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شهد العالم اليوم جملة  نةا اليراة اا تالييةاااا الة المة  اةعالةا  الرةع ىةالما ساة  اةاادةاا   ي ةا             

تى نولوجيةة  تاى ةةة  سةةا ىلةةد اا العوةةة  تىلةةةد اا  حيةةأ  ه هةةخي ة اةة   ىمةةا  ميراةةة اا ج ي ةةا     ججيماسيةة 

اليطةةةةةوا الي نولةةةةةوحت  جك  لةةةةةجلي ىة ةةةةةا   ةةةةةير  جد ةةةةةد  د اا  اةعافةةةةة    نةةةةةا  ةةةةة    نةةةةةا   اسةةةةةد  نعافيةةةةة   ةةةةةت 

اةااد  تكلك نا  جة  الجلةأ سةا جسةا   اليةوا ه  ةت   ا   سمالهةا تالعمة  ساة   لمةا   توسية  ان دنة  تىلدةاه 

 .ة ا 

الت كاةةةل ساةةة  هةةةخا ة اةةة  تجسطارةةةي  هميةةة  كجاةةة    ةةةت  دةةةيا  اةاادةةةاا  تسليةةةي فةةة ه ىلدةةةاه   ا   تباليةةةابت  ةةةد      

  جك يعيبة  نةا اةااد  يعيب  نشكل  نعقد   ت ظ  اليقنياا ت راة  ةاةوا   ت ةت تةةو الو ةي ىلةد ا ن  ةد ننةي

سمةةةا   لكوتةةةي تاةةةيل  لجلةةةو   هةةةم اةوا ةةةي  الرةةةع ى ة ةةةغع  هميةةة   الرةةة  ةةةةا  لفةةةي  ةةةي نةةةا نكاتةةة  نماةةةل   ةةةت    ةةة  ة 

 .ةهداف تىلقيق الرا اا اةاغوب 

تىلعةةةةةر ج اا  اةعافةةةةة   تاا فعةةةةةان  ةةةةةت  نةةةةةا  اةنفمةةةةةاا لموتلةةةةةا ىةةةةةالما  ةةةةةت ة ا   ةةةةةت   عةةةةةا ي اة يلةةةةةة  لماةني ةةةةةاا       

ا   فةة ه العمليةةاا تكةةخلك   ةةداك ت  يكةةاا  تبمةةا  تلةةا جسيبةة ا نةةا اةةةدا   انيد حةة  الرةةع  دةةاسد  ةةت ىلد ةةد ة 

انيد حة  تانييولمة   حيةأ ظهةاا نلةاتنا جةا   لقيااةها تىطجيقهةا  ةت   ابطها  ةعالي  اةااد  نةا اةو ةاساا

 .ظ  ىلك اليرا اا  تباليابت ف ه القدا  اةعافي   داسد سا  ىلقيق ة ا  اةيمال تالافض  للمااد 

 :تنا     نا اجق ىب   نعالم جشكالي  الجلأ لمالآ ي     

 الإقتصادية ؟ ماهو اثر إدارة المعرفة على الاداء في المؤسسة  -    

 :تللإجا   سا  هخا الداا  انجوهاي ىقيضغع  تن  جا   سا  الاا ل  الةاسي  اليالي 

 نا اةق و     اا  اةعاف  ؟ -          

 اةق و   الأ ا  تناهت العوان  اةالما  فيي ؟ نا -          

 ه   عم  ج اا  اةعاف  سا  ىلداه ة ا   ت نااد  اوتاطااك ؟ -          

 : الفرضيات البحثية

اةعافةةةةة  تة ا   تكلةةةةةك ساةةةةة   يلد ةةةةةد فا ةةةةة ياه ليلد ةةةةةد الع  ةةةةة   ةةةةةاه ج اا   جسيمةةةةا ا ساةةةةة  نااةةةةةجق ككةةةةةاي  منةةةةةا

 :اليابتالنلو 

 .س    جاىجاط  اه سملياا ج اا  اةعاف  تنديوى ة ا  هناك  -  

 .ىوجد س    ىألما   اه ج اا  اةعاف  تة ا  سا  نديوى نااد  اوتاطااك  -  
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 :أسباب إختيار الموضوع 

 :لقد جا  ج ييااتا لهخا اةو وك جتط  ا نا ةاجاب اليالي      

 الاغج  الش  ي   اةو وك -    

 .نلاتل  اليعاف سا   تا ج اا  اةعاف  -   

 . ك  ت نو وك ج اا  اةعاف  ت تاي  ت ىلداه نديوى   ا  اةاادااايطالاغج   ت الجلأ ت   -   

 .نكاتي  اةااداا انجزارالم   ت جتتلاج ةاالير   االم  انيد ح  ط ك سا  ج -   

 :أهمية الدراسة

 :ىي ا   همي  الدااا  نا      

 .وك ج اا  اةعاف ام اةيوال   مو الت كال ت هيم -   

 .نو وك ة ا  هو الآ ا لي  همي   الر  لكوتي نةياح ليلقيق ةهداف  ت الو ي اةناار تىكلة      -   

 :أهداف الدراسة  

جه الهةدف ةاا ةةغع  ةت هةةخي الداااة  هةةو  جا ةة  ساة  ةاةة ل  اةطاتحة   ةةت جشةكاليتلا تبان  ةةو  اةةاالها    -   

 .جك  تلا ىلات  ج اا  الدتا ال جا  الخي ىلعجي ج اا  اةعاف   ت ىلداه الا ا  انجوهاي 

 . اد اف  جب   دليط الضو  سا    ا  اةةاهيم   االم  اةعالا   ت ظ  ج ي ا   ارم سا  اةعاف   -   

 . ا لمو -اليعاف سا  تا   ج اا  اةعاف   ت نااد  اوتاطااك -   

 :المنهج المستخدم  

 .اةنهج الولةي  ت انجز  النفاي  -     

 :اةنهج اليلليات  ت انجز  اليطجيقي نا       -     

 .ت   جايبياه لأفاا  سين  الدااا  تىللي  النيارج          

 .اةقا  ا الش  ي  ن  ن يلف جطاااا اةااد  بلدف ىو يح فقااا  ايبياه         
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 :بحث الصعوبات اللازمة لإنجاز ال -

 .لعوب  اني و  سا  اةعلوناا الرع ى دم اةو وك نا اةااد  -  

 .لعوب  اني و  سا  نواسيد ن  اةداا  دنشرالهم ت يق ت تلم -  

 . غلر الدااااا الرع لا فناها ىبيعد سا  شكالي  اةداتا  تن ىيعدى  حاط  النفالم   اةو وك -  

 :خطوات الدراسة 

 :ت د ىم ىقديم هخي الدااا  جب  لم لم  ف و       

 اااةة  د اا  اةعافةة  نةةا  ةة   ىقدةةيمي جبةة  لم لمةة  نجاحةةأ   ةةت اةجلةةأ اةةيةنات  هةةخا الة ةة  : الة ةة  ةت   -

ةت  اةةة يم  اااةةة  اةعافةةة  نةةةا  ةةة   اليطةةةا  جبةةة  نةهونهةةةا  تفالماملةةةا  ن ةةةا اها ت تواسهةةةا   نةةةا اةجلةةةأ الحةةةاني 

فيةةةي  اااةةة  ج اا  اةعافةةة    نةةةا  ةةة   اةجلةةةأ الحةةةاني اةةةوف تيطةةةا  جبةةة  نةهةةةوم ج اا  اةعافةةة   تالحالةةةأ اةةة يم 

العوانةةةة  الرةةةةع ىةةةةالما  ةةةةت ىطةةةةوا ج اا  اةعافةةةة   سنالةةةةا ج اا  اةعافةةةة  ت هةةةةداف ج اا  اةعافةةةة    نةةةةا اةجلةةةةأ الحالةةةةأ 

 . ا يضما سملياا ج اا  اةعاف   نناهجها    تاملا ت جات اىي ياا ج اا  اةعاف

 لمةةةةا ج اا  اةعافةةةة   ةةةةت ىلدةةةةاه ة ا   حيةةةةأ اةةةة يم ىقدةةةةيمي جبةةةة  لم لمةةةة  اةةةةيةنات  هةةةةخا الة ةةةة  : الة ةةةة  الحةةةةاني -

نجاحةةأ   ةةت اةجلةةأ ةت  اةة يم  اااةة  ة ا  نةةا  ةة   اليطةةا  جبةة  نةهونةةي   تواسةةي    عةةا ي تالعوانةة  اةةةالما  

س تىقيةةيم ة ا   ةةت اةطلةةر ةت   اةاشةةااا سليةةي   نةةا اةجلةةأ الحةةاني اةة يم نةةا   لةةي اليطةةا  جبةة  نةهةةوم  يةةا

اةاليةةة  لقيةةةاس ة ا   ةةةت اةطلةةةر الحةةةاني    ةةةارج تشةةةاتط اليقيةةةيم انجيةةةد نةةةا  ةةة   اةطلةةةر الحالةةةأ  سنالةةةا 

 نةةةةا اةجلةةةةأ الحالةةةةأ اةةةة يم نةةةةا   لةةةةي  اااةةةة  س  ةةةة  ج اا  اةعافةةةة  , تنعو ةةةةاا ىقيةةةةيم ة ا   ةةةةت اةطلةةةةر الاا ةةةة 

 لمةةةا ج اا  اةعافةةة   ةةةت ىلقيةةةق   ةةةداك ت  يكةةةاا   لمةةةا ج اا  اةعافةةة   ةةةت : ةطالةةةر الياليةةة  يلدةةةاه ة ا  نةةةا  ةةة   ا

 .العمليااىطولما اةني اا   لما ج اا  اةعاف  سا  

نجاتةر النفةاي ساة  ناادة  ايةنات  هخا الة   انجاتر اليطجيقي  حيأ اة يم جاةقاط ا :الة   الحالأ  -

تجةخ  ىاالم ية  سةا اةاادة    نشةاطاا اةاادة    هةدافها تىقةد م  اوتاطااك   ليةأ ا يضةما اةجلةأ ةت  

   نةةةا اةجلةةةأ الحةةةاني اةةةيةنات  كيةيةةة  اليلضةةةا  للداااةةة  اةيداتيةةة  (GP1– Z)  10  ناكةةةر الرةةةا  النةطةةةي ا ةةةم

تىنةيةةةخها   اد ةةةاف  جبةةة  ىلليةةة  تيةةةارج  اةةةيبياه تىليلهةةةا ت  اةةة ا اةةةوف  ةةةيم ىقةةةد م النيةةةارج تاةقت حةةةاا اةيعلقةةة  

 . ادايبياه



 

 

 

 الفصل الأول
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 :مقدمة الفصل

تمثل المعرفة الأصل الجديد للمنظمات وهي أحدث عوامل الإنتاج فيها، حيث أن أغلبها تمتلك المعرفة لكن     

والمعرفة دون فعل الإدارة ليست ذات نفع لأن المعرفة تحتاج إلى الكشف عنها،  لا تحسن إستعمالها،

تشخيصها، تخزينها، توزيعها وإيصالها، ومن ثم إستعمالها وتمثيلها بصورة منطقية، حيث يعتبر مصطلح إدارة 

ضارات عبر المعرفة مصطلحا حديثا، إلا أن إدارة المعرفة في مضمونها مفهوم قديم وقيمة حرصت عليها الح

عصور التاريخ، لذا فإن تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات المعاصرة قد تفتح لها آفاقا واسعة نحو تعزيز 

 .مكانتها وقدراتها التنافسية لأنها أداة تساعدها على الدخول في عصر المعرفة و المعلوماتية

 :وبناءا على ماسبق سوف يتم التطرق إلى المباحث التالية   

 المعرفة ماهية: الأول  المبحث

 مضمون إدارة المعرفة :المبحث الثاني

 عمليات إدارة المعرفة ومناهجها :المبحث الثالث
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 ماهية المعرفة : ول الأ المبحث   

إن المعرفة ناتج لعمل فكري يمتاز بالسمو و الرقي، مصدره الإنسان، الذي ميزه الله عن باقي المخلوقات      

بصفات خاصة، من أهمها القدرة على التفكير والتأمل والتبصر وغيرها مما يقوم به العقل البشري، والذي 

 .رها المختلفةيعتبر بحق الصانع الأول للمعرفة ومورثها للأجيال عبر مراحل تطو 

وفي التاريخ المعاصر للمعرفة زادت قناعة الأفراد والمؤسسات بحاجة إليها منذ منتصف القرن ألعشرين إن     

ظهر عصر آخر هو عصر المعلومات لعبت فيه ثورة الحاسوب والإتصالات  دورا مهما في تحول إتجاهات 

وردا هاما لخلق الثروة، بل العنصر الأهم لخلق وسلوكيات الأفراد والمؤسسات، بشكل أصبح يعتبر المعرفة م

 .                    القيمة 

  مفهوم المعرفة: المطلب الأول 

 1.إدراك وفهم الش يء على ماهو عليه: بالمعرفة لغة  يقصد  :أولا

ومن الناحية التاريخية، يمكن أن نقول بأن المعرفة مصطلح قديم درج على إستعماله والإهتمام به   

 .بستومولوجياالإ: والإغريق في إطار ما يسمى ب لاسفة اليونانيون فال

 :فلقد تطرق العديد من الكتاب إلى إعطاء تعاريف حول المعرفة منها: المعرفة إصطلاحا أما   :ثانيا

 2.المعرفة هي معلومات أو حقائق يمتلكها الشخص في عقله عن شيئ ما: في قاموس أكسفورد  -1

هي مزيج من الخبرات المتراكمة، والقيم والمعلومات السياقية وبصيرة الخبراء، التي تقدم إطارا عاما  المعرفة  -2

فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارف بها، وغالبا ما تصبح المعرفة . لتقييم ودمج الخبرات والمعلومات الجديدة

ي الإجراءات التنظيمية والعمليات جزءا لا يتجزأ ليس فقط في وثائق ومستودعات المنظمة، ولكن أيضا ف

 3. والممارسات والقواعد

مفهوم المعرفة إتسع وإشتمل على معان ومفردات عديدة  ل التعاريف السابقة، يتضح لنا أنمن خلا  :ثالثا 

، بحيث لم يعد هذا المفهوم مختزل في "عصر المعرفة " بما يتناسق مع التطور الحاصل في زمن أطلق عليه 

 .المحفوظة في عقول البشر، والمخزنة في بطون الكتب، والمراجعالمعلومات 

                                                                 

1
 .055، ص 1896المنجد في اللغة والأعلام، دار المشرق، بيروت،   لويس معلوف، 
2
رية، العدد السادس، جامعة غسان عيس ى، إبراهيم العمري، دور الروافد الفكرية والجذور الإدارية لإدارة المعرفة في بناء تكنولوجيا المعرفة، أبحاث إقتصادية وإدا  

 .9، ص 2558عمان العربية، الأردن، 
3
لنيل شهادة الماجستير، كلية التجارة،  مذكرة مقدمة ينية وأثرها على مستوى الأداء،عبد الله وليد المدلل، تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسط  

 .22، ص2512إدارة الأعمال الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، 
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المعرفة هي الفهم الراقي والإدراك الصحيح للظواهر والحقائق من خلال الخبرات : " وعلى هذا الأساس فإن 

 1. والثقافات والمهارات والقدرات الكامنة والمكتسبة لدى الفرد والمنظمة

 لمعرفةا ومستويات نظريات: المطلب الثاني

    نظريات المعرفة: أولا  

 المجال، هذا في الباحثين نظر وجهات باختلاف اختلفت مختلفة، نظريات خلال من المعرفة دراسة تمت لقد      

 مبنية لأنها غيبية وليست كبير، حد إلى مادية نظرية هي الأعمال، منظمات في المعرفة نظرية أن هو المؤكد أن غير

 2: عدة ومداخل نظريات للمعرفة كان وقد والمعلومات، المحسوسات من الاستنباط على

 إلى مقسم البشري  العقل أن تفترض التي الملكات، نظرية أولاهما نظريتان، ظهرت عشر التاسع القرن  ففي     

 التي ،الترابطية النظرية هي والثانية العقل، يقوم به ما تبرز والتي والإرادة، والوجدان التفكير ملكة مثل ملكات،

 طريق عن الخبرات فيها تسجل بيضاء صفحة عقله يكون  وتعالى، سبحانه الله يخلقه عندما الإنسان أن افترضت

 .الحواس

 نظرية فظهرت المعرفة، موضوع والسلوكية والاجتماعية النفسية المداخل بعض تناولت الفترة نفس وفي     

-1809Osgood)، ونظريات التطابق المعرفي ل ( 1896Heider) ل التوازن  نظرية ضمن المعرفي الاتساق

tannetaum) ونظرية المنطق النفس ي ل ،(1807 Ableison, Resenbery, )   ونظرية التنافر ل

(Festinger,1957 )   ونظريةAusubel  بموجبه تتفاعل الذي بالمعنى، التعلم على تعتمد والتي المعرفة، لتعلم 

 لخلق جديدة، بصورة يتشكل المعرفي البناء يجعل ديناميكيا تفاعلا الذاكرة، في المختزنة مع الجديدة  المعرفة

 .معرفته لزيادة بالمتعلم تدفع للمشكلات، الحلول  بعض

 وتحاول  ، ذاتها تنظم المنظمات أن ترى  والتي المعقدة، التكيف نظم نظرية تسمى أخرى  نظرية ظهرت كما     

 التغيير إلى يؤدي بما معرفتها، بتعديل تقوم أنها وتفترض، المتغيرة الظروف مع وباستمرار وجماعيا فرديا التكيف

 .إبداعية تصبح أن على تساعدها التي المعرفة، لتوليد دائمية نظم ثم ومن السلوك، في

 المعرفة مستويات: ثانيا 

 :عرفة في الشكل الموالييمكن توضيح هرمية الم    

 

 

                                                                 

1
 22، صنفس المرجع السابقعبد الله وليد المدلل،   

  
2
 .16، ص 2550القاهرة،  صلاح الدين الكبيس ي، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  
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 هرم المعرفة (:10- 10)رقم  الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Marquardt ; Michael J, Building the learning organization :Mastering the 5 Elements for corporate learning, U.S.A Davis –B 

lack. Publiching company , 2002 , p 23. 

 :من خلال الشكل يمكن توضيح مستويات المعرفة كمايلي      

 البيانات -0

 تمثيلها يتم والتي ووقائع، أحداث من يحصل ما إلى استنادا وجمعها ،إليها التوصل يتم التي الخام المادة هي

 1.منها الاستفادة بالإمكان ليصبح رموز، أو أشكال أو كلمات أو بأرقام،

 المعلومات  2-

للأفراد  مفيد معنى وذا مفيوم بشكل اهووضع ترتيبها وتم اهمعالجت تمت البيانات من مجموعة بأنها تعرف    

 2.والمؤسسات

 المعرفة 3-

 لا مبتكرة جديدة، تكون  قد والمعرفة مفيدة، نتائج إلى للوصول  وإستثمارها هااستخدام بالإمكان هي معلوماتف

 1. منها يعدل أو المعارف من يوسع جديدا شيئا تضيف معرفة أنهاأو  قبل، من شيئا عنها نعرف

                                                                 

 .59، ص2557فايح حسن خلف، إقتصاد المعرفة، جدار للكتاب العلمي، الطبعة الأولى، عمان،  1
 ,25، ص2515التحديات والحلول، دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، : خضر مصباح، إسماعيل الطيطي، إدارة المعرفة   2

 القدرة

 
 الخبرة

 المعرفة 

 
 المعلومات

 ياناتبال
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 2:وبالإضافة إلى العناصر المذكورة آنفا نذكر كذلك مايلي      

 الخبرة -9

 يكتسب عادة عميق، عفوي  فطري  وبلبأس لكن ارةهالم أو المعرفة ومهمف هضمن يختزل  عام مصطلح     

 الحدث أو العمل هذا تكرار يؤدي ما وغالبا معين حدث أو معين، عمل في المشاركة لخلا من الخبرة الإنسان

 .أكبر وعفوية أكبر عمقا اهواكتساب الخبرة ذهه تعميق إلى

 القدرة -5

 تكون  الأخيرة ذههو  وماتلمع إلى تترجم التي بيانات،لل الجيد يللوالتح مهالف عن الناتجة ةلالحصي هذه     

 .الخبرة واكتساب تحقيق إلى الأمر يصل ثم ومن المعرفة،

 ودورة حياة المعرفة مصادر : المطلب الثالث 

 مصادر المعرفة: أولا    

إن مصدر المعرفة هو ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة، بحيث أن الذكاء والتعلم والخبرة أمور        

 3:تحدد حدود المعرفة للأفراد وعليه فإن أهم مصادر المعرفة هي 

  المصادر الخارجية -0

على نوع العلاقة مع المنظمات الأخري وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المنظمة المحيطة، والتي تتوقف      

الرائدة في الميدان، أو الإنتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية إستنساخ المعرفة، ومن أمثلة هذه 

ة والمنافسون لها والموردون والزبائن والجامعات المصادر المكتبات والانترنت والقطاع الذي تعمل فيه المنظم

 .ومراكز البحث العلمي وبراءات الإختراع الخارجية

  المصادر الداخلية -2

تتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدرها على         

ل وعملياتها والتكنولوجيا المعتمدة ومن أمثلة المصادر من تعلم الأفراد والجماعات والمنظمة ككالإستفادة 

                                                                                                                                                                                                        

 .119، ص 2558مدخل لإدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  عبد الستار علي وآخرون، 1
2  Marquardt ; Michael J, Building the learning organization :Mastering the 5 Elements for corporate learning, U.S.A Davis –B lack. 

Publiching company , 2002  

 .21-25ص ،-لمرجع السابق، صصلاح الدين الكبيس ي، نفس ا  3
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الإستراتيجية و المؤتمرات الداخلية، المكتبات الإلكترونية والتعلم والحوار، والعمليات الداخلية : الداخلية 

 .للأفراد عبر الذكاء والعقل والخبرة والمهارة أو من خلال التعلم بالعمل والبحوث وبراءات الإختراع الداخلية

مما لا شك فيه، هو إستحالة إيجاد المعرفة في قالب واحد ثابت، وهذا ما سيتم معالجته في العنصر الموالي •   

 .المعرفةأنواع  إيضاحمن خلال 

 دورة حياة المعرفة: ثانيا 

 1:تمر دورة حياة المعرفة أو مايسميها البعض دورة إكتساب المعرفة بأربعة خطوات أو مراحل هي     

وتشير هذه المرحلة إلى عملية البحث عن المعلومات التي تشكل المعرفة :  النفاذ إلى مصادر المعرفة -0

والتواصل إليها وإسترجاعها والتواصل مع من يمتلكونها من أهل العلم والخبرة والمراكز البحثية والمكتسبات، 

عالمية التي جعلت من السهل الحصول وأن الثورة الحاصلة في مجال الإتصالات وإنتشار إستخدام الشبكة ال

، الأمر الذي بات يشكل خطرا على الملكية على غالبية المعلومات والمعارف التي نريدها بكل سهولة ويسر

 .الفكرية مما حذا بالعديد من حكومات العالم للقيام بوضع القوانين الخاصة لحماية حقوق الملكية الفكرية

فهم المعرفة عن طريق تحليل المعلومات وتبويبها وترشيحها وفهرستها ويقصد بها  :إستيعاب المعرفة -2

وإستخلاص مايمكن بها من مفاهيم وأفكار محورية، ومن أجل ذلك تم إستحداث العديد من الأساليب 

النظم الآلية للفهرسة والبحث عن المعرفة، ووسائل تقنية ونظم المعلومات التي تعتمد : التقنية الحديثة مثل

 .في تنمية المعارفبير على الحاسوب الذي أسهم بشكل كبير بشكل ك

وتشير إلى إستخدام المعارف وتطبيقها في مجالات الحياة العامة لوصف المشاكل وحلها، : توظيف المعرفة -3

وتمثل نظم المعلومات بشكل عام والبرمجيات بشكل خاص أهم وسائل توظيف المعرفة التي تسهم بدرجة 

 .نتاجية وتحقيق أعلى مردود ممكنكبيرة في زيادة الإ 

وتعني إستغلال المعرفة القائمة في توليد معرفة جديدة غير مسبوقة أو نسخ معرفة قديمة : توليد المعرفة -4

لتحل محلها معرفة جديدة بديلة بإستخدام الوسائل الإستنباطية والإستقرائية، وهذه المهمة تقوم بها أقسام 

مكلفة إلى حد ما نتيجة التطور السريع في المجالات المعرفية، وتتم في هذه  التي أصبحت البحث والتطوير 

 .المرحلة عملية المزاوجة والتآلف بين المعرفتين الظاهرة والضمنية

 :ويمكن تلخيص دورة حياة المعرفة في الشكل الموالي   

 

 دورة حياة المعرفة( : 12 - 10)رقم  الشكل

                                                                 

 .2512محمد احمد اسماعيل، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، كاتب في مجال التطوير التنظيمي،  1

 

المعرفة تكون في البدء معرفة  :الترميز 

 شخصية غير مرمزة ثم ترمز
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Source : www.uop.edu.jo/material/171919822010.ppt 

 أنواع المعرفة : المطلب الرابع  

تمثل المعرفة موردا حيويا من موارد المنظمة، وهي قابلة للتصنيف، كما أنها لا تأتي من فراغ ولا تعيش        

في فراغ، بل إنها تولد من جذور تنظيمية وبيئية يمكن أن تنمو بمجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها من 

صادر مختلفة ومجموعو من الخصائص الموارد التنظيمية، وعليه يمكن القول بأن للمعرفة تصنيفات عدة وم

 .يتم ذكرها في النقاط اللاحقة

، كما يصنفها آخرون وفق (معرفة ضمنية ـ معرفة صريحة)يصنف الباحثون المعرفة وفق المدخل الثنائي       

 معرفة عملية تجيب عن سؤال كيف نعرف؟: المستوى التنظيمي إلى 

المعرفة الفنية، : إضافة إلى عدة تصنيفات أخرى مثل ومعرفة إستراتيجية تجيب عن سؤال ماذا نعرف؟

 1:يتم إستعراض أهمها في العناصرالتالية....المعرفة الخاصة والعامة

 ( :معرفة ضمنية ـ معرفة صريحة)المدخل الثنائي : أولا

 .وهو التصنيف الأكثر شيوعا وإستعمالا 

 : المعرفة الصريحة أو الظاهرة -1

                                                                 

 .89، ص2557الممارسات والمفاهيم، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : إدارة المعرفة إبراهيم خلوف الملكاوي،  1

 :التجريد 

تحول إلى معرفة ملكية أو غير مملوكة كما 

في البحوث الخاصة أو الوثائق داخل 

 المنظمة

 :الإنتشار 

وفي المرحلة الأخيرة يتم نشرها في 

مساقات دراسية أو أية منشورات عامة 

لتتحول مع الوقت إلى خبرة عامة أو 

 حس عاممشاعة أو 
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 :المعرفة الصريحة هي تلك المعرفة التي  

 ؛ يمكن التعبير عنها  -

 ؛ تصنيف والتوثيق والنقل والمشاركةسهلة ال  -

 ؛ صريح عنها، فهي معرفة تم الت(صريحة)وكما تشير الكلمة الثانية من إسمها   - 

مثل قواعد البيانات  ،هي معرفة منظمة ورسمية، سهلة التحديد والقياس والتقييم والتوزيع والتعليم  - 

 والبرمجيات؛

ثيقه وأرشفته وترميزه، وغالبا ما تتم الإستعانة بتكنولوجيا و ن المعرفة الصريحة أي شيئ يمكن تتتضم   - 

وإستغلاله فيما يتناسب وإحتياجات ، رفة وحفظهالمعلومات والإتصالات، من أجل إعداد محتوى المع

 في مختلف مواقعهم؛له بين الأفراد المنظمة، وكذا تسهيل تنق

الجداول، النصوص، المخططات، : المعرفة الصريحة سهلة الترميز، وتتواجد عادة بأشكال متعددة منها   -  

 .الكتب، سياسة المنظمة التقارير، البرامج، قواعد البيانات ومختلف وثائق المنظمة

 : المعرفة الضمنية   -2

يكلة، شخصية أكثر، صعبة التحديد والقياس والنقل المعرفة الضمنية هي معرفة غير رسمية وغير مه

 .والتحويل إلى خدمات معرفية محددة، إنها المعرفة الموجودة في رؤوس الأفراد وسلوكياتهم

المعرفة المختبئة، وهي تلك المعرفة التي يمكن : وهناك معرفة أخرى تعد إمتدادا للمعرفة الضمنية تدعى  

لك حتى الآن، ووجودا قائم على إستنتاجها من خلال مراقبة الأداء التصريح عنها، لكن لم يتم فعل ذ

 .والسلوك

ات العملية وعليه من الممكن تحويل بعض المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة، عن طريق ملاحظة الممارس  

 . وتدوينها بنشرات وكتيبات لتصبح معلومات

رفة الضمنية، من خلال تكييفها بطريقة تلبي وقد ساهمت تكنولوجيا المعلومات في دعم وإستغلال المع  

الإحتياجات الفعلية للمنظمات، فالذكاء الإصطناعي مثلا، يحاول جعل الحاسوب قادرا على التصرف بذكاء، 

 .باستخدام مجموعة تقنيات تلائم وضع أنظمة ترتكز على المعرفة

 :ويمكن تلخيص خصائص كل من المعرفة الصريحة والضمنية في الجدول التالي 

 :خصائص كل من المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية(: 10 -10)الجدول 
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 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة النوع

 

 

 الخصائص

 رسمية

 نظامية

بير عنها كميا وبالطرق عيمكن الت

 المرمزة والمبادئ

 للنقل والتعليم قابلة

 غير رسمية

يعبر عنها بالطرق النوعية 

 والحدسية

 غير قابلة للنقل والتعليم بسهولة

 

 

أشكال الملكية الفكرية المحمية 

 قانونيا

 براءات الإختراع

 حقوق النشر

 الأسرار التجارية

 التصميمات الصناعية

 منتجات المؤسسة وخدماتها

 

عمل الأفراد والفرق داخل 

 المؤسسة

 

 .91، ص2558الظاهر، إدارة المعرفة، عالم الكتب الحديث، إربد، الأردن،  نعيم إبراهيم: المصدر

 مدخل المعرفة الفنية : ثانيا

، هي التوازن الجيد بين المعرفة والتصرف، أي مجموع المعارف التي تستخدم عندما نكون بصدد التصرف        

يح، الإتصال، البيع، التخطيط، الإدارة والتوجيه، كل هذه سواء كان ذلك لأجل الإنتاج، التصميم، التصل

 .المهام والأنشطة تتطلب معرفة فنية

لا يحتاج الفرد للتصريح " جزء بديهيا"يمكن أن يختلف من شخص لآخر، و" جزء شخصيا"وهي تتضمن        

تجربة والخبرة التي هي في بالإضافة إلى مفاهيم ناتجة عن ال" معرفة قارة " عنه، لأنه مشترك بين الجميع، و

 .طور الإكتساب

 :والمعرفة هنا قد يكون لها مصدران   

أي المعرفة المبنية : مصدر معرفي، يشمل كل ما يمكن تعلمه عن طريق العروض، القراءة والتصور 

 .على المعلومات وبالتالي على البيانات

 .قبل الفرد، ويشمل ما ينتج عن التجارب المعاشة من (خبراتي)مصدر تجريبي 

 المعرفة الخاصة والمعرفة العامة مدخل : ثالثا
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قد تكون المعرفة خاصة محتكرة من قبل صاحبها، أو متروكة هكذا للإستفادة العامة، وعلى هذا الأساس      

 : 1تقسم المعرفة إلى نوعين

نظمة، وغالبا ما تكون ضمنية، ويقصد بها ما هو محتكر ومخزن لدى الفرد أو الم: معرفة خاصة

 .وتمتاز بعدم سهولة إنتقالها أو تحويلها للآخرين، كا أنها لا تكون مجانية في إنتقالها

 

ويقصد بها ماهو موجود أو مدون ومسجل في الكتب والنشريات والأرشيف وما شابه : معرفة عامة

 .ذلك، وهذا النوع يمتاز بسهولة إنتقاله أو تحويله للآخرين، بصفة مجانية على العموم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

التطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، الجزائر، جامعة  طه حسين نوي، 1

 .81، ص2511، 8الجزائر
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 مضمون إدارة المعرفة : المبحث الثاني 

تواجد مفهوم المعرفة وحده في المنظمة وتفعيله لا يكفي، بل يستلزم ذلك إدارة تسعى للإهتمام بالجانب      

من خلال التخطيط والتحليل للمعلومات، وتوفير المعرفة لخدمة جميع النشاطات الإدارية في المكان  المعرفي،

 .تم معالجتها في مطالب هذا المبحثوالوقت المناسب، وهذا في إيطار يطلق عليه إدارة المعرفة، والتي سي

 مفهوم إدارة المعرفة: المطلب الأول 

منذ   فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا الموضوع. دة في الوقت نفسهتعتبر إدارة المعرفة قديمة وجدي     

آلاف السنين، ولكن الإهتمام بعلاقة المعرفة بهيكلية أماكن العمل هي جديدة نسبيا، ومن المؤكد أن الكثير قد 

رم، في كتب عن هذه العلاقة، ولكن في السنوات القلائل الماضية، ومنذ مطلع التسعينات من القرن المنص

 .1895عام 

 ( knowledge  is power )                     ( المعرفة قوة )إلى عبارته الشهيرة   Edward Freignebaumأشار 

 (knowledge engineering)ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق عليه هندسة المعرفة 

ظهر حقل جديد آخر،  1887في عام .  ومع ولادته إستحدثت سيرة وظيفية جديدة هي مهندس المعرفة

 .1عصر المعلومات وهو إدارة المعرفة نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في 

في منتصف التسعينات إزدهرت مبادرات إدارة المعرفة بفضل الانترنت حيث بدأت شبكة إدارة 

إدارة المعرفة ، وشرعت في نشر نتائج عن استفتاء حول 1898المعرفة في أوربا والتي أنشأت في عام 

 .1889بين الشركات الأوروبية على شبكة الأنترنت في عام 

 2: ومنه نعرف إدارة المعرفة على أنها

 . " العملية التي تقوم من خلالها المنظمة باستخدام ذكائها الجماعي لتحقيق أهدافها الإستراتيجية "  -

هي معالجة إدارة الأنشطة المرتبطة بالمعرفة، أي خلق المعرفة وتنظيمها والمشاركة فيها وإستخدامها من   -

 . " أجل توليد قيمة للمنظمة

ئة الإنسانية والعمليات التي تساعد المنظمة على إنتاج المعرفة يهندسة وتنظيم الب: " إدارة المعرفة هي  -

والخبرات وتنظيمها وإستخدامها ونشرها وأخيرا نقل وتحويل المعلومات الهامة  وتوليدها، من خلال إختيارها

                                                                 

 .19، ص .مرجع سبق ذكرهمحمد احمد اسماعيل،   1
عمال الاستخدانات والتطبيقات، مؤسسة الوراق للنشر غسان قاسم داود الامي، أميرة شكر ولي البياتي، تكنولوجيا المعلومات في منظمات الأ  2

 .178، ص2515والتوزيع، عمان، الأردن، 
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 التي تمتلكها المؤسسة للأشخاص المناسبين في الوقت المناسب ليتم تضمينها في الأنشطة الإدارية المختلفة،

 1 .صنع القرارات الرشيدة، وحل المشكلات، التعلم التنظيمي، التخطيط الإستراتيجيوتوظيفها في 

 العوامل المؤثرة في تطور إدارة المعرفة : المطلب الثاني

أكدت غالبية البحوث والدراسات أن هناك مجموعة من العوامل أثرت في تطور إدارة المعرفة، وبهذا      

 :2الصدد يمكن تقسيم هاته العوامل إلى عوامل خارجية وعوامل داخلية 

  العوامل الخارجية -أولا

 :وهي تشير إلى العناصر البيئية التي تعمل في ظلها المنظمة وأهم هاته العوامل مايلي      

التي ظهرت بسبب تقدم وسائل الإتصال التي جعلت من العالم قرية صغيرة، الأمر الذي أدى :  العولمة

 الكبرى إلى تشابك المصالح العالمية، وظهور الشركات متعددة الجنسيات لتنفيذ العديد من المشاريع 

حيث لا تستطيع البقاء سوى  الأمر الي أدى إلى ظهور المنافسة الشديدة بين الشركات العالمية الكبرى 

الأكثر فاعلية، وهنا برزت أهمية إدارة المعرفة القادرة على توفير المعرفة اللازمة للمنظمات الشركات 

 .الراغبة بالبقاء والمنافسة وكسب الميزة التنافسية

وذلك بسبب التطورات التي يشهدها العالم : ر والتعقيد في حاجات ورغبات المستهلكزيادة التطو 

الأمر الذي إنعكس على رغبات المستهلك مما زادها تعددا وتنوعا مما يعني تعقيدها وهذا يعزز أهمية 

 .إدارة المعرفة لمواجهة هاته الحالات

رح منتجات وخدمات جديدة حيث تشهد المنظمات تنافس شديد في ط: زيادة حدة المنافسة

وتطويرها باستمرار واستخدام التقنيات الحديثة ، وهذا مايحتاج إلى بناء عمليات تعلم مستمرة 

 .وسريعة لبناء خبرة تنافسية قادرة على المواجهة

ة عمليات التطور في يسعى الموردون إلى مجارا: زيادة مستوى التطور والتعقيد في عمليات التوريد

ت المستهلك، والمنافسة العالمية، لذا تسعى دائما إلى تطوير وتحديث عملياتها وقدراتها حاجات ورغبا

باستمرار كما تساهم في عمليات الإبداع والإبتكار لتقديم أفضل المنتجات والخدمات، وإشراك 

 .الموردين في ذلك، الأمر الذي يزيد من أهمية إدارة المعرفة  وضرورة المشاركة فيها

 وامل الداخليةالع: ثانيا

 :وتتوفر هذه العوامل داخل المنظمة، حيث تساهم في تطور إدارة المعرفة ، ومن أبرزها مايلي    

                                                                 

1
نية والعلوم سمراء كحلات، تمكين المعرفة في المنظمة الجزائرية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستار في علم المكتبات، منتوري كلية العلوم الإنسا  

 .09، ص2559-2558معة منتوري، قسنطينة، الجزائر، الإجتماعيةقسم علم المكتبات،جا

 .159-157، صبق ذكرهإبراهيم خلوف الملكاوي، مرجع س  2.
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من ضمن العوامل التي تساهم في فاعلية المنظمة تدفق العمل :  حدوث إختلالات في فاعلية المنظمة  -0

ستخدام التقنيات الحديثة وطاقم عم وحجم المعلومات، وتستطيع المنظمة التغلب على هذه الإختلالات با

يتمتع بمهارات عالية ومتطورة وقادر على تنظيم العمل بشكل أفضل وهذا لايتم إلا بوجود إدارة المعرفة 

 .لتتنبأ وتخطط بشكل جيد ومحكم 

ساهمت الإمكانات التقنية مثل الحاسبات والبرمجيات في تعدد مداخل إدارة :  تزايد القدرات التقنية

 .المعرفة، وكان لتقنية المعلومات ونظم المعلومات الأثر البالغ في ذلك

حيث يتولى ذلك الأفراد المؤهلون علميا وعمليا، الأمر الذي زاد من فاعلية :  فهم الوظائف المعرفية

 .إدارة المعرفة

 عناصر إدارة المعرفة: الث المطلب الث

 1:تحتوي إدارة المعرفة على العناصر التالية

وهو الذي يحدد المعلومات التي يمكن إدراجها ضمن العناصر الفكرية والمبنية على المعرفة ذات : المحتوى   -  

 .الدور البارز في عملية تطوير أداء المؤسسات

 .لي والبرامج التي ستعمل على إيصال المهام المطلوبةوتقوم بتطوير عناصر الحاسب الآ: التكنولوجيا -  

وتقوم برسم الإجراءات التي تحتاج إلى تحديث وتطوير، للتأكد من أن إدارة المعرفة تتماش ى مع : العمليات -  

 .إحتياجات المستخدمين من حيث النوعية، الكمية، ومدى صلتها بالموضوع المطروح

يع القوى البشرية على تكوين المعرفة، ومشاركتها، وإستخدامها، بسبب تقوم المؤسسات بتشج: الأفراد - 

قدرتهم على الرد السريع على العملاء وخلق أسواق جديدة وسرعة تطوير المنتجات الجديدة والسيطرة على 

 .التكنولوجيات الحديثة، والسبب الرئيس ي لنجاحهم هو الطريق الذي أستخدم لإدارة خلق معرفة جديدة

 2: مكن ذكر عناصر أخرى لإدارة المعرفة كما يليوي     

 وواضحة؛ صريحة نظامية إدارة اهأن -   

 بالمعرفة؛ ترتبط وبرامج وسياسات وممارسات أنشطة ىلع تحتوي  -

 فة؛لالمخت اهمصادر  عن والبحث اهتوليد طريق عن المعرفة إنتاج -

 ا؛هوتنظيم اهوتصنيف والبحث اهوتبويب اهوترشيح اهوتنقيح المعرفة اختيار -

                                                                 

  .159-157، ص نفس المرجع السابق إبراهيم خلوف الملكاوي،  1
 .77ص ، 2559الأردن، التوزيع، عمان، محمد عواد الزيادات، إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار الصفاء للطباعة والنشر و  2
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 وحـل القـرارات واتخـاذ التخطـيط فـي اهاسـتخدام مثـل العمـل حةلمصـ يخـدم بمـا اهـوتوظيف المعرفـة اسـتخدام -

 ت؛لا المشك

 المتاحة؛ الوسائل عبر المعرفة نشر - 

 .الإستراتيجي والتخطيط المعرفة منظومة وبناء ملالتع ياتلعم برسم المعرفة مخرجات استخدام -

 أهداف إدارة المعرفة : الرابع المطلب 

هنــاك مجموعــة مــن الأهــداف العامـــة التــي تشــترك فيهــا إدارة المعرفــة فـــي مختلــف أنــواع المنظمــات وهــي علـــى      

 1:النحو التالي

 .تحديد وجمع المعرفة وتوفيرها بالشكل المناسب والسرعة المناسبة، لتستخدم في الوقت المناسب  -

 .بناء قواعد معلومات لتخزين المعرفة وتوفيرها وإسترجاعها عند الحاجة لها -

 .تسهيل عمليات تبادل ومشاركة المعرفة بين جميع العاملين في التنظيم -

 .نقل المعرفة الكامنة الضمنية في عقول ملاكها وتحويلها إلى معرفة ظاهرة -

مكــــن توظيفهــــا وإســــتثمارها فــــي عمليــــات وأنشــــطة المنظمــــة تحويــــل المعرفــــة الداخليــــة والخارجيــــة إلــــى معرفــــة ي -

 .المختلفة

تحســين عمليــة صــنع القــرارات، مــن خــلال تــوفير المعلومــات بشــكل دقيــق وفــي الوقــت المناســب، ممــا يســاعد فــي  -

 .تحقيق أفضل النتائج

 .ها وأموالهاالإسهام في حل المشكلات التي تواجه المنظمة والتي قد تؤدي إلى نقص كفائتها أو هدر وقت -

 .جذب رأس المال الفكري لتوظيفه في حل المشكلات والتخطيط الإستراتيجي -

إرضاء العملاء بأقص ى درجة ممكنة، من خلال تقليل الـزمن المسـتغرق فـي إنجـاز الخـدمات المطلوبـة، وتحسـين  -

 .وتطوير مستوى الخدمات المقدمة بإستمرار

عـــل الإيجـــابي، بـــين مجموعـــة العمـــل وذلـــك مـــن خـــلال الممارســـات تشـــجيع العمـــل بـــروح الفريـــق، وتحقيـــق التفا -

 .والأساليب المختلفة التي تتبناها المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتها

 .تهيئة بيئة تنظيمية مشجعة وداعمة لثقافة التعلم والتطوير الذاتي المستمر -

 .ف مع التغيير السريع في البيئةالإسهام في تسريع عمليات التطوير بالمنظمة، لتلبية متطلبات التكي -

 .نشر وتبادل التجارب والخبرات وأفضل الممارسات الداخلية والخارجية -

 .لتخلص من الإجلراءات الغير الضروريةتبسيط إجراءات العمل وخفض التكاليف عن طريق ا -

 

 

 

                                                                 

، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في "أفكار وممارسات"إيمان سعود أبو خيضر، تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي   1

 .15، ص  2558القطاع الحكومي، المملكة العربية السعودية، 



 المفاهيم والأسس: الفصل الأول                                              مدخل لإدارة المعرفة

 

 
25 

 ومناهجهاعمليات إدارة المعرفة : المبحث الثالث  

 أحسـن علـى تنفذ وكيف المعرفة، إدارة فهم إلى يؤدي الذي المفتاح تقدم تتضمنها التي المناهجو  المعرفة دورة إن     

 فـي تختلـف كانـت وإن المنـاهج هـذه أن علـى المجـال هـذا فـي والقيـاديون  المفكـرون ويتفـق مـا، منظمـة داخـل وجـه

 فـي البـاحثين أغلـب يشـير كمـا. المعرفـة إدارة أنظمـة مـن نظـام أي لنجـاح حاسمة فهي المنظمة، نمط حسب أهميتها

 بـدون  شـيئا تعنـي لا والخارجيـة، الداخليـة مصـادرها ومـن المعلومـات مـن المشـتقة المعرفـة أن إلى المعرفة إدارة حقل

 واسـترجاعها، عليهـا والمحافظـة وتوزيعهـا وخزنهـا فيهـا والمشـاركة إليهـا، الوصـول  مـن وتمكـن تغـذيها التـي المنـاهج تلـك

 .الاستخدام إعادة أو التطبيق بقصد

 عمليات إدارة المعرفة: المطلب الأول 

 1 :هي الأساسية المعرفة إدارة فعمليات وعليه     

 المعرفة تشخيص: أولا

 مـن المعرفـة تشـخيص أن نجـد لـذلك المطلوبـة، المعرفـة إلـى الوصـول  صـعوبة هـو للمنظمات بالنسبة عائق أكبر      

 مشـكلة جـوهر هـو وغيابـه للمعرفـة، بـه يقـدم الـذي التشـخيص دقـة علـى يتوقـف نجاحهـا لأن المهمـة، الأمـور 

 وهما محورين في تتحرك أن عليها المعرفية، قدراتها ترصد أن المنظمة أرادت إذا لذلك .المعرفية المنظمات

 وخبـرات معلومـات مـن أفرادهـا لـدى ومـا إمكانـات، مـن المنظمـة لـدى مـا فـي تتمثـل التـي الداخليـة المعرفـة تعـرف أن

