عملیات إدارة المعرفة بین دلالة إحصائیةاتذعلاقة مما یدل على أن هناك 

:الفرضیة البدیلة التي تنص على یتم رفض الفرضیة الرئیسة الصفریة و قبول 

لة عند مستوى الدلا الاستراتیجى داء والأإدارة المعرفة بین عملیاتإحصائیة ذات دلالة علاقة عملیاتهناك

)0.05.(

الفرع الثاني : اختبار الفرضیات الفرعیة 

الاولى:الفرضیة الفرعیة أولا: اختبار

0H :0.05(عند مستوى الدلالة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تولید المعرفة و الأداء الاستراتیجي.(
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H1 : 0.05(عند مستوى الدلالة تولید المعرفة و الأداء الاستراتیجيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین.(

الأولى): نتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار الفرضیة الفرعیة 13(جدول 

مصدر التباین
مجموع 

المربعات
درجات الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة

المحسوبة
مستوى الدلالة

1,80611,806الانحدار
13,0810,001 4,279310,138الخطأ

6,08532المجموع الكلي

SPSS. V 116ت برامج امن إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجالمصدر:(α=0.05)مستوى الدلالة

2R=0,297معامل التحدید 

=معمل الارتباط    R0,545

) 13,081المحسوبة ((F)حیث بلغت قیمة ،) یتبین وجود دور معنوي 13(من خلال النتائج الواردة في الجدول 

)) وهي أكبر  من مستوى الدلالة 0,000بقیمة احتمالیة ( =0.05)

من التباین في المتغیر %)29.7(ما مقداره یفسرالنموذج في هذا تولید المعرفةبعدویتضح من نفس الجدول أن 

الاستراتیجيالمتمثل في الأداءالتابع 

وهذاتراتیجي التابع الأداء الاسوالمتغیركما نلاحظ ان هناك علاقة ارتباط قویة بین المتغیر المستقل تولید المعرفة 

R= 0.545ما یدل علیه قیمة معامل الارتباط 
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م رفض . وبناءا علیة یتالاستراتیجيداءلأاو المعرفة تولیدبین دلالة إحصائیةاتذعلاقة مما یدل على أن هناك 

:الفرضیة البدیلة التي تنص على الفرضیة الرئیسة الصفریة و قبول 

في المؤسسة مطاحن  الاوراس اریس توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تولید المعرفة و الأداء الاستراتیجي

0.05(عند مستوى الدلالة 

ثانیا : اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة :

h0 : احن  في المؤسسة المطالاستراتیجيلا توجد علاقة علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تخزین المعرفة و الأداء

) 0.05(عند مستوى الدلالة الاوراس اریس 

H1:ن  في المؤسسة المطاحالاستراتیجيتوجد علاقة علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تخزین المعرفة و الأداء

) 0.05(عند مستوى الدلالة الاوراس اریس 

لاختبار الفرضیة الفرعیة الثانیةلانحدار): نتائج تحلیل التباین ل14(جدول 

مصدر التباین
مجموع 

المربعات
درجات الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة

المحسوبة
مستوى الدلالة
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2,61212,612الانحدار
23,3160,000 3,473310,112الخطأ

6,08532المجموع الكلي

)مستوى الدلالة SPSS. V 116ت برامج ابالاعتماد على مخرجمن إعداد الطالبالمصدر:(0.05=

2R=0,429معامل التحدید 

R=0,655مل الارتباط   امع

،الاستراتیجيلتخزین المعرفة في الأداء ) یتبین وجود دور معنوي 14(من خلال النتائج الواردة في الجدول 

)مستوى الدلالة أكبر من) وهي 0,000بقیمة احتمالیة () 23,316المحسوبة ((F)حیث بلغت قیمة  =0.05)،

من التباین %)42.9(ما مقداره یفسرهذا النموذجفي المعرفةتخزینالمستقلالبعد ویتضح من نفس الجدول أن 

.الاستراتیجيالمتمثل في الأداءفي المتغیر التابع 

هذا تیجي و تراالتابع الأداء الاسوالمتغیركما نلاحظ ان هناك علاقة ارتباط قویة بین المتغیر المستقل تخزین المعرفة 

