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 الملخص:

بو بكفاءة  الاىتمام الذي دفع بالمنظمات الى الامر ول لصنع التميز واستدامتو،المورد الااصبحت المعرفة      
ناجحة لو بحيث تعنى ادارة المعرفة بتحديد المعلومات  ، وىذا من خلال توفير كل متطلبات اقامة ادارةوفعالية عالية

 المنظمات.ذات القيمة والاستفادة منها في تطوير 

الاقتصادية نظريا، وتم  وتهدف ىذه الدراسة الى التعرف على دور ادارة المعرفة في رفع كفاءة اداء المؤسسات     
الدراسة على متغير مستقل تدثل في ادارة المعرفة  ، وقد اشتملتمؤسسة اتصالات الجزائر اسقاطها ميدانيا على

المعرفة(، ومتطلباتها )المورد  تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيقبمختلف عملياتها )تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، 
بشري، ،ومتغير تابع تدثل في الاداء بمختلف محاوره )المورد الالمعلومات، البيئة التنظيمية( البشري، تكنولوجيا

 العمليات الداخلية، التعلم والنمو(.

ولتحقيق اىداف الدراسة تم تطوير استبانة لغرض جمع البيانات من افراد العينة المختارة وتم استخدام الرزمة      
اعتمادا على اساليب احصائية مثل المتوسط ستبانة، لتحليل بيانات الا (SPSS)الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

 الانحراف المعياري، ونموذج الارتباط والانحدار وغيرىا.الحسابي، 

وجود علاقة ارتباط قوية ذات دلالة احصائية بين متغيري ادارة المعرفة وكفاءة الاداء، الى الدراسة  وقد توصلت     
، بالإضافة اذ ان تحسين في تطبيق عمليات ادارة المعرفة ومتطلباتها لا بد ان ينعكس ايجابا على رفع كفاءة الاداء

وبين كل محور من محاور الاداء، مما سمح للباحث الوصول الى وجود علاقة بين كل عنصر من عناصر ادارة المعرفة 
الى استنتاجات قابلة للتطبيق والانتفاع منها سمحت لو بتقديم توصيات يرى انها تسهم بكفاءة في تحسين اداء 

 يما وتقنيا.المؤسسة محل الدراسة، والمؤسسات المماثلة تنظ

 المعلومات، المعرفة، ادارة المعرفة، الكفاءة، الاداء الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

 

     Knowledge has become the first resource for making excellence and its permanence, 

which prompted organizations to pay attention to it with high efficiency and effectiveness, 

and this is by providing all the requirements for establishing a successful management for it 

so that the knowledge management enclose identifying valuable information and using it in 

the development of organizations. 

 

     This study aims to identify the abstractical role of knowledge in raising the competence of 

the work of economic foundations, and was compared in the field with the Algerian Telecom 

Corporation, and the study included an independent variable represented in knowledge 

management in its various processes (knowledge diagnosis, knowledge generation, 



knowledge storage, knowledge distribution, knowledge application), Its requirements (human 

resource, information technology, the environment organizational ), and a dependent variable 

represented in performance in its various axes (human resource, inner processes, learning and 

growth). 

 

     The comparison identification has been developed In order to acquire the objectives of the 

study The Statistical Package for Social Sciences (SPSS) was used to analyze data on 

questionnaire depending on statistical methods such as arithmetic mean, standard deviation, 

correlation model, regression and others. 

 

     The study reached that there is a strong statistically significant correlation between the 

variables of knowledge management and performance efficiency, as an improvement in the 

application of knowledge management processes and their requirements must be reflected 

positively on raising the efficiency of performance, in addition to the existence of a 

relationship between each element of knowledge management and between each One of the 

performance axes, which pliable the researcher to reach applicable conclusions and benefit 

from them, which allowed him to make references that he sees that contribute efficiently to 

improving the performance of the institution understudy, and similar institutions in Structured 

and technicaly. 
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 Information, Knowledge, Knowledge  management, Efficiency, performance 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

  عامة  مقدمة

 



 مقدمة عامة
 

 ‌أ
 

 مقدمة:

البيئة الاقتصادية العالدية على  طرأتتشهد الدنظمات في العصر الحالي تغتَات عميقة نتيجة للتحولات التي      
بقدر ما تشكل البعض منها فرص يدكن خصوصا مع تزايد ضغوط العولدة وانتشار ثورة الدعلومات، ىذه التحولات 

 يشكل البعض الاخر تهديدات يجب على الدؤسسة ان تحسن لرابهتها.للمؤسسة استغلالذا 

ان الاستغلال الجيد والامثل للفرص والمجابهة الفعالة للتهديدات تستلزم النظر في البيئة الداخلية للمؤسسة      
 ليب تسيتَ حديثة وفعالة لاستغلالذا احسن استغلال.)الدوارد، الكفاءات، الدعرفة( واعتماد اسا

ام العصر، اذ ان استخدوتعد ادارة الدعرفة من افضل السبل واىم الدداخل التي تساعد في التغلب على تحديات      
من طرف الدؤسسات الاقتصادية يعد من الاشياء الجوىرية في منظومة العمل بالدؤسسة، اين تعمل  ا الاسلوبىذ

ة ونشرىا على كافة الدستويات الادارية فيها، وتطويرىا على بناء القاعدة العريضة لدى الدؤسسات نحو تجميع الدعرف
ما يدكن من الكفاءة والفاعلية،  بأقصىسعيا نحو الاستثمار في امتلاك معرفة جديدة، وتوظيف الدعرفة التي تدتلكها 

 وصولا الى مرحلة التميز من خلال ما يسمى بالدمارسة الافضل.

وضوعات الحديثة والحيوية حيث ظهرت لزاولات جادة لقياسها وتطبيقها ىي من الد بالأداءوربط ادارة الدعرفة      
كل ذلك على مستويات  وانعكاس ،على الدستوى العالدي والمحليسواء السريعة لستلف التقلبات البيئية في ظل 

تٌ . فعلى اساس الاداء تبالاداء في الدؤسسات الاقتصادية الذي يدثل الحد الفاصل بتُ النجاح والاخفاق لذا
العمليات الاستًاتيجية من تحديد اتجاىات ستَ نشاط الدؤسسة وتحديد مدى اقتًابها من تحقيق الاىداف الدرجوة 

 من خلال الاستخدام الامثل للموارد.

لستلف ولت السلطات العمومية مواكبة اما تشهده الساحة الاقتصادية في الجزائر من تغتَات، ح وبالنظر الى     
بالدؤسسات  ك من خلال استحداث لرموعة من الاليات والسبل اهمها انشاء وزارة مكلفةىذه التغتَات وذل

الناشئة واقتصاد الدعرفة، وذلك بغية مسايرة ىذه التطورات لكي تصبح الدعرفة القلب النابض في الدؤسسات 
 .الجزائرية

ختَة في الجزائر، باعتباره الا الآونةويعتبر قطاع الاتصالات من اىم القطاعات التي عرفت تطورا سريعا في      
نولوجيا الاتصالات، كما تعتبر لرالا خصبا لاستغلال لتكشئا يتغتَ بسرعة مع التغتَات والتطورات العالدية سوقا نا



 مقدمة عامة
 

‌ب  
 

في ظل الدعارف والكفاءات البشرية من خلال التحكم في عمليات ادارة الدعرفة من اجل التحستُ من خدماتها 
 مع القطاع الخاص.الدنافسة الشديدة 

  /اشكالية الدراسة:1

 على ضوء ما تم ذكره فان الاشكالية التي يطرحها موضوع ىذه الاطروحة يدكن صياغتها على النحو التالي:     

 ما مدى مساهمة ادارة الدعرفة كأحد الدداخل الادارية الحديثة في تحسين اداء الدؤسسة الاقتصادية؟

 :لتوضيح سبل ىذا البحث الفرعية التالية بالأسئلةوعلى ضوء ما جاء في الاشكالية ارتئينا الاستعانة 

 لداذا انتقل الفكر الاداري الى اعتبار الدعرفة مصدر التميز للمؤسسة؟ (1
 لدفهوم واهمية ادارة الدعرفة؟ بمؤسسة اتصالات الجزائرما مدى ادراك القيادات الادارية العاملة  (2
 ؟في مؤسسة اتصالات الجزائرما مدى توفر البنية التحتية التكنولوجية اللازمة لتطبيق ادارة الدعرفة  (3
 ن تطوير وتحستُ اداءىا؟ مؤسسة اتصالات الجزائر متطبيق ادارة الدعرفة فيىل يساىم  (4

  فرضيات الدراسة:/2

ة، ارتئينا طرح الفرضيات القراءات الدختلف ، وبعدأكاديديةمن اجل معالجة الاشكالية الدطروحة معالجة علمية      
 التالية:

 :داء مؤسسة اتصالات الجزائرأبين متطلبات ادارة الدعرفة وكفاءة طردية وجد علاقة ت الفرضية الرئيسية الأولى. 

 ( 01الفرضية الفرعية:)  اتصالات الجزائر بمؤسسة ورضا العاملتُبتُ متطلبات ادارة الدعرفة طردية توجد علاقة. 
 ( 02الفرضية الفرعية:)  اتصالات بمؤسسة  وكفاءة العمليات الداخليةبتُ متطلبات ادارة الدعرفة طردية توجد علاقة

 .الجزائر
 ( 03الفرضية الفرعية:) اتصالات الجزائر توجد علاقة بتُ متطلبات إدارة الدعرفة والتعلم والنمو بمؤسسة. 

 :داء مؤسسة اتصالات الجزائرأادارة الدعرفة وكفاءة  عملياتبين طردية توجد علاقة  الفرضية الرئيسية الثانية 

 ( 01الفرضية الفرعية:)  اتصالات الجزائر بمؤسسة ورضا العاملتُادارة الدعرفة  عملياتبتُ طردية توجد علاقة. 
 ( 02الفرضية الفرعية:)  اتصالات  بمؤسسة وكفاءة العمليات الداخليةادارة الدعرفة  عملياتبتُ طردية توجد علاقة

 .الجزائر
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 ( 03الفرضية الفرعية:) اتصالات الجزائر إدارة الدعرفة والتعلم والنمو بمؤسسة توجد علاقة بتُ عمليات. 
 

 اتصالات مؤسسة اداء كفاءة على وعملياتها الدعرفة ادارة لدتطلبات ايجابي أثر الفرضية الرئيسية الثالثة: يوجد 
 الجزائر

 ( 01الفرضية الفرعية:) الجزائر. اتصالات مؤسسة اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لدتطلبات ايجابي أثر يوجد 
 ( 02الفرضية الفرعية:) الجزائر. اتصالات مؤسسة اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لعمليات ايجابي أثر يوجد 

 

 :توجد فروق في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة الدعرفة ودورها في رفع   الفرضية الرئيسية الرابعة
 .(الأقدميةالدؤهل العلمي، العمر، )الجنس،  كفاءة اداء الدؤسسة تعزى للعوامل الشخصية والوظيفية للموظفين

 ( 01الفرضية الفرعية:) الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة  توجد فروق في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة
 لعامل الجنس.اداء الدؤسسة تعزى 

 ( 02الفرضية الفرعية:)  توجد فروق في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة
 لعامل العمر.اداء الدؤسسة تعزى 

 ( 03الفرضية الفرعية:)  توجد فروق في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة
 لعامل الدؤىل العلمي.اداء الدؤسسة تعزى 

 ( 04الفرضية الفرعية:)  توجد فروق في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة
 قدمية.لعامل الأاداء الدؤسسة تعزى 

   /اهمية الدراسة:3

 تستمد ىذه الدراسة اهميتها من بعد علمي واخر عملي، وىذا ما نلخصو كما يلي:

 :من الناحية العلمية 

ب البحث اهمية علمية من خلال تطرقو لدوضوع حيوي ومهم في ميدان ادارة الاعمال، اذ يتناول سيكت     
لرموعة من الدفاىيم الحديثة التي لا تزال بحاجة الى البحث، بحيث تعد ادارة الدعرفة من منظور عملياتها اطارا فكريا 

لدنظمة باعتبارىا عمليات معرفية ايضا، يدكن ان يحسن من اداء الدنظمة من خلال ارساء وتفعيل اىم خصائص ا
ىذه العلاقة، لذلك فان اخضاعها للدراسة التطبيقية يعطيها اهمية واضحة ضمن الاطار  لإثراءوىذا ما يدفعنا 

 الادارة الدتقدمة في اكتساب الدعارف والدهارات واستخدامها في تطوير اداء الدنظمات. لأساليبالعلمي 
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 :من الناحية العملية 

 لجعل مؤسسةان الاهمية العملية التي يكتسبها موضوع البحث تكمن في لزاولة معرفة الاسس الحقيقية      
 اتصالات الجزائر اكثر كفاءة في اداءىا، من خلال:

 :الدؤسسة من حيث 
 وضع برامج ادارة الدعرفة ودعم لستلف عملياتها. -
توفتَ الدعلومات بشكل دقيق وفي الوقت تحستُ عملية التخطيط الاستًاتيجي واتخاذ القرار من خلال  -

 .الدناسب
 تعزيز القدرة على وضع خطة استًاتيجية لاحتياجات السوق. -
 تحستُ العمليات الداخلية بما يؤدي الى خفض التكاليف. -
 :العاملون من حيث 
 .ثمارال البشري افضل استالد راس ثمارل افضل الدعارف والخبرات واستتفعي -
 اركة الدعرفة بتُ العاملتُ.تسهيل عمليات تبادل ومش -
 تشجيع العمل بروح الفريق وتحقيق التفاعل الايجابي بتُ العاملتُ. -
 زيادة قدرات العاملتُ في البحث وابتكار طرق واساليب جديدة للعمل. -

  :/اهداف الدراسة4

وجهة نظر الدوظفتُ تهدف الدراسة بشكل اساسي الى ابراز دور ادارة الدعرفة في رفع كفاءة اداء الدنظمة من      
من خلال دراسة ميدانية على مؤسسة اقتصادية جزائرية تدثلت في مؤسسة اتصالات الجزائر وبشكل لزدد فقد 

 سعت الدراسة الى تحقيق الاىداف التالية:

 .للإدارةتسليط الضوء على ابرز الدفاىيم الدعاصرة  -
ة من وجهة نظر الدوظفتُ وبيان دورىا في اظهار مدى تبتٍ مؤسسة اتصالات الجزائر لدفهوم ادارة الدعرف -

 تحستُ اداء الدؤسسة.
 والدنظمة بصفة عامة.على اداء الافراد بصفة خاصة  تأثتَىامعرفة فوائد تطبيق ادارة الدعرفة ومدى  -
 اختبار طبيعة العلاقة التي تربط بتُ ادارة الدعرفة وكفاءة الاداء على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر. -
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 ختيار الدوضوع:/مبررات ا5

 تتمثل اسباب اختيار الدوضوع في:     

 الديول الشخصي للبحث في الدواضيع الادارية والتسيتَية الحديثة. -
حداثة وفعالية فيما يخص الاكثر الادارية  للأساليبمعرفة مدى انتهاج الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -

 ادارة الدعرفة.
تبادل الدعارف والخبرات لغرس الاسس و ها من خلق ا يدكنوتبنيو بملفت الدنظمات لدفهوم ادارة الدعرفة  -

 العلمية الابداعية.

   /متغيرات ونموذج الدراسة:6

 تشمل الدراسة على الدتغتَات التالية:

 :ويتمثل في ادارة الدعرفة ويشمل على: الدتغير الدستقل 
 تخزين الدعرفة، نشر وتوزيع الدعرفة، تطبيق الدعرفة(.توليد الدعرفة، الدعرفة،  ادارة الدعرفة ) تشخيصعمليات  -
 متطلبات ادارة الدعرفة )راس الدال البشري، البنية التحتية والتكنولوجية، البيئة التنظيمية(. -
 و كفاءة  ويتمثل في كفاءة الاداء ويشمل على: رضا العاملتُ، التعلم والنمو الدؤسسي :الدتغير التابع

 العمليات الداخلية.
 :على علاقة الدتغتَ الدستقل بالدتغتَ التابع والتي  تأثروىي الدتغتَات التي يدكن ان  الدتغيرات الوسيطية

 الدؤىل العلمي والاقدمية. العمر، ،ار في دراستنا والدتمثلة في: الجنساخذناىا بعتُ الاعتب

 قمنا بتصميم النموذج الدوضح في الشكل التالي:ولتوضيح لستلف ىذه الدتغتَات بشكل افضل، 
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 : نموذج الدراسة(01رقم ) الشكل

  

 

  الخصائص الشخصية       

 

  -السن -الجنس        

 الاقدمية -الدؤىل العلمي   

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة الدصدر:

 /منهج الدراسة: 7

 لتحقيق اىداف الدراسة تم اتباع الدناىج التالية:     

 لستلف الدفاىيم الدتعلقة بموضوع ادارة الدعرفة والاداء  لتأصيلفي دراسة الجزء النظري  :الدنهج الوصفي
 بالاعتماد على لستلف الادبيات في ىذا المجال.

 :وذلك من اجل اسقاط الدراسة على ارض الواقع من خلال في الجزء التطبيقي  منهج دراسة الحالة
 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر.

 (X)تغير الدستقل الد
 -ادارة الدعرفة-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Y)التابع  الدتغير
 -الاداء-

 الدورد البشري-
 العمليات الداخلية-

 التعلم والنمو-

 عمليات ادارة الدعرفة
تخزين الدعرفة- الدعرفة تشخيص-  

توزيع الدعرفة – توليد الدعرفة-  
تطبيق الدعرفة-  

 متطلبات ادارة الدعرفة
البشرية الكفاءات-  

كنولوجيا الدعلومات والاتصالت-  
البيئة التنظيمية-  
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 :التحليل الاحصائي لبيانات  بإجراءاستخدام الاساليب والادوات التحليلية الدناسبة  الدنهج الاستدلالي
ة الدلائمة بغرض استعمال لستلف اساليب الدعالجة الاحصائي SPSSالدراسة بالاعتماد على برنامج 

 على التساؤلات واختبار الفرضيات. للإجابة
   /حدود الدراسة:8

 خضعت ىذه الدراسة للحدود التالية:     
 :الدعرفة في مؤسسة  لإدارةعلى معرفة الواقع الحالي كزت الدراسة في جانبها الدوضوعي ر  الحدود الدوضوعية

اتصالات الجزائر وذلك من خلال مفهوم ادارة الدعرفة، اهمية توظيف ادارة الدعرفة وتحديد درجة الدمارسات 
 لعمليات ادارة الدعرفة، ومدى انعكاس ذلك على كفاءة اداء ىذه الدؤسسة.

 :اختلاف تصنيفهم على )غرب( ترتكز الدراسة على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر  الحدود البشرية
الوظيفي )اطارات سامية، اطارات عادية، اعوان تحكم، اعوان تنفيذية( وذلك للوقوف عند لستلف 

 وجهات نظرىم.
 :في شهر  بدأتقد و مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر)غرب( ة الديدانيتدت الدراسة  الحدود الزمانية

 .2020شهر جويلية واستمرت حتى  2020جانفي 
   الدراسات السابقة:/9

، ومن خلال مادة علمية تفيد في اعداد البحثكبتَة وذلك بما توفره من   بأهميةتحظى الدراسات السابقة      
البحث البيبليوغرافي والبحث الالكتًوني الخاص بالدوضوع صدفنا العديد من الدراسات الدتعلقة بمتغتَات الدراسة 

الدعرفة ودورىا في تحستُ كفاءة اداء الدؤسسات الاقتصادية لزدودة خاصة المحلية  بإدارةالا ان الدراسات الدرتبطة 
 الاطلاع عليها ما يلي:منها، ومن بتُ الدراسات التي تدكنا 

  دراسةTAEJUN CHO 3122" مقدرات ادارة الدعرفة والاداء التنظيمي: التحقق من  ، تحت عنوان
 (1)."اثار البنية التحتية للمعرفة وعملياتها على الاداء التنظيمي

الدعرفة يجمع العديد من وجهات النظر، ىذا الاطار الذي تضمن  لإدارةىدفت الدراسة الى وضع اطار شامل 
الدعرفة، من  (،وعمليات ادارةGold et al 2001)التكنولوجيا، الثقافة، الذيكل وفق طرح القدرات البنيوية للمعرفة 

 بالإضافةفز، مثلة في حوااضافة بعد او مكون اخر لثلاثية غولد والدت الاستحواذ، التحويل والتطبيق والحماية( مع

                                                           
(1)

 TAEJUN CHO, "Knowledge management capabilities and organizational performance : An 

investigation into the effects of knowledge infrastructure and processes on organizational performance" , 

PhD thesis, Published, University of Illinois at Urbana-Champaign, 2011. 
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الى سعيها الى تحديد طبيعة العلاقة بتُ ادارة الدعرفة واداء الدنظمات، حيث تم قياس الاداء باستخدام بطاقة الاداء 
وتم استخدام  الدتوازن، وىذا عبر التًكيز على العمليات الخارجية والعلاقات مع الزبائن وكذلك التعلم والنمو.

واختبارات اخرى في تحديد طبيعة العلاقات ومعنوياتها  SEMلدعادلات البنائيةوا CFAالتحليل العاملي التوكيدي 
 ، وقد خلصت الدراسة الى وجود علاقة ايجابية بتُ ادارة الدعرفة الفعالة والاداء التنظيمي.بتُ متغتَات الدراسة

  دراسةJen Steiger 2013" دارة انواع الذياكل التنظيمية ومستويات الا تأثيردراسة ، تحت عنوان
 (1)".ممارسات ادارة الدعرفة في الدنظمات على

قامت ىذه الدراسة على تحديد طبيعة العلاقة بتُ مكون واحد وادارة الدعرفة، والدتمثل في الذيكل التنظيمي، حيث 
الادارة على لشارسات ادارة الدعرفة داخل بتُ انواع الذياكل التنظيمية ومستويات  التحقق من اثر الفروق ىدفت الى

، اين تم اختيار San Diego Countyفي  فرد عامل 155عملية مسح لعينة دراسة من  الدنظمات، من خلال
التنظيمي، بدا من الذيكل الوظيفي، والدصفوفي،...الخ، وتقسيم مستويات الادارة الى ثلاثة للهيكل  انواع معينة

وغتَىا من  ANOVAة، الادارة الوسطى، التنفيذية. وتم الاعتماد على تحليل التباين اقسام، بدءا من غي اداري
وجود اثر معنوي للهيكل التنظيمي  الادوات الاحصائية في دراسة الفروق ومعنوياتها، وقد خلصت الدراسة الى

 ادارة الدعرفة. على لشارسات التأثتَعلى لشارسات ادارة الدعرفة، وقد حقق الذيكل الدصفوفي اعلى درجات 

 دراسةChristina Ling-hsing Chang and Tung-Ching Lin 2015 " دور الثقافة ، تحت عنوان
 (2)".التنظيمية في عمليات ادارة الدعرفة

تحستُ ادارة عمليات ادارة الدعرفة وكذا العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية وعمليات  في التًكيز على ىدفت ىذه الدراسة
ادارة الدعرفة، خاصة في ظل التنوع الثقافي التنظيمي )الثقافة الدوجهة نحو النتيجة او الذدف، والدوجهة نحو الوظيفة، 

قافة الدوجهة نحو الوظيفة في تعزيز انتباه ايجابي للث تأثتَالنظام الدغلق، نحو الفرد(، وقد خلصت الدراسة الى وجود 
 الافراد نحو عمليات ادارة الدعرفة.

  دور القيادة التحويلية في عمليات ادارة ، تحت عنوان " 2017لزمود عبد الرحمان الشنطي دراسة
 (1)".الدعرفة: دراسة تطبيقية على العاملين في وزارة الداخلية الفلسطينية بقطاع غزة

                                                           
(1) Jen Steiger, "An examination of the influence of organizational structure types and Management levels 

on knowledge management practices in organizations", PhD thesis, Published, Alliant International 

University, San Diego, 2013. 
(2)

 Christina Ling-hsing Chang and Tung-Ching Lin, "The role of organizational culture in the knowledge 

Management process", Journal of Knowledge Management, VOL. 19 NO. 3 2015, pp. 433-455 
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الى الكشف عن درجة توفر عمليات ادارة الدعرفة على مستوى وزارة الداخلية بقطاع غزة، عبر ىدفت الدراسة 
الدثالي، الاستثارة الفكرية، الدافع الالذامي، الاعتبارات الفردية( في عمليات ادارة الدعرفة،  التأثتَدراسة اثر ابعاد )

داخلية الفلسطينية بقطاع غزة، وقد توصلت اليان على عينة من موظفي وزارة استمارة استب 240حيث تم توزيع 
القيادة التحويلية وكذا ادارة الدعرفة، مع تسجيل اختلاف بتُ مستويات  لأسلوبالدراسة الى الدمارسة الدتوسطة 

وجود اثر ذو ذلالة معنوية لجميع ابعاد  الى بالإضافةعمليات ادارة الدعرفة، خاصة عملية تخزين الدعرفة وتطبيقها، 
 .% 1..6دة التحويلية على عمليات ادارة الدعرفة باستثناء بعد الدافع الالذامي بنسبة تفستَ القيا

  ،البنية التحتية  اثر توافر، تحت عنوان " 2014دراسة ناصرمحمد سعود جرادات، احمد اسماعيل الدعاني
 (2)".الدعرفة على تحقيق فاعلية الاداء في الدنظمات الاردنية لإدارة

الدعرفة على فاعلية اداء الدنظمات الاردنية التي تحتاج الى الدعرفة  لإدارةىدفت الدراسة الى معرفة اثر البنية التحتية 
في اداء اعمالذا ومهامها وكذا البحث على اىم متطلبات اقامة ادارة الدعرفة، عبر لرتمع دراسة مكون من منظمات 

 بموضوع الدعرفة. تم توزيع استمارات الاستبيان تقيس متغتَات الدراسة القطاع العام والخاص في الاردن والتي تعتٌ
مقاسة بمتغتَات فرعية متمثلة الدعرفة  لإدارةمتغتَين، متغتَ مستقل متمثل في البنية التحتية  نموذج مكون من ضمن

الدادية، ومتغتَ تابع متمثل في  الدشتًك، البنيةفي الثقافة التنظيمية، البناء التنظيمي، تكنولوجيا الدعلومات الدعرفة 
فاعلية اداء الدنظمات، وتحليلها باستخدام عدة ادوات احصائية، كتحليل التباين، نموذج الانحدار الدتعدد وقد 

البنية التحتية على فاعلية ادارة الدعرفة،  متطلبات كبتَ لتوفر  تأثتَوجود  توصلت الدراسة الى عدد من النتائج اهمها
الدعرفة مهمتها الاساسية اكتشاف معارف جديدة ونقل تلك الدعارف بطريقة  بإدارة دائرة خاصةضرورة استحداث 

تحستُ قدراتها  تدكن العاملتُ والدوظفتُ في تلك الشركات من الاستفادة منها، وىذا بدوره يدكن الدنظمات من
  وتحقيق التطور والتميز في ادائها. الابداعية

 

 

                                                                                                                                                                                     
الداخلية الفلسطينية  في وزارة دور القيادة التحويلية في عمليات ادارة الدعرفة: دراسة تطبيقية على العاملينلزمود عبد الرحمان الشنطي، "   (1)

 .2017، الاردن، 3، العدد 13"، العدد بقطاع غزة
"، المجلة  اثر توافر البنية التحتية لإدارة الدعرفة على تحقيق فاعلية الاداء في الدنظمات الاردنيةد اسماعيل الدعاني، " ناصر محمد سعود جرادات، احم  (2)

 .2014العربية للاقتصاد والاعمال، جامعة الروح القدس، لبنان، 
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  (1)."قيمة التميز في الدؤسسة الدعاصرة"ادارة الدعرفة: : عنوان تحت 2007دراسة اقنيتٍ عقيلة 

ىدفت الدراسة الى تحديد دور ادارة الدعرفة في تديز اداء الدؤسسات الاقتصادية وتدثل اىم نتائج ىذه الدراسة      
 فأكدتاما بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية  البعض في كون الدعرفة اساس يديز الدؤسسات عن بعضها

الدراسة انها بعيدة كل البعد عن تطبيق نظام ادارة الدعرفة بحيث لا تزال تتبع النمط التقليدي في لستلف العمليات 
 الادارية.

  ادارة الدعرفة في الدؤسسة: دراسة ميدانية للمؤسسات : تحت عنوان .200دراسة كمال العقاب"
 (2)."العمومية الاقتصادية في الجزائر

تم اجراء ىذه الدراسة على عينة من الدؤسسات العمومية الجزائرية وذلك بهدف تشخيص وتحديد وضعية      
تطبيق ادارة الدعرفة في ىذه الدؤسسات للوصول الى اقتًاح منهجية التي يتم من خلالذا مساعدتها على تبتٍ ىذه 

 تحديات الدعاصرة بكفاءة.الادارة وذلك لدواجهة ال

توصلت الدراسة الى ان غالبية الدؤسسات العمومية الجزائرية لا تتوفر على البنية التحتية الدتقدمة لتكنولوجيا       
كفيلة للاندماج في ىذا الدعلومات والاتصالات اللازمة لتطبيق ادارة الدعرفة بالرغم من توفرىا على موارد بشرية  

 الدشروع.

  (3).""دور ادارة الدعرفة في الرفع من اداء التنظيم الصناعي الجزائري: 2016دراسة عادل غزالي 

اجريت ىذه الدراسة على الدؤسسة الوطنية لصنع اجهزة القياس والدراقبة بالعلمة بهدف معرفة ما اذا كان      
زائرية من خلال الوقوف على مدى توفر مفهوم ادارة الدعرفة قد تبلور فعلا لدى مسؤولي الدؤسسات الصناعية الج

 الامكانيات الحقيقية لتطبيق ىذه الادارة في ىذه الدؤسسات.

                                                           
ادارة اعمال، جامعة سعد  ماجستتَ، قسم علوم التسيتَ، تخصص"، مذكرة ادارة الدعرفة قمة التميز في الدؤسسة الاقتصاديةاقنيتي عقيلة، "  (1)

 .2007دحلب، البليدة، الجزائر، 
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم  دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر"،ؤسسة ادارة الدعرفة في الد"كمال العقاب،    (2)
‌..200الجزائر، قتصادية، جامعة الجزائر، الا

"، اطروحة دكتوراه، قسم علم الاجتماع، -دراسة ميدانية–من اداء التنظيم الصناعي الجزائري  دور ادارة الدعرفة في الرفععادل غزالي، "   (3)
 .2015/2016، الجزائر، 2تخصص ادارة الدوارد البشرية، جامعة محمد لدتُ دباغتُ سطيف 
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خلصت الدراسة الى ان التطبيق الفعال لإدارة الدعرفة داخل الدؤسسات الوطنية الجزائرية لا يزال ينتظرىا الكثتَ      
لاستثمار الجدي في البنية التحتية لتكنولوجيا من التحديات الذامة واكدت الدراسة على ضرورة التوجو نحو ا

 شى مع مقتضيات العصر. االدعلومات لتتم

وليكون البحث ذا قيمة لابد ان ينطلق لشا توقف عنده الاخرون وذلك باعتبار البحث عملية تراكمية، وقد      
للاستفادة لشا توصلت اليو لدؤسسة الاقتصادية" ة الدعرفة ودورها في رفع كفاءة اداء ا"ادار جاءت ىذه الدراسة 

الدراسات السابقة من نتائج من خلال بلورة مفهوم ادارة الدعرفة ومدى توفرىا وادراكها في الدؤسسات لزل الدراسة 
قصد تفعيلها. مع الاشارة الى ان ما تديزت بو الدراسة من تركيز على اثر كل عنصر من عناصر ادارة الدعرفة في كل 

ون من مكونات الاداء وذلك لإبراز طبيعة العلاقة بتُ متغتَات ادارة الدعرفة ومتغتَات الاداء في بيئة ادارية لا مك
 تزال قاصرة في تطبيق اسس ومبادئ ادارة الدعرفة لتحستُ ادائها.

 /تقسيمات البحث ومشتملاته:10

 لدعالجة اشكالية البحث ولستلف التساؤلات ارتئينا تقسيم الدراسة الى:     

 :تستعرض الاطار العام للبحث بحيث تتضمن: اشكالية البحث، الفرضيات، اهمية الدراسة،  مقدمة عامة
اىداف الدراسة، اسباب اختيار الدوضوع، متغتَات ونموذج الدراسة، الدنهج الدتبع، حدود الدراسة، 

 ات البحث، ولستلف الدراسات السابقة.تقسيم
  على ثلاثة فصول على النحو التالي:الجانب النظري للدراسة شمل يالنظري: الجانب 
تناولنا من خلال ىذا الفصل لستلف الدفاىيم الدتعلقة لإدارة الدعرفة من خلال تقديم نظرة  الفصل الاول: -

لدعلومات، كما تطرقنا الى ماىية ادارة الدعرفة من خلال حول الدعرفة والتمييز بينها وبتُ البيانات وا
مفهومها واهميتها، اىدافها ، ضرورة التحول نحو ادارة الدعرفة وشروط ومعوقات تطبيقها، كما استعرضنا 

 اىم استًاتيجيات تطبيق ادارة الدعرفة واىم نماذجها وعملياتها.
عائم تطبيق ادارة الدعرفة في الدؤسسة من  استعرضنا من خلال ىذا الفصل لستلف د الفصل الثاني: -

فيها على  كفاءات بشرية، تكنولوجيا الدعلومات والاتصال بالإضافة الى العمليات الادارية حيث ركزنا
 ، والقيادة الادارية.الذيكل التنظيمي، ثقافة الدؤسسة

كفاءة اداء الدؤسسة حاولنا من خلال ىذا الفصل توضيح اثر تطبيق ادارة الدعرفة على   الفصل الثالث: -
من خلال لرموعة من الدباحث، حيث تناولنا في الاول لستلف الدفاىيم الدتعلقة بالأداء من تعريفات، 
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اهمية، تصنيفاتو بالإضافة الى تقييم الاداء وخصائصو ولستلف العوامل الدؤثرة في ىذا العملية، وفي الاختَ 
ؤسسة من لستلف تطبيق ادارة الدعرفة على كفاءة اداء الدحاولنا الربط بتُ الدتغتَين من خلال ابراز اثر 

 داخلية، التعلم والنمو الدؤسسي(.العمليات ال، جوانبو) الدورد البشري
 والدتمثل في:  :التطبيقي انبالج 
مؤسسة دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر: ويهتم ىذا الفصل بالدراسة الديدانية على  الفصل الرابع: -

اتصالات الجزائر باعتبارىا من اىم الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية وىذا لتوضيح مدى تبتٍ ىذه الدؤسسة 
 لإدارة الدعرفة واثر ذلك على كفاءة ادائها.

 ويتم من خلالذا الاجابة على السؤال الرئيسي ولستلف الفرضيات واستعراض لستلف النتائج : خاتمة عامة
 اليها بالإضافة الى الافاق الدستقبلية للبحث. الدتوصل
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  لإدارةالاسس النظرية  
 المعرفة



 الفصل الاول: الاسس النظرية لإدارة الدعرفة
 

  بسهيد:

يتوقف مستقبل منظمات الاعمال اليوم على مدى الادراك والاستثمار لدواردىا وموجوداتها استثمارا امثل بدا      
يخدم ادائها من خلال التسلح بالددخل الدعرفي الذي يعد من احدث الدفاىيم الادارية خاصة مع ادراك اهمية الدعرفة 

ىا في التحول لضو اقتصاد الدعرفة الذي يركز على الاستثمار بوصفها موجودا مهما في برقيق اىداف الدنظمة ودور 
في الدوجودات الفكرية غتَ الدلموسة اكثر من تركيزه على الدوجودات الدادية الدلموسة، لشا يجعلنا نفكر جديا في  
 كيفية الاستفادة منها في خلق عناصر بشرية مؤىلة وقادرة على الحصول على الدعرفة من مصادرىا الدختلفة

وتسختَىا من خلال الية ادارة الدعرفة التي تعمل على الاستثمار الامثل لطاقات الدورد البشري وقدراتو الدعرفية 
 والدعلوماتية لجعلها قادرة على مواكبة ىذه التطورات واستخدامها بأعلى كفاءة لشكنة لتحقيق النجاح والتميز. 

إدراج لستلف التعاريف والدفاىيم الخاصة بالدعرفة، ادارة  وىذا ما سنحاول ابرازه في ىذا الفصل من خلال     
 الدعرفة، عوامل بروزىا، عملياتها، نماذجها ولستلف الاستًاتيجيات التي تقوم عليها.
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 الدبحث الاول: ماهية ادارة الدعرفة

الاىتمام بالدعرفة والاستثمار فيها في ظل الأوضاع الراىنة والتحول لضو اقتصاد الدعرفة، توجهت الدنظمات لضو      
باعتبارىا العامل الاكثر اهمية والاصل الاكثر قيمة من خلال قدرتها على توفتَ الدعلومات اللازمة لإدارة لستلف 
وظائفها ولشارسة عملياتها لتحقيق اىدافها، لشا أدى بالباحثتُ إلذ التعمق في دراستها والوقوف على كيفية إدارتها 

 اسة ماىية إدارة الدعرفة وتطبيقاتها.من خلال در 

 الدطلب الاول: خصائص ومصادر الدعرفة

 على الدعرفة إلذ الحديثة الدنظمة تنظر واليوم السنتُ، ألاف منذ بها الاىتمام برز متجدد قدنً حقل الدعرفة إن     

 .وأدائها فاعليتها من الرفع في تساىم لأنها والنمو البقاء لضمان أساسا تعد أنها

 اولا: تعريف الدعرفة

 العقل يدلكها التي الدعلومات من الذائل الدخزون ذلك ىو الدعرفة إلذ نشتَ عندما الاذىان إلذ يتبادر ما أول إن     
 الدعاني، لتكوين جدا كثتَة ومعلومات بيانات عقلنا يعالج حيث وسببها، واصلها الدعرفة معيار وىو ي .البشر 

 ىذا عقلنا يستخدم ثم .معتٌ نعيشها التي للتجارب بذعل والبيانات الدعلومات بتُ علاقات بناء خلال من وذلك
 يشكل ما جوىره في ىو وىذا إدراكها، يتم التي للحقائق الاستجابة كيفية وبرديد التخطيط عملية دعم في الدعتٌ

 (1)الدعرفة. ويكون

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 Wittrock, M.C, « Generative Learning Processes of the Brain », Educational Psychologist, 27 (4)1992, 

p531. 
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 (: العقل البشري كمصدر للمعرفة20الشكل رقم)

، 2015"، الدنظمة العربية للتنمية الادارية، القاىرة، "ادارة الدعرفة في القطاع العام : علي محمد الخوري،الدصدر          
 .25ص

مصطلح الدعرفة بالكثتَ من الاىتمام حيث قدمت لو العديد من التعريفات من قبل الباحثتُ والكتاب  حظي      
 (1)وذلك كل حسب توجهو واختصاصو ويدكن عرض البعض منها من خلال ما يلي:

 :يصف الدعرفة كونها بنية اجتماعية) افكار، معتقدات، توجهات، اراء، علاقات...(  الدنظور الاجتماعي
 الدؤسسة على توظيف عناصرىا لتحقيق اىدافها.تعمل 

 يرى في الدعرفة على انها راس مال فكري وقيمة مضافة تتحقق عند استثمارىا الدنظور الاقتصادي :
 الفعلي، اي ترجمتها الذ نشاطات عملية بسارس داخل الدؤسسة.

 :ينظر الذ الدعرفة كأحد اصول الدؤسسة تتعامل معو ادارة الدؤسسة في سعيها لإنتاج  الدنظور الاداري
 السلع او تقدنً الخدمات.

 :يرى في الدعرفة على انها وظيفة بسنح للمؤسسة القدرة على مواجهة التحديات، وبرقيق  الدنظور الوظيفي
 التميز.

                                                           
(1)

 Stewart T.A, « Intellectual Capital:The New Wealth of Organizations » , Doublebay Currency, New Yourk 

1999, p 58.     
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 :على التعامل مع الدعلومات من جمعها وتبويبها يعبر عن الدعرفة على انها القدرة  الدنظور الدعلوماتي
 وتصنيفها وتوظيفها لتحقيق اىداف الدؤسسة.

 :ينظر للمعرفة على انها قدرات فنية وتقنية توظفها الدؤسسة لتحقيق اىدافها. الدنظور التقني 

 :فاعلة ضروريا كأداة الدنهج ىذا ويعد السابقة، الدناىج كافة يضم تصورا ذلك يتضمن الدنظور الشامل 
 اقتصادي موجود فهيالدعرفة  مفهوم برديد في يدخل منهج من أكثر على يحتوي انو حيث الدعرفة لإدارة

يدد الدؤسسة بالقدرة التي تتيح  حيث والتنظيمية، التقنية العوامل بتُ التفاعل عن ينتج اجتماعي ىيكل ذو
 (1)لذا ادراك التميز والسعي بابذاه برقيقو. 

 وتعرف ايضا على انها: 

  فهم مكتسب من خلال الخبرة او الدلاحظة او الدراسة، فالدعرفة ىي معلومات لرتمعة مع الفهم
 (2)والقدرات الدوجودة في اذىان الافراد.

  ىي حصيلة استخدام البيانات والدعلومات والتجربة التي يتم الحصول عليها عن طريق التعلم والدمارسة
ا من التجاوب مع الدستجدات التي تواجهو، وبذعلو اكثر قدرة على الوصول الذ وىي بسكن من يدلكه

الحلول افضل للمشاكل التي تقع في لرال الدعرفة، ومن خلالذا يستطيع الفرد تشخيص الدشاكل وبرديد 
 (3)بدائل لذا للوصول الذ حلول جيدة.

 ان الافراد والتي يدكن تطبيقها في الدنظمات الدعرفة ىي مزيج من الدعلومات والقيم والخبرة الدوجودة في اذى
 (4)من خلال لستلف العمليات والدمارسات والقواعد والروتتُ التنظيمي.

ومن خلال لستلف التعاريف التي تم عرضها سابقا يتضح ان الدعرفة ىي حصيلة الدزج بتُ لستلف الدعلومات الدتوفرة 
 ا بدا يخدم اىداف الدؤسسة.ومهارات وقدرات الافراد على الاستخدام الامثل لذ

                                                           
(1)

 Jillinda J, Kidwell, Karen M, Vanderlinde and Sandra L. Johnson, «  Applying Corporate Knowledge 

Management Practices in Higher Education », Educause Quarterly, No 4, 2000. 
(2)

 Lisa mariemangas: « an assesment of the relationship bitween organizational culture and continuous 

knowledge management initiative » , doctoral dissertation, cappela university, 2005,p22. 

الزعبي حسن واخرون، "نظم المعلومات الادارية"، وزارة التربية، عمان، 2002، ص68 
(3)

   
(4)

 Davenport,T.H. and Prusak K,L. « Working knowledge : how organization manage what they know », 

Boston, Ma :Harvard Business school press,19998, p5. 
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(، تنظيمية) ىياكل، …اي ان الدعرفة شيء غتَ مادي يدكن ان تتخذ عدة اشكال: انسانية) الدرايات الفردية
 (1)(.…(، وتكنولوجية) براءات اختًاع، حقوق الطبع والنشر، عمليات…طرق الادارة

 الدضمون ونقصد بذلك كل من البيانات والدعلومات.من حيث التي تتشابو وتشتًك مع الدعرفة بعض الدفاىيم      

 البيانات Data:  عن مواد خام تكون في شكل ارقام، كلمات، اشكال، رموز لا سياق ولا ىي عبارة
 (2)معتٌ لذا.

  الدعلوماتInformations: والدنظمة والدتًابطة والدعدة  ىي لرموعة من البيانات الدعالجة والدؤطرة
 (3)للاستخدام وابزاذ القرارات.

 لا يدكن الاستفادة منها الا بعد معالجتها لتصبح يدكن الاستفادة منها. اي ان البيانات

 ويدكن التمييز بتُ كل من البيانات، الدعلومات والدعرفة من خلال الشكل التالر:     

 التمييز بين البيانات، الدعلومات والدعرفة. (:30الشكل رقم)

          

           

            

                              

       .47، ص2009الجزائر، ، ادارة الدعرفة في الدنظمة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة الدصدر:  كمال العقاب    

ومن خلال الشكل السابق يتضح ان ىناك علاقة تكاملية بتُ كل من البيانات، الدعلومات والدعرفة، حيث      
تعالج البيانات لتصبح معلومات وتراكم ىذه الاختَة يشكل معرفة التي تستطيع الدؤسسات من خلالذا ابزاذ 

 قراراتها.
                                                           

(1)
 Mancer ilyes, « Analyse du conflit production/consommation de technologie en Algérie à l‟ère des 

économies fondées sur la connaissance », filière science économiques, Université A.MIRA BEJAIA ? Algérie, 

2015, p13. 
(2)

 Mark Mosley and others, « The data management, body of knowledge », DAMA international, USA, 2009, 

p27. 
(3)

 Wiig Karl M, « Knowledge management Foundation »s:Thinking About Tanking/how people and 

Organizations Crete,Repress and Use Knowledge,U.S.A,Schema Press,1993,p37. 

 معرفة معلومات بيانات

 لاعدة معرفة

 دمج تشغيل
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 اور اساسية موضحة في الشكل التالر:وترتكز الدعرفة على ثلاث لز

 (: المحاور الثلاثة للمعرفة40الشكل رقم)

 

 

 

 

 

Source : Ermine, J. L, «  Les systèmes de connaissances », 2
ème

 éd, Paris: Hermès Science 

publications, 2000, p25 

 (1)وفي ىذا السياق  يدكن القول ان:

سياق)الانشطة التي يتعتُ الاضطلاع بها ولستلف المجالات  + معاني)ترجمة( +الدعرفة= معلومات)مواد خام(
 الدرجعية التي برتويها(.

اي ان الدعرفة ليست لررد لسزون من الدعلومات وانما ىي عبارة عن بنية و بسثيل خاص لكل فرد، وىذه ما يبرر 
 صعوبة نقلها. 

 ثانيا: خصائص الدعرفة

 وجهات تبعا لاختلاف خصائصها تشعبت وقد الأخرى، الأنشطة عن بسيزىا وسمات خصائص للمعرفة إن     
  من لرموعة إلذ(housel and bell) وبيل  ىوسيل أشار فقد ، المجال ىذا في الباحثون يحملها التي النظر

 (2)ىي: للمعرفة الأساسية الخصائص

 ما وىذا توليد الدعرفة، على قادرة يجعلها لشا ذىنية خصوبة لديها الدنظمات بعض :تولد أن يمكن الدعرفة 
 .الدعرفة وتوليد الابتكار عملية استدامة في عليهم الاعتماد يتم والذين الدنظمة، في الأفراد الدبتكرون يدثلو

                                                           
(1)

 Mancer ilyes, op cite, p19. 
(2)
   .22، ص2002، الوراق للنشر، الاردن، 1، ط"-المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات-ادارة المعرفة"  ،نجم عبود نجم 

Signification 

 معتٌ

Contexte 

 السياق

Information 

 معلومة
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 عن القديدة لتتقادم لزل الجديدة الدعارف بإحلال بسوت فأنها الدعرفة تولد كما :تموت أن يمكن الدعرفة 
 .الاستعمال

 زيادة ثروة أجل من القيمة ذات الدعارف فإن العالر، التعليم معدلات بفعل :تمتلك أن يمكن الدعرفة 
 اختًاع، براءات إلذ التي بستلكها الدعرفة برويل في كبتَاً  دوراً  بسارس والدنظمات بها، الاحتفاظ يتم الدنظمات

 الدادية. الدلكية شأن القانونية بالحماية تتمتع بذارية وأسرار

  الدعرفة الكثتَ من ىناك إذ متطورة، صريحة ىي الدنظمة في الدعرفة ليس :الأفراد في متجذره الدعرفة 
 كإمكانات بها مزودون فطرية لضن معرفة ىناك حيث الأفراد رؤوس في خلاق بشكل بها يحتفظ التنظيمية

 .صريحة متجذره معرفة إلذ للتحول قابلة ذىنية

 سنة العشرين خلال بززينو تم ما وإن خارجياً، بززينها يتم الدعرفة من الدزيد إن  :تخزن أن يمكن الدعرفة 
 الورق على كان الخزن وىذا بخزنو، تقوم أن السابق تاريخها خلال البشرية استطاعت لشا أكثر ىو الداضية

 .الالكتًونية الخزن وسائل على والآن والأشرطة والأقلام

 أنماط ىناك الصريحة، الخارجية والدعرفة الضمنيةة الدتجذر  الدعرفة جانب وإلذ  :تصنف أن يمكن الدعرفة 
 ومعرفة الأشياء، عمل بكيفية تتعلق ومعرفة الأدلة، معرفة في الحال ىو كما للمعرفة التصنيفات من أخرى
 للمنظمة، قيمة ذات بطريقة الأشياء عمل كيفية العملية (process knowledge) بدعرفة وتتعلق الدهارة
 .العمل في تستخدم التي والعلاقات الحدس، بالرؤية، متعلقة معرفة وىي الأفراد ومعرفة

 (1)فيلخص اىم الخصائص التي يجب ان تتوفر في الدعرفة في النقاط التالية: Chopraاما 

 .ان تكون الدعرفة دقيقة 

 .ان تكون الدعرفة متاحة في الوقت الدناسب 

 .التًكيز على توفتَ الدعرفة الضرورية والغاء الدعرفة الغتَ ضرورية والغتَ صالحة 

 .ان تكون تكلفة الدعرفة اقل ما يدكن 

                                                           
(1)

 Chopre,P.Meindl, « Supply chain management strategy, planing & operations », pearson prentice, Hall, 

New jersy, 3rd édition, 2007. 
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تلف الخصائص التي تم ذكرىا يتضح ان الدعرفة تتميز عن باقي موارد الدؤسسة في كونها انها غتَ ومن خلال لس
 ملموسة ومرتبطة بالأفراد ولذا تأثتَ واسع الددى على الدؤسسة.

 ثالثا: انواع الدعرفة

منها بصفة  ىناك العديد من التصنيفات التي قدمها الدختصون للمعرفة وذلك لحسن استخدامها والاستفادة     
 فعالة، ويدكن التطرق لبعض الانواع من خلال ما يلي:

  تصنيف*
Marquardt  :(1):انواع وىي 5ويصنفها الذ للمعرفة 

 وىي معرفة اي من الدعرفة ىو الدطلوب.: know-what-معرفة ماذا .1

 وىي معرفة كيف يدكن التعامل مع الدعرفة.: know-how-معرفة كيف .2

 وىي معرفة لداذا ىناك حاجة لنوع معتُ من الدعرفة. :know-why-معرفة لداذا .3

 وىي معرفة اين يدكن العثور على معرفة لزددة بعينها. :know-where-معرفة اين .4

 وىي معرفة متى تكون ىناك حاجة الذ معرفة معينة. :know-when-معرفة متى .5

  تصنيفNonaka
الدعرفة الذ ضمنية : ويعد ىذا التصنيف الاكثر استخداما حيث صنف للمعرفة †

 (2)واخرى ظاىرة مع التأكيد على اهمية ىذا التمييز على الشركات الخلاقة للمعرفة:

وىي الدعرفة غتَ الرسمية، الذاتية والدعبر عنها بالطرق النوعية  :Tacit Knowledge الدعرفة الضمنية .1
 في الدؤسسات.والحدسية غتَ القابلة للنقل والتعلم ومن امثلتها عمل الافراد والفرق 

اي ان ىذه الدعرفة معقدة التًكيب ويصعب نقلها وعلى الدؤسسة ان تعمل على البحث في كيفية اظهار ىذه 
 الدعارف التي تكون لستزنة في عقول الافراد وذلك لتطويرىا والاستفادة منها.

                                                           
*
 Michael J. Marquardt est un universitaire américain. Il est professeur de développement des ressources 

humaines et des affaires internationales à l'Université George Washington. 
learaing,Organizations:Mastering the fiv elements for corporate  the «Marquardt,Michael J,Bullding  

(1)

Black, publishing company,USA?2002?P13. -, David» Learning 
†
 Ikujiro Nonaka est un professeur émérite japonais à l'Université Hitotsubashi Graduate School of International 

Corporate Strategy.  
(2)

 Nonaka I. and Takeuchi H., « The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create The 

, Oxford University Press, New York, 1995.» Dynamics & Innovation 
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علم مثل براءات وىي الدعرفة القابلة للنقل والاستيعاب والت :Explicit Knowledge الدعرفة الصريحة .2
 الاختًاع، حقوق النشر، التصاميم، والنماذج الصناعية...   

 اي ان ىذه الدعرفة قابلة للمشاركة بتُ لستلف الافراد وعلى الدؤسسة السعي لضو الحفاظ عليها وزيادة لسزونها.

لظاىرة فيمكن نشرىا بالوثائق ولشا سبق يتضح أن أساليب التدريب والحوار تلائم توزيع الدعرفة الضمنية، أما الدعرفة ا
والنشرات الداخلية والتعلم، والدهم في التوزيع ىو ضمان وصول الدعرفة الدلائمة إلذ الشخص الباحث عنها في 

 الوقت الدناسب.

 (: الفرق بين الدعرفة الصريحة والدعرفة الضمنية50الشكل رقم)

 
 .29علي محمد الخوري، مرجع سبق ذكره، ص الدصدر:

  تصنيفZack (1)انواع وىي: 3: ويصنفها الذ للمعرفة 

وىي النوع او النطاق الادنى من الدعرفة الذي يكون مطلوب  :Core Knowledge الدعرفة الجوهرية .1
 لدى الدؤسسات، وىذا النوع من الدعرفة لا يضمن للمؤسسة قبلية بقا التنافس للأمد البعيد.

                                                           

 . 45لصم عبود لصم، مرجع سبق ذكره، ص 
(1)
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النوع الذي يجعل الدؤسسة تتمتع بقابلية بقاء وىي : Advanced Knowledge الدعرفة الدتقدمة .2
التنافسية، فمع ان الدؤسسة بستلك بشكل عام الدستوى نفسو، والجودة من الدعرفة التي يدتلكها الدنافسون، 
الا انها بزتلف عن الدنافستُ في قدرتها على التميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية من ىذا التميز، وىذا 

ات الدعرفة الدتقدمة تسعى لتحقيق مركز تنافسي في السوق عموما او التميز في شريحة يعتٍ ان الدنظمة ذ
 سوقية عليهم من خلال الدعرفة الدتقدمة.

وىي الدعرفة التي بسكن الدنظمة من ان تقود صناعتها : Innovation Knowledge الدعرفة الابتكارية .3
ن الدعرفة يجعل الدنظمة قادرة على تغيتَ قواعد ومنافسيها وبسيز نفسها بشكل كبتَ عنهم، فهذا النوع م

  اللعبة نفسها في لرال صناعتها.

 وىذا لا ينفي وجود انواع اخرى للمعرفة قدمها باحثون اخرون وذلك كل حسب قناعاتو وخلفيتو واختصاصو. 

ط الدعرفة الذي ومن خلال ما تقدم من عرض لدختلف انواع الدعرفة يدكن ان نقول انو على الدؤسسات ان بردد نم
تستطيع من خلالو تلبية احتياجاتها بفعالية وذلك بوضع برامج ملاءمة لإدارتها لان الدهم ليس امتلاك الدعرفة وانما 

 الاىم كيف يتشارك الافراد في تلك الدعرفة واستخدمها بدا يحسن اداء الدؤسسة ويضمن لذا النجاح والنمو.

 رابعا: مصادر الدعرفة

وجود مصدرين للحصول على الدعرفة واكتسابها وىي الدصادر الداخلية والدصادر  Marquardt يبتُ     
 (1)الخارجية.
 الدوضوعات لستلف حول الدتًاكمة الدؤسسة أفراد خبرات في الداخلية الدصادر تتمثل :الداخلية الدصادر 

 ومن الدعتمدة، والتكنولوجيا وعملياتها ككل والدؤسسة والجماعات الأفراد تعلم من الاستفادة على وقدرتها
 الصفي، التعلم الإلكتًونية، الدكتبات، الداخلية الدؤبسرات الداخلية: الاستًاتيجية، الدصادر على الأمثلة
 أو بالعمل التعلم خلال من أو والدهارة، والخبرة والعقل الذكاء عبر للأفراد الداخلية العمليات الحوار،

 .الداخلية الاختًاع وبراءات البحوث
 العلاقة نوع على تتوقف والتي المحيطة، الدؤسسة بيئة في تظهر التي الدصادر تلك وىي  :الخارجية الدصادر 

 استنساخ عملية عليها تسهل التي التجمعات إلذ الانتساب أو الديدان في الرائدة الأخرى الدؤسسات مع
 الدؤسسة فيو تعمل الذي والقطاع والانتًانت والانتًنت الدكتبات الدصادر ىذه أمثلة ومن الدعرفة،

                                                           
(1)

 Marquardt,Michael J,Bullding, op cite, P47. 
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 البيئة وتعد الخارجية، الاختًاع وبراءات العلمي البحث ومراكز والجامعات والزبائن والدوردون لذا والدنافسون
 خلال ومن التنظيمية مستوياتهم لستلف على الأفراديعمل  حيث والدعرفة للمعلومات الخارجي الدصدر

 البيانات اكتساب على( الشم الذوق، اللمس، السمعية البصرية،) الحسية الددركات كل أو أحد
( والحكم والتسبيب والفهم التأمل) مثل والفهمية قدراتو الإدراكية خلال ومن البيئة من والحوادث
 يستطيع والتعلم والتفكتَ والذكاء الخبرة لع كوم معلومات، وبرويلو إلذ البيانات ىذه معالجة يستطيعون

 الدعرفة ىذه مستوى في والاختلاف الدعرفة، إلذ للتحول معتٌ في الدعلومات ووضعها ىذه تفستَ الأفراد
 (1)آنفاً. الدذكورة والددركات الدسائل في على الاختلاف يتوقف

 (2)كما تتواجد الدعرفة في مواقع اخرى يدكن للمؤسسات الاستفادة منها والدتمثلة في:

  مستوى على حفظها يدكن حيث الدوظفتُ، لدى الدعرفة من كبتَ ر قد حفظ يتم الدوظفين:الدعرفة لدى 
 أن إلا للمعرفة، مصدرا لرال أي في العامل الفرد ويعتبر .العمل كفرق فرادالا من لرموعة داخل أو الفرد
 العاملتُ فقط تشمل بل الإنتاجي، العمل لزيط في العاملتُ كل لدى بالضرورة تتوفر لا الصفة ىذه

 مبادرات في تتجسد والتي الخاصة الطبيعة ذات عمالالا إلصاز كيفية في وخبرات معارف لديهم الذين
 للعلاقات نظر المجموعات داخل الدعرفة من كبتَ قدر فهناك ذلك، إلذ بالإضافة .العمل في وإبداعا قيمة
 على للتعرف كاف ذلك فإن طويلة، لددة معا موظفتُ ثلاثة يعمل فعندما المجموعة، أفراد بتُ تنشأ التي

 مشاركتها يتعتُ التي السمات وإدراك منهم كل تفكتَ طريقة وفهم لديهم، الدتواجدة والضعف القوة نقاط
 وىذه .يفيد لا وما يفيد ما حول معتقدات تكون فالمجموعة وبالتالر .الدسلمات من تعد التي وتلك
 فإن أخرى، وبعبارة الدنظمة، أعضاء من عضو كل لدى الكامنة الدعرفة من أعلى منزلة في تأتي الدعرفة
 يدثلون الذين عمل كفرق الفردية الدعرفة جمع حصيلة تفوق وتعاونية تفاعلية بطريقة تنتج الجماعية الدعرفة

 معا ويعملون إبداعية بقدراتن ويتميزو  لستلفة لرالات أو معتُ وظيفي لرال ضمن العاملتُ من لرموعة
 .وتعاونهم معا تفاعلهم في الاستثمار خلال من عملهم لرال في جديدة معارف لابتكار

 يتم الدنظمة، داخل الدنتجة الدعلومات من كبتَة كمية حفظ يتم مثلماالدنظمة:  داخل الدنتجة الدعرفة 
 يتم الحالة، ىذه وفي .الدتتالية التفاعل أنماط في أو التنظيمي الروتتُ أو الدمارسات في الدعرفة بززين أيضا

                                                           
، غتَ "-دراسة تطبيقية على الكليات والدعاهد التقنية الدتوسطة العاملة في قطاع غزة-"ادارة الدعرفة واثرها على تميز الاداءنظال محمد الزطمة،  (1)

 . 19، ص2011منشورة، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، 
(2)

 Sabherwal, R., & Bacerra-Fernandez, I, « Knowledge Management: Systems and Process », M.E., Sharp, 

New York,0202, p32 
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 توجيو وعبر التجربة خلال من الوقت بدرور تطويرىا يتم وقيم قواعد إجراءات، صورة في الدعرفة وضع
 كنظم ،والنظم التقنيات في الدعرفة من ضخمة كميات بحفظ الدنظمة تقوم كما .الدستقبلي السلوك

 يحتوي الدثال سبيل فعلى .بالعلاقات الخاصة الدعرفة حفظ بإمكانها التي الحاسوب على الدستندة الدعلومات
 تقدنً بتُ والفتًة الطلبيات، أنماط بتُ العلاقة حول الدعلومات من كبتَ قدر على الطلبيات بزطيط نظام

 .طلبها يعاد التي والكميات واستلامو الطلب

 أوعية تأتي وقد الدنظمة، داخل الدنتجة الدعرفة لحفظ ثالثة طريقة (Knowledge repository*)الدعرفة  أوعية وبسثل
 أمثلة ومن .إلكتًونية صورة في تأتي قد أو الدستندات، من وغتَىا بحاثوالا كالكتب، ورقية صورة في الدعرفة

 عليها يركز قد التي شياءالا بشأن لنفسها الاستشاريات إحدى تضعها التي الدلاحظات لرموعة الورقية وعيةالا
 فإن أخرى، ناحية ومن .ومنافسيها الاستشارية الشركة من الدقدمة الدقتًحات فحص عند غتَىا من أكثر العميل
 يحتوي الذي الويب موقع

 .الشائعة سئلةالا على إجابات على(FAQs)إلكتًوني معرفي مستودع بدثابة يعد الدنتج حول

 من للكيانات النظر يدكن التنظيمية، الكيانات داخل الدعرفة حفظ يتم: التنظيمية الكيانات في الدعرفة 
 مكونات بتُ والعلاقات ككل الدنظمة ،)الدنظمة أجزاء) التنظيمية الوحدات :ىي ثلاث مستويات

 أو كالإدارة التنظيمية، الوحدة داخل جزئيا الدعرفة فظبر (وزبائنها الدنظمة بتُ العلاقة مثل( الدنظمة
 الوحدة بسثل أخرى، وبعبارة .الوحدات في العاملتُ الدوظفتُ بتُ علاقات شكل على برفظ حيث الدكتب

 ومع .الدؤسسي التًكيب بسبب وإنما الدشتًكة الدصالح بسبب ليس يجتمعون لأفراد رسميا بذمعا التنظيمية
 وليس بعض الدناصب شاغلوا يرث بآخرين، واستبدالذم ين تمالذ الدوظفتُ مغادرة وبسب الوقت، مرور
 والعلاقات والدمارسات النظم خلال من الدعرفة تلك اكتساب تم وربدا السابقون، طورىا التي الدعرفة، كل

 كما .الدعنية التنظيمية بالوحدة ارتباطا أكثر تكون السياقية الدعرفة فإن ذلك، على وعلاوة .الوحدة داخل
 السياقية الدعرفة وبرديدا الدعرفة، من لزدد نمط بحفظ شركة، أو بذارية وحدة كانت سواء الدنظمة، تقوم

 داخل لسزنة غتَ معرفة على جميعها تشمل ثقافتها وكذا ولشارساتها، وقيمها الدنظمة فعادات .الخاصة
 المحفوظة الدعرفة وعلى للأحداث، الدنظمة استجابة طريقة على تعتمد لا لذلك .موظفيها من أي عقول
 بدرور تطورت التي التنظيمية الدعرفة إجمالر على أيضا تعتمد بل فحسب؛ الدنظمة ووحدات الدوظفتُ لدى

                                                           
*
 Knowledge Repository is an online database that systematically captures, organizes, and categorizes 

knowledge-based. 
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 من كذلك الدعرفة حفظ يتم وأختَ .السلبية أو الإيجابية سواء الدنظمة بها مرت التي رب التجا عبر الوقت
 قوية علاقات تقيم الدنظمات كانت إذا وخاصة .الفاعلة طرافوالا الدنظمة بتُ تنشأ التي العلاقات خلال

 الذين العملاء يدتلك ما وغالبا ت.العلاقا تلك في الكامنة الدعرفة على تعتمد فهي والدوردين، العملاء مع
 منتجاتها، لتصنيع وليةالا بالدواد الدنظمة يزودون الذين الدوردين وكذلك الدنظمة، منتجات يستهلكون

 بذارب من تتعلم ما غالبا الدنظمات فإن وبالتالر، .الدنتجات ىذه في والضعف القوة بنقاط كبتَة معرفة
 تتعلم قد أنها كما خلالذم، من تطويرىا وكيفية منتجاتها برستُ طرق وتعرف الدنتجات مع عملائها
 .جدد عملاء جذب على قادر جديد منتج إخراج كيفية كذلك

وعليو اذا ارادت الدؤسسات برقيق مساحة اوسع واكبر من الدعرفة والاستفادة منها فلابد لذا من بذميعها 
 لستلف الدصادر وبشتى الوسائل الدمكنة والدتاحة و الابتعاد عن الاعتماد على مصدر واحد.واستحواذىا من 

 لى الدعرفة من خلال الشكل التالرويدكن توضيح لستلف الدصادر التي يدكن للمؤسسة ان برصل منها ع
 .: مصادر الدعرفة بالنسبة للمؤسسة(06)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 من اعداد الباحث من خلال الاطلاع على لرموعة من الدراجع. الدصدر:                 

  الدطلب الثاني: مفهوم ادارة الدعرفة

ان التًاكم الدعرفي والتغتَات التي شهدىا العالد نهاية القرن الداضي ادى لولادة ادارة الدعرفة التي تعد من الديادين      
 الحديثة نسبيا والتي تعتمد على الدعارف والخبرات الانسانية في مواجهة لستلف الدواقف.

 

. 

عقول العاملتُ في معرفة لسزونة  

 مصادر الدعرفة

 معرفة لسزونة وفق قواعد البيانات

 معرفة لسزونة في ملفات ووثائق
 الكتًونية
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  اولا: تعريف ادارة الدعرفة

دارة الدعرفة من زوايا لستلفة تبعا لخلفياتهم الفكرية وللغرض من الدراسات التي تطرقوا تناول الباحثون موضوع ا     
فيها لذذا الدوضوع، وقد ركز اغلبهم على انها عملية تهدف لتحستُ الاداء وتنسيق انشطة الدنظمة، ومن خلال 

لاحيان وجود بعض من التناقض لستلف القراءات صادفنا العديد من التعريفات الدقدمة لإدارة الدعرفة وفي بعض ا
 فيما بينها، وىذا ما يبرر ان ىذا الدصطلح مزال في مرحلة التطور والاكتشاف خاصة مع التغتَات البيئية السريعة. 

 (1)ان ادارة الدعرفة مفهوم معقد متعدد الدستويات والاوجو، وقد تعددت الآراء حول ىذا الدفهوم وذلك ناتج عن:
  بها الدعرفة ومن اهمها كون الدعرفة مزيج من التفاعل بتُ الدعلومة والفرد.الخصائص التي بسيزت 
 .الاستًاتيجيات لإدارة ىذا النسيج الدعقد 
 .الغايات الدراد برقيقها من اتباع تلك الاستًاتيجيات 

 وفي ىذا الاطار نعرض التعاريف التالية:
  ادرة الدعرفة ىي مدخل لإضافة او لإنشاء القيمة من خلال الدزج او التًكيب او التداؤب بتُ عناصر

 (2)الدعرفة من اجل ايجاد توليفات معرفية افضل لشا ىي عليو كبيانات او معلومات او معارف منفردة.
  عرفSkyrme

مليات الدرتبطة بها الخاصة ادارة الدعرفة على انها الادارة النظامية والواضحة للمعرفة والع *
باستحداثها، جمعها، تنظيمها، نشرىا، استخدامها و واستغلالذا. وىي تتطلب برويل الدعرفة الشخصية 

 (3).الذ معرفة تعاونية يدكن تقاسمها بشكل جلي من خلال الدنظمة
 عرفهاWick  مة الدضافة ونوع بانها تبرز في الدنظمة القادرة على توليد الدعرفة، فهي مصدر اساسي للقي

من الديزة التنافسية، وسوق رئيسي لأعمال الدنظمة، ونشاط مهم يتخلل كل جانب فيها، ومستخدموىا 
 (4)ذوو مؤىلات عالية وثقافة راقية فهم صناع الدعرفة.

                                                           

 
(1)

غتَ  "،-دراسة تطبيقية على جامعة ام القرى–ادارة الدعرفة وامكانية تطبيقها في الجامعات السعودية  "،ياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي 
  56، ص2006منشورة،كلية التًبية، جامعة ام القرى، الدملكة العربية السعودية، 

(2)
 Petter Gottschalk,  « Knowledge Management Systems Value Shop Creation », IDEA GROUP 

PUBLISHING, USA, 2005, p: 73. 
*
 David j Skyrme est un analyste stratégique et consultant en gestion spécialisé dans la gestion des 

connaissances et des sujets connexes, il dirige sa propre société de conseil en gestion. 
(3)

 Skyrme David J. « Knowledge Management: Making Sense Of An Oxymoron », Management Insight, 2nd 

edition, series no2, 1997. 
(4) 

Wick,Corey, « Knowledge Management and leadershities for Technical Management 

Communleators »,Tochnical Communication.November,Vol 47,Issue.4,p514 
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  نشر، تطبيق، بذديد، وبرديث لإنشاءادارة الدعرفة ىي عملية منهجية، منظمة، صريحة، ومعتمدة تهدف ،
 (1)اف التنظيمية.دمن اجل برقيق الاىالدعرفة 

 .(2)ادارة الدعرفة عبارة عن عملية تسهل تطبيق وتطوير الدعرفة التنظيمية لخلق القيمة ودعم القدرة التنافسية 

 يساعد على برقيق  اادارة الدعرفة ىي العملية التي يتم من خلالذا خلق، تراكم، تنظيم، واستخدام الدعرفة لش
 (3)داء التنظيمي.الاىداف وبرستُ الا

  وبالنسبة لDalkir  ،فان ادارة الدعرفة تقوم على التنسيق الدنهجي لدختلف افراد الدنظمة، التكنولوجيا
العمليات، الذيكل التنظيمي وذلك لخلق القيمة من خلال توليد الدعرفة وتبادلذا وتطبيقها وتشجيع الابداع 

 (4)والابتكار.

ىا سابقا ان ادارة الدعرفة  تقوم على اساس ان الدعرفة ىي الدورد الاكثر اهمية في ويلاحظ من التعريفات التي تم ذكر 
الدؤسسات الحديثة، فإنها لا تكتفي بدا ىو لديها من رصيدىا الدعرفي، بل تسعى الذ اغناءه بإنشاء الدعرفة الجديدة. 

 (5)ام الخلاق للمعرفة وانشاءىا"ووفق ىذا السياق فان "ادارة الدعرفة ىي العملية الدنهجية الدنظمة للاستخد

 ثانيا: اهداف ادارة الدعرفة

اصبحت ادارة الدعرفة ضرورة حتمية في بيئة الاعمال وخاصة بعد ادراك الدنظمات ان الدعرفة موردا مهما      
اربعة أىداف اساسية  Praxومن اجل الصاح تطبيق ىذه الالية في الدؤسسات يجمل  واساس خلق القيمة الدضافة،

 (6)والدتمثلة في:

  برستُ العمليات والعمل على الاستفادة من الدعرفة والدعرفة العملية واعادة استخدامها من خلال افضل
 الدمارسات والحد من الاخطاء الدتكررة.

                                                           
(1)

 Pillania,RK, « Strategic issues in knowledge management in small and medium enterprisess », journal of 

knowledge management research & practice,2008, p6. 
(2)

 Zhao,J,P Pablo and Z Qi, « Entreprise knowledge managemnet model based on china‟s practice and case 

study », computersin human behavior, 2012, p28. 
(3)

 J.Rasuli, and others, « The impact of knowledge management on organisational performance », Economic 

and Business Review for central and south Europe, vol14, n02, 2012, p147. 
(4)

 Dalkir,K, « Knowledge management in theory  and in practice », 2
ème

 éd, Cambridge, Mass :MIT Press, 

2011. 
(5)

 Péter Fehér, « Combining Knowledge and Change Management at Consultancies », Electronic Journal of 

Knowledge Management, Volume 2, Issue 1, 2004, p: 29. 
(6)

 Prax J.Y, « Le manuel du knowledge management mettre en réseau les hommes & et les savoirs pour 

créer de la valeur », 2
ème

 éd, Paris, Dunod, 2007, p151. 
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 فكار دعم القرارات في بيئة تتسم بالتعقيد من خلال الاعتماد على لستلف مصادر الدعلومات و تبادل الا
 ووجهات النظر، الاستماع للعملاء والاخذ بآرائهم وتوقع لستلف احتياجاتهم.

 .برستُ راس الدال الفكري للمؤسسة والتًكيز على لستلف الخبرات والدهارات 

 .تشجيع الابتكار من خلال خلق بيئة تشجع على اظهار الافكار وخلقها وبذسيدىا على ارض الواقع 

 (1)ادارة الدعرفة في:وىناك من يجمل اىداف 

  توليد العرفة اللازمة والكافية والقيام بعمليات التحويل الدعرفية وبرقيق عمليات التعلم وعمليات نشر
 الدعرفة الذ كل الاطراف ذات العلاقة.

 .حفظ الدعرفة وخزنها بالأماكن الدخصصة لذا 

 .نشر الدعرفة وتوزيعها على الجهات ذات العلاقة حسب الحاجة اليها 

 .تسهيل عملية تقاسم الدعرفة 

  العمل على توفتَ بذديد الدعرفة بصورة مستمرة وترجمتها الذ سلوك عملي يخدم أىداف الدنظمة بتحقيق
الكفاءة والفعالية من خلال بزطيط جهود الدعرفة وتنظيمها بصورة تؤدي الذ برقيق الاىداف الاستًاتيجية 

 والتشغيلية للمنظمة.

 دة القادرة على بناء وتطبيق مدخل ادارة الدعرفة.السعي الذ ايجاد القيا 

 .برديد طبيعة راس الدال الفكري الذي يلزم للمنظمة، وبرديد كيفية تطويره وادامتو 

 .التحكم والسيطرة على العمليات ذات العلاقة بإدارة الدعرفة 

لستلف اصولذا الغتَ ملموسة)راس ولتحقيق لستلف الاىداف التي تم ذكرىا سابقا لابد للمؤسسة العمل على ادارة 
الدال الفكري( ولستلف العمليات التي تشجع على تبادل الافكار وبذهيزىا وتنظيمها والاشراف على لستلف 

 الاجراءات التي من شائنها تطوير ىذه الدوارد وفقا لدا تسعى الدنظمة لتحقيقو.

                                                           
(1)

 Holsapple, C. and M. Singh, «  The Knowledge Value Chain Model: Activities for Competitiveness », 

(Arlington: Schema Press), 2001 , pp.77-98. 
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 ثالثا: ابعاد ادارة الدعرفة

 (1)ليها ادارة الدعرفة في:تتمثل الابعاد التي تقوم ع     

  البعد التكنولوجيTechnological Dimension : 

ومن امثلة ىذا البعد لزركات البحث، ومنتجات الكيان الجماعي البرلري، وقواعد البيانات، وادارة راس الدال 
 الفكري، والتكنولوجيا الدتميزة.

  البعد التنظيمي واللوجستيOrganizational & Logistical Dimension: 

ويعبر عن كيفية الحصول على الدعرفة والتحكم بها وادارتها وبززينها ونشرىا وتعزيزىا ومضاعفتها واعادة استخدامها، 
ويتعلق ىذا البعد بتجديد الطرق والاجراءات والتسهيلات والوسائل الدساعدة والعمليات اللازمة لإدارة الدعرفة 

 بصورة فاعلة.

  البعد الاجتماعيSocial Dimension: 

يركز ىذا البعد على تقاسم الدعرفة بتُ الافراد وبناء جماعات من صناع الدعرفة، وتأسيس المجتمع على اساس 
ابتكارات صناع الدعرفة، والتقاسم والدشاركة في الخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعلة من العلاقات بتُ الافراد، 

 وتأسيس ثقافة تنظيمية داعمة.

  ادارة الدعرفةرابعا: مجالات 

انو أيا كان الددخل الذي تستخدمو الدؤسسة من اجل توظيف ادارة الدعرفة، فانو من  Leontiondesيذكر      
الدهم ادراك ان القيام بذلك لا يدس فقط جزءا لزددا من اجزاء الدؤسسة وانما يدس اجزاء الدؤسسة كلها لان توظيف 

 (2)ادارة الدعرفة يضيف قيمة الذ الدؤسسة.

وبالتالر فان ادارة الدعرفة تتطلب وجود تنسيق فاعل بتُ لستلف الدوجودات والنشاطات داخل الدؤسسة، ويذكر 
Wiig  ان ىناك اربع لرالات رئيسية يجب ادارتها معا بصورة جديدة، وىذه المجالات متداخلة ويؤثر كل منها في 

 
                                                           

  (1)الزيادات محمد عواد، "اتجاهات معاصرة في ادارة الدعرفة"، ط1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 2008، ص67. 
(2)

 Leotiades, j.c, « 20 manage ring the global enterprise », practice hall, her low, England, 2001, P 52-53. 
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 (1)الاخر وىي كما يلي:

 :لى الخبرة، التجربة، البراعة، الكفاءة، الدهارات، القدرة.تشتمل ع مجال موجودات الدعرفة 

 :يشتمل على عمليات التوليد، البناء، النقل، الدراقبة، الاستخدام، التقييم مجال نشاطات الدعرفة. 

 :ويشتمل على قدرات الافراد وميولذم وقدرات الدؤسسة لبناء الدعرفة واستخدامو  مجال القدرات والديول
 من اجل برقيق الحد الاعلى من مصالح الدنظمة.

 :يشتمل على اىداف الدؤسسة وتوجهها واستًاتيجيتها ولشارساتها وثقافتها. مجال الدؤسسة 

*كما يضيف 
Wiig :(2)المجالات التالية 

 :على لداذا، واين، والذ اي حد يجب على الدؤسسة الاستمرار في الدعرفة. الذي يركز مجال الاعمال 

 :الذي يركز على برديد وتنظيم وتوجيو ومراقبة الانشطة ذات العلاقة بالدعرفة. مجال الادارة 

 :الذي يهتم بتطبيق الخبرات لأداء عمل مبتٍ على اساس الدعرفة. مجال العمليات الفعلية 

  ذكرىا يدكن للمؤسسة الولوج فيها من خلال تطبيق الية ادارة الدعرفة.ولستلف المجالات التي تم

 الدطلب الثالث: اهمية ادارة الدعرفة

ان تبتٍ الدؤسسات لإدارة الدعرفة امر في غاية الحيوية والاهمية وذلك لدا ينطوي تبنيها من اضافات، بحيث تعد      
 توفره من مزايا.الدعرفة قوة وثروة للمؤسسة في ان واحد نظرا لدا 

Peter Drucker ويشتَ      
 قائلا إن الرأسمالية، بعد ما عصر في للمنافسة الجديد ىي الأساس الدعرفة أن إلذ†

إلذ  الأعمال منظمات تتطور وسوف الدستقبل، في على الدعرفة ستقوم والدعلومات والخدمات التصنيع منظمات
الدورد  يعد لد الذي" الدعرفة لرتمع" دخول لضو إننا سائرون" ويضيف ، كثتَة بطرق للمعرفة خالقة منظمات

                                                           
(1)

 علي السلمي، "إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر الدعلومات"، دار غريب للطباعة والتوزيع ، 2005 ، ص33.  
*
 Karl Wiig est consultant senior à la retraite chez Cutter Consortium dans le domaine Data Insight & Business 

Intelligence. Il est président de Knowledge Research Institute, Inc. 