 المعرفيـة البيئـة فـي تتمثـل التـي الخارجيـة مصـادرها مـن عليهـا التعـرف وثانيـا ومسـتقبلها، للمنظمـة فائـدة ذات

 .معها للارتباط المنظمة سعي إطار في المنظمة لاهتمامات وفقا بدقة رصدها يجب والتي بالمنظمة، المحيطة

 توليد المعرفة : ثانيا

أن  هـو ذلـك إلـى تـدعو التـي الأسـباب ومـن لـه، مثيـل لا بمعـدل المنظمـات داخـل المعرفـة بتوليـد الاهتمـام يتزايـد      

تعتبـر  لـذلك المعرفـة، علـى كبيـر حـد إلـى المعتمـد التنـافس فيهـا يحتـدم التـي الأسـواق فـي أكبـر بسـرعة تنتشـر المعرفـة

 ومسـتدام متميـز أداء لتحقيـق أهميـة الأكثـر المصـادر مـن واسـتخدامها، المعرفـة توليـد علـى والقـدرة  المعرفـة

 .للمنظمة

 مـال رأس لتوليـد الداعمـة العمـل وجماعـات العمـل فـرق  مشـاركة خـلال مـن تتحقـق المعرفـة توليـد عمليـة إن     

 بصـورة لهـا الجديـدة الحلـول  وإيجـاد المشـكلات تعريـف فـي تسـاهم جديـدة، وممارسـات قضـايا فـي معرفـي جديـد

 بـل والتطـوير، البحـث إدارات علـى تقتصـر ألا يجـب المعرفـة توليـد عمليـة أن إلـى الإشـارة ويجـب .مسـتمرة ابتكاريـه

 المنظمـة تسـتطيع ولكـي  .التوليد عملية عن مسؤول فالكل بالمنظمة، والخبرة العمل مجالات كل إلى تمتد أن يجب

 العناصـر تـوافر يجـب الجمـاعي،  المسـتوى  علـى أو الفـردي المسـتوى  علـى سـواء لتوليـد المعرفـة الملائمة البيئة توفير

  :الآتية

 ؛ الأفراد بين الفعال والتفاعل الإتصال

 ؛ الحوافز وتقليل الشفافية

 .الخبرات بين التكامل

                                                                 

 (.بتصرف)، 176، ص1887الدوليةللعلوم الإدارية، القاهرة، جويلية، علي السلمي، الإدارة بالمعرفة، المجلة   1
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 (الإحتفاظ بها)خزن المعرفة : ثالثا

وتشـير  والمكـان، والاسـترجاع والوصـول  والبحـث الإحتفـا  تشـمل التـي العمليـات تلـك تعنـي المعرفـة خـزن  عمليـات     

 مـن للكثيـر لفقـدانها نتيجـة كبيـرا خطـرا تواجـه فالمنظمـات التنظيميـة، الـذاكرة يـةأهم إلـى المعرفـة خـزن  عمليـة

 جـدا، مهمـا بهـا والإحتفـا  المعرفـة خـزن  بـات هنـا ومـن  .لآخـر أو لسـبب يغادرونهـا الـذين الأفراد التي حملها المعرفة

 يسـمى مـا ضـياع أو مواقـف، مـن لـه تتعـرض مـا إزاء وتحليلاتهـا المنظمـة خبـرات ضـياع يعنـي هذه العملية إهمال لأن

 .التنظيمية ذاكرتها

  (Stein and zwass)مـن  كـل يعرفهـا والتـي حديثـة خبـرات أو جديـدة أفكـار لأي الإرتكـاز نقطـة تعتبـر الأخيـرة هـذه لأن

 ."الحالية التنظيمية الأنشطة في وأحداثه وخبراته الماض ي معرفة تؤثر خلالها من التي الطرق  ":بأنها

 المعرفة  توزيع: رابعا 

إتاحـة  تعتبـر حيـث .وتشـاركها المعرفـة ونقـل ونشـرها المعرفـة تقاسـم مـن كـلا المعرفـة توزيـع عمليـة وتشـمل       

للمنظمـة  حيويـا أمـرا بهـا، المهتمـين كافـة علـى بتوزيعهـا تسمح وإجراءات نظام إطار في وضعها أو المعرفة في المشاركة

 تتحقـق ثـم ومـن منهـا، جـزء بـأي أو بهـا علاقـة لـه مـن كـل إسـتفادة إلـى ذلـك يـؤدي حيـث المعرفـة، هـذه تمتلـك التـي

 .المصلحة العامة

مثـل  رسـمية تكـون  أن يمكـن الآليـات وهـذه ذلـك، تتـيح فعالـة آليـات وجـود علـى وتقاسـمها المعرفـة نقـل ويعتمـد    

 أمـا .العمـل أوقـات غيـر فـي عـادة وتـتم مقننـا، رسـميا طابعـا تأخـذ لا التـي النقاشـية والحلقـات والنـدوات التقـارير

 فقـدان إلـى تـؤدي أن شـأنها مـن أن إلا الحجـم، صـغيرة الجماعـات فـي فعالـة تكـون  أن فـيمكن غيرالرسـمية الآليـات

 خضـوعها جانـب إلـى لآخـر، شـخص مـن صـحيح بشـكل المعرفة تنقل لأن ضمان هناك يكون  إذ لا المعرفة، من جزء

 يمكـن الآخـر الجانـب وعلـى  .المرجعـي لإطارهـا طبقـا وتفسـيرها وتنقيتهـا المعرفـة تشـغيل المتلقـي علـى قـدرة مـدى إلـى

 فإن وعليه الابتكار، عملية تعوق  قد أنها إلا للمعرفة أكبر نقلا تضمن وأن فعالية، تكون أكثر أن الرسمية للآليات

 .وتقاسمها المعرفة نقل في أكبر فعالية إلى يؤدي أن شأنه من وغيرالرسمية الرسمية الآليات بين الجمع

 تطبيق المعرفة  :خامسا

تمتلك  التي المنظمات وليست .وتطبيقها المعرفة إستخدام تفترض المعرفة إدارة عمليات من عملية آخر إن     

 هذه ولتوفير  .وجه أحسن على المعرفة وتطبق تستخدم التي تلك هي بل المتميز،  الأداء تضمن من معرفة أفضل

 ذلك ولتحقيق السابقة، المعرفة إدارة عمليات جميع إجراء عبر الأنشطة على بكاملها المعرفة تطبيق الميزة يجب

 يكون  المعرفة فتطبيق، للمعرفة فعال تطبيق إلى تدعو ثقافة لنشر جبارة جهودا يبذلوا أن المديرين على ينبغي

 الأداء تحسين إلى تؤدي لن (توليد،خزن،توزيع) السابقة العمليات من أيا وأن ذاتها، من المعرفة أهمية أكثر

 تحقيق إلى يهدف أن يجب المعرفة تطبيق أن نجد ثم ومن للمعرفة، فعال تطبيق هناك يكن لم ما التنظيمي،

 .والتكييف النمو لها تحقق التي الواسعة، والأغراض الأهداف
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 مناهج إدارة المعرفة : المطلب الثاني 

 :1يمكن تصنيف مناهج إدارة المعرفة كالآتي   

 المنهج الوثائقي : أولا

ســــتخلاص للمعرفــــة مــــن الأفــــراد وتحليلهــــا وتشــــكيلها وتطويرهــــا إلــــى وثــــائق إذا المــــنجج يجــــد فــــي إدارة المعرفــــة هــــ    

مطبوعة أو إلكترونية ليسهل فهمها وتطبيقهـا، ويتمثـل ذلـك بتكـوين قاعـدة معرفيـة فـي المنظمـة تـدار مـن خلالهـا 

 .وبواسطتها المعرفة ذاتها

 المنهج التقني : ثانيا

وعلى وفق هذا المنجج يظهـر الإنحيـاز نحـو تقنيـة المعلومـات مـع إغفـال للجوانـب الفكريـة لإدارة المعرفـة، ويتأكـد    

هــــذا التشـــــخيص بموجــــب تعريفهـــــا كونهــــا تجســـــيد للعمليـــــات التنظيميــــة التـــــي تبحــــث فـــــي تــــدابير قابليـــــات تقنيـــــة 

بتكــــــار والإبــــــداع الفــــــردي، وبالتــــــالي بــــــات الانترنــــــت والبريــــــد المعلومــــــات علــــــى معالجــــــة البيانــــــات وكــــــذلك قابليــــــة الإ 

بالمعرفــــــة وتأكيــــــد الإلكترونــــــي وتقنيــــــات التحــــــاور والتخاطــــــب الإلكترونــــــي تعبيــــــر عــــــن قنــــــوات ووســــــائل المشــــــاركة 

 .لمضمونها التقني

 لمنهج الإجتماعي ا: لثااث

ين عمومــا، توفرهــا وســائل محــددة تــؤمن وعلــى وفــق هــذا المــنجج تبــدو إدارة المعرفــة طريقــة للتفاعــل بــين العــامل   

 .مشاركة جماعية في الخبرة والثقة والقيم

 منهج القيمة المضافة : رابعا

ويـــــذهب هـــــذا المـــــنجج إلـــــى إعتبـــــار إدارة المعرفـــــة منججـــــا لإســـــتخلاص القيمـــــة المضـــــافة عنـــــد تطبيـــــق وإســـــتخدام    

 .فراد والتقنية والعملية ومن ثم الإستراتيجيةوعلى وفقه بات لإدارة المعرفة مكوناتها المتمثلة في الأ . المعرفة

 المنهج المالي : خامسا

وعليـــه فـــإدارة المعرفـــة تتضـــمن مهمـــات تكـــوين رأس المـــال الفكـــري بصـــفته موجـــودا، إلا أن إمكانيـــة إســـتخدامه   

 .وتداوله والمحافظة عليه وتطويره يمنحه هيكله ويجعله محسوسا

 المنهج المعرفي :سادسا

أن نجج بالمنظمـــة المعرفيـــة حيـــث تمتـــد تطبيقـــات إدارة المعرفـــة إلـــى كافـــة أقســـامها، ومـــن حيـــث يخـــتص هـــذا المـــ  

. المنظمـة مــنجج للمعرفـة فهــي مصــدارا للقيمـة المضــافة الـذي يــوفره صــناع المعرفـة فيهــا كـونهم ذو مــؤهلات عاليــة

والإلتــزام والشــكل التنظيمــي   إلا أن تحقيـق ذلــك يقــوم علــى إقامـة أربعــة أركـاـن رئيســية، وهــي المعتقـدات المعرفيــة

 .ومعرفة كيف، فضلا عن الدور السائد لتقنية المعلومات

 منجج العملية : سابعا

يوضح فكرة هذا المنجج تعريفها، بأنها عملية تجميع وإبتكار المعرفة وإدارة قاعدتها وتسهيل المشاركة فيها من   

 .أجل تطبيقها بفاعلية في المنظمة

                                                                 

1
 .08-09ص -، صمرجع سبق ذكرهمحمد عواد الزيادات،   
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ف يشير بوضوح إلى مفهوم العملية، لذا فإن إدارة المعرفة تعد منججا للإرتقاء بالأداء وحيث أن التعري     

 .المنظمي باعتماد الخبرة والمعرفة ومضمون ذلك إستثمارها وتحقيق عوائد ملموسة بموجبها

فإن إدارة المعرفة تعد عملية نظامية تكاملية تستهدف تنسيق فعاليات المنظمة بقصد تحقيق  وعليه     

لإدارة المعرفة الذي يشير إلى توفير الأساليب والممارسات والوسائل المناسبة أهدافها هنا يظهر البعد التطبيقي 

 .لمنظمةلتوليد المعرفة وتداولها ويظهر هذا البعد متجسدا في المركز التنافس ي ل

 أدوات إدارة المعرفة مجالات و : المطلب الثالث 

 مجالات إدارة المعرفة: أولا 

 1  :يلي فيما المعرفة ادارة واستخدامات مجالات مهأ تتمثل

 وماتلالمع ىلع الحصول  في القرارات متخذي المعرفة دارةإ تساعد حيث المجالات، جميع في القرارات اتخاذ  -

 كافة؛ هوانعكاسات وأبعاده الموضوع جوانب جميع مهف من القرار متخذ تمكن والتي معين فرار لاتخاذ وبةلالمط

 وبالتالي غيره، من التخطيط ىلع أقدر وخبرة بمعرفة يتمتع الذي الشخص أن حيث :الإستراتيجي التخطيط  -

 ؛الإستراتيجية الخطط وتطوير وضع في كبير بشكل تفيد المعرفة فإن

 ؛وإجراءات العمل ياتلالعم تصميم اعادة أي :اهندسته واعادة ياتلالعم تخطيط  -

 المستخدمة؛ وماتلالمع تقنية لخلا من وماتلالمع لنقل تصالالإ يةلعم لهتس حيث الاتصالات في  -

 .والتطوير البحث مجالات  -

  :كالاتي اهمن والنشاطات امهالم من العديد تنفيذ أجل من المعرفة تستخدم كما

 والخبرات التجارب لواستغلا المفقودة المعرفة لتوليد المعرفة قيم ىلع استنادا والتطوير البحث خطة وضع  -

 الموجودة؛

 التشغيل؛ وظائف بين اهوتبادل المعرفة نقل يةلعم تصميم واعادة تحميل  -

 العمال؛ إلى ةلالموك المهام أفضل تنفيد أجل من المستخدمين لمجموعات التدريبية الاحتياجات تحديد  -

 .المعرفة بمجالات قليتع فيما لدراسة الأفراد الدورية راجعةالم إجراء  -

 أدوات إدارة المعرفة: ثانيا 
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المـــورد والمولـــد  نســـتطيع القـــول أن العنصـــر البشـــري مـــن أهـــم الأدوات الرئيســـية فـــي إدارة المعرفـــة، حيـــث يهتبـــر     

الأساســ ي للمعرفــة مــن خــلال العمليــات العقليــة، ومــا تحتويــه مــن معــارف وخبــرات ونشــاطات تحليليــة وتركيبيــة 

وتنبؤية، والتي تعد المولد الحقيقي للمعرفة التي تحفظ وتنقـل عبـر أجهـزة الحاسـوب والانظمـة الخبيـرة، كمـا أن 

 .الإنسان هو الذي يستخدم المعرفة ويستفيد منها

 :المعرفة مايلي إدارة  وعليه فإن من أدوات   

مـا يسـمون بـأفراد المعرفـة، الـذي يمثـل الركيـزة الأساسـية فـي إنتـاج المعرفـة، وهـم النـاس أو  :العقـل الششـر   -    

وهم الأشخاص القادرين على توليد وإنتاج المعرفة وتطبيقها، من خلال القيام بالنشـاطات العقليـة وإسـتخدام 

 .تقنية المساعدة، المؤدية جميعها للمعرفةالوسائل ال

تكنولوجيـــــا المعلومــــــات إذا تلعـــــب دورا أساســــــيا ومحوريـــــا فــــــي بــــــرامج إدارة ونقصـــــد بهــــــا :  ومــــــاتلتقنيـــــة المع -      

المعرفــــة، مــــن خــــلال قــــدرتها علــــى تســــريع عمليــــة إنتــــاج ونقــــل المعرفــــة وتســــاعد أيضــــا فــــي جمــــع وتنظــــيم معرفــــة 

الأول . ويمكــــن القـــول أن هنــــاك مكـــونين لإدارة المعرفــــة. فرة علـــى أســــاس المنظمـــةالجماعـــات لجعــــل المعرفـــة متــــو 

مكــــون مــــن جميــــع أنشــــطة المنظمــــة التــــي يجــــب أن تــــنعكس علــــى الإســــتراتيجية العامــــة و السياســــات والممارســــة 

 اليوميـــة فـــي المنظمـــة، والثـــاني مكـــون الممتلكـــات الفكريـــة الصـــريحة والضـــمنية وهـــذه هـــي التـــي تعمـــل علـــى توليـــد

 .1المعرفةوتجديدها

 إستراتيجيات إدارة المعرفة: المطلب الرابع 

 فيهـا العمـل يعتمـد حيـث علـى المعرفـة، القائمـة المنظمـات فـي الأساسـية الإدارات مـن أصـبحت المعرفـة إدارة إن    

 وضـع المنظمـة علـى يجـب ذلـك تحقيـق أجـل ومـن ، داخـل المنظمـة المعرفـة تسـيير فـي مهمـة إسـتراتيجية وضـع علـى

 والحصـول  المعرفـة اسـتقطاب أو المختلفـة، مصـادرها مـن المعرفـة إنشـاء فـي للمعرفـة، سـواء مناسـبة إسـتراتيجية

 2 .المنظمة مصالح يخدم بما توظيفها في أو المعرفة تقاسم في أو الخارجية المصادر من عليها

 .العلاقة بين إدارة المعرفة والإستراتيجية: أولا
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 إدارة المعرفة كإستراتيجية وظيفية (:13 -10)الشكل رقم 

 

 .102، ص 2559المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : نجم عبود نجم، غدارة المعرفة: المصدر

 

 تهـتم كمـا تـدفقها و بعمليـات المعرفـة تهـتم فهـي المعرفـة، لإدارة الأساسـ ي والموجـه المرشـد هـي الاسـتراتيجية إن      

 أن يعنـي وهـذا معرفـي، منـتج هـي نفسـها تيجيـة أن الإسـترا هـو هـذا مـن الأهـم  المعرفـة،و أعمـال وتخطـيط بتحليـل

 إسـتراتيجية عليهـا ترتكـز التـي التنافسـية للميـزة فعـالا مصـدرا تكـون  الجديـدة التـي بالمعرفـة تـأتي المعرفـة إدارة

 اتيجيات الأعمـال،وسـائل إسـتر  مـن كوسـيلة تعتبـر فإنهـا وظيفيـة كإسـتراتيجية المعرفـة لإدارة وبالنسـبة، المؤسسـة

 التـي المعرفـة إدارة إسـتراتيجية فـإن المؤسسـة، وبالتـالي وظـائف مـن كوظيفـة تمارسـها أن للمؤسسـة يمكـن حيـث

 إسـتراتيجية العمليـة، إسـتراتيجية شـأن شـأنها وظيفيـة إسـتراتيجية هـي المعلومـات، تكنولوجيـا علـى كثيـرا ترتكـز

 التـي الوظيفيـة الإسـتراتيجيات مسـتوى  ضـمن تقـع وكلهـا الإسـتراتيجيات مـن وغيرهـا الماليـة، وٕإسـتراتيجية التسـويق

 الإستراتيجية الكلية للشركة

 إستراتيجية الأعمال القائمة على المعرفة

 الإستراتيجيات الوظيفية

إستراتيجية 
 العمليات

إستراتيجية 
 التسويق

الإستراتيجية 
 المالية

إستراتيجية 

تكنولوجيا 

 المعلومات
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 التواصـل  وتحقـق الإسـتراتيجيات هـذه بـين بالتنسـيق الأعمـال إسـتراتيجيات تقـوم حـين فـي بعضـها، مـع تتفاعـل

 1 . للمؤسسة الكلية الإستراتيجيات يخدم بما بينها فيما والتكامل

 هـذا فـي للمنظمـة كليـة إسـتراتيجية وضـع يصـعب إذ سـهلة، عمليـة ليسـتإسـتراتيجية إدارة المعرفـة  إن إختيار      

 أو الآلـي، الإعـلام أو البشـرية المـوارد مثـل واحـد إتجـاه فـي وتسـييرها المعرفـة إدارة حصـر يمكـن لا لأنـه هـذا النطـاق،

  .المعرفة على القائمة راتيجياتالإست أنواع حول  التساؤلات يطرح ما وهذا ، زبائنها مع المنظمة علاقات

  المعرفة لإدارة الأساسية الإستراتيجيات: ثانيا

 2:وإستراتيجية الشخصنة الترميز إستراتيجية هما مختلفتين إستراتيجيتين على المعرفة إدارة في المنظمة تعتمد      

 : الترميز إستراتيجية  -0

 والنقــل والقيــاس والتحديــد للوصــف قابلـة تكــون  التــي الصــريحة المعرفـة علــى الإســتراتيجية هـذه تعتمـد       

 تعميمهـا مـن المؤسسـة تـتمكن بحيـث رسـمية وتكـون  وبيانـات، قواعـد إلـى بسـهولة تحويلهـا يمكـن والتـي والتقاسـم،

 بنمـودج أيضـا تسـمى التـي  الإسـتراتيجية و فهـذه .أعمـالهم فـي وتوظيفهـا إسـتيعابها أجـل مـن العـاملين جميـع علـى

 متاحـة جعلهـا و (مـثلا الحاسـوب)توثيـق نظـام فـي والخارجيـة الداخليـة المعرفـة تجميع على تعمل، المعرفة مستودع

 النظـام علـى أساسـا تعتمـد التـي الصـناعية المؤسسـات فـي الإسـتراتيجية هـذه مثـل وتسـتعمل العـاملين، لكافـة

 نمطيـة أعمـالا يـؤدون  مـاهرين غيـر عمـال.الإنتـاج فـي يكونـون  مـا عـادة الـذين العـاملين الأفـراد علـى ولـيس التشـغيلي

 . متكررة

 : الشخصنة إستراتيجية  -2

 فيهـا المشـاركة وتكـون  رسـمية وغيـر للترميـز القابلـة غيـر المعرفـة وهـي الضـمنية بالمعرفـة الإسـتراتيجية هـذه تـرتبط     

 المباشـرة بالملاحظـة للـتعلم قابلـة انمـا و والنقـل للوصف قابلة غير وهي الأشخاص، بين المباشر الإتصال خلال من

ستخدم و وعملهم، وتفاعلاتهم اتصالاتهم أثناء بينهم فيما المعرفة يتقاسمون  بحث والفريق، العمل في والمشاركة
ُ
 ت

 في جديدة معرفة يكتسبون  والذين بها العاملين الأفراد أن حيث ستشارية،الإ  المؤسسات في الإستراتيجية هذه مثل

 يـتم ولا الأفـراد رؤوس في تظل المعرفة هذه فإن لهذا معرفتهم، بترميز يقومون  لا فريدة، ستشاريةإ حالة أية سةار د

 عقـد عنـد أو الإستشـارات تقـديم و المشـكلات حـل فـي الجمـاعي العمـل حالـة فـي إلا المؤسسـة، فـي الآخـرين مـع تبادلهـا

 .العمل جلسات

 النشـاط طبيعـة أساسـا علـى يعتمـد انمـا وٕ  صـدفة يـأت  لا المؤسسـة داخـل الإسـتراتيجيتين إحـدى إسـتخدام إن   

 المؤسسـات فأغلـب الأخـرى، إحـدى الإسـتراتيجيتين وتهمـل تسـتخدم لا عـادة والمؤسسـات المؤسسـة، بـه تقوم الذي

 والأخـرى  مهيمنـة واحـدة إسـتراتيجية فتسـتخدم متفاوتـة، بنسـب معـا، ولكـن الإسـتراتيجيتين تسـتخدم الناجحـة

                                                                 

 .102نجم عبود نجم، نفس المرجع السابق، ص  1
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 عاليـة، أمـا تغييـر معـدلات ذات المنتجـات تنـتج التـي المؤسسـات تلائـم الإسـتراتيجية الشخصـيةأن  حيـث داعمـة،

 .الطلب حسب للمنتوج المصنعة المؤسسات فتلائم الترميز إستراتيجية

 

 :خاتمة الفصل

من خلال هذا الفصل تم التعرض إلى مفهوم المعرفـة حيـث أنهـا مـزيج مـن الـتعلم والخبـرات المتراكمـة والتـي        

تعتمد علـى الفهـم والإدراك البشـريين وتتجلـى أهميتهـا فـي كونهـا مـورد أساسـ ي مـن مـوارد المؤسسـة ومصـدر للميـزة 

ابع مــــن المنظمــــة ومنهــــا مــــاهو فــــي البيئــــة التنافســــية، حيــــث تعــــددت تصــــنيفاتها وإختلفــــت مصــــادرها منهــــا مــــاهو نــــ

عرفـة مـن خـلال بيئـة معرفيـة يضـمنها تبنـي إدارة الم  المحيطة بها، كما تسعى المنظمات إلـى الحصـول علـى المعرفـة

التي تعـددت وإختلفـت تعاريفهـا، ولهـذا قـدمت عـدة نمـاذج وعمليـات لإدارة المعرفـة، كمـا إتبعـت منـاهج معرفيـة 

 .حصيل وبناء موجودات معرفية في سبيل تحقيق أهدافهاالتي بدورها تؤدي إلى ت

بالإضـــافة إلـــى أن إدارة المعرفـــة تســـتطيع أن تســـهم فـــي إرســـاء المجتمـــع المعلومـــاتي، مـــن خـــلال تبـــادل أفضـــل      

للأفكــــار ممــــا يتــــيح إســــتفادة أكثــــر مــــن المــــوارد الذهنيــــة المتاحــــة وإمكانيــــة أحســــن للإبتكــــار والتطــــور والســــعي نحــــو 

 .ستمر وتحقيق للمنظمة ميزة المعرفة والتعلمالتعلم الم



 

 

 

 ثانيالفصل ال
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 :مقدمة الفصل

طار النظري للأداء، إذ تعتبر عملية تقييم الأداء عملية هامة غرض من هذا الفصل هو التزود بال إن ال     

، وتمنحه فرصة هامة للترقية والتقدم، لذلك لابد أن ةبالنسبة للموظف حيث تؤثر على مسار حياته الوظيفي

تكون هذه العملية صادقة وموضوعية وهادفة، ومما لاشك فيه أن تقييم الأداء يعتبر الوسيلة التي تدفع 

مراقبة أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر ليتمكنوا من ونشاط، حيث تجبر الرؤساء على الإدارات للعمل بحيوية 

تلك الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنية والعقلية وأعمال البحوث وغيرها من  تقييم أدائهم، وخاصة

الأعمال، ونظرا لأهمية دور الأعمال الإدارية تحتمت ضرورة إبتكار وسائل موضوعية للحكم على كفاءة 

 .الموظف

إلى خير سيتم التطرق سنتطرق في هذا الفصل إلى مفهوم الأداء، مفهوم قياس وتقييم الأداء، وفي الأ          

 :من خلال المباحث التالية علاقة إدارة المعرفة بتحسين الأداء

 ماهية الأداء :المبحث الأول             

 قياس وتقييم الأداء :المبحث الثاني            

 علاقة إدارة المعرفة بتحسين الأداء :المبحث الثالث             
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 داءهية الأ ما:  الثانيالمبحث 

وسيتم  جوانبه بجميع للإحاطة ضروريا مطلبا يعد نظرية بدراسة الاقتصادية  المؤسسة أداء إلى التطرق  إن     

 .الأداء ،أنواعه، أبعاده ثم العوامل المؤثرة في الأداء مفهوم  :هي أساسية عناصر أربعة إلى المبحث هذا في التطرق 

 مفهوم الأداء :  الأول المطلب 

تحقيقهدا،  يصدع  التدي الأهددا  مدن يعدد عليهدا والإتفداق للمصدطلحات دقيقدة ومفداهيم تعداريف تحديدد إن        

عددة  مصدطلحات يسدتددم مدن هندا  بدل مصطلح الأداء، وشاملا وحيدا تعريفا تلقى لم التي المصطلحات بين ومن

 وإعطداء والاقتصداد التسديير علدوم فدي غيدر حدحي  هدذا ولكدن لده، كمرادفدات لتعتبدر الإنتاجيدة الفعاليدة، كالكفداءة،

 التعداريف مدن العديدد عدرض يجد  الأداء، بدل مفهدوم إلدى للوصدول  كدا  غيدر يعدد عليده والإقتصدار وحيددا تعريفدا

 : البحث يناس  الذي المفهوم إلى للوصول 

التددددي تتإددددمن إتبددددال وسددددائل وأسددددالي  يددددتم عددددن طريقهددددا القيددددام بالنشدددداطات للوصددددول إلددددى  الأداء هوالعمليددددات -  

 1.أهدا  هذه النشاطات باستددام موارد وإمكانات معينة

 2.الأداء هو إنجاز الأهدا  التنظيمية باستددام الموارد بكفاءة وفعالية -  

يددام بالأنشددطة والأعمددال التددي تحقدد  الأهدددا  ومددن خددلال التعدداريف السددابقة نسددتنتي أن الأداء يدددل علددى الق     

 3.الرئيسية للمؤسسة

وبالتالي يرى بعض البداحوون أن الأداء مفهدوم لايمكدن تقييدده بتعريدف وحيدد، بدل تحديدده فدي إسدتمرار وتطدور    

 :بالضافة إلى ذلك فهو مفهوم متعدد الأبعاد، والشكل الموالي يوضح ذلك 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .013فاي  حسن خلف، مرجع سب  ذكره، ص   1
 . 9332عبد الستار العليي وآخرون، المدخل إلى غدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  2
 (بتصر . )30ص، 9332توفي  محمد عبد المحسن، التقييم والتميز في الأداء، دار الفكر العربي، القاهرة،  3
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 الأداء مفهوم متعدد الأبعاد (:  20  -20) الشكل رقم 

 

.  

 

        

 

 

 

 

مجلة العلوم الإنسانية، العدد السادس الأول، جامعة محمد خيإر،  ،(مفهوم وتقييم)عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية : المصدر

  78، ص9332بسكرة، جوان 

القط  الأول تتعل  بالعميل الذي : إن  الاداء حس  منظور متعدد الأبعاد يتحق  من خلال أربعة أقطاب        

رضائهم وكس  ثقتهم، ، من أجل إيفرض على المؤسسة تقديم أفإل مايمكن أن توفره من السلع والخدمات

أما القط  الواني يتمول في المسيريين الذين يلقي على عاتقهم مسؤولية تحقي  النتائي الجيدة بأفإل 

، أما القط  الوالث فيتمول في المهنيين أو  إستددام للموارد المتاحة وهذا يإمن إستمرارية المؤسسة

الجو الملائم للقيام بمدتلف مهامهم، أما القط   الموظفين، فهم بحاجة إلى إستمرارية العمل بدل التوقف،

الرابع فهو الدولة التي تريد من المؤسسات تحقي  نتائي جيدة لرفع حصيلة الإرائ  والمساهمة في الدخل 

 1.القومي مولا

 

 

 

 

                                                                 

1
، مجلة العلوم الإنسانية، العدد السادس الأول، جامعة محمد خيإر، بسكرة، (مفهوم وتقييم)عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية  

 78، ص9332جوان 

 قط  العميل

 قط  الدولة قط  المسيريين

 قط  المهنيين

مؤشرات النتئي 
 والكفاءة

 مؤشرات

 
 مؤشرات

 مؤشرات
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      أنواع الأداء: المطلب الثاني

يفرض تلك الأنوال  اء في المؤسسة ،وتحديددبعدما تم التعرض إلى مفهوم الأداء ،ننتقل إلى عرض أنوال الأ      

معيار المصدر، الشمولية ، المعيار : اختيار معايير التقسيم، هذه الأخيرة يمكن تحديدها في أربعة أشكال هي 

 1: الوظيفي ، معيار الطبيعة

 حسب معيار المصدر: أولا

 .الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجي :وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين     

 :ينتي مما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتي أساسا من التوليفة التالية: الأداء الداخلي -0

هو أداء أفراد المنظمة الذين يمكن إعتبارهم مورد إستراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقي  : الأداء البشري  -

 .لال تسيير مهاراتهمالأفإلية التنافسية من خ

 .ويتمول في قدرة المؤسسة على إستعمال إستوماراتها بشكل فعال: الأداء التقني   - 

   . ويكمن في فعالية تعبئة وإستددام الوسائل المالية المتاحة :الأداء المالي  -

د بشرية، موارد مالية وبالتالي الأداء الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الإرورية لسير النشاطات، من موار  

 .وموارد مادية

 يط الخارجي للمؤسسة، فالمؤسسة لاهو الأداء الناتي عن التغيرات التي تحدث في المح  :الأداء الخارجي  -0

تتسب  في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، ويظهر في النتائي الجيدة التي تتحصل عليها 

 .القيمة المإافة و هذا النول من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجهاالمؤسسة كارتفال رقم الأعمال ، 

 .حس  هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي: حسب معيار الشمولية: ثانيا 

 الأداء الكلي -1

الأنظمة التحتية في تكوينها يتمول الأداء الكلي للمؤسسة في النتائي التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو      

دون انفراد، فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقي  أهدافها الرئيسية 

بل يتطل  تإافر  بأدنى التكاليف الممكنة، مول الربحية التي لا يمكن لقسم أو وظيفة لوحدها تحقي  ذلك،

 .جهود جميع المصالح أو الوظائف

 اء الجزئي الأد -9

على خلا  الأداء الكلي فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقي  أهدافه بأدنى التكاليف     

مجمول  لا أهدا  الأنظمة الأخرى وبتحقي . الممكنة ، فالنظام التحتي يسعى إلى تحقي  أهدافه الخاصة به

                                                                 

 .72نفس المرجع الساب ، ص عبد المليك مزهودة،   1
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كما سب  الإشارة إليه ، أهدا  المنظمة يج  أن  و .أداءات الأنظمة التحتية يتحق  الأداء الكلي للمنظمة

 . تكون متكاملة ومتسلسلة تشكل فيما بينها شبكة

  حسب المعيار الوظيفي: ثالثا 

ير تبط هذا المعيار بشدة التنظيم لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها     

الأفراد ، التسوي  و ،المالية ، الإنتاج : وظائف 33إلى   ينقسم الأداء حس  الوظائف المسندة  ،المؤسسة

 .التموين

يتمول في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل التكاليف الممكنة فالأداء : أداء الوظيفة المالية  -0

حقي  معدل المالي يتجسد في قدرتها على تحقي  التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها وت

  . مردودية جيدة وتكاليف مندفإة

و لى تحريك الموارد الأخرى تكمن أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة في قدرتها ع :أداء وظيفة الأفراد -0

. ، فإمان إستددام موارد المؤسسة بفعالية لا يتم إلا عن طري  الأفراد  المؤسسةاتوجيهها نحو تحقي  أهد

واستمراريتها أو زوالها مرتبط بنوعية وسلو  الأفراد وهو ما يوج  توظيف الأكفاء،  وكذلك وجود المؤسسة

وذوي المهارات العالية وتسييرهم تسييرا فعالا ، وتحقي  فعالية الموارد البشرية لا تكون إلا بتوظيف الشخص 

 . المناس  في المكان المناس  و في الوقت المناس  لنجاز عمله

يتحق  الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقي  معدلات مرتفعة للإنتاجية : الأداء الإنتاجي -3

مقارنة بمويلاتها أو بالنسبة للقطال الذي تنتمي إليه، بجودة عالية وتكاليف مندفإة تسم  بمزاحمة 

 . المنافسين

لموردين ، والحصول على ل أداؤها في تحقي  درجة عالية من الإستقلالية عن اويتم :أداء وظيفة التموين -4

المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية والحصول على آجال تسديد الممنوحة للعملاء 

 .وتحقي  استغلال جيد لأماكن التدزين

يتمول في القدرة على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة ، هذا الأداء يمكن  :أداء وظيفة التسويق -5

و إرضاء العملاء،  قيةو لقة بوظيفة التسوي ، كالحصة السن خلال مجموعة من المؤشرات المتعمعرفته م

 . السمعة

تقسم المؤسسة أهدافها . تمارس المنظمة عادة نشاطها في مجالات أداء مدتلفة :  حسب معيار الطبيعة: رابعا

 1.إلى أهدا  إقتصادية،إجتماعية،إدارية 

لمهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الإقتصادية بلوغها ويتمول في الفوائض يعتبر ا: الأداء الإقتصادي -0

 . الإقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها ويتم قياسه باستددام مقاييس الربحية

                                                                 

، ص ص 9332المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسس ي، الشارقة، الإمارة العربيةالمتحدة،   1

112-118. 
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يعد الأساس لتحقي  المسؤولية الإجتماعية، حيث يتميز هذا النول بنقص المقاييس : الأداء الإجتماعي -0

 كمية المتاحة لتحديد مدى مساهمة المنظمة في الحالات الإجتماعية التي تربط بينها وبين الجهات التي تتأثرال

 .بها، مما يزيد من صعوبة إجراء التقييم الإجتماعي للأداء

يتمول الجان  الوالث من جوان  الأداء في المنظمات الأعمال في الأداء الإداري للخطط : الأداء الإداري  -3

لسياسات والتشغيل بطريقة ذات كفاية وفعالية ويتم تحقي  ذلك بحسن إختيار أفإل البدائل التي تحق  وا

أعلى المدرجات الممكنة ، ولتقييم الأداء الإداري يمكن إستددام الأسالي  المدتلفة لبحوث العمليات وكذلك 

 .... البرمجة الخطية

 أبعاد الأداء: المطلب الثالث

بعد أن تعرضنا سابقا إلى مجموعة من التعاريف المفسرة لمفهوم الأداء، نتناول فيما يلي تحليل الأبعاد التي       

يتإمنها هذا المفهوم، حيث يركز البعض على الجان  الاقتصادي في الأداء، بينما يعتمد البعض الأخر إلى 

  .أن الأداء مفهوم شاملجتماعي، وهذا من منطل  في الحسبان الجان  التنظيمي والإ الأخذ 

 1 :تتمول هذه الأبعاد فيما يلي ومنه  

 البعد التنظيمي للأداء: أولا 

جال التنظيمي بغية تحقي  الم يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في      

الإجراءات التنظيمية  أهدافها، ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية

النتائي مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعل  مباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس ب ،المعتمدة وأثرها على الأداء

 صادية، نستنتي مما سب  أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعاليةالإق و  المتوقعة ذات الطبيعة الإجتماعية

يم الأداء، حيث تتي  للمؤسسة إدرا  الصعوبات التنظيمية في الوقت يالتنظيمية تلع  دورا هاما في تق

 . قتصاديةتأثيراتها الإالملائم من خلال مظاهرها الأولى، قبل أن يتم إدراكها من خلال 

 البعد الإجتماعي للأداء: ثانيا 

  مستوياتهم، لأن يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقي  الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلا      

لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ .مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم 

) الإجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة 

 .الخ ... (صراعات، أزمات،

 

 محددات الأداء والعوامل المؤثرة فيه : الرابعالمطلب 

 محددات الأداء: أولا

هددو الأثددر الصددافي لجهددود الفددرد التددي تبدددأ بالقدددرات، وإدرا  الدددور أو المهددام ويعنددي هددذا أن الأداء فددي  الأداء          

الجهدد، القددرات، إدرا  الددور أو :موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتداج للعلاقدة المتداخلدة بدين كدل مدن

 .المهام

                                                                 

1
 ،917، ص9313-9332، 8الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، جامعة الجزائر، العدد 
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إلدددى الطاقدددات الجسدددمية و العقليدددة التدددي ( الحدددافز)و هدددو الجهدددد النددداتي مدددن حصدددول الفدددرد علدددى التددددعيم : الجهدددد 

 .يبذلها الفرد لأداء مهمته

 .تعني الخصائص الشخصية المستددمة لأداء الوظيفة: القدرات 

تعني الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الإروري توجيه جهوده في العمدل مدن خلالده،   :  إدراك الدور أو المهمة. 

 . يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدرا  الدور وتقوم الأنشطة والسلو  الذي 

الجهدد ، القددرات والمهدارات ، نمدط ) أن عناصدر الأداء تتعلد  بدالموظف شداغل الوظيفدة فقدط  ونلاحظ مما سب 

و هددي عناصددر تدإددع لسدديطرة الموظددف، بينمددا أن فدددي الواقددع هنددا  عناصددر تدددرج عددن سدديطرة الموظدددف، ( الأداء 

 1:هيهذه العناصر 

مددن واجبددات ومسددؤوليات و أدوات و توقعددات مطلوبددة مددن الموظددف،  و مددا يتعلدد  (:متطلبددات العمددل ) الوظيفددة 

  .المعدات المستددمةوالأدوات و الأسالي  إضافة إلى الطرق و

التدددي تتإدددمن تصدددف بددده البيئدددة التنظيميدددة حيدددث تدددؤدي الوظيفدددة و أو مدددا ت (:بيئدددة التنظددديم الداخليدددة ) الموقددد  

السدلطة، وأسدلوب العمدل، الإشدرا  ووفدرة المدوارد والأنظمدة الإداريدة، والهيكدل التنظيمدي ونظدام الإتصدال و مناخ 

 القيادة، 

  .العقابونظام الحوافز، والوواب و 

إضدافة إلددى العناصدر السددابقة قددد تدؤثر البيئددة الخارجيددة للتنظديم الددذي يعمددل بده الموظددف علددى أدائده ممولددة فددي      

 .قتصاديةة والتحديات الإالمنافسة الخارجي

 العوامل المؤثرة في الأداء: ثانيا 

 مدن طدر  عليهدا والإتفداق بدقدة تحديددها مهمة جعل الإقتصادية المؤسسات أداء في المؤثرة العوامل تعدد إن       

 كوافتهدا فدي عدن وفإدلا وكوافتده، التدأثير مقددار بتحديدد يتعلد  الأمدر كدان إذا وخاصدة للغايدة، صدعبا أمدرا البداحوين

، إذ يصدنف بعدض البداحوين عوامدل الأداء إلدى عوامدل داخليدة وخارجيدة بينهدا، فيمدا مترابطدة فهدي الأداء فدي التدأثير

العنصددر البشددري، الإدارة، التنظدديم، طبيعددة العمددل، بيئددة العمددل، العوامددل الفنيددة، : العوامددل الداخليددة تتموددل فددي

السياسددددددية، البيئددددددة القانونيددددددة، البيئددددددة الإقتصددددددادية، البيئددددددة  وبالنسددددددبة للعوامددددددل الخارجيددددددة فتتموددددددل فددددددي البيئددددددة

 2.الإجتماعية

التحفيدددددددز، المهدددددددارات ، مسدددددددتوى العمدددددددل : بدددددددأن العوامدددددددل الأساسدددددددية المدددددددؤثرة فدددددددي الأداء هددددددديبينمدددددددا يدددددددرى آخدددددددرون       

فدددي  المؤسسدددة والمتمولدددة ويصدددنف الدددبعض الآخدددر العوامدددل المدددؤثرة إلدددى عوامدددل غيدددر خاضدددعة لدددتحكم  .والممارسدددات 

متغيددرات المحدديط الخددارجي للمؤسسددة، وعوامددل خاضددعة لددتحكم المؤسسددة تتموددل فددي العوامددل التقنيددة والعوامددل 

 3:كما يلي          وهي   البشرية

                                                                 

جامعة  سعاد، تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الإ؟قتصادية، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجيستير في إدارة الأعمال،بعجي   1

 .3-3ص -محمد بوضيا ، المسيلة، ص
ص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، قديد فوزية، المورد البشري وتحسين أداء المؤسسة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير في علوم التسيير تدص  2

 (.بتصر )، 91، ص9332، 9333
 .21عبد المليك مزهودة، مرجع سب  ذكره، ص  3
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 :العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا

تحكم المؤسسة في العوامل الداخليدة هدو تحكدم نسدوي، وهدذا نظدرا لتدرابط العوامدل الداخليدة فيمدا بينهدا،  إن       

فددددتحكم المؤسسدددة فدددي عواملهدددا الداخليدددة لددده حددددوده إلا فددددي . وتأثرهدددا أيإدددا بعوامدددل أو متغيدددرات المحددديط الخدددارجي

ودور المسدير اتجداه هدذه العوامدل هدو بعض الحالات أين تتمكن المؤسسة من التحكم الكلي في بعدض متغيراتهدا،  

 .تعظيم تأثيراتها الإيجابية وتدفيف تأثيراتها السلبية

وحصدر هدذه العوامددل بدقدة يعددد مدن الأمدور صددعبة التحقيد ، لددذلك سدو  يدتم التعددرض إلدى أهمهددا أو إلدى التددي      

 .فيهتبدوا أكثر ارتباطا بالأداء وتأثيرا 

الحاجدددة أو الطاقدددة الداخليدددة التدددي تددددفع  الفدددرد إلدددى العمدددل فدددي إتجددداه " ؤسسدددة ويتمودددل التحفيدددز فدددي الم:  التحفيددد   -

يتبدددين مدددن التعريدددف أن تحفيدددز العمدددال يكدددون مدددن خدددلال معرفدددة حددداجتهم ومحاولدددة  بحيدددث ،"موجددده نحدددو الهدددد 

 التحفيددز طريدد  أو تنبدديههم إلددى طدداقتهم التددي تمكددنهم مددن تحقيدد  أهدددافهم، فالمؤسسددة عددنتلبيتهددا، أو بإشددعارهم 

 التحفيدز عمليدة تدتم أن يمكدن الأداء الجدي، ولا تحقي  ثمة ومن أهدافها بلوغ من تتمكن قد العمال لمدتلف الجيد

 كدل معرفدة فدي يكمدن التحفيدز فدي عمليدة الجدوهري  المسدير معنويدة فددور  أو ماديدة تكدون  قدد التدي الحدوافز بتدوفر إلا

 تقديمده المحفدز مددا يسدتطيع أقصدد   علددى الحصددول  أو لتحقيد  معهدا، تتناسد  التدي الحدوافز وتحديدد حالدة

 .للمؤسسة

 :مستويات ثلاث في المهارات تنظيم يمكن: المهارات  -

 .مسبقا محددة إجراءات حس  المتكررة بالنشاطات القيام أو إنجاز من وتمكن التقليد مهارة -

 معين حد إلى شبيهة أخرى  وضعيات بمواجهة معطاة وضعية من انطلاقا تسم  الإسقاط مهارة -

 .الأولى الوضعية

 المعرفي رصيده إلى يعود أن مجبر فالفرد .جديد مشكل مواجهة من المهارة هذه وتمكن الإبدال مهارة-

 حالات مع والتعامل التصر  في مبدل يكون  أن الفرد على يج  الحالة هذه فحس  .الحلول  إيجاد في ويستغله

 . مواجهتها له يسب  لم جديدة

 .المؤسسة أداء في تؤثر أن لها يمكن لما وهذا الأهم، هي الإبدال مهارة أن إلا مهمة الولاثة الأنوال     

 الكلي الأداء لتحسين القيام بها يمكن التي البشري  العنصر في الاستومارات من نول التكوين يعد: التكوين  -

 :للمؤسسة، ويمكن توضي  دور التكوين في تحسين الأداء في الشكل الموالي

 

 التكوين كإستثمار غير مادي(:  20 -20)شكل رقم 

 

 

 

  

 

 