R= 0.655ما یدل علیه قیمة معامل الارتباط 

یة یتم . وبناءا علالاستراتیجيداءلأاو  المعرفة تخزین  بین دلالة إحصائیةاتذعلاقة مما یدل على أن هناك 

على:الفرضیة البدیلة التي تنص وقبولرفض الفرضیة الرئیسة الصفریة 

عند مستوى الدلالة الاوراس اریسلتشخیص المعرفة في الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحنیوجد دور 

)0.05.(

الثالثة:اختبار الفرضیة الفرعیة ثانیا:
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0H: عند مستوى الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس اریس الأداءلتوزیع المعرفة في لا یوجد دور

).0.05(الدلالة 

H1: لة عند مستوى الدلا لتوزیع المعرفة في الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس اریس یوجد دور

)0.05.(

ثالثا : اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة 

الثالثة لاختبار الفرضیة الفرعیة اتحلیل التباین للانحدار): نتائج 15(جدول 

مصدر التباین
مجموع 

المربعات
درجات الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة

المحسوبة
مستوى الدلالة

1,60711,607الانحدار
11,1240,002 4,478310,144الخطأ

6,08532المجموع الكلي

)مستوى الدلالة SPSS. V 116ت برامج ابالاعتماد على مخرجطالبمن إعداد الالمصدر:(0.05=

2R=0,264معامل التحدید 

R=0,514معمل الارتباط   

،الاستراتیجيالأداء المعرفة فيلتوزیع ) یتبین وجود دور معنوي 15(من خلال النتائج الواردة في الجدول 

)مستوى الدلالة أكبر من) وهي 0,000بقیمة احتمالیة () 11,124المحسوبة ((F)حیث بلغت قیمة  =0.05) ،

ما مقدارهیفسرالنموذج في هذا المعرفةالمستقل توزیعالبعدویتضح من نفس الجدول أن 

.الاستراتیجيالمتمثل في الأداءمن التباین في المتغیر التابع %2).(64
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وهذا لاستراتیجي الأداء اوالمتغیر التابعتوزیع المعرفةكما نلاحظ ان هناك علاقة ارتباط قویة بین المتغیر المستقل 

R= 0.514یدل علیه قیمة معامل الارتباط ما

یة یتم . وبناءا علالاستراتیجيداءلأاو  المعرفة تخزین  بین دلالة إحصائیةاتذعلاقة مما یدل على أن هناك 

على:البدیلة التي تنص وقبول الفرضیةرفض الفرضیة الرئیسة الصفریة 

عند مستوى الدلالة لتوزیع المعرفة في الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس اریس یوجد دور 

)0.05(.

:رابعةاختبار الفرضیة الفرعیة الثانیا:

0H عند مستوىلتطبیق المعرفة في الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس اریس : لا یوجد دور

).0.05(الدلالة 

H1: عند مستوى لتطبیق المعرفة في الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس اریس یوجد دور

).0.05(الدلالة 

الرابعة): نتائج تحلیل التباین للانحدار لاختبار الفرضیة الفرعیة 16(جدول 
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مصدر التباین
مجموع 

المربعات
درجات الحریة

متوسط 

المربعات

Fقیمة

المحسوبة
مستوى الدلالة

1,98811,988الانحدار
15,0460,001 4,097310,132الخطأ

6,08532المجموع الكلي

)مستوى الدلالة SPSS. V 116ت برامج ابالاعتماد على مخرجبمن إعداد الطالالمصدر:(0.05=

2R=0,327معامل التحدید 

R=0,572معمل الارتباط   

ي الاستراتیجفي الأداءلتطبیق المعرفة ) یتبین وجود دور معنوي 16(من خلال النتائج الواردة في الجدول 

) وهي 0,000بقیمة احتمالیة () 15,046المحسوبة ((F)حیث بلغت قیمة ،اریس في مؤسسة مطاحن الاوراس 

)مستوى الدلالة أكبر من =0.05).

