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إلى الذي تعب من أجل تربيتي وغرس القيم والأخلاق في قلبي، إلى الذي أحمله لقبه بكل 
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 بسم الله الرحمان الرحيم

الحمد الله والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم  
ة الدراسة العليا وتثمين بثمرة الجهد والنجاح بفضله الدين وبعد :بمناسبة بلوغي مسير 

وتعالى اهديها إلى من ساندتني في صلاتها ودعائها ومن شاركتني أفراحي وأساتي وربتني  
على القول الطيب وحسن الخلق إلى أروع امرأة  في الوجود أمي الغالية "جمعة" حفظها 

 الله. 

خل علي بشيء وسهر لأجل راحتي ونجاحي  إلى من علمني أن الدنيا كفاح إلى الذي لم يب
إلى أعظم رجل في الكون أبي الغالي "مبروك" رحمك الله .والى من هم سندي وأحبتي ومن  
عشت معهم أجمل لحظاتي بالحياة منذ الطفولة إلى اليوم فعرفوا معنى الأخوة إخوتي الأحبة 

 :إبراهيم ,حملاوي,إلياس,حسين.
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والى جميع الزميلات والزملاء الطيبين الين شاركوني مسيرة الدراسة وجميع الأساتذة الذين 
 هم قدوة لنا ونفخر بهم دائما والى كل من ساهم في أتمام هذا البحث من قريب أو بعيد .

 2022/ 2021والى دفعة طلبة ماستر إدارة أعمال 

 نعيمة منصوري 

 

 

 

 

 



 عرفان شكر و

 



 : ملخص
تهدف هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية، من خـلال  

المعرفة ومنهجيتها، وتقديم الإطار النظري للأداء في المؤسسة، وإبراز تأثير الإدارة الفعالة   التعريـف بـإدارة
الملموس في المؤسسة، والمتمثلة في العاملين والتعلم والرضا الوظيفي،   مكونـات الأداء غيـرللمعرفة علـى 

وقد   ,المتميز في النهاية بالنسبة للمؤسسة والعمليات الداخلية والإبداع، بمـا يضـمن تحقيـق الأداء
مية إدارة المعرفة إلى أه وقد خلصتاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لمعالجة موضوع البحث، 

والرفع   الـوظيفي للعـاملين مليات الداخلية، وفي تحقيق الرضا في التأثير الإيجابي على كفاءة وفعالية الع
 .من مستوى تعلمهم

 .الكلمات المفتاحية : إدارة المعرفة، الأداء، الكفاءة، التميز، العاملين

 
Abstract: 
This study aims to reveal the impact of knowledge management on the 
performance in the economic establishment, through the definition of 
knowledge management and its methodology, and providing the theoretical 
framework of the performance of the enterprise, and to highlight the impact 
of the effective management of knowledge on the components of the 
performance intangible in the enterprise, which represent the workers, learning 
and job satisfaction, and processes Interior and creativity, so as to ensure the 
achievement of outstanding performance in the end. The study used the 
descriptive analytical approach to address the subject of research, as 
concluded in the last by the importance of knowledge management in a 
positive impact on the efficiency and effectiveness of internal processes, and 
achieve job satisfaction for workers and raise the level of learning, through 
effective steps for knowledge management within the organization. 
Keywords: knowledge management, performance, efficiency, excellence, 
employment. 
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 : تمهيد
يشهد العالم اليوم جملة من التحولات والتغيرات التي تؤثر على المؤسسات الاقتصادية، حيث أن هذه  

الخدمات التي تقدمها، والعمل   تتعرض إلى ضغوط متنامية من أجل تحسين نوعية المنتجات أو الأخيـرة
علـى خفـض التكلفـة والمنافسة بجودة ذات تقنية عالية. ولأن هذه الأهداف لا تتحقق إلا بالمعرفة، فقد  

جديدة لإدارة المعرفة، من خلال بناء قاعدة معرفية في المؤسسة،   أصبحت هذه المؤسسات تفكر بصـيغة
 .للأنه لا يمكن انتزاعها إلا بالممارسة الأفض 

 إذن كيف يمكن للمؤسسة إدارتها؟ وكيف السبيل لتصبح هذه المعرفة جزءا من أصول المؤسسـة؟ ومـا هـي
التقنيات اللازمة للحصول عليها لغرض انتزاعها؟ تمهيدا لخزنها ونشرها وإعادة استعمالها. ومن أجل  

رة المعرفة، من خلال القيام  التحديات وتحسين الأداء قامت العديد من المؤسسات بتبني إدا  مواجهـة هـذه
القوى العاملة، وتدريبها على إدارة المعرفة، وبناء قاعدة معرفية ثرية تسمح  بعملية إعادة تأهيـل وتعلـيم

المستويات الإدارية فيها، مع السعي الدائم نحو الاستثمار في امتلاك   بتجميع المعرفـة، ونشـرها علـى كافـة
بأقصى ما يمكن من الكفاءة والفعالية، وصولا إلى مرحلة   ـه مـن معـارفمعرفة جديدة، وتوظيف ما تمتلك

 .التميز من خلال ما يسمى الممارسة الأفضل
من خلال ما سبق يتضح لنا أن للمعرفة دورا كبير في بناء وتحقيق الأداء المتميـز للمؤسسـات  

ؤسسة مقارنة بالمنافسين. وسنحاول  فالمقدرة المعرفية تساعد على تحقيق الأداء الأفضل للم الاقتصـادية،
المتواضع أن نسلط الضوء على أهمية إدارة المعرفة في تحقيق أداء متميز   مـن خـلال هـذا البحـث 

 :للمحاور التالية للمؤسسة الاقتصادية، من خلال التعـرض
 لإدارة المعرفة.   ألمفاهيميالإطار  1 /
 مدخل إلى الأداء المتميز. 2 /
 المعرفة كأساس للتميز في الأداء. إدارة 3/

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة                                     الفصل الأول:                    
 

 

 

3 

 

 .المعرفةلإدارة المبحث الأول: ماهية 
يزداد اهتمام المنظمات الحديثة اليوم بالمعرفة، وذلك بالنظر إليها على أنها تعد أساسا فاعلا لعمليـات 

والفعالية وتحقيق الأداء المتميز، وذلك  والابتكار في المؤسسة، وأساسا للرشد الإداري وبلوغ الكفاءة  الإبـداع
 .والأساليب التي تسمح بكسب المعرفة باسـتخدام الأدوات

 .المطلب الأول: مفهوم المعرفة و خصائصها
 .الفرع الأول: مفهوم المعرفة

 قبل التطرق إلى مفهوم المعرفة يجب المرور بمراحل المعرفة وهي بيانات معلومات ثم معرفة
هي المادة الخام الأولية التي تستخلص منها المعلومات وقد تظهر في شكل أرقام أو   :البيانات -1

أو إشارات أو صورة دون سابق أو تنظيم لها وتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها  حروف
 ."1ووضعها في إطار واضح و مفهوم وتنقيحها وتحليلها

المؤطرة والمنظمة والمترابطة والمعدة للاستخدام  البيانات المعالجة و هي مجموعة من : المعلومات -2
 ."2القرارات واتخاذ

 تعود بدايات الاهتمام بالمعرفة إلى بداية خلق الإنسان إذ خلقه الله سبحانه وتعالى على: المعرفة -3
وقد  --31-  الأسماء كلها" البقرةالفطرة، ثم علمه وهداه السبيل يتبين هذا من قوله تعالى: "وعلما ادم 

المعرفة و تطورت مع نمو المجتمعات الإنسانية وتقدمها وعلى الرغم من ذلك لم يكن هناك تصور   نمت
 أراء الفلاسفة والمفكرين وذلك لاختلاف خلفياتهم العلمية التي ينظر إليها كل مفكر ويرى  واضح في

(Peter Drucker)  تعامل مع صناعات معرفية تكون الأفكار منتجاتها بيتر دراكر أن العالم أصبح ي
  ."3البشري أداتها  والبيانات موادها الأولية والعقل 

 بان المعرفة احد العـــــــناصر الأساسية ضمن سلسلةHendersen وHarris يري كل من  :المعرفة هي 
وهذه الأخيرة هي أساس  متكاملة، تبدأ بالإشارات، ثم إلى معلومات، ثم إلى معرفة، ثم إلى حكمة 

 .4الابتكار 
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ص ص  2013، دار الصفاء للنشر و التوزيع عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ، إدارة المعرفة الطريق إلى التمييز و الريادةعمر احمد همشري،  - 2
-25 

  .ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق، ص- 3
توزيع، عمان،الأردن،الطبعة ، دار الرضوان للنشر والالمنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المظلماتهيثم على حجازي، - 4

 .ص2014الأولى،، 
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معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة معينة أو هي معلومات مفهومة " :تعرف المعرفة أيضا
  ".1 ومطبقة  محللة

بأنها اسم مشتق من الفعل ) عرف( وتشير إلى القدرة على التميز أو التلاؤم و هي إذن كل :وتعرف أيضا
 .2 مفهوممعرف أو ما هو  ما هو

بأنها احد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات وتندرج إلى البيانات ثم :وتعرف كدالك
 .3 معلومات ثم إلى معرفة ثم إلى حكمة وهذه الأخيرة هي أساس الابتكار إلى

ات إذ تصبح  ومن خلال هذه التعريف استنتج أن المعرفة هي نتائج معالجة البيانات التي تخرج بمعلوم
بعد استيعابها وفهمهم و تكرار تطبيقها في الممارسات ويؤدي دالك في الأخير إلى خبرة والتي   معرفة

 .حكمه تؤدي بدورها إلى
بأنها تجسيد الذكاء وفهم ما هو صحيح وخطأ، وما هو حقيقي وزائف،   Firestonيعرفها ثالثا: الحكمة 

 .القيمة الدائمة وفهم
درة على قبول التوجهات الجديدة التي يمكن أن يكون مرغوب فيها ويمكن إدراكها،  كما تشمل الحكمة الق

 .4 استخدام المعرفة المعبر عنها في مبادئ للوصول إلى قرارات حكيمة حول المواقف الأخلاقية وهي
يمكن التميز بين مصطلحات البيانات المعلومات والمعرفة والحكمة من خلال وضعها في هرم متدرج كما 

 ( 1- 1شكل رقم )  : مبين في الشكل التالي هو

 

 

 
 

 
  .19ص .2008، دار الصفاء للنشر و التوزيع عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات،  1
 22ص .2010الإسكندرية، مصر، ،، منشاة المعارف الإدارة الإستراتيجية في تنمية موارد بشريةمحمد عشماوي،  - 2

 . 46هيثم على حجازي، مرجع سابق، ص - 3
 .47هيثم علي حجازي، مرجع سابق،ص - 4
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 الفرع الثاني: خصائص المعرفة 
 :1 للمعرفة مجموعة من الخصائص يمكن أن أوجزها فيما يلي

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

و كما تولد المعرفة فإنها تموت بإحلال المعارف الجديدة بمحال القديمة  :المعرفة يمكن أن تموت•
 . الاستعمال لتتقاعد عن

المعرفة يمكن أن تخزن بشتى الوسائل فقد كانت في العشرين سنة الماضية   :المعرفة يمكن أن نخزن •
 . و الأشرطة و على وسائل التخزين الالكترونية  الورق، على
أن المنظمات تمارس دورا كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتلكها إلى براءات   :المعرفة يمكن أن تمتلك •

 . وأسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية شان ملكية مادية اختراع
  :2 وهناك خصائص أخرى للمعرفة و هي

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

 .بواسطة الأفراد المبتكرون للأفكار الجديدة والذين يتم الاعتماد عليهم في عملية الإبداع :إنتاج المعرفة
تصنف المعرفة بأشكال عديدة و أنماط مختلفة حسب طبيعتها أو استخدامها أو  :تصنيف المعرفة -
 .هاهدف 

  :3 و للمعرفة خصائص أخرى و هي
المعرفة هي نتاج تفاعل الإنسان و المعلومات و بذلك فان تتأثر بعمق بخلفية الشخص الذي   :الذاتية1.

معها و كذلك بالسياق الذي يتم فيه تناول هذه المعلومات و من هنا فان قراءة و فهم المعرفة  يتعامل
 التالي يمكن توليد معرفة جديدة لدى قراءتها من قبل شخص أخر للمؤثرات الشخصية و ب سيخضع بالتأكيد

تقوم المنظمات بتعميم تجارتها الناجحة و نقل المعرفة البناءة بين مواقعها أو فروعها  :القابلية للانتقال2.
 . أقسامها أو
تنقصها، فالشخص الذي  تتميز المعرفة عن غيرها من الثورات بان المشاركة فيها لا  :التعزيز الذاتي3.

  :4و هناك خصائص أخرى للمعرفة المعرفة و يشارك بها غيره يمتلك
 .المعرفة المتولدة تنتج للأفراد الوصول إليها و انتقاء الجزء المقصود :التنظيم1.

 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص علوم  إدارة المعرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسيأميرة هاتف حداوي الجنابي، اثر  - 1

 25ص .2006/2005الإدارة و الاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق، ، إدارة الأعمال،كلية 

  .233محمد عشماوي، مرجع سابق، ص - 2

ـــدمة لنيل شهادة إدارة المعرفة و أثرها على تميزا لأداء ,نضال محمد الزطمة - 3 ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــ ـــعة ؛ مذكرة مق ــ ـــ ــ ــ ــ ـــ ــجارة، الجامــــ ــ ــ ــ ـــ ــير، كلية التـــ ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ  ماجستــ
ـــين، ، ــ ــ ــطـ ــ ـــسـ ـــية، غزة، فلـــ ـــ ـــلامـ ــ ــ ـــ ــ  21. ص2011/2010الإســ

  .21محمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص - 4
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فالمعرفة تظل صحيحة وتنافسية في المرحلة الراهنة هذا يعني أنها متغيرة أي أنها بصيغة  :التراكمية 2.
 . إضافة المعرفة الجديدة للقديمة رى أخ

 المطلب الثاني: أهمية المعرفة و أنواعها 
 الفرع الأول: أهمية المعرفة 

تبرز أهمية المعرفة من خلال إضافة قيمة للمؤسسة، و كذا في الدور الذي تؤيده في تحويل مؤسسة إلى  
 :1 التاليةالمعرفة، و يمكن أن نحدد هذه الأهمية في النقاط  اقتصاد
 المعرفة أصبحت أساس لخلق ميزة تنافسية و استخدامها. ✓
 توجه المعرفة الإدارية مدراء المنظمات إلى كيفية أداء مهماتهم بكفاءة.  ✓
 المعرفة هي الأساس وراء كيفية خلف المنظمة و تطورها و نضجها . ✓

أشكال التنسيق و التصميم و الهيكلة     تساهم المعرفة في مرونة المنظمة من خلال دفعها لاعتماد ✓
 تكون أكثر مرونة. 

يمكن للمؤسسة أن تستفيد من المعرفة كسلعة نهائية عبر بيعها و المتاجرة بها و استخدامها لتعديل  ✓
 منتج معين أو لإيجاد منتجات جديدة.

الوحيد الذي يبني  المعرفة لا تخضع لقانون تناقص الغلة، و لا تعاني من مشكلة الندرة، وهي المورد ✓
لا يتناقص بالاستخدام، و تستخدم المعرفة في تولــيد و تطوير أفــــــكار جديدة بتــكــلفة ارخص أو   بالتراكم و

 . إضافية بدون تكـــلفة

 أنواع المعرفة الفرع الثاني :
دد، ولا يمكـن إن المعرفة ليست نوعا واحدا متجانسا ونمطيا، وهذه حقيقة لأن المعرفة ليس لها شـكل محـ

توضع كلها في إطار واحد، فالمنظمة عندما تقدم منتجاتها أو خدماتها وخبراتها، فإنها لا تقدم إلا جزءا   أن
الجزء القابل للنقل وللتحديد وسهل التقليد أيضا. لتظل المعرفة الأكثر أهمية داخل   من معرفتها وهو

بالإضافة إلى ثقافة المنظمة التي تمثل  2 .ق العمل فيهاالمتميزة ودأب فر  المنظمـة فـي أفرادهـا وعلاقـاتهم
والقيام بالأعمال، والتي تكون خلال فترة طويلة عن طريق  المعرفة الخاصة بالمنظمة فـي فهـم الأشـياء

 الخبرة والتفاعل بين رؤيـة المنظمـة للأعمـال وأهـدافها 
بالمعرفة  Prahalad and Hemet) )وطريقتها في إنشاء ميزتها التنافسية. وهذا ما يسميه كل من 

 .المركزيـة تـميز منظمة عن غيرها من المنظمات 

 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة المعرفة  تسيير علاقات الزبائندور إدارة المعرفة في تحسين إيمان قحموش، -  1

 والمعارف، كلية 
 68. ص2012/2011العلوم الاقتصادية و التجارية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ،

 . 392ص .2005نجم عبود نجم، الإدارة الالكترونية، دار الورق، عمان، الأردن، ،- 2
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 :1 تصنيفا آخرا للمعرفة في المنظمات ويتمثل في :M.H.Sack)كما يقدم ميثيل زاك) 
هي النوع أو النطاق الأدنى من المعرفة الذي يكون مطلوبا في الصناعة، وهذا  المعرفة الجوهرية:-2-1

المعرفة لا يضمن للمنظمة البقاء التنافسي الطويل الأمد، وهي المعرفة الأساسية الخاصة   النوع مـن
 .دخول إلى الصناعة بالصناعة لتقوم بدورها كسمة

يجعل المنظمة تتمتع بقابلية البقاء، فمع أن المنظمة  : وهي النوع أو النطاق الذي المعرفة المتقدمة-2-2
عام المستوى نفسه، والجودة من المعرفة التي يملكها المنافسون، إلا أنها تختلف عن  تمتلك بشـكل

على التميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية، وهذا يعني أن المنظمة  المنافسين في تعويلها على قـدرتها
في السوق عموما، أو التميز في شريحة سوقية عليهم  تسعى لتحقيق مركز تنافسيذات المعرفة المتقدمة 

 .من خلال المعرفة المتقدمة
: هي المعرفة التي تمكن المنظمة من أن تقود صناعتها ومنافسيها وتميز نفسها  المعرفة الإبتكارية-2-3

على تغيير قواعد اللعبة نفسها في  عن منافسيها، فهذا النوع من المعرفة يجعل المنظمة قادرة  بشكل كبيـر
 .مجال صناعتها

إن دور المعرفة والعمليات التي تتضمنها تقدم المفتاح الذي يؤدي إلى فهم إدارة المعرفة، وكيف تنفذ على  
داخل مؤسسة ما, ويتفق المفكرون القياديون في هذا المجال على أن هذه العمليات وإن كانت   أحسن وجـه

 . ـب نمط المؤسسة، فإنها مع ذلك حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفةتختلف في أهميتها حس

 .المطلب الثالث: مصادر المعرفة وضرورة المعرفة
 : مصادر المعرفة الأولالفرع 

الحصول على المعرفة يقصد به شكل تعلم الإنسان للمعارف واد اركها وهذا يجري بأشكال مختلفة وهي  
ويمكن تقسيم مصادر المعرفة إلى مصادر داخلية و   المنطق والخبرة والعلميةو العقل و   الملاحظة

 :2مصادر خارجية

وهي مصادر تتبع من المؤسسة وتزودها بالمعرفة ويمكن حصرها كما   :المصادر الداخلية للمعرفة -1
 :يلي

راتيجية  هم الذين يعيدون تقييم أو بناء إست Knoweledge Stratégiste :إستراتيجية المعرفة   .أ 
وهم مسئولون عن الاهتمام بمعرفة الأغراض وهو غبراء الإستراتيجية والمنافسة القائمة على   المؤسسة 

ويلفظون بشكل فاعل وعميق الأدوار الجديدة للمعرفة داخل المنظمة يوصفها رأس مال   المعرفة في السوق 
اسمها هي السلاح الاستراتيجي  جهة وخارج المؤسسة، وهي المعرفة توليدها وتق فكري داخل المؤسسة من

 . أخرى  التنافســـــــي الجديد من جهة

 
 .25ص2006د الستار وآخرون، المدخل إلى المعرفة، دار المسيرة، عمان، ،العلي عب-  1

 65-06ص .2009، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ،إدارة المعرفةعلاء فرحان، أميرة الجنابي، - 2
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وهؤلاء هم الذين يتعلمون مع المعرفة كموضوع Knoweledge Professional :مهنيو المعرفة  .ب
يستوعبون المضمون المعرفي وهي الخبيرة في أساليب الحصول عليها واستيعابها بالمنهجية  و هم من
جعلها قادرة على العمل في مجالات الاستعمال المختلفة وهذه الفئة هي التي تمثل   لتوليدها أوالفعالة 

ي توليد  فالمعرفة و تمثل جوهر أرس المال الفطري للمنظر وقيمتها المتجددة  القدرة الجوهرية والقائمة على
 . المعرفة وإنشاء

ال المعرفة من اجل توفير عوامل  هؤلاء يعلمون في مجKnoweledge Workers:عمال المعرفة   .ج
الإسناد المهني للمعرفة فهم يقدمون بجمع المعلومات و تصنيفها وجدولتها و خزنها و إيصالها و   الدعم و

 . الطلبات ذات العلاقة بالموارد الخام و رمز هذه المعرفة هو التوثيق و الاتصال  الاستجابة لكل
 : هيالمصادر الخارجية للمعرفة  :مصادر خارجية 

  Customer: الزبائن  -1
 هي الحلقة الأكثر أهمية في سلسلة القسمة إلى الأمام من المنظمة إلى السوق، إذ يعتبر الزبائن المصدر

المتجدد للمعرفة، و لمعرفة الحاجات التي تطور المنتجات لخدمات العائلة للتسوق، و كلما كانت المنظمة  
 كلما تطورت أسرع وأفضل وارخص بالسوق وتــــــكـــــون أكثر توجــــــــها إلىإصغاء و تفاعل و استجابة  أكثر

 .المســـتـــقــــبل
  Supplies: الموردون  2-

و هم المصدر الأساسي الأكثر أهمية بالمعرفة المتعلقة بالسوق الصناعي و المواد و مواصفاتها و  
قدم مصدر للمعرفة العميقة عن الموارد و تأثيرها على  العلاقة التفاعلية بالموردين يمكن أن ت خدماتها، أن
 . الخدمات المنتجات و 

 : المنافسون 3.
 وهم المصدر الأكثر تأثيرا فهم يسعون إلى جعل معرفتهم صعبة التقليد، وذلك لجعلها متجذرة في بيئة و 

ية للتعلم منها، و ثقافة المؤسسة المنافسة، إلا أن منتجات و خدمات هذه الأخيرة كلها تقدم فرصا حقيق 
 . تحركاتهم يمكن أن تكون مصدر للمعرفة كذلك المتعاملون معظم من زبائن و عاملين سابقين بعض

  partners: الشركاء-4
 وهم المصدر الذي يوفر و بطريقة جاهزة و سريعة ما تفتقد إليه المؤسسة من معرفة و خبرات و هذا يتم

متكاملتين بشكل ايجابي، أي أنها تحتاج إحداهما للأخرى ليس فقط الموارد  بالتشارك و تحالف منظمتين 
 .   و أنما في أصول المعرفة أيضا المادية

 الفرع الثاني: ضرورة المعرفة 
تظهر ضرورة المعرفة للأفراد والمؤسسات، حيث أسهمت عدة عوامل في جعل المعرفة قضية بتلك  
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  :1 لهيتن الفئتين و منها الأهمية
 :يزة التنافسيةالم1-

 تجعل مجموعة من العوامل مثل زيادة التنافس والعولمة والجوانب الاقتصادية الخاصة بالمعرفة التي
 . استجدت من المحافظة على نمو الأعمال، مما جعل التنافس أكثر حدة وقوة

 : التقنية2-
 ف وماهرة ومتعلمة فالعمل يتزايدأثارت التقنية عما معدل التغير وتطلب وجود قوة عاملة قابــــــــلة للتكي

تعقيده، إلا أن التقنية قد منحت الأفراد فرصة في مشاركة المعلومات كما ساعدت خبراء التدريب على  
 . التفكير في الأساليب التي يتعلم بها الأفراد داخل فصول الدراسة وخارجها إعادة
 :التغيرات التنظيمية3-

 والاندماج والاستحواذ وغير ذلك على الطرق التي تعمل بها المنظمة، فمثلا بإجراءأثارت عملية التقليص 
التقليص على بعض العمال لكبار السن الأكثر خبرة فان الشركات سرحت معرفة مهمة وجوهرية ممن 

 .  نجاحها في العمل أو لم تثبت هذا النجاح اثبت
 : مرونة التوظيف4-

ل كما كانت قبل ذلك حيث يقوم الموظفين بتغيير مهنتهم ووظائفهم باتت المعرفة أكثر سرعة في الزوا 
اكبر، فالشركات إلي تعتمد في مصادرها على المصادر الخارجية، تواجه حضر فقدان المعرفة  بتكرار

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

 معرفة المبحث الثاني: إدارة ال
يعد موضوع إدارة المعرفة من المواضيع التي يسعى الباحثون تسليط الضوء عليها وعلى جوانبها ودارستها  

ومن خلال   مختلف الزوايا بهدف الاستغناء من نتائج الدراسات والأبحاث التي جرى التوصل إليها, من
 .ا ومبررات التحول لهاهذا المبحث سيتناول مفهوم إدارة المعرفة وأهميتها وأهدافها ومبادئه

 المطلب الأول: مفهوم إدارة المعرفة و أهميتها 
 . الفرع الأول: مفهوم إدارة المعرفة

لقد تناول الباحثون مفهوم إدارة المعرفة من زوايا عدة، فمنهم من تناولها من منظور تقني ومنهم من  
 . جانب ثقافي أو اجتماعي كل حسب رأيه وتوجيهه تناولها من

 على أنها الإدارة النظامية الواضحة للمعرفة والعمليات المرتبطة بهاSkyrmeعرفها " :الأول  التعريف
واستغلالها، وجمعهم و تنظيمها، ونشرها واستخدامها واستغللها وهي تتطلب تحويل المعرفة الشخصية إلى  

 ."2تعاونية يمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المؤسسة معرفة
 

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة التربوية و التخطيط، جامعة أم إدارة المعرفةزكية بنت ممدوح قارئ عبد الله الطشكندي، - 1
 . 57ص2009/2008المملكة عربية السعودية، ، القرى،

  .25ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق، ص- 2
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 هي تجسيد عملية تنظيمية التي تبحث في عملية مزج قابلية تقنيات Molhotraعرفها " :التعريف الثاني
 ."1المعلومات على معالجة البيانات و قابلة الإيداع و الابتكار للأشخاص 

بأنها استخدام المعرفة والخبرات والكافيات Horde § Kearneyعرفها كل من " : التعريف الثالث
 ."2داخليا و خارجيا إمام المؤسسة متى و كلما تطلب ذلك المتاحة  الجمعية 

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

 . "فسي في السوق وضعها التنا تعزيز
 الفرع الثاني: أهمية إدارة المعرفة 

  :3 لإدارة المعرفة أهمية كبيرة يمكن إجمالها في النقاط التالية
 ربط كل المعارف والمعلومات والخيرات لتطوير المؤسسة ؛ ❖
 تضاعف حجم المعلومات في كل مجال ؛ ❖
 إعادة تشكيل الكفاءات الحيوية ؛ ❖
 لفائدة حقيقية من المعارف في المؤسسة ؛ خلق قواعد حركية ❖
 . استخدام مراكز عمل لخلق إدارة المعرفة والحفاظ عليها❖

حسب وجهات نظر الكتاب والعلماء حول أهمية إدارة المعرفة حسب توجيه واعتقاده فهناك من يلخص  
  :4 في أهميتها

 .ير مستقرة تحفيز المؤسسات على تجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية الغ -
 . إتاحة الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمؤسسة -

 :أن إدارة المعرفة تكتسي أهمية في ثلاث مستويات وهيK.Dalkir و يرى دالكر  
تساعد الأفراد إثناء أداء الأعمال بتوفير الوقت من خلال تحسين عملية اتخاذ   :على مستوى الأفراد1.

