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 بسم الله الرحمان الرحيم                                                 

أتقدم بإهداء عملي المتواضع إلى من كان قدوتي وأملي في هذه الحياه، من علمني 

 الصبر والنجاح، إلى والدي الغالي وأمي الحبيبة، إلى إخوتي وأسرتي جميعا،

 أساتذي إلى 

 إلى كل الأصدقاء والزملاء 

 إلى كل من قدم لي الدعم وشجعني على إتمام هذا العمل.
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 شكر وعرفان 

 الحمد لله حمدا كثيرا على نعمة التوفيق والسداد، والصلاة والسلام على رسول الل 

 سيدنا محمد صلى الل عليه وسلم، وعلى آله وصحبه ومن تبعه من الأنام، أما بعد: 

 المشرفةأتقدم أولا بالشكر الجزيل، وبخالص الامتنان والتقدير، إلى الأستاذة 

الدكتورة: بوحرود فتيحة التي تكرمت بتأطرها هذا العمل المتواضع، وكذلك على النصائح  

 والارشادات التي قدمتها لي طوال فترة إنجاز هذا البحث، 

 كما أتقدم بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة على قبولهم تقييم هذا العمل وإثرائه 

 ين شرفونا بتحكيم استمارة البحث كما أتوجه بالشكر كذلك لجميع الأساتذة الذ

وأشكر مسؤولي المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة في ولاية سطيف على تعاونهم في انجاز 

 الدراسة الميدانية. 
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 تمهيد

شهد العالم في الآونة الأخيرة جملة من التغيرات الجذرية والواسعة، والتي شملت المجالات الاقتصادية  
الإدارية والتكنولوجية. وقد مست بيئة الأعمال جملة من التطورات خاصة ما يتعلق بالمجال التقني وبتكنولوجيا  

مما عجل بالتحول من الاقتصاد الصناعي  لمعلوماتية،  المعلومات والاتصال، والتي من أهم أسبابها الثورة المعرفية وا
المبني على الموارد غير   (knowledge Economy) المعرفةاقتصاد  المبني على الموارد المادية الغير المتجددة إلى  

التغيرات المادية وعلى المعارف المتجددة. فأصبح اندماج المؤسسات اليوم فيه مطلبا ملحا للتكيف مع مختلف  
المعرفة وأصبحت  الإنتاج  عوامل  تغيرت  بعدما  الحاصلة،  لعمل    (knowledge)والتطورات  أساسية  ركيزة 

المؤسسات في بيئة الأعمال المعاصرة، كما تعد أهم مورد لخلق الثروة وتحقيق التميز والابداع، فهي مورد لا  
 بالاستخدام، بل تزداد قيمته بذلك بشكل دائم. دينف

للاهتمام ولقد كانت   دافعا  العشرين  القرن  سبعينيات  العالم في  لها  تعرض  التي  الاقتصادية  الأزمة 
بالمعرفة؛ فكنتيجة لتسريح عدد كبير من العمال خسرت المؤسسات المعرفة والعامل معا.  كما اهتم الباحثون 

المؤسسات من الح التي تمكن  الإدارة والأعمال بالبحث عن الحلول  المعرفة،  والممارسون في مجال  فاظ على 
المؤسسة وتكيفها مع محيطها الخارجي. وهو ما ساعد على   المتغيرات الأساسية لاستمرارية  باعتبارها أحد 
ظهور العديد من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تحاول استغلال المعرفة والاستفادة منها أكثر في إنجاز الأعمال، 

 في المؤسسات.وهو ما يفسر التوجه نحو إدارة المعرفة 

فقد كانت إدارة المعرفة محل اهتمام العديد من الباحثين الذين حددوا مجموعة من العوامل التي من 
شأنها أن تؤثر في تطبيقها أبرزها العنصر البشري، مما جعل المؤسسات تسعي جاهدة لامتلاك عنصر بشري 

ة التنافسية؛ فلم يعد النظر إليه باعتباره آلة بل متميز؛ وذلك باعتباره موردا إستراتيجيا ومصدرا للإبداع والميز 
أصبح رأس مال تفوق أهميته الموارد الأخرى، ويتجسد ذلك فيما يمتلكه من معارف ومهارات وخبرات اكتسبها  

 من خلال التعليم والتدريب. 

 ونظرا للدور المهم الذي يحتله رأس المال البشري بات من الضروري للمؤسسات إيجاد أفضل الطرق 
والاستفادة منه، فهو شريك استراتيجي داخل المؤسسة. ولما كان التميز في    بغية تحسين أدائهللاستثمار فيه  

الأداء البشري والمؤسسي هدفا تسعى مختلف المؤسسات إلى تحقيقه فإدارة المعرفة قد تمثل أحد السبل الناجحة 
تخزينها، مشاركتها بين الأفراد العاملين وتطبيقها الحصول على المعرفة،  التي تمكنها من هذا التميز؛ بحيث يتم  

لحل مختلف المشكلات التي تواجه المؤسسات من جهة، وتنمية مهاراتهم وخبراتهم ومعارفهم من جهة أخرى،  
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المؤسسة ككل.   وأداء  أدائهم  الموضوعات  فمما يساهم في تحسين  يعتبر من  العاملين  المعرفة بأداء  إدارة  ربط 
، إذ تعتمد قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها بالدرجة الأولى على أداء مواردها البشرية ذات الحديثة والحيوية

 الكفاءة والمهارة العالية. 

 :إشكالية البحث-أولا

يعتبر العنصر البشري المحرك الأساسي لرفع كفاءة وأداء أي تنظيم، ولا يمكن لهذا المورد أن يحقق نتائج 
، وعلى  وتواجده، بل لابد دائما من تدعيمه وتنميته واستغلال معارفه الظاهرة والكامنةذات قيمة بمجرد توافره  

الأساس  مكاسب    هذا  وتحقيق  أدائها،  لتحسين  المعرفية  مواردها  استخدام  إلى  الجزائرية  المؤسسات  تحتاج 
 ة. تنافسية، في ظل الانفتاح الاقتصادي، والمضي قدما نحو تعزيز قدراتها في الأسواق الخارجي

 ل الرئيسي التالي: اؤ ستوعليه يمكن صياغة إشكالية البحث في ال

 ما مدى مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ 

 وسيتم تحليل إشكالية هذا البحث من خلال الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية: 

 المعرفة في المؤسسات محل الدراسة؟  تطبيق إدارةوى مستهل هنالك فروق ذات دلالة إحصائية في  .1

 هل يوجد اختلاف في مستوى اعتماد عناصر إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة؟ .2

 ما مدى تأثير أبعاد إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين في المؤسسات محل الدراسة؟  .3

ما مستوى تأثير عناصر إدارة المعرفة )كل على حدى( في تحسين أداء العاملين ككل في المؤسسات محل   .4
 الدراسة. 

 فرضيات البحث:-ثانيا

 المطروحة تم وضع الفرضيات التالية:  سئلةللإجابة على الأ

الأولى .1 لتبا:  الفرضية  تبعا  الدراسة  محل  المؤسسات  في  المعرفة  إدارة  تطبيق  مستوى  العوامل يتباين  ين 
 المؤسسية)الحجم، العمر، النشاط(، والشخصية)العمر، المستوى التعليمي، الأقدمية(؛ 

 : تختلف الأهمية النسبية لمستوى اعتماد عناصر إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة؛ الفرضية الثانية .2

في تحسين أداء العاملين    بأبعادها المختلفة  تبني إدارة المعرفةيوجد أثر ايجابي لمستوى  :  الفرضية الثالثة .3
 في المؤسسات محل الدراسة؛ 
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عند  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين عناصر إدارة المعرفة وأداء العاملين  :  الفرضية الرابعة .4
 في المؤسسات محل الدراسة. 0.05مستوى دلالة

 : أهداف البحث -ثالثا

 يهدف هذا البحث إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، يمكن تلخيص أهمها فيما يلي:  

 دراسة مستوى تبني إدارة المعرفة في المؤسسات الجزائرية محل الدراسة؛  .1

 إبراز أهمية تبني إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين في المؤسسات محل الدراسة؛  .2

 العاملين في المؤسسات محل الدراسة؛دراسة العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء  .3

 لفت انتباه المسيرين إلى أهمية إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛  .4

الخروج بجملة من الاستنتاجات والمقترحات التي يمكن من خلالها مساعدة المؤسسات على تبني إدارة المعرفة   .5
 التحديات بكفاءة وفعالية؛ وتطبيقها لمواجهة مختلف 

البقاء  .6 فرص  وتعزيز  أفرادها  أداء  تحسين  أجل  من  الاقتصادية  للمؤسسات  مناسبة  حلول  إيجاد  محاولة 
 والاستمرارية في ظل بيئة شديدة المنافسة.

 أهمية البحث:-رابعا

 تستمد أهمية البحث من أهمية الموضوع في حد ذاته، فهو موضوع جدير بالبحث والدراسة، خاصة 
في ظل تزايد الاهتمام بالاقتصاد المعرفي ودور المعرفة في تحقيق التميز للمؤسسات. ومن منظور علمي فهذا  
البحث يمثل مساهمة في التأطير النظري وإثراء للأدبيات الموجودة في حقل إدارة المعرفة وعلاقتها بمفاهيم الأداء  

 البشري في المؤسسة. 

حث تكمن في إسقاط مختلف المفاهيم النظرية للموضوع في الواقع  وعلى المستوى العملي، فأهمية الب
الميداني، وفي بيئة الأعمال الجزائرية، مما يساهم في دراسة مستوى تبيني مفاهيم إدارة المعرفة لدى المؤسسات  

د يساعد ذلك  الجزائرية محل الدراسة، وتحديد توجهاتها نحو تطبيق إدارة المعرفة للارتقاء بأداء العاملين فيها، وق
 المؤسسات على انتهاج الأساليب الإدارية الحديثة المعمول بها في بيئة الأعمال المعاصرة.  
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 أسباب اختيار موضوع البحث:-خامسا

 يمكن تلخيص أهم أسباب اختيار الموضوع في النقاط التالية: 

 وجود رغبة وميول لدى الباحثة للاطلاع على هذا الجانب؛  .1

إدارة المعرفة وأداء العاملين من المفاهيم الحديثة، إذن الفكرة الخاصة بالبحث جاءت  تعتبر كل من   .2
العاملين من خلال معالجة مساهمة إدارة   المعرفة وأداء  الربط بين كل من إدارة  من خلال إمكانية 

 المعرفة في تحسين أداء العاملين؛

   ع التي تتسم بالحداثة؛محاولة إفادة الجامعة الجزائرية ببحث جاد في أحد المواضي  .3

 فتح آفاق جديدة للباحثين للتعمق أكثر في دراسة العلاقة بين كل من إدارة المعرفة وأداء العاملين. .4

 منهج البحث:-سادسا

، وذلك من خلال جمع البيانات وعرضها وتحليلها، المنهج الوصفي والتحليلياعتمد البحث على  
لمصادر الثانوية لجمع المادة العملية التي مكنت من التأطير  حيث تم الاعتماد في ذلك على مجموعة من ا 

النظري للموضوع. ومن جانب آخر، فقد تم في الدراسة الميدانية جمع مختلف البيانات باستخدام استمارة  
ومحاور   بنود  عبارات  على  إجابتهم  خلال  ومن  الدراسة،  محل  المؤسسات  مسيري  إلى  موجهة  بحث 

المعلومات المطلوبة للتحليل والمناقشة واختبار الفرضيات الموضوعة بمساعدة    تم الحصول على  ستمارةالا
 . (SPSS) برنامج التحليل الإحصائي

 الدراسات السابقة: -سابعا

أو  البحث  موضوع  التي شملت  والأجنبية  العربية  باللغتين  الدراسات  بعض  إلى  التطرق  سيتم 
 :كالتالي  هجانب من

 العربية: الدراسات باللغة  .1

أثر عمليات إدارة المعرفة في تحسين أداء  ( بعنوان:"  2019راسة سمية خلفي، عبد الرزاق سلام)د . أ 
، ولتحقيق أهداف الدراسة تقد تم تصميم  1العاملين، دراسة حالة المديرية العملية للاتصالات بولاية المدية" 

وقد  ،  SPSS الاعتماد على برنامج   مفردة، كما تم  53استبانة، وتم توزيعها على عينة عشوائية قدرها  
أظهرت النتائج أن اتجاه عينة الدراسة حول عميات إدارة المعرفة وأداء العاملين كان مرتفع، كما أثبتت  

 
مجلة  ، أثر عمليات إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين، دراسة حالة المديرية العملية للاتصالات بولاية المدية،  سمية خلفي، عبد الرزاق سلام  1

 .2019، 04، العدد 11دراسات وأبحاث، المجلة العربية للأبحاث والدراسات في العلوم الإنسانية والاجتماعية، المجلد 



 قدمة م

 ه
 

المعرفة كمورد   العاملين وهذا لأهمية  أداء  المعرفة في تحسين  إدارة  أثر واضح لعمليات  الدراسة أن هنالك 
 للثروة.

دور عمليات إدارة المعرفة في تحسين أداء    "( بعنوان:2018د بن حجوبة)دراسة سبرينة مانع، حمي  . ب 
الاقتصادية البشري بالمؤسسة  الجزائر  دراسة،  المورد  اتصالات  ، حيث تم 1تيسمسيلت" -حالة مؤسسة 

استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات، وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها: تأكيد وجود علاقة ذات 
والتي دلالة   تيسمسيلت،  الجزائر  اتصالات  البشري في مؤسسة  المورد  وأداء  المعرفة  إدارة  بين  إحصائية 

توزيعها  تخزينها،  توليدها،  المعرفة،  )تشخيص  عملياتها  خلال  من  تلعبه  الذي  الكبير  الدور  تعكس 
 وتطبيقها( في تحسين أداء المؤسسة من خلال الارتقاء بمستوى الأداء البشري لديها.

دور إدارة المعرفة في تحسين إنتاجية المورد  (بعنوان:"  2018ة محيي الدين شبيرة، منى دريس)دراس . ج 
، تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي 2"-دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة-البشري

رفة في تحسين إنتاجية واستخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات، وتوصلت الدراسة إلى مساهمة إدارة المع
المورد البشري من خلال إنتاج وخلق المعرفة ونقلها للعاملين وتفعيل الاتصال فيما بينهم؛ كما أظهرت  
النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة المعرفة وتشكيل فرق العمل داخل المؤسسة، 

لقدرات الإبداعية داخل المؤسسة باشراك العاملين في  كما تبين أن لإدارة المعرفة دور كبير في الرفع من ا
 العمل وتحفيزهم لإنجازه على أكمل وجه. 

حجوبة) . د  بن  حميد  بعنوان 2018دراسة  المؤسسة (  في  البشري  بالأداء  المعرفة  إدارة  "علاقة   :
توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج   DRIZ،"3  -دراسة حالة مؤسسة سوناطراك-الاقتصادية،  

المعرفة  أهمه إدارة  تطبيق  البشري حيث كلما كان  والأداء  المعرفة  إدارة  بين  قوية طردية  ا: وجود علاقة 
أحسن كلما كان الأداء البشري أفضل، وبالتالي بقاء واستمرار المنظمة وكذلك تحسن أدائها ككل، إضافة  

يمكن التفريق بينهما لقوة   إلى أن هنالك علاقة قوية بين أداء المورد البشري وأداء المؤسسة ككل حيث لا
 التشابك، فتحسن أداء الفرد وجودة عمله يرافقه مباشرة تحسن الأداء الكلي للمؤسسة.  

 
إدارة المعرفة في تحسين أداء المورد البشري بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة اتصالات ، دور عمليات  سبرينة مانع، حميد بن حجوبة   1

 .2018، 01، العدد05مجلة دراسات اقتصادية، المجلد الجزائر تيسمسيلت، 

مجلة العلوم ، -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر وكالة تبسة-دور إدارة المعرفة في تحسين إنتاجية المورد البشريمحيي الدين شبيرة، منى دريس،  2
 .09،2018الإنسانية لجامعة أم البواقي، العدد 

،  أطروحة دكتوراه،   "DRIZدراسة حالة مؤسسة سوناطراك"  -علاقة إدارة المعرفة بالأداء البشري في المؤسسة الاقتصاديةحميد بن حجوبة،    3
 .2018كلية علوم التسيير؛ جامعة مستغانم، الجزائر، 
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الشريف) . ه  عمر  غضبان،  ليلى  في  "(بعنوان:،  2017دراسة  العاملين  الأفراد  على  المعرفة  إدارة  أثر 
الأفراد العاملين بالمؤسسة، من خلال  ، هدفت هذه الدراسة إلى توضيح أثر إدارة المعرفة على  1بالمؤسسة" 

التعريف أولا بأهمية إدارة المعرفة، فوائد تطبيقها وأهم عملياتها، ثم التطرق إلى الأفراد العاملين في المؤسسة 
على اعتبار أنهم يشكلون المورد الأساسي بها، وكنقطة ثالثة، إبراز تأثير الإدارة الفعالة للمعرفة على الأفراد  

لمؤسسة، حيث خلصت في الأخير إلى أهمية إدارة المعرفة في التأثير الإيجابي على الأفراد العاملين  العاملين با
بالمؤسسة، من خلال الرفع من مستوى تعلمهم، وزيادة التكيف مع المتغيرات الحاصلة في بيئة المؤسسة 

 وتحقيق الرضا من خلال خطوات فعالة لإدارة المعرفة. 