ما مقدارهیفسرالنموذج في هذا المعرفةتطبیقالمستقلالبعد ویتضح من نفس الجدول أن 

.الاستراتیجيالمتمثل في الأداءمن التباین في المتغیر التابع %3).(27

وهذا الاستراتیجي الأداءوالمتغیر التابعكما نلاحظ ان هناك علاقة ارتباط قویة بین المتغیر المستقل تطبیق المعرفة 

R= 0.572یدل علیه قیمة معامل الارتباط ما

تم . وبناءا علیة یالاستراتیجيداءلأاوالمعرفةتطبیق بین دلالة إحصائیةاتذعلاقة مما یدل على أن هناك 

على:الفرضیة البدیلة التي تنص رفض الفرضیة الرئیسة الصفریة و قبول 

عند مستوى الدلالة لتطبیق المعرفة في الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس اریسیوجد دور 

)0.05(
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الاستنتاج :

بحثنا هذا الى النتائج التالیة :توصلنا فى

یجي لمؤسسة مطاحن الاوراس دلالة إحصائیة لعملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتاتعلاقة ذتوجد

اریس 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لعملیة تولید المعرفة على الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الاوراس

.اریس

س اإحصائیة لعملیة تخزین المعرفة على الأداء الاستراتیجي لمؤسسة مطاحن الاور دلالة توجد علاقة ذات

.اریس 

حن اتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لعملیة توزیع المعرفة على الأداء الاستراتیجي في مؤسسة مط

اریس.الاوراس 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لعملیة تطبیق المعرفة على الأداء الاستراتیجي لمؤسسة مطاحن الاوراس

.اریس 
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خلاصة الفصل :

الإداریین في مؤسسة مطاحن الاوراساعتمدنا في هذه الدراسة على الاستبانة التي وزعناها على عینة من 

ابة ، وهدفنا من خلالها إلى الإجالاستراتیجي و الأداء رة المعرفة عملیات إدا، والتي تحتوي على محورین اریس

حصائیة الموزعة قمنا بتفریغها وتحلیل بیاناتها باستخدام أسالیب إللاستباناتوبعد استرجاعها بحثناعلى إشكالیة

ر، ومعامل الانحداتحلیل كرو نباخعدیدة كالنسب المئویة، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، اختبار ألفا 

فض ر ثم قمنا بعرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات، وتوصلنا إلى صدق المحك،

.التي وضعناها بنسب عالیة البدیلة ات وقبول الفرضیالصفریة الفرضیات
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ة میدانیة، رسالة ماجیستیر علوم حسن بوزناق، ادارة المعرفة ودورها في بناء الاستراتیجیة التسویقیة دراس- 43
2012التسییر تخصص اقتصاد تطبیقي وادارة المنظمات، جامعة الحاج لخضر، باتنة،
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دراسةالأداء مجالاتبعضفيوأثرهااستراتیجیة العملیاتالصفو، عناصرعزیزضیاءریاض- 44
والاقتصاد، الإدارةالماجستیر، كلیةالأدویة ،شهادةلصناعةالعامةالشركةلآراء المدراء فياستطلاعیة

2009الموصل ،العراق ، الصناعیة ، جامعةتخصص الإدارة
رسالة ریاض ضیاء عزیز الصفو،عناصر استراتیجیة العملیات وأثرها في بعض المجالات الأداء،- 45

2009الماجستیر ،
الادارة فيجة الماجستیر ر صول على دللحتكمیليمتطلب زكیة بنت ممدوح قارى عبد االله طاشكندى،- 46

التربویة والتخطیط

مذكرة لنیل شهادة أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسى،شادى عطا محمد عایش،- 47
2008الماجستییر،غزة،

الكبرىالمطاحنحالةدراسة(الجزائریةبالمؤسسةالماليالأداءتقییمفيالماليالتحلیلدور،نعیمةشباح- 48
GMSللجنوب  الاقتصادیةالعلومكلیةمنشورة،غیرالمؤسسات)،تسییرفيماجستیر، مذكرة-
2008- 2007بسكرة،خیضر،محمدجامعةوالتسییر،