الإستومار في 
 التكوين

 رصيد المعار 

 الإتصال، المعلومة، الجو

 التنسي ، التنظيم         

 

 مهنية

 تسييرية   :ثقافة

 تنظيمية

 الأفراد

 الجماعة:  مرونة 

 المنظمة

 رأس مال فكري 
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 المدخلات
 

 المدرجات
 

لنيل شهادة الدكتوراه، الجزائر، جامعة مذكرة مقدمة التطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال،  طه حسين النوي،: المصدر

 .97ص .9311، 0الجزائر

 .عملية الإتصال وتحر  المعلومات في كل الإتجاهات التكوين يسهل -

 .بتحسين التنظيم وتنسي  المهاميسم  التكوين  -

 . وتحسين تقنيتهم في العملرفع مستوى معار  الأفراد ونشرها  -

 

 1:العوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة     

 المحيط إلى تنتمي بذلك فهي فيها، التحكم المؤسسة تستطيع لا التي والقيود المتغيرات مجموعة في تتمول      

 المؤسسة على تفرض التي للمداطر ومصدر استغلالها، المؤسسة تحاول  التي للفرص مصدر هو الذي الخارجي

 في للمحيط السلوي التأثير من والتدفيف .الأداء في كبير تأثير له الخارجي فالمحيط حدتها،  من للتدفيض التأقلم

 ملاعو  اقتصادية، عوامل إلى الطبيعة معيار حس  العوامل هذه تقسيم ويمكن .بسرعة بالتأقلم يكون  الأداء

 قانونية سياسية وعوامل تكنولوجية عوامل ،اجتماعية

 الظر  المؤسسة، فيه تتواجد الذي الاقتصادي كالنظام العوامل مجموعة في تتمول: العوامل الإقتصادية  -0

 يتي  قد الاقتصادي فالظر  …الخارجي الطل  ارتفال الأسعار، وتدهور  كالأزمات الاقتصادية الاقتصادي

 الطل  ارتفال من وتستفيد التصدير على نشاطها يرتكز التي تلك للمؤسسة، كحالة إيجابية عناصر

 .والمنافسين الأسواق الخارجي،كذلك

 مدتلف بين بالعلاقات المستهلكين، سلو  بتغيرات المرتبطة الخارجية العناصر في تتمول: عوامل إجتماعية  -0

 العوامل أن يتبين التعريف من ،المؤسسات على العناصر تلك تمارسه الذي المجتمع وبالتأثير مجموعات

 الأقسام العمر، فئات الديمغرافي، النمو نذكر العوامل هذه ومن البشري، بالعامل الصلة شديدة الاجتماعية

 منتوج كإرسال المؤسسة داخل التجارية للوظيفة مفيدة معلومات تقدم الاجتماعية العوامل ودراسة .الاجتماعية

 .السوق  من حصة واستهدا  جديد

                                                                 

 .33مرجع سبق ذكره، صعبد المليك مزهودة،   1

 

 الأداء
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 لتحويل جديدة طرق  كإيجاد التكنولوجيا تحدثها التي والتطورات التغيرات في تتمول: تكنولوجية عوامل  -3

 المسير دور ، الصناعة وقت أو الإنتاج تكاليف تدفيض انهشأ من جديدة آلات خترالإ وخدمات، سلع إلى الموارد

  .المؤسسة داخل والتجديد الإبدال وتشجيع اليقظة هو العوامل هذه تجاهإ

 الإستقرار في عموما تتمول فيها، التحكم يمكن لا خارجية عناصر الأخرى  هي: وقانونية سياسية عوامل  -4

 السابقة العوامل وكل …القرارات القوانين، الخارجي، العالم مع العلاقات الحكم، للدولة، نظام والأمني السياس ي

 التأقلم المؤسسة على تفرض مداطر أو الإجمالي أدائها لتحسين المؤسسة منها تستفيد فرصا تشكل قد الذكر

 دالة هو الأداء أن القول  يمكن الأداء في المؤثرة العوامل حول  عرضه تم ما خلال من،  اتهحد من للتدفيف

  .الآخر البعض في متحكم وغير منها بعض في المتحكم والنوعية، الكمية المتغيرات من للعديد

 

 

 يم الأداءيقياس وتق: المبحث الثاني

 دراسة الآن نتناول  فيه المؤثرة والعوامل وأنواعه معناه وإيإاح الأول  المبحث في الأداء مفهوم تناول  بعد       

الخصائص  من ماهيتها، كيفية القيام بها ،، ابه المتعلقة الجوان  جميع تغطية محاولين الأداء تقييمل عملية

بحيث والشروط التي تجعل منها عملية جيدة وأخيرا بعض الصعوبات أو المشاكل التي تعي  هذه العملية،  

 أي المؤسسة، تعرفها أن يمكن التي الأداءات أنوال بين التمييز دون  الذكر السابقة العناصر المبحث هذايتناول 

 .التوحيد محاولين

 الأداءماهية قياس وتقييم : المطلب الأول 

لقد جرت العادة على إستعمال كلمتي القياس والتقييم في عملية الرقابة بمفهوم واحد دون تمييز ولكن      

 . في الأصل الكلمتان تحملان معنيين مدتلفين، وخاصة إذا تم ربطهما بالأداء

 1:مفهوم قياس الأداء  :أولا

ومعن  ذلك أن القياس هو مقارنة الش يء المراد  ،"تحديد قيمة ش يء بمقارنته بمعيار متف  عليه"القياس هو -

 .قدره ومتف  عليه، وإن مفهوم القياس يدتلف عن مفهوم التقييم معرو قياسه بش يء آخر 

تحديد كمية أو طاقة عنصر معين، وغياب القياس يدفع المسيريين إلى التدمين وإستددام طرق : القياس هو -

 . ت دلالة، إذن قياس الأداء هو تحديد مقدار نتائي المؤسسةالتجريبية التي قد تكون أو لا تكون ذا

القياس، المقارنة : وتعد عملية قياس الأداء المرحلة الأولى من عملية الرقابةالمتمولة في ثلاث مراحل أساسية   

 .وتصحي  الإنحرا 

 

 :تقييم الأداءمفهوم   :ثانيا

                                                                 

 .39صمرجع سب  ذكره، قديد فوزية،   1
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 :معناه ليإاح منها مجموعة على الإقتصار وسنحاول  ,الأداء لتقييم تعاريف عدة هنا 

 في الأداء تقييم يتمول آخر بتعبير أو المؤسسة، موارد مدتلف إدارة على قيمة ذو حكما تقديم يعني الأداء تقييم -

 1.سلفا محددة معايير ضوءفي  المنظمة نتائي قياس

 مجموعة بموج  يتم الذي القياس :هما أساسين عنصرين في تتمول التقييم عملية أن يتضح التعريف من      

 عملية أساسية من مرحلة القياس أن هنا من فيتبين قياسه، تم ما على أحكام وإصدار والمؤشرات، المعايير من

 .التقييم

خر البعض ويرى  -    
َ
 أو تحقيقها، المطلوب النتائي ومقارنة الفعلي الأداء قياس"هي الأداء تقييم عملية نأ الا

 وتنفيذ الأهدا  تحقي  في النجاح ومدى فعلا، ويحدث حدث لما حية صورة تكون  حت  إليها الوصول  الممكن

 2. الأداء لتحسين الملائمة الإجراءات إتداذ يكفل بما المصنوعة الخطط

إنتاجه بالمقارنة مع المطلوب إنجازه  عملية قياس موضوعية لحجم ومستوى ماتم: ويرى البعض الآخر بأنها -

 .كما ونوعا، وعلى شكل علاقة نسبية بين الوضعين القائم والمطلوب

 مستويات تقييم الأداء: ثالثا

تتم عملية تقييم الأداء على عدة مستويات سواء التقييم على المستوى الكلي، تقييم أداء الأنشطة      

 .الرئيسية أو تقييم أداء العاملين

 :ويمكن توضي  مستويات تقييم الأداء في الشكل التالي      

 مستويات تقييم الأداء(: 23 - 20) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير في علوم التسيير، جامعة محمد خيإر،  قياس تقييم ،: الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادية عادل عش ي،   1

 .13، ص9339-9331بسكرة، 
، 9333سياسات تقييم أداء العاملين، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، نائلة نعمان، روبين النونو،   2

 .91ص

 

 مستويات تقييم الأداء

تقييم أداء الأنشطة  تقييم أداء العاملين

 الرئيسية

التقييم على 

 المستوى الكلي
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 13، ص 9331كيف نقيم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة والنشر، مصر،  زهير ثابت،: المصدر

 1:من خلال الشكل الساب  تتضح لنا المستويات الخاصة بتقييم الأداء كمايلي

 :تقييم الأداء على المستوى الكلي للمنظمة -1

للإنجاز، الدخل، الأرباح، رضا وتشمل كل من نوعية المدرجات وكميتها، الوقت المحدد  :الفعالية -

 .العاملين، رضا العملاء

 .وتتإمن العائد على الأموال المستومرة، الإنتاج، معدل دوران المدزون، المبيعات لكل عامل :الكفاءة -

 .ويشمل المقاييس المرحلية للنتائي، الخطوات الفرعية للمشاريع: التقدم في العمل -

 : تقييم الأنشطة الرئيسية -0

يسعى النظام الإنتاجي إلى تحقي  إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمنظمات الأخرى من  :تقييم الأداء الإنتاجي -        

خلال إنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف أقل تسم  لها بالمنافسة، إضافة إلى توفير كم ونول المنتجات 

 .المستهدفة في الوقت المناس 

يتمودددددل فدددددي قددددددرة المنظمدددددة علدددددى تحقيددددد  التدددددوازن المدددددالي وبنددددداء هيكدددددل مدددددالي فعدددددال،  :يليتقيددددديم الأداء التمدددددو   -       

 .بالضافة إلى تحقي  المردودية وتعظيم العائد على الإستومار بإعتباره أحد أهم أهدا  المنظمة

مكندة ويتحددد يتمول في قدرة وظيفة التسوي  على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الم: تقييم الأداء التسويقي -      

 .معدل نمو المبيعات، الحصة السوقية، كفاءة منافذ التوزيع، حساسية السعر: هذا الأداء من خلال 

 الأخدرى  المدوارد تحريدك يدتم خلالده ومدن المنظمدة فدي مدورد أهدم البشدري  المدورد يعتبدر: تقيديم اداء العداملي  -3 

 المدوارد هدد  تحقد  إذا إلا المطلوبدة بالفعاليدة تنحدز أن يمكدن لا والتسدوي  الإنتداج وأهددا  الماليدة فالأهددا 

 المهدارات ذوي  واختيدار الكفداءات علدى وبالتدالي فيهدا البشدري  العامل بأداء مرهون  المنظمة وإستمرار فبقاء البشرية،

 .العالية

 لتقييم الأداء والغير مالية المؤشرات المالية :المطلب الثاني

 المؤشرات المالية: أولا

 التحليل أدوات أهم و المستعملة، الأسالي  أهم من الأداء قياس عملية في المالية المؤشرات على الاعتماد يعتبر     

ا فدي بدين  المقارندات بدإجراء وذلدك معيندة، فتدرة خدلال أدائهدا قيداس فدي و للمؤسسدات، الإسدتراتيجي المركدز تقيديم شديوعا

 مقارندة مدن تمكدن المؤشدرات هدذه ن أ كمدا المنافسدة، للمؤسسدات الماليدة المؤشدرات و  للمؤسسدة الماليدة المؤشدرات

 هذه من أكثر و فيها، الأداء اتجاهات تقييم و تحديد بهد  متعاقبة زمنية فترات في المالي المؤسسات ووضعها أداء

 2:يلي  ما نجد استدداما المؤشرات

 الإنتاجية   -1

                                                                 

 13، ص 9331داء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة والنشر، مصر، زهير ثابت، كيف نقيم أ  1
، جانعة ورقلة، 31، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الإقتصادية، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، عددالحاج عرابةمحمد زرقون و   2

 .197-198ص  -، ص9313ديسمبر
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 فدي الأداء مسدتوى  علدى للتعدر  المقارندة و القيداس فدي المددير يسدتددمها أداة باعتبداره الإنتاجيدة مفهدوم يفيدد       

 الإنتداج لعناصدر الأمول الاستددام بها يقصد و مدتلفة، زمنية فترات في المؤسسات من لغيرها المؤسسة، بالنسبة

 و أعظدم علدى الحصدول  أجدل مدن الدخ...معلومدات مدال، رأس خدام، مدواد معددات، بشدرية، مدن مدوارد تتإدمنه بمدا

  .الجودة و القيمة، الكمية، :التالية الولاثة بالأبعاد ترتبط فهي لذا و المدخلات، هذه من مدرجات أفإل

 المضافة القيمة -0

 الإستهلاكات و الإنتاج بين تمّول الفرق  و المؤسسة، أداء لقياس أساس ي مؤشر بموابة المإافة القيمة اعتبرت     

لما الوسيطية،
ّ
 .المؤسسة أداء تحسن على ذلك دلّ  الفرق  هذا تحسن فك

 :الخام  الاستغلال فائض -0

لي الأداء يقيس   
ّ
الفائض  يمّول وهو المادية، و البشرية مواردها استغلال طري  عن للمؤسسة الاقتصادي الك

  .للإستغلال الحقيقية المردودية بذلك يحدد وهو الإستغلال، عملية عن فقط الناتي الاقتصادي

 ( :خسارة أو ربح) الصافية النتيجة -3

 من خصوصا أدائها بقياس يسم  الذي المؤسسة، لمردودية النهائي المقياس الصافية النتيجة تعتبر محاسيبا   

ا نجد المؤشرات هذه جان  إلى و .الماليين المحّللين و جان  المساهمين  السيولة، كنسبة المالية النس  من عددا

 .للمؤسسة المالية الحالة تعكس التي الخ،...الوابتة الأصول تغطية  نسبة المديونية، نسبة

   (ROI)الاستثمار على العائد  -5

  :التالية بالعلاقة يعر  و جدية، أكثر بصفة الأداء قياس إلى التوجه بداية بموابة استددامه كان 

 تكاليف مالية+ الأرباح قبل الإرائ                                                              

       ꞊العائد على الإستومار   

 الأموال الدائمة                                                                                    

 المؤسسات من العديد استعملتها الأخرى، من موضوعية أكثر مؤشرات ظهور  الأخيرة السنوات شهدت وقد   

 و للمساهمين، المؤسسة تدلقها التي القيمة بها تقيس واحد، معن  ذات لكنها مدتلفة، تسميات تحت الغربية

 :أشهرها لعلّ 

 :الاقتصادية المضافة القيمة

 خل  في مساهمتها مدى بواسطته تقيس الكبرى، الأوربية للمؤسسات أساس ي كمرجع المؤشر هذا ويستددم    

نه القيمة،كما
ّ
 بالعلاقة الاقتصادية المإافة القيمة مؤشر ويعر  .المسيرينا عمل بتقييم للمساهمين يسم  أ

 :التالية

 (رأس المال× تكلفة رأس المال ) -الرب  العملي= القيمة الإقتصادية المإافة 

ا، الفرق  كان إذا و اقتصادية قيمة تدل  المؤسسة أن على يدلّ  فهذا ،موجبا، الفرق  هذا كان فإذا  يدلّ  فهو سالبا

 .الاقتصادية القيمة تهدم المؤسسة ن أ على

 المؤشرات الغير مالية لقياس الأداء: ثانيا

ا المؤسسة لأن     ا و حاليا  :التالي الرباعي للهد  تحقيقها مدى وف  عليها يحكم غدا

 التقدم على تحّثهم بيئة بتوفير للعمال القيمة السهم، رب  حصة السهم،وكذا سعر بمنحهم للمساهمين القيمة
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 رغباتهم، تفوق  ربما و احتياجاتهم تلوي خدمات و منتجات المؤسسة لهم تقدم بأن للزبائن القيمة والتطوير،

 المالية غير الإستراتيجية المؤشرات بعض ظهرت فقد المجتمع، ازدهار و رقي تحقي  خلال من للمجتمع والقيمة

ا ثرالأك الأنوال نلخص أن ويمكن الأداء، لقياس  :التالي الجدول  في شيوعا

 المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء(: 20 – 20)الجدول رقم 

 

 

 

 

 المؤشر الإستراتيجي المجال

 

 النمو

 

 نمو الأسواق

 نسبة نمو الأنشطة

 الحصة السوقية

 

 الإبدال

متوسط المدة لطلاق منتجات جديدة في 

 السوق 

 رقم الأعمالنسبة قيمة المنتجات الجديدة إلى 

نسبة مساهمة رقم الأعمال في البحث 

 والتطوير

 

 الزبون /القيمة

 مؤشرات عن رضا الزبون 

 نسبة الوفاء

 السعر -التنافسية

 مؤشرات الجودة الجودة

 الإمانات

 دوران العمال التسيير

 نسبة مصاريف التكوين في الكتلة الأجرية

 معدل الحوادث البيئة
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عة م، جا31ة للتنمية الإقتصادية، عدد، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الإقتصادية، المجلة الجزائريالحاج عرابةمحمد زرقون و : المصدر 

 .197، ص،9313ورقلة، ديسمبر

) لوحدة القيدادة فدي المؤسسدة علدى الصدنفين معدا  ضرورة إحتواء( Kaplan.R)ويرى العديد من الباحوين مول       

لن المسددديرين بحاجدددة إلدددى وجدددود عدددرض متدددوازن لهدددذه المؤشدددرات حتددد  تكدددون لهدددم (/ المؤشدددرات الماليدددة والغيدددر ماليدددة

رؤية متعددة الأبعاد وفي وقت واحد، فإذا لم يؤد تحسدن الأداء إلدى وجدود أثدر أسدفل الميزانيدة، فإنده يجد  إعدادة 

اتيجية ومهمة المؤسسة، ولذا فعلى المؤشرات المالية أن تلع  دورا أساسيا ولو فدي تدذكير المسديرين نظر في إستر ال

جدددددودة أحسدددددن، مسدددددارات أحسدددددن، حلقدددددات أقصدددددر، إطدددددلاق منتجدددددات وخددددددمات جديددددددة علدددددى الأداء المدددددالي : بدددددأن 

 1.بتإاعف رقم الأعمال، تدفيض الأعباء وسرعة دوران أصول المؤسسة

 نجاح تقييم الأداءئص وشروط خصا: المطلب الثالث

 :والشروط الخصائص من مجموعة توفر يشترط أهدافه وتحقي  الأداء تقييم عملية لنجاح    

 الجيد التقييم خصائص: أولا

 وتتمودل التقيديم، بمؤشدرات الارتبداط الشدديدة الخصدائص مدن بمجموعدة يتميدز لدلأداء الجيدد التقيديم نظدام إن      

 2 .والكفاية الحساسية الوبات، السلامة، أو الصدق في عامة بصفة

 هدي الموضدوعية والمؤشدرات الحقيقدة، إعطداء مدن تمكنهدا فدي القيداس أداة سدلامة تتمودل :الصدد  أو السدلامة -0

 المدوارد أداء بقيداس الأمدر يتعلد  عنددما بكثدرة توجدد الأخيدرة هدذه الذاتيدة، المؤشدرات عكدس صدادقة أدوات قيداس

 .موضوعية القياس أدوات كانت طالما محققة السلامة أو الصدق إذن الأفراد، هي التقييم لأن أداة البشرية

أنهدددددا دائمدددددا تقددددددم نفددددددس النتدددددائي عنددددددما يددددددتم ء وسدددددديلة قيددددداس تعندددددي بصدددددفة عامددددددة االوفددددد: الثبدددددات أو الوفددددداء -0

هدددذه الخاصدددية دائمدددا محققدددة عنددددما يكدددون المؤشدددر كمدددي عكدددس  إسدددتددامها لعددددة فتدددرات لقيددداس نفدددس الشدددي ،

مدتلفتدين  فترتين في الخصائص بنفس معينة سلعة جودة في( مؤشر نوعي)المؤشرات النوعية، فمولا رأي العملاء 

عنددما  يتحقد  الدذي المتكداف  الوفداء منهدا ندذكر عديددة، فهدي الوفداء أندوال عدن أمدا .الدرأي نفدس بالإدرورة لديس

سؤولين نفس الإستمارة لقيداس أداء نفدس المجموعدة مدن المسدتددمين فدي وقدت محددد ويدلصدان إلدى يستعمل م

وسددديلة لقيددداس نفدددس الشدددي  تعطدددي فعليدددا نفدددس النتدددائي، الوفددداء المتجدددانس يشدددترط بدددأن تكدددون مجموعدددة أسدددئلة 

 .نفس النتائي

 المؤشر فإن أدائين بين اختلا  وجد إن يعني هذا الأداء، من درجات عدة تمييز على القدرة :الحساسية -3

 3.ذلك تدار  يستطيع .

التجداري، الأداء الإجتمداعي،  الأداء المدالي، الأداء مودل الأداء، جواند  جميدع تقييم على القدرة في تتمول  :الكفاية -4

 ......الأداء الإنتاجي

 شروط التقييم الجيد للأداء: ثانيا

                                                                 

 .197نفس المرجع الساب ، ص  ،الحاج عرابةمحمد زرقون و   1
 09عادل عش ي مرجع سب  ذكره، ص 2

الهلة سناء، بريقش عائشة، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الليسانس في علوم   3

 .39، ص9313-9332التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 :هي الشروط هذه وأهم التقييم، برنامي نجاح لأجل توافرها من لابد الشروط بعض هنا  توجد     

 سديتنهي للبرندامي هدؤلاء فهدم عددم لأن،ورؤسداء مشدرفين مدن الأداءتقدارير واضدعي قبدل مدن البرندامي فهم ضرورة  -1

 .تأكيد بكل الفشل إلى

 .بها الفعلي الأداء لمقارنة سلفا موضوعة ودقيقة وعيةموض أداء معايير وجود ضرورة  -9

بهذه العملية حت  يتم التوصل على نتدائي  القائمين جميع بين الكفاءة وقياس ملاحظة أسالي  توحيد ضرورة  -0

 .عادلة في النهاية

يبهم على تدر  إلى بالضافة الأفراد كفاءة على الحكم من تمكنهم التي الأسالي  على المشرفين تدري  ضرورة  -3

 .الكيفية التي تتم بها تقارير الأداء

 على التعر  من يمكن وموضوعي علمي بأسلوب وضعها مع الأداء كفاءة لقياس خاصة قوائم وجود ضرورة -3

 إلى بالضافة , جيد بشكل الأعمال لأداء توفرها اللازم الصفات القائمة هذه إحتواء طري  عن داءالأ  كفاءة

الأوزان النسبية لكل صفة من تلك الصفات  الصفات المتعلقة بشخصية الفرد وسلوكه وميوله، مع نحديد

 1.بحيث يشكل مجموعها في النهاية الكلية للفرد الذي يتم تقييمه

 عناصر ومعوقات تقييم الأداء: لرابعالمطلب ا

 عناصر تقييم الأداء: أولا

 الأداء تقييم عملية وفاعلية إنجاح في تساهم التي التطبيقية الإجراءات العاملين أداء تقييم بعناصر يقصد     

 2:ومنها

 المباشر المشرف أو المقيم  -1

  :يلي بما يتسم الذي هو

 عمله لملاحظة الأفإل الموقع في فهو وبالتالي العامل الفرد من قربا الأكثر الشخص هو المباشر المشر  أن -

 وأدائه

 هو التي المنظمة وخطط  للأهدا  وفقا المرؤوسين أداء وتقييم وتفسير تحليل على قدرة أكثر المشر  أن  -

 المديرين؛ غير من أي غيره من أعر  بها

 .وفقا لأدائه العامل الفرد يستحقها التي العوائد بين الربط المشر  بإمكان  -

 فقرة ووقت التقييم  -0

 في المستشارين أداء الإعتماد على الممكن من لكن و للعاملين الأداء تقييم وقت فترة تحديد السهل من ليس     

 السلو ، تعديل تأثيرها على بسب  المفإلة هي الدورية التقييمات أن هؤلاء يوص   حيث الأفراد إدارة مجال

                                                                 

ت أداء رفع في مساهمته مدى و البشرية الموارد أداء تقييم إسماعيل، هاني نوار  1
َ
 الأعمال، إدارة في درجة الماجيستير ، مذكرة مقدمة لنيل العامة المنشا

 .22،83ص  -ص ،9333سوريا، 2004 تشرين، جامعة
2
تور يحي مذكرة تدرج ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في علوم التسيير، المركز الجامعي للدك سميرة طهراوي، تقييم الأداء وتأثيره على دافعية الموظفين، 

 .32، ص 9337-9338فارس، المدية، 
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 ويتم إرشادهم لديهم الإعف نقاط وتشخيص التقييم نتائي عن العكسية بالتغذية الأفراد يزود عندما

 .أدائهمكفاءتهم وفعالية  ورفع سلوكهم تعديل لكيفية الإدارة قبل من وتوجيههم

 التقييم إجراءات -3

العملية، وأهم إجراء في هذه المقابلة  هذه تنفيذ في معينة إجراءات إتبال من لابد والوقت المقيم تحديد بعد     

للأفراد العاملين لمدادهم بالمعلومات التي تهمهم والتي يستفيدون منها في تحسين أدائهم مستقبلا وهذه 

 .التقييمالمقابلة تدعى بمقابلة 

 معوقات تقييم الأداء: ثانيا

 1:تتمول هذه المعوقات فيما يلي      

 التقيديم عمليدة إجدراء تواجده التدي المشدكلات إحددى المركزيدة النزعدة تعدد :الن عدة المركزيدة والن عدة التطرقيدة -

 أن أي المقدومين إتجداه متوسدطة أحكدام إصددار إلدى بدالتقييم القدائم ميدل فدي وتتمودل البشدري، الأداء وخاصدة منهدا

 .حسن أو متوسط درجة على مولا كلهم المقومين يحصلون 

درجدات  أو جددا عاليدة درجدات إعطداء إلدى بالتقييم القائم ميل في وتتمول سابقتها، عكس فهي التطرفية النزعة أما  

عددم  إلدى المدرات بعدض فدي يعدود المشدكلة وسدب  صدائبة، غيدر قدرارات إتدداذ إلدى تدؤدي أيإدا وهدي جددا، مندفإدة

 .المقياس حساسية

 العديدد بيندت وقدد .الخصدائص أو العناصدر مدن مجموعدة فدي والمقوم بالتقييم القائم تشابه به ويقصد  :التشابه -

 بعدض فدي معهدم المشدتركين الأشدخاص صدالح فدي إيجابيدة أحكامدا يصددرون بدالتقييم القدائمين أن الدراسدات مدن

 هدذا فمودل …الجدنس القرابدة، الجامعدة، نفدس فدي الدراسدة الإجتماعيدة، المنطقدة نفدس إلدى كالنتمداء الخصدائص

 .الجيد التقييم يعرقل قد التشابه

 بددل بده المحيطدين زملائده بدأداء أدائده مقارندة خدلال مدن مدا فدرد تقيديم إلدى الميدل فدي الأثدر هدذا يتمودل : التعارض أثر -

 .عمله متطلبات أساس على تقييمه من

بعدين  الأخدذ دون  طويلدة فتدرة خدلال لأدائده كمقيداس للفدرد الأولدي بدالأداء الأخدذ تعندي الأولويدة  :والحداثدة الأوليدة -

علدى  للحكدم حدديوا الملاحدظ بدالأداء الأخدذ فدي تتمودل الحداثدة أمدا تقيديم، عمليدة أول  بعدد اللاحقدة التطدورات الإعتبار

 .دقيقة غير الأداء تقييم عملية تعتبر الحالتين كلتا وفي الساب ، الأداء وإهمال الأداء مستوى 

منصدبا  يشدغلون  الدذين العداملين بعدض كفداءة بتقددير يقومدون  الرؤسداء بعدض هندا   :الإداري  بالمنصدب التدثثر  -

بتأديتده،  يقدوم الدذي العمدل يشدغله وأهميدة الدذي للمنصد  احترامدا إلا لشد يء لا غيدره عن مرتفعا تقديرا مهما إداريا

إعتبدارات  أي دون  للفدرد الفعلدي الأداء قياس على يقوم إنما قياس الأداء، أن إلى رئيس كل انتباه توجيه يج  لذلك

أندوال  مدن ندول يعتبدر الدوظيفي بدالمركز التدأثر وأن ومقدرر  موضدول هدو كمدا القيداس تنفيدذ هدي التقيديم مهمدة أخرى، و

 2. دائم بشكل عنه الإبتعاد مقيم كل على يج  التميز،

                                                                 

 .03عادل عش ي، مرجع سب  ذكره، ص  1
 .91صمرجع سب  ذكره، سميرة طهراوي،  2
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 أحدد أسداس علدى مرؤوسديه عندد سدلوي أو إيجدابي نطبدالإ لتكدوين المددير يميدل حيدث إدراكدي خطدأ هدو :الهالدة خطدث -

 هندا المددير يدرى  الأداء، مجدالات أو الشخصدية عناصدر باقي إدرا  دون  فقط أدائه مجالات أحد أو شخصيته ملام 

 .جيد الأداء هذا يعني العمل عناصر من لعنصر الجيد الأداء أن

 

 

 

 علاقة إدارة المعرفة بتحسي  الأداء: الثالثالمبحث 

تسعى جميع المنظمات دائما إلى تحسين أدائها من أجل تحقي  التميز، وتلجأ في الوصول إلى ذلك إلى      

تساعد في الوصول إلى  ، إذاستددام وسائل متعددة ومتنوعة حيث تعتبر إدارة المعرفة من أهم هذه الوسائل

 والإستمرار، فكل منهما أمر ضروري للمنظمات إذا أرادت البقاء والإبتكار دالالإبتحقي   خلالذلك من 

تطيع كما تساهم إدارة المعرفة إلى جان  الإبدال والإبتكار في تطوير المنتجات التي من خلالها تس ،والإزدهار

حقي  الإبدال وسيتم التطرق في هذا المبحث إلى دور إدارة المعرفة في ت المؤسسة الإستمرار في السوق، 

 .دور إدارة المعرفة في تطوير العمليات، دور إدارة المعرفة في تطوير المنتجات ، والإبتكار

 دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع والإبتكار: المطلب الأول 

 والإبتكار مفهوم الإبداع: أولا

 :مفهوم الإبداع  -0

و الخصائص الشخصية التي وجدت بيئة مناسبة  الإستعداداتهو المزيي من القدرات أو  الإبدال

يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائي أصيلة ومفيدة للفرد أو المؤسسة أو المجتمع أو 

 1.العالم

واتبال نمط  ،هو المبادرة التي يبديها الفرد في قدرته على التدلص من النمط العادي للتفكير الإبدال

 2.جديد من التفكير

 : مفهوم الإبتكار  -0

 3.الإبتكار هو النشاط الذي يؤدي إلى تطبي  الأفكار الإبداعية إلى إنجاز عملي

                                                                 

 .98،ص9338للنشر، الطبعة الأولى، القاهرة، محمد زويد العتيوي، الطري  إلى الإبدال والتميزالإداري، دار الفجر   1
 .30، ص9333رفعت عبد الحليم الفاعوري، إدارة الإبدال التنظيمي، دار المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،   2
 .08، ص9313عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبدال والإبتكار في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر، الطبعة الاولى، عمان،   3
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 هو التوصل إلى ش يء جديد أو فكرة جديدة أو ممارسة جديدة أو نظرية أو مزج بين عناصر الإبتكار 

 1.موجودة بطرق جديدة لتكوين نس  جديد منها

 والابتكار الابداع أهمية  -3

 2:  التالية النقاط في تتجلى الأهمية هذه بالغة، أهمية والابتكار الابدال يكتس ي

 بالتوصل سواء النفقات خفض على كبير تأثير له العملية أو الخدمة أو المنتي ابتكار :التكالي  خفض  -

 دقة أكثر عمليات أو  )أقل عمل تكلفة( أسرل خدمات تقديم أو ،)المنتي وحدة في أقل مواد( أصغر لمنتجات

 )التالف من والتدلص العمل واعادة التلف خفض(

 زيدادة فدي كبيدر تدأثير لهدا والابتكدار الابددال وعمليدة المددخلات، إلدى المدرجدات نسدبة هدي الانتاجيدة  :الانتاجيدة زيدادة -

 المددخلات علدى بتأثيرهدا أو الدزمن، فدي أكثدر وحددات انتداج مودل جديددة، تقنيدة أو عمليدة ابتكدار خدلال مدن المدرجدات

 .الانتاج وحدة في أقل طاقة استددام أو التلف بدفض

 كبير بشكل والخدمات الادارية الوظائف في الأداء تحسين على والابتكار الابدال عملية تعمل :الأداء تحسي  -

 قواعد وبناء الزبون، مع العلاقات ادارة في الأداء تحسين على ساعد الموال سبيل على الالكتروني فالتسوي 

 مع مكان كل وفي الآلي، التفاعل تحقي  في ساهم كما لهم، الأفإل الخدمة لتقديم الزبائن، على بيانات

 .أفإل وبطريقة لحاجاتهم السريعة للاستجابة الزبائن

 فدإن لدذا مضد  ، وقدت أي مدن أسدرل اليدوم المنتجدات فدي والابتكدار الابددال : وتطويرهدا الجديددة المنتجدات ايجداد -

 .زبائنها لخدمة منها الجديد وابتكار للمنتجات المستمر للتحسين ميابر  لديها الحديوة المنظمات معظم

 المنظمدات أسدلوب الجديددة العمليدات أو الخددمات أو للمنتجدات اليدوم الجدذري  الابتكدار: جديددة أسدوا  ايجداد -

 أسدواقها تصدنع التي المنتجات هذه إلى للوصول  كبيرة مبالغ تدصص فهي لذا جديدة، وأسواق أعمال لصنع اليوم

 .الجديدة

 الانتداج وخطدوط المنظمدات انشداء فدي الجديددةرات والابتكدا الابدداعات تسدهم: الجديددة العمدل فدرص ايجداد -

 مدن الجددد للدداخلين تتداح جديدة فرص كلها وهذه بصيانتها، ويقوم ويديرها فيها يعمل من تتطل  التي والخدمات

 .بلد كل في الوطني الاقتصاد وتنشيط العمل لسوق  الشباب

 أثر إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع والإبتكار  :ثانيا

 مصادر الإبداع والإبتكار  -0

 3 :يلي فيما والابتكار للإبدال الرئيسية المصادر أهم تتمول

 غيدر الفشدل الفجدائي، النجداح فدي تتمودل عناصدر ثلاثدة علدى المصددر هدذا يشدمل المتوقدع غيدر أو الفجدائي المصددر -

 .الفجائي الخارجي الحدث المتوقع،

                                                                 

 .193علاء محمد سيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة  الإبتكار، دار الفكر للنشر، الطبعة الاولى، عمان، ص  1
 .2 :ص ، 2005 عمان، الأول، الطبعة للنشر، وائل ، دار-الحديوة والتجارب والخصائص المفاهيم-والابتكار الابدال ادارة نجم، عبود نجم  2
 .82 ص ،سابق مرجع خيري، محمد أسامة  3
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 فرصدة هندا  أن يؤشدر التعدارض هدذا أن إذ يكدون  أن يفتدرض كمدا والواقدع هدو كمدا الواقدع بدين التعدرض مصددر -

 :يلي ما المصدر هذا ويإم والابتكار، للإبدال

 ؛ ةالربحي غياب مع المتزايد الطل  كتعارض المتعارضة الاقتصادية الوقائع  -

 به؛ المتعلقة والإفتراضات الواقع تعارض  -

 والواقعية؛ المدركة المستهلكين وتوقعات قيم بين التعارض  -

 .وايقاعها ومنطقها الطريقة تناغم داخل التعرض  -

 هي الحاجة أن وبما طريقة إلى الحاجة أي، العمليات من سلسلة لمعالجة الحاجة أساس على والابتكار الابدال -

 .والابتكار للإبدال كبرى  فرصة تمول فإنها لذا الإخترالأم 

 

 

 الزبائن، وتوقعات حاجات في التغيير أو المنافسة بفعل سواء يتغير أن للسوق  بد لا إذ :والسو   الصناعة بنية  -

 السريعة الاستجابة :يلي فيما تتمول عناصر عدة المصدر هذا يإم للابتكار، كبيرة فرصة يعتبر التغيير وهذا

 .الصناعة تغيير ومؤشرات بالفرصة، التنبؤ، للتغيير

 حس  وتوزيعهم أعمارهم ومعدل وحجمهم وتنوعهم السكان على التي تطرأ التحولات وهي  :السكانية العوامل - 

 والابتكار للإبدال فرصا تمول يأتي بتغيرات السكانية العوامل تبدل ان والدخل، التعليم ومستوى  العمل

 .الجديدة السوقية والقطاعات والأسواق

 للإبدال فرصا معه يحمل أن يمكن المجتمع في الأفراد ورؤية إدرا  تبدل أن حيث :تبدل الإدراك والرؤية  -

 مع الملائم الوقت في الابتكار يأتي أن والأهم جوهرية، مسألة يعتبر الاحيان من كوير في ذلك توقيت وأن والابتكار،

 .الحقيقية والفرصة الفعلية السوق  يمول الذي الحقيقي والتبدل السرعة بين التمييز على قدرة

 مهما مصدرا يمول والاجتماعية العلمية تجلياتها بكل المعرفة على والقائمين والابتكار الابدال : الجديدة المعرفة  -

 .الجديدة والمشروعات والخدمات والمنتجات بالأفكار للإتيان

 أثر إدارة المعرفة على الإبداع والإبتكار  -0

لهذه  الأساسيةقيمة في المنظمات القائمة على المعرفة، فإن المهمة  الأكثر  الأصلإذا كانت المعرفة هي      

، وكيفية استددامه لتوليد معرفة جديدة من أجل أولا الأصلالمنظمات تتمول في كيفية المحافظة على هذا 

خل  القيمة وتحقي  الميزة التنافسية ثانيا، والواقع أن هاتين المهمتين الكبير تين هما جوهر ادارة المعرفة التي 

هو عملية تحويل المعرفة  الإبدالمن خاللهما تساهم ادارة المعرفة في تحقي  أهدا  المنظمة، وباعتبار أن 

إلى منتجات جديدة وبما يجعله مصدر الخل  والقيمة وتحقي  الميزة التنافسية، يمكن القول بأن  الجديدة

 1.في المنظمة الإبدالادارة المعرفة هي المصدر الرئيس ي لخل  

                                                                 

 . 19، ص(دون ذكر السنة)علي عبد الله، مداخلة حول إدارة المعرفة في تعزيز الإبدال للمنظمة ضمن المؤتمر الدولي، جامعة دحل  البليدة،   1
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المتزايد على المعرفة المشتركة من خالل مساهمة العاملين في انتاج  الإعتمادوبمقدور المنظمة تحقي       

في المنظمة، وقد وجدت المعرفة كأداة مساعدة  الإبتكار إلى تطوير عمليات  بالضافةتكرة للمشاكل، الحلول المب

 1.الإبتكارفي تحفيز نشاطات العصف الذهني وبالتالي مساندة عملية 

 

 

 

 

 

 

 دور إدارة المعرفة في تطوير المنتجات: الثانيالمطلب 

 مفهوم المنتج: أولا

 2.معينة حاجة لشبال محدد شكل في المجتمعة والكيميائية المادية الخصائص من مجموعة هو  :المنتج

هو العنصر الذي يحافظ على حيوية وتجدد المنظمات، وهو عبارة عن الترجمة الفيزيائية والمادية   :المنتج

الإنتباه، التملك، الإستددام أو  للمؤسسة، وهو عبارة عن اي شي  يمكن عرضه في السوق لأغراض جذب

 3.الإستعمال، الإستهلا ، ويكون قادرا على إشبال حاجة أو رغبة الزبائن

 4. هو الذي يقدم لأول مرة ولا يوجد له بديل في السوق : المنتج الجديد

 الجديدة أنواع المنتجات: ثانيا

 5: هي الجديد للمنتي فئات ثلاث هنا      

 الجذري  الابتكار منتجات1-

 حاليا موجود هو عما جوهري  بشكل تدتلف الفئة هذه في والمنتجات وحقيقية، وفريدة مبتكرة منتجات وهي   

 .منتجات من

                                                                 

 .32-37، صمرجع س  ذكرهمحمد زرقون والحاج عرابة،   1
 .933نجم عبود نجم، مرجع سب  ذكره، ص  2
 (.بتصر )، 13: ،ص 9337وحميد الطائي، تطوير المنتجات وتسعيرها، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  العلاقبشير   3
 221 :ص ، 2002 مصر، والتوزيع، للنشر الجامعية الدار، النظرية-التسويق العاص، شريف أحمد شريف  4
 .932نجم عبود نجم، مرجع سب  ذكره، ص  5
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 المقلدة المنتجات2-

 جديدة تكون  لا ولكنها مرة لأول  الانتاج في تدخلها التي للمنظمات بالنسبة جديدة تكون  التي المنتجات تلك وهي   

 .الاستنساخي التقليد ضمن تدخل ولكنها ابتكارية ليست المنتجات هذه السوق، في

 )التحسيني(التدريجي الابتكار منتجات3-

 في التغيرات الفئة هذه ضمن ويدخل بينها الواضح التميز إلى تؤدي التي الحالية المنتجات تغيرات في وتتمول  

 .للمنتجات السنوية النماذج

 أثر إدارة المعرفة على المنتجات: ثالثا 

تؤثر إدارة المعرفة على المنتجات والمدرجات النهائية المدتلفة التي تقدمها المنظمة وخاصة في سدوق المنافسدة      

المنتجددات ذات القيمددة المإددافة والمنتجددات المسددتندة علددى : فددي محددورين همددا الآثددار الحددادة، ويمكددن مشدداهدة هددذه 

المعرفددة،  إدارةالمعرفددة أو مباشددرة مددن  خددلالإددا مددن تددأتي أي الابعددادعلددى هددذه  الآثددار المعرفددة، هددذا مددع العلددم أن 

علدى تقدديم المنتجددات الجديددة وكدذلك تحسدين المنتجددات  الأعمدالدارة المعرفدة منظمددات إحيدث تسداعد عمليدات 

تحقيدد  قيمدة مإددافة عاليددة مقارندة مددع المنتجددات السدابقة، والموددال علددى ذلدك تطبيقددات شددركة فددورد القائمدة فددي 

سدددنويا مدددن المدددديرين العددداملين فيهدددا اجدددراء  العملاقدددةالعليدددا لهدددذه الشدددركة  الإدارةتطلددد   لنتددداج السددديارات حيدددث

المتغيدرات التدي تطدرأ علدى المعدايير الفنيدة نهدائي، وتتمودل هدذه التحسدينات فدي التحسينات والتطدورات علدى المندتي ال

الطاقدددة وغيدددر هدددا مدددن المؤشدددرات، وفدددي  إسدددتهلا  معدددداتالتدددي تطبددد  علدددى المندددتي أو مواصدددفاته الفنيدددة والنوعيدددة أو 

ضددددوء هددددذه التوجيهددددات يلجددددأ المددددديرون إلددددى البحددددث عددددن أفإددددل التطبيقددددات وذلددددك باسددددتددام قاعدددددة البيانددددات 

بغيدددة تحقيددد  هدددذه  ،(اللجدددوء إلدددى عمليدددات ابتكدددار داخدددل المنظمدددة الأحيدددانوفدددي بعدددض )والمدددوارد المعرفيدددة المطلوبدددة 

قواعدددد المعرفدددة  خدددلالنددد  آخدددر علدددى المنتجدددات المسدددتندة علدددى المعرفدددة مدددن المؤشدددرات، وتدددؤثر ادارة المعرفدددة مدددن جا

والمتدصصددة فددي تطددوير البرمجيددات وتكنولوجيددا المعلومددات والوسددائل التقنيددة  الإستشدداريةالتددي تمتلكهددا الشددركات 

 1.الأخرى 

 على الموجودات الغير ملموسةدور إدارة المعرفة :  لثالثاالمطلب  .