ت وتعزيز مفهمو الروابط المجتمعة داخل المؤسسة، وزيادة فرص المساهمة الفردية  وحل المشكلا القرارات
 . الأهداف في تحقيق

تنمية المهارات الوظيفية، تعزيز فعالية الشبكات والعمل التعاوني   :على مستوى جماعات الممارسة 2.
 . بالمعرفة في تطوير لغة المشاركة داخل المؤسسة والمشاركة

 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة أعمال،  المعرفة في تحقيق جودة التعليم العالي، دور إدارة ربا جزا جميل المحاميد- 1

 . 22ص 2007/ 2008إدارية و المالية، جامعة الشرق الأوسط للد ارسات العليا، عمان، الأردن، ، كلية علوم

، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، في إدارة  إدارة المعرفة و إمكانية تطبيقها في الجامعة السعوديةياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي، - 2
 . 58ص2009/2008جامعية، أم القرى، المملكة العربية السعودية، ،كلية تربية  تربوية و تخطيط،

ـــصاد، أساسيات إدارة الــــمعرفةطارق فيصل التميمي، - 3 ــ ـــ  ، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، الأكاديمية العربية المفتوحة، كلية الإدارة و الاقتـــ
ـــمرك، ، ــ ــ ـــ ــ ــ ــ  9. ص2011/2010الدانـــــ

ـــدد  28، مجلة جامعة دمشق، سوريا، كلية علوم اقتصادية و القانونية، مجلد ،دور إدارة المعرفة و تـــقـــنـــياتهاعاطف محمد عوض، - 4 ــ العــــ
 . 409ص  2012الأول، ،
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تساهم إدارة المعرفة في قيادة الإستراتيجية وتحقيق أهدافها ونشر أفضل   :مستوى تنظيميعلى 3.
المؤسسة و بالتالي تحسين دمج المعرفة، وكذلك زيادة فرص الابتكار وبناء ذاكرة  الممارسات داخل

 . تنظيمية

 المطلب الثاني: أهداف إدارة المعرفة ومبادئها
 الفرع الأول: أهداف إدارة المعرفة 

 .  1تهدف إدارة المعرفة إلى تحقيق الأتي 
 .تهدف على المعرفة من مصادرها و خزنها و إعادة استعمالها•
 .جذب رأس المال فكري اكبر لوضع الحلول للمشكلات التي تواجه المؤسسة•
 .تحديد المعرفة الجوهرية و كيفية الحصول عليها و حمايتها •
 بناءة إمكانية التعلم و إشاعة ثقافة المعرفة و التحفيز لتطويرها و التنافس من خلال الذكاء البشري . •
تحويل المؤسسات من الاقتصاد التقليدي إلى اقتصاد العالمي الجديد ) اقتصاد المعرفة( الواسعة و  •

 كترونية. الال  التجارة
 تهدف إلى جمع الأفكار الذكية في الميدان، و تسهم في نشر أفضل الممارسة في الداخل. •
تهدف إلى الإبداع و الوعي و التصميم الهادف و التكيف للاضطراب و التعقيد البيئي و التنظيم الذاتي  •

 . والذكاء و التعلم
  :2وهناك أهداف أخرى لإدارة المعرفة و هي

 .تنمية الجوانب الاجتماعية و الثقافية و التنظيمية لإدارة المعرفة التركيز على✓
 .وضع بيانات وأدلة خاصة بالإعمال ذات العلاقة بمجتمع المعرفة✓
 التعريف و التوعية بشكل شمولي لمعنى إدارة و تطوير المعرفة و نشره بين رجال الأعمال بحيث يتم✓

إدارة   عميم الاستفادة عن طريق بلورة الفرصة الخاصة بإعمالاستخدام بشكل اكبر مبادئ إدارة المعرفة وت
 .المعرفة 

دراسة الأوضاع الاجتماعية والثقافية والاقتصادية والأنظمة ذات العلاقة والتي تؤثر على فعالية  ✓
 .إدارة المعرفة  مبادرات

 ة في المعرفة ضمنالعمل علة تنمية العوامل الاجتماعية والثقافية التي تشبع الأفراد على المشارك✓
 .المنطقة  

 
 . 49ص 2012، دار جليس الزمان، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ،إدارة المعرفةبسام محمود المهيرات، - 1

 
ص  2010، دار الحامد، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ، ، إدارة المعرفة التحديات و التقيات و الحلولخضر مصباح إسماعيل طيطي- 2

45 . 
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 العمل على زيادة عدد الأشخاص الذين يمكنهم الوصول إلى الحسابات الآلية والانترنت والتقنيات ذات✓
 .العلاقة

 .تمثيل مجتمع الأعمال في المؤسسات فيما يتعلق بالمواضيع الخاصة بمجتمع المعرفة ✓
 تطوير أسس ومعايير تأهيل لإدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المهنية والتعليمية للمهنيين✓

 .المختصين في إدارة المعرفة
 الفرع الثاني: مبادئ إدارة المعرفة 

ابة قواعد يستحسن التعرف عليها من اجل استرشاد التعامل مع إدارة المعرفة  تعد مبادئ إدارة المعرفة بمث
 :1 بعضها فيما يلي نذكر
 أن جوهر إدارة المعرفة هو الاستثمار في أصول المعرفة من خلال مجموعة من العمليات تمثل دورة❖

 .حياة لتلك المعرفة في المنظمة من اجل تحقيق اكبر عائد ممكن 
 أن الاستثمار في إدارة المعرفة ينتج حلول يجب أن تكون متكاملة من الناحية الإنسانية والتقنية لان❖

 المعرفة سياق إنساني وتقني . 
 هري للقوة من المادةلإدارة المعرفة مضمون سياسي أي أن السياسة تلتقي بالمعرفة نتيجة التحول الجو ❖

 إلى المعرفة و من العضلات إلى العقل وفي كل مرة تتضاعف المعرفة بالقوة التي يملكها الأفراد و
 .الجماعات و المؤسسات 

 .يمكن أن يكون وجود فريق من المديرين يتولى مهام وعمليات إدارة المعرفة  استثمار إدارة المعرفة لا❖
 . مثل خرائط المعرفة أقدهاذج ومسارات تدفقها ونقاط عن تستفيد إدارة المعرفة من نما❖
 و من النقاط المهمة هي أن المشاركة في إدارة المعرفة أصعب من إنتاجها خاصة تلك التي تتعلق❖

 .بالخبرات والمهارات الفردية المكتسبة
 شبع علىلا تستطيع إدارة المعرفة أداء مهامها من دون وجود بيئة حاضنة ومن ثقافة تنظيمية ت ❖

 .التواصل والمشاركة في المعرفة بكل شفافية وسهولة
 تتميز أنشطة إدارة المعرفة باللانهاية الملموسة والمرئية على عكس الإدارات الأخرى التي لها من❖

 مدخلات ومخرجات وذلك ببساطة لان طبيعة إدارة المعرفة متداخلة بنيويا مع العملية الإدارية ومع كل
 .به المؤسسة نشاط وظيفي تقوم

 إن الاستثمار في إدارة المعرفة يتحول في العادة إلى أصول معنوية مجسدة في رأس مال فكري أو❖
 .  معرفي عكس الإدارة المادية التي يتحول استثماراها إلى أصول مادية وملموسة تبقى في المؤسسة

 المطلب الثالث : عناصر إدارة المعرفة و مبررات التحول إليها
 الفرع الأول: عناصر إدارة المعرفة 
 

  .59، مرجع سابق، صتمكين المعرفة في المنظمة الجزائرية ,سمراء كحيلات- 1



 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة                                     الفصل الأول:                    
 

 

 

13 

  :1 يرى الباحثون في إدارة المعرفة أنها تتضمن العناصر التالية
  -Collaboration: التعاون -1

و يعني المستوى الذي يستطيع فيه الأفراد ضمن فريق عمل مساعدة احدهما الأخر وفي مجال عملهم 
التعاون تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة  إلى أهداف منظمة، حيث أن إشاعة ثقافة  للوصول

 .بين الأفراد والوحدات وأقسام المؤسسة مستوى تبادلها
فالتعاون يخلق التفاعل وبرفع الروح المعنوية ويحسن الاتصال وبالتالي يسهل وصول البيانات والمعلومات  

 . ريقة يساهم في تدعيم إدارة المعرفةالتي تعتبر أساسا من دعائم المعرفة وبالتالي فالتعاون بهذه الط
 - Trust :الثقة -2

 تعني الحفاظ على مستوى متميز ومتبادل من الإيمان بقدرات بعضنا البعـــــــض على مستوى النـــــوايــــا
 والســـــلوك، ويمكن أن تسهل من عملية التبادل المفتوح الحقيقي والمؤثر للمعرفة، فالثقة إلى جانب التعاون 

 .تعملان معا لتدعيم فعالية إدارة المعرفة وهما مكملان لبعضهما البعض
 - Learning:التعلم  -3

يعد التعلم من العناصر الهامة، فهو يعني اكتساب معرفة جديدة لاستخدامها في اتخاذ القرار أو التأثير  
لهم ويعدهم أعداد جيد الآخرين، فالتركيز على التعلم يساعد المؤسسات على تطوير الأفراد بما يؤه على

 .المعرفة لعملية خلق
 - Centralization :  المركزية-4

تشير المركزية إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرار والرقابة على تنفيذ الهيئة التنظيمية العليــــا للمؤسسة،  
سلطات العليا  يذهب الباحثون في علم المعرفة وإدارة المعرفة إلى ضرورة أن تتركز القرارات بيد ال  ولذلك

استنادا على إيمانهم واعتقاداتهم الجازمة في أن عمــــلية خلق المعرفة أساسا إنما تحتاج إلى   في المؤسسة
 .وبالتالي فان اللامركزية تعتبر من العناصر الهامة الرئيسية في إدارة المعرفة لامركزية عالية 

فيها القواعد الرسمية بعملية اتخاذ القرار ضمن  تعني المدة التي تتحكم  - Formalization : الرسم-5
يقوم على تحديد الأهداف ورسم السياسات وبالتالي فان الرسمية   إطار المؤسسة، فالمعروف أن التخطيط

 .تحتها إليها لتتحكم في المعرفة تتحكم في هذه الأخيرة ولذلك فإن إدارة المعرفة
 :الخبرة الواسعة والعميقة -6

برة لدى الأفراد العاملين في المؤسسة تكون واسعة أفقيا ومتنوعة وعميقة بمعنى أن  وذلك يعني أن الخ 
مركزة ومتخصصة، فهناك مستويات إدارية أفـــقية في المؤسسة مثل الدوائر المتخصصة كما يشرف   تكون 

 رؤساء متخصصين، أي أن العلاقة بين رؤساء الأقسام في نفس المستوى والمد ارء تكون  على الأقسام
التنسيق بينهم، وبالتالي فإن التـــشاور بينــهم إنما يزودهم بالخبرات وبــتبادل  علاقة أفقية وتــقوم على

 
 . 38-37ص1،  2010أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، ط ،، دار إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةعصام نور الدين، - 1
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المعلومات وتحقــيق أهــــداف المؤسـسة، هذه الخبرة التي تنشأ بينهم إنما تكون معرفة وتساعد على أداء  
 .ونجاح إدارة المعرفة

 :علومات تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا الم -7
إن تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا المعلومات ونظام المعلومات لدعم إدارة المعرفة، فالباحثون في إدارة  

يرونها أنها عنصر حاكم في خلق المعرفة وبالتالي دعمها أمر وعنصر ضروري من عناصر   المعرفة
 .إدارة المعرفة

 :الإبداع التنظيمي -8
رها الأفراد الذين  ــــنتجات والأفكار والإجراءات المفيدة عن طريق ما يبتكيعني القدرة على خلق القيمة والم

معا في نظام اجتماعي معقد. إن المعرفة تلعب دورا هاما في بناء قدرة المؤسسة لتكون مبدعة  يعملون 
المعرفة لا يمكن للمؤسسة أن تكون مبدعة، فإن توفرها أمر ضروري للمؤسسة وهذا  وخلاقة فمن دون 

كشف والتقاط المعرفة التي يمتلكها العاملون واستغلا وإدارتها والمشاركة في   لها يعني أن على المؤسسة
 .هامة للمؤسسة وهذا هو دور إدارة المعرفة استخدامها لتحقيق مكاسب تجارية

 :1 يشير الكثير من الباحثين إلى أن العناصر الأساسية لإدارة المعرفة هي أربعة وهي كما يلي
وتعرف على أنها أسلوب التحرك لمواجهة التهديدات أو الفرص البيئية والذي يأخذ في   : الإستراتيجية- أ 

نقاط الضعف والقوة الداخلية للمشروع سعيا لتحقيق رسالة وأهداف المشروع، وتقوم الإستراتيجية   الحسبان
توجه المؤسسة إلى كيفية مسك  بالتركيز على تبني الخيارات الصحيحة والملائمة حيث  بصنع المعرفة

الفكرية كما تسهم الإستراتيجية في تنمية شبكات العمل لربط الناس لكي يترابطوا   ومعالجة ومجوداتها
الإستراتيجية تحديد مناطق الأهمية للمؤسسة، حيث يتم التركيز عليها بجمع   المعرفة، ومن أهم أدوار

 .المعرفة  أحيانا لتوليد المعرفة حولها مما يدفع المؤسسة
يمثل العنصر البشري أهم عناصر إدارة المعرفة لكونه يتضمن الأساس الذي تنتقل    :القوة البشرية-ب

من المعرفة الفردية إلى المعرفة التنظيمية، والمقصود بالأشخاص هنا هم كوادر أنظمة  عبره المنظمة
المكونات الرئيسة في برنامج إدارة   والبحث والتطوير، وعمليا فإن الأفراد هم المعرفة  وإدارةالمعلومات 

 .المعرفة ولا يمكن العمل من دونهم
تؤدي التكنولوجيا دورا مهما في إدارة المعرفة سواء في تكوين إدارة المعرفة واكتسابها أو    :لتكنولوجياا-ت

التطبيقات كمعالجة بها، فهي تؤدي دورا كبيرا بالتنسيق مع الموارد البشرية في الكثير من  والاحتفاظ نشرها
 .وأنظمة دعم القرارات وتسهيل عمليات إدارة المعرفة الوثائق

العملية المهارة والحرفة اللتان تعدان من أهم مصادر المعرفة وتتم المحافظة عليها    توفر : العملية-ث
والتي يتم تحقيقها من خلال العملية بتطوير ممارسات العمل الجديدة التي تزيد من الترابط   عبر المكانة

 
، المؤتمر العلمي الدولي حول: عولمة الإدارة  إدارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر المعرفةمبارك بوعيشة، ليليا منصور، - 1

 15.ص2012ديسمبر ،15-17المعرفة، كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، لبنان، سوريا،  في عصر



 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة                                     الفصل الأول:                    
 

 

 

15 

العمل وتوفر هذه العملية قياس النتائج وتراقب عملية التقدم بتنفيذ البرامج وتقوم أيضا   والتبادل لأفراد فريق
 .عرفةللمشاركة الفردية والجماعية في برامج إدارة الم بتحديد الأدوار والمهام

 الفرع الثاني: مبررات التحول إلى إدارة المعرفة 
هناك العديد من العوامل التي ساهمت في تحول المؤسسات للاهتمام بإدارة المعرفة، فهو استجابة لعدة 

 :1 متطلبات ومؤثرات بيئية داخلية وخارجية يمكن أن نلخصها في النقاط التالية 
 المؤسسي، لكونها فرصة كبيرة لتخفيض التكلفة ورفع موجودات تعاظم دور المعرفة في النجاح

 لتوليد الإيرادات الجديدة. المؤسسة 
العولمة التي جعلت المجتمعات العالمية الآن تماس مباشرة بوسائل سهلة قليلة التكلفة كالفضائيات 

تحتية   د وتوفير بنيةوالانترنت والتي أسهمت في تسهيل خلق وتبادل التقارير وتوفير نظم الاتصال عن بع
 أخرى للاتصالات. 

 إمكانية قياس المعرفة ذاتها، حيث أصبحت غالبية المؤسسات قادرة على تلمس اثر المعرفة في
 الأعمال فيها وقادرة على قياس هذا الأثر بشفافية اكبر.  عمليات
يزة التنافسية وهي أهم إدراك أسواق المال العالمية أن العالمية أن المعلوماتية والمعرفة هي مصدر الم
 المصادر التقليدية مثل الأرض ورأس المال. من
  تشعب إدارة المعرفة وتزايد احتمالات تطبيقها، فضلا عن جو أنواع متعددة من المعرفة وأنواع متعددة
 النظم والعمليات التي تدعم تطبيقها. من

مد بالضرورة على قيمتها في لحظة توليدهاتزايد الإدراك أن القيمة الحقيقة بعيدة المدى للمعرفة لا تعت. 
 تعزيزها المستمر بتطوير معرفة جديدة يجعل من  إمكانو الديناميكية للموجودات المعرفية الطبيعة

 . عملية معقدة، تحتم التوجه نحو تطوير برامج لإدارة المعرفة   إدارتها
 والمعلومات، فضلا عن اختلاف نظم تفسيرها ونقلها عن اختلاف طبيعة المعرفة كثيرا عن البيانات
 .المعلومات، و بالتالي تختلف القيم المضافة لها عن القيمة المضافة للمعلومات نظم
 التغيير الواسع في أذواق واتجاهات العلماء مما جعل الأنماط الإدراكية غير ملائمة لمواكبة تلك 

 .التغيرات 
ارة المعرفة في معالجتها خاصة في مجال التنافس والإيداع والتجديداتساع المجالات التي نجحت إد 

 .والتنويع
تهدف إلى الإبداع الوعي والتصميم الهادف والتكيف للاضطرابات والتعميق البيئي والتنظيم الذاتي 

 .والذكاء و التعلم
 ين وإدارة العملاءخلق قيمة للأعمال من خلال التخطيط لها وجودة العمليات وإدارة و تطوير العامل 

 
  .10مبارك بوعيشة، ليليا بن منصور، مرجع سابق، ص- 1
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 .وتقييم الإنتاج
  :1 أخرى للتحول نحو اتجاه إدارة المعرفة و هي كما يلي مبرراتوهناك من يرى 

 تحسين عملية اتخاذ القرارات: إذ تتخذ القرارات بشكل أسرع خاصة في المستويات الإدارية الوسطى و ✓
 .الدنيا و باستخدام موارد اقل وبشكل أفضل كما لو أنها اتخذت من قبل المستويات الإدارية العليا 

 تنفيذ القرار التي تم اتخاذها بطريقة أفضل، إذ انه ليس هناك حاجة ماسة لشرح وتوضــــــيح تلك✓
 .القرارات، ولأن حلقات الاتصال بين المستويات الإدارية المختلفة تكون اقصر 

 يصبح الموظفون أكثر وعيا لما يحدث في بيئة العمل، وبالتالي فأنهم يتفهمون ما يحدث بشكل✓
 .أفضــــــل، كما وتنخفض نسب الغياب والدوران الوظيفي 

 يصبح الموظفون أكثر وعيا فيما يتعلق بعمليات التشغيل، ومحتوى وطبيعة المنتجات والخدمات✓
 شركة وإجراءاتها، وبالتالي يصبحون قادرين على انجاز أعمالهموحاجات العملاء والزبائن، وسياسة ال 

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

 .يفيأفضــــــل، كما و تنخفض نسب الغياب والدور الوظ
يصبح الموظفون أكثر قدرة على التعاون فيما بينهم بصورة أفضل؛ إذ يصبح لديهم فهم اكبر حول  ✓

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

 ذاتتصبح قدرة المؤسسة على إرضاء الزبائن أفضل؛ من خلال تقديم منتجات وخدمات واستجابات ✓
 نوعية أعلى. 

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

 ء القيمةوالإبداع لا يقتصر فقط على توليد منتجات وخدمات جديدة، ولكنه يعني أيضا رؤية الأشيا
 .بمنظور جديد

 المبحث الثالث: أساسيات إدارة المعرفة 
سوف يتناول في البحث على عمليات إدارة المعرفة واستراتجياتها وبعض نماذجها وأهم المشاكل وبعض 

 .لها الحلول 
 المطلب الأول: عمليات إدارة المعرفة واستراتجياتها

الباحثون والكتاب فيما تتضمن إدارة المعرفة من عمليات اختلف  :الفرع الأول :عمليات إدارة المعرفة
فنجد أن بعضهم صنفها إلى ثلاثة عمليات بينما توسع الآخرون لتشمل أكثر من ذلك،   هم وأنشطة

تلك العمليات تم اختيار مجموعة من التقسيمات كما هي موضحة في الجدول  أهم  ولغرض التعرف على

 
  .32نضال محمد الزطمة، مرجع سابق، ص- 1
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 :الموالي
 يات المعرفية العمل(: 1-1جدول رقم  ) 

 عمليات المعرفة  الكتاب والمصدر  الرقم 

01 Nonaka & Takeuchi, 
1996:15 

 التشارك -1
 التعبير 2-
 التزايد 3-
 التذويب 4-

02 
Davenport & prusak 

1998:38 

 اسر المعرفة1-
 .توزيع المعرفة2-

 الاستعمال الفعال للمعرفة 3-

03 
Rastogi 2000 :40 

 

 تحديد -1
 رسم -2

 اسر3-
 اكتساب4-
 الخزن 5-

 مشاركة-6
 توليد وتطوير وتعلم7-

04 
Mertins et al 2000 :38 

 

 توليد-1
 خزن -2

 توزيع 3-
 تطوير4-

05 Skyrme 2001 :6 
 

 توليد المعرفة -1
 تحديد المعرفة-2
 الجمع و الاستحواذ3-

 تنظيم المعرفة4-
 التقاء 5-
 التعلم6-
 التطبيق7-
 الاستثمار8-

 التقييم 9-
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 الحماية10-

06 
Turban 2002 : 396 

 

 نشر المعرفة -1
 الحصول على المعرفة-2

 تنقيح المعرفة 3-
 خزن المعرفة 4-
 إدارة المعرفة 5-
 نشر المعرفة 6-

07 McElroy 2003 :5 
 

 تكامل المعرفة الترميز والتوزيع -1
 والمشاركة والاسترجاع 

 وابتكارهاا إنتاج المعرفة: توليده2-

08 
Awad & chaziri 

2004:24 

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

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

09 
 2005:57الكبيسي

 

 تشخيص-1
 تحديد الأهداف2-

 توليد3-
 الخزن 4-
 توزيع 5-
 تطبيق 6-
 تنظيم 7-
 استرجاع8-

 إدامة9-

   2005:100نجم  10

 لاستقطاب او الاستحواذ-1
 التوليد، الإنشاء2-

 التقاسم 3-
 التوزيع4-

 
 أكرم سالم الجنابي، إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهرية، الوراق للنشر والتوزيــــــع، عمــــــــان :المصدر

 .78، 79ص .2013الأردن، الطبعة الأولى، ،
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معظمهم على أن هناك أربعة عمليات لإدارة المعرفة كما قد اشرنا لها في اختلف العلماء لكن اتفق 
وهي: التوليد المعرفة، حزن المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة  Mertins قد درسها  الجدول والتي

 :  بتفصيل أكثر فيما يلي  وسوف أتطرق لها

 :توليد المعرفة-1
ظمات بمعدل لا مثيل له، ومن الأسباب التي تدعو إلـى ذلـك هـو  يتزايد الاهتمام بتوليد المعرفة داخل المن

المعرفة تنتشر بسرعة أكبر في الأسواق التي يحتدم فيها التنافس المعتمد إلى حد كبير على المعرفـة،   أن
المعرفة والقدرة على توليد المعرفة واستخدامها، من المصادر الأكثر أهمية لتحيق أداء متميز  لـذلك تعتبـر

 .ومستدام للمنظمة
إن عملية توليد المعرفة تتحقق من خلال مشاركة فرق العمل وجماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال  

جديد في قضايا وممارسات جديدة، تساهم في تعريف المشكلات وإيجاد الحلول الجديدة لها بصورة   معرفـي
 .ابتكاريه مسـتمرة

فة يجب ألا تقتصر على إدارات البحث والتطوير، بل يجب أن  ويجب الإشارة إلى أن عملية توليد المعر 
مجالات العمل والخبرة بالمنظمة، فالكل مسؤول عن عملية التوليد. ولكي تستطيع المنظمة   تمتد إلى كـل

المعرفة سواء على المستوى الفردي أو على المستوى الجماعي، يجب توافر   توفير البيئة الملائمة لتوليـد
 :1 ية العناصر الآت

 الاتصال والتفاعل الفعال بين الأفراد؛  -
 الشفافية وتقليل الحوافز؛  -
 .التكامل بين الخبرات -
 خزن المعرفة)الاحتفاظ بها( : -2

عمليات خزن المعرفة تعني تلك العمليات التي تشمل الاحتفاظ والبحث والوصول والاسترجاع والمكان،  
الذاكرة التنظيمية، فالمنظمات تواجه خطرا كبيرا نتيجة لفقدانها عملية خزن المعرفة إلى أهمية  وتشـير

حملها الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو لآخر. ومن هنا بات خزن المعرفة  للكثير من المعرفة التـي
العملية يعني ضياع خبرات المنظمة وتحليلاتها إزاء ما تتعرض  والاحتفاظ بها مهما جدا، لأن إهمـال هـذه

 .مواقف، أو ضياع ما يسمى ذاكرتها التنظيميـةله من 
  ( Stein لأن هذه الأخيرة تعتبر نقطة الارتكاز لأي أفكار جديدة أو خبرات حديثة والتي يعرفها كل من

and Zwass  )  بأنها:"الطرق التي من خلالها تؤثر معرفة الماضي وخبراته وأحداثه في الأنشطة
 ."التنظيمية الحالية

 :المعرفة توزيع 3-
 وتشمل عملية توزيع المعرفة كلا من تقاسم المعرفة ونشرها ونقل المعرفة وتشـاركها. حيـث تعتبـر إتاحـة 

 
  .73ص2005مصر، ،الكبيسي، صلاح الدين، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، - 1
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المشاركة في المعرفة أو وضعها في إطار نظام وإجراءات تسمح بتوزيعها على كافة المهتمين بها، أمرا  
تفادة كل من له علاقة بها أو بأي جزء  التي تمتلك هذه المعرفة، حيث يؤدي ذلك إلى اس حيويا للمنظمة

 .العامة منها، ومن ثم تتحقق المصـلحة
 ويعتمد نقل المعرفة وتقاسمها على وجود آليات فعالة تتيح ذلك، وهذه الآليات يمكـن أن تكـون رسـمية مثـل

 أوقات العمل.  التقارير والندوات والحلقات النقاشية التي لا تأخذ طابعا رسميا مقننا، وتتم عادة في غير  

الرسمية فيمكن أن تكون فعالة في الجماعات صغيرة الحجم، إلا أن من شأنها أن تؤدي   أما الآليات غير
لا يكون هناك ضمان لأن تنقل المعرفة بشكل صحيح من شخص لآخر،   إلى فقدان جزء من المعرفة، إذ

المعرفة وتنقيتها وتفسيرها طبقا لإطارها على تشغيل  إلى جانب خضوعها إلى مدى قـدرة المتلقـي 
أكثر فعالية، وأن تضمن نقلا أكبر  المرجعي. وعلى الجانب الآخر يمكن للآليات الرسمية أن تكـون 

للمعرفة إلا أنها قد تعوق عملية الابتكار، وعليه فإن الجمع بين الآليات الرسمية وغير الرسمية من شأنه 
 .1 المعرفة وتقاسمها أن يؤدي إلى فعالية أكبر في نقل 

 :تطبيق المعرفة 4 -
إن آخر عملية من عمليات إدارة المعرفة تفترض استخدام المعرفة وتطبيقها. وليست المنظمـات التـي  

أفضل معرفة من تضمن الأداء المتميز، بل هي تلك التي تستخدم وتطبق المعرفة على أحسن   تمتلـك
عرفة بكاملها على الأنشطة عبر إجراء جميع عمليات إدارة  يجب تطبيق الم وجه, ولتوفير هذه الميزة

المديرين أن يبذلوا جهودا جبارة لنشر ثقافة تدعو إلى تطبيق  المعرفة السابقة، ولتحقيق ذلك ينبغي علـى
 .  2فعال للمعرفة 

الســـابقة )توليد،خزن،توزيع(  المعرفة ذاتها، وأن أيا من العمليــــات  فتطبيق المعرفة يكون أكثـر أهميـة مـن 
تطبيق فعال للمعرفة، ومن ثم نجد أن تطبيق  لن تؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي، ما لم يكن هنـاك

 . تحقق لها النمو والتكييف المعرفة يجب أن يهدف إلى تحقيق الأهداف والأغراض الواسـعة، التـي
 (:عمليات جوهرية لإدارة المعرفة 2-1الشكل )

 

 
 اللجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، منهجية إدارة المعرفة: مقاربة تجريبية في قطاعات مركزيـة فـي دول الاسـكوا الأعضـاء، - 1

 13.ص 2004نيويورك، ،
2 Bordas, 1997, p312. -Daniel Reig, Larousse  - 
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 .من إعداد الطالبة :المصدر

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

 تحديد مفتاح المعرفة التنظيمية من مهام المنظمة وأهدافها واستراتيجيات؛ 1.

 الوظيفي؛ تحديد مهمة المعرفة خلال عملية التحليل  2.

 تحديد دور المعرفة الفردية من خلال التحليل للبناء التنظيمي والتحليل للأدوار الفردية؛ 3.

 تحديد مشاكل المعرفة وفرضها للاحتياجات والممتلكات؛ 4.

 من حيث التخصص تطوير المقالات ونماذج البرمجيات الخاصة بالمعرفة؛ 5.

 .اد حلول لإرضاء أهداف إدارة المعرفةتصميم الاستراتيجيات وتطويرها وتطبيقها وإيج6.
 :2  و هيWiigهناك من يرى أن استراتيجيات تم قسمها 

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

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

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

الإستراتيجية بأنها تتيح للمنظمات ذات الموارد النسبية بشهور تطبيق إدارة المعرفة وبناء   وتتميز هذه
تكوين الأولوية لتطبيق المدخل الإداري، كما أنها أيضا تقلل من المخاطر وتتيح   قدرات المعرفة دون 

 .المكاسبتحقيق 
وتعتبر هذه الإستراتيجية جزءا من محاولة واسعة   :إستراتيجية دعم وجهات النظر المقدمة و الفاعلة2.

 
 .501ص  2012العدد الأول، دمشق سوريا، ،28، مجلة جامعة دمشق المجلد ،مفهوم المعلومات و إدارة المعرفةاحمد علي،  - 1
  33ص2012، دار جليس الزمان للنشر و التوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، ، إدارة المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتبسام محمد المهيرات،  - 2

 . 34ص
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تحديد وتقوية المنظمة من خلال وجود إدارة إبداعية تتطلع إلى الأمام، وتميز هذه الإستراتيجية   تهدف إلى
ردود عال بالنسبة للشركات الطموحة  المدى فيه يخص المخاطر، علاوة على أنها ذات م بأنها متوسطة

 .التزاما بتحقيق ميزة تنافسية دائمة و بسيطة التي تأخذ على نفسها
 .المطلب الثاني: نماذج إدارة المعرفة و عوامل نموها

 .الفرع الأول: نماذج إدارة المعرفة 
راتها ووضع المقاييس  هناك محاولات جادة لبناء نماذج لإدارة المعرفة من اجل فهما و تفسير ودراسة متغي

وضمن هذه النماذج ما هو مقتصر فقط على جوانب محددة من مكونات إدارة المعرفة ومن بين هذه   لها
 :نذكر منها النماذج

 Duffy: أولا: نموذج
يوضح أن المؤسسة تحصل على المعلومات من بيئتها الخارجة وتحولها إلى معرفة من خلال مشاركة 

 1:العملية والثقافية، وتنشأ المعرفة الجديدة عن طريق عمليات إدارة المعرفة كالآتيالإفراد والإستراتيجية و 
 .ويمثل استقطاب المعرفة وشراؤها وتوليدها :الاكتساب

 .ويشمل التصنيف والتبويب والرسم :التنظيم
 .ويشمل البحث والوصول إلى المعرفة المخزنة :الاسترجاع

 .والنقلويشمل المشاركة  :التوزيع
 .ويشمل التنقيح والتغذية والنمو  :الإدامة

 :كما سوف يتم توضيح ذلك في الشكل الموالي

 Duffy -نموذج ( 3-1الشكل رقم: ) 
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Source : Duffy Jan, Knowledge Management To, Be Net to be agazine articl 
from Information Management journal, Vol 34. No1,MSA, 2000, p67 

 

 .Knowledg Value chain 1ثانيا: نموذج سلسلة القيمة المعرفية 
 ويؤكد هذا النموذج أن إنتاج المعرفة يمثل احد إشكاليات المعرفة التنظيمية في المؤسسات المختلفة ومنها

ة كامنة، المؤسسات التعليمية، ويرجع ذلك إلى أن المعرفة يتم تخزينها في عقول الإفراد العاملين كمعرف
ظاهرة فردية لم يتم تحويلها بعد ومعنى ذلك أن أهم عامل لإنتاج المعرفة لا يرتبط بالمؤســـــــسة   ومعرفة

حيث أن كل فرد لديه مزيج مميز من المعرفة الكامنة والظاهرة إذا فان أسلوب إدارة   بشــــكل مبــــــاشر،
على التأكد من عدم وجود رغبة لدى عاملي  التعليم الجامعي يجب أن يستند المعرفة داخل مؤسسات

بها و التأكد من إمكانية وسهولة تحويل المعرفة الكامنة إلى معرفة  المعرفة لترك المؤسسة التي يعملون 
ظاهرة متاحة لدى الإفراد العاملين، ويعتمد هذا النمو على ثلاثة مراحل وهي تحديد المعرفة المراد 

 .فيها، وثالثا اكتساب المعرفة المتوفرة وتطويرها المعرفة المتوفرة والمجالات التي توجداكتسابها ثم تحديد 
 :  ولتوضيح أكثر لهذا النموذج تم إضافة الشكل التالي

 ( :نموذج سلسلة القيمة المعرفية 4-1الشكل)  

 
 . 216ص 2010مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع. القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، ، ،إدارة المعرفة و التعلم التنظيميرضا إبراهيم الملجى، -  1
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 27رياض عيشوش، مرجع سابق، ص :المصدر

 Jennex & Olfman :  ثالثا: نموذج
النموذج يستند على استخدام التأثيرات الناجحة في نظم إدارة المعرفة وتتضمن أبعاد هذا النموذج ما هذا 
 :1 يلي
كيف يؤدي نظام إدارة المعرفة وظائف ابتكار وتخزين واسترجاع وتحويل وتطبيق  :جودة النظام✓

 المعرفة. 
 المستخدمين . ضمان أن المعرفة المكتسبة متاحة لكل   :جودة المعرفة✓
توضح المستوى الذي عنده يحقق نظام إدارة المعرفة مستويات عالية من رضا   :رضا المستخدم✓

 المستخدمة. 
قياس الفوائد والآثار التي يحدثها نظام إدارة المعرفة لكل من المستخدم وإدارة المؤسسة   :العوائد الممكنة ✓
 .( ككلالمؤسسة الاقتصادية الخاصة )
يؤدي استخدام الفرد لنظام إدارة المعرفة إلى تحسين جودة أدائه في موقع العمل وذلك   :الأثر الجمعي✓

 .( ككلالمؤسسة الاقتصادية الخاصةبدوره على أداء المؤسسة) ينعكس 
 :  تم إضافة الشكل الآتي Jennex & Olfmanولتوضيح أكثر لنموذج 

 
 .38نضال محمد الزطمة، مرجع سابق، ص - 1



 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة                                     الفصل الأول:                    
 

 

 

25 

 Jennex & Olfma(:نموذج إدارة المعرفة   5-1شكل رقم )

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

  Marquardt رابعا: نموذج ماركوردت 
هذا النموذج يقترح مدخلا نظاميا شموليا لإدارة المعرفة في المؤسسة، ويمثل هذا النموذج المقترح ستة  

 :1 المستخدم من خلال الخطوات التالية التي تسير بالتسلسللعملية نقل المعرفة إلى   خطوات
 Acquisition الاقتناء :  -
 Créationالتوليد :  -
 Storage :  الخزن  - 
 Analysis and Data Miningاستخراج المعلومات و تحليلها :  -
  Transfer and Disseminationالنقل و النشر: - 
 Application and Validation: التطبيق -

 
مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ،  ,، إدارة المعرفة و إمكانية تطبيقها في الجامعات السعوديةياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي1 1

 72.ص2008/2007جامعة أم القرى، كلية التربية، ،والتخطيط،  التربويةتخصص الإدارة 
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كما يوضح النموذج أن المؤسسات تتعلم بفعالية وكفاءة حال نمو هذه العمليات الست وتفاعلها وبالتالي  
غير مستقلة عن بعضها البعض، وجب تطبيقها باعتبارها قالب متكامل كل جزء فيه يركز على   فإنها

ب أن تكون موزعة من خلال قنوات متعددة، وكل ويتممها في آن واحد، فالمعلومات يج الأجزاء الأخرى 
أطوار زمنية مختلفة، ويجب أن تخضع إدارة المعرفة وبشكل مستمر إلى مراجعة   قناة من هذه القنوات لها

 .لعملياتها وتنقيحها
 :نموذج ماركوردت في الشكل الموالي

 ( :نموذج ماركوردت 6-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

 :الفرع الثاني: عوامل نمو إدارة المعرفة
الحديثة أهمية المعرفة ومالها من فائدة في المنافسة، ولذلك فإن أي طرائق وأساليب  لاحظت المؤسسات  

على عاتقها نمو المعرفة وتوزيعها هي مفاتيح للنجاح في يومنا هذا، وهناك عوامل متنوعة  تضعها
 :1 المعرفة والاهتمام بها نميز منها أسهمت بنمو إدارة

 
  .499احمد على، مرجع سابق، ص-  1

  

 الخزن    

 

 

استخراج           

المعلومات     

 وتحليلها
   النقل     

 والنشر

 

 

 

التطبيق    

 والمصادقة 

 

 قتناء ال     

    

 التوليد     

 

 لمعرفة ا
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 تعجيل خطوات التغيير. ❖
 الموظفين. ازدياد احتكاك ❖
 النمو في النطاق التنظيمي.❖
 التكامل المعرفي. ❖

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

 .المطلب الثالث: مشكلات تطبيق إدارة المعرفة و بعض الحلول
 .الفرع الأول: مشكلات تطبيق إدارة المعرفة 

 :1 عند تطبيق إدارة المعرفة فإن هناك مشكلات كبيرة قد تبرز، وقد تم اختيار بعض منها و هي
 قد يعمل منفذ وإدارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للمؤسسة، وهذه يؤدي إلى بناء وتطوير قدرات✓

 والممارسات التشغيلية. وليست تلك التيوإمكانيات تتلاءم مع معتقد تهم الشخصية وقناعتهم بالأنشطة 
 تفضل المؤسسة. هذا الأمر يؤدي إلى بناء قدرات لن تستخدم بصورتها الكاملة. 