صالح جیلح، أثر القیادة الاداریة على أداء العاملین، مذكرة ماجستیر في إدارة الاعمال، جامعة الجزائر، - 49
2004/2006

اهد ،(اثر ادارة المعرفة على الاداء في المؤسسة )دراسة تطبیقیة بمؤسسة سونطارك قاعدة عبد الحكیم ش- 50
الامدادات تقرت(، رسالة ماجستیر في ادارة الاعمال، جامعة عمار ثلیجي، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 

، .8011/8018التسییر، الاغواط، الج ازئر ،

ملین فى ادارة الموارد البشریة، رسالة لنیل شهادة الماجستییر،جامعة عبد الصمد سمیرة،أهمیة تقییم اداء العا- 51
2008باتنة،

عشى عادل،الاداء المالى للمؤسسة الاقتصادیة قیاس وتقییم ،رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستییر ،جامعة - 52
2002محمد خیضر،بسكرة،

علان محمد خلیل عثمان، اتجاهات مدیري المدارس الحكومیة الثانویة نحو تطبیق إدارة المعرفة في - 53
المحافظة الشمالیة في فلسطین، مذكرة ماجستیر، تخصص الإدارة التربویة، كلیة الدراسات العلیا، جامعة 

،2010نابلس، فلسطین، -النجاح الوطنیة
مي دراسة حالة مطاحن الزیبان بسكرة، شهادة ماستر في ظداء المنلكحل مریم، أثر ادارة المعرفة على الا- 54

2014علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر بسكرة،

ودورها في تحسن الأداء،مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، الاتصالمحمد بن علي المانع، تقنیات - 55
2006جامعة نایف العربیة 
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زطمة، ادارة المعرفة وأثرها على تمیز الاداء، دراسة تطبیقیة على كلیات والمعاهد التقنیة نضال محمد ال- 56
المتوسطة العاملة في قطاع غزة، رسالة ماجستیر في ادارة الاعمال، الجامعة الاسلامیة غزة كلیة التجارة، 

2011قسم ادارة الاعمال، 
نضال محمد الزطمة، إدارة المعرفة وأثرها على تمیز الأداء، دراسة تطبیقیة على الكلیات والمعاهد التقنیة - 57

الجامعة كلیة التجارة،،الأعمالالمتوسطة العامة في قطاع غزة، مذكرة ماجستیر، تخصص إدارة 
31- 30ص،2011،غزةالإسلامیة،

تسییرفيماجستیرمذكرةللمنظمة،التنافسیةالمیزةتحقیقفيالاستراتیجيالأداءدورشین،نوال- 58
بسكرة، خیضر،محمدجامعةالتسییر،وعلومالاقتصادیةالعلومكلیةمنشورة،غیرالمؤسسات،

2007/2008
، الاساسیة في بقاء منظمات الاعمال والرفع من كفاءة ادائهاالمرتكزاتالمعرفة كأحد بدروني، ادارةهدى - 59

.الجزائر–الشلف 
تطویر مهارات مدیري المدارس الثانویة في محافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة یسرى رسمي عبد العزیز،- 60

2010رسالة ماجستیرالمعرفة،

المجلات والملتقیات :

أسعد حمدي محمد ماهر، أثر عملیات ادارة المعرفة على جودة التعلیم العالي في العراق دراسة تحلیلیة من - 61
مؤتمر السعودي الدولي لجمعیات ومراكز ریاد الاعمال، جامعة التنمیة البشریة، كلیة الادارة منظور ریادي، 

2014والاقتصاد، العراق، سبتمبر 
مجلة القادسیة للعلو م الاداریة و الاقتصادیة ،الاداء،بشرى عبد الحمزة عباس، أثر الادارة الجودة على - 62

جامعة القادسیة  
الحدیث، جامعةالى التقلیديمؤشرات قیاس الاداء من المنظور الحق بن تفلت،تمجعیدن نورالدین، عبد - 63

2011ورقلة،
مجلة العلوم دور المؤشرات المالیة وغیر المالیة في تقویم الأداء الاستراتیجي،حسام أحمدعلي الهاشمي،- 64