 سواء المنظمة في المدتلفة العمليات وتطوير تحسين على أيإا المعرفة ادارة تساعد نتجاتالم تطوير إلى إضافة    

 المعرفة إدارة دور  وتحديد لدراسة  المطل  هذا تدصيص سيتم لذلك مساعدة، أو رئيسية العمليات هذه كانت

 .الأداء تحسين في دورها ثم ومن العمليات تطوير في

 تعري  العملية: أولا

 2 .مدرجات إلى المدخلات تحول  التي القيمة تحقي  أنشطة من مجموعة هي العملية   

 أنواع العمليات: ثانيا

                                                                 

 .10سب  ذكره، ص علي عبد الله، مرجع  1
 .ص ، 2002 الاسكندرية، الأول، الطبعة الجديدة، الجامعة دار، مدخل إستراتيجي -والعمليات الانتاج إستراتيجية مرس ي، محمد نبيل  2
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 1 :يلي كما العمليات من فئات ثلاثة بين التمييز يمكن 

 التشغيلية العمليات 1-

 من بداية الخارجي الزبون  يشتريه الذي بالمنتي أي بالنجاز، مباشرة تساهم لأنها الانجاز بعمليات أيإا تسم     

 الانتاج،راء ، الش والتطوير، البحث المنتي، حياة بدورة المرتبطة العمليات أي الإشبال، غاية إلى حاجاته تحديد

 .البيع بعد ما خدمات الامداد،

 الادارة عمليات 2-

 تسم  وهي وتوجيهات أوامر إلى المعلومات بتحويل العمليات، جميع قيادة هد  لها العمليات من النول هذا    

 إيجابا التطور  على قدرتها تحسين إلى المنظمة بقيادة تسم  كما العمليات، جميع بين التكامل وضمان بتوجيه

 التحسين وادارة الأنشطة قيادة ،الإستراتيجية وتنفيذ كإعداد الأهدا  مع مترابطة القرارات أن من والتأكد

 .الادارة ري لف الكامل التصر  تحت وتكون  المستمر

 

 الدعم عمليات 3-

 عادية بصفة نشاطها بممارسة وتساعدها العمليات لباقي اللازمة الرسائل تقديم هدفها التي العمليات تلك هي     

 ببعض مرتبطة وهي للمنظمة المستمر للسير لازمة فهي القيمة، اعطاء في مباشرة تساهم لا أنها من الرغم وعلى

 التركيبات المالية، الموارد البشرية، الموارد خاصة بصفة وتشمل الآلي، الاعلام التكوين، :مول الوظائف

 .الخ...والصيانة

 أثر إدارة المعرفة على العمليات: ثالثا 

تسدداعد إدارة المعرفددة علددى تحسددين العمليددات والفعاليددات المدتلفددة داخددل المنظمددة موددل التسدددوي  والمحاسدددبة      

لاقدددات العامدددة، كمدددا أن جميدددع هدددذه الآثدددار يمكدددن مشددداهدتها مدددن خدددلال ثلاثدددة أبعدددد والهندسدددة بالضدددافة إلدددى الع

وتسدداعد إدارة المعرفددة علددى تحسددين ،  درجددة الإبدددال والابتكددار فددي العمليددات -الكفدداءة  -الفعاليددة  : رئيسددية هددي

ة الجيدددة لددددى الأبعدداد أعددلاه فددي العمليددات داخددل المنظمددة، مددن خددلال العديدددد مددن الأسددالي  بمدددا فددي ذلددك المعرفدد

الأفددراد العدداملين عبددر تبددادل المعرفددة وجعلهددا شددائعة ومتاحددة لدددى الجميددع، واسددتدداماتها فدددي حددل المشدداكل التددي 

 : أما عن أثر إدارة المعرفة على الأبعاد الولاثة فهو يكمن في ما يلي.تواجههم أثناء تأدية أعمالهم

 العملياتفاعلية أثر إدارة المعرفة على  -0

تساعد إدارة المعرفة المؤسسة في جعلها أكثر فاعلية في عالم الأعمدال مدن خدلال مسداعدتها فدي اختيددار وتنفيددذ      

ن إدارة المعرفددة الفاعلددة تسدداعد العدداملين فددي المنظمددة علددى اختيددار ، لأ الأكثددر مناسددبة وملائمددة لأعمالهدداالعمليددات 

حدددداث الخارجيدددة، وهدددذا يندددتي عدددن اسدددتددام القاعددددة المعلومدددات ذات القيمدددة العاليدددة والإدددرورية فدددي مراقبدددة الأ 

المعرفيددة مددن قبدددل القدددادة الإداريددين فددي المؤسسددة، وبالتددالي يددؤدي إلددى تقليددل الحاجددة إلددى تحددديث الخطددط وجعلهددا 

بالمقابدددل، فدددإن إدارة المعرفدددة الإدددعيفة تدددؤدي إلدددى حددددوث الأخطددداء فدددي عمدددل المؤسسدددة، لأن خطدددر . أكثدددر اسدددتقرارا

 . القديمة يبقى عاليا تكرار الأخطاء

                                                                 

التسيير، تدصص دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الإقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير ، علوم مؤمن شر  الدين،   1

 .93، ص،9319إدارة إستراتيجية، جامعة سطيف، الجزائر، 
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 أثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات -0

 1: ويظهر هذا الأثر من خلال الآتي     

 تحفيز العاملين على المشاركة والانفتاح أكثر والاستفادة من هذه المشاركة في مواجهة التحديات؛   - 

 الآخرين وتطويرهم؛  تجن  الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة  - 

 . تقليل الكلف ذات العلاقة بالاستنتاجات والوصول إلى الأنماط المدتلفة من المعرفة القيمة -  

 أثر إدارة المعرفة على الإبتكار في العمليات   -3            

المتزايد على المعرفة المشتركة، من خلال مساهمة العاملين في إنتاج  عتمادبمقدور المؤسسة تحقي  الإ      

وقد وجدت المعرفة كأداة . بتكار في المؤسسةل، بالضافة إلى تطوير عمليات الإ الحلدول المبتكرة للمشاك

 .مساعدة فدي تحفيدز نشاطات العصف الذهني وبالتالي مساندة عملية الابتكار

 

 

 

 :خاتمة الفصل 

 الأداء يعبر حيث الباحوين من العديد باهتمام حظي لأنه جدا واسع مفهوم الأداء أن نستدلص مما سب       

 المعايير باختلا  أنواعه اختلفت فقد أهدافها، لتحقي  سعيها في المنظمة عليها تحصل التي المدرجات عن

 داخلي هو ما منها فيه مؤثرة عوامل هنا  أن إلا قياسه ومؤشرات مستوياته تعددت كما تصنيفه في المستددمة

إذ يمكن  الاجتماعية، الاقتصادية، السياسية، كالعوامل خارجي هو ما ومنها التنظيم، الإدارة، البشري، كالعنصر

القول أن إدارة المعرفة تلع  دور كبير في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية من خلال تحقي  الإبدال 

ات وتقديم منتجات جديدة، إضافة إلى أن إدارة المعرفة تساعد في تطوير العمليات والإبتكار، تطوير المنتج

 .داخل المؤسسة وذلك من خلال تحسين الكفاءة والفعالية فيها

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .10علي عبد الله، مرجع سب  ذكره، ص  1
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 ثالثالفصل ال



 

 : مقدمة الفصل 

 10سيتم تخصيص هذا الفصل للدراسة التطبيقية لمؤسسة سوناطراك فرع مركب الغاز النفطي رقم      

  بأرزيو ، بحيث تهدف هذه الدراسة إلى معرفة أثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة، إذ ستكون محاولة

ة تاريخية عن المركب لتجسيد ما تم التوصل إليه نظريا، إذ سيتم الترق في هذا الفصل إلى تقديم بطاق

 :بالإضافة إلى عرض وتحليل نتائج الدراسة وذلك من خلال المبحثين الآتيين

 بطاقة تعريفية عن المؤسسة :المبحث الأول  -         

 التحضير للدراسة وتطبيقها: المبحث الثاني -        

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 لمحة تاريخية عن مؤسسة سوناطراك: الأول المبحث 

تعتبر سوناطراك من أول المؤسسات التي تم إنشاؤها بعد الاستقلال بحيث كان لابد للدولة الجزائرية من      

استرجاع السيادة الكاملة على محروقاتها، لذلك كان عليها أن تتزود بأداة اقتصادية قادرة أن تحل محل 

ها سنت سوناطراك أهدافا استراتيجية الشركات الأجنبية و قد مرت هذه العملية بعدة مراحل و التي من خلال

 .عناصر القادمةو التي سنعالجها من خلال 

 نبذة تاريخية عن المؤسسة: المطلب الأول 

 1 مرحلة الإنشاء: أولا

، بحيث في البداية 60/01/0936المؤرخ في  36/190أنشأت شركة سوناطراك بموجب المرسوم الرئاس ي رقم    

التسويق التي كانت تحت السيطرة الأجنبية، وقد كان أول إنجاز حققته لم تسلم لها الا مهام النقل و 

سوناطراك هو إنجاز خط الأنبوب البترولي الذي يربط حوض الحمراء بميناء أرزيو و الذي يصل طوله حوالي 

  . كلم 518

يث بح 11/19/0933الصادر في  33/193بفضل المرسوم رقم  كوقد تم توسيع صلاحيات شركة سوناطرا    

 : أصبحت تشمل

 .معالجة و تحويل المحروقات   -أ 

 .امتلاك منشآت المعالجة الصناعية للمحروقات، و كذا تسويق الصناعة البتروكيماوية -ب

 مرحلة التأميم  :ثانيا

رغم التطور الهائل الذي عرفته شركة سوناطراك الا أن أهميتها لم تتأكد الا بعد التأميم الذي تم بتاريخ    

، و منذ ذلك التاريخ أصبحت تعمل على تعزيز عملية الاسترجاع الكامل لثرواتها البترولية و 11/11/0990

لي، ذلك بتلبية الحاجيات الطاقوية الغازية، و أخذت تكتسب أهمية كبيرة على الصعيدين الوطني و الدو 

 .المحلية، و كذا تصدير أكبر قدر ممكن لجلب العملة الصعبة من أجل تنمية الاقتصاد الوطني

 : مؤسسة وطنية من أهمها نذكر 09وفي بداية الثمانينات، تم تطبيق قانون إعادة الهيكلة حيث نتج عنها    

 SONALGAZ          المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز  -

 NAFTEC                  المؤسسة الوطنية لتكرير البترول  -

 NAFTAL       المؤسسة الوطنية لتوزيع المنتجات البترولية  -

الشركة الوطنية للبحث، " ونظرا لتطور الأنشطة التي تقوم بها هذه الشركة، تغير معها إسمها لتصبح    

 .عاملا 81.111و أصبحت توظف أكثر من " روقات الإنتاج، نقل، تحويل و تسويق المح

فرغم كل الصعوبات و التحديات التي تواجهها سوناطراك على المستوى الدولي الا أنها استطاعت أن تحقق   

 .ضمن أكبر الشركات البترولية العالمية 01لنفسها مرتبة مرموقة على الساحة العالمية باحتلالها للمرتبة 

 

 

 

 
                                                           

 10مصلحة التكوين بمركب الغاز النفطي رقم   1



 

 اليوم سوناطراك: ثالثا

بعـدما تجـاوزت شـركة سـوناطراك مراحـل حاسـمة تحولـت إثرهـا من شركة فتية إلى المجموعـة المعروفـة     

حاليـا و أصـبحت إحـدى أهـم الشـركات البتروليـة و الغازيـة ، حيـث ألزمهـا تطـور الاقتصـاد العـالمي للمحروقـات 

 .اري إذا اقتض ى الأمرأن تتبـع شـروطه فـي العمـل و التغيير الج

تتمثل هذه المهمة في تغطية الحاجيات الوطنيـة مـن المحروقـات علـى المـدى الطويـل   وكذا جلب العملة    

 .الصعبة اللازمة لتمويل الاقتصاد الوطني

  : وقد تم وضع المراحل التالية لذلك   

 .جزائري أن تكون مجمع بترولي و صناعي : 5991 – 5991المرحلة الأولى 

 أن تكـون مجمـع بترولـي و صـناعي جزائـري دولـي يتكفل بكل فروع الطاقة: 5991 – 1222المرحلـة الثانيـة 

 .و الكيمياء و الخدمات المشتركة 

تكملــة النشـاطات البتروليـة والغازيـة، الطاقـة ، الكيمياء بنشاطات أخرى  1111بعـد سـنة : المرحلــة الثالثــة 

 .الخ...معرفة متماثلة مثل خدمات المناجم تتطلب 

سوناطراك اليوم قاعدة صناعية ناجحة قابلة للمنافسة ولمواجهة التحـديات خاصة بعد "أصبحت شركة    

فتح الاقتصاد الوطني على السوق الخارجي ، والـدخول إلـى اقتصـاد السـوق ، وذلك بفضل الإنجازات الماضية 

صعيد الوطني   والدولي، وكذلك بعد وضـع قـانون المحروقـات الجديـد الـذي تـم و التوسعات الحالية على ال

 .مـن طرف غرفتي البرلمان ومجلس الأمة 1118مصـادقته فـي مـارس 

 

 سوناطراكوأهداف نشاطات : المطلب الثاني

   نشاطات سوناطراك: أولا 

 1:القيام بعدة نشاطات هيإن تحقيق الأهداف المذكورة سابقا إستوجب من مؤسسة سوناطراك  

 :التنقيب والإستكشاف

 0951تعتبر هذه الأخيرة من أهم المراحل في الصناعة البترولية حيث شهدت أول أشغال التنقيب سنة    

بحوض الشلف وذلك باللجوء إلى عقود الشراكة مع الشركات الأجنبية نظرا لضخامة المشروع، بينما عملية 

 . ستة آبار منها ثلاثة آبار للبترول والأخرى للغاز 1110حيث تم إكتشاف سنة  الاستكشافات فهي تتم سنويا

 :الإنتاج

 0930تعتبر هذه العملية كمرحلة موالية لعملية التنقيب والاكتشاف، فعملية إنتاج الغاز انطلقت سنة    

خاصة بعد المشاركة ، فعرفت عملية الإنتاج تطورا هاما  0958بينما عملية إنتاج البترول انطلقت سنة 

 061فقد وصل إلى غاية  1111أما في سنة   0998في  ₃مليون م 006الأجنبية بحيث أن إنتاج الغاز سجل 

 .₃مليون م

 

 

                                                           
 نفس المرجع السابق 1



 

 

 :النقل عن طريق الأنابيب

تهدف إلى ربط الحقول ومراكز الإنتاج بمصانع التحويل والتوزيع المحلية والأجنبية   وهو نشاط يتم     

وغيرهم من الشركات ( . GF)، غاز فرنسا    ( BP)ركات أجنبية كشركة بريتيش بتروليوم بالاستعانة بش

 . الأجنبية

 :تمييع الغاز الطبيعي

تملك سوناطراك حاليا أربع مراكز أو مركبات للتمييع، إذ تملك خبرة معتبرة في الصناعات الغازية ويظهر    

كات الممونة للغاز في العالم، كما تجدر الإشارة إلى أن أول ذلك باحتلالها المرتبة الرابعة في سلم أكبر الشر 

 . مركب للتمييع في العالم تم إنشاؤه في الجزائر بأرزيو

 :التسويق

تحم ـ لت سوناطراك عملية توزيع المنتوجات النفطية ومضاعفة  0951بعد تأميم مؤسسات التوزيع في    

 .نقاط البيع لرفع صادراتها في الأسواق العالمية

  أهداف سوناطراك: ثانيا

تأسسـت سـوناطراك بغيـة تحقيـق مجموعـة مـن الأهـداف منهـا مـا هـو ذاتـي ومنهـا تنمـوي خاص بالتنمية      

 1 : الوطنية سنلخص أبرزها في النقاط التالية

 .التنقيب على المحروقات واستغلالها  -

 المحروقات، تخزين، شحن، استغلال وتسيير هذه الشبكات  تطوير شبكات نقل -

 تمييع الغاز الطبيعي ومعالجته  -

 الجزائر وفـي الخـارج مـعتنمية مختلف النشاطات المشركة في -تحويل وتكرير المحروقات ومشتقاتها  -

 .شـركات جزائريـة وأجنبيـة والاشتراك في رأس المال  وفي القيم المنقولة الأخرى 

 .البلاد بالمحروقات على المدى المتوسط والبعيدتمويل   -

ترتـب عنـه فائـدة على مجمع دراسـة كـل نشـاط لـه علاقـة مباشـرة بصـناعة المحروقـات وكـل عمـل ي   -

 .طراكاسون

 .تلبية الحاجيات المحلية  -

 .حفظ حق الأجيال القادمة في الثروة البترولية  -

 .تحقيق السيطرة على الصناعة البترولية   -

 . تنويع مصادر الدخل الوطني  -

 .تحقيـق أقصـى  قـدر مـن العائـدات البتروليـة فـي المـدى القصـير لتمويـل خطـة التنميـة العاجلة -

 .تقوية الدعم للقواعد الصناعية لتحصيل التكامل الوطني -
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  (GP1-Z )25رقم الغاز النفطي  تقديم مركب:  الثالثالمطلب 

مـن اخرالمجمعـات الصـناعية فـي     « JUMBO GPL »التابع لمؤسسة سوناطراك والمسمى   GP1-Zيعد مركب       

غربـا، حيـث يتربـع  GNLمنطقة أرزيو، يقع بين محول الطاقة الكهربائية المركزي لمرس ى الحجاج شرقا ومركبات 

 .وشاطئ البحر الأبيض المتوسط 00هكتار في حدود الطريق الوطني رقم  011على مساحة 

 :إن مهمة إنشاء المركب أوكلت إلى المؤسسة اليبانية   

(JSHIKWAJIMA-HARMA-HEAVY-INDUSTRIEL) ITOH-IHI-Co,LTD  

 .0951سبتمبر  11وسلم رسميا إلى مؤسسة سوناطراك بتاريخ   

ونظرا لأهميته، فإن الإنطلاقة الفعليـة لنشـاط المركـب جعلتـه يحتـل مكانـة هامـة ضـمن مشـاريع سـوناطراك فـي  

وقد عـرف المركـب إنطلاقـة أول شـاحنة لتزويـد السـوق الوطنيـة . إقتحام السوق العالمي لهذا النوع من الغازات

 0956ديسمبر  60بغاز البوتان في 

 .0951فيفري  11المبرد الموجه للتصدير فكان بتاريخ  أما شحن أول باخرة بغاز البروبان 

إن مصـدر الغـاز كمــادة أوليـة هــي ابـار حاســ ي مسـعود وحاسـ ي الرمــل، فبعـد أن يصــل المنتـوج الخــام عبـر أنبــوب    

OLEODUC  بلأقسام التالية: 

صـت خـزان خص 01وظيفته تغذية المركب بالغـاز النفطـي المميـع ويتكـون مـن  :قسم التغذية والتخزين -

 .لهذا الغرض

أجهـــزة للتجفيـــف، وقســـم خـــاص بتـــدفأة الغـــاز، وخـــزان  16ويتكـــون هـــذا القســـم  مـــن : قســـم نـــز  المـــاء -

 .(train)وهذا في كل وحدة للإنتاج والتي تسمى بالقطار  (ballon)لفصل الماء 

وغـــــاز  (butane)يـــــتم فيـــــه إســـــتخلاص نـــــوعين مـــــن الغـــــازات وهمـــــا غـــــاز البوتـــــان : قســـــم تفرقـــــة الغـــــازات -

 .الموجودة بكثرة في الغاز النفطي المميع (propane)البروبان 

وبعــد أن يصـــبح المنتـــوج جـــاهزا توجــه كميـــة منـــه مباشـــرة للتخــزين بدرجـــة حـــرارة عاديـــة فــي انتظـــار شـــحنها عـــن   

أمـــا الكميـــة الأخـــرى فتمـــر بعمليـــة التبريـــد، حيـــث تخصـــص لكـــل منتـــوج درجـــة حـــرارة تناســـبه . طريـــق الشـــاحنات

(butane -5) (propane -42)  . لكــل منتــوج لتبــحن بالســفن وتوجــه  16خزانــات مــخمة  13وبعــدها تنقــل إلــى

 .للتصدير

عامـل، مـوزعين علـى مختلـف  516ملايـين طـن سـنويا بقـوة عامـة تقـدر ب  19تقدر طاقة إنتاج المركـب بحـوالي   

 .المستويات التنظيمية للمركب

 

 

 



 

 

 

 

 GP1-Zالهيكــــــــل التنظيـــــمي لمركـــــب (:25 – 20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 المديرية العامة

 دائرة التموين

 دائرة الصيانة

 مصلحة علاقات العمل

 دائرة الإدارة والشؤون الإجتماعية

 دائرة الوسائل العامة

دائرة المالية 

والشؤون 

 القانونية

دائرة التنظيم والإعلام  دائرة إبرام الصفقات

 الالي

 

 الأمن الداخلي

 

الأمانة   

دائرة الأشغال 

 الجديدة

دائرة الأمن 

 والحماية
 دائرة التقنية

 نيابة المديرية للمستخدم نيابة المديرية للإستغلال

 دائرة الموارد البشرية
 دائرة الإنتاج



 

ةمصلحة التكوين في المؤسس :المصدر   

 :الهيكــــــل التنظيـــــــمي للإدارة ( : 21 – 20) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصلحة التكوين بالمؤسسة: المصدر  

  

  

 الأمـــــــــــــــــانة

 دائرة الإدارة

مصلحة الأعمال والحماية 

 الإجتماعية
 مصلحة المستخدمين
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 1: تتكون الإدارة من مصلحتين :دائرة الإدارة

 :تتكفل مصلحة تسيير الملفات الإدارية الخاصة بالمستخدمين وخاصة: مصلحة المستخدمين•    

 .تسيير كشف الحضور  -

 .معالجة الملفات الإدارية -

 (.قرض شراء السيارة، قرض بناء، قرض إجتماعي)معالجة ملفات القروض  -

 .التمثيل العام أمام هيئة الضمان الاجتماعي -

 .إعداد رواتب المستخدمين -

 :أقسام 16 وتتكون هذه المصلحة من

 .يهتم بتسيير رواتب العمال الأجراء: قسم الرواتب •

إعداد القرارات، كشف الحضور، )تهتم بتسيير ومتابعة الملفات الإدارية للعمال : قسم التسيير الإداري •  

 (.ملفات القروض

بالتأمينات الاجتماعية المتمثلة في العطل المرضية، ملفات التقاعد،  يهتم: قسم الخدمات الاجتماعية•  

 .تغطية نفقات العمال، عند تعرضهم إلى إصابات العمل، الأمومة

 :أقسام 16هذه المصلحة من  تتكون  :مصلحة الخدمات والحماية الاجتماعية •

 .يهتم بالنشاطات الرياضية والثقافية: قسم الرياضة والهوايات• 

 .يهتم بتقديم بعض الخدمات ذات الطابع الصحي والاجتماعي: المساعدات الاجتماعية قسم• 

يهتم بطب العمل والفحوصات الدورية وفحوصات ما قبل التوظيف والطب العام : قسم المركز الطبي• 

 .وتسيير صيدلية المركز

  

 

 

 

 

                                                           
 مقابلة مع رئيس مصلحة دائرة المستخدمين  1



 

 التحضير للدراسة الميدانية وتطبيقها: نيالمبحث الثا

إلى  راسةالد هذهدف هـ وت أرزيو ـ  سوناطراكالتطبيقية لمؤسسة  للدراسة المبحث هذاسيتم تخصيص      

، نظرياه يد ما تم دراست، وستكون محاولة لتجسسوناطراكمعرفة دور إدارة المعرفة في تحسين أداء مؤسسة 

مجتمع البحث بالإضافة إلى عرض إجابات أفراد  كما سيتم توضيح مختلف مراحل الإستبيان وكيفية إختيار 

ل إلى النتائج التي يمكن الخروج بها من هذه سيتم إختبار فرضيات الدراسة للوصو الدراسة، وفي الأخير 

 .الدراسة

 طار العام للدراسةالإ : المطلب الأول 

تم إختيار عينة من هذا من أجل إتمام هذه الدراسة تم إختيار مجتمع للقيام بإثبات الفرضيات، وبالتالي 

 : المجتمع ، سوف يتم التطرق إلى ما يلي

 مجتمع الدراسة   : أولا

 الأداءى لعها الباحثون وما مدى تأثير  بها إهتمالمواضيع الحديثة التي  أهمموضوع إدارة المعرفة من  لأننظرا   

 بالأداءعامل والتي يتميز  516ها والتي مثل عدد عمال -أرزيو-سوناطراكفي المؤسسة فقد تم اختيار مؤسسة 

 .الأداءى تحسين لإدارة المعرفة وتعمل ع تمتلكومحاولة معرفة ما إذا كانت المؤسسة  للعاملينالجيد 

 إختيار مجتمع الدراسة: ثانيا

، وذلك من أجل الوصول  عامل  11في هذه الدراسة ممثلة ب لقد تم الحرص على أن تكون نسبة العينة     

نسخة من الإستبيان  61ختيار عينة البحث بطريقة عشوائية، في حين تم إسترجاع تم إ بحيثائج إلى أدق النت

 فقط

 عرض وتحليل نتائج الإستبيان: المطلب الثاني

 معلومات عامة: المحور الأول 

 نسبة الجنس -

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب الجنس(: 25 -20)الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الجنس

 %36.66 09 ذكر 

 %63.39 00 أنثى

 %011 61 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر



 

  % 63.39تتعدى نسبة  لا  التي لإناثذكور مقارنة باال من  % 36.66من الجدول السابق يتضح أن نسبة     

 .نسبة كبيرة من الذكور  يشغلها سوناطراكبمؤسسة  الإداريةيمكن القول أن معظم الوظائف  مما

 

 التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الجنس(: 20 - 20)الشكل رقم 

 
 10من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 :العمر

 التوزيع النسبي للأفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر(:21-20)جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الفئة العمرية

 1 1 سنة 12أقل من 

 13.33 15 سنة 02 - 15من 

 16.66 06 سنة 02-05من 

 03.33 18 سنة 12 -05من 

 06.61 11 سنة 12أكبر من 

 011 61 المجمو 

الذين باعتبار أن الأفراد المستوى العمري فيه تبجيع للفئة الشبابية، أن  ذمن خلال الجدول السابق نلاح     

والتي تمثل الأفراد الذين سنهم يتراوح  % 13.33، فيما تليها نسبة %16.66سنة يمثلون  11إلى  60سنهم من 

، أما أدنى نسبة  % 03.33سنة يمثلون  81و 10سنة، أما اللأفراد الذين سنهم يتراوح ما بين  61و 10ما بين 

سنة  11سنة،أما نسبة الفئة العمرية أقل من  81مثلت الأفراد الذين سنهم يتجاوز  %06.61والتي قدرت ب 

 .منعدمة، وبالتالي نلاحظ  أن هناك إعتماد على الفئة الشبابية بشكل كبير

التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر(: 20 – 20)الشكل رقم 

 

 ذكر 

63,33% 

 أنثى

36,67% 

 سنة 20أقل من 

0% 
 30 - 21من 

 سنة

26,66% 

 سنة 40-31من 

43,33% 

 سنة 50 -41من 

16,66% 

 سنة 50أكبر من 

13%,34 



 

 11: من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم: المصدر

 

 

 

 :التعليمي المستوى 

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي(: 20 -20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المؤهل العلمي

 20 13 نهائي ثانوي فأقل

 33, 53 16 مهندس/ ليسانس

 26,67 08 ماستر

 011 61 المجمو 
 الإستبياننتائج من إعداد الطالبة، بالإعتماد على : المصدر

( ليسانس)من أفراد العينة لديهم مستوى جامعي  53,33 %من خلال الجدول السابق يتضح لنا أن نسبة       

بالنسبة لحاملي شهادة الماستر، أما أدنى نسبة تمثل نهائي ثانوي فأقل،  % 67, 26، بينما تم تسجيل نسبة 

راد العينة أي لديهم كفاءة والقدرة على إنجاز مما تدل هذه المعطيات على إرتفاع المستوى التعليمي لأف

 .الأعمال

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي(: 21  - 20) الشكل رقم 

 
 16لى الجدول رقم من إعداد الطالبة، بالإعتماد ع: المصدر

 :إجمالي مدة العمل في المؤسسة 

 للأفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنيةالتوزيع النسبي (: 20 -20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار سنوات الخدمة

 11 13 سنوات 21أقل من 

 40 12 سنة 52إلى  21من 

 26,67 08 سنة 12إلى  55من 

 13,33 11 سنة 02إلى  15من 

 نهائي ثانوي فأقل

20% 

 مهندس/ ليسانس

53,33% 

 ماستر

26;67% 



 

 100 61 المجمو 

 05من العينة لديهم خبرة في العمل ما بين  %11يتضح من الجدول أعلاه أن  نسبة الموظفين والمتمثلة في       

سنة، وأما نسبة  20إلى  11من أفراد العينة لديهم خبرة في العمل ما بين  %13.39سنة، وأن  نسبة  10إلى 

من أفراد العينة لديهم  % 06.66سنوات، أما نسبة  18من أفراد العينة لديهم خبرة في العمل أقل من   % .11

سنة ومنه نستنتج أن للمؤسسة رصيد معرفي ومهني يجب إستغلاله قبل تقاعد  30 إلى 21بين  خبرة ما

 .حامليه، إذ يتوجب بذل جهد من أجل التشارك مع الطاقات الشابة والمستقبلية للمؤسسة

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية(: 29 – 20)الشكل رقم 

 
 (11 – 16) بالإعتماد على الجدول رقممن إعداد الطالبة : المصدر

 : المركز الوظيفي

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي(: 21 -20)الجدول رقم 

 

                                                     

نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبية الموظفين مركزهم الوظيفي عون إداري وهذا هو الوضع الطبيعي لأي 

فهي تعود لرؤساء المصالح، والنسبة الباقية تمثل الموظفين المبتدئين الذين  % 16,67نسبة    مؤسسة، أما

 .وظيفي محدد ليس لديهم مركز 

 سنوات 05أقل من 

20% 

 سنة 10إلى  05من 

40% 

 20إلى  11من 

 %26,67سنة

 سنة 30إلى  21من 

13,33% 

  %  النسب المئوية التكرار المركز الوظيفي

 16,67 18 رئيس مصلحة

 81 08 عون إداري 

 33 ,33 10 آخر

 011 61 المجمو 



 

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي(: 20 – 20)الشكل رقم 

  
 (18 – 16)لبة، بالإعتماد على الجدول رقم من إعداد الطا: المصدر

 :عدد الدورات التكوينية

 التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب عدد الدورات التكوينية(:   29 – 20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار عدد الدورات التكوينية

 16,67 18 21إلى 25من 

 50 08 52إلى  21من 

 33,33 01 51إلى  52من 

 011 61 المجمو 
 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

 %66,66دورات تكوينية، و 18من أكثر من  من أفراد العينة إستفادوا % 81نلاحظ من خلال الجدول  أن     

دورات تكوينية ، مما نستنتج أن المؤسسة تعطي أهمية بالغة للدورات التكوينية  01إستفادوا من أكثر من 

 .من أجل تكوين قاعدة معرفية يمكن الإعتماد عليها

 

 الدورات التكوينية التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب عدد(:  20 – 20) الشكل رقم 

 
 (13 – 16)من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 إدارة المعرفة: المحور الثاني

هل تخصص المؤسسة ميزانية )  20التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال (:  20- 20)الجدول رقم 

 (مناسبة لدعم مشاريع إدارة المعرفة ؟

 رئيس مصلحة

17% 

 عون إداري 

50% 

 آخر

33% 

 05إلى 01من 

16,67% 

 10إلى  05من 

50% 

 15إلى  10من 

33,33% 



 

 % النسبة المئوية التكرار البيان

 91 10 نعم

 61 19 لا

 011 61 المجمو 
 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

 نلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تخصص ميزانية مناسبة لدعم مشاريع إدارة المعرفة  

 

 

 

 

 20التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 29 – 20)الشكل رقم 

 
 (19 – 16)من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

ماهو الأسلوب المستخدم لتوليد )   20النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال (:  20 -20)الجدول رقم 

 (المعرفة وإكتسابها ؟

 المئويةالنسب  التكرار البيان

 16,67 18 خبراء من خارج الشركة

 30 19 من الانترنت

 10 16 المعرفة المكتبية

 43,33 06 تجارب العاملين

 011 61 المجمو 
 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

 43,33المعرفة على تجارب العاملين بنسبة  من الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة تعتمد في إكتساب  

، ثم تليها كل من خبراء من خارج الشركة و المعرفة المكتبية بنسبة  % 30بعدها مباشرة الأنترنت بنسبة  ،%

 .على التوالي %01و   % 16,67

 20النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (:  52 – 20) الشكل رقم 

 نعم
70% 

 لا
30% 



 

 
 (15 – 16)لبة، بالإعتماد على الجدول رقم إعداد الطامن : المصدر 

 

 

 29النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم  (:  29 – 20)الجدول رقم 

 :تعتمد الشركة في توزيع المعرفة على

 النسبة المئوية التكرار البيان

 06,66 11 فرق العمل

 63،39 00 الإجتماعات الرسمية

 66،66 01 شبكات الحاسوب

 03،39 18 العلاقات الغير رسمية

 011 61 المجمو 

 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن أكثر أسلوب معتمد من طرف المؤسسة في توزيع المعرفة هو الإجتماعات   

، ثم تليها العلاقات   % 66،66، وتأتي مباشرة بعدها شبكات الحاسوب بنسبة  % 63،39الرسمية بنسبة 

 .الغير رسمية وفرق العمل

 29النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 55 – 20)الشكل رقم 

 

خبراء من 
 خارج الشركة

16;67% 

 من الانترنت
30% 

المعرفة 
 المكتبية

10% 

تجارب 
 العاملين

43,33% 

 فرق العمل
13,33% 

الإجتماعات 
 الرسمية

36,67% 

شبكات 
 الحاسوب

33,33% 

العلاقات الغير 
 رسمية
16,67% 



 

 19من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 52لإجابة الموظفين على السؤال رقم  النسب المئوية(: 52 – 20)الجدول رقم 

 : تعتمد المؤسسة في خزن المعرفة على  

 %النسب المئوية  التكرار البيان

 92 50 السجلات والوثائق المكتوبة

 02 51 الحاسوب

 522 02 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

، % 31   من الجدول السابق نلاحظ أن السجلات والوثائق المكتوبة هي الوسيلة المعتمدة لخزن المعرفة بنسبة 

 .% 11فيلي ذلك الحاسوب بنسبة 

 52النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 51 – 20) الشكل رقم 

 

 01من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 55النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 55 – 20) الجدول رقم 

 :تعتمد المؤسسة في تطبيق المعرفة على   

  % النسبة المئوية التكرار البيان

تمنح المؤسسة الحرية للعاملين 

 في تطبيق المعرفة

03 10 

تضع المؤسسة ضوابط للسيطرة 

 على المعرفة

12 40 

 30 09المديرون يحثون على تطبيق 

السجلات 

والوثائق 

 المكتوبة

60% 

 الحاسوب

40% 



 

 المعرفة

تعمل المؤسسة على إزالة 

 العوائق أمام تطبيق المعرفة

06 20 

 100 30 المجمو 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

   

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة قيد الدراسة تعتمد في تطبيق المعرفة على وضع ضوابط    

فهي تعود إلى أن المديرون  % 30ن إجابات أفراد العينة، أما نسبة م % 40للسيطرة على المعرفة بنسبة 

من إجابات  %11بنسبة  يحثون على تطبيق المعرفة، وتعمل المؤسسة على إزالة العوائق أمام تطبيق المعرفة

، ومنه نستنتج أن النؤسسة %01الموظفين، وأخيرا تمنح المؤسسة الحرية للعاملين في تطبيق المعرفة بنسبة 

 .تعتمد بالدرجة الاولى على وضع ضوابط للسيطرة على المعرفة

 55النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الشكل رقم 

 

 00من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

 51على السؤال رقم   لإجابة الموظفين التوزيع النسبي (:51 – 20) الجدول رقم 

 : فيما يخص تقانة المعرفة

 %  النسبة المئوية التكرار البيان

هناك ربط بشبكة الحاسوب 

 لكل الوحدات

05 31 

تمنح المؤسسة 

الحرية للعاملين 

 في تطبيق المعرفة

تضع المؤسسة  10%

ضوابط للسيطرة 

 على المعرفة

40% 

المديرون يحثون 

على تطبيق 

 المعرفة

30% 

تعمل المؤسسة 

على إزالة العوائق 

أمام تطبيق 

 المعرفة

20% 



 

هناك تحديث مستمر لنظام 

 المعلومات

15 26,67 

تستخدكم الشركة نظام الذكاء 

 الإصطناعي

11 13,33 

 100 30 المجمو 

  

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

 %67, 26نستنتج من خلال الجدول أن المؤسسة تعتمد على التحديث المستمر لنظام المعلومات بنسبة    

 .ربط كل وحداتها بشبكات الحاسوبوتستخدم الشركة نظام الذكاء الإصطناعي، فيما تعمل على 

 51النسب المئوية لتوزيع لإجابات الموظفين على السؤال رقم (: 50 -20) الشكل رقم 

 

 01من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

هل هناك من يعمل على ) 50التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الجدول رقم 

 (إنشاء قاعدة المعرفة والإشراف عليها ؟

 %النسبة المئوية  التكرار البيان

 80 24 نعم

 20 06 لا

 100 30 المجمو 

هناك ربط بشبكة 

الحاسوب لكل 

 الوحدات

60% 

هناك تحديث 

مستمر لنظام 

 المعلومات

27% 

تستخدكم الشركة 

نظام الذكاء 

 الإصطناعي

13% 



 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

نتائج الجدول أعلاه أن للمؤسسة فريق للمعرفة بحيث يعمل على إنشاء قاعدة للمعرفة والإشراف  تشير    

 .عليها

 

 

 

 

 50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 51 – 20)الشكل رقم 

 

 06من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

هل تشجع إدارة المؤسسة )  50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم : (50  - 20) الجدول رقم 

 (على التميز والتفوق 

 % النسبة المئوية التكرار  البيان

 011 61 نعم

 11 11 لا

 011 61 المجمو 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

إدارة المؤسسة تبجع موظفيها على  من إجابة الموظفين تشير إلى أن % 100يبين الجدول أعلاه أن نسبة     

 .التميز والتفوق 

 نعم
80% 

 لا
20% 



 

 50التوزيع النسبي لإجابات الموظفين على السؤال رقم (: 59  - 20) الشكل رقم 

 

 01من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

 الأداء: المحور الثالث

هل تساهم المعرفة في رفع )  51التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 51 – 20) الجدول رقم 

 (مستوى الإبدا  لدى الأفراد؟

  % النسبة المئوية التكرار اليان

 02 15 نعم 

 02 29 لا

 522 02 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

 .السابق أن المعرفة تساهم في رفع مستولى الإبداع لدى الأفرادنستنتج من خلال الجدول 

 

 51النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم ( : 50 -20) الشكل رقم 

 

 
 08من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

هل تساعد عملية تقييم )59التوزيع النسبي إجابة الموظفين على السؤال رقم  (: 59 – 20) الجدول رقم 

 (الأداء في تحسين أداء المؤسسة؟

 نعم
100% 

 لا
0% 

 نعم 
70% 

 لا
30% 



 

 % النسبة المئوية التكرار اليان

 نعم
05 31 

 11 01 لا

 011 61 المجمو 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

 

 

من إجابات الموظفين توافق أن عملية تقييم الاداء تساعد في تحسين أداء   %31تشير نتائج الجدول إلى ان    

 .من أفراد العينة تنفي ذلك  %11المؤسسة، بينما 

 59التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الشكل رقم 

 

 03من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

هل تتولى المؤسسة طرق )  50التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الجدول رقم 

 (مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات؟

  %النسبة المئوية التكرار البيان

  53,33 03 نعم

 46,67 01 لا

 011 61 المجمو 
 الإستبيانمن إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج : المصدر

 نعم
60% 

 لا
40% 



 

من إجابة الموظفين توافق أن المؤسسة تتولى طرق  %53,33نلاحظ من خلال الجدول السابق أن نسبة     

 .مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات

 50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم ( : 59 – 20) الشكل رقم 

 

 09بالإعتماد على الجدول رقم المصدر من إعداد الطالبة، 

هل ساهمت المعرفة ) 50التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20) الجدول رقم 

 (الجديدة داخل المنظمة في تطوير العمليات؟

  %النسبة المئوية التكرار البيان

 33, 83 18 نعم

 16,67 18 لا

 011 61 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

من إجابة  %56،66نلاحظ من خلال الجدول ان المعرفة ساهمت في تطوير العمليات داخل المنظمة بنسبة 

 أفراد العينة، أما النسبة المتبقية تنفي ذلك

 50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم  ( :12 -20)الشكل رقم 

 

 نعم
53;33% 

 لا
46;67% 

 نعم
83,33% 

 لا
16,67% 



 

 50من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 

هل أدت إدارة المعرفة إلى ) 59التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 59 – 20) الجدول رقم 

 (تطوير وتحسين العمليات داخل المنظمة؟

 %النسبة المئوية التكرار البيان

 90 27 نعم

 10 03 لا

 011 61 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن إدارة المعرفة تساهم في تطوير وتحسين العمليات داخل المنظمة وذلك       

 .من إجابة أفراد العينة % 90بموافقة 

 59التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 15 – 20) الشكل رقم 

 

 09الجدول رقم تماد على عمن إعداد الطالبة بالإ : المصدر

 النتائج المتعلقة بالإستبيان: المطلب الثالث

أن إدارة المعرفة تؤثر تأثيرا مباشرا على الأداء في  يتضح لنا من خلال تحليل النتائج المتعلقة بالإستبيان    

المؤسسة، بحيث إذا كان تطبيق نظام إدارة المعرفة إيجابي فسوف يعود بالإيجاب على المؤسسة من خلال 

 .تحسين أدائها 

 .تلعب إدارة المعرفة دور كبير في رفع مستوى الأداء وذلك من خلال تطوير كفاءة العمليات -

 .عرفة الأثر الإيجابي في فعالية العملياتلإدارة الم -

 .تدريب وتكوين العمال في المؤسسة ساهم في الحصول على المعرفة الجديدة والمفيدة -

 نعم
90% 

 لا
10% 



 

 .لإدارة المعرفة دور في رفع كفاءات العاملين -

 .تعتمد المؤسسة في خزن المعرفة على السجلات والوثائق والحواسيب -

 .مل على إنشاء قاعدة للمعرفة والإشراف عليهايوجد للمؤسسة فريق للمعرفة يع -

 .تساهم المعرفة في رفع مستوى الإبداع لدى الأفراد -

 .تتولى المؤسسة طرق مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات -

 .تبجع إدارة المؤسسة على التميز والتفوق  -

 .المؤسسة على وضع ضوابط للسيطرة على المعرفة، وتعمل على إزالة الوثائق أمام تطبيق المعرفة تعمل -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 :خاتمة الفصل 

بأرزيو، نلاحظ أن  10بعد إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة سوناطراك فرع مركب الغاز النفطي رقم       

إلى تقديم نبذة  ماهو عليه الآن ، إذ تطرقنا في هذا الفصلؤسسة مرت بعدة مراحل تاريخية لتصل إلى الم

تاريخية عن المؤسسة وجل المراحل التي مرت بها، بالإضافة إلى أهم نشاطات وأهداف المؤسسة، وإعطاء لمحة 

من خلال دراسة لعينة من موظفي المؤسسة ب قمنا ،وبعد ذلك 10عن تعريف مركب الغاز النفطي رقم 

إختبار الإستبيان أي معرفة من خلال  لدراسة، كما تم التطرق إلى كيفية تنفيذ الدراسة التعرف على عينة ا

صدق وصحة هذه الأداة، ثم قمنا بتفصيل النتائج من خلال تحليل البيانات البخصية والوظيفية إضافة 

تأثير بين إدارة ، وبالتالي نستنتج من التحليل أنه توجد علاقة إرتباط و إلى تحليل بيانات متغيرات الدراسة

 .المعرفة والأداء 

 

 



 

 

 خــــــــــاتمــــــــــــــــــــــــــــة عــــــــــــــــــــــــــــامة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



حاولنا من خلال دراستنا لموضوع أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة إلى إبراز الأثر الفعال لإدارة           

 .المعرفة على مستوى الأداء، خاصة في ظل التحديات التي تواجه المؤسسات الحديثة

تحول بيئة الأعمال من إقتصاد ، والتي أدت إلى بحيث تعد إدارة المعرفة الموجود الجوهري الغير الملموس        

فرادها من خلال خبراتهم وقدراتهم قائم على الأشياء إلى إقتصاد جديد قائم على المعرفة المتواجدة في عقول أ

 والمعلومات التي يمكن الحصول عليها من البيئة المحيطة بها، 

يق أهداف المؤسسة ، إذ تسعى كما تم تسليط الضوء على موضوع الأداء نظرا لأهميته البالغة في تحق      

ا متميز عن باقي المؤسسات الأخرى، ولتحقيق ذلك تعتبر إدارة المعرفة أهم جميع المنظمات إلى أن يكون أدائه

للوصول إلى هذا الهدف، إذ قمنا بتقسيم هذا البحث إلى ثلاثة فصول ، بحيث تناول الفصل الأول سبيل 

إدارة المعرفة وأهم المفاهيم المتعلقة بها، أما الفصل الثاني تطرقنا من خلاله إلى مفاهيم عامة حول الأداء 

أرزيو  -ى مؤسسة سوناطراكومجمل الجوانب الملمة به، وإحتوى الفصل الثالث إسقاط الجانب النظري عل

، بعد ذلك تم تحليلها والوصول إلى مجموعة من النتائج   وإستعملت فيه إستمارة الإستبيان كأداة للدراسة

 :المتعلقة بالفصول النظرية وبدراسة الحالة، نذكرها فيمايلي

 فيما يخص إختبار الفرضيات: أولا

توليد، توزيع، خزن، ) ة إرتباط بين عمليات إدارة المعرفة فرضية الأولى أي أظهر التحليل وجود علاققبول ال -

 .ومستوى الأداء من حيث محور التعلم والنمو كأحد متغيرات الأداء( تطبيق 

 يوجد تقصير  -

 نتائج الدراسة: ثانيا

 :النتائج النظرية -

 .مستويات المؤسسة نظرا للفعالية التي تحققها في جميعلإدارة المعرفة أهمية خاصة في جميع المؤسسات  -

 .في تحويل المنظمات من الإقتصاد التقليدي إلى الإقتصاد المعرفي الحديث  تساهم إدارة المعرفة -

 .تعتبر عملية تقييم الأداء نشاطا مستمر يبدأ مع قيام المنظمة ويسير بإستمرارها   -

دور كبير في تحسين أداء المؤسسة من خلال تحقيق الإبداع والإبتكار، تطوير المنتجات،  تلعب إدارة المعرفة -

 .تحسين العمليات

تعتبر عملية قياس وتقييم الأداء أمرا ضروريا، والتي يمكن من خلالها مراقبة نشاط المؤسسة وإتخاذ  -

 .القرارات التصحيحية المناسبة لتحقيق الأهداف

 



 :النتائج التطبيقية -

 : توصلنا من خلال الفصل التطبيقي إلى النتائج التالية   

 .تساهم المعرفة التي يتم التوصل إليها في تحقيق اهداف المؤسسة  -

 .تسعى المؤسسة لتحسين أدائها من خلال إدارة المعرفة -

 إدراك أفراد العينة لأهمية إدارة المعرفة ودورها في تحسين أداء المؤسسة  -

، إنما يي عرفة يي أكبر من إعطاء المعلومة المناسبة إلى الخص  المناسب وفي الوقت المناسبإن إدارة الم -

 .عبارة عن سياق إجتماعي مركب لا بد من تعزيزها بالعمل الجماعي وفرق العمل

 التوصيات: ثالثا

وما أظهرته نتائج إستكمالا لمستلزمات البحث، ونظرا لما توصلنا إليه من خلال المفاهيم النظرية للموضوع  

 :الدراسة التطبيقية، يمكن تقديم بعض التوصيات كما يلي

 .إعطاء إدارة المعرفة  اهمية لإدارة المعرفة والإهتمام بها -   

إستغلال طاقات الموظف وقدراته المعرفية وتنميتها وذلك من أجل تطوير مستوى الموارد البشرية ومستوى  -   

 .الأداء العام

 .وحدة إدارية تسمى إدارة المعرفة ، بحيث تقوم بتجميع المعارف وتوظيفها في ميدان العملإنشاء ضرورة  -    

 .إسصدام وسائل تكنولوجية حديثة لتوزيع وتطبيق المعرفة وتخجيع الإدارة على نقل الأفكار  -    

 آفاق الدراسة: رابعا 

ي المؤسسة، نستنتج أن موضوع إدارة المعرفة من خلال دراستنا لموضوع أثر إدارة المعرفة على الأداء ف   