 
(2)

.34الدرجع السابق،ص 
 

 
†
 Peter Ferdinand Drucker est un professeur, consultant américain en management d'entreprise, auteur et 

théoricien. 
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 بدور الدعرفة رجل يقوم حيث الدعرفة، بل أو العمل، الطبيعية الدوارد أو الدال رأس ىو فيو الأساس الاقتصادي
 (1)".لزوري

 (2)دارة الدعرفة في النقاط التالية:كن اجمال اهمية تبتٍ الدؤسسات لإو يد 

 في بيئة الاعمال الذي يفرض على الدنظمات التميز بقدرات جديدة تتلخص في بعد  التحول الفعال
النظر والتفوق في الاداء والابداع والقدرة على التكيف، بدلا من الاسلوب التقليدي الذي كان التًكيز 
فيو ينصب بشكل اساسي على الفعالية، ومن ىذا الدنطلق يشكل وجود خطة متكاملة لإدارة الدعرفة 

 دى الدنظمة امرا في غاية الحيوية والاهمية.ل

  التطور الدطرد في التقنية وما ينتج عنو من تغتَ في الدفاىيم وتأثتَ في التكلفة خصوصا وان التقنية لد تطور
في اساليب وامكانيات العمل فحسب بل طورت معها ايضا الدفاىيم فقد طغت الكثتَ من الدفاىيم 

الالكتًونية وغتَىا وحتى الدعرفة الالكتًونية، الامر الذي يغتَ ايضا في الجديدة على السطح كالتجارة 
تكاليف العمل بصورتتُ اما ايجابية اذا كنا نمتلك الدعرفة ولضسن توظيفها او بصورة سلبية اذا كنا نفتقد 

 اليها او نقوم بهدرىا وتضييعها.

  تنمية الدنظمة ككيان تفاعلي.ربط كل تلك الدعارف والدعلومات والخبرات بدا يدكن من تطوير و 

 .تضاعف حجم الدعلومات التي تتولد في اي لرال  

 .الحصول على كميات مهولة من الدعلومات في ظرف اجزاء من الثانية 

 .ازدياد صعوبة الاستفادة من تلك الدعلومات 

 .ازدياد صعوبة الاستفادة من تلك الدعلومات 

 دعم شبكات الدعارف وجماعات تقاسم الدمارسات. 

 .برديد ىوية راس الدال الفكري من حيث براءات الاختًاع والعلامات التجارية والشهرة 

                                                           
(1)

 .2003، نيسان 16لرلة العالد الرقمي، العدد  "ادارة الدعرفة لمجتمع عربي قادر على الدنافسة"، رنً الزامل، 
(2)

  .91، ص2009، عالد الكتب الحديث، الاردن، 1ط ،"ادارة الدعرفة"نعيم ابراىيم الظاىر،  
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 .اعادة تشكيل الكفاءات الحوية 

 .خلق قواعد معطيات حركية تستخلص فائدة حقيقية من الدعلومات والدعارف في الدؤسسة 

  اء، الوسطاء، الوثائقيون.استخدام مراكز عمل ضرورية لخلق والحفاظ على ادارة الدعرفة على غرار الخبر 

 .ادخال التقنيات الجديدة للمعلومات والاتصالات لتشجيع التعاون 

 (1)اما الزيادات فيجمل اهمية ادارة الدعرفة بالنسبة للمنظمات فيما يلي:

 الإيرادات الداخلية لتوليد داتهاموجو  ورفع التكاليف لتخفيض للمنظمات كبتَة فرصة الدعرفة إدارة تعد 
 .الجديدة

 أىدافها برقيق ابذاه في الدختلفة الدنظمة أنشطة لتنسيق تكاملية نظامية عملية تعد. 

 وبرسينو والدعرفة الخبرة على الدعتمد الدنظمي بالأداء للاحتفاظ الدنظمة قدرة تعزيز. 

 وتطبيقها بها والدشاركةوتطويرىا  منها الدتوافر وتوثيق الدطلوبة الدعرفة برديد للمنظمة الدعرفة إدارة تتيح 
 .وتقييمها

 الفكري مالذا رأس لاستثمار الفاعلة الدنظمات أداة الدعرفة إدارة تعد. 

 والكشف جديدة معرفة لخلق البشرية لدواردىا الإبداعية القدرات لتشجيع للمنظمات برفيز أداة تعد 
  .توقعاتهم في والفجوات الدعرفة غتَ عن الدسبق

 ومواجهة ذاتها لتجديد برفيزىا في وتسهم للمنظمات، الدائمة التنافسية الديزة على للحصول توفر الفرصة 
 الدستقرة. غتَ البيئية التغتَات

 المحتوى على التًكيز عبر ذاتها الدعرفة قيمة تعظيم في تسهم. 

 (2)ان ادارة الدعرفة تكتسي اهميتها في ثلاث مستويات: Dalkir دالكر ويرى

                                                           

(1) الزيادات محمد عواد، "اتجاهات معاصرة في ادارة الدعرفة"، ط1، دار صفاء للنشر والتوز يع، عمان، الاردن، 2008، ص60. 
 

(2)
 Kimiz Dalkir,« Knowledge Management in Theory and Practice »,Elsevier Butterworth–

Heinemann,USA,2005, p 12. 
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 القرارات ابزاذ عملية برستُ خلال من الوقت بتوفتَ الأعمال أداء أثناء الأفراد تساعد :الأفراد مستوى على/ 1
 الأىداف برقيق في الفردية الدساهمة فرص زيادة وأيضا الدنظمة، داخل المجتمعية الروابط مفهوم وتعزيز الدشاكل وحل

 .التنظيمية

 والدشاركة التعاوني والعمل الشبكات فعالية وتعزيز الوظيفية، الدهارات تنمية: الدمارسة جماعات مستوى على/ 2
 .الدنظمة داخل مشتًكة لغة وتطوير بالدعرفة

 السريع الحل وأيضا أىدافها وبرقيق الاستًاتيجية قيادة في الدعرفة إدارة تساعد: التنظيمي الدستوى على/ 3
 وخدمات منتجات في الدعرفة دمج برستُ وبالتالر الدنظمة داخل الدمارسات أفضل ونشر التنظيمية للمشاكل
 الدنظمة،

 .تنظيمية ذاكرة بناء وأختَا الابتكار فرص وزيادة الأفكار بزصيب وكذلك

 رئيسية قضايا مع تتعامل كونها في يتبلور حقيقي دورىا أن باعتبار أهميتها تكتسي الدعرفة إدارة أن السلمي ويرى
 (1)الدعاصرة:  الدنظمة في ثلاث

 داخل الدتقادمة الدعرفة أو المحيط الدناخ في الدتجددة الدعرفة أن حيث :البقاء أجل من الدنظمة صراع قضية/ 1
 من والتخلص الدعرفي، رصيدىا بذديد على بقدرتها يتحدد بقائها وأن الدنظمات، يواجو ما أخطر ىي الدنظمة
 .باستمرار والدتغتَة الجديدة، الظروف معطيات مواكبو عن تعجز التي الدتقادمة والأفكار الدفاىيم

 أمامها وتنشأ والبشرية، والتقنية والدالية الدادية الدوارد من عديد للمنظمة يتوفر :التنظيمية الفعالية تنمية قضية/ 2
 الدعرفة للمنظمة يتوفر أن الأىم ولكن وقيود، لزددات مع تتعامل كما والدنافع، الأرباح وبرقيق للعمل فرص

 .إليها تسعى التي الأىداف لخدمة وبرريكها استيعابها، وأساليب الدوارد، تلك بخصائص

 إذا والتكيف التوافق من أعلى درجة الدنظمات برقق حيث: الخارجية الدتغيرات مع الدنظمة فيتك قضية/ 3
 الدسبقة الدعرفة لذا تهيأت إذا أفضل وبشكل ومتطلباتها، وأسبابها ومصادرىا الدتغتَات بتلك الدعرفة لذا توفرت

 .الدتغتَات تلك حدوث باحتمالات

                                                           
(1)

  .214، ص  2002دار غريب للنشر والتوزيع ،  "،-نماذج وتقنيات الإدارة في عصر الدعرفة-"إدارة التميز علي السلمي،  
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وعليو تعد ادارة الدعرفة امرا حيويا في عصر الدعلوماتية كونها طريقة شاملة وواضحة تساعد على التطوير والتغيتَ      
لدواكبة لستلف التطورات من خلال التًكيز على الدوجودات غتَ الدلموسة والتي يصعب قياسها من خلال توفتَ بيئة 

والعمل على توليد معارف جديدة لتكوين قدرات جوىرية في الدنظمة تسهل الحصول على الدعرفة الدتوفرة وتقاسمها 
 بدا يساىم في برستُ وبرقيق اداء لشيز ومستدام.

  الدبحث الثاني: ادارة الدعرفة في الدؤسسة الاقتصادية

 الذي مصطلح إدارة الدعرفةظهر  فـي ظـل التغتَات التي يعرفها العالد بصفة عامة والدؤسسات بصفة خاصة     
لكو من معارف ومهارات لا يدارد الدادية والدالية وذلك لدـا أكثر أهمية من الدو ذي اصبح ال ورد البشريهتم بالدي

. وسنحاول من خلال ىذا الدبحث ابراز اىم العوامل التي ادت لظهور ادارة الدعرفة وتبنيها من تنضب بالاستعمال
 برول دون ذلك.طرف الدؤسسات وشروط لصاح تطبيقها والعوامل التي 

 الدطلب الاول: عوامل بروز ادارة الدعرفة في الدؤسسة الاقتصادية

وقد مر بتطور تدريجي الذ ان  ن إدارة الدعرفة علم ساهمت في ظهوره العديد من الدمارسات والدبادرات الإداريةا     
لكبرى التي تسعى إلذ الريادة نظاما قائما بذاتو في الدؤسسة الاقتصادية اوصل الذ صورتو الحالية بحيث اصبح 

 .والتفوق

 الدعرفة كانت نتيجة لمحصلة من العوامل والدتمثلة في: بإدارة الاىتمام تطور أن والبحوث الدراسات وتؤكد

 اولا: العوامل الخارجية )البيئية(

 بروز في ساهما اللذان الأساستُ العاملتُ والاتصالات في ىذا الصدد الدعلومات تكنولوجيا العولدة وتطور تعدو      
 تبلور ادارة الدعرفة. و

  :وجعلها الاستهلاك والتوزيع و الإنتاج عمليات لتوحيد خطية غتَ عملية عن عبارةوىي العولدة 
 (1)مستوى كوني. على وذلك للجميع ومتاحة متجانسة

الاموال عبر لستلف بلدان اي انها تعبر عن سهولة انتقال كل من الافراد، السلع، الخدمات، الدعلومات ورؤوس 
 العالد.

                                                           
 
(1)

 Boudjema R, «  La mondialisation: concept et réalité », Les Cahiers du CREAD, Alger, n°61, 3ème 

trimestre 2002, p49. 
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 (1)ومن اىم لشيزات العولدة التي ادت الذ ظهور ادارة الدعرفة ما يلي:

 موحد عالدي سوق إلذ الدنفصلة الإقليمية الدولية والفضاءات الأسواق من التحول أي السوق العالدية: -
 الدؤسسات على وفرض الدنافسة حدة زيادة إلذ أدى لشا الدولية، والدنافسة الأعمال وعولدة يتميز بالحرية

 .الدواجهة على قادرة تنافسية خبرة لبناء الدعرفية قدراتها وتنمية وسريعة مستمرة تعلم عمليات بناء

أن  شأنو من كفؤ معلومات بنظام تتزود أن مستوى عالدي على أنشطتها تنسيق تريد التي الدؤسسات على يتوجب
 التالية: للتحديات يستجيب

 السلم اقتصاديات من الاستفادة ثم ومن بينها تعاون خلق بغية جغرافيا متباعدة فروع بتُ الاتصال ضمان -
 .أكبر سوقية حصص على الحصول وكذا تكلفة بأقل والإنتاج

 .الحكومية...الخ غتَ والدنظمات المحلية والسلطات والدوردين كالزبائن لستلفتُ، لفاعلتُ الإصغاء -

 ."...والتجارية والتنافسية التكنولوجية" اليقظة أنواع لستلف لدتطلبات الاستجابة -

 (2):خلال من التعقيد ىذا ويبرز التعقيد: -

ولعل  الاقتصاديتُ، الفاعلتُ وكذا والاتصال التوزيع والتكنولوجية وقنوات السوق وأقسام للمنتجات الدرتفع العدد-
 واندثار جديدة لدنتجات سريع دخول مع حياة الدنتج دورة تقليص إلذ تؤدي أنها الظاىرة ىذه نتائج أىم من

 منها. متسارعة للقديدة

 حاجات تزداد العالد يشهدىا التي الكبتَة التطورات مع :الدستهلك ورغبات حاجات في والتعقيد التطور زيادة -
ىنا  ومن جذريا، إشباعها الدنتج على ينبغي التي الحاجات تتغتَ أن الدمكن من إذ تعقدا، وتزداد الدستهلك ورغبات

 الطلب لتغتَات التكلفة ومنخفضة سريعة بدواكبة يسمح بشكل منتجاتها تطور أن على الدؤسسة يجب
 .الحالة ىذه لدواجهة الدعرفة إدارة لضو التوجو أهمية يعزز لشا التصميم في والتكنولوجيا

                                                           
(1)

 Hamadache Karim, « Le knowledge management (KM): fondement et gestion de projet », contribution a 

l’élaboration d’un projet KM au centre de recherché et de développement du groupe SAIDAL, MEMOIRE DE 

FIN D'ETUDES pour l'obtention du diplôme de MASTER en management, L'Institut Supérieur de Gestion et de 

Planification, Alger 2006, pp 10-11. 
(2)

 Ibid, p14. 
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 إلذ تلجأ فإنها جديدة لدنتوجات سريع وإطلاق الدنتوج حياة دورة قصر إلذ الدؤسسات تستجيب وحتى
 (1)هما: استًاتيجيتتُ

 الإبداع على القدرة على التنافسية وتعتمد الدولية، الدنافسة في أساسيا مفتاحا الإبداع أصبح لقد :الإبداع /1
 ميزة ضمان في يساىم أن يدكن الإبداع أن كما الإدارة، وطرق والعمليات الدنتوجات في الدستمر والتحستُ

 موجودة منتوجات تطوير أو جديدة منتوجات خلق أنو على الإبداع ويعرف للمؤسسة، ودائمة مهمة تنافسية
 .التكنولوجيا أحدث وتبتٍ الإنتاج، لنظام الأمثل الاستغلال وكذا مسبقا،

 الدنتوجات تطوير وعمليات التنظيمية بالذياكل تتعلق إذ التأكد وعدم التعقيد على كرد الدرونة تأتي/ الدرونة: 2
 الطلب لتغتَات التكلفة و منخفضة سريعة بدواكبة يسمح الدنتوجات الدرن لتطوير الدسار أن لصدحيث الجديدة 

 .الدنتوج إطلاق من متأخرة مرحلة في ذلك كان ولو حتى والتكنولوجيا التصميم

 و .فيها الدؤسسة نشاطات بنتائج وكذا البيئة في بردث التي بالتغتَات التنبؤ استحالةاي عدم التأكد:  -
 (2).البعيد بالددى التأكد عدم يتعلق ما كثتَا

 و لكيانها واضح بسثيل إعداد عن عجزىا أساسا إلذ راجع بيئتها في الدؤسسة نشاط يديز الذي التأكد عدم إن
 لستلف عليها تنطوي التي السببية العلاقات الاعتبار بعتُ أن يأخذ شأنو من بسثيل يعتٍ. بها المحيطة البيئة كيان

 لدعالجة آلة اعتبارىا إلذ تدريجيا الاقتصاد علم في الدؤسسة بسثيل تطور قاد لزيط" وقد/مؤسسة" نظام عناصر
 (3)الدعلومات بهدف معالجة حالات عدم التأكد.

  :حيث قدمت ىذه التكنولوجيا امكانات ىائلة التطور السريع في تكنولوجيا الدعلومات والاتصالات
 علامة الدعلومات تكنولوجيااين اصبحت ، الدعرفة في لرال اكتساب وبززين وتوزيع واستخدام الدعرفةلإدارة 

 .الدعرفة باقتصاد يسمى عصر ما إلذ الدؤسسات لنقل أهمية الأكثر الوسيلة العولدة وتعد علامات من لشيزة

                                                           
(1)

غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية، "، -دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر-"ادارة الدعرفة في الدؤسسة كمال العقاب، 
 . 21، ص2009جامعة الجزائر، الجزائر، 

(2)
 Dupuy.Y,Kalika.M, Marmuse.E et Trahand, «Les Systèmes de Gestion », Vuibert, Paris, 1989, P 127.    

(3)
 .21كمال لعقاب، مرجع سبق ذكره، ص 



المعرفةالفصل الاول: الاسس النظرية لإدارة   
 

26 
 

 صلة ذات إلكتًونية معلوماتية على خدمات يعتمد جديد اقتصاد بناء في مباشرة بطريقة تساىم فهي
 (1).والتعليم والإنتاج الاتصال بخدمات مباشرة

 والانتًانت، كالأنتًنيت التكنولوجية الأدوات من على لرموعة تأسيسها عند ترتكز اليوم الدؤسسات أصبحت
 الرقمية الوسائل من لرموعة تضع وباختصار إلخ...الجماعي بالعمل الخاصة البرامج لرموعة الالكتًونية، الدواقع
 ، (...الدساهمتُ الدوردين، الدستهلكتُ،) بالدؤسسة علاقة لذا التي العناصر وكذلك بالدؤسسة الأفراد تربط لكي

 الداخلي والاتصال القيادة التموين، :حيث من الدؤسسة نشاطات تسهيل في الوسائل ىذه مساهمة إلذ بالإضافة
 (2).للمؤسسة اليومية الإدارة في الحديثة التكنولوجيا دور يؤكد ما وىذا والخارجي،

 ثانيا: العوامل الداخلية)التنظيمية(

مع اتساق نطاق العولدة ىناك عوامل متعددة داخل الدؤسسة لعبت دور كبتَ في بروز وتطور ادارة الدعرفة، من      
 (3)في العناصر التالية: Wiigىذه العوامل لصد تلك التي حددىا 

ان فاعلية الدؤسسة تتحدد بعوامل كثتَة منها تدفق العمل وتدفق حدوث اختناقات في فاعلية الدؤسسة:  -
حجم الدعلومات، وتتمكن الدؤسسة من التغلب على الاختناقات في فاعليتها عن طريق استخدام 

ق العمل وغتَىا التكنولوجيات الدتقدمة والنظم اللوجستية الدتطورة وطاقم عمل افضل وتنظيم الدهام وتدف
 وىذا يتطلب تبنيا واضحا وفاعلا لإدارة الدعرفة.

ساهمت القدرات التكنولوجية الدتطورة في توليد مداخل جديدة متعددة في  تزايد القدرات التكنولوجية: -
 ادارة الدعرفة، وقد لعبت تكنولوجيا الدعلومات وادارة الدعلومات دورا اساسيا في ذلك.

 اذ يلعب الافراد ذوو الدعرفة دورا مهما في برقيق فاعلية الدؤسسة. فهم الوظائف الدعرفية: -

كل العوامل التي تم ذكرىا سابقا فرضت على الدؤسسات اعادة التفكتَ في طرق ادارتها بحيث ادت ىذه العوامل 
 الذ بروز الدفهوم الاداري الجديد الدتمثل في ادارة الدعرفة.

. 
                                                           

  ، بتصرف.22نفس الدرجع، ص (1)
(2)

 Reix R, « Systèmes d'information et management des organisations », Vuibert, 4ème édition, Paris 2004, p 

84. 
(3)

 . 8، ص2017جوان  27لرلة دراسات وابحاث، العدد  ،" شروط نجاح ادارة الدعرفة في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية"،زرنيز فتحي 
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 عرفة في الدؤسسة الاقتصاديةالدطلب الثاني: شروط نجاح ادارة الد

ان تطبيق ادارة الدعرفة امر في غاية الاهمية اذ تستطيع الدؤسسات من خلالو توظيف معارفها والاستثمار فيها،      
 (1)وىناك لرموعة من العوامل التي تقود الذ لصاح ادارة الدعرفة والدتمثلة في:

 بو والدشاركة التعلم ونشر للفهم نظم وجودا. 

 والبحث الحوار في للمشاركة للأفراد الفرص وتوفتَ الجماعية، بالرؤية والدشاركة التطوير لضو العاملتُ برفيز 
 .والنقاش

 دائمة بصورة ذلك على والتأكيد الفريق وتعلم التعاون روح ومكافأة التشجيع. 

 والدنظمة والفريق الفرد مستوى على التعلم نماذج يدعمون الذين القادة وتطوير برديد. 

 أعمالذم لإلصاز الدعرفة وتطبيقات ومضامتُ ومتطلبات دور لتحديد الأفراد مساعدة. 

 بززينها من أكثر الدعرفة تدفق على الاىتمام تركيز. 

 الدقارنة بقصد الدنظمة لعمليات الدرجعية الدقارنة عمليات أثناء الدنظمات في الدتميزة الحالات على التًكيز 
 .والتعلم

 والدكافآت للحوافز الأشمل النظام من كجزء الدهارة على تعتمد دفع خطة وضع. 

 (2)وىناك من يجمل ىذه العوامل في:

 .الابتكار والتأكيد على فرص التعلم الدستمر للأفراد 

 .توفتَ الفرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث والنقاش 

 ائمة.التشجيع ومكافاة روح التعاون، تعلم الفريق، والتأكيد عليهما بصورة د 

                                                           
(1)

"، غتَ منشورة، كلية اتجاهات الددراء في البلديات الكبرى في قطاع غزة لدور ادارة الدعرفة في الاداء الوظيفي "،صبري محمد عوض ماضي  
  .72، ص2011التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، 

غتَ منشورة،  "، -دراسة حالة شركة سوناطراك-الدعرفة والذكاء الاقتصادي لتحقيق الدزايا التنافسية للمؤسسةتفاعل ادارة  "،تفرقنيت زوليخة  (2)
  80، ص 2015كلية العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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 .تأسيس انظمة للفهم ونشر التعلم والدشاركة بو 

 .دفع العاملتُ للتطوير والدشاركة بالرؤيا الجماعية 

 .برديد وتطوير القادة الذين يبنون ويدعمون نماذج التعلم على مستوى الفرد والفريق والدؤسسة 

  استعمال الدعرفة يكمنان في ىذه تطوير الفهم الدشتًك على الدستويات الدعنية اولا، طالدا ان مركز التعلم و
 الدستويات بشكر كبتَ، ثم التحول تدريجيا بعد ذلك على مستوى الدؤسسة ككل.

  بسكتُ الافراد في مناسبات متكررة من البدء في مناقشات وتداول الحوارات ليتضح لذم ما الذي يشكل
 اساس الدعرفة لإلصاز اعمالذم.

  مضامتُ وتطبيقات الدعرفة لإلصاز اعمالذم.مساعدة الافراد لتحديد دور ومتطلبات و 

 .تركيز الاىتمام على تدفق الدعرفة اكثر من بززينها 

  ينبغي على الدديرين التًكيز على الحالات الدتميزة في مؤسساتهم اثناء مقارناتهم الدرجعية لعملية الدنظمة
 بقصد الدقارنة والتعلم.

  ك الدنفتح، اي ان يتصرف الافراد بدون التقيد بالولاء ابتكار الدؤسسة غتَ المحدودة والتي تعتٍ السلو
 الوظيفي والبحث عن الافكار في اي مكان.

  ،تذكر ان في اي ابداع ناجح او تغيتَ ناجح يوجد ىناك عامل مشتًك حاسم ىو دافع قوي وىدف قوي
 يدكن لأي شخص فهمو وتبنيو  بسهولة.

 م الاشمل للحوافز والدكافئات، حيث ان مثل ىذه تقدنً خطة دفع معتمدة على الدهارة كجزء من النظا
الخطة برفز العاملتُ بصورة اكبر للتطوير والتفوق في الدهارات الجديدة الدلائمة لدهارات الدؤسسة 
الاستًاتيجية، وتساعد مثل ىذه الخطة على خلق قوة عاملة متعددة الدهارات، وتوليد الثقافة التي تقيم 

 .وتكافئ تعلم الناس الدستمر
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 (1)ويدكن ايضا بسثيل متطلبات لصاح ادارة الدعرفة في الدؤسسات في النقاط التالية:

  تشارك الافراد، حيث ان الدشاركة بتُ الافراد بالدعرفة الدتاحة، وتوسيع وبناء قدرات معرفية واسعة ومتميزة
 يحقق للمنظمات مزايا تنافسية.

  على ادارة الدعلومات بالإضافة الذ التًكيز على الدعرفة الدتعلقة تكنولوجيا الدعلومات، والتي يتم فيها التًكيز
بإدارة الدعلومات وتكنولوجيا الدعلومات، ويجري التأكيد والتًكيز على الدعرفة الدرتبطة بالتكنولوجيا 

 واستخداماتها.

  بدا يؤدي الاصول الفكرية وراس الدال الفكري، وضمن ىذا الدتطلب يجري التًكيز على استخدام الدعرفة
الذ دعم وتعزيز القيمة الاقتصادية للمنظمة، وضمان توفتَ راس الدال الفكري الذي يحقق ميزة تنافسية 

 مستدامة تكفل لصاحا طويل الامد.

  فاعلية الدنظمة، ويتم ىنا التًكيز على استخدام الدعرفة بدا يقود الذ تطوير وبرستُ الفاعلية التشغيلية
 والفاعلية التنظيمية.

 للمؤسسات الأعمال استًاتيجية مع الدعرفة إدارة مبادرة دمج سبق نقول انو من اجل لصاح ىذا النظام يشتًط لشا
 .الدلائم الوقت في الدلائمتُ للأفراد الدوثوقة الدعلومات وتوافر الدؤسسة، ثقافة في ودلرها

 الاقتصادية الدؤسسة في الدعرفة ادارة معوقات: الثالث الدطلب

ان تنفيذ ادارة الدعرفة في الدؤسسات لا يعتٍ بالضرورة لصاحها، ففي كثتَ من الاحيان يكون ىناك فشل في      
تطبيق ىذا النظام. بحيث تواجو العديد من الدنظمات برديات جسيمة للبدء في برنامج ادارة الدعرفة، والتي يدكن 

 (2)اجمالذا في اربعة برديات وىي:

 صميم الانظمة البشرية التحدي الدتمثل في ت(Technical Challenge):  ٍوالدعلوماتية التحدي التقت 
 . معا التفكتَ على الأفراد التي تساعد

                                                           
(1)

 Chauvel D. and Despers C, « A review & Survey Research in Knowledge Management », Burral of 

Knowledge Management, Volume (6). November 3/2002, .p5. 
(2)

، "ادارة الدعرفة مدخل لتطوير الادارة الددرسية في الدرحلة الثانوية للبنات من وجهة نظر الدديرات والدعلمات مرنً بنت راصي مشخص اللحياني 
 . 68، ص2009القرى، الدملكة العربية السعودية،  ، غتَ منشورة، كلية التًبية، جامعة ام"بمدينة مكة الدكرمة
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 التحدي الدتمثل في تطوير الدنظمات التي تشارك(Spcial Challenge)  :الاجتماعي التحدي 
 .والتقليد الاستنساخ من بدلا الإبداع الفكري لتشجيع التنوع وتدنً بالدعرفة

 التحدي الدتمثل في خلق البيئة التي تقيم(Management Challenge) :  اي بردي الادارة الدشاركة
 بالدعرفة.

 التحدي الدتمثل في الانفتاح على الافكار(The personal challenge): الآخرين الشخصي التحدي 
 . الجديدة للمعرفة والسعي الدتواصل بالأفكار الدشاركة في والرغبة

 (1)وايضا:

 الدعرفة على الوحيدة سيطرتهم بأن الدوظفتُ شعور بسبب واستخدامها الدعرفة مشاركة في تردد ىناك 
 احتمال وقلة بالعمل القيام كيفية يعرف الذي لدنشأةا في الوحيد الطرف كانوا أذا السلطة يعطيهم

 الفردية النظر وجهة ومن والأجور الرواتب في زيادة على لحصولذم اكبر احتمال وىناك عنهم الاستغناء
 تتصف ظروف في بها يتصفون التي والدهارة الدعرفة في الدشاركة لغتَىم للسماح معتٌ أي ىناك ليس

 .بالدنافسة

  نظم مع والتكامل الدمج مع مشاكل ىناك أن حيث مشكلة يكون أن يدكن التقنية نضوج عدم أن 
 .الدوروثة القديدة النظم تلك وخاصة الأخرى الإدارية الدعلومات

 تعلمهم حالة في حتى قلة خبراء فهناك مشكلة يكون أن يدكن الصناعة في الدعرفة أساس نضوج عدم أن 
 .عملهم خلال

 مرتفعة الدعرفة إدارة نظام تكاليف تكون قد. 

 (2)وىناك من يجمل العوائق التي تعتًض تنفيذ ادارة الدعرفة في النقاط التالية:

 قدرات وتطوير بناء إلذ وىذا يؤدي للمنظمة، العليا الإدارة عن عزلة في الدعرفة إدارة نظام منفذو يعمل قد 
 الأفضل، والوظيفية التشغيلية والدمارسات بالأنشطة الشخصية وقناعاتهم معتقداتهم مع تتلاءم وإمكانات

                                                           
(1) Sveiby, Karl, and Tom Lloyd, « Managing Knowledge Bloomsbury » , London, 2001, p86. 
(2) Thierauf, Robert,  « Knowledge management Systems for Business ». Quorum Books: Westport, 2003, 

p106. 
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 بصورتها الكاملة تستخدم لن قدرات وتطوير بناء إلذ يؤدي الأمر وىذا الدنظمة التي تفضلها تلك وليست
 وىنا بناؤه جرى الذي الدعرفة لنظاموفقًا  الدفضلة الدمارسات ىي تكون لا معينة لشارسات إلذ وستؤدي

 .للمنظمة الدعرفة إدارة نظام وتطوير بناء عند العليا الإدارة مع التنسيق وأهمية ضرورة تبرز

  في ينعكس قد وىذا واقعية غتَ وإمكانات وبقدرات واقعية، غتَ بصورة الدعرفة إدارة نظام ترويج يجري قد 
 .الدنتجات بعض أو الدنتجات خطوط لبعض حذف أو تصفية وعمليات متكررة وإحباطات فشل صورة

 التًكيز يكون بل الأعمال حاجات وعلى السوقية الفرص على التًكيز يجري لا فانو الأحيان من كثتَ في 
 وغتَ واضحة غتَ تنافسية قيمة تكشف عامة وإمكانات قدرات بستلك أنها على الدعرفة إدارة تقدنً على

 .الدتوقع من أقل لزدودة تنافسية ميزة برقيق إلذ يؤدي التًكيز ىذا إن لزددة،

 (1)وىناك مشكلات اخرى وىي:

  عدم القدرة على تطوير التعريف او التحديد العملي للمعرفة، وبردد الفشل في التمييز بتُ البيانات
 والدعلومات والدعرفة.

 .الاعتماد على الدعرفة الدخزنة في القواعد الدعرفية، وعدم الاىتمام بالتدفق الدعرفي، سيما الدعرفة الجديدة 

  التصور الدطلق للمعرفة بوصفها موجودة خارج عقول الافراد، في حتُ ان اغلب الدعرفة ىي ضمنية وكامنة
 في عقولذم.

  الدعرفة الدتمثل في ابتكار السياقات الدشتًكة عبر الحوار.بذاىل الذدف الاساسي لإدارة 

 .عدم ادراك اهمية ودور الدعرفة الضمنية، وعدم التشجيع على إظهارىا 

  َعزل الدعرفة عن استعمالاتها، وضعف التفكتَ والاستنتاج العقلاني اي الفشل في برديد صيغ التفكت
 السائدة. والاستنتاجات العقلانية والافتًاضات والدعتقدات

 .التًكيز على الداضي والحضر بدلا من التفكتَ والتًكيز على الدستقبل 

 .الفشل في ادراك اهمية الدعرفة التجريبية 

                                                           
(1)

  61زوليخة، مرجع سبك ذكره، صتفرلنيت  
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 .)احلال الاتصال التكنولوجي بدلا من التفاعل البشري)اي الحوار الدباشر وجها لوجو 

 .السعي لضو تطوير الدقاييس الدباشرة للمعرفة فقط 

ان عدم فهم مدخل تطبيق ادارة الدعرفة فهما جيدا يؤدي حتما الذ فشلو وانعكاس ذلك سلبا على      
الدؤسسات، ولكن مع ذلك وبالرغم من لستلف التحديات التي تم ذكرىا انفا تبقى ادارة الدعرفة من الديادين الحديثة 

 للمؤسسات والتي تزيد من فاعليتها. نسبيا والتي برتاج الذ عمليات تطوير مستمرة بدا توفر امكانيات

 ادارة الدعرفة في الدؤسسة الاقتصاديةواستراتيجيات  اذج الدبحث الثالث: عمليات، نم

من اجل تسهيل تطبيق مفهوم ادارة الدعرفة في بيئة الاعمال حاول العديد من الباحثتُ برديد العمليات      
العديد من النماذج واقتًاح بعض الاستًاتيجيات التي تساعد الاساسية التي تقوم عليها ادارة الدعرفة ووضع 

 الدؤسسات على تفعيل ىذا النظام، وسنحاول من خلال ىذا الدبحث تقدنً نظرة عن لستلف ىذه الجوانب.

  الدطلب الاول: عمليات ادارة الدعرفة

ان ىناك اختلاف بتُ الباحثتُ  من خلال اطلاعنا على ادبيات ادارة الدعرفة ومتطلباتها الدتعددة تبتُ لنا     
 أن علىوالكتاب فيما تتضمنو ادارة الدعرفة من عمليات وانشطة ولكن بالرغم من ىذا الاختلاف الا انهم يتفقون 

 الدعرف لإدارة نظام أي لنجاح حاسمة أنها إلا الدؤسسة عمل طبيعة حسب بزتلف كانت وإن العمليات ىذه

 توليد نشاطات تنسيق على تعمل التي الدتكاملة النظامية العمليات  انها على الدعرفة ادارة عمليات تعرف     
 الاىداف برقيق في الراغبة والجماعات الافراد قبل من واستخدامها بها والدشاركة ، وخزنها وابتكارىا، الدعرفة

 (1).الاساسية التنظيمية

القيمة الذ الدعرفة الخام الدتمثلة في الددخلات وذلك وتعرف ايضا على انها تلك الوسائل التي يتم من خلالذا اضافة 
 (2)بهدف خلق او ابداع معرفة معالجة متمثلة في لسرجات.

                                                           

"اثر عمليات ادارة الدعرفة والتعلم التنظيمي في الاداء الاستراتيجي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الادارية ظفر ناصر حستُ،   (1)  
، تعريف ورد في ورقة الاستبيان 2011الاعمال، ، رسالة ماجيستتَ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، قسم ادارة في جامعات الفرات الاوسط"

 الدلحق بالرسالة.

.20مريم بنت راضي مشخص اللحياني، مرجع سبك ذكره، ص 
(2)
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وسنحاول من خلال دراستنا التًكيز على اربع عمليات جوىرية لإدارة الدعرفة باعتبارىا الاشمل من بتُ كل 
 النماذج، والتي نوضحها من خلال الشكل التالر:

 (: العمليات الجوهرية لإدارة الدعرفة07الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الباحثالدصدر:                

 اولا: توليد الدعرفة

 العمل وفرق الأفراد مشاركة خلال من ذلك ويتم ،"الدعرفة إبداع" الكتًاب من العديد عند يعتٌ الدعرفة توليد     
 الدشكلات تعريف في تساىم جديدة ولشارسات قضايا في جديد معرفي مال رأس لتوليد الداعمة العمل وجماعات

 وبرقيق الإلصاز في التفوق على بالقدرة الدؤسسة تزود كما مستمرة، ابتكارية بصورة لذا الجديدة الحلول وإيجاد
 حل في والتسريع جديدة عمل خطوط وبدء الإستًاتيجية لشارسة مثل لستلفة مساحات في عالية سوقية مكانة

 بها والاحتفاظ الدواىب توظيف في الإدارة ومساعدة الدهنيتُ مهارات وتطوير الفضلى الدمارسات ونقل الدشكلات
 والابتكار للابتكار مصدر فالدعرفة :ابذاىتُ ذات مزدوجة عملية والابتكار الدعرفة أن فهم ضرورة يعزز وىذا .

 جديدة لدعرفة مصدراً  يصبح يعود عندما

 بززين الدعرفة تطبيق الدعرفة

 نشر الدعرفة

 توليد الدعرفة

عمليات 
 ادارة الدعرفة
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 أنماط عليها يطلق أشكال بأربعة ذلك ويحدث الصريحة، والدعرفة الضمنية الدعرفة بتُ لتفاعل كنتيجة ذلك ويكون
 (1)الدعرفة. برويل

 نموذج يسمح بالانتقال بتُ ىاتتُ الدعرفتتُ وفقا للشكل التالر: Nonaka et Takeuchiوقد قدم 

 SECI(:نموذج 08الشكل رقم)

 
Source: Ikujiro NONAKA and David J. TEECE, « Managing industrial knowledge 

Creation, Transfer and Utilization », SAGE Publications, London, 2001, p 20. 

 (2)عناصر الشكل كما يلي:ويدكن توضيح 

 الدعرفة الدشتركة Socialization (Tacite to Tacite) : التي العملية بهذه الدعرفة خلق حلزونية تبدأ 
 تصرف برت والدعرفة الخبرات وضع خلال من معرفة ضمنية إلذ ضمنية معرفة من الدعرفة برويل تتضمن
 لشا والتقليد الدوجو والتعليم التوعية وحلقات الذىتٍ اجتماعات للعصف خلال من الدنظمة في الأفراد
 .بالتعّلم للجميع يسمح

                                                           

(1) عليان ربحي مصطفى، "ادارة الدعرفة"، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 2008، ص196. 
  

(2) Nonaka, I., Toyama, R., & Konno, N, SECI, « Ba and Leadership: a Unified Model of Dynamic 

Knowledge Creation ». Long Range Planning,2000, p 330 
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 الدعرفة الخارجية Externalization (Tacite to Explicite) : إلذ ضمنية من الدعرفة برويل وتتضمن 
 للجميع يدكن أقوال أو أفعال صيغة في واضحة بصورة للجميع الدعرفة الدكتسبة إظهار خلال من صريحة
 .فهمها

 الدعرفة التجميعية Combination (Explicite to Explicite) : التحويل وتتضمن الثالثة الدرحلة وىي 
 شكل على ووضعها الدوجودة الدعرفة وتصنيف بذميع وتنظيم خلال من صريحة معرفة إلذ صريحة معرفة من

 . الحاجة عند واستخدامها الوصول إليها الأفراد على يسهل معلومات قواعد

  الدعرفة الداخلية Internalization (Explicite to Tacite): التحويل تعتٍ التي الأختَة الدرحلة وىي 
 سلوك من جزءاً  لتكون استيعابها خلال من اكتساب الدعرفة يتم حيث ضمنية معرفة إلذ صريحة معرفة من

 والاحتفاظ السابقة والخبرات الدعرفة تكامل على يعمل داخلة، لشا وقيم ثقافة تصبح بحيث الأفراد وعادات
 .يصادفها التي للمشاكل الحلول إليو لاختيار ويرجع الفرد ذاكرة في لسزنة بها

 (1)اربعة مبادئ لتوليد الدعرفة وىي: Quinnوقد قدم 

 الدشكلات حل في الأفراد مقدرة تعزيز.  

 بالدعلومات للمشاركة راد الدهنيتُالأف معارضة على التغلب. 

 التنظيمات الشبكية أو الدقلوبة الدنظمات إلذ الذياكل الذرمية من التحول. 

 الدعرفية. الدنظمات داخل الفكري التنوع تشجيع 

 تخزين الدعرفة والاحتفاظ بها ثانيا:

 لذا السماح و الدعرفة بحفض الدتعلقة العمليات كل تتضمن التي و الدعرفة إدارة عمليات من عملية ثانيوىي      
 (2)عينة.م أوقات في طبيعي بشكل ديدومتها ضمان أي تكوينها حال الدؤسسة في الضياع عدم و بالبقاء

 

                                                           
(1) Quinn, J. B., Anderson, P., Finkelstein, S, "Managing Professional Intellect: Making the Most of the Best" 

, Harvard Business Review,1998, Vol. 74, No. p2. 
(2)

 . 27، ص 2004الدار الجامعية الجديدة للنشر، الاسكندرية،  "اساسيات التنظيم والادارة"،عبد السلام أبو قحف,  
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 (1)أساسيتُ: شكلتُ في للمعرفة الدؤكد الانتقاء بعد يأتي الدعرفة حفظ إن

 من عليل خبراتهم الحفاظ تكفل التي الإدارية الإجراءات توفتَ ويجب الخبرات حفظة ىم فالأفراد :الأفراد 
 .الوظيفي السلم في للخبرات الدنظم الانتقال وإجراءات والتشجيع الحوافز نظم خلال

 والاتساع الذائل ودقتها لكفاءتها الدعرفة حفظ في الشائعة الوسائل من الحواسيب تعتبر :الحواسيب 
 القابل شكلها الرقمي في الدستندات بززين مع للتعامل تتحملها التي العالية والقدرة بها التخزين لدساحات
 على والرد للعاملتُ بالدنظمة الإجابات لتقدنً وسيلة أنسب ضمان وكيفية متنوعة بطرق للمعالجة

 .استفساراتهم

 فالكثتَ استًجاعها، وعملية الدعرفة التقاط بتُ جسراً  يدثل الدعرفة بززين أن بحيث  يؤكد عليان في ىذا السياق على
 بينها فيما الربط وضرورات وموضوعاتها الدختلفة الدعرفة عناصر خلال من ناتج الدعرفة لإدارة الدتحصلة القيمة من

 .وبرديثها وإدامتها

 ثالثا: نشر الدعرفة وتوزيعها

 بهدف الدناسب الوقت في إليها يحتاجون الذين الدوظفتُ إلذ ونقلها للمعرفة توزيع الدعرفة ىي عملية تداول     
 العاملون اتصال يتطلب الذي الأمر العاملتُ بتُ والدمارسات والخبرات الأفكار تبادل وتعتٍ .جوىرية بدهام القيام

 تقاسمها يتم عندما تنمو حقيقة فالدعرفة مبدع، لضو على الدشكلات لحل يعرفونو ما واستعمال ببعض، بعضهم
 (2).واستعمالذا

الدعرفة من فرد الذ فرد او من فرد الذ ويتم نقل الدعرفة ضمن مستويات لستلفة داخل الدنظمة فمثلا قد يتم نشر 
 (3)جماعة او من فرد الذ مصدر صريح او من جماعة الذ جماعة او من جماعة الذ الدنظمة.

اي ان ىذه العملية تقوم على ربط لستلف الدعارف داخل الدنظمة عن طريق اخراجها من اطارىا الفردي      
 وبرويلها الذ الاطار الجماعي.

 (4)تكون: أن يدكن الآليات ىذه ذلك، تتيح فعالة آليات وجود على لدعرفةا توزيع ويعتمد

                                                           
(1) Nevo Dorit, Brent Furneaux et Yair Wand, « Towards an evaluation framework for knowledge 

management », Inf Technol Manage, Vol. 9, 2008, p. 233. 
(2)

 Kimiz Dalkir, op cite, p22. 
(3)

 Gottschalk, Petter, « Knowledge Management System In Law Enforcement Technologies And 

Techniques » , IDEN group publication, U.K, 2007,52 
(4)

  .50، صمرجع سبق ذكرهنظال محمد الزطمة،  
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 العمل. أثناء والتعلم الدخططة الرسمية والاجتماعات والتدريب العمل وأدلة التقارير مثل رسمية 

 غتَ  في عادة وتتم مقنناً  رسمياً  طابعاً  تأخذ التي النقاشية والحلقات والندوات كالاجتماعات غتَ رسمية
 العمل. أوقات

 رابعا: تطبيق الدعرفة

ويدكن (1)م بهاتقو  التي بالدهامارتباطا  أكثر جعلها و الدؤسسة أنشطة فيللاستخدام  ملائمة أكثر جعلها أي      
لتكنولوجيا الدعلومات ان تدعم عملية تطبيق ادارة الدعرفة من خلال تضمتُ الدعرفة في روتتُ العمل، حيث تساعد 

الدعلومات في الحصول على الدعرفة وبرديثها وسهولة الوصول اليها وسرعة دمج الدعرفة عن طريق أبستو تكنولوجيا 
 (2)روتتُ العمل،

 وىي: الدعرفة لتطبيق آليات وىناك ثلاث

 التوجيهات :(Directives)  يقصد بالتوجيهات لرموعة لزددة من القواعد والاجراءات والتعليمات التي
 يتم وضعها لتحويل الدعرفة الضمنية للخبراء الذ معرفة صريحة لغتَ الخبراء.

 الروتين :(Routine)  اما الروتتُ فيشتَ الذ وضع انماط للأداء ومواصفات للعمليات تسمح للأفراد
 دون الحاجة الذ الاتصال بالأخرين. بتطبيق ودمج معرفتهم الدتخصصة

 ذاتيا  المحددة الدهام ذات العمل وفرق:(Self-contained task teams) وىي بناء فرق العمل ذات 
 التأكد عدم من بقدر وتتسم معقدة الدهام فيها تكون التي الدواقف في استخدامها فيتم ذاتياً، المحددة الدهام

 .بشأنها الروتتُ أو التوجيهات استخدام يدكن ولا

عملية تطبيق الدعرفة جد مهمة وىي غاية ادارة الدعرفة، اذا ان العمليات الاخرى لا يكون لذا معتٌ اذ لد يكن      
 ىناك فاعلية في التطبيق وعلى الدؤسسة العمل على كيفية الاستثمار في الدعرفة وبرويلها الذ التنفيذ.

 

                                                           
(1) Sammour George, Schreurs Jeanne, Al-Zoubi A. Y et Vanhoof Koen, « The role of knowledge management 

and e-learning in professional development », International Journal Of Knowledge and learning, Vol. 4, No. 5, 

2008, p 465. 
(2)

 Gottschalk, Petter, op cite, p25. 
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 الدطلب الثاني: نماذج ادارة الدعرفة

ومصادرىا الدختلفة وتنمو وتتطور  إن الدنظمة في حقيقتها ىي كائن حي تعيش على الدعرفة وتتزود من مناىلها     
 .تتهاوى كفاءتها وتنهار قدرتها التنافسية حتُ تتقادم أرصدتها الدعرفية باستخدام الجديد والدستحدث منها وقد
في الدنظمات وانتقالذا وتوظيفها في  التي تبحث عن كيفية إنشاء الدعارف فظهرت العديد من الآليات والديكانيزمات

 . عرض بعض نماذج إدارة الدعرفةالدطلب  ىذا سنحاول من خلال و  نماذجهابناء 

 اولا: نموذج سلسلة قيمة الدعرفة

ل )وانج و احمد بارفيز( والذي يدكن توضيحو من خلا  Wang & Ahmedقدم ىذا النموذج من طرف      
 أحد لسرجات تكون بحيث الدتًابطة النشاطات من سلسلة إلا ىي ما الدعرفة إدارة أن بحيثالشكل اللاحق، 

التكيف  التنظيمية، القدرات تعزيز النهاية في النتيجة لتكون اللاحقة. العملية مدخلات نفسها ىي العمليات
 من العديد بتوفر الدعرفة، بإدارة الدتعلقة العمليات من سلسلة خلال من التنظيمي التعلم وكذلك الاستًاتيجي،

الدعرفة  معايرة الدشاركة، التنظيمية، الذاكرة والثقافة، بالنظم أساسا الدتعلقة الدعرفة إدارة مشغلات أو لشكنات
Knowledge Benchmarking ٍمعرفتها لقياس واضحة آليات اكتساب الدنظمة على أن الأختَة ىذه وتعت 

 (1)الدعرفية. الفجوة برديد خلال من الدعرفي، أدائها قياس أو لتحديد وذلك بالدنافسة، مقارنة

 الدعرفة، وإدارة الدنظمة استًاتيجية أىداف تكامل في خاصة الباحثَتُ، قبل من ىامة مساهمة النموذج ىذا يعد     
 الشكل عن الحديث أي أكثر، معرفية ستصتَ الدنظمات أنشطة أن إلذ ضمنا يشتَ الجديد القدنً الشكل وىذا

 .الدعرفية أو الدتعلمة الدنظمات عليو يطلق الذي الدنظمات من الحديث

 

 

 

 

 

                                                           
(1) Wang C.L & Ahmed P.K, op cite, p332. 
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 نموذج سلسلة قيمة الدعرفة (:90الشكل رقم)

 القدرات التنظيمية                 لشكنات ادارة الدعرفة                                                       

 نظم الدعرفة التكيف الاستًاتيجي                 الاداء                                 

 ثقافة الدعرفة                                                                             

 كرة التنظيميةالذا                                                                          

 مشاركة الدعرفةدة                                    تنمية الدنتجات الجدي              

 معايتَ الدعرفة                                                                           

     التعلم التنظيمي                  

 الاستجابة للعملاء      الدخرجات

 

  عمليات ادارة الدعرفة                                                 ىامش الاداء     

                 Source: Wang C.L & Ahmed P.K, “The knowledge value chain: a pragmatic 

knowledge implementation network” , Handbook of Business Strategy, Volume: 6 Issue, 

2005, P 322.                                            

 Daffyثانيا: نموذج 

الدعلومات و  و الدعبر عنو بالشكل أدناه منطلقا من أن الدنظمة برصل على 2000سنة  ىذا النموذج قدم     
الاستًاتيجية و الأفراد و العمليات التقنية حيث تتحول  الطاقة و النشاط من البيئة الخارجية ، و من خلال اشتًاك

زيادة ثروة  السلع و الخدمات ، و التي تسهم فيالذ معرفة و عمليات و ىياكل التي تنتج  الدعلومات و الطاقة
الضمنية و الصريحة ، و دعم اسناد الأعمال و توليد  الدنظمة ، و ادارة الدعرفة عملية تتضمن الحصول على الدعرفة

بر
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ز الد
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خلال تكرار  العنصر البشري ، لكونو الجانب الجوىري فيها ، و الحصول على الدروس من العوائد و التأكيد على
 (1). الدعرفة استعمال

 لإدارة الدعرفة Duffyنموذج  (:10الشكل رقم)

 

        

 توليد            تطبيق     

         

 بززين           توزيع                  

 

 

Source: Duffy, Jan, “Knowledge Management: To Be or Not to Be?”, 2000, p67.        

 : منها النموذج و ىي على النحو التالر من خلال الشكل تتوضح العمليات التي يتكون

 الحصول على اكتساب الدعرفة تشمل الشراء و التوليد. 

 عملية التنظيم تشمل التصنيف و التبويب و الرسم. 

 ملية الاستًجاع تشمل البحث و الوصولع. 

 عملية التوزيع تشمل الدشاركة و النقل. 

 عملية الإدامة تشمل التنقيح و النمو و التغذية. 

 

                                                           

(1)صلاح الدين الكبيسي، "ادارة الدعرفة"، الدنظمة العربية للتنمية الادارية، القاىرة، 2005 ، ص173. 
 

 الاستًاتيجية

 الافراد

 العملية

عمليات ادارة 
 الدعرفة
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عرفة
 الد
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      Wiigوذج ثالثا: نم
بذميع ، الاحتفاظ بالدعرفةة، بناء الدعرف : و يحقق أربعة أىداف رئيسية ىي 1993سنة ىذه النموذج  عرض     
بدعتٌ  .متسلسلة في ىذا النموذج يتم تصوير نشاطات الفرد و وظائفو على أنها خطواتالدعرفة،   ستخدام، االدعرفة

و النشاطات  أنو يدكننا تنفيذ بعض الوظائف  آخر، إنها عملية تسهل بناء الدعرفة و استخدامها باعتبار
 (1).بالتوازي

سابق، و لكن  النشاطات التي تم تنفيذىا في وقتالاستدارة لضو الخلق كي نكرر الوظائف و  كما أننا نستطيع
لاىتمام يتًكز أيضا على الاحتفاظ بالدعرفة في عقول ا بتفصيل و تأكيد لستلفتُ. وكما تبتُ من النموذج، فإن

بالدوضوع. أما بذميع الدعرفة  الكتب، و في قواعد الدعرفة المحسوبة، و في أي شكل آخر لو علاقة الأفراد، و في
شبكات الخبرة، و إلذ فرق العمل و على لضو لشاثل فإنو  الحوارات إلذ يتخذ أشكالا عديدة ، بدءا منفيمكن أن 

تم دمج و توحيد الوظائف  برقيق استخدام الدعرفة من خلال أشكال عديدة ، و يلاحظ في ىذا النموذج أنو يدكن
عرفة لدى الدنظمات و الأفراد. و على بناء و استخدام الد الأساسية، و النشاطات التفصيلية في لستلف لرالات

 (2).لستلفة بساما فان ىذه الوظائف يدكن أن تكون متشابهة، لكنها على الصعيد العملي تكون الصعيد النظري،
 : و الشكل التالر يوضح ذلك 

 لإدارة الدعرفة Wiig(: نموذج 11الشكل رقم)
 

                                                                                                        
 نطاق بناء الدعرفة                                                                                              

    
 

 الدعرفةنطاق استخدام                                                                                             
 

 

source : Wiig , Karl M , op cite, p53. 

 

 

                                                           
(1)

 Wiig , Karl M . « Knowledge Management Foundations : Thinking about Thinking  How People and 

Organizations Create , Represent , and Use knowledge » , U.S.A. , Schema Press,  0991 , p 50. 

(2)محمد عواد الزيادات،" اتجاهات معاصرة في ادارة الدعرفة"، ط1، صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 2008، ص123. 
  

التعلم من الخبرات 
 الشخصية
 الكتب

 نطم قواعد الدعرفة

 عقول الافراد

 بناء الدعرفة

 الامساك بالدعرفة

 بذميع الدعرفة

 مهمة العمل استخدام الدعرفة

 
 موضوع العمل
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 Marquardt رابعا: نموذج

الدنظمة. و يتألف النموذج الدقتًح  الدعرفة فيشمولر لإدارة  مياكمدخل نظ  2002اقتًح ىذا النموذج سنة     
 : (1)إلذ الدستخدم من خلال الخطوات التالية التي تستَ بالتسلسل من ست مراحل ، تغطي عملية نقل الدعرفة

  الاقتناءAcquisition 

  التوليدCreation 

  الخزنStorage 

  استًجاع الدعلومات وبرليلهاAnalysis and Data Mining 

 شر النقل والنTransfer and Dissemination 

 التطبيق والدصادقة  Application and Validation 
العمليات الست و تفاعلها. و  و يوضح ىذا النموذج أن الدنظمات تتعلم بفاعلية و كفاية حال نمو ىذه

فالدعلومات يجب أن توزع من  مستقلة عن بعضها البعض. بالتالر، فان ىذه العمليات عمليات غتَ
الدعرفة، و  ويجب أن بزضع إدارة قناة من ىذه القنوات لذا أطر زمنية لستلفة. خلال قنوات متعددة ، وكل

قلب بناء الدنظمة الدتعلمة، التي تقود  وتقع إدارة الدعرفة في بشكل مستمر، لعمليات مراجعة و تنقيح.
 .الستة الدعرفة خلال كل مرحلة من الدراحل

 David Skyrem خامسا: نموذج

 (2)يقوم ىذا النموذج على قاعدتتُ لزركتتُ:     

  :تتمثل في الاستخدام الافضل للمعرفة الدوجودة في الدؤسسة، والطرق التي برقق ذلك ىي تقاسم الاولى
 الدمارسات الافضل وتطوير قواعد البيانات وحل الدشكلات.

                                                           
 
(1)

 Marquardt , Michael J .Building, «  the Learning Organization” , U.S.,A. , Davis – Black publishing 

Company,2002,  p. 27 
(2) 

Marquardt,Michael J,Bullding, op cite, p26. 
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 :تتمثل في الابتكار وانشاء الدعرفة الجديدة وبرويلها الذ عمليات وانشطة جديدة، منتجات،  الثانية
 وخدمات ويكون التًكيز ىنا على الطرق الفعالة لتعزيز واثراء الابتكار.

 (1)يلي: كما وىي الدعرفة حسب ىذا النموذج في سبع عناصر، في إدارة النجاح وتتمثل عوامل

 بتُ العاملتُ العلاقة خلال من العميقة الدعرفة تطوير خلال من العاملين: في الدعرفة. 

 للمعرفة مكثفة خدمات من الأنشطة بهذه ترتبط وما :الدقدمة والأنشطة الخدمات في الدعرفة. 

 قيمة عالية لذا الدعرفة وتقاسم حيث التعلم الابتكارية الثقافة تنمية خلال من :الأفراد في الدعرفة. 

 الحرجة النقاط في الخدمة إلذ الوصول امكانيات لزددة  عمليات في الدعرفة وبذسدالعمليات:  في الدعرفة. 

 الدعرفة سواء للمؤسسة، الدستقبلي الاستخدام اجل من الدخزنة الحالية الخدمة وىيالتنظيمية:  الذاكرة 
 الحالية الدعرفة تطوير خلال من أو الدؤسسة لدى الدخزنة

 الدنظمة وخارج داخل الدعرفة خلال برستُ تدفق من وذلك :العلاقات في الدعرفة. 

 استغلالو وحسن وتطويره الفكري الدال رأس قياس في ىذا ويتمثل الدعرفية:  الأصول. 

وكل النماذج التي تم ذكرىا سابقا كان لذا دور في توجيو جهود الدنظمات من خلال زيادة الوعي الدعرفي للمنتسبتُ 
 بقيمة الدعرفة والعمل على استدامتها وىو ما تصبو اليو ادارة الدعرفة.لذا، وذلك للاىتمام 

 الدطلب الثالث: استراتيجيات ادارة الدعرفة 

تتبتٌ الدنظمات استًاتيجيات ادارة الدعرفة  وذلك للمشاركة بالدعلومات والدعرفة، وبزتلف ىذه الاستًاتيجيات      
 لعمل والدداخل التي تتبناىا، وىذا ما يوضحو ىذا الدطلب.من منظمة لأخرى وذلك تبعا لاختلاف طبيعة ا

 اولا: تعريف استراتيجية الدؤسسة
يتوقف مدى لصاح أو فشل الدؤسسات على ما تتبعو من استًاتيجيات، فهي بحاجة لأدراك وضعها الحالر و      

يجية خاصة بها، حيث تعتبر استشراف مستقبلها. ولا يدكن أن تدرك الدؤسسة مرادىا إلا عن طريق برديد استًات
 الخط العام الذي يرسم مسار عملها التي بها تتًجم أىدافها و برالرها إلذ واقع.

                                                           
(1)

  .126لصم عبود لصم، مرجع سبق ذكره، ص 
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 وتعرف الاستًاتيجية على انها:
 :من لرموعة خلال تصميم من للعملاء قيمة ذي للمؤسسة متفرد وضع بناء عملية" تعريف بورتر 

 (1)الدنافسون". يؤديو عما لستلفة الأنشطة

 :برديد الدؤسسة لأىدافها الرئيسية وغاياتها على الددى البعيد ثم وضع خطط عمل، و  تعريف شندلر "
 (2)برديد وبزصيص الدوارد الدطلوبة لتحقيق ىذه الأىداف والغايات".

 :لرموعة من القرارات التي تستَ سلوك الدؤسسة، وذلك بالاعتماد على قواعد ابزاذ  تعريف انسوف"
 (3)جو اختياراتها لضو فرص أحسن".القرار التي تو 

  ان استًاتيجية الدؤسسة ىي الدسار الاستًاتيجي للمنظمة في بزطيط وتنفيذ انشطة الاعمال الجوىرية
انطلاقا من برليل البيئة الداخلية لدعرفة عناصر القوة والضعف، وبرليل بيئة الاعمال لتحديد الفرص 

 (4)والتهديدات الحالية والدتوقعة.
لاستًاتيجية ما ىي الا خطة عمل بغرض برقيق أىداف الدؤسسة وذلك اعتمادا على بزصيص امثل اي أن ا

لدواردىا من اجل استغلال نقاط القوة والفرص الدتوفرة، والعمل على مواجهة نقاط الضعف والتهديدات التي تواجو 
 الدؤسسة.

 ثانيا: علاقة استراتيجية الدؤسسة باستراتيجية ادارة الدعرفة.

تعتبر الدعرفة ذات اهمية استًاتيجية تتواجد في لستلف مستويات الدؤسسة خاصة القائمة منها على الدعرفة بحيث      
 الدرجة من راقي معرفي عمل ىو عام بشكل الاستًاتيجية وتطوير ان وضعبزضع لعملية منهجية لإدارتها، كما 

 الأولذ.

نستطيع ان نقول ان استًاتيجية الدعرفة ىي دليل للإدارة لتصميم واذا اسقطنا مفهوم الاستًاتيجية على الدعرفة  
وتنفيذ برامج ومبادرات ادارة الدعرفة في الدؤسسة، وىي منبثقة من استًاتيجية الدؤسسة، والعلاقة التي تبتُ استًاتيجية 

ما يجب ان تقوم بو الدؤسسة واستًاتيجية الدعرفة ىي ان الاولذ براول برديد الفجوة بتُ ما تقوم بو الدؤسسة و 
لتحقيق الديزة التنافسية من خلال الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف، ام استًاتيجية الدعرفة فهي تهتم 

                                                           
(1)

 M.PORTER, « LÀ ventage concurrentiel des nations ». Paris. Dunod , 2000,p.08. 
(2)

 Alfred CHANDLER , « Stratégie et Structures de l‟ entreprise », Ed,Organisation, Paris , France, 1972, 

p65. 
(3)

 Harry Igor ANSOFF, « stratégie du développement de l‟ entreprise », Ed,Organisation, Paris, France, 1976, 

p110. 

(4) سعد غالب ياستُ، "ادارة الدعرفة"، دار الدناىج، عمان، الاردن، 2007، ص292. 
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بتحليل الفجوة الدعرفية بتُ الدعرفة التنظيمية الدنافسة)ما تعرفو الدؤسسة( والدعرفة الدستهدفة)ما يجب ان تعرفو( 
 (1)اتها وعملياتها وكذا قدرتها على الابتكار والتجديد.لتحقيق قيمة مضافة وجديدة لدنتج

 ويدكن توضيح العلاقة بتُ استًاتيجية الدؤسسة والاستًاتيجية الدعرفية من خلال الشكل التالر:

 واستراتيجية الدعرفة.العلاقة بين استراتيجية الاعمال  :(12)الشكل رقم

 الارتباط ما بتُ                                                 

 الدعرفة والاستًاتيجية                                              

 الفجوة الدعرفية                      الفجوة الاستًاتيجية                                          

 

 الارتباط ما بتُ                                               

 الدعرفة والاستًاتيجية                                            

 .293سعد غالب ياستُ، مرجع سبق ذكره، ص الدصدر:             

 (2)وتنفيذ الاستًاتيجية الدعرفية في الدؤسسة يتطلب توافقها مع عدة عوامل منها:

 القدرة تشكل وىي الدعرفة وتوليد خلق على العاملتُ قدرة زيادة في تساىم التي :والعمليات النظم 
 .الدعرفة خلق على للمنظمة الجماعية

 العاملون الافراد يدتلكها التي والدؤىلات الدعرفية والقدرات والخبرات الدهارات فمستوى البشرية: الدوارد 
 فإمكانات الدنظمة، في تتحقق أن يدكن التي الدعرفة مستوى يحدد بالدنظمة الدعرفة مستوى يحدد بالدنظمة
 .البشرية الدوارد عنصر غياب في الدطلوبة الدعرفة برقق لا الاخرى الدنظمة

 :وأصحاب الدستفيدين مع فاعل اتصال برقيق يتطلب ناجحة، بصورة الدعرفية الاستًاتيجية فتنفيذ البيئة 
 .الدصالح

                                                           
.86ثفؤلنيث زليخة، مرجع سبك ذكره، ص 
(1)

  
(2)

 .  116،  مكتبة الجامعة، عمان، الاردن، ص 1ط ،"استراتيجيات الإدارة الدعرفية في منظمات الاعمال"عجلان حسن،  

العمل الذي يجب 
 ان تقوم بو الدنظمة

العمل الذي يدكن 
ان تقوم بو 

 الدنظمة

الدعرفة التنظيمية 
 الدتاحة

الدعرفة الدطلوبة 
 للمنظمة
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  ثالثا: خصائص استراتيجية الدعرفة

 (1)تتميز استًاتيجية الدعرفة بدجموعة من الخصائص والدتمثلة في:

 .تعتبر طريق الدؤسسة في استثمار الدوارد الدعرفية، والاصول غتَ الدلموسة، والرأسمال الفكري 

  تعكس الاستًاتيجية الوضعية التنافسية للمؤسسة بالتًكيز على الانشطة والعمليات والدنتجات يجب ان
 التي برقق قيمة للزبائن والشركاء، وتكون متميزة.

  بدا ان الدنافسة ىي امتياز الدؤسسة والتي تعتمد في استًاتيجية الدعرفة على الانماط الثلاثة للمعرفة) معرفة
ة، والدعرفة الكيفية(، فإنها تتطلب مقارنة ما لدى الدؤسسة من ىذه الانماط الدعرفية ماذا، والدعرفة السببي

 لبناء قدرات جوىرية مطلوبة في الصناعة وفي السوق.

  بسثل استًاتيجية الدعرفة قيمة راس الدال الفكري الدوجود في الدؤسسة، وبالتالر يدكن استخدام ىذه
يتحقق في ضوء تكلفة الاستثمار في مكونات وعناصر راس الدال  الاستًاتيجية كأداة لقياس العائد الذي

 الفكري.

  استًاتيجية الدعرفة تساعد في دراسة وبرليل مكانة الاستًاتيجية من خلال تقييم تأثتَ الدؤسسة على
 عمليات الابتكار التكنولوجي في الانتاج الدعرفي والتكنولوجيات الجديدة.

 الشاملة للإدارة لضو قضايا التعليم والتعلم والتدريب والبحث والتطوير. تعكس استًاتيجية الدعرفة الرؤية 

 رابعا: انواع استراتيجية الدعرفة

تسعى الدنظمات من خلال تبنيها لإدارة الدعرفة لتحقيق التميز من خلال استغلال لستلف معارفها وىذا ما      
يتطلب وعي كبتَ لإعداد استًاتيجيات والتي من خلالذا تضمن الوصول الذ الدعرفة الاستًاتيجية، وفي ىذا الصدد 

 (2)ات اختيار الاستًاتيجية  الدناسبة لذا:يدكن للمنظم *-الفجوة الدعرفية-انو بعد برديد  Wiigيرى 

                                                           
  .71ثفرقنيث زليخة، مرجع سبق ذكره، ص (1)

.الدنظمة وبتُ ما تستطيع ان تعرفو وكذلك ما ينبغي ان تعرفوالفرق بتُ ما تعرفو  
*
  

(2) Wiig Karl M, „‟Knowledge Management : the Central Management Focus for Intelligent Acting 

Organization ‟‟ , Schema Press, U.S.A, 1994 p 120. 
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  أوضاع تكون عندما تدريجيا الاستًاتيجية ىذه تستعمل :الدعرفة استخدام في التدريجي النمواستراتيجية 
الاستًاتيجية  ىذه وبسكن الاىتمام من عال يتمتعون بدستوى الدعنيون الأفراد ويكون مناسبة، الدنظمة

ذات  الدنظمات الاستًاتيجية ىذه وتتميز الدعرفة إدارة تطبيق في الراغبة المحدودةالدوارد  ذات الدنظمات
 يكون منها العائد لكن قليلة الدخاطر استًاتيجية بكونها الاستًاتيجية ىذه تطبيق في الراغبة المحدودة الدوارد
 .قليلا

 وحذر  بتًو ولكن, الدعرفة إدارة مبادرة تبتٍ على الاستًاتيجية ىذه وتعتمدوالحذر:  التروي استراتيجية
 على لاحق وقت في تطبيقها يتم ثم, ومناسبة ملائمة الدنظمة أوضاع حينما تكون البداية في تطبق إذ.

 نسبيا الدتاحة الدوارد ذات للمنظمات تتيح بأنها الاستًاتيجية ىذه وتتميز .الحاجة ووفق, أوسع نطاق
 الددخل لتطبيق الأولوية تكون أن دون الدعرفة قدرات بناء, الدعرفة تطبيق إدارة إلذ ملحة بحاجة وتشعر
 مكتسبات برقيق للمنظمة ويتيح, الدخاطر حجم من يقلل ىذه الاستًاتيجية استخدام أن كما, الإداري
 .تنافسية

 واسعة لزاولة من جزءا الاستًاتيجية ىذه وتعدوالفاعلة:  الدتقدمة النظر وجهات دعم استراتيجية 
 ىذه وتتميز. الأمام إلذ تتطلع إبداعية وجود إدارة خلال من وتقويتها الدنظمة بذديد إلذ تهدف

 عال مردود ذات أنها على علاوة, يتعلق بالدخاطرة فيما الددى متوسطة استًاتيجية بأنها الاستًاتيجية
 .وبسرعة دائمة تنافسية ميزة التزاما بتحقيق نفسها على تأخذ التي الطموحة، للشركات بالنسبة

 بزتلف حيث ،استًاتيجيتتُبتُ  الأمثل الاختيار على تركز الدعرفة بإدارة الاىتمامفتَى ان   Hansenاما 
 (1)تتبناه:  الذي والددخل الدؤسسة عمل طبيعة باختلاف الاستًاتيجية

  )استراتيجية الترميز) نموذج مستودع الدعرفةCodification Strategy 

 إلذ الدعلومات برويل في البحت الفردي عن العمل النابذة الذاتية والدعرفة الخبرة برويل على الاستًاتيجية ىذه تنبتٍ
 بحيث التشفتَ، طريق عن صريحة إلذ الضمنية الدعرفة الأختَ برويل في ليتم الذىن، طريق عن وخبرات معارف
 وإعادة وتشفتَىا الفرد من الدعرفة استخراج على تقوم فهي ولذلك الغالب، معلوماتية في وقواعد أسس على تعتمد

 ىذا في ونشتَ (From Person to Document)-من الفرد الذ الدلفات–بدعزل عنو اي وفق قاعدة  استخدامها

                                                           
(1) Morten T.hansen et al, "quelle est votre stratégie de gestion du savoir?" In: Jean .F Bally, le meilleurs 

articles de la Harvard Business Review sur KM, Edition d'organisation, 2003, P121. 
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 مثل البيانات قواعدإدارة  أجل من الدعلومات تكنولوجيا مع كبتَة بصورة تتكامل الاستًاتيجية ىذه أن إلذ الصدد
 الإنتًانت. شبكة
 ة الشخصنة )نموذج شبكة الدعرفة( استراتيجيPersonalization Strategy 

    (Person to Person)الدعرفة الذ فرد اخر مستقبل  منشئ الفرد من الدعرفة برويل على الاستًاتيجية ىذه تقوم
 تلك ولتحقيق أخرى، ضمنية إلذ الضمنية الدعرفة و تكون في الغالب لنشر الشخصي، الاتصال طريق عن

 على الاعتماد طريق عن الأفراد بتُ الشخصي الاتصال تشجيع على الإدارة العمل على يتوجب الاستًاتيجية
 ،الخ؛ ...النقاش، حلقات الذىتٍ، العصف اجتماعات الرسمية، غتَ الاجتماعات :مثل الأساليب بعض

 من خلال الجدول التالر:ويدكن توضيح اىم الاختلافات ما بتُ استًاتيجية التًميز واستًاتيجية الشخصنة 
 (: الدقارنة بين استراتيجية الترميز واستراتيجية الشخصنة01الجدول رقم)

 Personalization Strategy استراتيجية الشخصنة Codification Strategy استراتيجية الترميز
 التًكيز على الدعرفة الضمنية - التركيز على الدعرفة الصريحة -
 الاىتمام بالتفاعلات الشخصية - الدعلوماتالاهتمام بتكنولوجيا  -
 توليد وتطبيق الدعرفة - توثيق الدعارف الحالية للأفراد -
 ثقافة الانسجام والدشاركة - ثقافة الترميز -
 نقل الدعرفة ما بتُ الدؤسسات - عدم نقل الدعرفة في ما بين الدؤسسات -

 من اعدا الباحثالدصدر: 
الدعرفة ىي خطة توضح ما يوجب عملو وما يجب الصازه ، ولابد أن  لإدارةالاستًاتيجية الجيدة ولشا سبق يتضح ان 

تقوم الدنظمات بتبتٍ  بحيث طائها اطار زمتٍ مناسباً عتكون متصلة بالاستًاتيجية العامة للمؤسسة ، مع ا
الاستًاتيجيات التي تراىا مناسبة وذلك تبعا لعدة اعتبارات اهمها: النموذج الاقتصادي الدتبع، الافراد العاملتُ، 

طريقة خدمة العملاء...و تبتُ من خلال عدة مصادر ان الدنظمات الاكثر لصاحا ىي التي بسيل لتبتٍ عدة 
الاخرى. حدة عناستًاتيجيات في ان واحد مع ترجيح وا



 الفصل الاول: الاسس النظرية لإدارة الدعرفة
 

 خلاصة:

سبق عرضو من الجانب الدفاىيمي للمعرفة وادارة الدعرفة يدكن القول ان الدعرفة اصبحت العنصر الجوىري  ولشا     
لنجاح الدنظمات خاصة في الاقتصاد الجديد القائم على الدعرفة الدتواجدة في عقول الافراد وخبراتهم وقدراتهم، اين 

من اجل الحصول على ىذا الدورد الدهم الذي وبالرغم من اختلاف الدفكرين والباحثتُ اصبحت الدنظمات تتنافس 
 حول مفهومو الا ان الجميع اتفق على قيمتو واهميتو في الحياة الاقتصادية والادارية.

الذي و  فياً ىذا التوجو أساسياً و ليس وقتياً أو ظر وتعتبر ادارة الدعرفة من اىم الدمارسات التسيتَية اين اصبح      
يحقق الاستفادة والاستثمار الامثل لدختلف الدعارف التي ىي بحوزت الدنظمة من خلال لستلف عملياتها من توليد، 
بززين، توزيع وتطبيق الدعرفة وذلك بهدف برقيق قيمة مضافة التي تضمن  برقيق تقدم تنافسي الذي يضمن 

ق استًاتيجية لزكمة، فعالة، وطويلة الددى لإدارة الدعرفة بهدف وىذا لا يتحقق الا بوضع وتطبي، الاستمرارية والنمو
 توطتُ ىذه الالية والعمل على الصاحها من خلال الاستجابة لدختلف الدتطلبات.

 

 



 
 

 

 

 :الفصل الثاني
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 مرتكزات ادارة المعرفة
 الاقتصادية في المؤسسة



مرتكزات ادارة المعرفة في المؤسسة الاقتصاديةالفصل الثاني:   
 

 :تدهيد

الاقتصادية تهيئة بيئة لزفزة للوصوؿ الى اقصى استفادة لشكنة من  يتطلب تطبيق ادارة الدعرفة في الدؤسسات     
تخزين ونقل وتطبيق الدعرفة، وىناؾ توليد،  مشجعة على الادارة الفعالة للمعرفة ومن ثم لؽكن الدعرفة، بحيث تكوف

 عليها ادارة الدعرفة لإلصاح تطبيقها في الدؤسسات الاقتصادية، غنً اف ىناؾ ثلاث العديد من الدرتكزات التي تعتمد
تكوف مساندة لذا بما لػقق  متغنًات اساسية تتفاعل فيما بينها وتؤثر على عملية ادارة الدعرفة، بحيث لؽكن اف

ذلك، وتتمثل ىذه الدتغنًات في الدورد البشري،  اكبر، كما لؽكن اف تكوف معوقة تحوؿ دوف فعالية تنظيمية
 (.الثقافة التنظيمية، القيادة الادارية الذيكل التنظيمي،) ةالبيئة التنظيمي تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ،

لاف فهم ادارة الدعرفة يعتمد الدرتكزات وبشكل مفصل  وسنحاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل توضيح لستلف ىذه     
 :الاركاف التي تقوـ عليها، وذلك من خلاؿ الدباحث التالية اساسا على فهم لستلف ىذه

 .ادارة الدعرفة والكفاءات البشرية :الدبحث الاول     

 .ادارة الدعرفة وتكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ :الدبحث الثاني     

 .ة والبيئة التنظيميةادارة الدعرف :الدبحث الثالث     
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 راس الدال البشريادارة الدعرفة و  الدبحث الاول:

الدعرفة في ىذا العصر اكثر من العصور التي سبقت، اذ اكد العديد من  تبرز العية الدورد البشري في لراؿ ادارة     
التي تقوـ  يعتبر من اىم الدعائمالمجاؿ على الدور الحيوي الذي يقوـ بو الدورد البشري والذي  الدختصنٌ في ىذا

والقدرة الذائلة على توليد الدعارؼ ورسمها ضمن  عليها ادارة الدعرفة التي تعني الطاقات الدتجددة والافكار الدتنوعة
 .ابرازه من خلاؿ ىذا الدبحث خطط واىداؼ الدؤسسة، وىذا ما سنحاوؿ

 مقاربة مبنية على الدعرفةالدطلب الاول: من الدقاربة الدبنية على الدوارد الى 

اصبحت الدعرفة اىم عامل لخلق القيمة الدضافة في الاقتصاد الجديد، باعتبارىا موردا ىاما للتصنيع وعامل      
 اساسي للأفراد، وباتت الدعرفة احد اىم مكونات لرتمع الدعرفة والاقتصاد القائم على الدعرفة.

 بنية على الدعرفةالدقاربة الدالدقاربة الدبنية على الدوارد و  اولا: اسس

اف الدقاربة القائمة على الدعرفة ظهرت في التسعينات، والتي تنظر  Lianying Zhang and Zhen Zhangيرى      
للمعرفة كواحدة من اىم موارد الدنظمة من الناحية الاستراتيجية، حيث اف الدنظمات الناجحة تتسم بالقدرة على 

بسرعة، وتجسدىا في منتجات جديدة، وتنبع الدعرفة من الخبرات الفردية والتعلم التنظيمي، توليد الدعارؼ الجديدة 
، وقد اعترؼ بإدارة الدعرفة على نطاؽ واسع وىي تدارس في كثنً (1)وبنقل الدهاـ الروتينية، والعمليات والدمارسات

مارسات لتحديد، خلق، التقاط، توزيع، من الدنظمات وفي تريع الضاء العالم، وتضم لرموعة من الاستراتيجيات والد
 تبادؿ، تعاوف، وتدكنٌ اعتماد الافكار والخبرات سواء من جانب الافراد او الدنظمة.

اف الدعرفة اصوؿ اساسية للمنظمات في اقتصادنا العالدي الدبني على  .Seung B. Bach et alمن وجهة نظر 
برزت كقدرة تنظيمية ىامة، كما اف البيئة التنافسية للمنظمات الدعرفة، واف القدرة على خلق وادماج الدعرفة قد 

تغنًت تغنًا جذريا خلاؿ العقدين الداضينٌ، حيث تدىورت الدصادر التقليدية للميزة التنافسية وذلك بظهور 
العولدة والتغنً التكنولوجي، وايضا انهارت الاحتكارات من خلاؿ ازالة القيود الدفروضة على الاسواؽ، حيث 

صبحت الدنظمات القائمة بحاجة الى التكيف مع التغنًات التي تحدث في بيئة الاعماؿ التجارية وكذلك لغب ا
عليها تبسيط ىياكلها وعملياتها لزيادة الكفاءة في توليد الدعارؼ الجديدة وايضا زيادة القدرة على الابتكار، كما 

                                                           
(1)

 Lianying Zhang and Zhen Zhang (2014), « The Effects of Incentive Mechanism on Knowledge 

Management Performance in China: The Moderating Role of Knowledge Attributes », Project 

Management Journal, Vol. 45, No. 2, P 34 
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الدعرفة تقوـ بربط الدعرفة بتفوؽ اداء الدنظمات وايضا  اف الدقاربة الدبنية على M. Szuster and M.Szymczakيرى 
 (1)الديزة التنافسية.النظر الى الدعرفة كاىم مورد استراتيجي وىي الاساس الجوىري للقدرة على الابتكار و 

القائمة  اف الراي القائم على الدعرفة يركز على الدور الذي تقوـ بو الدعرفة في تنمية القدرة التنافسية، وفقا للمقاربة
اف سبب اختلافات الاداء بنٌ الدنظمات يعود الى لسزوناتها  K Blomqvist and K Ainoعلى الدعرفة يرى 

الدختلفة من الدعارؼ وقدراتها الدختلفة في استخداـ وتطوير الدعارؼ، ومن ىذا الدنظور لؽكن اف تعرؼ الدنظمة  
عارؼ، ويعد الاختلاؼ بنٌ الدقاربة الدبنية على كجماعة اجتماعية متخصصة في سرعة وكفاءة انشاء ونقل الد

الدوارد والدقاربة الدبنية على الدعرفة اف ىذه الاخنًة موجودة في عقوؿ الافراد بدلا من تلك التي يتم تخزينها على 
دارتها سبيل الدثاؿ في: قواعد البيانات، وبراءات الاختراع، كذلك الدعرفة تستند دائما الى عمل الانساف ولا لؽكن ا

 .(2)الدعرفة غنً الدادية وغنً الدرئيةبنفس طريقة 

وترى الدقاربة الدبنية على الدعرفة انو توجد منظمات قادرة على خلق ونقل وتحويل الدعرفة الى ميزة تنافسية، واف 
 الدعرفة ليست لزددة لإنتاج منتج واحد او خدمة، ولكن لؽكن اف تستخدـ ايضا لصالح انتاج منتوجات اخرى،
واف الدعرفة على عكس السلع الدادية التقليدية التي يتم استهلاكها عند استخدامها، حيث اف الدعرفة تخضع لزيادة 

 العائدات، بمعنى كلما استخدمنا مزيدا من الدعرفة كلما اصبحت اكثر قيمة.