قد يجري ترويح نظام إدارة المعرفة بصورة وإمكانيات غير واقعية وهذا قد ينعكس في صورة فشل  ✓
 نتجات. متكررة وعمليات تصفية أو حذف بعض المنتجات أو خطوط الم واحباطات

أن في الكثير من الأحيان يجري التركيز على فرص تسويقية وهذا التركيز يؤدي إلى تحقيق ميزة ✓
 محدودة اقل من المتوقع.  تنافسية
أن الكثير من جهود إدارة المعرفة تفشل وتخفق بعد تقديمها بسبب عدم تخصيص الموارد البشرية  ✓

 الكافية لنجاحها.  والمادية
 رة المعرفة يتطلب فهما كاملا وكافيا للأمر الطويل قبل جهود التطبيق. أن تطبيق مدخل إدا ✓

 .الأمر ينعكس سلبا في النتائج الجوهرية للمؤسسة وعدم مراعاة هذا 
 :2 ويمكن إضافة بعض المشكلات فيما يلي

 تجاهل الهدف الأساسي لإدارة المعرفة و المتمثل في ابتكار السياقات المشتركة عبر الحوار. 1.

 حلال الاتصال التكنولوجي بدل التفاعل البشري. إ 2.

 .السعي نحو تطوير المقاييس المباشرة للمعرفة فقط3.
 حلول لإدارة المعرفة ال بعضالفرع الثاني: 

 
 .5زكية بنت ممدوح قارئ عبد الله طاشكندى، مرجع سابق، ص- 1

 .33ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق، ص - 2
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إن ظهور المشكلات خلال عملية تنفيذ المشروعات مسالة متوقعة عليه ينبغي التخطيط لمواجهتها 
 :1 واتخاذ القرارات الملائمة ومن بين هذه الحلول لتلك المشكلات هيلتحسين إجراءات التنفيذ  والتدخل

الابتكار والتأكيد على فرص التعلم المستمر للأفراد. 
توفير فرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث والنقاش. 
التركيز على تدفق المعرفة أكثر من تخزينها. 
 والمشاركة بهتأسيس أنظمة للفهم ونشر التعلم. 
  تطوير الفهم المشترك على المستويات المعنية أولا، ثم التحول تدريجيا بعد ذلك على مستوى المؤسسة

 .ككل
 مساعدة الإفراد لتحديد دور ومتطلبات وتطبيقات المعرفة لانجاز الأعمال. 
يد الثقافة التي تقيم  تقديم الحوافز والمكافآت لتحفيز الأفراد بصورة اكبر للتطوير في المهارات وتول

 .  الأفراد المستمر وتكافئ تعلم

 

 :خلاصة الفصل

 أستخلص من هذا الفصل إدارة المعرفة من أحدث المفاهيم الإدارية التي حظيت باهتمام متزايد من قبل
منظمات الأعمال منذ بداية القرن الحادي والعشرين، إذ تعتبر المعرفة الموجود الجوهري الذي يؤدي إلى  

 .دورة أعمال المؤسسات والذي أدى إلى تحويل بيئة الأعمال من اقتصاد تقليدي إلى اقتصاد حديث نجاح

 وتسعى المؤسسات الحديثة وبصورة مستمرة إلى بلوغ الكفاءة والفعالية، وتحقيق الأداء المؤسسي، ولتحقيق
استخدامها وتطويرها  ذلك فإنها تسعى إلى كسب المعرفة المتجددة من العلوم والمعارف التي يجري 

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

 .في المستقبل
 

 

 

 

 
 . 35-34، ص ليث عبد الله القهيوي، مرجع سابق - 1
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 تمهید
 يعتبر الأداء المؤسسي القاسم المشترك لجميع الجهود المبذولة من قبل الإدارة والعاملين في 

بالنسبة للمنظمات بشكل عام، بل يكاد يكون إطار المؤسسات، لذا يعد الأداء مفهوماً هاماً وجوهرياً   
تناولت   الظاهرة الشمولية لكافة فروع وحقول المعرفة الإدارية. وبالرغم من كثرة البحوث والدراسات التي 

ذلك   مفهوم الأداء، إلا أنه لم يتم التوصل إلى إجماع أو اتفاق حول مفهوم محدد لهذا العنوان ويعود
والمعايير التي تعتمد عليها المنظمات والمدراء في دراسة الأداء وقياسه والتي ترتبط  لاختلاف المقاييس 

ها. بشكل وثيق بالأهداف والاتجاهات التي تسعى المنظمة لتحقيق  

 المبحث الأول: ماهية الأداء المتمیز 
من   ضرورةفي ظل التغيرات الحاصلة لم تعد المؤسسات مطالبة بتحقيق الأداء فقط، وإنما التميز فيه ك

 .أجل البقاء والاستمرار
أهمية  إن بزوغ مفهوم التميز في الأداء يشكل سمة جوهرية في الإدارة المعاصرة، وقد اكتسب هذا المفهوم
 وانتشار واسعا مؤخًرا، فقد بات الأداة الرئيسية لبقاء المؤسسات، وحفاظها على الاستمرار، ومن أجل

 سيم هذا المبحث إلى مطلب أول يتناول مفهوم الأداء، ومطلبالإحاطة بكافة جوانب الموضوع سيتم تق
 .ثاني يتناول مفهوم الأداء المتميز، ومطلب ثالث يتناول نماذج الأداء المتميز

 المطلب الأول: مفهوم الأداء
 يعد مفهوم الأداء من أكثر المفاهيم شيوًعا، واستعمالا في حقل الاقتصاد، حيث حظي باهتمام واسع

 .احثين والمفكرينمن قبل الب
 تعريف الأداء وأهم مجالاته :  الفرع الأول

 :تعريف الأداء -أ
 يعرف الأداء على أّنه: " صورة حية تعكس نتيجة، ومستوى قدرة المؤسسة على استغلال موارد

 وطبيعةوقابليتها في تحقيق أهدافها الموضوعية من خلال أنشطتها المختلفة، وفقا لمعايير تلاءم المؤسسة  
 تحقيق الأهداف، ومستوى تنفيذ عملها، فالأداء هو الهدف المركزي لعملية التحول، والّذي يوِّضح مدى 

 ".1 الخطط
محققة   إلى الأداء على أّنه: " قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاءP. DRUKER " - وينظر " دراكر 

 
 دار وائل للنشر ، الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي متكاملوائل محمد إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  - 1

 . 478.ص2007والتوزيع، عمان، الأردن، ،
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 ".1 التوازن بين رضا المستهلكين والعمال
 على أّنه: " انعكاس لكيفية استخدام المؤسسةBromily et Miller" -يعّرفه " بروميلي وميلركما 

 ".ا 2للموارد المالية والبشرية، واستغلالها بكفاءة، وفعالية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافه

 ".3فهو " البحث عن تعظيم العلاقة بين النتائج والموارد بغرض تحقيق الأهداف المسطرة

 ويمكن القول بأن الاتجاه العام في الفكر الإداري الحديث ينظر للأداء على أنه مفهوم ذو أبعاد
 :شمولية يمكن تغطيتها، من خلال ستة أطر مفاهمية، نبينها في الجدول الموالي

 (:  الأطر المفاهمية المختلفة للأداء1-2الجدول رقم ) 

 

 
 ، مجلة الباحث، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، جامعة ورقلة،، تحلیل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي -  1

 .  218ص. 07، 2010الجزائر، العدد ،

 .  218ص.  مرجع سابق،الشيخ الداوي  - 2

 ، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الإقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامةالعايب عبد الرحمان،  - 3
 .ص2011رسالة دكتوراه، غ م، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، ،

.143 
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، دار  أساسيات الأداء وبطاقة التقیيم المتوازن وائل صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،   :المصدر
 .39-38ص.2009والتوزيع، عمان، الأردن، ، وائل للنشر

 مجالات الأداء -ب
 إّن الطبيعة المتداخلة لأهداف المؤسسة، وحاجات مختلف أنظمتها الفرعية تفرض عليها التنسيق

 .نتيجة الأداء متناسقة في جميع المجالات وبالتاليُ يدّ عم الأداء الكلي للمؤسسةبينها، بحيث تكون 
 وهناك العديد من التوجهات في تحديد مجالات الأداء، أهمها التوّجه الذي يحدده في أربعة ميادين

 :1 كما يلي
 التحليل الداخلي فالأداء المالي يعتبر ميدان أساسي يستخدم في عملية   :الأداء المالي1-

 .للمؤسسة، فهو يعتبر مؤشرا مهما في تحديد مستوى أدائها الكلي
 وإذا كان الأداء المالي المتفِّوق يتيح للمؤسسة الموارد المالية اللازمة لاقتناص فرص الاستثمار 

 وةالمختلفة مادية كانت أو بشرية، ويساعد على تلبية احتياجات أصحاب المصالح، وتحقيق أهدافهم، علا
 ".2 على أنه يضمن للمؤسسة المركز التنافسي ويساعدها في تعزيزه وتطويره

 ويتأثر الأداء المالي للمؤسسات بعوامل بيئية منها العوامل الاقتصادية، وهيكل الصناعة، وغيرها،
 ،وعوامل تنظيمية مثل الهيكل التنظيمي، القدرات الإدارية، ومدى توفر الكفاءات، والمعارف، والخبرات

 .وغيرها
 بالإضافة إلى الأداء المالي يتم الاعتماد على محاور  :( ألعملياتيالأداء غیر المالي )2-

 تشغيلية في الأداء كالحصة السوقية، تقديم منتجات جديدة، جودة المنتج أو الخدمة المقدمة، فاعلية 
 .3 العملية التسويقية وغيرها

 رة الصورة الخفية للأداء، والتي لا تكشف عنها فاحتواء الأداء لمحاور غير مالية يظهر للإدا 
 المحاور المالية، واعتماد هذه الأخيرة فقط في تقييم الأداء يعطي رؤية غير متكاملة حول المؤسسة، لذا 
 من الضروري تعزيز الأسلوب المالي في دراسة، وتقييم الأداء بمحاور غير مالية لبناء نظام أداء فعال

 الاعتماد على المحاور غير المالية إلى جانب المالية يعد ميداًنا للأداء يستخدم فيبالمؤسسة، خاصة وأن  
 .4 أغلب البحوث الإدارية الإستراتيجية المعاصرة

 تمثل الفعالية التنظيمية المفهوم الأوسع، و الأشمل لأداء الأعمال   :الفعالية التنظيمية3-
 الي، وغير المالي )العملياتي(، حيثُ يعتقد بأن الأداءوالذي يدخل في طياته أسس كل من الأداء الم ما

 
 .  48-42 ، ص. صمرجع سابقوائل صبحي إدريس، طاهر منصور الغالبي،  - 1

 .  48-42المرجع نفسه، ص. ص.  - 2

 ، دار الاستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي: منهج معاصرخالد محمد بني حمدان، وائل محمد صبحي إدريس، -  3
 . 338ص.2007اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،

 114، صمرجع سابقعبد الصمد سميرة،  - 4
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 .1 هو إلا دراسة وبحث، وتقاس الفعالية أي الفعالية التنظيمية من منطلقين داخلي وخارجي
 فالفعالية التنظيمية ضمن البيئة الداخلية تُقّيم على أساس درجة تحقيق المؤسسة للأهداف المتعلِّقة 

ية، والأرباح، أما ضمن البيئة الخارجية فإن فعالّية المؤسسة تقاس على  بحجم المبيعات، الحصة السوق
 أساس قوتها التنافسية المستندة على درجة قبول منتجاتها وخدماتها، ودرجة إستعابها للتطور، والإبداع

 .2 التكنولوجي، ومدى تحسسها للتقلبات الاقتصادية، وقدرته على اتخاذ ردود أفعال اتجاهها
 الموارد الملموسة وغير الملموسة خاصة أن  استخدامتعكس مقياس الرشد في   :الكفاءة4-

 الأسلوب الرشيد في استعمالالبيئة المعاصرة تتسم بمحدودية الموارد المتاحة، مما يلزم المؤسسة على 
 الموارد المتاحة، وقياس الكفاءة يعتمد على مؤشرين أساسيين استخدامالتوجه نحو تحقيق الأمثلية في 

 .3 تلك الموارد لتحقيق الأهداف استخدامهما: مدى توافر الموارد بشقيها الملموسة وغير الملموسة، وسبل  
 مكونات الأداء:  الفرع الثاني 

هي  المؤسسة التي تتميز بالأداءيتكون مصطلح الأداء من مكونين رئيسين هما الفعالية والكفاءة، أي أن 
 .4 التي تجمع بين عاملي الفعالية والكفاءة في تسييرها

 ينظر الباحثون في علم التسيير إلى مصطلح الفعالية على أنه: "أداة من أدوات مراقبة  :الفعالية -أ
 ، وتجدرالتسيير في المؤسسة، من منطلق أن الفعالية هي معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطرة

فقد  الإشارة من جهة أخرى إلى أنه توجد إسهامات كثيرة مختلفة حاولت تحديد ماهية هذا المصطلح،
الأرباح   اعتبر المفكرون الكلاسيك الفعالية بمثابة الأرباح المحققة، ومن ثم تقاس فعالية المؤسسة بكمية

  .المحققة

النشاط   على أنها:" القدرة على تحقيق الفعاليةVincent Plauchet " -وقد عرف " فينسنت بلاشت 
 ".5 المرتقب، والوصول إلى النتائج المرتقبة

 بأنها:" قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافهاWalker et Ruibert " -وعرفها " والكر و روبرت 
 "6الإستراتيجية من نمو مبيعات وتعظيم حصتها السوقية مقارنة بالمنافسة...إلخ 

 الفعالية بأّنها: " القدرة على تحقيق الأهداف مهما كانت الإمكانياتKhmakhem " -ويعرف " خماخم 

 
 . 551، ص .مرجع سابقالعايب عبد الرحمان،  - 1

 .  155، ص.مرجع سابقالعايب عبد الرحمان،  - 2

 . 115، صمرجع سابقعبد الصمد سميرة،  - 3

 . 219.221، ص. صمرجع سابقالشيخ الداوي،  - 4

 .119المرجع نفسه، ص  - 5

 .  911. المرجع نفسه، ص - 6
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 ."1المستخدمة في ذلك، وهي تحسب بالعلاقة التي تربط بين الأهداف المحققة والأهداف المحدد
 :2 وتقاس الفعالية عادة باستخدام طريقتين هما

 ى عنصري النتائج المحققة والنتائج المتوقعة، وتظهر بالعلاقةتعتمد في القياس عل  :الطريقة الأولى
 :3التالية 

                                      
 حيث : 

 Rpالنتائج المتوقعة :   -     Rmالنتائج المحققة : 

 .فهي تسمح بالحكم على درجة تحقيق الأهداف
 عاملي الإمكانات المستخدمة والإمكانات المتوقعةتتبنى هذه الطريقة في القياس   :الطريقة الثانية

 :4لتحقيق النتائج المتوقعة، وتظهر بالعلاقة التالية 

                            
 Mpالإمكانات المتوقعة لتحقيق النتائج المتوقعة :        Mmحيث : الإمكانات المستخدمة  : 

 يتميز مصطلح الكفاءة شأنه شأن أغلب مصطلحات العلوم الإنسانية، والاجتماعية بعدم :الكفاءة -ب
 .5 الاتفاق بين الباحثين حول تعريفه، كما ذكرنا سابقًا

 الموارد المتاحة للمؤسسة وذلك من خلالالكفاءة تعّرف على أنها: " القدرة على تحجيم الفاقد في 
 أي أّنها: " الحصول على ما هو كثير نظير ما هو6،  "استخدام الموارد بالقدر المناسب وفق معايير محددة

 
 إدارة الجودة الشاملة مدخل فعال لتحقیق الأداء المتمیز في المؤسسةمحمد البشير غوالي، أحمد علماوي،  - 1

 ، ورقة بحثية مقدمة ضمن الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات الطبعة الثانية: نمو الإقتصادية
 2011نوفمبر،22-23المؤسسات والإقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات الأداء البيئي، جامعة ورقلة، الجزائر، 

 291.ص 

 .220، صمرجع سابقالشيخ الداوي،  - 2

 . 222المرجع نفسه، ص.  - 3

 

 222المرجع نفسه، ص. . - 4

 . 220المرجع نفسه، ص  - 5

 ، مذكرة ماجستير، غير منشورة، كلية أداء المؤسسة في ظل إدارة إدارة الجودة الشاملة، تحسین مزغيش عبد الحليم - 6
 . 20ص. 2012العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، ،
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 قليل، أي إبقاء التكلفة في الحدود الدنيا والأرباح في الحدود القصوى، وهي تقتصر فقط على استخدام
 ؤسسة، أي أنه يرتبط بالدرجة الأولى بعنصر التكلفة والعلاقة بين المخرجاتالموارد الإنتاجية المتاحة للم

 ".1والمدخلات

 

 :2وتقاس الكفاءة بطريقتين 

 :الطريقة الأولى

       
 حيث : 

  Rmالنتائج المحققة ) الأهداف المحققة(= -
   Mrالموارد المستخدمة )الوسائل  المستعملة (= -

 الكفاءة المتحصل عليها . هذه النسبة تقيس لنا  

 الطريقة الثانية: 

                   
 Rpهي النتائج المتنبأ بها = 

 Mpالموارد المتنبأ استخدامها لتحقيق النتائج المتنبأ بها = 
 الأداء وتحديات قياسه الفرع الثالث : 

إلى   وتعدد أبعاده، بالإضافةإن عملية قياس الأداء بالمؤسسات لها تحديات كبيرة بسبب تباين المفهوم 
 .عدم أتفاق جميع الباحثين على معايير موحدة يمكن أن تشرح جميع مجالات أداء المؤسسات

في   وقد تم التركيز لفترة من الزمن في قياس الأداء على المؤشرات )المقاييس( المالية فقط، والتي فشلت
أدى  يتضمن العديد من الأبعاد غير المالية، وهذا مامعالجة الأداء الكلي للمؤسسات، هذا الأخير الذي 

 
 . 20المرجع نفسه، ص - 1

 .221، صمرجع سابقالشيخ الداوي،  - 2
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 :1 إلى تطوير طرق القياس لتشمل الأبعاد غير المالية، وتتمثل هذه المؤشرات في
 -وأتكينسون  بناءا على دراسة " كابلانIttner & Larcker " -بين " ايتنر و لاركر :المؤشرات المالية  -

" Kaplan & Atkinsonكونها تعطي  لية هي الأقدم والأكثر استخداما في قياس الأداءأّ ن المقاييس الما
الأداء في  نظرة شاملة حول أداء المؤسسة، وبين الباحثان من جهة أخرى أّ ن عدم فعالية أنظمة قياس 

 .بعض المؤسسات قد يرجع إلى اعتمادها على هذه المقاييس
تعكس  ناتجة عن تطبيق القرارات وبالتالي فهيإّ ن المؤشرات المالية تركز وتؤكد على عوائد المؤسسة ال  "

 ."2ربحية المؤسسة التي تعتبر الهدف الرئيسي للعديد من المؤسسات 

 من أكثر المؤشرات المالية استخداما: النتيجة الصافية )ربح/ خسارة(، القيمة المضافة، العائد على
 النسب المالية كنسب السيولة، نسبالاستثمار، فائض الاستغلال الخام،...وغيرها، بالإضافة إلى  

 .3 المديونية، نسبة تغطية الأصول الثابتة،...إلخ، والتي تعكس في مجملها الحالة المالية للمؤسسة 
للأعمال،   وقد وجهت لهذه المقاييس جملة من الانتقادات كالقصور، وعدم شمول الاتجاهات الإستراتيجية 

العمليات   مرحلة تحقيق الأهداف، وترجمتها من خلال وبالتالي عدم الحصول على المعلومات خلال
قصيرة  أّ ن المقاييس المالية تركز على الفترات Andy " -الداخلية عبر سلسلة القيمة، وأضاف " أندي

تقُّدم  الأجل، كما تعاني النقص في المعلومات عن الجودة، والاستجابة، والمرونة، بالإضافة إلى أّنها لا
 متغيرات البيئة الخارجية كتفضيلات، ومتطلبات الزبائن، واتجاهات   للمؤسسة معلومات عن

 .4المنافسين  وانجازات

على   في ظل التطورات الحاصلة نتيجة المنافسة الشديدة، وظهور اتجاه يرِّكز :المؤشرات غیر المالية
 المساهمين حول أساسياتتقديم المنتجات وفق تفكير الزبون، إضافة إلى نمو، ووعي، وعقلنه تفكير  

 النظرية المالية التي تركز على القيمة طويلة الأجل لتعظيم ثرواتهم مقارنة مع الأرباح المحاسبية قصيرة
 الأجل، أصبح ضروري على المؤسسات دراسة، وتطوير مقاييس تقييم أدائها بما يعكس أهداف المساهمين

 ركيز على الزبون باعتباره مركز اهتمام وربحيةومعرفة الأنشطة التي تحقق ذلك، بالإضافة إلى الت 
 .5 المؤسسات

 
، ورقة بحثية ضمن الملتقى الدولي الثالث عشر حول المستدامةالأداء الكلي المستدام ركیزة للتنمية مريم بلحاج، - -  1

،  -الواقع والرهانات–المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تدعيم إستراتيجية التنمية المستدامة  دور
 . 10-8ص. ص2016نوفمبر ،14-15تلمسان، الجزائر،  جامعة

 . 8مرجع سابق ص مريم بلحاج،  - 2

 . 115، صمرجع سابقصمد سميرة، عبد ال - 3

 . 8، صمرجع سابقمريم بلحاج،  - 4

 . 10-9المرجع نفسه، ص. ص - 5
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تمثلها  واستجابة لهذه التغيرات ظهرت إلى جانب المقاييس المالية مجموعة من المقاييس غير المالية 
 :1 وهي(*)الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 

قيمة   الي، حيث أّ ن النتائج المختلفة تمثّلتحتوي بطاقة الأداء المتوازن على البعد الم :البعد المالي -أ
 لحملة الأسهم لأنها تلخص نتائج التبعات الاقتصادية القابلة للقياس للإجراءات المتخذة فعلًيا في أداء

 أعمال المؤسسات، ونشاطها، وتبين مقاييس الأداء المالي إلى أي حّد كانت الإستراتيجية المقترحة قابلة
 مدى إسهامها في تحسين الهدف الرئيسي للإنتاج، والبعد المالي يقاس من خلالللتطبيق أو التنفيذ، و 

 قيمة الدخل التشغيلي، ومعدل العائد على رأس المال العامل أو القيمة الاقتصادية المضافة. 

من   يوضح مقاييس أداء متعددة لقياس مخرجات إستراتيجية المؤسسة المصاغة والتي :بعد العملاء -ب
وتحديد   رضا العملاء، وكيفية الاحتفاظ بهم، وطرق كسب عملاء جدد بالنظر إلى ربحية العملاء،بينها 

طبيعة   حصة المؤسسة في السوق من الشرائح المستهدفة، " كما يجب أن تستهدف هذه الإستراتيجية فهم
نمو   ر نسبةالعملاء، وحاجاتهم، ومن ثم تزويدهم بما يرغبون بالضبط، لكي تحقق المؤسسة من ذلك أكب

يحدد،   مبيعات، وربحية، ويعتبر مقياس رضا العملاء من أهم المقاييس التي تضعها المؤسسة، وذلك لأنّه
 ويعبر عن النتائج والأعمال التي تقوم بها المؤسسة كما أّ ن الرضا يتحقق نتيجة للأداء الجيد الذي

 ".2 تقوم به المؤسسة
دد المديرون التنفيذيون العمليات الداخلية التي يجب علىفي هذا البع :بعد العمليات الداخلية -ج  د يحِّّ

 المؤسسة أن تتفوق فيها، وتمثل العمليات الداخلية مجموعة النشاطات التي تعطي المؤسسة ميزة تنافسية
 في السوق، حيث إن العمليات الداخلية التي تحددها الإدارة تنطلق من بعد العملاء بشكل رئيسي، وذلك

 القيمة إلى العميل، وبالتالي الحصول على رضاه، وولائه، والاحتفاظ به يحتاج إلى تقديم لأن إيصال 
 المؤسسة لسلعة أو خدمة حسب المواصفات التي تحقق الإشباع للمستهلك، وبالتالي يتحقق لديه قيمة

بعد التعلم   .يلنتيجة التعامل مع المؤسسة، لذلك فإن البراعة في أداء العمليات الداخلية ستتحول إلى العم
وتحسين طويل   يحّدد هذا البعد البيئة التحتية التي يتوجب على المؤسسة بناؤها لتحقيق نمو :والنمو

دد العوامل التنافسية الأكثر حسًما بالنسبة لنجاح   المدى، فجوانب العمليات الداخلية، وبعد العملاء تحِّّ
 .المؤسسة الحالي، والمستقبلي

 داء المتم ِّیز المطلب الثاني: مفهوم الأ
 ز باهتمام متزايد من قبل الدراسات الإدارية المعاصرة، كونه يمثّل مجمل معاييرلمتميحظي الأداء ا

 ومؤشرات الإدارة الكفؤة في مختلف المؤسسات على المستويين الفردي، والتنظيمي في قطاعات الأعمال،
 .والقطاعات الحكومية على حد سواء

 
 . 195-194، ص. صمرجع سابقالعايب عبد الرحمان،  - 1

 . 194، صمرجع سابق العايب عبد الرحمان،  - 2
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 تعريف الأداء المتم ِّیز الفرع الأول: 
الرئيسية   التمُّيز مفهوم جامع يشير إلى الغاية الأساسية للإدارة في المؤسسات من ناحية، ويرمز للسمة
الأداء في  التي يجب أن تتصف بها من جهة أخرى، وفي الإدارة يعني التفوق في أداء الأعمال، فتمّيز

 :1 هماالإدارة الحديثة ينطوي على بعدين 
 إّن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التمّيز بمعنى إنجاز نتائج :البعد الأول -

 .غير مسبوقة تتفوق بها على كل من ينافسها، وتتفوق بها على نفسها بمنطق التعلم

 أن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال، وقرارات وما تعتمده من نظم،  :البعد الثاني 
 وفعاليات يجب أن يتسم بالتمُّيز، أي الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالًا للخطأ أو الانحراف، ويهيأ

 .الفرص الحقيقية كي يتحقق تنفيذ الأعمال الصحيحة تنفيًذا صحيحا وتاًما من أول مرة
والتنفيذ   عادية من الأداء،فالتميز هو حالة من الإبداع الإداري، والتفُّوق التنظيمي، تحقق مستويات غير  

ما  للعمليات الإنتاجية، والتسويقية، والمالية، وغيرها في المؤسسة، بما ينتج عنه إنجازات تتفَّوق على
 ".2 يحققه المنافسون، ويرضى عنه العملاء وكافة أصحاب المصلحة في المؤسسة

يز على أّنه: " الريادة والإبداع في تقديم  المنتجات والخدمات، وتحقيق نتائج مبهرة ويعَّرف الأداء المتمِّّ
 ترضي العملاء، والمساهمين، والعاملين، وهو مستوى الأداء الوحيد المقبول في عصر التنافسية والعولمة،

 ".3 عصر الانترنت، وسيادة تقنيات الإعلام والاتصال، وعصر سيادة العقل البشري 
رفه "جون أوكلند المؤسسة،   على أّنه: "القدرة على توقيف، وتنسيق عناصر  Johns Oakland " -كما عِّّ

المخرجات الذي   وتشغيلها في تكامل، وترابط لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية، والوصول بذلك إلى مستوى 
 ".4 يحقق رغبات، ومنافع، وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين

الهيكلية،   القدرة على إنجاز الأعمال بالوجه الكفء، والصحيح ضمن المهاموُيعّرف أيضا على أنه: " تلك 
 ".5 وبطريق غير روتينية ومتميزة