 :موضوعا خصبا للكثير من البحوث ، يمكن إقتراح بعضها فيما يلي

 تأثير إدارة المعرفة على الإبداع والإبتكار في المؤسسة  -   

 .تأثير إدارة المعرفة على إستراتيجيات المؤسسة  -   

 .يةدور غدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافس -   

 .أثر الإبداع والإبتكار على تحسين اداء المؤسسة -   
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 .مؤسسة، ثقتنا عالية باستجابتكم لفقراتها

الإجابة عليها بتمعن، وذلك من أجل الحصول على إجابات دقيقة، علما أن إجاباتكم تعامل  راجيين      
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 :مقدمة الفصل

تمثل المعرفة الأصل الجديد للمنظمات وهي أحدث عوامل الإنتاج فيها، حيث أن أغلبها تمتلك المعرفة لكن     

والمعرفة دون فعل الإدارة ليست ذات نفع لأن المعرفة تحتاج إلى الكشف عنها،  لا تحسن إستعمالها،

تشخيصها، تخزينها، توزيعها وإيصالها، ومن ثم إستعمالها وتمثيلها بصورة منطقية، حيث يعتبر مصطلح إدارة 

ضارات عبر المعرفة مصطلحا حديثا، إلا أن إدارة المعرفة في مضمونها مفهوم قديم وقيمة حرصت عليها الح

عصور التاريخ، لذا فإن تطبيق إدارة المعرفة في المنظمات المعاصرة قد تفتح لها آفاقا واسعة نحو تعزيز 

 .مكانتها وقدراتها التنافسية لأنها أداة تساعدها على الدخول في عصر المعرفة و المعلوماتية

 :وبناءا على ماسبق سوف يتم التطرق إلى المباحث التالية   

 المعرفة ماهية: الأول  المبحث

 مضمون إدارة المعرفة :المبحث الثاني

 عمليات إدارة المعرفة ومناهجها :المبحث الثالث
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 ماهية المعرفة : ول الأ المبحث   

إن المعرفة ناتج لعمل فكري يمتاز بالسمو و الرقي، مصدره الإنسان، الذي ميزه الله عن باقي المخلوقات      

بصفات خاصة، من أهمها القدرة على التفكير والتأمل والتبصر وغيرها مما يقوم به العقل البشري، والذي 

 .رها المختلفةيعتبر بحق الصانع الأول للمعرفة ومورثها للأجيال عبر مراحل تطو 

وفي التاريخ المعاصر للمعرفة زادت قناعة الأفراد والمؤسسات بحاجة إليها منذ منتصف القرن ألعشرين إن     

ظهر عصر آخر هو عصر المعلومات لعبت فيه ثورة الحاسوب والإتصالات  دورا مهما في تحول إتجاهات 

وردا هاما لخلق الثروة، بل العنصر الأهم لخلق وسلوكيات الأفراد والمؤسسات، بشكل أصبح يعتبر المعرفة م

 .                    القيمة 

  مفهوم المعرفة: المطلب الأول 

 1.إدراك وفهم الش يء على ماهو عليه: بالمعرفة لغة  يقصد  :أولا

ومن الناحية التاريخية، يمكن أن نقول بأن المعرفة مصطلح قديم درج على إستعماله والإهتمام به   

 .بستومولوجياالإ: والإغريق في إطار ما يسمى ب لاسفة اليونانيون فال

 :فلقد تطرق العديد من الكتاب إلى إعطاء تعاريف حول المعرفة منها: المعرفة إصطلاحا أما   :ثانيا

 2.المعرفة هي معلومات أو حقائق يمتلكها الشخص في عقله عن شيئ ما: في قاموس أكسفورد  -1

هي مزيج من الخبرات المتراكمة، والقيم والمعلومات السياقية وبصيرة الخبراء، التي تقدم إطارا عاما  المعرفة  -2

فهي متأصلة ومطبقة في عقل العارف بها، وغالبا ما تصبح المعرفة . لتقييم ودمج الخبرات والمعلومات الجديدة

ي الإجراءات التنظيمية والعمليات جزءا لا يتجزأ ليس فقط في وثائق ومستودعات المنظمة، ولكن أيضا ف

 3. والممارسات والقواعد

مفهوم المعرفة إتسع وإشتمل على معان ومفردات عديدة  ل التعاريف السابقة، يتضح لنا أنمن خلا  :ثالثا 

، بحيث لم يعد هذا المفهوم مختزل في "عصر المعرفة " بما يتناسق مع التطور الحاصل في زمن أطلق عليه 

 .المحفوظة في عقول البشر، والمخزنة في بطون الكتب، والمراجعالمعلومات 

                                                                 

1
 .055، ص 1896المنجد في اللغة والأعلام، دار المشرق، بيروت،   لويس معلوف، 
2
رية، العدد السادس، جامعة غسان عيس ى، إبراهيم العمري، دور الروافد الفكرية والجذور الإدارية لإدارة المعرفة في بناء تكنولوجيا المعرفة، أبحاث إقتصادية وإدا  

 .9، ص 2558عمان العربية، الأردن، 
3
لنيل شهادة الماجستير، كلية التجارة،  مذكرة مقدمة ينية وأثرها على مستوى الأداء،عبد الله وليد المدلل، تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفلسط  

 .22، ص2512إدارة الأعمال الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، 
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المعرفة هي الفهم الراقي والإدراك الصحيح للظواهر والحقائق من خلال الخبرات : " وعلى هذا الأساس فإن 

 1. والثقافات والمهارات والقدرات الكامنة والمكتسبة لدى الفرد والمنظمة

 لمعرفةا ومستويات نظريات: المطلب الثاني

    نظريات المعرفة: أولا  

 المجال، هذا في الباحثين نظر وجهات باختلاف اختلفت مختلفة، نظريات خلال من المعرفة دراسة تمت لقد      

 مبنية لأنها غيبية وليست كبير، حد إلى مادية نظرية هي الأعمال، منظمات في المعرفة نظرية أن هو المؤكد أن غير

 2: عدة ومداخل نظريات للمعرفة كان وقد والمعلومات، المحسوسات من الاستنباط على

 إلى مقسم البشري  العقل أن تفترض التي الملكات، نظرية أولاهما نظريتان، ظهرت عشر التاسع القرن  ففي     

 التي ،الترابطية النظرية هي والثانية العقل، يقوم به ما تبرز والتي والإرادة، والوجدان التفكير ملكة مثل ملكات،

 طريق عن الخبرات فيها تسجل بيضاء صفحة عقله يكون  وتعالى، سبحانه الله يخلقه عندما الإنسان أن افترضت

 .الحواس

 نظرية فظهرت المعرفة، موضوع والسلوكية والاجتماعية النفسية المداخل بعض تناولت الفترة نفس وفي     

-1809Osgood)، ونظريات التطابق المعرفي ل ( 1896Heider) ل التوازن  نظرية ضمن المعرفي الاتساق

tannetaum) ونظرية المنطق النفس ي ل ،(1807 Ableison, Resenbery, )   ونظرية التنافر ل

(Festinger,1957 )   ونظريةAusubel  بموجبه تتفاعل الذي بالمعنى، التعلم على تعتمد والتي المعرفة، لتعلم 

 لخلق جديدة، بصورة يتشكل المعرفي البناء يجعل ديناميكيا تفاعلا الذاكرة، في المختزنة مع الجديدة  المعرفة

 .معرفته لزيادة بالمتعلم تدفع للمشكلات، الحلول  بعض

 وتحاول  ، ذاتها تنظم المنظمات أن ترى  والتي المعقدة، التكيف نظم نظرية تسمى أخرى  نظرية ظهرت كما     

 التغيير إلى يؤدي بما معرفتها، بتعديل تقوم أنها وتفترض، المتغيرة الظروف مع وباستمرار وجماعيا فرديا التكيف

 .إبداعية تصبح أن على تساعدها التي المعرفة، لتوليد دائمية نظم ثم ومن السلوك، في

 المعرفة مستويات: ثانيا 

 :عرفة في الشكل الموالييمكن توضيح هرمية الم    

 

 

                                                                 

1
 22، صنفس المرجع السابقعبد الله وليد المدلل،   

  
2
 .16، ص 2550القاهرة،  صلاح الدين الكبيس ي، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  
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 هرم المعرفة (:10- 10)رقم  الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Marquardt ; Michael J, Building the learning organization :Mastering the 5 Elements for corporate learning, U.S.A Davis –B 

lack. Publiching company , 2002 , p 23. 

 :من خلال الشكل يمكن توضيح مستويات المعرفة كمايلي      

 البيانات -0

 تمثيلها يتم والتي ووقائع، أحداث من يحصل ما إلى استنادا وجمعها ،إليها التوصل يتم التي الخام المادة هي

 1.منها الاستفادة بالإمكان ليصبح رموز، أو أشكال أو كلمات أو بأرقام،

 المعلومات  2-

للأفراد  مفيد معنى وذا مفيوم بشكل اهووضع ترتيبها وتم اهمعالجت تمت البيانات من مجموعة بأنها تعرف    

 2.والمؤسسات

 المعرفة 3-

 لا مبتكرة جديدة، تكون  قد والمعرفة مفيدة، نتائج إلى للوصول  وإستثمارها هااستخدام بالإمكان هي معلوماتف

 1. منها يعدل أو المعارف من يوسع جديدا شيئا تضيف معرفة أنهاأو  قبل، من شيئا عنها نعرف

                                                                 

 .59، ص2557فايح حسن خلف، إقتصاد المعرفة، جدار للكتاب العلمي، الطبعة الأولى، عمان،  1
 ,25، ص2515التحديات والحلول، دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، : خضر مصباح، إسماعيل الطيطي، إدارة المعرفة   2

 القدرة

 
 الخبرة

 المعرفة 

 
 المعلومات

 ياناتبال
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 2:وبالإضافة إلى العناصر المذكورة آنفا نذكر كذلك مايلي      

 الخبرة -9

 يكتسب عادة عميق، عفوي  فطري  وبلبأس لكن ارةهالم أو المعرفة ومهمف هضمن يختزل  عام مصطلح     

 الحدث أو العمل هذا تكرار يؤدي ما وغالبا معين حدث أو معين، عمل في المشاركة لخلا من الخبرة الإنسان

 .أكبر وعفوية أكبر عمقا اهواكتساب الخبرة ذهه تعميق إلى

 القدرة -5

 تكون  الأخيرة ذههو  وماتلمع إلى تترجم التي بيانات،لل الجيد يللوالتح مهالف عن الناتجة ةلالحصي هذه     

 .الخبرة واكتساب تحقيق إلى الأمر يصل ثم ومن المعرفة،

 ودورة حياة المعرفة مصادر : المطلب الثالث 

 مصادر المعرفة: أولا    

إن مصدر المعرفة هو ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة، بحيث أن الذكاء والتعلم والخبرة أمور        

 3:تحدد حدود المعرفة للأفراد وعليه فإن أهم مصادر المعرفة هي 

  المصادر الخارجية -0

على نوع العلاقة مع المنظمات الأخري وهي تلك المصادر التي تظهر في بيئة المنظمة المحيطة، والتي تتوقف      

الرائدة في الميدان، أو الإنتساب إلى التجمعات التي تسهل عليها عملية إستنساخ المعرفة، ومن أمثلة هذه 

ة والمنافسون لها والموردون والزبائن والجامعات المصادر المكتبات والانترنت والقطاع الذي تعمل فيه المنظم

 .ومراكز البحث العلمي وبراءات الإختراع الخارجية

  المصادر الداخلية -2

تتمثل المصادر الداخلية في خبرات أفراد المنظمة المتراكمة حول مختلف الموضوعات وقدرها على         

ل وعملياتها والتكنولوجيا المعتمدة ومن أمثلة المصادر من تعلم الأفراد والجماعات والمنظمة ككالإستفادة 

                                                                                                                                                                                                        

 .119، ص 2558مدخل لإدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  عبد الستار علي وآخرون، 1
2  Marquardt ; Michael J, Building the learning organization :Mastering the 5 Elements for corporate learning, U.S.A Davis –B lack. 

Publiching company , 2002  

 .21-25ص ،-لمرجع السابق، صصلاح الدين الكبيس ي، نفس ا  3
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الإستراتيجية و المؤتمرات الداخلية، المكتبات الإلكترونية والتعلم والحوار، والعمليات الداخلية : الداخلية 

 .للأفراد عبر الذكاء والعقل والخبرة والمهارة أو من خلال التعلم بالعمل والبحوث وبراءات الإختراع الداخلية

مما لا شك فيه، هو إستحالة إيجاد المعرفة في قالب واحد ثابت، وهذا ما سيتم معالجته في العنصر الموالي •   

 .المعرفةأنواع  إيضاحمن خلال 

 دورة حياة المعرفة: ثانيا 

 1:تمر دورة حياة المعرفة أو مايسميها البعض دورة إكتساب المعرفة بأربعة خطوات أو مراحل هي     

وتشير هذه المرحلة إلى عملية البحث عن المعلومات التي تشكل المعرفة :  النفاذ إلى مصادر المعرفة -0

والتواصل إليها وإسترجاعها والتواصل مع من يمتلكونها من أهل العلم والخبرة والمراكز البحثية والمكتسبات، 

عالمية التي جعلت من السهل الحصول وأن الثورة الحاصلة في مجال الإتصالات وإنتشار إستخدام الشبكة ال

، الأمر الذي بات يشكل خطرا على الملكية على غالبية المعلومات والمعارف التي نريدها بكل سهولة ويسر

 .الفكرية مما حذا بالعديد من حكومات العالم للقيام بوضع القوانين الخاصة لحماية حقوق الملكية الفكرية

فهم المعرفة عن طريق تحليل المعلومات وتبويبها وترشيحها وفهرستها ويقصد بها  :إستيعاب المعرفة -2

وإستخلاص مايمكن بها من مفاهيم وأفكار محورية، ومن أجل ذلك تم إستحداث العديد من الأساليب 

النظم الآلية للفهرسة والبحث عن المعرفة، ووسائل تقنية ونظم المعلومات التي تعتمد : التقنية الحديثة مثل

 .في تنمية المعارفبير على الحاسوب الذي أسهم بشكل كبير بشكل ك

وتشير إلى إستخدام المعارف وتطبيقها في مجالات الحياة العامة لوصف المشاكل وحلها، : توظيف المعرفة -3

وتمثل نظم المعلومات بشكل عام والبرمجيات بشكل خاص أهم وسائل توظيف المعرفة التي تسهم بدرجة 

 .نتاجية وتحقيق أعلى مردود ممكنكبيرة في زيادة الإ 

وتعني إستغلال المعرفة القائمة في توليد معرفة جديدة غير مسبوقة أو نسخ معرفة قديمة : توليد المعرفة -4

لتحل محلها معرفة جديدة بديلة بإستخدام الوسائل الإستنباطية والإستقرائية، وهذه المهمة تقوم بها أقسام 

مكلفة إلى حد ما نتيجة التطور السريع في المجالات المعرفية، وتتم في هذه  التي أصبحت البحث والتطوير 

 .المرحلة عملية المزاوجة والتآلف بين المعرفتين الظاهرة والضمنية

 :ويمكن تلخيص دورة حياة المعرفة في الشكل الموالي   

 

 دورة حياة المعرفة( : 12 - 10)رقم  الشكل

                                                                 

 .2512محمد احمد اسماعيل، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، كاتب في مجال التطوير التنظيمي،  1

 

المعرفة تكون في البدء معرفة  :الترميز 

 شخصية غير مرمزة ثم ترمز
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Source : www.uop.edu.jo/material/171919822010.ppt 

 أنواع المعرفة : المطلب الرابع  

تمثل المعرفة موردا حيويا من موارد المنظمة، وهي قابلة للتصنيف، كما أنها لا تأتي من فراغ ولا تعيش        

في فراغ، بل إنها تولد من جذور تنظيمية وبيئية يمكن أن تنمو بمجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها من 

صادر مختلفة ومجموعو من الخصائص الموارد التنظيمية، وعليه يمكن القول بأن للمعرفة تصنيفات عدة وم

 .يتم ذكرها في النقاط اللاحقة

، كما يصنفها آخرون وفق (معرفة ضمنية ـ معرفة صريحة)يصنف الباحثون المعرفة وفق المدخل الثنائي       

 معرفة عملية تجيب عن سؤال كيف نعرف؟: المستوى التنظيمي إلى 

المعرفة الفنية، : إضافة إلى عدة تصنيفات أخرى مثل ومعرفة إستراتيجية تجيب عن سؤال ماذا نعرف؟

 1:يتم إستعراض أهمها في العناصرالتالية....المعرفة الخاصة والعامة

 ( :معرفة ضمنية ـ معرفة صريحة)المدخل الثنائي : أولا

 .وهو التصنيف الأكثر شيوعا وإستعمالا 

 : المعرفة الصريحة أو الظاهرة -1

                                                                 

 .89، ص2557الممارسات والمفاهيم، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : إدارة المعرفة إبراهيم خلوف الملكاوي،  1

 :التجريد 

تحول إلى معرفة ملكية أو غير مملوكة كما 

في البحوث الخاصة أو الوثائق داخل 

 المنظمة

 :الإنتشار 

وفي المرحلة الأخيرة يتم نشرها في 

مساقات دراسية أو أية منشورات عامة 

لتتحول مع الوقت إلى خبرة عامة أو 

 حس عاممشاعة أو 
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 :المعرفة الصريحة هي تلك المعرفة التي  

 ؛ يمكن التعبير عنها  -

 ؛ تصنيف والتوثيق والنقل والمشاركةسهلة ال  -

 ؛ صريح عنها، فهي معرفة تم الت(صريحة)وكما تشير الكلمة الثانية من إسمها   - 

مثل قواعد البيانات  ،هي معرفة منظمة ورسمية، سهلة التحديد والقياس والتقييم والتوزيع والتعليم  - 

 والبرمجيات؛

ثيقه وأرشفته وترميزه، وغالبا ما تتم الإستعانة بتكنولوجيا و ن المعرفة الصريحة أي شيئ يمكن تتتضم   - 

وإستغلاله فيما يتناسب وإحتياجات ، رفة وحفظهالمعلومات والإتصالات، من أجل إعداد محتوى المع

 في مختلف مواقعهم؛له بين الأفراد المنظمة، وكذا تسهيل تنق

الجداول، النصوص، المخططات، : المعرفة الصريحة سهلة الترميز، وتتواجد عادة بأشكال متعددة منها   -  

 .الكتب، سياسة المنظمة التقارير، البرامج، قواعد البيانات ومختلف وثائق المنظمة

 : المعرفة الضمنية   -2

يكلة، شخصية أكثر، صعبة التحديد والقياس والنقل المعرفة الضمنية هي معرفة غير رسمية وغير مه

 .والتحويل إلى خدمات معرفية محددة، إنها المعرفة الموجودة في رؤوس الأفراد وسلوكياتهم

المعرفة المختبئة، وهي تلك المعرفة التي يمكن : وهناك معرفة أخرى تعد إمتدادا للمعرفة الضمنية تدعى  

لك حتى الآن، ووجودا قائم على إستنتاجها من خلال مراقبة الأداء التصريح عنها، لكن لم يتم فعل ذ

 .والسلوك

ات العملية وعليه من الممكن تحويل بعض المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة، عن طريق ملاحظة الممارس  

 . وتدوينها بنشرات وكتيبات لتصبح معلومات

رفة الضمنية، من خلال تكييفها بطريقة تلبي وقد ساهمت تكنولوجيا المعلومات في دعم وإستغلال المع  

الإحتياجات الفعلية للمنظمات، فالذكاء الإصطناعي مثلا، يحاول جعل الحاسوب قادرا على التصرف بذكاء، 

 .باستخدام مجموعة تقنيات تلائم وضع أنظمة ترتكز على المعرفة

 :ويمكن تلخيص خصائص كل من المعرفة الصريحة والضمنية في الجدول التالي 

 :خصائص كل من المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية(: 10 -10)الجدول 
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 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة النوع

 

 

 الخصائص

 رسمية

 نظامية

بير عنها كميا وبالطرق عيمكن الت

 المرمزة والمبادئ

 للنقل والتعليم قابلة

 غير رسمية

يعبر عنها بالطرق النوعية 

 والحدسية

 غير قابلة للنقل والتعليم بسهولة

 

 

أشكال الملكية الفكرية المحمية 

 قانونيا

 براءات الإختراع

 حقوق النشر

 الأسرار التجارية

 التصميمات الصناعية

 منتجات المؤسسة وخدماتها

 

عمل الأفراد والفرق داخل 

 المؤسسة

 

 .91، ص2558الظاهر، إدارة المعرفة، عالم الكتب الحديث، إربد، الأردن،  نعيم إبراهيم: المصدر

 مدخل المعرفة الفنية : ثانيا

، هي التوازن الجيد بين المعرفة والتصرف، أي مجموع المعارف التي تستخدم عندما نكون بصدد التصرف        

يح، الإتصال، البيع، التخطيط، الإدارة والتوجيه، كل هذه سواء كان ذلك لأجل الإنتاج، التصميم، التصل

 .المهام والأنشطة تتطلب معرفة فنية

لا يحتاج الفرد للتصريح " جزء بديهيا"يمكن أن يختلف من شخص لآخر، و" جزء شخصيا"وهي تتضمن        

تجربة والخبرة التي هي في بالإضافة إلى مفاهيم ناتجة عن ال" معرفة قارة " عنه، لأنه مشترك بين الجميع، و

 .طور الإكتساب

 :والمعرفة هنا قد يكون لها مصدران   

أي المعرفة المبنية : مصدر معرفي، يشمل كل ما يمكن تعلمه عن طريق العروض، القراءة والتصور 

 .على المعلومات وبالتالي على البيانات

 .قبل الفرد، ويشمل ما ينتج عن التجارب المعاشة من (خبراتي)مصدر تجريبي 

 المعرفة الخاصة والمعرفة العامة مدخل : ثالثا
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قد تكون المعرفة خاصة محتكرة من قبل صاحبها، أو متروكة هكذا للإستفادة العامة، وعلى هذا الأساس      

 : 1تقسم المعرفة إلى نوعين

نظمة، وغالبا ما تكون ضمنية، ويقصد بها ما هو محتكر ومخزن لدى الفرد أو الم: معرفة خاصة

 .وتمتاز بعدم سهولة إنتقالها أو تحويلها للآخرين، كا أنها لا تكون مجانية في إنتقالها

 

ويقصد بها ماهو موجود أو مدون ومسجل في الكتب والنشريات والأرشيف وما شابه : معرفة عامة

 .ذلك، وهذا النوع يمتاز بسهولة إنتقاله أو تحويله للآخرين، بصفة مجانية على العموم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

التطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، الجزائر، جامعة  طه حسين نوي، 1

 .81، ص2511، 8الجزائر
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 مضمون إدارة المعرفة : المبحث الثاني 

تواجد مفهوم المعرفة وحده في المنظمة وتفعيله لا يكفي، بل يستلزم ذلك إدارة تسعى للإهتمام بالجانب      

من خلال التخطيط والتحليل للمعلومات، وتوفير المعرفة لخدمة جميع النشاطات الإدارية في المكان  المعرفي،

 .تم معالجتها في مطالب هذا المبحثوالوقت المناسب، وهذا في إيطار يطلق عليه إدارة المعرفة، والتي سي

 مفهوم إدارة المعرفة: المطلب الأول 

منذ   فقد درج الفلاسفة على الكتابة في هذا الموضوع. دة في الوقت نفسهتعتبر إدارة المعرفة قديمة وجدي     

آلاف السنين، ولكن الإهتمام بعلاقة المعرفة بهيكلية أماكن العمل هي جديدة نسبيا، ومن المؤكد أن الكثير قد 

رم، في كتب عن هذه العلاقة، ولكن في السنوات القلائل الماضية، ومنذ مطلع التسعينات من القرن المنص

 .1895عام 

 ( knowledge  is power )                     ( المعرفة قوة )إلى عبارته الشهيرة   Edward Freignebaumأشار 

 (knowledge engineering)ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي جديد أطلق عليه هندسة المعرفة 

ظهر حقل جديد آخر،  1887في عام .  ومع ولادته إستحدثت سيرة وظيفية جديدة هي مهندس المعرفة

 .1عصر المعلومات وهو إدارة المعرفة نتيجة لإدراك أهمية المعرفة في 

في منتصف التسعينات إزدهرت مبادرات إدارة المعرفة بفضل الانترنت حيث بدأت شبكة إدارة 

إدارة المعرفة ، وشرعت في نشر نتائج عن استفتاء حول 1898المعرفة في أوربا والتي أنشأت في عام 

 .1889بين الشركات الأوروبية على شبكة الأنترنت في عام 

 2: ومنه نعرف إدارة المعرفة على أنها

 . " العملية التي تقوم من خلالها المنظمة باستخدام ذكائها الجماعي لتحقيق أهدافها الإستراتيجية "  -

هي معالجة إدارة الأنشطة المرتبطة بالمعرفة، أي خلق المعرفة وتنظيمها والمشاركة فيها وإستخدامها من   -

 . " أجل توليد قيمة للمنظمة

ئة الإنسانية والعمليات التي تساعد المنظمة على إنتاج المعرفة يهندسة وتنظيم الب: " إدارة المعرفة هي  -

والخبرات وتنظيمها وإستخدامها ونشرها وأخيرا نقل وتحويل المعلومات الهامة  وتوليدها، من خلال إختيارها

                                                                 

 .19، ص .مرجع سبق ذكرهمحمد احمد اسماعيل،   1
عمال الاستخدانات والتطبيقات، مؤسسة الوراق للنشر غسان قاسم داود الامي، أميرة شكر ولي البياتي، تكنولوجيا المعلومات في منظمات الأ  2

 .178، ص2515والتوزيع، عمان، الأردن، 
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 التي تمتلكها المؤسسة للأشخاص المناسبين في الوقت المناسب ليتم تضمينها في الأنشطة الإدارية المختلفة،

 1 .صنع القرارات الرشيدة، وحل المشكلات، التعلم التنظيمي، التخطيط الإستراتيجيوتوظيفها في 

 العوامل المؤثرة في تطور إدارة المعرفة : المطلب الثاني

أكدت غالبية البحوث والدراسات أن هناك مجموعة من العوامل أثرت في تطور إدارة المعرفة، وبهذا      

 :2الصدد يمكن تقسيم هاته العوامل إلى عوامل خارجية وعوامل داخلية 

  العوامل الخارجية -أولا

 :وهي تشير إلى العناصر البيئية التي تعمل في ظلها المنظمة وأهم هاته العوامل مايلي      

التي ظهرت بسبب تقدم وسائل الإتصال التي جعلت من العالم قرية صغيرة، الأمر الذي أدى :  العولمة

 الكبرى إلى تشابك المصالح العالمية، وظهور الشركات متعددة الجنسيات لتنفيذ العديد من المشاريع 

حيث لا تستطيع البقاء سوى  الأمر الي أدى إلى ظهور المنافسة الشديدة بين الشركات العالمية الكبرى 

الأكثر فاعلية، وهنا برزت أهمية إدارة المعرفة القادرة على توفير المعرفة اللازمة للمنظمات الشركات 

 .الراغبة بالبقاء والمنافسة وكسب الميزة التنافسية

وذلك بسبب التطورات التي يشهدها العالم : ر والتعقيد في حاجات ورغبات المستهلكزيادة التطو 

الأمر الذي إنعكس على رغبات المستهلك مما زادها تعددا وتنوعا مما يعني تعقيدها وهذا يعزز أهمية 

 .إدارة المعرفة لمواجهة هاته الحالات

رح منتجات وخدمات جديدة حيث تشهد المنظمات تنافس شديد في ط: زيادة حدة المنافسة

وتطويرها باستمرار واستخدام التقنيات الحديثة ، وهذا مايحتاج إلى بناء عمليات تعلم مستمرة 

 .وسريعة لبناء خبرة تنافسية قادرة على المواجهة

ة عمليات التطور في يسعى الموردون إلى مجارا: زيادة مستوى التطور والتعقيد في عمليات التوريد

ت المستهلك، والمنافسة العالمية، لذا تسعى دائما إلى تطوير وتحديث عملياتها وقدراتها حاجات ورغبا

باستمرار كما تساهم في عمليات الإبداع والإبتكار لتقديم أفضل المنتجات والخدمات، وإشراك 

 .الموردين في ذلك، الأمر الذي يزيد من أهمية إدارة المعرفة  وضرورة المشاركة فيها

 وامل الداخليةالع: ثانيا

 :وتتوفر هذه العوامل داخل المنظمة، حيث تساهم في تطور إدارة المعرفة ، ومن أبرزها مايلي    

                                                                 

1
نية والعلوم سمراء كحلات، تمكين المعرفة في المنظمة الجزائرية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستار في علم المكتبات، منتوري كلية العلوم الإنسا  

 .09، ص2559-2558معة منتوري، قسنطينة، الجزائر، الإجتماعيةقسم علم المكتبات،جا

 .159-157، صبق ذكرهإبراهيم خلوف الملكاوي، مرجع س  2.
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من ضمن العوامل التي تساهم في فاعلية المنظمة تدفق العمل :  حدوث إختلالات في فاعلية المنظمة  -0

ستخدام التقنيات الحديثة وطاقم عم وحجم المعلومات، وتستطيع المنظمة التغلب على هذه الإختلالات با

يتمتع بمهارات عالية ومتطورة وقادر على تنظيم العمل بشكل أفضل وهذا لايتم إلا بوجود إدارة المعرفة 

 .لتتنبأ وتخطط بشكل جيد ومحكم 

ساهمت الإمكانات التقنية مثل الحاسبات والبرمجيات في تعدد مداخل إدارة :  تزايد القدرات التقنية

 .المعرفة، وكان لتقنية المعلومات ونظم المعلومات الأثر البالغ في ذلك

حيث يتولى ذلك الأفراد المؤهلون علميا وعمليا، الأمر الذي زاد من فاعلية :  فهم الوظائف المعرفية

 .إدارة المعرفة

 عناصر إدارة المعرفة: الث المطلب الث

 1:تحتوي إدارة المعرفة على العناصر التالية

وهو الذي يحدد المعلومات التي يمكن إدراجها ضمن العناصر الفكرية والمبنية على المعرفة ذات : المحتوى   -  

 .الدور البارز في عملية تطوير أداء المؤسسات

 .لي والبرامج التي ستعمل على إيصال المهام المطلوبةوتقوم بتطوير عناصر الحاسب الآ: التكنولوجيا -  

وتقوم برسم الإجراءات التي تحتاج إلى تحديث وتطوير، للتأكد من أن إدارة المعرفة تتماش ى مع : العمليات -  

 .إحتياجات المستخدمين من حيث النوعية، الكمية، ومدى صلتها بالموضوع المطروح

يع القوى البشرية على تكوين المعرفة، ومشاركتها، وإستخدامها، بسبب تقوم المؤسسات بتشج: الأفراد - 

قدرتهم على الرد السريع على العملاء وخلق أسواق جديدة وسرعة تطوير المنتجات الجديدة والسيطرة على 

 .التكنولوجيات الحديثة، والسبب الرئيس ي لنجاحهم هو الطريق الذي أستخدم لإدارة خلق معرفة جديدة

 2: مكن ذكر عناصر أخرى لإدارة المعرفة كما يليوي     

 وواضحة؛ صريحة نظامية إدارة اهأن -   

 بالمعرفة؛ ترتبط وبرامج وسياسات وممارسات أنشطة ىلع تحتوي  -

 فة؛لالمخت اهمصادر  عن والبحث اهتوليد طريق عن المعرفة إنتاج -

 ا؛هوتنظيم اهوتصنيف والبحث اهوتبويب اهوترشيح اهوتنقيح المعرفة اختيار -

                                                                 

  .159-157، ص نفس المرجع السابق إبراهيم خلوف الملكاوي،  1
 .77ص ، 2559الأردن، التوزيع، عمان، محمد عواد الزيادات، إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار الصفاء للطباعة والنشر و  2

 



 المفاهيم والأسس: الفصل الأول                                              مدخل لإدارة المعرفة

 

 
18 

 وحـل القـرارات واتخـاذ التخطـيط فـي اهاسـتخدام مثـل العمـل حةلمصـ يخـدم بمـا اهـوتوظيف المعرفـة اسـتخدام -

 ت؛لا المشك

 المتاحة؛ الوسائل عبر المعرفة نشر - 

 .الإستراتيجي والتخطيط المعرفة منظومة وبناء ملالتع ياتلعم برسم المعرفة مخرجات استخدام -

 أهداف إدارة المعرفة : الرابع المطلب 

هنــاك مجموعــة مــن الأهــداف العامـــة التــي تشــترك فيهــا إدارة المعرفــة فـــي مختلــف أنــواع المنظمــات وهــي علـــى      

 1:النحو التالي

 .تحديد وجمع المعرفة وتوفيرها بالشكل المناسب والسرعة المناسبة، لتستخدم في الوقت المناسب  -

 .بناء قواعد معلومات لتخزين المعرفة وتوفيرها وإسترجاعها عند الحاجة لها -

 .تسهيل عمليات تبادل ومشاركة المعرفة بين جميع العاملين في التنظيم -

 .نقل المعرفة الكامنة الضمنية في عقول ملاكها وتحويلها إلى معرفة ظاهرة -

مكــــن توظيفهــــا وإســــتثمارها فــــي عمليــــات وأنشــــطة المنظمــــة تحويــــل المعرفــــة الداخليــــة والخارجيــــة إلــــى معرفــــة ي -

 .المختلفة

تحســين عمليــة صــنع القــرارات، مــن خــلال تــوفير المعلومــات بشــكل دقيــق وفــي الوقــت المناســب، ممــا يســاعد فــي  -

 .تحقيق أفضل النتائج

 .ها وأموالهاالإسهام في حل المشكلات التي تواجه المنظمة والتي قد تؤدي إلى نقص كفائتها أو هدر وقت -

 .جذب رأس المال الفكري لتوظيفه في حل المشكلات والتخطيط الإستراتيجي -

إرضاء العملاء بأقص ى درجة ممكنة، من خلال تقليل الـزمن المسـتغرق فـي إنجـاز الخـدمات المطلوبـة، وتحسـين  -

 .وتطوير مستوى الخدمات المقدمة بإستمرار

عـــل الإيجـــابي، بـــين مجموعـــة العمـــل وذلـــك مـــن خـــلال الممارســـات تشـــجيع العمـــل بـــروح الفريـــق، وتحقيـــق التفا -

 .والأساليب المختلفة التي تتبناها المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتها

 .تهيئة بيئة تنظيمية مشجعة وداعمة لثقافة التعلم والتطوير الذاتي المستمر -

 .ف مع التغيير السريع في البيئةالإسهام في تسريع عمليات التطوير بالمنظمة، لتلبية متطلبات التكي -

 .نشر وتبادل التجارب والخبرات وأفضل الممارسات الداخلية والخارجية -

 .لتخلص من الإجلراءات الغير الضروريةتبسيط إجراءات العمل وخفض التكاليف عن طريق ا -

 

 

 

                                                                 

، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في "أفكار وممارسات"إيمان سعود أبو خيضر، تطبيق إدارة المعرفة في مؤسسات التعليم العالي   1

 .15، ص  2558القطاع الحكومي، المملكة العربية السعودية، 
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 ومناهجهاعمليات إدارة المعرفة : المبحث الثالث  

 أحسـن علـى تنفذ وكيف المعرفة، إدارة فهم إلى يؤدي الذي المفتاح تقدم تتضمنها التي المناهجو  المعرفة دورة إن     

 فـي تختلـف كانـت وإن المنـاهج هـذه أن علـى المجـال هـذا فـي والقيـاديون  المفكـرون ويتفـق مـا، منظمـة داخـل وجـه

 فـي البـاحثين أغلـب يشـير كمـا. المعرفـة إدارة أنظمـة مـن نظـام أي لنجـاح حاسمة فهي المنظمة، نمط حسب أهميتها

 بـدون  شـيئا تعنـي لا والخارجيـة، الداخليـة مصـادرها ومـن المعلومـات مـن المشـتقة المعرفـة أن إلى المعرفة إدارة حقل

 واسـترجاعها، عليهـا والمحافظـة وتوزيعهـا وخزنهـا فيهـا والمشـاركة إليهـا، الوصـول  مـن وتمكـن تغـذيها التـي المنـاهج تلـك

 .الاستخدام إعادة أو التطبيق بقصد

 عمليات إدارة المعرفة: المطلب الأول 

 1 :هي الأساسية المعرفة إدارة فعمليات وعليه     

 المعرفة تشخيص: أولا

 مـن المعرفـة تشـخيص أن نجـد لـذلك المطلوبـة، المعرفـة إلـى الوصـول  صـعوبة هـو للمنظمات بالنسبة عائق أكبر      

 مشـكلة جـوهر هـو وغيابـه للمعرفـة، بـه يقـدم الـذي التشـخيص دقـة علـى يتوقـف نجاحهـا لأن المهمـة، الأمـور 

 وهما محورين في تتحرك أن عليها المعرفية، قدراتها ترصد أن المنظمة أرادت إذا لذلك .المعرفية المنظمات

 وخبـرات معلومـات مـن أفرادهـا لـدى ومـا إمكانـات، مـن المنظمـة لـدى مـا فـي تتمثـل التـي الداخليـة المعرفـة تعـرف أن

 المعرفيـة البيئـة فـي تتمثـل التـي الخارجيـة مصـادرها مـن عليهـا التعـرف وثانيـا ومسـتقبلها، للمنظمـة فائـدة ذات

 .معها للارتباط المنظمة سعي إطار في المنظمة لاهتمامات وفقا بدقة رصدها يجب والتي بالمنظمة، المحيطة

 توليد المعرفة : ثانيا

أن  هـو ذلـك إلـى تـدعو التـي الأسـباب ومـن لـه، مثيـل لا بمعـدل المنظمـات داخـل المعرفـة بتوليـد الاهتمـام يتزايـد      

تعتبـر  لـذلك المعرفـة، علـى كبيـر حـد إلـى المعتمـد التنـافس فيهـا يحتـدم التـي الأسـواق فـي أكبـر بسـرعة تنتشـر المعرفـة

 ومسـتدام متميـز أداء لتحقيـق أهميـة الأكثـر المصـادر مـن واسـتخدامها، المعرفـة توليـد علـى والقـدرة  المعرفـة

 .للمنظمة

 مـال رأس لتوليـد الداعمـة العمـل وجماعـات العمـل فـرق  مشـاركة خـلال مـن تتحقـق المعرفـة توليـد عمليـة إن     

 بصـورة لهـا الجديـدة الحلـول  وإيجـاد المشـكلات تعريـف فـي تسـاهم جديـدة، وممارسـات قضـايا فـي معرفـي جديـد

 بـل والتطـوير، البحـث إدارات علـى تقتصـر ألا يجـب المعرفـة توليـد عمليـة أن إلـى الإشـارة ويجـب .مسـتمرة ابتكاريـه

 المنظمـة تسـتطيع ولكـي  .التوليد عملية عن مسؤول فالكل بالمنظمة، والخبرة العمل مجالات كل إلى تمتد أن يجب

 العناصـر تـوافر يجـب الجمـاعي،  المسـتوى  علـى أو الفـردي المسـتوى  علـى سـواء لتوليـد المعرفـة الملائمة البيئة توفير

  :الآتية

 ؛ الأفراد بين الفعال والتفاعل الإتصال

 ؛ الحوافز وتقليل الشفافية

 .الخبرات بين التكامل

                                                                 

 (.بتصرف)، 176، ص1887الدوليةللعلوم الإدارية، القاهرة، جويلية، علي السلمي، الإدارة بالمعرفة، المجلة   1
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 (الإحتفاظ بها)خزن المعرفة : ثالثا

وتشـير  والمكـان، والاسـترجاع والوصـول  والبحـث الإحتفـا  تشـمل التـي العمليـات تلـك تعنـي المعرفـة خـزن  عمليـات     

 مـن للكثيـر لفقـدانها نتيجـة كبيـرا خطـرا تواجـه فالمنظمـات التنظيميـة، الـذاكرة يـةأهم إلـى المعرفـة خـزن  عمليـة

 جـدا، مهمـا بهـا والإحتفـا  المعرفـة خـزن  بـات هنـا ومـن  .لآخـر أو لسـبب يغادرونهـا الـذين الأفراد التي حملها المعرفة

 يسـمى مـا ضـياع أو مواقـف، مـن لـه تتعـرض مـا إزاء وتحليلاتهـا المنظمـة خبـرات ضـياع يعنـي هذه العملية إهمال لأن

 .التنظيمية ذاكرتها

  (Stein and zwass)مـن  كـل يعرفهـا والتـي حديثـة خبـرات أو جديـدة أفكـار لأي الإرتكـاز نقطـة تعتبـر الأخيـرة هـذه لأن

 ."الحالية التنظيمية الأنشطة في وأحداثه وخبراته الماض ي معرفة تؤثر خلالها من التي الطرق  ":بأنها

 المعرفة  توزيع: رابعا 

إتاحـة  تعتبـر حيـث .وتشـاركها المعرفـة ونقـل ونشـرها المعرفـة تقاسـم مـن كـلا المعرفـة توزيـع عمليـة وتشـمل       

للمنظمـة  حيويـا أمـرا بهـا، المهتمـين كافـة علـى بتوزيعهـا تسمح وإجراءات نظام إطار في وضعها أو المعرفة في المشاركة

 تتحقـق ثـم ومـن منهـا، جـزء بـأي أو بهـا علاقـة لـه مـن كـل إسـتفادة إلـى ذلـك يـؤدي حيـث المعرفـة، هـذه تمتلـك التـي

 .المصلحة العامة

مثـل  رسـمية تكـون  أن يمكـن الآليـات وهـذه ذلـك، تتـيح فعالـة آليـات وجـود علـى وتقاسـمها المعرفـة نقـل ويعتمـد    

 أمـا .العمـل أوقـات غيـر فـي عـادة وتـتم مقننـا، رسـميا طابعـا تأخـذ لا التـي النقاشـية والحلقـات والنـدوات التقـارير

 فقـدان إلـى تـؤدي أن شـأنها مـن أن إلا الحجـم، صـغيرة الجماعـات فـي فعالـة تكـون  أن فـيمكن غيرالرسـمية الآليـات

 خضـوعها جانـب إلـى لآخـر، شـخص مـن صـحيح بشـكل المعرفة تنقل لأن ضمان هناك يكون  إذ لا المعرفة، من جزء

 يمكـن الآخـر الجانـب وعلـى  .المرجعـي لإطارهـا طبقـا وتفسـيرها وتنقيتهـا المعرفـة تشـغيل المتلقـي علـى قـدرة مـدى إلـى

 فإن وعليه الابتكار، عملية تعوق  قد أنها إلا للمعرفة أكبر نقلا تضمن وأن فعالية، تكون أكثر أن الرسمية للآليات

 .وتقاسمها المعرفة نقل في أكبر فعالية إلى يؤدي أن شأنه من وغيرالرسمية الرسمية الآليات بين الجمع

 تطبيق المعرفة  :خامسا

تمتلك  التي المنظمات وليست .وتطبيقها المعرفة إستخدام تفترض المعرفة إدارة عمليات من عملية آخر إن     

 هذه ولتوفير  .وجه أحسن على المعرفة وتطبق تستخدم التي تلك هي بل المتميز،  الأداء تضمن من معرفة أفضل

 ذلك ولتحقيق السابقة، المعرفة إدارة عمليات جميع إجراء عبر الأنشطة على بكاملها المعرفة تطبيق الميزة يجب

 يكون  المعرفة فتطبيق، للمعرفة فعال تطبيق إلى تدعو ثقافة لنشر جبارة جهودا يبذلوا أن المديرين على ينبغي

 الأداء تحسين إلى تؤدي لن (توليد،خزن،توزيع) السابقة العمليات من أيا وأن ذاتها، من المعرفة أهمية أكثر

 تحقيق إلى يهدف أن يجب المعرفة تطبيق أن نجد ثم ومن للمعرفة، فعال تطبيق هناك يكن لم ما التنظيمي،

 .والتكييف النمو لها تحقق التي الواسعة، والأغراض الأهداف
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 مناهج إدارة المعرفة : المطلب الثاني 

 :1يمكن تصنيف مناهج إدارة المعرفة كالآتي   

 المنهج الوثائقي : أولا

ســــتخلاص للمعرفــــة مــــن الأفــــراد وتحليلهــــا وتشــــكيلها وتطويرهــــا إلــــى وثــــائق إذا المــــنجج يجــــد فــــي إدارة المعرفــــة هــــ    

مطبوعة أو إلكترونية ليسهل فهمها وتطبيقهـا، ويتمثـل ذلـك بتكـوين قاعـدة معرفيـة فـي المنظمـة تـدار مـن خلالهـا 

 .وبواسطتها المعرفة ذاتها

 المنهج التقني : ثانيا

وعلى وفق هذا المنجج يظهـر الإنحيـاز نحـو تقنيـة المعلومـات مـع إغفـال للجوانـب الفكريـة لإدارة المعرفـة، ويتأكـد    

هــــذا التشـــــخيص بموجــــب تعريفهـــــا كونهــــا تجســـــيد للعمليـــــات التنظيميــــة التـــــي تبحــــث فـــــي تــــدابير قابليـــــات تقنيـــــة 

بتكــــــار والإبــــــداع الفــــــردي، وبالتــــــالي بــــــات الانترنــــــت والبريــــــد المعلومــــــات علــــــى معالجــــــة البيانــــــات وكــــــذلك قابليــــــة الإ 

بالمعرفــــــة وتأكيــــــد الإلكترونــــــي وتقنيــــــات التحــــــاور والتخاطــــــب الإلكترونــــــي تعبيــــــر عــــــن قنــــــوات ووســــــائل المشــــــاركة 

 .لمضمونها التقني

 لمنهج الإجتماعي ا: لثااث

ين عمومــا، توفرهــا وســائل محــددة تــؤمن وعلــى وفــق هــذا المــنجج تبــدو إدارة المعرفــة طريقــة للتفاعــل بــين العــامل   

 .مشاركة جماعية في الخبرة والثقة والقيم

 منهج القيمة المضافة : رابعا

ويـــــذهب هـــــذا المـــــنجج إلـــــى إعتبـــــار إدارة المعرفـــــة منججـــــا لإســـــتخلاص القيمـــــة المضـــــافة عنـــــد تطبيـــــق وإســـــتخدام    

 .فراد والتقنية والعملية ومن ثم الإستراتيجيةوعلى وفقه بات لإدارة المعرفة مكوناتها المتمثلة في الأ . المعرفة

 المنهج المالي : خامسا

وعليـــه فـــإدارة المعرفـــة تتضـــمن مهمـــات تكـــوين رأس المـــال الفكـــري بصـــفته موجـــودا، إلا أن إمكانيـــة إســـتخدامه   