"أثر تشارك المعرفة على أداء  :  ( بعنوان 2015، نارمان بشير دريس)دراسة حسن الطيب بورغدة . و 
الموارد البشرية، دراسة حالة وحدة إنتاج التلفاز والمستقبل الرقمي التابعة لمؤسسة كوندور للإلكترونيك 

مستجوبا من   117حيث تم اعتماد الاستمارة كأداة رئيسية في البحث والتي تم توزيعها على  .  2" بالجزائر 
ل عينة طبقية ضمت كل من الإطارات، أعوان التحكم وأعوان التنفيذ، وتم الاعتماد على نموذج  خلا

الانحدار الخطي المتعدد لاختبار الفرضيات. وتبين وجود أثر ذو دلالة إحصائية لتشارك المعرفة على أداء  
على إنتاجية الموارد البشرية   الموارد البشرية في الوحدة محل الدراسة، كما يوجد أثر إيجابي لتشارك المعرفة

في العمل، نوعية عمل الموارد البشرية، وعلى الجانب السلوكي لأداء الموارد البشرية، وهذا عن طريق كل  
العمليات الفرعية لتشارك المعرفة والمتمثلة في تبادل، نقل وتحويل المعرفة، إلا أن تشارك المعرفة بين العاملين  

 قر إلى التخطيط والتوجيه من قبل الإدارة العليا، مما جعل دوره محدودا.   في الوحدة محل الدراسة يفت 

 الدراسات باللغة الأجنبية:  .1

 The reality of knowledge:"بعنوان   (2020وآخرون) Nawal Boualleg  دراسة . أ 

: creater Amman Municipality Experience Management in organizations "3    ،
حيث هدفت الدراسة إلى تسليط الضوء على الخطوات العملية التي اتخذتها أمانة عمان الكبرى في تأسيس 
إدارة المعرفة كأحد معايير التميز التي وضعتها في رسالتها، وذلك بالتعريج على الإطار المفاهيمي لإدارة  

التي دفعت أمانة عمان لتبني هذا المفهوم،    المعرفة وأهم عملياتها واستراتيجياتها، بالإضافة إلى شرح الدوافع

 
 .2017، 12، مجلة الاقتصاد الصناعي، العددأثر إدارة المعرفة على الأفراد العاملين بالمؤسسةليلى عضبان، عمر الشريف،    1

أثر تشارك المعرفة على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة وحدة إنتاج التلفاز والمستقبل الرقمي التابعة حسن الطيب بورغدة، نارمان بشير دريس،  2
 .2015، 40العدد  ،11، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد لمؤسسة كوندور للإلكترونيك بالجزائر 

3 Nawal boualleg and others, The reality of knowledge Management in organizations : creater Amman 

Municipality Experience, The social Empowerment, vol02, N°01, 2020. 
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وفي الأخير أظهرت النتائج أن أمانة عمان الكبرى اتبعت مجموعة من المراحل العملية من أجل دمج إدارة 
المعرفة في عملياتها اليومية، من مرحلة التوعية إلى ضمان الالتزام، مرحلة التخطيط والتنفيذ ونشر المعرفة، 

فعال بين الأطراف المشاركة في هذه الظاهرة الموجودة في المؤسسة مما يعزز قدرتها على  ثم ضمان الاتصال ال
 . المنافسة والتميز

بعنوانMohmmedtaghi mohmmedpour(2018دراسة . ب   ):  “Evaluation the 

relationship between knowledge management development and information 

technology with performance improvement among dehdasht khomeini 

hospital   ”1. 

          تهدف هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين إدارة المعرفة وإدارة تكنولوجيا المعلومات وأثرهما على تحسين  
تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي،  ،  dehdasht imam khomeinأداء  العاملين في مستشفى  

عامل ثم توزيع الاستبيان عليها، ثم تم تحليل المعطيات على برنامج   400حيث تم اختبار عينة مكونة من 
spss   وقد بينت النتائج أن أبعاد إدارة المعرفة )امتلاك ،خلق، تخزين، نقل المعرفة ثم تطبيقها( وتكنولوجيا

 تحسين أداء العاملين. المعلومات تعمل على 

بعنوان:hanbari and Dastranj   (2017   دراسة . ج   )  "the effect of knowledge 

management on the performance of personnel of hormozgan payame noor 

university ."2 

تهدف الدراسة إلى معرفة أثر مكونات إدارة المعرفة )خلق المعرفة، امتلاك المعرفة، التقاط المعرفة، نقلها تم  
تطبيقها( على أداء العامل. شملت الدراسة جميع عمال جامعة عباس بايم نور، وتم اختيار عينة عشوائية 

لاستمارة كأداة لجمع البيانات، تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي، واستخدمت اعامل،    54قدرت ب
في تحليل المعطيات، وقد بينت النتائج وجود علاقة ارتباط بين   spssكما تم الاعتماد على برنامج ال

مكونات إدارة المعرفة وأداء العامل، كما أظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط بين الأقدمية في العمل وأداء 
 العامل ومستواه التعليمي وأدائه.العاملين، وعدم وجود ارتباط بين جنس 

 


 
1 Mohmmedtaghi mohmmedpour, Evaluation the relationship between knowledge management development 

and information technology with performance improvement among dehdasht khomeini hospital, open 

access journal of business economics , 2018. 
2 hanbari and Dastranj, the effect of knowledge management on the performance of personnel of hormozgan 

payame noor university, journal of socialomics, august 10th, 2017. 
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Abdulkarim kyani, hussein falakinia(2016  )و    Mir hamid reza torabi  دراسة . د 

 "An investigation  of the impact of knowledge management on human  بعنوان:

branches in Tehran ressources performance in management keshavarzi bank  "1  

بطهران،    keshavarziتهدف الدراسة إلى معرفة أثر إدارة المعرفة على أداء المورد البشري لدى بنك  
وتحديد العناصر المختلفة لأداء الموارد البشرية مع إعطاء مقترحات لتحسين الأداء من خلال الاعتماد 

يان على العمال المستجوبين، وتبين من خلال استب  21على مكونات إدارة المعرفة، وقد تم توزيع  
 على أداء المورد البشري. إيجابا الدراسة أن إدارة المعرفة تؤثر 

الدراسات  عن  الحالية  الدراسة  تميز  التي  الجوانب  أهم  إبراز  يمكن  الصدد،  هذا  وفي 

 السابقة، فيما يلي:

 العاملين في بيئة الأعمال الجزائرية؛ اسقاط المفاهيم النظرية لمفاهيم إدارة المعرفة وأداء  -

مؤسسة، 69الدراسة مست المؤسسات الصناعية والخدمية الجزائرية بولاية سطيف، حيث شملت الدراسة -
 في المؤسسات محل الدراسة؛ سيريناستمارة على الم  69وتم توزيع 

توى التعليمي، والأقدمية أخذت الدراسة في الاعتبار مجموعة المتغيرات الشخصية والمتمثلة في العمر، المس -
 بالمؤسسة، بالإضافة إلى مجموعة من المتغيرات المؤسسية والمتمثلة في الحجم، العمر، طبيعة النشاط؛

من   - امتدت  السابقة، حيث  الدراسات  عن  تختلف  زمنية  فترة  الدراسة في  هذه  غاية 2018كانت  إلى 
 ؛ 2022

يخص تطبيق إدارة المعرفة ومساهمتها في تحسين أداء  ركزت الدراسة على معرفة توجهات المسيرين فيما   -
 العاملين.

 حدود البحث:  -ثامنا

 تمثلت حدود البحث في الحدود الزمانية، المكانية، والبشرية وهي كما يلي:

 ؛2022إلى مارس    2018تتضمن الحدود الزمنية فترة إعداد البحث والتي تمتد من سنة    الحدود الزمانية: .1

 
1 Mir hamid reza torabi, Abdulkarim kyani, hussein falakinia, An investigation of the impact of knowledge 

management on human ressources performance in management keshavarzi bank branches in tehran, the 

international conference on new challenges in management and business organization and leadership, dubai , 

UAE,  Procedia social and behavioral sciences,Elsivier, 2016. 
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قصد دراسة مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين تم زيارة مجموعة من المؤسسات  :  الحدود المكانية .2
الصناعية والخدمية، في مختلف مناطق ولاية سطيف، والمتمثلة في المنطقة الصناعية سطيف، المنطقة الصناعية 

 مزلوق، المنطقة الصناعية قجال، عين آزال، وبعض المؤسسات الخدمية بولاية سطيف؛ 

 استهدفت الدراسة استجواب مجموعة من مسيري المؤسسات محل الدراسة. الحدود البشرية:  .3

 هيكل البحث: -تاسعا

 قصد الإلمام بمختلف جوانب البحث تم تقسيمه إلى ثلاثة فصول نظرية وفصل تطبيقي كما يلي:

 الفصل الأول:   .1

الاقتصاد المعرفي، حيث تم تقسيمه إلى تم تخصيصه للإطار النظري والمفاهيمي لإدارة المعرفة في ظل تنامي  
الثاني فتم التطرق من خلاله إلى    ثلاثة مباحث، حيث يتضمن المبحث الأول اقتصاد المعرفة، أما المبحث 

 . إدارة المعرفة في المؤسسة  ، وفيما يخص المبحث الثالث تم التطرق فيه إلىمفاهيم أساسية حول المعرفة

 الفصل الثاني:  .2

تناول الإطار النظري لأداء العاملين، حيث تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث، حيث يتضمن  في هذا الفصل تم  
العاملين،  إدارة أداء  ، أما المبحث الثاني فتم التطرق فيه إلى  ماهية أداء العاملين وإجراءات تحسينه  المبحث الأول

 أما المبحث الثالث فخصص لتقييم أداء العاملين.

   الفصل الثالث: .3

تناول في  أداء    تم  المعرفة في تحسين  إدارة  مساهمة  إلى  التطرق  من خلال  المتغيرين  بين  العلاقة  الفصل  هذا 
في تحسين أداء   مساهمة إدارة المعرفة  العاملين، وتم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث، تم التطرق في المبحث الأول إلى
التطرق إلى م الثاني تم  المبحث  التنظيمي، في  التعلم  أداء  العاملين من خلال  المعرفة في تحسين  إدارة  ساهمة 

التغير التنظيمي، أما المبحث الثالث مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين من  تقبل  العاملين من خلال  
 خلال تحقيق الرضا الوظيفي. 

  الفصل الرابع: .4

ل تخصيصه  أداء  تم  لتحسين  المعرفة  إدارة  تطبيق  نحو  المسيرين  لتوجهات  محل  تقييم  المؤسسات  في  العاملين 
،  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، تم تقسيمه إلى ثلاثة مباحث، ففي المبحث الأول تم عرض  الدراسة
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أما المبحث الثاني فتم من خلاله التطرق إلى تحليل البيانات ومناقشة إجابات المستجوبين، أما المبحث الثالث 
هم النتائج.فخصص لاختبار الفرضيات، مع عرض أ

 صعوبات البحث: -عاشرا

   واجهت البحث مجموعة من الصعوبات يمكن إجمالها فيما يلي:

 صعوبة الحصول على المراجع من المكتبة بسبب التوقف الطويل عن العمل الراجع إلى جائحة كورونا؛ .1

 ؛ اغلاق العديد من المؤسسات الصناعية والخدمية أبوابها بسبب الخوف من انتشار الجائحة  .2

 عدم تجاوب العديد من المؤسسات، بسبب غياب مسيريها؛ .3

سبب.  .4 أي  ذكر  بدون  أو  المسيرين  انشغال  بحجة  الاستمارات،  قبول  حول  الرد  في  المؤسسات  تأخر 
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 الفصل الأول: إدارة المعرفة في ظل تنامي الاقتصاد المعرفي

 تمهيد

وفي  اليوم  عالم  تجتاح  التي  المتسارعة  والتغيرات  التحولات  من  موجة  المعاصرة  المؤسسات  تواجه 
الثورة المعلوماتية والتقنية، هذا بسبب ما فرضته العولمة وشدة المنافسة عليها، مما عجل بالتحول  و   مقدمتها 

إلى   المادي  الاقتصاد  المعرفيالامن  مع  قتصاد  للتكيف  ملحا  مطلبا  فيه  اليوم  المؤسسات  اندماج  وأصبح   ،
التغيرات والتطورات الحاصلة، بعدما تغيرت عوامل الإنتاج وأصبحت المعرفة ركيزة أساسية، مشكلة   مختلف 

من أهم المعايير التي تحدد و  "knowledge is power" ضية للانطلاقة الجديدة، كما تعتبر مصدرا للقوةأر 
 . درجة تميز المؤسسات، بل أكثر من ذلك تعد عاملا محددا لاستمراريتها وبقائها 

المجتمعات والمؤسسات في ظل   المعرفة وكيفية إدارتها أصبحت تشكل عنصرا مهما في  وبذلك فإن 
تخزينها، مشاركتها وتطبيقها  فمن خلال الإدارة الفعالة لها، يتم الحصول على المعرفة، لاقتصاد المعرفي، ا  ميتنا

لحل مختلف المشكلات التي تواجه المؤسسات من جهة، والحصول على الإبداع الذي يؤدي بالضرورة إلى  
   تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.   

في المؤسسة تم الكبير  ودورها    ، إدارتها،لمفهوم المعرفة  حةاضوفي هذا الإطار وبغرض تقديم صورة و 
 تقسيم هذا الفصل إلى: 

 . اقتصاد المعرفةالمبحث الأول:  ▪

 .مفاهيم أساسية حول المعرفة المبحث الثاني: ▪

 . إدارة المعرفة في المؤسسة المبحث الثالث: ▪
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 اقتصاد المعرفة المبحث الأول:

وا  التقني  التطور  ساهم  والاتصال في ظهور وا ي  لملعلقد  المعلومات  لتكنولوجيا  المكثف  لاستخدام 
، والذي تمثل فيه المعرفة موردا استراتيجيا يستند عليه في كل  "قتصاد المعرفة با"نمط اقتصادي جديدي يعرف  

والأنشطة،  الاقتصادي  الصناعات والخدمات  للنمو  الأساسي  الثروة، والمحرك  وتوليد  القيمة  ،  ومصدرا لخلق 
والمتليمن  فم المتقدم  هو  المعرفة  التقدم  ك  بين  للتفرقة  الرئيسي  المقياس  هي  المعرفة  أصبحت  بل  تفوق، 

 والتخلف. 
 المطلب الأول: الإطار العام لاقتصاد المعرفة

توليد  مصادر  زيادة  على  أساسا  يقوم  اللامادي  الاقتصاد  إلى  المادي  الاقتصاد  من  التحول  إن 
والاستثمار    ،المعرفة التعليم،  كب  هافينقلها  خلال  من  وفعالية  والتطوير   ،التدريبفاءة  جهة،    البحث  من 

جيا المعلومات والاتصال، فمن خلال هذا المطلب سيتم تناول نشأة  والتقدم التكنولوجي من خلال تكنولو 
 اقتصاد المعرفة، تعريفه، خصائصه، وأهميته. 

 نشأة اقتصاد المعرفة الفرع الأول:

ليس  المعرفة  أن تفتح وعيه باتساع ر  ملأبا  إن مفهوم  منذ  الإنسان  رافقت  فالمعرفة  الجديد بالطبع، 
اليوم هو حجم  تأثيرها   مداركه، وارتقت معه من بداياتها حتى وصلت إلى ما عليه الآن، غير أن الجديد 
العلمية   الثورة  بفضل  وذلك  عموما،  الإنسان  حياة  نمط  وعلى  الاجتماعية،  الاقتصادية،  الحياة  على 

، فقد شهد الربع الأخير من القرن العشرين أعظم تغيير في حياة البشرية وهو التحول الثالث بعد يةوجولكنالت
ظهور الزراعة والصناعة، حيث تمثل في ثورة العلوم فائقة التطور في المجالات الالكترونية، النووية، الفيزيائية،  

دة في هذا التحول، وأصبحت المعرفة موردا  يالر ا   ورالبيولوجية والفضائية، وكان لثورة المعلومات والاتصال د
ومصدرا للقوة من جهة أخرى، كما تلخصها لنا مقولة فرنسيس بيكون الشهيرة    1استراتيجيا هذا من جهة، 

"المعرفة هي القوة التي تمكن العقل   2والتي ربما سبقه إليها بآلاف السنين إمبراطور سان تسو فهو القائل أن
والق يسود،  أن  مخاطر،أ  مند  ائمن  بلا  يهاجم  عنه    ن  يعجز  ما  ينجز  وأن  دماء،  إراقة  بلا  ينتظر  وأن 

الآخرون"، وجاءت تكنولوجيا المعلومات لتضيف كل يوم شاهدا جديدا على  صحة هذه المقولة من خلال 
" ، حيث أن أول    knowledge Economy ظهور نظام اقتصادي أساسه المعرفة، وهو اقتصاد المعرفة " 

  The Age of Discontinuity "كتابه  "في    Peter Drucker"ذا المصطلح بيتر دراكر   ه  لىإ  ارمن أش

 
 .13، ص8201، دار حميثرا للنشر والتوزيع، مصر،الاقتصاد المعرفي وأثره على التنمية الاقتصادية للدول العربيةمحمد شاهين،   1
 .124، ص2201ع، عمان، ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيتصاد المعرفةاقربحي مصطفى عليان،   2
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أهم مصدر لخلق الثروة،  لمعرفة أحد أهم عوامل الإنتاج، و ، ومن خلال هذا الاقتصاد تم اعتبار ا 11950"في سنة   
شغيل الذاتي للآلة وقلل  لتا  لىإ  خاصة بعدما تم إدخال الذكاء الصناعي في عمليات الإنتاج والتشغيل ، مما أدى

العاملة، ثم وصلت التكنولوجيا إلى لمستوى التحكم الكامل في دورة الإنتاج بواسطة  من   استخدام الأيدي 
مستوى   وعلى  الدولة  مستوى  على  المعرفة  اقتصاد  مفهوم  تبلور  المنطلق  هذا  ومن  المتطورة،  الحواسيب 

 . 2المؤسسات
 فةعر لمتعريف اقتصاد ا  الفرع الثاني:

المبني على  الاقتصاد  المعلومات،  اقتصاد  منها:  المعرفة  اقتصاد  التسميات على  العديد من  أطلقت 
هذا  وعلى  المسميات  من  وغيرها  الشبكي،  الاقتصاد  الالكتروني،  الاقتصاد  الرقمي،  الاقتصاد  المعرفة، 

 الأساس تعددت التعاريف حوله:
1.  " الاقتصادية  والتنمية  التعاون  منظمة  إنتاج،   "OCEDتعريف  على  أساسا  المبني  الاقتصاد  ذلك  :"بأنه 

نشر واستخدام المعرفة والمعلومات، والذي من خلاله تعتبر المعرفة اللبنة الأساسية والمحور الرئيسي القائم 
   ؛يركز هذا التعريف على اعتبار المعرفة أحد أهم عوامل الإنتاج .3"  عليه