 فهو: " مجموعة سلوكيات، وقدرات، ومهارات فكرية ومعرفية عالية يتمتع بها الأفراد العاملون في
 في مجال عملهم،  المؤسسات لكي تصبح لهم القدرة لتوظيف تلك المهارات، والمعرفة، والسلوك 

 
 رسالة ماجستير، غير منشورة، كلية ،  واقع الخدمات في المنظمات ودورها في تحقیق الأداء المتمیزفليسي ليندة،  - 1

 . 71ص2012العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، ،

 . 80ص2001، دار غريب للنشر، القاهرة، مصر، ،خواطر في الإدارة المعاصرةعلي السلمي،   - 2

 .68ص2012المجموعة العربية للنشر، القاهرة، ،،  الأداء الإداري المتمیزمدحت أبو النصر،  - 3

 . 293، صمرجع سابقمحمد البشير غوالي، أحمد علماوي،  - 4

 ، مجلة أداء المؤسسات السبیل إلى تحقیق الأداء المنظمي المتم ِّیز TQM( )إدارة الجودة الشاملةأحمد بن عيشاوي،  - 5
 .ص3، 2013التجارية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد ،الجزائرية، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم 

.42 
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 وتخصصهم بما يجعلهم ينجزون أعمالًا تتجاوز حدود المعايير التنظيمية وتتفَّوق على ما يقدمه الآخرون 
 ".1 كماً، ونوعاً، وتقديم أفكار ومنتجات تتسم بالحداثة، والأصالة، والإبداع

 أهداف الأداء المتم ِّیز ودوافعه الفرع الثاني : 
 :أهدافه  -أ

 :2 تحديد أهداف التميز في الأداء في النقاط التالية يمكن 
 تحقيق تنمية مستدامة للمؤسسة.  -
 إيجاد ثقافة ترتكز بقوة على العملاء. -
 تحسين المشاركة والمسؤولية المجتمعية.  -
 الحفاظ على الزبائن وإرضاء العملاء.  -
 خلق بيئة تدعم وتحافظ على التحسن المستمر.  -
 زيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي. زيادة الكفاءة ب  -
 تحقيق مستويات إنتاجية أفضل.  -
 تحسين نوعية المخرجات.  -
 تعلم اتخاذ القرارات استناد على الحقائق لا على المشاعر.  -
ة ممثل  التركيز أكثر على رأس المال البشري واستثماره، وزيادة رضاه وولائه، وخاصة الفئة المتميزة منه -

 .3 في المواهب والعقول عالية التميز
 .4 رفع الكفاءات وتطويرها بزيادة التعاون والتركيز على الكفاءات البشرية فردية كانت أم جماعية- 

 :دوافعه -ب
إلى   شهد النصف الثاني من القرن العشرين تغير العديد من المفاهيم الإدارية، ولجأت معظم المؤسسات

 جديد من أجل التمُّيز، لأن المؤسسات التي لها فكًار إدارًيا جامًدا لفترة طويلة يصعبتبني فكر إداري 
 عليها أن تجد لنفسها مكانا تنافسًيا مرموقًا، ولذلك تستجيب للعديد من القوى الداعمة للتمُّيز، وتتجلى هذه

 
 ، مجلة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة، الكليةجودة الخدمات ودورها في الأداء المتم ِّیزحمزة محمد الجبوري،  - 1

 . 179ص  34،2013التقنية الإدارية، بغداد، العراق، العدد 

 التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتمیز بالنسبة للمؤسسات الصغیرةدحماني محمد درويش، ناصور عبد القادر،  - 2
 ، ورقة بحثية مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول والمتوسطة

 . 734ص2006يل ،أفر 17-18العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، 

 . 122، ص، مرجع سابقعبد الصمد سميرة - 3

 . 123المرجع نفسه، ص  - 4
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 :1 القوى في
فلا   معه المؤسسات في عصرنا الحديث،التغير هو الثابت الوحيد الذي تتعامل  :التغُّیر سريع وثابت  -

والسبب   شك أن الظروف البيئية الحديثة تميزت بدرجة عالية من التغير، فالإنسان نفسه يتغير في كل مرة
القوى التي   الرئيسي لحدوث هذا التغيير، هو تغير ظروف البيئة الخارجية، وتعرف هذه الأخيرة على أنها

فمن حيث  المؤسسة، وتتأثر بها، وهي نقطة البداية، ونقطة النهاية للمؤسسة،تؤثر على نشاط وقرارات  
 :كونها نقطة بداية فإن الأعمال هي المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظيمية مثل 

 المواد الخام، ورؤوس الأموال، والعمالة، والمعلومات عن السوق، أما من حيث كونها نقطة نهاية فإن بيئة
 .ʺ2 هي المستهلك النهائي لمنتجات وخدمات المؤسسةالأعمال 

الصورة في   غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة بصورة واسعة، وتتضح هذه :المنافسة بلا حدود -
والعالمية والمتمثلة   ظهور منافسين جدد باستمرار، وتزايد حدة المنافسة بصورة عامة في الأسواق المحلية 

الإبداعات  الإنتاج المستمر لخدمات، ومنتجات مبتكرة، وبجودة عالية، وشدةبمظاهر عديدة، منها 
الأخرى،   المتلاحقة، واتجاه المؤسسات للبحث عن تحالفات إستراتيجية مفتوحة مع المؤسسات العالمية 

 الأمر الذي يفرض على المدراء الإستراتيجيين في المؤسسة ضرورة اتخاذ، وتنفيذ إستراتيجية كفؤة
 .من التغلب على هذه المنافسة الشديدةتمكنهم  

البحث   تفاعلت كل المتغيرات السابقة لتضع عل المؤسسات الحديثة مسؤولية :تنامي الشعور بالجودة -
من  عن الذات، ومحاولة التمُّيز عن المؤسسات المنافسة، فالتمُّيز يحقق للمؤسسة الاستقرار ويضاعف

 ئمةبكثير من تلك المؤسسات التي وضعت التمُّيز في مؤخرة قافرص بقاءها واستمرارها بشكل أكبر 
 بقولهما: "أّ ن المؤسسات  Wheeln & Hunger "-أولوياتها، ويؤكد هذه الحقيقة كل من: " ويلن وهانجر

 ".3 التي تطبق الإدارة الإستراتيجية تعمل بشكل أكثر كفاءة من تلك التي لا تطبق نفس الفكر الإداري 
يزة تحرص على تطبيق الغايات الإستراتيجية للمؤسسة :جيا المعلوماتطفرة تكنولو  - سعياً   القيادة المتمِّّ

الحديثة،   إلى الاستخدام الأمثل للموارد والتكنولوجيا، بحيث يشمل ذلك اقتناء النظم، والأجهزة التكنولوجية
تبرز التقارير   فيجب أنومن جانب آخر تحسين، وتطوير ما يمتلكه من أجهزة، ونظم، وبرامج تكنولوجية، 

 .الإدارية عدد الخدمات التي تمارسها المؤسسة في إستخدام النظم التكنولوجية
 مق ِّومات الأداء المتم یز الفرع الثالث :

والتفاني   إن تحقيق الأداء المتميز ليس بالأمر اليسير ليتحقق بالتمني والانتظار، وإنما بالعمل والإتقان 
متميزة  الإمكانيات وتوفير كل المقِّومات التي تسمح بتقديم مستويات أفضل ونوعيات فيه، ورصد كل 

 
 ، رسالة ماجستير، غير منشورة، كلية ، دور تمكین العاملین في تحقیق التمیز المؤسسيعبد المعطي محمد البحيصي - 1

 . 31-30ص. ص2014لإقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين، ،

 . 31-30، ص. صمرجع سابقعبد المعطي محمد البحيصي،  - 2

 . 31المرجع نفسه، ص  - 3
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 .لمواجهة تحديات البقاء والاستمرارية 
يز، إلا أّنه يمكن حصرها في  :1 ورغم تعدد وتنوع مقومات الأداء المتمِّّ

 الابتكار.  -
 الإبداع.  -
 الجودة الشاملة.  -
 القيادة الرشيدة.  -

 التنظيمي.  التعلم         -

 الليونة.         -
 .المتميزة التنظيمية الثقافة        -

 راتامه من تملكه وما البشرية،  الموارد هم ذلك تحقيق في الفاعلة والقوى  الحقيقية  الأداة  لتبقى
 الاهتمام على المؤسسة فقدرة لهذا  المخاطر،  وتحمل التجديد، المبادرة، على قدرتها تعكس  خاصة

 جديدة، مهارات اكتسابها و الإبداعية، طاقاتها بتحرير يسمح  وتطويرها تنميتها، على والعمل بمهاراتها،
 .2 المتميز الأداء مقومات من وكلها العمل، فريق ضمن والعمل التعلم، على  وقدرتها ليونتها وزيادة

 المتمی ِّز  الأداء نماذج :الثالث  المطلب
 إعادة إلى ووصولاً  الإيزو، ومواصفات الشاملة، الجودة إدارة من بدء الإدارة في الحاصلة التطورات إنّ 

 لم ولكنها  العمليات، كالجودة، الأعمال  من خاصة  جوانب  على  فقط ركَّزت  وغيرها، الإدارة  عمليات هندسة
 أسلوبا  تمثل والتي التميُّز،  موضوع في النماذج بعض ظهرت وهنا للمؤسسة، الكلي الأداء على تركز

 أهداف  تحقيق في يسهم بما الأفراد أداء لتحسين للمؤسسات المتميِّّز الأداء خبرات من الاستفادة إلى يهدف
  :3نذكر النماذج أهم ومن وفعالية،  بكفاءة المؤسسات هذه

 EFQM )  ) الأوروبي النموذج الفرع الأول :
 الشائع  التميُّز إدارة نماذج أبرز من الأوروبي النموذج يعتبر

 من نبع حيث الشاملة الجودة فكر من أساسية قاعدة على النموذج ويقوم المعاصر،  العالم في استخدامها
  التي للجودة الأوروبية الجائزة مع ويترابط ، 1988 سنة أنشأ الذي الجودة لإدارة الأوروبي  الإتحاد فعاليات

  .4ذاته الإتحاد يديرها

 
 ، مجلة أبحاث إقتصادية وادارية، كلية العلوم الإقتصادية ، دور تطوير المهارات في تحقیق الأداء المتمیزشنافي نوال - 1

 . 125ص2013جوان ،13،والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، العدد 

 125 .ص ،سابق مرجع نوال، شنافي - 2

   434 .2ص .ص ،سابق مرجع عيشاوي، بن حمد - 3

 . 43.42ص .ص ،سابق مرجع عيشاوي، بن حمد- 4
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 لأصحاب المنافع تحقيق العملاء، خدمة الأداء، في التميُّز أنَّ  في  الأوروبي النموذج فلسفة وتتبلور
 وتوجيه بصياغة،  تقوم التي القيادة خلال من يتحقق بأسره والمجتمع وغيرهم، العاملين من المصلحة

 .1 بالمؤسسة المختلفة  العمليات وإدارة العلاقات واستثمار البشرية، والموارد والإستراتيجيات، السياسات،
 ثم ومن النتائج،  وتحقيق المؤسسة، إدارة في الباهرة الممارسة " :بأنّه التميُّز الأوربي النموذج ويعرف
  القائمة الإدارة وأنماط والأفكار، بالمبادئ ألتزمت هي إن التميُّز إدارة مرتبة إلى الوصول المؤسسة تستطيع

 ".2معينة أسس  على
 :3 في عليها يقوم التي  الأسس  وتتمثل

  يتم المختلفة  المؤسسة  عناصر أداء لتميُّز  المناسبة الظروف تحقيق لأن :الواضحة الأهداف -أ 
 العملاء، العاملين، وفيهم بالمؤسسة العلاقة ذوي  للجماعات المستهدفة النتائج على  التركيز حسب

 .المال أصحاب رأس  عن فضلا والمجتمع الموردين،
 ما بحسب الأداء تميُّز على الأخير الحكم النهاية في  هو العميل حيث :العملاء على  التركیز -ب

  ومن أخرى، ناحية من المنافسين عليه  يحصل أن يمكن ما مع بالمقارنة  ومنافع خدمات، من عليه يحصل
 .للمؤسسة بولائهم والاحتفاظ العملاء مع التعامل علاقات تنمية المتميِّّز الأداء إدارة على يجب هنا
 عناصر  أداء لتميُّز المناسبة  الظروف لتحقيق أنّ  حيث :الواضحة والأهداف الفعالة  القيادة -ج

 .التنظيمي الأداء محددات أهم وهي سلوكهم، وأنماط القادة، فعاليِّة  حسب يتم المؤسسة 
  كفاءة، على المؤسسة تكون  حيث :الحقائق على والاعتماد  المتكاملة العمليات بمنطق الإدارة -د

 المخطَّطة الغايات إلى وتوجيهها إدارتها تجري  مترابطة عمليات  شكل في أنشطتها تشكيل تم إذا وفعالية
 .ومتجددة صحيحة معلومات وفق

 الإدارة تحقيق فإن المؤسسات، تملكه ما أثمن البشر باعتبار :بالمؤسسة الأفراد  وتمكین تنمية -ه
عة  تنظيمية بيئة بخلق يكون  التميُّز لغرض  بينهم مشتركة ومفاهيم قيم وتنمية  العاملين، لاستقطاب مشجِّّ

 .الأهداف وتكامل الثقة، على قائمة
  المتميز، الأداء الإدارة لتحقيق المهمة الشروط من ويعتبر :والتجديد الابتكار المستمر التعلم و

 المنتجات،والخدمات، وتجديد العمليات تطوير في فيها العاملين ومعارف المؤسسة، خبرات استثمار خلال
 .والفعاليّة الإنتاجية من باستمرار  عالية  مستويات  إلى والارتفاع

 
 125 .ص نفسه، المرجع - 1

 . 121ص ،سابق مرجع الحليم، عبد مزغيش- 2

  علوم في ه ا ر و دكت رسالة ،الإقتصادية للمؤسسات الحالي الأداء على الشاملة الجودة إدارة أثر دراسة د يوسف، بومدين - 3

 163 - 162 .ص .ص ، 2006 ر،ئ زاالج جامعة  التسيير، وعلوم الإقتصادية العلوم كلية التسيير،
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 ( 2010النموذج الأوروبي للتمُّیز في الأداء )تحديث :( 1-2الشكل رقم) 

 .123، صمرجع سابقمزغيش عبد الحليم،  :المصدر
  )بالدريج  مالكوم نموذج ( الأمريكي النموذج الفرع الثاني :

 خصصت الذي الأمريكية، الشاملة الجودة إدارة رواد أحد " Malcom Baldrige -بالدريج مالكوم" يعد
 بحيث ،"ريجان رونالد "الأمريكي الرئيس  عهد في 1987سنة في قانوني بشكل إقرارها تم باسمه، جائزة
 تنافس  وعلى الجائزة، هذه على ويشرف نموذجه، معايير تطبيق في تنجح التي الأمريكية للمؤسسات تمنح

  ."1الأمريكية والتكنولوجيا للمعايير الوطني المعهد  "عليها للحصول  المؤسسات
 الأساسية  والعناصر والمدخل العام، المنطق في الأوروبي نظيره مع الأمريكي النموذج ويشابه
  جهودها وتقييم لقياس  كإطار بالدريج معايير استخدمت البريطانية المؤسسات  من العديد أنّ  بدليل للتقويم،
  مع المنافسة دخول في الحق المؤسسات لهذه ليست لكن فيها، الشاملة الجودة مجال في المبذولة 

  أداة  الأمريكي النموذج ويمثل الأمريكية،  للمؤسسات حصريا مخصصة  الجائزة لأن الأمريكية،  المؤسسات
والأدوات   المعايير مجموعة إلى بالاستناد الذاتي،  للتقويم عمليات أجزاء في المؤسسات بها تستفيد مهمة
ح عام كإطار النموذج يحتويها التي القياس  ونظم   ومتطلبات وهدفها، الشاملة، الجودة إدارة مفهوم يوضِّّ

 .2لديها وتطبقه تتبناه أن المؤسسة يمكِّن بشكل تحقيقها
 :3 التالية  بالمبادئ الأداء في التميز لتحقيق  " Baldrigeبالدريج  "نموذج ويهتم

 الرؤية.  ذات القيادة- 

 

 .183ص ، -  2005الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار ،البشرية الموارد إدارة عقيلي، وصفي عمر - 1

 .81.80 .ص .ص ،سابق مرجع ليندة، فليسي - 2

 167 .ص ،سابق مرجع يوسف، مدين - 3
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 العملاء.  رغبات من المستمد التميُّز-
 والتنظيمي.  الشخصي، التعلُّم-
 والشركاء.  العاملين،  تقدير-
 المستقبل؛  على التركيز-
 والابتكار.  الإبداع، إلى  تهدف الإدارة-
 القيمة وخلق النتائج، على التركيز-
 .والإدارة التفكير في النظم مدخل انتهاج-

 :1 يلي ما إلى النموذج هذا  ويهدف
 المجتمع. وخدمة الجودة، مجال في الأمريكية المؤسسات بين المنافسة روح إيجاد-
 وتحسينها.  الشاملة الجودة إدارة منهج تحقيق أجل  من الأمريكية المؤسسات سياسة توحيد-
 وتحسينها.  الجودة تحقيق مجال في الذاتي للتقييم إرشادية أسس  وضع-
 .الجائزة على والحصول المنافسة، في  تفوز التي  للمؤسسات الدعاية-

 مريكي :النموذج الأ  (2-2 )الشكل رقم
 

 
 

 .130.، ص مرجع سابقمزغيش عبدالحليم،  :المصدر
  -Deming )ديمنج  نموذج (الياباني  النموذج الفرع الثالث : 

 

 167 .ص نفسه، المرجع - 1
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 العلمية، الأسس  وضع من أول ويعتبر اليابان، بحركة في " W.Deming -ديمنج وليام " إسم أرتبط
 المشهور شعاره  من وانطلق للإدارة،  متكاملة فلسفة  بمثابة  أنّها يرى  الذي الشاملة الجودة لإدارة والتطبيقية

 ، مبدأ  عشر أربعة على النموذج ويشمل ،"الاهتمام  ومصدر الأساس  هو العمل في البشري  العنصر " بأنّ 
 نشأ وقد بها،  خاصًا نموذجًا وضع أجل من به  الاستعانة للمؤسسة يمكن إطارا عاما مجموعها في يشكل

 .    11950سنة النموذج هذا 
 :2 يلي ما في المبادئ هذه وتتمثل 

 والخدمات. المنتجات  لتحسين ثابت هدف وخلق إيجاد-
 التحديات. لمواجهة والتحسين التطوير،  فلسفة  تبني-
 الجودة.  لتحقيق الشامل والفحص التفتيش، أساليب على الاعتماد عن التوقف-
 فقط.  السعر على  بناء الموردين واختيار  الأعمال، تقويم ممارسة عن التوقف  -
 والخدمات والإنتاج بالتخطيط، المتصلة والأنشطة العمليات، لكول  للأبد، المستمر التحسين-

 التكاليف.  في المستمر التخفيض وبالتالي  الإنتاجية وزيادة الجودة، تطوير  أجل من المساعدة
 التدريب.  في  الحديثة الطرق  على الاعتماد مع العمل في التدريب تأجيل-
 والقيادة. الإشراف بين التنسيق تحقيق -
 أجل  من بفاعلية الجميع ليعمل المحفِّز المناخ  تنفيذ على والعمل العاملين عن الخوف إبعاد -

 المؤسسة. 
هة والتحذيرات الشعارات عن التخلي -  جيدة بمستويات تطالبهم والتي العاملين،  إلى الموجَّ

 الوسائل.  تقديم بدون  للإنتاجية
 بالجودة.  ذلك ربط دون  للإنتاج قياسية أرقام وضع عدم -
 المؤسسة  في فرد لكل الذاتي والتطوير التدريب وإعادة للتعليم، تقوية برامج وإقامة تأسيس، -

 التكنولوجي.  التقدم لمواجهة
ص أن على المناسب مكانه في فرد كل تشجيع-  .المستمر التطوير أجل من جهده يخصِّّ

 حيث من بينها الواضح الاختلاف  رغم أنّه  القول يمكن السابقة، النماذج استعراض خلال من
 من بينها التشابه من نوع وجود استنتاج يمكن أنه إلا المتميِّّز، الأداء تحقيق وطريقة والمتطلبات، المبادئ،

 .الأداء في التميز لإحراز والمتطلبات  العام، المنطق حيث
 الاقتصادية   مؤسسات أداء لتمیز كمنطلق الكفاءات تنمية  :اني الث المبحث

 من خاصة بمميزات تتمتّع أن على  تعمل التي وحدها هي الأداء  في التميُّز نحو  الساعية المؤسسات إن
  مجاراتها، أو تقليدها الأخرى  المؤسسات تستطيع لا وكفاءات وقدرات، موارد، من لديها يتوفر ما خلال

 
 . 79-78ص .ص ،سابق مرجع ليندة، فليسي - 1

 . 80-79ص .ص نفسه، المرجع - 2
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 من  العديد خلال  من له تصل أن يمكن الذي التميّز هذا  إدامة في المؤسسات  هذه تستمر أن  البديهي ومن
 كفاءات  تميز يتناول  أول كمطلب له سنتطرق  ما وهذا  مصادرها، أهم البشري  المورد ويعتبر المصادر،
 وكمطلب المتميز، الأداء وأبعاد الكفاءات تنمية فيه يتناول ثاني ومطلب الاقتصادية الخاصة، مؤسسات

 .الأداء لتميز كأساس  الكفاءات تنمية وأخير ثالث
 الاقتصادية مؤسسات كفاءات تمیز  :الأول المطلب

 هذه تصل أن خلالها من يمكن التي المجالات من العديد هناك منافسيها عن المؤسسات تميز أجل من
 :نذكر المجالات هذه ومن مستويات, إلى بأدائها الأخيرة

 الجودة  في  التمیزالفرع الأول :
 على  ا ز يمتم موقعًا لنفسها ولتضمن الزبائن،  متطلبات لتلبي الجودة تحقيق إلى  المؤسسات جميع تسعى 

 .منافسيها مع بالمقارنة الخارطة
 أو  والخصائص  للمُنتج السمات، من جملة " :بأنّها للمعايير الأمريكي المعهد عرفها :الجودة تعريف أ

 ".1 معينة باحتياجات الوفاء على قادرا تجعله الخدمة
 بتكلفة  السوق  تناسب والاعتماد التناسق، من متوقعة درجة":أنها " Deming  ديمنج" عرفها

  ".2ومستقبلاً  ًً ا ر ضحا المستفيد وتوقعات احتياجات وتحقيق منخفضة،
 وجودة العمل، جودة لتشمل مداها يتسع التي العملية تلك  " :بأنها " Ishikawa  إشيكاوا  " عرّفها كما

 الأهداف وجودة البشري، المورد وجودة والنظام، القسم، وجودة والتشغيل،  المعلومات، وجودة الخدمة،
 ".3 وغيرها

  ".4الأساسية  وظيفتها لأداء المنتجة الخدمة أو  السلعة،  ملائمة مدى" :عن تعبّر فهي
 مع الأولى، المرة من صحيح بشكل الصحيح العمل أداء " :أنّها على الأمريكي الفدرالي المعهد وعرفها

  ".5الأداء  تحسين مدى معرفة في المستفيد تقييم على الاعتماد
  النشاطات سير لضمان المنظّمة المنهجية الطريقة " :أنّها على عُرّفت :الشاملة  الجودة إدارة ب

 
   2015الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر المعتز دار ،)الإيزو معايير (الشاملة الجودة إدارة مسلم، حسن الله عبد - 1

 . 22ص
 . 23.ص نفسه، المرجع - 2

 دار  والخدمية السلعية المؤسسات في والتنظيمية والتطبيقية النظرية الأسس الشاملة الجودة إدارة أحمد، عيشاوي  - 3
 21 .ص ، 2013 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الحامد

  -للتسويق المتحدة العربية الشركة ،الإنتاجية العمليات رقبة ا وم  تخطيط الكيلاني، زيد عثمان البادي، عزيز سمير - 4

 277 .ص ، 2013 مصر، القاهرة، والتوريدات،

  -عمان، والتوزيع، للنشر جرير دار ،والخدمي الإنتاجي القطاعين  في الشاملة الجودة إدارة رئي، ا السام مهدي محمد - 5

 28 .ص ، 2006 الأردن،
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ط التي  من المشكلات حدوث وتجنب منع، على يساعد الذي الأمثل  الأسلوب أنها كما مسبقاّ، لها خُطِّّ
 حدوث دون  تحول  التي التحكّم لأساليب الأمثل الاستخدام وكذلك الجيدة، السلوكيات على  التشجيع خلال

 ".1 ممكناً  رً  ا  أم منعها وتجعل المشكلات، هذه
 ما طريق عن العمل ترشيد في والموظف الإدارة، التزام و اشتراك  " :أنّها " Tunks  تونكس  " وعرفها
 ".2 توقعاته يفوق  ما أو العميل يتوقعه

  تجربته وإطار بالجودة، المقترنة  العميل استخدامات " :بأنها " Omachonu - أوماجونو" عرّفها كما
 ".3 بها

 الجودة تحسين وتقنيات أدوات  باستخدام ما مؤسسة مهمة تعزز فلسفة  " :بأنّها أيضا وعرِّفت
  ".4المشاركة الأطراف لجميع المتبادل الرضا لتحقيق كوسيلة المستمر

 لإسعاد الأداء في التفوق  ":هي " Bharat Wakhu  واكهلوا  بهارات " حسب الشاملة  الجودة فإدارة
 تزويد  أو تحقيق أجل من البعض بعضهم مع والموظفين المديرين، عمل طريق عن المستهلكين
  كل  وفي الأولى المرة ومن الصحيح، بالشكل الصحيح العمل تأدية خلال من قيمة ذات بجودة المستهلكين

  ".5وقت
  أهم من تعد والتّي أهداف  ثلاثة على الشاملة  الجودة أدارة ترتكز :الشاملة الجودة إدارة  أهداف ج

  :6وهي  مبادئها
 ومعيار  لعملائها، منتجات أو خدمات، تقديم على وتعمل إلا مؤسسة توجد لا  :العملاء رضا

 المحور العملاء رضا يمثل لذلك المنتجات، أو الخدمات تلك على العملاء رضا مدى هو النجاح
  العملاء رضا تحقيق إلى  باستمرار تسعى أن المؤسسة على يجب وبالتالي  الشاملة،  الجودة لإدارة الأساسي

  أو الخدمات من المستفيدون  وهم ،)*(الخارج  وعملاء إدارات،  أو موظفين، كانوا  سواء ،)*(الداخل في

 

 .ص ،سابق مرجع المتميز، المنظمي الأداء تحقيق إلى السبيل  (-  ) TQMالشاملة الجودة إدارة عيشاوي، بن أحمد - 1
35 

  -الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر صفاء دار ،المعاصرة المنشآت إدارة النسور، محمد مروان الشبلي، حمود هيثم - 2

 286 .ص ، 2009

 29 .ص ،سابق مرجع مسلم، حسن الله عبد - 3

 .  29.ص نفسه، رجع - 4

 16 .ص ، -  2001الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر صفاء دار ،الشاملة الجودة إدارة وآخرون، دكة،ار دال مأمون  - 5

 62 .- ص .ص ، -  2012الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر البداية دار ،الشاملة الجودة إدارة حامد، محمود فداء - 6
64 . 
 داخلي زبون  المؤسسة داخل عامل لكل أن حيث آخرين عاملين مخرجات على يعتمد الذي العامل هو :الداخلي العميل *
 .أكثر أو
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 حتى منها المستفيدين توقعات مع يتناسب متميّز بشكل   منتجاتها، أو خدماتها تقديم خلال من المنتجات،
  .1المنافسة  على والقدرة النجاح يتحقق وبذلك ولاءهم، تكسب

  أهم وبالتالي الجديدة عناصرها أهم البشري  العنصر الشاملة الجودة إدارة ر عْتب  ت :العاملین مشاركة
  والتنفيذ، القيادة عملية سيتولى من فهو والتميُّز، الجودة لتحقيق الأولى  الوسيلة فهو المؤسسة،  في عنصر

   .2كأجير  وليس  كشريك  معاملته يجب لذلك
 تغيير عملية في الأفراد مشاركة الجودة برنامج يتضمن أن يجب الجودة في التميّز  يتحقق ولكي

 :3خلال  من العمل فرق  وتشجيع التنظيمية، الثقافة
 الجودة  لإدارة خاصة  ثقافة تطوير في وتكمن الرئيسية، التحديات أحد يعد الذي :الثقافي التغییر
 الإمساك وينبغي ذاتها،  بحد غاية بأنها الجودة ضبط إلى النظر  في فرد كل مشاركة طريق عن الشاملة

 .الخارجي أو الداخلي العميل إلى تمر أن دون  المصدر عن وتصحيحها العيوب أو بالأخطاء
 عن ذلك ويتحقق والجودة، العمليات تحسين في مهمًا يا تكتيك العاملين مشاركة تعد :العمل فرق  -

 يصنعون  عام، هدف لديها الأفراد من صغيرة مجموعات عن تعبر التي " العمل فرق  " استخدام طريق
 .النجاح مسؤولية أنفسهم ويحمّلون  لتحقيقها، معينة مداخل ويعتمدون  بهم، خاصة أهداف

 العمليات  تطوير على العمل إلى تهدف إدارية فلسفة المستمر التحسين يعتبر :المستمر التحسین -
 هي المستمر التحسين وفلسفة  مستمر، بشكل الإنتاج وطرق  والأفراد،  والمواد،  بالآلات، المتعلقة  والأنشطة

 عن للأعمال الكامل الإتقان إلى الوصول إلى تهدف والتي الشاملة، الجودة إدارة منهجية ركائز إحدى
  لأن تتوقف أن يجب لا التحسين جهود أن كما للمؤسسة، الإنتاجية العمليات في التحسين استمرار  طريق
  .4استغلالها  يجب للتحسين فرص دائمًا هناك

 انطلاقا وذلك أرباحها،  زيادة في بمساهمتها للمؤسسة، التميّز تحقيق في أهميتها الجودة وتستمد
ع تساهم، التي  والمرونة المحفِّزات، الكفاءات، في تتمثل موارد عدة من   لجودة الذاتية الرقابة على  وتشجِّّ

 تخفيض في تساهم والتي آليات، عدة خلال من المستمر التحسين ضمان وبالتالي  والعمليات،  السلع
  عالية، جودة وتحقيق الكلية التكاليف تخفيض وبالتالي والتخزين، العاملة، واليد الأخطاء، من كل تكاليف

  .5ذلك من انطلاقا الأرباح  وزيادة النمو ثم ومن
 الإبداع  في التمیز الفرع الثاني:

 

 383 .ص ،سابق مرجع النسور، محمد مروان الشلبي، حمود هيثم - 1

  64 .- 65ص .ص ،سابق مرجع حامد، محمود فداء - 2

 . 36 .ص ، -  2009الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الفكر دار ،الشاملة الجودة إدارة حداد،  رهيم ا إب عواطف - 3

 ،سابق مرجع المتميز، المنظمي الأداء تحقيق إلى السبيل  (-  ) TQMالشاملة الجودة إدارة عيشاوي، بن أحمد - 4
 . 35ص

 .  .59 ص ،سابق مرجع الأمين، محمد جدو بن - 5
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 الابتكار عن يتميز وهو منتج،  عمل إلى المعرفة تحويل على العامل الفرد قدرة أنّه على الإبداع  يعرَّف 
 يمثل الإبداع حين في العمل، طرق  أو للأشياء جديدة رؤية تمثل  التي الخلاقة الأفكار بطرح يهتم الذي