 .وتداوله والمحافظة عليه وتطويره يمنحه هيكله ويجعله محسوسا

 المنهج المعرفي :سادسا

أن نجج بالمنظمـــة المعرفيـــة حيـــث تمتـــد تطبيقـــات إدارة المعرفـــة إلـــى كافـــة أقســـامها، ومـــن حيـــث يخـــتص هـــذا المـــ  

. المنظمـة مــنجج للمعرفـة فهــي مصــدارا للقيمـة المضــافة الـذي يــوفره صــناع المعرفـة فيهــا كـونهم ذو مــؤهلات عاليــة

والإلتــزام والشــكل التنظيمــي   إلا أن تحقيـق ذلــك يقــوم علــى إقامـة أربعــة أركـاـن رئيســية، وهــي المعتقـدات المعرفيــة

 .ومعرفة كيف، فضلا عن الدور السائد لتقنية المعلومات

 منجج العملية : سابعا

يوضح فكرة هذا المنجج تعريفها، بأنها عملية تجميع وإبتكار المعرفة وإدارة قاعدتها وتسهيل المشاركة فيها من   

 .أجل تطبيقها بفاعلية في المنظمة

                                                                 

1
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ف يشير بوضوح إلى مفهوم العملية، لذا فإن إدارة المعرفة تعد منججا للإرتقاء بالأداء وحيث أن التعري     

 .المنظمي باعتماد الخبرة والمعرفة ومضمون ذلك إستثمارها وتحقيق عوائد ملموسة بموجبها

فإن إدارة المعرفة تعد عملية نظامية تكاملية تستهدف تنسيق فعاليات المنظمة بقصد تحقيق  وعليه     

لإدارة المعرفة الذي يشير إلى توفير الأساليب والممارسات والوسائل المناسبة أهدافها هنا يظهر البعد التطبيقي 

 .لمنظمةلتوليد المعرفة وتداولها ويظهر هذا البعد متجسدا في المركز التنافس ي ل

 أدوات إدارة المعرفة مجالات و : المطلب الثالث 

 مجالات إدارة المعرفة: أولا 

 1  :يلي فيما المعرفة ادارة واستخدامات مجالات مهأ تتمثل

 وماتلالمع ىلع الحصول  في القرارات متخذي المعرفة دارةإ تساعد حيث المجالات، جميع في القرارات اتخاذ  -

 كافة؛ هوانعكاسات وأبعاده الموضوع جوانب جميع مهف من القرار متخذ تمكن والتي معين فرار لاتخاذ وبةلالمط

 وبالتالي غيره، من التخطيط ىلع أقدر وخبرة بمعرفة يتمتع الذي الشخص أن حيث :الإستراتيجي التخطيط  -

 ؛الإستراتيجية الخطط وتطوير وضع في كبير بشكل تفيد المعرفة فإن

 ؛وإجراءات العمل ياتلالعم تصميم اعادة أي :اهندسته واعادة ياتلالعم تخطيط  -

 المستخدمة؛ وماتلالمع تقنية لخلا من وماتلالمع لنقل تصالالإ يةلعم لهتس حيث الاتصالات في  -

 .والتطوير البحث مجالات  -

  :كالاتي اهمن والنشاطات امهالم من العديد تنفيذ أجل من المعرفة تستخدم كما

 والخبرات التجارب لواستغلا المفقودة المعرفة لتوليد المعرفة قيم ىلع استنادا والتطوير البحث خطة وضع  -

 الموجودة؛

 التشغيل؛ وظائف بين اهوتبادل المعرفة نقل يةلعم تصميم واعادة تحميل  -

 العمال؛ إلى ةلالموك المهام أفضل تنفيد أجل من المستخدمين لمجموعات التدريبية الاحتياجات تحديد  -

 .المعرفة بمجالات قليتع فيما لدراسة الأفراد الدورية راجعةالم إجراء  -

 أدوات إدارة المعرفة: ثانيا 
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المـــورد والمولـــد  نســـتطيع القـــول أن العنصـــر البشـــري مـــن أهـــم الأدوات الرئيســـية فـــي إدارة المعرفـــة، حيـــث يهتبـــر     

الأساســ ي للمعرفــة مــن خــلال العمليــات العقليــة، ومــا تحتويــه مــن معــارف وخبــرات ونشــاطات تحليليــة وتركيبيــة 

وتنبؤية، والتي تعد المولد الحقيقي للمعرفة التي تحفظ وتنقـل عبـر أجهـزة الحاسـوب والانظمـة الخبيـرة، كمـا أن 

 .الإنسان هو الذي يستخدم المعرفة ويستفيد منها

 :المعرفة مايلي إدارة  وعليه فإن من أدوات   

مـا يسـمون بـأفراد المعرفـة، الـذي يمثـل الركيـزة الأساسـية فـي إنتـاج المعرفـة، وهـم النـاس أو  :العقـل الششـر   -    

وهم الأشخاص القادرين على توليد وإنتاج المعرفة وتطبيقها، من خلال القيام بالنشـاطات العقليـة وإسـتخدام 

 .تقنية المساعدة، المؤدية جميعها للمعرفةالوسائل ال

تكنولوجيـــــا المعلومــــــات إذا تلعـــــب دورا أساســــــيا ومحوريـــــا فــــــي بــــــرامج إدارة ونقصـــــد بهــــــا :  ومــــــاتلتقنيـــــة المع -      

المعرفــــة، مــــن خــــلال قــــدرتها علــــى تســــريع عمليــــة إنتــــاج ونقــــل المعرفــــة وتســــاعد أيضــــا فــــي جمــــع وتنظــــيم معرفــــة 

الأول . ويمكــــن القـــول أن هنــــاك مكـــونين لإدارة المعرفــــة. فرة علـــى أســــاس المنظمـــةالجماعـــات لجعــــل المعرفـــة متــــو 

مكــــون مــــن جميــــع أنشــــطة المنظمــــة التــــي يجــــب أن تــــنعكس علــــى الإســــتراتيجية العامــــة و السياســــات والممارســــة 

 اليوميـــة فـــي المنظمـــة، والثـــاني مكـــون الممتلكـــات الفكريـــة الصـــريحة والضـــمنية وهـــذه هـــي التـــي تعمـــل علـــى توليـــد

 .1المعرفةوتجديدها

 إستراتيجيات إدارة المعرفة: المطلب الرابع 

 فيهـا العمـل يعتمـد حيـث علـى المعرفـة، القائمـة المنظمـات فـي الأساسـية الإدارات مـن أصـبحت المعرفـة إدارة إن    

 وضـع المنظمـة علـى يجـب ذلـك تحقيـق أجـل ومـن ، داخـل المنظمـة المعرفـة تسـيير فـي مهمـة إسـتراتيجية وضـع علـى

 والحصـول  المعرفـة اسـتقطاب أو المختلفـة، مصـادرها مـن المعرفـة إنشـاء فـي للمعرفـة، سـواء مناسـبة إسـتراتيجية

 2 .المنظمة مصالح يخدم بما توظيفها في أو المعرفة تقاسم في أو الخارجية المصادر من عليها

 .العلاقة بين إدارة المعرفة والإستراتيجية: أولا
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 إدارة المعرفة كإستراتيجية وظيفية (:13 -10)الشكل رقم 

 

 .102، ص 2559المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : نجم عبود نجم، غدارة المعرفة: المصدر

 

 تهـتم كمـا تـدفقها و بعمليـات المعرفـة تهـتم فهـي المعرفـة، لإدارة الأساسـ ي والموجـه المرشـد هـي الاسـتراتيجية إن      

 أن يعنـي وهـذا معرفـي، منـتج هـي نفسـها تيجيـة أن الإسـترا هـو هـذا مـن الأهـم  المعرفـة،و أعمـال وتخطـيط بتحليـل

 إسـتراتيجية عليهـا ترتكـز التـي التنافسـية للميـزة فعـالا مصـدرا تكـون  الجديـدة التـي بالمعرفـة تـأتي المعرفـة إدارة

 اتيجيات الأعمـال،وسـائل إسـتر  مـن كوسـيلة تعتبـر فإنهـا وظيفيـة كإسـتراتيجية المعرفـة لإدارة وبالنسـبة، المؤسسـة

 التـي المعرفـة إدارة إسـتراتيجية فـإن المؤسسـة، وبالتـالي وظـائف مـن كوظيفـة تمارسـها أن للمؤسسـة يمكـن حيـث

 إسـتراتيجية العمليـة، إسـتراتيجية شـأن شـأنها وظيفيـة إسـتراتيجية هـي المعلومـات، تكنولوجيـا علـى كثيـرا ترتكـز

 التـي الوظيفيـة الإسـتراتيجيات مسـتوى  ضـمن تقـع وكلهـا الإسـتراتيجيات مـن وغيرهـا الماليـة، وٕإسـتراتيجية التسـويق

 الإستراتيجية الكلية للشركة

 إستراتيجية الأعمال القائمة على المعرفة

 الإستراتيجيات الوظيفية

إستراتيجية 
 العمليات

إستراتيجية 
 التسويق

الإستراتيجية 
 المالية

إستراتيجية 

تكنولوجيا 

 المعلومات
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 التواصـل  وتحقـق الإسـتراتيجيات هـذه بـين بالتنسـيق الأعمـال إسـتراتيجيات تقـوم حـين فـي بعضـها، مـع تتفاعـل

 1 . للمؤسسة الكلية الإستراتيجيات يخدم بما بينها فيما والتكامل

 هـذا فـي للمنظمـة كليـة إسـتراتيجية وضـع يصـعب إذ سـهلة، عمليـة ليسـتإسـتراتيجية إدارة المعرفـة  إن إختيار      

 أو الآلـي، الإعـلام أو البشـرية المـوارد مثـل واحـد إتجـاه فـي وتسـييرها المعرفـة إدارة حصـر يمكـن لا لأنـه هـذا النطـاق،

  .المعرفة على القائمة راتيجياتالإست أنواع حول  التساؤلات يطرح ما وهذا ، زبائنها مع المنظمة علاقات

  المعرفة لإدارة الأساسية الإستراتيجيات: ثانيا

 2:وإستراتيجية الشخصنة الترميز إستراتيجية هما مختلفتين إستراتيجيتين على المعرفة إدارة في المنظمة تعتمد      

 : الترميز إستراتيجية  -0

 والنقــل والقيــاس والتحديــد للوصــف قابلـة تكــون  التــي الصــريحة المعرفـة علــى الإســتراتيجية هـذه تعتمـد       

 تعميمهـا مـن المؤسسـة تـتمكن بحيـث رسـمية وتكـون  وبيانـات، قواعـد إلـى بسـهولة تحويلهـا يمكـن والتـي والتقاسـم،

 بنمـودج أيضـا تسـمى التـي  الإسـتراتيجية و فهـذه .أعمـالهم فـي وتوظيفهـا إسـتيعابها أجـل مـن العـاملين جميـع علـى

 متاحـة جعلهـا و (مـثلا الحاسـوب)توثيـق نظـام فـي والخارجيـة الداخليـة المعرفـة تجميع على تعمل، المعرفة مستودع

 النظـام علـى أساسـا تعتمـد التـي الصـناعية المؤسسـات فـي الإسـتراتيجية هـذه مثـل وتسـتعمل العـاملين، لكافـة

 نمطيـة أعمـالا يـؤدون  مـاهرين غيـر عمـال.الإنتـاج فـي يكونـون  مـا عـادة الـذين العـاملين الأفـراد علـى ولـيس التشـغيلي

 . متكررة

 : الشخصنة إستراتيجية  -2

 فيهـا المشـاركة وتكـون  رسـمية وغيـر للترميـز القابلـة غيـر المعرفـة وهـي الضـمنية بالمعرفـة الإسـتراتيجية هـذه تـرتبط     

 المباشـرة بالملاحظـة للـتعلم قابلـة انمـا و والنقـل للوصف قابلة غير وهي الأشخاص، بين المباشر الإتصال خلال من

ستخدم و وعملهم، وتفاعلاتهم اتصالاتهم أثناء بينهم فيما المعرفة يتقاسمون  بحث والفريق، العمل في والمشاركة
ُ
 ت

 في جديدة معرفة يكتسبون  والذين بها العاملين الأفراد أن حيث ستشارية،الإ  المؤسسات في الإستراتيجية هذه مثل

 يـتم ولا الأفـراد رؤوس في تظل المعرفة هذه فإن لهذا معرفتهم، بترميز يقومون  لا فريدة، ستشاريةإ حالة أية سةار د

 عقـد عنـد أو الإستشـارات تقـديم و المشـكلات حـل فـي الجمـاعي العمـل حالـة فـي إلا المؤسسـة، فـي الآخـرين مـع تبادلهـا

 .العمل جلسات

 النشـاط طبيعـة أساسـا علـى يعتمـد انمـا وٕ  صـدفة يـأت  لا المؤسسـة داخـل الإسـتراتيجيتين إحـدى إسـتخدام إن   

 المؤسسـات فأغلـب الأخـرى، إحـدى الإسـتراتيجيتين وتهمـل تسـتخدم لا عـادة والمؤسسـات المؤسسـة، بـه تقوم الذي

 والأخـرى  مهيمنـة واحـدة إسـتراتيجية فتسـتخدم متفاوتـة، بنسـب معـا، ولكـن الإسـتراتيجيتين تسـتخدم الناجحـة

                                                                 

 .102نجم عبود نجم، نفس المرجع السابق، ص  1
 .80صلاح الدين الكبيس ي، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 عاليـة، أمـا تغييـر معـدلات ذات المنتجـات تنـتج التـي المؤسسـات تلائـم الإسـتراتيجية الشخصـيةأن  حيـث داعمـة،

 .الطلب حسب للمنتوج المصنعة المؤسسات فتلائم الترميز إستراتيجية

 

 :خاتمة الفصل

من خلال هذا الفصل تم التعرض إلى مفهوم المعرفـة حيـث أنهـا مـزيج مـن الـتعلم والخبـرات المتراكمـة والتـي        

تعتمد علـى الفهـم والإدراك البشـريين وتتجلـى أهميتهـا فـي كونهـا مـورد أساسـ ي مـن مـوارد المؤسسـة ومصـدر للميـزة 

ابع مــــن المنظمــــة ومنهــــا مــــاهو فــــي البيئــــة التنافســــية، حيــــث تعــــددت تصــــنيفاتها وإختلفــــت مصــــادرها منهــــا مــــاهو نــــ

عرفـة مـن خـلال بيئـة معرفيـة يضـمنها تبنـي إدارة الم  المحيطة بها، كما تسعى المنظمات إلـى الحصـول علـى المعرفـة

التي تعـددت وإختلفـت تعاريفهـا، ولهـذا قـدمت عـدة نمـاذج وعمليـات لإدارة المعرفـة، كمـا إتبعـت منـاهج معرفيـة 

 .حصيل وبناء موجودات معرفية في سبيل تحقيق أهدافهاالتي بدورها تؤدي إلى ت

بالإضـــافة إلـــى أن إدارة المعرفـــة تســـتطيع أن تســـهم فـــي إرســـاء المجتمـــع المعلومـــاتي، مـــن خـــلال تبـــادل أفضـــل      

للأفكــــار ممــــا يتــــيح إســــتفادة أكثــــر مــــن المــــوارد الذهنيــــة المتاحــــة وإمكانيــــة أحســــن للإبتكــــار والتطــــور والســــعي نحــــو 

 .ستمر وتحقيق للمنظمة ميزة المعرفة والتعلمالتعلم الم



 

 

 

 ثانيالفصل ال
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 :مقدمة الفصل

طار النظري للأداء، إذ تعتبر عملية تقييم الأداء عملية هامة غرض من هذا الفصل هو التزود بال إن ال     

، وتمنحه فرصة هامة للترقية والتقدم، لذلك لابد أن ةبالنسبة للموظف حيث تؤثر على مسار حياته الوظيفي

تكون هذه العملية صادقة وموضوعية وهادفة، ومما لاشك فيه أن تقييم الأداء يعتبر الوسيلة التي تدفع 

مراقبة أداء مرؤوسيهم بشكل مستمر ليتمكنوا من ونشاط، حيث تجبر الرؤساء على الإدارات للعمل بحيوية 

تلك الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنية والعقلية وأعمال البحوث وغيرها من  تقييم أدائهم، وخاصة

الأعمال، ونظرا لأهمية دور الأعمال الإدارية تحتمت ضرورة إبتكار وسائل موضوعية للحكم على كفاءة 

 .الموظف

إلى خير سيتم التطرق سنتطرق في هذا الفصل إلى مفهوم الأداء، مفهوم قياس وتقييم الأداء، وفي الأ          

 :من خلال المباحث التالية علاقة إدارة المعرفة بتحسين الأداء

 ماهية الأداء :المبحث الأول             

 قياس وتقييم الأداء :المبحث الثاني            

 علاقة إدارة المعرفة بتحسين الأداء :المبحث الثالث             
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 داءهية الأ ما:  الثانيالمبحث 

وسيتم  جوانبه بجميع للإحاطة ضروريا مطلبا يعد نظرية بدراسة الاقتصادية  المؤسسة أداء إلى التطرق  إن     

 .الأداء ،أنواعه، أبعاده ثم العوامل المؤثرة في الأداء مفهوم  :هي أساسية عناصر أربعة إلى المبحث هذا في التطرق 

 مفهوم الأداء :  الأول المطلب 

تحقيقهدا،  يصدع  التدي الأهددا  مدن يعدد عليهدا والإتفداق للمصدطلحات دقيقدة ومفداهيم تعداريف تحديدد إن        

عددة  مصدطلحات يسدتددم مدن هندا  بدل مصطلح الأداء، وشاملا وحيدا تعريفا تلقى لم التي المصطلحات بين ومن

 وإعطداء والاقتصداد التسديير علدوم فدي غيدر حدحي  هدذا ولكدن لده، كمرادفدات لتعتبدر الإنتاجيدة الفعاليدة، كالكفداءة،

 التعداريف مدن العديدد عدرض يجد  الأداء، بدل مفهدوم إلدى للوصدول  كدا  غيدر يعدد عليده والإقتصدار وحيددا تعريفدا

 : البحث يناس  الذي المفهوم إلى للوصول 

التددددي تتإددددمن إتبددددال وسددددائل وأسددددالي  يددددتم عددددن طريقهددددا القيددددام بالنشدددداطات للوصددددول إلددددى  الأداء هوالعمليددددات -  

 1.أهدا  هذه النشاطات باستددام موارد وإمكانات معينة

 2.الأداء هو إنجاز الأهدا  التنظيمية باستددام الموارد بكفاءة وفعالية -  

يددام بالأنشددطة والأعمددال التددي تحقدد  الأهدددا  ومددن خددلال التعدداريف السددابقة نسددتنتي أن الأداء يدددل علددى الق     

 3.الرئيسية للمؤسسة

وبالتالي يرى بعض البداحوون أن الأداء مفهدوم لايمكدن تقييدده بتعريدف وحيدد، بدل تحديدده فدي إسدتمرار وتطدور    

 :بالضافة إلى ذلك فهو مفهوم متعدد الأبعاد، والشكل الموالي يوضح ذلك 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .013فاي  حسن خلف، مرجع سب  ذكره، ص   1
 . 9332عبد الستار العليي وآخرون، المدخل إلى غدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  2
 (بتصر . )30ص، 9332توفي  محمد عبد المحسن، التقييم والتميز في الأداء، دار الفكر العربي، القاهرة،  3
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 الأداء مفهوم متعدد الأبعاد (:  20  -20) الشكل رقم 

 

.  

 

        

 

 

 

 

مجلة العلوم الإنسانية، العدد السادس الأول، جامعة محمد خيإر،  ،(مفهوم وتقييم)عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية : المصدر

  78، ص9332بسكرة، جوان 

القط  الأول تتعل  بالعميل الذي : إن  الاداء حس  منظور متعدد الأبعاد يتحق  من خلال أربعة أقطاب        

رضائهم وكس  ثقتهم، ، من أجل إيفرض على المؤسسة تقديم أفإل مايمكن أن توفره من السلع والخدمات

أما القط  الواني يتمول في المسيريين الذين يلقي على عاتقهم مسؤولية تحقي  النتائي الجيدة بأفإل 

، أما القط  الوالث فيتمول في المهنيين أو  إستددام للموارد المتاحة وهذا يإمن إستمرارية المؤسسة

الجو الملائم للقيام بمدتلف مهامهم، أما القط   الموظفين، فهم بحاجة إلى إستمرارية العمل بدل التوقف،

الرابع فهو الدولة التي تريد من المؤسسات تحقي  نتائي جيدة لرفع حصيلة الإرائ  والمساهمة في الدخل 

 1.القومي مولا

 

 

 

 

                                                                 

1
، مجلة العلوم الإنسانية، العدد السادس الأول، جامعة محمد خيإر، بسكرة، (مفهوم وتقييم)عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية  

 78، ص9332جوان 

 قط  العميل

 قط  الدولة قط  المسيريين

 قط  المهنيين

مؤشرات النتئي 
 والكفاءة

 مؤشرات

 
 مؤشرات

 مؤشرات
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      أنواع الأداء: المطلب الثاني

يفرض تلك الأنوال  اء في المؤسسة ،وتحديددبعدما تم التعرض إلى مفهوم الأداء ،ننتقل إلى عرض أنوال الأ      

معيار المصدر، الشمولية ، المعيار : اختيار معايير التقسيم، هذه الأخيرة يمكن تحديدها في أربعة أشكال هي 

 1: الوظيفي ، معيار الطبيعة

 حسب معيار المصدر: أولا

 .الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجي :وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين     

 :ينتي مما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتي أساسا من التوليفة التالية: الأداء الداخلي -0

هو أداء أفراد المنظمة الذين يمكن إعتبارهم مورد إستراتيجي قادر على صنع القيمة وتحقي  : الأداء البشري  -

 .لال تسيير مهاراتهمالأفإلية التنافسية من خ

 .ويتمول في قدرة المؤسسة على إستعمال إستوماراتها بشكل فعال: الأداء التقني   - 

   . ويكمن في فعالية تعبئة وإستددام الوسائل المالية المتاحة :الأداء المالي  -

د بشرية، موارد مالية وبالتالي الأداء الداخلي هو أداء متأتي من مواردها الإرورية لسير النشاطات، من موار  

 .وموارد مادية

 يط الخارجي للمؤسسة، فالمؤسسة لاهو الأداء الناتي عن التغيرات التي تحدث في المح  :الأداء الخارجي  -0

تتسب  في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده، ويظهر في النتائي الجيدة التي تتحصل عليها 

 .القيمة المإافة و هذا النول من الأداء يفرض على المؤسسة تحليل نتائجهاالمؤسسة كارتفال رقم الأعمال ، 

 .حس  هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي: حسب معيار الشمولية: ثانيا 

 الأداء الكلي -1

الأنظمة التحتية في تكوينها يتمول الأداء الكلي للمؤسسة في النتائي التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو      

دون انفراد، فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقي  أهدافها الرئيسية 

بل يتطل  تإافر  بأدنى التكاليف الممكنة، مول الربحية التي لا يمكن لقسم أو وظيفة لوحدها تحقي  ذلك،

 .جهود جميع المصالح أو الوظائف

 اء الجزئي الأد -9

على خلا  الأداء الكلي فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقي  أهدافه بأدنى التكاليف     

مجمول  لا أهدا  الأنظمة الأخرى وبتحقي . الممكنة ، فالنظام التحتي يسعى إلى تحقي  أهدافه الخاصة به

                                                                 

 .72نفس المرجع الساب ، ص عبد المليك مزهودة،   1
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كما سب  الإشارة إليه ، أهدا  المنظمة يج  أن  و .أداءات الأنظمة التحتية يتحق  الأداء الكلي للمنظمة

 . تكون متكاملة ومتسلسلة تشكل فيما بينها شبكة

  حسب المعيار الوظيفي: ثالثا 

ير تبط هذا المعيار بشدة التنظيم لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف والنشاطات التي تمارسها     

الأفراد ، التسوي  و ،المالية ، الإنتاج : وظائف 33إلى   ينقسم الأداء حس  الوظائف المسندة  ،المؤسسة

 .التموين

يتمول في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل التكاليف الممكنة فالأداء : أداء الوظيفة المالية  -0

حقي  معدل المالي يتجسد في قدرتها على تحقي  التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها وت

  . مردودية جيدة وتكاليف مندفإة

و لى تحريك الموارد الأخرى تكمن أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة في قدرتها ع :أداء وظيفة الأفراد -0

. ، فإمان إستددام موارد المؤسسة بفعالية لا يتم إلا عن طري  الأفراد  المؤسسةاتوجيهها نحو تحقي  أهد

واستمراريتها أو زوالها مرتبط بنوعية وسلو  الأفراد وهو ما يوج  توظيف الأكفاء،  وكذلك وجود المؤسسة

وذوي المهارات العالية وتسييرهم تسييرا فعالا ، وتحقي  فعالية الموارد البشرية لا تكون إلا بتوظيف الشخص 

 . المناس  في المكان المناس  و في الوقت المناس  لنجاز عمله

يتحق  الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقي  معدلات مرتفعة للإنتاجية : الأداء الإنتاجي -3

مقارنة بمويلاتها أو بالنسبة للقطال الذي تنتمي إليه، بجودة عالية وتكاليف مندفإة تسم  بمزاحمة 

 . المنافسين

لموردين ، والحصول على ل أداؤها في تحقي  درجة عالية من الإستقلالية عن اويتم :أداء وظيفة التموين -4

المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة وبشروط دفع مرضية والحصول على آجال تسديد الممنوحة للعملاء 

 .وتحقي  استغلال جيد لأماكن التدزين

يتمول في القدرة على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة ، هذا الأداء يمكن  :أداء وظيفة التسويق -5

و إرضاء العملاء،  قيةو لقة بوظيفة التسوي ، كالحصة السن خلال مجموعة من المؤشرات المتعمعرفته م

 . السمعة

تقسم المؤسسة أهدافها . تمارس المنظمة عادة نشاطها في مجالات أداء مدتلفة :  حسب معيار الطبيعة: رابعا

 1.إلى أهدا  إقتصادية،إجتماعية،إدارية 

لمهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الإقتصادية بلوغها ويتمول في الفوائض يعتبر ا: الأداء الإقتصادي -0

 . الإقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها ويتم قياسه باستددام مقاييس الربحية

                                                                 

، ص ص 9332المنظمة العربية للتنمية الإدارية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسس ي، الشارقة، الإمارة العربيةالمتحدة،   1

112-118. 
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يعد الأساس لتحقي  المسؤولية الإجتماعية، حيث يتميز هذا النول بنقص المقاييس : الأداء الإجتماعي -0

 كمية المتاحة لتحديد مدى مساهمة المنظمة في الحالات الإجتماعية التي تربط بينها وبين الجهات التي تتأثرال

 .بها، مما يزيد من صعوبة إجراء التقييم الإجتماعي للأداء

يتمول الجان  الوالث من جوان  الأداء في المنظمات الأعمال في الأداء الإداري للخطط : الأداء الإداري  -3

لسياسات والتشغيل بطريقة ذات كفاية وفعالية ويتم تحقي  ذلك بحسن إختيار أفإل البدائل التي تحق  وا

أعلى المدرجات الممكنة ، ولتقييم الأداء الإداري يمكن إستددام الأسالي  المدتلفة لبحوث العمليات وكذلك 

 .... البرمجة الخطية

 أبعاد الأداء: المطلب الثالث

بعد أن تعرضنا سابقا إلى مجموعة من التعاريف المفسرة لمفهوم الأداء، نتناول فيما يلي تحليل الأبعاد التي       

يتإمنها هذا المفهوم، حيث يركز البعض على الجان  الاقتصادي في الأداء، بينما يعتمد البعض الأخر إلى 

  .أن الأداء مفهوم شاملجتماعي، وهذا من منطل  في الحسبان الجان  التنظيمي والإ الأخذ 

 1 :تتمول هذه الأبعاد فيما يلي ومنه  

 البعد التنظيمي للأداء: أولا 

جال التنظيمي بغية تحقي  الم يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في      

الإجراءات التنظيمية  أهدافها، ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية

النتائي مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعل  مباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس ب ،المعتمدة وأثرها على الأداء

 صادية، نستنتي مما سب  أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعاليةالإق و  المتوقعة ذات الطبيعة الإجتماعية

يم الأداء، حيث تتي  للمؤسسة إدرا  الصعوبات التنظيمية في الوقت يالتنظيمية تلع  دورا هاما في تق

 . قتصاديةتأثيراتها الإالملائم من خلال مظاهرها الأولى، قبل أن يتم إدراكها من خلال 

 البعد الإجتماعي للأداء: ثانيا 

  مستوياتهم، لأن يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقي  الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلا      

لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ .مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم 

) الإجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة 

 .الخ ... (صراعات، أزمات،

 

 محددات الأداء والعوامل المؤثرة فيه : الرابعالمطلب 

 محددات الأداء: أولا

هددو الأثددر الصددافي لجهددود الفددرد التددي تبدددأ بالقدددرات، وإدرا  الدددور أو المهددام ويعنددي هددذا أن الأداء فددي  الأداء          

الجهدد، القددرات، إدرا  الددور أو :موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتداج للعلاقدة المتداخلدة بدين كدل مدن

 .المهام

                                                                 

1
 ،917، ص9313-9332، 8الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، جامعة الجزائر، العدد 
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إلدددى الطاقدددات الجسدددمية و العقليدددة التدددي ( الحدددافز)و هدددو الجهدددد النددداتي مدددن حصدددول الفدددرد علدددى التددددعيم : الجهدددد 

 .يبذلها الفرد لأداء مهمته

 .تعني الخصائص الشخصية المستددمة لأداء الوظيفة: القدرات 

تعني الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الإروري توجيه جهوده في العمدل مدن خلالده،   :  إدراك الدور أو المهمة. 

 . يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدرا  الدور وتقوم الأنشطة والسلو  الذي 

الجهدد ، القددرات والمهدارات ، نمدط ) أن عناصدر الأداء تتعلد  بدالموظف شداغل الوظيفدة فقدط  ونلاحظ مما سب 

و هددي عناصددر تدإددع لسدديطرة الموظددف، بينمددا أن فدددي الواقددع هنددا  عناصددر تدددرج عددن سدديطرة الموظدددف، ( الأداء 

 1:هيهذه العناصر 

مددن واجبددات ومسددؤوليات و أدوات و توقعددات مطلوبددة مددن الموظددف،  و مددا يتعلدد  (:متطلبددات العمددل ) الوظيفددة 

  .المعدات المستددمةوالأدوات و الأسالي  إضافة إلى الطرق و

التدددي تتإدددمن تصدددف بددده البيئدددة التنظيميدددة حيدددث تدددؤدي الوظيفدددة و أو مدددا ت (:بيئدددة التنظددديم الداخليدددة ) الموقددد  

السدلطة، وأسدلوب العمدل، الإشدرا  ووفدرة المدوارد والأنظمدة الإداريدة، والهيكدل التنظيمدي ونظدام الإتصدال و مناخ 

 القيادة، 

  .العقابونظام الحوافز، والوواب و 

إضدافة إلددى العناصدر السددابقة قددد تدؤثر البيئددة الخارجيددة للتنظديم الددذي يعمددل بده الموظددف علددى أدائده ممولددة فددي      

 .قتصاديةة والتحديات الإالمنافسة الخارجي

 العوامل المؤثرة في الأداء: ثانيا 

 مدن طدر  عليهدا والإتفداق بدقدة تحديددها مهمة جعل الإقتصادية المؤسسات أداء في المؤثرة العوامل تعدد إن       

 كوافتهدا فدي عدن وفإدلا وكوافتده، التدأثير مقددار بتحديدد يتعلد  الأمدر كدان إذا وخاصدة للغايدة، صدعبا أمدرا البداحوين

، إذ يصدنف بعدض البداحوين عوامدل الأداء إلدى عوامدل داخليدة وخارجيدة بينهدا، فيمدا مترابطدة فهدي الأداء فدي التدأثير

العنصددر البشددري، الإدارة، التنظدديم، طبيعددة العمددل، بيئددة العمددل، العوامددل الفنيددة، : العوامددل الداخليددة تتموددل فددي

السياسددددددية، البيئددددددة القانونيددددددة، البيئددددددة الإقتصددددددادية، البيئددددددة  وبالنسددددددبة للعوامددددددل الخارجيددددددة فتتموددددددل فددددددي البيئددددددة

 2.الإجتماعية

التحفيدددددددز، المهدددددددارات ، مسدددددددتوى العمدددددددل : بدددددددأن العوامدددددددل الأساسدددددددية المدددددددؤثرة فدددددددي الأداء هددددددديبينمدددددددا يدددددددرى آخدددددددرون       

فدددي  المؤسسدددة والمتمولدددة ويصدددنف الدددبعض الآخدددر العوامدددل المدددؤثرة إلدددى عوامدددل غيدددر خاضدددعة لدددتحكم  .والممارسدددات 

متغيددرات المحدديط الخددارجي للمؤسسددة، وعوامددل خاضددعة لددتحكم المؤسسددة تتموددل فددي العوامددل التقنيددة والعوامددل 

 3:كما يلي          وهي   البشرية

                                                                 

جامعة  سعاد، تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الإ؟قتصادية، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجيستير في إدارة الأعمال،بعجي   1

 .3-3ص -محمد بوضيا ، المسيلة، ص
ص إدارة أعمال، جامعة الجزائر، قديد فوزية، المورد البشري وتحسين أداء المؤسسة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير في علوم التسيير تدص  2

 (.بتصر )، 91، ص9332، 9333
 .21عبد المليك مزهودة، مرجع سب  ذكره، ص  3
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 :العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا

تحكم المؤسسة في العوامل الداخليدة هدو تحكدم نسدوي، وهدذا نظدرا لتدرابط العوامدل الداخليدة فيمدا بينهدا،  إن       

فددددتحكم المؤسسدددة فدددي عواملهدددا الداخليدددة لددده حددددوده إلا فددددي . وتأثرهدددا أيإدددا بعوامدددل أو متغيدددرات المحددديط الخدددارجي

ودور المسدير اتجداه هدذه العوامدل هدو بعض الحالات أين تتمكن المؤسسة من التحكم الكلي في بعدض متغيراتهدا،  

 .تعظيم تأثيراتها الإيجابية وتدفيف تأثيراتها السلبية

وحصدر هدذه العوامددل بدقدة يعددد مدن الأمدور صددعبة التحقيد ، لددذلك سدو  يدتم التعددرض إلدى أهمهددا أو إلدى التددي      

 .فيهتبدوا أكثر ارتباطا بالأداء وتأثيرا 

الحاجدددة أو الطاقدددة الداخليدددة التدددي تددددفع  الفدددرد إلدددى العمدددل فدددي إتجددداه " ؤسسدددة ويتمودددل التحفيدددز فدددي الم:  التحفيددد   -

يتبدددين مدددن التعريدددف أن تحفيدددز العمدددال يكدددون مدددن خدددلال معرفدددة حددداجتهم ومحاولدددة  بحيدددث ،"موجددده نحدددو الهدددد 

 التحفيددز طريدد  أو تنبدديههم إلددى طدداقتهم التددي تمكددنهم مددن تحقيدد  أهدددافهم، فالمؤسسددة عددنتلبيتهددا، أو بإشددعارهم 

 التحفيدز عمليدة تدتم أن يمكدن الأداء الجدي، ولا تحقي  ثمة ومن أهدافها بلوغ من تتمكن قد العمال لمدتلف الجيد

 كدل معرفدة فدي يكمدن التحفيدز فدي عمليدة الجدوهري  المسدير معنويدة فددور  أو ماديدة تكدون  قدد التدي الحدوافز بتدوفر إلا

 تقديمده المحفدز مددا يسدتطيع أقصدد   علددى الحصددول  أو لتحقيد  معهدا، تتناسد  التدي الحدوافز وتحديدد حالدة

 .للمؤسسة

 :مستويات ثلاث في المهارات تنظيم يمكن: المهارات  -

 .مسبقا محددة إجراءات حس  المتكررة بالنشاطات القيام أو إنجاز من وتمكن التقليد مهارة -

 معين حد إلى شبيهة أخرى  وضعيات بمواجهة معطاة وضعية من انطلاقا تسم  الإسقاط مهارة -

 .الأولى الوضعية

 المعرفي رصيده إلى يعود أن مجبر فالفرد .جديد مشكل مواجهة من المهارة هذه وتمكن الإبدال مهارة-

 حالات مع والتعامل التصر  في مبدل يكون  أن الفرد على يج  الحالة هذه فحس  .الحلول  إيجاد في ويستغله

 . مواجهتها له يسب  لم جديدة

 .المؤسسة أداء في تؤثر أن لها يمكن لما وهذا الأهم، هي الإبدال مهارة أن إلا مهمة الولاثة الأنوال     

 الكلي الأداء لتحسين القيام بها يمكن التي البشري  العنصر في الاستومارات من نول التكوين يعد: التكوين  -

 :للمؤسسة، ويمكن توضي  دور التكوين في تحسين الأداء في الشكل الموالي

 

 التكوين كإستثمار غير مادي(:  20 -20)شكل رقم 

 

 

 

  

 

 

الإستومار في 
 التكوين

 رصيد المعار 

 الإتصال، المعلومة، الجو

 التنسي ، التنظيم         

 

 مهنية

 تسييرية   :ثقافة

 تنظيمية

 الأفراد

 الجماعة:  مرونة 

 المنظمة

 رأس مال فكري 



 الفصل الثاني                                        دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء

 

 
08 

 
 

 المدخلات
 

 المدرجات
 

لنيل شهادة الدكتوراه، الجزائر، جامعة مذكرة مقدمة التطور التكنولوجي ودوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الأعمال،  طه حسين النوي،: المصدر

 .97ص .9311، 0الجزائر

 .عملية الإتصال وتحر  المعلومات في كل الإتجاهات التكوين يسهل -

 .بتحسين التنظيم وتنسي  المهاميسم  التكوين  -

 . وتحسين تقنيتهم في العملرفع مستوى معار  الأفراد ونشرها  -

 

 1:العوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة     

 المحيط إلى تنتمي بذلك فهي فيها، التحكم المؤسسة تستطيع لا التي والقيود المتغيرات مجموعة في تتمول      

 المؤسسة على تفرض التي للمداطر ومصدر استغلالها، المؤسسة تحاول  التي للفرص مصدر هو الذي الخارجي

 في للمحيط السلوي التأثير من والتدفيف .الأداء في كبير تأثير له الخارجي فالمحيط حدتها،  من للتدفيض التأقلم

 ملاعو  اقتصادية، عوامل إلى الطبيعة معيار حس  العوامل هذه تقسيم ويمكن .بسرعة بالتأقلم يكون  الأداء

 قانونية سياسية وعوامل تكنولوجية عوامل ،اجتماعية

 الظر  المؤسسة، فيه تتواجد الذي الاقتصادي كالنظام العوامل مجموعة في تتمول: العوامل الإقتصادية  -0

 يتي  قد الاقتصادي فالظر  …الخارجي الطل  ارتفال الأسعار، وتدهور  كالأزمات الاقتصادية الاقتصادي

 الطل  ارتفال من وتستفيد التصدير على نشاطها يرتكز التي تلك للمؤسسة، كحالة إيجابية عناصر

 .والمنافسين الأسواق الخارجي،كذلك

 مدتلف بين بالعلاقات المستهلكين، سلو  بتغيرات المرتبطة الخارجية العناصر في تتمول: عوامل إجتماعية  -0

 العوامل أن يتبين التعريف من ،المؤسسات على العناصر تلك تمارسه الذي المجتمع وبالتأثير مجموعات

 الأقسام العمر، فئات الديمغرافي، النمو نذكر العوامل هذه ومن البشري، بالعامل الصلة شديدة الاجتماعية

 منتوج كإرسال المؤسسة داخل التجارية للوظيفة مفيدة معلومات تقدم الاجتماعية العوامل ودراسة .الاجتماعية

 .السوق  من حصة واستهدا  جديد

                                                                 

 .33مرجع سبق ذكره، صعبد المليك مزهودة،   1

 

 الأداء
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 لتحويل جديدة طرق  كإيجاد التكنولوجيا تحدثها التي والتطورات التغيرات في تتمول: تكنولوجية عوامل  -3

 المسير دور ، الصناعة وقت أو الإنتاج تكاليف تدفيض انهشأ من جديدة آلات خترالإ وخدمات، سلع إلى الموارد

  .المؤسسة داخل والتجديد الإبدال وتشجيع اليقظة هو العوامل هذه تجاهإ

 الإستقرار في عموما تتمول فيها، التحكم يمكن لا خارجية عناصر الأخرى  هي: وقانونية سياسية عوامل  -4

 السابقة العوامل وكل …القرارات القوانين، الخارجي، العالم مع العلاقات الحكم، للدولة، نظام والأمني السياس ي

 التأقلم المؤسسة على تفرض مداطر أو الإجمالي أدائها لتحسين المؤسسة منها تستفيد فرصا تشكل قد الذكر

 دالة هو الأداء أن القول  يمكن الأداء في المؤثرة العوامل حول  عرضه تم ما خلال من،  اتهحد من للتدفيف

  .الآخر البعض في متحكم وغير منها بعض في المتحكم والنوعية، الكمية المتغيرات من للعديد

 

 

 يم الأداءيقياس وتق: المبحث الثاني

 دراسة الآن نتناول  فيه المؤثرة والعوامل وأنواعه معناه وإيإاح الأول  المبحث في الأداء مفهوم تناول  بعد       

الخصائص  من ماهيتها، كيفية القيام بها ،، ابه المتعلقة الجوان  جميع تغطية محاولين الأداء تقييمل عملية

بحيث والشروط التي تجعل منها عملية جيدة وأخيرا بعض الصعوبات أو المشاكل التي تعي  هذه العملية،  

 أي المؤسسة، تعرفها أن يمكن التي الأداءات أنوال بين التمييز دون  الذكر السابقة العناصر المبحث هذايتناول 

 .التوحيد محاولين

 الأداءماهية قياس وتقييم : المطلب الأول 

لقد جرت العادة على إستعمال كلمتي القياس والتقييم في عملية الرقابة بمفهوم واحد دون تمييز ولكن      

 . في الأصل الكلمتان تحملان معنيين مدتلفين، وخاصة إذا تم ربطهما بالأداء

 1:مفهوم قياس الأداء  :أولا

ومعن  ذلك أن القياس هو مقارنة الش يء المراد  ،"تحديد قيمة ش يء بمقارنته بمعيار متف  عليه"القياس هو -

 .قدره ومتف  عليه، وإن مفهوم القياس يدتلف عن مفهوم التقييم معرو قياسه بش يء آخر 

تحديد كمية أو طاقة عنصر معين، وغياب القياس يدفع المسيريين إلى التدمين وإستددام طرق : القياس هو -

 . ت دلالة، إذن قياس الأداء هو تحديد مقدار نتائي المؤسسةالتجريبية التي قد تكون أو لا تكون ذا

القياس، المقارنة : وتعد عملية قياس الأداء المرحلة الأولى من عملية الرقابةالمتمولة في ثلاث مراحل أساسية   

 .وتصحي  الإنحرا 

 

 :تقييم الأداءمفهوم   :ثانيا

                                                                 

 .39صمرجع سب  ذكره، قديد فوزية،   1
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 :معناه ليإاح منها مجموعة على الإقتصار وسنحاول  ,الأداء لتقييم تعاريف عدة هنا 

 في الأداء تقييم يتمول آخر بتعبير أو المؤسسة، موارد مدتلف إدارة على قيمة ذو حكما تقديم يعني الأداء تقييم -

 1.سلفا محددة معايير ضوءفي  المنظمة نتائي قياس

 مجموعة بموج  يتم الذي القياس :هما أساسين عنصرين في تتمول التقييم عملية أن يتضح التعريف من      

 عملية أساسية من مرحلة القياس أن هنا من فيتبين قياسه، تم ما على أحكام وإصدار والمؤشرات، المعايير من

 .التقييم

خر البعض ويرى  -    
َ
 أو تحقيقها، المطلوب النتائي ومقارنة الفعلي الأداء قياس"هي الأداء تقييم عملية نأ الا

 وتنفيذ الأهدا  تحقي  في النجاح ومدى فعلا، ويحدث حدث لما حية صورة تكون  حت  إليها الوصول  الممكن

 2. الأداء لتحسين الملائمة الإجراءات إتداذ يكفل بما المصنوعة الخطط

إنتاجه بالمقارنة مع المطلوب إنجازه  عملية قياس موضوعية لحجم ومستوى ماتم: ويرى البعض الآخر بأنها -

 .كما ونوعا، وعلى شكل علاقة نسبية بين الوضعين القائم والمطلوب

 مستويات تقييم الأداء: ثالثا

تتم عملية تقييم الأداء على عدة مستويات سواء التقييم على المستوى الكلي، تقييم أداء الأنشطة      

 .الرئيسية أو تقييم أداء العاملين

 :ويمكن توضي  مستويات تقييم الأداء في الشكل التالي      

 مستويات تقييم الأداء(: 23 - 20) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير في علوم التسيير، جامعة محمد خيإر،  قياس تقييم ،: الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادية عادل عش ي،   1

 .13، ص9339-9331بسكرة، 
، 9333سياسات تقييم أداء العاملين، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، نائلة نعمان، روبين النونو،   2

 .91ص

 

 مستويات تقييم الأداء

تقييم أداء الأنشطة  تقييم أداء العاملين

 الرئيسية

التقييم على 

 المستوى الكلي
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 13، ص 9331كيف نقيم أداء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة والنشر، مصر،  زهير ثابت،: المصدر

 1:من خلال الشكل الساب  تتضح لنا المستويات الخاصة بتقييم الأداء كمايلي

 :تقييم الأداء على المستوى الكلي للمنظمة -1

للإنجاز، الدخل، الأرباح، رضا وتشمل كل من نوعية المدرجات وكميتها، الوقت المحدد  :الفعالية -

 .العاملين، رضا العملاء

 .وتتإمن العائد على الأموال المستومرة، الإنتاج، معدل دوران المدزون، المبيعات لكل عامل :الكفاءة -

 .ويشمل المقاييس المرحلية للنتائي، الخطوات الفرعية للمشاريع: التقدم في العمل -

 : تقييم الأنشطة الرئيسية -0

يسعى النظام الإنتاجي إلى تحقي  إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمنظمات الأخرى من  :تقييم الأداء الإنتاجي -        

خلال إنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف أقل تسم  لها بالمنافسة، إضافة إلى توفير كم ونول المنتجات 