الدولي .2 البنك  اقتصاد  "  :" WB"تعريف  ا يحقهو  الاقتصادية  تسق  التنمية  لتحقيق  للمعرفة  فعالا  خداما 
   ؛يركز هذا التعريف على أهمية المعرفة في دفع عجلة التنمية الاقتصادية والاجتماعية .4"والاجتماعية 

اليونسكو   .3 تشفير  "  :"UNESCO"منظمة  إمكانات  بين  التكامل  على  يقوم  أنه  على  المعرفة  اقتصاد  تقدم 
المعل ونقل  اوماوتخزين  هذه  تيلت  استعمال  على  القادرين  للعمال  البشري  والرأسمال  التكنولوجيا  أتاحتها   

إدارة   في  التقدم  بفضل  الإنتاجية  للقدرات  الأمثل  والاستغلال  المعرفي،  المال  برأس  يسمى  بما  التكنولوجيا، 
على أساسها اقتصاد    م و يق  لتي الدعائم ا  أحد يركز هذا التعريف على تثمين رأس المال المعرفي لاعتباره    .5"المعرفة
 ؛المعرفة

 
1 Alan S. Weber, The role of education in knowledge economies in developing countries,Procedia, Social 

and behavioral sciences, Elsevier, 2011, p01. 
 ،2018،  61ت، العدد كوي، المعهد العربي للتخطيط، التطوير المؤسسات العربية من منظور اقتصاد المعرفة،  بانقا الدين علم،  باطويح عمر  مدمح    2

 .11ص 
3 Xu Yongfan, The Study on University Financial Management under Knowledge Economy, Physics 

Procedia, Elsevier, 2012,p02. 
عنابة، الجزائر،    قة، تصادية المعمت الاق، مجلة الدراساقراءة تحليلية في الإطار البديل للاقتصاد التقليدي  في الجزائر:  اقتصاد المعرفةنزيهة بالقدرة،     4

   .09 ، ص2018العدد السابع، 

   .المرجع نفسه  5
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دراكر"  .4 لبيتر  المعرفة"  :*"P.Druckerبالنسبة  على  المبني  الاقتصاد  خلال    والمعرفة   المعلومات  تعتبر  من 
محل      الثروة،  لخلق  إنتاجية  والأكثر  الرئيسي  المصدر حلت  المال، عوامل  فقد  رأس  من  السابقة  الإنتاج 
الص  العملو   ،الأرض الاقتصاد  الثروة.1" عينافي ظل  المعرفة مصدر لخلق  اعتبار أن  التعريف على   ،يركز هذا 

الثروة من خلال الاقتصاد    :الجدير بالذكر أنو  على المعرفة هو أكثر كفاءة في تكوين الثروة من  المبني  تكوين 
ن  ة ماءكف يضيف هذا التعريف أن خلق الثروة من خلال الاقتصاد المعرفي يكون أكثر    ".2خلال الموارد الطبيعية

 ؛ لقها بناء على الموارد الطبيعيةخ
الإجراءات   .5 وضع  في  الدائم  الإبداع  خصائصه  أهم  من  الفكرية،  والقدرات  للتكنولوجيا،  تراكم  "هو 

التعريف على 3والأساليب، وإيجاد منتجات فكرية معرفية لم تكن تعرفها الأسواق من قبل"  . يركز هذا 
 قه. نطايع وسوت أهمية الإبداع في دعم اقتصاد المعرفة 

، بينما الاقتصاد  4اقتصاد المعرفة هو الاقتصاد الذي تحقق فيه المعرفة الجزء الأعظم من القيمة المضافة   " .6
الثروة  المعرفة دورا في خلق  فيه  تلعب  الذي  الاقتصاد  المعرفة هو  المعرفة في    ."5المبني على  وهذا يعني أن 

العملية   المكون الأساسي في  الاقتصاد تشكل  القائم   ية، تاجنالإهذا  المكون  يزداد بزيادة هذا  النمو  وأن 
    . على تكنولوجيا الإعلام والاتصال باعتبارها المنصة الأساسية لهذا الاقتصاد

نمط جديد من الاقتصاد،    من خلال مجموعة التعاريف السابقة يمكننا القول أن اقتصاد المعرفة هو
تبر المعرفة الركيزة الأساسية التي يقوم عليها، تع  حيث،  دييختلف في كثير من السمات عن الاقتصاد التقلي

 

يات حياته في الولا  د عاش معظم، فلق2005نوفمبر11كاليفورنيا في  في  وتوفي    م1909نوفمبر عام11في فيينا بالنمسا في    Peter Druckerلد  و   *
قي القانون من جامعة    توراه ، حصل على درجة الدك  لوضع الرفيع في المجتمعلهما ا  ان ين وكلمثقفين المهنين والداه من المتعلمين واا، وكالمتحدة الأمريكية

عمل  ثم  ،  بع لبنك أمريكياقتصاديا في مكتب محلي تا  ، عمل خبيراالدستورو خ  لي والتارييس القانون الدو بتدر   ا، والتي بدأ فيه1931فورت سنة  فرانك
تولى منصب كرسي أستاذية   الشؤون المالية،  شغل في البدء منصب رئيس التحرير وكاتب فيزيغر، حيث كان برال انجن فورت  انك حفيا في صحيفة فر ص

والعلوم الاقتصادية والفلسفة  ، التاريخ تدريس القانون للامتهانه خلال  ، ودرسابكاليفورنيالعليا  للدراسات كليرمونتفي مدرسة   يةعللعلوم الاجتما كلارك
فقد  حي للإدارة،  لكل على أنه الأب الرو ، أجمع اية يمالمهنية الأكاد  وائزشر درجات شرف والعديد من الجلأقل عية والدين، تلقى على اوموالشؤون الحك

 The end of Economic Man ،The futur of the Industrial: نذكر منها ،ث العلمية في مجال الإدارة لأبحاألف عشرات الكتب والمقالات وا 

Man  ،Concept of the corporation ،The new society    علماء    لحم،بن علي الم ن مرجع إبراهيم  وغيرها الكثير الكثير من المؤلفات. نقلا ع
 .290-289، ص ص2008ض،، الرياالعربية للتنمية الإدارية المنظمة  في العالم،دارة وروادها الإ

1 Dagmar Veselá, Katarína Klimová, Knowledge-based Economy vs. Creative Economy, Social and 

behavioral sciences, Elsevier, , 2014, p02. 
2  Bosede Comfort Olopade and others, Economic Growth, Energy Consumption and Human Capital 

Formation: Implication for Knowledge-based Economy,  International Journal of Energy Economics and Policy, 

Econjournals, 2020, p01. 
3 Roberto Mangabeira Unger, The knowledge Economy, Verso, London, 2019, p20. 

 .115ق ذكره، صع سب ، مرجربحي مصطفى عليان  4
اليازور   ،الأولوية التي يحتلها رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفةة،  عائشة شتاتح   5 العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  دار  ، 2019ي 

 .29ص
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توليدها،   استخدامهانشر من خلال  ابتكار ها،  البشري  ها،  المال  كمورد معرفي ثمين،  ، بالاعتماد على رأس 
الإعلام والاتصال الاقتصادية والاجتماعية  ،وتكنولوجيا  التنمية  الثروة من  من جهة  بهدف تحسين  ، وخلق 

 أصبحت المعرفة مقياسا للثروة الجديدة.  ليتال، وباأخرىجهة 
 خصائص اقتصاد المعرفة  الفرع الثالث:

التغير في العامل الأساسي في الإنتاج في الاقتصاد يعتبر المحدد الأكثر تأثيرا وتحكما في تطوره،    إن 
لمال أس ا أن ر   د نجالاقتصاد الزراعي تعتبر الأرض عامل الإنتاج الرئيسي، وفي الاقتصاد الصناعي    فمثلا في 

الرئيسي للإنتاج لهذا نجد   العامل  المعرفة هي  الاقتصاد الجديد نجد أن  الإنتاج الأساسي، أما في    هو عامل 
   :1ي الاقتصاديات، والتي نوجز أهمها فيما يليبخصائص معينة تختلف عن باق المعرفة ينفرداقتصاد أن 

 وسعه ونموه؛ وت اتهاطنش الاستخدام الكثيف للمعرفة في عمل الاقتصاد وأداء .1
المورد البشري باعتباره رأس المال الفكري والمعرفي الذي يبنى   الاعتماد بصورة أساسية على الاستثمار في  .2

 ؛عليه هذا الاقتصاد
في وضع الإجراءات والأساليب والتقنيات الجديدة    والابتكار،ك اقتصاد المعرفة القدرة على الإبداع  يمتل .3

 ؛ جديدة لم تكن تعرفها الأسواق من قبل  رفيةت معاجتنالتي تمكن من توليد م 
هو الاقتصاد الذي لا يعاني من مشكلة الندرة، بل هو اقتصاد الموارد التي يمكن أن تستمر وتتجدد عبر   .4

   ؛الاستخدام المتزايد للمعلومات والمعرفة
من التدريب   اليةت عياو تسالاعتماد على التعليم والتدريب وإعادة التأهيل باستمرار بما يضمن للعاملين م .5

 ومواكبة التطورات التي تحدث في مجالات المعرفة؛ 
التكاليف(، بمعنى أن زيادة مدخلات الإنتاج المعرفي   تناقص)العوائد  خضوع اقتصاد المعرفة لقانون تزايد   .6

  ة فر عم  إنتاجيحقق إنتاجا معرفيا أعلى، وذلك على اعتبار أن المعرفة تراكمية وباتجاه متصاعد حيث أن  
 قود إلى إمكانية إنتاج معرفة جديدة أخرى؛   دة يجدي

فائقة  .7 واتصالات  معلومات  نظام  لبناء  بالفعالية  يتسم  توظيفا  والاتصال  المعلومات  تكنولوجيا  توظيف 
 السرعة؛

 إنتاج وصناعة الخدمات المعرفية؛ انتقال النشاط الاقتصادي من إنتاج السلع إلى  .8

 
 :أنظر  1

،  2018،  06لعدد  ا،  قالمة،  عمالت المال والأصاديااقت،  الاندماج في اقتصاد المعرفة بين المتطلبات ومؤشرات القياسمحمد بوقموم، زوليخة كنيدة،    -
 .08ص

Roberto Mangabeira Unger,op.cit, p21.- 
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نتيجة الاستخدام الفعال    وتأثير الموقع ث تتقلص فيه أهمية فة حي المعر   داتغير مفهوم الأسواق في ظل اقتص .9
 ؛ للتقنية

وبالمقابل تصبح منعدمة   ونظم الإنتاجتتوقف قيمة المعرفة في اقتصاد المعرفة على دخولها حيز التشغيل   .10
   .أصحابهاالقيمة إذا بقيت حبيسة عقول 

مع الاقتصاد الصناعي من   ارنتهول مقحاسن  المعرفةاقتصاد  وبهدف استكمال الرؤية حول خصائص  
 خلال الجدول التالي:  

اقتصاد المعرفة  (:01الجدول)  معايير المقارنة بين الاقتصاد التقليدي)الصناعي( و

 

 اقتصاد المعرفة الاقتصاد الصناعي  معيار المقارنة 
 
 

 هيكل القيمة 
 
 

 ثنائية القيمة: الاستعمال والاستبدال؛  -
 لك بالاستخدام؛ ، تستهثابتة ،ة يئاالأصول المادية: نه -
 يسهل تحديد قيمة الأصول؛  -
 ؛ أصول ملموسة  -

الرقمية،   - القيمة  الاستبدال،  الاستعمال،  القيمة:  رباعية 
 قيمة المعرفة؛ 

أصول معرفية: لانهائية، متغيرة، لا تستهلك بالاستخدام،   -
 ومن الصعب تحديد قيمتها؛ 

 أصول غير ملموسة. -
 

 هيكل التكلفة والعوائد
 

 د؛العوائتناقص  ن و ناق -
 تزايد التكلفة الثابتة؛  -
 تزايد التكاليف المتغيرة؛  -
 ؛ العائد على الاستثمار -

 قانون تزايد العوائد؛ -
 تناقص التكاليف الثابتة؛ -
 ثبات التكاليف المتغيرة؛ -
 العائد على المعرفة. -

 
 هيكل الملكية

 يسهل تحديدها، توظيفها، حمايتها؛: ملكية فردية  -
 ؛ يدالم املكية رأس المال  -
 ؛رأسماليون الصناعيون ة السيطر  -

 حمايتها؛ ملكية فردية: يصعب تحديدها، توثيقها،  -
 ملكية رأس المال الفكري؛  -
 سيطرة الرأسماليون المعرفيون؛ -
 رأسمالية رقمية. -

 
 هيكل الطلب والعرض 

 التركيز على جانب العرض؛  -
 الندرة وقلة العرض؛ -
 منتجات مادية؛  -
 اقتصاديات الحجم؛ -
 ؛ خدمات مادية -

 الطلب؛  ى جانبكيز علتر لا -
 الوفرة وزيادة العرض؛  -
 منتجات رقمية مجردة؛ -
 اقتصاديات النطاق؛ -
 خدمات متنوعة: مادية، معرفية معلوماتية.   -

 هيكل الإدارة والتنظيم

 إدارة هرمية، ساكنة؛  -
 تنظيمات فعلية، مركزية؛  -
 جودة السلعة لزيادة القدرة التنافسية؛ -
 إدارة وتنظيم الإنتاج؛ -
 ؛ ةالمرونقليل  يدر فلاالعمل  -
 رأس المال المادي عامل الإنتاج الرئيسي؛  -

 إدارة مسطحة ديناميكية؛  -
 تنظيمات افتراضية لا مركزية؛  -
 الإبداع والابتكار أساس الميزة التنافسية؛ -
 التدفق المعرفي لزيادة الإنتاج؛ -
 العمل الجماعي الأكثر مرونة؛   -
     ؛رأس المال الفكري عامل الإنتاج الرئيسي  -

النمو  داء و لأا لكيه
 الاقتصادي 

 اقتصاد قائم على الإنتاج؛ -
 نضوب الموارد الأولية مع زيادة الاستهلاك؛  -
 طاقة إنتاجية. -

 اقتصاد قائم على إعادة الإنتاج؛  -
 نمو الموارد المعرفية مع زيادة الاستهلاك؛  -
 طاقة معرفية. -
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، أبحاث  -حالة الجزائر– 2016مؤشر المعرف العربي لسنةءة في ة: قرافر علماآليات الانتقال إلى اقتصاد ، محمد بوقموم، زوليخة كنيدة :  المصدر
 .07ص، 2017، 22اقتصادية وإدارية، العدد 

ساهم في إحداث تغيير على  العديد من المفاهيم  فمن خلال الجدول يمكننا القول أن اقتصاد المعرفة
بمجمو  يتميز  الذي  الاقتصاد  ذلك  فهو  التي  ةعالاقتصادية،  الخصائص  الاقتصاد  جعلته    من  عن  يختلف 

فهو يعتمد بصورة أساسية على استخدام الموارد المعرفية بدلا من استخدام الموارد المادية، وعلى    الصناعي،
اليد العامل  تطبيق التكنولوجيا والاعتماد على رأس المال الفكري بدلا من تحويل المواد الأولية، واستخدام 

فهذا   أساسقلاا البسيطة،  مبني  ا تصاد  على  ا ا  ألزم لمورد  ما  فهذا  الأساسية،  الركائز  أحد  وباعتباره  لبشري 
الصحية،   والرعية  التعليم،  التدريب،  فيه من خلال  الاستثمار  الإبداع ضرورة  يتميز بخاصية  أنه  إلى  إضافة 

مع    د والاستمراريةيدجتوالابتكار في مختلف المنتجات المعرفية، وعدم نضوب موارده المعرفية فهي تتسم بال
 والتطبيق المستمر للمعرفة. ستخدام الا

   أهمية اقتصاد المعرفةالفرع الرابع: 

التغيرات  مختلف  مع  للتكيف  ملحا  مطلبا  المعرفة  اقتصاد  في  اليوم  المؤسسات  اندماج  أصبح 
الأ المعرفة ركيزة  الإنتاج وأصبحت  تغيرت عوامل  أن  بعد  الحاصلة،  ة لانطلاقة  ي ضر أتمثل  ساسية  والتطورات 

الدة، دعاجدي الممتها  الاستثمار في رأس  الأخير في مجموعة من رئيسية  أهمية هذا  تبرز  البشري، حيث  ال 
 :1النقاط نلخصها كالتالي

الثروة في الاقتصاد  التي يتضمنها اقتصاد المعرفة والفكر    تعتبر المعرفة   .1 الخلاق المبدع المبتكر أساس توليد 
 ؛ الاقتصادية ر لتحقيق القوةا وتراكمها مصدتهدوزيا

فيما   أحدث .2 التغيرات  أهم هذه  الاقتصاد، وتتمثل  تغيرات هيكلية واضحة وملموسة في  المعرفة  اقتصاد 
 يلي: 

 تزايد استخدام مضامين المعرفة ومعطياتها في كافة مجالات الأعمال؛ .أ
 تزايد أهمية الإنتاج المعرفي؛  .ب
 المال الفكري؛ مار وتكوين رأسثتستزايد الأهمية النسبية للا . ج
 ن المنتجات المعرفية؛ الصادرات متزايد حجم  .د
 ، توليدا، إنتاجا، استخداما؛نمو مستمر في المؤسسات والمشروعات التي تعمل في مجال المعرفة  .ه

 
، أبحاث اقتصادية  -حالة الجزائر–    2016قراءة في مؤشر المعرف العربي لسنةآليات الانتقال إلى اقتصاد المعرفة:  ،  زوليخة كنيدة محمد بوقموم،     1

 .80، ص2017العدد الثاني والعشرون، وإدارية، 
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براءات  .3 التجارية،  العلامات  الأفكار،  أهمية  بزيادة  الملموسة  غير  الأصول  قيمة  من  المعرفة  اقتصاد  يرفع 
 كمخرجات؛  وأهمية الخدماتتراع كمدخلات، خلاا 

عملية طرح  عي .4 من  ويسرع  التكلفة  من  يقلل  بما  الجديدة  المعرفة  استخدام  إعادة  على  في  مل  المنتجات 
 ة؛ للمؤسسالأسواق وتحقيق العوائد بما يضمن ميزة تنافسية مستدامة 

النفقات .5 العائد الاستثماري بالتوازي مع تزايد حجم  ، لتقني والعلمياحبة للتقدم ا صالم  يساهم في تنامي 
التقليدية إلى تزايد العوائد عند نتاجية عند زيادة عناصر الإنتاج  الإ  ن تناقص الغلةلى تحول قانو بما يؤدي إ

 إضافة عنصر المعرفة في العملية الإنتاجية؛ 
  الة، وما يتطلب معلا يمنح اقتصاد المعرفة مكانا محوريا لنظم التعليم والتدريب المستمرين بما ينمي خبرات   .6

 السياسات والخطط؛  لتفكير ووضعجديدة في ا  ذلك من أساليب
اقتصادي   .7 مورد  إلى  والمعلومات  المعرفة  بتحويل  منها،  الطبيعية  وخاصة  التقليدية  الموارد  قيود  من  خفف 

 متجدد، بما يقلل من ندرة الموارد ويضمن التوسع في الأنشطة الاقتصادية؛ 
عيته من خلال  ج وتحسين نو اليف الإنتا وتخفيض حجم تك  ع من الإنتاجيةفر يو يساهم في تحسين الأداء   .8

 الاقتصاد ونموه بسرعة؛ استخدام الأساليب التقنية المتطورة بما يحقق بدوره الاستمرارية في تطور 
من خلاله يتم توفير فرص عمل جديدة ومتنوعة خصوصا في المجالات التي يتم فيها استخدام التقنيات  .9

المستوى  المهارات وا توفر لديهم  ة الأولى بمن تي ترتبط بالدرجهو   ،المتقدمة المتخصصة عالية  بما  لقدرات 
 يتناسب مع استخدام هذه التقنيات المتقدمة؛ 

الأفراد  .10 دخول  وزيادة  المعرفة،  تحققها  التي  والعوائد  الدخل  بزيادة  القومي  والدخل  المحلي  الناتج  زيادة 
 . مباشر بشكل مباشر أو  ءا و س الذين تربطهم نشاطات بالمعرفة 

   إليهمبررات التحول تحديات اقتصاد المعرفة وأهم و  ئز ركاالمطلب الثاني: 

التي يحظى   المعرفة، وهذا راجع للأهمية  اقتصاد  النظر حول  واختلفت وجهات  الآراء  تعددت  لقد 
  ، فمن خلال هذا ةنها بها، ومدى تأثيره على منظمات الأعمال في ظل التطورات والتغيرات الاقتصادية الر 

ز التي يقوم عليها اقتصاد المعرفة، متطلباته، أسباب ودوافع التحول إليه،  الركائ  إلى أهمسيتم التطرق  المطلب  
 أهم مؤشرات قياسه، ومختلف التحديات التي يمكن أن تواجه هذا الأخير.