 ويضيف وزيادته، الإنتاج خلق إلى يؤدي مما )المبتكرة الأشياء ( الخلاقة  الأفكار لتطبيق إضافية  خطوة
  .1للمؤسسة ملحوظة قيمة

 المنافسة، المؤسسات بين بمكانتها الاحتفاظ على المؤسسة  قدرة في  أساسي عامل الإبداع يعتبر
  يجعلها متميِّّز أداء إلى وصلت  كلما المؤسسة، تقدمه الذي والإبداع الابتكار، وجودة سرعة زدت ا  فكلما
  تحفيزه خلال من البشري  رأسمالها استثمار على  المؤسسات تعمل أن لابدّ  وبالتالي منافسيها، على تتفوق 
  .2والمستمر  المتميّز الأداء ودعم تحقيق، في فعّالة  أداة  يجعله بما الإبداع، على وحثه

 التمیز في المعرفة الفرع الثالث : 
يزة من أكثر مجالات التمُّيز بالنسبة للمؤسسات الساعية إلى الوصول بأدائها إلى   تعّد المعرفة المتمِّّ

المعرفة هو أرس المال البشري   والبقاء، والمصدر الأساسي لهذهمستويات غير مسبوقة، وتحقيق التقّدم 
والداخلة في العملية الإنتاجية، ولهذا   الذي يمِّّكن من تحقيق إضافة نوعية لقيمة عناصر الإنتاج الأخرى 

والمهارات أوسع ويمتلكون القدرة على   لابَّد أن تحظى المؤسسة بأفراد يمتلكون مخزوًنا من المعارف
 .والابتكار الأمر الذي يضمن لهم النجاح في المستقبل الإبداع، 

 :3وفي هذا الصدد يمكن تصنيف المعرفة إلى صنفين
 يقصد بها معرفة المؤسسة، والتي تكون مخَّزنة في وسائل مادية مثل  :المعرفة الصريحة-أ

 بالمعرفة المعلنة لأنّهاالأرشيف، والمعطيات، والمخططات، والنماذج، والمستندات، ...إلخ، كما تُعرف 
 الشائعة والرائدة بين الأفراد، والمعروف مستودعها، والمتاح الوصول إليها لكل من يعلم عنها أو يرغب في 

 .الحصول عليها
 تتمثل في المهارة، أو المهارات الفردية والجماعية التي نجدها في القدرات أو :المعرفة الضمنية -ب

 لها رفة الكامنة لأنها مخَّزنة في عقول أصحابها ما لم يعبروا عنها بشكل منالكفاءات، وتُعرف أيضا بالمع
 د، وقد تندثر معهم ولا يقّدرا الأشكال، ومن ثم فهي غير معلومة للآخرين إذ تظل حبيسة عقول الأفر 

 الظهور إلى العلن أبداً، وفي أحيان أخرى لأصحاب تلك المعرفة المخزنة الفرص، والحوافز التي تدفعهم
 .للتصريح بها وإظهارها

يمتلكون  ويقع على عاتق المؤسسات تفعيل استثمار رأسمالها البشري، بما يضمن لها الحصول على أفراد
وهذا ما  معارف متنوعة، وفريدة تؤهلهم للإبداع والابتكار بما يضمن لها النجاح في بيئة العمل المعاصرة،

 
 عمان، والتوزيع،  للنشر رء ا  إث دار ،الأعمال منظمات في المعرفية الإدارة رتيجيات ا إست حسين، عجلان حسين - 1

 . .42ص ، 2008الأردن،
 14 .ص ،سابق مرجع سميرة، الصمد عبد - 2

 . 156-154، ص. صمرجع سابقسملالي يحضية، -  - 3
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تطبيقية   يزة، يمتلك مهارة تحويل المعارف إلى أفعاليتطلب بناء وصيانة رأس مال بشري ذو معارف متم
التمّيز، أي   من خلال تحليل المعرفة، ونقلها، والتفاعل مع الآخرين، وتوجيه المعارف نحو أنشطة تحقيق
غير  أن صيانة المعرفة المتمّيزة وتطويرها والاستفادة منها يقتضي تعظيم الاستثمار في المجودات

ممارسات  أس المال البشري قصد تحويل معارفه صريحة كانت أو ضمنية إلىالملموسة، وعلى رأسها ر 
 2.وأفعال تقود المؤسسة إلى تحقيق التمُّيز في أدائها

 التمُّیز في التكنولوجيا الفرع الرابع : 
لقد تبلورت معالم المنافسة في الأسواق بسبب التكنولوجيا المتطورة و المتغيرة باستمرار , وهذا ما فرض 

على المؤسسات أوضاع مختلفة عن سابقتها فيما يتعلق بنظم الأعمال والبيئة , ولكي تتعايش مع هذا 
الوضع للوصول إلى مستويات التميز كان لابد لها ان تبحث عن أساليب للبقاء والتميز تقوم على أسس  

 تكنولوجية . 
ددة فرصة للمؤسسة لتحقيق التمُّ   يز في الأداء، واستباق المنافسينوتمثل التكنولوجيا والتقنية المتجِّّ

 بما توفره من طاقات وإبداعات غير مسبوقة، وفي هذا الإطار يتبنى الفكر الإداري المعاصر توجهات
 مهمة تتجلى في إدارة التقنية التكنولوجية، حيث تعدد صور التكنولوجيا الجديدة ذات التأثير في عمليات

د ذاتها بفضلالإنتاج بمختلف القطاعات، كما تتسارع ع  ملية التطوير، والتجديد التكنولوجي في حِّّ
 الاستثمارات المتزايدة في عمليات البحث والتطوير بالمؤسسات المعاصرة، الأمر الذي يجعل قضية إدارة

في   التكنولوجيا تحتل مقدمة اهتمامات الإدارة المعاصرة نظرا للتأثيرات بالغة العمق التي تحدثها التكنولوجيا
 ناصر، ومستويات المؤسسة، ونظم الإنتاج، والتسويق، وهياكل الموارد البشرية، واقتصادياتكافة ع
 .1الإنتاج 

 المطلب الثاني: تنمية الكفاءات وأبعاد الأداء المتم یز
 يعّد الأداء المتمّيز هدف جميع المؤسسات التّي ترغب في الحفاظ على عملائها، ولكي تصل إلى 

 .أن توفر الجو الملائم من خلال أبعاد الأداء المتمّيزهذا الشيء لابد لها من 
 المواظبة والمثابرة على العملالفرع الأول :

للفرد، ورغبته في بذل الجهود لتحقيق أهداف  وتأتي من التزام الفرد اتجاه عمله، فالالتزام هو حالة نفسية  
اتجاه مؤسسته، والالتزام بقيمها، والإخلاص  المؤسسة، فهو مستوى الشعور الإيجابي المتولد لدى الفرد

 .2 لها، والاستعداد لفعل أشياء للمؤسسة تزيد من قدرتها
 ن السلوكيات الناتجة عن الالتزام تتمّيز بالخصائصأّ  Angle & Perry" حيث يرى "آنجل وبيري 

 
 .35.، صمرجع سابقعلي السلمي،  - 1

 ، رسالة ماجستير، غير(والأداء )تحقیق الإستمرارية لفترة طويلةإدارة الموارد البشرية أبو بكر الحاج آدم أحمد، -  2
 .60.ص2009منشورة، جامعة الخرطوم، ،
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 :1 التالية
 تعكس هذه التصرفات بعض التضحيات التي يقدمها من أجل المؤسسة؛  -
 إظهار تلك التصرفات المثابرة والقدرة على التصرف؛  -
 من قبل الأفراد إتجاه مؤسساتهم من خلال ما يقدمونه من الوقت  الالتزاماتتوضيح تلك  -

 الشخصي من أجل الأنشطة المرتبطة بالمؤسسة؛
 سة التيالمواظبة والمثابرة من سلوكيات الإلتزام التي تعكس الترابط والتواصل بين الفرد والمؤس -

 .ينتمي إليها
 حيث أّ ن المواظبة تعبر عن درجة محافظة العامل على مواعيد الحضور والانصراف من والى العمل،  "

 والمثابرة هي الحركة، والتفاني في العمل الموكل للفرد، وقدرته على تحّمل مسؤولية العمل وانجاز الأعمال 
 (، ومدى حاجة الفرد للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفينفي أوقاتها المحددة )الإلتزام بالمواعيد المحددة

 ".2لتقييم نتائجه فيما بعد  المسؤولين
  الدقة والجودة في الإنجازالفرع الثاني :

خرجاتها، ر من خلال التحسين في جودة مار ستمإب مما لاشك فيه أّ ن المؤسسة تسعى إلى تحسين الأداء 
عدم تكرار الأعمال والوقوع في الأخطاء، معدلات   التكاليف، كانخفاضيا متعّددة ا ز لما تحققه الجودة من م
يؤدي إلى تحسين الأداء وتمّيزه في المحصلة   ما الأمثل للوقت، وهو  الاستغلالتأخر أقل إضافة إلى 

 .النهائية
 التي تقود إلى تحسين الأداء نتيجة   الاستخدامهي ملائمة Juvanet Gryna.1980 " " والجودة حسب

 مطابقة معايير ومواصفات محددة مسبقا، فالجودة هنا تعّبر عن مستوى أداء الفرد، وما يدركه من عمله
 الذي يقوم به وما يمتلكه من رغبة ومهارات، وبراعة وقدرة على القيام بالعمل دون الوقوع في الأخطاء،

 بكيفية الحكم على جودة الأداء، والتحرر من الأخطاء، ويجب  بعبارة أخرى الجودة هي المؤشر الخاص
 3.أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة

 التحفیز الفرع الثالث :

 .  يعد موضوع التحفيز من أهم المواضيع المدروسة في إدارة الموارد البشرية 

 
 ، المكتبة العصرية للنشرالمهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  - 1

 . 238ص. 2007والتوزيع، مصر، ،

 ، رسالة ماجستير، جامعة نايف للعلوم الأمنية،علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفيعبد الله حسين عساف،  - 2
 .58ص. 2003المملكة العربية السعودية، ،

 ،تقنيات الإتصال ودورها في تحسین الأداء: دراسة تطبيقية على الضباط العاملین بالأمن العامالمانع محمد بن علي،  - 3
 . 73.ص2006سالة ماجستير، غير منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية، ،ر 
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بسلوك    " قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسان إلى القيام  يعرف التحفيز على انه :"  :زتعريف التحفی-أ
وتنمية الدافعية   أفضل أو تعمل على استمراره، وقيل عنه أنه شحن وتقوية المشاعر والأحاسيس الداخلية 

 1".التي تقود إلى الأهداف المرسومة
 علاوات ..إلخ (، توفرها إدارة المؤسسة أمام الأفرادوُعّرف كذلك بأنه: " فرص أو وسائل )مكافأة ،  

 العاملين لتثير بها رغباتهم، وتخلق لديهم الدافع من أجل السعي للحصول عليها، عن طريق الجهد،
 والعمل المنتج، والسلوك السليم، وذلك لإشباع حاجاتهم التي يحسون، ويشعرون بها، والتي تحتاج إلى 

 ."2إشباع
 لمقابل للأداء المتمّيز، ويفترض هذا التعريف أن الأجر أو المرتب قادر على الوفاءفهو: " بمثابة ا 

 بقيمة الوظيفة، وبالتبعية قادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسية للحياة، وطبيعة الوظيفة، وقيمة المنصب، 
 ء، وأن الأداء الذي كما يفترض هذا التعريف أن الحوافز ترّكز على مكافأة العاملين عن تمُّيزهم في الأدا 

 يستحق الحافز هو أداء غير عادى، أو ربما وفقا لمعايير أخرى تشير إلى استحقاق العاملين إلى تعويض
 3"يزيد عن الأجر

 ".4 فهو يعبر على: " العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركية في الإنسان، وتؤثر على سلوكه 
 كبيرة، حيث يعتبر إحدى العوامل التي تعمل على رفع للتحفيز أهمية  :أهمية التحفیز -ب

 :5معنويات الأفراد، وتتمثل هذه الأهمية في
 تأثيره على نفسية الفرد، بحيث تحقق له إشباع حاجاته الضرورية مما يؤدي إلى الرفع من الروح -

 عال، وخلق جو الف ساس التعاون المعنوية لديه، وبالتالي إيجاد علاقات اجتماعيه مع زملائه تقوم على أ 
 . من المحبة

 . التحفيز يوفِّر للعمال الإرضاء النفسي، الاجتماعي والاقتصادي -
مسا له وارغًبا ا ر دً اإذا كان الفرد ق -  على العمل فهذا مهم، ولكن الأهم من ذلك هو أن يكون متحِّّ

 .فيه، فالاهتمام بتحفيز الأفراد يعمل على خلق الرغبة لديهم للعمل
 التحفيز على زيادة ولاء الأفراد للمؤسسة، وتكمن أهميته في التأثير على سلوك العاملين،يعمل  -

 . وتوجيه هذا السلوك نحو الوجهة الصحيحة

 
 .ص2010، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،التحفیز ومهارات تطوير الذاتفايز عبد الكريم الناطور،  - 1

114 . 

 . 284، ص. مرجع سابقعمر وصفي عقيلي،  - 2

 .236ص.  1999، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  - 3

 . 289ص.  1994، الجامعة المفتوحة للنشر، طرابلس، ،إدارة الأفرادصلاح عودة سعيد،  - 4

 العربية للتدريب والنشر، القاهرة، ، المجموعة (الإدارة بالحوافز) أسالیب التحفیز الوظيفيمدحت محمد أبو النصر،  - 5
 . 97. ص . 2012مصر 
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 تحقق حالة الرضا لدى الأفراد لما يحصلون عليه من حوافز، وهذا بدوره يساعد على حل الكثير -
 لإنتاج، وارتفاع معدلات التكاليف، والمعدلاتقدرات ا  كانخفاضمن المشاكل التي تواجهها الإدارات 

  1.العالية لدوران العمل، والنزاعات العمالية وغيرها 
 د وطاقاتهم، واستخدامها أفضل إستخدام، ويؤدي هذا إلىا ر ت الأفا ر يساهم التحفيز في تفجير قد -

 التي تتحملها تقليص حجم قوة العمل المطلوبة من قبل المؤسسة، وهذا يؤدي إلى تقليل التكاليف
 المؤسسة، ويؤدي ذلك إلى إمكانية توجيه الطاقات البشرية الفائضة إلى مؤسسات أخرى قد تعاني من

 .2 نقص في حجم قوة العمل
 :3 وتتمثل في :طرق التحفیز-ج
مستقبل   إقناعهم أن صلاحهم يعود عليهم جميعا بالنفع، ويساهم في بناء :مخاطبة العقل بالإقناع  -

 . لهم، وهذه الطريقة مفيدة جًدا أفضل  
الأوامر، ولكَّنها  ضا مفيدة جداً فيوهذه الطريقة أي  :التحفیز عن طريق المكافآت والحوافز المادية -
 .ف من حدتها وتفقد قدرتها على المدى البعيد تخ
وهذه طريقة   يداهمنا،ن الوقت كر لهم الأخطار التي تحيط بنا وأّ بأن تذ : التحفیز عن طريق الخوف -

 .ناجعة في أول الأمر ثم تفقد تأثيرها مع الأيام
 العمل بروح فريق العمل الفرع الرابع : 

 تناولت العديد من الدراسات مفهوم فرق العمل، والجدول الموالي يوضح آراء  : تعريف فرق العمل -أ
 . بصورة عامة والفريق بصورة خاصة قيالباحثين حول العمل الفر 

 
 تعريفات فرق العمل( : 2-2الجدول رقم)        

 
 التعريف  المصدر 

Henery 1997  المسؤولية   من الأفراد العاملين يشتركون في اعتماديةمجموعة
 .ذات الصلة بنتائج تنظيمية معينة

Besterfield 2003  وأهداف   غايات،مجموعة من الأفراد يعملون معا لتحقيق

 .مشتركة

Certo 2004  أجل تحقيق   بعض منب بعضهممجموعة من الأفراد يؤثرون
 . الأهداف التنظيمية

Poovan 2005 

 
من ناحية   مجموعة من الأفراد يعتمدون على بعضهم البعض

جهودهم لتحقيق هدف   من الاستفادةالموارد والمهارات قصد  
 . مشترك

 
 . 291-290، ص. ص. مرجع سابقصلاح عودة سعيد،  - 1

 . 291-290.المرجع نفسه، ص. ص - 2

 . 117-116، ص. ص. مرجع سابقفايز عبد الكريم الناطور،  - 3
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Armstrong 2006  التزام صغيرة من الأفراد لديهم مهارات مكملة،مجموعة  ،
خلال تحملهم   غرض مشترك، أهداف الأداء، وموقف من

 . المسؤولية بشكل متبادل 

Cantou 2007 الآخر، يمتلكون   مجموعة من الأفراد يعتمد بعضهم على البعض
غرض ذو مغزى، وأهداف   مشترك، التزاممهارات مكملة، 

 . محّددة

Mathieu 2008 في هدف واحد   جماعات وجدت لأداء مهام تنظيمية، والمشاركة
النهوض بأعباء المهام القائمة على   ، اجتماعياأو أكثر، التفاعل 

 ، وإدارتهاالمتبادل في المحافظة على الحدود،  الاعتمادأساس 
التبادل مع   الإدماج في المحيط التنظيمي، والتأثير على عملية

 .  عالوحدات الأخرى ضمن كيان واس

Lussier 2009 يؤدون مهام   مجموعة صغيرة من الأفراد لديهم قيادة مشتركة
مسائلة، تقييم، ومكافآت فردية   مع وجود اعتماديأعمالهم بشكل 

 .  وجماعية

Robbins 2009 مجموعة تكون نتائج جهود أفرادها أكبر من مجموع 
 . مدخلاتها

 
على: إحسان دهش جلاب، وآخرون، فرق العمل مدخل مفاهيمي  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر

 16- 17ص. ص. .2013صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، متكامل، دار
 من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن هناك تقارب كبير وواضح في وجهات نظر الباحثين حول 

 قيق هدف معين، تتكامل جهودهممفهوم فريق العمل، ففريق العمل هو: "مجموعة أفراد مرتبطين بتح 
 تهم، ويعملون سوياً بحيث يكون مجموع أدائهم المشترك أكبر من مجموع الأداء الفردي، في سبيلا وخبر 

 .تحقيق النتيجة المرجوة
 :1 تتضح أهمية فرق العمل في ما يلي : أهمية فرق العمل -ب
 وخبرات مختلفة تتطلبها طبيعة الأعمالتساعد فرق العمل على توفير مهارات، واختصاصات،  -

 . والمؤسسات الحديثة، التي لا تتوفر في العمل الفردي
 بين وحدات المؤسسة، وبين الأفراد لإنجاز الأعمال  الاعتماديةتساعد فرق العمل في زيادة  -

 .الخاصة بكل واحد منهم
 ,د الآخرين في العمل ا بل الأفر ، وتق وإدراكتعّد فرق العمل وبنائها تقنية حديثة تساعد على تفهم  -

 ومعرفة أبعاد سلوك كل فرد ليساعد في كيفية التعامل معه، وينعكس على تنسيق الجهود بين الأعضاء
 .التناقضات أو سوء الفهم  وتسهيل، وتيسير حل الخلافات أو

 بدوره يقود إلى ، والثقة، والتأييد، والولاء، وهذا والاتفاقتساعد فرق العمل على تعزيز الدعم،  -
 .تحقيق الأهداف والنتائج

 
 . 441ص. 2013للنشر والتوزيع، عملن، الأردن، ،، الوراق  السلوك الإداري والتنمية البشريةالزبيدي حسين سالم،  - 1
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 :1 تتمثل في : أنواع فرق العمل -ج
هدف  (,أعضائها يمثلون كل عملية في التشغيل أو التشغيل الثانوي) أجزاء التشغيل :فرق تطوير العمل -

عمل  أعضاء، وخلال فترة حياة10إلى 6أنشطة الفريق محّددة بوحدة العمل، يتكون الفريق عادة من 
النوع   الفريق قد يلتحق بحقل العمل خبراء آخرين بشكل مؤقت أو دائم حسب الحاجة، دورة حياة مثل هذا 

 . من الفرق يكون عادة قصير، ويتفكك متى حقق أهدافه
 أعضاء تمثل عدد من الوظائف المختلفة في حقول10إلى 6كون من يت :فرق التبادل الوظيفي

 .متعددة مثل: الهندسة، التسويق، المحاسبة، الإنتاج، الموارد البشرية،...إلخ
 هذا النوع من الفرق ليس تطوعي، إذ يحتوي على كافة الأعضاء في  :فرق العمل الطبيعي  -

 د قد لا يرغبون ا المدير جزءاً من الفريق، بعض الأفر المؤسسة، تختلف عن حلقات السيطرة النوعية لأن 
 د وتوفيرا ء إحباط هذه الأفعال ويستعّدون لمساعدة الأفر ا بالعمل داخل الفريق لأسباب مختلفة، وعلى المدر 

 .سبل الراحة في بيئة عمل الفريق
 صغرةلفرق العمل الطبيعية دون مشرف، ولهذا فهم صورة م امتدادهو  :فرق التوجيه الذاتي -

 لتمكين المؤسسة، هم لا يعملون فقط بل يديرون العمل، هناك توجيه واسع لتنظيم مواضيع العمل والى
 .تدفق متطلبات العمل التنظيمي

 وهناك منسقين للفريق لتنسيق العلاقة مع الإدارة العليا الذين يتناوبون مع أعضاء الفريق، حيث 
 ات وعادة تكون جماعية، وقد تشمل مسؤوليات إضافية مثلالفريق يلتقي يوميا لتخطيط الأنشطة، والقرار 

 توظيف أو طرد، تقييم الأداء، العلاقات بالمستهلكين، تقدير الجوائز، والتدريب، يجب تمكين الفريق من
 .2الحصول على المعلومات من أجل الخطط، والسيطرة، وتطوير عملياتهم التشغيلية 

 الكفاءات كأساس لتم یز الأداءالمطلب الثالث: تنمية 
 المؤسسات المتميزة بأدائها هي القادرة على إدراك، وتحديد الكفاءات التي تحتاجها من أجل تحقيق

 تا للتغير  وإعدادها أفضل الكفاءات البشرية، والعمل على تنميتها  باستقطابسياستها وأهدافها، حيث تقوم 
 .يز، وكذا الحفاظ عليهالمستمرة التي يتطلبها تحقيق الأداء المتمّ 

  تنمية الكفاءات المحوريةالفرع الأول :
يصعب تقليدها أو كشفها، فهي تأخذ شكل  يــت التا ات، والقدر ــــإن الكفاءات المحورية هي مزيج الإمكاني

للمؤسسة، وهي تعبر في غالب الأحيان عن  لتحقيق التفّوق، والتمّيز استغلالهايمكن  وإمكانياتطاقات، 
ت القيادية  ا المنتجات، تصميم المعدات، المهار  مختلفة) تكنولوجيا متوفرة، تصميم وإمكانياتطاقات 

 
 2008، دار إثراء للنشر والتوزيع، عامن، الأردن، ،مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،  - 1

 .ص. 279-278.
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 .1 التي يتمتع بها أفراد المؤسسة والموارد الأخرى(، أساسها الفكر الإنساني والمعرفة المتمّيزة
 تشمل مجموع الأفراد الذين يتمتعون بمجموعة من الخصائصو  :الكفاءات الفردية المتم یزة  -أ

  الشخصية، والمهنية التي تشكل لديهم محور التفّرد والتمّيز، ويساهمون من خلال التعاون مع الآخرين في
 إلى مستويات عالية من الجودة والتمّيز، وتتمّيز الكفاءات الفردية بالخصائص وإيصالهنجاح التنظيم، 

 :2 التالية
 . الذكاء، والقدرة على التفكير، وتشكيل العلاقات بين الأشياء -
 . المعرفة الجيدة للعمل، وباقي الأعمال بالمؤسسة -
 . القدرة على التعلم واستيعاب الأفكار الجديدة والإيصال الجّيد لها -
 والاستطلاع. الروح المعنوية العالية، المثابرة، تحمل المخاطر، وروح المبادرة  -
 . ، والدافعية العالية في العملالرغبة -
 . مهارات التعامل مع الآخرين، وروح الفريق -
 الاصطناعي. إستخدام التكنولوجيات المعاصرة، وبرامج الذكاء  -

يز بالمؤسسات، من خلال رفع ا تعّد تنمية الكفاءات الفردية المتميزة عنصر   حاسماً في خلق الأداء المتمِّّ
 الروح المعنوية للأفراد، وزيادة صلاحياتهم، وتمكينهم بما يساعد في ظهور الإبداع، والأفكار المتميزة،

 عمليةاستمرار  للمؤسسة، وتنويع قدراتهم، والعمل على   والانتماءعلاوة على تنمية إحساسهم بالإنجاز 
 ، وان الأداء3الأداء ككل  على  اباً ـــــس إيجــيساعد على زيادة تنافس الأفراد فيما بينهم بما ينعك التنمية بما

 :ل، يوضحها الشكل المواليــــــة من العوامـــالمتمّيز والفعال للكفاءات الفردية هو نتاج مجموع
 
 
 
 
 

 نموذج الأداء الفردي المتمیز  :( 3-2الشكل رقم)            
 

 
 ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة التمیز: الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمالصالح عودة الهلالات،  - 1

 .76.ص2014الأردن، ،

2 - R.Kelley, How to be astar at work: 9 breakthrough strategies you need to succeed, 
http//www.summaries.com, 19-03-2017 a 10:00. 

 . 146، ص. مرجع سابقعبد الصمد سميرة،  - 3



 الفصل الثاني:                                             الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية
 

 

 

57 

 
 بتصرف 71، ص .مرجع سابقمدحت محمد أبو النصر،  :المصدر         

 من الشكل أعلاه نلاحظ أن الكفاءات الفردية المتمّيزة التي تساهم في تفرد المؤسسة تساعد في
واتجاهات،   اراتـــــــات، ومهـــــمعلومرد من ــــــــظهورها، وتنميتها مجموعة من العوامل تتمثل في: كفاءات الف

التنظيم الداخلية من حيث الموارد، والقيود، الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، أسلوب   بيئة
متطلبات العمل من واجبات ومسؤوليات، والتوقعات المطلوبة من الفرد، وكذلك الطرق،   القيادة،...إلخ، 

خدمة، البيئة الخارجية بأنظمتها المختلفة، والنظام المتبع لتنمية  والأدوات، والمعدات المست والأساليب،
 . بالمؤسسة الكفاءات 

 وتشمل الجماعات الرسمية أو غير الرسمية بالمؤسسة، و  :الكفاءات الجماعية المتم یزة  -ب
 الثقافية، والعلمية،الاختلافات القائمة بين أعضاء الفريق الواحد من حيث اهتماماتهم، وتوجهاتهم وخبراتهم 

 تقود إلى الوصول إلى حالة من التمّيز في حال الانسجام والتفاعل بينهم بالشكل المطلوب، ويكون التميز
 في هذا المستوى من خلال تفّردها في أداء مهامها مقارنة مع الجماعات الأخرى وبطريقة توصلها إلى

 :1لدى الكفاءات الجماعية أهمهانتائج غير مسبوقة، وهناك العديد من معايير التمّيز 
 فالكفاءات الجماعية المتميزة عادة ما تتصف بالإنتاجية العالية، نظرا لقوة  :معيار الإنتاجية

 .العلاقة بين أفراد الجماعة، والانسجام في الأداء بينهم
دقيقة   كل  ماراستثإّ ن المجموعة المشكلة للكفاءات الجماعية المتميزة تعمل دائما على  :معيار الوقت  -

 .المجموعات من وقت العمل، كما يكون لديها معدل الغياب، والتأخر عن العمل منخفضاً مقارنة بباقي 
بعض  وهي مجموعة التصرفات والسلوكيات المتوقعة من كل عضو في الجماعة، بحيث تكون  :الأدوار -

كسر   المتمّيزة تتجاوز ما هو مرسوم لها محاولةالجماعات ملتزمة بما يتطلبه العمل، إلا أّن" الجماعات 
 .الروتين التنظيمي، وانجاز مهام في مصلحة العمل وغير مطلوبة منها أصلا

 حيث أّن الجماعة المتميزة يكون لديها نظام معلوماتي فعال، تتمكن من الإفادة :المعيار المعرفي  -
 مها، كما أنها تتشارك المعارف، وتحاول نشرمنه، ولديها بيانات تستعين بها في أداء مها والاستفادة

 الاطلاع على تمّيز المجموعات الأخرى في البيئة ئمةالوعي المعرفي بالمؤسسة، علاوة على أّنها دا 

 
 ، رسالة ماجستير، إدارة عامة، معوقات الحصول على جائزة الملك عبد الله الثاني لتمیز الأداء الحكوميخالد القضاة،  - 1

 . 39-38ص. ص. 2007جامعة آل البيت، عمان، الأردن، ،
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 .، والتعلُّم منهاالاستفادةالداخلية والخارجية وتحاول  
 تعمل دائًما على ويعتبر أحد أهم معايير تمُّيز الكفاءات الجماعية، التي  :المعيار المالي -

 المحافظة على موارد المؤسسة، وتعظيم عائداتها إلى أقصى حد ممكن، والعمل على عدم إستخدام الموارد
 .المالية دون تحقيق فوائد

 إّ ن الكفاءات الجماعية المتمّيزة تتصف بالالتزام تجاه المؤسسة، ورسالتها، :المعيار الأخلاقي -
  تتميز بالتماسك، والتعاون داخل الجماعة، والتعامل مع المجموعات الأخرى،ورؤيتها، وبرامجها، كما 

بقيم   بحيث تكون سلوكيات المجموعة إيجابية سواء الرسمية أو غير الرسمية، كما تتمّيز المجموعة ا مّيزة
 . المبادرة، والإيثار، والتشارك، والاتصال، والتآزر لتحقيق أهداف المؤسسة

 الكفاءات وقيمة العمل تنمية الفرع الثاني :
الكفاءات وتنميتها، وتتمثل هذه المنافع في  استخدامتعكس قيمة العمل مختلف منافع العمل الناتجة عند 

وعلى وضع أهداف واضحة ومفهومة، والقدرة   ت البيئة ومتطلباتها،ا قدرة المؤسسة على التكّيف مع متغير 
السلع والخدمات، بالإضافة إلى القدرة على توفير   تقديمه منعلى تقديم ما لا تستطيع المؤسسات الأخرى 

ومنتظم، واّن قدرة المؤسسة على تعظيم العمليات وأنشطة   مستلزمات العمل التي تسمح بالعمل بشكل جيد
هي إلا منافع وقيم عمل  لها، وتدعيم العمل الجماعي ما العمل الرئيسية وخلق الصورة الذهنية الإيجابية 

كما أن هناك الكثير من قيم العمل بالمؤسسة تكون بشكل    ة عن إستخدام الكفاءات وتنميتها،ملموسة ناتج
، قيمة بيانات قواعد  الاختراع قيمة الملكية الفكرية أو براءة   غير ملموس كقيمة العلاقات مع الموردين،

 1.قيمة المهارات، والمعارف لدى الأفراد المعلومات، وقيمة إدارة المعرفة، علاوة على
 وتتمثل أهم المجالات التي تعكس قيمة العمل الناتجة عن تنمية وتطوير الكفاءات الأساسية 

 :2بالمؤسسات وعلى رأسها الكفاءات البشرية في ما يلي 
 الكفاءة والفعالية التنظيمية من خلال تحقيق أهداف المؤسسة ,وتخفيض التكاليف . -
الموردون,وتمكين المؤسسة من تقديم الدعم إلى الزبائن ,وتزويدهم بقاعدة بيانات عن العلاقات مع -