وادارة الدعرفة اف النظرية الدبنية على الدعرفة تتناوؿ العلاقة بنٌ الدعرفة  BENABDERRAHMANE. Yترى 
والاداء التنظيمي، ومن منظور الدقاربة الدبنية على الدوارد والتي تعتبر الدعرفة التنظيمية موردا تدكن الدنظمات 

يعتبر اف الدعارؼ ىي موارد لزددة من حيث  Barneyبالاحتفاظ بالديزة التنافسية، وتقوؿ في مقالذا اف الدفكر 
لي تحقيق ميزة تنافسية  قابلة للتبديل، ومن ثم تحسنٌ اداء الدنظمة وبالتاالقيمة، نادرة ، وصعبة التقليد وغنً

 .(3)مستدامة

 

 
                                                           

(1)
 Mariusz Szuster and Maciej Szymczak (2016), «  Innovation, knowledge and information management in 

supply chains », Economics and Management, Volume 8, Issue 1, P 28. 
(2)

 Blomqvist Kirsimarja and Kianto Aino (2015), «  Knowledge- Based View of the Firm – 

TheoreticalNotions and Implications for Management », Department of Business Administration and 

Technology Business Research Center Lappeenranta University of Technology, P 07 
(3)

 BENABDERRAHMANE Yasmina, (2012), «  Management des connaissances, déploiement des TIC et 

GRH des organisations : cas de l’Algérie », Thèse De Doctorat de L’université Paul Valéry - Montpellier III, 

France, P 105 
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 ثانيا: الفرق بين الدقاربة الدبنية على الدوارد والدقاربة الدعرفية

اختلف الدفكرين من حيث الفرؽ الدوجود بنٌ الدوارد والدعرفة حيث حدد الفرؽ على اف الدعرفة لا لؽكن      
ملاحظتها مباشرة ولا نستطيع قياسها، بل لؽكن الاستدلاؿ فقط بها من خلاؿ قدرات القوى التي تتجلى في 

اضر اف اساس خلق القيمة انو في الوقت الح Henri Inkinenالعمل ومن ثم لؽكن ملاحظتها، ومن منظور 
للمنظمة يعتمد الى حد كبنً على الدوارد غنً الدلموسة والقدرات، اي راس الداؿ الفكري، واقترح اف الاصوؿ 
الفكرية من الواضح انها تقدـ قيمة مضافة للشركات، كما اف الدنظمات تستمد قدراتها من التنافس في الاقتصاد 

 .(1)د على موارد الدعرفةالقائم على الدعرفة وذلك بالاعتما

اف الدقاربة الدبنية على الدعرفة ىي مكملة للمقاربة الدبنية على الدوارد، وفي ىذا  Carla Curadoوقد نوه      
السياؽ، الاصوؿ غنً الدلموسة ذات قيمة عالية، وترى ايضا الدقاربة الدبنية على الدعرفة اف الدنظمات كيانات غنً 

فة، كما اف ىذه الاخنًة تتسم بميزة خاصة في تحقيق الدزايا التنافسية الدستدامة، وايضا متجانسة ولزملة بالدعر 
اف  Grover S. Kearns and Rajiv Sabherwal، ويؤكد كل من (2)يصعب تقليدىا فهي اساس للتميز الدستداـ

التنافسي للمنظمة، اما النظرية  الدقاربة الدبنية على الدوارد ترى الدنظمة كحزمة من الدوارد وتعتبرىا كأساس للموقف
الدعرفية للمنظمة تعتبر الدعرفة كمورد فريد لشيز، كما اف النظرية الدعرفية للمنظمة تشنً الى اف السبب الرئيسي لوجود 
الدنظمة ىي قدرتها الفائقة على دمج العديد من تدفقات الدعارؼ، واف صلب او قلب النظرية القائمة على الدعرفة 

القائلة باف الدور الرئيسي والجوىري للمنظمة ىي قدرتها التنظيمية على دمج الدعرفة، ايضا عملية ىي الفكرة 
اف موارد  Matthias Meier، وفي نفس السياؽ يرى الدفكر (3)تكامل الدعارؼ ينجم عنها توليد معارؼ جديدة

، وعلى وجو الخصوص الدعرفة اصبحت عاملا حاسما لتحقيق ميزة تنافسية في بيئة الاعماؿ الدينام يكية لغاية اليوـ
حيث تسلط الضوء على الدور الدركزي للموارد غنً  Barneyاف الدقاربة القائمة على الدوارد التي يتزعمها الدفكر 

الدلموسة في اكتساب ميزة تنافسية، ايضا الدقاربة على الدعرفة للمنظمة تركز خاصة على الدعرفة كاىم مورد 
النظرية الدعرفية للمنظمة اف الدنظمات منابر لخلق وتطبيق الدعارؼ، وتنص على اف جوىر  استراتيجي، وفي جوىر

الدنظمة يتمثل في قدرتها على خلق، نقل، تجميع، دمج، استغلاؿ اصوؿ معرفة، لشا اصبح يعرؼ باسم ادارة الدعرفة،  
                                                           

(1)
 Henri Inkinen (2013), « Creating Value Through Intellectual Capital – A Systematic Review of The 

Empirical Literature – A Systematic Review Of The Empirical Literature », Institute of Knowledge Asset 

Management, Zagreb, Croatia, 12-14 June, 1239. 
(2)

 Carla Curado (2006), « The Knowledge Based-View Of The Firm »: From Theoretical Origins To Future 

Implications, Instituto Superior de Economia e Gestao (ISEG) – Universidade Técnica de Lisboa, Portugal, P 5 
(3)

 Grover S. Kearns and Rajiv Sabherwal (2006), « Strategic Alignment between Business and Information 

Technology: A Knowledge-Based View of Behaviors, Outcome, and Consequences », Journal of 

Management Information Systems, Vol. 23, No. 3 (Winter), p 132. 
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يزة التنافسية من خلاؿ التأكيد على اف قدرة كما اف الدقاربة الدبنية على الدعرفة تؤيد ايضا العلاقة بنٌ الابداع والد
الدنظمة على دمج وتطبيق الدعرفة الدكتسبة )في شكل اكثر العية او عروض مبتكرة( تشكل عاملا حاسما في تحقيق 

على اف النظرية القائمة على الدعرفة تركز على دور  .Grant, R.Mالديزة التنافسية، ايضا وفي نفس السياؽ اشار 
ل اساسي في خلق الدعارؼ وانو الدستودع الرئيسي للمعرفة، كما اف عملية استيعاب الدعرفة تتوقف على الفرد كفاع

، وىذا يتطلب الجمع بنٌ العناصر الدختلفة للمعرفة، (1)قدرة الدستلم لإضافة معارؼ جديدة الى الدعارؼ القائمة
 واف كل الدعارؼ تدكن في الرؤوس البشرية.

 الثاني: تنمية الدوارد البشرية القائمة على الدعرفة الدطلب
اف السبب الرئيسي لوجود الدنظمات ىو الخلق والتكامل والاستفادة من الدعارؼ، ومن ىذا الدنطلق لؽكن      

 .(2)اعتبار الدعرفة اىم مورد استراتيجي لضماف البقاء الطويل الاجل للمنظمة والنجاح
 اولا: تنمية الدورد  البشري

، ويتكوف ىذا 1970ظهر في عاـ  Human Resource Developement (HRD)اف تنمية الدوارد البشرية       
قد  (HRD)النموذج من ثلاثة مكونات: التدريب والتعليم والتنمية، الكثنً من الكتابات الدنشورة على تحديد لراؿ 

 عاريف تنمية الدوارد البشرية في الولاياتتركزت اصلا في غرب الولايات الدتحدة، حيث تم استكشاؼ لستلف ت
اف  V. Kumpikaité، وعرؼ (3)الدتحدة، وخلصت الى انو لا يوجد اتفاؽ على تحديد لراؿ تنمية الدوارد البشرية

، وفي نفس السياؽ ((4)تنمية الدوارد البشرية ىي عملية تشمل تدريب الدوظفنٌ الجدد على التكيف، والتطوير الدهني
اف تنمية الدوارد البشرية تقتصر حاليا على  Gary N. McLean and Laid McLeanيرى كل من الدفكرين 

التدريب الى كونو واسع الانشطة الذي لغعل من الدمكن لجميع الافراد تطوير اماناتهم الكاملة من الناحية الجسدية 
 .(5)راتهم التقنية والانتاجية لضماف مشاركتها الكاملة في عملية التنميةوالعاطفية، والروحية والفكرية، مع تحسنٌ مها

                                                           
(1)

 Grant, R.M., (2013), « Reflections on Knowledge-Based Approaches to the Organization of Production », 
Journal of Management and Governance, Volume 17, Issue 3, August, p 544. 
(2)

 Mario J. Donate and Fátima Guadamillas, (2015), « An empirical study on the relationships between 

knowledge management, knowledge-oriented human resource practices and innovation », Knowledge 

Management Research & Practice 13, P 136 
(3)

 Faruk Ahmeti (2015), «  Human Resources Development And Challenges Faced During Transition In 

Developing Economies », International Journal of Economics, Commerce and Management, Vol.3, No.4, P 03 
(4)

 Vilmantė Kumpikaitė (2008), «  Human resource development in learning organization », Journal of 

Business 

Economics and Management, Vol. 9, No.1, P 27 
(5)

 Gary N. McLean and Laird McLean, (2001), «  If we can’t define HRD in one country, how can we define 

it in an international context? », Human Resource Development International, (HRDI) 4:3, P 315 
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اف التدريب في لراؿ تنمية الدوارد البشرية يعمل على تزويد الدوظف بالدهارات  F. N. Ezeanokwasaومن منظور 
 Edvinsوفي نظر الدفكر  (1)التي لػتاجها لتمكينو من الحفاظ على الدنصب وتحسنٌ الاداء الوظيفي الحالي

Karnitis  اف تدفقات الدعارؼ بصفة عشوائية لا لؽكن اف تضمن النجاح، واف الانشطة الفكرية في تريع لرالات
الحياة لغب اف تكوف قائمة على التنسيق والتوجيو، كما اف ادارة الدعرفة تعمل على تنمية وتراكم، وتقاسم الدعرفة، 

 Salvatore Parise ، ومن وجهة نظر الدفكر (2)لزاوية في الحياة الاقتصادية والاجتماعيةواعتبار ادارة الدعرفة حجر ا
اف لراؿ تنمية الدوارد البشرية لؽكن من فهم العمليات والدمارسات الدرتبطة مع ادارة الدعرفة، خاصة انها تحسن اداء 

وادارة الدوارد البشرية  (HRD)وارد البشرية الدوظف، وتجعلو اكثر فعالية، ايضا  من التحديات التي تواجو تنمية الد
(HRM) .ىي نقل الدعرفة، سواء الدعرفة الصرلػة او الضمنية فيما بنٌ الدوظفنٌ، وايضا الفرؽ والادارات والمجتمع 

التدوين انو توجد استراتيجيتنٌ اساسيتنٌ لتقاسم الدعرفة وىي استراتيجية  Salvatore Pariseومن منظور الدفكر 
بتعريف استراتيجية التدوين على انها تدوين الدعرفة  A. Arun Kumarايضا قاـ ، (3)اتيجية التخصيصواستر 

الصرلػة منها الشكلية والدوضوعية، ولؽكن التعبنً عنها بالكلمات والارقاـ والدواصفات، وغالبا ما تكوف ىذه 
ل اي شخص في الدنظمة، وىذه الدنظمات الدعارؼ لسزنة في قاعدة البيانات، ولؽكن الوصوؿ اليها بسهولة من قب

تستثمر بكثافة في لراؿ تسخنً تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ للمشاريع مثل شبكات الانترانت، وتخزين 
البيانات، والتنقيب عن البيانات والدعرفة ورسم الخرائط لتحديد مصادر الدعرفة، الدكتبات الالكترونية، وكل ىذا يزيد 

نظمة، لاف اعادة استخداـ الدعرفة لػفظ العمل ويقلل من تكاليف الاتصالات ويسمح للمنظمة من فعالية لظو الد
القياـ بالدزيد من الدشاريع، اما استراتيجية التخصيص، تشنً للنمو الشخصي للمعرفة الضمنية وتستند الى الرؤى 

ة اساسا من خلاؿ الاتصالات والحدس والدهارات الشخصية لحل الدشاكل الدعقدة، حيث يتم تقاسم ىذه الدعرف
الشخصية الدباشرة مثل الحوارات، والتعلم، الاتصاؿ بالخبراء ومعرفة معارفهم الضمنية بما في ذلك الخبرات والدهارات 

 .X. Lin and H، ايضا فيما لؼص تكوين الدوارد البشرية القائمة على الدعرفة يرى (4)والدراية في الوقت الحقيقي

                                                           
(1)

 ) F. N. Ezeanokwasa (2014), « Human Resource Development and Organizational Performance Anambra 

State », Information and Knowledge Management, Vol.4, No.11, P 121 
(2)

 Edvins Karnitis, (2006), « A Knowledge‐Based Human‐Centred Growth Model For Latvia », Journal of 

Business Economics and Management, Vol. 7, No 3, P 96 
(3)

 Salvatore Parise, (2007), « Knowledge Management and Human Resource Development : An Application 

in Social Network Analysis Methode, Advances in Developing Human Resources », Vol.9, No.3 August, p361. 
(4)

 A. Arun Kumar, (2016), «  Role of Knowledge Management In Human Resource Management », 

Conference: National Seminar on "Modern Management Practices - A Paradigm Shift", At Department of 

Business Management, Jan 26-27, Osmania University (Proceedings), P 04 
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Tang الى تعزيز راس الداؿ الفكري مباشرة وذلك لدفع الاداء التنظيمي، لاف راس الداؿ الفكري  على انو يهدؼ
 .(1)ة في الاقتصاد القائم على الدعرؼمصدر رئيسي للميزة التنافسي

 تأثير الدورد البشري على ادارة الدعرفة يا:ثان

اف الدنظمات الناجحة ىي التي تكوف قادرة على تحسنٌ وتطوير معارفها، وىذا يعني  Elisa Figueiredoيرى      
التفكنً في الافراد كالدبدعنٌ واصحاب الدعارؼ، مع امكانية توجيو الكفاءات، الى جانب اعادة توجيو الدمارسات 

ية متزايدة لشا سيساىم في تحسنٌ الادارية وفقا لدتطلبات لرتمع الدعرفة الحديث، ولذلك لغب منح الدوارد البشرية الع
 .(2)الاداء التنظيمي

وفي نفس السياؽ يرى اف ادارة الدوارد البشرية ىي الدسؤولة على اعداد واتاحة الكفاءات الدناسبة اللازمة، وفي 
ة الوقت الدناسب لتحقيق استراتيجيتها ، كما اصبحت جوىرة ادارة الدعرفة حيث اصبح الدورد البشري الاكثر العي

في نظاـ اقتصاد الدعرفة ويتمثل في مواىب الذين امسكوا بالدعارؼ، موضع منافسة نظاـ الاقتصاد القائم على 
 . (3)الدعرفة

اما بالنسبة لإدارة الدعرفة التي تتمثل في لرموعة من الجهود الرامية الى تحسنٌ وتطوير الظروؼ التنظيمية، حيث 
ة بالاستراتيجية، والسلوؾ التنظيمي القادر على تطوير وتفعيل عمليات تتعلق ىذه الدمارسات بالأنشطة الدتكامل

 Chris. H and Sue. Bادارة الدعرفة، والتي اصبحت في حد ذاتها ميزة تنافسية للمنظمات، واشار الدفكرين 
يزة التنافسية، الى اف ادارة الدعرفة تقوـ على اعداد وتقاسم الدعرفة وتطبيقها داخل الدنظمة لتحقيق والحفاظ على الد

وقد قيل اف الدعرفة تعتمد على الافراد، واف انشطة ادارة الدوارد البشرية الدتمثلة في التوظيف والاختيار، التعليم 
والتنمية، ادارة الاداء، والاجور والدكافئات ، وكذلك الغاد ثقافة التعلم تعد امرا حيويا لإدارة الدعرفة داخل 

انو من بنٌ الطرؽ التي تدارسها الدوارد البشرية للتأثنً على ادارة الدعرفة  Brikend Aziri et alالدنظمات، وحسب 
 :(4)ىي

                                                           
(1)

 Xiaowan Lin and Heng Tang (2016), « A Framework for Human Resource Configurations in 

Knowledgeintensive Organizations », International Journal of Business Administration, Vol. 7, No. 1, P 03 
(2)

 Elisa Figueiredo et al, (2016), « Human Ressource Mnagement Impact On Knowledge Mnagement », 

Evidence From The Portuguese Banking Sector, Journal of Service Theory And Practice, Vol.26, No.4, pp 498-

499. 
(3)

 Martine Le Boulaire & Didier Retour (2008), «  Gestion des compétences, stratégie et performance de 

l’entreprise : quel est le role de la fonction RH ? », revue de gestiondes ressources Humaines, 70, France, p07. 
(4)

 Brikend Aziri et al, (213), « Human Resources and Knowledge Management », International Conference, 

Knowledge Management and Innovation, Zdra, Croatia, 19-21june, p1041. 
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 الدساعدة في تنمية ثقافة مفتوحة فيها القيم والدعاينً تؤكد على العية تقاسم الدعرفة، -

 تشجيع على اقامة مناخ مبني على الثقة، -

تبادؿ الدعرفة من خلاؿ الشبكات والالطراط في اعطاء نصائح بشاف تصميم وتطوير الدنظمات التي تيسر  -
المجتمعات )لرموعة من الافراد الذين يشتركوف في الاىتمامات الدشتركة حوؿ جوانب عملهم(، والعمل 

 بروح الفريق،

 تقديم الدشورة بشاف اساليب لتحفيز الافراد لتبادؿ الدعارؼ ومكافاة اولئك الذين يقوموف بذلك، -

 اء ادارة العمليات التي تركز على تطوير وتقاسم الدعرفة،الدساعدة في تطوير اد -

 تطوير عمليات التعلم التنظيمي الجماعي والفردي التي تساعد على توليد ونشر الدعرفة، -

 اعداد وتنظيم حلقات العمل والدؤتدرات والحلقات الدراسية والندوات التي تتيح تقاسم الدعرفة. -

انو من الدهم اف نفهم اف خلق الدعارؼ الجديدة تجري في ذىن الافراد، واف الدعرفة يتم خلقها  Fida Afiouniيرى 
اف توليد  Nonakaايضا بواسطة الافراد، واف الدنظمات لا تستطيع اف تخلق الدعرفة دوف الافراد، وقد صرح الدفكر 

، وىذا ما يؤكد اف الدوارد البشرية تقع في الدعارؼ الجديدة تتم استنادا الى تبادؿ مزيج من الدعارؼ بنٌ الافراد
 ، والجدوؿ الدوالي يوضح التكامل الدثالي لإدارة الدعرفة والدوارد البشرية.(1)صدارة الاقتصاد القائم على الدعرفة

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)

 Fida Afiouni (2009), « Leveraging human capital and value creation by combining HRM and KM 

initiatives », Int. J. Learning and Intellectual Capital, Vol.6, No.3, pp 204-205. 
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 : التكامل الدثالي لإدارة الدعرفة والدوارد البشرية(02)الجدول رقم
دور الدوارد 

 البشرية
 الدعرفة البشريةحركة الدوارد 

 
 

 تيسير الدعرفة

 .توظيف الدوظفنٌ استنادا على قدرات في التعلم1
 .تعينٌ الدصادر الرئيسية لدعارؼ الدوظفنٌ داخل الدنظمة2
.خلق حوافز للتشجيع على اكتساب الدعرفة وتقاسم الدعرفة 3

 بنٌ الدوظفنٌ
حل  .تسهيل التطبيق السريع والخلاؽ والفعاؿ للمعرفة في3

 الدشاكل التنظيمية

 
 اكتساب الدعرفة
Knowledge 

Acquisition 

 
 
 
 

 خلق الدعرفة
Knowledge Creation 

 
 
 
 

 نشر الدعرفة
Knowledge 

Dissemination 

 
 

 
 
 

 تراكم الدعرفة
Knowledge 

Accumulation 

 
 

راس الدال 
 البشري
 

.التتبع والاستفادة من كامل مواىب الدوظفنٌ وليس فقط 1
 الدعارؼ والدهارات والقدرات.

.معاملة الدوظفنٌ الدتطوعنٌ او وكلاء احرارا الذين لؽلكوف 2
 راس الداؿ الفكري معاملة جد حسنة.

.خلق موارد مرنة وذلك بتحديد استخدامات متعددة لكل 3
 الدوظفنٌ كلما امكن ذلك.

مرف عن طريق تكييف وتطبيق الدمارسات .خلق تنسيق 4
 الدوارد البشرية عبر طائفة واسعة من الحالات.

 .خلق ثقافة تنظيمية للتعلم الدستمر.5
 .دمج موظفي الدنظمة الدنتسبنٌ والعاملنٌ الذامشينٌ.6

 
 

 بناء العلاقة

.خلق وتعزيز الاحساس بالانتماء للمجتمع في تريع وحدات 1
 الدنظمة.

للموظفنٌ كيف تؤثر اعمالذم الفردية على اداء .اظهار 2
 الدنظمة.

.خلق فرص متعددة عبر التعاوف الدهني والتعلم وتقاسم 3
 الدعرفة.

.تحديد وزراعة مفاتيح عبر النطاؽ الحدودي الذي يربط 4
 اجزاء بعيدة من الدنظمة معا.

Source : Uma M.H.(2014), « Integration of KM and HRM, It’s Impact on Organizational 

Performance », Asian Journal of Management, Vol.5, No.4, December, p449. 
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   في تحقيق ادارة الدعرفة دور صناع الدعرفة الدطلب الثالث:
 القائمػة والدنظمػات ، النظريػة الدنػاىج خػلاؿ مػن ذلػك ويتجلػى كبػنًة ألعيػة ذو كمػورد الدعرفة إدارة العية تتزايد     
 الاعمػاؿ منظمػات في مشػتركة مهػاـ سػياؽ في الفرديػة الدعػارؼ ادمػاج عمليػة اليػوـ تعػد الػتي الدعرفػة اسػاس علػى

وذلػك باعتبػار الدعرفػة  الحديثػة الاعمػاؿ منظمػات في الدػوارد اىػم احػد الدعرفػة صػناع يعػد ولػذا التميػز لخلػق ضػرورياً 
 .في الاداء التفوؽ والتميزالدصدر الرئيسي والدسيطر وربما الوحيد لتحقيق 

 مفهوم واهمية صناع الدعرفة :اولا
 ثػروة ينقلوه وما أفكار من لػملوه ما لأف تذنٌ كنز وىم الحديثة للمنظمات مورد وأقوى أكبر الدعرفة صناع يعد     
 وقػد، أفكػارىم  اسػتثمار الى وتسػعى عػنهم تبحػث الحػالي الوقػت في الدنظمػات لصػد لػذلك , تحصػى ولا لاتعػد
 :الاتي خلاؿ من توضيحها ولؽكن الدعرفة صناع وصف حوؿ الباحثنٌ أراء تعددت
 اف اوؿ من استخدـ مفهوـ صناع الدعرفة ىو (Peter Drucker 1945) يكػوف لديػو معرفػة  الشخص الػذي

او الشػخص الػذي لؽكنػو اسػتخداـ  ىامة للتنظيم وغالبا ما يكوف الشخص الوحيػد الػذي لديػو ىػذه الدعرفػة
الػذين  فقػط بػل ىػم راس مػاؿ فكػري، لػذلك ىػم العػاملنٌ الدعرفة في العمل، واف صػناع الدعرفػة ليسػوا عمػالا

 ((1).يقدروف معرفتهم وقدراتهم للعمل في الحقوؿ التي لؼتصوف بها
 منتجػػػات و خػػػدمات او عمليػػػات، بحيػػػث  دموف عقػػػولذم في تحويػػػل افكػػػارىم الىىػػػم الافػػػراد الػػػذين يسػػػتخ

 (2).القرارات الدفيدة لدواجهة الدخاطر وقدرة كامنة على ترع الدعلومات وتحليلها وصنع  لشيزةلؽتلكوف معرفة 
 داخػػػػل الدنظمػػػػات وابتكػػػػار خػػػػدمات جديػػػػدة  ىػػػػم الافػػػػراد الدسػػػػؤولوف عػػػػن اعرة عمليػػػػات الابػػػػداع والنمػػػػو

 (3).التسويقية ومنتجات وخلق الاستراتيجيات والبرامج
 الداخليػػة والخارجيػػة كليهمػػا مػػن اجػػل اف  ب الدعرفػػة مػػن مصػػادرىاىػػم الاشػػخاص الػػذين يتبعػػوا عمليػػة طلػػ

الدعلوماتي الخاص كما يعرفوا ايضا بانهم الاشخاص الذين يقومػوف ممػع  يقوموا بإنتاج منتجا متميزا بمحتواه

                                                           

  
دراسة استكشافية لآراء عينة -الدوهبة وتأثيرهما في الاداء الدتميز الرؤيا الدعاصرة لناع الدعرفة واستراتيجيات ادارة "اكرـ لزسن مهدي، الياسري،1)(

، العراؽ، 10، العدد 3والاقتصاد، جامعة بغداد، المجلد  ، لرلة الادارة"-التدريسية في بعض كليات جامعات الفرات الاوسط من اعضاء الذيئة
 .51، ص2015

  
 .127ص ،"ادبارة الدعرفة قمة التميز في الدؤسسة الدعاصرة "اقنيني عقيلة،(2)

(3)
 Margaryan, A, Milligan, C & Littlejohn, A, « Validation of Davenport’s classification structure of 

knowledge-intensive processes », Journal of knowledge management, Vol.15, No.4, p 565. 
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ذات  والدعلومػػات مػػن اي مصػػدر ويضػػيفوف قيمػػا الى الدعلومػػة ويقومػػوف ايضػػا بتوزيػػع الدنتجػػات البيػػانات
 (1).ضافة الى الاخرينالقيمة الد

 والػػػتعلم ولشارسػػػة عمليػػػات ادارة الدعرفػػػة في  ىػػػم العػػػاملوف الػػػذين لؽتلكػػػوف معرفػػػة متراكمػػػة مػػػن خػػػلاؿ الخػػػبرة
 (2).الدنظمة

 علػػيهم، لػػذا لصػػاح العديػػد مػػن مبػػػادرات ادارة ة الدسػػتقلنٌ والػػذي لا لؽكػػن السػػيطر  لرموعػػة مػػن الاشػػخاص
الدعرفة لتبني الادوات والدمارسات الجديدة، واف تحسػنٌ انتاجيػة  صناعالدعرفة يعتمد بالأساس على استعداد 

 (3).احدى الاىداؼ الجوىرية لإدارة الدعرفة صناع الدعرفة ىي
العالية التي لؽكن للمؤسسة تحقيق نتائج جد مهمػة مػن  وعليو لؽكن القوؿ اف عماؿ الدعرفة ىم افراد ذوي الكفاءات

 رونػػة لإغنػػاء الدعػػارؼ الدتػػوفرة واسػػتغلاؿ مهػػاراتهم في خلػػق افكػػار جديػػدة لحػػلوالد خػػلاؿ مػػنحهم نػػوع مػػن الحركيػػة
 .الدشكلات

تصػميم  الالعيػة فػاف لصػناع الدعرفػة العيػة كبػنًة علػى مسػتوى منظمػات الاعمػاؿ فهػم يسػهموف في امػا مػن حيػث    
طالدػا انهػم يسػالعوف في لعملهػم  الوظائف، وينعشوف القدرة على الاستمتاع بالغرض الشخصي والدسػؤولية الشخصػية

صػػياغة الشػػبكات الدتعػػددة، ويسػػعوف جاىػػدين لتحقيػػق  كمػػا انهػػم يسػػالعوف ايضػػا في  (4)عمليػػة انتػػاج الدعرفػػة الدسػػتمرة
الجماعػات، كمػا انهػػم قػادرين علػى تحويػل العمػػل التجػاري والخػبرة الشخصػػية الى  التوزيػع الواسػع للػتعلم الدسػػتمر عػبر

الدػدراء والللػنٌ في زيادة  وتقييمها والدشاركة بها وتوزيعهػا في داخػل الدنظمػة ومسػاعدةخلاؿ الاحتفاظ بها  معرفة من
 . (5)الفهم للعمليات للخروج من الدشكلات وخلق القيمة

                                                           

دراسة تطبيقية في شركات ، "تطوير الديزة التنافسية الدستدامة تقييم دور ثقافة الدنظمة ولصاح ادارة الدعرفة في "،اريج سعيد خليل العاني،)1(  
 .12، ص2008والاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ،  ، اطروحة دكتوراه، غنً منشورة، كلية الادارة"العاملة في العراق الاتصال الخلوي

ليات الادارة ك دراسة استطلاعية لآراء عينة من قيادات-الدعرفة في تحقيق الاداء العالي للمنظمات دور خصائص صناع "الشمري واخروف،(2)  
 .12، ص2016، العراؽ، 2، العدد 18الادارية والاقتصادية، المجلد  لرلة القادسية للعلوـ ،"والاقتصاد/الفرات الاوسط

(3)
 Wiig, Karl M, « Knowledge Management Foundation : Thinking About Thinking », The Journal of 

knowledge Management, Vol.1, No.1, 2003 , p27. 
(4)

 Fenwick, T, « Knowledge workers in the in-between : network identities », Journal of Organizational 

Change Management, Vol.20, No.4,2007, p510. 
(5)

 Stajner, Tadj & Mladeni, Dunja, « Modeling Knowledge Worker Activity » ; Workshop on Application of 

Pattern Analysis, JMLR : Workshop and Conference Proceedings 11, 2010, p127. 
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الاقتصػػاد الجديػػد والدػػوارد الاسػػتراتيجية الرئيسػػية للمنظمػػات  كمػػا يعتػػبر صػػناع الدعرفػػة بانهػػم الركػػات الاساسػػية لنمػػو
واف اغلػب  اىتمػاـ كبػنً لتحليػل العمػل الدعػرفي والشػركات الدكثفػة للمعرفػة في السػنوات الاخػنًة توجيػو الدعاصػرة اذ تم

 (1).عمل صناع الدعرفة ركز بشكل اساسي على تحليل العمل الدعرفي

 ثانيا: ابعاد صناع الدعرفة

يتميػز بهػا صػناع الدعرفػة عػن اقػرانهم الابعاد تعتبر خصػائص  اختلف الباحثوف في تحديد ابعاد صناع الدعرفة اذ اف ىذه
 (2):لستلف ىذه الابعاد من خلاؿ ما يلي الاخرين، ولؽكن توضيح

 ىػػذه الدهػػارات بالدعرفػػة الذىنيػػة والديدانيػػة مرتكػػزة علػػى الحقػػائق التقنيػػة في  تتمثػػل :التكنولوجيااة الدهااارات
الفهػم  ف بصػانع الدعرفػة ىػولرالات الحياة بشكل عاـ وفي لراؿ علمي لزدد بشكل خاص، وما يقتر  لستلف

الدهػػػارات بمجموعػػػة مػػػن  الغػػػني والعميػػػق للتعامػػػل مػػػع التغػػػنًات والتطػػػورات التكنولوجيػػػة وبػػػذلك تتمثػػػل ىػػػذه
الػػػتي تتعلػػػق بالتكنولوجيػػػا الدعاصػػػرة بطريقػػػة  القابليػػػات والدعػػػارؼ الػػػتي تدكػػػن صػػػانع الدعرفػػػة مػػػن الصػػػاز مهامػػػو

 .تشمل حسن ودقة تعاملو مع تكنولوجيا الدعلوماتالتي  لزددة، وبدقة عالية وسرعة في التنفيذ
 الاشػخاص الػذين تعلمػوا الدعرفػة  يعتػبر صػناع الدعرفػة الػذين يعملػوف لفػترات طويلػة مػن :القدرات التنظيمية

لؽتلكػوف الدهػارات في لرػالات لزػددة ويسػػتخدموف  والابػداع التكنولػوجي اذ يعتػبروف ىػم الاشػخاص الػػذين
القرارات، وتعتبر ىذه القدرات بانها لرموعة مػن الامكانيػات  شكلات واتخاذىذه الدهارات في تشخيص الد

خلالذػا  بها صػناع الدعرفػة في التعامػل مػع الانظمػة الاداريػة والتنظيميػة الػتي تتكامػل مػن والقابليات التي يتميز
هػػارات الدعرفيػػة علػػى لرمػػل الد التقنيػات، الدػػوارد، والقواعػػد، والاجػػراءات والصػػلاحيات والتعليمػػات الػتي تػػؤثر

 .لو وتعطي قيمة مضافة للمنظمة
 مػػن الامكػػػانات الػػتي تسػػػاعد وتدكػػن صػػػناع الدعرفػػة مػػػن التقػػػارب  تدثػػل لرموعػػػة :الاجتماعيااة القاادرات

يتفػػاعلوف مػػع المجتمعػػات اليطػػة بهػػم تفػػاعلا يعػػزز مػػن دوره كفػػرد يسػػعى لتحقيػػق  والتواصػػل والتحػػاور لكػػي
الػتي تختلػف  ، وتتنػوع ىػذه القػدرات حسػب العوامػل النفسػية والسػلوكيةويسػهم في تطػوير ولظػاء لرتمعػو ذاتو

 .من فرد لآخر

                                                           
(1)

 Klett, F & Wang, M , « Knowledge Management & E-Learning », International Journal, Vol.5, No.1, 2013, 

p9. 
(2)

 Scholes, op cite, p27. 
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 صػناع الدعرفػة مػن القيػادة او الدػدراء فضػلا عػن فػرؽ العمػل والػزملاء والاتبػاع، اذ يأتي تديػز :الدتميازة الثقاة 
 التنظيميػػة وكػػذلكبشػػكل كامػػل، وعنػػدما لؽتلػػك صػػناع الدعرفػػة الدهػػارات التكنولوجيػػة والقػػدرة  *يتميػػزوف

وبػػذلك فػػاف التميػػز  القػػدرات الاجتماعيػػة الػػتي مػػن شػػانها اف تعػػزز ثقتػػو بنفسػػو بمػػا يتميػػز بػػو عػػن الاخػػرين،
صػػػناع الدعرفػػػة تجػػػاه الدنظمػػػة، والدرتبطػػػة  بالثقػػػة ىػػػي التوقعػػػات، والدعتقػػػدات، والدشػػػاعر الالغابيػػػة الػػػتي لػملهػػػا

هػػا الالتػػزاـ بالقػػيم، والدعػػاينً الاخلاقيػػة العامػػة، والاداريػػة يراعػػى في بالدمارسػػات والسػػلوكيات الاداريػػة، والػػتي
 .والابتعاد عن كل ما يضر بالدصالح الدشتركة الخاصة،

اذ يعتػبر مػن احػدث  Scholes, 2007 الابعاد التي تم ذكرىا تم اعتمادىا مػن خػلاؿ النمػوذج الػذي طرحػو ولستلف
الاساسػي  مػع تقنيػات وعمليػات ادارة الدعرفػة الػتي تعتػبر العمػل لعصػر الدعرفػة واكثرىػا تعػاملا النمػاذج واكثرىػا تناسػبا

 .للعمل الدعرفي الذي لؽارسو صناع الدعرفة
  ثالثا: ادوار صناع الدعرفة

العمػل وتوليػدىا لتطبيػق لظػط مػن السػلوؾ الدتوقػع بشػكل  يتطلب عمل الدعرفة من صانع الدعرفة تطبيق الدعرفػة في     
التػػالي ادوار عشػػػرة لصػػناع الدعرفػػة ويعطػػي الجػػػدوؿ وصػػف لػػلأدوار الفرديػػػة  الجػػدوؿافكػػار عمػػل انتاجيػػة، وعػػػرض 

مستكشػػف،  الػػتي يتوقػػع بانهػػا مرتبطػػة مػػع الػػدور وىػػي: مراقػػب، مسػػاع، رابػػط، رابػػط شػػبكي، مػػنظم، والاجػػراءات
 .مشارؾ، لزلل، متعقب

 (: ادوار صناع الدعرفة30رقم ) الجدول

 الدعرفة لإجراءنموذج  الوصف الدور
 الافراد الذين يراقبوف الاداء التنظيمي استنادا الى مراقب-1

 الدعلومات الادارية
 رصد، تحليل، نشر، الدعلومات

الاشخاص الذين ينقلوف الدعلومات لتعليم الاخرين  مساعد-2
 .اقرار الدشكلة بمجرد

تأليف، تحليل، نشر، ملاحظات، 
 .تواصل معلومات، بحث، تعلم،

الذين يستخدموف الدعلومات والدمارسات الاشخاص  متعلم-3
 الدهارات الشخصية والكفاءات لتحسنٌ

اقتناء، تحليل، خبرة، بحث عن 
 .الخدمة معلومات، تعلم بحث

منظمة  تحليل، نشر معلومات بحثالاشخاص الذين لؼلقوف معلومات شخصية او  رابط-4

                                                           
 .والكفاءة والدواقف معنٌ والتميز عن الافراد البقية بالدهاراتىنا يقصد بو التفرد بعمل  التميز  *
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بالأشخاص الذين شاركوا بنفس  مشاريع ذات صلة
 .النوع من العمل

 تواصل

الاشخاص الذين لؼلقوف معلومات شخصية او  رابط شبكي-5
بالأشخاص الذين شاركوا بنفس  مشاريع ذات صلة

 .النوع من العمل

تحليل، نشر، بحث، متخصص، 
 رصد، بحث الشبكات الخدمة

تحليل، تنظيم معلومات، رصد  الافراد الدشاركوف في تنظيم وتخطيط الانشطة منظم-6
 الشبكات

الافراد الذين يبحثوف ولغمعوف معلومات عن موضوع  مستكشف-7
 معنٌ

 معلومات، مراقبة، تنظيم الدعلومات

تأليف، مشاركة في التأليف، ونشر  اشخاص ينشروف الدعلومات في المجتمع مشارك-8
 الشبكات

اقتناء تحليل، معلومات بحث، رصد  الافراد الذين يتعاونوف لحل الدشكلة لزلل-9
 الشبكات

الاشخاص الذين يرصدوف الاجراءات وينظمونها  متعقب-10
 الدشاكل لدعالجة

تحليل معلومات بحث رصد 
 الشبكات

Source : Reinhardt, Wolfgang, « Awareness support for knowledge workers in research 

networks », thesis for the of doctor in research networks, University Paderborn ,2012, pp, 31-

34. 

 الدعرفة في تفوق الدنظمات اعصنرابعا: اسهام 

الػػتي  الػػتي تسػػتثمر الدعرفػػة تعػػد صػػناع الدعرفػػة اشخاصػػا يتصػػرفوف علػػى اسػػاس الخػػبرات والدهػػارات اف الدنظمػػات     
الدعرفػػة ويسػػتطيع ويكتشػػف  تتطلػب افكػػارا بػػدلا مػػن القواعػػد والبيػانات وصػػانع الدعرفػػة ىػػو الشػػخص الػذي يسػػتثمر

خلػق الدعرفػة، وىػذا يػدؿ علػى اف تفػوؽ الدنظمػة رىينػة  فهم الادارة وتكوف لديو قدرة على التنبؤ وتطػوير القػدرة علػى
مرتفػػع مػػن القػػادة الػػذين لػػديهم القػػدرة علػػى الابتكػػار بالشػػكل الػػذي يسػػمح لذػػم  تػػوافر مهػػارات وقػػدرات ومسػػتوى

اصػعب الامػور  انػب اخػر فػاف تحقيػق ىػذا التفػوؽ والتميػز يعتػبر مػنالتفػوؽ والتميػز ىػذا مػن جانػب ومػن ج بتحقيػق
خلالػػػو الاىػػػداؼ واذا اختلفػػػت  الػػتي تسػػػعى الدنظمػػػات لتحقيقػػػو اذ يتطلػػػب القػػدرة علػػػى القيػػػاـ بنشػػػاط لػقػػػق مػػن

تنطبػق علػػى كػل الدنظمػػات ومرتبطػة بتسػػينًىا الا  اىػداؼ الدنظمػات وتطػػورت عػبر الػػزمن فػاف ىنػػاؾ حقيقػة اساسػػية
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مسػػالعة صػػناع الدعرفػػة الدوجػػود الدهػػم في اقتصػػاديات الدنظمػػة الدعتمػػدة علػػى  ميػػز في الاداء، حيػػث اصػػبحتوىػػو الت
اداءىػػا فكميػػة وقيمػػة  فخلػػق الدعرفػػة واكتسػػابها واسػػتخدامها ىػػي الػػرؾ الػػرئيس لعناصػػر الدنظمػػة الدتميػػزة في الدعرفػػة

 .(1)في الاداء وؽالدوجودات الفكرية في الدنظمة لذا دور في تحقيق التميز والتف

الدنظمػػػات للوصػػػوؿ الى مبتغاىػػػا وذلػػػك مػػػن خػػػلاؿ  لػػذلك يعتػػػبر صػػػانع الدعرفػػػة العنصػػػر الواجػػػب امتلاكػػػو مػػػن قبػػػل
 (2):تحقيق

 والدهػػػارات والتفكػػػنً الخػػػلاؽ والػػػدوافع الخارجيػػػة  تفاعػػػل كػػػل مػػػن عنصػػػر الخػػػبرة الدعرفيػػػة، الفكريػػػة والفنيػػػة
 .والداخلية للمنظمة

 ي في كل مستويات الدنظمةانتشار التفكنً الابداع. 
 ٌوالعاملنٌ داخل الدنظمة التجديد والاصالة لعنصر الدعرفة في عقوؿ الدوظفن. 

عليهػػا الاعتمػاد علػػى صػػناع الدعرفػة الػػذين يعتػػبروف ثػػورة  وعليػو لكػػي تكػػوف الدنظمػة متميػػزة ومتفوقػػة في اداءىػا ينبغػػي
  .ن كل الدستويات الدختلفةوافكار ابداعية والتي تنبثق م وذلك لدا لػملونو من معارؼ

 والاتصال الدبحث الثاني: ادارة الدعرفة وتكنولوجيا الدعلومات

وتكنولوجيا الدعلومات ىي عصب الاتصالات الحديثة،  تعد إدارة الدعرفة أحد التطورات الفكرية الدعاصرة،     
نظاـ يتولى الدعرفة على أساس نظاـ الأمثل لرأس الداؿ الفكري ضمن  والإدارة الفاعلة للمعرفة ىي الاستثمار

 .الدرتبطة بالشبكة الدعلوماتية )الانترنيت( الدترترة في تكنولوجيا الدعلومات للاتصالات الحديثة

 مفاهيم اساسية حول تكنولوجيا الدعلومات والاتصال :الدطلب الاول

الجديػػدة  حيػػث تػػوفر التكنولوجيػػا والادواتتكنولوجيػػا الدعلومػػات الػػرؾ الرئيسػػي في صػػياغ ادارة الدعرفػػة،  تعتػػبر     
 . التي احدثت تحولا كبنًا في لصاح اعماؿ الدنظمات وتبادؿ الدعرفة وادارتها

 

 
                                                           

 .28، ص5لرلة الباحث، جامعة بومرداس، العدد ،"ادارة الجودة الشاملة والاداء الدتميز "يوسف بومدين،  (1) 
ابحاث اقتصادية وادارية، جامعة الزرقاء الخاصة،  ، لرلة"الدال الفكري واثره على الابداع والتفوق الدؤسسي في الشركات راس "الدنعم والدطارنة،(2)  

 .88، الاردف، ص6العدد
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  (TIC)اولا: مفهوم تكنولوجيا الدعلومات والاتصال

انهػػا  الاشػػارة الى التسػػميات الػػتي مػػرت بهػػا ىػػذه التكنولوجيػػا، فقػػد وصػػفت في اوؿ ظهػػور لذػػا علػػى تجػػدر بنػػا     
كلمة الحديثة لاف صفة الحداثػة سػتتقادـ بعػد  ، ثم حذفت(NTIC) التكنولوجيات الحديثة للمعلومات والاتصالات

التكنولوجيػػػػة يتسػػػػم بالحركيػػػػة باسػػػػتمرار، لتصػػػػبح تكنولوجيػػػػا الدعلومػػػػات  سػػػػنوات، علػػػػى اعتبػػػػار اف بريػػػػق الحداثػػػػة
 (1).(TI) وجيا الدعلوماتظهرت تسمية اكثر تداولا ىي تكنول ، وحاليا(TIC) والاتصالات

 :من قسمنٌ وكما ىو ملاحظ يتكوف مصطلح تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ

 التكنولوجيػػا الػػتي تركػػز علػػى اسػػتخداـ الدعلومػػات في اداء العمػػل وتتمثػػل في  وىػػي :الدعلومااات تكنولوجيااا
 ليسػػػت سػػػوى ادواتوالبرلريػػػات والشػػػبكات وقواعػػػد البيػػػانات وغنًىػػػا، فتكنولوجيػػػا الدعلومػػػات  الدعػػػدات

ولػػيس  ووسػػائل يػػتم اسػػتخدامها في لرػػاؿ معػػنٌ لتحقيػػق اىػػداؼ معينػػة، حيػػث اف اسػػتخدامها ىػػو وسػػيلة
مػػن خػػػلاؿ قدراتػػػو  ىػػدفا في حػػػد ذاتػػو، ويعػػػد الكمبيػػػوتر الوسػػيلة الاساسػػػية لتكنولوجيػػا الدعلومػػػات، وذلػػػك

 .ا واسترجاعهاتخزينه العالية على ادخاؿ ومعالجة البيانات والدعلومات، والقدرة على
  الدختلفػػة الػػتي يػػتم  والدتمثلػػة في لرمػػوع التقنيػػات او الادوات او الوسػػائل او الػػنظم :تكنولوجيااا الاتصااال

عملية الاتصاؿ الجمػاىنًي او الدؤسسػي،  توظيفها لدعالجة الدضموف او التوى الذي يراد توصيلو من خلاؿ
وعة او الدكتوبػة او الدصػورة، وتخزينهػا ثم اسػترجاعها في الدسػم والتي يتم من خلالذا ترع الدعلومػات والبيػانات

ونقلهػا مػن  عملية نشر ىذه الدواد الاتصالية الدسموعة او الدرئية او الدطبوعػة او الرقميػة، الوقت الدناسب، ثم
حسػب مرحلػة التطػور التػارلؼي  مكاف لآخر، وتبادلذػا وقػد تكػوف تلػك التقنيػات يدويػة او اليػة او الكترونيػة

 .لوسائل الاتصاؿ
الػذي اعطػى ثػورة الدعلومػات بعػدىا العػالدي مػن خػلاؿ  ولؽكن القوؿ اف تكنولوجيا الاتصاؿ كانت العامػل الاساسػي

الفصل بنٌ تكنولوجيا الدعلومات وتكنولوجيػا الاتصػاؿ، فقػد  وبناءا عليو فانو لا لؽكن(2) ،،شبكات الاتصاؿ العالدية
 .ترع بينهما النظاـ الرقمي

                                                           
(1)

 -Janod Véronique, "L'Impacte des innovations technologiques et organisationnelles sur les performances 

des entreprises: une évaluation non paramétriques", 2004, p2. Adresse Internet: http://atom.univ-

paris1.fr/documents /janod_ATOM.pdf. 

 
(2)

  .197ص الأولى، الطبعت ،  2000الأردن، وائل، دار ،"الإدارية التنمية  "اللوزي، موسى

http://atom.univ-paris1.fr/documents
http://atom.univ-paris1.fr/documents
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الدعلومػات والاتصػالات، الامػر الػذي ادى الى وجػود العديػد  تبػاين كبػنً في تحديػد الدفهػوـ الػدقيق لتكنولوجيػاوىناؾ 
 مفهومهػػا، وسػػوؼ نعػػرض بعػػي التعػػاريف الػػتي ارتأينػػا انهػػا اكثػػر تعبػػنًا ودقػػة لذػػذا مػػن وجهػػات النظػػر الػػتي تبػػنٌ

 :الدصطلح

 ومػػات بكػػل اشػػكالذا وعلػػى اخػػتلاؼ انواعهػػا: الدعل لرمػػوع الوسػػائل الدسػػتخدمة لإنتػػاج واسػػتغلاؿ توزيػػع
 (1).الدكتوبة، الدسموعة والدرئية

 الانترنػػػػت ( التقنيػػػػات الدسػػػػتخدمة في معالجػػػػة وتحويػػػػل الدعلومػػػػات خاصػػػػة الدعلوماتيػػػػة )الاعػػػػلاـ الالي لستلػػػػف
تبػػادؿ، معالجػػة، اسػػتغلاؿ  والاتصػػالات بعيػػدة الدػػدى وكػػل الوسػػائل التكنولوجيػػة الػػتي تسػػتخدـ مػػن اجػػل

 (2).الشبكات ضا اعادة تشكيل الدعطيات الرقمية القادرة على السنً عبرواي
 يعرفهػػا Turban  يشػػمل الدكػػونات الداديػػة،  بانهػػا الجانػػب التكنولػػوجي مػػن نظػػاـ الدعلومػػات الػػذي

 (3).البرلريات، قاعدة البيانات، الشبكات و الوسائط الاخرى
 (4):وىناؾ من يعرفها على اساس

  بػدءا مػن التجهيػزات  بحيث تعرؼ على انها تقنيات مستخدمة في تريع المجػالات :تستعملهاالاجهزة التي
 .والبرلريات وصولا الى التقنيات الدستخدمة في لراؿ الاتصاؿ

 تكنولوجيا الدعلومات مػن ىػذه الزاويػة علػى انهػا انطلاقػة واسػعة مػن القػدرات،  وتعرؼ :والاجهزة الانشطة
دورىػا في  في خزف، معالجة، استرجاع، وتوزيع البيانات والدعلومػات، فضػلا عػن والعناصر الدختلفة الدكونات

 .الاتصاؿ والدعرفة التكنولوجيا تامنٌ الدعرفة الدطلوبة التي ىي صنيعة امتزاج النظم الاسبية، شبكات
 تم تعريفهػػا مػػػن ىػػذا الدنطلػػػق علػػى انهػػػا تتضػػمن تريػػػع انظمػػػة  :البشااري، الانشاااطة والاجهااازة العنصاار

 .على تكنولوجيا الدعلومات وكذا الدستفيدين منها الدعلومات الدبنية

                                                           
(1) Ali bouhena," les enjeux des NTIC dans l’entreprise" ,revue économie et management , n°3 mars 2004, 

p68. 
(2) Alain Berduguo, Robert Mahl, Gérard Jean, "Guide du management des systèmes d'informations: thèmes 

et termes essentiels", Herme-Sciences publications, Paris, 2002. P :389. 
(3)

 Turban, E , Rainer,R.K.&Porter,R.E , « Introduction to Information Technology », John Willy & Sons, 

INC, 2003, p45. 

 ،-"حالة نشاط البنك عن بعد-والاتصالات على الاداء التجاري والدالي للمصارف الفرنسية اثر تكنولوجيا الدعلومات "ميهوب سماح،(4)  
 .3، ص2013/2014، الجزائر، 2قسنطينة قتصاد، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعةاطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، قسم الا
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الدعلومػػػات والاتصػػػالات تتمثػػػل في لرمػػػوع الدكػػػونات الداديػػػة، البرلريػػػات،  سػػػبق لؽكػػػن القػػػوؿ اف تكنولوجيػػػا ولشػػػا
واسػترجاعها وخزنهػا  البيػانات، والافػراد الػتي تسػتخدمها الدنظمػة لجمػع البيػانات والدعلومػات ومعالجتهػا الاتصػالات،

 .باستخداـ لستلف البرلريات والوسائط السمعية، البصرية، النصية
 ثانيا: لشيزات تكنولوجيا الدعلومات و الاتصال

 الدعلومػات والاتصػاؿ لرموعػة مػن الخصػائص والدميػزات الػتي تجعلهػا تتمتػع بقػدرات عاليػة وتأثػنًات لتكنولوجيا     
 (1):التقليدية والدتمثلة فيمتزايدة والتي تديزىا عن وسائل الاتصاؿ 

 ومرسػػػل في نفػػػس الوقػػػت  اي اف الدسػػػتعمل لذػػػذه التكنولوجيػػػات لؽكػػػن اف يكػػػوف مسػػػتقبل :التفاعلياااة
سمػػػػػح ولػػػػػق نػػػػػوع مػػػػػن التفاعػػػػػل بػػػػػنٌ  فالدشػػػػػاركنٌ في عمليػػػػػة الاتصػػػػػاؿ يسػػػػػتطيعوف تبػػػػػادؿ الادوار وىػػػػػو مػػػػػا

ليػة الاتصػاؿ مثػل الدمارسػة جديػدة في عم الاشخاص والدؤسسات وباقي الجماعػات وبإدخػاؿ مصػطلحات
 ...الثنائية، التبادؿ

 الدسػػػتخدـ، فالدشػػػاركنٌ غػػػنً مطػػػالبنٌ  وتعػػػني امكانيػػػة اسػػػتقباؿ الرسػػػالة في اي وقػػت يناسػػػب :اللاتزامنياااة
الالكتروني لصد الرسالة ترسل مباشػرة مػن الدنػتج الى الدسػتقبل  باستخداـ النظاـ في الوقت نفسو، ففي البريد

 .الاخنً اثناء العملية، وقد يسترجعها فيما بعد ىذادولظا حاجة لتواجد 
 والاتصاؿ، فالإنترنت مػثلا لا لؽكػن لأي  وىي خاصية تسمح باستقلالية تكنولوجيا الدعلومات :اللامركزية

يتمتػػع باسػتمرارية عملػػو، ولػػيس ىنػاؾ كمبيػػوتر واحػػد يػػتحكم  جهػة اف تعطلػػو علػػى مسػتوى العػػالم، اي انػػو
واحػػدة او اكثػػر دوف تعػػريي الانترنػػت بمجملهػػا للخطػػر، ودوف اف تتوقػػف  عقػػدةفيهػػا، ولؽكػػن اف تتعطػػل 

 .الاتصالات وغنًىا
 بنٌ الاجهزة الاتصالية الدختلفة، بغي النظػر عػن البلػد او الشػركة الػتي تم فيهػا اي الربط :التوصيل قابلية 

الحركيػػػة حيػػػث لؽكػػػن  اوالصػػػنع، كمػػػا اف تكنولوجيػػػا الدعلومػػػات والاتصػػػالات تتميػػػز واصػػػية قابليػػػة التحػػػرؾ 
وسػػائل اتصػػاؿ كثػػنًة: كالحاسػػب الالي  لدسػػتخدميها الاسػػتفادة منهػػا اثنػػاء تنقلػػو في اي مكػػاف، عػػن طريػػق

 ...النقاؿ، الانترنت اللاسلكية
 نقػػل الدعلومػػة مػػن وسػػيط الى اخػػر، كتحويػػل الرسػػالة الدسػػموعة الى رسػػالة  اي امكانيػػة :التحوياال قابليااة

 .وء الالكترونييسمى بالدقر  مقروءة او ما

                                                           

 .35 34، ص ص 1999مصر،  ، مكتبة الاشعاع الفنية،1، ط-"الاوهام والحقائق-ظاهرة العولدة "لزي محمد مسعد،(1)  
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 الدستهلك اي بإمكانها توجيو الرسػالة  امكانية التحكم فيها حيث تصل مباشرة من الدنتج الى :اللاجماهرية
كمػا تسػمح بالجمػع بػنٌ انػواع لستلفػة للاتصػالات سػواء كػاف  الاتصالية الى فػرد واحػد، او الى تراعػة معينػة

 .موعةواحد، او من لرموعة الى لر ذلك من شخص واحد الى شخص
 ىػذه الشػبكة التوسػع لتشػمل اكثػر فػاكثر مسػاحات غػنً لزػدودة مػن العػالم  ىػو قابليػة :والانتشاار الشايوع

مػػن ىػػذا الانتشػػار الدنهجػػي لنظامهػػا الدػػرف، حيػػث كػػل وسػػيلة تظهػػر تبػػدو في البدايػػة  بحيػػث تكتسػػب قوتهػػا
 .انها ترؼ ثم تتحوؿ لضرورة على

 بيئػة عالديػة، حػس تسػتطيع  الجديػدة لوسػائل الاتصػاؿ والدعلومػات ىػيالبيئػة الاساسػية  :التدويل او العالدياة
الثانية، الى جانب تتبعها مسار الاحػداث الدوليػة في اي  الدعلومة الانتقاؿ عبر الحدود الدولية في اجزاء من

 .مكاف في العالم
 مكونات تكنولوجيا الدعلومات والاتصال :ثالثا
مكػػونات اساسػػية، وفيمػػا يلػػي شػػرح مػػوجز لدختلػػف ىػػذه  (6)تصػػاؿ سػػتة ولوجيػػا الدعلومػػات والاتتضػػمن تكن     

 :الدكونات
 والاتصال لتكنولوجيا الدعلومات(: البنية التحتية 13الشكل رقم)

 
 .120، ص2005، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، "الادارية نظم الدعلومات "الؽاف فضل السمرائي، :الدصدر
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الاساسػية لتكنولوجيػا الدعلومػات والاتصػاؿ،  ىػو الوسػيلة :Hardware (بو )الحاساالدادياة  الدكاونات .1
ومعالجػة البيػانات، والقػدرة علػى تخزينهػا واسػترجاعها، ويتكػوف  وذلك من خلاؿ قدراتو العالية على ادخػاؿ

 (1):من
 الوحدة الاـ وتتكوف من :الدركزية وحدة الدعالجة (La carte mère)، والدعالج (Processeur) الذي يعتبر 

 الػذاكرة الرئيسػية وحػدة عقػل الكمبيػوتر حيػث يقػوـ بتنفيػذ كػل العمليػات الحسػابية والدنطقيػة، اضػافة الى
(Mémoire Centrale). 

 اللواحق Périphériques: ادخاؿ التعليمات الدطلػوب  بدورىا تتضمن وحدات ادخاؿ ىي الدسؤولة عن
 .نتائج الدعالجة الى الدستخدـ تقوـ بنقل تنفيذىا ووحدات اخراج تتمثل في الاجهزة التي

 الاااكرة الثانوياة Les Mémoires Auxiliaires: مػن العهػا القػرص الصػلب (Disque Dur)القػرص ، 
 .(Digital Versatile Disc DVD) الدتغنً بالبصمة ، القرص(CD-ROM) الدضغوط

والػتي توجػو الدكػػونات  الانسػاف وىػي لرمػوع الاوامػر والتعليمػات الدعػدة مػن قبػػل :Software البرلرياات .2
دقيقػػة للحصػػوؿ علػػى نتػػائج مطلوبػػة  الداديػػة لغػػرض اداء مهمػػة مػػا او للعمػػل بطريقػػة معينػػة وفػػق تعليمػػات

 (2):يتفرع عنهما عدة انواع فرعية ىي بشكل معنٌ، وتقسم برلريات الحاسوب الى نوعنٌ رئيسنٌ
 برلريات التطبيقات Application Software:  البرلريات الى قسمنٌوتقسم ىذه: 
الدختلفػة الػتي تػدعم تطبيقػات الدؤسسػات مثػل بػرامج الادارة  وىػي الػبرامج :التطبيقاات الخاصاة برلرياات -

 .ومن خلاؿ الصلاحيات الدمنوحة لذم من متابعة العمل وتفصيلاتو العليا التي تدكن الدديرين
عمليػػات الدعلومػػات العامػػة الػػتي وىػػي بػػرامج تخػػص برلريػػات  :التطبيقااات ذات الااااراع العامااة باارام  -

 الجػداوؿ الالكترونيػة ومنهػا ، وبػرامج(Word)النهػائي مثػل بػرنامج معالجػة النصػوص يستخدمها الدسػتخدـ
(Excel)، وبػرامج رسػوـ العػرض التخطيطيػة ومنهػا(Power Point)، وبػرامج ادارة قواعػد البيػانات ومنهػا 

(Access). 
 النظاام برلرياات (System Software): تػدير ىػذه البرلريػات وتػدعم برلريػات النظػاـ وانشػطة معالجػة 

 :الدعلومات وتقسم الى قسمنٌ

                                                           
(1)

 Lamdani Sadek, « A la découverte de l’information », 3
ème

 édition, Ed Berti, Alger, 2002, p38. 
(2)

 Ibid, p39. 
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عمليػػػات الدعالجػػػة وتراقػػػب  وتعتػػػبر مػػػن اىػػػم نظػػػم البرلريػػػات لأي حاسػػػوب لأنهػػػا تػػػدير :نظااام التشااا يل -
بإصػػدارتو  (Windows) اشػػهرىا الدػػدخلات والدخرجػػات ومػػوارد التخػػزين ونشػػاطات الحاسػػوب ومػػن

 .الدتلاحقة
ىنػاؾ اربعػة اجيػاؿ رئيسػية مػن لغػات البرلرػة ىػي لغػة الالػة، ولغػات  :النظاام ول اات البرلراة بارام  تطاوير -

بالتسػػاؤلات  اي الػػتي تسػػمح الإجرائيػػةولغػػة الجيػػل الثالػػث العاليػػة الدسػػتوى، ولغػػات الجيػػل الرابػػع  التجميػػع،
 .واسترجاع البيانات من قواعدىا

والاجػراءات الػتي تسػاند  التركيبػة الػتي تشػمل التسػهيلاتوىػي  :Les communications الاتصاالات .3
تػربط بػنٌ ىػذه الاجهػزة لنقػل الدعلومػات  الاتصػالات مػن خػلاؿ اسػتخداـ الاجهػزة ووسػائل الاتصػاؿ الػتي

 ...الاقمار الصناعية وتشمل خطوط الذاتف، الدايكروويف، الكابلات،
تسػجيلها وتخزينهػا، ولكنهػا تبقػى غػنً  الػتي يػتم وتشنً الى الاشياء، النشاطات والدبادلات :Data البيانات .4

ولؽكػػػن اف تأخػػذ البيػػػانات عػػدة اشػػػكاؿ منهػػا البيػػػانات  مرتبػػة بحيػػث لا تصػػػلح لتوصػػيل الى معػػػنى معػػنٌ،
 .العددية والبيانات النصية

اداريػػنٌ ومتخصصػػنٌ  وىػػم الػػذين يقومػػوف بإدارة وتشػػغيل تكنولوجيػػا الدعلومػػات مػػن :People الافااراد .5
العنصػػر البشػػري في ادارة وتشػػغيل  ائينٌ، ويكػػاد يتفػػق اغلػػب الدتخصصػػنٌ علػػى اف العيػػةومسػػتخدمنٌ نهػػ

 .نظاـ الدعلومات تفوؽ العية الدستلزمات الدادية
او الاشػياء الدلموسػة بصػورة  وىػي عبػارة عػن لرموعػة مػن التجهيػزات، الدعػدات :Networks الشابكات .6

بمػرور عناصػر معينػة فيمػا بينهػا حسػب قواعػد  تسػمحعامػة، الدرتبطػة فيمػا بينهػا عػن طريػق قنػوات اتصػاؿ، 
 (1)الحاسوب فيما بينها بوسائل اتصاؿ سلكية او اللاسلكية، لزددة، وتعبر عن ارتباط لرموعة من اجهزة

 :الشبكات منها وىناؾ عدة انواع من
 المحلية الشبكات (Local Area Networks (LAN)):  يستخدـ ىذا النوع من الشػبكات لػربط اجهػزة

-Client) وملحقاتهػػػا ضػػػمن مبػػػنى واحػػػد او مكتػػػب واحػػػد باسػػػتخداـ مػػػا يسػػػمى بالخػػػادـ الحاسػػػب

serveur).(2) 

                                                           
(1)

 Guy Pujolle, « Les réseaux », Eyrolle édition, Paris, 2005, p45. 
(2)

 Andrew Tanenbum, « Réseaux, Architecture, Protocoles, Application », Inter Edition, Paris, 2000, p95. 
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 شابكة الدنطقاة (Metropolitan Area Network (MAN)):  تسػتخدـ مثػل ىػذه الشػبكات لتغطيػة
 كػابلات مبػاني او مدينػة مكملهػا وقػد تتكػوف مػن لرموعػة مػن الشػبكات الليػة وتسػتخدـ عػادة لرموعػة

 (1).الالياؼ الضوئية لربط لزاور ىذه الشبكة
 الشابكات الواساعة (Wide Area Networks (WAN)): وتسػتخدـ ىػذه الشػبكات لتغطيػة منطقػة 

والقػػارات بحيػػث تدكػػن الدسػػتخدمنٌ مػػن تبػػادؿ الدعلومػػات والاتصػػاؿ  جغرافيػػة واسػػعة وقػػد تشػػمل الػػدوؿ
 (2).دوليا

 الانترنت (Internet):  العبػارة الالصليزيػة اختػزاؿىي كلمة مركبة مػن (Networks Interconnection)، 
1الدرتبطػة وفقػا لبرتوكػوؿ وىػي شػبكة عملاقػة تضػم العشػرات مػن الشػبكات والحواسػيب

(TCP/IP) تػزود 
 (3):الدستخدمنٌ بالعديد من الخدمات، العها

علػى  للمسػتخدمنٌمػن اقػدـ التطبيقػات في شػبكة الانترنػت، يسػمح  :(Email) خدمة البريد الالكاتروني -
الدباشػر والػدائم بالعمػلاء  اف يكونوا على اتصاؿ وثيػق مػع الدنظمػات في لرػاؿ التجػارة والاعمػاؿ، والاتصػاؿ

 .في تريع الضاء العالم وبعيدا عن الدؤسسة
الدؤقػت بػنٌ حاسػوبنٌ،  يسػمح بالاتصػاؿ :(File Transfer Protocol) نقال الدلفاات خدمة بروتوكاول -

عبارة عن تقػارير او بحػوث او بػرامج،  ات وتحويلها من جانب الى اخر، ىذه الدلفاتولؽكن من جلب الدلف
السػػػريع، وعمومػػػا يسػػػتعاف بهػػػذه الخدمػػػة في تحػػػديث مواقػػػع  وبالتػػػالي فهػػػذه الخدمػػػة تعتػػػبر وسػػػيلة للتبػػػادؿ

 .الانترنت
الانترنػػت يرجػع لذػػا الفضػل في انتشػار  :(World Wide Web) العالدياة للمعلوماات خدماة الشابكة -

وسػائل الػترويج والاعػلاف علػى الدسػتوى اللػي  وسػيلة مػن (3W) التجاريػة، فخدمػة خصوصػا مػن الناحيػة
التصػفح والابحػار، وتتمتػع بواجهػة بيانيػة متعػددة الوسػائط لشػا لغعلهػا  والعػالدي، فهػي تتميػز بقػدرة ىائلػة في

 .اكثر شعبية

                                                           
(1)

 ibid, p97.  
(2)

 Noucha Sellami, « Architecture et protocoles des réseaux », 2011, p3, disponible sur le site : 

www.redcad.org/.../nouha.../Téléchargement/ArchETProReseaux ch1.p...PDF 
1
 Un protocole est une série d'étapes à suivre pour permettre une communication harmonieuse entre plusieurs 

ordinateurs ou périphériques reliés en réseau. 
(3)

 W.Dabous, « Quelle architecture pour L’Internet du futur ? », HDR Thesis, Nice-Sophia Antipolis 

Université, 2008,p15. 

http://www.redcad.org/.../nouha.../Téléchargement/ArchETProReseaux
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 الانترانات (Intranet):  ببرتوكػولات وقواعػد الػتي  خاصػة بالدؤسسػة، وتعمػلىػي شػبكة معلوماتيػة لزليػة
* تبنى عليهػا الانترنػت خصوصػا

(TCP/IP)،ٌالافػراد داخػل الدؤسسػة الاتصػاؿ فيمػا بيػنهم والوصػوؿ  لتمكػن
 (1).كفاءة، واقل تكلفة الى الدعلومات بطريقة اسرع واكثر
 برتوكولات +  (LAN) شبكة لزلية = الانترانت

 الاكسترانت (Extranet): للمؤسسػات  شػبكة معلوماتيػة لذػا في معظػم الاحيػاف طػابع تجػاري تسػمح ىي
الانترنػت والانترانػت، فهػي مفتوحػة  بالاتصاؿ فيما بينهػا، وىػي تطػور لشػبكة الانترانػت، وتعػد نتػاج لتػزاوج

 تحػدد الدؤسسػة ىويػة الجهػات الػتي يسػمح لذػم الوصػوؿ علػى الػيط الخػارجي والدؤسسػات الدتعاونػة، بحيػث
الدؤسسػػة بمورديهػػا او زبائنهػػا الرئيسػػينٌ او قطاعهػػا بحيػػث تبػػادؿ  انهػػا شػػبكة تػػربطاي  (2)الدؤسسػػةلبيػػانات 

 (3).الدؤسسة ومورديها وزبائنها سهل الدعلومات بنٌ
 :والاكسترانت من خلاؿ الشكل التالي ولؽكن التمييز بنٌ كل من الانترنت، الانترانت

 

 

 

 

 

 

 

 

. 
                                                           

*
 La suite TCP/IP est l'ensemble des protocoles utilisés pour le transfert des données sur Internet. Elle est 

souvent appelée TCP/IP, d'après le nom de ses deux premiers protocoles : TCP (Transmission Control Protocol) 

et IP (Internet Protocol). 
(1)

 H.Simon, « L’information dans l’organisation », Dunod, Paris, 2000, p264. 
(2)

 H.Simon, «  Administration et processus », Editions d’organisation, 2008, p264. 
(3)

 Daniel Michel, « Le marketing Industriel », economica, Paris, 2000, p149. 
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 الانترنت، الانترانت والاكسترانت(: التمييز بين 14رقم) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 العالم     الدوردين             الدؤسسة        الدوردين        العالم                               

 و العملاء                             والعملاء                                          

                  Source : Guy Pujolle, op cit, p50. 

 

 دعم عمليات إدارة الدعرفة الدطلب الثاني: مساهمة تكنولوجيا الدعلومات والاتصال في

التكنولوجيػا والدعلومػات نتيجػة  ىػو اللحػاؽ محػدث الدتغػنًات الػتي تشػهدىا ثػورةاف اىػم مقومػات ادارة الدعرفػة      
والاتصاؿ، واستخداماتها في لرػاؿ الدعلومػات والدعرفػة لتػامنٌ البػنى  التطور الذائل الذي طرا على تكنولوجيا الدعلومات

 .ادارة الدعرفةالاساسية لتكنولوجيا الدعلومات التي تعمل على دعم نظاـ  والقواعد التحتية

تسريع ايقاع التجديػد واعرة التفاعػل وتبػادؿ الدعػارؼ  ولؽكن الوقوؼ على قدرة تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ على
 .من خلاؿ مراحل ادارة الدعرفة
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 الدعرفة اولا: تكنولوجيا الدعلومات والاتصال الدساندة في توليد

ابتكػػار  عػن انظمػػة تعمػل علػى توليػػد وابتكػار معرفػة جديػدة مثػػلانظمػة عمػل الدعرفػة وىػػي عبػارة  وتعتمػد علػى    
لغػػزا عمػػل الدعرفػػة الى عػػدة  عمػػاؿ الدعرفػػة لسػػلعة جديػػدة او طػػرؽ عمػػل جديػػدة او لتحسػػنٌ الدوجػػود منهػػا، حيػػث

الدعرفػػػة لػػػدعم العمػػػاؿ في ذلػػػك الحقػػػل  حقػػػوؿ متخصصػػػة كػػػل حقػػػل لؽتلػػػك تشػػػكيلة متخصصػػػة مػػػن انظمػػػة عمػػػل
 (1).تجديد الدعرفة والافظة على استمرار

بشػكل خػاص لتوليػػد  الى اف مػن انظمػة عمػل الدعرفػة الاكثػر تخصصػا والػتي تصػمم Laudon et Laudon ويشػنً
 (2):الدعرفة ما يلي

 السػريع  تحتػاج ىػذه الانظمػة الى قػوة حاسػوبية مهمػة مػن اجػل الحػل :نظام التصاميم اسااعدة الحاساوب
 .ية لعماؿ الدعرفةللرسوـ البيانية والحسابات الدعقدة الضرور 

  لستلفػة في التفاعػل البشػري مػع الحاسػوب عػبر تكنولوجيػا حاسػب  تتػيح تجربػة :الافتراضاي انظماة الواقا
البيػػانات الحاسػػوبية الػػذي يعمػػل علػػى غمػػر الدسػػتخدـ في بيئػػة افتراضػػية،  متطػػورة، وىػػي ذلػػك النػػوع مػػن

والتي تتوصل الى ابتكػارات جديػدة  ىذه الانظمة في صنع التصاميم والتصميم عن بعد وتستخدـ تطبيقات
 .افاقا جديدة للمعرفة الانسانية تفتح

 الدعرفة ثانيا: تكنولوجيا الدعلومات والاتصال الدساندة لخزن

الدعرفػة في قاعػدة الدعرفػة يأتي بعػد  بحيػث يػتم تدثيػل Knowledge Base  نظػم قاعػدة الدعرفػة ويػتم مػن خػلا     
الى قواعد او صور، وتحتوي قاعػدة الدعرفػة علػى لرموعػة مػن الدعػارؼ  والدصادر، ثم ترترتهاالحصوؿ عليها من الخبراء 

المجػاؿ  بمجػاؿ معػرفي معػنٌ، علػى اف تتضػمن القاعػدة اكػبر قػدر مػن الدعرفػة لؽكػن الحصػوؿ عليػو في والخػبرات الدرتبطػة
 .الدد

 

 

                                                           
 .192ابراىيم القندليجي، مرجع سبق ذكره، ص علي، عامرعبد الستار   (1)

(2)
 Laudon,K.C.&Laudon.J.P, « Management information systems-managing the digital firm », Pearson, 

Prentice Hall, 2004, p300. 
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خػزف الدعرفػة خصوصػػا للمعرفػة الصػرلػة، وقػػد  عمليػػات كمػا يشػار الى العيػة تكنولوجيػػا الدعلومػات في تحسػنٌ كفػػاءة
 (1):ذكر اليات الخزف

 الوصوؿ السريع اليها تسمح للمؤسسات ممع بياناتها في قواعد بيانات ضخمة لأجل :لسازن البيانات. 
 وارشػاد افػػراد الدؤسسػة الى مصػػادر  الػػتي تبػنٌ مكػاف تواجػػد الدعرفػة وكيفيػة الوصػػوؿ اليهػا، :خارائط الدعرفاة

 .داخلهاالدعرفة 
 خاصػنٌ وتعطػي طريقػة  ىي قواعد بيانات لأنواع خاصة من الدعلومات لدسػتخدمنٌ :الدكتبات الإلكترونية

 .اخرى لخزف الدعرفة وتدريرىا بسهولة داخل الدؤسسة
النجػاح في ادارة الدعرفػة لا بػد لذػا مػن تعزيػز قػدراتها في  ولكي تصبح الدنظمة معتمدة على قاعػدة الدعرفػة وتػتمكن مػن

 (2):اساسية والدتمثلة في افة القيمة في ست قدراتاض

 .الانتاج واستخداـ الدعرفة القدرة على -
 .الاستجابة السريعة للسوؽ اذ ىو سر بقائها القدرة على -
 .التوقع من خلاؿ رؤية الصورة الكلية وليس الاستجابة كرد فعل القدرة على -
 .البحث والتطوير والدعرفة الدوجودةالابداع لإنتاج منتجات جديدة لاستخداـ  القدرة على -
 .التعلم من الخبرات الداخلية ومن الزبائن و الدنافسنٌ القدرة على -
 .الاستمرارية في كل الظروؼ من خلاؿ زيادة الرضا الوظيفي و تعظيم الحركية القدرة على -

 الدعرفة ثالثا: تكنولوجيا الدعلومات والاتصال الدساندة لتوزي 

 (3):سا في شبكات العمل الجماعياسا والدتمثلة     

 الانترانت Internat: لتشارؾ بالدعرفة وتعتمد علػى  وىي من اكثر تكنولوجيا الدعلومات انتشارا واستعمالا
التعامل مع انواع لستلفػة مػن الحواسػيب الدتػوفرة  شبكة الانترنت وتكنولوجيا الويب، حيث لؽكن من خلالذا

حيث تسمح للعاملنٌ في منظمػة معينػة بالاتصػاؿ معػا والدشػاركة  الانترنت،داخليا، وتستخدـ نفس ىيكل 

                                                           
 مديري الدصارف الاستراتيجي: دراسة تحليلية مقارنة لآراء عينة من تقانة الدعلومات وإدارة الدعرفة وأثرهما في الخيار "،عجاـ حسن إبراىيم (1)

 . 95، ص  2007العراؽ،  الدستنصرية،  أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعماؿ، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة ،"العراقية الأهلية والحكومية
 . 71، ص2006دار الدسنًة،  ،"الى ادارة الدعرفة الددخل "العلي عبد الستار واخروف، (2)  
  .303، ص  2004الدار الجامعية للنشر، مصر،  ،"الأعمال في عصر التكنولوجيا "صالح الحناوي وآخروف، محمد(3)  
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الكتروني، وتقدـ نفس خدمات الانترنت ولكن في شػبكة لزليػة، وتحتاجهػا الدنظمػات  في الدعلومات بشكل
 (1):التالية للأسباب

متعػددة مػن بػرامج الحاجػة الى وجػود نسػ   على تقليل (Server)* الخادـ يعمل الجهاز :التكاليف تخفيض -
 (.)قواعد البيانات

الاتصػاؿ بػنٌ عناصػر الدؤسسػة،   لؼفػي اسػتخداـ الانترانػت الكثػنً مػن الوقػت الضػائع في :تاوفير الوقات -
 .كما يؤمن وسيلة ضماف لدقة سنً الاتصالات وعدـ تكرارىا

 .(Team-Ware) الفريق وبرلريات (Groupe-Ware) الجماعي تطبيقات العمل -
 الاكساترانت (Extranet) : الاكسػترانت نتػاج لتػزاوج كػلا مػن الانترنػت والانترانػت، فهػي شػبكة  تعػد

 .اليط الخارجي انترانت مفتوحة على
 (2):الدؤسسة بشكل الكتروني، وتبرز تطبيقاتها في وتسمح لأطراؼ خاصة من خارج الدؤسسة مداء انشطتهم مع

 .التابعة لحكومة او لإدارة معينةفي قواعد البيانات بنٌ مراكز الابحاث  نظم التشارؾ -
 .الخدمات الدالية والدصرفية شبكات مؤسسات -
 .بمختلف الدتعاملنٌ مع الدؤسسة وتخطيط العمل وتسينً الدخزونات الاتصاؿ -
الدسػػتخدمة في الدشػػاركة الجمػػاعي، وىػػو عمليػػة بشػػرية وتنظيميػػة للعمػػل في فريػػق  مػن الانظمػػة Group-ware يعػد

التػزامني، ويسػتعمل  والتكنولوجيا الضرورية، وفائدتو العظمى تتمثل في حل مشكل البعػد الجغػرافي والعمػل وبالوسائل
 الاخبػار او لرموعػة (Forum) لرموعػات التحػاور عػدة وسػائل ىػي البريػد الالكػتروني، الاجتماعػات الالكترونيػة،

(Group News). 