   ركائز اقتصاد المعرفة :الفرع الأول 

 :1هي  دول المواليموضحة في الجرفة ة لاقتصاد المعيساسلقد حدد البنك الدولي أربعة ركائز أ

 
 .149، مرجع سبق ذكره، ص ي مصطفى عليان ربح  1
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الاقتصادي والمؤسس ي .1 اقتصادية كلية مستقرة ومنافسة وسوق عمل مرنة  الإطار  بيئة  الذي يضمن   :
مع حماية اجتماعية كافية، ويقصد بدور الحكومات في توفير الإطار الاقتصادي والحوافز لمجتمع الأعمال 

 اد؛الفعلي للاقتصة إلى الأداء لمعرفة بالإضافى رفع اقتصاد ا لع لوغيرها من الشروط التي تعم
التي تؤكد أن المواطنين معدين للاستحواذ أو الحصول على المعرفة واستخدامها والمشاركة   :نظم التعليم .2

على كل  تغييرات كبرى  لإحداث  التعليم  يتجه  الجديدة  والاحتياجات  التكنولوجيا  فبقيادة  فيها، 
وفي تتمج  المستويات،  متنوعة  المنهجيات  الات  التوزيضمن  على  وقنوات  علاوة  والتدريب ع،  التعليم  أن 

 المستمر المعتمد على التكنولوجيا هما من أكثر الخصائص الرئيسية لبيئة اقتصاد المعرفة؛ 
الإبداع .3 التينظم  والتكنولوجيا،   تجمع  :  للعلوم  تجارية  تطبيقات  في  الأعمال  وأصحاب  الباحثين  بين 

التعاو   ذهبه  ويقصد والقالنظم  الواسع  الأعمالن  بين  ومرا   وي  أو  التجارية  تكوين  أجل  من  التفكير  كز 
تطبيق المفاهيم الإبداعية والطرق والتكنولوجيات التي تعطي المنتجات والخدمات ميزة تنافسية، مما يشارك  

 ؛مهاراتها دوريا ثا دفي تطوير وتحقيق اقتصاد المعرفة، كعمالة معرفية منافسة ومطلوبة يمكنها استح
الم .4 لمجتمع  الأساسية  وتكنولوجيا   :علوماتالبنية  الاتصالات  مجال  في  الأساسية  البنية  بها  يقصد 

المعلومات وإلى أي حد هي متقدمة ومنتشرة، ولكن في المفهوم الواسع تتضمن كل البنى الأساسية التي  
 تدعم مجتمع معلومات فعال.

 ( WBلبنك الدولي)حددة من قبل الما ة(: ركائز اقتصاد المعرف02الجدول)

 ولى: الإطارالركيزة الأ
 الاقتصادي والمؤسسي 

الركيزة الثانية: التعليم  
 والمهارات

الركيزة الثالثة: البنية التحتية  
 نظام الإبداع  الركيزة الرابعة:  للمعلومات والاتصالات 

يجب أن يوفر النظام  
الاقتصادي والمؤسسي للبلد 

ل اعفلحوافز للاستخدام ا
  ،ةلية والمستقبليللمعرفة الحا
ة زدهار وريادلتحقيق الا

. الأعمال   

يحتاج سكان البلد إلى التعليم  
والمهارات التي تمكنهم من  

ومشاركتها  المعرفة، خلق
 . واستخدامها بشكل جيد

هناك حاجة إلى بنية تحتية  
 ،ديناميكية للمعلومات

لتسهيل الاتصال الفعال 
 . اونشر المعلومات ومعالجته

م الابتكار يجب أن يكون نظا
مراكز    على معتمدا لبلادفي ا

البحوث ، والجامعات ، 
  ومستشاري مراكز البحث 
للحصول على الأفكار،  

الاستفادة من المخزون المتزايد و 
من المعرفة ، واستيعابها 

وتكييفها مع الاحتياجات  
  .المحلية وخلق تكنولوجيا

Source: Alan S. Weber, The role of education in knowledge economies in developing countries, Procedia, 

Social and behavioral sciences, Elsevier, 2011, p02. 
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في  فالازدهار  عارف،  أن البنك الدولي يعتمد على منهجية محددة لتقييم الم  تبين  من خلال الجدول
ية  نبتعليمي سليم،    ماظن أي بلد يحتاج إلى أربعة ركائز أساسية وهي: نظام وإطار اقتصادي ومؤسسي قوي،  

 . للابتكاروماتية، ونظام تحتية معل
   الفرع الثاني: متطلبات اقتصاد المعرفة

 :1يتطلب اقتصاد المعرفة ما يلي 
 الاعتراف بالمعرفة ورأس المال الفكري كموجودات جوهرية وأكثر أهمية من الموجودات المادية الملموسة؛  .1
 ؛ ةدوأنماط إدارية جدي جذ اوجود هياكل تنظيمية شبكية ومرنة ونم .2
   ؛الإنتاج المتعدد للسلع والخدمات .3
   ؛ الاقتصادية بدل الإصلاحات التدريجية الروتينية لمواجهة الأزماتاعتماد التغيير الجذري  .4
 ؛ التركيز على مهارات وقدرات وخبرات الموارد البشرية  .5
   ؛توافر المواهب البشرية أو رأس المال الفكري المتنوع معرفيا .6
   ؛وليد المعرفة بدل نظام العمولة والأجر المقطوع التقليديفآت تركز على تاكماد نظم حوافز ومعتوا  بناء .7
 ؛على نشر المعرفة والمشاركة بها تنظيمية تعتمدإقامة بنية   .8
الوقت  .9 المناسبين في  المناسبة للأفراد  المعرفة  المؤسسة على قدرتها على توجيه  المعرفة في  استثمار  يتوقف 

 المناسب.
 :2بات التاليةلطيمكننا إضافة المت امك

نقل  تيسير  بما يعمل على  متطورة  توافر بنية تحتية معلوماتية ملائمة ومتطورة مبنية على شبكة اتصالات   .1
 ؛ البيانات بسهولة وبسرعة

الاتصالات  .2 وخطوط  الشبكات  مثل  للأعمال  الالكترونية  التطبيقات  لدعم  الضرورية  الخدمات  بناء 
 ؛ومتطلبات العمل بالإنترنتسسة  ؤ تعمل على ربط الم تيال والمعدات الخاصة

التبادل  .3 تقنيات  أعمالها على  وأداء  الالكترونية  المؤسسة  المجتمع لارتكاز  أفراد  لدى  اللازم  الوعي  وجود 
تكون   أن  يجب  والتي  الانترنت  آالالكتروني  استخدام  ثقافة  به  تنتشر  الذي  فالمجتمع  بها،  وموثوق  منة 

الا الدفع  الاتر كلوطرق  والبطاقات  أكثكلوني  يكون  المعرفة  ترونية  اقتصاد  نحو  التحول  في  فعالية  ر 
 ؛ والمؤسسات الالكترونية

 
 ،2016  الأردن،  ي للنشر والتوزيع،، مركز الكتاب الأكاديملتنافسية قي المنظمات المعاصرةإدارة المعرفة كمدخل للميزة اسمية بن عامر بوران،     1

 .46 ص
 .22، ص مرجع سبق ذكره ، حميد بن حجوبة  2
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توافر بيئة قانونية وتنظيمات فعالة تعمل على توفير الدعم القانوني اللازم للمعاملات عبر شبكة الانترنت   .4
ونية اللازمة  تر كيس المؤسسات الالسوتأ  كما يجب أن تتمتع بيئة المؤسسة بقدر كبير من الحرية في إنشاء

 لدفع حركة المجتمع ككل نحو التنمية الشاملة بخطى أكبر.    
 مبررات التحول نحو اقتصاد المعرفة الفرع الثالث:

فإذا كان  الفائقة،  السرعة  اقتصاد  هو  والاتصال  الإعلام  بتكنولوجيا  المقترن  المعرفي  الاقتصاد  إن 
يلته هي السكك الحديدية والسيارات ركة البسيطة ووسلحصناعي هو اقتصاد ا لا  رالاقتصاد التقليدي في العص

والبريد   الصناعية  الأقمار  ووسيلته هي  السريعة،  الحركة  اقتصاد  هو  المعرفي  الاقتصاد  فان  التقليدي،  والبريد 
ة مؤسسات ر ا دإالالكتروني، حيث أن التحول من الاقتصاد التقليدي إلى الاقتصاد المعرفي يصنع تحديا أمام  

الاقتصاد    الأعمال، ظل  في  ففي  الندرة  إدارة  هو كيفية  المؤسسات  يواجه  الذي  التحدي  التقليدي كان 
الموارد)أموال، معدات، اليد العاملة(، والتي تتناقص بالاستخدام المتكرر لها، أما في ظل اقتصاد المعرفة فقد  

 تزداد قيمتها  ات والمعرفة التيمو ق الوفرة في المعللخ  انتقل التحدي إلى إدارة الوفرة حيث تحول الاهتمام إلى
بالاستخدام المستمر، فقد أصبحت المعرفة ورأس المال الفكري أهم مستلزمات الاقتصاد المعرفي والموجودات 
السريع للمعرفة،   النمو  المعرفي هو  الاقتصاد  التحول إلى  المؤسسات.  ومما زاد من مبررات  الأكثر أهمية في 

والتطوير، إضافة إلى التطور التكنولوجي الكبير الذي ع مجالات البحث  ا سعلمية جديدة مع ات  عو ر وظهور ف
والتقنية  العلمية  المجالات  مختلف  في  حاليا  العالم  مختلف ،و 1يشهده  مع  التكيف  على  المعرفة  اقتصاد  قدرة 

خاصة   إليه  الانتقال  ووجب  حتمية  أصبح  وبالتالي  الجديدة،  والتقنيات  مواتية    نأو التغيرات  الظروف  كل 
 :  2توفر مجموعة من القوى الدافعة الرئيسية التي تؤدي إلى التوجه إلى الاقتصاد المعرفي لك بالإضافة إلىذل

 تنامي دور المعرفة كعنصر هام للحصول على قيمة مضافة؛  .1
 العولمة وما انجر عليها من فتح للأسواق العالمية وازدياد المنافسة الحادة للمنتوجات؛ .2
 والمعرفة؛  تاتكنولوجيا المعلوم  ةر و ث .3
 الانتشار الرهيب للشبكات؛ .4
الاستثمار  .5 أنواع  أمام كل  المجال  أفسح  الذي  الأمر  البلدان،  بين  الحدود  وتلاشي  العالمية  التجارة  تحرير 

 الأجنبي المباشر؛
 ظهور مفهوم رأس المال الفكري المبني على التعلم وتوليد المعرفة؛  .6

 
 .07، ص2018مجلة البشائر الاقتصادية، بشار، ، رات التحول إليهد المعرفة ومب اقتصامريم بن جيمة،   1
 .20 ص، مرجع سبق ذكره، حميد بن حجوبة  2
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ل من الأوفر اقتصاديا إجراء تكامل  ل والاتصالات جعقنوانخفاض تكاليف ال  عير التغير التكنولوجي الس .7
 بين العمليات المتباعدة جغرافيا ونقل المنتجات والمكونات عبر أرجاء العالم بحثا عن الكفاءة؛ 

وزيادة كفاءتها   .8 الجديدة  التقنيات  لمواجهة  للبحث عن طرق جديدة  بالمؤسسات  أدت  المتزايدة  المنافسة 
 . ث على أسواق جديدةعلى بقائها والبح كافة السبل للحفاظ  داوإيج

   مؤشرات اقتصاد المعرفة الفرع الرابع:

ثورة  إن   بصورة  المتقدمة  الدول  في  تحققت  التي  ومعطياته  المعرفة  اقتصاد  تكنولوجيا لمضامين 
أسهمت    ،أساسية   بنوالاستخدام الكثيف للمعرفة والعلم بدرجة كبيرة وقوية بجوا   ،المعلومات والاتصالات

الرئيسي    مهم جدا في  بشكل المقياس  المعرفة  فيه  المضامين،  وفي عصر أصبحت  توسيع مدى تحقيق هذه 
والتخلف  التقدم  بين  ما  غير   ،للتفريق  طفرة  يحدث  وصناعتها  المعلومات  لاقتصاد  المتسارع  النمو  وأصبح 

بشكل الاقتصادي  الفكر  في  بشك  عام  مسبوقة  المعرفة  اقتصاد  تعاخ  ل وفي  ما  إذا  خاصة  الأمر   قلص، 
البشرية بالتغيير  الموارد  وتنمية  والتمويل  والتسويق  الإنتاج  وطرق  ووسائل  أدوات  في  الجذرية  وفي خضم    ،ات 

معه   والمعطيات حمل  المضامين  اختلفهذه  التي  المؤشرات  من  على   مجموعة  الاقتصاد  ومفكري  الباحثين 
 : 1ا حسب التصنيفات التالية لهيتم التطرق  سوف  سا ستحديدها والتي يستحيل جمعها وعلى هذا الأ

الدولي .1 البنك  تصنيفات  حسب  المعرفة  اقتصاد  سيتم  مؤشرات  الموالي  الجدول  خلال  من   :
 . توضيحها بشكل مفصل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .44مرجع سبق ذكره، ص ،  د بن حجوبةحمي  1
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 حسب تصنيفات البنك الدولي مؤشرات اقتصاد المعرفة  (:03الجدول)

 المؤشر 
العنصر 
 مفهوم العنصر  ر صنالمؤشرات المطلوبة للع الرئيسي 

ش
مؤ

ت ر 
ت
الا

ص
لات

وا
ت 

ما
لو

لمع
ا ا
جي

لو
نو

ك
 

البنية  
 المعلوماتية

 مقدار الاستثمار في وسائل الاتصالات؛  -
 الهواتف العاملة المستخدمة لكل ألف نسمة؛  -
 اشتراكات الهاتف المحمول لكل ألف نسمة؛  -
 التلفزيون والراديو لكل ألف نسمة؛  -
 ل ألف نسمة؛ كالمة الدولية لك لم ا ةتكلف -
 ية لكل ألف نسمة؛ الدوريات والصحف اليوم -

يشمل كل ما يتعلق بنشر   -
المعلومات عبر وسائل الإعلام  

 والاتصال 

البنية  
الأساسية 
 للحاسوب

 نسبة المشاركة الدولية في الحاسوب؛  -
 عدد أجهزة الحاسوب لكل ألف نسمة؛  -
 ية للحاسوب؛ ساسنسبة المشاركة الدولية في البنية الأ -
 وب لكل فرد؛ الحاسطاقة  -
 ل ألف نسمة من السكان؛ نت ومستخدميها لكعدد مواقع الانتر  -
 ألاف نسمة من السكان؛  10مواقع الانترنت لكل  -

يعكس مدى توفر الحاسوب   -
بصفته أداة لتقويم القاعدة 

 المعلوماتية

جي 
لو
نو

تك
 ال
اع

بد
الإ

شر 
مؤ

 

البحث  
 والتطوير

 صناعي؛ سبة من التصدير ال نك  ةتصدير التقنية العالمي -
 ؛ والتطوير املين في مجال البحث العلميعدد العلماء والمهندسين الع -
 ؛إجمالي العاملين في البحث والتطوير على المستوى الوطني كنسبة للسكان  -
 ؛إجمالي الإنفاق على البحث والتطوير كنسبة من الناتج الوطني الإجمالي -
 ؛ اع الممنوحةتر خالمتوسط السنوي لأعداد براءات الا -
 تطوير؛ القطاع الخاص على البحث والاق إنف نسبة -
 

البحث  لمستوىيعتبر مقياس  -
والتطوير التقني الذي يعكس  
القدرة على الابتكار وتطبيق  