 منتجاتها,وخدماتها,ورفع ولاء الزبون من خلال خلق الثقة . 
 التسويق من حيث خلق صورة الذهنية الايجابية للمؤسسة. -
قديم الخدمات والمنتجات  ديناميكية المنافسة ,وتتضمن تأخير دخول المنافسين إلى أسواق المؤسسة ,وت -

 التي لا تستطيع المنافسون تقديمها في الوقت الخالي , وتقديم بدائل للخدمات التي يقدمها المنافسون . 
الإبداع والابتكار في العمل وتحويل كل الأفكار الخلافية إلى سلع وخدمات تحقق للمؤسسة سبقا في   -

 السوق . 
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 :خلاصة الفصل
 ر ثابتا، حيث أّنه يختلف من عمل لآخر، من وظيفة لأخرى، وكذلكالأداء ليس معيامفهوم تمّيز 

 من مؤسسة إلى أخرى، ولذا على المؤسسات المعاصرة أن تدرك ما الذي يمكن أن يجعلها متميزة عن
 فسةد على مواجهة المناا ر جهود الأف بتضافرن التمّيز لا يصعب الوصول إليها، بل الآخرين، حيث أّ 

 اء والارتقاء إلى مستوى توقعات العملاء من خلال التفرد ونشر روح التمّيز على كافة المستويات والبق 
 .التنظيمية

 ما أّنها تتبنىــــة وأعلى جودة، كـــــفالمؤسسة المتمّيزة هي التي تسعى إلى تحقيق أهدافها بأقل تكلف
 يز الجماعي، وهي تسعى إلى هذا يمكن أن التخطيط الاستراتيجي كمنهج يلتقي فيه التمّيز الفردي بالتمُّ 

 .تعتمد على نماذج للتميز، والتي تعتبر بمثابة دليل للمؤسسات، وطريقها لتحقيق التمّيز المنشود
 ويصعب تحقيق تمّيز أداء المؤسسة سواء من خلال المنتجات أو التكنولوجيا أو من خلال الإبداع

 المعرفة  اكتسابالمتميز في حال غياب رأس المال البشري، والكفاءات عالية التمّيز، التي تعمل على 
 وتنميتها، وتطويرها بما يخدم المؤسسة، وهذا ما يستدعي تنمية مستمرة لها من خلال التدريب والتعليم، 

 . يز في الأداءت التي تقود إلى خلق القيمة، وتحقيق التمّ ا ر ا ر الق  اتخاذكهم في ا ر وكذا إش
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 :تمهيد
 بعدما تناولنا في الفصول السابقة الإطار النظري لمتغيرات الدراسة المتمثلة في إدارة المعرفة وتحسين أداء 

المؤسسة الاقتصادية   المتميز في  الاقتصادية، وكذا تحديد دور إدارة المعرفة في تحسين أداءالمؤسسة 
الوصفي والمنهج التحليلي وذلك من خلال بعض الأدوات الكيفية والكمية التي تتمثل   انطلاقا من المنهج

ثم محاولة تفسير   الإحصائي بالإضافة إلى الاعتماد على وثائق المؤسسة، ومن في الاستمارة، والاختبار
، ويرجع اختيار المؤسسة  الواديب -مصنع بكار لأعمدة الكهربائيةفي  النتائج. ولقد تمت هذه الدراسة

معرفة واقع إدارة المعرفة في المؤسسة لدى فئة من الإطارات   موضع الدراسة لعدة أسباب منها محاولة
 :لى ثلاث مباحث كما يلي الفصل إ العاملة وتأثير ذلك على أدائهم. وقد تم تقسيم هذا 

 عرض عام بالمؤسسة محل الدراسة الميدانية  :المبحث الأول
 الميدانية  دراسةل الإجراءات المنهجية ل :المبحث الثاني 
 عرض وتحليل النتائج إجابات عينة الدراسة  :المبحث الثالث

 المبحث الأول: عرض العام بالمؤسسة محل الدراسة  
، وذلك من خلال  الواديلولاية   – شركة بكار للإشغال العموميةنقوم في هذا المبحث بتعريف مؤسسة 

 1.طبيعة نشاطها وكيفية نشأتها توضيح
 شركة بكار للإشغال العمومية المطلب الأول: نبذة تاريخية عن 

  بصناعة مكلفةخاصة كمؤسسة  2017، وذات طابع صناعي تجاري. أنشأت في   خاصةهي شركة 
هيكلها التنظيمي بهدف تحسين  ، عرفت المؤسسة منذ نشأتها عدة تطورات مستالأعمدة الكهربائية 

 .الوطني  ى طريقة التسيير لتكون في مستوى التطور والتقدم الاقتصادي على المستو 
 للإشغال العموميةشركة بكار المطلب الثاني: مهام 

الأم وهي  المتخصصة يقوم كل منها بدوره في دعم نشاط المؤسسة تينتتوزع مهام الشركة على مجموع
 :كما يلي

 الأشغال العموميةشركة  -

 شركة بكار لصناعة غرفة تجمع وتصريف المياه الصرف الصحي . -

 السلكية. شركة بكار لصناعة غرفة تجمع وتوزيع الهواتف الكوابل  -

 . شركة بكار لصناعة الأعمدة الكهربائية -
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 ودراسته  شركة بكار للإشغال العموميةالهيكل التنظيمي المطلب الثالث: 
 .ودراسة أقسام هذا الهيكل لشركة بكار للإشغال العموميةسنقوم في هذا المطلب بعرض الهيكل التنظيمي 

 بكار للإشغال العمومية  لشركةالفرع الأول: الهيكل التنظيمي 
إلى عدة أقسام وينقسم كل قسم إلى عدة مصالح بهدف  –  الوادي  – شركة بكار للأشغال العموميةقسم تت

 1المهام المحددة كما هو موضح في الملحق رقم  تنفيذ
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شركة بكار للإشغال العمومية وحدة إنتاج الأعمدة عدد العمال مجتمع الدراسة وعينتها :المطلب الرابع: 
 الكهربائية بالوادي

  شركة بكار للإشغال العمومية وحدة إنتاج الأعمدة الكهربائية بالوادييوضح الجدول الموالي عمال 
   .عامل137والمتمثل في 

 (: قائمة العمال 1-3جدول رقم )

 مصلحة المستخدمين عدد الموظفين
 الإطارات  7
 موظفين 20
 عمال 110
 المجموع 137

  2022/05/10من إعداد الطالبة بناء على معلومات مقدمة من مصلحة الموارد البشرية بتاريخ :المصدر

 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية   
يتم التطرق في هذا المبحث إلى عرض مفصل للمنهجية والإجراءات التي تم الاعتماد عليها في تنفيذ    

حيث تحديد عينة الدراسة،  ،شركة بكار للإشغال العموميةعينة من موظفي  على    نظرا   ناوجهالدراسة حالة  
 وأداة الدراسة لإجابات بيانات العينة على محاور الاستبيان، والأساليب المعتمدة في المعالجة الإحصائية.  

 عينة وأدوات الدراسة طلب الأول: مال
 سنتطرق من خلال هذا المطلب لعينة وأدوات جمع البيانات "الاستبيان" 

 :عينة الدراسة أولا:

، شثثركة بكثثار للإشثثغال العموميثثة وحثثدة صثثناعة الأعمثثدة الكهربائيثثةتمثلثثث عينثثة الدراسثثة فثثي مثثوظفي      
دور إدارة المعرفثثثة فثثثي تحقيثثثق الأداء المتميثثثز فثثثي  اسثثثتمارة علثثثى شثثثكل ورقثثثي بعنثثثوان 30حيثثثث تثثثم توزيثثثع 

ة الصثثناةية وادي شثثركة بكثثار لصثثناعة العمثثدة الكهربائيثثة المنطقثث  –دراسثثة حالثثة  –المؤسسثثات الاقتصثثادية 
 استمارة قابلة للمعالجة الإحصائية. 30العلندة بعد استرجاع والفرز وتبين لنا أنه  

 أدوات جمع البيانات  ثانيا:  
لاستكمال      وتحليلها  وجمعها  البيانات  على  والحصول  الميدانية  الدراسة  إجراءات  تيسير  أجل  ومن 

الجانب الميداني للدراسة تم إعداد استبيان بشكل يساعد على جمع البيانات ودقة في تصميمه ما تم تناوله  
الاستبيان لتمكن أفراد العينة    في الجانب النظري وأيضا الدراسات السابقة ومدى الوضوح الأسئلة والعبارات
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الاستبيان بناء  إلى  خلصنا  وأنه  بموضوةية  بكل  عنه  الإجابة  من  من    المستجوبين  ةبارة    40متكون 
 وتضمن الاستبيان جزئين على النحو التالي: 

الأول:   عينة  الجزء  أفراد  عن  والوظيفية  الشخصية  بالخصائص  المتعلقة  الشخصية  البيانات  يتضمن 
 لجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة المهنية.  الدراسة حيث ا 
 يشتمل على متغيرات الدراسة، وبدورها تم تقسيمها إلى محورين كما يلي:  الجزء الثاني: 
(  20احتوى على )   والذي  أبعاد إدارة المعرفة يتعلق بالمتغير المستقل للدراسة المتمثل في  المحور الأول:  

 ةبارة تم تقسيمه أربعة أبعاد كما يلي:  
 توليد المعرفة   : البعد الأول ▪
 : تخزين المعرفة   البعد الثاني  ▪
 : توزيع المعرفة؛    البعد الثالث ▪
 : تطبيق المعرفة.   البعد الرابع ▪

 ؤسسييةالأبعاد الأساسييية ليي داء المتميييز فييي الم فييتعلق بالمتغير التابع للدراسة المتمثل المحور الثاني: 
 ( ةبارة. 20والذي احتوى على )

 تقسيمه أربعة أبعاد كما يلي:  
 العمليات الداخلية والخارجية؛  : البعد الأول ▪
 : رضا العملاء  البعد الثاني  ▪
 : النمو والتعلم  البعد الثالث ▪
 : قياس الأداء  البعد الرابع ▪

 المطلب الثاني: أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة 
يعتمد أسلوب التحليل الإحصائي على نوع المشكلة محل القياس والتحليل ونوع البيانات وفيمثثا يلثثي توضثثيح 

 أهم الأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة.

 أولا: الأساليب الوصفية  
 : للتعرف بالتفصيل على السمات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة.  التكرار والنسب المئوية ▪
 : وذلك لمعرفة اتجاهات أفراد الدراسة نحو كل ةبارة أو بعد. المتوسط الحسابي ▪
 : للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة نحو كل ةبارة أو بعد. الانحراف المعياري  ▪
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 ثانيا: الأساليب الاستدلالية 
: وذلثثك لاختبثثار مثثدى الاعتماديثثة علثثى أداة جمثثع البيانثثات المسثثتخدمة فثثي معامييل الثبييات ألفييا كرونبييا  ▪

 قياس المتغيرات التي اشتملت عليها الدراسة؛
لتأكيد الصثثدق وبثبثثات أن المقيثثاس يقثثيس مثثا وضثثع لقياسثثه، كمثثا تثثم اسثثتخدام   معامل الارتباط بيرسون: ▪

 الارتباط لتحديد العلاقة والارتباط بين متغيرات الدراسة.معامل 
 المطلب الثالث: ثبات والاتساق الداخلي لأداة الدراسة  

 يتم في هذا المطلب معرفة مدى الاعتماد على استبيان الدراسة من خلال اختبار ثبات وصدق الاستبيان  

 أولا: حساب معامل الثبات ألفا كرونبا  

سثثنحاول مثثن خثثلال هثثذا الجثثزء أن نبثثين مثثدى ثبثثات الاسثثتبيان ومصثثداقيته للعمثثل فثثي الموضثثوع مثثن خثثلال 
 كلما كان الاستبيان صالحا للدراسة   0.6حساب معامل ألفا كرونباخ حيث كلما كان معامل ألفا أكبر من 

 لأداة الدراسة (: معامل ألفا كرونبا  2-3الجدول رقم )
 معامل ألفا كرونبا   عبارات الاستبيان 

40 0.714 
  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

الثبات )       معامل  أن  تبين  يساوي  Cronbach’s alphaلقد  الاستبيان، وهو   0.714(  لكل  بالنسبة 
المعامل   ثبات    0.60أكبر من  المحاور  ما يدل على  في  الدراسة هذا يعني أن هناك صدق وثبات  أداة 

 وبالتالي يمكن القول أن الاستبيان يتمتع بالثبات.
 ثانيا: الاتساق الداخلي للاستبيان

مصفوفة الارتبثثاط الخطثثي بثثين متغيثثرات الدراسثثة مثثن خثثلال حسثثاب معامثثل الإرتبثثاط بثثين كثثل بعثثد مثثن أبعثثاد 
 لمتغير المستقل والمتغير التابع والجداول التالية توضح ذلك. المتغير والدرجة الكلية له لكل من ا 

 (: يوضح الاتساق الداخلي لأبعاد ومحاور الدراسة   3-3الجدول رقم )

 أبعاد ومحاور الدراسة    
 الارتباط مع الدرجة الكلية للاستبيان 

Pearson Correlation Sig 
 0.000 0.936** أبعاد إدارة المعرفة   المحور الأول:
 0.000 0.940** الأبعاد الأساسية ل داء المتميز  المحور الثاني:  

 أي يوجد ارتباط معنوي بين العبارة والدرجة الكلية لمحورها :**دال
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  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

مثثن خثثلال مصثثفوفة لارتباطثثات الثنائيثثة المبينثثة  فثثي الجثثدول أعثثلاه يتبثثين لنثثا أن المحثثور الأول أبعثثاد       
إدارة المعرفثثة، المحثثور الثثثاني: الأبعثثاد الأساسثثية لثثلأداء المتميثثز تمتثثاز بالاتسثثاق الثثداخلي حيثثث أن العلاقثثة 

)مسثثتوى المعنويثثة( Sigذ أن قيمثثة الارتبثثاط بثثين الدرجثثة الكليثثة لكثثل بعثثد  مثثن محثثور الأول دالثثة إحصثثائيا، إ 
، 0.05لقيم الإحصائية لمعاملات الارتبثثاط بيرسثثون المحسثثوبة فثثي كثثل محثثور  هثثي أقثثل مثثن مسثثتوى دلالثثة 

 ومنه  محاور الدراسة  صادقة ومتسقة، لما وضعت لقياسه.

 لمبحث الثالث: عرض وتحليل النتائج إجابات عينة الدراسة  ا 

يتم في هذا المبحثثث الإحصثثاء الوصثثفي لمتغيثثرات الدراسثثة مثثن خثثلال عثثرض وتحليثثل البيانثثات العامثثة       
 ةبارات محاور الدراسة.  لعينة الدراسة بالإضافة عرض  

 المطلب الأول: عرض وتحليل خصائص عينة الدراسة
سثثنحاول مثثن خثثلال هثثذا المطلثثب التطثثرق لعثثرض وتحليثثل الخصثثائص العامثثة والوظيفيثثة لعينثثة الدراسثثة كمثثا 

 يلي.   
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس .1

 الشكل رقم: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب الجنس الجدول رقم: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس
 %النسبة  التكرار  الجنس

 

 56,7 17 ذكر 

 43,3 13 أنثى

 % 100 30 المجموع
  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

%لصثثثالح الثثثذكور فثثثي حثثثين 56.7تتثثثوزع عينثثثة الدراسثثثة المسثثثتجوبة حسثثثب متغيثثثر الجثثثنس نلاحثثث  حيثثثث 
 % لصالح الإناث من المجموع الإجمالي للنسب كما هو مبين في الشكل أعلاه. 43.3

 
 
 
 
 
 

ذكر

أنثى
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 توزيع عينة الدراسة حسب متغير السن    .2
 الشكل رقم: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب السن  الجدول رقم: توزيع عينة الدراسة حسب السن 

 %النسبة  التكرار  السن

 

 20,0 6 سنة  30إلى  20من 

 40,0 12 سنة  40إلى  31من 

 33,3 10 سنة  50إلى  41من 

 6,7 2 سنة  50أكثر من 

 100% 30 المجموع
  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

نلاح  من خلال نتائج الجدول أعلاه أن أغلبية الفئات العمرية المستجوبة محل الدراسة هثثي الفئثثة العمريثثة  
ونسثثبة  10سثثنة بعثثدد  50إلثثى  41%، تليهثثا الفئثثة العمريثثة مثثن  40ونسبة  12سنة بعدد   40إلى    31من  

العمريثثة أكثثثر مثثن  % أمثثا الفئثثة20ونسثثبة  6سثثنة بعثثدد  30إلثثى  20% فثثي حثثين الفئثثة العمريثثة مثثن 33.3
 % من المجموع الإجمالي للنسب كما هو مبين في الشكل أعلاه. 6.7ونسبة  2سنة بعدد  50
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة    .4

الشكل رقم: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب  الجدول رقم: توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة 
 الخبرة 

 %النسبة  التكرار  الخبرة   

 

 30 9 سنوات  5أقل من 

  10إلى  5من 
 سنوات 

10 33,3 

 16,7 5 سنة  15إلى  11من 

 20 6 سنة  15أكثر من 

30إلى 20من 
سنة

40إلى 31من 
سنة

50إلى 41من 
سنة

50أكثر من 
سنة

0

2

4

6

8

10

5أقل من 
سنوات

10إلى 5من 
سنوات

إلى 15من 
سنة11

15أكثر من 
سنة



 لصناعة الأعمدة الكهربائيةدراسة الحالة شركة بكار  الفصل الثالث :                           
 

 

 

69 

 100% 30 المجموع
  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

 10سثثنوات بعثثدد  10إلثثى  5الدراسثثة ذات خبثثرة مهنيثثة مثثن تشثثير معطيثثات الجثثدول أعثثلاه أن أغلبيثثة عينثثة 
سثثنة   15% فثثي حثثين أكثثثر مثثن 30ونسثثبة  9سثثنوات بعثثدد  5% تليها الخبرة المهنية أقثثل مثثن 33.3ونسبة  
% مثثن المجمثثوع الإجمثثالي للنسثثب كمثثا هثثو 16.7سثثنة  بنسثثبة  15إلثثى  11%، أما مثثن 20ونسبة    6بعدد  

 مبين في الشكل
 سب متغير المستوى التعليمي  توزيع عينة الدراسة ح .3

الجدول رقم: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى  
 التعليمي    

الشكل رقم: التمثيل البياني لتوزيع عينة الدراسة حسب 
 المستوى التعليمي    

 %النسبة  التكرار  المستوى التعليمي    

 

 30,0 9 ثانوي 

 13,3 4 جامعي

 56,7 17 دراسات عليا 

 100% 30 المجموع
  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

% تليهثثا 56.7ونسثثبة  17تتوزع عينة الدراسثثة حسثثب متغيثثر المسثثتوى التعليمثثي بأغلبيثثة دراسثثات عليثثا بعثثدد 
 % من المجموع الإجمالي للنسب.  13.3ونسبة  4% أما جامعي بعدد 30ونسبة   9ثانوي بعدد 

 لمطلب الثاني: عرض وتحليل محاور الدراسةا 

دور إدارة  نقدم من خلال هذا الجزء تقدير الاتجاه العام لإجابات عينة الدراسثثة وذلثثك مثثن خثثلال تقيثثيم      
شثثركة بكثثار لصثثناعة العمثثدة  –دراسة حالثثة  –المعرفة في تحقيق الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية 

سثثا الحسثثابي والانحثثراف المعيثثاري وذلثثك بحسثثاب كثثل مثثن المتو الكهربائيثثة المنطقثثة الصثثناةية وادي العلنثثدة 
بالإضثثثافة لحسثثثاب المتوسثثثا النسثثثبي التشثثثتتي لإجابثثثات عينثثثة الدراسثثثة والجثثثدول التثثثالي يوضثثثح ذلثثثك. وقبثثثل 
التطرق لتحليل لجميع ةبارات المتغير المستقل نوضح مقياس الاسثثتبيان الثثذي تثثم اسثثتعمال مقيثثاس ليكثثارت 

 ابات عينة الدراسة.الخماسي الذي من خلاله نبين الاتجاه العام لإج

 

ثانوي

جامعي

دراسات عليا
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 (: مقياس ليكارت الخماسي4-3الجدول  رقم )

 الاتجاه العام للعينة المتوسط الحسابي للمستويات الموافقة
 منخفض جدا   ]1.79     -        1]
 منخفض  ]2.59     -    1.80]
 متوسا  ]3.39    -     2.60]
 مرتفع  ]4.19    -     3.40]
 مرتفع جدا   ] 5          -     4.20]

إيهيياب عبييد السييلام محمييود  تحليييل  من إعداد الطثثالبين بالاعتمثثاد علثثى بالاعتمثثاد علثثى المرجثثع:  المصدر:
 .22، ص 2013الطبعة الأولى، درا الصفا للنشر والتوزيع، عمان،    SPSSالبرنامج الإحصائي  
 المحور الأول : أبعاد إدارة المعرفة  أولا: تحليل عبارات

سنحاول من خلال هذا الجزء تحليل ةبارة كل عملية مثثن عمليثثات إدارة المعرفثثة خثثلال تحديثثد الاتجثثاه العثثام 
 عينة الدراسة.             لإجابات

 . البعد الأول: توليد المعرفة1
 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول 5-3الجدول رقم ) 

 العبارات 
المتوس
ط 

 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لذوي الخبرة لتوجيه الأفراد والتفاعل   .1
 منخفض 3 0,498 1,40 معهم 

الأفراد المتميزين من أجل  تعطي المؤسسة المجال الواسع أمام   .2
 منخفض 2 0,504 1,43 تحفيزهم على الإبداع

يعبر العمل الجماعي سيمة من سيمات المؤسسة  لتوليد المعرفة   .3
 منخفض 4 0,449 1,26 ومشاركتها

تساعد المؤسسة على دعم  التجارب الرائدة في المؤسسات نظرا   .4
 منخفض 1 0,583 1,73 جديدةلمساهمتها في تحفيز الموظفين على تقديم أفكار 
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تعمل المؤسسة على تقسيم مهام الموظفين لتخفيف الأةباء عليهم   .5
 لاكتساب معارف جديدة وتحديد نقاط الضعف 

 منخفض 5 0,406 1,20

 منخفض 0,225 1,40 توليد المعرفة  البعد الأول:
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

توليثثد المعرفثثة وحسثثب وجهثثة نظثثر أفثثراد نلاحثث  مثثن الجثثدول أعثثلاه الثثذي يتضثثمن ةبثثارات  البعثثد الأول    
( و بدرجثثة تطبيثثق متوسثثا حيثثث المتوسثثا الحسثثابي لثثه 1,40المتوسثثا الحسثثابي )العينثثة المسثثتجوبين نجثثد 

البعثثد الأول درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثارات  1.80إلثثى  1ضثثمن مجثثال الموافقثثة )مثثن 
( حيثثث "العبثثارة 1,73 -1,20موافقون عليها بدرجة )متوسطة( فالمتوسا الحسابي لعباراته محصثثور بثثين )

( أي أنهثثثم يؤكثثثدون وبدرجثثثة متوسثثثطة علثثثى أن  1,73احتلثثثت المرتبثثثة الأولثثثى "بمتوسثثثا حسثثابي ) 04رقثثم  
فثثي تحفيثثز المثثوظفين علثثى تسثثاعد علثثى دعثثم  التجثثارب الرائثثدة فثثي المؤسسثثات نظثثرا لمسثثاهمتها المؤسسثثة 

( وموافقثثون فثثي 1,43"جثثاءت بالمرتبثثة الثانيثثة وبمتوسثثا حسثثابي )02، أما"العبثثارة رقثثم  تقثثديم أفكثثار جديثثدة 
تعطثثثي المؤسسثثثة المجثثال الواسثثثع أمثثام  الأفثثثراد المتميثثزين مثثثن أجثثثل إجثثابتهم عليهثثثا بدرجثثة متوسثثثطة، حيثثث 

تعطثثي المؤسسثثة أهميثثة كبيثثرة لثثذوي الخبثثرة لتوجيثثه بثثارة " فثثي حثثين بالمرتبثثة الثالثثثة الع تحفيزهم على الإبداع ،
بالمرتبثثثة الرابعثثثة بمتوسثثثا   03تليهثثثا العبثثثارة رقثثثم  ( ، 1,40"  بمتوسثثثا حسثثثابي )الأفثثثراد والتفاعثثثل معهثثثم  

العمل الجماعي يعبر على سيمة من سثثيمات المؤسسثثة  لتوليثثد المعرفثثة (  ما يدل على أنه 1,26حسابي  )
تعمثثل المؤسسثثة ( أيثثن 1,20بالمرتبثثة الخامسثثة وبمتوسثثا حسثثابي) 05نجثثد العبثثارة رقثثم  ، وأخيثثر ا ومشثثاركتها

 .على تقسيم مهام الموظفين لتخفيف الأةباء عليهم لاكتساب معارف جديدة وتحديد نقاط الضعف

 تخزين المعرفة  . البعد الثاني:2

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثاني للمحور الأول 6-3الجدول رقم )

 العبارات 
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

تخزن المؤسسة الحلول والمواقف السابقة في قواعد البيانات للرجوع   .6
  منخفض 4 0,504 1,43 إليها والاستفادة منها

تسعى المؤسسة لتطوير نظام المعلومات يسهل في عملية اتخاذ   .7
 منخفض  5 0,449 1,26 القرار 

 منخفض   3 0,503 1,43 تملك المؤسسة تقنيات وأنظمة معلوماتية لتخزين المعارف   .8
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 منخفض   1 0,504 1,56 ترتب وترمز المؤسسة المعلومات وتخزنها لوصول استخدامها .9

 منخفض   2 0,507 1,46 القوانين والتعليمات الكافية لتسهيل العمل توجد في المؤسسة   .10

 منخفض  0,229 1,43 البعد الثاني: تخزين المعرفة 
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

وحسثثثب وجهثثثة نظثثثر أفثثثراد  تخثثثزين المعرفثثثةتشثثثير معطيثثثات الجثثثدول أعثثثلاه أن ةبثثثارات البعثثثد الثثثثاني        
( و بدرجثثة تطبيثثق متوسثثا حيثثث المتوسثثا الحسثثابي لثثه 1,43المتوسثثا الحسثثابي )العينثثة المسثثتجوبين نجثثد 

بعثثد الثثثاني درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثارات ال  1.80إلثثى 1ضثثمن مجثثال الموافقثثة )مثثن 
( حيثثث "العبثثارة 1,56 -1,26موافقون عليها بدرجة )متوسطة( فالمتوسا الحسابي لعباراته محصثثور بثثين )

المؤسسثثثثة ترتثثثثب وترمثثثثز المعلومثثثثات ( أي أن 1,56احتلثثثثت المرتبثثثثة الأولثثثثى "بمتوسثثثثا حسثثثثابي ) 09رقثثثثم   
( 1,46وبمتوسثثثثا حسثثثثابي )"جثثثثاءت بالمرتبثثثثة الثانيثثثثة 10، أما"العبثثثثارة رقثثثثم  وتخزنهثثثثا لوصثثثثول اسثثثثتخدامها 

توجثثد فثثي المؤسسثثة القثثوانين والتعليمثثات الكافيثثة لتسثثهيل أنثثه وموافقثثون فثثي إجثثابتهم عليهثثا بدرجثثة متوسثثطة، 
"  تملثثك المؤسسثثثة تقنيثثثات وأنظمثثثة معلوماتيثثثة لتخثثثزين المعثثثارف ، فثثثي حثثثين بالمرتبثثثة الثالثثثثة العبثثثارة "  العمثثل

(  مثثثا يثثثدل 1,43بالمرتبثثثة الرابعثثثة بمتوسثثثا حسثثثابي  )  06تليهثثثا العبثثثارة رقثثثم  ( ، 1,43بمتوسثثثا حسثثثابي )
وأخيثثر ا  المؤسسثثة تخثثزن الحلثثول والمواقثثف السثثابقة فثثي قواعثثد البيانثثات للرجثثوع إليهثثا والاسثثتفادة منهثثا.على أن  

تسثثثثعى المؤسسثثثثة لتطثثثثوير نظثثثثثام ( أيثثثثن 1,26بالمرتبثثثثة الأخيثثثثرة وبمتوسثثثثثا حسثثثثابي) 07نجثثثثد العبثثثثارة رقثثثثم 
 اتخاذ القرار    المعلومات يسهل في عملية

 البعد الثالث: توزيع المعرفة

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الأول 7-3الجدول رقم )

   العبارات
المتوس
ط 

 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

الوصول  يوجد في المؤسسة شبكة معلومات تساعد العمال في  .11
 منخفض  4 0,504 1,43 إلى البيانات والمعلومات اللازمة للعمل 

تعمل المؤسسات على توزيع وتعميم المعرفة عن طريق إصدار   .12
 منخفض  1 0,739 2,06 دوريات ونشرات 

تقوم المؤسسة بعقد اجتماعات وندوات و ورشات عمل داخلية   .13
 منخفض  3 0,507 1,53 من اجل توزيع المعرفة  
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تقوم المؤسسة على رسكلة الموظفين وأقامت دورات تدريبية   .14
 لتطوير المهارات 

 منخفض  5 0,490 1,36

تسعى المؤسسة إلى مواكبة التغيرات والمستجدات في مجال   .15
 منخفض  2 0,571 1,53 استفادة موظفيها منهاعملها بغية 

 منخفض 0,251 1,58 البعد الثالث: توزيع المعرفة 
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

توزيثثع المعرفثثة وحسثثب وجهثثة نظثثر أفثثراد يتبين لنا من خلال الجدول أعلاه أن  ةبثثارات البعثثد الثالثثث        
( و بدرجثثة تطبيثثق متوسثثا حيثثث المتوسثثا الحسثثابي لثثه 1,58المتوسثثا الحسثثابي )العينثثة المسثثتجوبين نجثثد 

رات البعثثد الثالثثث درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثا1.80إلثثى 1ضثثمن مجثثال الموافقثثة )مثثن 
( حيثثثثث 2,06 - 1,36موافقثثثون عليهثثثا بدرجثثثة )مثثثثنخفض ( فالمتوسثثثا الحسثثثابي لعباراتثثثثه محصثثثور بثثثين )

( أي أنهثثم يؤكثثدون وبدرجثثة متوسثثطة علثثى 2,06احتلت المرتبة الأولى "بمتوسثثا حسثثابي ) 12"العبارة رقم  
، أما"العبثثثارة رقثثثم  نشثثثرات المؤسسثثثات تعمثثثل علثثثى توزيثثثع وتعمثثثيم المعرفثثثة عثثثن طريثثثق إصثثثدار دوريثثثات و أن 
( وموافقثثون فثثي إجثثابتهم عليهثثا بدرجثثة متوسثثطة، علثثى 1,53"جثثاءت بالمرتبثثة الثانيثثة وبمتوسثثا حسثثابي )15
فثثي ، المؤسسثثة تسثثعى إلثثى مواكبثثة التغيثثرات والمسثثتجدات فثثي مجثثال عملهثثا بغيثثة اسثثتفادة موظفيهثثا منهثثا أن 

جتماعات ونثثدوات و ورشثثات عمثثل داخليثثة مثثن اجثثل توزيثثع تقوم المؤسسة بعقد ا حين بالمرتبة الثالثة العبارة "
( 1,43جاءت بالمرتبة الرابعة بمتوسثثا حسثثابي ) 11( ، أما العبارة رقم  1,53" بمتوسا حسابي )المعرفة  

يوجد في المؤسسة شبكة معلومات تساعد العمال في الوصول إلى البيانات والمعلومثثات اللازمثثة ما يدل أنه 
المؤسسثثة تقثثوم علثثى  أن( 1,36وبمتوسثثا حسثثابي) الأخيثثرةبالمرتبثثة   14العبثثارة رقثثم  ، وأخيثثر ا نجثثد للعمثثل 