26، العدد  2010الاقتصادیة
المجلة الاردنیة فى ادارة فى المیزة التنافسیة،عملیات ادارة المعرفة وتحقیقها راتب صویص وأخرون،- 65

الاعمال،الأردن
تطبیقات ادارة المعرفة في مؤسسات التعلیم العالي، مداخلة مقدمة إلى حمد العوفي ،سامي حنونة، أرفت م- 66

2011المؤتمر حول: التعلیم الالكتروني واقتصادیات المعرفة، جامعة القدس المفتوحة، یولیو
،جامعة الجزائر07/2010.2009الأداء ،مجلة الباحث،عددمتحلیل الأسس النظریة لمفهو الداويالشیخ - 67
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الطیب االداودي، الامین حملوس، ادارة المعرفة كمدخل لتسییر الموارد البشریة، مداخلة مقدمة للملتقى - 68
2012الوطني حول تسییر الموارد البشریة تسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات، 

عادل زاید،التنظیمى المتمیز، الطریق الى المنظمة المستقبل منشورات العربیة للتنمیة - 69
2003الإداریة،القاهرة،مصر،

،العراق،1عباس مزعل مشرف ، ادارة المعرفة وأثرها فى تحقیق الابداع المنظمى،مجلة اداب الكوفة ،العدد- 70

ت الأداء، الملتقى العلمى الدولي حول الأداء عمارى عمار،دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس المؤشرا- 71
2009وفعالیة المنظمة ،

مبارك بوعشة، لیلیا بن منصور، إدارة المعرفة كتوجه إداري حدیث للمنظمات في عصر العولمة، المؤتمر - 72
، 2012العلمي الدولي عولمة الإدارة في عصر المعرفة، جامعة الجنان طرابلس، لبنان، 

د ربه زیدیة ،ادارة المعرفة وأثرها في ادارة الموارد البشریة، مداخلة مقدمة إلى المؤتمر حول: منى علي عب- 73
2008الاصلاح والتطویر الاداري، افریل

هدى بدروني، إدارة المعرفة كأحد المرتكزات الأساسیة في بقاء منظمات الأعمال والرفع من كفاءة أدائها، - 74
ال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الملتقي الدولي الخامس حول رأس الم

2011دیسمبر، 14الحدیثة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، 
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:خاتمة
بعدوالاستراتیجي،الأداءفيالمعرفةإدارةعملیاتدورإبرازمحاولةفيالمذكرةموضوعتمحور

والقیاسأهمیةوالاستراتیجيالأداءماهیةتحدیدخلالهامنتمالتيوللبحثالنظریةالجوانبفيالتفصیل
إدارةمفهوموتحدیدتطورها،مراحلوالأداءتحسینوقیاسأدواتمختلفالىالتطرقالىإضافة،المجالات

عملیاتوبالتاليالجوانبكلمنالعطاءمعالأخذتكافؤفيیمثلالاستراتیجيالأداءفيفالإدارةالمعرفة
كما،الاستراتیجیةالإدارة"نظاملخلقخریطةبمثابةتعتبرفهيلتحقیقه،المثالیةةالوسیلتعتبرالمعرفةإدارة
عندالحاصلةالانحرافاتتحدیدفيیساعدلأنهوذلكككلالمؤسسةالأداءتحسینإلىتؤدياستخدامهاأن

.الانحرافاتتصحیحعلىالمساعدةالاقتراحاتوضعفيكذلكویساعدوقتها،فيالاستراتیجیةتنفیذ
بمؤسسةالاستراتیجيالأداءفيالمعرفةإدارةعملیاتدورلمعرفةبهاقمناالتيالمیدانیةالدراسةخلالومن

:یلىكماعرضهایتمنتائجعدةالىتوصلنا–باتنة–بأریسالاوراسمطاحن
النتائج:اولا

:النظریةالنتائج-1

-المؤسسةقبلمناستعمالهاوادارتهاامكانیةیؤكدللمؤسسةاستراتیجيكموردالمعرفة_
تطویر المنظمات تعتبر إدارة المعرفة من أهم الأفكار الحدیثة التي تساهم في-