 التقنيات الجديدة

د   ر
وا
والم

م 
علي

الت
شر 

مؤ

رية
ش
الب

 

التعليم 
 والتدريب 

 ؛ إجمالي الإنفاق على التعليم لكل فرد -
 ؛ والكتابة ة ءامعدل معرفة القر  -
 ؛ درس في المرحلة الابتدائيةطالب/الم نسبة ال -
 ؛ نسبة الطالب/ المدرس في المرحلة الثانوية -
 ؛ التسجيل في المرحلة الثانوية والجامعية  -

يركز على الموارد البشرية ويعتبر   -
 المدخل الأساسي لاقتصاد المعرفة 

ية 
ول
لد

ت ا
لا
هي
س
الت

شر 
مؤ

 

 
التشريعات  
 والتنظيمات 

 ؛ ك سلامة أوضاع البنو جز غير الجمركية و او لحالتعريفة وا -
 ات كنسبة مئوية من الناتج المحلي الإجمالي؛ والخدمالسلع صادرات  -
 هامش سعر الفائدة وشدة المنافسة المحلية؛  -
 ؛الائتمان المحلي المقدم للقطاع الخاص كنسبة مئوية من الناتج المحلي الإجمالي -
 ؛ ر السياسيار ق تنوعية التنظيم والضبط وحكم القانون والاس -
 .الفساد وحرية الصحافةة على السيطر  -

كومة ويعتمد عليها ا الحتفرضه -
من أجل تسهيل الاندماج في  

 اقتصاد المعرفة

مجلة الحقوق والعلوم السياسية،   ،اقتصاد المعرفة ومتطلبات الاندماج فيه مع الاشارة لبعض التجارب الرائدة هدى بوزيدي، سبرينة مانع، :المصدر
 .05، ص2018العدد الحادي عشر، ،رئالجزا
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يقوم مؤشر قياس اقتصاد المعرفة المقدم من قبل الاتحاد الأوروبي في    (:2008)الأوروبي  الاتحادمؤشر   .2
 :على ثلاث مجموعات أساسية كل منها يشمل متغيرات فرعية نلخصها كالتالي 2008عام 

 الأوروبي الاتحاد ر مؤش (:04الجدول)

 والدوافع صئاالمجموعة الأولى: الخص

 ولوجيا الإعلام والاتصال نشر تكنإنتاج و 

 لقطاع تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ر الاقتصادي ثالأ

 استخدام الانترنت من قبل الشركات 

 استخدام الانترنت من قبل الأفراد 

 استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال من قبل الحكومة 

 اعدبلإالموارد البشرية والمهارات وا

 التعليم العام 
 جيا تعليم العاملين في قطاع التكنولو 

 المهارات

 المرونة

 إنتاج المعرفة ونشرها 

 بيئة البحوث والتطوير 
 براءات الاختراع

 تدفق المعرفة
 إجمالي الاستثمار في الأصول المادية 

 الابتكار وريادة الأعمال 

 ريادة الأعمال 
 ة يعادالطلب على المنتجات الإب

 بداعسوق مخرجات الإ
 مؤشرات تنظيمية 

 المخرجات، الأداء الاقتصادي والمجتمع والاقتصاد القائم على المعرفة  الثانية:المجموعة 

 المخرجات الاقتصادية
 الدخل

 الإنتاجية
 التوظيف 

 الأداء الاجتماعي 
 البيئة المحيطة 

 التوظيف والرخاء الاجتماعي
 لمةعو ال المجموعة الثالثة:
 التجارة

 ج المعرفةتا إن
 الموارد البشرية 

، 06العدد ، قالمة، اقتصاديات المال والأعمال، الاندماج في اقتصاد المعرفة بين المتطلبات ومؤشرات القياسمحمد بوقموم، زوليخة كنيدة،  :صدرالم
 . 15ص، 2018
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ومؤسسة محمد بن    المتحدة الإنمائي  مملأبين برنامج ا مبادرة مشتركة  : وهو  2015مؤشر المعرفة العربي .3
قياس المعرفة في المنطقة العربية عبر بناء مؤشر استدلالي للبلدان أجل تطوير فكر ل  اشد أل مكتوم، منر 

وهي: التعليم ما قبل الجامعي، التعليم العالي، التعليم ستة مجالات  العربية يوضح مكانتها المعرفية ضمن  
 . 1ادوالاتصال، الاقتصلوجيا المعلومات ار والتنمية، تكنو والتطوير والابتك  ثحبلالتقني والتدريب المهني، ا 

إطار   الاقتصادية في  العملية  إطار  المعرفة في  قياس مؤشر  أهمية  قياس  فيحاول  الاقتصاد  أما مؤشر 
 اقتصاد المعرفة والذي يتكون من أربعة أبعاد أساسية يوضحها الشكل التالي: 

 لمؤشر المعرفة اد المعرفة وفقا  تصاق (: مؤشرات قياس01الشكل)

 
العدد  ، قالمة، اقتصاديات المال والأعمال، الاندماج في اقتصاد المعرفة بين المتطلبات ومؤشرات القياسة كنيدة، وم، زوليخمحمد بوقم  المصدر: 

 . 16ص ، 2018السادس، 
المعرفة،   اقتصاد  لبيئة  الأساسي  التحليل  تقدم  أن  المؤشرات  هذه  حاولت  هذه    ث يحلقد  تشترك كل 

   :2تاليةشرات في النقاط الالمؤ 

اع تكنولوجيا المعلومات والاتصال واعتباره محورا رئيسيا، بما يؤكد أن اقتصاد المعرفة يقوم في  على قط  التأكيد .أ
بتكنولوجيا   المتعلقة  الإمكانيات  في  الاستثمار  على  في  الأساس  القطاعات  في كافة  والاتصالات  المعلومات 

 المجتمع؛

 
 .16ص، مرجع سبق ذكره محمد بوقموم، زوليخة كنيدة،  1
 .17المرجع نفسه، ص 2



 اد المعرفيإدارة المعرفة في ظل تنامي الاقتص                                     الفصل الأول

16 
 

صاد المعرفي من خلال الاستثمار الجيد   تنامي الاقتالذي يلعبه في  الفكري والدورالمال    كيد على أهمية رأسأتلا .ب
 فيه؛

 التركيز على عمليات الإبداع والابتكار باعتبارها من السمات الأساسية في اقتصاد المعرفة. . ج

وافر  المؤشرات من حيث ت  ءانهذا من جهة، ومن جهة أخرى هنالك العديد من الصعوبات التي تتعلق بب
والم المتعلقةالبيانات  لقياس   بذلك  علومات  مؤشر  ببناء  المتعلقة  الصعوبات  تلخيص  دقتها، وعموما يمكننا  ومدى 

 : 1اقتصاد المعرفة في النقاط التالية

 تأثر المعلومات بالأبعاد السياسية وعلاقات الدول؛  .أ
 فصاح عنها؛المعلومات قبل الإ ىلع التغييرات والتعديلات التي قد تجريها بعض الدول  .ب
 قارنة صعبة؛لدول بما يجعل عملية المتفاوت الإمكانيات بين ا . ج
قضية الملكية الفكرية التي قد تحول دون الإفصاح الحقيقي عن بعض المؤشرات خاصة تلك المتعلقة بالبحوث  .د

 والتكنولوجيا. 
 تحديات ومعيقات التحول إلى اقتصاد المعرفةالفرع الخامس: 

وليس ،  فأثبتت بذلك فقرها وتخلفهاة  والمعلوماتيبعصر المعرفة  ن اللحاق  تخلفها ع  دول عدة  تكر دأ
أيضابل  فحسب  ذلك   العالمي  شح  انعزالها  أهمها  المعوقات  من  بمجموعة  اصطدم  الإدراك  هذا  أن  إلا   ،

قصور فعالية  ك  ذل  والتضييق على أنشطتها، وكان من نتائج  ؤسساتالإمكانيات المتاحة للأفراد والأسر والم
تهيئ هذه   في  المعرفي  المجالات  المناخ  اللازمينة  المعرفةوالمجتمعي  لإنتاج  واجهت    التي  التحديات  أبرز  ومن   ،

 :2الانتقال إلى اقتصاد المعرفة 
العربي .1 الوطن  في  المعرفة  والمعرفة  :نشر  العلم  يتخذ  من    لكي  دائما لابد  أو  أصيلا  وطنا  البلد  في 

   م والمعرفة والمتمثلة في:علالالتي أعاقت توطين  لما التخلص من بعض العو 
 اء باستيراد منتجات العلم على صورة سلع وخدمات؛ كتفالا  .أ

 عدم جدوى البحث في العلوم في البلدان العربية أو عدم قدرة هذه البلاد على انجاز يعتمد عليه؛ .ب
 ؛ اهتوالتضييق على أنشط ؤسساتشح الإمكانيات المتاحة للأفراد والأسر والم . ج

 
 .17ق ذكره، ص، مرجع سبمحمد بوقموم، زوليخة كنيدة  1
ا   2 الدو لزين،  عمران  الاقر  حالة  العربية:  الاقتصاديات  تنافسية  زيادة  في  المعرفة  اقتصاد  إلى  الجزائريتحول  مجلة  تصاد  والتنمية،    الاستراتيجية، 

 .15ص، 2019، 03مستغانم، العدد 
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التنظي .د البنى  المعضعف  لاكتساب  وتوظيمية  اللازمة  علرفة  والاعتماد  منها  فها،  والاستفادة  استيرادها  ى 
الوقت إنتاج    ، لفترة من  المعرفي في  المال  بتوظيف رأس  الاهتمام  وتوظيفها في عملية  المعرفة  دون  نفسها 

 ؛ النمو الاقتصادي ودخول سوق المنافسة العالمية بقوة
الرقم .2 التنافسيةجية المعرفة كعامل حاسم في همية إنتا: تزداد أوالمعرفية  ةيالفجوة  لأي     تحديد القدرة 

فالميزة الوحيدة التي يمكن تحقيقها هي الكم المعرفي الذي يمكن الحصول عليه من المعرفة    ، مؤسسةبلد أو  
المعرفة   هذه  استخدام  على  للقدرة  والانترنت  التكنولوجيا  بفضل  المتاحة  منتجة،    ف دبهالعالمية  جعلها 

والاقتصاد العالمي، وبذلك تزداد الفجوة اتساعا    ة من اقتصاد المعرفلعربية وإقصائها  ا ما يهدد الدول ا وهذ
والتكنولوجية المادية  الإمكانيات  توفر  لعدم  وتطوير    ،نظرا  بإنشاء  الخاصة  الضخمة  والاستثمارات 

غياب   إلى  بالإضافة  والاتصال،  المعلومات  ذات  الموا   لإعدادواضحة    يجيةتا تر استكنولوجيا  الفكرية  رد 
الإبد والابتكاريالطابع  إلى    ؛اعي  والاتصال،  إضافة  المعلومات  لتكنولوجيا  الأوسع  الاستخدام  عدم 

المعلوماتية   الإنفاق على  الانترنت وعدد مستخدميها وحجم  المشتركين في شبكة  ومالكي حيث نسب 
النقالة، وأجهزة الحاسوب   تقدمة أو بالدول  مقارنة بالدول المصية هي ضئيلة جدا  خ شلا أجهزة الهواتف 

 اد المعرفة؛ السارية نحو اقتص
الفكرية .3 الملكية  حقوق  نظرة  حماية  تغيير  إلى  الفكرية  الملكية  حقوق  ميدان  في  التطور  أدى  لقد   :

  ، فبعدما كانت حقوقا تكتسب أهمية دولية، سواء على الصعيد السياسي أو الاقتصادي  حقوق المؤلف،
الحقو يح هذه  أصبحت  فعالةث  أداة  الآن  الاق  ق  التنمية  بسبفي  الاقتصادية  تصادية، وذلك  القيمة  ب 

وا الإبداعات  أهمية  تزايد  ومع  والاختراعات،  للابتكارات  المحيط  الهامة  في  التنافس  جعل  لابتكارات، 
المع الإاالتجاري  الطاقة  تحولت  فقد  والأفكار،  والمعلومات  المعارف  على  قائما  والابتكار ادبصر  عية 

والمعلومات  والم اقتصادعارف  ثروات  يقوم عإلى  ثمينة،  توفير  ية  استوجب  مما  المعرفة،  اقتصاد  لى أساسها 
متطلبات جديدة لحماية هذه الحقوق بالشكل الكافي، على الصعيد الوطني والدولي، ونظرا لهذه الأهمية 

ة الفكرية  ير الحماية للملكيفقط أصبح عدم توف ،يداالمتزايدة لحقوق الملكية الفكرية على المستوى الاقتص
 ؛وطني الأجنبيقات الاستثمار المن معو 

الإلكترونية .4 الشباب،   :القرصنة  من  الكثير  إليه  يسعى  حلما  "الهاكرز"  عالم  إلى  الولوج  أصبح 
 اوأصبحت مواضيع التجسس الإلكتروني تستحوذ على اهتماماتهم معتقدين في ذلك أنهم عباقرة إلا أنه

ول من يريدها من دون أي  أن تكون في متناالمعرفة ينبغي    ما أن مبدأهم هو أنانتهاك للخصوصية، ك
قيود مهما كانت المبررات، وأصبحت شبكة الانترنت ميدانا لصراعات من نوع جديد حملت كل أدوات  

  ومية، والتحكم في كالح التدمير الالكتروني كالتجسس، الاختراق وتدمير المواقع الالكترونية الحكومية وغير
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بيا الوطنيرتها إلى تهديد الأنات قد تصل في خطو تغيير قواعد  الدول، مما دفع بعض خبراء    من  لبعض 
 الانترنت للاعتقاد أن الشبكة العنكبوتية أصبحت على حافة الانهيار؛

البشرية .5 القدرات  البشرية في جميع المستويات،  بناء  لبناء القدرات  مجالات    في و : هنالك احتياج ملح 
السياسات والمعايير الدولية لتكنولوجيا لبنية الأساسية و صال للتعامل مع ا م المعلومات والاتطرق استخدا 

الإنتاجية،   العملية  التي تساهم في  الاقتصادية  الموارد  البشرية أصبح أحد أهم  القدرات  فبناء  المعلومات، 
يقوم  لما  للمواطن،  الاقتصادي  الرفاه  مستوى  زيادة  م  ذا هه  ب   وفي  دور  من  ورئيسي كمنظم  العنصر  هم 

واستغلا لعوامل  لاستخدام  أمثل  جهة  ل  من  الإنتاجية  العملية  في  مباشر  وكمساهم  من جهة،  الإنتاج 
 ؛أخرى

الثقافية   .6 القرنين    إن:  والاجتماعيةالتحديات  في  الحداثة  بلورة  في  يساهم  لم  المعاصر  العربي  العقل 
من دون  وجية قد تحقق  الحضارية والتكنول  العلمية والانجازات  تاالتاسع عشر والعشرون فإن كل الفتوح

مشا وتطوير  أي  بناء  في  ومهمة  التي كانت حاسمة  أجدادنا  مساهمات  العربي، عكس  للعقل  فعلية  ركة 
إلى   مضطرين  نحن  ولذلك  والغربية،  الأوروبية  الغربية  النهضة  العلمية  المعرفة  لنقل  علمي  مركز  تأسيس 

 ت هذه المعرفة. لاستزراع واستنبا اهن مكخطوة أولية لابد 
  :1 تواجه اقتصاد المعرفةأهم التحديات التيأما في الجزائر ف

الهيكلي للاقتصاد الجزائري نتيجة استمرار اعتماده الكلي على الريع البترولي وعدم بناء اقتصاد    لتخلفا .1
 إنتاج حقيقي خاضع للمعايير المتعارف عليها دوليا؛

ما يتعلق    بالإنترنت خاصةمليات الاتصال  اللازمة للقيام بعمن البنى التحتية    بو لغياب المستوى المط .2
 لتكنولوجيا خاصة اللاسلكية، والأقمار الاصطناعية والهواتف النقالة؛ با

مع ضعف الاهتمام    ،مواقعها  من  %80ارتفاع تكلفة استخدام الانترنت واستحواذ اللغة الانجليزية على   .3
 بها؛

ال .4 ضعف  أو  التكنولوجي  يعو انعدام  والاحتياجابأهمية  خاصة  من  ا  الرئيسية  و ت  ومياه  تعليم  كهرباء 
خر  آولينا ترفا لا حاجة إليه وهو في  ؤ وصحة، وتبقى مسائل الانترنت واقتصاد المعرفة في نظر أغلب مس

 ؛قائمة الاهتمامات
الان .5 من  تمكنها  التي  التكنولوجية،  والخبرات  البشرية  للموارد  الجزائر  تكنو   عا فتافتقار  من  لوجيا اقتصاديا 

 الاتصال؛المعلومات و 
 عيشة غالبية الجزائريين وتدهور القدرة الشرائية والرعاية الصحية والمستوى التعليمي؛ستوى متدني م .6

 
 .18عمران الزين، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الثقة   .7 التوقيع الالكتروني ومصداقية  انعدام  بإجراء المعاملات والسداد عبر الانترنت وعدم انتشار اعتماد 
 سرية؛ ع ضمان الأمان والا عبر الانترنت ملهدابالوثائق التي يتم ت 

 . عي الذي ينظم المعاملات الالكترونية في ظل انفتاح الأسواق وانتشار الانترنتار التشريغياب الإط  .8
 مفاهيم أساسية حول المعرفة: الثاني المبحث

  ، المجالات  عيجمإن التطور الاقتصادي الذي يعاش في وقتنا هذا والدور الكبير الذي تلعبه المعرفة في  
التميز   ا واستمرارها في محيط شديدسات تبنيها حتى تضمن بقائه ى المؤسفرض عل المنافسة، رغبة منها في 
 والتفرد. 