 رسكلة الموظفين وأقامت دورات تدريبية لتطوير المهارات

 تطبيق المعرفةالبعد الرابع:   .1

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الرابع للمحور الأول 8-3الجدول رقم )

المتوسط    العبارات
 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

تملك  المؤسسة الأدوات والتجهيزات  اللازمة لتطبيق المعرفة   .16
 منخفض   5 0,430 1,23 المتطورةالمادية والبشرية مثل الحاسوب والأجهزة 

 منخفض   2 0,572 1,50 يمكن المؤسسة لموظفيها تطبيق المعرفة واستخدامها .17

 منخفض   4 0,614 1,36تحفيز العمال على تطبيق المعرفة المتحصل عليها في الميدان  .18
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 العملي 

 منخفض   3 0,568 1,43 تعطي المؤسسة أولوية لتطبيق المعرفة .19

المؤسسة لتحقيق أهدافها من خلال استخدام وتطبيق تسعي  .20
 المعرفة المتحصل عليها

 منخفض   1 0,571 1,50

 منخفض   0,342 1,40 البعد الرابع: تطبيق المعرفة 
  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

تطبيثثق المعرفثثة وحسثثب وجهثثة نظثثر أفثثراد العينثثة نلاحثث  مثثن خثثلال الجثثدول أعثثلاه أن ةبثثارات البعثثد الرابثثع  
( و بدرجثثة تطبيثثق متوسثثا حيثثث المتوسثثا الحسثثابي لثثه ضثثمن 1,40المتوسثثا الحسثثابي )المسثثتجوبين نجثثد 

الرابثثع موافقثثون درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثارات البعثثد 1.80إلثثى    1مجال الموافقة )مثثن  
( حيثثثث "العبثثثارة رقثثثم  1,50 -1,23عليهثثثا بدرجثثثة )مثثثنخفض( فالمتوسثثثا الحسثثثابي لعباراتثثثه محصثثثور بثثثين )

المؤسسثثة ( أي أنهم يؤكدون وبدرجة متوسطة علثثى أن  1,50احتلت المرتبة الأولى "بمتوسا حسابي )  20
"جثثاءت 17أما"العبثثارة رقثثم   ، تسعي لتحقيق أهدافها من خثثلال اسثثتخدام وتطبيثثق المعرفثثة المتحصثثل عليهثثا 

يمكثثن ( وموافقثثون فثثي إجثثابتهم عليهثثا بدرجثثة متوسثثطة ، علثثى أنثثه  1,50بالمرتبة الثانية وبمتوسثثا حسثثابي )
تعطثثي المؤسسثثة أولويثثة  ثالثثثة العبثثارة "فثثي حثثين بالمرتبثثة ال ، المؤسسة لموظفيها تطبيق المعرفثثة واسثثتخدامها 

جثثثاءت بالمرتبثثثة الخامسثثثة و الأخيثثثرة  16( ، أمثثثا العبثثثارة رقثثثم  3,63"  بمتوسثثثا حسثثثابي )لتطبيثثثق المعرفثثثة 
( مثثا يثثدل علثثى ان المؤسسثثة تملثثك  الأدوات والتجهيثثزات  اللازمثثة لتطبيثثق المعرفثثة   1,23بمتوسا حسثثابي )

 ة المتطورة  المادية والبشرية مثل الحاسوب والأجهز 
 "  الأبعاد الأساسية ل داء المتميز في المؤسسة  ثانيا: تحليل عبارات المحور الثاني"

سنحاول من خلال هذا الجزء تحليل ةبارة محثثور الأبعثثاد الأساسثثية المتميثثز فثثي المؤسسثثة مثثن خثثلال تحديثثد 
 عينة الدراسة.  لإجاباتالاتجاه العام 

  :  العمليات الداخلية والخارجية          الأولالبعد  
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 للمحور الثاني   الأول(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد 9-3الجدول رقم ) 

 العبارات 
المتوس
ط 

 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

يعتبر العنصر البشري المورد الفعال في تحسين أداء المؤسسة   .1
 وتحقيق أهدافها 

 منخفض 5 0,430 1,23

تعمل المؤسسة على استغلال استثماراتها بطريقة فعالة لمواجهة   .2
 منخفض 4 0,479 1,33 المنافسين 

تسعى المؤسسة في الاستخدام الأمثل للوسائل المالية المتوفرة   .3
 منخفض 3 0,504 1,43 وترشيد نفقاتها  

تسعى المؤسسة في مراقبة الأداء الناتج عن التغيرات في   .4
 منخفض 2 0,571 1,53 المحيا الخارجي ويمكن أن يظهر في الناتج المتحصل عليها  

يلزم على المؤسسة استغلال الفرص والاستعداد للتهديدات لأنه   .5
 يصعب التحكم فيها فيما بعد 

 منخفض 1 0,568 1,56

 منخفض 0,218 1,42 : العمليات الداخلية والخارجية الأولالبعد 
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

وحسثثب : العمليثثات الداخليثثة والخارجيثثة  الأولنلاحثث  مثثن الجثثدول أعثثلاه الثثذي يتضثثمن ةبثثارات  البعثثد    
( و بدرجثثثثة تطبيثثثثق متوسثثثثا حيثثثثث 1,42المتوسثثثثا الحسثثثثابي )وجهثثثثة نظثثثثر أفثثثثراد العينثثثثة المسثثثثتجوبين نجثثثثد 

وبين علثثى درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتج 1.80إلثثى  1المتوسا الحسابي له ضمن مجال الموافقثثة )مثثن 
-1,23ةبارات المحور الثاني موافقون عليها بدرجة )مرتفعة ( فالمتوسا الحسابي لعباراته محصثثور بثثين )

( أي أنهثثم يؤكثثدون وبدرجثثة 1,56احتلثثت المرتبثثة الأولثثى "بمتوسثثا حسثثابي ) 05( حيثثث "العبثثارة رقثثم 1,56
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ات لأنه يصثثعب الثثتحكم فيهثثا فيمثثا يلزم على المؤسسة استغلال الفرص والاستعداد للتهديدمتوسطة على أنه 
( وموافقثثون فثثي إجثثابتهم عليهثثا 1,53"جثثاءت بالمرتبثثة الثانيثثة وبمتوسثثا حسثثابي )04، أما"العبثثارة رقثثم بعثثد 

مثثثا يثثثدل علثثثى أن المؤسسثثثة تسثثثعى فثثثي مراقبثثثة الأداء النثثثاتج عثثثن التغيثثثرات فثثثي المحثثثيا بدرجثثثة متوسثثثطة، 
تسثثعى المؤسسثثة  فثثي حثثين بالمرتبثثة الثالثثثة العبثثارة " الخثثارجي ويمكثثن أن يظهثثر فثثي النثثاتج المتحصثثل عليهثثا

تليهثثا العبثثارة ( ، 1,43"  بمتوسثثا حسثثابي )فثثي الاسثثتخدام الأمثثثل للوسثثائل الماليثثة المتثثوفرة وترشثثيد نفقاتهثثا 
(  مثثثا يثثثدل علثثثى أن المؤسسثثثة تعمثثثل علثثثى اسثثثتغلال 1,33بالمرتبثثثة الرابعثثثة بمتوسثثثا حسثثثابي  )  02رقثثثم 

( أيثثن 1,23وبمتوسثثا حسثثابي) 01وأخيثثر ا نجثثد العبثثارة رقثثم  ة لمواجهثثة المنافسثثين ،اسثثتثماراتها بطريقثثة فعالثث 
 .يعتبر العنصر البشري المورد الفعال في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق أهدافها

 -الزبائن   –البعد الثاني:  رضاء العملاء  
 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثاني للمحور الثاني  10-3الجدول رقم ) 

 العبارات 
المتوس
ط 

 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

يعمل موظفو المؤسسة على الاستقبال الجيد المتبادل مع  .6
 منخفض 5 0,430 1,23 العملاء عند التعامل معهم 

 منخفض 4 0,429 1,23 المؤسسة باستمرار للبحث عن معلومات يخص زبائنها تسعى  .7

تعطي المؤسسة أهمية للعملاء المتخلون عن التعامل معها   .8
 منخفض 3 0,449 1,26 وسماع لشكاوى المقدمة 

تسعى المؤسسة على تلبية حاجيات عملائها وتحليلها ودراستها   .9
 منخفض 1 0,507 1,46 لتحقيق الرضاء  

 منخفض 2 0,498 1,40 تسعى المؤسسة لخدمة العملاء بشكل عادل  .10

 منخفض 0,220 1,32 -الزبائن  –البعد الثاني: رضاء العملاء 
  SPSS.V25 مخرجات برنامجمن إعداد الطالبين بالاعتماد على المصدر: 

وحسثثب وجهثثة  -الزبثثائن  –نلاح  من الجدول أعلاه الذي يتضمن ةبارات البعثثد الثثثاني رضثثاء العمثثلاء    
( و بدرجثثثة تطبيثثثق متوسثثثا حيثثثث المتوسثثثا 1,32المتوسثثثا الحسثثثابي )نظثثثر أفثثثراد العينثثثة المسثثثتجوبين نجثثثد 

درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثارات  1.80إلثثى  1الحسابي لثثه ضثثمن مجثثال الموافقثثة )مثثن 
( 1,46-1,23البعثثد الثثثاني موافقثثون عليهثثا بدرجثثة )مثثنخفض( فالمتوسثثا الحسثثابي لعباراتثثه محصثثور بثثين )
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( أي أنهثثم يؤكثثدون وبدرجثثة متوسثثطة 1,46توسثثا حسثثابي )احتلثثت المرتبثثة الأولثثى "بم 09حيث "العبارة رقم 
، أما"العبثثارة رقثثم المؤسسثثة تسثثعى فثثي تلبيثثة حاجيثثات عملائهثثا وتحليلهثثا ودراسثثتها لتحقيثثق الرضثثاء علثثى أن 

مثثا يثثدل ( وموافقون في إجابتهم عليها بدرجة متوسثثطة، 1,40"جاءت بالمرتبة الثانية وبمتوسا حسابي )10
تعطثثي المؤسسثثة  فثثي حثثين بالمرتبثثة الثالثثثة العبثثارة "دمثثة العمثثلاء بشثثكل عثثادل علثثى أن المؤسسثثة تسثثعى لخ

تليهثثا ( ، 1,26"  بمتوسثثا حسثثابي )أهميثثة للعمثثلاء المتخلثثون عثثن التعامثثل معهثثا وسثثماع لشثثكاوى المقدمثثة 
(  مثثا يثثدل علثثى ان المؤسسثثة تسثثعى باسثثتمرار 1,23بالمرتبثثة الرابعثثة بمتوسثثا حسثثابي  )  07العبثثارة رقثثم 

يعمثثثل ( أيثثثن 1,23وبمتوسثثثا حسثثثابي) 06وأخيثثثر ا نجثثد العبثثثارة رقثثثم  عثثثن معلومثثثات يخثثثص زبائنهثثثا ، للبحثثث
 .موظفو المؤسسة على الاستقبال الجيد المتبادل مع العملاء عند التعامل معهم

 

 البعد الثالث:  النمو والتعلم
 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث للمحور الثاني  11-3الجدول رقم ) 

 العبارات 
المتوس
ط 

 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

تولي المؤسسة أهمية كبيرة لتعلم الأفراد من خلال   .11
 منخفض  3 0,507 1,46 تشجيع العمل الجماعي 

 منخفض  4 0,626 1,43 ترقية مستوى أداء العاملين فيهاتسعى المؤسسة إلى  .12

 منخفض  5 0,449 1,26 تساعد المؤسسة العاملين في تحسين أدائهم .13

الإدارة حريصة على أبرام عقود مع جهات أخرى  .14
 منخفض  1 0,595 1,70 للتدريب والتعليم

تعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا المعلومات  .15
 الاتصالات وتبادل المعلومات لتسهيل  

 منخفض  2 0,506 1,46

 منخفض  0,259 1,46 البعد الثالث: النمو والتعلم 
   SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

وحسثثب وجهثثة نظثثر أفثثراد نلاحثث  مثثن الجثثدول أعثثلاه الثثذي يتضثثمن ةبثثارات البعثثد الثالثثث النمثثو والثثتعلم    
( و بدرجثثة تطبيثثق متوسثثا حيثثث المتوسثثا الحسثثابي لثثه 1,46المتوسثثا الحسثثابي )العينثثة المسثثتجوبين نجثثد 

البعثثد الثالثثث درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثارات  1.80إلثثى  1ضمن مجال الموافقثثة )مثثن 
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( حيثثث "العبثثارة 1,70-1,26موافقون عليها بدرجة )منخفض ( فالمتوسا الحسابي لعباراته محصثثور بثثين )
( أي أنهثثثم يؤكثثثدون وبدرجثثثة متوسثثثطة علثثثى أن 1,70احتلثثثت المرتبثثثة الأولثثثى "بمتوسثثثا حسثثثابي ) 14رقثثثم 

"جثثاءت بالمرتبثثة  15بثثارة رقثثم ، أما"العالإدارة حريصثثة علثثى أبثثرام عقثثود مثثع جهثثات أخثثرى للتثثدريب والتعلثثيم 
مثثا يثثدل علثثى أن المؤسسثثة ( وموافقون في إجابتهم عليها بدرجة متوسثثطة ، 1,46الثانية وبمتوسا حسابي )

فثثي حثثين بالمرتبثثة الثالثثثة تعمثثل علثثى تطثثوير تكنولوجيثثا المعلومثثات لتسثثهيل الاتصثثالات وتبثثادل المعلومثثات 
"  بمتوسثثا حسثثابي فثثراد مثثن خثثلال تشثثجيع العمثثل الجمثثاعي تثثولي المؤسسثثة أهميثثة كبيثثرة لثثتعلم الأ العبثثارة "

(  مثثا يثثدل علثثى أن المؤسسثثثة 1,43بالمرتبثثة الرابعثثة بمتوسثثثا حسثثابي  )  12تليهثثا العبثثارة رقثثم ( ، 1,46)
( أيثثن 1,26وبمتوسثثا حسثثابي) 13وأخيثثر ا نجثثد العبثثارة رقثثم  تسثثعى إلثثى ترقيثثة مسثثتوى أداء العثثاملين فيهثثا ،

 .في تحسين أدائهم تساعد المؤسسة العاملين

 البعد الرابع:  قياس الأداء
 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الرابع للمحور الثاني  12-3الجدول رقم ) 

 العبارات 
المتوس
ط 

 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

ترت
ال

 

الاتجاه  
العام  
 للعينة 

خلال تشجيع  تولي المؤسسة أهمية كبيرة لتعلم الأفراد من  .16
 العمل الجماعي 

 منخفض 2 0,571 1,53

 منخفض 5 0,466 1,30 تسعى المؤسسة إلى ترقية مستوى أداء العاملين فيها .17

 منخفض 4 0,571 1,46 تساعد المؤسسة العاملين في تحسين أدائهم .18

الإدارة حريصة على أبرام عقود مع جهات أخرى للتدريب   .19
 والتعليم 

 منخفض 1 0,621 1,60

تعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا المعلومات لتسهيل   .20
 الاتصالات وتبادل المعلومات 

 منخفض 3 0,507 1,46

 منخفض 0,308 1,47 البعد الرابع: قياس الأداء 

  SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 
وحسب وجهة نظثثر أفثثراد العينثثة نلاح  من الجدول أعلاه الذي يتضمن ةبارات البعد الرابع قياس الأداء    

( و بدرجثثة تطبيثثق متوسثثا حيثثث المتوسثثا الحسثثابي لثثه ضثثمن 1,47المتوسثثا الحسثثابي )المسثثتجوبين نجثثد 
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عثثد الرابثثع موافقثثون درجثثة(؛ إذ نجثثد أن إجابثثة المسثثتجوبين علثثى ةبثثارات الب1.80.إلثثى  1مجال الموافقة )مثثن  
 19( حيثثث "العبثثارة رقثثم 1,60-3.64عليها بدرجة )منخفض ( فالمتوسا الحسابي لعباراته محصور بين )

الإدارة ( أي أنهثثثثم يؤكثثثثدون وبدرجثثثثة متوسثثثثطة علثثثثى أن 1,60احتلثثثثت المرتبثثثثة الأولثثثثى "بمتوسثثثثا حسثثثثابي )
"جثثاءت بالمرتبثثة الثانيثثة 16، أما"العبثثارة رقثثم حريصثثة علثثى أبثثرام عقثثود مثثع جهثثات أخثثرى للتثثدريب والتعلثثيم 

مثثا يثثدل علثثى أن المؤسسثثة تثثولي ( وموافقون فثثي إجثثابتهم عليهثثا بدرجثثة متوسثثطة ، 1,53وبمتوسا حسابي )
تعمثثثل  فثثثي حثثثين بالمرتبثثثة الثالثثثثة العبثثثارة "أهميثثثة كبيثثثرة لثثثتعلم الأفثثثراد مثثثن خثثثلال تشثثثجيع العمثثثل الجمثثثاعي 

"  بمتوسثثثا حسثثثابي علومثثثات لتسثثثهيل الاتصثثثالات وتبثثثادل المعلومثثثات المؤسسثثثة علثثثى تطثثثوير تكنولوجيثثثا الم
(  مثثا يثثدل علثثى أن المؤسسثثثة 1,46بالمرتبثثة الرابعثثة بمتوسثثثا حسثثابي  )  18تليهثثا العبثثارة رقثثم ( ، 1,46)

تسثثثعى ( أيثثثن 1,30وبمتوسثثثا حسثثثابي) 17وأخيثثثر ا نجثثثد العبثثثارة رقثثثم  تسثثثاعد العثثثاملين فثثثي تحسثثثين أدائهثثثم ،
 .مستوى أداء العاملين فيهاالمؤسسة إلى ترقية  

 

 المطلب الثالث: عرض وتحليل نتائج اختبار فرضيات الدراسة

بعثثد تحليثثل البيانثثات الأوليثثة مثثن الاسثثتبيان سثثيتم فثثي هثثذا المبحثثث اختبثثار صثثحة فرضثثيات الدراسثثة مثثن    
 خلال تبيان مدى قبولها أو رفضها، وذلك باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة.  

 تائج اختبار التوزيع الطبيعي  أولا: ن
بهثثدف التحقثثق مثثن موضثثوةية نتثثائج الدراسثثة، تثثم الاعتمثثاد علثثى اختبثثار التوزيثثع ألاعتثثدالي للبيانثثات،        

هثثذا الأخيثثر الثثذي يسثثتخدم لمعرفثثة مثثا إذا كانثثت البيانثثات تخضثثع للتوزيثثع الطبيعثثي أم لا، والثثذي يثثؤثر بثثدوره 
 بار الفرضيات، والجدول الموالي يلخص أهم النتائج.   على اختيار الاختبارات المطلوبة لاخت

 (: اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات 13-3الجدول رقم )

 محاور الدراسة  
Shapiro-Wilk 

 Z Sigقيمة 
 0.121 0.854 المحور الأول: أبعاد إدارة المعرفة  
 0.154 0.884 المحور الثاني: الأداء المتميز  

 SPSS.V25 إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجمن المصدر: 

والمحثثور الثثثاني:  0.121حيثثث نجثثد مسثثتوى المعنويثثة لكثثل مثثن المحثثور الأول مثثن خثثلال الجثثدول أعثثلاه   
نسثثثتنتج أن وبالتثثثالي فثثثنن بيانثثثات العينثثثة المدروسثثثة تتبثثثع التوزيثثثع الطبيعي.ومنثثثه  0.05أكبثثثر مثثثن  0.154
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بيانات جميع أبعاد الاستبيان تتوزع طبيعيا، وبالتثثالي يمكثثن إجثثراء الاختبثثارات المعلميثثة عليهثثا، مثثا يسثثتوجب 
 الاعتماد على الاختبارات المعلمية للإجابة على الفرضيات الموضوعة.  

 ثانيا: نتائج اختبار الفرضيات الدراسة  

 Simple Regressionمثثن أجثثل اختبثثار هثثذه الفرضثثيات الفرةيثثة سثثنعتمد علثثى الانحثثدار البسثثيا  )
Analysis) 

 .  نتائج اختبار الفرضية الرئيسية   1
 الاقتصادية يوجد دور لإدارة المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات  : نص الفرضية

 نقوم بصياغتها إحصائيا كما يلي: 
يوجد دور لإدارة المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات لا  :(0Hالفرضية الصفرية )

 الاقتصادية 
 يوجد دور لإدارة المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية.   (:1Hالفرضية البديلة )

 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الرئيسية 14-3الجدول رقم )
معامل الانحدار  

(B) 
 معامل التفسير ( sig مستوى الدلالة )

R² 
 قرار الاختبار  Fقيمة 

0.779 0.000 0.577 38.154 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

 SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

يوجثثد دور لإدارة المعرفثثة فثثي تحسثثين الأداء المتميثثز فثثي المؤسسثثات أنثثه تشير معطيات الجدول أعثثلاه      
( غيثثر دال دالثثة إحصثثائية أقثثل (B=0.779استنادا إلثثى قيمثثة معامثثل الانحثثدار التثثي بلغثثت  وذلك  الاقتصادية

لإدارة المعرفثثة لا دور فثثي تحسثثين ( مثثا يثثدل علثثى أن R²=0.577(، كمثثا بلثثا معامثثل التفسثثير )0.05مثثن )
 (F=38.154الجدوليثثة ) Fحسثثب إجابثثات عينثثة الدراسثثة المسثثتجوبة كمثثا أنثثه قثثدرت قيمثثة الأداء المتميثثز 

 (.0.05بمستوى دلالة أقل من )

 (1H)نثثرفض  الفرضثثية البديلثثة ( 0H)نقبثثل الفرضثثية الصثثفرية  قييرار اختبييار الفرضييية الرئيسييية:بناءا عليييه  
 يوجد دور لإدارة المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية

 .  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى    2

Y= 0.284+0.779x1 i+e 
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 يوجد دور لتوليد المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية  : نص الفرضية
 نقوم بصياغتها إحصائيا كما يلي: 

يوجثثثثد دور لتوليثثثد المعرفثثثة فثثثي تحسثثثثين الأداء المتميثثثز فثثثي المؤسسثثثثات لا  :(0Hالفرضيييية الصيييفرية ) ▪
 الاقتصادية  

 يوجد دور لتوليد المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية (:1Hالفرضية البديلة ) ▪
 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية  الأولى  15-3الجدول رقم )

معامل الانحدار  
(B) م( ستوى الدلالة sig ) معامل التفسير 

R²  قيمةF  قرار الاختبار 

0.376 0.000 0.274 10.568 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

 SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

يوجثثثثد دور لتوليثثثثد المعرفثثثثة فثثثثي تحسثثثثين الأداء المتميثثثثز فثثثثي أنثثثثه نلاحثثثث  مثثثثن خثثثثلال الجثثثثدول أعثثثثلاه      
( دالثثة إحصثثائية أقثثل  (B=0.376ذلك استنادا إلى قيمثثة معامثثل الانحثثدار التثثي بلغثثتالمؤسسات الاقتصادية

( فثثي %27.4( ما يدل أن لتوليد المعرفة دور بنسثثبة )R²=0.274(، كما بلا معامل التفسير )0.05من )
الجدوليثثثثثة  Fتحسثثثثثين الأداء المتميثثثثثز  حسثثثثثب إجابثثثثثات عينثثثثثة الدراسثثثثثة المسثثثثثتجوبة كمثثثثثا أنثثثثثه قثثثثثدرت قيمثثثثثة 

(F=10.568) ( 0.05بمستوى دلالة أقل من.) 

نقبل الفرضية البديلة  ( 0H) نرفض الفرضية الصفرية  الأولى:الفرعية قرار اختبار الفرضية بناءا عليه 
(1H)  المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية يوجد دور لتوليد 
 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية   .  3

 يوجد دور لتخزين المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية : نص الفرضية
 نقوم بصياغتها إحصائيا كما يلي: 

يوجد دور لتخزين المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات لا  :(0Hالفرضية الصفرية )
 الاقتصادية  

 يوجد دور لتخزين المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية  (:1Hالفرضية البديلة )
 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية الثانية    16-3رقم ) الجدول              
الانحدار   معامل
(B) ( مستوى الدلالة sig ) معامل التفسير 

R²  قيمةF  قرار الاختبار 

0.376+Y= 0.891  i+e2x 
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-0.026 0.846 0.001 0.039 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

 SPSS.V25 من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

يوجد دور لتخثثزين المعرفثثة فثثي تحسثثين أنه لا يتبين لنا من خلال نتائج اختبار الفرضية الفرةية الثانية      
-=Bوذلثثثثك اسثثثثتنادا إلثثثثى قيمثثثثة معامثثثثل الانحثثثثدار التثثثثي بلغثثثثتالأداء المتميثثثثز فثثثثي المؤسسثثثثات الاقتصثثثثادية 

(  مثثا يعنثثي أن R²=0.001(، كمثثا بلثثا معامثثل التفسثثير )0.05( غيثثر دالثثة إحصثثائية أكبثثر مثثن ) (0.026
 تخزين المعرفة لا تساهم في تحسين الأداء المتميز حسب إجابات عينة الدراسة.  

لا   (1H)نرفض الفرضية البديلة  ( 0H)نقبل الفرضية الصفرية  قرار اختبار الفرضية الثالثة: بناءا عليه 
 الاقتصادية يوجد دور لتخزين المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة     
 يوجد دور لتوزيع المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية : نص الفرضية

 نقوم بصياغتها إحصائيا كما يلي: 
المؤسسثثثات يوجثثثد دور لتوزيثثثع المعرفثثثة فثثثي تحسثثثين الأداء المتميثثثز فثثثي لا  :(0Hالفرضيييية الصيييفرية ) ▪

 الاقتصادية
يوجثثثثثد دور لتوزيثثثثثع المعرفثثثثثة فثثثثثي تحسثثثثثين الأداء المتميثثثثثز فثثثثثي المؤسسثثثثثات  (:1Hالفرضيييييية البديلييييية ) ▪

 الاقتصادية
 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية  الثالثة   17-3)الجدول رقم

معامل الانحدار  
(B) ( مستوى الدلالة sig ) معامل التفسير 

R²  قيمةF  قرار الاختبار 

0.348 0.002 0.291 11.480 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

 SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

يوجثثثثد دور لتوزيثثثثع المعرفثثثثة فثثثثي تحسثثثثين الأداء المتميثثثثز فثثثثي أنثثثثه نلاحثثثث  مثثثثن خثثثثلال الجثثثثدول أعثثثثلاه      
( دالثثة إحصثثائية أقثثل  (B=0.348ذلك استنادا إلى قيمة معامل الانحدار التي بلغتالمؤسسات الاقتصادية 

( %29.1( مثثا يثثدل أن لتوزيثثع المعرفثثة دور بنسثثبة )R²=0.291(، كمثثا بلثثا معامثثل التفسثثير )0.05مثثن )

Y= 1.458+0.026x3 i+e 

0.348+Y= 0.868  i+e3x 
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الجدوليثثثثة  Fحسثثثب إجابثثثثات عينثثثة الدراسثثثة المسثثثتجوبة كمثثثثا أنثثثه قثثثدرت قيمثثثة فثثثي تحسثثثين الأداء المتميثثثز  
(F=11.480) ( 0.05بمستوى دلالة أقل من.) 

نقبل الفرضية البديلة  ( 0H) نرفض الفرضية الصفرية  الثالثة:الفرعية قرار اختبار الفرضية بناءا عليه 
(1H)  المؤسسات الاقتصادية يوجد دور لتوزيع المعرفة في تحسين الأداء المتميز في 

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة      
 يوجد دور لتطبيق المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية : نص الفرضية

 نقوم بصياغتها إحصائيا كما يلي: 
يوجثثثد دور لتطبيثثثق المعرفثثثة فثثثي تحسثثثين الأداء المتميثثثز فثثثي المؤسسثثثات لا  :(0Hالفرضيييية الصيييفرية ) ▪

يوجثثثثد دور لتطبيثثثثق المعرفثثثثة فثثثثثي تحسثثثثين الأداء المتميثثثثز فثثثثثي  (:1Hالفرضييييية البديليييية )الاقتصثثثثادية 
 المؤسسات الاقتصادية

 
 
 
 

 (: ملخص الارتباط الخطي البسيط للفرضية الفرعية  الرابعة    18-3الجدول رقم )
  معامل الانحدار

(B) 
 معامل التفسير ( sig مستوى الدلالة )

R² 
 قرار الاختبار  Fقيمة 

0.325 0.000 0.472 25.001 (1H) 
 معادلة نموذج الانحدار البسيط:

 SPSS.V25 من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: 

يوجثثثثد دور لتطبيثثثثق المعرفثثثثة فثثثثي تحسثثثثين الأداء المتميثثثثز فثثثثي أنثثثثه نلاحثثثث  مثثثثن خثثثثلال الجثثثثدول أعثثثثلاه      
( دالثثة إحصثثائية أقثثل  (B=0.325ذلك استنادا إلى قيمة معامل الانحدار التي بلغتالمؤسسات الاقتصادية 

( %47.2( مثثا يثثدل أن لتطبيثثق المعرفثثة دور بنسثثبة )R²=0.472(، كمثثا بلثثا معامثثل التفسثثير )0.05مثثن )
الجدوليثثثثة  Fفثثثي تحسثثثين الأداء المتميثثثز  حسثثثب إجابثثثثات عينثثثة الدراسثثثة المسثثثتجوبة كمثثثثا أنثثثه قثثثدرت قيمثثثة 

(F=25.001) ( 0.05بمستوى دلالة أقل من.) 