الاستراتیجيالتوجهیعكسلكونهالباحثیناهتمامنالتالتيالمفاهیممنواحداالاستراتیجيالأداءیعد-
للمؤسسات

- ووجود ثقافة تنظیمیة تتمیز التنظیميمن أهمها الهیكل توفیر عدة متطلباتالمعرفة یتطلبتطبیق إدارة.
بالانفتاح و مشجعة على التعاون 

یضمن للمؤسسة البقاء او الریادة في السوق الذيمن أهم مجالات الأداء الاستراتیجي و التنافسيیعد الأداء - 
ومكانتها السوقیةعن مدى تحكم المؤسسة في مبیعاتها الماليیعبر الأداء - 

علىانعكاسهیكونأيالبعیدوالقریبالأمدفيالبقاءمتطلباتبینالموازنةیحققالاستراتیجيالأداء-
الاجلوطویلةالقصیرةالأهدافتحقیق

:التطبیقیةالنتائج-2

إدارة المعرفة عملیة غیر مفهومة من قبل إدارة المؤسسة على الرغم من أنها تقوم ببعض لت اماز •
إدارة المعرفة ولكن بطریقة غیر مقصودة عملیات 

أریس من المؤسسات الرائدة في مجال الطحن –تعتبر مؤسسة مطاحن الاوراس •
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ى تركز مطاحن الاوراس على جلب عمال ذوى خبرات لتعزیز طاقمها الادار •

بالرغم من تزویدها بمختلف وسائل تكنلوجیا المعلومات ان المؤسسة مازالت تتبع الأسلوب التقلیدي في •
خزن المعلومات 

زبائنها.تبحث المؤسسة مطاحن الاوراس عن أسالیب تحسین جودة منتجاتها لكسب رضا •

خلال سنوات ومهاراتهم المكتسبةتحتفظ مطاحن الاوراس بالعمال القدامى وهذا للاستفادة من خبراتهم •
العمل 

والخارجیةالبیئةمنالمعلوماتوالأفكاراستنباطحیثمنالمعرفةتولیدبعملیةالمؤسسةتهتم•
الداخلیة

منهانالمستفیدیالىتوزیعهاوبالمعرفةالمشاركةثیحمنالمعرفةالتوزیعبعملیةالمؤسسةتهتم•

من خلال تحلیلنا للاستبیان تمكنا من تحدید وجود علاقة بین كل عملیات إدارة المعرفة و الأداء •
النتائج:الاستراتیجي حیث كانت 

اریسالاوراسمطاحنلمؤسسةالاستراتیجيالأداءفيالمعرفةإدارةلعملیاتدوریوجد•

اریسالاوراسمطاحنمؤسسةفيالاستراتیجيالأداءعلىالمعرفةتولیدلعملیةدوریوجد•

،اریسالاوراسمطاحنلمؤسسةالاستراتیجيالأداءعلىالمعرفةتخزینلعملیةدوریوجد•

،اریسالاوراسمطاحنمؤسسةفيالاستراتیجيالأداءعلىالمعرفةتوزیعلعملیةدوریوجد•

اریس الاوراسمطاحنلمؤسسةالاستراتیجيالأداءعلىالمعرفةتطبیقلعملیةدوریوجد•
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:التوصیات- 3

المنظمة،فيالمعرفةلإدارةالفعليالتطبیقضرورة الاهتمام ب-
واستخدامهاالمعرفةاكتسابفيلرغبتهمللعاملینالمعنويوالماديبالتحفیزالاهتمامزیادة-
وتبني،المعرفةإدارةعملیاتتطبیقعلىالقادرةالكفاءاتمنالمزیداستقطابعلىالمنظمةادارةعمل-

.حدیثةإداریةأسالیب
مختلفتشهدهاالتيالتكنولوجیةالتطوراتظلفيوفعالیةكفاءةأكثرالانتاجتجهیزاتاستحداثعلىالعمل-

.المؤسسةأداءلتحسینالقطاعات
وبرامجالنقاشحلقاتخلالنموتطبیقهاوبرامجهاأهمیتهاوالمعرفةإدارةمفهوملترسیخاستراتیجیةوضع-