المعرفة   موضوع  على  أكثر  المبحث  سيتم  وللتعرف  هذا  خلال  تعريفها،من  ، هاخصائص   تناول 
 . ؤسسةها داخل المومواقع هامصادر أهم ، ا، تصنيفاتهتهاأهمي
 فة وخصائصها مفهوم المعر : الأول  بلالمط

 رفة، خصائصها، أهميتها.   لمطلب إلى مفهوم المعسيتم التطرق في هذا ا 
 المعرفة مفهومالفرع الأول: 

 مفاهيم ذات العلاقة بالمعرفة   .1

  قبل المباشرة في القيام بتعريف المعرفة لابد أولا من التمييز بين كل من البيانات والمعلومات والمعرفة 
 ت. صطلحاذه المبين هلحقيقة هناك فرق للبعض، لكن في ا  لها نفس المفهوم تيال
في    :(Data)  البيانات .أ تتمثل  الحساب،  أو  للاستدلال  تستخدم كأساس  التي  الحقائق  من  "مجموعة 

، والتي تشكل كتل  1الكينونات )الحروف والأرقام(، ليس لها معنى، غير منظمة، تكون في شكلها الخام
  .2عرفة" ية للمعلومات والمساسالبناء الأ

ارة عن بيانات تم معالجتها لتصبح في شكل قابل للاستخدام  ي عب: "ه(Informations)  المعلومات .ب
 .3من أجل اتخاذ قرار ما"

 .4كما يمكن تعريفها على أنها: "بيانات تم تصنيفها، تحليلها ووضعها في إطار واضح ومفهوم للمتلقي"
 

 .18، ص2015ي العملية للنشر والتوزيع، عمان، ازور دار الي إطار نظم ذكاء الأعمال، إدارة المعرفة فيعامر عبد الرزاق الناصر،  1

2   Mitt Nowshade Kabir, KNOWLEDGE-BASED SOCIAL ENTREPRENEURSHIP, Palgrave Macmillan, 

Springer, new york, 2019 ,p141. 
البطاينية، زياد محمد المشاقبة،     3 تركي  المعرفة بينمحمد  والتطبيق،    إدارة  الأولىالطبالنظرية  دعة  والتوزيع، عمان ،  لنشر  الزمان  ،  2010  ،ار جليس 

 . 01ص
 . 05، صالمرجع نفسه  4
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البيا أن  القول  يمن  الم  ت ناوهنا  بطابعها  لهتتميز  يكون  أي  باوضوعي،  المفهوم  نفس  ة لنسبا 
لهذا   ينما المعلومات يمكن أن تكون خاطئة نتيجة اختلاف طريقة فهمها من شخص إلى آخرميع بللج

 .فهي تتميز بطابعها الشخصي

 تعريف المعرفة   .2

التع الباحثين، فكل    بين  ءا الآر المعرفة لاختلاف وجهات النظر وتعدد  ريف التي تناولت  القد تعدد 
 لها: التعاريف التي قدمت أهم  ن ومن ر تختلف عن الآخريمنهم له وجهة نظ

"هي  المعرفة .أ  للاستخدام  م:  قابلة  منظمة  مفهومة علومات  وهي  معينة،  مشكلة  حل  محللة   في 
المعرفة    .1ومطبقة"  أن  التعريف  قابل  يركز هذا  لتصبح في شكل  هي عبارة عن معلومات تم معالجتها 

 ؛ دامختسللا
وأفكار يكتسبها    ويه من خبرات ومهارات،ا تحتية ومبأنها: "تفاعل بين المعرفة الضمن Nonaka عرفها .ب 

البيئة الخارجية"  الناتجة عن التفاعل مع  يركز هذا التعريف أن المعرفة ناتجة عن   .2الفرد بالمعرفة الظاهرة 
التي    ، والمعرفة الضمنيةعنها من خلال القول   يرذلك المزيج والتفاعل بين المعرفة الصريحة التي يمكن التعب

 خر؛ فكل نوع من هذه المعارف يكمل الآ نتيجة الخبرة المكتسبة لال الفعلمن خعنها عبير يمكن الت

المورد الاقتصادي الأساسي والمورد المسيطر الوحيد الذي يتم من    ة تعتبر المعرف"":  Peter Drucker " .ج
ة  لمؤسسكن اك المورد الذي يماعتبار المعرفة ذلهذا التعريف على    زكر ي   .3خلاله اكتساب ميزة تنافسية"

تنافسيةمن   ميزة  أن تصبح  الحصول على  فهي صعبة    مستدامة  والتي يمكن  إذا كانت ضمنية  خاصة 
 ؛الاحلال والتقليد

فعلي"  .د  بشكل  استثمارها  عند  تتحقق  مضافة  وقيمة  فكري  مال  "رأس  بأنها:  أيضا  هذا .4تعرف  يركز 
المعرفة  لع  فالتعري اعتبار  المن خلال الاستثمرأس مال فكري ومن  ى  التعليم فيه مفعال  ار  ن خلال 

 من خلاله من تحقيق قيمة مضافة؛  ؤسسةوالتدريب تتمكن الم
تنظيمها ومعالجتها  .ه  التي تم  والمعلومات  البيانات  تتكون من  "المعرفة  التالي:  النحو  وتعرف كذلك على 

 ا التعريف ز هذيرك .5النشاط الراهن"في حل المشكلة أو اكم، والتي تطبق  تر لما لنقل الفهم والخبرة والتعلم 

 
 .25ص، 2007 لوراق للنشر والتوزيع، عمان،، مؤسسة اإدارة المعرفة المفاهيم واستراتيجيات والعملياتنجم عبود نجم،   1
 .32، ص2009والتوزيع، عمان، نشر الكنوز ل، دار لمعرفة والمعلوماتاتجاهات حديثة في إدارة اجمال يوسف بدير،   2
علوم الاقتصادية والتجارية بكلية ال  عزيز جودة التعليم العالي من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسيةدور إدارة المعرفة في إيجاد وت،  أمين حلموس   3

 .04، ص2019، ة،  مجلة ميلاف للبحوث والدراسات، ميلوعلوم التسيير بالأغواط، 

 .  55، ص2009صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأولى، دار الالطبعة  ، إدارة المعرفة: إدارة معرفة الزبونالب، أميرة الجنابي، ط  علاء فرحان   4
 . 19، ص2008، الطبعة الأولى، دار الصفاء لنشر والتوزيع، عمان، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، محمود عواد الزيادات  5
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 تصبح ذات أهمية إذا تم تطبيقها لحل مشكل معين؛ أن المعرفة على 
وفي تعريف آخر لها: "المعرفة هي مزيج من المفاهيم والأفكار والقواعد والإجراءات التي تهدي الأفعال  .و 

كيب  تر كتعمل مع بعضها    ائق والأحكام التيجة بالتجربة والحقز تمموالقرارات، أي أن المعرفة معلومات  
يركز هذا التعريف على أن تبني مفهوم  .1فراد والمؤسسات بخلق أوضاع جديدة وإدارة التغيير"يسمح للأ

الاتصال الفعال بين أفراد   استراتيجيةوبالتالي ينبغي تبني   ،يعتبر تغيير جذري ؤسسةإدارة المعرفة داخل الم
الن  الواحدة، والعمل  سةؤسالم التغيير  على شرح هذا  نغير    يد، د الجوع من  نغير ولماذا  نغير، كيف  ماذا 

 الواحدة ولتفادي مقاومة هذا التغيير مستقبلا.  ؤسسةحتى تكون استجابة من طرف أعضاء الم
قابلة للفهم والاستيعا .ز  المعنيين به  بكما تعرف بأنها: "عبارة عن معلومات  الأفراد  وكذلك   ،امن قبل 

است المعلوماإمكانية  معينة" هأت من أجل تحقيق  خدام هذه  تبني    .2داف  أن  التعريف على  يركز هذا 
المعرفة   إدارة  أهداف  تكون  أن  وينبغي  مسبقا،  محددة  أهداف  تحقيق  على  بناءا  يكون  المعرفة  إدارة 

 . را والاستمر حتى تتمكن هذه الأخيرة من البقاء  ؤسسةمسايرة للأهداف العامة للم
التعاريف ا   ومن خلال  عن معلومات منظمة، مفهومة، محللة عبارة    المعرفةأن  لقول  السابقة يمكننا 

تظهر أثناء عملية التطبيق، تستعمل من قبل المؤسسات في اتخاذ قرار ما وحل مختلف المشكلات التي يمكن  
 أن تواجهها من أجل بلوغ أهداف منشودة. 

رقم   المعرفة  (02)والشكل  هرم  ا ث  حي  يوضح  في  التدرج  البيانايلخص  من  والمعلومات لمعرفة  ت 
 كمة التي تمثل قمة الهرم المعرفي. رفة وأخيرا الحعالم

 
 . 25، ص2007، عمان  ، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع،لمعرفة المفاهيم، النظم والتقنياتا  إدارةياسين، سعد غالب   1
 .24، ص2010، ، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان والحلول حديات والتقنيات  إدارة المعرفة التإسماعيل مصباح خضر طيطي،  2
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(: الشكل الهرمي  02الشكل )

للمعرفة

 
، 2010 ع، عمان،يز و ت، الطبعة الأولى، دار الجليس للنشر والإدارة المعرفة بين النظرية والتطبيقمحمد تركي البطاينية، زياد محمد المشاقبة،   :المصدر

 . 03ص
لل المعرفة  استخدام  هي  واستخدا صو فالحكمة  صائبة  قرارات  إلى  المواقف  ول  في  القرارات  هذه  م 

 1الصعبة والحرجة، وتمثل الحكمة الذكاء والقدرة على مواجهة المواقف والوصول إلى تحقيق قدرات إبداعية.
 ة(: العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرف03الشكل)

 

 

 

  

 

 

 

 .13، ص2020، المنهل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة المغاربي،   محمد الفاتح، محمود بشير المصدر:

 
 .02، صشاقبة، مرجع سبق ذكره لم زياد محمد ا  تركي البطاينية، محمد   1

لمعلوماتا البيانات   المعرفة 

حقائق  مواد أولية،  
رموز  ،أحدات   

معرفة ضمنية أو  
 صريحة

  أو معالجة توليف
 بواسطة الحاسوب

وسائل وتكنولوجيا  
ت  المعلوما

تصال ووالا  
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المعلومات  من  لكل  الأساسية  واللبنة  الخام  المادة  تشكل  البيانات  أن  نجد  الشكل  خلال  فمن 
القيام بمعاابعها الموضوعي، فقام التي تتميز بطر لأا والمعرفة، فهي تمثل مجموعة من الحقائق، الرموز   لجتها عند 

فيتصب الطح  ذات  معلومات  شكل  الشخصي،  وتخزينها   ابع  تبويبها  تحليلها،  معالجتها،  تتم  بدورها  والتي 
 لتصبح في شكل معلومة قابلة للاستخدام والتطبيق لحل مختلف المشاكل واتخاذ القرارات المناسبة.

 المعرفة  صئاالفرع الثاني: خص

عملية التفكير والحدس من خلال    كر إنسانيهي نتاج فرفة من أهم موارد المؤسسة، فالمع  لكون  ا نظر 
وقد تشعبت    ،والاعتقاد، تمتلك مجموعة من الخصائص التي تميزها عن غيرها من الموارد الأخرى للمؤسسة

 : 1ل فيهذا المجال وتتمث في نخصائصها تبعا لاختلاف وجهات النظر التي يحملها المهتمون والباحثو 

إنسانية .1 المأنها  فقد ميزت  بنقلها من   نسانالإ  ةعرف :  يقوم  أنه هو من  الحية، كما  الكائنات  عن باقي 
 إيجادها وتجديدها؛ جيل لأخر، وهو القادر على 

 توجد كمنتج معرفي وبمعزل عن المنتجات المادية الأخرى؛: فهي تعتبر مجردة وغير ملموسة  .2

  المبتكرون الأشخاص    لبحث العلمي، حيث يقوم ل عمليات ا وذلك من خلا  :عرفةلما   دإمكانية تولي .3
على   ها، بمعنى بناء معرفة جديدة بناءذين يمتلكون القدرة على التحليل والتركيب بتوليد المعرفة وابتكار ال

 ؛ المعرفة القديمة

المعرفة: .4 امتلاك  ن سواها، وأفضل  و د  ة فالمعرفة ليست محصورة أو مقتصرة على جهة معين  إمكانية 
المعر طر  التعلميقة لاكتساب  يتم  منو   ،فة هي  يتعلق  تحويل    ثم  فيما  اختراع هذا  براءة  المعرفة إلى  هذه 

 بالمعرفة الصريحة وجذب الكفاءات المميزة فيما يتعلق بالمعرفة الضمنية؛ 

التخزين .5 للمؤسسة حيث    :إمكانية  ذاكرة  بمثابة  المعرفة  استعمالهتعتبر  للجميع  وقت   ايمكن  أي    في 
 لتكنولوجيا الحديثة؛ ق ا طريجع عن وتستر  ، لتنظيمية للمؤسسةالذاكرة ا تخزن في 

 
 أنظر:   1
العلوم الاقتصادية والتجارية    ، أطروحة دكتوراه،ن شبكات القيمة من أجل تحسين الميزة التنافسيةدور إدارة المعرفة في تكوي أحلام غجاتي،    - كلية 

 . 6ص ،2017، 1سطيف باسوعلوم التسيير، تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة فرحات ع
 . 39 ص ، 2020، مجموعة النيل العربية للنشر، مصر، إدارة المعرفة استراتيجياتالهوش، ر  أو بك -

 .  28، ص2015 ،عمان الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، ، إدارة المعرفة وتكنولوجيات المعلوماتعبد الله حسن مسلم،  -
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الموت .6 تتكون خلال   :إمكانية  التي  المعارف  القليل جدا من  أيضا لأن  فإنها تموت  المعرفة  تولد  وكما 
 ةبعض تموت بموت الشخص والبعض الآخر يموت بإحلال معارف جديدالتجاربنا هو الذي يسجل، ف

 ل القديمة؛ مح

وف تتقادم وتصبح لا معنى لها ولهذا يجب دائما ا سديدها فإنهإن لم يتم تج  فالمعرفة  :التقادمة  إمكاني .7
 تجديدها؛

الأفراد .8 في  متجذرة  المؤسسة  :المعرفة  في  المعرفة  المعرفة    ليس كل  من  الكثير  هناك  إذ  هي صريحة، 
 الضمنية التي يحتفظ بها في أذهان الأفراد؛

نش  :رنشال  إمكانية .9 الوسهر حيث يمكن  المتوفرة خصوصاا من خلال  مثل    ،يةالالكترونالوسائل    ائل 
 شبكة الانترنت؛ 

 وذلك حسب مجالات متعددة من معرفة صريحة، معرفة ضمنية...الخ؛    إمكانية تصنيف المعرفة: .10

الأسباب: .11 عن  وتعليل  البحث  البحث  إلى  الإنسان  رغبة  إشباع  إلى  يهدفان  والتعليل   كل  السبب 
 .ا على أكمل وجهنا من التحكم فيهيء، لأن ذلك يمكنش

 ة المعرفةالث: أهميالفرع الث
أصبحت من الموارد الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسات من أجل تحقيق ميزتها التنافسية، وخاصة  

معرفي مخزون  تكوين  أجل  من  تتسابق  فكلها  اليوم،  المؤسسات  فيها  تعيش  التي  المتغيرة  البيئة  كنها  يم  في 
علي ا الاعتماد  مواجهة  أجل  من  وتحقيق  ه  و لمنافسة  مالتميز،  النقاط  لهذا  نقترح  المعرفة  أهمية  إبراز  أجل  ن 

 1التالية:
الم .1 السلع   ؤسساتتحتاج  المنتجات من  وإنتاج  اختيار وتصميم  مباشرة عمليات  المتجددة في  المعرفة  إلى 

الوصول لتسويق والتوزيع و صميم نظم وآليات ا تل  اوالخدمات وكذا تطويرها وتحسينها، كما تحتاجها أيض
 إلى الأسواق المناسبة في الوقت المناسب؛ دمات نتجات والخبتلك الم

 
 أنظر:   1
 . 205، ص2002، ، دار الغريب للنشر والتوزيع، القاهرة ة في عصر المعرفةار دالإوتقنيات ة التميز: نماذج إدار علي السلمي،  -
بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال  مساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تسيير المعرفة  ادرية،  ربيعة قو   -

   . 96، ص2016 وم التسيير، تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة،علوالتجارية و  لعلوم الاقتصادية، أطروحة دكتوراه، كلية ابسكرة
- Laurent vey Bel , patrick prieur, le knowledge management dans tous ses états, la gestion des connaissances 

au services de la performances, Edition d   'organisation ISBN , paris, 2003, p15.   

   .20، صمرجع سبق ذكره محمود عواد الزيادات،  -
 .13، ص 2020  ،، المنهل للنشر والتوزيع، عمان إدارة المعرفة المغاربي، محمد الفاتح، محمود بشير  -
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وذلك بدفعها إلى الاعتماد على أشكال التنسيق والتصميم   ، تساهم المعرفة في إضافة المرونة للمؤسسات .2
المجال   أتاحت  قد  ذلك  إلى  إضافة  الأقلوالهيكلة،  على  مع  ماسلتركيز  إبداعا،  الأفراد    الأكثر  تحفيز 

 بداع؛لجماعات على الإوا 

 ن تستفيد من المعرفة في حد ذاتها كمنتوج نهائي عبر بيعها والمتاجرة بها؛للمؤسسة أكن يم  .3

الداعم   .4 الأساس  أصبحت  حيث  للقيمة،  الأساسي  المصدر  البشرية  المعرفة  التنافسية لختعد  الميزة  لق 
 وإدامتها؛

المؤ علما اسهامات    تبرز .5 تحويل  في  مجتمعات  رفة  إلى  التغسسات  تحدث  الجذر معرفة  ا يير  في    ؤسسة لمي 
 . لتتكيف مع التغير المتسارع في بيئة الأعمال، ولتواجه التعقيد المتزايد فيها

اقعهاالمطلب الثاني: تصنيف    ات المعرفة ومو

 . ؤسسة الم خلدا  سيتم من خلال هذا المطلب تناول تصنيف المعرفة، مصادرها، وأهم مواقعها
 المعرفة ات: تصنيفالأول  الفرع

 ات المعرفة لتعدد آراء ووجهات نظر الباحثين ومن هذه التصنيفات:  نوع تصنيفتتعدد وتت

 :  1إلى أربعة أنواع (Lund Vall 1999) صنفها  : التصنيف الأول  .1
 : وتعبر عن المعرفة حول الحقائق التي يمكن ترميزها؛(Know what) معرفة ماذا   . أ 

 انين؛ : وهي المعرفة حول المبادئ والقو (Know why) ة لماذا ف ر عم . ب 
 : وهي المهارات والقابلية لتنفيذ مهمة معينة بنجاح؛ (Know how) الكيففة معر  . ج 
 : وهي المعلومات حول من يعرف ماذا ومن يعرف كيفية أداء ماذا. (Know who) معرفة من . د 
 : 2كما تم تصنيف المعرفة على أساس  : التصنيف الثاني .2
تجارب المحفوظة في الكتب  الالخبرات و وهي مجموعة    :(Explicit knowledge)المعرفة الصريحة  . أ 

السهل   من  المعرفة  من  النوع  وهذا  الكترونية،  أو  مطبوعة  سواء كانت  أخرى  وسيلة  أي  أو  والوثائق 
 الحصول عليه وتلفظ به بوضوح ونشره؛ 

 
   .18 ص، 2013 عمان، الأردن، والتوزيع،لحامد للنشر عة الأولى، دار ا، الطبإدارة المعرفة والأهداف التنظيمية استراتيجيةليث عبد الله القهيوي،   1
 : أنظر   2

 -  Mostafa Al-Emran and others, Towards a conceptual model for examining the impact of knowledge 

management factors on mobile learning acceptance, Technology in Society, Elsevier, 2020, p02. 
- Thomas Clauss and others, Knowledge management capabilities and organizational risk-taking for 

business model innovation in SMEs, Journal of Business Research, Elsevier, 2019, p03. 
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الضمنية  . ب  على    :(Tacit knowledge)المعرفة  الاس والقوا   ،الشخصية  ةبر لخا تعتمد  تدلالية  عد 
وع الذاتي،  يصوالحكم  ما  وضعها  ادة  رموزعب  الكيف    في  بمعرفة  علاقة  ماله  إلى  تشير  أو كلمات، 

(Know how)  ،  وتعبر عما هو موجود في أذهان وحواس الأفراد من خبرات ومهارات مما لا يمكن
     فعله أو تقليده.