                                                           
(1)

 Imade Boughzala, Jean-Louis Ermine, « Management des connaissances en entreprise », GED et Lavoisier, 

Paris, 2007, p175. 
*
 Un serveur informatique est un dispositif informatique matériel ou logiciel qui offre des services, à un ou 

plusieurs clients. Les services les plus courants sont : l'accès aux informations du World Wide Web ; le courrier 

électronique… 
(2)

 Jean-Yves Prax, « Le Manuel du knowledge management », Dunod, Paris, France, 2003, p133. 

 un forum est un espace de discussion publique. Les discussions y sont archivées ce qui permet une 

communication asynchrone… 
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وقػػدراتها مػػن الامػػور الدهمػػة والدفتاحيػػة في تناقػػل وتوزيػػع  ابعادىػػاويعتػػبر دور تكنولوجيػػا الدعلومػػات والاتصػػاؿ، بكػػل 
 ولكػػن ىنالػػك عػػدد مػػن الاعتبػػارات الػػتي ينبغػػي الانتبػػاه اليهػػا عنػػد اللجػػوء الى تكنولوجيػػا .الدعرفػػة والدشػػاركة فيهػػا

 (1):الدعلومات نقل الدعرفة، لؽكن اف لضددىا في الاتي

 ينبغػػي اف تكػػوف ىنالػػك جهػػود  :تياجااات الدساات دمالدعلومااات وتناساابها ماا  اح تجاااوب تكنولوجيااا
تكنولوجيػا الدعلومػات الدسػتخدمة تتناسػب وتتجػاوب مػع شػس الاحتياجػات  مستمرة وحثيثة للتأكد مػن اف

مواكبػة مثػل  والدسػتقبلية للمسػتفيدين، اخػذين بعػنٌ الاعتبػار باف مثػل ىػذه الاحتياجػات تتغػنً، واف الانيػة
 .ىذه التغنًات ضرورية

 تاويات والدضاامينالمح بنياة (Content structure) الػنظم الكبػنًة اجػراءات  في :الوصاول اليهاا وساهولة
السػػػريع والسػػػهل للمػػػواد والدعلومػػػات  الفهرسػػة والتصػػػنيف تكػػػوف ضػػػرورية ومهمػػة، بغػػػرض تامػػػنٌ الوصػػػوؿ

 .والدعارؼ الفوظة في الوعئق
 ىنالػػك معػػاينً ومواصػػفات في اضػػافة  ينبغػػي اف يكػػوف :ومعااايير نوعيااة الدضااامين والمحتااويات متطلبااات

 .جديدة الى النظاـ، لشا يؤمن السرعة والسهولة في استرجاع الدواد الدطلوبة وادخاؿ مضامنٌ ولزتويات
 الدعرفػة  حيث انو من الضروري التوجو لضو تكامل تكنولوجيا :تكنولوجيا الدعرفة م  النظم الدتوفرة تكامل

 .توفرة والدوجودة اصلاذات الصلة مع خيارات التكنلوجيا الد
 والقابلياة علاى التوسا  والتطاور القادرة Scalability:  ،فػالحلوؿ الػتي لؽكػن اف تػنجح مػع لرػاميع صػغنًة

قػد لا تكػوف بالضػرورة  (HTML) الشػبكة العنكبوتيػة الخاصػة بلغػة الػنص الدػترابط او الدتشػعب مثل مواقع
 .وعلى مستوى عالديالكبنًة، التي تعمل بشكل واسع  ملائمة للمنظمات

 الاجهازة والبرلرياات توافقياة Compatibility: اي التأكػد مػن اف الخيػارات الدتاحػة والدتػوفرة متوافقػة 
الاتصػالات مػن جهػة، وكػذلك القػدرات الحاسػوبية الدتػوفرة  في Bandwidth ومنسػجمة مػع سػعة النطػاؽ

التكنولوجيػا وقػدرات  بػنٌ Synchronization وكػذلك التنػاغم والتوافػق للمسػتخدمنٌ مػن جهػة اخػرى،
التكنولوجيػػة الدتاحػػة، فػػبرامج الدشػػاركة بالدعرفػػة  الدسػػتخدمنٌ، بهػػدؼ الاسػػتثمار الامثػػل لإمكػػانات الوسػػائل

الدتػػزامن لمجمػػل النظػػاـ، مػػن النػػاحيتنٌ الدتعلقتػػنٌ بالوسػػائل التكنولوجيػػة  الػػذي يركػػز علػػى التطػػوير والتحسػػنٌ

                                                           
(1)

 Denning, Steve, « Technology for knowledge management », The website for business and organizational 

storytelling, cited 13/04/2005. 

 L’HyperText Markup Language, généralement abrégé HTML, est le langage de balisage conçu pour 

représenter les pages web. C’est un langage permettant d’écrire de l’hypertexte, d’où son nom. 
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علػػى  البشػػرية ىػػو بالتأكيػػد سػػيكوف النظػػاـ الاكثػػر لصاحػػا مػػن النظػػاـ الػػذي يركػػز والدمارسػػات والتطبيقػػات
 .جانب واحد فقط منهما

 الدعرفة رابعا: تكنولوجيا الدعلومات والاتصال الدساندة لتطبيق

 :والدتمثلة اساسا في

 الاصاطناعي انظماة الااكاء (Intelligence Artificiel): ،بسػبب نػتج  ىػو احػد اىػم العلػوـ الحديثػة
الدنطػق والرياضػيات مػن جهػة  الالتقاء بنٌ الثورة التكنولوجية في لراؿ علم النظم والحاسوب مػن جهػة وعلػم

بػػرامج للحاسػػوب قػػادرة علػػى لزاكػػاة  اخػػرى، ويهػػدؼ الى فهػػم طبيعػػة الػػذكاء الانسػػاني عػػن طريػػق عمػػل
 (1):عرفة من خلاؿالدفهوـ في لراؿ ادارة الد التفكنً البشري الدتسم بالذكاء، لقد تبلور ىذا

بمػػا تتضػػػمنو مػػػن تفكػػػنً وادراؾ  ىػػو نظػػػاـ يػػػتم بموجبػػػو خػػزف الخػػػبرات والدعػػػارؼ الدتراكمػػػة، :الاانظم الخبااايرة -
فهػػػو يقػػػوـ علػػػى الدعرفػػػة الػػػتي تسػػػتند الى الخػػػبرة  وسػػػلوؾ، للمسػػػاعدة في اتخػػػاذ القػػػرارات ومعالجػػػة الدشػػػكلات

 .الحقائق الدرتبطة بهاوتحليلها لتوصل الى  الدتراكمة والدخزنة باسترجاعها
برلرػػة لزوسػػب يعمػػل علػػى اسػػاس تقليػػد الػػدماغ البيولػػوجي في معالجػػة  ىػػي نظػػاـ :العصاابية الشاابكات -

ىػػذه التقنيػػة تعامػػل الانسػػاف عنػػدما يواجػػو مواقػػف تتػػوفر لديػػو معرفػػة غػػنً صػػرلػة عػػن  الدعلومػػات، وتحػػاكي
الػتي تعػادؿ عبػور  السػابقة، وتسػمى التقنيػة معرفي معػنٌ اذ تتطلػب منػو ىػذه الدواقػف الاسػتعانة وبراتػو لراؿ

 .ىذه الفجوة بالشبكات العصبية
 (2):وتتكوف الشبكات العصبية من عناصر و طبقات ىي

 والدعلومػػات الاوليػػة والاساسػػية  ويتركػػز نشػػاطها علػػى تغذيػػة وتزويػػد الشػػبكة بالبيػػانات :طبقااة الداادخلات
 .الدطلوبة

 ومعالجتهػا علػى اسػاس خػبرة  بالدػدخلات لتقػوـ بتصػنيفها حيػث تقػوـ نشػاطات ىػذه الطبقػة :طبقاة لسفياة
 .النموذج

 الدخرجات الدطلوبة وتعمد ىذه الطبقة على نشاطات الوحدة الدخفية لتؤمن :طبقة الد رجات. 

                                                           

  .59، ص  2007، عالم الكتاب الحديث، إربد، الأردف، "اقتصاد الدعرفة "،فليح حسن خلف(1)  
 
  .204الستار علي، عامر ابراىيم القندليجي، مرجع سبق ذكره، ص عبد  (2)
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لرموعػة لستلفػة مػن تقنيػات التعبػنً او الاسػتدلاؿ للمعرفػة غػنً مؤكػدة،  تتكػوف مػن :الضاباي نظام الدنطاق -
لتجػاوز الدنطػػق الحاسػول، الػػذي ينطلػق مػػن تشػخيص الظػػاىرة علػى انهػػا صػػحيحة او  وظهػرت ىػػذه الػنظم

بػذلك تسػاعد  بدرجػة مػا، وبالتػالي نظػم الدنطػق الضػبال تدثػل الدعرفػة الغػنً دقيقػة او الغامضػة، وىػي خاطئػة
  .بتطبيق الدعرفة

بمػػا لذػػا مػػن   ادارة الدعرفػػة وذلػػكيتضػػح الػػدور الفعػػاؿ الػػذي تلعبػػو تكنولوجيػػا الدعلومػػات والاتصػػاؿ في ولشػػا سػػبق     
صػػػناعة الدعرفػػػة وتبادلذػػػا لاف امػػػتلاؾ  قػػػدرة علػػػى تسػػػريع ايقػػػاع التجديػػػد والتفاعػػػل الجمػػػاعي الدعػػػرفي مػػػن خػػػلاؿ زيادة

الدستقبل والاستجابة لو فحسب، بػل سػيعزز مػن قػدرتها علػى الدسػالعة  الدنظمة للمعرفة لن يساعدىا على استشراؼ
 .في صناعة ذلك الدستقبل

للمعرفػة بمػا لذػا مػن قػدرة علػى تكوينهػا بحيػث تدكػن  كمػا لؽكػن القػوؿ اف تكنولوجيػا الدعلومػات والاتصػاؿ ىػي منػبر
 :من

 والخبرة الانسانية تخزين الذكاء. 
 الذكاء الانساني مرة اخرى اعادة توزيع. 
 في متناوؿ الجميع جعل الدعرفة. 

 تثمين تطبيق ادارة الدعرفة وحدودها الدطلب الثالث: دور تكنولوجيا الدعلومات والاتصال في

بحيػػث لا لؽكػػن تنفيػػذىا بالكامػػل الا مػػن خػػلاؿ تػػوفر ىػػذه  الدعرفػػة لتكنولوجيػػا الدعلومػػات والاتصػػاؿ تحتػػاج ادرة     
الػتي  لذا من دور فعاؿ في معالجة معوقات الوقت والمجػاؿ الدكػاني خاصػة بالنسػبة للمنظمػات التكنولوجيات وذلك لدا

 .على مناطق متباعدة وفي لستلف دوؿ العالمتتوزع فروعها 

 اولا: است دام تكنولوجيا الدعلومات والاتصال

وتخزينهػا، ونشػرىا ضػمن  ادارة الدعرفة تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ لجمع وتػدوين الدعلومػات والدعرفػة تستخدـ     
الدؤسسػة تػبرز  وبقػدر مػا يػزداد التػوى داخػل .(1)الدؤسسة وتدكينها لتصبح مصدرا لدنتوجات وخػدمات عاليػة الجػودة

 (2):وىي العية استخداـ تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ في ثلاث متطلبات رئيسية

                                                           
(1)

 Prokesch,S, « Unleashing Power Of Learning : An Interview With British Petroleum’s John Brown s », 

H.B.R, September-October 1997. 

 .54، الدار الذندسية، ص"الدعرفة بناء لبنات النجاح ادارة  "ترترة صبحي حازـ حسن، بروبست جيلبرت واخروف،(2)  
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 تكػوف تكنولوجيػا الدعلومػات والاتصػاؿ اساسػية لفعػل ذلػك، وتصػنف  حيػث :تنظايم المحتاو  الحاجاة الى
 يفكػر بهػا العػاملوف وىػذا يبقػى لشكنػا طالدػا فهػارس، وتعػبر بنيتهػا عػن الطريقػة الػتي معلومػات الدؤسسػة في

الوظيفيػػػػة،  يطلػػػػب اغلػػػػب العػػػػاملنٌ لظػػػػاذج ذىنيػػػػة متشػػػػابهة، ويسػػػػتعملوف مصػػػػطلحات راسػػػػخة في اعمػػػػالذم
صػػغنًة وتنمػػو مػػع  وىكػػذا يعػػترؼ الدسػػتعملوف بعمليػػات التصػػنيف اعترافػػا حدسػػيا، وتبػػدا ىػػذه العمليػػات

 .الزمن من حيث الجودة والاكتماؿ
 عمليػة البحػث تشػمل علػى تصػفح شػبكة الانترنػت،  :البحاث عان الدعلوماات بعاد تنظيمهاا الحاجاة الى

 يسػاىم في "حلػوؿ ادارة التػويات والوعئػق" والتمػاس الوعئػق ومػا يسػمى واستكشػاؼ قواعػد البيػانات
لسزونػػػة في ملػػػف  البحػػث عػػػن الدعلومػػػات باسػػػتخداـ واجهػػػة وحيػػػدة للنفػػػاذ الى الانترنػػػت والى اي معلومػػػة

ادوات ارشػػػاد، وبػػػذلك يصػػػبح  سسػػػة وقواعػػػد البيػػػانات وتقػػػدـ ىػػػذه الحلػػػوؿ ايضػػػا تسػػػهيلا لاسػػػتعماؿالدؤ 
بطريقػة اسػرع ويصػبحوف قػادرين علػى اتخػاذ  العػاملوف )والدؤسسػات( اكثػر كفػاءة، ويعثػروف علػى الدعلومػات

 .قرارات اكثر اطلاعا
 ة موازيػة لألعيػة تيسػر التػوى والتصػنيفسػهولة النفػاذ الى الخػبرة لذػا العيػ :تحدياد مكاان الخابرة الحاجاة الى 

خػبرة مػنهم في  فالأفراد يتخذوف قرارات اكثر فاعلية، عندما لػصػلوف علػى مػدخلات مػن افػراد غػنًىم اكثػر
تطبيقػات تكنولوجيػا الدعلومػات والاتصػاؿ  تسػتفيد مػن "تحديػد مكػاف الخػبرة" الدوضػوع الدطػروح، ولشيػزات

تحػػدد الصػػلات بالكلمػػات الدفتاحيػػة الػػتي تديػػز كػػل واحػػد مػػن  ة، ثملكػػي تحػػدد امكنػػة الخػػبراء منػػاطق الخػػبر 
 يستعملاف للقياـ بعملية بحػث فعالػة وتػزداد الديػزة التنافسػية عنػدما يكتسػب العػاملوف الخبراء، وكلا الدرفقنٌ

الاسػئلة اكثػر دقػة عػن  والفرؽ نفاذا الى خبراء الدعرفة، ومن الثابت اف الشػركات والػزبائن يسػتلموف اجػابات
 .واستجابة اسرع لشا لؼتصر اوقات الدورة

مػن خلالػو لؽكػن اف تتػدفق الدعرفػة الى تريػع الاقسػاـ في  تعتػبر التكنولوجيػا والتقنيػات الحديثػة العصػب النػابي الػذي
 وبالتػػالي لكػػي يتحقػػق النجػػاح للمؤسسػػة في تطبيػػق بػػرامج ادارة الدعرفػػة لغػػب تحديػػد مػػا الدؤسسػػة بسػػهولة ويسػػر،

 (1):يلي

 الوسػائل  الضرورية لإنشاء بنية تحتية لشبكة الاتصاؿ من ادوات وحواسػيب واجهػزة وحصػر ىػذه الدتطلبات
 .وسهولة التي سوؼ تحقق افضل وسيلة تدكن الافراد من الدخوؿ الى مصادر الدعرفة بسرعة

 (.تأسيس شبكة اتصاؿ داخلي )انترنت 

                                                           
(1)

 Laudon,K.C.&Laudon.J.P, op cite, p316. 



 الفصل الثانً: مرتكساث ادارة المعرفت فً المؤسست الاقتصادٌت
 

82 
 

 مباشػر او غػنً مباشػر مػع اسػتراتيجية الدؤسسػة تريع العمليات والحوادث التي تػرتبط بشػكل التأكد من اف 
انظمػػة  قػػد تم ربطهػػا بشػػكل اوتومػػاتيكي )كظنشػػاء انظمػػة معلومػػات قائمػػة علػػى الحاسػػب، والػػتي تتضػػمن

 ...(.الدعلومات الادارية، والانظمة الداعمة للقرارات
 والاسػتعادة السػريعةالاساسػية في الدؤسسػة في اوسػاط وقواعػد الكترونيػة تدكػن مػن الػدخوؿ  تخػزين الدعرفػة 

الظػػػاىرة مػػػن  والفعالػػػة للمعلومػػػة، اضػػػافة الى وضػػػع بػػػرامج تقػػػوـ علػػػى الحاسػػػوب تهػػػدؼ الى جلػػػب الدعرفػػػة
 .كالأنظمة الخبنًة الدستندات والدراسات الالكترونية والانظمة الدعتمدة على الدعرفة

 لؽكن مػن خلالذػا تنفيػذمواقع على الانترنت وذلك بإعداد صفحة ويب خاصة بالدؤسسة  انشاء وتأسيس 
 .الزبائن والدوردين العديد من العمليات، الانشطة التجارية، التسويق الالكتروني وتبادؿ الدستندات مع

 الخػبراء  داخػل وخػارج الدؤسسػة للأفػراد ليتمكنػوا مػن الدشػاركة بالدعرفػة وتبػادؿ الخػبرات مػع تسػهيل الاتصػاؿ
والػػػدخوؿ الى غػػػرؼ الحػػػوار  لتعامػػػل بالبريػػػد الالكػػػترونيوذوي الدعرفػػػة في لرػػػاؿ عملهػػػم مػػػن خػػػلاؿ تسػػػهيل ا

 ...والتعلم الالكتروني
علػػى افضػػل الديػػزات مػػن الدتطلبػػات الرئيسػػية لأي  وعليػػو يعػػد اسػػتخداـ تكنولوجيػػا الدعلومػػات والاتصػػاؿ للحصػػوؿ

تصػاؿ بغيػة تحسػنٌ الدعرفػة في حاجػة الى تطبيػق تكنولوجيػا الدعلومػات والا مؤسسػة تريػد اف تكػوف في الدقدمػة، فػظدارة
لا لؽكػن مػن  وتنظيمهػا وتقاسمهػا وتطبيقهػا، وتعػد تلػك الادوات التكنولوجيػة مػن الاسػس الذامػة والػتي انشػاء الدعرفػة

 .دونها تطبيق ولشارسة ادارة الدعرفة بشكل كامل

 الدعرفة ثانيا: حدود تكنولوجيا الدعلومات والاتصال في ادارة

ادارة الدعرفػػة كمػػا يتضػػح لشػػا سػػبق، الا اف التكنولوجيػػا نفسػػها لا  الدعلومػػات والاتصػػاؿ فيرغػػم العيػػة تكنولوجيػػا      
 ادارة الدعرفػػة، فهػػي تسػػعى الى تسػػهيل وتدكػػنٌ الاتصػػالات دوف اف تػػؤدي الى حػػدوثها مػػن تػػؤدي الى عمػػل نظػػاـ

لغػنً بالفعػل، وتتبلػور اوؿ في اجػراء الدشػاركة مػع ا مػثلا الرغبػة(Lotus Notes)* الاسػاس، فػلا يعػني امػتلاؾ بػرنامج
غيػاب الوسػيلة التكنولوجيػة الػتي لؽكنهػا اف ترفػع مػن درجػة الػذكاء الخاصػة بهػا،  الاشػياء الػتي لغػب ادراكهػا ىنػا، ىػو

تػتمكن مػن التعامػل  ىنػاؾ تلػك الاداة الدتاحػة الػتي لؽكنهػا تضػمنٌ العقػل البشػري في معػالج او بػرنامج مػا كػي فلػيس
والاتصػػاؿ عػػن القيػػاـ بإدارة الدعرفػػة، بينمػػا  ىنػػا بػػدا واضػػحا عجػػز تكنولوجيػػا الدعلومػػاتمػػع الدسػػتقبل الدتوقػػع ومػػن 

مهمػػة سػػهلة او الى شػػيء لؽكػػن قياسػػو، بحيػػث تسػػتطيع التعػػاوف في اطػػار مػػن  لؽكنهػػا في الوقػػت نفسػػو اف تحولذػػا الى

                                                           
*
 Lotus notes est un logiciel de travail collaboratif, utilisé dans des entreprises ou des administrations pour gérer 

les projets, les courriels et les échanges d'informations autour d'une base commune. 
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التكنولوجيػػا  رتثمػػ ؿ الى حػػد الػػذكاء الدطلػػوب ولػػنوعلػػى اسػػاس قاعػػدة شػػاملة، ولكػػن دوف الوصػػو  العمػػل الجمػػاعي
فالتكنولوجيػا تفتقػر الى اىػم عنصػر واىػم  (1).وحدىا على فائدة تعود على الاداء فيما عدا تسهيل القياـ بهذا الاداء

وعػن خلػق  الدعرفة وىػو الابػداع الػذي يكػوف مػرتبط بالعنصػر البشػري، فهػي عػاجزة لوحػدىا عػن الػتعلم ىدؼ لإدارة
 .معرفة جديدة

 الداخلية الدعرفة والبيئة التنظيمية الدبحث الثالث: ادارة
ومضػاعفتها واعػادة  التنظيمية للحصوؿ على الدعرفة والتحكم بها وادارتها وتخزينهػا ونشػرىا وتعزيزىػا تسمح البيئة     

تحتويػػو مػػن مفػػردات قػػد تقيػػد الحريػػة بالعمػػل او  اسػػتخدامها، اذ تعػػد مػػن الدتطلبػػات الاساسػػية لنجػػاح اي عمػػل بمػػا
 .الابداعات الكامنة لدى الافراداطلاؽ 

 الدطلب الاول: الذيكل التنظيمي
معنى التنظيم ىو الذيكػل التنظيمػي الػذي يتحػدد فيػو  اف اوؿ العناصر التنظيمية التي ترتبط مذىاف الكثنًين عن     

 .على تحقيقها الدهاـ الرئيسة التي يعمل التنظيم
 اولا: تعريف الذيكل التنظيمي

 :ف الذيكل التنظيمي على انولؽكن تعري      
 الاساسػي لعلاقػػات العمػل، مػػن تحديػػد الرتػب والوظػػائف، توزيػػع الدسػؤولية، لزػػددا بػػذلك  عمليػة التصػػميم

 (2).الوظائف والدستويات التنظيمية، حيث قد يكوف عنصر معاونا لإدارة الدعرفة ومعيقا لو عدد
 الدعلومػات،  الادوار الرئيسية للعػاملنٌ، وتبػنٌ نظػاـ تبػادؿيتم من خلالذا تنظيم الدهاـ، وتحديد  الطريقة التي

 (3).والعاملنٌ فيها وتحديد اليات التنسيق، والظاط التفاعل اللازمة بنٌ الاقساـ الدختلفة
 التنظيمػػي ولػػػدد كيفيػػة توزيػػع الدهػػاـ والواجبػػات، والدسػػؤوؿ الػػذي يتبػػع لػػو كػػل موظػػف، يوضػػح الذيكػػل 

التنظيمػػي يتضػػمن ثلاثػػة  اط التفاعػػل الواجػػب اتباعهػػا وتطبيقهػػا واف الذيكػػلوادوات التنسػػيق الرسميػػة، والظػػ
 (4).ابعاد رئيسية ىي التعقيد والرسمية والدركزية

                                                           

معهد العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً، قسم علوـ التسينً،  ، مذكرة ماجيستنً،"ادارة الدعرفة قمة التميز في الدؤسسة الدعاصرة  "اوقنيني عقيلة،(1)  
 .168، ص2007الجزائر،  جامعة سعد دحلب البليدة،

، بنًوت،  ،"الدؤسسي العمل "محمد اكرـ العدواني، (2)    .70، ص2002دار ابن حزـ
 .50، ص2006والتوزيع، عماف،  للنشر، دار وائل "نظرية الدنظمة والتنظيم "محمد قاسم، القريوتي  (3) 

 .49، ص2006دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف،  ،"مبادئ الادارة الحديثة: النظريات، العمليات الادارية، وظائف الدنظمة "حريم حسنٌ، (4)  
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عػػن إطػػار التسلسػػل الإداري للمؤسسػػة يوضػػح فيػػو الوظػػائف وارتباطاتهػػا الإداريػػة  عبػػارةاي اف الذيكػػل التنظيمػػي ىو 
لتحقيػػق  ل التنظػػيم وتوكيػػل الدهػػاـ وفػػق التخصػػص تحػػت الإشػػراؼبػػنٌ الأفػػراد و يوضػػح الدسػػؤولية داخػػ والعلاقػػات

  أىداؼ الدنظمة
 ثانيا: سمات الذيكل التنظيمي الجيد

الاسهاـ بمتطلبات العمل الاداري، فانو لابػد مػن اتسػامو  لكي لػقق الذيكل التنظيمي للمنظمة الكفاءة والفاعلية في
 (1):بالخصائص الاتية

 الصلاحيات والدسؤوليات الدمنوحة للفػرد، وكػذلك  تحقيق العلاقات الدتوازنة بنٌيتضمن ىذا الدبدأ  :التوازن
الاتصاؿ الوظيفية، واعتماد مبدا وحدة الاوامر الصػادرة مػن الدسػتويات  التوازف في نطاؽ الاشراؼ وخطوط

 .الدختلفة الادارية
 لػى اسػتيعاب التعػديلات التنظيميػة تصػميمها ع يتطلػب مبػدا الدرونػة قابليػة الذياكػل التنظيميػة الدػراد :الدروناة

 .والخارجية التي يتطلبها البناء التنظيمي الفعاؿ الدستمرة تبعا للمتغنًات الداخلية
 الرصػينة في بنػاء الذياكػل التنظيميػة وتػوخي  يشنً ىذا الدبدأ الى ضرورة اعتمػاد القواعػد العلميػة :الاستمرارية

التغػػنًات الدسػػتقبلية بػػدوف اف يتعػػرض البنػػاء الى تغػػنًات  الدقػػة في تشػػخيص الواقػػع الى جانػػب استشػػراؼ
 .ارباكو جوىرية متكررة من شانها

 ثالثا: اهمية الذيكل التنظيمي كمتطلب لإدارة الدعرفة
التنظيمػػػي فالعقليػػػة  عمليػػػات ادارة الدعرفػػػة علػػػى الثقافػػػة السػػػلوكية السػػػائدة في الدؤسسػػػة وعلػػػى ىيكلهػػػا تعتمػػػد     

والتفاعػػل بػػنٌ الافػػراد والوحػػدات وىػػذه مػػن  الامػػر والاشػػراؼ تحػػد مػػن فػػرص تشػػكيل الفػػرؽ الاداريػػة القائمػػة علػػى
معرفػة جديػدة، كمػا يقػوـ الذيكػل التنظيمػي الذرمػي علػى اسػس بنًوقراطيػة  الاعتبارات الضرورية في نقل الدعرفػة وخلػق

الرسميػة عػبر قنػوات لزػدودة  نقػل الدعرفػةالدرونػة في نقػل الدعرفػة والتشػارؾ بهػا فػالأوامر الاداريػة الػتي تقضػي ب تتسم بعدـ
ملائمة للاستخداـ في تنفيػذ انشػطة الدؤسسػة لابػد  سوؼ لن تسمح بتدفقها، ومن اجل تطبيق الدعرفة وجعلها اكثر

 (2).الدعرفة والتشارؾ فيها من توفر ىيكل تنظيمي يسمح بنقل
تنظيمػػي في الدنظمػػة، وتػػبرز ىنػػا العيػػة مرونػػة الذيكػػل ال ومػػن جانػػب اخػػر اشػػر العلػػي الى اف ادارة الدعرفػػة تعتمػػد علػػى

 وذلػك لدػا لػو مػن تأثػنً في سػلوكيات العػاملنٌ، فالعلاقػة بػنٌ الػرئيس والدرؤوسػنٌ قائمػة الذيكػل التنظيمػي في الدنظمػة
                                                           

 .58-57، ص ص 2010عماف،  مكتبة المجتمع العرل للنشر والتوزيع، ،"نظرية الدنظمة "الرحاحلة عبد الرزاؽ سالم،(1)  
 ، متاح على"ادارة عربية للموارد الدعلوماتية: رؤية مستقبلية لضو "بيزاف حناف صادؽ،(2) 
 http://www.cybrarians.info/journal/no8/info.htm :12/02/2018تاري  الاطلاع. 

http://www.cybrarians.info/journal/no8/info.htm
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في ىنػاؾ العديػد مػن الابعػاد الدػؤثرة  على التعاوف والثقػة، وذلػك لاف ادارة الدعرفػة تحتػاج الى اللامركزيػة في العمػل، واف
 (1):تنظيم ادارة الدعرفة منها

 العاملنٌ في الدنظمة والعلاقات فيما بينهم ىرمية الذيكل في الدنظمة والتي تؤثر على الافراد. 
 عملية تفعيل ادارة الدعرفة من التنظيم غنً الرسمي من الدمكن اف تساند الذياكل التنظيمية داخل الدنظمة. 
 ئل تفعيػػل ادارة الدعرفػػة مػػن خػػلاؿ الذياكػػل الخاصػػة والقواعػػدالذياكػػل التنظيميػػة مػػن وسػػا يعتػػبر تسػػطيح 

 .التنظيمية، وفرؽ العمل التي تساند بصورة مباشرة ادارة الدعرفة
الدعرفػػػة التنظيميػػػة تتطلػػػب بالضػػػرورة التحػػػوؿ الى الدمارسػػػات  وبصػػػفة عامػػػة، فػػػاف تهيئػػػة الدنػػػاخ الدناسػػػب لتطبيػػػق ادارة

 (2):عطيات عصر الدعرفة، مثلتوافقا مع م الادارية الدعتادة الاكثر
 الدسػػتويات الى الذياكػػل التنظيميػػة الاكثػػر تفلطحػػا  التحػػوؿ مػػن الذيكػػل التنظيمػػي الذرمػػي الشػػكل الدتعػػدد

 .والابعد عن الشكل الذرمي
 الدنعزؿ الى لظط العمل الجماعي في فرؽ عمل ذاتية التحوؿ من الظاط التنظيم القائمة على العمل الفردي. 

بػػو في سػػبيل ادارة فعالػػة للمعرفػػة الا اف تذػػة ىياكػػل  انػػو لا يوجػػد شػػكل تنظيمػػي بذاتػػو لؽكػػن الاخػػذوعلػػى الػػرغم مػػن 
تدكنهػا  الغاء الكثنً من النفقات الخاصة بالبنًوقراطيػة، وتحقيػق درجػة اكػبر مػن الدرونػة تنظيمية يترتب على الاخذ بها

معينػة للهياكػل التنظيميػة الاكثػر ملائمػة  دو اشػكالامن تنفيذ الخطط الخاصػة بإدارة الدعرفػة، وفي ىػذا الاطػار فقػد تبػ
 .والتي سنتناولذا في العنصر الدوالي

 رابعا: الذياكل التنظيمية الدلائمة لإدارة الدعرفة
لتطبيػػق ادارة الدعرفػػة في الدنظمػػات ىػػي الذياكػػل الػػتي  بحسػػب مػػا ورد في الاجػػزاء السػػابقة فػػاف اكثػػر الذيكػػل ملائمػػة

العمػػػل، والػػػتي تتسػػػم بالحركيػػػة والدرونػػػة وذلػػػك لضػػػماف اسػػػتمرار تػػػدفق الدعػػػارؼ  الفريػػػق فيتسػػػاعد علػػػى تنميػػػة روح 
 (3):بها في كافة مستويات الدنظمة، وسوؼ يتم الحديث عن اىم ىذه الذياكل وىي والتشارؾ
 ىػػذا الشػػكل مػػن التنظػػيم كفػػاءة اسػػتخداـ الدػػوارد، كمػػا يتميػػز بالدرونػػة  اىػػم مػػا لؽيػػز :الدصاافوفي الذيكاال

التعػاوف بيػت فريػق  البيئة الدتغنًة، وتهيئػة فػرص تطػوير الدهػارات الاداريػة للمػديرين، وتنميػة روح يف معوالتك
الجيػػدة بػػنٌ الافػػراد، لشػػا يسػػاعد  العمػػل، لػػذلك فهػػو يتػػيح فرصػػا للػػتعلم مػػن خػػلاؿ التفػػاعلات الاجتماعيػػة

 .اليطة على امكانية تبادؿ الدعرفة والتفاعل مع البيئة
                                                           

 .206، ص2006عماف،  ، دار الدسنًة للنشر والتوزيع،1، ط"الددخل الى ادارة الدعرفة "واخروف، العلي(1)  
 .القاىرة ، دراسة حالة على مدينة"تطبيق ادارة الدعرفة في الددن العربية متطلبات "عبد الوىاب سمنً محمد، (2)  

 .61ص الرحاحلة، مرجع سبق ذكره،    (3)
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 يتكػوف عػادة مػن بضػعة افػراد  ن اشكاؿ ىيكل الفريق فريػق العمػل متعػدد الوظػائف الػذيم :هيكل الفريق
ويستهدؼ ىذا الفريق عػادة تسػهيل عمليػة الاتصػاؿ  لؽثلوف وظائف او وحدات تنظيمية معينة في الدنظمة،

التنظػيم جانبيػة لحػل مشػكلات العمػل، مػن مػزايا ىػذا الشػكل مػن  والتنسيق بنٌ الوظائف والغاد اتصػالات
 الدتعددة للأفراد فهم خبراء ومتخصصوف، كما ينمي الشػعور بالإلصػاز ويوجػد جػوا مػن الافادة من الدواىب

في الدعرفػػة في كافػػة  التعػػاوف بػػنٌ الاعضػػاء لتبػػادؿ الدعلومػػات والتجػػارب والخػػبرات، ويتػػيح الفرصػػة للمشػػاركة
 .الدستويات

 كمحػور مركػزي تحػيط بػو شػبكة مػن  مية تبػدو الدنظمػةوفق ىذا النمط من الذياكل التنظي :الذيكل الشبكي
واف اىػم مػا لؽيػز ىػذا النػوع مػن التنظػيم العمػل علػى  الدتخصصنٌ ترتبط بالدركز الرئيسػي للمنظمػة الكترونيػا،

بالإضػػافة الى الدرونػػة في العمػػل والقػػدرة علػػى تحسػػنٌ الدهػػارات الخاصػػة بحػػل  الافػػادة مػػن الخػػبرات الخارجيػػة،
 .فرصا اكبر للحوار وتبادؿ الافكار لشا يشجع التبادؿ الدعرفيويترؾ  الدشكلات،

 دعم عمليات ادارة الدعرفة خامسا: مساهمة الذيكل التنظيمي في

على دعم الابتكار وتبني الافكار  قدرة الذياكل، الاكثر يذىب معظم الباحثنٌ في لراؿ التصميم التنظيمي بنٌ
يؤكداف على اف الدنظمات  Ullrich and Wielandحيث لصداف الذياكل الاكثر مرونة،  الخلاقة والجديدة الى

الجديدة والتغينً الفعلي على الددى الطويل مقارنة بما ستحدثو  للأفكاراللامركزية سوؼ تكوف الاكثر انتاجا 
يث عن الذياكل العضوية بالحد Slevin & Drucker et al، وىو الاتجاه نفسو الذي ذىب اليو (1)الدركزية نظنًتها

الاقل صرامة وىرمية واكثر ذاتية في حرية اصدار القرار ىي الاكثر قابلية للتكيف والاكثر تواصلا وتوافقا، الامر 
 الذي يعزز لديها الاكتشاؼ الدنهجي للفرص الدبتكرة ودعمها عبر الحوافز وغنًىا من التسهيلات، ويؤكدوف على

خلاؿ الذياكل التنظيمية العضوية، والذياكل التي تدعم روح الدبادرة تعزز  من تعزيزىااف السلوكيات الريادية لؽكن 
 .(2)الثقافة الصحيحة الدناخ او

وضع او ابتكار ىيكل  ونظرا لدا تتسم بو الدعرفة من خصائص ميزتها عن باقي عناصر خلق الثروة الاخرى، توجب
تتوالد بالاستخداـ، حيث اضحت الذياكل التنظيمية عائقا في  خاصة لكونها اثنًية الدميزات، تنظيمي يتوافق وىذه

ىذا العنصر الاستراتيجي، ففي الاقتصاد التقليدي غلبت الذياكل التنظيمية ذات الذرمية تبني ودعم عمليات ادارة 

                                                           
(1)

 Eric Monroe Olson, Rebecca Duray, Cary Cooper, Kai Monroe Olson, « Strategy, structure, and culture 

Within the english premier league An examination of large clubs, Sport, Business and Management »: An 

International Journal, Vol. 6 No. 1, 2016.p60 
(2)

 ibid ? p475 
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فة لزددة لتنظيمية الدختلوالدركزية الشديدة، والتي تفترض الظاط عمل وعلاقات عبتة او شبو عبتة بنٌ الوحدات ا
 الالكترونية، لصدىا للإدارةكذا بنٌ العاملنٌ انفسهم، لصد في الدقابل منظمات اقتصاد الدعرفة الدوظفة مسبقا، و 

تعتمد الذياكل التنظيمية الافقية والتنظيمات الشبكية الدعتمدة على نظم معلومات الدنتشرة جغرافيا، حيث تعد ىذه 
 (1)التالية للأسبابعرفة الاخنًة الاكثر انسجاما مع اقتصاد الد

 التي تلعب دورا لزوريا في اقتصاد الدعرفة، للأنترنيتانسجاـ ىذا التنظيم مع الطابع الشبكي  -
 انسجاـ ىذا التنظيم مع  بنية الد  البشري، اذ يعد الانساف الدنقب عن الدعرفة ومولدىا وموظفها، -
متغنًات لرتمع الدعرفة، حيث يسمح لعدة اف الاتصاؿ الشبكي اكثر قدرة على التكيف الديناميكي مع  -

 بدائل ومسارات لحل الدشكلات وتحقيق الاىداؼ،
 الدنظمة والتي تؤثر على الافراد العاملنٌ والعلاقات فيما بينهم، ىرمية الذيكل في -
 الدمكن اف تساند الذياكل التنظيمية تفعيل ادارة الدعرفة من خلاؿ التطبيقات الاجتماعية العامة، من -
ىذه الذياكل في تفعيل ادارة الدعرفة من خلاؿ الذياكل الخاصة والقواعد التي تساند بصورة مباشرة،  قدرة -

 البحث والتطوير. ادارة الدعرفة، وخنً مثاؿ على ىذه الذياكل لظاذج الذيكل التنظيمي لدراكز

لتبني ىذا الدنهج التسينًي الجديد،  الدعرفة، لابد منخلق وتهيئة الدناخ الدناسب لإدارةوعليو نلخص للتبني الناجح 
 (2)ادارة الدعرفة، حيث تتطلب التحوؿ الى من خلاؿ التحوؿ الى لشارسات ادارية اكثر توافقية وخصائص

 من الذياكل التنظيمية الذرمية الى الذياكل الاكثر تفلطحا، -
مركزية الدسهلة لتدفق وتشارؾ واحد، الى النظم اللا من النظم الدركزية التكرة للمعرفة وتركيزىا في مستوى -

 الدعرفة، 
 .الظاط التنظيم القائمة على العمل الفردي الدنعزؿ الى لظط العمل الجماعي من -

 الثاني: الثقافة التنظيمية الدطلب

الدهتمنٌ  الدنظمات عن بعضها البعي، وىذا الاختلاؼ قد يكوف ظهرا او ضمنيا، ويرى الكثنً من تختلف     
على من الباحثنٌ  ولغمع العديد ،الى الاختلاؼ في ثقافتها التنظيميةتعود ىذه الاختلافات  اف بشؤوف الدنظمات

                                                           
(1)

 022مرجع سبق ذكره، صهمشري،  
(2)

 202عبد الرتزاف الجاموس، مرجع سبق ذكره،ص  
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وىذا لارتباطها الوثيق بمحددات السلوؾ التنظيمي الدعرفة  لإدارةالتنفيذ الناجح  عائق في اكبرىذه الاخنًة تعد اف 
 فيها.

 الثقافة التنظيمية اولا: مفهوم

التي يغلب عليها  التنظيم الى مفهوـ لزدد للثقافة التنظيمية والظا طوروا الكثنً من التعريفاتعلماء  لم يتوصل     
 :بعي التعريفات التداخل واف كاف بعضها يكمل بعضا في الكثنً من الجوانب وفيما يلي

 ظمة ذاتها مع تصبح جزءا من الدن القيم الدشتركة، الدعتقدات التوقعات والدعاينً التي يتعلمها الافراد والتي
 (1).مرور الوقت

 تعمل الاشياء( التي تتفاعل مع الذيكل التنظيمي  لرموعة القيم الدشتركة )ما ىو مهم( والاعتقادات )كيف
 (2).ونظم الرقابة لتنتج قيم سلوكية

 كبنًا الدنظمات الاخرى، وتدارس ىذه الدميزات تأثنًا   لرموعة من الدميزات التي تتميز بها الدنظمة عن باقي
وتدثل الاطار الذي يوجو سلوؾ الافراد اثناء العمل كتبني الدنظمة قيما  على سلوؾ الافراد في الدنظمة،

 (3).كالخضوع للأنظمة والقواننٌ والاىتماـ بالعملاء وتحسن الفاعلية والكفاءة معينة

 مشكلاتها  اثناء تزلالدبادئ والقيم الاساسية التي اخترعتها الجماعة او اكتشفتها او طورتها  لرموعة
يتم تعليمها للأعضاء الجدد  الدتعلقة بالتكيف الخارجي والاندماج الداخلي والتي اثبتت فعاليتها والتي

 (4).وفهمها واعتبارىا افضل طريقة لدعالجة الدشكلات وادراكها

  وحسب M.Schabracq (5):الثقافة التنظيمية تناولو الباحثوف من مدخلنٌ اثننٌ اف مفهوـ 

ويركز ىذا الددخل على اسلوب  يركز على الوظيفة التي تؤديها الثقافة داخل الدنظمة، :دخل الاولالد -
 .التي تحقق بها اىدافها حياة الدنظمة وكيف تحل مشاكلها اليومية، وايضا الطريقة

                                                           
 .605، ص 2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف،"السلوك التنظيمي في عصر الت يير ادارة "جلاب احساف دىش،  (1)

(2)
 Shili Sun, « Organizational Culture and Its Themes » , International journal of Business and Management, 

Vol. 3, N. 12, December 2008, p137. 

 .358، ص2009عماف،  دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة، ،"التنظيمي والاداري التطوير "السكارنة بلاؿ خلف،(3)  
(4)

 Edgar Schein , « The corporate culture : survival guid », Published by Jossey-Bass, New and Revised 

Edition, San Francisco, United States of America, 2009, p27. 
(5)

 Marc J. Schabracq, « Changing Organizationnal Culture -The Change Agent’s Guidebook –», John Wiley 

& Sons Ltd, England, 2007, p08. 
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 .ف منواو السلوكي الذي تتكو  يركز على ىيكل الثقافة ذاتها اي الدزيج القيمي والاخلاقي :الددخل الثاني -

ذكرىا سابقا والدتمثل في القيم والذي يشنً الى  والدلاحظ اف ىناؾ قاسم مشترؾ بنٌ لستلف التعاريف التي تم
 تتبناىا او تتميز بها كل منظمة. كما لؽكن القوؿ اف الثقافة التنظيمية تدثل عنصر لستلف الاتجاىات والافكار التي

 .التنظيمي داخل الدنظمةواسلوب مهم لتحقيق التكامل والتوافق 

 ثانيا: عناصر الثقافة التنظيمية

 (1):الثقافة التنظيمية اربعة عناصر اساسية والدتمثلة في تتضمن     

 عبارة عن اتفاقات مشتركة بنٌ اعضاء التنظيم الواحد، اما القيم التنظيمية  القيم ىي :التنظيمية القيم
 بحيث تعمل ىذه القيم على توجيو سلوؾ العاملنٌ ضمنالقيم في مكاف او بيئة العمل،  فهي تدثل

الدعرفة، والاىتماـ  الظروؼ التنظيمية الدختلفة ومن ىذه القيم الدساواة بنٌ العاملنٌ، والاىتماـ بإدارة
 .بالأداء واحتراـ الاخرين

 بيئة  عن افكار مشتركة حوؿ طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في وىي عبارة :التنظيمية الدعتقدات
والدسالعة  العمل والدهاـ التنظيمية، ومن ىذه الدعتقدات العية الدشاركة في صنع القرار، العمل، وكيفية الصاز

 .في العمل الجماعي، واثر ذلك في تحقيق الاىداؼ التنظيمية

 بالتعاقد السيكولوجي غنً الدكتوب والذي يعني لرموعة من التوقعات  وتتمثل :التنظيمية الاعراف
الفرد او الدنظمة كل منهما من الاخر خلاؿ فترة العمل، مثاؿ ذلك توقعات الرؤساء  لػددىا او يتوقعها

بيئة تنظيمية ومناخ  الدرؤوسنٌ، والدرؤوسنٌ من الرؤساء والدتمثلة بالتقدير والاحتراـ الدتبادؿ، وتوفنً من
 .تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد النفسية والاقتصادية

 يعتنقها الفرد سواء   تشنً الاتجاىات الى التقييمات، الدشاعر العاطفية، وميوؿ التصرؼ التي :هاتالاتجا
 .كانت مرغوبة او غنً مرغوبة

 او بطبيعة الدنظمة  بالأخريناو  منفسهمتدثل معتقدات ضمنية يؤمن بها الافراد قد تتصل  :الافتراضات
 التي يعملوف فيها.

                                                           
 .312ص ،2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، "التنظيمي في منظمات الاعمال السلوك "لزمود سلماف،العمياف (  (1)
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 معرفة ما ىو متوقع منهم، فهي بذلك الاطار يقبلو المجتمع للأفرادىي قواعد غنً مكتوبة تتيح  :الدعايير 
 دوف اعتراض او نقد.

 مساهمة الثقافة التنظيمية في دعم عمليات ادارة الدعرفةثالثا: 

تحدد العمل  فهي التيالثقافة التنظيمية من كونها تشكل الاطار الفكري والدرجعي لسلوؾ العاملنٌ،  تأتي العية     
غنً الدقبوؿ الذي يتوقع اف يواجو  الدقبوؿ الذي يشجع الدؤسسنٌ الاوائل ولرموعات العمل على فعلو، والعمل

العوامل الحرجة والدهمة، وتؤثر بشكل الغال او  ، واف الثقافة التنظيمية تعد من(1)الاستنكار والاستهجاف منهم
وعملياتها الدختلفة، واف الدراسات التي تناولت الجانبنٌ اظهرت اف العلاقة اكثر  سلبي في برامج تطبيق ادارة الدعرفة

الدعرفة في الدنظمات، وفي  لشا كاف يعتقد في السابق، فالثقافة التنظيمية تؤثر في تقدـ ادارة الدعرفة وتدفق تعقيدا
تشجع على التشارؾ الدعرفي وحث الافراد ثقافة تنظيمية،  النتائج الدتوقعة من ادارة الدعرفة، لشا يؤكد العية وجود

 (2002-1998) الزمنية واكدت الدراسات التي اجريت في الفترة(2)معرفتهم الى الاخرين صناع الدعرفة على نقل
تتضمن الدفاتيح الرئيسية لنجاح  الثقافة التنظيمية تضم عوامل تعيق ادارة الدعرفة في الدنظمات، وفي الوقت نفسو اف

لبناء الدعرفة ولكن ىذه العملية قد تواجو مشكلة عدـ  وتعتبر الدشاركة في الدعرفة من الاساسيات (3)،ىذه الادارة
 (4):التالية رغبة الافراد في ذلك للأسباب

 الرغبة بالدشاركة عدـ توفر الوقت اللازـ للمشاركة الدعرفية عندما تتوفر. 

 نقص الدهارات في لراؿ اساليب ادارة الدعرفة. 

  ادارة الدعرفة وتطبيقاتها وفوائدىاعدـ فهم. 

 الدعرفية عدـ تبني الادارة العليا لبرامج وثقافة الدشاركة. 

 فشل الدنظمات في تشجيع ثقافة الدشاركة الدعرفية. 
                                                           

ميدانية على اعضاء هيئة التدريس في  دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الذوية التنظيمية: دراسة "اتزد، عبد اللطيف وجودة، لزفوظ(1)  
 .123، ص2010، العدد الثاني، 26جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، المجلد  ، لرلة"الجامعات الاردنية الخاصة

، لرلة علوـ ("الاردنية: دراسة حالة )اوران  قياس اثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيا ادارة الدعرفة في لرموعة الاتصالات "،جواد واخروف (2)
 .8، ص2010، 44العدد  انسانية، السنة السابعة،

(3)
 Holowetzki A, « The relationship between knowledge management and organizational culture : An 

examination of cultural factors thet support the flow and management of knowledge within an 

organization », University of Oregon, USA, 2002, p8. 

 .15، ص 2005،"على بناء الدعرفة الدؤسسية: دراسة ميدانية لدؤسسة الدناطق الحرة عمان الثقافة التنظيمية وتأثيرها "حيدر، عبيسات(4)  
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والتخلص من كل الاسباب التي تحوؿ دوف توليد الافراد  وعلى ثقافة الدنظمة العمل على تشجيع التشارؾ في الدعرفة
ذلك، وتجعلهم يشاركوف فيها ويستخدمونها بما يفيد الدنظمة كوف اف الثقافة  هم مترددين حوؿللمعرفة وتجعل

 .تؤثر في السلوكات التي تعتبر اساسية من اجل توليد الدعرفة والتشارؾ فيها التنظيمية

لومات بشكل حر، تشاركية من اجل تعزيز تدفق الدع اف ثقافة الدنظمة التي تحركها الدعرفة لغب اف تكوف ثقافة     
 والتشارؾ فيها ولغب على القائد الفعاؿ اف يركز على الانتباه على الثقافة التنظيمية ومن اجل تسهيل توليد الدعرفة،

الثقافة التنظيمية تؤثر في اداء كل  وواصة فيما يتعلق بالدعتقدات الدشتركة، وبقيم الافراد وتوقعاتهم في الدنظمة لاف
 (1):لغري تسخنً ثقافة الدنظمة لصالح ادارة الدعرفة من خلاؿ  الاداء الدنظمي، لذلكفرد، وبالتالي تؤثر في

 ادارتها تكوين افتراضات حوؿ ماىية الدعرفة وحوؿ الدعرفة الواجب. 

 مالكا  بنٌ الدعرفة الفردية وبنٌ الدعرفة الدنظمية، اي من ىو الشخص الذي يتوقع اف يكوف تحديد العلاقة
 .الشخص الذي لغب اف يشترؾ فيها، ومن الشخص الذي يستطيع خزنهاللمعرفة، ومن 

 الدعرفة في مواقف وظروؼ معينة الغاد بيئة للتفاعل الاجتماعي تحدد كيفية استخداـ. 

 ،والتحقق من صحتها وتوزيعها في الضاء الدنظمة تشكيل العملية التي يتم من خلالذا توليد الدعرفة. 

العوامل الثقافية لؽكن للمنظمات اعتمادىا من اجل تشجيع  الى اف ىناؾ لرموعة منوتشنً ادبيات ادارة الدعرفة 
 (2):والتشارؾ فيها، والبناء على افكار الاخرين، ومن ىذه العوامل الافراد على توليد الدعرفة،

 الدنظمة الغاد رابط بنٌ عملية التشارؾ في الدعرفة وبنٌ اىداؼ. 

  للمنظمة بالقيمة الاساسيةارتباط عملية التشارؾ في الدعرفة. 

 ادارة قوية تشجيع الافراد على التعاوف ومساعدة بعضهم البعي من خلاؿ. 

 خلاؿ تجسيد ذلك في العمليات الروتينية تكامل عملية التشارؾ في الدعرفة مع الاعماؿ اليومية من. 

                                                           

 326، ص2008عماف،  ، دار صفاء للنشر والتوزيع،"اتجاهات معاصرة في ادارة الدعرفة "الزيادات محمد عواد،(1)  
 .324الدرجع نفسو، ص  (2)
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 الدبذوؿ من اجل  الدعرفة مع حجم الجهد تناسب حجم الدعم الذي تقدمو الادارة لعملية التشارؾ في
 .ذلك

 دعم الشبكات غنً الرسمية لتجنب تحولذا الى شبكات رسمية. 
 بهدؼ التأكد من حدوث التشارؾ الفعاؿ في  تقديم التسهيلات الدطلوبة للشبكات الرسمية وغنً الرسمية

 .الدعرفة من قبل الافراد
 الدعرفي استخداـ انظمة الدكافاة والتقدير لدعم عملية التشارؾ. 
ارساء ثقافة التعلم التي تعمل  بداية من الدعرفة، ادارة تطبيق افة التنظيمية دور مهم في لصاحالثق في الجمل تدارس     

فافية والتحسيس الدستمر، يكوف ابطالذا من ثقافة تقوـ على التقاسم والانفتاح والش،(1)حيا على ابقاء ىذا النموذج
في ظل تحقق  (2)اسلوب سرد القصص في نقل اعقد الافكار والدفاىيمرواد الامثلة في تقاسم الدعرفة عبر الصع 

ثقافة يلتزـ قادة  ،شرطي الثقة الدتبادلة ووجود التفاعل الشخصي الغنً رسمي الافضل لتبادؿ الدعرفة الضمنية
سامح والثقة الدنظمات على ترسيخاه، عبر توليد الاحساس بالذوية منخلا الالتزاـ برسالة الدنظمة، وتعزيز ثقافة الت

 .دير للأفراد الدوىوبنٌوالاتصاؿ الدفتوح، والاعتراؼ والتق
على  ما سبق اف الغاد ثقافة تنظيمية قوية من شانها اف تدعم روح الدشاركة وتحفز العاملنٌ ونستخلص من كل

ة الدعرفة مهم وفاعل في ادار  العمل بروح الفريق ومساعدة بعضهم البعي في الصاز اعمالذم، كما انو تلعب دور
موجودة في اذىاف الافراد العاملنٌ، لشا يساعدىم على  والتشارؾ بها وتوليدىا، حيث اف قسما كبنًا من الدعرفة

 .يواجهونها التغلب على الدشكلات التي
 الثالث: القيادة الادارية الدطلب

الدعرفة ونشرىا فكريا وتطبيقا بنٌ اقساـ الدرتكزات التي تدعم تطبيق ادارة  تعتبر القيادة الادارية من بنٌ اىم     
 .وفي انشطتها وعملياتها وذلك من خلاؿ قدرتها على التأثنً في الاخرين الدنظمة

 القيادة الادارية اولا: مفهوم
لاختلاؼ وجهات نظر الباحثنٌ والدهتمنٌ واختلاؼ مداخل  حظي مفهوـ القيادة بتغنًات متعددة نظرا     

 (3):التي قدمت لذذا الدصطلح ما يلي التعاريفدراستو، ومن بنٌ 

                                                           
 263لصم عبود لصم، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 67عمر اتزد لعشري، مرجع سبق ذكره،ص  (2)

(3)
 Fiedler,F.E , « Atheory of leadership effectivenss », mccrow-Hill Book co, New york, 2004, p11. 
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 ينسجم ظرؼ معنٌ  عملية تحكمها اسس علمية وبموجبها لؽكن اعتماد السلوؾ القيادي الدلائم الذي
 .وحالة معينة

 الدشاكل ىي نشاطات وفعاليات ينتج عنها الظاط متناسقة لتفاعل الجماعة لضو حل. 

 القرار والاوامر والاشراؼ الاداري على  اؿ اتخاذ واصدارالنشاط الذي لؽارسو القائد الاداري في لر
بقصد تحقيق ىدؼ معنٌ، فالقيادة في ىذا الدفهوـ  الاخرين باستخداـ السلطة الرسمية عن طريق التأثنً

وبنٌ التأثنً على سلوؾ الاخرين واستمالتهم للتعاوف لتحقيق  تجمع بنٌ استخداـ السلطة الرسمية
 (1).الذدؼ

  في الاخرين من اجل تحقيق الاىداؼ الدشتركة، وىذا يعني اف القيادة عملية تواصل بنٌ التأثنًالقدرة على 
الدهاـ الدوكلة  القائد او الددير ومرؤوسيو، حيث يتبادلوف الدعارؼ والاتجاىات، ويتعاونوف على الصاز

 (2).اليهم

 (3).اعلى الدستويات ادائو الى الارتفاع ببصنًة الانساف النظرات اعمق، والارتفاع بمستوى 

 تحدث بنٌ شخصية القائد والتابعنٌ، ولغمعهم ظرؼ وىدؼ مشترؾ يسعوف لتحقيقو،  عملية تفاعلية
القانونية من خلاؿ  ملامح القيادة في قدرتها على التأثنً في التابعنٌ دوف الاتكاؿ على سلطاتو وتبرز

 (4).التي اجتمع من اجلها الجميع شتركةالاقناع واتباع اساليب تحفيزية تساىم في تحقيق الاىداؼ الد

 الاتصاؿ بهم وتوجيههم لضو تحقيق  القيادة ىي القدرة على احداث تأثنً في الاشخاص عن طريق
 (5).الاىداؼ

                                                           

 .25، ص2008عماف، دار ناشروف وموزعوف،  ،"القيادة ودورها في العملية الادارية "عبوي زيد مننً،(1)  
 .11، ص2004، دار الشروؽ للنشر، عماف، "التربوية قضايا معاصرة في الادارة "عباس حيدر،(2)  

(3)
  DRUCKER PETER, "The Discipline of Innovation", Harvard Business Review, vol.76(6), 1998, p45. 

رسالة ماجستنً غنً منشورة، الاكادلؽية العربية، الدينمارؾ،  ،"ادارة الدوارد البشرية استراتيجياالقيادة الادارية واثرها في  "الحسيني صلاح ىادي،(4)  
 .53، ص2009

(5)
 CONTEZ & ODNEL, « Digital, Digital Capital », Harvard Business School Press, Boston, 2000, p4. 
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ليؤثر على سلوؾ وتوجهات الدرؤوسنٌ وذلك للربط بنٌ  اي اف القيادة الادارية ىي الجسر الذي يستعملو الدسؤوؿ
الفرد، ومهما اختلفت وتعددت التعريفات الا اف ىناؾ اتفاؽ بنٌ الباحثنٌ  ىداؼتحقيق اىداؼ الدنظمة وا

  .الددة للجماعة على اف ىدؼ القيادة ىو اف يؤثر القائد على التابعنٌ وذلك للوصوؿ الى الاىداؼ والدارسنٌ

 (1):القيادة الادارية على لرموعة من العناصر والدتمثلة وترتكز     

 التأثير Impact: التي يتمتع بها القائد في احداث تغينً ما او الغاد قناعة ما تؤثر بالآخرين لضو القدرة 
لتحقيق الاىداؼ  تحقيق اىداؼ لزددة، وكذلك تعني قدرة تأثنًه على سلوؾ الجماعة التابعنٌ لو وذلك

اط قوة القائد وتأثنًه اظهرت الدراسات اف الظ الدشتركة والدرغوبة للجماعة او الادارة التي ينتموف اليها. وقد
 :تشتمل على

القوة ىي نتيجة عن مركز القائد في الذيكل التنظيمي في الإدارة كاف  وىذه :او القانونية القوة الشرعية -
 (.الدشرؼ-الدير-على باب الدكتب مثل )الددير العاـ تضع اسم وظيفتو

بة وادارة مكافاة الاخرين كثل القدرة تعتمد على قدرتو على رقا وىذه :نظام التحفيز قوة التحكم في -
 (.والجوائز )الرواتب والترقيات

 النفوذ Influence: على احداث تغينً ما او منع حدوثو والنفوذ مرتبط بالقدرة الذاتية وليس  ىي القدرة
 .الدوقع بالدركز او

 القانونية السلطة Leagal authority: ىنا الدعطى للقائد في اف يتصرؼ ويطاع وقدرتو  ىي الحق
 .لو مستمده من مركزه والصلاحيات الدخولة

 قوة الخبرة Experience Power: التي تأتي من الخبرات والدعلومات السابقة وكذلك  وىي القوة
من قدرتو على التصرؼ والتأثنً على الاخرين نتيجة للممارسات  التجارب التي لؽر بها القائد فتزيد

 .السابقة

 

 
                                                           

 .16، ص2010عماف، الاردف، ، دار اليازوري، "القيادة الادارية "بشنً العلاؽ،(1)  
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 الادارية في ادارة الدعرفةاهمية القيادة  :ثانيا

الادارية الى لرموعة من الدتطلبات يأتي على راسها عنصر القيادة، وتعد  لػتاج تطبيق ادارة الدعرفة في الدنظمات     
وبياف للأىداؼ  ركيزتها الاساسية فلو اجتمعت كل عوامل الانتاج وتوفرت كل العناصر الباقية من تخطيط القيادة

الناجحة، فمما لا شك فيو اف ىذه العملية ستصل  الوظائف وشاغلها، ولم تتهيأ القيادة الاداريةوتنظيم وتحديد 
الدهاـ وتتداخل، لشا يسبب ارباؾ في حركة العمل وسينعكس ذلك على فشل  برمتها الى نقطة قد تتقاطع فيها

 (1):تحقيق اىدافو، وتكمن العية القيادة في انها التنظيم في

  ٌالدستقبلية العاملنٌ وبنٌ خطط الدنظمة وتصوراتهاحلقة الوصل بن. 

 والاستراتيجيات البوتقة التي تنصهر بداخلها طاقة الدفاىيم والسياسات. 

 قيادة الدنظمة من اجل تحقيق الاىداؼ الدرسومة. 

 السلبية بقدر الامكاف تعميم القوى الالغابية في الدنظمة وتقليص الجوانب. 

  وتوظيفها لخدمة الدنظمة كبة التغنًات اليطةتنمية وتدريب الافراد، وموا. 

 السيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعملها. 

 الانماط القيادية التي تدعم ادارة الدعرفة :ثالثا
وتطبيق ادارة الدعرفة، ولذلك فاف ىناؾ بعي النظريات الخاصة  لشا لا شك فيو اف القيادة عنصر مهم في تبني     

 الدعرفة من نظريات اخرى، فنظرية سمات القيادة يرى البعي انها لا تتناسب تطبيق بالقيادة تكوف ملائمة لإدارة
لظط القيادة الدطلوب لإدارة  ادارة الدعرفة، اما نظريات التشاركية ونظرية الذاتية ىي اكثر ملائمة واتفاقا مع

 (2).الدعرفة
 تطوير وتنفيذ القرارات الدؤثرة في  ع الدوظفنٌ على التأثنً بنشاط فيوتعني الدشاركة تشجي :القيادة الدشاركة

الدشتقة من السماح للمرؤوسنٌ بالدشاركة في القرارات  وظائفهم، واف ىذه النظرية لذا العديد من الفوائد
 (3):تلخيصها فما يلي الدتعلقة بوظائفهم، ولؽكن

                                                           
 .54ص الحسيني، مرجع سبق ذكره،  (1)

(2)
 Crawford, C.B, « Exploring the Relationship Between Management and Transformational Leadership », 

Paper presented at the ALE 2003 Conference, Anchorage, Alaska, 16/19 July 2003, p7. 

 .169، ص 2006، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية،"القيادة الادارية الدبدعة "الصنًفي محمد،(3)  
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 .يشاركوف في تحسينها اف لذم تأثنًا اكبر على القرار حينما يدرؾ الدوظفوف -
 .الذين يشاركوف في صنع القرار يكونوف اكثر مسؤولية عن القرارات اف الدرؤوسنٌ -
 الدوظفوف في احداث التغينًات فاف ادراؾ ىذه التغنًات يكوف ايسر لشا لو تم تخصيص عندما يشارؾ -

 .الدهاـ دوف مشاركتهم
 .الاعتبار اف الدشاركة تدعك تأخذ كثنًا من وجهات النظر في

تكوف قائد فريق فعاؿ لا بد اف يكوف ىناؾ رغبة لدى  واف لصاح فرؽ العمل يبدا بالثقة وقادة فرؽ مؤثرين، وحس
يتخلوا عن كثنً من الافتراضات التي اثرت بتصرفاتهم في الداضي، ولغب اف يشعر  الدرؤوسنٌ بتغينً انفسهم لكي

بفاعلية واف يكوف  يعطيهم ما لػتاجوه حس يقوـ كل منهم بعملوالفريق اف قائدىم يؤازرىم ولػميهم واف  اعضاء
 .مدافعا عن الفريق

 الدرؤوس نفسو وذلك من خلاؿ تدكينهم بطريقة تضمن من اف لؽتلكوا  وىي اف يقود :الااتية القيادة
ذاتي  بطريقتهم الخاصة بما لػقق النتائج الدرجوة منها، واف يعمل كل منهم بوصفو قائدا عملهم ولؽارسونو

حالات كثنًة ىم الاكثر  لعملو وبما لػقق مفهوـ اف كل واحد ىو قائد، وىي ترتكز على اف العاملنٌ في
الاكثر قدرة على تحديد طريقة الصازه، ولؽكن  معرفة وخبرة بالعمل الذي يؤدونو من غنًىم وبالتالي ىم

 (1):القيادة الذاتية فيما يلي تحدي الافتراضات الاساسية لدفهوـ
ذاتيا  العاملنٌ لؽارس القيادة الذاتية بدرجة معينة واف كاف كل واحد منهم سيكوف قائدا كل واحد من  اف -

 .فعالا
يكونوا  الذاتية لؽكن تعلمها ولذا فهي ليست لزصورة بالأفراد الذين يولدوف كأفراد لزفزين لا اف القيادة -

 .قادة
الوسطى، والظا ايضا  الدارة العليا او بمديري الادارة الذاتية لا تتعلق بالدديرين التنفيذينٌ في اف القيادة -

 .مميع العاملنٌ
التي لػتاجونها حس يؤدوا عملهم بفاعلية وانهم يفهموف   وكذلك فاف القادة يتأكدوف من الدوظفنٌ لؽلكوف الدعلومات

يا، يتكوف لدى بتحقيق رؤية الدنظمة، ومن خلاؿ ربط الوظائف الفردية مع الرؤ  كيف اف وظائفهم لذا علاقة
 (2).الدباشرة للموظفنٌ اطار عمل يعملوف من خلالو، فالقيادة الادارية تتوقف على توفنً ىذه الاستقلالية الدوظفنٌ

                                                           

 .111، ص2001والتوزيع، عماف،  ، دار صفاء للنشر"الادارية في القرن الواحد والعشرين القيادة "،لصم عبود لصم(1)  
 .100ص عبوي، مرجع سبق ذكره،  (2)
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 رابعا: صفات قيادة ادارة الدعرفة

والجدارة والدصداقية والقوة  القادة الفاعلوف تحديات العولدة والتكنولوجيا الجديدة كما يركزوا على القيم يواجو     
وتعميق عملية نقلها وخاصة في الدنظمات الدعتمدة على الدعرفة  الدعرفية لدي العاملنٌ ولػفزونهم لضو الدشاركة فيها

 (1):قادتها بالاتي والتي تتصف مهمة

 انهم يفكروف في اعمالذم وبيئاتها واىداؼ الدعرفة امتلاؾ رؤية واضحة حوؿ اجندة الدعرفة وادارة الدعرفة اذ. 

 والتكنولوجية والاستراتيجية هم منظور شمولي يتضمن الدناظنً التنظيميةلدي. 

 الدنافع والكلف صعبة يراىنوف على لصاح الدعرفة، حس لو كانت امكانية قياس. 

 ٌالدستويات التنظيمية يشجعوف حرية وحركة الدعلومات وتوليد الدعرفة، بن. 

  التخصصات من لستلفلػرصوف على تكوين فرؽ العمل التي يتكوف اعضائها. 

 في تغينً السلوؾ يطوروف برامج الحوافز وتنمية الدوارد البشرية التي تساىم. 

 معرفة وكيف  العاملنٌ على الدشاركة عن طريق تطبيق ما تعلموه وكيفية مشاركتهم بما لؽلكوف من تحفيز
 .لؽكن تفسنً تلك الدعرفة وترترتها لدهارات وسلوكيات لتحسنٌ الاداء

للقيادة وانها اذا ما توافرت في شخص ما اف تجعل منو  كنعاف الى لرموعة من السمات تصور بانها ضروريةواشار  
 (2):ما يلي قائدا ناجحا، واىم ىذه السمات

 وتتضمن الذكاء، طلاقة اللساف، اليقظة، الاصالة، والعدالة :الدقدرة. 

 الصاز الاعماؿ ببراعة ونشاط والقدرة على وتتضمن الثقافة والتعليم، الدعرفة الواسعة، :مهارة الالصاز. 

 على النفس، السيطرة ، الرغبة في  وتتطلب الدبادرة، الثقة بالنفس، الدثابرة، الاعتماد :تحمل الدسؤولية
 .التفوؽ والطموح

                                                           
(1)

 Singh, K, « Role of Leadership in Knowledge Management », Journal of Knowledge Management, Vol 12, 

No 4, 2008, p3-15. 

 .312، ص2009الثقافة للنشر والتوزيع، عماف، ، دار"القيادة الادارية "نواؼ، كنعاف(2)  
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 والتعاوف، القدرة على التكيف وتتطلب النشاط، الروح الاجتماعية الطيبة، الدسالعة :روح الدشاركة. 

 الشعبية، اي اف يكوف القائد لزبوبا سواء داخل التنظيم او خارجو، كما  وتتطلب :جتماعيةالا الدكانة
 .لو مركزا اجتماعيا وماليا تتطلب اف يكوف

 يتطلب مستوى ذىنيا جيدا ومهارة في تلبية حاجات مرؤوسيو  وىذا :تفهم الدوقف القدرة على
 .يقوده مهما كانت الظروؼتحقيق اىداؼ التنظيم الذي  ومصالحهم، والقدرة على

 دارة الدعرفةاهمة القيادة التنظيمية في دعم اخامسا: مس

على الاساليب  معظمهاالدعرفة والقيادة، والتي ركزت في  قة بنٌ ادارةكدت العديد من الدراسات على العلاا      
او الالظاط القيادية الدساعدة لدعم ادارة الدعرفة، انطلاقا من نظرية الالظاط القائمة على ملائمة بعي الاساليب 

مثل  لأدواريكوف للقادة صفات او سلوكيات معينة، ولعبهم  الددة اكثر من غنًىا لدعم انشطة ادارة الدعرفة، اين
ث اف الاساليب التي تنطوي على سياسات واجراءات صارمة سوؼ تكوف اقل يسر، حيالدبتكر او الدرشد او الد

والانتماء، والدعنويات، والتماسك، وانسجاـ التفاعل الانساني،  الدعرفة من تلك القائمة على تعزيز لإدارةدعما 
 لإدارةرسات ، ويضيف اخروف اسلوب القيادة "الرائد بالدثاؿ" وىذا عبر الاعتماد على افضل الدمامكاف العمل 

، قائد من مسؤولياتو تحفيز تريع موظفيو وتكافؤ الفرص للتطور، ومكافاة (1)وتشجيع الدقودين على الدبادرةالدعرفة 
فعالة للمعرفة مع ضرورة العمل والدساعدة على حل الصراعات التي قد  لإدارةوالسلوكيات والدواقف الدطلوبة الاداء 

، قائد لػرص على تدكنٌ موظفيو من خلاؿ تدكينهم في (2)ارسات ادارة الدعرفةتنتج بنٌ تضارب مصالح الافراد ولش
الفريق وعملية تقاسم الدعرفة، فالعمل ضمن فريق وفي روح  اتخاذ القرار عند الضرورة، للارتباط الالغال بنٌ كفاءة

وتدكينهم من  بالأفرادتكمن الدهمة الحقيقية لذذه الاخنًة في ربط الافراد من اىم مهاـ ادارة الدعرفة، حيث  الفريق
 :(3)تقاسم ما لديهم من خبرات ومعارؼ، حيث القادة ملزموف ب

 وتبني الولاء للمنظمة، مفرادىاانشاء ثقافة تحتـر الدعرفة وتعزز تقاسمها وتحتفظ  -
 والدعم لتعزيز الثقافة الدطلوبة، حصوؿ اي شخص في مركز اشرافي على التدريب والتمكنٌ ضماف -
 .انشاء بنية تحتية للمعرفة ونظاـ للدعم يعزز ويسهل تبادؿ الدعارؼ وتطبيقها -

                                                           
(1)

 Mario Javier , Fa´tima Guadamillas, « Organizational factors to support knowledge management and 

Innovation », JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, VOL. 15 NO. 6 2011, p895. 
(2)

 Sanjay Kumar Singh, « Role of leadership in knowledge management: a study, Journal of Knowledge 

Management », VOL. 12 NO. 4 , 2008, p7. 
(3)

 Ibid, p 
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الادارية في خلق اجواء العمل الجماعي بنٌ العاملنٌ ولستلف  وخلاصة لدا ذكر لؽكن القوؿ اف مسالعة القيادات
 للمشاركة وتناقل الدعلومات واتاحة المجاؿ للعاملنٌ لإطلاؽالوعي التنظيمي الداعي  الادارات والفروع، ونشر

شانو اف يسهم في الوصوؿ الى  افكارىم الابداعية، ومشاركتهم في اتخاذ القرارات في كافة الدستويات الادارية من
 .الدنظمة الدعرفة بما لػقق اىداؼ لإدارةالتطبيق الفعاؿ 
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 :خلاصة

الدعلومات واتاحتها  تم عرضو في ىذا الفصل نستخلص اف ادارة الدعرفة مفهوـ يقوـ بتوفنًخلاؿ كل ما  من     
على الاستفادة القصوى من الدعلومات الدتوفرة  لجميع العاملنٌ في الدؤسسة والدستفيدين من خارجها، حيث يرتكز

الدؤسسات الاقتصادية توفنً  في عقوؿ موظفيها، ولتحقيق ىذا لابد من في الدؤسسة والخبرات الفردية الكامنة
   .والدعائم التي تقوـ عليها الية ادرة الدعرفة وذلك لتطبيقها بشكل كفؤ وفعاؿ لستلف الاركاف

من الدعرفة  البشري الجزء الاساسي في ادارة الدعرفة لكونو يتضمن الاسس التي تنتقل عبره الدنظمة يعد الجانب     
الدشاركة بتلك الدعرفة واعادة استخدامها من  لجماعية( التي تنشط فيها في اتجاهالفردية الى الدعرفة التنظيمية ) ا

الفكري وتحويلو الى قوة انتاجية تسهم في تنمية اداء الافراد ورفع كفاءة  خلاؿ الاستثمار الامثل في الراس الداؿ
 .الدؤسسة

عملية  دارة الدعرفة من خلاؿ قدرتها على تسريعوتقنية الدعلومة دورا لزوريا في الصاح تطبيق ا تؤدي التكنولوجيا     
للمعرفة، فمثلا تؤدي التكنولوجيا  انتاج الدعرفة واكتسابها ونشرىا والاحتفاظ بها، وبالتنسيق مع الدصادر الاخرى

 التطبيقات التكنولوجية في لراؿ الحاسوب بحيث اف كثافة الاستثمار دورا كبنًا بالتنسيق مع الدوارد البشرية، سيما
الادثة والحوار  تتوقف على نوع الدعرفة، فالدعرفة الضمنية تحتاج الى استثمار باعتداؿ بهدؼ تسهيل في التكنولوجيا

كثيف بهدؼ اتصاؿ الاشخاص مع الدعرفة الدرمزة، والتي  وتبادؿ الدعرفة، اما الدعرفة الظاىرة فظنها تحتاج الى استثمار
 .في الوعئق والدكتبات الالكترونية الدعرفة لؽكن استخدامها في التنقيب عن

 ابعاد لستلفة العها الذيكل فيو اف البيئة التنظيمية تلعب دورا مهما في ادارة الدعرفة من خلاؿ ولشا لا شك     
ثقافة التنظيمية الدرسخة لدستويات الدختلفة للمنظمات، والالتنظيمي الذي لػدد لستلف السلطات والدعلومات بنٌ ا

ات في الدنظمة من خلاؿ لستلف العمليالى القيادة الادارية التي تدير  بالإضافةداخل الدنظمات،  التعاوفللقيم وروح 
 .الدعرفية تكامل التنظيم الرسمي واللارسمي في الدؤسسة، وبناء ثقافة الدشاركة
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  كأساسادارة المعرفة  
لتحسين اداء المؤسسة  

 الاقتصادية



إدارة المعرفة كأساس لتحسين اداء المؤسسة الاقتصاديةالفصل الثالث:   
 

 تدهيد:

يعتبر الاداء من الدتغتَات الدهمة التي برظى بدكانة متميزة في بيئة الاعماؿ، وىذا من منطلق تداخل الدتغتَات      
اـ  استددفيوتسارعها سرعة انتشار الدعلومات من جهة، وكذا لدور عملية تقييم الاداء الذادفة الذ برقيق الكفاءة 

 الاىداؼ الددططة من جهة اخرى.الدوارد الدتاحة، والحكم على مدى لصاحو في برقيق 

تسعى معظم الدؤسسات الذ برقيق النجاح في عملياتها وانشطتها باستمرار، لبناء مركز استًاتيجي وتنافسي متميز 
يضمن لذا البقاء وبرستُ الاداء في ظل البيئة التي تنشط فيها، وذلك بتبتٍ ادارة الدعرفة من خلاؿ القياـ بعملية 

العاملة، وبناء قاعدة معرفية ثرية تسمح بتجميع الدعرفة، ونشرىا على كافة الدستويات الادارية وتعليم القوى  تأىيل
ما لؽكن  بأقصىفيها، مع السعي الدائم لضو الاستثمار في امتلاؾ معرفة جديدة، وتوظيف ما بستلكو من معارؼ 

 فستُ.يق اداء متميز مقارنة بالدنامن الكفاءة والفعالية، وذلك للوصوؿ الذ برق

وسنحاوؿ من خلاؿ ىذا الفصل توضيح انعكاس تطبيق ادارة الدعرفة على اداء الدؤسسة الاقتصادية في لستلف      
 اشكالو من خلاؿ المحاور التالية:

 : الاداء وتقييمو مفاىيم ومتطلبات اساسيةالدبحث الاول          

 الاقتصاديةاساليب قياس اداء الدؤسسة  :الدبحث الثاني          

مسالعة تطبيق ادارة الدعرفة على برسن الاداءالدبحث الثالث:           



إدارة المعرفة كأساس لتحسين اداء المؤسسة الاقتصاديةالفصل الثالث:   
 

103 
 

 الدبحث الاول: الاداء وتقييمو

يشكل الاداء لزور اىتماـ العديد من الباحثتُ في ميداف العلوـ الادارية بصفة عامة وذلك لارتباطو بالأىداؼ      
، الا انو لد يتم  التي تسعى الدنظمة لتحقيقها، وعلى الرغم من كثرة البحوث والدراسات التي تناولت ىذا الدفهوـ

 ء.التوصل الذ ابصاع او اتفاؽ حوؿ مفهوـ لزدد للأدا

 الدطلب الاول: مفهوم الاداء والعوامل الدؤثرة فيو

نتيجة للألعية التي لػظى بها الاداء في ميداف الاعماؿ، فقد شهد مفهومو تطورا كبتَا ارتبط بتطور بيئة      
 الاختلاؼ إلذ ىذا يرجع حيث الأداء، تعريف في والباحثتُ الكتاب بتُ اختلاؼ والدلاحظ اف ىناؾ الاعماؿ.