العلمیةالندواتووالمؤتمراتالتدریب
المناسبللشخصلإیصالهاالعاملینبینالمعرفةتبادلتشجیع-
الاستراتیجيأدائهاعلىمؤثراعنصراباعتبارهمالزبائنوشكاوىاقتراحاتالاعتباربعینالاخذمحاولة-
المؤسسةأداءتحولعلیهاتحصالتيالمعلومةلانادارتهاأوأعمالهانتائجتقیسانالمؤسسةعلىیجب-
الاحسنالى

:الدراسةافاق- 4
الاستراتیجيالأداءفيالمتوازنالأداءبطاقةدور•
ةالمؤسسأداءفي  المعرفةإدارةأثر•
التنافسیةالمیزةفيأثرهاوالاستراتیجیةالمعرفةإدارة•
الافرادلدىالابداعىالتفكیرفيالمعرفةإدارةأثر•
المؤسسيالأداءتحسینفيالشركاتحوكمةدور•
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استبانه الدراســة:

وهو بكافة أطرافها بالإضافة إلى الإطارات خاصة رؤساء الأقسام،الإدارة العلیا،هذا الاستبیان موجه إلى
ستر في التسییر الاستراتیجي مذكرة تخرج ماطار القیام بإعداد وذلك في إ،عبارة عن أداة لجمع البیانات اللازمة

".عملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجيدور تحت عنوان : "،-بسكرة-للمنظمات بجامعة محمد خیضر

وذلك بتكرمكم بالإجابة على أسئلةونظرا لأهمیة رأیكم في المجال، نرجو تعاونكم لإنجاح هذه الدراسة،
عامل بسریة علما بأن إجاباتكم ستصحة نتائج الاستبانة تعتمد على مدى إجاباتكم الدقیقة،لأن الاستبانة المرفقة،

وأنها لا ولن تستخدم إلا في إطار البحث العلمي فقط.،تامة

*شاكرا لكم حسن تعاونكم*

.بن عكشة  عبد الرحمانالطالب: 



122

البیانات الشخصیة.القسم الأول:

لإجابة لذا نرجو منكم التكرم باة،فیف على بعض الخصائص الشخصیة والوظالتعر هذا القسم یهدف إلى 
في المكان المناسب للإجابة.(X)وضع علامة ب،المناسبة على التساؤلات التالیة

ذكر                                  أنثىالجنس:           -

50-40ن م40-30من 30-20من السن:   -

سنة فما أكثر50من

شهادة الدراسات المتخصصةلیسانستقني سامي:المؤهل العلمي-

دكتوراهماجستیر

سنة15-10سنوات          من 10-5سنوات           من 5أقل من الخبرة: -

سنة15أكثر من 
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.عملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجي القسم الثاني: دور 

سم حسب ستقلذلك،عملیات إدارة المعرفة في الأداء الاستراتیجيدور هذا القسم یهدف إلى معرفةأولا :
) أمام كل عبارة تعبر عن مدى موافقتك X(نرجو منكم وضع علامةالأداء الاستراتیجي عملیات إدارة المعرفة و 

علیها.

رقــم
ال

تولید المعرفةأولا: 1
درجات سلم القیاس

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

موافقمحاید
ق موا

تماما

العبارات المفسرة
للموظفینتوفر المؤسسة برامج لتطویر المعارف والمهارات 01

تسمي المؤسسة للاستقطاب الكفاءات المتمیزة والمبدعة واضافتها لطاقم موظفي 02
المؤسسة

تقوم المؤسسة بتشجیع الافراد علي تولید أفكار جدیدة من خلال ادخالهم في 03
دورات تدریبیة