 يحة. نية والمعرفة الصر بين المعرفة الضم قر فليوضح ا  (05)والجدول الموالي رقم 
 صريحة والضمنيةلمعرفة ال: خصائص ا(05الجدول)

 الضمنيةخصائص المعرفة  الصريحة خصائص المعرفة 
القدرة على النشر، الإنتاج، والوصول إليها، مع إعادة تطبيقها 

 .ؤسساتفي الم
 . ةدالقدرة على التكيف للتعامل مع الظروف الاستثنائية الجدي 

 (know how) فالخبرة، ومعرفة الكي يم والتدريب.القدرة على التعل
 .القدرة على التعاون ومشاركة الرؤية ونقل الثقافة  القدرة على تنظيمها، توليفها، وترجمة الرؤية إلى رسالة. 

 .لأخرص شخ التدريب والتوجيه لنقل المعرفة من نقل المعرفة من خلال السلع، الخدمات والعمليات الموثقة. 
Source : Kimiz Dalkir,  Knowledge Management in Theory and Practice, Elsevier Inc, London, 2005,p 

08. 

فالمعرفة الصريحة والضمنية ورغم الاختلافات الموجودة بينهما، لا يمكن للمؤسسة الاستغناء عنهما 
الض المعرفة  القول أن  ا   ةينمفكل منهما يدعم الأخر، ولا يمكن  المعرفة  يكمل  لصريحة فكل منهما  أهم من 

 الآخر.
   : مصادر المعرفةالثاني رعالف

الآلية  ونظمها  المؤسسة،  سجلات  في  المخزنة  البيانات  فيها  بما  مختلفة  مصادر  المعرفة  تعتمد 
الضم والمعرفة  الآخرين  قبل  من  المنال  سهلة  لتصبح  توثيقها  تم  التي  الصريحة  والمعرفة  التي    ةينوالالكترونية 

 إلى:  حيث أن مصادر المعرفة تنقسم  1راد، يمتلكها الأف
 :  داخليةدر مصا .1

  2للمعرفة فيما يلي: الداخلية تمثلت المصادر 

 
 .57، ص2014 التوزيع، عمان،ن للنشر و ، دار الرضوا، الطبعة الأولىتالمنهجية المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظما هيثم على حجازي،   1
 أنظر:   2

 . 107، ص2008 الطبعة الأولى، دار الصفاء لنشر والتوزيع، عمان، ، إدارة المعرفةمصطفى عليان ربحي،  -
 .62-61صص علاء فرحان طالب، أميرة الجنابي، مرجع سبق ذكره،  -
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الضمنية: .أ الأفراد   المعرفة  تشمل خبرات  أنها  المعرفة، حيث  الداخلية لاكتساب  المصادر  أحد  تعتبر 
 لنقل أو الشرح؛ من المعرفة صعب ا  عو نلمعتقداتهم، ذاكرتهم ومذكراتهم وفي الغالب يكون هذا ا 

خبر   ة:المعرف   تيجيو استرا  .ب الأدوار    الاستراتيجيةاء  هم  يحددون  السوق،  معرفة  على  القائمة  والمنافسة 
 المؤسسة؛  استراتيجيةالجديدة للمعرفة باعتبارها رأس مال فكري، يعيدون تقييم وبناء 

المعرفة: . ج الجو   مهنيو  القدرة  تمثل  التي  هي  الفئة  المع  ةي ر ههذه  على  رأ القائمة  جوهر  وتمثل  المال رفة  س 
 المتجددة المتمثلة في توليد وإنشاء المعرفة؛  قيمتهاللمؤسسة و الفكري 

هؤلاء يعملون في مجال المعرفة من أجل توفير عوامل الدعم والإسناد المهني للمعرفة فهم    عمال المعرفة: .د
تصنيفها، جدولتها، خزنها و  المعلومات،  لك  لهااصيإيقومون بجمع  ذات  والاستجابة  الطلبات  العلاقة ل 

 عرفية. بالمواد الم

 : كل الموالي يخلص المصادر الداخلية للمعرفةشو 

 (: المصادر الداخلية للمعرفة  04الشكل )

   
    

  
  

 

 

 
 
 

 

 

 . 157ص،  2005 ،ن عمالنشر والتوزيع،  قاالور الطبعة الأولى، ، إدارة المعرفة المفاهيم والاستراتيجيات والعملياتنجم عبود نجم،   :المصدر
 
 

 إستراتيجيو المعرفة 

المعرفة  فجوة  

 مهنيو المعرفة 

 توليد المعرفة 

 عمال المعرفة

يصال التوثيق والإ  
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 : ة المصادر الخارجي .2

  1: در الخارجية للمعرفة فيما يلي المصا تمثلت 
يعتبر الزبائن المصدر المتجدد للمعرفة، وكلما كانت المؤسسة قادرة على الإصغاء والتفاعل مع   الزبائن: . أ 

 حاجيات الزبائن كلما طورت معرفتها بشكل أسرع وأفضل؛ 

الأ  مهو   الموردون: .ب المتعلقة بالكثر أهمية بالمعر المصدر الأساسي  الصناسفة   ،وارد ومواصفاتهاعية والم وق 
المنتجات   على  الموارد وتأثيرها  للمعرفة عن  مصدرا  تقدم  أن  الموردين يمكن  بين  التفاعلية  العلاقة  وأن 

 والخدمات؛

التقليد  المنافسون: . ج معرفتهم صعبة  إلى جعل  معرفتهم  ،يسعون  وثقافجذمت   وذلك بجعل  بيئة  في  ة  رة 
ؤسسة  إلى إغراء واستقطاب أفراد المعرفة في الم   ؤسساتلمعديد من ا المنافسة، حيث تسعى الؤسسات  الم

 المنافسة؛

وهذا   ،من معرفة وخبرات  ؤسسةالمصدر الذي يوفر بطريقة جاهزة وسريعة ما تفتقد إليه الم  الشركاء: .د
م بين  والتحالف  بالتشارك  إيجابيش ب  متكاملتين  ؤسستين يتم  أن    ،كل  إحداهما    ؤسستين المأي  تحتاج 

 وإنما في أصول المعنوية أيضا.  اديةلموارد الميس فقط باالأخرى ل

 وفي الأخير كاستنتاج لما سبق يمكن تلخيص هذه المصادر في الجدول التالي: 
 (: المصادر الداخلية والخارجية للمعرفة 06الجدول )

 مصادر خارجية مصادر داخلية
 عليا لا  ةالإدار  -

 في المؤسسة قسم المعرفة   -

 تقارير الأقسام  -

 من الداخلون خصصء المتالخبرا  -

 مؤتمرات الداخلية -

التعلم بالعمل أو البحوث أو براءات  -
 اختراع 

 الجامعات ومراكز البحث العملي -

 جمع المعلومات عن الزبائن -

 المنافسون، الشركاء  -

 المشاركة في المؤتمرات -

جتماعية لاا و متابعة الاتجاهات الاقتصادية  -
 جية  والتكنولو 

 مشتركة إنشاء تحالفات وإقامة مشاريع -

 اء متخصصون من الخارجبر خ -
، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة والأهداف التنظيميةليث عبد الله القهيوي،  بالاعتماد على مرجع  الباحثة   من إعداد :  المصدر

 . 23-22، ص ص 2013الطبعة الأولى، عمان، 

 
 .63ره، صابي، مرجع سبق ذكعلاء فرحان طالب، أميرة الجن  1
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أع الجدول  خلال  مصادرلاه  من  إلى  المعرفة  مصادر  و   قسمت  خارجداخلية  فالمصاأخرى  در ية، 
)من موردين، زبائن، مراكز بحث وتطوير....(، أما المصادر    الخارجية تشمل عناصر البيئة المحيطة بالمؤسسة، 

م، ية، تقارير الأقسالخا دالداخلية للمعرفة فتشمل كل ما له علاقة بالمكونات الداخلية للمؤسسة)مؤتمرات  
 تراع.....(. ت الاخية وبراءا ، البحوث الداخلالإدارة العليا

اقع المعرفة الثالث الفرع  : مو

 ( الموالي: 05تكمن المعرفة في عدة مواقع أو مستودعات يلخصها الشكل رقم )
اقع المعرفة التنظيمية 05الشكل )  (: مو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Irma Becerra- Fernandez and Rajvsabherwal, Knowledge Management systems 

and processes, ME sharpe, Inc, New york, 2010, p33 . 

 1في: تتمثل مواقع المعرفة التنظيمية  
    people الموظفون  .1
 هي تلك المعرفة التي يمتلكها الفرد؛  المعرفة على المستوى الفردي:  .أ

 
 : نظرأ 1

- Irma Becerra- Fernandez and Rajvsabherwal, Knowledge management  systems and processes, ME sharpe, 

Inc, New york, 2010, p 32-34. 

 

 الأدوات  الموظفون المستوى التنظيمي 

 المجموعات 

 الأفراد

على مستوى  
 التنظيمية الوحدات

الممارسات   المستودعات
 والروتين 

قات  علا
 المؤسسة

التكنولوجيا   المؤسسة
 والأنظمة 
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الع .ب )فرق  الجماعي  المستوى  على  الجماعات(:  لم المعرفة  ا   تنتج  أو  لوقت  عن  والاتصال  لتفاعل 
بح يعرف  طويل  نقيث  فرد  ونكل  قوة  المستوى  اط  على  والمعرفة  التفكير،  طريقة  الآخرين،  قاط ضعف 

 الجماعي لا تساوي حاصل جمع المعرفة على المستوى الفردي بل تكون نتيجة ذلك التفاعل وتعاضد.  

 artifacts   الأدوات .2

والرو  .أ مت   : ن يتالممارسات  المعرفة  الإجراءا وتكون  والقيضمنة في  والقواعد  التي تم ت  بالتجربة  تطويره  م  ا 
 والخبرة بمرور الزمن وتقود التصرف المستقبلي؛ 

والأنظم .ب في    :ةالتكنولوجيا  المعرفة  تخزن  الحاسوب  على  المعتمد  المعلومات  وأنظمة  الآلي  الإعلام 
 قيت التسليم(؛ وا )م تشكلها الخام )بيانات ومعلومات( وحتى العلاقا 

 الإنترنت.  مواقعونية مثل أو الكتر  ورقية كالكتب والملفات، تودعات:سالم . ج

 Organization Entities المستوى التنظيمي .3

القيم والممارسات والثقافة داخل المؤسسة وبين وحداتها تحتوي معرفة لا ترتبط بالأفراد    :ؤسسةالم .أ
ة  ة الفردية والمعرففقط على المعرف  المحيط لا يعتمدفي  ما    فقط، فمثلا طريقة استجابة المؤسسة لتغير

 والسلبية؛ ةيضا المعرفة التنظيمية التي تطورت بفعل التجارب السابقة الإيجابيدات بل أفي الوح

العلاقة بين المؤسسة والزبائن مثلا تتضمن معرفة، لذلك تتعلم المؤسسة من   :ؤسسةعلاقات الم  .ب
 ؛ نهسيحتتجارب زبائنها مع المنتج ل

 رسمية وهذه الوحدة  قات الغيربفعل العلاهنا المعرفة تشكل    دات التنظيمية:على مستوى الوح . ج
 بمرور الوقت تشكل معرفة خاصة بها شكلها ذلك التفاعل. 

 إدارة المعرفة في المؤسسة: ثالثالمبحث ال

ي المعاش في  ادتصقكما أشرنا سابقا أن المعرفة أصبحت تحظى باهتمام كبير خاصة بعد التطور الا
لاغتنام الفرص ومواجهة تهديدات محيطها ا  يوم تبنيهسساتنا الالمنافسة، فرض على مؤ ا ومع تزايد حدة  وقتن

فالمعرفة من أجل الاستفادة منها يجب أن تحول إلى عمل من خلال إدارة هذه المعرفة، وبالتالي سيتم تناول  
المعرفة،   إدارة  نشأة وتطور  المبحث  أسبادا إتعريف  في هذا  المعرفة،  إدا رة  إلى  التحول  أهدافها  ب  المعرفة،  رة 

ت  يتم  الأعمال من حلول وأسسم  طبيقها فيكيف  أهم ؤسسات  تناول  الأخير سيتم  نماذجها، وفي  أهم   ،
 .التحديات والمعوقات التي يمكن أن تواجه تطبيقها

   إليهاوأسباب التحول  عرفةماهية إدارة المالأول: المطلب 

المط  التطرق فيسيتم   المعرفة،  هذا  إدارة  نشأة  إلى  ا تعريفهالب  أسباب  إلي،  وبعض من لتحول  ها، 
 أهدافها. 
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 الفرع الأول: نشأة وتطور إدارة المعرفة

الموضوع  الكتابة في هذا  الفلاسفة إلى  الوقت نفسه، فقد لجأ  المعرفة قديمة وجديدة في  تعتبر إدارة 
  هي جديدة نسبيا، ومن المؤكد أن الكثير  يكلة أماكن العملعلاقة المعرفة بهب اممتطويل ولكن الاه منذ وقت
القد كتب   الماضية، ومنذ مطلع التسعينيات   علاقة، ولكن معظمهاعن هذه  القلائل  السنوات  كان خلال 

لى  إ  ومينوفي المؤتمر الأمريكي الأول للذكاء الاصطناعي، أشاد إدوارد فراي  1980من القرن الماضي، في عام  
دسة  ق عليه هنجديد أطل  ومنذ ذلك الوقت ولد حقل معرفي،"  Knowledge is powerة "عبارته الشهير 

ظهر حقل معرفي    1997ة، مع ولادته استحدثت سيرورة وظيفة جديدة هي مهندس المعرفة، وفي عام  المعرف
المعرفة   إدارة  وهو  المعلومات،  المعرفة في عصر  أهمية  نتيجة لإدراك  ،   Knowledge managementآخر 

المتعلقة باقو  الدوريات  عناوين  تغير في  التطور  تبع هذا  تغيرلموضوع،  د  وإعادة هندسة كمثال   عنوان مجلة 
من    الأعمال المعرفة  إدارة  موضوع  أصبح  السبعينيات  من  الأخير  النصف  وفي  المعرفة،  ومعالجة  إدارة  إلى 

 .1ري في الإدارةفكال  جالمواضيع الساخنة والأكثر ديناميكية في الإنتا 
 الفرع الثاني: تعريف إدارة المعرفة

الكبير الإدارة والباحثين والمهتمين إلى تقديم عدد كبير المعرفة م بإدارة  أدى الاهتمام  ن قبل علماء 
 يلي سنعرض البعض منها: وفيماالمعرفة  ةمن التعاريف لإدار 

ظة إنتاج رأس عن تنظيم وملاح  لإدارة المسؤولةي ا وه  ،تعرف إدارة المعرفة بأنها: "مقاربة متكاملة وتعاونية .1
على اعتبار إدارة المعرفة هي الإدارة المسؤولة عن متابعة إنتاج رأس   التعريف  يركز هذا   .2المال الفكري"

المعارف الصريحة والضمنية للفرد، ورأس  مجمل المال الفكري والمتمثل في: رأس المال المعرفي الذي يتمثل في 
 ن وغيرها؛والمتعلق بالمتعاملين مع المؤسسة من زبائن، موردو ئقي ، ورأس المال العلايكلياله المال

تعرف على أنها: "مجموعة من الطرق والتقنيات والإجراءات التي تعمل على تحديد وتنظيم وتخزين وتزويد   .2
اءات والعمليات جر لإا و يركز هذا التعريف على اعتبار إدارة المعرفة مجموعة التقنيات    .3المؤسسة بالمعارف" 

 تزويد المؤسسة بالمعارف؛  لتي يتم من خالهاا 
المعرفة    يجية اتاستر نها: "كما عرفت بأ .3 المناسبين وفي  المناسبةواعية من أجل الحصول على  ، للأشخاص 

، والعمل على مساعدة الأفراد على مشاركة ووضع المعلومات موضع التنفيذ، في طرق  4الوقت المناسب

 
 .123مصطفى عليان ربحي، مرجع سبق ذكره، ص  1

2  Kimiz Dallkir, Knowledge Management in theory and practice, Elsvier Inc, New york, 2005, p04. 
3 Barbaroux, Attour, Schenk, Gestion des connaissaces et innovation,ISTE Great Britain, 2017,p17. 
4 Jawad Abbas, Mustafa Sagsan, Impact of knowledge management practices on green innovation and 

corporate sustainable development: A structural analysis, Journal of Cleaner Production, Elsevier, 2019,p03. 
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في تحس التنظيمي" لأا   ينتستمر  مس  .1داء  ديناميكية  عملية  المعرفة  إدارة  أن  التعريف  هذا  تمرة يضيف 
 اليف؛مع تخفيض التك ؤسسة مستوى أداء المإلى تحسين  تهدف

بأنها: "تلك الإدارة التي تستخدم الوسائل والمبادئ والآليات التي تمكن المؤسسة من    (Kelly)ويعرفها   .4
يضيف هذا التعريف أن المؤسسة من خلال    .2افسية" دامة ميزتها التنوإء  اناستخدام قاعدتها المعرفية في ب

   مستدامة؛ول على ميزة تنافسية كنها الحصلمعرفة يمإدارة ا 
بهدف تلبية  المؤسسة    ونشرها داخل  المعلومات، تنظيمها، تخزينها،عملية الحصول    وعرفت أيضا بأنها: "  .5

يضيف  .3"   المتاحةماعية التنظيمية  خدام المعرفة الجستوا   ءاحتياجات العملاء، كما أنها تنطوي على إنشا 
التعريف أن المعر  ظيمية لا تساوي حاصل جمع المعرفة الفردية بل تكون نتيجة ذلك  ية التنفة الجماعهذا 

 ؛ التفاعل والتعاضد
التالي:   .6 النحو  المعرفةمن ناحية أخرى عرفت على  إدارة  يتم من خلالها    ، هي عبارة عن مقاربة نظامية 

وملموا  جمع  مع  المعهارات،  من  قيمةعالجة كل  إضافة  بهدف  والضمنية  الصريحة  وتحقيق للمؤسسة    رفة 
ة تتعلق بمعالجة المعرفة الضمنية والصريحة فلا يركز هذا التعريف على اعتبار إدارة المعرف  .4أهدافها المسطرة 

 . ؤسسة قيمة للميوجد فرق بين كل نوع من هذه الأنواع فكل منهما يكمل الأخر بهدف إضافة 
المعرفة هي: عبارة عن عملية تتضمن دمعريكت   الأفرادف شامل لإدارة  ت والتكنولوجيا والعمليا  ج 

ها، مشاركتها وتطبيقها في الأنشطة الإدارية لتحقيق قيمة  معرفة جديدة، نشرها، توزيعبهدف الحصول على  
 مضافة.   