 الدصطلح. ىذا استعماؿ وأىداؼ النظر وجهات تباين

 اولا: تعريف الاداء

الاداء ىو مفهوـ شامل وىاـ بالنسبة لجميع الدؤسسات على اختلاؼ انواعها وتباين نشاطها، ونظرا للتنوع      
التي تعتٍ  Performareفي برديد مفهوـ الاداء لابد من العودة الذ اصولو اللغوية والذي يقابل اللفظة اللاتينية 

التي تعتٍ الصاز العمل او  Performanceاعطاء كلية الشكل لشيء ما، والتي اشتقت منها اللفظة الالصليزية 
 Petit Larousse.(2)و قاموس ، وىو نفس الدعتٌ الذي ذىب الي(1)الكيفية التي يبلغ بها التنظيم اىدافو

 يتم لحد الاف وضع مفهوـ موحد ودقيق لذذا بسبب تطور مفهوـ مصطلح الاداء وديناميكيتو، فانو لد     
الدصطلح، ولؼتلف مفهوـ مصطلح الاداء باختلاؼ الغاية من استددامو وكذلك باختلاؼ الدستوى الذي يعبر 

 (4)، كما تتعدد مفاىيم مصطلح الاداء حسب تعدد استدداماتو:(3)وعن

  الدنافسة،بالنسبة لددير الدؤسسة فالأداء يعتٍ الدردودية والقدرة على 
  ،بالنسبة للموظف فهو يعتٍ مناخ العمل 
  .اما بالنسبة للزبوف فيعبر عن نوعية الخدمات والدنتجات التي تقدمها الدنشاة 

 ومن بتُ التعاريف التي قدمت من طرؼ الباحثتُ لدصطلح الاداء ما يلي:
                                                           

(1)
 A.Khemakhem, « La dynamique du contrôle de gestion », ed, Bordas, Paris, 2

ème
 ed, p310. 

(2)
 Petit La rousse : ed Librairie la rousse, Paris 1990. 

(3)
 Pierre Voyer, « Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance », 2

ème
 édition, presses de 

l’université Québec, CANADA, 2006, p86. 
 .62، ص2008مذكرة ماجستتَ، غتَ منشورة، جامعة عنابة، الجزائر، "، "القيادة واداء العاملين في الدؤسسةراضية صواـ،   (4)
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  يعرؼ الاداء حسبPiter Drucker  ُعلى انو "قدرة الدؤسسة على الاستمرارية والبقاء لزققة التوازف بت
، اي اف الاداء ىنا عبارة عن مقياس لددى برقيق الدؤسسة لذدفها الرئيسي (1)رضا الدسالعتُ والعماؿ"

 .الدوجودة ظل الدنافسة في الدتمثل في بقائها واستمرارىا في السوؽ الذي تنشط فيو
  اماPhilippe Lorino يعرؼ الاداء على انو "كل من يساىم في تعظيم القيمة وبزفيض التكاليف، ف

حيث لا يكوف ذا اداء من يساىم في بزفيض التكاليف فقط او في رفع القيمة فقط، ولكن يكوف ذا اداء 
 ".(2)من يساىم في برقيق الذدفتُ معا

 بلوغ ىذه الاختَة اىدافها احيانا  اما من منطلق الدعالجة الشمولية للمؤسسة يربط الباحثوف الاداء بددى
 Millerبحيث يعرؼ كل من  واحيانا اخرى بددى الاقتصاد في استدداـ مواردىا الدتميزة بالندرة النسبية

et Bromiley  الاداء على انو "انعكاس لكيفية استدداـ الدؤسسة للموارد الدالية والبشرية، واستغلالذا
"، اي اف الاداء ىو نتيجة تفاعل عنصرين اساسيتُ لعا (3)بالصورة التي بذعلها قادرة على برقيق اىدافها

  الفعالية.الطريقة في استعماؿ الدوارد اي الكفاءة، والنتائج المحققة من ذلك الاستدداـ اي 
 من خلاؿ ما يلي: والفعالية ةهوـ كل من مصطلح الكفاءوسنحاوؿ تبياف مف

 الكفاءة Efficiency : تتمثل الكفاءة في القدرة على برقيق النتائج الدنشودة باقل قدر لشكن من المجهود
تصرؼ على اداء ما ينفذ من عمل او يتدذ من "اف الكفاءة تعتٍ  Peter Drucker، ويرى (4)او النفقة

العلاقة "اف الكفاء تتمثل في  Malo J-L. et Mathe J-C، ويوضح كل من "(5)لضو صحيح او افضل
الاقتصادية بتُ الدوارد الدتاحة والنتائج المحققة من خلاؿ تعظيم الددرجات على اساس كمية معينة من 

 .(6)"الددخلات
 (7)وبرسب الكفاءة من خلاؿ العلاقة التالية:

 الكفاءة= قيمة الددرجات/تكلفة الددخلات                                

                                                           
(1)

 Peter Drucker, « People and performance », Harvard Business School Press, 2007, p23. 
(2)

 Philippe Lorino, « Méthodes et pratiques de la performance », édition d’organisation, 3
ème

 édition, 2003, 

p43. 
(3)

 Miller Kent & Bromiley Philip, « Strategic risk and corporate performance : an analysis of alternative 

risk measures », Academy of Management journal, Vol 33No (4), 1990, p759. 
 .20، ص1989، اكتوبر 5"، نقابة التجاريتُ، لرلة التجاريتُ، العدد "الكفاءة والكفاية والفعاليةمحمد سعيد ابضد،   (4)

(5)
 Peter Drucker, « Management : Tasks, responsibilities, practices », New York, Harper and Row, 1973, p45. 

(6)
 Racha Ghayad, « Les facteurs déterminat de la performance globale des banques islamiques », Thèse de 

doctorat en sciences de gestion, université de Caen, 2002, p88. 
(7)

 .67، ص2001دار النهضة العربية، مصر،  ،1"، ط"الددير وتحديات العولدةابضد سيد مصطفى،   
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و ة تكوف كفؤة اذا ما حققت الاىداؼ الدسطرة سواء في استغلاؿ الوسائل الدتاحة اوبالتالر لؽكن القوؿ اف الدؤسس
 النتائج. البلوغ الذ النتائج الدقدرة، وبشكل لستصر نقوؿ اف الكفاءة ىي الطريقة الدثلى في برقيق

 الفعالية Effectivness وذلك من (1)عن "العلاقة بتُ النتائج المحققة فعلا والنتائج الدقدرة: تعبر الفعالية "
خلاؿ قياس الالضراؼ، كما انها تعتٍ "تعظيم معدؿ العائد على الاستثمار بكافة الطرؽ الدشروعة، وىي 

الذ اف الفعالية  James Price، ويشتَ (2)"البيئةتعتبر مؤشرا للقدرة على البقاء واستمرار التحكم في 
". اي اف الفعالية ىي مدى برقيق الدؤسسة للأىداؼ الدسطرة (3)يقصد بها عامة "درجة برقيق الاىداؼ

 طبقا لدعايتَ واسس لزددة مسبقا.

 (4)ويعبر عن الفعالية من خلاؿ العلاقة التالية:

 المحددالفعالية = الالصاز المحقق/الالصاز 

وقد يظهر لشا سبق اف كل من الكفاءة والفعالية مصطلحتُ مرادفتُ، الا انهما في الحقيقة لستلفاف من حيث      
 ، من زاوية بلوغ النتائج اي استغلاؿ الدوارد الدتاحة في برقيق الاىداؼ المحددة، بينما  بحيث ينظر للفعاليةالدفهوـ

ونشتَ ىنا اف العلاقة الدوجودة بتُ الكفاءة والفعالية ، الذ ىذه النتائجترتبط الكفاءة بالوسيلة الدتبعة للوصوؿ 
اف الكفاءة لا تعادؿ الفعالية بل تعد احد عناصرىا واف  ليست بالضرورة الغابية بل قد تأخذ ابذاىتُ لستلفتُ، كما

 الكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية ولكنها مطلبا ضروريا لذا.

 

 

 

. 

 العلاقة بتُ كل من الاداء، الكفاءة والفعالية من خلاؿ الشكل الدوالر:ولؽكن توضيح 
                                                           

(1)
 Abdelaziz Roubah, « Compétitivité des banques luxembourgeois Monnaie Unique et Prospectives 

Stratégiques », Thèse de doctorat en sciences de gestion, Université Nancy IL France, p57. 
 .222، ص2001"، مكتبة ومطبعة الاشعاع الفنية، مصر، ديات الاعمال والاستثمار الدولي"اقتصاعبد السلاـ ابو قحف ،   (2)

(3)
 James L Price, « Organizational Effectineness, an inventory of propositions », Richard d Irwin, Inc, 

Homewood, Illinoisd, 1968, p3. 
(4)

 .68، صسبق ذكره عمرجابضد سيد مصطفى،   
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 (: الاداء= الكفاءة + الفعالية44الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 
 

Source : Selmer C, « Concevoir le tableau de bord », Dunod, Paris, 1998, p41. 

 

 فاف ىناؾ من الدؤلفتُ من اضفى الطابع الاستًاتيجي على مفهوـ  ةبقاسال الذ وجهات النظر وبالإضافة
اف "اداء الدؤسسة يتجسد في قدرتها على تنفيذ  Angelierالاداء ببعديو )الكفاءة والفعالية( حيث يرى 

ويؤكد ذلك احد الباحثتُ الذي يرى اف الاداء في  (1)استًاتيجيتها وبسكنها من مواجهة القوى التنافسية"،
المجاؿ الاستًاتيجي لا لؽكن فصلو عن القدرة التنافسية، وعليو فهو يعبر عن قدرة الدؤسسة في الاستمرار 

 (2)في سوؽ تنافسية متطورة وىذا ما يتطلب في اف واحد الكفاءة والفعالية. بالشكل الدرغوب فيو

تتفق حوؿ ارتباط مفهوـ الاداء بددى قدرة الدنظمة  انها التي تم ذكرىا الاداء تعاريفلستلف  نلاحظ من خلاؿو 
داء، ولذلك فاف على برقيق اىدافها غتَ انها بزتلف فيما بينها من حيث الجوانب التي تنظر من خلالذا الذ الا

الاداء مفهوـ واسع والذي لؽثل النشاط الشمولر الذي يعكس لصاح الدؤسسة وقدرتها على الاستمرارية وقدرتها على 
التكيف مع البيئة وفق اسس ومعايتَ لزددة تضعها الدؤسسة وفقا لدتطلبات نشاطها وعلى ضوء اىدافها 

 واستًاتيجياتها.

 ثانيا: تصنيفات الاداء
                                                           

(1)
 J.P.Angelier, « Economie industrielle », éd, OPU, Alger, 1993, p168. 

(2)
 Y.Dupuy et autres, « Les systèmes de gestion », Paris, 1989, p50. 

 النشاط

 الدوارد الوسائل

 الددخلات

الفعالية"النتائج":   

ةالكفاء"التكاليف" :   

 التكاليف

 الاداء

 الددرجات
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 لستلف لتحديد عليو الاعتماد لؽكن الذي ، والعملي الدقيق الدعيار اختيار إشكالية يطرح الأداء تصنيف إف     
 في الأداء أنواع من لرموعة يقدـ منها معيار وكل ،لتصنيف لاربعة معايتَ  على الاعتماد ولؽكن الأداء، أنواع

 ، وتتمثل ىذه الدعايتَ في:الدؤسسة

 :(1)وفقا لذذا الدعيار لؽكن تقسيم اداء الدؤسسة الذ نوعتُ: التصنيف حسب معيار الدصدر 
ينتج بفضل ما بسلكو الوحدة او الدؤسسة من موارد، فهو ينتج اساسا من التوليفة  الاداء الداخلي: .1

 التالية: 
 اي اداء افراد الدؤسسة،الاداء البشري : 
 بطريقة فعالة،: يتمثل في قدرة الدؤسسة على استعماؿ استثماراتها الاداء التقني 
  :اي فعالية استدداـ الوسائل الدالية الدتوفرة.الاداء الدالي 
ىو الاداء الناتج عن التغتَات التي بردث في المحيط الخارجي للمؤسسة، فو يتولد عن  الاداء الخارجي: .2

سة، رجي للمؤسسة، ولؽكن اف يظهر ىذا الاداء في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها الدؤساالمحيط الخ
نتيجة مثلا ارتفاع رقم اعمالذا في ظروؼ معينة، كازدياد الطلب على منتوج الدؤسسة او خروج احد 
الدنافستُ. فكل ىذه الدتغتَات تنعكس على الاداء اما الغابا او سلبا، وعلى الدؤسسة اف تسعى لمحاولة 

يو او يصعب عليها ذلك  يشكل تهديدا لذا، فهي لا تتحكم فلؽكن اف  لأنوقياس وبرليل ىذا الاداء، 
 الداخلي. للأداءكما ىو الحاؿ بالنسبة 

 (2)حسب ىذا الدعيار يقسم الاداء داخل الدؤسسة الذ:: التصنيف حسب معيار الشمولية 

التي سالعت بصيع العناصر والوظائف والانظمة الفرعية  بالإلصازات: وىو الذي يتجسد الاداء الكلي.4
للمؤسسة في برقيقها دوف انفراد جزء او عنصر لوحده في برقيقها، وفي اطار ىذا الاداء لؽكن الحديث عن 

 الشاملة كالاستمرارية، الربح، الشمولية، النمو...الخ. لأىدافهامدى وعن كيفيات بلوغ الدؤسسة 

الذي يتحقق على مستوى الانظمة الفرعية للمؤسسة، حيث حسب الوظيفي لؽكن وىو : الاداء الجزئي.2
الغاد اداء وظيفة الدالية، اداء وظيفة الافراد، اداء وظيفة التموين، الانتاج والتسويق...، والاداء الكلي في 

                                                           
 .5، ص2003/2004"، مذكرة لنيل شهادة الداجيستتَ، جامعة بسكرة، "الاداء الدالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم عادؿ عشي،  (1)
 .89، ص2001، لرلة العلوـ الانسانية، العدد الاوؿ، جامعة بسكرة، "الاداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم" عبد الدليك مزىودة،  (2)



إدارة المعرفة كأساس لتحسين اداء المؤسسة الاقتصاديةالفصل الثالث:   
 

108 
 

بدا التكامل (، وىو ما يعزز فكرة او مالحقيقة ىو عبارة عن تفاعل اداء الانظمة الفرعية )الاداء الجزئي
 والتسلسل بتُ الاىداؼ في الدؤسسة.

 يرتبط اساسا بعنصر التنظيم وتقسيم الوظائف)ىيكلتها(داخل : التصنيف حسب الدعيار الوظيفي
 (1)ا على الوظائف الدعروفة، يتم تقسيم الاداء الذ عدة انواع وىي:ءالدؤسسة، وبنا

 برقيق توازف مالر مقبوؿ، وبناء ىيكل مالر فعاؿ.: يتمثل في قدرة الدؤسسة على اداء الوظيفة الدالية.4
: يتحقق الاداء الانتاجي عندما برقق الدؤسسة انتاجية مرتفعة مقارنة بالدؤسسات اداء وظيفة الانتاج.2

الاخرى، مع انتاج منتوجات عالية الجودة وبتكاليف مندفضة، تسمح لذا بالدنافسة وبزفيض نسبة توقف 
 الطلبات.والتأخر في تلبية  الآلات

: يلعب الدورد البشري دورا ىاما في برريك الدوارد الاخرى وتوجيهها لضو ىدؼ اداء وظيفة الدوارد البشرية.3
العامل البشري فيها، ىذا الاداء  بأداءالدؤسسة العاـ، فبقاء الدؤسسة ولصاحها مرتبط لاشك ارتباطا وثيقا 

ات العالية وتسيتَىم تسيتَا فعالا، وبرقيق فعالية الدورد الذي لغب اف يبتٍ على الكفاءات واختيار ذوي الدهار 
 لإلصاز عملو.البشري لا تكوف الا اذا كاف الشدص الدناسب في الدكاف الدناسب وفي الوقت الدناسب 

الدوارد الدناسبة في  يتمثل في القدرة على الاستقلاؿ عن الدوردين، والحصوؿ على: اداء وظيفة التموين.4
 مناسبة. وبأسعاربة الاوقات الدناس

 (2): لؽكن دراسة ىذا الاداء من خلاؿ الدؤشرات التالية:اداء وظيفة البحث والتطوير.5
 ،توفر جو ملائم للبحث والابتكار والتجديد 
 ،التنوع في الدنتوجات 
  الآلات ومواكبة التطور.درجة برديث 
الدؤشرات الدتعلقة بوظيفة التسويق ومنها: : يتحدد ىذا الاداء من خلاؿ لرموعة من اداء وظيفة التسويق.6

الحصة السوقية، ارضاء العملاء )من خلاؿ معرفة عدد ونوع شكاوي العملاء، مقدار الدردودات من 
الدبيعات...(، وكذلك السمعة التي تقيس حضور او تواجد اسم العلامة التجارية في ذىن الافراد، ولؽكن 

 (3)معرفتها من مردودية كل منتوج.

                                                           
(1)

 Marcel Laflame, « Le management : approche systémique », 3
ème

 édition Gaétan Morin, Canada, 1981, 

p357. 
(2)

 George R Terry et autres, « Les principes de management », 8
ème

 édition, Economica, Paris, 1985 , p325. 
 .08عادؿ عشي، مرجع سابق، ص  (3)
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 فالأداء: في ىذه الوظيفة تتحدد ابعاد مفهوـ الاداء الذي تطرقنا اليو سابقا، العامة العلاقاتداء وظيفة ا.7
الدولة، فبالنسبة  بعتُ الاعتبار الدسالعتُ، الدوظفتُ، العملاء، الدوردين واختَا يأخذضمن ىذه الوظيفة 

الدوظفتُ تقرار في الارباح الدوزعة، اما للمسالعتُ يتحقق الاداء عند حصولذم على عائد مرتفع للاسهم واس
فالأفراد بالنسبة لذم ىو توفتَ او خلق جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، اما الدوردين فالأداء ىو احتًاـ 
الدؤسسة لأجاؿ التسديد والاستمرار في التعامل معها، في حتُ اف الاداء من وجهة نظر العملاء ىو الحصوؿ 

 (1)نتوجات في الآجاؿ الدناسبة وبالجودة العالية.على مدة تسديد طويلة وم

اف مؤسسات اليوـ لا تعتبر كيانات اقتصادية فحسب، بل كيانات ترتبط كذلك بالمجتمع والبيئة التي      
تعمل فيها، فهي تعمل في بيئات اقتصادية واجتماعية معقدة تعرضها للعديد من الضغوطات اغلبها 

عرؼ عدد الشكاوي  0691انو ابتداءا من عاـ  K.Said et M.Maadani اجتماعية، حيث اشار كل من
 ياتهاالاجتماعية الدقدمة ضد الدؤسسات ارتفاعا معتبرا لشا دفع الدؤسسات لضو الاىتماـ اكثر بدسؤول

ومع زيادة الاىتماـ بالدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات من جهة وتطور مفهوـ الاداء  (2)الاجتماعية،
 M.Essid، حيث يقوؿ (3)الشامل للمؤسسات بالأداءمفهوـ جديد سمي  جهة اخرى نشا الاجتماعي من

ضمن ىذا الاطار اف الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات تعتبر الدكوف والسبب الرئيسي الذي ادى الذ ظهور 
يتفق يقوـ على بذميع كل من الاداء الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي، بحيث مفهوـ الاداء الشامل الذي 

 (4)العديد من الباحثتُ حوؿ اف الاداء الشامل ىو الاداء الذي لغمع ويدمج الابعاد الثلاثة التالية:

 والذي بواسطتو تشبع الدؤسسة رغبات الدسالعتُ والزبائن والدوردين وتكسب ثقتهم، البعد الاقتصادي :
 ويقاس ىذا الاداء بدؤشرات تستددـ الديزانية وجدوؿ حسابات النتائج.

 :ويرتكز على قدرة الدؤسسة على جعل مواردىا البشرية اطراؼ فعالة. البعد الاجتماعي 
 ويرتكز على الدسالعة الفعالة للمؤسسة في تطوير وتنمية بيئتها.البعد البيئي : 

                                                           
 .4، ص2000"، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، "اقتصاد وتسيير الدؤسسةعبد الرزاؽ بن حبيب،   (1)

(2)
 Karim Said  et Martine Maadani, « Management et pilotage de la performance », Hachette Education, 

2009, p31. 
(3)

 Moez Essid, « Les mécanismes de contrôle de la performance globale », Thèse de doctorat en science de 

gestion, Centre de recherche en pilotage économique et sociale des organisations, Université Paris-sud, 2006, 

p81. 
(4)

 Centre des jeunes dirigeants des entreprises, « Le guide de la performance globale », éditions 

d’Organisation, 2004, p10. 
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اي اف الاداء الشامل للمؤسسة يرتبط بكل من التنمية الدستدامة والدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وكذلك 
 بات اصحاب الدصالح.اشباع رغ

 ثالثا: العوامل الدؤثرة في الاداء

، وابذو اغلب لشا لا شك فيو اف ىناؾ العديد من العوامل التي لؽكن اف تؤثر على اداء الدؤسسات الاقتصادية     
الباحثتُ الذ تصنيف ىذه العوامل وفقا لدعايتَ لستلفة الذ لرموعات متجانسة، ولقد اعتمد الكثتَ منهم على معيار 
مصدر العوامل فقسموىا الذ عوامل خارجية واخرى داخلية، وعلى الرغم من اف ىذا التقسيم لػظى بقبوؿ الكثتَ 

مدخلات الفاصلة بتُ ما ىو داخلي وما ىو خارجي، ومع كوف  من الباحثتُ الا انو يطرح اشكالية الحدود
ها وكوف لسرجاتها امتداد لذا في لزيطها فاف مصطلح الحدود يبقى مفهوما نظريا بذريديا الدؤسسة امتداد لمحيطها في

داء حسب ولتفادي اشكالية الحدود الفاصلة بتُ الدؤسسة ولزيطها سنقسم العوامل الدؤثرة على الااكثر منو عمليا، 
 امكانية التحكم فيها.

 :)والقيود والدواقف وىي لستلف الدتغتَات العوامل الغير خاضعة لتحكم الدؤسسة )العوامل الخارجية 
ت الدؤسسة وبزرج عن نطاؽ الخارجية التي قد تؤثر بشكل مباشر او غتَ مباشر على انشطة وقرارا

تكوف على شكل فرص يسمح استغلالذا بتحستُ  سيطرتها، وينبغي الاشارة الذ اف اثار ىذه العوامل قد
اداء الدؤسسة كما قد تكوف ذات اثار سلبية على الدؤسسة وبالتالر على ادائها، لشا يتطلب التكيف معها 

 للتدفيف من حدتها.

 (1)والدتمثلة في: PESTELمن بتُ العوامل التي تؤثر بشكل غتَ مباشر على اداء الدؤسسة والدعروفة بدجموعة و 

 العوامل السياسية (Political factors) والتي تعبر عن كيفية ومدى تدخل الدولة في نشاط تلك :
الدنظمات باختلاؼ انواعها، الذ جانب التعبتَ عن مدى الاستقرار السياسي في الدولة التي تعمل بها 

 ، الانقلابات...(.التأميناتتلك الدنظمة )الحرب، 
 العوامل الاقتصادية (Economic factors) وتشمل على لرموعة من الدتغتَات الاقتصادية الكلية :

والجزئية على مستوى الاقتصاد الذي تنشط بو الدنظمة الذ جانب خصائص بيئة الصناعة التي تنشط بها 

                                                           
"، اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوـ دراسة حالة قطاع صناعة الحليب "ادوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق: نعيمة لػياوي،  (1)

 .220، ص2008/2009الاقتصادية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
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الفائدة، معدلات التضدم، معدلات  العاملة بها )معدلات الدنشآتالدنظمة من ىيكل الصناعة وسلوؾ 
 لاجور، توفر الطاقة وتكلفتها...(.البطالة، ابذاىات ا

 العوامل الاجتماعية(Social factors) مة من صائص المجتمع الذي تنشط فيو الدنظ: تعبر عن خ
 خصائص دلؽوغرافية، الثقافة، مستوى التعليم، الالظاط الاستهلاكية، التوزيع الجغرافي...

 العوامل التكنولوجية(Technological factors) ت الانفاؽ على البحوث والتطوير، : وتشمل معدلا
تطور وسائل الاتصالات وانظمة الدعلومات، الاختًاعات الجديدة وغتَىا من القوى التي تساىم في حل 

 مشكلات العمل من خلاؿ التقنيات الحديثة.
 العوامل البيئية(Enviromental factors)  التي تنشط بها : اي الخصائص البيئية للمنطقة الجغرافية

الدنظمة خاصة ما تعلق بالتغتَات الدناخية والتي كثتَا ما تؤثر على اداء العديد من الصناعات مثل صناعة 
 السياحة...

 العوامل القانونية(Legal factors)  والتي تشمل لرموعة القوانتُ التي تؤطر نشاط الدنظمة سواء بصفة :
بضاية البيئة، قوانتُ الدنافسة ومنع الاحتكار، قوانتُ مباشرة او غتَ مباشرة مثل قوانتُ الدستهلك، قوانتُ 

 الاندماج وغتَىا من القوانتُ.

خلاؿ الدباشر على اداء الدؤسسة فتتمثل في القوى الخمسة لبورتر والتي لؽكن توضيحها من  التأثتَاما العوامل ذات 
 (1):لييما 

 وحدة الدنافسة بتُ الدؤسسات : وتعبر ىذه القوة عن كثافة الدنافسة بين الدؤسسات القائمة
القائمة داخل الصناعة، وتشتَ الدنافسة الذ الصراع التنافسي بتُ الدؤسسات في صناعة ما 
للحصوؿ على حصة اكبر من السوؽ، وعموما فاف حدة الدنافسة بتُ الدؤسسات القائمة تتحدد 

ج، التوازف بتُ الدنافستُ، مركز من خلاؿ العوامل التالية: لظو الصناعة، التكلفة الثابتة، بسييز الدنت
 العلامة.

 وىم الدؤسسات التي لا تتنافس حاليا في الصناعة، ولكن لديها خطر دخول منافسين محتملين :
القدرة على ذلك اذا ما رغبت في ذلك، وتتمثل العوامل التي تعيق دخوؿ منافستُ جدد لصناعة 

 ما ما يلي:

                                                           
 .139، ص2008، لرموعة النيل العربية، مصر، 1"، ط"الادارة الاستراتيجية فيليب سادلر، تربصة علا ابضد اصلاح،  (1)
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o جم، بسييز الدنتجات، مركز العلامة، تكلفة التبديل، : اقتصاديات الححواجز الدخول الدتمثلة في
 احتياجات راس الداؿ.

o  :تكلفة الخروج، العلاقات الدتداخلة مع وحدات نشاط اخرى، قيود حواجز الخروج الدتمثلة في
 حكومية واجتماعية.

 وىي الدؤسسات التي توفر الددخلات في الصناعة، مثل الدواد القوة التفاوضية للموردين :
 ولية، الخدمات والعمالة...الخ، ويتوقف تأثتَ الدوردين على العوامل التالية:الا
o .ضعف الدنتجات البديلة التي لؽكن اف يلجا اليها الدنتج في صناعة ما 
o .تركز الدوردين 
o  بسيز منتجات الدورد، وذلك من خلاؿ ما يقدموه للمؤسسة من اىم الددخلات في نشاط

 اعمالذا.
 لؽكن النظر الذ العملاء على انهم لؽثلوف تهديدا من خلاؿ قدرتهم  ملاء:القوة التفاوضية للع

على الدساومة لتدفيض الاسعار التي تفرضها الدؤسسات في الصناعة، او الذ رفع التكاليف التي 
تتحملها الدؤسسات في صناعة ما من خلاؿ طلبهم منتجات افضل وبجودة عالية، فالعملاء قد 

 كتُ او منظمات تصنيعية او خدمية.يكونوف موزعتُ او مستهل
 بسثل الدنتجات البديلة تلك السلع التي تبدو لستلفة ولكنها تشبع نفس تهديد الدنتجات البديلة :

 (1)الحاجات، فوجود بدائل قوية بسثل تهديدا تنافسيا كبتَا وذلك من خلاؿ النقاط التالية:
o .توفر بدائل قريبة 
o  السلعة.تكاليف التبديل بالنسبة لدستددـ 
o .تكاليف مصنعي السلعة البديلة ومدى تشددىم 
o .سعر السلعة البديلة 

 (: وتتمثل في لستلف الدتغتَات النابذة عن تفاعل العوامل الخاضعة لتحكم الدؤسسة )العوامل الداخلية
عناصر الدؤسسة الداخلية والتي تؤثر على اداءىا، ولؽكن للمستَ اف يتحكم فيها ولػدث فيها تغتَات 

ونظرا لتعدد وتداخل ىذه العوامل فيما بنها  ح بزيادة اثارىا الالغابية او التقليل من اثارىا السلبية،تسم
 :وصعوبة حصرىا بدقة، تم بذميعها في المجموعات التالية

                                                           
 .151، ص2003"، الدار الجديدة للنشر، مصر، "الادارة الاستراتيجية: تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس نبيل محمد مرسي،  (1)
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 :(1)وىي لستلف القوى والدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ في الدؤسسة، وتضم على: العوامل التقنية 

o  التكنولوجيا سواء الدستددمة في الوظائف الفعلية او الدستددمة في معالجة الدعلومات.نوع 

o  بالدقارنة مع عدد العماؿ. الآلاتنسبة الاعتماد على 

o .تصميم الدؤسسة من حيث الددازف، الورشات، التجهيزات 

o .نوعية الدنتوج وشكلو ومدى مناسبة التغليف لو 

o ت طالبيها.التوافق بتُ منتجات الدؤسسة ورغبا 

o .التناسب بتُ طاقتي التدزين والانتاج في الدؤسسة 

o  ج.الدواد الدستددمة في عملية الانتا نوعية 

o .مستويات الاسعار 

o .الدوقع الجغرافي للمؤسسة 

 وىي لستلف القوى والدتغتَات التي تؤثر على استدداـ الدورد البشري في الدؤسسة وتضم العوامل البشرية :
 (2)على:

o بشرية من حيث السن والجنس.التًكيبة ال 

o  الافراد. تأىيلمستوى 

o .التوافق بتُ مؤىلات العماؿ والدناصب التي يشغلونها والتكنولوجيا الدستددمة 

o  والحوافز. الدكافأةنظامي 
o .الجو السائد بتُ العماؿ والعلاقة السائدة بتُ الدشرفتُ والدنفذين 
o .نوعية الدعلومات 

                                                           
 .91عبد الدليك مزىودة، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

(2)
 B.Mortory, « Gestion des ressources humaines », ed : Les editions d’organisations, Paris, 1988, p41. 
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ولشا سبق لؽكن القوؿ اف اداء الدؤسسات الاقتصادية يتأثر بعوامل عديدة منها ما لؽكن التحكم فيو ومنها ما      
يصعب التحكم فيو، ونشتَ الذ اف معيار الفصل بتُ العوامل حسب درجة التحكم فيها يبقى صعب الضبط وىو 

ىا، والتي من بينها حجم الدؤسسة الذي يؤثر ما جعل بعض العوامل يصعب ادراجها ضمن المجموعات التي تم ذكر 
دائما على ادائها بددتلف انواعو خاصة من خلاؿ ما يعرؼ باقتصاديات الحجم، ومن العوامل التي يصعب 
التحكم فيها ايضا ثقافة الدؤسسة التي يؤكد الباحثتُ على تأثتَىا في اداء الدؤسسة الا اف ميكانيزمات ىذا التأثتَ 

 ين على التحكم فيو تبقى اشكالية مطروحة للبحث.ومدى قدرة الدستَ 

 الدطلب الثاني: تقييم الاداء

يعتبر تقييم الاداء عملية جد مهمة بالنسبة للمديرين والدستَين في الدؤسسات الاقتصادية، وىذا راجع الذ      
ططة، وكذلك من اجل ابزاذ الاىداؼ الددالعية ىاتو العملية في برديد الوضعية الحالية للمنظمة في مقابل برقيق 

بناءا على لستلف البيانات والدعلومات  القرارات الكفاة والفعالة التي تتناسب والوضعية التي توجد بها تلك الدنظمة
 .التي توفرىا ىذه العملية

  تقييم الاداء هومفاولا: م

 مفهومي التقييم والقياس والتقونً.الاحاطة بدفهوـ تقييم الاداء لابد من التفريق والتمييز اولا بتُ  قبل     

رحلة التنفيذ، في حتُ اف اف التقييم عملية تتم عبر الزمن، وىي تنتقل من الاىداؼ الذ الاثار مرورا بد Ecosipيرى 
حيث يقوؿ اف القياس يلعب دورا مهما  M.Laurasقتصر على الاثار او النتائج فقط، وىوما ذىب اليو القياس ي

لكنو يقتصر على الاثار والنتائج فحسب، بينما يعد التقييم عملية اوسع باعتباره ينظر الذ الاسباب ويهتم ايضا 
 (1)وطرؽ بلوغها، اي اف تقييم الاداء مفهوـ اشمل واوسع من قياس الاداء. بالأىداؼ

عملية التقونً، بحيث يتم  لإجراءسابقة   ىو مرحلة نً الاداء فالتقييماما بالنسبة للاختلاؼ بتُ مفهوـ تقييم وتقو 
برديد اوجو القصور والالضرافات وفق اسس موضوعية وواقعية، اما عملية التقونً فهي مرحلة يتم فيها العلاج 

 (2)والتعديل وفقا لنتائج مرحلة التقييم.

 
                                                           

(1)
 Matthieu Lauras, « Méthodes de diagnistic et d’évaluation de performance pour la gestion de chaines 

logistiques », Thèse de Doctorat en Génie Industril, L’institut national polytechnique de Toulouse, 2004, p112. 
 .22، ص2010"، دار ايلو للنشر والتوزيع، عماف، "محاسبة الاداء في تنمية الدؤسسات والدوارد البشريةفارس رشيد البيتاني،   (2)
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 تعددت تعاريف تقييم الاداء واختلفت من باحث لآخر، نذكر منها:     

 .(1)تقييم نشاط الوحدة الاقتصادية في ضوء ما توصلت اليو من نتائج في نهاية فتًة معينة 

  الغاد مقياس لؽكن من خلالو معرفة مدى برقيق الدشروع للأىداؼ التي اقيم من اجلها، ومقارنة تلك
دططة، من اجل معرفة وبرديد مقدار الالضرافات عن ما تم برقيقو فعلا، مع الاىداؼ بالأىداؼ الد

 (2)برديد اسباب تلك الالضرافات واساليب معالجتها.

  فحص برليلي انتقادي شامل لخطط واىداؼ وطرؽ التشغيل واستدداـ الدوارد البشرية والدادية بهدؼ
استدداـ واعلى كفاءة بحيث يؤدي ذلك الذ التحقق من كفاءة واقتصادية الدوارد واستددامها افضل 

 (3)برقيق الاىداؼ والخطط الدرسوـ لذا.

ولشا سبق لؽكن القوؿ اف تقييم الاداء ىي عملية شاملة تهدؼ للحكم  على كفاءة الدؤسسة في استغلاؿ لستلف 
 مواردىا لتحقيق الاىداؼ التي اقيمت من اجلها.

 ثانيا: اهمية تقييم الاداء

 العية كبتَة بالنسبة للموارد البشرية وللمؤسسة ككل وتتمثل ىذه الالعية فيما يلي: لتقييم الاداء

 (4):اهمية تقييم الاداء بالنسبة للموارد البشرية 
 يساعد التقييم على تعريفهم بنواحي القصور في ادائهم، فيعطي لذم الفرصة لتفاديها في الدستقبل. -
وبرستُ علاقات العمل وذلك عندما يشعر العػاملوف اف جهػودىم العمل على رفع الروح الدعنوية للعاملتُ،  -

الدبذولػػة ىػػي لزػػط تقػػدير واىتمػػاـ الادارة، واف ىػػدفها ىػػو معالجػػة نقػػاط الضػػعف وتقويػػة الشػػعور بالانتمػػاء 
 للمؤسسة.

ينمػػػي الخػػػبرة والكفػػػاءة لػػػدى الراسػػػاء، واف قيػػػاـ الراسػػػاء بدلاحظػػػة سػػػلوؾ مراوسػػػيهم وقيػػػاس ادائهػػػم ينمػػػي  -
 تقدير والرقابة في الحكم السليم على الامور لدى الراساء.ملكة ال

                                                           
 .95عبد الدليك مزىود، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
 .250، ص2008، دار الدستَة للنشر والتوزيع، عماف، 1"، طالاقتصاد الاداريكاظم جاسم العيساوي، "   (2)

(3)
 Claude ALAZARD et Aline SEPARI ,op cit, p11. 

 
"، جامعة عماف الاىلية الاردف كلية الاقتصاد والعلوـ الادارية، التصحيح -التقييم -الدعايير-"مبادئ الرقابة الاداريةالصباح عبد الربضاف،   (4)

 .298، ص1998
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وسيلة لضماف عدالة الدعاملة بتُ العاملتُ داخل الدؤسسة دوف بريز او بسييز فهو يساعد على القضاء علػى  -
 الاحكاـ الشدصية الدسبقة اذا طبق بدوضوعية.

 (1)ييم الاداء العية كبتَة منها:: اما من ناحية الدؤسسة فاف تقاهمية تقييم الاداء بالنسبة للمؤسسة 
يسػػاعد ادارة علػػى اعػػداد سياسػػة جيػػدة لتًقيػػة تسػػمح بتعيػػتُ واختيػػار اكفػػا الافػػراد لشػػغل الوظػػائف الاعلػػى  -

 في الدستوى التنظيمي.
يسػػاعد علػػى ترشػػيد سياسػػة الاختيػػار والتعيػػتُ والحكػػػم علػػى سػػلامتها فهػػي الػػتي تػػوفر الشػػدص الدناسػػػب  -

 والذي يؤدي عملو بنجاح.
بػتُ العػاملتُ بسػبب  والطمأنينػةيساعد علػى برسػتُ علاقػات العمػل في الدؤسسػة فهػو لؼلػق شػعور بالراحػة  -

 وجود نظاـ سليم وعادؿ لتقييم اعمالذم.
يسػاعد علػى اعػداد سياسػة جيػدة لتػدريب العػاملتُ وتنميػػتهم حيػث يػتم اعػداد الػبرامج التدريبيػة بنػاءا علػػى  -

 نقاط الضعف في اداء العاملتُ.
يشػعر باف ىنػاؾ مػن يقػيم سػلوكو وتصػرفاتو وىػذا لغعلػو اكثػر  لأنػوعلى احتًاـ نظاـ العمل وقواعده  يساعد -

 التزاما بنظاـ وقواعد العمل الدوضوعية.
يسػػاعد علػػى اعػػداد سياسػػة جيػػدة للرقابػػة بنػػاءا علػػى بيػػانات منظمػػة علػػى اداء العػػاملتُ وىػػذا بػػدوره لػسػػن  -

 من كفاءة العملية الرقابية في الدؤسسة.
 ارد الانتاجية على النحو الامثل.على كفاءة بزصيص واستدداـ الدو  التأكيد 
  علػػػى الدسػػػتوى القػػػومي او  سػػػو ءاتػػػرتبط العيػػػة تقيػػػيم الاداء ارتباطػػػا وثيقػػػا بالتدطػػػيط علػػػى كافػػػة الدسػػػتويات

 الدستوى القطاعي او مستوى الدؤسسة.
  كفاءة لشكنة.  بأفضليساعد تقييم الاداء على التحقق من وفاء الوحدات الاقتصادية بوظائفها 
  الكشػػف عػػن الالضرافػػات الددتلفػػة الكميػػة والنوعيػػة والقيميػػة والزمنيػػة والفنيػػة الػػتي لؽكػػن اف برػػدث في لرػػاؿ

 التنفيذ العملي للمشروعات الاستثمارية.
 متابعة تنفيذ الدشروعات الاستثمارية.يساعد تقييم الاداء على توفتَ الدقة في  
 .يؤدي تقييم الاداء الذ التوجو السليم للعاملتُ في اداء اعمالذم 
  على التنسيق بتُ لستلف اوجو نشاط الدشروع. التأكديستهدؼ تقييم الاداء 

                                                           
 .286عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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 (1)لى: تقييم الاداء ع كذلك يساعد 
 توجيو العاملتُ في اداء اعمالذم، -
 ليا،توجيو اشراؼ الادارة الع -
 بالإنتاجما تعلق  سو ءاتوضيح ستَ العملية الانتاجية، برقيق التنسيق بتُ لستلف اوجو النشاط للمؤسسة  -

 او التسويق او التمويل او الافراد،
 على اساس الدواصفات المحددة للمنتج. للإنتاجبرديد معايتَ الجودة  -

عدة اعتبارات حتى برقق نتائج موضوعية وواقعية،  وبذدر الاشارة الذ اف عملية تقييم الاداء لغب اف تتم على ضوء
 (2):حيث اف

  المحاولات التي تعتمد في برديد اسس كفاءة الاداء في الدؤسسات والتي تعتمد على النواحي التجارية
غتَ كافية للحكم على كفاءة الدؤسسة ولصاحها، والسبب ىو اف مؤسسة صناعية قد تضحي والمحاسبية، 

 جارية في الددى القصتَ لاعتبارات اخرى برققها في الددى الطويل.بدعيار الربحية الت
    كما اف عملية تقييم الاداء في الدؤسسات الانتاجية والدعتمدة على النواحي التجارية، تعد مؤشرا جيدا

للحكم على لصاح الدؤسسة من وجهة نظرىا لوحدىا وتطغي الدعايتَ الاقتصادية على معايتَ الربحية الدالية 
 .لدؤسسات التي بستلكها الدولةاصة في اوخ

 ثالثا: مراحل تقييم الاداء

 (3)بسر عملية تقييم الاداء بعدة مراحل مهمة وضرورية والدتمثلة في:

 ت والدعلومات والتقارير : تتطلب عملية تقييم الاداء توفر البيانامرحلة جمع البيانات والدعلومات
اللازمة مثل: القيمة الدضافة، كمية و/او قيمة الانتاج، عدد العماؿ، الاجور وغتَ ذلك. اف  والدؤشرات

بصع ىذه الدعلومات لا تقتصر على فتًة زمنية معينة، ولكن لغب الاخذ بعتُ الاعتبار الدعلومات الدتعلقة 
 لمؤسسة الاقتصادية.بالسنوات السابقة للوقوؼ على طبيعة التطور في الصناعة لكافة لرالات النشاط ل

                                                           
 .303، ص2006"، بغداد، "تقييم الدشروعات دراسات الجدوى وتقييم كفاءة الاداء النجار، لػي غتٍ،  (1)

(2)
 Rebert Houdayer, « Evaluation financière des projets », 2

ème
 édition, économica édition, France, 19999, p32. 

 .39، ص2007الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، ، دار 1"،  ط"تقويم الاداء باستخدام النسب الدالية لريد الكرخي،  (3)
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 بحيث لابد من توفتَ مستوى من الثقة في ىذه البيانات مرحلة جمع البيانات والدعلومات الاحصائية :
وقد يتم الاستعانة ببعض الطرؽ الاحصائية لاختبار مدى صحتها، يتم بعد ذلك برليلها والوصوؿ الذ 

 نتائج معينة.
 الدناسبة للنشاط الذي بسارسو الوحدة الاحصائية، على اف  : وذلك باستدداـ الدعايتَاجراء عملية التقييم

، بهدؼ التوصل الذ تشمل عملية التقييم النشاط العاـ للوحدة، اي بصيع انشطة مراكز الدسؤولية فيها
 حكم موضوعي ودقيق لؽكن الاعتماد عليو.

 الاىداؼ الددططة واف : في كوف نشاط الوحدة الدنفذ كاف ضمن اتخاذ القرار الدناسب عن نتائج التقييم
الالضرافات التي حصلت في النشاط قد حصرت بصيعها، واف الحلوؿ اللازمة لدعالجة ىذه الالضرافات قد 

 ابزذت واف الخطط قد وضعت للستَ بنشاط الوحدة لضو الافضل في الدستقبل.
 نتاجية وتزويد : التي حدثت في الخطة الاتحديد الدسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات

ت والبيانات التي نتجت عن عملية التقييم االادارات التدطيطية والجهات الدسؤولة عن الدتابعة بالدعلوم
 للاستفادة منها في رسم الخطة القادمة وزيادة فعالية الدتابعة والرقابة.

ء كانت الضرافات نوعية، حيث وفي ىذه الدرحلة ايضا يتم الحكم على الالضرافات التي تتحقق في لراؿ التطبيق سوا
بسبب  لا تتطابق الوحدات الدنتجة مع الدواصفات النوعية والالظاط المحددة لذا، او قد يكوف الالضراؼ قيميا

الطفاض الكمية الدنتجة، او فنيا بسبب اختلاؿ العلاقات الصناعية الدتداخلة بتُ الدشروع وبقية الدشاريع ضمن 
 (1)اؼ الفتٍ يعتٍ وجود اختناقات في الدؤسسة.القطاع الصناعي، وىذا الالضر 

وللتوصل لذذه الالضرافات لابد من عمل الدقارنات اللازمة وحصرىا واستقصاء اسبابها ودراسة العلاج الدناسب لذا، 
فاذا ما وجد الضراؼ عند تقييم الاداء لعنصر العمل مثلا فلابد من الوقوؼ على اسبابو كضعف الكفاية الانتاجية 

ل نتيجة لوجود بطالة مقنعة، وفي ىذه الحالة يكوف العلاج في تقدير فائض القوى العاملة الواجب التدلص للعام
 منو او توجيهو في انشطة صناعية اخرى.

 

 

                                                           
 .255، ص1979"، وزارة التعليم العالر والبحث العلمي، العراؽ، "الاقتصاد الصناعي بضيد جاسم واخروف،  (1)
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  الاداء وسبل علاجها تقييم الدطلب الثالث: اخطاء عملية

تطوير تقييم الاداء واكسابو قدرا من بالرغم من لستلف الجهود الدبذولة من طرؼ علماء الادارة  من اجل      
بالأخطاء والدشكلات لشا يتطلب الدزيد من المحاولات برفل  ىذه العملية لتزاؿو اكثر فعالية ، وجعلالدوضوعية

 ومضاعفة الجهد للتغلب على لستلف ىذه الدشكلات.

 تقييم الاداء اولا: اخطاء

الاخطاء التي يقع فيها الراساء وكذا الادارة اما بقصد او بغتَ يكوف تقييم الاداء عملية غتَ موضوعية بسبب      
 قصد، ومن ىذه الاخطاء:

 (1): وتتمثل الاخطاء التي يقع فيها الراساء والدصاحبة لعملية التقييم في:اخطاء الدشرفون على التقييم 
 عن مراوسيو على اساس  : ىو خطا ادراكي لؽيل فيو الددير الذ تكوين انطباع الغابي او سلبياخطاء الذالة

احدى ملامح شدصيتو او احدى لرالات ادائو فقط دوف ادراؾ باقي عناصر الشدصية او لرلات 
الاداء، حيث يرى الددير باف الاداء الجيد لعنصر من عناصر العمل يعتٍ ىذا الاداء الجيد الكلي 

 والعكس.

طي على تقديره للصفات الاخرى، وتكوف نتيجة الدقيم بصفة معينة في الفرد بحيث تغ تأثراف خطا الذالة يعتٍ 
الرئيس بدظهر الدراوس او  تأثرالقياس النهائية للمراوس عبارة عن الانطباع العاـ عنو على ضوء الصفة الغالبة مثل 

حديثو ولباقتو في الدعاملة، وىذا يؤدي الذ اعطاء فكرة غتَ صحيحة عن كفاءة ىذا العامل، لذا لغب توجيو انتباه 
 لغب اف يقوـ على اداء الفرد وسلوكو الفعلي وليس على صفات الشدصية بصفة كاملة.ساء على اف تقديرىم الرا 

 تدؿ الخبرة العملية على قياـ بعض الراساء بدنح تقديرات عالية لدن اخطاء الدركز الوظيفي للمرؤوس :
 يشتغلوف في مناصب اعلى لمجرد وجودىم في مستويات مرتفعة للتنظيم.

 الحالر او الدتوقع لدراوسيهم فيقيمونهم على اساس التقارير  بالأداء: قد لا يهتم الدشرفوف باخر تقييم التأثر
السابقة، بدعتٌ انو اذا كاف تقدير الدراوس في الفتًة الاختَة لشتازا فيعد في الفتًة الدوالية ايضا لشتازا حتى ولو  

 كاف مستوى ادائو قد الطفض، والعكس صحيح.

                                                           
(1)

 John R. SCHER MERHOM, James G.HUNT , Richard N, « Comportement humain et organisation », 

Village mondial, Paris, France, 2édition, 2002.p174. 
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  عملية التقييم بالعلاقات الشدصية التي تربط الرئيس بالدراوستُ، فميل  تتأثر: الشخصي للرئيسالتحيز
لذا علاقة بدوضوع التقييم سواء كانت اجتماعية او نفسية مثل:  لأسبابالرئيس الذ مراوس معتُ 

وبالتالر عدـ علاقات الصداقة، العلاقات العائلية، كل ىذه الدؤثرات قد تؤذي الذ الضياز معد التقرير 
 الدوضوعية.

 :)قد يعطي بعض الدشرفتُ بصيع او معظم مراوسيهم تقديرات متوسطة  اخطاء التوسط )النزعة الدركزية
وذلك اما لجهلهم الفروؽ الفردية بينهم او عدـ استطاعتهم اكتشاؼ ىذه الفروؽ او تقديرىا، او لانهم لا 

او زيادة اجره او لانهم يغفلوف العية تشجيع الدنافسة بتُ احدا او يقفوا في طريق ترقيتو  يظلموايريدوف اف 
 الافراد ولا يريدوف اف لػدثوا انقساما في لرموعاتهم بتمييز المجدين من الضعفاء...

 يم الجيد الاداء الفعلي خلاؿ الفتًة الابصالية للتقييم، فبعض ي: ينبغي اف يعكس التقاخطاء التذكر
تاريخ قياـ الرئيس باستيفاء لظاذج  ونشاط ملحوظ الا في الفتًة التي تسبقالعاملتُ لا بذدىم يعملوف بهمة 

 واجراءات تقييم الاداء.
 لصد بعض الراساء يعتمدوف على اسلوب التساىل مع الدراوستُ في تقييمهم اخطاء التشدد واللين :

ىناؾ من  فيعطوف تقديرات عالية تفوؽ مستوى ادائهم وىذا لتجنب الدشاكل والخصومات معهم، كما
قد يلجا اليها الرئيس قصد  لأسبابتقديرات ضعيفة للعامل وذلك  بإعطاءالتشدد  يستعمل اسلوب

 لا تتعلق بالعمل الذي يؤديو. لأمورمضايقتو او معاقبتو 

 اما فيما لؼص عوامل التقييم فهناؾ حالتتُ:

اما اف يكوف ىناؾ تقييم عوامل غتَ قابلة للقياس: حيث لػاوؿ بعض الراساء تقييم عوامل غتَ قابلة  -
فعلى  الخطأاساسا للقياس والتقدير مثل: الاخلاص في العمل، الاىتماـ بالعمل...، ولتجنب ىذا 

 ستنتاجها ضمنيا.الدشرؼ اف يلتزـ بدا يستطيع رايتو او سماعو او لدسو ويبتعد عن العوامل التي يتم ا
تقييم العوامل الاساسية في اداء العمل او عدـ اعطائها الدرتبة او الاولية الدناسبة  بإلعاؿاو اف يقوـ الرئيس  -

 لشا يؤدي الذ فشل عملية تقييم العامل.
 بالانطباع الاوؿ الذي تركو  الدراوس  لأداءتقييم الرئيس  يتأثر: لغب اف لا اخطاء الانطباعات الدسبقة

عامل لديو، فالانطباع الاوؿ عادة لا لؽثل الاداء الفعلي خلاؿ الفتًة كلها، لذا لغب اف يقتصر التقييم ال
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الحالر على الدسالعة الفعلية في الفتًة الحالية، ولا لغب السماح لسمعة العامل من حيث الاداء )سواء  
 على التقييم الحالر. بالتأثتَكانت جيدة اـ سيئة( 

 نظرا لنقص الخبرة والكفاءة، وكذا لزاولتهم في ت الدطلوبة في التقييم لدى الدشرفينعدم توفر الدهارا :
الشدصي وىذا ما يولد شعورا سلبيا بتُ الطرفتُ، اضافة  بأدائهمبعض الاحياف مقارنة اداء مراوسيهم 

 الذ لزاولة مقارنة العماؿ بعضهم ببعض بدلا من مقارنتهم بالدعايتَ الدوضوعية.
  (1)من ىذه الاخطاء نذكر: :الدتعلقة بنظام تقييم الاداءالاخطاء. 
  اف احد اسباب عدـ كفاءة نظاـ تقييم الاداء ىو عدـ وجود للأداءعدم وضوح معدلات ومعايير :

او سوء اختيارىا، حيث انها ضرورية لتمكتُ معدي التقارير من  للأداءمعدلات ومعايتَ واضحة ودقيقة 
لجميع  للأداءالدطلوب، وعلى الرغم من صعوبة وضع معدلات ومعايتَ  بالأداءمقارنة الاداء الفعلي 

القيادية مع التطبيق والخبرة لؽكن الوصوؿ الذ معايتَ  والإشراقيةالوظائف، وخاصة الوظائف الاستشارية 
 لجميع او تقريبا لكل الوظائف.

 دـ بعض الدؤسسات او الدوؿ : غالبا ما تستداستخدام طريقة للتقويم لا تتناسب مع جميع الوظائف
طريقة واحدة للتقييم يتم تعميمها على بصيع الادارات والاجهزة بغض النظر على طبيعة و مستوى 

 الوظائف، وىذا قد لا لػقق الكفاءة الدطلوبة من العملية.
 وواضحة  : تلعب لظاذج التقييم دورا فعالا في لصاح العملية، فوجود لظاذج شاملةعدم ملائمة نماذج التقييم

الدطلوب، وغالبا ما تكوف عدـ كفاءة  وبالإتقافوسهلة تشجع الرئيس على تعبئتها في الوقت اللازـ 
 النماذج نابذة من احد الاسباب التالية:

 توضيحية للمشرؼ على التقييم. لإرشاداتعدـ تضمن النماذج  -
 استدداـ لظاذج موحدة لجميع الوظائف. -
  لزددة الدعتٌ.استدداـ عبارات والفاظ غامضة وغتَ -
 عدـ توزيع الالعية النسبية لعناصر التقييم توزيعا سليما. -
 بنظاـ السرية  تأخذ: رغم قلة الدؤسسات التي اءر اتجاه بعض الدؤسسات الى السرية في تقارير الاج

الدطلقة في التقارير والتي تنص على عدـ اخبار اي موظف بنتيجة تقولؽو، الا اف ىناؾ بعض الدؤسسات 

                                                           
(1)

 Claude LEVY6LEBOYER, « Evaluation du personnel ; quelles méthodes choisir ? », édition 

d’organisation, Paris, 1990, p20-21. 
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الاداء غتَ  لأصحاببنظاـ السرية النسبية الدبتٍ على اعلاـ النتائج لفئة من الدوظفتُ عادة ما تكوف  تأخذ
الدرضي بهدؼ برستُ ادائهم، حيث اف ىذه السرية قد لا برقق الذدؼ الاساسي من نظاـ التقييم وىو 

 برستُ وتطوير اداء العامل.
 ة دقيقة وواضحة لجميع الوظائف في الدؤسسة : اف عدـ توفر اوصاؼ وظيفيعدم توفر اوصاف وظيفية

من شانو اف يؤدي الذ عدـ كفاءة نظاـ تقييم الاداء، ومع اف اعداد اوصاؼ وظيفية لجميع الوظائف مهم 
الا اف الاىم ىو توفتَ ىذه الاوصاؼ في بصيع الادارات ولدى الراساء الدباشرين لدعرفة اجزاء العمل 

طبيعة وظائف مراوسيهم، وىذا ما يدؿ على الالعية الكبتَة للتحليل  بهاتطلسؤوليات والتصرفات التي والد
 والتصميم )الوصف( الوظيفي.

 يعتبر توصيف العمل/الوظيفة اوؿ خطوة لتطوير الية التقييم، من خلالو لؽكن الحصوؿ على: 

 العماؿ بها...الخ. برديد منصب العمل/الوظيفة من حيث موقعها، عدد -
 كل منصب في الدؤسسة ككل.  برديد دور ومسؤوليات -
 معرفة العلاقات الوظيفية بتُ العماؿ. -
 رورية للقيم بالعمل.ضديد الشروط اللازمة والوسائل الدادية والدعنوية البر -
  تعتبر الجهة التي وضعت نظاـ التقييم مسؤولة عن متابعة  :نظام تقييم الاداء بإدارةالاخطاء الدتعلقة

، ولزاولة معالجة الدشاكل في حالة وجودىا، ومن الاخطاء تعيقومن عدـ وجود مشاكل  والتأكدالنظاـ 
 (1)التي تقع فيها الجهة الدسؤولة عن ادارة النظاـ لصد:

 اف قلة اصدار وتوزيع الدنشورات الدورية من تعليمات، توجيهات وارشادات نقص الدنشورات الدورية :
بصيع الراساء الدباشرين من اسباب عدـ معرفة الدشرفتُ بالنظاـ  متعلقة بتقييم الاداء وعدـ وصولذا الذ

واختلاؼ مفاىيمهم للمقصود ببعض التعبتَات والالفاظ، حيث اف عدـ وجود مثل ىذه الدنشورات 
 يرشدىم لطرؽ علاج اخطائهم.

 او تضارب الاىداؼ بتُ الديرين والدؤسسة، حيث انو ما لدعدم وضوح الاىداف من عملية التقييم : 
تكن الاىداؼ واضحة ولزددة نسبيا فسوؼ يكوف من السهل اف تنطوي على اختلافات كثتَة، فالعامل 
يسعى لتحقيق الذدؼ كما يراه فقط ثم لغد اف للمدير ىدفا لستلفا بساما. تعد الاىداؼ بالغة الالعية 

                                                           
(1)

 Laurent FALQUE, « Juger la performance ou l’individu », PERSONNEL, ANDCP, Paris, n°437 , Février, 

2003, p8. 
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اتهم على برقيق ما بالنسبة للتحستُ وانتظاـ العمل واستمراره، وىذا ما سيمكن العماؿ من تركيز طاق
 ينتظره الددير.

 اي الدشرفتُ على التقييم، فهؤلاء في حاجة مستمرة الذ قلة الدساهمة في تدريب الرؤساء الدباشرين :
على الادارة الدسالعة  الحديثة للتقييم وكيفية تفادي الاخطاء الشائعة، حيث بالأساليبالتدريب والتذكتَ 

 برامج التدريب وكذا عقد لقاءات دورية لدناقشة موضوع التقييم.في تدريب الدشرفتُ من خلاؿ اعداد 
 اف عدـ متابعة نظاـ تقييم الاداء يؤدي الذ تراكم الدشاكل، فمثلا: عندما تعاني احدى قلة الدتابعة :

الجهات من عدـ انسجاـ النظاـ الدطبق مع وظائفها لكونها ذات طبيعة خاصة مثل: التعليم، الصحة...، 
على الادارة دراسة الوضع فورا والوصوؿ الذ حل لؼدـ تلك الجهة والا سيؤدي ذلك الذ فانو يفتًض 

ضياع الوقت في مراقبة الاىداؼ، لاف برقيق النتائج مرتبط بدتغتَات كثتَة ينبغي معرفتها وبرليلها والتي من 
 خلالذا تتحقق الاىداؼ.

عتو وذلك بالبحث عن ض( التي و لجهة الدسؤولة )الادارةو من قبل امهما كاف النظاـ الدطبق جيدا فانو ينبغي متابعت
 الدشاكل التي تواجو لستلف الجهات في عملية التقييم والدسالعة معها في الوصوؿ الذ حلوؿ.

 (1)كما اف ىناؾ بعض الدشاكل ايضا تقع فيها الادارة لؽكن ابصالذا في:
ابذاه واحد وىو بصع الدعلومات حوؿ  عدـ كفاية التغذية العكسية للعامل حيث يكوف الاتصاؿ بها في -

تنمية قدراتو، لشا عدـ توجيو وارشاد العامل ل التقييم بعد اعلانها )سريتها( او ادائو وسوء استعماؿ نتائج
 زاـ الادارة العليا ومساندتها للقائمتُ بعملية التقييم.يدؿ على ضعف الت

يكل التنظيمي، حالة لرموعات العمل، شبكة الدناخ التنظيمي السائد في الدؤسسة من لظط القيادة، الذ -
 الاتصاؿ...الخ.

برديد الوقت الدستغرؽ في عملية التقييم، حيث اف تعارض الفتًة الزمنية مع اوقات الدشرفتُ على التقييم  -
 من قبلهم وعدـ الاىتماـ، وىذا ما ينقص من فعالية التقييم. اللامبالاةوادوارىم في الدؤسسة قد يؤدي الذ 

في مؤسسة يعتبر من اىم الدهاـ التي تقوـ بها الادارة لدا لػمل من اثار على الروح  للأفراداف تقييم الاداء  -
الدعنوية للموظفتُ، ولكن التقييم الضصر بدا يعرؼ التقييم السنوي التقليدي )التقييم السري( وىذا مؤسف 

 أىداؼعنهم لا يعرؼ الحد الادنى من اف تبقى الادارة ومصتَ الدوظفتُ مرتبط بتقرير سري من مسؤوؿ 
 اي تقييم في معالجة الضعف والاخفاؽ ورفع الانتاجية وبرستُ اداء الدوظف وزيادة تكيفو مع الوظيفة.

                                                           
 .73، ايتًاؾ للنشرة مصر، ص1"، ط"تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملين السيد عليوة،  (1)
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لا لغوز الانتظار حتى نهاية العاـ حتى يتم توجيو الدوظف حوؿ ادائو، او كتابة تقييم للموظف بعد سنوات  -
 تى حق الطعن فيو او اف يطلع عليو )ذو طابع شدصي تسلطي(.عن ادائو باثر رجعي دوف اف لؽنح ح

كذلك عدـ تقييم اداء افراد الادارة العليا، اف عدـ خضوع الاطارات السامية )الادارة العليا( لتقييم الاداء  -
قد اطلق يد الادارة العليا وجعلها تقتًب من الحصانة، كل ذلك في ظل عدـ وجود جهة فاعلة قادرة 

مظالد الدوظفتُ وعدـ وجود نظاـ لتقييم اطارات الادارة العليا يراعي حساسية والعية العملية على معالجة 
لؽوقراطية للمراوستُ دتقييم الوظائف وتفعيل الدشاركة ال لإعادةلذم وللمؤسسة ككل، اضافة الذ الحاجة 

    بتقييم راسائهم بالعمل.

 ثانيا: ارشادات حول انجاح عملية تقييم الاداء

لا توجد حلوؿ جذرية للمشاكل واسباب الفشل لعملية التقييم، ولكن ىناؾ بعض الاعتبارات التي لؽكن     
 (1)الاستًشاد بها للوصوؿ الذ نظاـ سليم للتقييم وىي:

 جبات يحة عن واوجود اصناؼ وظيفية مكتوبة لدى بصيع الراساء تتضمن معلومات دقيقة وصح
 اف معرفة الراساء بدهاـ مراوسيهم وتقييم ادائهم على ضوئها.ومسؤوليات شاغل الوظيفة وذلك لضم

  وجود معايتَ اداء معرفة ولزددة واضحة ومنطقية لجميع الوظائف، كما انو لغب وضع سياسة موحدة
للتقييم، بحيث يستددـ بصيع الدشرفتُ نفس الدعايتَ في تقييم اداء موظفيهم، ويكوف الدوظفتُ على علم 

يتها واوزانها النسبية، برقيقا لدبدا العدالة والدساواة في التقييم، وعلاجا لدشكلة الشدة بهذه الدعايتَ والع
 واللتُ التي تلازـ بعض الدشرفتُ.

  برديد اىداؼ واضحة ولزددة لعملية التقييم يتم على ضوئها اختيار الطريقة والاسلوب والنماذج الدناسبة
 والدراوستُ، وليكونوا على بينة من الغرض من التقييم.للعملية، وتوضيح ىذه الاىداؼ لجميع الراساء 

  كفاءة لظاذج تقييم الاداء الوظيفي بحيث ينبغي اف تكوف لظاذج تقييم الاداء واضحة ودقيقة بحيث يتضمن
الذ اشتمالو على بصيع  بالإضافةالنموذج ارشادات لكيفية التعبئة وتعريفات دقيقة لعناصر التقييم، 

لتقييم وصياغة عباراتو والفاظو بلغة واضحة ومفهومة. كما اف حسن الطباعة في العناصر الضرورية ل
 النماذج من الضروريات والاىم من ذلك كلو استدداـ لظاذج متعددة وفقا لنوعية الوظائف.

                                                           
 .315، ص2000"، الدار الجامعية للنشر، عماف، "ادارة الدوارد البشرية عبد الباقي صلاح،  (1)
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  ،الاعتماد على مصادر موثقة للمعلومات كدفتً الدواـ وسجل الالصاز اليومي او الاسبوعي او الشهري
او اي سجلات منظمة، وذلك بتزويدىم بنماذج لتسجيل الاحداث الالغابية والسلبية وملف الدوظف 

لكل موظف، فوجود مصادر موثقة للمعلومات ما ىي  الا عملية تقييم مستمرة للموظف تؤدي غالبا الذ 
 ة.توفتَ معلومات دقيقة وكاملة عن مستوى اداء الدراوستُ، وبالتالر ابزاذ قرارات مبنية على اسس سليم

  ،من برقيق  والتأكدالدتابعة الدستمرة من قبل الجهة الدسؤولة عن النظاـ للبحث عن الدشاكل ومعالجتها
 المحددة. لأىدافونظاـ التقييم 

  برفيز اصحاب الاداء الدتميز ومعاقبة او لزاسبة اصحاب الاداء الضعيف. اف ربط نتائج تقييم الاداء
العقاب شيء ضروري لتحفيز ومثابرة اصحاب الاداء الدتميز الثواب و  بدبدأسواء الجيدة او السيئة 

للاستمرار في ادائهم، واغراء الاخرين للعمل بجد للوصوؿ الذ ىذه الحوافز، وفي الدقابل فانو لابد من 
 لزاسبة اصحاب النتائج السيئة ومعاقبتهم لتحستُ ادائهم ليكونوا عبرة لغتَىم.

  النظاـ وجدواه، ولزاولة اقناع الراساء الدباشرين بانو يتم الاعتماد   بألعيةاقتناع الدسؤولتُ في الادارة العليا
كثتَا على الدعلومات والبيانات التي يضعونها في لظاذج التقييم حتى لا يتسرب اليهم الشعور بعدـ جدوى 

 ىذه البيانات والعملية ككل، وبالتالر قيامهم بتعبئتها بدوف دقة او اىتماـ.
  وتقييم الاداء بكفاءة يرتبط تقييم الاداء بالعملية  الإشرافيةين قادرين على اداء العملية وجود راساء مباشر

الاستشرافية، فكلما كاف الرئيس الدباشر ملما جيدا، وتوضيح ما لغب على الدراوستُ ادااه واشعارىم 
ير مبنيا على اسس بنواحي القوة والضعف في ادائهم باستمرار خلاؿ فتًة التقييم كلما كاف اعداده للتقر 

قة وعدـ ربط التقييم بالعلاقات يس الدباشر مطالب بالدوضوعية والدسليمة، اضافة الذ ذلك فاف الرئ
 الشدصية والعملية.

  القائمتُ بعملية التقييم، لضماف وجود اشداص قادرين باستمرار على اداء  للأشداصالتدريب الدستمر
اء الدارجة، فانو لابد من تدريبهم الدستمر على بصيع الامور العملية بدوضوعية واتقاف وبعيدا عن الاخط

 الدتعلقة بالتقييم.
 يم تلي يمناقشة الدراوس بنتيجة تقييم ادائو، يرى كثتَ من الكتاب الدتدصصتُ ضرورة وجود مقابلة للتق

اعلاف النتيجة مباشرة بتُ الرئيس والدراوس، على شكل حوار صريح حوؿ اداء الدراوس لعملو ومناقشة 
نتيجة تقديره، وىذي الدقابلة ليست عملية سهلة والظا برتاج الذ تدريب وخبرة ومهارات عالية من قبل 

اء مثل ىذه الدقابلات او يؤدونها  الراساء، وفي الواقع العملي لصد اف كثتَا من الراساء يتهربوف من اجر 
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كيفما اتفق، وقد تكوف الدقابلة لررد اخبار الدراوس بنتائج التقييم او اخباره بالنتائج والاستماع اليو، 
 وس باف الذدؼ ىو تطوير ادائو.ا ولكن الافضل اف تكوف للتبليغ عن النتائج ولحل الدشاكل واشعار الدر 

  المحددة لتعبئة النماذج حتى لا تتًاكم لديهم وتفقد العيتها، حيث يلاحظ اف التزاـ الرئيس الدباشر بالدواعيد
كثتَا من الراساء الدباشرين ينتظروف حتى يطلب منهم اعداد تقرير عن احد الدوظفتُ لغرض ما كتًقية او 

والعواطف ابرا لرالا كبتَا لدخوؿ الدؤثرات نو اخذا في اعتباره ىذا الغرض، وفنقل، وبالتالر يعد تقريرا ع
 .الالضيازاتالتقارير في مواعدىا المحددة يقلل كثتَا من  فإعدادالشدصية في اعداد التقري، 

 (1)وىناؾ من لغمل متطلبات لصاح عملية تقييم الاداء في النقاط التالية:

  اف يكوف الذيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية واضحا تتحدد فيو دقة الدسؤوليات والصلاحيات لكل
 ومشرؼ بدوف اي تداخل بينهم.مدير 

 .وضوح وواقعية اىداؼ الخطة الانتاجية قصد قابليتها للتنفيذ بكل سهولة 
  وجود نظاـ حوافز فعاؿ سواء كانت ىذه الحوافز مادية او معنوية، لاف غياب مثل ىذا النظاـ يضعف

رتفاع بها الذ الدستوى من قوة وجدية القرارات الدتدذة بشاف تصحيح الدسار في العملية الانتاجية والا
.  الدرسوـ

  ،اف يتوفر للوحدة الاقتصادية نظاما فعالا متكاملا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة لتقييم الاداء
بحيث تكوف انسيابية الدعلومات سريعة ومنتظمة، تساعد الدسؤولتُ على اختلاؼ مستوياتهم الادارية من 

الوقت الدناسب، لتصحيح الاخطاء وتفادي الخسائر في العملية ابزاذ القرار السليم والسريع وفي 
 الانتاجية.

عملية تقييم الاداء لابد لذا من احتًاـ لستلف النقاط التي تم ذكرىا سابقا وذلك من  لإلصاحوكل مؤسسة تسعى 
اجل الوصوؿ الذ مستوى مقبوؿ من الدقة في التقييم الذي يساعد على ابزاذ قرارات سليمة في تصحيح لستلف 

 الالضرافات وبرديد الدسؤوليات.

 

 

                                                           
 .42، ص2007الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، ، دار 1، ط"تقويم الاداء باستخدام النسب الدالية"لريد الكرخي،   (1)
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 ديةاداء الدؤسسة الاقتصا الدبحث الثاني: اساليب قياس 

لقد اعتبر الربح ولفتًة طويلة الذدؼ الاساسي الذي تسعى الدؤسسة الذ برقيقو، لذذا كاف جل اىتماـ      
الدسالعتُ ىو تعظيم الربح، وانطلاقا من ىذا قياس الاداء من خلاؿ النتائج الدالية والمحاسبية التي حققتها الدؤسسة، 

كأدوات لقياس الاداء، وابذهوا الذ قياس الاداء وفق مؤشرات اكثر غتَ اف الدستَين لد يقتنعوا بالدؤشرات الدالية  
  حو من خلاؿ ىذا الدبحث.ياستًاتيجية، وىذا ما سنحاوؿ توض

  لقياس الاداء الدطلب الاول: الاسلوب الدالي

تًبصة اداء الدؤسسة في ب تي تسمحلياس الاداء واكثرىا شيوعا، و اتعتبر الدؤشرات الدالية من اىم اساليب ق     
لأداء الدؤسسة ووضعها الدالر في الدسطرة من خلاؿ اجراء مقارنات  للأىداؼصورة ارقاـ تعبر عن مدى بلوغها 

 فتًات زمنية متعاقبة وكذا مقارنتها بالدؤسسات الدنافسة، ومن اكثر ىذه الدؤشرات استدداما لصد ما يلي:

 اولا: مؤشرات الانتاج

وبالخصوص مدى النجاح المحقق للدطط الانتاجية  بالإنتاجتستهدؼ مؤشرات الانتاج كل مالو علاقة      
ومستوى التطور الحاصل في الانتاج عبر السنوات الددتلفة، الذ جانب مستوى استغلاؿ الطاقات الانتاجية القائمة 

 (1)شرات:ثم القيمة الدضافة المحققة من طرؼ الدؤسسة الاقتصادية واىم ىذه الدؤ 

  ليمت الانتاج انمتذمك بالاسعار=   نسبة برقيق الخطة الانتاجية

ليمت الانتاج انمخطظ
 ×100 

ويستددـ ىذا الدؤشر للدلالة على درجة برقيق الاىداؼ الددططة للإنتاج، فكلما ارتفعت ىذه النسبة كلما دؿ 
 ذلك على ارتفاع مستوى برقق الخطط الانتاجية للمؤسسة والعكس صحيح.

    = ليمت الانتاج انمتذمك نهسنت انذانيتنسبة تطور الانتاج

ليمت الانتاج انمتذمك نهسنت انسابمت  
 ×100 

يستددـ ىذا الدؤشر للدلالة على درجة تطور الانتاج في السنة الدعنية بالدقارنة مع السنة السابقة، وكلما ارتفعت 
 الانتاج.ىذه النسبة كلما دؿ ذلك على حدوث تطور وزيادة في قيمة 

  الاستهلاكات الوسيطية –القيمة الدضافة = الانتاج الوسيطي 
 وكلما برسن ىذا الفرؽ دؿ ذلك على برسن اداء الدؤسسة.

 
                                                           

 .253،ص2005، دار وائل للنشر، عماف، 2"، ط"الاقتصاد الصناعي مدحت القريشي،  (1)
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 ثانيا: مؤشرات الانتاجية

بسثل العلاقة بتُ الانتاج وبتُ   لأنوسة في استغلاؿ الدوارد الاقتصادية، سويعكس ىذا الدؤشر مدى كفاءة الدؤ      
 (1)كمية الدوارد الدستددمة في العملية الانتاجية، وتتمثل مؤشرات الانتاجية في:

: والتي يتم بدوجبها قياس العلاقة بتُ كافة عناصر الانتاج ومستلزماتو الدستددمة في العمليات الانتاجية الكلية
، وتقاس من خلاؿ الصيغة تاجية التي يقوـ بها مشروع الاعماؿالانتاجية، والانتاج الدتحقق من العمليات الان

 التالية:

    =  ليمت الانتاج انكهي  الانتاجية الكلية

ليمت عموامم الانتاج ومستهسماته
  

: وتعبر عن العلاقة بتُ الانتاج )الددرجات( واحد عناصر الانتاج وتعد مقياسا يعبر عن قدرة الانتاجية الجزئية
 الانتاج على تكوين الانتاج النهائي او الوسيطاحد عناصر 

  = انمخرجاث(كميت او ليمت)  الانتاجية الجزئية

ادذ مذخلاث الانتاج(كميت او ليمت)
 

 ا يلي:ومن مؤشرات الانتاجية الجزئية م

انمخرجاث(كميت او ليمت)  انتاجية العمل =  -

عذد انعمال
 

 الانتاجية.حيث كلما ارتفع ىذا الدعدؿ دؿ ذلك على ارتفاع مستوى 

انمخرجاث(ليمت الانتاج)  انتاجية راس الداؿ الثابت =  -

ليمت انمكائن و انمعذاث
 

 ويستددـ ىذا الدؤشر للدلالة على قيمة الانتاج لكل وحدة نقدية مصروفة على الدكائن والدعدات.

انمخرجاث( ليمت الانتاج)  انتاجية راس الداؿ الدستثمر=  -

راش انمال انمستثمر
 

انمخرجاث(الانتاج)  انتاجية الاجر =  -

اجماني الاجور وانرواتب
 

 حيث كلما ارتفعت النسبة كلما دؿ ذلك على ارتفاع انتاجية الاجور، اي مسالعة الاجور في الانتاج.
                                                           

 .15، ص2008، دار البداية، عماف، 1، ط"تحليل الدتغيرات الاقتصادية" محمد الطائي، ابراىيم نبيل  (1)
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 ثالثا: مؤشرات البيع

 (1)ىناؾ العديد من الدؤشرات التي تعكس مستوى تطور الدبيعات ومن العها:     

 ليمت انمبيعاث انمتذممت بالاسعار انمخططت  لدبيعات = نسبة برقيق خطة ا 

ليمت انمبيعاث انمخططت
 ×100 

تستددـ ىذه النسبة للدلالة على مستوى تنفيذ خطة الدبيعات، حيث كلما ارتفعت ىاتو النسبة كلما عكست 
 قدرة الدؤسسة على تسويق الانتاج وتنفيذ الخطة الدرسومة.

  = ليمت انمبيعاث نهسنت انذانيت  نسبة تطور الدبيعات

ليمت انمبيعاث نهسنت انسابمت
 ×100 

 وتعكس ىذه النسبة مدى تطور الدبيعات خلاؿ سنة معينة بالدقارنة مع السنة السابقة.

 رابعا: الدؤشرات الدالية

موضوعيا لجوانب اف الذدؼ الرئيسي من استدداـ الدؤشرات الدالية، ىو تقييم اداء الدؤسسة الاقتصادية تقييما     
عديدة مثل: قوة قابليتها على برقيق الارباح والعوائد من استثماراتها وكذلك قابليتها على مواجهة التزاماتها بشكل 

 (2)فعاؿ، فاتو الدؤشرات متعددة وتصنف عموما الذ اربع معايتَ، وىي:

 تباطو الدباشر بددى لصاح او ر لا: يعتبر من ابرز مؤشرات الاداء للمؤسسات الاقتصادية، نظرا معيار الربحية
فشل الدؤسسة في برقيق الذدؼ الرئيسي للمؤسسة الاقتصادية الدتعارؼ عليو في النظرية الاقتصادية، وىو 

 برقيق اقصى ربح لشكن.

 (3)والجدير بالذكر اف ىناؾ معايتَ متعددة ولستلفة للربحية العها:

ربخان انمتذمك  نسبة برقق ابصالر الارباح المحققة =  - اجماني 

اجماني انربخ انمخطظ
 ×100 

اجماني الارباح انمذممت نهسنت انذانيت  نسبة تطور ابصالر الارباح =  -

اجماني الارباح انمذممت نهسنت انسابمت
 ×100 

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات "-دراسة حالة مؤسسة كوندور–"دور استراتيجية التنويع في تحسين اداء الدؤسسة الصناعية  عمر تيمجغدين،  (1)

 .69، ص2013نيل شهادة الداجيستتَ، بزصص اقتصاد صناعي، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة بسكرة، الجزائر، 
 .261مدحت القريشي، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
 .70تيمجغدين، مرجع سبق ذكره، صمحمد   (3)
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 حيث يقيس ىذا الدؤشر نسبة الزيادة الحاصلة في حجم الارباح في سنة معينة بالدقارنة مع السنة السابقة.

الارباح الاجمانيت(او انصافيت) معدؿ عائد راس الداؿ =  -

 راش انمال انمستثمر
 ×100 

 ويعكس ىذا الدؤشر بوضوح معدؿ العائد او الدردود الذي لػصل عليو الدستثمر.

 اط الذ : يبتُ لنا مدى قدرة الدشروع على برقيق سيولة مالية، وىذه النسب بزتلف من نشمعيار السيولة
ثاؿ ة نشاط الدؤسسة وكذلك لدراحل تطور مشروعات الدؤسسة، على سبيل الدالذ طبيعنشاط وترجع كثتَا 

فمن الدنتظر مثلا بالنسبة لشركات الدقاولات اف تكوف سيولتها ضعيفة عند بداية تنفيذ مشروع عملاؽ ثم 
 .تتحسن ىذه السيولة مع التقدـ في تنفيذ ىذا الدشروع والشروع في بيع وحداتو

 السيولة من خلاؿ مؤشرين، ولعا:وتقاس درجة 

انمتذاونت الاصول  النسبة الجارية =  -

انجاريت انخصوو
  

حيث كلما ارتفعت النسبة اعلاه كلما كاف ذلك افضل من وجهة نظر الدائنتُ، ولكن من وجهة نظر الادارة قد 
 لا يكوف ذلك حكيما لتجميع اصوؿ سائلة اكثر من الحاجة.