یتم توفیر وسائل تساعد العاملین على تبادل المعارف الصریحة فیما بینهم 04

05
سیاسة المؤسسة تسمح بالاحتكاك بین العمال و هذا التسهیل انتقال المعارف 

الضمنیة فیما بینهم 

رقــم
ال

تخزین المعرفة: ثانیا2
درجات سلم القیاس

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

موافقمحاید
مواق 
تماما

العبارات المفسرة

01
تقوم المؤسسة بحفظ معارفها في الحواسیب للتمكن من الرجوع الیها والاستفادة 

منها في أي وقت 
تقوم المؤسسة بعملیات التحدیث المستمر للمعارف المخزنة02
اواسترجاعهیوجد استخدام واسع للتقنیات الحدیثة في تخزین المعرفة 03
تحتفظ المؤسسة بالعمال القدامي ذوي الخبرة باعتبارهم خزین معرفى متمیز 04
تمتلك المؤسسة قاعدة بیانات یدون بها جمیع أرشیف المؤسسة05
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06
لا تستغني المؤسسة علي الوسائل التقلیدیة لخزن المعارف و المعلومات           

الورقیة)( الملفات والسجلات 

رقــم
ال

توزیع المعرفة: ثالثا3
درجات سلم القیاس

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

موافقمحاید
مواق 
تماما

العبارات المفسرة
تسمح المؤسسة بالاطلاع على معارفها و التشارك فیها 01
المؤسسة بإصدار نشریات و دوریات حول العملمتقو 02
تقوم المؤسسة بتنظیم ندوات و ملتقیات لتبادل المعارف والخبرات 03
تعتمد المؤسسة تكنلوجیات الاتصال الداخلي و الخارجي 04
العمال على استعداد لمشاركة معارفهم ولا یقومون باحتكارها 05

رقــم
ال

تطبیق المعرفةرابعا 4
درجات سلم القیاس

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافق

موافقمحاید
مواق 
تماما

العبارات المفسرة

01
تشجع المؤسسة موظفیها على تطبیق أفكارهم مع احتمال وجود أخطاء في 

العمل
توفر المؤسسة متطلباتها تطبیق المعرفة من موارد بشریة و مادیة 02

تطویر اكتسبوه من عملیات التكوین والتتابع المؤسسة مستوى تطبیق العمال لما 03
التي تصحو لها

یتم استخدام المعارف الجدیدة وهذا التحسین مستوى العمل 04

05
تعتمد المؤسسة في عملیاتها على النظم المعتمد على المعرفة كالذكاء 

الاصطناعى و النظم الخیریة 



125

الأداء الاستراتیجي ثانیا :

رقــم
ال

البیانات 1
درجات سلم القیاس

غیر 
موافق 

تمام

غیر 
موافق

موافقمحاید
موافق 
تماما

العبارات المفسرة
تهدف المؤسسة الي تعظییم قیمتها باستمرار 01
تهدف المؤسسة الى زیادة ربحیتها باعتبارها من أهم مؤشرات نجاح المؤسسة 02
ستخدم المؤسسة المؤشرات المالیة في عملیة تقییم أدائها ت03

04
تسعى المؤسسة الي تخفیض المخاطر التي تواجهها خاصة المخاطر السیولة 

والائتمان 
بعد ادخال تحسینات على المنتجات نلاحظ زیادة في المبیعات المؤسسة 05
تبذل المؤسسة مجهودا من أجل تقدیم منتجات جدیدة للزبائن 06
تسعى المؤسسة لكسب رضا زبائنها 07
ارتفاع مستوى المبیعات یعود الى تحسین نوعیة منتجات المؤسسة 08
تهدف المؤسسة الي تقلیل تكلفة الإنتاج مع تحسین نوعیة المنتجات 09
تحاول المؤسسة العمل على تسلییم منتجاتها في الوقت المحدد 10
تحاول المؤسسة ترشید نفقاتها 11
تسعى المؤسسة لتقدیم أفضل المنتجات في أقل وقت ممكن 12
تحرص المؤسسة على تنویع منتجاتها 13
تسعى المؤسسة لدخول أسواق جدیدة لتسویق منتجاتها 14
تسعى المؤسسة للمحافظة على زبائنها من خلال تقدیم منتجات متمیزة 15
لدى المؤسسة مصلحة خاصة بالاداع لتحسین المنتجات وتقدیم منتجات جدیدة 16
.أراء و مقترحات الزبائن تحظى باهتمام من طرف إدارة الزبائن 17

تحرص المؤسسة على المحافظة على البیئة و الالتزام بالقواعد العامة للحفاظ 18
على صحة المستهلك 
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