 .المستهدفة في الوقت المناس 

يتمودددددل فدددددي قددددددرة المنظمدددددة علدددددى تحقيددددد  التدددددوازن المدددددالي وبنددددداء هيكدددددل مدددددالي فعدددددال،  :يليتقيددددديم الأداء التمدددددو   -       

 .بالضافة إلى تحقي  المردودية وتعظيم العائد على الإستومار بإعتباره أحد أهم أهدا  المنظمة

مكندة ويتحددد يتمول في قدرة وظيفة التسوي  على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الم: تقييم الأداء التسويقي -      

 .معدل نمو المبيعات، الحصة السوقية، كفاءة منافذ التوزيع، حساسية السعر: هذا الأداء من خلال 

 الأخدرى  المدوارد تحريدك يدتم خلالده ومدن المنظمدة فدي مدورد أهدم البشدري  المدورد يعتبدر: تقيديم اداء العداملي  -3 

 المدوارد هدد  تحقد  إذا إلا المطلوبدة بالفعاليدة تنحدز أن يمكدن لا والتسدوي  الإنتداج وأهددا  الماليدة فالأهددا 

 المهدارات ذوي  واختيدار الكفداءات علدى وبالتدالي فيهدا البشدري  العامل بأداء مرهون  المنظمة وإستمرار فبقاء البشرية،

 .العالية

 لتقييم الأداء والغير مالية المؤشرات المالية :المطلب الثاني

 المؤشرات المالية: أولا

 التحليل أدوات أهم و المستعملة، الأسالي  أهم من الأداء قياس عملية في المالية المؤشرات على الاعتماد يعتبر     

ا فدي بدين  المقارندات بدإجراء وذلدك معيندة، فتدرة خدلال أدائهدا قيداس فدي و للمؤسسدات، الإسدتراتيجي المركدز تقيديم شديوعا

 مقارندة مدن تمكدن المؤشدرات هدذه ن أ كمدا المنافسدة، للمؤسسدات الماليدة المؤشدرات و  للمؤسسدة الماليدة المؤشدرات

 هذه من أكثر و فيها، الأداء اتجاهات تقييم و تحديد بهد  متعاقبة زمنية فترات في المالي المؤسسات ووضعها أداء

 2:يلي  ما نجد استدداما المؤشرات

 الإنتاجية   -1

                                                                 

 13، ص 9331داء الشركات والعاملين، دار قباء للطباعة والنشر، مصر، زهير ثابت، كيف نقيم أ  1
، جانعة ورقلة، 31، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الإقتصادية، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، عددالحاج عرابةمحمد زرقون و   2

 .197-198ص  -، ص9313ديسمبر
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 فدي الأداء مسدتوى  علدى للتعدر  المقارندة و القيداس فدي المددير يسدتددمها أداة باعتبداره الإنتاجيدة مفهدوم يفيدد       

 الإنتداج لعناصدر الأمول الاستددام بها يقصد و مدتلفة، زمنية فترات في المؤسسات من لغيرها المؤسسة، بالنسبة

 و أعظدم علدى الحصدول  أجدل مدن الدخ...معلومدات مدال، رأس خدام، مدواد معددات، بشدرية، مدن مدوارد تتإدمنه بمدا

  .الجودة و القيمة، الكمية، :التالية الولاثة بالأبعاد ترتبط فهي لذا و المدخلات، هذه من مدرجات أفإل

 المضافة القيمة -0

 الإستهلاكات و الإنتاج بين تمّول الفرق  و المؤسسة، أداء لقياس أساس ي مؤشر بموابة المإافة القيمة اعتبرت     

لما الوسيطية،
ّ
 .المؤسسة أداء تحسن على ذلك دلّ  الفرق  هذا تحسن فك

 :الخام  الاستغلال فائض -0

لي الأداء يقيس   
ّ
الفائض  يمّول وهو المادية، و البشرية مواردها استغلال طري  عن للمؤسسة الاقتصادي الك

  .للإستغلال الحقيقية المردودية بذلك يحدد وهو الإستغلال، عملية عن فقط الناتي الاقتصادي

 ( :خسارة أو ربح) الصافية النتيجة -3

 من خصوصا أدائها بقياس يسم  الذي المؤسسة، لمردودية النهائي المقياس الصافية النتيجة تعتبر محاسيبا   

ا نجد المؤشرات هذه جان  إلى و .الماليين المحّللين و جان  المساهمين  السيولة، كنسبة المالية النس  من عددا

 .للمؤسسة المالية الحالة تعكس التي الخ،...الوابتة الأصول تغطية  نسبة المديونية، نسبة

   (ROI)الاستثمار على العائد  -5

  :التالية بالعلاقة يعر  و جدية، أكثر بصفة الأداء قياس إلى التوجه بداية بموابة استددامه كان 

 تكاليف مالية+ الأرباح قبل الإرائ                                                              

       ꞊العائد على الإستومار   

 الأموال الدائمة                                                                                    

 المؤسسات من العديد استعملتها الأخرى، من موضوعية أكثر مؤشرات ظهور  الأخيرة السنوات شهدت وقد   

 و للمساهمين، المؤسسة تدلقها التي القيمة بها تقيس واحد، معن  ذات لكنها مدتلفة، تسميات تحت الغربية

 :أشهرها لعلّ 

 :الاقتصادية المضافة القيمة

 خل  في مساهمتها مدى بواسطته تقيس الكبرى، الأوربية للمؤسسات أساس ي كمرجع المؤشر هذا ويستددم    

نه القيمة،كما
ّ
 بالعلاقة الاقتصادية المإافة القيمة مؤشر ويعر  .المسيرينا عمل بتقييم للمساهمين يسم  أ

 :التالية

 (رأس المال× تكلفة رأس المال ) -الرب  العملي= القيمة الإقتصادية المإافة 

ا، الفرق  كان إذا و اقتصادية قيمة تدل  المؤسسة أن على يدلّ  فهذا ،موجبا، الفرق  هذا كان فإذا  يدلّ  فهو سالبا

 .الاقتصادية القيمة تهدم المؤسسة ن أ على

 المؤشرات الغير مالية لقياس الأداء: ثانيا

ا المؤسسة لأن     ا و حاليا  :التالي الرباعي للهد  تحقيقها مدى وف  عليها يحكم غدا

 التقدم على تحّثهم بيئة بتوفير للعمال القيمة السهم، رب  حصة السهم،وكذا سعر بمنحهم للمساهمين القيمة
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 رغباتهم، تفوق  ربما و احتياجاتهم تلوي خدمات و منتجات المؤسسة لهم تقدم بأن للزبائن القيمة والتطوير،

 المالية غير الإستراتيجية المؤشرات بعض ظهرت فقد المجتمع، ازدهار و رقي تحقي  خلال من للمجتمع والقيمة

ا ثرالأك الأنوال نلخص أن ويمكن الأداء، لقياس  :التالي الجدول  في شيوعا

 المؤشرات الإستراتيجية لقياس الأداء(: 20 – 20)الجدول رقم 

 

 

 

 

 المؤشر الإستراتيجي المجال

 

 النمو

 

 نمو الأسواق

 نسبة نمو الأنشطة

 الحصة السوقية

 

 الإبدال

متوسط المدة لطلاق منتجات جديدة في 

 السوق 

 رقم الأعمالنسبة قيمة المنتجات الجديدة إلى 

نسبة مساهمة رقم الأعمال في البحث 

 والتطوير

 

 الزبون /القيمة

 مؤشرات عن رضا الزبون 

 نسبة الوفاء

 السعر -التنافسية

 مؤشرات الجودة الجودة

 الإمانات

 دوران العمال التسيير

 نسبة مصاريف التكوين في الكتلة الأجرية

 معدل الحوادث البيئة
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عة م، جا31ة للتنمية الإقتصادية، عدد، أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الإقتصادية، المجلة الجزائريالحاج عرابةمحمد زرقون و : المصدر 

 .197، ص،9313ورقلة، ديسمبر

) لوحدة القيدادة فدي المؤسسدة علدى الصدنفين معدا  ضرورة إحتواء( Kaplan.R)ويرى العديد من الباحوين مول       

لن المسددديرين بحاجدددة إلدددى وجدددود عدددرض متدددوازن لهدددذه المؤشدددرات حتددد  تكدددون لهدددم (/ المؤشدددرات الماليدددة والغيدددر ماليدددة

رؤية متعددة الأبعاد وفي وقت واحد، فإذا لم يؤد تحسدن الأداء إلدى وجدود أثدر أسدفل الميزانيدة، فإنده يجد  إعدادة 

اتيجية ومهمة المؤسسة، ولذا فعلى المؤشرات المالية أن تلع  دورا أساسيا ولو فدي تدذكير المسديرين نظر في إستر ال

جدددددودة أحسدددددن، مسدددددارات أحسدددددن، حلقدددددات أقصدددددر، إطدددددلاق منتجدددددات وخددددددمات جديددددددة علدددددى الأداء المدددددالي : بدددددأن 

 1.بتإاعف رقم الأعمال، تدفيض الأعباء وسرعة دوران أصول المؤسسة

 نجاح تقييم الأداءئص وشروط خصا: المطلب الثالث

 :والشروط الخصائص من مجموعة توفر يشترط أهدافه وتحقي  الأداء تقييم عملية لنجاح    

 الجيد التقييم خصائص: أولا

 وتتمودل التقيديم، بمؤشدرات الارتبداط الشدديدة الخصدائص مدن بمجموعدة يتميدز لدلأداء الجيدد التقيديم نظدام إن      

 2 .والكفاية الحساسية الوبات، السلامة، أو الصدق في عامة بصفة

 هدي الموضدوعية والمؤشدرات الحقيقدة، إعطداء مدن تمكنهدا فدي القيداس أداة سدلامة تتمودل :الصدد  أو السدلامة -0

 المدوارد أداء بقيداس الأمدر يتعلد  عنددما بكثدرة توجدد الأخيدرة هدذه الذاتيدة، المؤشدرات عكدس صدادقة أدوات قيداس

 .موضوعية القياس أدوات كانت طالما محققة السلامة أو الصدق إذن الأفراد، هي التقييم لأن أداة البشرية

أنهدددددا دائمدددددا تقددددددم نفددددددس النتدددددائي عنددددددما يددددددتم ء وسدددددديلة قيددددداس تعندددددي بصدددددفة عامددددددة االوفددددد: الثبدددددات أو الوفددددداء -0

هدددذه الخاصدددية دائمدددا محققدددة عنددددما يكدددون المؤشدددر كمدددي عكدددس  إسدددتددامها لعددددة فتدددرات لقيددداس نفدددس الشدددي ،

مدتلفتدين  فترتين في الخصائص بنفس معينة سلعة جودة في( مؤشر نوعي)المؤشرات النوعية، فمولا رأي العملاء 

عنددما  يتحقد  الدذي المتكداف  الوفداء منهدا ندذكر عديددة، فهدي الوفداء أندوال عدن أمدا .الدرأي نفدس بالإدرورة لديس

سؤولين نفس الإستمارة لقيداس أداء نفدس المجموعدة مدن المسدتددمين فدي وقدت محددد ويدلصدان إلدى يستعمل م

وسددديلة لقيددداس نفدددس الشدددي  تعطدددي فعليدددا نفدددس النتدددائي، الوفددداء المتجدددانس يشدددترط بدددأن تكدددون مجموعدددة أسدددئلة 

 .نفس النتائي

 المؤشر فإن أدائين بين اختلا  وجد إن يعني هذا الأداء، من درجات عدة تمييز على القدرة :الحساسية -3

 3.ذلك تدار  يستطيع .

التجداري، الأداء الإجتمداعي،  الأداء المدالي، الأداء مودل الأداء، جواند  جميدع تقييم على القدرة في تتمول  :الكفاية -4

 ......الأداء الإنتاجي

 شروط التقييم الجيد للأداء: ثانيا

                                                                 

 .197نفس المرجع الساب ، ص  ،الحاج عرابةمحمد زرقون و   1
 09عادل عش ي مرجع سب  ذكره، ص 2

الهلة سناء، بريقش عائشة، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الليسانس في علوم   3

 .39، ص9313-9332التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 :هي الشروط هذه وأهم التقييم، برنامي نجاح لأجل توافرها من لابد الشروط بعض هنا  توجد     

 سديتنهي للبرندامي هدؤلاء فهدم عددم لأن،ورؤسداء مشدرفين مدن الأداءتقدارير واضدعي قبدل مدن البرندامي فهم ضرورة  -1

 .تأكيد بكل الفشل إلى

 .بها الفعلي الأداء لمقارنة سلفا موضوعة ودقيقة وعيةموض أداء معايير وجود ضرورة  -9

بهذه العملية حت  يتم التوصل على نتدائي  القائمين جميع بين الكفاءة وقياس ملاحظة أسالي  توحيد ضرورة  -0

 .عادلة في النهاية

يبهم على تدر  إلى بالضافة الأفراد كفاءة على الحكم من تمكنهم التي الأسالي  على المشرفين تدري  ضرورة  -3

 .الكيفية التي تتم بها تقارير الأداء

 على التعر  من يمكن وموضوعي علمي بأسلوب وضعها مع الأداء كفاءة لقياس خاصة قوائم وجود ضرورة -3

 إلى بالضافة , جيد بشكل الأعمال لأداء توفرها اللازم الصفات القائمة هذه إحتواء طري  عن داءالأ  كفاءة

الأوزان النسبية لكل صفة من تلك الصفات  الصفات المتعلقة بشخصية الفرد وسلوكه وميوله، مع نحديد

 1.بحيث يشكل مجموعها في النهاية الكلية للفرد الذي يتم تقييمه

 عناصر ومعوقات تقييم الأداء: لرابعالمطلب ا

 عناصر تقييم الأداء: أولا

 الأداء تقييم عملية وفاعلية إنجاح في تساهم التي التطبيقية الإجراءات العاملين أداء تقييم بعناصر يقصد     

 2:ومنها

 المباشر المشرف أو المقيم  -1

  :يلي بما يتسم الذي هو

 عمله لملاحظة الأفإل الموقع في فهو وبالتالي العامل الفرد من قربا الأكثر الشخص هو المباشر المشر  أن -

 وأدائه

 هو التي المنظمة وخطط  للأهدا  وفقا المرؤوسين أداء وتقييم وتفسير تحليل على قدرة أكثر المشر  أن  -

 المديرين؛ غير من أي غيره من أعر  بها

 .وفقا لأدائه العامل الفرد يستحقها التي العوائد بين الربط المشر  بإمكان  -

 فقرة ووقت التقييم  -0

 في المستشارين أداء الإعتماد على الممكن من لكن و للعاملين الأداء تقييم وقت فترة تحديد السهل من ليس     

 السلو ، تعديل تأثيرها على بسب  المفإلة هي الدورية التقييمات أن هؤلاء يوص   حيث الأفراد إدارة مجال

                                                                 

ت أداء رفع في مساهمته مدى و البشرية الموارد أداء تقييم إسماعيل، هاني نوار  1
َ
 الأعمال، إدارة في درجة الماجيستير ، مذكرة مقدمة لنيل العامة المنشا

 .22،83ص  -ص ،9333سوريا، 2004 تشرين، جامعة
2
تور يحي مذكرة تدرج ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في علوم التسيير، المركز الجامعي للدك سميرة طهراوي، تقييم الأداء وتأثيره على دافعية الموظفين، 

 .32، ص 9337-9338فارس، المدية، 
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 ويتم إرشادهم لديهم الإعف نقاط وتشخيص التقييم نتائي عن العكسية بالتغذية الأفراد يزود عندما

 .أدائهمكفاءتهم وفعالية  ورفع سلوكهم تعديل لكيفية الإدارة قبل من وتوجيههم

 التقييم إجراءات -3

العملية، وأهم إجراء في هذه المقابلة  هذه تنفيذ في معينة إجراءات إتبال من لابد والوقت المقيم تحديد بعد     

للأفراد العاملين لمدادهم بالمعلومات التي تهمهم والتي يستفيدون منها في تحسين أدائهم مستقبلا وهذه 

 .التقييمالمقابلة تدعى بمقابلة 

 معوقات تقييم الأداء: ثانيا

 1:تتمول هذه المعوقات فيما يلي      

 التقيديم عمليدة إجدراء تواجده التدي المشدكلات إحددى المركزيدة النزعدة تعدد :الن عدة المركزيدة والن عدة التطرقيدة -

 أن أي المقدومين إتجداه متوسدطة أحكدام إصددار إلدى بدالتقييم القدائم ميدل فدي وتتمودل البشدري، الأداء وخاصدة منهدا

 .حسن أو متوسط درجة على مولا كلهم المقومين يحصلون 

درجدات  أو جددا عاليدة درجدات إعطداء إلدى بالتقييم القائم ميل في وتتمول سابقتها، عكس فهي التطرفية النزعة أما  

عددم  إلدى المدرات بعدض فدي يعدود المشدكلة وسدب  صدائبة، غيدر قدرارات إتدداذ إلدى تدؤدي أيإدا وهدي جددا، مندفإدة

 .المقياس حساسية

 العديدد بيندت وقدد .الخصدائص أو العناصدر مدن مجموعدة فدي والمقوم بالتقييم القائم تشابه به ويقصد  :التشابه -

 بعدض فدي معهدم المشدتركين الأشدخاص صدالح فدي إيجابيدة أحكامدا يصددرون بدالتقييم القدائمين أن الدراسدات مدن

 هدذا فمودل …الجدنس القرابدة، الجامعدة، نفدس فدي الدراسدة الإجتماعيدة، المنطقدة نفدس إلدى كالنتمداء الخصدائص

 .الجيد التقييم يعرقل قد التشابه

 بددل بده المحيطدين زملائده بدأداء أدائده مقارندة خدلال مدن مدا فدرد تقيديم إلدى الميدل فدي الأثدر هدذا يتمودل : التعارض أثر -

 .عمله متطلبات أساس على تقييمه من

بعدين  الأخدذ دون  طويلدة فتدرة خدلال لأدائده كمقيداس للفدرد الأولدي بدالأداء الأخدذ تعندي الأولويدة  :والحداثدة الأوليدة -

علدى  للحكدم حدديوا الملاحدظ بدالأداء الأخدذ فدي تتمودل الحداثدة أمدا تقيديم، عمليدة أول  بعدد اللاحقدة التطدورات الإعتبار

 .دقيقة غير الأداء تقييم عملية تعتبر الحالتين كلتا وفي الساب ، الأداء وإهمال الأداء مستوى 

منصدبا  يشدغلون  الدذين العداملين بعدض كفداءة بتقددير يقومدون  الرؤسداء بعدض هندا   :الإداري  بالمنصدب التدثثر  -

بتأديتده،  يقدوم الدذي العمدل يشدغله وأهميدة الدذي للمنصد  احترامدا إلا لشد يء لا غيدره عن مرتفعا تقديرا مهما إداريا

إعتبدارات  أي دون  للفدرد الفعلدي الأداء قياس على يقوم إنما قياس الأداء، أن إلى رئيس كل انتباه توجيه يج  لذلك

أندوال  مدن ندول يعتبدر الدوظيفي بدالمركز التدأثر وأن ومقدرر  موضدول هدو كمدا القيداس تنفيدذ هدي التقيديم مهمدة أخرى، و

 2. دائم بشكل عنه الإبتعاد مقيم كل على يج  التميز،

                                                                 

 .03عادل عش ي، مرجع سب  ذكره، ص  1
 .91صمرجع سب  ذكره، سميرة طهراوي،  2
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 أحدد أسداس علدى مرؤوسديه عندد سدلوي أو إيجدابي نطبدالإ لتكدوين المددير يميدل حيدث إدراكدي خطدأ هدو :الهالدة خطدث -

 هندا المددير يدرى  الأداء، مجدالات أو الشخصدية عناصدر باقي إدرا  دون  فقط أدائه مجالات أحد أو شخصيته ملام 

 .جيد الأداء هذا يعني العمل عناصر من لعنصر الجيد الأداء أن

 

 

 

 علاقة إدارة المعرفة بتحسي  الأداء: الثالثالمبحث 

تسعى جميع المنظمات دائما إلى تحسين أدائها من أجل تحقي  التميز، وتلجأ في الوصول إلى ذلك إلى      

تساعد في الوصول إلى  ، إذاستددام وسائل متعددة ومتنوعة حيث تعتبر إدارة المعرفة من أهم هذه الوسائل

 والإستمرار، فكل منهما أمر ضروري للمنظمات إذا أرادت البقاء والإبتكار دالالإبتحقي   خلالذلك من 

تطيع كما تساهم إدارة المعرفة إلى جان  الإبدال والإبتكار في تطوير المنتجات التي من خلالها تس ،والإزدهار

حقي  الإبدال وسيتم التطرق في هذا المبحث إلى دور إدارة المعرفة في ت المؤسسة الإستمرار في السوق، 

 .دور إدارة المعرفة في تطوير العمليات، دور إدارة المعرفة في تطوير المنتجات ، والإبتكار

 دور إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع والإبتكار: المطلب الأول 

 والإبتكار مفهوم الإبداع: أولا

 :مفهوم الإبداع  -0

و الخصائص الشخصية التي وجدت بيئة مناسبة  الإستعداداتهو المزيي من القدرات أو  الإبدال

يمكن أن ترقى بالعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائي أصيلة ومفيدة للفرد أو المؤسسة أو المجتمع أو 

 1.العالم

واتبال نمط  ،هو المبادرة التي يبديها الفرد في قدرته على التدلص من النمط العادي للتفكير الإبدال

 2.جديد من التفكير

 : مفهوم الإبتكار  -0

 3.الإبتكار هو النشاط الذي يؤدي إلى تطبي  الأفكار الإبداعية إلى إنجاز عملي

                                                                 

 .98،ص9338للنشر، الطبعة الأولى، القاهرة، محمد زويد العتيوي، الطري  إلى الإبدال والتميزالإداري، دار الفجر   1
 .30، ص9333رفعت عبد الحليم الفاعوري، إدارة الإبدال التنظيمي، دار المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،   2
 .08، ص9313عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبدال والإبتكار في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر، الطبعة الاولى، عمان،   3



 الفصل الثاني                                        دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء

 

 
38 

 هو التوصل إلى ش يء جديد أو فكرة جديدة أو ممارسة جديدة أو نظرية أو مزج بين عناصر الإبتكار 

 1.موجودة بطرق جديدة لتكوين نس  جديد منها

 والابتكار الابداع أهمية  -3

 2:  التالية النقاط في تتجلى الأهمية هذه بالغة، أهمية والابتكار الابدال يكتس ي

 بالتوصل سواء النفقات خفض على كبير تأثير له العملية أو الخدمة أو المنتي ابتكار :التكالي  خفض  -

 دقة أكثر عمليات أو  )أقل عمل تكلفة( أسرل خدمات تقديم أو ،)المنتي وحدة في أقل مواد( أصغر لمنتجات

 )التالف من والتدلص العمل واعادة التلف خفض(

 زيدادة فدي كبيدر تدأثير لهدا والابتكدار الابددال وعمليدة المددخلات، إلدى المدرجدات نسدبة هدي الانتاجيدة  :الانتاجيدة زيدادة -

 المددخلات علدى بتأثيرهدا أو الدزمن، فدي أكثدر وحددات انتداج مودل جديددة، تقنيدة أو عمليدة ابتكدار خدلال مدن المدرجدات

 .الانتاج وحدة في أقل طاقة استددام أو التلف بدفض

 كبير بشكل والخدمات الادارية الوظائف في الأداء تحسين على والابتكار الابدال عملية تعمل :الأداء تحسي  -

 قواعد وبناء الزبون، مع العلاقات ادارة في الأداء تحسين على ساعد الموال سبيل على الالكتروني فالتسوي 

 مع مكان كل وفي الآلي، التفاعل تحقي  في ساهم كما لهم، الأفإل الخدمة لتقديم الزبائن، على بيانات

 .أفإل وبطريقة لحاجاتهم السريعة للاستجابة الزبائن

 فدإن لدذا مضد  ، وقدت أي مدن أسدرل اليدوم المنتجدات فدي والابتكدار الابددال : وتطويرهدا الجديددة المنتجدات ايجداد -

 .زبائنها لخدمة منها الجديد وابتكار للمنتجات المستمر للتحسين ميابر  لديها الحديوة المنظمات معظم

 المنظمدات أسدلوب الجديددة العمليدات أو الخددمات أو للمنتجدات اليدوم الجدذري  الابتكدار: جديددة أسدوا  ايجداد -

 أسدواقها تصدنع التي المنتجات هذه إلى للوصول  كبيرة مبالغ تدصص فهي لذا جديدة، وأسواق أعمال لصنع اليوم

 .الجديدة

 الانتداج وخطدوط المنظمدات انشداء فدي الجديددةرات والابتكدا الابدداعات تسدهم: الجديددة العمدل فدرص ايجداد -

 مدن الجددد للدداخلين تتداح جديدة فرص كلها وهذه بصيانتها، ويقوم ويديرها فيها يعمل من تتطل  التي والخدمات

 .بلد كل في الوطني الاقتصاد وتنشيط العمل لسوق  الشباب

 أثر إدارة المعرفة في تحقيق الإبداع والإبتكار  :ثانيا

 مصادر الإبداع والإبتكار  -0

 3 :يلي فيما والابتكار للإبدال الرئيسية المصادر أهم تتمول

 غيدر الفشدل الفجدائي، النجداح فدي تتمودل عناصدر ثلاثدة علدى المصددر هدذا يشدمل المتوقدع غيدر أو الفجدائي المصددر -

 .الفجائي الخارجي الحدث المتوقع،

                                                                 

 .193علاء محمد سيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة  الإبتكار، دار الفكر للنشر، الطبعة الاولى، عمان، ص  1
 .2 :ص ، 2005 عمان، الأول، الطبعة للنشر، وائل ، دار-الحديوة والتجارب والخصائص المفاهيم-والابتكار الابدال ادارة نجم، عبود نجم  2
 .82 ص ،سابق مرجع خيري، محمد أسامة  3
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 فرصدة هندا  أن يؤشدر التعدارض هدذا أن إذ يكدون  أن يفتدرض كمدا والواقدع هدو كمدا الواقدع بدين التعدرض مصددر -

 :يلي ما المصدر هذا ويإم والابتكار، للإبدال

 ؛ ةالربحي غياب مع المتزايد الطل  كتعارض المتعارضة الاقتصادية الوقائع  -

 به؛ المتعلقة والإفتراضات الواقع تعارض  -

 والواقعية؛ المدركة المستهلكين وتوقعات قيم بين التعارض  -

 .وايقاعها ومنطقها الطريقة تناغم داخل التعرض  -

 هي الحاجة أن وبما طريقة إلى الحاجة أي، العمليات من سلسلة لمعالجة الحاجة أساس على والابتكار الابدال -

 .والابتكار للإبدال كبرى  فرصة تمول فإنها لذا الإخترالأم 

 

 

 الزبائن، وتوقعات حاجات في التغيير أو المنافسة بفعل سواء يتغير أن للسوق  بد لا إذ :والسو   الصناعة بنية  -

 السريعة الاستجابة :يلي فيما تتمول عناصر عدة المصدر هذا يإم للابتكار، كبيرة فرصة يعتبر التغيير وهذا

 .الصناعة تغيير ومؤشرات بالفرصة، التنبؤ، للتغيير

 حس  وتوزيعهم أعمارهم ومعدل وحجمهم وتنوعهم السكان على التي تطرأ التحولات وهي  :السكانية العوامل - 

 والابتكار للإبدال فرصا تمول يأتي بتغيرات السكانية العوامل تبدل ان والدخل، التعليم ومستوى  العمل

 .الجديدة السوقية والقطاعات والأسواق

 للإبدال فرصا معه يحمل أن يمكن المجتمع في الأفراد ورؤية إدرا  تبدل أن حيث :تبدل الإدراك والرؤية  -

 مع الملائم الوقت في الابتكار يأتي أن والأهم جوهرية، مسألة يعتبر الاحيان من كوير في ذلك توقيت وأن والابتكار،

 .الحقيقية والفرصة الفعلية السوق  يمول الذي الحقيقي والتبدل السرعة بين التمييز على قدرة

 مهما مصدرا يمول والاجتماعية العلمية تجلياتها بكل المعرفة على والقائمين والابتكار الابدال : الجديدة المعرفة  -

 .الجديدة والمشروعات والخدمات والمنتجات بالأفكار للإتيان

 أثر إدارة المعرفة على الإبداع والإبتكار  -0

لهذه  الأساسيةقيمة في المنظمات القائمة على المعرفة، فإن المهمة  الأكثر  الأصلإذا كانت المعرفة هي      

، وكيفية استددامه لتوليد معرفة جديدة من أجل أولا الأصلالمنظمات تتمول في كيفية المحافظة على هذا 

خل  القيمة وتحقي  الميزة التنافسية ثانيا، والواقع أن هاتين المهمتين الكبير تين هما جوهر ادارة المعرفة التي 

هو عملية تحويل المعرفة  الإبدالمن خاللهما تساهم ادارة المعرفة في تحقي  أهدا  المنظمة، وباعتبار أن 

إلى منتجات جديدة وبما يجعله مصدر الخل  والقيمة وتحقي  الميزة التنافسية، يمكن القول بأن  الجديدة

 1.في المنظمة الإبدالادارة المعرفة هي المصدر الرئيس ي لخل  

                                                                 

 . 19، ص(دون ذكر السنة)علي عبد الله، مداخلة حول إدارة المعرفة في تعزيز الإبدال للمنظمة ضمن المؤتمر الدولي، جامعة دحل  البليدة،   1
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المتزايد على المعرفة المشتركة من خالل مساهمة العاملين في انتاج  الإعتمادوبمقدور المنظمة تحقي       

في المنظمة، وقد وجدت المعرفة كأداة مساعدة  الإبتكار إلى تطوير عمليات  بالضافةتكرة للمشاكل، الحلول المب

 1.الإبتكارفي تحفيز نشاطات العصف الذهني وبالتالي مساندة عملية 

 

 

 

 

 

 

 دور إدارة المعرفة في تطوير المنتجات: الثانيالمطلب 

 مفهوم المنتج: أولا

 2.معينة حاجة لشبال محدد شكل في المجتمعة والكيميائية المادية الخصائص من مجموعة هو  :المنتج

هو العنصر الذي يحافظ على حيوية وتجدد المنظمات، وهو عبارة عن الترجمة الفيزيائية والمادية   :المنتج

الإنتباه، التملك، الإستددام أو  للمؤسسة، وهو عبارة عن اي شي  يمكن عرضه في السوق لأغراض جذب

 3.الإستعمال، الإستهلا ، ويكون قادرا على إشبال حاجة أو رغبة الزبائن

 4. هو الذي يقدم لأول مرة ولا يوجد له بديل في السوق : المنتج الجديد

 الجديدة أنواع المنتجات: ثانيا

 5: هي الجديد للمنتي فئات ثلاث هنا      

 الجذري  الابتكار منتجات1-

 حاليا موجود هو عما جوهري  بشكل تدتلف الفئة هذه في والمنتجات وحقيقية، وفريدة مبتكرة منتجات وهي   

 .منتجات من

                                                                 

 .32-37، صمرجع س  ذكرهمحمد زرقون والحاج عرابة،   1
 .933نجم عبود نجم، مرجع سب  ذكره، ص  2
 (.بتصر )، 13: ،ص 9337وحميد الطائي، تطوير المنتجات وتسعيرها، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  العلاقبشير   3
 221 :ص ، 2002 مصر، والتوزيع، للنشر الجامعية الدار، النظرية-التسويق العاص، شريف أحمد شريف  4
 .932نجم عبود نجم، مرجع سب  ذكره، ص  5
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 المقلدة المنتجات2-

 جديدة تكون  لا ولكنها مرة لأول  الانتاج في تدخلها التي للمنظمات بالنسبة جديدة تكون  التي المنتجات تلك وهي   

 .الاستنساخي التقليد ضمن تدخل ولكنها ابتكارية ليست المنتجات هذه السوق، في

 )التحسيني(التدريجي الابتكار منتجات3-

 في التغيرات الفئة هذه ضمن ويدخل بينها الواضح التميز إلى تؤدي التي الحالية المنتجات تغيرات في وتتمول  

 .للمنتجات السنوية النماذج

 أثر إدارة المعرفة على المنتجات: ثالثا 

تؤثر إدارة المعرفة على المنتجات والمدرجات النهائية المدتلفة التي تقدمها المنظمة وخاصة في سدوق المنافسدة      

المنتجددات ذات القيمددة المإددافة والمنتجددات المسددتندة علددى : فددي محددورين همددا الآثددار الحددادة، ويمكددن مشدداهدة هددذه 

المعرفددة،  إدارةالمعرفددة أو مباشددرة مددن  خددلالإددا مددن تددأتي أي الابعددادعلددى هددذه  الآثددار المعرفددة، هددذا مددع العلددم أن 

علدى تقدديم المنتجددات الجديددة وكدذلك تحسدين المنتجددات  الأعمدالدارة المعرفدة منظمددات إحيدث تسداعد عمليدات 

تحقيدد  قيمدة مإددافة عاليددة مقارندة مددع المنتجددات السدابقة، والموددال علددى ذلدك تطبيقددات شددركة فددورد القائمدة فددي 

سدددنويا مدددن المدددديرين العددداملين فيهدددا اجدددراء  العملاقدددةالعليدددا لهدددذه الشدددركة  الإدارةتطلددد   لنتددداج السددديارات حيدددث

المتغيدرات التدي تطدرأ علدى المعدايير الفنيدة نهدائي، وتتمودل هدذه التحسدينات فدي التحسينات والتطدورات علدى المندتي ال

الطاقدددة وغيدددر هدددا مدددن المؤشدددرات، وفدددي  إسدددتهلا  معدددداتالتدددي تطبددد  علدددى المندددتي أو مواصدددفاته الفنيدددة والنوعيدددة أو 

ضددددوء هددددذه التوجيهددددات يلجددددأ المددددديرون إلددددى البحددددث عددددن أفإددددل التطبيقددددات وذلددددك باسددددتددام قاعدددددة البيانددددات 

بغيدددة تحقيددد  هدددذه  ،(اللجدددوء إلدددى عمليدددات ابتكدددار داخدددل المنظمدددة الأحيدددانوفدددي بعدددض )والمدددوارد المعرفيدددة المطلوبدددة 

قواعدددد المعرفدددة  خدددلالنددد  آخدددر علدددى المنتجدددات المسدددتندة علدددى المعرفدددة مدددن المؤشدددرات، وتدددؤثر ادارة المعرفدددة مدددن جا

والمتدصصددة فددي تطددوير البرمجيددات وتكنولوجيددا المعلومددات والوسددائل التقنيددة  الإستشدداريةالتددي تمتلكهددا الشددركات 

 1.الأخرى 

 على الموجودات الغير ملموسةدور إدارة المعرفة :  لثالثاالمطلب  .

 سواء المنظمة في المدتلفة العمليات وتطوير تحسين على أيإا المعرفة ادارة تساعد نتجاتالم تطوير إلى إضافة    

 المعرفة إدارة دور  وتحديد لدراسة  المطل  هذا تدصيص سيتم لذلك مساعدة، أو رئيسية العمليات هذه كانت

 .الأداء تحسين في دورها ثم ومن العمليات تطوير في

 تعري  العملية: أولا

 2 .مدرجات إلى المدخلات تحول  التي القيمة تحقي  أنشطة من مجموعة هي العملية   

 أنواع العمليات: ثانيا

                                                                 

 .10سب  ذكره، ص علي عبد الله، مرجع  1
 .ص ، 2002 الاسكندرية، الأول، الطبعة الجديدة، الجامعة دار، مدخل إستراتيجي -والعمليات الانتاج إستراتيجية مرس ي، محمد نبيل  2
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 1 :يلي كما العمليات من فئات ثلاثة بين التمييز يمكن 

 التشغيلية العمليات 1-

 من بداية الخارجي الزبون  يشتريه الذي بالمنتي أي بالنجاز، مباشرة تساهم لأنها الانجاز بعمليات أيإا تسم     

 الانتاج،راء ، الش والتطوير، البحث المنتي، حياة بدورة المرتبطة العمليات أي الإشبال، غاية إلى حاجاته تحديد

 .البيع بعد ما خدمات الامداد،

 الادارة عمليات 2-

 تسم  وهي وتوجيهات أوامر إلى المعلومات بتحويل العمليات، جميع قيادة هد  لها العمليات من النول هذا    

 إيجابا التطور  على قدرتها تحسين إلى المنظمة بقيادة تسم  كما العمليات، جميع بين التكامل وضمان بتوجيه

 التحسين وادارة الأنشطة قيادة ،الإستراتيجية وتنفيذ كإعداد الأهدا  مع مترابطة القرارات أن من والتأكد

 .الادارة ري لف الكامل التصر  تحت وتكون  المستمر

 

 الدعم عمليات 3-

 عادية بصفة نشاطها بممارسة وتساعدها العمليات لباقي اللازمة الرسائل تقديم هدفها التي العمليات تلك هي     

 ببعض مرتبطة وهي للمنظمة المستمر للسير لازمة فهي القيمة، اعطاء في مباشرة تساهم لا أنها من الرغم وعلى

 التركيبات المالية، الموارد البشرية، الموارد خاصة بصفة وتشمل الآلي، الاعلام التكوين، :مول الوظائف

 .الخ...والصيانة

 أثر إدارة المعرفة على العمليات: ثالثا 

تسدداعد إدارة المعرفددة علددى تحسددين العمليددات والفعاليددات المدتلفددة داخددل المنظمددة موددل التسدددوي  والمحاسدددبة      

لاقدددات العامدددة، كمدددا أن جميدددع هدددذه الآثدددار يمكدددن مشددداهدتها مدددن خدددلال ثلاثدددة أبعدددد والهندسدددة بالضدددافة إلدددى الع

وتسدداعد إدارة المعرفددة علددى تحسددين ،  درجددة الإبدددال والابتكددار فددي العمليددات -الكفدداءة  -الفعاليددة  : رئيسددية هددي

ة الجيدددة لددددى الأبعدداد أعددلاه فددي العمليددات داخددل المنظمددة، مددن خددلال العديدددد مددن الأسددالي  بمدددا فددي ذلددك المعرفدد

الأفددراد العدداملين عبددر تبددادل المعرفددة وجعلهددا شددائعة ومتاحددة لدددى الجميددع، واسددتدداماتها فدددي حددل المشدداكل التددي 

 : أما عن أثر إدارة المعرفة على الأبعاد الولاثة فهو يكمن في ما يلي.تواجههم أثناء تأدية أعمالهم

 العملياتفاعلية أثر إدارة المعرفة على  -0

تساعد إدارة المعرفة المؤسسة في جعلها أكثر فاعلية في عالم الأعمدال مدن خدلال مسداعدتها فدي اختيددار وتنفيددذ      

ن إدارة المعرفددة الفاعلددة تسدداعد العدداملين فددي المنظمددة علددى اختيددار ، لأ الأكثددر مناسددبة وملائمددة لأعمالهدداالعمليددات 

حدددداث الخارجيدددة، وهدددذا يندددتي عدددن اسدددتددام القاعددددة المعلومدددات ذات القيمدددة العاليدددة والإدددرورية فدددي مراقبدددة الأ 

المعرفيددة مددن قبدددل القدددادة الإداريددين فددي المؤسسددة، وبالتددالي يددؤدي إلددى تقليددل الحاجددة إلددى تحددديث الخطددط وجعلهددا 

بالمقابدددل، فدددإن إدارة المعرفدددة الإدددعيفة تدددؤدي إلدددى حددددوث الأخطددداء فدددي عمدددل المؤسسدددة، لأن خطدددر . أكثدددر اسدددتقرارا

 . القديمة يبقى عاليا تكرار الأخطاء

                                                                 

التسيير، تدصص دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الإقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجيستير ، علوم مؤمن شر  الدين،   1

 .93، ص،9319إدارة إستراتيجية، جامعة سطيف، الجزائر، 
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 أثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات -0

 1: ويظهر هذا الأثر من خلال الآتي     

 تحفيز العاملين على المشاركة والانفتاح أكثر والاستفادة من هذه المشاركة في مواجهة التحديات؛   - 

 الآخرين وتطويرهم؛  تجن  الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة  - 

 . تقليل الكلف ذات العلاقة بالاستنتاجات والوصول إلى الأنماط المدتلفة من المعرفة القيمة -  

 أثر إدارة المعرفة على الإبتكار في العمليات   -3            

المتزايد على المعرفة المشتركة، من خلال مساهمة العاملين في إنتاج  عتمادبمقدور المؤسسة تحقي  الإ      

وقد وجدت المعرفة كأداة . بتكار في المؤسسةل، بالضافة إلى تطوير عمليات الإ الحلدول المبتكرة للمشاك

 .مساعدة فدي تحفيدز نشاطات العصف الذهني وبالتالي مساندة عملية الابتكار

 

 

 

 :خاتمة الفصل 

 الأداء يعبر حيث الباحوين من العديد باهتمام حظي لأنه جدا واسع مفهوم الأداء أن نستدلص مما سب       

 المعايير باختلا  أنواعه اختلفت فقد أهدافها، لتحقي  سعيها في المنظمة عليها تحصل التي المدرجات عن

 داخلي هو ما منها فيه مؤثرة عوامل هنا  أن إلا قياسه ومؤشرات مستوياته تعددت كما تصنيفه في المستددمة

إذ يمكن  الاجتماعية، الاقتصادية، السياسية، كالعوامل خارجي هو ما ومنها التنظيم، الإدارة، البشري، كالعنصر

القول أن إدارة المعرفة تلع  دور كبير في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية من خلال تحقي  الإبدال 

ات وتقديم منتجات جديدة، إضافة إلى أن إدارة المعرفة تساعد في تطوير العمليات والإبتكار، تطوير المنتج

 .داخل المؤسسة وذلك من خلال تحسين الكفاءة والفعالية فيها

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .10علي عبد الله، مرجع سب  ذكره، ص  1
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 ثالثالفصل ال



 

 : مقدمة الفصل 

 10سيتم تخصيص هذا الفصل للدراسة التطبيقية لمؤسسة سوناطراك فرع مركب الغاز النفطي رقم      

  بأرزيو ، بحيث تهدف هذه الدراسة إلى معرفة أثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة، إذ ستكون محاولة

ة تاريخية عن المركب لتجسيد ما تم التوصل إليه نظريا، إذ سيتم الترق في هذا الفصل إلى تقديم بطاق

 :بالإضافة إلى عرض وتحليل نتائج الدراسة وذلك من خلال المبحثين الآتيين

 بطاقة تعريفية عن المؤسسة :المبحث الأول  -         

 التحضير للدراسة وتطبيقها: المبحث الثاني -        

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 لمحة تاريخية عن مؤسسة سوناطراك: الأول المبحث 

تعتبر سوناطراك من أول المؤسسات التي تم إنشاؤها بعد الاستقلال بحيث كان لابد للدولة الجزائرية من      

استرجاع السيادة الكاملة على محروقاتها، لذلك كان عليها أن تتزود بأداة اقتصادية قادرة أن تحل محل 

ها سنت سوناطراك أهدافا استراتيجية الشركات الأجنبية و قد مرت هذه العملية بعدة مراحل و التي من خلال

 .عناصر القادمةو التي سنعالجها من خلال 

 نبذة تاريخية عن المؤسسة: المطلب الأول 

 1 مرحلة الإنشاء: أولا

، بحيث في البداية 60/01/0936المؤرخ في  36/190أنشأت شركة سوناطراك بموجب المرسوم الرئاس ي رقم    

التسويق التي كانت تحت السيطرة الأجنبية، وقد كان أول إنجاز حققته لم تسلم لها الا مهام النقل و 

سوناطراك هو إنجاز خط الأنبوب البترولي الذي يربط حوض الحمراء بميناء أرزيو و الذي يصل طوله حوالي 

  . كلم 518

يث بح 11/19/0933الصادر في  33/193بفضل المرسوم رقم  كوقد تم توسيع صلاحيات شركة سوناطرا    

 : أصبحت تشمل

 .معالجة و تحويل المحروقات   -أ 

 .امتلاك منشآت المعالجة الصناعية للمحروقات، و كذا تسويق الصناعة البتروكيماوية -ب

 مرحلة التأميم  :ثانيا

رغم التطور الهائل الذي عرفته شركة سوناطراك الا أن أهميتها لم تتأكد الا بعد التأميم الذي تم بتاريخ    

، و منذ ذلك التاريخ أصبحت تعمل على تعزيز عملية الاسترجاع الكامل لثرواتها البترولية و 11/11/0990

لي، ذلك بتلبية الحاجيات الطاقوية الغازية، و أخذت تكتسب أهمية كبيرة على الصعيدين الوطني و الدو 

 .المحلية، و كذا تصدير أكبر قدر ممكن لجلب العملة الصعبة من أجل تنمية الاقتصاد الوطني

 : مؤسسة وطنية من أهمها نذكر 09وفي بداية الثمانينات، تم تطبيق قانون إعادة الهيكلة حيث نتج عنها    

 SONALGAZ          المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز  -

 NAFTEC                  المؤسسة الوطنية لتكرير البترول  -

 NAFTAL       المؤسسة الوطنية لتوزيع المنتجات البترولية  -

الشركة الوطنية للبحث، " ونظرا لتطور الأنشطة التي تقوم بها هذه الشركة، تغير معها إسمها لتصبح    

 .عاملا 81.111و أصبحت توظف أكثر من " روقات الإنتاج، نقل، تحويل و تسويق المح

فرغم كل الصعوبات و التحديات التي تواجهها سوناطراك على المستوى الدولي الا أنها استطاعت أن تحقق   

 .ضمن أكبر الشركات البترولية العالمية 01لنفسها مرتبة مرموقة على الساحة العالمية باحتلالها للمرتبة 
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 اليوم سوناطراك: ثالثا

بعـدما تجـاوزت شـركة سـوناطراك مراحـل حاسـمة تحولـت إثرهـا من شركة فتية إلى المجموعـة المعروفـة     

حاليـا و أصـبحت إحـدى أهـم الشـركات البتروليـة و الغازيـة ، حيـث ألزمهـا تطـور الاقتصـاد العـالمي للمحروقـات 

 .اري إذا اقتض ى الأمرأن تتبـع شـروطه فـي العمـل و التغيير الج

تتمثل هذه المهمة في تغطية الحاجيات الوطنيـة مـن المحروقـات علـى المـدى الطويـل   وكذا جلب العملة    