مخسوناثان  نسبة الاصوؿ السريعة =  - الاصول انمتذاونت 

انخصوو انجاريت
  

فهذا الدعيار يعطي صورة واضحة على وضع السيولة لدى الدؤسسة الاقتصادية، ففكرة ىذه النسبة بسيطة وىي انو 
، ماىي الامكانية لديها لدواجهة التزاماتها الجارية من خلاؿ ما ىو متوفر لديها من  في حالة الدؤسسة في ىذا اليوـ

اليد، وذلك لاف التصرؼ في الددزونات وبرويلو الذ نقد قد يستغرؽ وقتا ولذذا لا يستبعد الددزونات اموؿ برت 
 من النسبة الحالية.

 بردد قدرة الدشروع على الحصوؿ على امواؿ  لأنها: يهتم ىذا الدعيار بنسب الاقتًاض، معيار راس الدال
ثروة  تعظيماضافية سواء من مصادر الاقتًاض او من مصادر الدلكية، كما نها بردد قدرة الدشروع على 

 الدالية، ومن ىاتو النسب ما يلي: للإدارةالدلاؾ وىو الذدؼ الرئيسي 

اجماني انمروض(طويهت ولصيرة الاجم)  نسبة الديوف الذ الاصوؿ =  -

نمستثمرا راش انمال 
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الاحتياطات زائدا راس الداؿ الددفوع، وبذدر الاشارة الذ اف  اويتكوف راس الداؿ الدستثمر من ابصالر القروض زائد
ارتفاع نسبة الديوف الذ الاصوؿ يعتٍ اف الدؤسسة لديها عبء ديوف كبتَ والذي يقلل من ىامش الاماف 

 للمقتًضتُ.

اجماني انمروض  = نسبة الدين الذ حقوؽ الدلكية  -

دموق انمانكين(اي راش انمال انمذفوع زائذا الادتياطاث)
  

 يبتُ لنا بصفة عامة كفاءة الدؤسسة الاقتصادية في تشغيل وادارة الدؤسسة بصفة يومية، معيار التشغيل :
 ومن ىاتو النسب:

مصروفاث الادارة  كفاءة الادارة =  -

صافي انمبيعاث
  

الدباعة من الدصروفات الادارية، فكلما الطفض نصيب الوحدة كلما يشتَ ذلك  وتوضح ىذه النسبة نصيب الوحدة
 الذ ارتفاع مستوى كفاءة الادارة لأنها برقق مبيعات باقل قدر لشكن من التكاليف الادارية.

تكهفت انمبيعاث وانتوزيع  معدؿ تكلفة البيع والتوزيع =  -

صافي انمبيعاث
  

ذلك على ارتفاع مستوى كفاءة الادارة في توزيع وبيع الدنتجات باقل تكلفة فكلما الطفضت ىاتو النسبة كلما دؿ 
 لشكنة.

بهذه الدؤشرات وذلك لوجود بعض وبذدر الاشارة الذ اف ىناؾ العديد من مستَي الدؤسسات لد يقتنعوا      
انت على حساب استثمار الدؤسسات التي برقق نتائج لزاسبية عالية بالرجوع الذ اسفل الديزانية، لكنها في الواقع ك

اتيجية من راوس اواؿ جد معتبرة، وىذا ما سمح بظهور مؤشرات اخرى لؽكن القوؿ عنها انها كانت اكثر استً 
افضل دلالة عن اداء الدؤسسة،  لإعطائهاحيث اصبحت النتائج المحاسبية تنسب الذ راس الداؿ الدستثمر الاولذ، 

 (1)وفي ىذا السياؽ لصد:

  العائد على الاستثمارReturn On Investment (ROI) : كاف بدثابة بداية التوجو الذ قياس الاداء
 بصفة اكثر جدية، ويعرؼ بالعلاقة التالية:

ROI  =  الارباح لبم انضرائب تكانيف مانيت

الاموال انذائمت
 

                                                           
(1)

 Parrat Frédéric & Pastré Olivier, « Du bon usage des indicateurs EVA et MVA », L’expansion Management 

Review, N°105, juin, 2002 ; p52. 
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العديد من الدؤسسات وقد شهدت السنوات الاختَة ظهور مؤشرات اكثر موضوعية من الاخرى، استعملتها 
 الغربية برت تسميات لستلفة، لكنها ذات معتٌ واحد، تقيس بها القيمة التي بزلقها الدؤسسة للمسالعتُ، والعها:

  القيمة الدضافة الاقتصاديةEconomic Value Added (EVA) يعتبر مصطلح القيمة الدضافة :
ذو انتشار واسع في الولايات الدتحدة  Stern & Stewartالاقتصادية الدوضوع من طرؼ الدستشارين 

الامريكية، ىدفو اظهار الفرؽ بتُ مردودية الامواؿ الدستثمرة وتكلفتها، فهو بذلك يقيس القيمة الدنتجة 
من طرؼ الدؤسسة، ويستددـ مؤشر القيمة الدضافة الاقتصادية كمرجع اساسي للمؤسسات الاوربية 

 لق القيمة، كما انو يسمح للمسالعتُ بتقييم عمل الدستَين.الكبرى، تقيس بواسطتو مدى مسالعتها في خ

 ويعرؼ مؤشر القيمة الدضافة الاقتصادية بالعلاقة التالية:

EVA  راس الداؿ( ×)تكلفة راس الداؿ  –= الربح العملي 

 دؿ علىفاذا كاف ىذا الفرؽ موجبا فهذا يدؿ على اف الدؤسسة بزلق قيمة اقتصادية، واذا كاف الفرؽ سالبا فهو ي
 دية.اف الدؤسسة تهدـ القيمة الاقتصا

وللمؤسسة ثلاثة طرؽ لؽكن من خلالذا برستُ القيمة الدضافة الاقتصادية اما بزفيض تكلفة راوس الامواؿ 
الدستددمة، او رفع انتاجية الاستغلاؿ، او بتدنية الامواؿ الدستثمرة بالتنازؿ عن النشاطات الدكملة والاقتصار فقط 

 النشاطات الاساسية.على 

  القيمة الدضافة السوقيةMarket Value Added (MVA) يقيس ىذا الدؤشر الفرؽ بتُ القيمة :
بسثل مؤشر للقيمة الدنتجة لفتًة   EVAالسوقية لراوس الامواؿ الدستثمرة وقيمتها المحاسبية، فاذا كانت 

الدستقبلية الدتوقعة من طرؼ السوؽ  في الاعتبار لرموع التدفقات النقدية تأخذ  MVAزمنية ما، فاف 
 الدالية.

كما اف التغتَ   غتَ اف المحيط الحالر الذي تتواجد بو الدؤسسة قد تغتَ كثتَا، وتطبيق التسيتَ لد يتوقف عن التطور
واعتمدوا مفاىيم جديدة كالتحستُ الدستمر، اعادة الذندسة، الجودة  التكنولوجي لا يتوقف عن خلق الجديد 

 الشاملة...الخ، 
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 ىو ذلك يلقياس الاداء، لاف نظاـ القياس الحقيق كأدواتكل ىذه العوامل جعلت الدقاييس الدالية لا بذدي نفعا  
نظر اىم الاطراؼ الاخذة يقيس ويضع العمليات التي تلعب دورا لزددا للوصوؿ الذ اداء متميز من وجهة  الذي

 في الدؤسسة بدا فيهم الزبائن، الاجراء، والدوردوف.

 الدطلب الثاني: اسلوب اصحاب الدصالح

الدنتفعتُ، وىو يعد من او الانظمة الحديثة في الجمهور او نظاـ  بأسلوبويطلق على ىذا الاسلوب ايضا      
 في الانظمة التقليدية )الأساليب الدالية(.تقييم الاداء التي ظهرت كرد فعل عن القصور الذي ورد 

ويعرؼ اصحاب الدصالح على انهم لرموعة من الافراد والجماعات الذين تربطهم مصلحة مشتًكة مع الدؤسسة 
 (1)ويؤثروف ويتأثروف بأدائها.

لرموعة من ، ولكل  و تتعامل منظمات الاعماؿ مع اصحاب الدصالح والذين يؤثروف في قراراتها واىدافها     
ىؤلاء مقاييسها الخاصة لتحديد كفاءة اداء الدنظمة واىدافها، لذا يفتًض اف تضع الادارة العليا واحدا او اكثر من 

، وبالتالر الطريقة التي يتم التعامل معهم على وفقها، الدقاييس للتعرؼ على مستوى تقييم اي من اصحاب الدصالح
 (2)الدصالح الذين تربطهم علاقة بالدؤسسة في: صحابلأتتمثل الفئات او المجامع الددتلفة  و

 وىم اصحاب الدصالح التقليديوف في الدؤسسة، حيث يبحثوف باستمرار عن تعظيم القيمة حملة الاسهم :
اف يرتفع اداء  يأملوف، كما انهم يسعوف دوما للحصوؿ على ارباح متزايدة، لذلك فهم لأسهمهمالسوقية 

 ماليا جيدا.الدؤسسة، واف برقق مركزا 
 وتعتبر فئة اصحاب الدصالح الاكثر العية بالنسبة لكل الدؤسسات دوف استثناء، فوجود الدؤسسة العملاء :

. ويعد العميل مادة الاىتماـ واستمرارىا مرتبط بالاستجابة لرغبات اصحاب ىذه الفئة واشباع حاجياتهم
الاعماؿ، فقراراتو بالشراء او عدـ الشراء ىي ئيسة والديداف الذي لغب اف تركز عليو بصيع منظمات الر 

 التي تؤثر في نهاية الدطاؼ على ربحية الدؤسسة وبالتالر على مستوى ادائها.

                                                           
، 2007، جامعة بغداد، 48، العدد 13والادارية، المجلد "، لرلة العلوـ الاقتصادية "محاولة جادة لتأطير نظرية اصحاب الدصالحسعد العنزي،   (1)
 .2ص

، 2012، جامعة الدوصل، 109، العدد 34"، لرلة تنمية الرافدين، المجلد "قياس رضا بعض اصحاب الدصالح علاء ابضد حسن الجبوري،  (2)
 .242ص
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 تشمل ىذه الفئة كافة الدوارد البشرية داخل الدؤسسة، ولقد اصبحت الادارة على وفق ابذاىاتها العاملون :
بتحقيق اىدافها فاف افراد القوى العاملة ىم الوسيلة  نابانو اذا كاف لصاح الدؤسسة مرىو الدعاصرة مؤمنة 

على تواصل دائم ومنتظم مع اراء  لتحقيق ىذه الاىداؼ، لذلك لصد اف منظمات الاعماؿ الرائدة تكوف
وتطلعات مواردىا البشرية من خلاؿ لرموعة متنوعة من القنوات والاساليب ووسائل الاتصالات لكي 

 فرقها والدوظفتُ والعاملتُ لشا يسمح لذا بتحستُ وتطوير ادائها. تفهم حقيقة احتياجات اعضاء
 وتضم ىذه الفئة بصيع من يوفر للمؤسسة الدواد الاولية والدعدات والخدمات التي برتاجها في الدوردون :

لشارسة نشاطاتها، وبذلك فاف مستوى اداء الدؤسسة يرتبط بعلاقتها مع مورديها واستعدادىم للتعامل 
 معها.

 لؽثل المجتمع المحلي فئة مهمة من فئات اصحاب الدصلحة، وتطمح الدؤسسات الذ بناء تمع احليالمج :
علاقة جيدة مع المجتمع المحلي بوصفها تدعم النظرة الالغابية للمؤسسات التي تبادر بتعزيز العلاقة مع ىذا 

ن الدؤسسات العاملة في ىذا المجتمع المجتمع وتوجو اساليب وطرائق كثتَة عبر المجتمع المحلي عن متطلباتو م
من خلاؿ الدسؤولية الاجتماعية، المحافظة على البيئة والالتزاـ بقيم المجتمع وثقافتو، واحد الاساليب 

سلع نظيفة لا تسبب اي  بإنتاجللمؤسسة اف لديها مسؤولية اجتماعية بذاه لرتمعها المحلي يعبر عنها 
 اضرار للمستهلك.

 ئة التًبة، الداء والذواء، وقد اصبح المجتمع معنيا بكل كبتَ وبتزايد مستمر يشمل ىذه الب: تئة الطبيعيةيالب
البيئية التي تتًكها عمليات الدؤسسات الددتلفة على صحة الانساف وعلى النباتات والحيوانات  بالآثار

تعمل فيها لذلك لصد  والدياه والتًبة والذواء، ولقد اصبح من الواجب على الدؤسسات اف برتـً البيئة التي
 في الدؤسسة. للأداءانو قد تم دمج البعد البيئي ضمن الابعاد الاساسية 

على ما سبق يتضح اف كل لرموعة من اصحاب الدصالح لذا اىتماماتها الخاصة وتؤثر بشكل لستلف  بناءا     
على اداء الدؤسسة، لذلك فاف اسلوب اصحاب الدصالح يتطلب توفر لرموعة لستلفة من الدؤشرات لتقييم الاداء في 

ىذا النموذج والتي بزتلف  الدؤسسة، ويوضح الجدوؿ التالر عددا من الدؤشرات التي لؽكن استددامها ضمن
  باختلاؼ لراميع اصحاب الدصالح.

 

 



إدارة المعرفة كأساس لتحسين اداء المؤسسة الاقتصاديةالفصل الثالث:   
 

135 
 

 (: مؤشرات قياس الاداء وفق اسلوب اصحاب الدصالح40الجدول رقم)
 قياسات لشكنة على الددى البعيد قياسات لشكنة على الددى القصتَ بصاعة الدصالح
 

 الزبائن 
 الدبيعات) القيمة والكمية(-
 الزبائن الجدد-
الاحتياجات الجديدة التي تم توفتَىا او عدد -

 لزاولة توفتَىا للزبائن.

 لظو الدبيعات-
 معدؿ دوراف الزبائن-
 الدقدرة في السيطرة على الاسعار.-

 
 المجهزوف

 تكلفة الدواد الاولية-
 زمن التسليم-
 الددزوف-
 توفتَ الدواد الاولية.-

معدؿ النمو في تكاليف الدواد -
 الاولية

 في زمن التسليممعدؿ النمو -
 معدؿ النمو في الددزوف.-

 
 الدمولوف

 ربحية السهم-
 سعر السهم في السوؽ-
 العائد على الدلكية.-

الدقدرة على الاقناع في السوؽ -
الدالية عن طريق استًاتيجية النمو 

 والعائد على حق الدلكية.
 عدد الاقتًاحات- الافراد والعاملوف

 عدد الشكاوي والتظلمات.-
 التًقيات من الداخلعدد 

 معدؿ دوراف قوى العمل.-
 ىيئات بضاية 

 
 الدستهلك

 عدد الاجتماعات--
 عدد مرات تكوين الاحلاؼ-
 ابهات غتَ الوديةعدد المج-
 عدد القضايا الدرفوعة.-

عدد مرات التغيتَ في السياسات -
 نتيجة ضغوط ىذه الذيئات

عدد مرات الدطالبة بالعوف -
 الذيئات.والصادرة من ىذه 

 
 

 الددافعوف عن البيئة

 الاجتماعات عدد-
 عدد الشكاوى الدتعلقة بهيئة بضاية البيئة-
 عدد المجابهات غتَ الودية -
 عدد مرات تكوين الائتلافات-
 عدد القضايا الدرفوعة.-

عدد مرات التغتَ في السياسات -
 نتيجة ضغوط الددافعتُ عن البيئة

عدد مرات الدطالبة بالعوف -
 ادرة عن الددافعتُ عن البيئة.والص

دراسة ميدانية في -"تقييم فعالية القيادة الادارية في تحقيق اىداف بعض اصحاب الدصالح علاء ابضد حسن الجبوري،الدصدر: 
الاعماؿ، "، رسالة دبلوـ عالر، كلية الادارة والاقتصاد، قسم ادارة -الشركة العامة لصناعة الادوية والدستلزمات الطبية في نينوي

 .243، ص2011جامعة الدوصل، 
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ولشا سبق لؽكن القوؿ اف اسلوب اصحاب الدصالح يأخذ مفهوـ تقييم الاداء بنظرة اوسع، حيث يقوـ بفحص       
جتماعية التي لطالدا لعشت من كل من العوامل الداخلية والخارجية لبيئة الدؤسسة، ويدمج كذلك الدسؤولية الا

 وبذلك تبرز العية ىذا النظاـ في فكرة اف الاداء يعتبر مفهوما واسعا ومتعدد الابعاد. الاساليب التقليدية، طرؼ

 الدطلب الثالث: اسلوب بطاقة الاداء الدتوازن

لؽكن  تعتبر بطاقة الاداء الدتوازف من احدث اساليب تقييم الاداء، والتي جاءت فكرتها انطلاقا من مبدا "ما    
ترتكز بطاقة الاداء الدتوازف في تقييم الاداء على دمج كل من الدؤشرات الدالية وغتَ و"، بحيث قياسو لؽكن ادارت

 الدالية من اجل اظهار مستوى الاداء الفعلي للمؤسسة.

 اولا: مفهوم بطاقة الاداء الدتوازن

اتيجي، بطاقة الاداء الدتوازف على انها نظاـ شامل لقياس الاداء من منظور استً  Kaplan & Nortonعرؼ      
يتم بدوجبو تربصة استًاتيجية تنظيم الاعماؿ الذ اىداؼ استًاتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة وخطوات اجرائية 

 (1)بسهيدية واضحة.

كما تعرؼ ايضا بانها اطار متكامل لقياس الاداء الاستًاتيجي، تتكوف من لرموعة من الدقاييس الدالية وغتَ الدالية 
مع اىداؼ واستًاتيجية الدنظمة وكذلك مع اىداؼ واستًاتيجيات الوحدات الفرعية في  تتلاءـوالتي 

الدنظمة)الاقساـ(، وترتبط ىذه الدقاييس بتُ بعضها البعض بعلاقة السبب والنتيجة، وىذه العلاقة ىي التي تعمل 
الية فقط والتي تعمل على برستُ على برستُ النتائج الدالية في الاجل الطويل، بدلا من الارتكاز على الدقاييس الد

 (2)النتائج الدالية في الاجل القصتَ.
 (3): لأنهاوقد سميت بطاقة الاداء بالدتوازنة 

 داؼ قصتَة وطويلة الاجل.ىتوازف بتُ الا -
 تراعي الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية. -
 داء الحالر والدستقبلي والداضي.لاتقيس ا -

                                                           
(1)

 Kaplan. S Robertand Norton, David P, « The balanced scorecard measures thet drive performance », 

Harvard business review, january-february, 1992, p7. 
، المجلة العلمية للبحوث لتطوير نظم تقييم الاداء في الدشروعات الصناعية )دراسة نظرية وتطبيقية(" كأداة"مدخل القياس الدتوازن   عبد الدليك،  (2)

 .95، ص2006، 147-81 والدراسات التجارية، جامعة حلواف، العدد
(3)

 Hélène Loning & al,« Le contrôle de gestion, organisation et mise en œuvre », 2
ème

 édition, Dunod, 

Paris,2003, p159. 
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 خلاؿ الدعلومات التي يتم تبادلذا بتُ المحاور الاربعة. تقيس الاداء الداخلي والخارجي، من -

 (1)وتكمن العية بطاقة الاداء الدتوازف من خلاؿ النقاط التالية:

: حيث يتم تربصة استًاتيجية الدنظمة الذ اىداؼ ويتم برديد توضيح وترجمة رؤية واستراتيجية الدنظمة -
وذلك حتى تتحقق ىذه الاىداؼ، كما بردد السوؽ وقطاع العملاء الذي ستقوـ الدنظمة بخدمتهم، 

الدنظمة اىداؼ وقياسات كل من النجاح الدالر والعمليات الداخلية والعملاء والتعلم والتطور، حيث بردد 
 في كل جانب ما الدطلوب عملو وجو التحديد.

الرئيسية  بالأىداؼ: لغب اعلاـ بصيع العاملتُ توصيل وربط الاىداف الاستراتيجية والقياسات الدطبقة -
التي لغب تنفيذىا حتى تنجح الاستًاتيجية، فالتسليم السريع للعملاء على سبيل الدثاؿ لؽكن تربصتو الذ 
اىداؼ خفض وقت الاعداد او سرعة تسليم الطلبات، لشا ييسر على العاملتُ فهم واستيعاب الدور 

 اتيجي.الدنتظر منهم القياـ بو حتى تتوافق اىدافهم الفرعية مع الذدؼ الاستً 
لقياس الاداء الدتوازف  تأثتَ: يظهر افضل التخطيط ووضع الاىداف وترتيب الدبادرات الاستراتيجية -

الاىداؼ في الجوانب  التنفيذيوفتغيتَ تنظيمي، ولذلك لغب اف يضع الددراء  لإحداثعندما يتم توظيفو 
لوب برقيقها متًبصة الذ اداء الاربعة، ومن خلاؿ العلاقات السببية في البطاقة تصبح الامكانات الدط

 مالر.
: تساعد في كشف الاختلالات التي تنتج عن تطبيق الاستًاتيجية، ووضع الحلوؿ تقييم الاستراتيجية -

الدساعدة على برقيق الاىداؼ، كما تساعد في برديد الدعايتَ الواجب تقييمها لتحديد الالضراؼ 
 الحاصل.

توازف بسثل نظاما شاملا يربط الراية الاستًاتيجية بالأىداؼ المحددة، ولشا سبق لؽكن القوؿ اف بطاقة الاداء الد
ويتًجم الاىداؼ الذ مقاييس متوازنة من خلاؿ الاعتماد على مقاييس مالية ومقاييس غتَ مالية لتمثل بذلك 

 نظاما اداريا متكاملا.

 

 
                                                           

حوؿ الاداء وفعالية الدنظمة "، الدلتقى الدوؿ العلمي "استخدام بطاقة الاداء الدتوازن في تقييم اداء الدؤسسة الاقتصادية حطي محمد شاكر السراح،  (1)
 .04، ص2009نوفمبر  11-10في ظل التنمية الدستدامة، جامعة محمد بوضياؼ، مسيلة، الجزائر، 
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 ثانيا: محاور)ابعاد( بطاقة الاداء الدتوازن

تهتم بطاقة قياس الاداء الدتوازف بثلاثة قطاعات من الاطراؼ ذات الدصلحة بالدنظمة وىم الدسالعوف والعملاء      
والعاملتُ والمجتمع، ولغب اف تتلاءـ الدقاييس التي يتم اختيارىا في كل جانب من ىذه الجوانب مع استًاتيجية 

درجات الدرغوب فيها جل القصتَ والاجل الطويل وبتُ الدلاالدنظمة، بحيث يتم برقيق التوازف بتُ الاىداؼ في ا
ولزركات الاداء لذذه الددرجات من خلاؿ الابعاد الاربعة للبطاقة. وتتمثل الابعاد الاربعة لبطاقة الاداء الدتوازف 

 (1)في:

  البعد الداليFinancial Perspective )كيف سنحقق النجاح الدالي وفقا لدا يرغبو الدساهمون؟( 

اف الاداء الدالر يعد حجر الزاوية للمقاييس الاقتصادية والاساس في تنفيذ خطط التحستُ، فبالرغم من العية 
منظمة ىو برقيق الاىداؼ  لأيفي الاىداؼ طويلة الامد الذ اف الذدؼ النهائي  وتأثتَىاالاىداؼ غتَ الدلموسة 

 الدالية.

يس التي تركز على ارضاء الدسالعتُ وىي )الربحية، العائد على وبردد ىذه الاىداؼ بانها لرموعة الاىداؼ والدقاي
 راس الداؿ، صافي الدخل، لظو الدبيعات، لظو التدفقات النقدية من انشطة التشغيل(.

  بعد العملاءCustomer Perspective )عند تحقيق رؤيتنا، كيف سنبدو في نظر عملائنا( 

اف منظور الزبوف ىو ناتج القيمة الدضافة الذ الزبوف من خلاؿ عرض الدنتجات الدبتكرة ذات الجودة العالية 
والاسعار الدندفضة وتهدؼ ىذه الدقاييس في بطاقة الاداء الدتوازف الذ معرفة مدى رضا الزبوف وحجم الحصة 

 السوقية. 

 (2)وقد  حددت لرموعة مقاييس جوىرية لدنظور الزبوف وىي:

 : توضيح الاعماؿ في سوؽ معتُ والذي يتبع فيو وحدة الاعماؿ.حصة السوق -
 : وتقاس بالقدرة على جذب والاتصاؿ بزبائن جدد.اكتساب الزبون -
 : وتقاس بدستويات احتفاظ الدنظمة بزبونها الحالر.الاحتفاظ بالزبون -

                                                           

"، لرلة  باستخدام بطاقة الاداء الدتوازن 1004"تقييم واقع اداء الدنظمات قبل وبعد تطبيق نظم ادارة الجودة الايزو  اصفاد مرتضى سعيد، (1) 
 .52، ص2017، الكلية التقنية الادارية، بغداد، 29لجامعة، العدد كلية الداموف ا

(2)
 Kaplan & Noarton, op cite, p 67. 
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 م.: يقارف رضا الزبوف مع معايتَ الجودة، الخدمة، وقت التسلرضا الزبون -
: وىي تقيس صافي الربح الدستدلص من الزبوف بعد طرح الدصاريف الدطلوبة لدعم ىذا ربحية الزبون -

 الزبوف او السوؽ الدستهدؼ.
  بعد العمليات الداخليةInternal Business Processes Perspective (الدساهمين  لإرضاء

 والعملاء، ما ىي العمليات التشغيلية التي يجب ان نتفوق فيها؟(

وف واىدافها تميز بها الدنظمة لتحقيق رضا الزبيقصد بالعمليات الداخلية بصيع الانشطة والفعاليات الداخلية التي ت
 الاستًاتيجية، والدتمثلة في:

: وىي العملية التي تتم بعد دراسة الزبائن وحاجاتهم )حاليتُ او جدد( ويتم في ضوء بتكار والتجديدالا -
 ادخاؿ منتوج جديد.ذلك تطوير الدنتوج او 

وتبدا من استلاـ الطلبية من الزبوف وتنتهي بتسليم الدنتوج النهائي الذ الزبوف، وتبتُ  الدورة التشغيلية: -
 ىذه العملية كفاءة وفاعلية وحدة الاعماؿ.

: وتتمثل بالعمليات الاختَة منها الضماف، الصيانة، ومعالجة العيوب بعد تسليم خدمات ما بعد البيع -
 ج الذ الزبوف.الدنتو 

 وقد قدمت لرموعة من الدقاييس الخاصة بدنظور العمليات الداخلية وىي:
حيث كلما ارتفعت كفاءة دورة الانتاج كلما الطفضت مدة الاستجابة للزبوف  كفاءة دورة الانتاج: -

 وكذلك الانشطة التي لا تضيف قيمة.
 انتاجية العمليات الداخلية.: كلما ارتفع مستوى جودة العملية كلما ازدادت الجودة -
: كلما ارتفعت القدرة على خفض الانشطة التي لا تضيف قيمة، كلفة الانتاج، مستويات الانتاجية -

 الخزين.
 

  بعد التعلم والنموleatning and growth perspective  لتحقيق رؤيتنا، كيف سنحتفظ بقدرتنا(
 على التغيير والتحسين؟(

لدنظمة على التجديد والتطوير بعيد الامد من خلاؿ توجيو العاملتُ فيها لضو التطوير ويتضمن ىذا الدنظور قدرة ا
والتحستُ الضروريتُ لبقاء الدنظمة، وقد حددت ثلاثة مبادئ للتعلم والنمو وىي: قدرات العاملتُ، قابليات انظمة 
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لنظم وتغيتَ الاجراءات الروتينية الدعلومات، العملية التنظيمية، بحيث يسهم التعلم في تطوير الدهارات وتعزيز ا
مقاييس التعلم والنمو  لتتناسب مع متطلبات بيئة العمل الحالية لشا يسهم في برقيق الدبادئ الثلاثة، وحددت ايضا

في : ارضاء العاملتُ، المحافظة على العاملتُ، انتاجية العاملتُ، كما اف ىناؾ من لػدد مقاييس التعلم والنمو في 
 لعاملتُ، مؤشر رضا العاملتُ، التًقية، الدقابلة الشدصية.مستوى تدريب ا

 ثالثا: علاقة بطاقة قياس الاداء الدتوازن بالأداء
 (1)تتجسد علاقة بطاقة الاداء الدتوازف بأداء الدؤسسة في النقاط التالية:     

استًاتيجيات الدؤسسة على الددى اف بطاقة الاداء الدتوازف اداة فعالة في تقييم الاداء، باعتباره نظاـ لتًبصة  -
 البعيد.

بطاقة الاداء الدتوازف بسكن الدنظمة من تقييم الاداء على لضو متكامل عن طريق ربط الاىداؼ الدتعددة  -
 التي تسعى الدؤسسة لتحقيقها وذلك بهدؼ تدعيم موقفها التنافسي.

ليات اليومية في الدؤسسة، ومراقبتها برتوي بطاقة الاداء الدتوازف على اربعة لزاور تعمل على ادارة العم -
 باستمرار.

 بطاقة الاداء الدتوازف تقوـ بجمع بتُ الدقاييس الدالية وغتَ الدالية )مثلا: الجانب الدالر وجانب العملاء(. -
 تساعد الددراء والدسؤولتُ على ابزاذ القرارات. -
 الغاد التوازف بتُ اىداؼ الدؤسسة واىداؼ الافراد. -
 لراية والاستًاتيجية لدى الدؤسسة.خلق اتفاؽ بتُ ا -

  الاداءينتحس مساهمة تطبيق ادارة الدعرفة في الدبحث الثالث:
في لستلف الابعاد )افراد، عمليات، منتجات،...( سواء تؤثر ادارة الدعرفة وبشكل كبتَ على اداء الدنظمات      

زيادة العوائد والارباح، او بشكل غتَ بشكل مباشرة من خلاؿ تطوير وابتكار منتجات جديدة التي تؤدي الذ 
 مباشر من خلاؿ لستلف الفعاليات الدرتبطة براية الدنظمة ولستلف استًاتيجياتها.

 الدطلب الاول: ادارة الدعرفة وتحسين اداء الدورد البشري
وىناؾ ترابط وثيق بتُ  يعتبر الدورد البشري اكثر موارد الدعرفة قيمة بالنظر الذ اسناد الدعرفة عليو في الدنظمات،     

الدورد البشري وادارة الدعرفة، وذلك من خلاؿ مسالعتها في بناء قدرات العاملتُ وبرستُ كفاءاتهم وجعلهم اكثر 
 مرونة، ولؽكن توضيح ذلك اكثر من خلاؿ ما يلي:

                                                           
دراسة حالة مؤسسة نفطال مقاطعة –"دور بطاقة الاداء الدتوازن في تقييم الاداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية  عبد الراوؼ حجاج،  (1)

 ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر.2015/ديسمبر 03المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العدد ، ("2044-2044الوقود حاسي مسعود )
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  (Employed Learning)اولا: ادارة الدعرفة وتحسين تعلم العاملين

الاقتصاد القائم على الدعرفة يعرؼ برديات جديدة للنظم التعليمية، كما تعتمد الدنظمات التحوؿ الذ  اف     
لػدث التعلم التنظيمي في خلق الدعرفة،  القائمة على الدعرفة في قدرتها على معالجة الدعارؼ والاىم من ذلك ىو

، اف للتعلم  (1)التنظيمية ويعتًؼ ويفهم ويتتبع الاىداؼ تالدنظمات عند الفرد الذي يعرؼ انو عضوا في الدنظما
يرى مع الدنظمات الاخرى، كما لؽكن للتعلم برقيق الديزة التنافسية،  في الدنافسة بقاء الدنظمة ولصاحها دور ىاـ في

جدا الغاد  معقدة، ومفهوـ متعدد الابعاد، في ىذا المجاؿ صعب اف التعلم التنظيمي عمليةالعلماء في ىذا الديداف 
انو الطريقة التي يتعلم من خلالذا الافراد  ويعرؼ التعلم التنظيمي على،  (2)تعريف فريد الذ حد كبتَ يقبلو الجميع

في الدنظمة، باستدداـ مقاربات لستلفة لدواجهة التحديات، وفهم كيفية التعلم وكيف لؽكن دمج التعلم التنظيمي في 
والدنظمات وكيف يتم الانتقاؿ بتُ ىذه والفرؽ  التعلم على الدستوى الفردي، تشجيع، وايضا اطار الثقافة التنظيمية

، وىناؾ من ينظر للتلم كعملية لؽكن من خلالذا للمنظمات تطوير القواعد والاجراءات الروتينية لحل (3)الدستويات
ىذا التعريف الاكثر قبولا الدشاكل الدتكررة، وتوسيع نطاؽ التفاىم التنظيمي من اجل برقيق اىداؼ الدنظمة، و 

 .(4)القرار في بيئات الاعماؿ الدعقدة والدتغتَة مؤكدا على دور التعلم التنظيمي فيصنع

ابشن اصوؿ فتَى الدفكرين التعلم التنظيمي ونقل الدعرفة ىي بتُ ادارة الدعرفة والتعلم التنظيمي اما فيما لؼص العلاقة 
، كما تهدؼ ادارة ،  (5)عملية التفاعل والتناوب بتُ الدعرفة الضمنية والصرلػةالتعلم التنظيمي ىو ف الدنظمات اليوـ

الدعرفة الذ خلق منظمة للتعلم من خلاؿ تقاسم تدفق الدعلومات بتُ الخزانات التي تم انشااىا بواسطة لستلف 
ظيمي ترتبطاف ارتباطا نتنفس السياؽ اشاروا اـ مفهومي ادارة الدعرفة والتعلم الالافراد وربطها ببعضها البعض، وفي 

كما اف التعلم التنظيمي مكمل واحدة منهما تدعم الاخرى على اساس ثنائي،   وثيقا ببعضها البعض، واف كل
اضافة الذ اف التعلم التنظيمي لو علاقة بتًسيخ ما تم تعلمو في داخل الدنظمة، ولاحظوا ،(6)لعمليات ادارة الدعرفة

                                                           
(1)

 Palmira Jucevičienė and Robert Leščinskij, (2017)," Possibilities for Student Organizational Learning in 

University’s Curriculum", Conference: Contemporary Issues in Business, Management and Education’2017, 

Vilnius, Lithuania, p01 
(2)

 Mohsen Shafiei Nikabadi et al, (2016)," Effects of knowledge management strategy and organizational 

learning capability on innovation-driven performance in an oil company", knowledge Management & 

ELearning,Vol.8, No.2. Jun, P 337 
(3)

 Peter Busch (2008), "Tacit knowlegde in organizationel learning", IGI publishing, New York, P 23 
(4)

 Palmira Jucevičienė and Gintarė Valinevičienė, (2014), « A Conceptual Model of Organizational Learning 

Educational Environment Empowering Student Individual and Collective Learning », Conference Paper · 

February 2014,International Conference on Education and Social Sciences, 3-5/02/2014,Istambul, p280 
(5)

 Arwa Yousuf Al-Aama (2014), « Technology knowledge management (TKM) taxonomy Using 

technology to manage knowledge in a Saudi municipality », The journal of information and knowledge 

management systems, Vol. 44, No. 1, P 04 
(6)

 William R. King, (2009), « Knowledge Management and Organizational Learning », Springer 

Science+Business Media, LLC 2009, P 03 
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، ويروف ايضا اف التعلم التنظيمي بالآخر يتأثر منهما  واحد ارتباطا شديدا وكل تبطافر الدعرفة والتعلم يايضا اف 
، فالتعلم وخلق رفة، وبززينها واستًجاعها ونقل الدعارؼ للتطبيق الدناسبعلى الخلق الناجح للمعالفعاؿ يتوقف 
التنظيمي كما اف  مكاف الفرد والفريق والدستويات التنظيمية، وىذه العمليات الحيوية للتعلم تأخذوتقاسم الدعرفة 
 .(1)الدعرفة ينصب على تشجيع وتبسيط عملية التعلم لإدارةالمحور الرئيسي 

واشتَ في نفس السياؽ انو اذا ما ارادت الدنظمة تطوير قدرات التعلم وجب عليها اكماؿ وتنفيذ عمليات ادارة 
ونوه ،(2)الدعرفة جيدا، حيث بدوف ادارة الدعرفة الدنظمة وحدىا لا لؽكن التطوير الشدصي او لرموعة قدرات التعلم

باف الدعرفة وبشكل اكثر برديدا اكتساب او خلق مع نشر الدعرفة والتكامل داخل الدنظمات تصبح موردا 
ديناميكية تقوـ على الدعرفة التي تعتٍ الانتقاؿ بتُ استًاتيجيا رئيسيا للتعلم التنظيمي. ويعتبر التعلم عملية 

الدستويات الددتلفة للعمل، الانتقاؿ من الفرد الذ مستوى المجموعة، ومن ثم الذ الدستوى التنظيمي والعودة مرة 
 بتُ التعلم التنظيمي وادارة على تعلم الاستًاتيجي وىذا بالربط اف التعلم الفعاؿ يتطلب تطوير القدرةاخرى، و 

 .(3)الدعرفة في الدنظمات
 الافراد وتأقلمتدريب ثانيا: ادارة الدعرفة وتحسين 

يتجو التدريب الذ مساعدة الافراد على الحصوؿ على الدعرفة والدهارات والقدرات اللازمة للقياـ بعمل جيد،       
كذلك لتهيل الدوظفتُ لتًقى الذ وظائف اخرى، وايضا من اجل تعزيز ومساعدة الدوظفتُ للاندماج في الفريق 

لؽكن النهوض  والدهارات الجديدة، كما ان يسمح للموظفتُ باستدداـالعامل، ويشتَ الباحثوف الذ اف التدريب 
جديدة، واستدداـ الدعرفة الجديدة لتحستُ كفاءة العاملتُ في لراؿ بقدرات الدوظفتُ لاكتساب مهارات 

ويرى ،(4)جديدة او الافكار التي لؽكن تنفيذىا لحل بعض الدشاكل ينطوي على انتاج افكار وىذا الاختَ الابتكار،
وارد البشرية القائمة على الدعرفة يهدؼ الذ تعزيز راس الداؿ الفكري مباشرة وذلك لدفع الدفكرين اف تكوين الد

 .(5)التنظيمي، لاف راس الداؿ الفكري مصدر رئيسي للميزة التنافسية في الاقتصاد القائم على الدعرفة الاداء

                                                           
(1)

 Ibid, p09. 
(2)

 Shu-Hsien Liao and Chi-chuan Wu, (2010), « System perspective of knowledge management », 

organizational learning, and organizational innovation, Expert Systems with Applications, 37, P 1097 
(3)

 Luxmi (2014), « Organizational Learning Act as a Mediator between the Relationship of Knowledge 

Management and Organizational Performance », Management and Labour Studies, 39, 1, P P 32-33 
(4)

 Yuan Li et al…, (2006), « The relationship between HRM, technology innovation and performance in 

China », International Journal of Manpower, Vol 27, No 7, P 682 
(5)

 Xiaowan Lin and Heng Tang (2016), « A Framework for Human Resource Configurations in 

Knowledgeintensive Organizations », International Journal of Business Administration, Vol. 7, No. 1, P 03 
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ادارة الدعرفة  الدعرفة والدهارة بينما توفرفاف ىذا الاختَ يوفر وفيما لؼص العلاقة بتُ ادارة الدعرفة وتدريب الافراد 
مع التدريب لشا ينجم تتفاعل  فإنهافقط، كما لؽكن اف يساىم التدريب في تبادؿ الدعرفة، ايضا عند تطبيق الدعارؼ 

 لأعضاءنفسو تعزيز الدعارؼ  التدريب ولؽكن في الوقت عنو برستُ فعالية الدهارات الدكتسبة من خلاؿ برامج
 على وكذلك وجب الدعرفة، نقل زيادة فيشاركة وتؤدي في نهاية الدطاؼ ال تعمل على برستُ ثقافة الدالدنظمة التي

من تطبيق الدعرفة، كما اف  مناسبة بسكنهم احتياجات الدوظفتُ وايضا توفتَ بيئة الدؤسسة ومستَيها توفتَ مديري
 ىذا السياؽ يشتَ الباحثتُ اف عملية ، وفيعملية تقاسم الافكار اثناء مرحلة التدريب تنتج عنها افكار جديدة

 من ادارة الدعرفة وفي الواقع انها واحدة من عمليات ادارة الدعرفة، ايضا اف يتجزأالدعرفة دائما ىي جزء لا  تقاسم
يقود الذ برستُ تقاسم ا ات التعاوف الدشتًؾ بتُ الدوظفتُ كم، (1)للموظفتُ تقاسم الدعرفة تعزز السمعة الدهنية

ىنا وجب اقتًاح خلق العلاقات  التعاوف ذو العية خاصة بالنسبة لتكامل الخدمة ومن وتراكمها، اذ يعتبر الدعارؼ
 تتيح الجمع بتُ الدعرفة الضمنية والصرلػة التي تعمل علىالدهنية والصداقة بتُ الافراد الدوىوبتُ، ايضا ىذه الانشطة 

 .(2)الذ زيادة الكفاءة في العمل برستُ التفاىم بتُ لستلف الادارات وىذا يؤدي
 

 ثالثا: ادارة الدعرفة وتحسين رضا الافراد
اف عمليات الدعرفة تتطلب جهدا من الدوظفتُ كما لغب اف يقابل لبذؿ مثل ىذا الجهد برفيزا من طرؼ      

داخل الدنظمات  يكوف باعتماد الدديرين على الدعرفة  التعويض الدبنيةسياسات  تعزيزو الادارة تقدمو للموظفتُ، 
على استدداـ الحوافز الدادية مثل العلاوات والدكافات، والحوافز غتَ الدادية )مثل الدنصب والاعتًاؼ(، وذلك 

الدعنوية وفي ىذا  زلتحفيز الدوظفتُ للمشاركة وخلق وتطبيق الدعارؼ، ايضا تعتبر عملية ابزاذ القرار من الحواف
الذ ابزاذ القرارات الرشيدة الخالية  بالإضافةباحثتُ اف عملية بسحيص الخيارات الدتاحة ذات الصلة، السياؽ يرى ال

 بأىداؼحد كبتَ من التفاىات والديولات، ولػدد الاداء بناءا على الافعاؿ او التصرفات التي تتصل  الذ
الدنظمة، والحد من التوتر لحل وفي نفس السياؽ لؽكن لنظاـ ادارة الدعرفة برستُ العمليات التشغيلية في ، (3)الدنظمة

يوفر نظاـ ادارة الدعرفة حلوؿ افضل من حيث نظاـ دعم ابزاذ القرارات والتي العقبات التشغيلية، ونتيجة لذلك 

                                                           
(1)

 Babalhavaeji, F. & Jafarzadeh Kermani, Z, (2011), « Knowledge sharing behaviour influences: a case of 

Library and Information Science faculties in Iran », Malaysian Journal of Library & Information Science, 

Vol. 

16, no. 1, April, p 03. 
(2)

 Korhan Arun, 2017, « Knowledge Sharing in Business Organizations:Leadership Role in Knowledge 

Sharing at Turkish Enterprises », Published in the United States of America by IGI Global, P 44 
(3) GHEDJGHOUDJ EL Hadi (2012), «  Le management théorie et pratique », L'office des publications 

universitaires, place centrale, Ben Aknoun, ALGER, P 189 
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شرا من مؤشرات برستُ الاداء في الدنظمات، تعزز قرارات افضل، وىكذا لؽكن اعتبار نظاـ ادارة الدعرفة مؤ 
وباختصار التعويضات القائمة على الدعرفة تعتٍ مكافاة الدوظفتُ وفقا لدسالعتهم في عمليات الدعرفة الاساسية 

 .(1)ونقصد تقاسم وخلق وتطبيق الدعرفة
تي تواجههم حيث اف قسما اضافة الذ ذلك فاف ادارة الدعرفة تساعد ايضا العاملتُ على التصدي للمشاكل ال     

من ىذه الدشاكل كانت قد واجهتهم سابقا وبست معالجتها بصورة فعالة، واف ىذه الطريقة التي يتم الحصوؿ عليها 
بأسلوب المحاولة والاختبار بذعل العاملتُ قادرين بفعالية اكثر على اداء اعمالذم يعتبر من اىم عوامل الدافعية 

 ومواجهة الدشاكل.

بصيع ىذه الامور من نتائج زيادة العاملتُ لدعارفهم وبرسن مستواىم اضافة الذ تعظيم الاداء...، وكل  وكما تأتي
ىذه الامور تؤدي الذ زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملتُ في الدنظمة، وىناؾ بعض الدداخل الاخرى الذ جانب ما 

لتدريب والتطوير حيث تسالعاف مباشرة في رفع ورد ذكره تستددـ ادارة الدعرفة وتعظيمها لدى العاملتُ ومنها ا
 .(2)دافعية العاملتُ وبالتالر زيادة الرضا لديهم في العمل

 ،لا افكار ولا ابتكار بدونهمولشا سبق لؽكن القوؿ اف الدورد البشري من اعظم الدوجودات بالدنظمة، اذ      
الفائقة باستقطاب من تتوافر لديهم القدرات والدهارات  ولتكوف الدنظمة فعالة بالدعرفة لغب عليها الاىتماـ والعناية

 والدواىب الدتميزة.

 

 

 

 

 

. 

                                                           
(1) Abubakar Mohammed Abubakar et al., (2017), « Knowledge management, decision-making style and 

organizational performance », Journal of Innovation & Knowledge xxx (2017) xxx–xxx, p 04 
(2)

 .278العلي عبد الستار، مرجع سبق ذكره، ص  
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 (: ادارة الدعرفة وزيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين54الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

Source : Irma-fernandez and rajiv sabherwal, « Knowledge management systems and 

process », m.e. Sharpe. Armonk, New york, 2010, p75. 

 والدنتجات الدطلب الثاني: ادارة الدعرفة وتحسين العمليات الداخلية

، بحيث من اىم استًاتيجيات الادارةح تؤكد بعض الدراسات اف تطبيق ادارة الدعرفة في منظمات الاعماؿ اصب     
لؽكن ىذا التطبيق الدعرفي من الصاز لستلف العمليات بسرعة وباقل تكلفة لشكنة، وبصورة مبدعة وحديثة بدا يؤدي 

ترسيخ الدعرفة الجيدة وذات القيمة العالية لدى الافراد العاملتُ والعمل  الذ برستُ الكفاءة والفعالية، من خلاؿ
 على تبادلذا وجعلها شائعة ومتاحة لدى الجميع واستددامها في حل الدشاكل التي تواجههم اثناء تأدية اعمالذم.

 اولا: تحسين العمليات الداخلية

عاملات في الدنظمة) انتاج، تسويق، لزاسبة، ىندسة تأثر ادارة الدعرفة على تطوير وبرستُ العمليات والت     
 (1)وعلاقات عامة...(، وينعكس ىذا الاثر من خلاؿ ما يلي:

 ا، من خلاؿ قيق اىدافهتساعد ادارة الدعرفة الدنظمة في جعلها اكثر فاعلية في بر: تحسين فعالية العمليات
مساعدتها في اداء وتنفيذ العمليات بالطريقة الدناسبة والدلائمة، لاف ادارة الدعرفة الفاعلة تساعد العاملتُ 

                                                           
 .133العربي عمراف، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

 تعلم العاملتُ الدعرفة ادارة الدعرفة

العاملتُ تأقلم  

الرضا الوظيفي 
 للعاملتُ
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العالية والضرورية في مراقبة الاحداث الخارجية، وىذا ينتج في الدنظمة على اختيار الدعلومات ذات القيمة 
لاداريتُ في الدنظمة، وبالتالر يؤدي الذ تقليل الحاجة الذ عن استدداـ القاعدة الدعرفية من قبل القادة ا

برديث الخطط وجعلها اكثر استقرارا، وبالدقابل فاف ادارة الدعرفة الضعيفة تؤدي الذ حدوث الاخطاء في 
 عمل الدنظمة، لاف خطر تكرار الاخطاء القدلؽة يبقى عاليا

 :من الرفع من كفاءة العمليات من خلاؿ:بسكن ادارة الدعرفة الدنظمات   تحسين كفاءة العمليات 
 .برفيز العاملتُ على الدشاركة في الدعرفة والاستفادة من ىذه الدعرفة في مواجهة برديات السوؽ 
 .بذنب الدخلاء الذين يسعوف للحصوؿ على الدعرفة من دوف مساعدة الاخرين وتطويرىم 
 .تقليل الكلف ذات العلاقة بأداء العمليات وتنفيذىا 
  بدقدور الدنظمة برقيق الاعتماد الدتزايد على الدعرفة الدشتًكة  :الابتكار في العملياتتحسينKnowledge 

shared من خلاؿ مسالعة العاملتُ في انتاج الحلوؿ الدبتكرة للمشاكل، بالإضافة الذ تطوير عمليات ،
ت العصف الذىتٍ الابتكار في الدنظمة، كما تعتبر ادارة الدعرفة اداة مساعدة على برفيز نشاطا

Brainstormingوبالتالر مساندة عملية الابتكار ،. 

ولؽكن القوؿ اف الدمارسات الفضلى التي تشمل بصيع الانشطة والعمليات ىي التي تضمن اضافة القيمة      
  سية.برستُ اداءىا والحصوؿ على الديزة التنافمن للعملية برمتها، بدا يؤسس الكفاءة التنظيمية وبسكن الدنظمة 

 العمليات في الدنظمة. لدوالر يوضح اثر ادارة الدعرفة علىوالشكل ا

 

 

 

 

 

 

. 
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 (: ادارة الدعرفة وتحسين العمليات في الدنظمة.64الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .280، ص2006، دار الدستَة، الاردف، 1"، ط"الددخل الى ادارة الدعرفة العلي عبد الستار واخروف، الدصدر:         

  تحسين الدنتجاتثانيا: 

تسهم ادارة الدعرفة في برستُ الدنتجات والددرجات الددتلفة التي تقدمها الدنظمة، وخاصة في ظل اشتداد      
 (1)ىذا الاثر من خلاؿ ما يلي: الدنافسة، ولؽكن توضيح 

 تساعد عمليات ادارة الدعرفة الدنظمات على تقدنً الدنتجات  :تحسين الدنتجات ذات القيمة الدضافة
الجديدة، وكذلك برستُ الدنتجات القائمة في برقيق قيمة مضافة عالية مقارنة مع الدنتجات السابقة. 

السيارات حيث تطلب الادارة العليا لذذه الشركة  لإنتاجوختَ مثاؿ على ذلك، تطبيقات شركة فورد 
على الدعايتَ  % 7-5ديرين العاملتُ فيها برقيق التحسينات بنسبة تتًاوح ما بتُ العملاقة سنويا من الد

                                                           
 .121خضر مصباح اسماعيل طيطي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)

 فاعلية العمليات
 قلة الاخطاء.-
 موائمة التغتَات الدمكنة.-

 كفاءة العمليات
 برستُ الانتاجية.-

 التوفتَ في الكلف.
 

 عملية الابتكار
 التطبيق الافضل.-
 الافكار الدبدعة.-

 الدعرفة ادارة الدعرفة
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الاساسية لدنتجاتهم مثل التحسينات على الددرجات ومواصفاتها او معدلات استهلاؾ الوقود وغتَىا، 
الدعرفة  وبالدقابل بتوجيو الدديرين لغرض برقيق مثل ىذه الدؤثرات، والدوجودة في قاعدة البيانات بحثا عن

التي لؽكن اف تساعدىم في برقيق ىذه الدؤثرات. وتنتفع ايضا الدنتجات ذات القيمة الدضافة من ادارة 
 الدعرفة من الجهود الدبذولة في عمليات الابتكار داخل الدنظمة.

 ى اعد ادارة الدعرفة في تطوير الدنتجات الدستندة عللؽكن اف تس: تحسين الدنتجات الدستندة على الدعرفة
الدعرفة من خلاؿ قواعد الدعرفة التي بستلكها الشركات الاستشارية والدتدصصة في تطوير صناعة البرلريات،  
كما اف الدنتجات الدستندة على الدعرفة تساعد ايضا وفي بعض الاحياف في اف تلعب دورا مهما في 

قد طورت ماكينة   « Mitsubishi » الشركات الانتاجية التقليدية، مثلا شركة ميتسو بيتشي اليابانية
عجن الخبز ذات الابستة العالية، ولتحقيق ىذا الالصاز فقد طورت الشركة اولا الة العجن الرئيسية ومن ثم 
دراسة وتطبيق لددتلف اساليب انتاج الخبز ثم ادخاؿ ىذه الاساليب ضمن برلريات وظائف ماكينة 

 العجن.
 اف الابتكار اداة خاصة للريادة ووسيلة بدوجبها يتم اكتشاؼ اكد "دركر :ابتكار منتجات جديدة "

عملية لطريقتُ فالدعرفة مصدر التغيتَ كفرصة للعديد من الاعماؿ او الخدمات، ذلك اف الدعرفة والابتكار 
 الابتكار والابتكار عندما يعود يصبح مصدرا لدعرفة جديدة.

يد في الدنتج او الخدمة، وبذديد في لستلف الدهارات واوجو واف ىناؾ نوعتُ من الابتكار في كل مؤسسة لعا بذد
 (1)النشاط اللازمة لتوريدلعا.

والعلاقة بتُ ادارة الدعرفة والابتكار في اف القدرات الدعرفية الجوىرية للمنظمات برولت الذ عمليات اتاحت لذا      
ابتكار منتجات جديدة، او تعديل وتطوير الدنتجات الحالية الذ جانب سرعتها في تقدلؽها الذ السوؽ قبل 

 (2)منافسيها.
عن طريق الدعرفة، لابد من ادارة للابتكار تتضمن برليل دقيق للأنواع ولتحقيق النجاح في الابتكارات الدتولدة 

الددتلفة من الدعرفة التي تدخل في ابتكار الدنتج او الخدمة الدتحققة من توظيف تلك الدعرفة، فضلا عن برديد 
 احتياجات السوؽ، ثم تقدنً الابتكارات التي تلبي تلك الاحتياجات.

                                                           
، 01ة، العددجوىرة  اقطي، "دور عمليات ادارة الدعرفة في دعم الابتكار التسويقي"، لرلة الاقتصاديات الدالية البنكية وادارة الاعماؿ، جامعة بسكر   (1)

 .81، ص2016
 .143عادؿ قنور، ص  (2)
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ق ادارة الدعرفة على كل من الدورد البشري والعمليات الداخلية للمنظمة وكذا وبعد توضيح انعكاس تطبي     
الدعرفة، يظهر لنا اثر ادارة  لإدارةالدنتجات التي تقدمها للمحيط الخارجي، والتي تعتبر بدثابة الدكونات الرئيسية 

 الدعرفة على الاداء الكلي للمنظمة والذي لؽكن توضيحو من خلاؿ الشكل الدوالر:

 .(: اثر ادارة الدعرفة على الاداء في الدنظمة74الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .126طيطي، مرجع سبق ذكره، صخضر مصباح اسماعيل  الدصدر:                 

والدلاحظ من الشكل اف ادارة الدعرفة تؤثر على كل مرحلة من مراحل الاداء للمنظمة، حيث تؤثر على كل      
من الراية، الاستًاتيجية، العائدات والتكاليف، وذلك ما لو انعكاس على اقتصاديات الددى والدستوى للمنظمة، 

 وكذا على ميزاتها التنافسية.

 

 

 ادارة الدعرفة

 الدعرفة

الراية-  
الاستًاتيجية-  

 العائدات
التكاليف-  

اداء الدنظمة-  
اقتصاد الدستوى-  

اقتصاد الددى-  
ميزات تنافسية-  



إدارة المعرفة كأساس لتحسين اداء المؤسسة الاقتصاديةالفصل الثالث:   
 

150 
 

 ادارة الدعرفةالدطلب الثالث: تقييم اداء 

من خلاؿ وضع اىم الدقاييس  لفوائدىا العديدة ازداد اىتماـ الددرين بقياس او تقييم اداء ادارة الدعرفة وذلك     
 الدناسبة لقياس فعالية ىذه الدبادرة.

اف  طرؼ الدوظفتُ الفنيتُ والتقنيتُ، كمااف لصاح الدنظمات الدبتكرة ىي غالبا نتيجة لتطبيق الدعرفة الجيدة من      
ت، وينبغي القياـ بفحص الدعرفة اىم الدشاكل التي تواجهها الدنظماالادارة الفعالة لقوة الدعرفة اصبحت واحدة من 

الغابيا  تأثتَاادوات او برامج ادارة الدعرفة الجيدة تؤثر  جيدا حتى لؽكن ادارتها لتحقيق الاىداؼ التنظيمية، اذ اف
 .(1)التنافسية لى الاداء ومن ثم الفائدة المحققة من ادارة الدعرفة ىي برقيق الديزةع

من الدهم ايضا تقييم كفاءة ادارة الدعرفة في الدنظمة، كما اف استدداـ لظوذج تقييم الاداء مهم لاف تصميم لظوذج 
ة ادارة الدعرفة فعالة في الاداء دقيق ليس سهلا بسب الخصائص الديناميكية لنموذج ادارة الدعرفة، وتعتبر قيم

، كما اف لصاح او فشل التنظيمي بسبب التًتيب والاستغلاؿ الامثل للموارد البشرية والدعرفية للمنظمة بشاف الاداء
في لراؿ ادارة الدعرفة، ومن بتُ تطبيق لظوذج ادارة الدعرفة يتوقف على عدة عوامل وىي التدابتَ اللازمة للنجاح 

 :(2)دة لنجاح ادارة الدعرفة ما يليالعوامل المحد

 القيادة ودعم الادارة العليا، -
 الثقافة التنظيمية، -
 تكنولوجيا الدعلومات، -
 استًاتيجية الادارة وتقييم الاداء، -
 ادارة البنية التحتية والعمليات والانشطة، -
 التحفيز، التدريب واعادة التدريب وادارة الدوارد البشرية. -

اف تقييم اداء ادارة الدعرفة يشتَ الذ الاجراءات او العمليات او الانظمة لتقييم ومراقبة ورصد حالة تنفيذ مبادرات 
برقيق اقصى قدر من النتائج وابزاذ الاجراءات ادارة الدعرفة، فضلا عن لشارسات ادارة الدعرفة الروتينية بغية 

اقصى استفادة من مواردىا الدعرفية، كما اف قياس اداء ادارة  التصحيحية عند الضرورة لضماف اف الدنظمة ستبذؿ
                                                           

(1) Hadi Shirouyehzad et al., (2017), "Performance evaluation and prioritization of organizations based on 

knowledge management and safety management approaches using DEA", a case study, Journal of 

Modelling in Management, Vol. 12, Iss 1, p 01 
(2) Mostafa Nejati, (2010), "Knowledge Management performance evaluation: challenges and requirements 

for organizations", technics technologies education management, p 252 
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الادارية، وبعدىا يتم برديد فرص  الدمارسات معرفة الفعالة ويتم ذلك برصد الاداء، ومراقبة لإدارةالدعرفة مطلوب 
ء ادارة من ادا للتأكدالتحستُ ونقاط الضعف كما لؽكن ابزاذ الاجراءات الوقائية او التصحيحية عند الضرورة 

 على لستلف مستويات تقييم اداء ادارة الدعرفة:الدعرفة ليبقى برت السيطرة، وبطبيعة الحاؿ لؽكن الاضطلاع 

 على الدستوى الفردي )الاكادلؽيتُ، والدوظفتُ الاداريتُ،...( -
 على مستوى الافراد )بتُ الاشداص( -
 التنظيمي )قواعد البيانات، والمحفوظات،...(على الدستوى  -
 مستوى الصعيد التنظيمي)بتُ الدنظمات(على  -

ويعتقد على نطاؽ واسع انو لا توجد مقاربة واحدة لتنفيذ ادارة الدعرفة في الدنظمات، كما سيتم برديد العوامل 
الددتلفة الخصائص وميزات ادارة الدعرفة الدناسبة لخطة الدنظمة، كما انو قد تتغتَ عمليات تقييم اداء ادارة الدعرفة 

من منظمة الذ اخرى، ومع ذلك ىناؾ بعض التحديات والصعوبات التي قد تواجهها  ا ذات الصلةوانشطته
العملية، كما اف الاطلاع على تلك التحديات تساعد الدديرين على الاستعداد لذا  الدؤسسات الددتلفة في ىذه

بتُ التحديات الدشتًكة التي قد  وابزاذ الاجراءات اللازمة لتجنب الفشل في مشاريع ومبادرات ادارة الدعرفة، ومن
 :(1)يلي بردث في عملية تقييم اداء ادارة الدعرفة وتشمل ما

 التلاعب ببيانات الاداء الحقيقي، -
 غياب او صعوبة الوصوؿ الذ البيانات الدطلوبة. -

لزتجتُ في ذلك باف يعتًؼ العديد من الدنظرين اف الدعرفة ىي الدصدر الوحيد للتنمية الاقتصادية لمجتمعات الدعرفة، 
في اكتساب التنافسية  كفاءة  الدنظمات التي لؽكن الاستفادة من فعالية الدعرفة في البيئة الدتغتَة اليوـ ستكوف اكثر

ثقافة تنظيمية  بتأسيسواكثر لصاحا من تلك الدنظمات التي تركز على الاصوؿ الدادية، وىذا ما يدعوا الدديرين 
بتُ ادارة الدعرفة وفيما لؼص العلاقة استدداـ الدعرفة لتحستُ الاعماؿ التجارية، وتقاسم و  تشجع على خلق، ونشر

الشركات الدتعددة  الدعرفة فيتحستُ الاداء في لإدارةالغابي  تأثتَوالاداء حيث تم التوصل الذ دليل على وجود 
فة وبرستُ نوعية العمل، الكفاءة ، ايضا تم التوصل الذ دليل على علاقة الغابية بتُ ادارة الدعر بألدانياالجنسيات 

 التنظيمية، برستُ صنع القرار، ورضا العملاء في ماليزيا.

                                                           
(1)

 Mostafa Nejati, Ibid, p 252 
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لغة الالعية لتوجيو سلوؾ الدوظف، كما ينبغي على الدديرين اف يدركوا معايتَ حثوف اف عملية تقييم الاداء بااويرى الب
وتطبيق الدعرفة( بغية تعزيز ادائهم، وعلى وجو  الدعرفة )اي تبادؿ الدعارؼ وخلق الاداء ذات الصلة بعمليات

الخصوص لتقييم الاداء ينبغي التًكيز على التنمية والتغذية الدرتدة )ردود الفعل( والتي تساعد على برديد الفجوات 
برفيز الدوظفتُ على العمل بشكل خلاؽ. وعلاوة على ذلك تقييم الاداء الدبتٍ على  بتُ الاداء والاىداؼ وبالتالر

في تطبيق عمليات الدعرفة بالدنظمة اي خلق الدعرفة، وتبادؿ  وفقا لدسالعتهملدعرفة يقوـ على اساس تقييم الدوظفتُ ا
 وتطبيق الدعرفة.

علاقة الغابية بتُ ادارة الدعرفة والاداء، غتَ انو كانت ىناؾ بعض وبالرغم من لستلف الدراسات التي اثبتت وجود 
التشديد عليها مثل الثقافة التنظيمية، الذياكل التنظيمية، والذياكل عرفة التي ينبغي الخلافات بشاف ابعاد ادارة الد

الاساسية والتقنية، دعم الادارة، الراية الواضحة، الدكافاة ىذه من بتُ الابعاد الاكثر ذكرا في الادبيات. وفيما 
الباحثتُ نقوؿ اف مدخلات لظوذج ادارة لؼص تقييم اداء ادارة الدعرفة نقوؿ بناءا على الابحاث التي اجتهد بها 

وتتمثل ىذه الدعرفة تتمثل في بيانات ومعلومات وبعد معالجتها عبر عمليات ادارة الدعرفة نتوصل الذ لسرجات 
الاختَة في انتاج افكار جديدة تتبعها ابتكارات وابداعات وكذلك قرارات واضحة ورشيدة يسهل قياسها من 

تما توصلنا الذ برقيق الارباح، والذي لػقق من وراء تطبيقو برستُ مهارات التي حتطبيقها في الديداف و  خلاؿ
 .(1)بتكارالدوظفتُ وصنع القرار والا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)

 Shaukat A. Brah and Hua Ying Lim, (2006), « The effects of technology and TQM on the performance of 

logistics companies  », International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 36, No. 3, 

p 193. 
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 خلاصة:

نستدلص لشا سبق اف الاداء ىو الدؤشر الاساس الذي يعكس قدرة الدنظمة في برقيق اىدافها، والذي يعتمد      
على موجوداتها الدلموسة وغتَ الدلموسة، وتسعى الدنظمة الذ تقييم الاداء للوقوؼ على جوانب القوة والضعف، 

وارد من خلاؿ الاعتماد على لستلف الدؤشرات وكذا معرفة مدى برقيق الاىداؼ الدرسومة وكيفية استدداـ الد
 التقليدية منها و الحديثة.

اف تطبيق ادارة الدعرفة يعزز ويطور من اداء الدنظمة في لستلف جوانبو من خلاؿ تطوير وتوليد الدعرفة التي      
 تساىم في التحسينات الضرورية في الدؤسسة.

وبصورة عامة فاف لتطبيق ادارة  الدعرفة اثر ملموس على اداء الدؤسسات وتعزيزه، وتتجلى مظاىر ىذا الاثر في      
تعلم العاملتُ من خلاؿ برديد معارفهم وصقل الكفاءات والدهارات، زيادة اداء الانشطة وبرستُ العمليات 

دداـ الامثل للموارد الاقتصادية، وتزيد من الانتاجية الداخلية من خلاؿ وجود ابتكارات وطرائق فريدة برقق الاست
وكذلك في زيادة الحصة السوقية، عن طريق برقيق رضا الزبائن ولظو الدبيعات، واختَا برقيق الابداع الدنظمي من 

 خلاؿ تشجيع الافراد والاداريتُ على التعلم والابتكار.
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 بسهيد:

ولستلف الركائز التي تقوـ عليها ىذه  الدعرفة لإدارةالتطرؽ في الجانب النظري الذ الاطار الدفاىيمي  بعد     
 في برسين الاداء نظريا، سنحاوؿ في ىذا الجزء الدخصص للجانب الديداني الاخيرة، وتبياف دور ادارة الدعرفة

الاجرائية الديدانية التي  بالخطواتوذلك لارتباط النتائج  اسقاط نتائج وحيثيات الجانب النظري على الواقع،
 ، ويدكن القوؿ باف لصاح الدراسة او فشلها يتوقف على نتائج الدراسة الديدانية.يتخذىا الباحث

التي تعتبر من اىم الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية القائمة على مؤسسة اتصالات الجزائر  وقد تم اختيار     
كثف للمعارؼ من اجل مسايرة لستلف التطورات التكنولوجية لتقدنً خدمات متميزة للعملاء في لدالاستخداـ ا

 .ظل منافسة القطاع الخاص

 يلي: وتم تقسيم ىذا الفصل الذ ما     

 تقدنً مؤسسة اتصالات الجزائر الدبحث الاول:

 منهجية الدراسة الديدانية الدبحث الثاني:

 بيانات لزاور الدراسة برليل وتفسير الدبحث الثالث:

 اختبار فرضيات الدراسة الدبحث الرابع:
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 الدبحث الاول: تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر

 ادركت الدولة الجزائرية القطاعات التي يقوـ عليها الاقتصاد العالدي، حيثيعد قطاع الاتصالات من اىم      
القطاع الخاص   وفتح المجاؿ اماـ يةر في البنية التحتخلاؿ الاستثمامواكبة التطور العالدي في ىذا القطاع، من اهمية 

 للاستثمار من خلاؿ وضع البرامج واعادة ىيكلة القطاع.

  الدطلب الاول: تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر

عادة ىيكلة اتصالات الجزائر، الدتعامل التاريخي والرائد في لراؿ الاتصالات في الجزائر، تم انشاؤىا في اطار ا     
والمحدد  2000اوت  05الدؤرخ في  2000/03بدوجب القانوف  2000قطاع البريد والدواصلات سنة 

للأحكاـ العامة الخاصة بالبريد والدواصلات، لتصبح اتصالات الجزائر، مؤسسة عمومية اقتصادية ذات اسهم 
داء مهاـ الخدمة العمومية بحيث تعتبر براس ماؿ اجتماعي تنشط في لراؿ الاتصالات. كما اف الدؤسسة مطالبة بأ

" في الجزائر ADSLمؤسسة اتصالات الجزائر، الدتعامل الوحيد الدستغل لشبكة الذاتف الثابت وشبكة الانتًنت "
 .(1)دج 61.275.180.000برأسماؿ اجتماعي يقدر ب 

  اولا: نبذة عن مؤسسة اتصالات الجزائر

الدذىل الحاصل في تكنولوجيا الاعلاـ والاتصاؿ، باشرت الدولة  وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور
بإصلاحات عميقة في قطاع البريد والدواصلات، وقد بذسدت ىذه الاصلاحات في  1999الجزائرية منذ سنة 

، جاء ىذا القانوف لإنهاء احتكار الدولة على نشاطات البريد 2000سن قانوف جديد للقطاع في شهر اوت 
كرس الفصل بين نشاطي التنظيم واستغلاؿ وتسيير الشبكات، وتطبيقا لذذا الدبدأ، تم انشاء سلطة والدواصلات و 

ضبط مستقلة اداريا وماليا ومتعاملين، احدهما يتكفل بالنشاطات البريدية والخدمات الدالية والبريدية متمثلة في 
 ائر".مؤسسة "بريد الجزائر" وثانيهما بالاتصالات لشثلة في "اتصالات الجز 

بيع رخصة لإقامة واستغلاؿ شبكة  2001وفي اطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة تم شهر جواف      
للهاتف النقاؿ واستمر تنفيذ برنامج فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فروع اخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق 

كذلك الادارات الدولية في " وشبكة الربط المحلي في الدناطق الريفية، كما شمل فتح السوؽ  VSATبشبكات "
                                                           

 
(1)
 www.algerietelecom.dz/AR/?p:presentation  22/06/2020   14:30 

http://www.algerietelecom.dz/AR/?p:presentation
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، وبالتالر اصبحت سوؽ الاتصالات مفتوحة بساما في 2004والربط المحلي في الدناطق الحضرية في  2003
، وذلك في ظل احتًاـ دقيق لدبدا الشفافية ولقواعد الدنافسة، وفي نفس الوقت، تم الشروع في برنامج 2005

 .((1)لاساسية اعتمادا على تدارؾ التأخر الدتًاكمواسع النطاؽ يرمي على تأىيل مستوى الدنشأة ا

 ثانيا: الاطار القانوني لدؤسسة اتصالات الجزائر

"، مؤسسة عمومية ذات اسهم براس ماؿ تنشط في سوؽ الشبكة وخدمات SPAاتصالات الجزائر "     
المحدد  2000ت او  05الدؤرخ في  2000/03الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر، تأسست وفق قانوف 

مارس  01" بتاريخ CNPEللقواعد العامة للبريد والدواصلات، فضلا عن قرار المجلس الوطني لدساهمات الدولة "
الذي نص على انشاء مؤسسة عمومية اقتصادية اطلق عليها اسم " اتصالات الجزائر ". وفق ىذا  2001

انونية لدؤسسة ذات اسهم برأسماؿ اجتماعي الدرسوـ الذي حدد نظاـ مؤسسة عمومية اقتصادية برت صيغة ق
 50.000.000.000الدقدر ب  2002ماي  11دينار جزائري والدسجلة في الدركز السجل التجاري يوـ 

 B 00180883 02.(2)دج، برت رقم 

عن  2000اوت  05الدؤرخ في  2000/03وميلاد اتصالات الجزائر: نص القرار  2000/03قانوف  -
د والدواصلات حيث تم بدوجب ىذا القرار انشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكلفت استقلالية قطاع البري

بتسيير قطاع البريد، وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر التي بضلت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة 
الاتصالات في الجزائر، اذ وبعد ىذا القرار اصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرىا عن وزارة 

 يد ىذه الاخيرة اوكلت لذا مهمة الدراقبة.البر 
لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات اسهم براس ما اجتماعي تنشط في لراؿ  -

الاتصالات. بعد ازيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيا الاعلاـ والاتصاؿ 
 .2003حقيقة جسدت سنة ، اصبحت اتصالات الجزائر 03/200تبعت القرار 

لدؤسسة اتصالات الجزائر الانطلاقة الرسمية: كاف على اتصالات الجزائر واطارتها  2003جانفي  01 -
لكي تبدا الدؤسسة في ابساـ مشوارىا الذي بداتو منذ  2003الانتظار حتى الفاتح جانفي سنة 

                                                           
(1)
 http://www.otalgerie.com 22/06/2020   15:00 

 
(2)
 www.algerietelecom.dz/AR/?p=cadre_juridique  30/06/2020  23:20 

 

http://www.otalgerie.com/
http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=cadre_juridique
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، حيث اصبحت الدؤسسة مستقلة في الاستقلاؿ، لكن برؤى مغايرة بساما لدا كانت عليو قبل ىذا التاريخ
تسييرىا على وزارة البريد، ولربرة على اثبات وجودىا في عالد مليء بالدنافسة الشرسة والبقاء فيها للأقوى 

 والاجدر خاصة مع فتح سوؽ الاتصالات على الدنافسة.
الذي يضم اىم  GROUPE ALGERIE TELECOMنشأت رسميا مؤسسة اتصالات الجزائر       -

شركات الاتصالات، في اطار عملية اعادة ىيكلة واعادة تنظيم القطاع العمومي، بناءا على  فروع
 .2007افريل  02الصادر بتاريخ  CPEتوصية لرلس مساهمات الدولة 

 

 ثالثا: الذيكل التنظيمي للمديرية العامة لاتصالات الجزائر

ل التنظيمي، بسارس سلطة الاشراؼ العاـ ووضع تعتبر الدديرية العامة اعلى سلطة بالدؤسسة وراس الذيك     
ومدراء  الإقليمينالاستًاتيجيات والبرامج الكلية للمؤسسة، يراسها الددير العاـ ويخوؿ لو بتنصيب او عزؿ الددراء 

مباشرة بعد الادارة العامة من مديريات الدشاريع  PDGويحتوي الوحدات العملية بالتنسيق مع لرلس الادارة ، 
 :(1)يات الدساعدة والدديريات الاقليمية الجهوية، كما موضح فيما يليوالددير 

  :ىو رئيس لرلس الادارة، ويعد الدسؤوؿ الاوؿ عن الاعماؿ القائمة حيث يتولذ الددير العام الرئيسي
 مع مساعديو مهمة برقيق الاىداؼ الدرسومة من قبل الدصالح الدختصة ومن مهامو السهر على ما يلي: 

 لى الحصص في السوؽ.الحفاظ ع -
 تطور ثقافة الشركة في سوؽ الدنافسة. -
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 تطوير التسويق العملي. -
 السهر على تطبيق البرامج الدوافق عليها والتنسيق بين الدصالح. -
 مراقبة تسيير النشاطات الدختلفة في الدؤسسة من خلاؿ التقارير التي تصل اليها من الدصالح الدختلفة.  -
 دمة من طرؼ الدصالح.النظر في الاقتًاحات الدق -
 المحافظة على السير الحسن والعادي في الشركة. -
 :ىي التي بسثل بدختلف نشاطات الادارة الدسؤولة عنها وتتكوف من: الاستشارات التطبيقية 
 ىي الدسؤولة عن كل الدعاملات التجارية وتسويق الخدمات. ادارة التسويق والتجارة: -
 ـ في الدؤسسة.تتكفل بنظاـ الاعلا ادارة التوظيف: -
 ىي الدسؤولة عن النظاـ التقني في الشركة. الادارة التقنية: -
ادارة جهوية  13مسؤولة عن لرموعة من الولايات وتوجد  كإداراتتعتبر   الادارات الجهوية: -

 للاستشارات التطبيقية.
 :القانونية للمؤسسة وتتكوف من: بالأمورىي التي تتكفل  الاستشارات القانونية 
 ىي الدسؤولة عن تسيير ومراقبة مشاريع الشركة. شاريع:ادارة الد -
 تتكفل بدراجعة لستلف انظمة التسيير. الدراجعة والتدقيق: -
 ىي الدسؤولة عن جودة الخدمات للشركة. الجودة: -
تتكفل بكامل الاستثمارات التي بزص الدؤسسة وتتكوف من ادارة العلاقات العامة  ادارة الاستثمارات: -

 لعلاقات العامة للمؤسسة داخليا وخارجيا.والتي تتكفل با
 ىي الدسؤولة عن العماؿ وتركيب نظاـ الدؤسسة. ادارة الدوارد البشرية: -
 التي تتكفل بالدشاريع الدالية والمحاسبة في الدؤسسة. الادارة الدالية والمحاسبة: -
 اصة بالاستثمارات.بزتص بالتسيير في بعض الولايات، وتوجد ادارة جهوية واحدة خالادارة الجهوية:  -
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 الدطلب الثاني: اهداف ومهام مؤسسة اتصالات الجزائر

 سنتعرؼ فيما يلي الذ اىم الاىداؼ التي تسعى الدؤسسة الذ بلوغها، بالإضافة الذ الدهاـ التي تقوـ بها.     

 اولا: اهداف مؤسسة اتصالات الجزائر

داؼ التي بسكنها من مواجهة تغيرات البيئة التي تعمل فيها وضعت اتصالات الجزائر لرموعة من الاى          
 :(1)وتتمثل في

 ضماف النفاذ الذ الشبكة الذاتفية. -
 ديدومة تقدنً الخدمة الذاتفية. -
 الوصل بالشبكات العمومية لضماف استمرارية الخدمة الشاملة. -
 برديد تعريفة بأسعار معقولة. -
 نوعية خدمة بذارية تقنية متميزة. -

 الذ: بالإضافة

، تأجير VSATترقية الدنتوجات والخدمات الدتوفرة لدى اتصالات الجزائر مثل ) الانتًنت مع جواب،  -
 (. FTTX ،WI-FIنطاؽ التمرير 

 القضاء على مشكلة تنازع الصلاحيات وتشجيع الدبادرة والانفتاح على تكنولوجيات الجديدة. -
الذي يتواصل نموه اكثر فاكثر  السعي من اجل الحصوؿ على حصص اكبر من سوؽ الاتصالات -

 والتخلي على التصرفات السلبية وتكريس ثقافة منظمتية مبنية على اساس الدردودية والفعالية.
 صيانة فعالة لشبكات والتجهيزات من اجل التحسين الدستمر لأدائها. -
لصع وتوفير برسين نسبة استًجاع الدستحقات التي تشكل الدورد الوحيد لتمويل الدنظمة، والسبيل الا -

 ظرؼ العمل وعيش افضل للأفراد.
وقد سمحت ىذه الاىداؼ التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة وجعلها الدتعامل رقم واحد في سوؽ 

 الاتصالات بالجزائر.
                                                           

 
(1)
 www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation   12/03/2020     11:05 

 

http://www.algerietelecom.dz/AR/?p=presentation


 الفصل الرابع: الدراسة التطبيقية: المنهج، الادوات، واختبار الفرضيات

 

161 
 

 اضافة الذ وجود امكانيات بشرية معتبرة على الدستوى الوطني.     
 فرد. 653مركزي، رئيس مشروع: تأطير نوعي مدير مركزي، نائب مدير  -
 اطار عادي. 7204اطارات:  -
 .5372اعواف التحكم:  -
 .13542اعواف التنفيذ:  -

 ثانيا: مهام مؤسسة اتصالات الجزائر
 :(1)تتولذ مؤسسة اتصالات الجزائر عدة مهاـ كبيرة، ابرزىا -
 م الدعلومات والاتصاؿ.القياـ بالدهاـ الدعلوماتية والاتصالية في كافة التًاب الوطني في اطار نظ-
 القياـ باستغلاؿ وتسيير وتطوير الشبكات العمومية والخاصة. -
 تركيب اجهزة الاتصاؿ. -
تقدنً الخدمات الدتعلقة بنقل وتغيير الدسالك والرسائل الدكتوبة والدعطيات الرسمية والدعلومات السمعية و  -

 البصرية.
 ملي الشبكات.انشاء واستغلاؿ وتسيير الروابط مع كل متعا -

 ثالثا: استراتيجيات مؤسسة اتصالات الجزائر
 :(2)رسمت ومازالت ترسم مؤسسة اتصالات الجزائر لرموعة اىداؼ استًاتيجية التي تسعى الذ برقيقها، منها     

الانتشار بشبكة اتصالات متسلسلة حديثة تقوـ على احدث التكنولوجيات على الدستوى التقني:  -
(IP/MPLS-DWDM) نة كثيرا وجد فعالة، وىي مهيأة بشكل خاص لربط جيد ومضموف، كما ام

 تستعد للبدء بتًحيل الشبكات الدوجودة لضو لزولات الاتصالات الجديدة.
اطلاؽ منتجات جديدة وخدمات بقيمة مضافة، اقامة شراكات استًاتيجية  على الدستوى التجاري: -

ووضع سياسة خاصة  (XDSL ،Voip)نت )لزلية ودولية( في عدة قطاعات وخاصة شبكات الانتً 
 بإعادة توازف الاسعار.
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برسين وضعية الاجهزة الدكلفة بخدمة الزبائن، الحسابات الكبرى والدناطق  على الدستوى التنظيمي: -
)الاحياء السكنية(، ثم وضع سياسة اتصاؿ واعلاـ  داخلية وخارجية عبر لستلف قنوات الاتصالات، 

تسيير التجاري والتقني الفعالة، والعمل على برسين التنظيم الداخلي، ولعل ابرز والقياـ بإعداد ادوات ال
، اضاقة الذ العمل 2017ما تم الصازه ادخاؿ اعادة التنظيم الجديد للمؤسسة حيز التنفيذ، منذ مارس 

 الدؤوب على تطوير البنية التحتية القاعدية لدا لذا من الاثر البالغ على نسبة تقدـ الالصازات.
  الدطلب الثالث: خدمات ونشاطات مؤسسة اتصالات الجزائر

 سنتطرؽ في ما يلي الذ لستلف الخدمات التي تقدمها الدؤسسة، بالإضافة الذ اىم النشاطات التي تقوـ بها.     