Y= 0.9620.+325  i+e3x 
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نقبل الفرضية البديلة  ( 0H) نرفض الفرضية الصفرية  الرابعة:الفرعية قرار اختبار الفرضية بناءا عليه 
(1H)  المعرفة في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية يوجد دور لتطبيق 
 

 خلاصة الفصل

 –فثثثي هثثثدا الفصثثثل تعرفنثثثا دور إدارة المعرفثثثة فثثثي تحقيثثثق الأداء المتميثثثز فثثثي المؤسسثثثات الاقتصثثثادية       
شركة بكار لصناعة العمثثدة الكهربائيثثة المنطقثثة الصثثناةية وادي العلنثثدة  مثثن خثثلال التعريثثف   –دراسة حالة  

رة التثثي تثثم توزيعهثثا علثثى عينثثة والنشثثأة وتقسثثيمات الهيكثثل التنظيمثثي واعتمثثدنا فثثي هثثذه الدراسثثة علثثى الاسثثتما
تثثثم معالجثثثة إجابثثثات عينثثثة الدراسثثثة عثثثن طريثثثق برنثثثامج الحزمثثثة الإحصثثثائية للعلثثثوم الدراسثثثة، بشثثثكل ورقثثثي 

يوجثثد لنتوصثثل فثثي الأخيثثر علثثى نتثثائج اختبثثار الفرضثثيات التثثي  أظهثثرت علثثى أنثثه  SPSSالاجتماةيثثة الثثث 
ات الاقتصثثادية فثثي حثثين لا يوجثثد دور لتخثثزين دور لتوليثثد المعرفثثة فثثي تحسثثين الأداء المتميثثز فثثي المؤسسثث 

أمثثا لتوزيثثع المعرفثثة و لتطبيثثق المعرفثثة دور  المعرفثثة فثثي تحسثثين الأداء المتميثثز فثثي المؤسسثثات الاقتصثثادية
 في تحسين الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية .
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 الخاتمـــــــــة 
 عنددا نتهاءددن  لددث نشرعددل احددفي نشرنرددل هددا نتددا فنت  حدد  نشناددن خ نشاددا ر دد  ع  ءددن لددث  دد    ع   دد 

 نشمام ددف هدداشنان خ نتتابينن وكذن لث     نشارنتة نشم انهيددة رددد  ة نرم نشم فهددة و ورحددن هددا  ع  دد  ن  ن  
 ثدددددددددددددد  نشادتدددددددددددددد  ةشدددددددددددددد  ب دددددددددددددد  نشناددددددددددددددن خ نشاددددددددددددددا كندددددددددددددد  بكددددددددددددددنر ش شدددددددددددددد ن  نش مدليددددددددددددددة  شددددددددددددددفكة 

 . أتبد ةش ءن ونشاا     سط فحن ها نشففضينت
 نشقيددن م نشانميميددة أنأظءددفت نشناددن خ نشاددا  دد  نشادتدد  ةش ءددن لددث  دد   هاددن خ نشمعدددر ن و  ونشمام  ددة هددا 

 , ر ددل أن نشقيددن م نشانميميددة  ورنتقا ددن اة  ابف كخينر نتافن يجا شاع    ن  ن  نشمام ف ها نشمؤتسددنت 
 ,كب ف ين كس ةاجنبن ع   لف و  نلإ نرم وذشك لث       فيف نشاحنور لع نشمدظددو و ء  ددة نشجددد نشمننتدد 

 كينت وطفي ددة   ددنل  ء  , وحددذن ر ل   ابف أتنتن حنلن ها  حك   بنية نش م   ن   نشمنممددة, و عايددا تدد د 
 .لن يا  ع ا  ع   نشففت ن و 

 ولددث  دد   هاددن خ نشمعدددر نش ددنها ونشمام  ددة هددا أن نش دددك نشرحددفية   ابددف كخيددنر نتددافن يجا شاع  ددد  ن  ن 
 , ه ددا نتاخ  ددنن أن ش  دددك نشرحددفية  ور هددا  ع  دد  ن  ن  نشمام ددف وذشددكنتقا ددن اةنشمام ف ها نشمؤتسددنت 

 ش احددددنور أنأن نش ن ددددف نشرحددددفا ا ابددددف نشمعددددفة نشف يسددددا ش مؤتسددددة ورأ  لنشءددددن نشف ددددفا ر ددددل بنعارددددنر 
 ونشاعف ددفنت نشمن اددة ونشم نديددة ن ثددف نش ب ددف ع دد  لددف و ق نلإهاددنزا وشاع  دد  نشام ددف ونشافددد  تبددا لددث وضددع

 ,ب انشدددة نشمدظدددو لدددث أوشديدددنت نشمؤتسدددة لدددث  ددد    ء  دددة ب  دددة نش مددد  , ولدددن  نش مدددن  نشع دددد  ونشعددددنهف
 ونش م  ع   نتاحنرم نشمدظددو شا دداا  ن ه ددنر و  دد  نشم ددنره نشاددا  سددنح  هددا  ع  دد  ن  ن  نشمام ددف, وحددذن 

 .لن يا  ع ا  ع   نشففت نش نها
 كمن أظءددفت هاددن خ نشمعدددر نش نشددل ونشمام  ددة هددا أن شا ندشدزيددن نشم  دلددنت   ابددف كخيددنر نتددافن يجا شاع  دد 

 ,ر ل  دد  نشادتدد  ةشدد  أن   ندشدزيددن نشم  دلددنت  ور هددا  ع  دد نتقا ددن اة ن  ن  نشمام ددف هددا نشمؤتسددنت
 ن  ن  نشمام ددف وذشددك رنزددع ةشدد  أن تبددا لددث نشاعددد  ةشدد  نشنمددنب نشا ندشدددزا شمدنكرددة نشاطدددرنت نش  ميددة هددا

 نشاددالجن  نشاس  ف , ر ل   ابددف أن نشا ندشدزيددن  يددنرن نتددافن يجين ةضددنهة ةشدد  نشاخ ددا عددث ن عمددن  نشدر يددة 
بكددنر ش شدد ن   شددفكة      ع   نش م  وتبا لث وزد  بفنلخ رمناة وردنت   عنشية نشجد م ةضنهة ةش  أن 

 بن  ب  لث نلإلكنهنت نشا ندشدزية , وحذن لن يا  ع ا  ع   نشففت نش نشل يادهف ع   عا  ت نش مدلية  
 ة نرم نشمؤتسددة هءددا  دددهف ش  نريدد ث ونشمسدد فيثلإ نرم نشم فهددة لسددنحمة كب ددفم هددا  ع  دد  نشا دداب هددا عم يددة 

 ل فهدددة كنل دددة ردددد  نشقيدددن م نشمنممدددة ونشب  دددة نشادددا   مددد  ه ءدددن وكي يدددة نتدددا    عن دددفحن نشرحدددفا هدددا ظددد 
ةشدددد   جسدددد ا حددددذق  بكددددنر ش شدددد ن  نش مدليددددة  شددددفكة رعددددل  نشاطدددددر نشا ندشدددددزا ونش دددددرم نشم ف يددددة. ر ددددل 
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   و  أح دد  نشمدددر  نشرحددفا ولدنكرددة نشاطدددر نشا ندشدددزا بءدداه  ع  دد  انميميددةنش لددث  فتددق نشقيددن م   نشم دلددنت
 .نشخطط و نمي  ورقنبة نش م  وأعان نلإ نرية لث  س  ف  أحانه   

 :  ها ضد  نتا فنضنن  ح  نشنان خ تن دب با اا  ب   نتقافنرنت
 اسددد ف و فتددديق نشم فهدددةةعدددان  و  دددديث نشب  دددة نشمننتدددرة نشادددا  مكدددث لدددث أ ن  نشدظدددن و ونلإعمدددن  بحدددك  *

 ش  دددنل  ث تتدددا  شءن أثندددن  ن عمددددن  ونش مددد  ع ددد    ددددديث هدددف  عمددد  ةثنددددن  أ ن  نشدظدددن و شفيدددن م نلإهاددددن 
 .وتفعا  شضمنن ونتتامفنرية

 نتحامنب بنش ن ف نشرحفا بنعارنرق رأ  نشمن  نشف فا ش مؤتسة لع وضددع همددنب عددن   ش عدددنهف ونشاف يددنت *
 نقددنت نشرحددفية لمددن يددؤ ا ةشدد  بيددن م نشف رددة هددا نش مدد  وكددذن نش مدد  ع دد  ز دد بءدداه ضددمنن نتددا منر نشط

 .لدظف ث ذوا  بفم ها نشمجن  ولاخ   ث
 نتعامددن  ع ددد  همدددنب نشاحددنور لدددع نشمددددظف ث لمدددن احدد فح  بنتهامدددن  ةشددد  نشمؤتسددة وشددديس كدددأهفن  عدددنل  ث*

   اا  أه ددنر زايددام لددث شددنهءن رهددع لددث لسددادك ه ءن, ونش م  ع   لباأ  رن   نلآرن  لع نش نل  ث نشذا باورق 
 .ن  ن 

 نتعامددن  ع دد    ندشدزيددن نشم  دلددنت ونشاخ ددا ع دد  ن عمددن  نشدر يددة نشاددا أتددرع  لددث ن عمددن  نشا   ااددة*
 ونش مددد  ع ددد    دددديث هفيددد  عمددد  لاخ دددم هدددا نشا دددمي  ونشبفلجدددة احدددفه ع ددد  كنهدددة عم يدددنت نشعدتدددرة

 .ونشاطدر
 أفاق البحث :  -

نشم  دلددنت   لددث  دد   حددذق نشارنتددة ل نشجددة حددذن نشمدضدددي هددا ردداو  نلإشددكنشية نشمطفورددة  ورسدد  نددنرنوش 
أرنطددد  بكددد   حدددذق نشارنتدددة قدددا نعاردددنرونشم طيدددنت نشماددددهفم  ونشادددا امكدددث نشع دددد  ع  ءدددن  ولنددد  ت امكدددث 

ام  وشءددذن زايدد  زدنهدد  نشمدضدددي  وأكدد  أب ددن ق   هدد   ر دد  ب دد  نشن ددنا  سددااعا هددا  أبدددن   و هددن  ع ميددة
 :نش ا  نقافر  عا ن لث نشمدنضيع نشاا امكث أن  حك  لدنضيع لسا ب ية

 ؛نتقا ن اة ها  ع    زد م لخفزنت لؤتسنت  ة نرم نشم فهة ور  نمية 
  ور  طديف نش فن نت ها  ع    نشامّ ف نشمؤتسا؛

 ؛ن  ن من  نشرحفا وع قا  بامّ ف  تأ نتتا منر ها ر 
 ؛  نتقا ن اةأتنش    نمية نش فن نت ها لؤتسنت  

 أثف  نمية نش فن نت ع   نشم فم نشاننهسية؛
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 :المراجع باللغة العربية
   رتنشة لنزسا ف  غ ف(لفترة طويلة الاستمراريةإدارة الموارد البشرية والأداء )تحقيق أبد بكف نشعن    ب أرما  -1

 2009لنحدرم  زنل ة نشخفطدب   
   لج ة أ ن  نشمؤتسنتالمتم ِّيز ألمنظميالسبيل إلى تحقيق الأداء TQM))إدارة الجودة الشاملةأرما بث عيحنوا   2-

  2013ونش  دب نشاجنرية وع دب نشاس  ف  زنل ة قنتاا لفأنح  ورق ة  نش ا    نتقا ن اةنشجفن فية  ك ية نش  دب 
   2012نش ا  ن و    لح  تدرين   28  لج ة زنل ة  لح  نشمج ا  مفهوم المعلومات و إدارة المعرفةنرما ع ا   3-
   1999نشجنلعية ش نحف ونشادبيع  نش نحفم  ل ف     نشانر إدارة الموارد البشريةأرما لنحف   -4

 .  2013  نشدرن  ش نحف ونشادبيع  عم ث  ن ر ن   السلوك الإداري والتنمية البشريةنشفأ اا رس ث تنش    5-
   زنل ة ورق ة نتقا ن اة  لج ة نشرنرل  ك ية نشع د  ونش  دب ، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءنشحيق نشانوا 5 -

   2010نشجفن ف  نش ا   
  في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة الاقتصاديةالتحكم في الأداء الشامل للمؤسسة نش ني  عبا نشفرمنن   6-

 2011ونش  دب نشاجنرية وع دب نشاس  ف  زنل ة هفرنت عرن   تطيف    نتقا ن اةرتنشة  كادرنق  غ ب  ك ية نش  دب 
 2006نش  ا عبا نشسانر و  فون  نشما   ةش  نشم فهة   نر نشمس فم  عمنن    7-
 2005نش بيسا  ت ح نشايث  ة نرم نشم فهة  نشمنممة نش فأية ش انمية نلإ نرية  نش نحفم  ل ف    8-
نش جنة نتقا ن اة ونتزامنعية ش فأا  تين  لنءجية ة نرم نشم فهة: ل نرأة  جفيبية ها قطنعنت لفكفيدة هدا  و    -9

 2004ه ديدرة    نتتد دن ن عضدن  
ودورها في تحسين الأداء: دراسة تطبيقية على الضباط العاملين بالأمن   الاتصالتقنيات نشمنهع لعما بث ع ا   -10

 2006رتنشة لنزسا ف  غ ف لنحدرم  زنل ة هناف ش   دب ن لنية  نشمم  ة نش فأية نشس د اة     العام
  رتنشة ل الة شن   شءن م إدارة المعرفة الزبون في تحقيق التفوق التنافسيأل فم حن و رانوا نشجننبا  نثف  -11

 2006/2005نشمنزسا ف   خ م ع دب ة نرم ن عمن  ك ية نلإ نرم و نتقا ن   زنل ة نش دهة  نش فن    
  رتنشة ل الة شن   شءن م نشمنزسا ف  ن دور إدارة المعرفة في تحسين تسيير علاقات الزبائ ةامنن قعمدش  12 -

نش  دب نتقا ن اة و نشاجنرية  زنل ة لعما  يضف بسكفم  نشجفن ف    خ م ة نرم نشم فهة ونشم نره  ك ية
 2012/2011 

   2012   نر ز يس نشفلنن  عمنن  ن ر ن  نشطر ة ن وش    إدارة المعرفةبسنب لعمد  نشمء فنت  13-

 ها  كادرنق  رتنشة  الاقتصادية للمؤسسات الحالي الأداء على الشاملة الجودة إدارة أثر دراسة د يدتو  بدلايث  -14
    2006  ف  نشجفن زنل ة نشاس  ف  وع دب نتقا ن اة نش  دب ك ية نشاس  ف   ع دب
 عمنن  ونشادبيع   ش نحف ةثفن   نر  الأعمال منظمات في المعرفية الإدارة رتيجيات ا إست رس ث  عج ن رس ث  -15

 2008ن ر ن 
   لج ة ك ية ب ان  ش   دب نلإقا ن اة نشجنل ة  نش  يةجودة الخدمات ودورها في الأداء المتم ِّيزرمفم لعما نشجبدرا    16-

   2013 34نشا نية نلإ نرية  ب ان   نش فن   نش ا  
  رتنشة لنزسا ف  ة نرم  الثاني لتميز الأداء الحكوميمعوقات الحصول على جائزة الملك عبد الله  نشا نش ضنم    -17

 2007زنل ة    نشب    عمنن  ن ر ن  عنلة 
    نرو التخطيط الاستراتيجي: منهج معاصر الإستراتيجية نشا لعما بنا رمانن  ون   لعما ترعا ة ريس   18 -

 2007نشينبورا نش  مية ش نحف ونشادبيع  عمنن  ن ر ن   
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   نر نشعنلا  عمنن  ن ر ن  نشطر ة  ، إدارة المعرفة التحديات و التقيات و الحلولل رنح ةتمنع   طيطا ضف -19
 2010ن وش    

 2008   نر ةثفن  ش نحف ونشادبيع    ن ر ن مبادئ إدارة الأعمال ض ف كنظ  رمد   لدت  ت لة نش دبا    20-
    نر ون   ش نحف ونشادبيع  عمنن الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمالإدارة التميز: تنش  عد م نشء تت    21-

 2014ن ر ن   
 التقنيات الحديثة كمدخل للأداء المتميز بالنسبة للمؤسسات الصغيرة رمنها لعما  رويش  هنتدر عبا نش ن ر   22-

  أح   نشمؤتسنت نش   فم ونشمادتطة ها نشاو   ورقة بع ية ل الة ضمث نشم ا   نشاوشا رد  لاط رنت والمتوسطة
 2006أهفي   17-18نش فأية  زنل ة رس رة بث بدع ا  نشح و  نشجفن ف  

  رتنشة ل الة شن   شءن م نشمنزسا ف   ، دور إدارة المعرفة في تحقيق جودة التعليم العاليرأن زفن زم   نشمعنل ا-23
 2007/  2008تنت نش  ين  عمنن  ن ر ن   نر ية  زنل ة نشحف  ن وتط ش اشمنشة نرية و ن  خ م ة نرم أعمن   ك ية ع دب

  لؤتسة ط رة ش نحف و نشادبيع. نش نحفم  ل ف  نشطر ة إدارة المعرفة و التعلم التنظيميرضن ةبفنهي  نشم ج    24-
   2010ن وش    

  رتنشة ل الة شن   شءن م نشمنزسا ف   خ م ة نرم نشافأدية  إدارة المعرفةبكية بن  لماوح قنرئ عبا الله نشطحكناا  -25
 2009/2008نشمم  ة عفأية نشس د اة    و نشاخطيط  زنل ة أب نش فك 

  - ش اسدي  نشماعام نش فأية نشحفكة  الإنتاجية العمليات قبةاومر  تخطيط  نش   ها  بيا ع منن نشرن ا  عفيف تم ف -26
 2013 ل ف  نش نحفم  ونشادريانت 

   1994  نشجنل ة نشمفادرة ش نحف  طفنب س   إدارة الأفرادت ح عد م ت  ا    27-
نشمفادرة     رتنشة ل الة شن   شءن م نشمنزسا ف  ن كن امية نش فأية  أساسيات إدارة الــــمعرفةطنر   ي   نشاميما  -28

 2011/2010نشانهدددددددددددددددددددددمفة    ك ية نلإ نرم و نتقاددددددددددد ن  
 2012 - ن ر ن  عمنن  ونشادبيع  ش نحف نشباناة  نر  الشاملة الجودة إدارة رنلا  لعمد  هان   -29
 لح   تدرين  ك ية ع دب نقا ن اة و نش نهدهية     لج ة زنل ة دور إدارة المعرفة و تـــقـــنـــياتهاعنطو لعما عدت   -30

    2012نش دددددددددا  ن و  28لج ا  
   نشمكارة نش  فية ش نحفالمهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبا نشعم ا عبا نشفانح نشم فأا    -31

 2007ونشادبيع  ل ف 
 2015 ن ر ن  عمنن  ونشادبيع  ش نحف نشم اف  نر  )الإيزو معايير( الشاملة الجودة إدارة لس    رسث الله عبا-32
   رتنشة لنزسا ف  زنل ة هناف ش   دب ن لنية علاقة المركزية واللامركزية بالأداء الوظيفيعبا الله رس ث عسنه  -33

 2003نشمم  ة نش فأية نشس د اة   
  رتنشة لنزسا ف  غ ف لنحدرم   العاملين في تحقيق التميز المؤسسي، دور تمكين عبا نشم طا لعما نشرعي ا  34-
   2014 قا ن  ونش  دب نلإ نرية  زنل ة ن بحف  غفم  ه سط ث   ش ك ية

   لج ة أبعنث نقا ن اة وإ نرية  ك ية نش  دب نتقا ن اة، دور تطوير المهارات في تحقيق الأداء المتميزشننها هدن   35-
 2013زدنن  13ونشاجنرية وع دب نشاس  ف  زنل ة لعما  يضف  بسكفم  نشجفن ف  نش ا   

    2010   نر أتنلة ش نحف ونشادبيع  ن ر ن  ا  إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثةع نب هدر نشايث    36-

 2009نشادبيع  عمنن  ن ر ن  نشطر ة ن وش       نر نش فن  ش نحف و إدارة المعرفةع   هفرنن  أل فم نشجننبا    -37
 2001   نر غفي  ش نحف  نش نحفم  ل ف   خواطر في الإدارة المعاصرةع ا نشس ما     38-
   نر نش فن  ش نحف و نشادبيع عمنن  ن ر ن  إدارة المعرفة الطريق إلى التمييز و الريادةعمف نرما حمحفا    -39

   2013نشطر ة ن وش    
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 2005 - ن ر ن  عمنن  ونشادبيع  ش نحف ون    نر  البشرية الموارد إدارة ع   ا  وتفا عمف  -40
 2009ن ر ن  عمنن  ونشادبيع  ش نحف نشف ف  نر   الشاملة الجودة إدارة ران   هي ن ةبف  عدنطو  -41
  نر  والخدمية السلعية المؤسسات في والتنظيمية والتطبيقية النظرية الأسس الشاملة الجودة إدارة أرما  عيحنوا -42

 2013 ن ر ن  عمنن  ونشادبيع  ش نحف نشعنلا
 2010   نر أتنلة ش نحف ونشادبيع  عمنن  ن ر ن  التحفيز ومهارات تطوير الذاتهنيف عبا نش في  نشننطدر   -43
   رتنشة لنزسا ف  غ ف لنحدرم  ك يةالأداء المتميزواقع الخدمات في المنظمات ودورها في تحقيق ه يسا ش نام   -44

 2012ونشاجنرية وع دب نشاس  ف  زنل ة ألعما بدقفم  بدلف ن   نشجفن ف   نتقا ن اةنش  دب 
 2013   نر نشعنلا ش نحف و نشادبيع  عمنن  ن ر ن  نشطر ة ن وش   إستراتيجية إدارة المعرفةش ل عبا الله نش ء دا  -45

 إدارة الجودة الشاملة مدخل فعال لتحقيق الأداء المتميز في المؤسسة لعما نشرح ف غدنشا  أرما ع منوا     46-
   ورقة بع ية ل الة ضمث نشم ا   نشاوشا نش نها رد  ن  ن  نشمام ف ش منممنت ونشعكدلنت نشطر ة نش نهية: همدالاقتصادية
 2011هدهمبف 22-23 عاانت ن  ن  نشب  ا  زنل ة ورق ة  نشجفن ف  ب ث  ع    ن  ن  نشمنشا و  ونتقا ن انتنشمؤتسنت 

 2001 ن ر ن  عمنن  ونشادبيع  ش نحف تفن   نر  الشاملة الجودة إدارة و  فون  نشارن كة  لألدن   -47
نش  ما نشاوشا    نشمؤ مف إدارة المعرفة كتوجه إداري حديث للمنظمات في عصر المعرفةلرنرة بدعيحة  ش  ين لن در  -48

 2012 اسمبف  15-17نشم فهة  ك ية ة نرم ن عمن   زنل ة نشجننن  شبننن  تدرين   رد : عدشمة نلإ نرم ها ع ف
 2010  لنحنم نشم نره نلإتكنارية  ل ف   الإدارة الإستراتيجية في تنمية موارد بشريةلعما عحمنوا    -49

   نر نش فن  ش نحف و نشادبيع عمنن  ن ر ن  نشطر ة  إدارة المعرفةاتجاهات معاصرة في لعما عدن  نشفين نت    -50
   2008ن وش    

 ونشادبيع  ش نحف زفيف  نر  والخدمي الإنتاجي القطاعين  في الشاملة  الجودة إدارة ر ا  ن نشسنب لءاا لعما   -51
 2006 ن ر ن  - عمنن 

 . 2012نشمجمدعة نش فأية ش نحف  نش نحفم     الأداء الإداري المتميزلار  أبد نشن ف    52-
   ورقة بع ية ضمث نشم ا   نشاوشا نش نشل عحفالأداء الكلي المستدام ركيزة للتنمية المستدامةلفي  ب عن    53- 

نشدنقع –ش مؤتسنت نش   فم ونشمادتطة ها  اعي  ةتافن يجية نشانمية نشمساانلة  نتزامنعيةنشمسؤوشية  رد   ور 
   2016هدهمبف  14-15  مسنن  نشجفن ف     زنل ة-ونشفحنهنت

   لذكفم لنزسا ف  غ ف لنحدرم  ك ية، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةلف يش عبا نشع ي    -54
 2012وع دب نشاس  ف  زنل ة نشجفن ف    نتقا ن اةنش  دب 
   2005هج  عبد  هج   نلإ نرم نتش افوهية   نر نشدر   عمنن  ن ر ن     55-
لنزسادددددددددددددددددددد ف  ك ية  ؛ لذكفم ل ددددددددددددددددددددددددددددالة شن   شءن م إدارة المعرفة و أثرها على تميزا لأداء ,هضن  لعما نشفطمة  56-

 2011/2010نلإتدددددددددددددد لدددددددية  غفم  ه ددددددسدددددطدددددددد ث    نشاددددددددددددددجنرم  نشجنلددددددددددددددددددددد ة
-ن ر ن عمنن  ونشادبيع  ش نحف تفن   نر  المعاصرة المنشآت إدارة نشنسدر  لعما لفونن نشحب ا  رمد  ح    -57

2009 
   نر نشفضدنن ش نحف ونشادبيع   المنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المظلماتح    ع   رجنبا  -58

 2014عمنن ن ر ن نشطر ة ن وش   

 ش نحف   نر ون   الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي متكاملون   لعما ة ريس  طنحف لعسث لن در نش نشبا   59-
 2007ونشادبيع  عمنن  ن ر ن   
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  رتنشة ل الة شن   إدارة المعرفة و إمكانية تطبيقها في الجامعة السعوديةانتف بث عبا الله بث  فكا نش ا با    -60
 2008/ 2009 ك ية  فأية زنلعية  أب نش فك  نشمم  ة نش فأية نشس د اة   شءن م  كادرنق  ها ة نرم  فأدية و  خطيط 

 
 
 

 نشمفنزع ن زنبية :
 
 
 

1- Daniel Reig, Larousse - Bordas, 1997. 
2- R.Kelley, How to be astar at work: 9 breakthrough strategies you need to succeed, 
http//www.summaries.com, 19-03-2017 a 10:00. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 جامعة الشهيد حمه لخضر

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم التسيير 

 2021/2002السنة الجامعية :                                  تخصص : إدارة أعمال       

 استمارة الاستبيان 

 

  للأشغال العمومية وحدة إنتاج شركة بكار العامةأخي العامل أختي العاملة في الإدارة    

 بالوادي:   لكهربائيةلأعمدة اا

الماستر في  نضع بين أيديكم هذا الاستبيان لانجاز بحث علمي بغرض الحصول على درجة 

) دور إدارة المعرفة  علوم التسيير تخصص إدارة العمال حول الموضوع الموسوم بالعنوان 

شركة بكار لصناعة   –دراسة حالة  –في تحقيق الأداء المتميز في المؤسسات الاقتصادية 

( ونظرا لأهمية مؤسستكم قمنا  المنطقة الصناعية وادي العلندة  الكهربائيةعمدة الأ

باختياركم كعينة لدراستنا الميدانية أملينا أن تتفضلو باستيفاء هذا الاستبيان للإجابة عن 

الأسئلة المطروحة عليكم على ثقة من إن إجابتكم ستتصف بالدقة والموضوعية بالاهتمام  

 لدراسة.بالشكل الذي يؤدي إلى التوصل لنتائج تخدم الهدف الأساسي من هذه ا

ع السرية التامة ولن تستخدم ضنحيطكم علما بان كافة المعلومات التي ستقدمونها ستكون مو 

 إلا لأغراض الدراسة العلمية لا غير. 

 

 ( Xيكفي للإجابة عن الأسئلة بالتأشير في الخانة المناسبة بوضع العلامة )  ملاحظة :

 القسم الأول : البيانات الشخصية والوظيفية :

 ذكر                                     أنثى                            الجنس : -1

 .....................................................................................  العمر : -2

 .................................................................  المؤهل العلمي)الدبلوم( : -3

 ...........................................................................  سنوات الخبرة : -4

 ..................................................................................  الوظيفة : -5



 

 القسم الثاني : الفقرات المشكلة للاستبيان

 المحور الأول : أبعاد إدارة المعرفة  

رقم   
 الفقرة

 فقرات الاستبيان 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  

 افقوم

غير  
موافق 
 بشدة

فة
عر

لم
 ا
يد

ول
ت

 

01 
تعطي المؤسسة أهمية كبيرة لذوي الخبرة لتوجيه  

 الأفراد والتفاعل معهم
     

02 
تعطي المؤسسة المجال الواسع أمام  الأفراد  

 المتميزين من أجل تحفيزهم على الإبداع
     

03 
يعبر العمل الجماعي سيمة من سيمات المؤسسة   

 لتوليد المعرفة ومشاركتها 
     

04 
تساعد المؤسسة على دعم  التجارب الرائدة في  
المؤسسات نظرا لمساهمتها في تحفيز الموظفين  

 تقديم أفكار جديدة على 

     

05 
تعمل المؤسسة على تقسيم مهام الموظفين لتخفيف  
الأعباء عليهم لاكتساب معارف جديدة وتحديد نقاط 

 الضعف 

     

        

فة
عر

لم
 ا
ن
زي

خ
ت

 

06 
تخزن المؤسسة الحلول والمواقف السابقة في 
 قواعد البيانات للرجوع إليها والاستفادة منها

     

07 
تسعى المؤسسة لتطوير نظم المعلومات يسهل  في  

 عملية اتخاذ القرار 
     

08 
تملك المؤسسة تقنيات وأنظمة معلوماتية لتخزين 

 المعارف 
     

09 
ترتب وترمز المؤسسة المعلومات وتخزنها لوصول 

 استخدامها
     

10 
توجد في المؤسسة القوانين والتعليمات الكافية 

 العمللتسهيل 
     

        

فة 
عر

لم
 ا
ع
زي

تو
 

11 
يوجد في المؤسسة شبكة معلومات تساعد العمال  
 في الوصول إلى البيانات والمعلومات اللازمة للعمل

     

12 
تعمل المؤسسات على توزيع وتعميم المعرفة عن 

 طريق إصدار دوريات ونشرات 
     

13 
تقوم المؤسسة بعقد اجتماعات وندوات و ورشات  

 عمل داخلية من اجل توزيع المعرفة 
     

14 
تقوم المؤسسة على رسكلة الموظفين وأقامت 

 دورات تدريبية لتطوير المهارات
     

15 
تسعى المؤسسة إلى مواكبة التغيرات والمستجدات  

 في مجال عملها بغية استفادة موظفيها منها
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16 
تملك  المؤسسة الأدوات والتجهيزات  اللازمة 

لتطبيق المعرفة المادية والبشرية مثل  
 الحاسوب والأجهزة المتطورة

     

17 
يمكن المؤسسة لموظفيها تطبيق المعرفة 

 واستخدامها
     

18 
تحفيز العمال على تطبيق المعرفة المتحصل  

 عليها في الميدان العملي 
     

 تعطي المؤسسة أولوية لتطبيق المعرفة 19
     

20 
تسعي المؤسسة لتحقيق أهدافها من خلال  
 استخدام وتطبيق المعرفة المتحصل عليها 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الأبعاد الأساسية للأداء المتميز في المؤسسةالمحور الثاني : 

رقم   
 الفقرة

 فقرات الاستبيان 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
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01 
يعتبر العنصر البشري المورد الفعال في  
 تحسين أداء المؤسسة وتحقيق أهدافها  

     

02 
تعمل المؤسسة على استغلال استثماراتها  

 بطريقة فعالة لمواجهة المنافسين
     

03 
 تسعى المؤسسة في 

الاستخدام الأمثل للوسائل المالية المتوفرة   
 وترشيد نفقاتها  

     

04 
تسعى المؤسسة في مراقبة الأداء الناتج عن 

التغيرات في المحيط الخارجي ويمكن أن يظهر  
 في الناتج المتحصل عليها  

     

05 
يلزم على المؤسسة استغلال الفرص  

والاستعداد للتهديدات لأنه يصعب التحكم فيها  
 فيما بعد  
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06 
يعمل موظفو المؤسسة على الاستقبال الجيد 

 المتبادل مع العملاء عند التعامل معهم 
     

07 
تسعى المؤسسة باستمرار للبحث عن 

 معلومات يخص  زبائنها
     

08 
تعطي المؤسسة أهمية للعملاء المتخلون عن  

 التعامل معها وسماع لشكاوى المقدمة 
     

09 
تسعى المؤسسة على تلبية حاجيات عملائها  

 وتحليلها ودراستها لتحقيق الرضاء 
     

      تسعى المؤسسة لخدمة العملاء بشكل عادل 10

        

لم
تع
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و 
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11 
تولي المؤسسة أهمية كبيرة لتعلم الأفراد من  

 خلال تشجيع العمل الجماعي 
     

12 
تسعى المؤسسة إلى ترقية مستوى أداء  

 العاملين فيها 
     

      تساعد المؤسسة العاملين في تحسين أدائهم  13

14 
الإدارة حريصة على أبرام عقود مع جهات 

 للتدريب والتعليمأخرى 
     

15 
تعمل المؤسسة على تطوير تكنولوجيا  
المعلومات لتسهيل الاتصالات وتبادل 

 المعلومات
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16 
تسعى المؤسسة على وضع معايير لقياس 

 الموظفينأداء 
     

17 
تساعد المؤسسة العاملين في تطوير 

 والتحسين المستمر
     

18 
تساعد المؤسسة الموظفين إلى المستويات 

 العلى للأداء
     

 تعطي المؤسسة الحرية في طريقة الأداء 19
     

 تستخدم المؤسسة نظام على جميع المستويات 20
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