 .الصعبة اللازمة لتمويل الاقتصاد الوطني

  : وقد تم وضع المراحل التالية لذلك   

 .جزائري أن تكون مجمع بترولي و صناعي : 5991 – 5991المرحلة الأولى 

 أن تكـون مجمـع بترولـي و صـناعي جزائـري دولـي يتكفل بكل فروع الطاقة: 5991 – 1222المرحلـة الثانيـة 

 .و الكيمياء و الخدمات المشتركة 

تكملــة النشـاطات البتروليـة والغازيـة، الطاقـة ، الكيمياء بنشاطات أخرى  1111بعـد سـنة : المرحلــة الثالثــة 

 .الخ...معرفة متماثلة مثل خدمات المناجم تتطلب 

سوناطراك اليوم قاعدة صناعية ناجحة قابلة للمنافسة ولمواجهة التحـديات خاصة بعد "أصبحت شركة    

فتح الاقتصاد الوطني على السوق الخارجي ، والـدخول إلـى اقتصـاد السـوق ، وذلك بفضل الإنجازات الماضية 

صعيد الوطني   والدولي، وكذلك بعد وضـع قـانون المحروقـات الجديـد الـذي تـم و التوسعات الحالية على ال

 .مـن طرف غرفتي البرلمان ومجلس الأمة 1118مصـادقته فـي مـارس 

 

 سوناطراكوأهداف نشاطات : المطلب الثاني

   نشاطات سوناطراك: أولا 

 1:القيام بعدة نشاطات هيإن تحقيق الأهداف المذكورة سابقا إستوجب من مؤسسة سوناطراك  

 :التنقيب والإستكشاف

 0951تعتبر هذه الأخيرة من أهم المراحل في الصناعة البترولية حيث شهدت أول أشغال التنقيب سنة    

بحوض الشلف وذلك باللجوء إلى عقود الشراكة مع الشركات الأجنبية نظرا لضخامة المشروع، بينما عملية 

 . ستة آبار منها ثلاثة آبار للبترول والأخرى للغاز 1110حيث تم إكتشاف سنة  الاستكشافات فهي تتم سنويا

 :الإنتاج

 0930تعتبر هذه العملية كمرحلة موالية لعملية التنقيب والاكتشاف، فعملية إنتاج الغاز انطلقت سنة    

خاصة بعد المشاركة ، فعرفت عملية الإنتاج تطورا هاما  0958بينما عملية إنتاج البترول انطلقت سنة 

 061فقد وصل إلى غاية  1111أما في سنة   0998في  ₃مليون م 006الأجنبية بحيث أن إنتاج الغاز سجل 

 .₃مليون م
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 :النقل عن طريق الأنابيب

تهدف إلى ربط الحقول ومراكز الإنتاج بمصانع التحويل والتوزيع المحلية والأجنبية   وهو نشاط يتم     

وغيرهم من الشركات ( . GF)، غاز فرنسا    ( BP)ركات أجنبية كشركة بريتيش بتروليوم بالاستعانة بش

 . الأجنبية

 :تمييع الغاز الطبيعي

تملك سوناطراك حاليا أربع مراكز أو مركبات للتمييع، إذ تملك خبرة معتبرة في الصناعات الغازية ويظهر    

كات الممونة للغاز في العالم، كما تجدر الإشارة إلى أن أول ذلك باحتلالها المرتبة الرابعة في سلم أكبر الشر 

 . مركب للتمييع في العالم تم إنشاؤه في الجزائر بأرزيو

 :التسويق

تحم ـ لت سوناطراك عملية توزيع المنتوجات النفطية ومضاعفة  0951بعد تأميم مؤسسات التوزيع في    

 .نقاط البيع لرفع صادراتها في الأسواق العالمية

  أهداف سوناطراك: ثانيا

تأسسـت سـوناطراك بغيـة تحقيـق مجموعـة مـن الأهـداف منهـا مـا هـو ذاتـي ومنهـا تنمـوي خاص بالتنمية      

 1 : الوطنية سنلخص أبرزها في النقاط التالية

 .التنقيب على المحروقات واستغلالها  -

 المحروقات، تخزين، شحن، استغلال وتسيير هذه الشبكات  تطوير شبكات نقل -

 تمييع الغاز الطبيعي ومعالجته  -

 الجزائر وفـي الخـارج مـعتنمية مختلف النشاطات المشركة في -تحويل وتكرير المحروقات ومشتقاتها  -

 .شـركات جزائريـة وأجنبيـة والاشتراك في رأس المال  وفي القيم المنقولة الأخرى 

 .البلاد بالمحروقات على المدى المتوسط والبعيدتمويل   -

ترتـب عنـه فائـدة على مجمع دراسـة كـل نشـاط لـه علاقـة مباشـرة بصـناعة المحروقـات وكـل عمـل ي   -

 .طراكاسون

 .تلبية الحاجيات المحلية  -

 .حفظ حق الأجيال القادمة في الثروة البترولية  -

 .تحقيق السيطرة على الصناعة البترولية   -

 . تنويع مصادر الدخل الوطني  -

 .تحقيـق أقصـى  قـدر مـن العائـدات البتروليـة فـي المـدى القصـير لتمويـل خطـة التنميـة العاجلة -

 .تقوية الدعم للقواعد الصناعية لتحصيل التكامل الوطني -
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  (GP1-Z )25رقم الغاز النفطي  تقديم مركب:  الثالثالمطلب 

مـن اخرالمجمعـات الصـناعية فـي     « JUMBO GPL »التابع لمؤسسة سوناطراك والمسمى   GP1-Zيعد مركب       

غربـا، حيـث يتربـع  GNLمنطقة أرزيو، يقع بين محول الطاقة الكهربائية المركزي لمرس ى الحجاج شرقا ومركبات 

 .وشاطئ البحر الأبيض المتوسط 00هكتار في حدود الطريق الوطني رقم  011على مساحة 

 :إن مهمة إنشاء المركب أوكلت إلى المؤسسة اليبانية   

(JSHIKWAJIMA-HARMA-HEAVY-INDUSTRIEL) ITOH-IHI-Co,LTD  

 .0951سبتمبر  11وسلم رسميا إلى مؤسسة سوناطراك بتاريخ   

ونظرا لأهميته، فإن الإنطلاقة الفعليـة لنشـاط المركـب جعلتـه يحتـل مكانـة هامـة ضـمن مشـاريع سـوناطراك فـي  

وقد عـرف المركـب إنطلاقـة أول شـاحنة لتزويـد السـوق الوطنيـة . إقتحام السوق العالمي لهذا النوع من الغازات

 0956ديسمبر  60بغاز البوتان في 

 .0951فيفري  11المبرد الموجه للتصدير فكان بتاريخ  أما شحن أول باخرة بغاز البروبان 

إن مصـدر الغـاز كمــادة أوليـة هــي ابـار حاســ ي مسـعود وحاسـ ي الرمــل، فبعـد أن يصــل المنتـوج الخــام عبـر أنبــوب    

OLEODUC  بلأقسام التالية: 

صـت خـزان خص 01وظيفته تغذية المركب بالغـاز النفطـي المميـع ويتكـون مـن  :قسم التغذية والتخزين -

 .لهذا الغرض

أجهـــزة للتجفيـــف، وقســـم خـــاص بتـــدفأة الغـــاز، وخـــزان  16ويتكـــون هـــذا القســـم  مـــن : قســـم نـــز  المـــاء -

 .(train)وهذا في كل وحدة للإنتاج والتي تسمى بالقطار  (ballon)لفصل الماء 

وغـــــاز  (butane)يـــــتم فيـــــه إســـــتخلاص نـــــوعين مـــــن الغـــــازات وهمـــــا غـــــاز البوتـــــان : قســـــم تفرقـــــة الغـــــازات -

 .الموجودة بكثرة في الغاز النفطي المميع (propane)البروبان 

وبعــد أن يصـــبح المنتـــوج جـــاهزا توجــه كميـــة منـــه مباشـــرة للتخــزين بدرجـــة حـــرارة عاديـــة فــي انتظـــار شـــحنها عـــن   

أمـــا الكميـــة الأخـــرى فتمـــر بعمليـــة التبريـــد، حيـــث تخصـــص لكـــل منتـــوج درجـــة حـــرارة تناســـبه . طريـــق الشـــاحنات

(butane -5) (propane -42)  . لكــل منتــوج لتبــحن بالســفن وتوجــه  16خزانــات مــخمة  13وبعــدها تنقــل إلــى

 .للتصدير

عامـل، مـوزعين علـى مختلـف  516ملايـين طـن سـنويا بقـوة عامـة تقـدر ب  19تقدر طاقة إنتاج المركـب بحـوالي   

 .المستويات التنظيمية للمركب

 

 

 



 

 

 

 

 GP1-Zالهيكــــــــل التنظيـــــمي لمركـــــب (:25 – 20)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 المديرية العامة

 دائرة التموين

 دائرة الصيانة

 مصلحة علاقات العمل

 دائرة الإدارة والشؤون الإجتماعية

 دائرة الوسائل العامة

دائرة المالية 

والشؤون 

 القانونية

دائرة التنظيم والإعلام  دائرة إبرام الصفقات

 الالي

 

 الأمن الداخلي

 

الأمانة   

دائرة الأشغال 

 الجديدة

دائرة الأمن 

 والحماية
 دائرة التقنية

 نيابة المديرية للمستخدم نيابة المديرية للإستغلال

 دائرة الموارد البشرية
 دائرة الإنتاج



 

ةمصلحة التكوين في المؤسس :المصدر   

 :الهيكــــــل التنظيـــــــمي للإدارة ( : 21 – 20) الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصلحة التكوين بالمؤسسة: المصدر  

  

  

 الأمـــــــــــــــــانة

 دائرة الإدارة

مصلحة الأعمال والحماية 

 الإجتماعية
 مصلحة المستخدمين
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 1: تتكون الإدارة من مصلحتين :دائرة الإدارة

 :تتكفل مصلحة تسيير الملفات الإدارية الخاصة بالمستخدمين وخاصة: مصلحة المستخدمين•    

 .تسيير كشف الحضور  -

 .معالجة الملفات الإدارية -

 (.قرض شراء السيارة، قرض بناء، قرض إجتماعي)معالجة ملفات القروض  -

 .التمثيل العام أمام هيئة الضمان الاجتماعي -

 .إعداد رواتب المستخدمين -

 :أقسام 16 وتتكون هذه المصلحة من

 .يهتم بتسيير رواتب العمال الأجراء: قسم الرواتب •

إعداد القرارات، كشف الحضور، )تهتم بتسيير ومتابعة الملفات الإدارية للعمال : قسم التسيير الإداري •  

 (.ملفات القروض

بالتأمينات الاجتماعية المتمثلة في العطل المرضية، ملفات التقاعد،  يهتم: قسم الخدمات الاجتماعية•  

 .تغطية نفقات العمال، عند تعرضهم إلى إصابات العمل، الأمومة

 :أقسام 16هذه المصلحة من  تتكون  :مصلحة الخدمات والحماية الاجتماعية •

 .يهتم بالنشاطات الرياضية والثقافية: قسم الرياضة والهوايات• 

 .يهتم بتقديم بعض الخدمات ذات الطابع الصحي والاجتماعي: المساعدات الاجتماعية قسم• 

يهتم بطب العمل والفحوصات الدورية وفحوصات ما قبل التوظيف والطب العام : قسم المركز الطبي• 

 .وتسيير صيدلية المركز
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 التحضير للدراسة الميدانية وتطبيقها: نيالمبحث الثا

إلى  راسةالد هذهدف هـ وت أرزيو ـ  سوناطراكالتطبيقية لمؤسسة  للدراسة المبحث هذاسيتم تخصيص      

، نظرياه يد ما تم دراست، وستكون محاولة لتجسسوناطراكمعرفة دور إدارة المعرفة في تحسين أداء مؤسسة 

مجتمع البحث بالإضافة إلى عرض إجابات أفراد  كما سيتم توضيح مختلف مراحل الإستبيان وكيفية إختيار 

ل إلى النتائج التي يمكن الخروج بها من هذه سيتم إختبار فرضيات الدراسة للوصو الدراسة، وفي الأخير 

 .الدراسة

 طار العام للدراسةالإ : المطلب الأول 

تم إختيار عينة من هذا من أجل إتمام هذه الدراسة تم إختيار مجتمع للقيام بإثبات الفرضيات، وبالتالي 

 : المجتمع ، سوف يتم التطرق إلى ما يلي

 مجتمع الدراسة   : أولا

 الأداءى لعها الباحثون وما مدى تأثير  بها إهتمالمواضيع الحديثة التي  أهمموضوع إدارة المعرفة من  لأننظرا   

 بالأداءعامل والتي يتميز  516ها والتي مثل عدد عمال -أرزيو-سوناطراكفي المؤسسة فقد تم اختيار مؤسسة 

 .الأداءى تحسين لإدارة المعرفة وتعمل ع تمتلكومحاولة معرفة ما إذا كانت المؤسسة  للعاملينالجيد 

 إختيار مجتمع الدراسة: ثانيا

، وذلك من أجل الوصول  عامل  11في هذه الدراسة ممثلة ب لقد تم الحرص على أن تكون نسبة العينة     

نسخة من الإستبيان  61ختيار عينة البحث بطريقة عشوائية، في حين تم إسترجاع تم إ بحيثائج إلى أدق النت

 فقط

 عرض وتحليل نتائج الإستبيان: المطلب الثاني

 معلومات عامة: المحور الأول 

 نسبة الجنس -

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب الجنس(: 25 -20)الجدول رقم 

 المئوية النسبة التكرار الجنس

 %36.66 09 ذكر 

 %63.39 00 أنثى

 %011 61 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر



 

  % 63.39تتعدى نسبة  لا  التي لإناثذكور مقارنة باال من  % 36.66من الجدول السابق يتضح أن نسبة     

 .نسبة كبيرة من الذكور  يشغلها سوناطراكبمؤسسة  الإداريةيمكن القول أن معظم الوظائف  مما

 

 التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الجنس(: 20 - 20)الشكل رقم 

 
 10من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 :العمر

 التوزيع النسبي للأفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر(:21-20)جدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار الفئة العمرية

 1 1 سنة 12أقل من 

 13.33 15 سنة 02 - 15من 

 16.66 06 سنة 02-05من 

 03.33 18 سنة 12 -05من 

 06.61 11 سنة 12أكبر من 

 011 61 المجمو 

الذين باعتبار أن الأفراد المستوى العمري فيه تبجيع للفئة الشبابية، أن  ذمن خلال الجدول السابق نلاح     

والتي تمثل الأفراد الذين سنهم يتراوح  % 13.33، فيما تليها نسبة %16.66سنة يمثلون  11إلى  60سنهم من 

، أما أدنى نسبة  % 03.33سنة يمثلون  81و 10سنة، أما اللأفراد الذين سنهم يتراوح ما بين  61و 10ما بين 

سنة  11سنة،أما نسبة الفئة العمرية أقل من  81مثلت الأفراد الذين سنهم يتجاوز  %06.61والتي قدرت ب 

 .منعدمة، وبالتالي نلاحظ  أن هناك إعتماد على الفئة الشبابية بشكل كبير

التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر(: 20 – 20)الشكل رقم 

 

 ذكر 

63,33% 

 أنثى

36,67% 

 سنة 20أقل من 

0% 
 30 - 21من 

 سنة

26,66% 

 سنة 40-31من 

43,33% 

 سنة 50 -41من 

16,66% 

 سنة 50أكبر من 

13%,34 



 

 11: من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم: المصدر

 

 

 

 :التعليمي المستوى 

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي(: 20 -20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المؤهل العلمي

 20 13 نهائي ثانوي فأقل

 33, 53 16 مهندس/ ليسانس

 26,67 08 ماستر

 011 61 المجمو 
 الإستبياننتائج من إعداد الطالبة، بالإعتماد على : المصدر

( ليسانس)من أفراد العينة لديهم مستوى جامعي  53,33 %من خلال الجدول السابق يتضح لنا أن نسبة       

بالنسبة لحاملي شهادة الماستر، أما أدنى نسبة تمثل نهائي ثانوي فأقل،  % 67, 26، بينما تم تسجيل نسبة 

راد العينة أي لديهم كفاءة والقدرة على إنجاز مما تدل هذه المعطيات على إرتفاع المستوى التعليمي لأف

 .الأعمال

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي(: 21  - 20) الشكل رقم 

 
 16لى الجدول رقم من إعداد الطالبة، بالإعتماد ع: المصدر

 :إجمالي مدة العمل في المؤسسة 

 للأفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنيةالتوزيع النسبي (: 20 -20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار سنوات الخدمة

 11 13 سنوات 21أقل من 

 40 12 سنة 52إلى  21من 

 26,67 08 سنة 12إلى  55من 

 13,33 11 سنة 02إلى  15من 

 نهائي ثانوي فأقل

20% 

 مهندس/ ليسانس

53,33% 

 ماستر

26;67% 



 

 100 61 المجمو 

 05من العينة لديهم خبرة في العمل ما بين  %11يتضح من الجدول أعلاه أن  نسبة الموظفين والمتمثلة في       

سنة، وأما نسبة  20إلى  11من أفراد العينة لديهم خبرة في العمل ما بين  %13.39سنة، وأن  نسبة  10إلى 

من أفراد العينة لديهم  % 06.66سنوات، أما نسبة  18من أفراد العينة لديهم خبرة في العمل أقل من   % .11

سنة ومنه نستنتج أن للمؤسسة رصيد معرفي ومهني يجب إستغلاله قبل تقاعد  30 إلى 21بين  خبرة ما

 .حامليه، إذ يتوجب بذل جهد من أجل التشارك مع الطاقات الشابة والمستقبلية للمؤسسة

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية(: 29 – 20)الشكل رقم 

 
 (11 – 16) بالإعتماد على الجدول رقممن إعداد الطالبة : المصدر

 : المركز الوظيفي

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي(: 21 -20)الجدول رقم 

 

                                                     

نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبية الموظفين مركزهم الوظيفي عون إداري وهذا هو الوضع الطبيعي لأي 

فهي تعود لرؤساء المصالح، والنسبة الباقية تمثل الموظفين المبتدئين الذين  % 16,67نسبة    مؤسسة، أما

 .وظيفي محدد ليس لديهم مركز 

 سنوات 05أقل من 

20% 

 سنة 10إلى  05من 

40% 

 20إلى  11من 

 %26,67سنة

 سنة 30إلى  21من 

13,33% 

  %  النسب المئوية التكرار المركز الوظيفي

 16,67 18 رئيس مصلحة

 81 08 عون إداري 

 33 ,33 10 آخر

 011 61 المجمو 



 

 التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي(: 20 – 20)الشكل رقم 

  
 (18 – 16)لبة، بالإعتماد على الجدول رقم من إعداد الطا: المصدر

 :عدد الدورات التكوينية

 التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب عدد الدورات التكوينية(:   29 – 20)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار عدد الدورات التكوينية

 16,67 18 21إلى 25من 

 50 08 52إلى  21من 

 33,33 01 51إلى  52من 

 011 61 المجمو 
 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

 %66,66دورات تكوينية، و 18من أكثر من  من أفراد العينة إستفادوا % 81نلاحظ من خلال الجدول  أن     

دورات تكوينية ، مما نستنتج أن المؤسسة تعطي أهمية بالغة للدورات التكوينية  01إستفادوا من أكثر من 

 .من أجل تكوين قاعدة معرفية يمكن الإعتماد عليها

 

 الدورات التكوينية التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب عدد(:  20 – 20) الشكل رقم 

 
 (13 – 16)من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 إدارة المعرفة: المحور الثاني

هل تخصص المؤسسة ميزانية )  20التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال (:  20- 20)الجدول رقم 

 (مناسبة لدعم مشاريع إدارة المعرفة ؟

 رئيس مصلحة

17% 

 عون إداري 

50% 

 آخر

33% 

 05إلى 01من 

16,67% 

 10إلى  05من 

50% 

 15إلى  10من 

33,33% 



 

 % النسبة المئوية التكرار البيان

 91 10 نعم

 61 19 لا

 011 61 المجمو 
 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

 نلاحظ من خلال الجدول أن المؤسسة تخصص ميزانية مناسبة لدعم مشاريع إدارة المعرفة  

 

 

 

 

 20التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 29 – 20)الشكل رقم 

 
 (19 – 16)من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

ماهو الأسلوب المستخدم لتوليد )   20النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال (:  20 -20)الجدول رقم 

 (المعرفة وإكتسابها ؟

 المئويةالنسب  التكرار البيان

 16,67 18 خبراء من خارج الشركة

 30 19 من الانترنت

 10 16 المعرفة المكتبية

 43,33 06 تجارب العاملين

 011 61 المجمو 
 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

 43,33المعرفة على تجارب العاملين بنسبة  من الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة تعتمد في إكتساب  

، ثم تليها كل من خبراء من خارج الشركة و المعرفة المكتبية بنسبة  % 30بعدها مباشرة الأنترنت بنسبة  ،%

 .على التوالي %01و   % 16,67

 20النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (:  52 – 20) الشكل رقم 

 نعم
70% 

 لا
30% 



 

 
 (15 – 16)لبة، بالإعتماد على الجدول رقم إعداد الطامن : المصدر 

 

 

 29النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم  (:  29 – 20)الجدول رقم 

 :تعتمد الشركة في توزيع المعرفة على

 النسبة المئوية التكرار البيان

 06,66 11 فرق العمل

 63،39 00 الإجتماعات الرسمية

 66،66 01 شبكات الحاسوب

 03،39 18 العلاقات الغير رسمية

 011 61 المجمو 

 بالإعتماد على نتائج الإستبيان ،من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن أكثر أسلوب معتمد من طرف المؤسسة في توزيع المعرفة هو الإجتماعات   

، ثم تليها العلاقات   % 66،66، وتأتي مباشرة بعدها شبكات الحاسوب بنسبة  % 63،39الرسمية بنسبة 

 .الغير رسمية وفرق العمل

 29النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 55 – 20)الشكل رقم 

 

خبراء من 
 خارج الشركة

16;67% 

 من الانترنت
30% 

المعرفة 
 المكتبية

10% 

تجارب 
 العاملين

43,33% 

 فرق العمل
13,33% 

الإجتماعات 
 الرسمية

36,67% 

شبكات 
 الحاسوب

33,33% 

العلاقات الغير 
 رسمية
16,67% 



 

 19من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 52لإجابة الموظفين على السؤال رقم  النسب المئوية(: 52 – 20)الجدول رقم 

 : تعتمد المؤسسة في خزن المعرفة على  

 %النسب المئوية  التكرار البيان

 92 50 السجلات والوثائق المكتوبة

 02 51 الحاسوب

 522 02 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

، % 31   من الجدول السابق نلاحظ أن السجلات والوثائق المكتوبة هي الوسيلة المعتمدة لخزن المعرفة بنسبة 

 .% 11فيلي ذلك الحاسوب بنسبة 

 52النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 51 – 20) الشكل رقم 

 

 01من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 55النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 55 – 20) الجدول رقم 

 :تعتمد المؤسسة في تطبيق المعرفة على   

  % النسبة المئوية التكرار البيان

تمنح المؤسسة الحرية للعاملين 

 في تطبيق المعرفة

03 10 

تضع المؤسسة ضوابط للسيطرة 

 على المعرفة

12 40 

 30 09المديرون يحثون على تطبيق 

السجلات 

والوثائق 

 المكتوبة

60% 

 الحاسوب

40% 



 

 المعرفة

تعمل المؤسسة على إزالة 

 العوائق أمام تطبيق المعرفة

06 20 

 100 30 المجمو 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

   

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة قيد الدراسة تعتمد في تطبيق المعرفة على وضع ضوابط    

فهي تعود إلى أن المديرون  % 30ن إجابات أفراد العينة، أما نسبة م % 40للسيطرة على المعرفة بنسبة 

من إجابات  %11بنسبة  يحثون على تطبيق المعرفة، وتعمل المؤسسة على إزالة العوائق أمام تطبيق المعرفة

، ومنه نستنتج أن النؤسسة %01الموظفين، وأخيرا تمنح المؤسسة الحرية للعاملين في تطبيق المعرفة بنسبة 

 .تعتمد بالدرجة الاولى على وضع ضوابط للسيطرة على المعرفة

 55النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الشكل رقم 

 

 00من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

 51على السؤال رقم   لإجابة الموظفين التوزيع النسبي (:51 – 20) الجدول رقم 

 : فيما يخص تقانة المعرفة

 %  النسبة المئوية التكرار البيان

هناك ربط بشبكة الحاسوب 

 لكل الوحدات

05 31 

تمنح المؤسسة 

الحرية للعاملين 

 في تطبيق المعرفة

تضع المؤسسة  10%

ضوابط للسيطرة 

 على المعرفة

40% 

المديرون يحثون 

على تطبيق 

 المعرفة

30% 

تعمل المؤسسة 

على إزالة العوائق 

أمام تطبيق 

 المعرفة

20% 



 

هناك تحديث مستمر لنظام 

 المعلومات

15 26,67 

تستخدكم الشركة نظام الذكاء 

 الإصطناعي

11 13,33 

 100 30 المجمو 

  

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

 %67, 26نستنتج من خلال الجدول أن المؤسسة تعتمد على التحديث المستمر لنظام المعلومات بنسبة    

 .ربط كل وحداتها بشبكات الحاسوبوتستخدم الشركة نظام الذكاء الإصطناعي، فيما تعمل على 

 51النسب المئوية لتوزيع لإجابات الموظفين على السؤال رقم (: 50 -20) الشكل رقم 

 

 01من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

هل هناك من يعمل على ) 50التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الجدول رقم 

 (إنشاء قاعدة المعرفة والإشراف عليها ؟

 %النسبة المئوية  التكرار البيان

 80 24 نعم

 20 06 لا

 100 30 المجمو 

هناك ربط بشبكة 

الحاسوب لكل 

 الوحدات

60% 

هناك تحديث 

مستمر لنظام 

 المعلومات

27% 

تستخدكم الشركة 

نظام الذكاء 

 الإصطناعي

13% 



 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

نتائج الجدول أعلاه أن للمؤسسة فريق للمعرفة بحيث يعمل على إنشاء قاعدة للمعرفة والإشراف  تشير    

 .عليها

 

 

 

 

 50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 51 – 20)الشكل رقم 

 

 06من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

هل تشجع إدارة المؤسسة )  50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم : (50  - 20) الجدول رقم 

 (على التميز والتفوق 

 % النسبة المئوية التكرار  البيان

 011 61 نعم

 11 11 لا

 011 61 المجمو 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

إدارة المؤسسة تبجع موظفيها على  من إجابة الموظفين تشير إلى أن % 100يبين الجدول أعلاه أن نسبة     

 .التميز والتفوق 

 نعم
80% 

 لا
20% 



 

 50التوزيع النسبي لإجابات الموظفين على السؤال رقم (: 59  - 20) الشكل رقم 

 

 01من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر 

 الأداء: المحور الثالث

هل تساهم المعرفة في رفع )  51التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 51 – 20) الجدول رقم 

 (مستوى الإبدا  لدى الأفراد؟

  % النسبة المئوية التكرار اليان

 02 15 نعم 

 02 29 لا

 522 02 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

 .السابق أن المعرفة تساهم في رفع مستولى الإبداع لدى الأفرادنستنتج من خلال الجدول 

 

 51النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم ( : 50 -20) الشكل رقم 

 

 
 08من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

هل تساعد عملية تقييم )59التوزيع النسبي إجابة الموظفين على السؤال رقم  (: 59 – 20) الجدول رقم 

 (الأداء في تحسين أداء المؤسسة؟

 نعم
100% 

 لا
0% 

 نعم 
70% 

 لا
30% 



 

 % النسبة المئوية التكرار اليان

 نعم
05 31 

 11 01 لا

 011 61 المجمو 

 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

 

 

من إجابات الموظفين توافق أن عملية تقييم الاداء تساعد في تحسين أداء   %31تشير نتائج الجدول إلى ان    

 .من أفراد العينة تنفي ذلك  %11المؤسسة، بينما 

 59التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الشكل رقم 

 

 03من إعداد الطالبة بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

هل تتولى المؤسسة طرق )  50التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20)الجدول رقم 

 (مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات؟

  %النسبة المئوية التكرار البيان

  53,33 03 نعم

 46,67 01 لا

 011 61 المجمو 
 الإستبيانمن إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج : المصدر

 نعم
60% 

 لا
40% 



 

من إجابة الموظفين توافق أن المؤسسة تتولى طرق  %53,33نلاحظ من خلال الجدول السابق أن نسبة     

 .مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات

 50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم ( : 59 – 20) الشكل رقم 

 

 09بالإعتماد على الجدول رقم المصدر من إعداد الطالبة، 

هل ساهمت المعرفة ) 50التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 50 – 20) الجدول رقم 

 (الجديدة داخل المنظمة في تطوير العمليات؟

  %النسبة المئوية التكرار البيان

 33, 83 18 نعم

 16,67 18 لا

 011 61 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

من إجابة  %56،66نلاحظ من خلال الجدول ان المعرفة ساهمت في تطوير العمليات داخل المنظمة بنسبة 

 أفراد العينة، أما النسبة المتبقية تنفي ذلك

 50النسب المئوية لإجابة الموظفين على السؤال رقم  ( :12 -20)الشكل رقم 

 

 نعم
53;33% 

 لا
46;67% 

 نعم
83,33% 

 لا
16,67% 



 

 50من إعداد الطالبة، بالإعتماد على الجدول رقم : المصدر

 

هل أدت إدارة المعرفة إلى ) 59التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 59 – 20) الجدول رقم 

 (تطوير وتحسين العمليات داخل المنظمة؟

 %النسبة المئوية التكرار البيان

 90 27 نعم

 10 03 لا

 011 61 المجمو 
 من إعداد الطالبة، بالإعتماد على نتائج الإستبيان: المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن إدارة المعرفة تساهم في تطوير وتحسين العمليات داخل المنظمة وذلك       

 .من إجابة أفراد العينة % 90بموافقة 

 59التوزيع النسبي لإجابة الموظفين على السؤال رقم (: 15 – 20) الشكل رقم 

 

 09الجدول رقم تماد على عمن إعداد الطالبة بالإ : المصدر

 النتائج المتعلقة بالإستبيان: المطلب الثالث

أن إدارة المعرفة تؤثر تأثيرا مباشرا على الأداء في  يتضح لنا من خلال تحليل النتائج المتعلقة بالإستبيان    

المؤسسة، بحيث إذا كان تطبيق نظام إدارة المعرفة إيجابي فسوف يعود بالإيجاب على المؤسسة من خلال 

 .تحسين أدائها 

 .تلعب إدارة المعرفة دور كبير في رفع مستوى الأداء وذلك من خلال تطوير كفاءة العمليات -

 .عرفة الأثر الإيجابي في فعالية العملياتلإدارة الم -

 .تدريب وتكوين العمال في المؤسسة ساهم في الحصول على المعرفة الجديدة والمفيدة -

 نعم
90% 

 لا
10% 



 

 .لإدارة المعرفة دور في رفع كفاءات العاملين -

 .تعتمد المؤسسة في خزن المعرفة على السجلات والوثائق والحواسيب -

 .مل على إنشاء قاعدة للمعرفة والإشراف عليهايوجد للمؤسسة فريق للمعرفة يع -

 .تساهم المعرفة في رفع مستوى الإبداع لدى الأفراد -

 .تتولى المؤسسة طرق مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات -

 .تبجع إدارة المؤسسة على التميز والتفوق  -

 .المؤسسة على وضع ضوابط للسيطرة على المعرفة، وتعمل على إزالة الوثائق أمام تطبيق المعرفة تعمل -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 :خاتمة الفصل 

بأرزيو، نلاحظ أن  10بعد إجراء الدراسة الميدانية في مؤسسة سوناطراك فرع مركب الغاز النفطي رقم       

إلى تقديم نبذة  ماهو عليه الآن ، إذ تطرقنا في هذا الفصلؤسسة مرت بعدة مراحل تاريخية لتصل إلى الم

تاريخية عن المؤسسة وجل المراحل التي مرت بها، بالإضافة إلى أهم نشاطات وأهداف المؤسسة، وإعطاء لمحة 

من خلال دراسة لعينة من موظفي المؤسسة ب قمنا ،وبعد ذلك 10عن تعريف مركب الغاز النفطي رقم 

إختبار الإستبيان أي معرفة من خلال  لدراسة، كما تم التطرق إلى كيفية تنفيذ الدراسة التعرف على عينة ا

صدق وصحة هذه الأداة، ثم قمنا بتفصيل النتائج من خلال تحليل البيانات البخصية والوظيفية إضافة 

تأثير بين إدارة ، وبالتالي نستنتج من التحليل أنه توجد علاقة إرتباط و إلى تحليل بيانات متغيرات الدراسة

 .المعرفة والأداء 

 

 



 

 

 خــــــــــاتمــــــــــــــــــــــــــــة عــــــــــــــــــــــــــــامة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



حاولنا من خلال دراستنا لموضوع أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة إلى إبراز الأثر الفعال لإدارة           

 .المعرفة على مستوى الأداء، خاصة في ظل التحديات التي تواجه المؤسسات الحديثة

تحول بيئة الأعمال من إقتصاد ، والتي أدت إلى بحيث تعد إدارة المعرفة الموجود الجوهري الغير الملموس        

فرادها من خلال خبراتهم وقدراتهم قائم على الأشياء إلى إقتصاد جديد قائم على المعرفة المتواجدة في عقول أ

 والمعلومات التي يمكن الحصول عليها من البيئة المحيطة بها، 

يق أهداف المؤسسة ، إذ تسعى كما تم تسليط الضوء على موضوع الأداء نظرا لأهميته البالغة في تحق      

ا متميز عن باقي المؤسسات الأخرى، ولتحقيق ذلك تعتبر إدارة المعرفة أهم جميع المنظمات إلى أن يكون أدائه

للوصول إلى هذا الهدف، إذ قمنا بتقسيم هذا البحث إلى ثلاثة فصول ، بحيث تناول الفصل الأول سبيل 

إدارة المعرفة وأهم المفاهيم المتعلقة بها، أما الفصل الثاني تطرقنا من خلاله إلى مفاهيم عامة حول الأداء 

أرزيو  -ى مؤسسة سوناطراكومجمل الجوانب الملمة به، وإحتوى الفصل الثالث إسقاط الجانب النظري عل

، بعد ذلك تم تحليلها والوصول إلى مجموعة من النتائج   وإستعملت فيه إستمارة الإستبيان كأداة للدراسة

 :المتعلقة بالفصول النظرية وبدراسة الحالة، نذكرها فيمايلي

 فيما يخص إختبار الفرضيات: أولا

توليد، توزيع، خزن، ) ة إرتباط بين عمليات إدارة المعرفة فرضية الأولى أي أظهر التحليل وجود علاققبول ال -

 .ومستوى الأداء من حيث محور التعلم والنمو كأحد متغيرات الأداء( تطبيق 

 يوجد تقصير  -

 نتائج الدراسة: ثانيا

 :النتائج النظرية -

 .مستويات المؤسسة نظرا للفعالية التي تحققها في جميعلإدارة المعرفة أهمية خاصة في جميع المؤسسات  -

 .في تحويل المنظمات من الإقتصاد التقليدي إلى الإقتصاد المعرفي الحديث  تساهم إدارة المعرفة -

 .تعتبر عملية تقييم الأداء نشاطا مستمر يبدأ مع قيام المنظمة ويسير بإستمرارها   -

دور كبير في تحسين أداء المؤسسة من خلال تحقيق الإبداع والإبتكار، تطوير المنتجات،  تلعب إدارة المعرفة -

 .تحسين العمليات

تعتبر عملية قياس وتقييم الأداء أمرا ضروريا، والتي يمكن من خلالها مراقبة نشاط المؤسسة وإتخاذ  -

 .القرارات التصحيحية المناسبة لتحقيق الأهداف

 



 :النتائج التطبيقية -

 : توصلنا من خلال الفصل التطبيقي إلى النتائج التالية   

 .تساهم المعرفة التي يتم التوصل إليها في تحقيق اهداف المؤسسة  -

 .تسعى المؤسسة لتحسين أدائها من خلال إدارة المعرفة -

 إدراك أفراد العينة لأهمية إدارة المعرفة ودورها في تحسين أداء المؤسسة  -

، إنما يي عرفة يي أكبر من إعطاء المعلومة المناسبة إلى الخص  المناسب وفي الوقت المناسبإن إدارة الم -

 .عبارة عن سياق إجتماعي مركب لا بد من تعزيزها بالعمل الجماعي وفرق العمل

 التوصيات: ثالثا

وما أظهرته نتائج إستكمالا لمستلزمات البحث، ونظرا لما توصلنا إليه من خلال المفاهيم النظرية للموضوع  

 :الدراسة التطبيقية، يمكن تقديم بعض التوصيات كما يلي

 .إعطاء إدارة المعرفة  اهمية لإدارة المعرفة والإهتمام بها -   

إستغلال طاقات الموظف وقدراته المعرفية وتنميتها وذلك من أجل تطوير مستوى الموارد البشرية ومستوى  -   

 .الأداء العام

 .وحدة إدارية تسمى إدارة المعرفة ، بحيث تقوم بتجميع المعارف وتوظيفها في ميدان العملإنشاء ضرورة  -    

 .إسصدام وسائل تكنولوجية حديثة لتوزيع وتطبيق المعرفة وتخجيع الإدارة على نقل الأفكار  -    

 آفاق الدراسة: رابعا 

ي المؤسسة، نستنتج أن موضوع إدارة المعرفة من خلال دراستنا لموضوع أثر إدارة المعرفة على الأداء ف   

 :موضوعا خصبا للكثير من البحوث ، يمكن إقتراح بعضها فيما يلي

 تأثير إدارة المعرفة على الإبداع والإبتكار في المؤسسة  -   

 .تأثير إدارة المعرفة على إستراتيجيات المؤسسة  -   

 .يةدور غدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافس -   

 .أثر الإبداع والإبتكار على تحسين اداء المؤسسة -   
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
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 ـــانــــــــــــــالإستبيـــــ

 
 

 ............سيدي المحترم

 

المعرفة على الأداء  إدارة أثر: أضع بين أيديكم إستمارة الإستبيان، التي أعدت لإكمال متطلبات بحثنا بعنوان   

تخصص إدارة وإقتصاد  ، وهو جزء من متطلبات الحصول على شهادة الماستر المؤسسة الإقتصادية في 

 .مؤسسة، ثقتنا عالية باستجابتكم لفقراتها

الإجابة عليها بتمعن، وذلك من أجل الحصول على إجابات دقيقة، علما أن إجاباتكم تعامل  راجيين      

 .بشكل سري ولأغراض البحث العلمي فقط

                                        

م مسبقا جهودكم وحسن شاكرين لك                                                                                          

 .تعاونكم

 

 

 

 

 

 

                                                                                          :                                   مشرف - أ

 :الطالبة

 أمينةنايل                                                                                                                                دردور آمال

 

 

 

 



 

 

 معلومات عامة :المحور الأول  -

 

 أنثى            ذكر                                                                                              :الجنس -10

 

    03 -02                                                         03 -12                                        :السن -10

                                                             02- 03                                                        02- 03  

 :    المؤهل العلمي -10

ثانوي فأقل                                                                                          نهائي     

 ليسانس

                              ماستر                                                                                                                                               

 :الخبرة المهنية -10

سنوات                                                                                                   30أقل من 

   سنوات 23إلى  30من 

سنة                                                                                                     13إلى  22من         

 سنة 03إلى  12من 

 : المركز الوظيفي -10      

                                            رئيس مصلحة                                                                         

  عون إداري 

  آخر                                                                                

 :عدد الدورات التكوينية -  10     

 23إلى  30من                                                                                                                    30إلى 32من         

 20إلى  23من                                                                 

 

 إدارة المعرفة: المحور الثاني

 ية مناسبة لدعم مشاريع إدارة المعرفة ؟هل تخصص المؤسسة ميزان  - 10

 لا   نعم       

 ماهو الأسلوب المستخدم لتوليد المعرفة وإكتسابها ؟   -10

 لا   نعم       

 :تعتمد الشركة في توزيع المعرفة على  -10

 الإجتماعات الرسمية              فرق العمل                                                                             



 العلاقات الغير رسمية                                                                   شبكات الحاسوب

 

 : تعتمد المؤسسة في خزن المعرفة على  -01

 الحاسوب                                                   السجلات والوثائق المكتوبة

 

 :تعتمد المؤسسة في تطبيق المعرفة على   -11

 تمنح المؤسسة الحرية للعاملين في تطبيق المعرفة

 تضع المؤسسة ضوابط للسيطرة على المعرفة

 المديرون يحثون على تطبيق المعرفة

     تعمل المؤسسة على إزالة العوائق أمام تطبيق المعرفة

 :فيما يخص تقانة المعرفة -00

 هناك ربط بشبكة الحاسوب لكل الوحدات

      هناك تحديث مستمر لنظام المعلومات

 تستخدكم الشركة نظام الذكاء الإصطناعي

 هل هناك من يعمل على إنشاء قاعدة المعرفة والإشراف عليها ؟ -00

 لا   نعم       

 هل تشجع إدارة المؤسسة على التميز والتفوق؟ -01 

 لا   نعم       

 الأداء: المحور الثالث

 هل تساهم المعرفة في رفع مستوى الإبداع لدى الأفراد؟ -11

 لا   نعم       

 هل تساعد عملية تقييم الأداء في تحسين أداء المؤسسة؟ -00

 لا   نعم       

 هل تتولى المؤسسة طرق مختلفة لتقييم الأداء مما يساعد في تطوير العمليات؟ -00

 لا   نعم       

 هل ساهمت المعرفة الجديدة داخل المنظمة في تطوير العمليات؟ -00

 لا   نعم       



 هل أدت إدارة المعرفة إلى تطوير وتحسين العمليات داخل المنظمة؟ -00

 لا   نعم       

 

 

 

 

 

   

 

 



     :الملخص باللغة العربية

 

طبيعة الاقتصاد  ىر علي جميع المستويات مما أثر عليتميز العصر الحديث بكثرة التغيرات وعدم الاستقرا      

      مختلف المؤسسات التي تحركه وتتأثر به، وكان لابد علي الفكر الإداري أن يواكب هذه التغيرات  ىالسائد وعل

و يتطور بشكل أسرع رغم أنه كان للمدارس الإدارية الفضل الكبير في هذا التطور إلا أن أفكارها لم تعد كلها 

يقوم علي الموارد الطبيعية واليد العاملة  الذي لم يعدملائمة للنمط الاقتصادي الجديد اقتصاد المعرفة، 

تاج الأكثر أهمية والأصل الأكثر قيمة، لذا المعرفة والتي أصبحت تمثل عامل الإن علىورأس المال فقط، بل 

ظهرت في العقود الأخيرة عدة نظريات وأساليب إدارية تسعي إلي إيجاد أسلوب الإداري الأنجع والذي يحقق 

، إذ يعد أسلوب إدارة المعرفة من للمؤسسة البقاء والاستمرار في ظل الانفتاح الاقتصادي والمنافسة العالمية

رية التي تمكن من الإستغلال الأمثل للمعرفة من أجل تحقيق الأهداف كتدعيم القدرة أهم الأساليب الإدا

 .التنافسية، التميز، ورفع مستوى أداء المنظمة، وذلك من خلال إعتمادها على مبادئ وعمليات إدارة المعرفة

أرزيو ، المسمى ب  -10مركب الغاز النفطي رقم  -أما الجانب التطبيقي فقد تم إختيار مؤسسة سوناطراك     

« Gumbo Gpl »بحيث يولي هذا المركب أهمية كبيرة لموضوع إدارة المعرفة لتحسين ورفع مستوى أدائها ،. 

 .المعرفة، إدارة المعرفة،  الأداء، تقييم الأداء، قياس الأداء: الكلمات المفتاحية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 :الملخص باللغة الفرنسية

      Il dispose des changements et l'instabilité fréquente des temps modernes à tous les niveaux qui 

affectent la nature de l'économie dominante et les différentes institutions qui ont poussé et 

affectées par celle-ci, et a dû être sur la gestion pensé à suivre le rythme de ces changements et de 

développer plus rapidement, même si ce sont les écoles administratives de grand mérite dans ce 

développement, mais ses idées tous les plus appropriés pour le style de la nouvelle économie 

fondée sur la connaissance économique, qui ne repose plus sur les ressources naturelles, le travail 

et le capital seulement, mais sur la connaissance qui est devenu un facteur de production le plus 

important et l'origine des plus précieux, donc vu le jour au cours des dernières décennies, plusieurs 

théories et méthodes de gestion administrative neuf J à trouver la méthode d'administration des 

plus efficaces et qui réalise l'institution pour survivre et continuer à la lumière de l'ouverture 

économique et la concurrence mondiale, de même que le style de gestion des connaissances des 

techniques de gestion les plus importantes qui permettent une utilisation optimale des 

connaissances afin d'atteindre les objectifs de compétitivité Ktdeim, l'excellence, et augmenter le 

niveau de performance de l'organisation, de en se fiant sur les principes et les processus de gestion 

des connaissances. 

     Le côté pratique a été choisi composé de gaz de pétrole Sunatarak- Corporation n ° 01- Arzew, 

nommé «Gumbo Gpl», de sorte que ce composé attache une grande importance à la question de la 

gestion des connaissances pour améliorer et améliorer leurs performances. 

Mots-clés: connaissances, gestion des connaissances, la performance, l'évaluation du rendement, 

la mesure du rendement. 

 

 

 

 

 

 



 

 : الإنجليزيةالملخص باللغة 

     The modern era is characterized by frequent changes and instability at all levels, which affected 

the nature of the prevailing economy and the various institutions that move and are affected by it. 

Administrative thought had to keep up with these changes and develop faster even though 

administrative schools had great credit for this development, All of them are no longer relevant to 

the new economic pattern, the knowledge economy, which is no longer based on natural 

resources, labor and capital alone, but on knowledge, which has become the most important factor 

of production and the most valuable asset. The management method of knowledge is one of the 

most important administrative methods that enable the optimal utilization of knowledge in order 

to achieve the objectives such as enhancing competitiveness, excellence and upgrading the 

performance of the organization. Through their reliance on knowledge management principles and 

processes. 

     On the practical side, the Sonatrach Foundation - Oil Gas Complex No. 01 - Arzio, named 

"Gumbo Gpl", was chosen to give this component great importance to the subject of knowledge 

management to improve and improve its performance. 

Keywords : knowledge, knowledge management, performance, performance assessment, 

performance measurement . 