 اولا: الخدمات التي تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائر

 : (1)فيتتمثل الخدمات التي تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائر      

 الذاتف. -
 ".ADSLالانتًنت " -
 ".GLTE4الجيل الرابع للهاتف الثابت " -
 ".Visioconférence. وخدمات التداوؿ عن طريق الفيديو "WICIخدمة الويسي  -
 تصميم او انشاء الدواقع الالكتًونية )بنقرة واحدة(. -
 الدكتبة الالكتًونية )في مكتبتي(. -
 . "fi@maneالرقابة الابوية " -
 فع الالكتًوني )خلاص(.خدمة الد -
 تقدنً حلوؿ متكاملة للشركات والدؤسسات العمومية. -

 ثانيا: نشاطات مؤسسة اتصالات الجزائر

 تقوـ مؤسسة اتصالات الجزائر بدجموعة من الانشطة والدتمثلة في:     

 بسويل مصالح الاتصالات بدا يسمح بنقل الصورة والرسائل الدكتوبة والدعطيات الرقمية. -
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 واستمرار وتسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة.تطوير  -
 انشاء واستثمار وتسيير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات. -

 ويدكن تفصيل المحاور السابقة في النقاط التالية:

تتكفل بالخدمات الذاتفية وكل الارسالات عبر الاقمار الصناعية، اذ توفر للغير خدمات ارساؿ  -
لومات او الحصوؿ عليها اصوات، عن طريق واسطة كهربائية او راديو كهربائية بصرية او  الدع

 كهرومغناطيسية،...الخ.
 استقطاب الكفاءات والخبرات من اطارات ومهندسين وتقنيين خاصة في لراؿ الاتصالات. -
 .زيادة عرض الخدمات الذاتفية وتسهيل وصوؿ خدمات الاتصاؿ الذ عدد كبير من الدواطنين -
 والالتزاـ لضو الزبائن. (GALA)لزاولة تصميم نظاـ معلوماتي متميز -
تسويق خدمات الاتصاؿ التي بسكن من النقل والتبادؿ الصوتي، والرسائل الدكتوبة والبيانات الرقمية  -

 والاعلاـ السمعي والبصري.
 تطوير وتنمية واستغلاؿ وتسيير شبكات الاتصالات العمومي و الخاصة. -

 نجازات مؤسسة اتصالات الجزائرثالثا: اهم ا

و دخلت في عالد تكنولوجيات الاعلاـ  2003جانفي  1بدأت اتصالات الجزائر نشاطها رسميا في      
والاتصاؿ، فأصبحت اتصالات الجزائر الدمثل الرئيسي لتطبيق استًاتيجية ادخاؿ التكنولوجيات الجديدة للإعلاـ 

همتها في بناء لرتمع الدعلومات الجزائري وىذا من خلاؿ توفير اكبر نفاذ والاتصاؿ في الجزائر مؤكدة بالتالر مسا
 :(1)لشبكة الاتصالات وفيما يلي اىم الالصازات لذذه الدؤسسة

، كانت الشبكات الدنجزة ذات الدسافات الطويلة، سواء كانت وطنية او 1987سنة  الشبكة الوطنية: -
كم، وصلت الذ   7244ة للألياؼ البصرية ، كاف طوؿ الشبكة الارضي2000دولية، وقبل سنة 

 كم.47.000، 2013لتضم الذ منتصف  2003كم في   15.000
 في جنوب البلاد.  120Gbpsفي الشماؿ و   350Gbpsالذ  2000سنة   Gbps 2.5سعة الشبكة من 
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عا برديث شبكتها من خلاؿ تكثيف الالياؼ البصرية لإمكانية بصع شبكات الصوت والدعطيات م 2014سنة 
على الدستوى الوطني وايضا تعميم استعماؿ الالياؼ البصرية على مستوى الددف وذلك بتغيير الكوابل النحاسية 

 القديدة والدكلفة التي تعتبر الدصدر الرئيسي لتًاجع مستوى جودة الخدمة.

ائر من اجل نقل خدمات الصوت والدعطيات، تتكوف الشبكة الدولية لاتصالات الجز  الشبكة الدولية: -
من روابط برت مائية وارضية وفضائية. ونظرا للطلب الدستمر للأنتًنت ذات التدفق السريع والانتًنت 

زيادة  2007التي تربط الجزائر العاصمة ببالدا في  ALPAL2الفائق السرعة، عرفت الصلة التحت مائية 
تربط عنابة ومرسيليا التي  SMW4. توفر الصلة التحت الدائية الثانية Gbps 10الذ  Gbps 2.5من 

وسنغافورة، فرص متنوعة في ما يتعلق بالقدرات ونقاط النزوؿ المحتملة والدتعددة التي تسمح بوضع 
عروض لستلفة بخصوص الصوت والانتًنت، زيادة الذ الصلات التحت الدائية، تستعمل اتصالات 

رة لتصل من خلالذا الذ باقي الجزائر صلات ارضية وفضائية للحفاظ على علاقاتها الخمسة عشر الدباش
العالد. ولتطوير شبكة الاتصالات الدولية، قامت اتصالات الجزائر بإطلاؽ مشروع الصلة الثالثة 
بالألياؼ البصرية بين وىراف و فالنسيا )اسبانيا(. من ناحية اخرى ومن اجل الاستغلاؿ الامثل للروابط 

هة الذ الجزائر، بزطط اتصالات الجزائر لإنشاء نقاط على الصعيد الدولر ونقل الاتصالات الدولية الدوج
 ISLALINKبدرسيليا بالتعاوف مع الشريك  2011تواجد بأروبا، حيث تأسست اوؿ نقطة في سنة 

كاف عدد اجهزة وصل الزبائن   POPالدخصص لاستغلاؿ نقطة التواجد  ORANLIKالذي اسس فرع 
، ومنهم 2012نهاية سنة جهاز  5.014.122ثم اصبح  2003في سنة  2.637.234
 .WLLجهاز لاسلكي من نوع  984.000جهاز سلكي و  4.030.122

خاصة بعد وضع  2012عرفت الانشطة في قطاع شبكة النفاذ تصاعدا خلاؿ سنة  شبكة النفاذ: -
ولاية. وقد سمح  22على مستوى  MSANجهاز بالتكنولوجيا الجديدة من نوع  600.000وتشغيل 

. 2013في شهر مارس  %14التكنولوجيا الجديدة بتحديث الشبكة الذ نسبة برنامج تشغيل اجهزة 
مليوف مبرمج لسنة  1ملايين نقطة نفاذ ومن بينها  3ولاية لتحديث  48ويدتد ىذا البرنامج على 

، 2003في سنة  2.079.464، كما بذد الاشارة انو ارتفع عدد الزبائن لخدمة الذاتف من 2013
 .%57، اي زيادة قدرىا 2013مارس في شهر  3.267.183الذ 
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عرؼ لراؿ الانتًنت تقدما ايجابيا في عدة ميادين، وقد ورد في تقرير لزاضرة الامم الدتحدة  الانترنت: -
، الابذاىات والتوقعات(، انو تم تصنيف 2009حوؿ التجارة والتطور )تقرير الاعلاـ الاقتصادي 

من مشتًكي الانتًنت ذو التدفق السريع الذ  %90مع الجزائر من بين الدوؿ الافريقية الخمسة التي بذ
جانب الدغرب وتونس ومصر وجنوب افريقيا. وقد كاف ىذا نتيجة عدة عمليات برسين وتطوير وتنظيم 
وبذؿ لرهودات كثيفة من اجل تطوير وتوسيع شبكات الاتصالات الوطنية والدولية. وبالفعل منذ سنة 

ت بفضل شبكة الانتًنت ذو التدفق السريع في الدنازؿ بلدية بالأنتًن 1541، تم ربط 2008
والشركات ومقاىي الانتًنت بهذه الخدمة حيث ارتفعت نسبة توفر الانتًنت ذو التدفق السريع في 

 .2013في  % 20الذ  2005في  %1الدنازؿ من 
ليصل  2004نذ تطورا تدريجيا م Mbps 34كما عرؼ النطاؽ التًددي الدولر الذي كاف لزدودا برابطين من 

 131ليصل اليوـ الذ  2010في  42Gbpsثم  2007في  10.2Gbpsثم  2005في  5Gbpsبعدىا الذ 
Gbps  وىذا بتنويع على مستوى الرابط الدولرALPAL2 ،SMW4 (ومزودين دوليين للأنتًنتFrance 

Telecom  وItalie Telecom ريع فلقد انتقلت من وغيرىا( فيما يتعلق بعدد اجهزة الانتًنت ذو التدفق الس
اضافة انو مع انتشار شبكة الجيل الجديد  2013في نهاية مارس  1.309.454الذ  2005سنة  56.000
بزص الانتًنت ذو التدفق السريع  %50خط، من بينها  682540، تم تشغيل MSANمن نوع 

+ADSL2... 

الذ  2007زبوف نهاية  178.707فيما يتعلق بعدد زبائن الانتًنت ذو التدفق السريع فاقد انتقل من 
منهم يستفيد من خدمة الانتًنت ذو التدفق السريع مع مودـ   %60حيث  2013في مارس  1.188.201

WIFI 50عندما اجريت بزفيضات قدرىا  2008، لقد زاد الطلب على خدمة الانتًنت خاصة في سنة% 
، كاف اقصى تدفق 2003السريع. وفي سنة على لرموعة عروض اتصالات الجزائر الخاصة بالأنتًنت ذو التدفق 

مع تكنولوجيا  Mbps 20، اما اليوـ فيمكن اف يصل الذ 64Kbpsالاتصالات على الشبكة الذاتفية ىو 
ADSL2 كما تستطيع الشركات اختيار بسديد شبكاتها مع توسيع امكانية التوصيل بالألياؼ البصرية التي .
 .Gbps 10تصل الذ 

ت الجزائر فخورة لأنها برظى بثقة الدؤسسات العامة والشركات الكبرى اتصالا شبكات الشركات: -
لقطاع الاقتصاد سواء كانت عامة او خاصة بحيث تعرض اتصالات الجزائر لزبائنها لرموعة من 
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رابط انتًنت ذو  83.000الخدمات عبر الشبكة الدوضوعة برت تصرفهم، كما تم تشغيل اكثر من 
منها  %39و  SHDSL و ADSLللأنتًنت ذو التدفق السريع  %55ئن، التدفق السريع لذؤلاء الزبا

وصلات متخصصة. وقد انتقل عدد الوصلات الدتخصصة الدقدمة للمؤسسات والشركات من 
خلاؿ ىذه الفتًة. وصلات  %71اي زيادة قدرىا  2013في  32.500الذ  2005في  19.000

X25  ذه الروابط كما قد تم وضع برنامج لإيقاؼ ىذه من ى %5ذات التكنولوجيا القديدة لا بسثل الا
 .2013التكنولوجيا وبرويل الزبائن الذ تكنولوجيا جديدة في بداية سنة 

منذ نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر، تم تقوية الشبكة التجارية من سنة الذ اخرى  الشبكة التجارية: -
 .2005وكالة في  225قابل م 2016وكالة بذارية سنة  341للتقرب من الزبائن، لدينا بلغت 

 : منهجية الدراسة الديدانيةثانيالدبحث ال
لستلف الإجراءات والأدوات الدستخدمة في الدراسة الديدانية بالإضافة إلذ الدنهج  الثانييتناوؿ الدبحث      

ياف( للدراسة الدستخدـ، المجتمع والعينة فضلا عن لستلف الاختبارات اللازمة للتأكد من ملائمة الأداة )الاستب
 واختبار الفروض.
 إجراءات وأدوات الدراسة الديدانيةالدطلب الأول: 

 سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب استعراض اىم الخطوات والاجراءات الدعتمدة للدراسة الديدانية.     
  أولا: الدنهج الدستخدم

 العلم في حقيقة إلذ الوصوؿ بهدؼ كاـبإح الدصوغة العامة القواعد من لرموعة يعبر الدنهج العلمي عن:"       
 حقيقة عن الكشف بهدؼ الدتعددة الافكار من لسلسلة الصحيح التنظيم فن عن الدنهج عبريو  ،"البحث مناط

وعلى ىذا الأساس وبالنظر لطبيعة الدوضوع الدعالج الذي (1)معلومة كانت إذا صحتها على البرىنة او لرهولة
الأداء( بالإضافة برليل وتفسير كفاءة لدراسة ومكوناتها الفرعية )إدارة الدعرفة،  يتطلب توصيفا لكل من متغيرات ا

 فقد تم الاعتماد على الدنهج الوصفي والتحليلي.
 بوصف يكتفي لا حيث برليلي، بعد ذو ولكنو الوصفي الدنهج من جزءا والتحليلي الوصفي الدنهج يعتبر     

 البيانات بصع خلاؿ من الواقع ذلك بتحليل يقوـ وإنما ونوعا كما الدراسة لزل الظواىر لرموعة او الظاىرة

                                                           
 .29ص، 2009"، مكتبة الألصلو الدصرية، القاىرة، مصر، الدنهج العلمي بين الاتباع والابداعأبضد الخطيب، " (1)
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 فيما والعلاقات الفرعية ومكوناتها الدراسة لزل الظاىرة تفسر مغزى ذات نتائج لاستخلاص بعمق وبرليلها
 بينها.وىذا ما يدعم اعتماد الدراسة لذذا الدنهج في توصيف وبرليل الدتغيرات وتفسير العلاقات الناشئة ، (1)بينها

 ثانيا: مصادر جمع البيانات
أي دراسة أدوات معينة لجمع البيانات والتي يتم استخدامها في العرض والتحليل واختبار الفروض، وقد  تعتمد   

على لستلف البيانات التي يتم الحصوؿ عليها من مصدرين أساسين  في بصع بياناتها الدراسة استندت ىذه
 :ية الدباشرة والدصادر الثانوية غير الدباشرة، وفيما يلي تبياف لكل منهاكلا من الدصادر الأول  يتضمناف

 ، وقد اعتمدت الدراسة(2)(اشرافو برت أو بنفسو) بجمعها الباحث يقوـ التي الدصادر وىي الدصادر الأولية:. 1
 على أداة "الاستبياف" كمصدر أولر مباشر للحصوؿ على البيانات. 

وقد  ،(3)منشورة غير او منشورة تكوف وقد الغير طرؼ من بصعها يتم التي الدصادر وىي: الدصادر الثانوية. 2
 اعتمدت الدراسة على لستلف الوثائق والسجلات والاحصائيات الخاصة بالدؤسسة الددروسة.

 ثالثا: المجتمع والعينة
 اختيارىا يتم المجتمع من زئيةج لرموعة فهي العينة، أما بحثها الدراد الدفردات بصيع عن لرتمع الدراسة يعبر      

 الدسحوبة المجتمع لخصائص بسثيلها أساس وعلى عليها الدتعارؼ الطرؽ حسب عشوائية غير بصورة أو عشوائيا
قة بإدارة الدعرفة وكفاءة الأداء ويشتمل لرتمع الدراسة على لستلف الإطارات ذوي العلا(4)العينة ىذه منو

ما العينة فقد تم سحبها عشوائيا من مؤسسة اتصالات الجزائر حيث تم توزيع بالدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، أ
(، أما عدد الاستبيانات %64.66( استبياف بنسبة استًجاع تقدر بػ: )97( استبياف اسُتًجع منو )150)

 ( من ابصالر الاستبيانات التي تم توزيعها.%53.33( استبياف بنسبة )80الصالحة للدراسة فقد بلغت )
 

                                                           
دار وات البحث العلمي وتبسيط اجراءات تنفيذها"، "تعلم إعداد الابحاث والدراسات العلمية: مدخل لفهم مكونات ومناهج وادزيد محمد،  (1)

 .73، ص2019الكتاب الثقافي، إربد، الأردف، 
دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  "أساليب البحث العلمي: مدخل منهجي تطبيقي"، لزمود حسين الوادي، علي فلاح الزعبي، (2)

 .149، ص2011
 .150لزعبي، الدرجع نفسو، صلزمود حسين الوادي، علي فلاح ا (3)
دار لردلاوي للنشر "الأساليب الإحصائية في ابزاذ القرار: تطبيقات في منظمات أعمال إنتاجية وخدمية"،  حامد الشمرتي، مؤيد الفضل، (4)

 .30، ص2005والتوزيع، عماف، الأردف، 
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 بعا: الأدوات والاختبارات الإحصائية الدستخدمةرا

الاختبارات الإحصائية من أجل التأكد من ملائمة الأداة للدراسة و تم الاعتماد على لرموعة الأدوات       
من قبوؿ او عدـ قبوؿ الفرضيات  والتأكدبالإضافة القياـ بدختلف الاختبارات اللازمة لتوصيف العينة الددروسة 

 Statistical Package for Social) الحزمة الاحصائية للعلوـ الاجتماعيةبرنامج  باستخداـلفرعية الرئيسية وا

Sciences) الذي يصطلح على تسميتو اختصارا ببرنامج (SPSS )النسخة السادسة والعشروف (Version26 )
 .(SPSS.V26) واختصارا

ات والدتوسطات والالضرافات الدعيارية بالإضافة التكرار كعدة مقاييس   وقد شملت ىذه الأدوات والاختبارات  
  إلذ:
 الداخلي الثبات مدى قياس على الاختبار ويعتمد :"Cronbach's Alphaألفا كرومباخ " . اختبار الثبات1

(1)الاستبياف فقرات ابذاه الدستجوبين لردود متوافقة نتائج اعطاء على ومقدرتها الاستبياف لفقرات
. 

 إلا الانتشار، شكل باستخداـ متغيرين بين العلاقة شكل تبياف يدكن :"Pearsonبيرسون " . معامل الارتباط2
 الارتباط، معامل حساب يتطلب ذلك فاف العلاقة ىذه عن مستقيم خط يعبّر  أف جودة مدى على للتعرؼ انو

 ،(موجبة) طردية أو( سلبية) وابذاىها عكسية الدتغيرين بين العلاقة طبيعة برديد إلذ نصل خلالو من والذي
 تعني والتي( 1)+ والقيمة تاـ عكسي ارتباط علاقة تعني التي( 1-) القيمة بين الارتباط معامل قيمة تتًاوح حيث
 أف إلا الارتباط معامل لحساب صيغ عدة وىنالك العلاقة انعداـ تعني الصفر وقيمة تاـ، طردي ارتباط علاقة
 .(2)(Pearsonبيرسوف ) طالارتبا معامل ىو استخداما وأكثرىا أقواىا

                                                           
، دار الحامد للنشر "ستراتيجية العمليات والأداء التسويقيإدارة سلسلة التجهيز وأبعاد ا"علي وليد العبادي، أكرـ أبضد الطويل،  (1)

 .161، ص2013والتوزيع، عماف، الأردف، 

، الطبعة الخامسة، العبيكاف للنشر والتوزيع، الرياض، "منهج البحث في العلوم السلوكية"سالد بن سعيد آؿ ناصر القحطاني وآخروف،  (2)
 .321، ص2020السعودية، 
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للتعرؼ على " Kolmogorov-Smirnovسميرنوؼ "-كولدنجورؼ تم استخداـ اختبار . اختبار الطبيعية:3
ويلك -، واختبار شابيرو( مفردة50شكل توزيع البيانات للعينات التي يفوؽ عدد مفرداتها أو يساوي )

(Shapiro-Wilkللعينات ال ،)(1)( مفردة50 تقل عن )تي. 

 (2)بينهما الفروؽ معنوية قياس طريق عن متوسطين بين للمقارنة :"T-test" اختبار ستودنت. 4

 مضروب )معدؿ( معامل إليو مضاؼ ثابت إلذ استنادا التابع الدتغير قيمة تقدير عن عبارة الانحدار: معادلة. 5
 بدقدار الدستقل الدتغير يتغير عندما التابع الدتغير في التغير معدؿ عن الدعادلة ىذه تبحث حيث الدستقل، بالدتغير
(3)الالضدار بدعامل يسمى ويسمى ىذا الدعدؿ معين

مع الاستعانة لدعرفة الدقدرة التفسيرية للنموذج واختبار فيشر ،
(Fisher.للتأكد من معنويتو ) 

R. معامل التحديد "6
(4)الدستقل اعتماد الدتغير التابع على الدتغير درجة ببساطة التحديد معامل يظُهر": 2

. 

بار الفروؽ بين لاخت (Kruskal-Wallis)والاس -كروسكاؿ حيث تم استخداـ اختبارالفروق:  اختبار .7
)كلا الاختبارين للبينات التي لا تتبع  لاختبار الفروؽ بين عينتين مستقلتين (χ2) 2اختبار كاو  العينات الدستقلة

(5)توزيعا طبيعيا(
. 

 دراسةتصميم أداة ال الدطلب الثاني:

لتصميم أداة الدراسة )الاستبياف( فقد تم الاستعانة بالجانب النظري للدراسة بالإضافة إلذ الدراسات       
السابقة التي استخدمت نفس الأداة، وذلك عن طريق صياغة استبياف اخذا بالاعتبار كل العناصر )الدكونات( 

ستقل( والتي تم تربصتها في أبعاد تتضمن فقرات الإجابة عليها التي تشكل متغيري الدراسة )الدتغير التابع والدتغير الد
( الخماسي، حسب ما Likertتكوف على أساس لرموعة من الخيارات بدرجات حسب سلم ليكارت )

 يوضحو الجدوؿ التالر:
                                                           

(1)
 William J. Stewart, Probability, Markov Chains, Queues, and Simulation: "The Mathematical Basis of 

Performance Modeling", Princeton University Press, Oxford, United Kingdom, 2009, P634. 

 .227، ص2014نية، القاىرة، مصر،، الدار الدصرية اللبنا"مقدمة في التحليل الإحصائي لبحوث الإعلام"بركات عبد العزيز،  (2)
 .312-298الدرجع نفسو، ص بركات عبد العزيز، (3)

(4)
 Bhrat Jhunjhunwala, D R Jain, "Business Statistics", Tata McGraw-Hill Puplishing Limited, New Delhi, 

Inda, 2007,P3.65. 
 .85، ص2014، مكتبة الشارقة، الشارقة، الامارات العربية الدتحدة، "جيدور الإحصاء في دعم التخطيط الاستراتي"قاسم أبضد عامر،   (5)
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 (: درجات مقياس الدراسة50الجدول رقم )
 بشدةموافق  موافق لزايد غير موافق غير موافق بشدة الخيار

[2.59-1.80] [1.79-1.00] الخيار لرال  [2.60-3.39]  [3.40-4.19]  [4.20-5.00]  
 05 04 03 02 01 الدرجة

 .الخماسي (Likertبالاعتماد على سلم ليكرت ) الباحثةإعداد  الدصدر:

ولتحديد لراؿ الخيار احصائيا فقد تم تقسيم طوؿ الفئة إلذ لرموعة من الأقساـ الدتساوية الطوؿ حسب     
 (1)يغة الرياضية التالية:الص

الددى
عدد الفئات   طوؿ الفئة 

أكبر قيمة أصغر قيمة
عدد الفئات   طوؿ الفئة 

 

 
 
(   )

 
 0.8 =طول الفئة   طوؿ الفئة 

 
( إلذ غاية الوصوؿ إلذ أعلى قيمة 1( إلذ الدرجة الدنيا للمقياس )0.8وبعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة )    
كما تم تقسيم الاستبياف إلذ المحاور  دواجية في الدرجات،مفتوح في نهاية كل فئة لتجنب الاز ( مع لراؿ 5)

 حسب الجدوؿ الدوالر:

 لزاور الدراسة(: 60الجدول رقم )
N° المحور N° الفقرات البعد 

I البيانات الشخصية - - 

 الجنس
 العمر

 الدؤىل العلمي
 الأقدمية

II  الدعرفةمتطلبات إدارة 
 04 إلذ 01 من راس الداؿ البشري 01
 08 إلذ 05 من البنية التحتية والتكنولوجية 02
 12 إلذ 09 من البيئة التنظيمية 03

                                                           
 .96، ص2015مركز الكتاب الأكاديدي، عماف، الأردف،  "الاحصاء الوصفي والاستدلالي"،محمد مفيص القوصي،  (1)
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III عمليات إدارة الدعرفة 

 16 إلذ 13 من تشخيص الدعرفة 01
 20 إلذ 17 من توليد الدعرفة 02
 24 إلذ 21 من بززين الدعرفة 03
 28 إلذ 25 من ع الدعرفةتوزي 04
 32 إلذ 29 من تطبيق الدعرفة 05

IV كفاءة الأداء 
 36 إلذ 33 من رضا العاملين 01
 40 إلذ 37 من كفاءة العمليات الداخلية 02
 44 إلذ 41 من التعلم والنمو 03

 .أداة الدراسةبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

وبناء على  الاقتصادية الدؤسسات في الاداء كفاءة رفع في ودورىا الدعرفة ارةلدراسة لستلف جوانب موضوع اد
 الجدوؿ الدتضمن لزاور الدراسة وأبعادىا الفرعية فقد تضمنت لزاور الدراسة ما يلي:

 والدتمثلة في: صص المحور الأوؿ لدراسة لستلف الخصائص الوصفية للعينة لزل الدراسةخُ  . المحور الأول:1

  الجنس؛ 
  العمر؛ 
  ؛الدؤىل العلمي 
 الأقدمية. 

الدتمثلة و يتناوؿ ىذا المحور الدتغير الدستقل )إدارة الدعرفة( في شقو الدتعلق بدتطلبات إدارة الدعرفة  . المحور الثاني:2
 في:

 ؛البشري الداؿ رأس 
 ؛والتكنولوجية التحتية البنية 
 التنظيمية البيئة. 

بعاد الدتعلقة بالشق الثاني للمتغير الدستقل )عمليات إدارة الدعرفة(، وىي  يضم المحور الثالث الأ . المحور الثالث:3
 كالتالر:
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 الدعرفة؛ تشخيص 
 الدعرفة؛ توليد 
 الدعرفة؛ بززين 
 الدعرفة؛ توزيع 
 الدعرفة. تطبيق 

 يشتمل ىذا المحور على الدتغير التابع الدمثل في كفاءة الأداء بدختلف أبعاده التي تضم: . المحور الرابع:4
 العاملين؛ رضا 
 الداخلية؛ العمليات كفاءة 
 التعلم والنمو. 

وبهدؼ تسهيل الحصوؿ على إجابات تعبر عن التوجهات الحقيقية للعينة لزل الدراسة وضماف مصداقيتها      
ودقتها فقد تم تصميم الاستبياف من الناحية الشكلية بحيث يعبر عن الذدؼ الذي وُجد من أجلو، لذا اسُتهل 

اف بعبارة بسهيدية توضح موضوع الدراسة وتطمئن الدستجوب باستعماؿ بياناتو للأغراض العلمية فقط مع الاستبي
على الخيار الدناسب(، كذلك فقد بست صياغة فقرات  xتبياف طريقة الإجابة )الإجابة تكوف بوضع علامة 
   الاستبياف بطريقة بسيطة وسهلة الفهم قدر الدستطاع.

 ار صلاحية الأداة للدراسةاختب الدطلب الثالث:
الاستبياف الدستجيبين على التعبير بصراحة عن آرائهم وابذاىاتهم واستبعاد التحيزات التي يدكن أف تتم  يشجع     

 تصميم عند والمحددة التفصيلية الاجراءات من لرموعة مراعاة تم ، وقد(1)في الدقابلة مع التكاليف الأقل نسبياً 
 الاستبياف صلاحية من التأكد فيجب التوزيع عملية قبل مراعاتها يجب الاجراءات ذهوى وتطبيقو، الاستبياف

 في ودورىا الدعرفة ادارة، وللتأكد من صلاحية الأداة الدستخدمة في دراسة (2)أجلو من أعد الذي الغرض لقياس
 الاقتصادية فقد تم الاعتماد على الأدوات التالية: الدؤسسات في الاداء كفاءة رفع

                                                           
"، الدكتبة الاكاديدية، القاىرة، مصرة، مناهج البحث في علم الدعلومات والدكتبات في القرن الحادي والعشرينأبضد أنور بدر وآخروف، " (1)

 .63، ص2013
"، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، مصر، التنظيم–الاعداد  –التصميم -الدقاييس والاختبارات إيهاب عيسى، طارؽ عبد الرؤوؼ، " (2)

 .191-190، ص2017
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 لا: الصدق الظاهري )صدق المحكمين(أو 

 العينة أفراد قبل من للإجابة الدستغرؽ الوقت حيث من الاستبياف صلاحية مدى اختبار الباحث على     
 مدى لضو بآرائهم للإدلاء الدختصين المحكمين من عدد على الاستبياف عرض ويجب الأسئلة، صعوبة ومدى

قد تم التأكد من الصدؽ الظاىري للأداة عن طريق توزيعو على أربعة ف الإطارىذا وفي  (1)الأداة ىذه صلاحية
والتأكد من قابلية فقراتو للاختبارات الشكلية والدنهجية الدوضوعية و ( لزكمين لتصويبو من الناحية 03)

الإحصائية، كما تم الاستعانة بأحد اطارات مؤسسة اتصالات الجزائر من أجل برسين لغة فقرات الاستبياف 
 سيطها لجعلها اكثر وضوحا للمستجوبين. وتب

 ثانيا: اختبار الثبات

 نفس في الأفراد نفس على توزيعو اعيد ما ذاإ النتائج نفس الاداة اعطاء مدى عن الاختبار ثبات يعبر     
( كطريقة للتأكد من موثوقية الأداة Cronbach's Alphaويستخدـ معامل الثبات ألفا كرومباخ )، (2)الظروؼ

 اف لشكن كرومباخ ألفا قيمة ( فافGeorge & Malleryوحسب ) ،(3)فة مدى استقراريتها في عملية القياسومعر 
(: ثبات 0.6إلذ  0.5فما أقل(: ثبات ضعيف، )من أكبر من  0.5)من  التالر؛ التقييم تأخذ قيم عدة تأخذ

 0.7ت مقبوؿ(، )من أكبر من (: ثبا0.7إلذ  0.6، )من أكبر من يعبر عن لراؿ ريبة لا يؤخذ بو مشكوؾ فيو
وقد أظهر اختبار الثبات لأبعاد لزاور ،  (4)(: ثبات لشتاز0.9إلذ  0.8(: ثبات جيد، )من أكبر من 0.8إلذ 

 الاستبياف النتائج الدوضحة بالجدوؿ التالر:
 
 

                                                           
، 2016"، الطبعة الأولذ، دار ألرد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، والإجرائيأساسيات ومهارات البحث التربوي فاتن عبد الحميد وآخروف، " (1)
 .244ص
، دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف، "موسوعة الدقاييس في العلوم الاجتماعية والتربوية والنفسية والإدارية"مصلح أبضد الصالح أبو شقيف،  (2)

 .10ص ،2015الأردف، 
(3)

 Rebecca M. Warner, "Applied Statistics: From Bivariate Through Multivariate Techniques", Sage 

Publication, California, USA, 2008, P854. 
(4)

 Goh. Dion , Foo. Schubert , "Social Information Retrieval Systems: Emerging Technologies and 

Applications For Searching the Web Effectively", Published by Information Science Reference, New York, 

USA, 2008, P41. 
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 (Cronbach's Alpha) كرومباخ ألفا الثبات اختبار(: 60الجدول رقم )
N° المحور N° لثباتدرجة ا البعد 

II 
 متطلبات إدارة الدعرفة

 0.896 راس الداؿ البشري 01
 0.801 البنية التحتية والتكنولوجية 02
 0.657 البيئة التنظيمية 03

 0.867 الدعرفة إدارة الدرجة الكلية لمحور متطلبات

III 
 عمليات إدارة الدعرفة

 0.804 تشخيص الدعرفة 01
 0.735 توليد الدعرفة 02
 0.679 بززين الدعرفة 03
 0.814 توزيع الدعرفة 04
 0.779 تطبيق الدعرفة 05

 0.835 الدرجة الكلية لمحور عمليات إدارة الدعرفة

IV 
 كفاءة الأداء

 0.726 رضا العاملين 01
 0.712 كفاءة العمليات الداخلية 02
 0.736 التعلم والنمو 03

 0.777 اءالدرجة الكلية لمحور كفاءة الأد
 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

( بالنسبة لمحور متطلبات إدارة الدعرفة قيمة Cronbach's Alphaبلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرومباخ )
التنظيمية  ( للأبعاد: رأس الداؿ البشري، البنية التحتية والتكنولوجية، البيئة0.675(، )0.801(، )0.896)

( لبعد 0.804، في حين بلغ معامل الثبات القيمة )ثبات لشتازةرجة د( ب0.867على التوالر، وبإبصالر قدره )
( لبعد توزيع الدعرفة،  0.779( لبعد بززين الدعرفة، )0.679( لبعد توليد الدعرفة، )0.735تشخيص الدعرفة، )

ت فيها درجة لشتازة قدرت بػ: االتي سجل معامل الثبوىي الأبعاد الدشكلة لمحور عمليات إدارة الدعرفة 
رضا  :( للأبعاد0.736(، )0.712(، )0.726) القيم: فقد بلغت كفاءة الأداء(، أما أبعاد  0.835)

قدرت بػ:  الجيدبقيمة ابصالية عند درجة  على التوالر التعلم والنموالعاملين، كفاءة العمليات الداخلية، 
 ور الأداة وأبعادىا الفرعية بستاز بخاصية الثبات.(، وعليو فاف لزا0.777)
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 ثالثا: الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان

للمقياس،  الكلي والمجموع الفقرة درجة بين الارتباط معامل خلاؿ من الداخلي الاتساؽ صدؽ ويتحقق     
 الارتباط معامل او (Point-Biserialبايسيراؿ )-بوينت الدتسلسل الثنائي الارتباط معامل صيغة استخداـ ويتم

، (1)(0.05) دلالة مستوى عند الأفراد لجميع للاختبار الكلية والدرجة الفقرة درجة ( بينPearson) بيرسوف
( لكونو أكثر الدقاييس استخداما في Pearson) وقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة على معامل الارتباط بيرسوف

وىو نفس الدقياس الذي اعتمده الدراسات السابقة في عملية قياس الاتساؽ  دراسات علوـ الاقتصادية والإدارية
 الداخلي، وقد أظهرت نتائج ىذا الاختبار ما يلي:

 الدعرفةبالنسبة لمحور متطلبات إدارة .1

الدتغير ( بين فقرات كل بعد من أبعاد لزور Pearson) نتائج حساب قيمة معامل الارتباط بيرسوف صلتتو       
والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو بالوصوؿ إلذ النتائج  (متطلبات إدارة الدعرفة)قل الفرعي الأوؿ الدست

 الدوضحة بالجدوؿ الدوالر:

 الاتساق الداخلي لمحور متطلبات إدارة الدعرفة(: 70الجدول رقم )
 الدلالة الارتباط رقم الفقرة البعد الدلالة الارتباط رقم الفقرة البعد

الدال رأس 
 البشري

01 0.941 0.000 

 البيئة التنظيمية

09 0.842 0.000 
02 0.706 0.000 10 0.478 0.000 
03 0.785 0.000 11 0.532 0.000 
04 0.933 0.000 12 0.767 0.000 

البنية التحتية 
 والتكنولوجية

05 0.844 0.000 
 

- 
- - - 

06 0.598 0.000 
07 0.632 0.000 
08 0.831 0.000 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

                                                           
 .303، ص2014، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، "مقدمة في الاحصاء"عايد كرنً عبد عوف الكناني،  (1)
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( ارتباطات طردية قوية بالنسبة لبعد رأس الداؿ البشري Pearson) بيرسوفسجلت قيمة معامل الارتباط     
ة فقد فاقت فيها (، أما بعد البنية التحتية والتكنولوجي%90.33( ونسبة )%70.6حيث تراوحت بين نسبة )

حيث توزع فيها ميوؿ الارتباط إلذ  (،%84.4( كحد أدنى وقلت عن النسبة )%58.8نسبة الارتباط )
ونفس الاستنتاج (، 08و 05( والطردي القوي بالنسبة للفقرتين )07و 06الطردي الدتوسط بالنسبة للفقرتين )

تباط بين الطردي الدتوسط والطردي القوي في حدود ينطبق على بعد البيئة التنظيمية التي توزعت فيها نسبة الار 
  (.%84.2-%47.8المجاؿ )

يتضح أف بصيع معاملات الارتباط بالنسبة للمحور متطلبات إدارة الدعرفة كانت طردية بدرجة قوية في     
تميز بخاصية (، وعليو فاف أداة الدراسة )الاستبياف( ت0.05وبدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية ) امعظمه

 الاتساؽ الداخلي لفقرات المحور الثاني والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو.
 رفة. بالنسبة لمحور عمليات إدارة الدع2

الدتغير  ( بين فقرات كل بعد من أبعاد لزورPearson) أظهرت نتائج حساب قيمة معامل الارتباط بيرسوف     
والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو بالوصوؿ إلذ النتائج  (رة الدعرفةإدا )عمليات الدستقل الفرعي الثاني

 الدوضحة بالجدوؿ الدوالر:

 الاتساق الداخلي لمحور عمليات إدارة الدعرفة(: 80الجدول رقم )
 الدلالة الارتباط رقم الفقرة البعد الدلالة الارتباط رقم الفقرة البعد

 الدعرفة تشخيص

13 0.751 
0.00

0 

 الدعرفة عتوزي

25 0.851 0.000 

14 0.806 
0.00

0 
26 0.708 0.000 

15 0.491 
0.00

0 
27 0.546 0.000 

16 0.853 
0.00

0 
28 0.904 0.000 

 0.000 0.717 29 الدعرفة تطبيق0.00 0.881 17 الدعرفة توليد
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0 

18 0.676 
0.00

0 
30 0.588 0.000 

19 0.536 
0.00

0 
31 0.743 0.000 

20 0.687 
0.00

0 
32 0.785 0.000 

 الدعرفة بززين

21 0.699 
0.00

0 

- - 

22 0.510 0.00
0 

23 0.532 0.00
0 

24 0.833 0.00
0 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

رفة بين النسبتين يدكن حصر قيمة معامل الارتباط بالنسبة لكل بعد من أبعاد متطلبات إدارة الدع    
( بالنسبة لبعد توليد الدعرفة، %88.1-%53.6)( بالنسبة لبعد تشخيص الدعرفة، 85.3%-49.1%)
( بالنسبة لبعد توزيع الدعرفة، %90.4-%54.6)( بالنسبة لبعد بززين الدعرفة، 83.3%-51%)
دي القوي والابذاه ( بالنسبة لبعد تطبيق الدعرفة، وىي نسب متوزعة بين الابذاه الطر 78.5%-58.8%)

(، وعليو فاف أداة الدراسة )الاستبياف( 0.05الطردي الدتوسط القوة وبدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )
 تتميز بخاصية الاتساؽ الداخلي لفقرات المحور الثالث والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو.

 الأداءكفاءة . بالنسبة لمحور  3

الدتغير ( بين فقرات كل بعد من أبعاد لزور Pearson) حساب قيمة معامل الارتباط بيرسوفأظهرت نتائج     
 والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو بالوصوؿ إلذ النتائج الدوضحة بالجدوؿ الدوالر: الأداء(كفاءة التابع )
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  الأداءكفاءة الاتساق الداخلي لمحور  (: 90الجدول رقم )
 الدلالة الارتباط رقم الفقرة البعد الدلالة لارتباطا رقم الفقرة البعد

 العاملين رضا

01 0.776 0.000 

 التعلم والنمو

09 0.712 0.000 
02 0.584 0.000 10 0.662 0.000 
03 0.567 0.000 11 0.774 0.000 
04 0.815 0.000 12 0.826 0.000 

 العمليات كفاءة
 الداخلية

05 0.791 0.000 

- - - - 
06 0.656 0.000 
07 0.787 0.000 
08 0.816 0.000 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

-%65.6)(، %81.5-%56.7الأداء بين: )كفاءة تراوحت قيمة معامل الارتباط لأبعاد لزور       
على  التعلم والنمواءة العمليات الداخلية، ( للأبعاد: رضا العاملين، كف82.6%-66.2%)(، 81.6%

وىي نسب متوزعة بين الابذاه الطردي القوي والابذاه الطردي الدتوسط القوة وبدلالة إحصائية أقل من التوالر، 
(، وعليو فاف أداة الدراسة )الاستبياف( تتميز بخاصية الاتساؽ الداخلي لفقرات المحور 0.05القيمة الدعيارية )

 درجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليو.الرابع وال

 

 : برليل وتفسير بيانات لزاور الدراسةلثالثا الدبحث

قبل التطرؽ إلذ برليل وتفسير لستلف البيانات الدتعلقة باختبار الفروض، يتم دراسة مفردات العينة دراسة      
 .وصفية بالإضافة برليل توجهاتها بخصوص أبعاد كل لزور من لزاور الاستبياف

  برليل وتفسير البيانات الشخصيةالدطلب الأول: 

لغرض معرفة لستلف الخصائص الوصفية للعينة من حيث الجنس، العمر، الدؤىل العلمي والاقدمية يتم     
 (.SPSS.V26)الاستعانة بالتكرارات والنسب الدؤوية المحصل عليها عن طريق استخداـ برنامج 
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 حسب الدراسة لزل العينة مفردات خصائص لدراسة: الجنس وصف خصائص العينة من حيث متغير .1
  الجنس نستعين بكلا من الجدوؿ والشكل الدواليين: متغير

حسب الددروسة العينة  توصيف(: 10الجدول رقم )
 متغير الجنس

 (%النسبة ) التكرار الجنس
 56.2 45 ذكر
 43.8 35 أنثى

  100 80 المجموع

حسب الددروسة لعينة (: شكل توزيع ا18رقم ) الشكل
 متغير الجنس

 
 .(Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

( والاناث بنسبة %56.2تتوزع مفردات العينة بين الذكور والاناث بنسب واف كانت بسيل للذكور بنسبة )      
وتوحي بوجود تقارب بين عدد الدوظفين الذكور والاناث ة ( إلا أنها في العموـ نسب غير متباعد43.8%)

 وعدـ وجود ميوؿ لتوظيف أحد الجنسين على حساب الآخر.

 متغير حسب الدراسة لزل العينة مفردات خصائص لدراسة . وصف خصائص العينة من حيث متغير العمر:2
 :التاليين والشكل الجدوؿ من كلا نستعرض العمر

 
يف العينة الددروسة حسب (: توص11الجدول رقم )

 العمرمتغير 
 (%النسبة ) التكرار العمر

 32.5 26 سنة 30أقل من 
 43.8 35 سنة 30-40

 23.7 19 سنة 40أكثر من 
  100 80 المجموع

العينة الددروسة حسب متغير  (: شكل توزيع19رقم ) الشكل
 العمر

 
 .(Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

56.2% 

43.8% 

 أنثى ذكر

32.5% 

43.8% 

23.7% 

 سنة 40-30 سنة 40أكثر من  سنة 30أقل من 
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( سنة أغلبية مفردات العينة الددروسة بنسبة 40-30بلغت نسبة فئة الأفراد الذين يتًاوح عمرىم بين )      
( %32.5) ( سنة بنسبة40الذين يفوؽ عمرىم )( سنة و 30( ثم فئة الذين يقل عمرىم عن )43.8%)

تنوع الفئات العمرية التي تعمل بالدؤسسة لزل الدراسة مع  لىع ( على التوالر، وفي ىذا دلالة%23.7ونسبة )
نسبي لضو توظيف الطاقات الشبانية نظرا للتطورات الحديثة في لراؿ نشاط الدؤسسة والحاجة لضو توظيف ميوؿ 

 والاستثمار في طاقات جديدة تساعد الدؤسسة في برقيق أىدافها.
 الدراسة لزل العينة مفردات خصائص لدراسة لمي:الدؤهل العوصف خصائص العينة من حيث متغير  .3

  الدؤىل العلمي نستعين بكلا من الجدوؿ والشكل الدواليين: متغير حسب
 
 

(: توصيف العينة الددروسة حسب 12الجدول رقم )
 الدؤهل العلميمتغير 

 (%النسبة ) التكرار الدؤهل العلمي
 11.2 9 ثانوي

 65 52 ليسانس أو مهندس
 16.3 13 ماستر
 7.5 6 أخرى
  100 80 المجموع

العينة الددروسة حسب متغير  (: شكل توزيع20رقم ) الشكل
 الدؤهل العلمي

 

 .(Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

لكوف مستوى علمي بدرجة لزل الدراسة يدت (%65ر من نصف عدد مفردات العينة )ثبينت الدراسة أف أك     
( والنسبة %11.2(، الثانوي بنسبة )%16.3الليسانس أو الدهندس، تليها فئة حاملي شهادة الداستً بنسبة )

 الباقية للشهادات الأخرى مثل شهادة التكوين الدهني أو الشهادات العليا او شهادات من مدارس تكوين خاصة
اين تركز ىذه الاخيرة على  ائف بدؤسسة اتصالات الجزائر(، وىي نسب تتلاءـ وطبيعة الوظ%7.5بنسبة )

سابقة بد توظيف خرجي الجامعات ذوي الكفاءات والدعارؼ والدهارات النظرية حتى يدكن تطبيقها على الدؤسسة
 .أو عن طريق وكالات التشغيل

11.2% 

65% 

 [قيمة]

7.5% 

 أخرى ماستر ليسانس أو مهندس ثانوي
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 حسب ةالدراس لزل العينة مفردات خصائص لدراسة الاقدمية:وصف خصائص العينة من حيث متغير  .4
 :التاليين والشكل الجدوؿ من كلا نستعرض الأقدمية متغير

(: توصيف العينة الددروسة حسب 13الجدول رقم )
 متغير الاقدمية

 (%النسبة ) التكرار الأقدمية
 31.3 25 سنوات 5أقل من 

 40 32 سنوات 05-09
 23.7 19 سنة 10-14
 5 4 سنة فأكثر 15

  100 80 المجموع

العينة الددروسة حسب متغير  (: شكل توزيع21رقم ) الشكل
 الاقدمية

 
 .(Exel 2013) وبرنامج (SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

تتنوع خبرات مفردات العينة لزل الدراسة بين عدة فئات وبسيل نسبيا لضو الفئة ذات الخبرة التي تتًاوح بين     
( سنة فأكثر بنسب: 15سنة(، فئة )14-10( سنوات، فئة )05الأقل من )فئة  اتليه( سنوات، 05-09)
ف ىذا التنوع أف يساعد في الحصوؿ على ( على التوالر، ومن شأ5%(، )23.7%(، )31.3%(، )40%)

إجابات تأخذ بالاعتبار آراء لستلف الدوظفين الذين تم توظفيهم حديثا وأولئك الذين تم توظيفهم منذ مدة طويلة 
 نسبيا.

 

 

 

 

 

 

31.3% 

40% 

 [قيمة]

5% 

 سنوات 09-05 سنوات 5أقل من 

 سنة فأكثر 15 سنة 10-14
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 الجزائر اتصالات برليل وتفسير بيانات متطلبات وعمليات إدارة الدعرفة بدؤسسة الدطلب الثاني:
لثاني برليل بيانات الدتغير الدستقل )إدارة الدعرفة( من خلاؿ لزور متطلبات إدارة الدعرفة ايتناوؿ الدطلب       

 (T-Test) ستودنتواختبار  لحسابي، الالضراؼ الدعياريبالدتوسط اولزور عمليات إدارة الدعرفة بالاستعانة 
( 30( الذي يفوؽ القيمة الدعيارية )80بالنظر لكوف عدد مفردات العينة ) د من معنوية الدتوسط الحسابيللتأك

  .(1)وعليو وحسب نظرية النهاية الدركزية فانو يدكن استخداـ ىذا الاختبار للتأكد من معنوية ابذاه الدتوسط
  : لزور متطلبات إدارة الدعرفةأولا

الدتغير الدستقل الفرعي الأوؿ )متطلبات إدارة الدعرفة( حسب كل بعد من أبعاد المحور النتائج أظهرت دراسة     
 الدوضحة بالجدوؿ الدوالر:

 برليل معطيات لزور متطلبات إدارة الدعرفة (: 14الجدول رقم )
 Mاه ابذ N° M Sd البعد Mابذاه  N° M Sd البعد

رأس الدال 
 البشري

 موافق 0.93 3.63 01

 البيئة التنظيمية

 موافق 0.78 3.98 09
 موافق 0.66 3.86 10 موافق 0.99 3.65 02
 موافق 0.86 3.81 11 موافق 0.84 3.60 03
 موافق 0.65 4.05 12 موافق 0.83 3.68 04

البنية 
التحتية 

 والتكنولوجية

 M Sd Tc Sig البعد موافق 0.85 4.04 05

 0.000 5.84 0.98 3.64 رأس الدال البشري  موافق 0.80 3.61 06

 0.000 12.81 0.70 3.87 البنية التحتية والتكنولوجية موافق 0.95 3.88 07

 0.000 15.64 0.58 3.93 البيئة التنظيمية موافق 0.82 3.96 08

N=80, DF=79, (95% ىامش الثقة) 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

                                                           
 :معاني الاختصارات 

 الدتوسط الحسابي (Mean( واختصارا )M.) 
 الالضراؼ الدعياري (Standard Deviation( واختصارا )SD.) 
 الدلالة الإحصائية (Signification( واختصارا )Sig.) 
 قيمة اختبار ستودنت (T-Test-Calculated( واختصارا )Tc.) 

 مع ملاحظة أف: القيمة الدوضحة بالجداوؿ مقربة إلذ رقمين بعد الفاصلة. -

(1)
 Charles Henry Brase , Corrinne Pellillo Brase , "Understandable Statistics: Concepts and Methods", 

Tenth Edition, Brooks/Cole, Cengage Learning, Boston, USA, 2012, P299. 
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 يوضح الجدوؿ أعلاه ما يلي:
 والذي تضمن الفقرات التالية:رأس الدال البشري:  بعد . بخصوص1

 ( 01الفقرة :).تراعي الدؤسسة قدرات العاملين ورغباتهم ومهاراتهم عند توزيع الاعماؿ في المجالات الدعرفية 
 

 ( 02الفقرة:) اقامة الحلقات النقاشية بين الدوظفين لاستثمار طاقاتهم الفكرية في المجالات  تشجع الدؤسسة
 الدعرفية.

 

 ( 03الفقرة :)الدؤسسة على العاملين من ذوي الدهارات الفنية والتقنية في الصاز اعمالذا ونشاطاتها. 
 

 ( 04الفقرة:)  وحل الدشكلات التي تواجههم.تهتم الدؤسسة بالأفكار والحلوؿ التي يقدمها العاملوف لدعالجة 
 

( بالضراؼ معياري لا يفوؽ 3.68( و )3.60تراوح الدتوسط الحسابي ىذا البعد بين القيمتين )        
( في أقصى حالاتو وفي ىذا دلالة على وجود انسجاـ وتوافق بين إجابات أفراد العينة الددروسة، ويعزز 0.99)

( عند درجة 3.64جة ابصالية للبعد مع متوسط حسابي يقدر بػ: )( كدر 0.98ذلك بلوغ الالضراؼ الدعياري )
( بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية 5.84( القيمة )T-Testاختبار ستودنت )الدوافق، كما بلغت نتيجة 

رأس الداؿ البشري بوصفو أحد أىم متطلبات إدارة ( وعليو فاف مفردات العينة متوافقوف في يخص توفر 0.05)
 .، واىتماـ ىذه الاخيرة بتنميتو وكيفية الاستفادة منوعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائرالد

 التالية: الفقراتوالذي تضمن  . بخصوص بعد البنية التحتية والتكنولوجية:2

 ( 05الفقرة :)الدعلومات وخزف ومعالجة لتشغيل الحديثة والبرلريات الاجهزة الدؤسسة توفر. 
 

 ( 06الفقرة:) احتياجاتهم لتلبية للعاملين الالكتًوني البريد خدمة الدؤسسة توفر. 
 

 ( 07الفقرة :)كافة بين والدعرفة الافكار نقل لتسهيل( إنتًانت) داخلية اتصالات شبكة الدؤسسة توفر 
 والافراد. الاقساـ

 

 ( 08الفقرة:) الدستجدات باخر خلالو من العملاء تزود الانتًنت شبكة على خاص موقع الدؤسسة لدى 
 والدعلومات.

 

( وبالضراؼ معياري مقبولة 4.04( و)3.61الضصرت قيم الدتوسط الحسابي لذذا البعد بين بين القيمتين )     
( بدرجة 3.87بلغت قيمة الدتوسط الابصالية للبعد ) حين (، في0.95( و)0.80تراوح بين بين القيمتين )
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اختبار  قيم الفقرات والدتوسط العاـ للبعد، وتدؿ قيمة الدوافق مع ملاحظة عدـ تسجيل الضراؼ كبير بين
( 0.70( والالضراؼ الدعياري للبعد البالغ )0.05( الدالة احصائيا عند )12.81( البالغة )T-Testستودنت )

ا البعد كانت أكثر بذانسا من البعد السابق، وعليو فاف مفردات العينة متوافقوف في يخص توفر ذأف بيانات ى
ومن خلاؿ النتائج  التحتية والتكنولوجية بوصفها أحد متطلبات إدارة الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر.البنية 

، وكذا يدكن القوؿ اف ىناؾ اىتماـ من قبل مؤسسة اتصالات الجزائر بتكنولوجيا الدعلومات من حيث الاستعماؿ
بتدريب الدوظفين على استعماؿ  زانية خاصة لعصرنة لستلف الوسائل، بالإضافة الذ الاىتماـبزصيص مي

 تكنولوجيا الدعلومات ولستلف الشبكات التابعة لذا.

 : والذي تضمن الفقرات التالية:. بخصوص بعد البيئة التنظيمية3

 ( 09الفقرة :) يتوفر لدى الدؤسسة رؤية واضحة حوؿ استًاتيجيات ادارة الدعرفة في ابزاذ قراراتها
 الاستًاتيجية.

 

 ( 10الفقرة): الاستًاتيجية. قراراتها ابزاذ في الدعرفة إدارة منهج على الدؤسسة تعتمد 
 

 ( 11الفقرة :).تستخدـ الدؤسسة لستلف الاساليب لتوليد الدعرفة الدتعلقة بأىدافها وخططتها طويلة الددى 
 

 ( 12الفقرة:) وجودة لديها.تعتمد الدؤسسة على اسلوب رقابي يضمن بضاية كافية للبيانات والدعلومات الد 
 

بينت الدراسة الإحصائية لبيانات بعد البيئة التنظيمية أف ىنالك توجو عاـ لدفردات العينة لزل الدراسة لضو        
( للعبارات الدشكلة 4.05( و)3.81( وبدتوسطات تراوحت بين )3.93درجة الدوافق بدتوسط عاـ يقدر بػ: )

( بالضراؼ عاـ يؤكد وجود توافق بين 0.86-0.65اري من المجاؿ )في حين لد بزرج قيم الالضراؼ الدعي للبعد،
( 15.64( القيمة )T-Testاختبار ستودنت )(، ويعزز ذلك بلوغ قيمة 0.58إجابات افراد العينة بلغ )

( وعليو فاف مفردات العينة متوافقوف في يخص توفر البيئة 0.05بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )
وذلك من خلاؿ غرس ثقافة  .الدناسبة بوصفو أحد أىم متطلبات إدارة الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائرالتنظيمية 

 وذلك للاستغلاؿ الامثل لذا في لستلف القرارات الدتخذة. الدشاركة بالدعرفة

 ثانيا: لزور عمليات إدارة الدعرفة

الدعرفة( حسب كل بعد من أبعاد المحور النتائج أظهرت دراسة الدتغير الدستقل الفرعي الثاني )عمليات إدارة     
 الدوضحة بالجدوؿ الدوالر:
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 إدارة الدعرفة  عملياتبرليل معطيات لزور (: 51الجدول رقم )
 Mابذاه  N° M Sd البعد Mابذاه  N° M Sd البعد

 تشخيص
 الدعرفة

13 
14 

 موافق 0.73 4.09

 الدعرفة توزيع

 موافق 0.61 4.14 25
 موافق 0.63 4.16 26 فقموا 0.91 3.54

 موافق 0.53 4.15 27 موافق 0.79 3.79 15
 موافق 0.80 4.03 28 موافق 0.93 3.45 16

 توليد
 الدعرفة

 موافق 0.87 3.71 17

 الدعرفة تطبيق

 موافق 0.69 4.01 29
 موافق 0.76 4.18 30 موافق 0.62 3.91 18
 لزايد 0.72 3.10 31 موافق 0.63 3.83 19
 موافق 0.78 4.07 32 موافق 0.57 3.93 20

 بززين
 الدعرفة

 M Sd Tc Sig البعد موافق 0.53 4.05 21

 0.000 10.26 0.67 3.72 الدعرفة تشخيص موافق 0.61 4.08 22

 0.000 12.62 0.58 3.85 الدعرفة توليد موافق 0.51 4.15 23

 0.000 19.53 0.46 4.06 الدعرفة بززين موافق 0.67 3.98 24

N=80, DF=79, (95% ىامش الثقة) 
 0.000 15.80 0.61 4.12 الدعرفة توزيع

 0.000 17.43 0.55 3.84 تطبيق الدعرفة

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

 يوضح الجدوؿ أعلاه ما يلي:
 :يتم من خلاؿ تتضمن أف تشخيص الدعرفةوالذي  . بخصوص بعد تشخيص الدعرفة:1

 

 ( 13الفقرة :).الاستكشاؼ عبر شبة الانتًنت 
 ( 14الفقرة:) .الدقارنة الدرجعية الداخلية والخارجية 
 ( 15الفقرة :).الخبرات والدصادر الداخلية 
 ( 16الفقرة:) .الدصادر الخارجية 

( مع 4.09( و)3.45اوحا بين )( متً 3.72يديل الدتوسط الحسابي لذذا البعد إلذ درجة الدوافق حيث بلغ )    
(، وبالنظر لكوف 0.67( بإبصالر قدره )0.93ملاحظة اف الالضرافات الدعيارية لفقرات ىذا البعد لد تتجاوز )

( فاف 0.05( بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )10.26( البالغة )T-Testاختبار ستودنت )قيمة 



 الفصل الرابع: الدراسة التطبيقية: المنهج، الادوات، واختبار الفرضيات

 

186 
 

ايجابا في يخص تشخيص الدعرفة كأحد ابعاد عمليات إدارة الدعرفة بدؤسسة ذلك يعني أف مفردات العينة متوافقوف 
لشا يدؿ على اعتماد العاملين على لستلف الدصادر للحصوؿ على الدعلومات سواء الداخلية  اتصالات الجزائر.

الدعرفة وىذا ما يتطلب الدزيد من التشجيع منها او الاعتماد على الاستخداـ الدعرفي الخارجي سعيا منها لتطوير 
 لضو عقد ورشات العمل، الدؤبسرات، الاياـ الدراسية وغيرىا للاستفادة من لستلف الخبرات.

 الدؤسسة تعتمد في توليد معارفها على: والذي تتضمن أف . بخصوص بعد توليد الدعرفة:2
 ( 17الفقرة :).اكتسابها من مصادر خارجية 
 ( 18الفقرة): .تفاعل الافراد مع بعضهم البعض لإيجاد حلوؿ للمشاكل الدطروحة وتوليد افكار جديدة 
 ( 19الفقرة :) تشكيل وحدات متخصصة وفرؽ عمل للتعلم الدعرفي من داخل إطار الدؤسسة وبشكل

 مستمر.
 ( 20الفقرة:) .اعتماد التعلم التنظيمي مصدرا لتوليد الدعرفة 

الددروسة على أف مؤسسة اتصالات الجزائر تقوـ بتوليد الدعرفة بدرجة الدوافق حيث تتفق مفردات العينة      
( على التوالر بدتوسط 3.91( و)3.71الضصر الدتوسط الحسابي لذذا البعين بين قيمتين دنيا وعظمى قُدرتا بػ: )

البعد بين القيمتين (، في حين تراوحت قيمة الالضراؼ الدعياري بالنسبة لجميع فقرات 3.85ر بػ: )عاـ قُدّ 
( لشا يوحي بعدـ وجود قيم متطرفة 0.58( بالضراؼ عاـ للدرجة الكلية لبعد عن مستوى )0.87( و)0.57)

القيمة ( T-Testستودنت )حيث سجل اختبار الدتوسطات تؤثر على قراءة ودلالة الدتوسط الحسابي، 
يو فاف مفردات العينة متوافقوف ايجابا في (، وعل0.05بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )( 12.62)

يعتبر دليل على التقدـ وىذا  يخص بعد توليد الدعرفة كأحد ابعاد عمليات إدارة الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر.
دوف من يالدعرفة، ويستف ، ويتشاركوفالآراءفي لدى العاملين بدؤسسة اتصالات الجزائر بحيث لصدىم يتبادلوف الدعر 

والدبتكرة لدختلف الدشكلات التي تواجههم في  عليو من معلومات جديدة لوضع الحلوؿ الدناسبة اصلو ما حكل 
 اعمالذم.

 والذي تتضمن أف الدؤسسة تعتمد في بززين الدعرفة على: . بخصوص بعد بززين الدعرفة:3
 ( 21الفقرة :)الافراد من خلاؿ برفيز وتشجيع لستلفة لتبادؿ الخبرات. 
 ( 22الفقرة:) قواعد بيانات تزود بدعلومات حوؿ الدوضوعات الدعرفية الدختلفة. 
 ( 23الفقرة :)الارشيف والدستندات الورقية. 
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 ( 24الفقرة:) معايير معرفية واضحة ولزددة تتناسب طبيعة عملها وانشطتها. 

جة الدوافق إلا أف قيم ىذا بالرغم من أف بيانات البعد الثالث تتوافق مع الأبعاد السابقة من حيث ميولذا لدر   
(،  4.06( بدتوسط عاـ قدر بػ: )4ة )جالبعد كانت أكثر ارتفاعا بخصوص الدتوسط الذي فاؽ في معظمو الدر 

( 0.67-0.51كما كانت الإجابات أكثر تقاربا وانسجاما حيث الضصر الالضراؼ الدعياري في المجاؿ )
( المحسوبة T-Testستودنت )، بالدقابل كانت قيمة اختبار ( بالنسبة للدرجة الكلية للبعد0.46للفقرات وبلغ )
(، وعليو فاف مفردات العينة متوافقوف 0.05( وبدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )19.53عند مستوى )

 وىذا يدؿ على ايجابا في يخص بعد بززين الدعرفة كأحد ابعاد عمليات إدارة الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر.
لستلفة لا يقل اهمية من توليدىا  بأساليبادارة مؤسسة اتصالات الجزائر باف بززين الدعلومات والدعارؼ  وعي

 سيسهل الرجوع اليها عند الضرورة. اوالحصوؿ عليها كي لا تفقد ىذه الدعلومات لش

 توزيع الدعرفة داخل الدؤسسة يتم من خلاؿ:والذي تتضمن أف  . بخصوص بعد توزيع الدعرفة:4
 ( 25الفقرة :)شبكة معلومات داخلية تساعد الافراد في الوصوؿ الذ قواعد البيانات. 
 ( 26الفقرة:) اصدار نشرات ودوريات لستلفة. 
 ( 27الفقرة :)عقد اجتماعات وندوات داخلية. 
 ( 28الفقرة:) عقد دورات تدريبية داخلية يقوـ بها افراد ذوي خبرة وكفاءة. 

لحسابية الخاصة ببعد توزيع الدعرفة قيما مرتفعة بالدقارنة بباقي الأبعاد بالنظر لتجاوز كل سجلت الدتوسطات ا    
( بدتوسط عاـ عند درجة 4.16( و)4.03( متًاوحة بين )04قيمها وبالنسبة لكل فقرات البعد الدرجة )

للبعد ككل،  (0.61( للفقرات و)0.86( والضراؼ معياري للفقرات لد يتجاوز )4.12الدوافق قُدر بػ: )
( بدلالة إحصائية أقل من القيمة 15.80( المحسوبة البالغة )T-Testستودنت )واستنادا لكوف قيمة اختبار 

يخص بعد توزيع الدعرفة كأحد ابعاد عمليات إدارة  ما (، فاف مفردات العينة متوافقوف ايجابا في0.05الدعيارية )
الدعرفي للعاملين لدا  حرص الدؤسسة على الارتقاء بالدستوى وىذا يدؿ على الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر.

ية تنعكس على ادائهم كما يعكس سعيها لتطوير وصقل مهارات العاملين الدهنية لشا يساعد على لذلك من اهم
 .النمو

 تطبيق الدعرفة في الدؤسسة يتم بالاعتماد على:والذي تتضمن أف  . بخصوص بعد تطبيق الدعرفة:5
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 ( 29الفقرة :)راء افراد ذوي خبرة من داخل الدؤسسة حوؿ نتائج اعمالذا وانشطتهاآ. 
 ( 30الفقرة:) نشر ثقافة منظمة تدعم من عملية التطبيق الفعاؿ للمعرفة. 
 ( 31الفقرة :)فرؽ عمل متخصصة من داخل الدؤسسة. 
 ( 32الفقرة:) مقاييس ومعايير تسيطر من خلالذا على الدعرفة الدطبقة. 
أشارت مفردات العينة لزل الدراسة إلذ موافقتهم بخصوص تطبيق الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر عند     

( الخاصة بتطبيق إدارة الدعرفة 31( وبالنسبة لكل فقرات البعد ما عدا فيما يخص الفقرة )3.84مستوى )
جة المحايد، أما قيم ( بدر 3.10بالاعتماد على فرؽ متخصصة من داخل الدؤسسة التي سجت أدنى قيمة )

( أي 0.55( في حين بلغ الضراؼ الدرجة الكلبة للبعد )0.78( و)0.69الالضراؼ الدعياري فقد تراوحت بين )
( 17.43( البالغ )T-Testستودنت )اف ىنالك بذانسا وعدـ وجود تشتت في الإجابات، ويؤكد ذلك اختبار 

عليو فاف مفردات العينة متوافقوف ايجابا في يخص بعد تطبيق (، و 0.05بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )
قدرة مؤسسة اتصالات  اف وىذا ما يدؿ على الدعرفة كأحد ابعاد عمليات إدارة الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر.

 تتطلب وقتا لدلاحظة بشاره.الجزائر على تطبيق مفاىيم ادارة الدعرفة والاستفادة من نتائجها 

 الجزائر اتصالات مؤسسة برليل وتفسير بيانات كفاءة اداء لث:الدطلب الثا

النتائج الدوضحة بالجدوؿ داء( حسب كل بعد من أبعاد المحور الرابع الأكفاءة أظهرت دراسة الدتغير التابع )
 الدوالر:

 برليل معطيات كفاءة الأداء (:16الجدول رقم )
 Mابذاه  N° M Sd البعد Mابذاه  N° M Sd البعد

ا رض
 العاملين

 موافق 0.51 4.19 33

 التعلم والنمو

 موافق 0.57 4.10 41
 موافق بشدة 0.64 4.23 42 بشدة موافق 0.85 4.20 34
 موافق 0.71 4.15 43 موافق 0.52 4.14 35
 لزايد 0.73 3.19 44 موافق بشدة 0.55 4.28 36

كفاءة 
العمليات 
 الداخلية

 M Sd Tc Sig البعد موافق بشدة 0.63 4.21 37
 0.000 26.19 0.42 4.20 العاملين رضا موافق 0.66 4.03 38
 0.000 21.65 0.52 4.21 الداخلية العمليات كفاءة موافق بشدة 0.51 4.20 39
 0.000 11.28 0.51 3.92 التعلم والنمو بشدة موافق 0.67 4.31 40

N=80, DF=79, (95% ىامش الثقة) 
 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:
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 يوضح الجدوؿ أعلاه ما يلي:
 :ما يليوالذي تتضمن  :رضا العاملين. بخصوص بعد 1

 ( 33الفقرة :) التي تواجههم والشكاوىتؤثر الدعرفة على سرعة وكفاءة معالجة العاملين للمشكلات. 
 ( 34الفقرة:) رتقاء الوظيفياستخداـ الدعرفة يزيد من نسبة فرص الا. 
 ( 35الفقرة :)تساىم الدعرفة في نشر الدعلومات بين العاملين بكفاءة وفعالية. 
 ( 36الفقرة:) تساىم الدعرفة في نشر ثقافة فرؽ العمل لتحسين الدهارات. 

( متوزعة بين درجة الدوافق 0.28( و)0.14سجّل بعد رضا العاملين متوسطات حسابين ترواحت بين )
(، اما الالضرافات الدعيارية التي 4.20بشدة مع ميولذا لدرجة الدوافق بشدة بالنظر للمتوسط العاـ البالغ )والدوافق 

( بالنسبة للدرجة الكلبة للبعد فنها توحي 0.42( في أقصى حالاتها مع تركزىا عند مستوى )0.85تم تتجاوز )
( T-Testستودنت )د بلغت قيمة اختبار بوجود انسجاـ فيما يخص إجابات مفردات العينة لزل الدراسة، وق

(، وعليو فاف مفردات العينة متوافقوف ايجابا 0.05( بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية )26.19مستوى )
وىذا ربدا يدؿ على ملاحظة العاملين  في يخص بعد رضا العاملين كأحد ابعاد الأداء بدؤسسة اتصالات الجزائر.

 تعكسو الدعرفة على ادائهم في العمل وزيادة قدراتهم العلمية والعملية.الايجابي الذي  للأثر
 في: يساىم الدعرفة بإدارة الاهماـ أفوالذي تتضمن  :كفاءة العمليات الداخلية. بخصوص بعد  2

 ( 37الفقرة :)زيادة كفاءة العمليات الداخلية ومساندة عمليات الابتكار. 
 ( 38الفقرة:)  العمليات والاقساـ الدختلفة وتكاملهازيادة التنسيق بين. 
 ( 39الفقرة :)تبسيط وتسهيل الخدمات/ الدنتجات الدقدمة للعملاء وبدا يتوافق مع رغباتهم. 
 ( 40الفقرة:) الاستجابة السريعة للمتغيرات التي بردث في بيئة العمل. 

اءة العمليات الداخلية لدؤسسة بسيل أغلب إجابات الدستجوبين إلذ درجة الدوافق بشدة فيما يخص كف    
( بدستوى عاـ يقدر 4.31-4.03اتصالات الجزائر، حيث سجل فيها الدتوسط الحسابي قيما تنتمي إلذ المجاؿ )

( بالنسبة 0.52( وىي أكبر قيمة بالدقارنة مع كل أبعاد الدراسة، أما الالضراؼ الدعياري البالغ )4.21بػ: )
( فيؤكد على عدـ وجود قيم شاذة تؤثر على الدتوسط 0.67( و)0.51ين )للدرجة الكلبة للبعد والدتًاوح ب

( بدلالة إحصائية أقل من القيمة 21.65( مستوى )T-Testستودنت )العاـ، وبالنظر لبلوغ قيمة اختبار 
داء (، فاف مفردات العينة متوافقوف ايجابا في يخص بعد كفاءة العمليات الداخلية كأحد ابعاد الأ0.05الدعيارية )
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وربدا يعكس ىذا وعي مؤسسة اتصالات الجزائر بضرورة توفير برامج الدساعدة على  بدؤسسة اتصالات الجزائر.
 الحصوؿ على الدعلومات التي يحتاجها الافراد لشا يساعد على خلق ولاء وانتماء للمؤسسة.

 :ادارة الدعرفة علىيساعد تطبيق  أف والذي تتضمن :التعلم والنموبخصوص بعد . 3
 ( 41الفقرة :)سرعة تطوير وتنويع الدنتجات. 
 ( 42الفقرة:) مواجهة التغيرات المحتملة في جودة الدنتج واداء الآلات. 
 ( 43الفقرة :)التقليل من تكلفة جودة الدنتجات. 
 ( 44الفقرة:) .برقيق الدرونة الدطلوبة لتلبية مطالب السوؽ الدتغيرة 
 

ينة لزل الدراسة بين درجات المحايد، الدوافق والدوافق بشدة حيث الضصرت في توزعت إجابات مفردات الع     
(، إلا أف الدرجة الكلية للمتوسط تؤكد على 0.73( و)0.57( بالضرافات معيارية بين )4.29-3.19المجاؿ )

ا لقيمة (، واستناد3.92اف الديوؿ العاـ يتًكز عند درجة الدوافق بشدة ويؤكد ذلك الدتوسط العاـ البالغ )
( بدلالة إحصائية أقل من القيمة 11.28( البالغ )T-Testستودنت )الالضراؼ الدعياري الكلية للبعد واختبار 

الأداء كفاءة كأحد ابعاد    التعلم والنمو(، فاف مفردات العينة متوافقوف ايجابا في يخص بعد 0.05الدعيارية )
 بدؤسسة اتصالات الجزائر.

 
 رضيات الدراسةف: اختبار رابعالدبحث ال

الاقتصادية عبر  الدؤسسات في الاداء كفاءة رفع في ودورىا الدعرفة من خلاؿ الدبحث الثالث يتم دراسة ادارة     
اختبار ىذا الدور ميدانيا بالتطبيق على الدؤسسة لزل الدراسة )مؤسسة اتصالات الجزائر( بالاستعانة بدخرجات 

 (.SPSS.V26)برنامج الدعالجة الإحصائية الدتحصل عليها من 

 الأولى الرئيسية اختبار الفرضيةالدطلب الأول: 
داء مؤسسة أبين متطلبات ادارة الدعرفة وكفاءة طردية توجد علاقة "الرئيسية الأولذ على:  الفرضية تنص  

 :لىالفرضية الفرعية الأو ) ، ولاختبار قبوؿ أو عدـ قبوؿ ىذه الفرضية وفرضياتها الفرعية"اتصالات الجزائر
 الفرضية الفرعية الثانية:، اتصالات الجزائر بدؤسسة ورضا العاملينبين متطلبات ادارة الدعرفة طردية توجد علاقة 
الفرضية ، اتصالات الجزائربدؤسسة  وكفاءة العمليات الداخليةبين متطلبات ادارة الدعرفة طردية توجد علاقة 



 الفصل الرابع: الدراسة التطبيقية: المنهج، الادوات، واختبار الفرضيات

 

191 
 

وجب برويلها (، اتصالات الجزائر والتعلم والنمو بدؤسسةالدعرفة علاقة بين متطلبات إدارة  توجد الفرعية الثالثة:
 إلذ فرضيات احصائية يدكن تبيانها من خلاؿ الجدوؿ الدوالر:

 
 (: الفرضيات الإحصائية الجزئية للفرضية الرئيسية الأولى71الجدول رقم )

 الفرضيات الاحصائية الفرضيات

الفرعية 
 الأولى

ورضا  الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة جدلا تو  (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العاملين

 ورضا العاملين الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)وية معن مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة

الفرعية 
 الثانية

وكفاءة  الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة لا توجد (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العمليات الداخلية

وكفاءة  الدعرفة ادارة لباتمتط بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العمليات الداخلية

الفرعية 
 الثالثة

والتعلم  الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة لا توجد (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات والنمو بدؤسسة

والتعلم والنمو  الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة

الفرضية 
الرئيسية 

 الأولى

 وكفاءة الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجدلا  (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات مؤسسة اداء

 اداء وكفاءة الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات مؤسسة

 إعداد الباحثة. الدصدر:

الجدوؿ أعلاه اف الفرضية البحثية الأولذ وفرضياتها الفرعية البحثية قد قسمت إلذ فرضيات يتضح من خلاؿ      
( والذي 0.05إحصائية )فروض صفرية وفروض بديلة( تسهل من عملية اختبار الفروض عند مستوى دلالة )

قل عن ( بهامش ثقة لا ي%5)التي يجب أف لا تفوؽ في أقصى حدودىا نسبة ( α)يعبر عن نسبة الخطأ 
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( وىي النسب الدعتمدة عادة في الاختبارات الإحصائية في العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير،  95%)
لذذه  كما أف ابصاع الدراسات السابقة على اختيار ىذه النسب يؤكد على صحة اختيارىا كقيم معيارية مرجعية

 الأولذ إلذ النتائج الدوضحة بالجدوؿ الدوالر: يسيةالرئ الدراسة، وقد توصلت الدراسة بخصوص اختبار الفرضية

 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى18الجدول رقم ) 

 (R) معامل الارتباط الفرضيات
Pearson

 

الدلالة الإحصائية لدعامل 
 Pearsonالارتباط 

 ابزاذ القرار

 ( H1( وقبوؿ )H0رفض ) 0.000 0.568 الفرعية الأولى
 (H1( وقبوؿ )H0رفض ) 0.000 0.793 ثانيةالالفرعية 
 (H1( وقبوؿ )H0رفض ) 0.000 0.584 الثالثةالفرعية 

 (H1( وقبول )H0رفض ) 0.000 0.913 الفرضية الرئيسية الأولى
 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

 الفرضية الرئيسية الأولذ وفرضياتها الفرعية كما يلي:بالاستناد إلذ الجدوؿ أعلاه يدكن ابزاذ القرار حوؿ 
 . بخصوص الفرضية الفرعية الأولى1

تم تسجيل علاقة طردية متوسطة القوة بين متطلبات إدارة الدعرفة ورضا العاملين بدؤسسة اتصالات الجزائر       
ف زيادة في أحد الدتغيرات ، أي أ(0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%56.8قٌدرت بػ: )

في  في الدتغير الآخر)إيجابي( طردي  تغيريرافقو  بوحدة واحدة متطلبات إدارة الدعرفة ومتغير رضا العاملين(متغير )
التي ( H1)وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية  ( وحدة،0.568نفس الابذاه بػ: )

 بدؤسسة ورضا العاملين الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة ذات طردية علاقة توجد"تنص على: 
 ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات

                                                           
  تقييم معامل الارتباط(R )238ص مرجع سابق،حامد الشمرتي، مؤيد الفضل،  :حسب. 

 (0  R ≤ 0.3.لا يوجد ارتباط :) 
 (0.3  R ≤ 0.5ارتباط ض :).عيف 
 (0.5  R ≤ 0.7.ارتباط متوسط :) 
 (0.7  R ≤ 0.9.ارتباط قوي :) 
 (0.9  R ≤ 1.ارتباط قوي جدا :) 
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 . بخصوص الفرضية الفرعية الثانية2

تم تسجيل علاقة طردية قوية بين متطلبات إدارة الدعرفة وكفاءة العمليات الداخلية بدؤسسة اتصالات        
، أي أف زيادة في أحد الدتغيرات (0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%79.3بػ: )الجزائر قٌدرت 

في )إيجابي( متطلبات إدارة الدعرفة ومتغير كفاءة العمليات الداخلية( بوحدة واحدة يرافقو تغير طردي متغير )
وقبوؿ الفرضية ( H0)ضية الصفرية وعليو يتم رفض الفر  ( وحدة،0.793الدتغير الآخر في نفس الابذاه بػ: )

وكفاءة  الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد"التي تنص على: ( H1)البديلة 
 ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العمليات الداخلية

 . بخصوص الفرضية الفرعية الثالثة3

ة متوسطة القوة بين متطلبات إدارة الدعرفة والتعلم والنمو بدؤسسة اتصالات الجزائر تم تسجيل علاقة طردي        
، أي أف زيادة في أحد الدتغيرات (0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%58.4قٌدرت بػ: )

في الدتغير الآخر في يجابي( )إمتطلبات إدارة الدعرفة ومتغير التعلم والنمو( بوحدة واحدة يرافقو تغير طردي متغير )
التي ( H1)وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية  ( وحدة،0.584نفس الابذاه بػ: )

 بدؤسسةوالتعلم والنمو  الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد"تنص على: 
 ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات

 . القرار النهائي حول اختبار الفرضية الرئيسية الأولى4

الأداء اعتمادا على إجابات كفاءة إدارة الدعرفة وأبعاد  تأكيدا على وجود علاقة طردية بين متطلبات         
 ءادا بين متطلبات إدارة الدعرفة وكفاءة جدا فقد تم تسجيل علاقة طردية قوية ،مفردات العينة لزل الدراسة

، أي أف (0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%91.3اتصالات الجزائر قٌدرت بػ: ) مؤسسة
زيادة في أحد الدتغيرات )متغير متطلبات إدارة الدعرفة ومتغير كفاءة الأداء( بوحدة واحدة يرافقو تغير طردي 

وقبوؿ ( H0)وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية  ( وحدة،0.913في الدتغير الآخر في نفس الابذاه بػ: ))إيجابي( 
 الدعرفة ادارة متطلبات بين احصائية دلالة ذات طردية علاقة توجد "التي تنص على: ( H1)الفرضية البديلة 

لشا يدؿ اف الدبحوثين يؤيدوف توافر  ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات مؤسسة اداء وكفاءة
 الابداع والتطوير. على الدؤسسة الجزائر لشا يزيد من قدرة ة في مؤسسة اتصالاتالدعرف متطلبات ادارة
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 الثانية الرئيسية اختبار الفرضية الدطلب الثاني:
داء مؤسسة أادارة الدعرفة وكفاءة  عملياتبين طردية توجد علاقة "تنص الفرضية الرئيسية الثانية على:   

 الفرضية الفرعية الأولى:)قبوؿ ىذه الفرضية وفرضياتها الفرعية  ، ولاختبار قبوؿ أو عدـ"اتصالات الجزائر
 الفرضية الفرعية الثانية:، اتصالات الجزائر بدؤسسة ورضا العاملينادارة الدعرفة  عملياتبين طردية توجد علاقة 
الفرضية  ،اتصالات الجزائربدؤسسة  وكفاءة العمليات الداخليةادارة الدعرفة  عملياتبين طردية توجد علاقة 

وجب برويلها ، (اتصالات الجزائر إدارة الدعرفة والتعلم والنمو بدؤسسة توجد علاقة بين عمليات الفرعية الثالثة:
 إلذ فرضيات احصائية يدكن تبيانها من خلاؿ الجدوؿ الدوالر:

 الثانيةالإحصائية الجزئية للفرضية الرئيسية  (: الفرضيات91الجدول رقم )
 الاحصائية الفرضيات الفرضيات

الفرعية 
 الأولى

ورضا  الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة لا توجد (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العاملين

 ورضا العاملين ةالدعرف ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة

الفرعية 
 الثانية

وكفاءة  الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة لا توجد (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العمليات الداخلية

وكفاءة  الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1لة )الفرضية البدي
 .(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة العمليات الداخلية

الفرعية 
 الثالثة

والتعلم  الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة لا توجد (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات لنمو بدؤسسةوا

والتعلم والنمو  الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة

الفرضية 
الرئيسية 

 الثانية

 وكفاءة الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة دلا توج (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات مؤسسة اداء

 اداء وكفاءة الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند الجزائر اتصالات مؤسسة

 إعداد الباحثة. الدصدر:
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 إلذ النتائج الدوضحة بالجدوؿ الدوالر: الثانية الرئيسية توصلت الدراسة بخصوص اختبار الفرضيةوقد 

 الثانية(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 20الجدول رقم ) 

( Rمعامل الارتباط ) الفرضيات
Pearson 

الدلالة الإحصائية لدعامل 
 Pearsonالارتباط 

 ابزاذ القرار

 ( H1( وقبوؿ )H0رفض ) 0.004 0.315 الفرعية الأولى
 (H1( وقبوؿ )H0رفض ) 0.000 0.592 الثانيةالفرعية 
 (H1( وقبوؿ )H0رفض ) 0.000 0.467 الثالثةالفرعية 

 (H1( وقبول )H0رفض ) 0.000 0.604 الثانيةالفرضية الرئيسية 
 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتى بالاعتماد عل الباحثةإعداد  الدصدر:

 وفرضياتها الفرعية كما يلي: الثانيةبالاستناد إلذ الجدوؿ أعلاه يدكن ابزاذ القرار حوؿ الفرضية الرئيسية 

 . بخصوص الفرضية الفرعية الأولى1

الجزائر إدارة الدعرفة ورضا العاملين بدؤسسة اتصالات  عملياتالقوة بين  ضعيفةتم تسجيل علاقة طردية         
(، أي أف زيادة في أحد الدتغيرات 0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%31.5قٌدرت بػ: )

في الدتغير الآخر في )إيجابي( إدارة الدعرفة ومتغير رضا العاملين( بوحدة واحدة يرافقو تغير طردي  عمليات)متغير 
التي ( H1)وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)فرضية الصفرية ( وحدة، وعليو يتم رفض ال0.315نفس الابذاه بػ: )

 بدؤسسة ورضا العاملين الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد"تنص على: 
 ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات

 . بخصوص الفرضية الفرعية الثانية2

إدارة الدعرفة وكفاءة العمليات الداخلية بدؤسسة اتصالات  عمليات بين متوسطة القوةتم تسجيل علاقة       
(، أي أف زيادة في أحد الدتغيرات 0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%59.2الجزائر قٌدرت بػ: )

في الدتغير يجابي( )إإدارة الدعرفة ومتغير كفاءة العمليات الداخلية( بوحدة واحدة يرافقو تغير طردي  عمليات)متغير 
وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)( وحدة، وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية 0.592الآخر في نفس الابذاه بػ: )
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(H1 ) :وكفاءة العمليات  الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد"التي تنص على
 ."(α≤0.05) يةمعنو  مستوى عند الجزائر اتصالات بدؤسسة الداخلية

 . بخصوص الفرضية الفرعية الثالثة3

إدارة الدعرفة والتعلم والنمو بدؤسسة اتصالات الجزائر  عملياتالقوة بين  ضعيفةتم تسجيل علاقة طردية      
(، أي أف زيادة في أحد الدتغيرات 0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%46.7قٌدرت بػ: )

في الدتغير الآخر في  )إيجابي( إدارة الدعرفة ومتغير التعلم والنمو( بوحدة واحدة يرافقو تغير طردي عمليات)متغير 
التي ( H1)وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)( وحدة، وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية 0.467نفس الابذاه بػ: )

 والتعلم والنمو بدؤسسة عرفةالد ادارة عمليات بين احصائية دلالة طردية ذات علاقة توجد"تنص على: 
 ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات

 الثانية. القرار النهائي حول اختبار الفرضية الرئيسية 4

الأداء اعتمادا على إجابات مفردات كفاءة إدارة الدعرفة وأبعاد   عملياتتأكيدا على وجود علاقة طردية بين     
 مؤسسة اداء إدارة الدعرفة وكفاءة عملياتبين متوسطة القوة تسجيل علاقة طردية العينة لزل الدراسة، فقد تم 
(، أي أف زيادة في 0.05( وبدلالة إحصائية أقل من النسبة الدعيارية )%60.4اتصالات الجزائر قٌدرت بػ: )

في  )إيجابي(  طرديإدارة الدعرفة ومتغير كفاءة الأداء( بوحدة واحدة يرافقو تغير عملياتأحد الدتغيرات )متغير 
وقبوؿ الفرضية ( H0)( وحدة، وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية 0.604الدتغير الآخر في نفس الابذاه بػ: )

 وكفاءة الدعرفة ادارة عمليات بين احصائية دلالة ذات طردية علاقة توجد"التي تنص على: ( H1)البديلة 
تلعبو  الذي الفعاؿ وىذا ما يدؿ على الدور ."(α≤0.05) معنوية مستوى عند الجزائر اتصالات مؤسسة اداء

الذ زيادة دقة الاداء وتسريع الالصاز  بالإضافةالدعرفة في ادارة الدؤسسة وحل الدشكلات وسرعة ابزاذ القرارات، 
بين لستلف الادارات بالدؤسسة، وفي سيق نوتبسيط اجراءات العمل وبرسين الاتصالات وزيادة التعاوف والت

 مل الدوظفين، الامر الذي ينعكس ايجابا على الاداء الدؤسسي.تسهيل ع

 

. 
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 الثالثةالرئيسية اختبار الفرضية  الدطلب الثالث:

 اداء كفاءة على وعملياتها الدعرفة ادارة لدتطلبات ايجابي أثر يوجد"تنص الفرضية الرئيسية الثالثة على:       
الفرضية الفرعية قبوؿ ىذه الفرضية وفرضياتها الفرعية ) ، ولاختبار قبوؿ أو عدـ"الجزائر اتصالات مؤسسة
الفرضية الفرعية الجزائر،  اتصالات مؤسسة اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لدتطلبات ايجابي أثر يوجد الأولى:

(، وجب برويلها إلذ الجزائر اتصالات مؤسسة اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لعمليات ايجابي أثر يوجدالثانية: 
 فرضيات احصائية يدكن تبيانها من خلاؿ الجدوؿ الدوالر:

 (: الفرضيات الإحصائية الجزئية للفرضية الرئيسية الثالثة21الجدول رقم )
 الفرضيات الاحصائية الفرضيات

الفرعية 
 الأولى

 اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لدتطلبات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجد لا (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى الجزائر عند اتصالات مؤسسة

 اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لدتطلبات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى الجزائر عند اتصالات مؤسسة

الفرعية 
 الثانية

 اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لعمليات دلالة احصائية إيجابي ذو أثر لا يوجد (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى الجزائر عند اتصالات مؤسسة

 اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لعمليات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05) معنوية مستوى الجزائر عند اتصالات مؤسسة

الفرضية 
سية الرئي

 الثالثة

 على وعملياتها الدعرفة ادارة لدتطلبات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجدلا  (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عندالجزائر  اتصالات مؤسسة اداء كفاءة

 كفاءة لىع وعملياتها الدعرفة ادارة لدتطلبات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجد (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05) معنوية مستوى الجزائر عند اتصالات مؤسسة اداء

 إعداد الباحثة. الدصدر:

 خذ الشكل التالر:ـ نموذج الالضدار الدتعدد والذي تألدعالجة الفرضيات الواردة أعلاه يتم استخدا
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 حيث:
PEF (Performance Efficiency) : كفاءة الأداء 

α : ثابت معادلة الالضدار  
β1 :معامل الضدار متطلبات إدارة الدعرفة  
β2 :معامل الضدار عمليات إدارة الدعرفة  
KMR (Knowledge Management Requirements):متطلبات إدارة الدعرفة   
KMP (Knowledge Management Processes):عمليات إدارة الدعرفة  

دلة الالضدار فانو من الضروري توافر لرموعة من الشروط في البيانات كالتأكد من عدـ وقبل تطبيق معا     
وجود ارتباط ذاتي بين الأخطاء الدقدرة، التوزيع الطبيعي للبواقي واستقلالية الدتغيرات الدستقلة عن بعضها البعض، 

 ويدكن تبياف نتيجة ىذه الاختبارات من خلاؿ الجدوؿ التالر:

 الثالثة الرئيسية (: التأكد من صلاحية نموذج الانحدار للفرضية22الجدول رقم )
 نتائج الاختبار الاختبار

 الارتباط الذاتي 

Durbin-Watson (dU<dc<4- dU) => لا يوجد ارتباط ذاتي   

k dL dU 4- dU dC 

2 1.586 1.688 2.312 2.137 

 Kolmogorov-Smirnov Sig طبيعية البواقي

0.098 0.055 

استقلالية الدتغيرات 
 الدستقلة

 عمليات إدارة الدعرفة Pearson( Rمعامل الارتباط )

 =0R..61 متطلبات إدارة الدعرفة

61360Sig= 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

( المحسوبة عند عدد Durbin-Watsonيتضح من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف قيمة اختبار ديربن واتسوف )     
( التي dU( لزصورة بين القيم الجدولية )2.137( قد بلغت )K=2( أي )02الدتغيرات الدستقلة يساوي )

                                                           

 David Bowers , "Statistics for Economics and Business", ELBS Macmillan Education, London, United 

Kingdom, 1991, P248. 
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(، لشا يدؿ على خلو النموذج من مشكلة 2.312( عند مستوى )dU-4( و)1.688سجلت مستوى )
-Kolmogorov) سميرنوؼ-كولدنجورؼ  أما البواقي فقد بلغت قيمة اختبارالارتباط الذاتي للأخطاء الدقدرة، 

Smirnov( مستوى )وعليو فاف 0.05( أكبر من القيمة الدعيارية )0.055( بدلالة إحصائية )0.098 )
-Tالبواقي تتبع التوزيع الطبيعي لشا يدكن من تطبيق لستلف الاختبارات الدعلمية كالالضدار واختبار ستونت )

Test أما بالنسبة معامل الارتباط بير ،)( سوفPearson بين متطلبات إدارة الدعرفة وعمليات إدارة الدعرفة فقد )
 .( وعليو فاف شرط استقلالية الدتغيرات الدستقلة لزقق0.05سجل دلالة إحصائية تفوؽ القيمة الدعيارية )

 التباينبع )اختبار وبالنظر لتوفر شروط تطبيق الالضدار الدتعدد تم قياس أثر الدتغيرات الدستقلة على الدتغير التا     
 "سيتم ادراجو مع النموذج( وفق ما يوضحو الجدوؿ التالر:Fisherفيشر "

 الثالثة(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 23رقم )الجدول 

 الدؤشر
 الارتباط

Pearson 

الدقدرة التفسيرية 
 الدعدلة

 Fدلالة  Fقيمة اختبار 

0.918 0.839 206.901 0.000 

 Tدلالة  Tقيمة اختبار  لدعاملا النموذج الدقدر

 الثابت
 (KMR) متطلبات إدارة الدعرفة

 (KMP) عمليات إدارة الدعرفة

0.988 
0.674 
0.087 

6.404 
11.431 
2.063 

0.000 
0.000 
0.043 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

ىنالك ارتباط شديد القوة بين كل من متطلبات إدارة ( أي أف 0.918بلغت قيمة معامل الارتباط )       
، في حين بلغت الدقدرة التفسيرية (%91.8بنسبة ) (EP) وكفاءة الأداء (KMP) وعملياتها (KMR) الدعرفة

( من التغيرات التي %83.9( وىذا يعني أف متطلبات إدارة الدعرفة وعملياتها تفسر ما نسبتو )0.839مستوى )
فيشر ( باستخداـ اختبار ANOVAبرليل التباين ) تسجيل، وعلى اعتبار بلوغ داءفي كفاءة الأبردث 

(Fisherالمحسوب ) ( فهذا يعني أف 0.05بدلالة إحصائية أقل من القيمة الدعيارية ) (206.901) لقيمة
 النموذج داؿ احصائيا بصيغتو الرياضية التالية:

PEF = 0.988 + 0.674(KMR) + 0.087(KMP) 
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 إلذ الجدوؿ أعلاه يدكن ابزاذ القرار حوؿ الفرضية الرئيسية الثالثة وفرضياتها الفرعية كما يلي: بالاستناد

 . بخصوص ثابت الدعادلة1

( أقل من القيمة الدعيارية 0.000( عند قيمة إحصائية تقدر بػ: )0.988بلغت قيمة الثابت مستوى )       
( وحدة 0.988الأداء يأخذ القيمة )كفاءة ، أي أف  (6.404( البالغ )T-Test( لاختبار سيودنت )0.05)

 في حالة أخذ كل من متطلبات إدارة الدعرفة وعملياتها القيمة الصفرية.

 الفرضية الفرعية الأولى . بخصوص2

إحصائية  دلالة ( عند قيمة0.674بلغت قيمة معامل الالضدار الخاص بدتطلبات إدارة الدعرفة مستوى )       
أي (، 11.431( البالغ )T-Test( لاختبار سيودنت )0.05( أقل من القيمة الدعيارية )0.000تقدر بػ: )

أف أي زيادة في متغير متطلبات إدارة الدعرفة بوحدة واحدة سيؤدي إلذ تغير في كفاءة أداء مؤسسة اتصالات 
وقبوؿ الفرضية ( H0) وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية ( وحدة،0.674الجزائر وفي نفس الابذاه )إيجابي( بػ: )

 اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لدتطلبات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجد"التي تنص على: ( H1)البديلة 
 (".α≤0.05) معنوية مستوى الجزائر عند اتصالات مؤسسة

 . بخصوص الفرضية الفرعية الثانية3

إحصائية دلالة ( عند قيمة 0.087عرفة مستوى )بلغت قيمة معامل الالضدار الخاص بعمليات إدارة الد       
(، أي أف 2.063( البالغ )T-Test( لاختبار سيودنت )0.05( أقل من القيمة الدعيارية )0.043تقدر بػ: )

أي زيادة في متغير عمليات إدارة الدعرفة بوحدة واحدة سيؤدي إلذ تغير في كفاءة أداء مؤسسة اتصالات الجزائر 
وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)وعليو يتم رفض الفرضية الصفرية  ( وحدة،0.087إيجابي( بػ: )وفي نفس الابذاه )

(H1 ) :مؤسسة اداء كفاءة على الدعرفة ادارة لعمليات إيجابي ذو دلالة احصائية أثر يوجد"التي تنص على 
 (".α≤0.05) معنوية مستوى الجزائر عند اتصالات

 

. 
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 الثالثةلفرضية الرئيسية القرار النهائي حول اختبار ا .4

الجزائر اتصالات على أداء مؤسسة  بالنظر لوجود أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لدتطلبات إدارة الدعرفة        
(، وكذا بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية )يوجد أثر 0.05حسب الفرضية الفرعية الأولذ عند مستوى دلالة )

(، 0.05إدارة الدعرفة على أداء مؤسسة اتصالات الجزائر عند مستوى دلالة ) إيجابي ذو دلالة إحصائية لعمليات
إيجابي ذو  أثر يوجد"التي تنص على: ( H1)وقبوؿ الفرضية البديلة ( H0)عليو يتم رفض الفرضية الصفرية و 

 توىمس الجزائر عند اتصالات مؤسسة اداء كفاءة على وعملياتها الدعرفة ادارة لدتطلبات دلالة احصائية
مدى التًابط بين ىذه العناصر التي تشكل في لرملها نظاـ متكامل قد  وىذا يظهر (".α≤0.05) معنوية

يصعب لصاح احدىا دوف توافر العناصر الاخرى لشا يوضح اف قدرة الدؤسسة على توفير متطلبات ادارة الدعرفة 
يسهم بزيادة اداء الدؤسسة،  الدعرفةارة صورة في الصاز عمليات اد بأفضلعلى استغلاؿ ىذه الدتطلبات  وقدرتها

 والتًابط بنهما زادت كفاءة الدؤسسة في ادائها . وكلما زاد الانسجاـ

  الرابعةاختبار الفرضية الرئيسية  :الرابعالدطلب 

توجد فروق في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة " :على الرابعةتنص الفرضية الرئيسية       
العمر، الجنس، ) ودورها في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى للعوامل الشخصية والوظيفية للموظفينالدعرفة 

الفرضية الفرعية ولاختبار قبوؿ أو عدـ قبوؿ ىذه الفرضية وفرضياتها الفرعية ) ، "(الأقدميةالدؤهل العلمي، 
عرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء توجد فروؽ في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ادارة الد: الأولى

توجد فروؽ في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر الفرضية الفرعية الثانية: ، لعامل الجنسالدؤسسة تعزى 
توجد فروؽ  الفرضية الفرعية الثالثة:لعامل العمر، حوؿ ادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

لعامل الدؤىل ت الجزائر حوؿ ادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى في اراء موظفي مؤسسة اتصالا
توجد فروؽ في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ادارة الدعرفة ودورىا  الفرضية الفرعية الرابعة:العلمي، 

 لذ فرضيات إحصائية.إ برويل ىذه الفرضيات(، وجب لعامل الأقدميةفي رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 
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بار الاحصائي الدلائم لابزاذ توبعد برديد الفرضيات الإحصائية الدراد اختبارىا فانو من الضروري برديد الاخ   
قرار القبوؿ أو عدـ القبوؿ، والذي توقف وبدوره على عدد المجموعات )احتمالات الإجابة( وطبيعة الدتغير 

 . بيعية او غير طبيعية()اسمي، ترتيبي، كمي( وشكل البيانات )ط

 البحثية للدراسة بعد برويلها على فرضيات إحصائية: الفرضياتوالجدوؿ التالر يوضح 

 (: الفرضيات الإحصائية الجزئية للفرضية الرئيسية الرابعة42الجدول رقم )

 الفرضيات الاحصائية الفرضيات

الفرعية 
 الأولى

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ لة إحصائية ذات دلاتوجد فروؽ  لا (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل الجنسادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ذات دلالة إحصائية توجد فروؽ  (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل الجنسرفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى ادارة الدعرفة ودورىا في 

الفرعية 
 الثانية

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ذات دلالة إحصائية توجد فروؽ  لا (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)ة معنوي مستوى عند لعامل العمرادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ذات دلالة إحصائية توجد فروؽ  (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل العمرادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

 الفرعية
 الثالثة

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ حصائية ذات دلالة إتوجد فروؽ  لا (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل الدؤىل العلميادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ذات دلالة إحصائية توجد فروؽ  (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل الدؤىل العلميفي رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى  ادارة الدعرفة ودورىا

 الفرعية
 الرابعة

في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ  ذات دلالة إحصائية توجد فروؽ لا (:H0الفرضية الصفرية )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل الأقدميةادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

                                                           
 لاعتماد على: ابزاذ القرار حوؿ الاختبار الدناسب تم با 

 .2010 السعودية، الرياض، للنشر، العبيكاف الاولذ، الطبعة ،SPSS-WIN باستخداـ للبيانات الإحصائي التحليل الفقي، اسماعيل -
 .85ص مرجع سابق، الاستًاتيجي، التخطيط دعم في الإحصاء دور عامر، أبضد قاسم -
 الدلحق بالبرنامج. (SPSS.V26)لا ؿ    دليل برنامج   -
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في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حوؿ ذات دلالة إحصائية توجد فروؽ  (:H1الفرضية البديلة )
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند لعامل الأقدميةادارة الدعرفة ودورىا في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

الفرضية 
الرئيسية 

 الرابعة

 حوؿ الجزائر اتصالات مؤسسة موظفي اراء فيذات دلالة إحصائية  فروؽ توجدلا  (:H0الفرضية الصفرية )
 العمر، الجنس،) للموظفين والوظيفية الشخصية للعوامل تعزى الدؤسسة اداء كفاءة رفع في ودورىا الدعرفة ادارة

 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند (الأقدمية العلمي، الدؤىل
 حوؿ الجزائر اتصالات مؤسسة موظفي اراء فيذات دلالة إحصائية  روؽف توجد (:H1الفرضية البديلة )

 العمر، الجنس،) للموظفين والوظيفية الشخصية للعوامل تعزى الدؤسسة اداء كفاءة رفع في ودورىا الدعرفة ادارة
 .(α≤0.05)معنوية  مستوى عند (الأقدمية العلمي، الدؤىل

 إعداد الباحثة. الدصدر:

يجب برديد طبيعة الاختبار الدناسب لذا حسب  بوؿ أو عدـ قبوؿ الفرضيات بالجدوؿ السابقمن ق وقبل التأكد
 ما يبينو الجدوؿ الدوالر:

 الدلائمة للفرضيات الجزئية الخاصة بالفرضية الرئيسية الرابعةالإحصائية  الاختبارات(: 52الجدول رقم )

 df الدتغير
Kolmogorov-

Smirnov  
Sig 

Shapiro-

Wilk 
Sig 

لاختبار ا
 الدناسب

 الجنس
 0.001 0.899 0.005 0.161 45 ذكر

χ) 2كا
2) 

 0.084 0.946 0.100 0.136 35 أنثى

 العمر
 0.253 0.952 0.200 0.124 26 سنة 30أقل من 

كاؿ
روس

ك
-

س 
والا

(-
K

ru
sk

al

W
al

li
s

) 

 0.006 0.907 0.023 0.160 35 سنة 30-40

 0.029 0.888 0.009 0.231 19 سنة 40أكثر من 

الدؤهل 
 العلمي

 0.106 0.864 0.046 0.276 9 ثانوي

كاؿ
روس

ك
-

س 
والا

(
W

al
li

s
-

K
ru

sk
al

) 

 0.001 0.908 0.000 0.194 52 ليسانس أو مهندس

 0.089 0.887 0.200 0.179 13 ماستر

 0.044 0.786 0.019 0.352 6 أخرى

كرو  0.232 0.948 0.200 0.138 25 سنوات 05أقل من  الأقدمية سك -اؿ والا س  ( K
r

u
s

k
a -l W al
l is) 
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 0.020 0.191 0.046 0.156 32 سنوات 05-09

 0.463 0.854 0.200 0.160 19 سنة 10-15

 0.024 0.729 - 0.367 4 سنة 15أكثر من 

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةإعداد  الدصدر:

 من خلاؿ الجدوؿ أعلاه: يدكن ملاحظة الآتي:

( وىي أعلى قيمة مسجلة لدتغير الجنس لصالح الذكور 45القيمة )لاختبار الطبيعية  (df) قيمة بالنظر لبلوغ .1
( التي Shapiro-Wilkويلك )-( فانو يتم الأخذ بنتيجة اختبار شابيرو50وىي قيمة أقل من القيمة الدعيارية )

( بالنسبة للذكور لشا 0.05عيارية )( أقل من القيمة الد0.001( بدلالة إحصائية )0.899سجلت مستوى )
على الأقل لا تتبع ىذا  ةلتوفر لرموعة واحد يعني أف بيانات متغير الجنس لا تتبع التوزيع الاعتدالر )الطبيعي(

 للعينتين الدستقلتين. (χ2) 2كااختبار  وعليو فاف الاختبار الدلائم لدراسة الفروؽ ىو  التوزيع،

( وىي أعلى قيمة مسجلة لدتغير العمر لصالح الفئة 35ختبار الطبيعية القيمة )لا (df) قيمة نظرا لتسجيل.  2
ويلك -( فانو يتم الأخذ بنتيجة اختبار شابيرو50( سنة وىي قيمة أقل من القيمة الدعيارية )30-40)
(Shapiro-Wilk( التي سجلت مستوى )0.006( بدلالة إحصائية )0.907)  أقل من القيمة الدعيارية
 ةلتوفر لرموعة واحدما يعني أف بيانات متغير العمر لا تتبع التوزيع الاعتدالر )الطبيعي( ، لنفس الفئة (0.05)

والاس -كروسكاؿوعليو فاف الاختبار الدلائم لدراسة الفروؽ ىو اختبار  على الأقل لا تتبع ىذا التوزيع، 
(Kruskal-Wallis) .للعينات الدستقلة 

ىل العلمي لصالح فئة لدؤ ( وىي أعلى قيمة مسجلة لدتغير ا52طبيعية القيمة )لاختبار ال (df). سجلت قيمة 3
-كولدنجروؼيتم الأخذ بنتيجة   وعليو ،(50من القيمة الدعيارية ) أكبرمستوى ليسانس أو الدهندس وىي قيمة 

من أقل ( 0.000( بدلالة إحصائية )0.194سجلت مستوى ) التي (Kolmogorov-Smirnovنوؼ )سمير 
لا تتبع التوزيع الاعتدالر  الدؤىل العلميلشا يعني أف بيانات متغير  ،لنفس الفئة (0.05الدعيارية ) القيمة

وعليو فاف الاختبار الدلائم لدراسة الفروؽ ىو على الأقل لا تتبع ىذا التوزيع،  ةلتوفر لرموعة واحد)الطبيعي( 
 للعينات الدستقلة. (Kruskal-Wallis)والاس -كروسكاؿاختبار  



 الفصل الرابع: الدراسة التطبيقية: المنهج، الادوات، واختبار الفرضيات

 

205 
 

( وىي أعلى قيمة مسجلة لدتغير الأقدمية لصالح الفئة 32لاختبار الطبيعية القيمة ) (df)بحكم تسجيل فيمة  .4
ويلك -( فانو يتم الأخذ بنتيجة اختبار شابيرو50( سنوات وىي قيمة أقل من القيمة الدعيارية )05-09)
(Shapiro-Wilk( التي سجلت مستوى )0.020( بدلالة إحصائية )0.197) قل من القيمة الدعيارية أ
( لنفس الفئة، ما يعني أف بيانات متغير الأقدمية لا تتبع التوزيع الاعتدالر )الطبيعي( لتوفر لرموعة 0.05)

والاس -كروسكاؿعلى الأقل لا تتبع ىذا التوزيع، وعليو فاف الاختبار الدلائم لدراسة الفروؽ ىو اختبار  واحدة 
(Kruskal-Wallis) قلة.للعينات الدست 

وفيما يلي اختبار الفروؽ لكل من الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الرابعة مع تبياف مصدر الفروؽ إف 
 وُجدت:

 الرابعة(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 62الجدول رقم )

 القرار الاختبار الدلائم الدتغير

 الفرعية الأولى
 (χ

2
) df Sig 

 0.264 1 1.250 لا توجد فروؽ

 Kruskal-Wallis df Sig الثانيةالفرعية 
 0.127 2 4.134 لا توجد فروؽ

 Kruskal-Wallis df Sig الثالثة الفرعية
 0.292 3 3.734 لا توجد فروؽ

 Kruskal-Wallis df Sig الرابعة الفرعية
 0.063 3 7.291 لا توجد فروؽ

الفرضية الرئيسية 
 الرابعة

 فروق توجد لا

 (.SPSS.V26) برنامج لسرجاتبالاعتماد على  الباحثةداد إع الدصدر:

 بالاستناد إلذ الجدوؿ أعلاه يدكن ابزاذ القرار حوؿ الفرضية الرئيسية الثانية وفرضياتها الفرعية كما يلي:
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 . بخصوص الفرضية الفرعية الأولى1

( أكبر من القيمة 0.264) ( بدلالة إحصائية تقدر بػ:1.250مستوى ) (χ2) 2كا بلغت قيمة اختبار      
 لا" التي تنص على:( H0)الفرضية الصفرية  قبوؿو ( H1)الفرضية البديلة  رفضوعليو يتم (، 0.05الدعيارية )
 اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول ادارة الدعرفة ودورها في في إحصائية دلالة ذات قتوجد فرو 

 (".α≤0.05معنوية ) مستوى دعن لعامل الجنسرفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

 الثانيةصوص الفرضية الفرعية . بخ2

( بدلالة إحصائية تقدر بػ: 4.134مستوى ) (Kruskal-Wallis)والاس -كروسكاؿ بلغت قيمة اختبار      
الفرضية الصفرية  قبوؿو ( H1)الفرضية البديلة  رفضوعليو يتم (، 0.05( أكبر من القيمة الدعيارية )0.127)
(H0 )في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول  إحصائية دلالة ذاتتوجد فروق  "لا تي تنص على:ال

 (".α≤0.05معنوية ) مستوى عند لعامل العمرادارة الدعرفة ودورها في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 

 الثالثة. بخصوص الفرضية الفرعية 3

( بدلالة إحصائية تقدر بػ: 3.734مستوى ) (Kruskal-Wallis)والاس -كروسكاؿ بلغت قيمة اختبار      
الفرضية الصفرية  قبوؿو ( H1)الفرضية البديلة  رفضوعليو يتم (، 0.05( أكبر من القيمة الدعيارية )0.292)
(H0 ):في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول  إحصائية دلالة ذاتتوجد فروق  "لا التي تنص على

معنوية  مستوى عند الدؤهل العلميلعامل  رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى ادارة الدعرفة ودورها في
(α≤0.05.") 

 الرابعة. بخصوص الفرضية الفرعية 4

( بدلالة إحصائية تقدر بػ: 7.291مستوى ) (Kruskal-Wallis)والاس -كروسكاؿ بلغت قيمة اختبار    
الفرضية الصفرية  قبوؿو ( H1)الفرضية البديلة  رفضوعليو يتم (، 0.05( أكبر من القيمة الدعيارية )0.063)
(H0 ):في اراء موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر حول  إحصائية دلالة ذاتتوجد فروق  "لا التي تنص على

 (".α≤0.05معنوية ) مستوى عند الأقدميةلعامل ادارة الدعرفة ودورها في رفع كفاءة اداء الدؤسسة تعزى 
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 الرابعةار الفرضية الرئيسية القرار النهائي حول اختب. 5

( حوؿ إدارة الدعرفة ودورىا α≤0.05معنوية ) مستوى بالنظر لعدـ تسجيل فروؽ ذات دلالة إحصائية عند      
الفرضية البديلة  رفضوعليو يتم ، تعزى لعامل؛ الجنس، العمر، الدؤىل العلمي والأقدميةرفع كفاءة اداء الدؤسسة 

(H1 ) الفرضية الصفرية قبوؿو (H0 ):موظفي اراء في إحصائية دلالة ذات فروق "لا توجد التي تنص على 
 الشخصية للعوامل تعزى الدؤسسة اداء كفاءة رفع في ودورها الدعرفة ادارة حول الجزائر اتصالات مؤسسة

 (".α≤0.05)معنوية  مستوى عند (الأقدمية العلمي، الدؤهل العمر، الجنس،) للموظفين والوظيفية
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 خلاصة:

وما  )الدتغير الدستقل( أف إدارة الدعرفة تبين من خلاؿ الدراسة الديدانية على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر    
، حيث تم اثبات )الدتغير التابع( يتعلق بها من متطلبات وعمليات لذا دور مهم في برسين كفاءة أداء الدؤسسة

قة طردية متوسطة القوة بين أبعاد متطلبات إدارة الدعرفة )رأس الداؿ وجود ىذا الدور عبر التأكد من وجود علا
البشري، البنية التحتية والتكنولوجية، البيئة التنظيمية( وعملياتها )تشخيص الدعرفة، توليد الدعرفة، بززنً الدعرفة، 

لعمليات الداخلية، التعلم توزيع الدعرفة، تطبيق الدعرفة( من جهة وأبعاد كفاءة الأداء )رضا العاملين، كفاءة ا
أثر إيجابي ذو دلالة للمتغير الدستقل على الدتغير التابع دوف تسجيل والنمو( من جهة أخرى، فضلا عن تسجيل 

فروقات تعزى للعوامل الشخصية والوظيفية، وعليو فانو يدكن استخداـ الدتغير الدستقل كأداة للتحكم في ابذاه 
يير ايجابي )برسين( في ادارة الدعرفة من شأنو اف يحدث أثرا في الابذاه نفسو على  الدتغير التابع ذلك أف إحداث تغ

 كفاءة الأداء.
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 خاتمة عامة:

 استراتيجيا الدشهد الاقتصادي الحديث باعتبارىا موردتعتبر الدعرفة احد اىم الدقومات للوصول للريادة في ا     
 .في الثورة الدعرفية والدعلوماتية على جميع الدستويات الاقتصادية خاصة مع التحديات الدعاصرة الدتمثلة احقيقي

ومن ىذا الدنطلق اصبح الاستحواذ والاىتمام بالدعرفة من اىم الاىداف الاساسية للمنظمات الساعية للتميز      
وذلك من خلال تغينً نظرتها من الاعتماد على عوامل الانتاج التقليدية الدتمثلة وضمان البقاء والنمو والاستمرارية 

الجديد القائم على الدعرفة وامكانية ادارتها واكتسابها، بززينها ل الاقتصاد مل، الارض، والعمل الى عواافي راس الد
الغاد اليات بسكنها من توليد الامر الذي يفرض ها الى تطبيقات للرفع من مستواىا وسهولة الوصول اليها وبرويل

 الفرص وىو ما تسعى اليو ادارة الدعرفة.ىذه 

ارتكاز لتنمية وتطوير الدنظمات كونها وسيلة لتوسيع افكار الاساسية وقاعدة تعد ادارة الدعرفة من الابعاد      
من خلال استغلال الدعارف الدوجودة والعمل على اكتشاف  بأدائهموخيارات الافراد وتنمية قدراتهم والارتقاء 

دة بحيث يركز لظوذج ادارة الدعرفة على استغلال الدعارف الدوجو معارف جديدة اكثر ملائمة مع التوجهات الدتنوعة 
 ميز.يدة ومشاركتها باعتبارىا مصدر للتوالعمل على انتاج معارف جد

جوانب  وذلك لارتباطها بعدة ادارة الدعرفة عملية ليست بالذهينة لدواجهتها العديد من التحدياتغنً انو تظل      
خاصة الدوارد البشرية  العناية والاحتفاظ بو الدنظمات لذا وجب علىالعاىا الدورد البشري الذي يعتبر مصدر الدعرفة 

للاستفادة من الدعرفة الضمنية التي بحوزتهم وتشجيعهم على  ذات القيمة والتي لذا معارف فريدة وصعبة التقليد
، بالاعتماد ما يعزز قيمة الاداءوالابتكار وذلك  للإبداعالذي يؤدي تقاسمها وتبادلذا من خلال الفرق التعاونية 

نولوجيا الدعلومات وتعميم استخدامها في كل المجالات الى جانب البيئة التنظيمية بدختلف ابعادىا من على تك
والثقافة التنظيمية، فمستقبل ادارة الدعرفة ىو ذلك المجال الذي تتفاعل فيو لستلف ىذه  ظيمي، القيادةىيكل تن
الابعاد والخصائص  التركيبة الامثل من ىذه وعليو توجب على الدنظمات العمل على تشكيل التوليفة اوالجوانب 

 وبالتالي اقامتها ولصاحها.دعم عمليات ادارة الدعرفة الدصاحبة لذا بدا ي

ان تطبيق ادارة الدعرفة في الدنظمة لو الاثر البارز على كل الدستويات من خلال الدوجودات غنً الدلموسة       
ليات الداخلية وغنًىا، والتي توازي او تفوق في قيمتها الدوجودات كعملية التعلم التنظيمي، الرضا الوظيفي، العم

 الدلموسة التي تساىم جميعا في برقيق الاداء الدتميز للمؤسسة.
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 و عليو خلصت ىذه الدراسة الى النتائج التالية:

  لنتائج النظرية:ا اولا:

 من خلال استعراض الجانب النظري، تم التوصل الى الاستنتاجات التالية:

 بدا في ذلك الدؤسسات الاقتصادية ؤثرة وفاعلة تتحكم في لستلف نواحي الحياةد الدعلومات قوة متع ،
 تعتبر الدعرفة الدورد الجديد للثروة وذلك لتميزىا بالاستدامة )توالد الدعرفة(.اين 

 ًالدنظمات، القدرات وبدا لؼدم لصاح لستلف  بسثل ادارة الدعرفة لرالا علميا حديثا تعمل على توفن
 لصاح تطبيق ادارة الدعرفة يتطلب جملة من الدعائم العها:و 

في لصاح تطبيق ادارة الدعرفة وذلك باعتباره  وتأثنًالذي يعتبر العنصر الاكثر حيوية  المورد البشري: -
 مصدر الدعرفة.

لخلق معارف  ومسالعتها في دعم عمليات ادارة الدعرفة وذلك بدا توفره من وسائل تكنولوجيا المعلومات: -
وتطبيقها عند الحاجة جديدة، بززينها في قاعدة البيانات وتوزيعها ونشرىا على كافة الدستويات الادارية 

 عبر لستلف الانظمة.
لتفاعل لستلف الافراد داخل الدنظمة، لشا لؼلق الوضع من خلال اتسامو بالدرونة   الهيكل التنظيمي: -

 )الاعتماد على اللامركزية(. والعمل على تطويرىاالدعلومات وتشاركها الدلائم لتدفق 
عن طريق بسيز قادة الدنظمة بخصائص تشجع الافراد على تشارك الدعرفة واستخدامها، كالدشاركة القيادة:  -

 في ابزاذ القرارات واتباع نظام حوافز يتماشى وطبيعة الدعرفة.
مر الذي اخل الدنظمة، والعمل بروح الفريق، الامن خلال تعزيز قيم التعاون والدبادرة د الثقافة التنظيمية: -

 يكرس ويوسع العلاقات الاجتماعية بينهم، التي تعتبر اساس تشارك الدعرفة خاصة الضمنية منها.
  شكلت نظرية الدواردRBN  ومادة مهمة في الفكر حصبة من الدوارد الدختلفة، التي تعتبر الدؤسسة

الدنطوية برتها، ولعل ابرزىا الدقاربة الاستراتيجي، حيث ادى ذلك الى ظهور العديد من الدقاربات 
 الدبنية على الدعارف.

 ،توزيع، وتطبيق الدعرفة( من خلال تبني  لغب على الدؤسسة ادارة الدعرفة )تشخيص، توليد، بززين
الاستراتيجيات التي تثمن الدعارف داخل الدؤسسة كراس الدال  النظم التسينًية الانسب والاعتماد على

 الفكري من اجل برقيق مزيا تنافسية والرفع من كفاءة ادائها.
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 ور الزبائن، لزور يتكون الاداء من اربعة لزاور اساسية: المحور الدالي، لزور العمليات الداخلية، لز
ريا، والذي لؽكن من خلالو مراقبة نشاط الدؤسسة يعتبر تقيم وقياس الاداء امرا ضرو التعلم والنمو، و 

 وابزاذ القرارات التصحيحية اللازمة لتحقيق الاىداف.
 وفي برسنٌ كفاءة  في الدؤسسة وبرفيز العاملنٌالدعرفة اثر الغابي في تنمية التعلم التنظيمي  لإدارة

 الاداء.وفعالية العمليات الداخلية وتطوير عملية الابتكار وبالتالي برسنٌ 

   النتائج التطبيقية:ثانيا: 

 :من اىم النتائج التطبيقية الدستخلصة من ىذه الدراسة ما يلي    

  كانت اراء افراد   :الجزائر اتصالات ؤسسةحول متطلبات ادارة المعرفة في ماراء افراد عينة الدراسة
لستلف متطلبات ادارة الدعرفة بدؤسسة اتصالات الجزائر لشا يدل على  توفر اسة الغابية حولعينة الدر 

 .الابذاه بالدوافقة

، كما تعمل على غرس ثقافة الدشاركة بالدعرفة تنمية الدورد البشري وتوفنً دورات تدريبيةعلى بحيث تعمل الدؤسسة 
ولوج جيد للمؤسسة في ج ان ىناك وذلك للاستغلال الامثل لذا في لستلف القرارات الدتخذة، كما بينت النتائ

الى  بالإضافةاستخدام تكنولوجيا الدعلومات والاتصال وكذا بزصيص ميزانية خاصة لعصرنة لستلف الوسائل 
 بتدريب الدوظفنٌ على استخدام تكنولوجيا الدعلومات ولستلف الشبكات التابعة لذا.الاىتمام 

  اد ر كانت اراء اف المعرفة في مؤسسة اتصالات الجزائر:اراء افراد عينة الدراسة حول عمليات ادارة
عينة الدراسة الغابية حول لستلف عمليات ادارة الدعرفة )تشخيص، توليد، بززين، توزيع، تطبيق( لشا يدل 

 على الابذاه بالدوافقة.

للحصول على بحيث بررص الدؤسسة على ان تكون مكان لتوليد الافكار الجديدة والاعتماد على لستلف الدصادر 
الدعلومات سواء الداخلية منها او الاستخدام الدعرفي الخارجي سعيا منها لتطوير الدعرفة وىذا ما يتطلب الدزيد من 

 التشجيع لضو عقد ورشات العمل والدؤبسرات، الايام الدراسية وغنًىا للاستفادة من لستلف الخبرات.
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 كانت اراء افراد عينة الدراسة   الجزائر: صالاتاراء افراد عينة الدراسة حول كفاءة اداء مؤسسة ات
العمليات الداخلية، التعلم والنمو( لشا يدل على  لزور الاداء )الدورد البشري، كفاءةالغابية حول لستلف 

 التجاه بالدوافقة.

الالغابي الذي تعكسو الدعرفة على ادائهم في العمل وزيادة قدراتهم  للأثروىذا ربدا يدل على ملاحظة العاملنٌ 
العلمية والعملية، كما تعمل الدؤسسة على توفنً برامج الدساعدة على الحصول على الدعلومات التي لػتاجها 

 .تطوير منتجاتها وتقديم منتجات جديدة وذلك لزيادة حصتها السوقيةمن اجل  الافراد

 بينت النتائج على ان العوامل لوسيطية على كفاءة اداء مؤسسة اتصالات الجزائر: المتغيرات ا تأثير
الشخصية )الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الاقدمية( ليس لذا الاثر الدتوقع على كفاء اداء الدؤسسة بحيث 

لدمارسة من خلال الدستوى التعليمي وسنوات الخبرة وامل الدعارف الضمنية الدكتسبة لا يوجد تطبيق لمج
 .بالدؤسسة

 بينت الدراسة وجود : علاقة متطلبات وعمليات ادارة المعرفة بكفاءة اداء مؤسسة اتصالات الجزائر
علاقة ارتباط قوية ذات دلالة احصائية بنٌ متغنًي ادارة الدعرفة وكفاءة الاداء، اذ ان برسنٌ في تطبيق 

الى وجود علاقة  بالإضافةعمليات ادارة الدعرفة ومتطلباتها لا بد ان ينعكس الغابا على رفع كفاءة الاداء، 
  وبنٌ كل لزور من لزاور الاداء. ادارة الدعرفةبنٌ كل عنصر من عناصر 

الدعرفة الدور البارز والاىم في  لإدارةوبناءا على لستلف النتائج الدتوصل اليها لطتم بحثنا بحوصلة مفادىا ان      
طاقات الافراد الفكرية والفنية وتوفنً  لإطلاقسعيها الدائم  برسنٌ كفاءة اداء الدؤسسات الاقتصادية عن طريق

الدناخ الدناسب والداعم لتطبيق لستلف الدعارف والخبرات وتنميتها من اجل الحصول على ارقى درجات الاداء، 
خطوات ولرهودات كبنًة لأجل الوصول الى برقيقو ؤسسات الاقتصادية الجزائرية تنتظره وتطبيق ىذه الالية في الد

 والاستفادة من لستلف الدزايا التي من شانها الرفع من مستوى الاداء.

 ثالثا: التوصيات

قتصاد وعليو لؽكن توجيو لرموعة من التوصيات لأصحاب القرار في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية للاندماج في ا
 الدعرفة، العها:
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  ضرورة وضع خطة استراتيجية لترسيخ مفهوم ادارة الدعرفة وافضل الدمارسات في لرال ادارة الدعرفة والعيتها
وبرالرها وتطبيقاتها من خلال برامج التدريب وحلقات النقاش والندوات والدؤبسرات العلمية الذادفة وذلك 

من اجل الوصول  للإدارةفاعليتو بدلا من الاساليب التقليدية اثبت كفاءتو و لكونها اسلوب اداري متطور 
 الاداء وبرسينو في جميع مستويات النشاط بالدنظمة.الى الرفع من 

 تعنى بدختلف عمليات ادارة الدعرفة، لدا بسثلو الدعرفة الدعرفة داخل الدنظمة بإدارة اقتراح انشاء وظيفة خاصة ،
 الدالية والدادية الاخرى. الدواردمن قيمة لا تقدر بثمن شانها شان 

 .على الدنظمات الانفتاح على التجارب الدولية في لرال ادارة الدعرفة والاستفادة من تطبيقاتها 
 .الاىتمام بطرق توليد الدعرفة من خلال اللقاءات الدستمرة والاجتماعات وعمليات العصف الذىني 
 دون نقل الدعرفة بنٌ الوظائف وتوفنً متطلبات التفكنً  القضاء على القيود والحواجز والدعوقات التي برول

 الابداعي لتقديم خدمات ومنتجات فائقة الجودة وارضاء الزبائن.
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 الجوهىريت الجسائريت الديوقراطيت الشعبيت       (20الممحق رقم )        

 وزارة التعلين العالي والبحث العلوي                      

 البىيرة- آكلي هحند أولحاججاهعت                             

 تسييرلعلىم ا قسن:                        الاقتصاديت والعلىم التجاريت وعلىم التسيير العلىم :كليت         

 Zina.zouaghi@outlook.frالباحثة: زواغي زينة 

 تحية طيبة وبعد:           

في  الدكتوراه أطروحةانجاز  متطمبات ضمندخل ييشرفنا ان نضع تحت ايديكم ىذا الاستبيان التي        
 :والموسومة بعنوان، تخصص ادارة اعمال استراتيجية التسيير،عموم 

 "الاقتصادية المؤسسات اداء كفاءة رفع في ودورها المعرفة ادارة "
 علما ان المعلومات التي ستعبأ من قبلكم تعامل بسرية تامة، ولن تستخدم الا لأغراض البحث العلمي.

 التعاريف التالية:ولتسهيل مهمة فهم الاسئلة والاجابة عنها نورد 

 نظام اداري يهدف الى رصد المعرفة الكامنة لدى الكفاءات او الصريحة في بيئة المؤسسة ادارة المعرفة :
 الداخلية والتنافسية والعمل على توظيفها وتثمينها بما يؤدي الى تحسين الاداء وخلق القيمة.

 من الجهود او النفقة. : القدرة على تحقيق النتائج المنشودة باقل قدر ممكنالكفاءة 
 ما مقابل فعلً  المعرفة من موجود هو ما تمثل التي المعرفية الفجوة على التعرف عملية :المعرفة تشخيص 

 .معرفته المؤسسة على يجب
 المؤسسة داخل وتكوينها واشتقاقها المعرفة إيجاد عملية :المعرفة توليد. 
 المعرفة ومستودعات التنظيمية الذاكرة في مستمرة بصورة وإدامتها بالمعرفة الاحتفاظ : المعرفة خزن. 
 المناسب والأسلوب الوقت في يحتاجونها الذين الأشخاص إلى الصحيحة المعرفة نقل: المعرفة وتوزيع نشر 

 .الجوهرية بمهامهم القيام في لمساعدتهم
 العملي الواقع في المعرفة من والاستفادة والاستخدام الممارسة :المعرفة تطبيق. 
 النتائج النهائية التي تحدد مدى رضا العاملين في المؤسسة عن الاداء العام للمؤسسة.رضا العاملين : 
 من غيرها عن المؤسسة بها تتميز التي الحيوية الداخلية والفعاليات الأنشطة كافة: الداخلية العمليات 

 .العاملين وطموحات المتعاملين، وتوقعات احتياجات مقابلة يتم خللها من والتي الأخرى، المؤسسات
 أفراد استقطاب على وقدرتها ومواردها الكلية نشاطات تفاعل من المتحققة النتائج :المؤسسي الأداء 

 .جيدة مؤسسية بنتائج والاحتفاظ جيدين
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 . الإجابة المناسبة أمام( Xالرجاء وضع علامة )
 

 البيانات الشخصية: المحور الأول

 الجنسـ 1

 

  انثى                                ذكر       

  ـ العمر2

 

 سنة 03أكبر من    سنة            03ـ03      سنة                    03أقل من 

  المؤهل العلميـ 3

        أخرى           ماستر             ليسانس او مهندس    ثانوي        

 الأقدميةـ 4

 

 سنوات 00-03سنوات                     39-30        سنوات           30اقل من 

               سنة 00أكثر من 

 المحور الثاني: متطمبات إدارة المعرفة

 البعد الأول: رأس المال البشري                                  
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

20 
المؤسسة قدرات العاممين ورغباتيم ومياراتيم عند توزيع تراعي 

 الاعمال في المجالات المعرفية.
     

20 
تشجع المؤسسة اقامة الحمقات النقاشية بين الموظفين لاستثمار 

 طاقاتيم الفكرية في المجالات المعرفية.
     

20 
في تعتمد المؤسسة عمى العاممين من ذوي الميارات الفنية والتقنية 

 انجاز اعماليا ونشاطاتيا
     

20 
تيتم المؤسسة بالأفكار والحمول التي يقدميا العاممون لمعالجة وحل 

 المشكلات التي تواجييم.
     

 التكنولوجيةو البعد الثاني: البنية التحتية 

20 
توفر المؤسسة الاجيزة والبرمجيات الحديثة لتشغيل ومعالجة وخزن 

 المعمومات.
     

      توفر المؤسسة خدمة البريد الالكتروني لمعاممين لتمبية احتياجاتيم. 20

20 
توفر المؤسسة شبكة اتصالات داخمية )إنترانت( لتسييل نقل الافكار 

 والمعرفة بين كافة الاقسام والافراد.
     

ر
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20 
لدى المؤسسة موقع خاص عمى شبكة الانترنت تزود العملاء من 

 والمعمومات.خلالو باخر المستجدات 
     

 الداخمية البعد الثالث: البيئة التنظيمية

20 
يتوفر لدى المؤسسة رؤية واضحة حول استراتيجيات ادارة المعرفة 

 في اتخاذ قراراتيا الاستراتيجية.
     

02 
تستخدم المؤسسة مختمف الاساليب لتوليد المعرفة المتعمقة بأىدافيا 

 وخططتيا طويمة المدى.
     

00 
تعتمد المؤسسة عمى اسموب رقابي يضمن حماية كافية لمبيانات 

 والمعمومات الموجودة لدييا.
     

00 
يتوفر لدى المؤسسة رؤية واضحة حول استراتيجيات ادارة المعرفة 

 في اتخاذ قراراتيا الاستراتيجية.
     

 

 عمميات إدارة المعرفة: الثالثالمحور 

 تشخيص المعرفةالأول:  البعد                                   
 يتم تشخيص المعرفة من خلال:

غير 
 موافق
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

      الاستكشاف عبر شبة الانترنت. 20
      المقارنة المرجعية الداخمية والخارجية. 20
      الخبرات والمصادر الداخمية. 20
      المصادر الخارجية. 20

 البعد الثاني: توليد المعرفة
 تعتمد المؤسسة بتوليد معارفها عمى:

      اكتسابيا من مصادر خارجية. 20

20 
تفاعل الافراد مع بعضيم البعض لإيجاد حمول لممشاكل المطروحة 

 وتوليد افكار جديدة.
     

20 
المعرفي من داخل تشكيل وحدات متخصصة وفرق عمل لمتعمم 

 إطار المؤسسة وبشكل مستمر.
     

      اعتماد التعمم التنظيمي مصدرا لتوليد المعرفة. 20
 البعد الثالث: تخزين المعرفة

 تعتمد المؤسسة في تخزين المعرفة عمى:
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      الافراد من خلال تحفيز وتشجيع مختمفة لتبادل الخبرات. 20
      بمعمومات حول الموضوعات المعرفية المختمفة.قواعد بيانات تزود  02
      الارشيف والمستندات الورقية. 00
      معايير معرفية واضحة ومحددة تتناسب طبيعة عمميا وانشطتيا. 00

 البعد الرابع: توزيع المعرفة
 يتم توزيع المعرفة داخل المؤسسة من خلال:

00 
في الوصول الى قواعد شبكة معمومات داخمية تساعد الافراد 

 البيانات.
     

      اصدار نشرات ودوريات مختمفة. 00
      عقد اجتماعات وندوات داخمية. 00
      عقد دورات تدريبية داخمية يقوم بيا افراد ذوي خبرة وكفاءة. 00

 البعد الخامس: تطبيق المعرفة
 يتم تطبيق المعرفة في المؤسسة بالاعتماد عمى:

00 
افراد ذوي خبرة من داخل المؤسسة حول نتائج اعماليا  اراء

 وانشطتيا.
     

      نشر ثقافة منظمة تدعم من عممية التطبيق الفعال لممعرفة. 00
      فرق عمل متخصصة من داخل المؤسسة. 00
      مقاييس ومعايير تسيطر من خلاليا عمى المعرفة المطبقة. 02

 

 كفاءة الاداءالمحور الرابع: 

 رضا العاممينالبعد الأول:                                 
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

20 
تؤثر المعرفة عمى سرعة وكفاءة معالجة العاممين لممشكلات والشكاوى 

 التي تواجييم.
     

      المعرفة يزيد من نسبة فرص الارتقاء الوظيفي. استخدام 20
      تساىم المعرفة في نشر المعمومات بين العاممين بكفاءة وفعالية. 20
      تساىم المعرفة في نشر ثقافة فرق العمل لتحسين الميارات. 20

 البعد الثاني: كفاءة العمميات الداخمية
 الاهمام بإدارة المعرفة يساهم في:

      زيادة كفاءة العمميات الداخمية ومساندة عمميات الابتكار. 20
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      زيادة التنسيق بين العمميات والاقسام المختمفة وتكامميا. 20
      تبسيط وتسييل الخدمات/المنتجات المقدمة لمعملاء بما يتوافق مع رغباتيم. 20
      العمل.الاستجابة السريعة لممتغيرات التي تحدث في بيئة  20

 البعد الثالث: التعمم والنمو
 :يساعد تطبيق ادارة المعرفة عمى

      سرعة تطوير وتنويع المنتجات.  20
      مواجية التغيرات المحتممة في جودة المنتج واداء الآلات. 02
      التقميل من تكمفة جودة المنتجات. 00
      السوق المتغيرة.تحقيق المرونة المطموبة لتمبية مطالب  00

 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 أولا: معامل الثبات

 ( متطمبات إدارة المعرفة1

  بعد رأس المال البشري 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.896 4 

 بعد البنية التحتية والتكنولوجية 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.801 4 

 بعد البيئة التنظيمية 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.657 4 

 إجمالي الأبعاد 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.867 12 

 ( عمميات إدارة المعرفة2

 بعد تشخيص المعرفة 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.804 4 

 

 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 بعد توليد المعرفة 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.735 4 

 بعد تخزين المعرفة 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.679 4 

 بعد توزيع المعرفة 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.814 4 

 بعد تطبيق المعرفة 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.779 4 

 الأبعاد إجمالي 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.835 20 

 ( كفاءة الأداء 3

 بعد الرضا 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.726 4 

 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 بعد كفاءة العمميات 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.712 4 

 التعمم والنمو 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.736 4 

 إجمالي الأبعاد 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.777 12 

 ثانيا: الاتساق الداخمي

 ( متطمبات إدارة المعرفة1

  بعد رأس المال البشري 
Correlations 

 HC 

 توزٌع عند ومهاراتهم ورغباتهم العاملٌن لدرات المؤسسة تراعً

 .المعرفٌة المجالات فً الاعمال

Pearson Correlation .941
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 طالاتهم لاستثمار الموظفٌن بٌن النماشٌة الحلمات الامة المؤسسة تشجع

 .المعرفٌة المجالات فً الفكرٌة

Pearson Correlation .706
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 فً والتمنٌة الفنٌة المهارات ذوي من العاملٌن على المؤسسة تعتمد

 ونشاطاتها اعمالها انجاز

Pearson Correlation .785
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 وحل لمعالجة العاملون ٌمدمها التً والحلول بالأفكار المؤسسة تهتم

 .تواجههم التً المشكلات

Pearson Correlation .933
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
  والتكنولوجيةبعد البنية التحتية 

Correlations 

 IT 

 وخزن ومعالجة لتشغٌل الحدٌثة والبرمجٌات الاجهزة المؤسسة توفر

 .المعلومات

Pearson Correlation .844
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 .احتٌاجاتهم لتلبٌة للعاملٌن الالكترونً البرٌد خدمة المؤسسة توفر

Pearson Correlation .598
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 الافكار نمل لتسهٌل (إنترانت) داخلٌة اتصالات شبكة المؤسسة توفر

 .والافراد الالسام كافة بٌن والمعرفة

Pearson Correlation .632
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 من العملاء تزود الانترنت شبكة على خاص مولع المؤسسة لدى

 .والمعلومات المستجدات باخر خلاله

Pearson Correlation .831
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 بعد البيئة التنظيمية 
Correlations 

 OE 

 المعرفة ادارة استراتٌجٌات حول واضحة رؤٌة المؤسسة لدى ٌتوفر

 .الاستراتٌجٌة لراراتها اتخاذ فً

Pearson Correlation .842
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 لراراتها اتخاذ فً المعرفة إدارة منهج على المؤسسة تعتمد

 الاستراتٌجٌة

Pearson Correlation .478
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 بأهدافها المتعلمة المعرفة لتولٌد الاسالٌب مختلف المؤسسة تستخدم

 .المدى طوٌلة وخططتها

Pearson Correlation .532
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 للبٌانات كافٌة حماٌة ٌضمن رلابً اسلوب على المؤسسة تعتمد

 .لدٌها الموجودة والمعلومات

Pearson Correlation .767
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 ( عمميات إدارة المعرفة2

 بعد تشخيص المعرفة 
Correlations 

 KDIA 

 .الانترنت شبة عبر الاستكشاف خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

Pearson Correlation .751
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 الداخلٌة المرجعٌة الممارنة خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

 .والخارجٌة

Pearson Correlation .806
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 .الداخلٌة والمصادر الخبرات خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

Pearson Correlation .491
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 .الخارجٌة المصادر خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

Pearson Correlation .853
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 بعد توليد المعرفة 
Correlations 

 KC 

 .خارجٌة مصادر من اكتسابها على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

Pearson Correlation .881
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 بعضهم مع الافراد تفاعل على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

 .جدٌدة افكار وتولٌد المطروحة للمشاكل حلول لإٌجاد البعض

Pearson Correlation .676
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 متخصصة وحدات تشكٌل على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

 وبشكل المؤسسة اطار داخل من المعرفً للتعلم عمل وفرق

 .مستمر

Pearson Correlation .536
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 مصدرا التنظٌمً التعلم اعتماد على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

 .المعرفة لتولٌد

Pearson Correlation .687
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 بعد تخزين المعرفة 

Correlations 

 KS 

 تحفٌز خلال من الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 .الخبرات لتبادل مختلفة وتشجٌع

Pearson Correlation .699
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 تزود بٌانات لواعد الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 .المختلفة المعرفٌة الموضوعات حول بمعلومات

Pearson Correlation .510
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 الارشٌف الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 .الورلٌة والمستندات

Pearson Correlation .532
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 معرفٌة معاٌٌر الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 .وانشطتها عملها طبٌعة تتناسب ومحددة واضحة

Pearson Correlation .833
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 بعد توزيع المعرفة 
Correlations 

 KDIS 

 داخلٌة معلومات شبكة خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 .البٌانات لواعد الى الوصول فً الافراد تساعد

Pearson Correlation .851
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 نشرات اصدار خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 .مختلفة ودورٌات

Pearson Correlation .708
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 اجتماعات عمد خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 .داخلٌة وندوات

Pearson Correlation .546
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 تدرٌبٌة دورات عمد خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 .وكفاءة خبرة ذوي افراد بها ٌموم داخلٌة

Pearson Correlation .904
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 بعد تطبيق المعرفة 

Correlations 

 KA 

 ذوي افراد اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 .وانشطتها اعمالها نتائج حول المؤسسة داخل من خبرة

Pearson Correlation .717
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 ثمافة نشر اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 .للمعرفة الفعال التطبٌك عملٌة من تدعم منظمة

Pearson Correlation .588
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 عمل فرق اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 .المؤسسة داخل من متخصصة

Pearson Correlation .743
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 مماٌٌس اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 .المطبمة المعرفة على خلالها من تسٌطر ومعاٌٌر

Pearson Correlation .785
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 ( كفاءة الأداء 3
  رضا العاممينبعد 

Correlations 

 ES 

 للمشكلات العاملٌن معالجة وكفاءة سرعة على المعرفة تؤثر

 .تواجههم التً والشكاوي

Pearson Correlation .776
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 .الوظٌفً الارتماء فرص نسبة من ٌزٌد المعرفة استخدام

Pearson Correlation .584
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 .وفعالٌة بكفاءة العاملٌن بٌن المعلومات نشر فً المعرفة تساهم

Pearson Correlation .567
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 .المهارات لتحسٌن العمل فرق ثمافة نشر فً المعرفة تساهم

Pearson Correlation .815
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 بعد كفاءة العمميات 

Correlations 

 PE 

 الداخلٌة العملٌات كفاءة زٌادة فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 .الابتكار عملٌات ومساندة

Pearson Correlation .791
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 العملٌات بٌن التنسٌك زٌادة فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 .وتكاملها المختلفة والالسام

Pearson Correlation .656
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 /الخدمات وتسهٌل تبسٌط فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 .رغباتهم مع ٌتوافك وبما للعملاء الممدمة المنتجات

Pearson Correlation .787
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 للمتغٌرات السرٌعة الاستجابة فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 .العمل بٌئة فً تحدث التً

Pearson Correlation .816
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  التعمم والنموبعد 
Correlations 

 LG 

 وتنوٌع تطوٌر سرعة على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 .المنتجات

Pearson Correlation .712
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 فً المحتملة التغٌرات مواجهة على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 .الآلات واداء المنتج جودة

Pearson Correlation .662
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 جودة تكلفة من التملٌل على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 .المنتجات

Pearson Correlation .774
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

 لتلبٌة المطلوبة المرونة تحمٌك على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 .المتغٌرة السوق مطالب

Pearson Correlation .826
**
 

Sig. (2-tailed) .000 

N 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 



 
                                                                   SPSS مخرجات برنامج(: 03الملحق رقم ) 

. 
 ثالثا: طبيعية البيانات

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

HC .288 80 .000 .836 80 .000 

IT .225 80 .000 .911 80 .000 

OE .216 80 .000 .915 80 .000 

KDIA .197 80 .000 .934 80 .000 

KC .210 80 .000 .878 80 .000 

KS .302 80 .000 .839 80 .000 

KDIS .297 80 .000 .835 80 .000 

KA .171 80 .000 .916 80 .000 

ES .284 80 .000 .855 80 .000 

PE .201 80 .000 .899 80 .000 

LG .248 80 .000 .879 80 .000 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 الشخصيةرابعا: البيانات 
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 56.3 56.3 56.2 45 ذكر 

 100.0 43.8 43.8 35 أنثى

Total 80 100.0 100.0  

 

 العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 32.5 32.5 32.5 26 سنة 30 من ألل 

 76.3 43.8 43.8 35 سنة 40 إلى 30 من

 100.0 23.8 23.8 19 سنة 40 من أكثر

Total 80 100.0 100.0  
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. 
 

 العلمي_المؤهل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 11.3 11.3 11.3 9 ثانوي 

 76.3 65.0 65.0 52 مهندس أو لٌسانس

 92.5 16.3 16.3 13 ماستر

 100.0 7.5 7.5 6 أخرى

Total 80 100.0 100.0  

 

 الأقدمية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 31.3 31.3 31.3 25 سنوات 5 من ألل 

 71.3 40.0 40.0 32 سنوات 90 إلى 5 من

 95.0 23.8 23.8 19 سنة 14 إلى 10 من

 100.0 5.0 5.0 4 فأكثر سنة 15

Total 80 100.0 100.0  

 خامسا: تحميل المحاور
Descriptive Statistics N Mean Std. Deviation 

 92516. 3.6250 80 .المعرفٌة المجالات فً الاعمال توزٌع عند ومهاراتهم ورغباتهم العاملٌن لدرات المؤسسة تراعً

 99492. 3.6500 80 .المعرفٌة المجالات فً الفكرٌة طالاتهم لاستثمار الموظفٌن بٌن النماشٌة الحلمات الامة المؤسسة تشجع

 87444. 3.6000 80 ونشاطاتها اعمالها انجاز فً والتمنٌة الفنٌة المهارات ذوي من العاملٌن على المؤسسة تعتمد

 82839. 3.6750 80 .تواجههم التً المشكلات وحل لمعالجة العاملون ٌمدمها التً والحلول بالأفكار المؤسسة تهتم

 84858. 4.0375 80 .المعلومات وخزن ومعالجة لتشغٌل الحدٌثة والبرمجٌات الاجهزة المؤسسة توفر

 80338. 3.6125 80 .احتٌاجاتهم لتلبٌة للعاملٌن الالكترونً البرٌد خدمة المؤسسة توفر

 94635. 3.8750 80 .والافراد الالسام كافة بٌن والمعرفة الافكار نمل لتسهٌل (إنترانت) داخلٌة اتصالات شبكة المؤسسة توفر

 81821. 3.9625 80 .والمعلومات المستجدات باخر خلاله من العملاء تزود الانترنت شبكة على خاص مولع المؤسسة لدى

 77908. 3.9750 80 .الاستراتٌجٌة لراراتها اتخاذ فً المعرفة ادارة استراتٌجٌات حول واضحة رؤٌة المؤسسة لدى ٌتوفر

 66454. 3.8625 80 الاستراتٌجٌة لراراتها اتخاذ فً المعرفة إدارة منهج على المؤسسة تعتمد

 85823. 3.8125 80 .المدى طوٌلة وخططتها بأهدافها المتعلمة المعرفة لتولٌد الاسالٌب مختلف المؤسسة تستخدم

 65410. 4.0500 80 .لدٌها الموجودة والمعلومات للبٌانات كافٌة حماٌة ٌضمن رلابً اسلوب على المؤسسة تعتمد

 73250. 4.0875 80 .الانترنت شبة عبر الاستكشاف خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

 91325. 3.5375 80 .والخارجٌة الداخلٌة المرجعٌة الممارنة خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

 79067. 3.7875 80 .الداخلٌة والمصادر الخبرات خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

 92641. 3.4500 80 .الخارجٌة المصادر خلال من المعرفة تشخٌص ٌتم

 87430. 3.7125 80 .خارجٌة مصادر من اكتسابها على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

 62020. 3.9125 80 .جدٌدة افكار وتولٌد المطروحة للمشاكل حلول لإٌجاد البعض بعضهم مع الافراد تفاعل على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

 63133. 3.8625 80 .مستمر وبشكل المؤسسة اطار داخل من المعرفً للتعلم عمل وفرق متخصصة وحدات تشكٌل على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد
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 56870. 3.9250 80 .المعرفة لتولٌد مصدرا التنظٌمً التعلم اعتماد على معارفها بتولٌد المؤسسة تعتمد

 52531. 4.0511 80 .الخبرات لتبادل مختلفة وتشجٌع تحفٌز خلال من الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 61160. 4.0750 80 .المختلفة المعرفٌة الموضوعات حول بمعلومات تزود بٌانات لواعد الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 50566. 4.1511 80 .الورلٌة والمستندات الارشٌف الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 67458. 3.9750 80 .وانشطتها عملها طبٌعة تتناسب ومحددة واضحة معرفٌة معاٌٌر الافراد على المعرفة تخزٌن فً المؤسسة تعتمد

 61095. 4.1375 80 .البٌانات لواعد الى الوصول فً الافراد تساعد داخلٌة معلومات شبكة خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 62528. 4.1625 80 .مختلفة ودورٌات نشرات اصدار خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 53011. 4.1511 80 .داخلٌة وندوات اجتماعات عمد خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 79516. 4.0250 80 .وكفاءة خبرة ذوي افراد بها ٌموم داخلٌة تدرٌبٌة دورات عمد خلال من المؤسسة داخل المعرفة توزٌع ٌتم

 68943. 4.0951 80 .وانشطتها اعمالها نتائج حول المؤسسة داخل من خبرة ذوي افراد اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 75933. 4.1750 80 .للمعرفة الفعال التطبٌك عملٌة من تدعم منظمة ثمافة نشر اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 72216. 3.1000 80 .المؤسسة داخل من متخصصة عمل فرق اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 77582. 4.0740 80 .المطبمة المعرفة على خلالها من تسٌطر ومعاٌٌر مماٌٌس اراء على بالاعتماد المؤسسة فً المعرفة تطبٌك ٌتم

 50551. 4.1875 80 .تواجههم التً والشكاوي للمشكلات العاملٌن معالجة وكفاءة سرعة على المعرفة تؤثر

 58244. 4.2011 80 .الوظٌفً الارتماء فرص نسبة من ٌزٌد المعرفة استخدام

 52153. 4.1375 80 .وفعالٌة بكفاءة العاملٌن بٌن المعلومات نشر فً المعرفة تساهم

 55060. 4.2750 80 .المهارات لتحسٌن العمل فرق ثمافة نشر فً المعرفة تساهم

 63033. 4.2125 80 .الابتكار عملٌات ومساندة الداخلٌة العملٌات كفاءة زٌادة فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 66454. 4.0375 80 .وتكاملها المختلفة والالسام العملٌات بٌن التنسٌك زٌادة فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 51312. 4.2000 80 .رغباتهم مع ٌتوافك وبما للعملاء الممدمة المنتجات /الخدمات وتسهٌل تبسٌط فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 66739. 4.3125 80 .العمل بٌئة فً تحدث التً للمتغٌرات السرٌعة الاستجابة فً ٌساهم المعرفة بإدارة الاهمام

 58677. 4.1000 80 .المنتجات وتنوٌع تطوٌر سرعة على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 63595. 4.2250 80 .الآلات واداء المنتج جودة فً المحتملة التغٌرات مواجهة على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 71334. 4.1500 80 .المنتجات جودة تكلفة من التملٌل على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 73077. 3.1875 80 .المتغٌرة السوق مطالب لتلبٌة المطلوبة المرونة تحمٌك على المعرفة ادارة تطبٌك ٌساعد

 T-testستودنت سادسا اختبار 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

HC 80 3.6375 .99492 .11124 

IT 80 3.8718 .69810 .07805 

OE 80 3.9250 .57904 .06474 

KDIA 80 3.7156 .67008 .07492 

KC 80 3.8531 .58050 .06490 

KS 80 4.0630 .46372 .05184 

KDIS 80 4.1192 .61337 .06858 

KA 80 3.8385 .55175 .06169 

ES 80 4.2001 .42055 .04702 

PE 80 4.2050 .52153 .05831 

LG 80 3.9156 .51061 .05709 
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One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

HC 5.843 79 .000 .65000 .4286 .8714 

IT 12.812 79 .000 1.00000 .8446 1.1554 

OE 15.640 79 .000 1.01250 .8836 1.1414 

KDIA 10.261 79 .000 .76875 .6196 .9179 

KC 12.615 79 .000 .81875 .6896 .9479 

KS 19.529 79 .000 1.01250 .9093 1.1157 

KDIS 15.767 79 .000 1.08125 .9448 1.2177 

KA 17.426 79 .000 1.07500 .9522 1.1978 

ES 26.186 79 .000 1.23125 1.1377 1.3248 

PE 21.652 79 .000 1.26250 1.1464 1.3786 

LG 11.277 79 .000 .64375 .5301 .7574 

 

 مصفوفة العلاقات: سابعا
Correlations 

 ES PE LG 

KMR Pearson Correlation .568
**
 .793

**
 .584

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 

N 80 80 80 

KMP Pearson Correlation .315
**
 .592

**
 .467

**
 

Sig. (2-tailed) .004 .000 .001 

N 80 80 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 KMR KMP 

PEF Pearson Correlation .913
**
 .604

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 

N 80 80 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 : معادلة الانحدارثامنا

Correlations 

 KMR KMP 

KMR Pearson Correlation 1 .116 

Sig. (2-tailed)  .307 

N 80 80 

KMP Pearson Correlation .116 1 

Sig. (2-tailed) .307  

N 80 80 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 025. 80 964. 055. 80 098. البوالً

a. Lilliefors Significance Correction 

 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 .918
a
 .843 .839 .13912 2.137 

a. Predictors: (Constant), KMB1, KMR 

b. Dependent Variable: PEF 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8.008 2 4.004 206.901 .000
b
 

Residual 1.490 77 .019   

Total 9.499 79    

a. Dependent Variable: PEF 

b. Predictors: (Constant), KMP, KMR 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .988 .154  6.404 .000 

KMR .674 .059 .803 11.431 .000 

KMP .087 .042 .145 2.063 .043 

a. Dependent Variable: PEF 
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 الشخصية والوظيفية المفسرةتاسعا: المتغيرات 

 الجنس (1
 

Tests of Normality 

 

 الجنس

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

PEF 001. 45 899. 005. 45 161. ذكر 

 084. 35 946. 100. 35 136. أنثى

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 الجنس

 Observed N Expected N Residual 

 5.0 40.0 45 ذكر

 -5.0- 40.0 35 أنثى

Total 80   

 

Test Statistics 

 الجنس 

Chi-Square 1.250
a
 

df 1 

Asymp. Sig. .264 

a. 0 cells (0.0%) have 

expected frequencies less 

than 5. The minimum 

expected cell frequency is 

40.0. 

 العمر( 2
Tests of Normality 

 

 العمر

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

EP 200. 26 124. سنة 30 من ألل
*
 .952 26 .253 

 006. 35 907. 023. 35 160. سنة 40 إلى 30 من

 029. 19 888. 009. 19 231. سنة 40 من أكثر

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 
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Ranks 

 N Mean Rank العمر 

PEF 48.00 26 سنة 30 من ألل 

 37.04 35 سنة 40 إلى 30 من

 36.61 19 سنة 40 من أكثر

Total 80  

 

Test Statisticsa,b 

 EP 

Kruskal-Wallis H 4.134 

df 2 

Asymp. Sig. .127 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العمر 

 ( المؤهل العممي3
Tests of Normality 

 

 العلمً_المؤهل

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

PEF 106. 9 864. 046. 9 276. ثانوي 

 001. 52 908. 000. 52 194. مهندس أو لٌسانس

200. 13 179. ماستر
*
 .887 13 .089 

 044. 6 786. 019. 6 352. أخرى

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

Ranks 

 N Mean Rank العلمً_المؤهل 

PEF 48.78 9 ثانوي 

 40.93 52 مهندس أو لٌسانس

 30.88 13 ماستر

 45.17 6 أخرى

Total 80  

 

Test Statisticsa,b 

 PEF 

Kruskal-Wallis H 3.734 

df 3 

Asymp. Sig. .292 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العلمً_المؤهل 
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 ( الأقدمية4

Tests of Normality 

 

 الألدمٌة

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

PEF 200. 25 138. سنوات 5 من ألل
*
 .948 25 .232 

 020. 32 919. 046. 32 156. سنوات 10 إلى 5 من

200. 19 160. سنة 14 إلى 10 من
*
 .954 19 .463 

 024. 4 729. . 4 367. فأكثر سنة 15

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

Ranks 

 N Mean Rank الألدمٌة 

PEF 48.52 25 سنوات 5 من ألل 

 39.95 32 سنوات 10 إلى 5 من

 29.92 19 سنة 14 إلى 10 من

 45.00 4 فأكثر سنة 15

Total 80  

 

Test Statisticsa,b 

 EP 

Kruskal-Wallis H 7.291 

df 3 

Asymp. Sig. .063 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الألدمٌة 

 

 عاشرا: اختصارات باللغة الانجليزية
 Variables ختصارا اتالمتغي  Variables ختصارا اتالمتغي 

 KA' Knowledge Application' تطبيق المعرفة HC' Human Capital' رأس المال البشري

 'IT' البنية التحتية والتكنولوجية
Infrastructure And 

Technology 
 ES' Employee Satisfaction' رضا العاملين

 PE' Efficiency Of Internal Processes' كفاءة العمليات الداخلية OE' Organizational Environment' البيئة التنظيمية

 LG' Learning And Growth' التعلم والنمو KDIA' Knowledge Diagnosis' تشخيص المعرفة

 'KMR' متطلبات إدارة المعرفة KC' Knowledge Generation' توليد المعرفة
Knowledge Management 

Requirements 

 'KMP' عمليات إدارة المعرفة KS' Knowledge Storage' تخزين المعرفة
Knowledge Management 

Processes 

 PEF' Performance Efficiency' كفاءة الأداء KDIS' Knowledge Distribution' المعرفةتوزيع 
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Appendix A

Table A-2
Models with an intercept (from Savin and White) 