 الفرع الثالث: أسباب التحول إلى إدارة المعرفة

التكنولوجيأهميرغم   الفا  اة  عديمة  تبقى  أنها  إلا  الاقتصادية،  للمؤسسة  لمبالنسبة  إن  تحسن    ئدة 
إدارة جديدة تتكيف مع هذه المعطيات   ، وهذا ما أدى إلى ظهورؤسسة استغلالها وتطبيقها واستثمارهاالم

وتتأقلم مع التغيرات في المحيط الاقتصادي والمعرفي الديناميكي، ففي خضم هذا ولدت إدارة المعرفة كضرورة  
 تنظيمية إدارية. 

 
1 John Girard, Joann Girard, Difining knowledge management : toward an applied compendiun, orline jounal 

of applied knowledge management, issue01, volume 03, 2015, p02. 
 .07ص، 2009 ،عمان  والتوزيع،، الطبعة الأولى، عالم المكتب الحديث للنشر دارة المعرفة ونظم المعلوماتإزيعان، خالد  لخطيب،أحمد ا  2

3Obi Helen, Akani ,  KNOWLEDGE MANAGEMENT: A SPUR FOR PERFORMANCE OF DEPOSIT 

MONEY BANKS IN RIVER STATE,  Journal of Marketing Development, Publication of the Department of 

Marketing, Rivers State University,2020,p02. 
4 Balmisse, Guide des outils du knowledge management, VUIBERT, Paris,2005, p04. 
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 : 1وسيتم عرض أهم هذه الأسباب في النقاط التالية 
المعرفة: .1 إدارة  التكنولوجيات    حلول  أهم  من  اليوم  المؤسسات   تيجيةالاسترا أصبحت  من  لعدد كبير 

 على المدى البعيد؛  الاستراتيجيةلتحقيق أهدافها 

قيات، فالعولمة فرضت  واتفااللغات  فالمؤسسات اليوم أصبحت أكثر شمولية متعددة المواقع،    آثار العولمة:  .2
مثل:   المختلفة  والمعارف  الأفراد  من  والاستفادة  ومتنوعة  متعددة  معارف  اكتساب  المؤسسة  على 

 لمؤسسات متعددة الجنسيات؛ ا 

التميز: .3 في  المؤسسات  الموجودين   رغبة  الزبائن  على  الحفاظ  المؤسسة  على  تفرض  المحيط  خصائص 
حث عن المعرفة التي تمكنها من التميز في محيط العمل من  واستقطاب زبائن جدد، وهذا يلزم المؤسسة الب

 دة وأفكار جديدة؛خلال التوجه نحو المعرفة التي تؤدي إلى طرح إبداعات جدي

المعرفة: .4 خسارة  الحاملة   إمكانية  العاملة  القوى  حجم  تخفيض  على  تعمل  التنافسية  فالضغوطات 
القوى إلى تنقل هذه  يزيد من إمكانية  ومن جهة أخرى   ، مؤسسات أخرى من جهةللمعرفة وهذا ما 

ؤسسة الحفاظ على المعارف التقاعد المبكر وهذا ما يؤدي إلى خسارة المعرفة التنظيمية، لذا وجب على الم
داخلها من خلال محاولة نقلها إلى أكبر عدد ممكن من الأفراد وتوثيقها أو تحويل المعارف الضمنية إلى  

 لكن ينبغي الحفاظ على المعرفة في المؤسسة؛ صريحة، فالأفراد يأتون ويذهبون 

العمل: .5 في محيط  التكنولوجي  يتميز بكثرة    التقدم  العمل  وديناميكيتها  فقد أصبح محيط  المتغيرات 
كالتغيير المستمر للمنتجات نتيجة التقدم التكنولوجي الهائل، هذا ما يملي على المؤسسة ضرورة الحصول  

 ئتها من موردين وزبائن ومنافسين؛ على المعارف اللازمة للتكيف مع بي

خص تلك التي تلقى  التي تملكها أغلب منظمات الأعمال العربية وبالأ  الإمكانيات المادية والبشرية: .6
المالي الحكومي  الإدارية   ،الدعم  الممارسات  لتشجيع  الإمكانيات،  تلك  تكوين  في  والإداري  القانوني 

   الحديثة ولو بشكل متفاوت بين الدول العربية؛

 
 

 
 : أنظر  1

- Bhojarajug, knowledge management: why do we need it for corporates, Malaysian journal of library, 

India, Vol10, N°02, 2005, p39. 

- Kimiz Daljir, op.cit, p18. 

- Funmilola Olubynmi  omotayo, knowledge management as an important tool in organizational 

management, library philosophy and practice, Nebraska- lincoln, 2015, p11. 

- Thomas Housel, arthur ho bell, measuring and managing knowledge, mcgraw – hillinc, New york, 2001, 

P49. 

 .12جع سبق ذكره، صحمد الخطيب، خالد الزريعان، مر أ -
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 1بالإضافة إلى مجموعة من العوامل الأخرى التي أدت بالمؤسسات إلى تبني إدارة المعرفة المتمثلة في: 
 سسة في البقاء والاستمرارية؛ ؤ رغبة الم .أ

 إدارة المعرفة تعمل على تحسين أداء العاملين وتحقيق ميزة تنافسية؛  .ب

 يؤدي إلى تبني إدارة المعرفة؛  أصبحت الأسواق أكثر تنافسية مع ارتفاع معدل الإبداع وهذا ما . ج

 ؛اداتهو كونها فرصة كبيرة لتخفيض التكلفة ورفع موجالمؤسسة  تعاظم دور المعرفة في النجاح  .د

وهكذا بات من الضروري أن تدرك المؤسسة أن إدارة المعرفة أحد دعائمها الأساسية للبقاء في محيط  
 شديد المنافسة. 

 الفرع الرابع: أهداف إدارة المعرفة 

 : 2إلى الأهداف التالية لإدارة المعرفة  (Molsapple Lsingh 2001) يشير
 عمليات التعلم؛ توليد المعرفة اللازمة لتحويل المعرفة وتحقيق .1

 نشر المعرفة وتوزيعها على الجهات ذات العلاقة على حسب الحاجة إليها؛ .2

 العمل على تحديد وتطوير المعرفة بشكل مستمر؛ .3

لقادرة على بناء النظام المعرفي، وتولي عملية إدارة كافة النشاطات ذات العلاقة السعي إلى إيجاد القيادة ا  .4
 بإدارة المعرفة؛ 

 تخزينها بأماكن مخصصة لها؛  حفظ المعرفة أي .5

 تعتبر إدارة المعرفة دليل العمل الجيد؛  .6

 تسهيل عملية تقاسم المعرفة؛  .7

ديهم معلومات حول موضوع أو سمى بمتخصصي المعرفة وهم الأشخاص الذين لتساعد على بناء ما ي .8
 تخصص ما.

 

 

 

 
 : أنظر  1

- Funmilola Olubunmi Omotayo, op.cit, p11. 

-Thomas  housel , arthur ho bell, op.cit ,p49. 

 . 17غجاتي، مرجع سبق ذكره، ص لام أح -
 . 80، ص2007 مان،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ع ، الطبعة الأولى،إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيماهيم خلوف الملكاوي، إبر   2
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 ؤسسات رفة في المعالمطلب الثاني: تطبيق إدارة الم

متخصصة   وهي  المعرفة،  إدارة  تقدمها  التي  الحلول  هما  أساسيين  جانبين  على  المعرفة  إدارة  تعتمد 
لحلول والأسس  هذه ا   سيتم تناولد مدى، وفي هذا المطلب  وأسس إدارة المعرفة التي تعتبر أكثر شمولا وأبع

 بشكل مفصل. 
 إدارة المعرفة تتم كيف الفرع الأول: 

المعرفة،  ر تقوم إدا  المعرفة، وأسس إدارة  المعرفة على عاملين أساسين هما حلول إدارة  فحلول إدارة ة 
المعرفة فهي تدعم    دارة، أما أسس إدارةالمعرفة تتضمن عمليات وأنظمة إدارة المعرفة والتي من خلالها تتم الإ

المعرفةإ وتتضمن دارة  المعرفة،    ،  لإدارة  التحتية  إدارة  البنية  المعرفة ا مكانيزمات  إدارة  وتكنولوجيات    لمعرفة 
   :موضحة في الشكل التالي

 المعرفة  إدارة : نظرة على حلول وأسس (06)الشكل 

   
   
 

  
 

 

 
 

 

 

 

Source : Irma Becerra- Fernandez and Rajvsabherwal , Knowledge management  systems and processes, ME 

sharpe, Inc, New york, 2010, p42. 

 :1ن خلال الشكل تبين أن م
المعرفة:  .1 لإدارة  التحتية  إدارة    تعكس  البنية  الطويل على  المعرفة  أساس  من خمسة    ، المدى  وتتكون 

المعلومات، المحيط المادي   كل التنظيمي، البنية التحتية لتكنولوجياعناصر أساسية )الثقافة التنظيمية، الهي
 والمعرفة المشتركة(؛ 

 
1 Irma Becerra- Fernandez and Rajv sabhe rwal, op.cit, p41. 

 حلول إدارة المعرفة

 أسس إدارة المعرفة 

 عمليات إدارة المعرفة

عرفة البنية التحتية إدارة الم  

المعرفة تكنولوجيات إدارة  مكانيزمات إدارة المعرفة 

 أنظمة إدارة المعرفة 
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المعرف  .2 إدارة  المعرفة(ةمكانيزمات  إدارة  تستخدم في  عبارة عن    :)آليات  أو هيكلية  تنظيمية  وسائل 
تيبات وهياكل  إدارة المعرفة، وقد تعتمد على التكنولوجيا أو لا تفعل ولكن الأكيد أنها تتضمن تر تعزيز  

 فة؛ اجتماعية تسهل إدارة المعر 

، كما  لمعرفة لا على المعلوماتا   إدارة  تركز على  :)تقنيات إدارة المعرفة(إدارة المعرفة تكنولوجيات  .3
 ؛ تدعم نظم إدارة المعرفة وتستفيد من البنية التحتية لهاأنها 

هذه العمليات بدورها تحتوي على ، تشارك، وتطبيق المعرفة و امتلاك اكتشاف،    عمليات إدارة المعرفة: .4
 يات جزئية وهذه العمليات تدعم أنظمة إدارة المعرفة؛ سبعة عمل

تكنولوجيات إدارة المعرفة ومكانيزمات إدارة المعرفة لدعم عمليات  وتكامل  دمج    : ةأنظمة إدارة المعرف  .5
  إدارة المعرفة.    

   الذكر في:السالفة يمكن تلخيص العلاقات 
 ة تدعم المكانيزمات والتكنولوجيات؛أن البنية التحتي .أ

منالمك .ب مجموعة  على  يحتوي  نظام  وكل  الأنظمة  في  تستخدم  والتكنولوجيات  المكانيزمات   انيزمات 
 والتكنولوجيات؛

 الأنظمة تمكن العمليات؛ . ج
 البنية التحتية تدعم المكانيزمات والتكنولوجيات، ومن ثم الحلول.   .د

 الفرع الثاني: أسس إدارة المعرفة

 ل أسس إدارة المعرفة في : تتمث
 ة لإدارة المعرفة: البنية التحتي .1

 1:ةالبنية التحتية لإدارة المعرفة تشمل العناصر التالي
التنظيمية: .أ للأفراد    الثقافة  البشري  السلوك  تقود  التي  والمعتقدات  القيم  في  المؤسسة  ثقافة  تتمثل 

صائص ومن خ  ية لإدارة المعرفة في المؤسسة ... وتعتبر أحد العوامل المساندة الرئيس  ، العاملين في المؤسسة
وجعل   لإدارة لها على جميع المستوياتا ودعم    إدارة المعرفة، قيم وممارسات  الثقافة التنظيمية الداعمة فهم  

 
 : أنظر  1
و   - العلي  الستار  وآخرون،  بعآخرون،  عبد  العلي  الستار  المعرفةد  إدارة  إلى  والطباعة،المدخل  والتوزيع  للنشر  المسيرة  دار  الأولى،  الطبعة   عمان،   ، 

 . 303، ص2009

- Irma Becerra- Fernandez and Rajv sabhe rwal, op.cit, P43-48. 
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نشر المعرفة وتشجيع التفاعلات  لمكافآت  ، من خلال تقديم  وعدم احتكارها  الأفراد يتشاركون في ذلك
بت  د ثال على ذلك عنوكم  ولو بطريقة غير رسمية  كريم شخص معين عن طريق  عقد الاجتماعات نقوم 

، أو عن طريق الترقية لمن يقوم بعملية نشر   المشجعةنيالإشادة إليه، أو عن طريق رسائل البريد الالكترو 
 . المعرفة

أو   يحدد  والذي  التنظيمي:الهيكل   .ب أفقيا  سواءا كان  بالغير،  تربطه  التي  العلاقات  شبكة  فرد  لكل 
الاهتمام ضمن    وديا،عم من  من خلاله  وأخذ حيزا كبيرا  المعرفة لأن  يتصلإدارة  مصدر   الفرد،  بمن 

 . ن سينقلهالملمعلومة و على ا حصوله 

التنظيمي: - الهيكل  التنظيمي لضمان نقل المعرفة،    خصائص  لابد من وجود خصائص معينة للهيكل 
ل )اللامركزية: من خلا  أبرز هذه الخصائص:  وعلى إدارة المؤسسة أن تعتبره أحد دعائم نشر المعرفة ومن

التركيز  )،  (ها على المعرفةن م  يحصل  تقليص عدد الطبقات وزيادة مسؤولية كل فرد وعدد المجموعات التي
على اعتبار أن القائد له القدرة على التأثير في سلوك المرؤوسين وعلى الإدارة البحث عن    :على القيادة

 الإدارات المختلفة يجعل من المعرفة  فالنقاط المشتركة بين  )  المصفوفيالهيكل    ،هؤلاء القادة لنشر المعرفة(
النقاط عن   تنشر في جميع  نشر  طالمطلوبة  تضمن  تلك  التقاطع  فنقاط  والأسطر،  الأعمدة  تلاقي  ريق 

 (؛ المعرفة بين جميع الأقسام

ولكن يمكن    رسمية  فهي ناتجة عن علاقات غير  ليست جزءا من الهيكل الرسمي  مجتمعات الممارسة: -
أساليب مثل  بعدة  المو دعمها  توفير  منها،  النصيحة  فيها، طلب  للمشاركة  القانونية  الصيغة  إعطاء  رد ا : 

حيث  مع تشجيع الانتماء إليها،  المالية اللازمة لها، الاتصال بخبراء لتقديم الدعم والمساعدة عند الحاجة،  
اجتماع بسبب وجود هدف مشترك لحل مشكلة    دقلا تعين بطلب من الإدارة، حيث يقوم أعضائها بع

 أو نشر معرفة؛ 

متخصصة: - وأدوار  المسؤولية    هياكل  من  جزء  لها  الإدارات  مسؤولية  عكل  ولها  المعرفة،  إدارة  لى 
إدارات متخصصة في   تعين شخص مسؤول عن    ، ذلكمشتركة ولكن هذا لا يمنع وجود  من خلال 

   .عرفةالمعرفة وجعله مسؤولا عن كل جهود إدارة الم
،  تعمل على تيسير إدارة المعرفة ومتابعتها بشكل مباشر  :لوماتالبنية التحتية لتكنولوجيات المع . ج

حيث أنها تشمل:     تحسين المعرفة المشتركة بين الأفراد، وتسهل عمليات إدارة المعرفة،لىحيث تهدف إ
تشمل   الاتصال، كما  وتقنيات ونظم  البيانات، حفظها،  المعلومات    ملة منة متكالسلسمعالجة  نظم 

بالم معالجة  مثل:  ؤسسةالخاصة  الإدارة  نظم  معلومات  ونظم  بياناتوتتكون    التعاملات  قاعدة   ،من 
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)دمج جميع الموارد الموجودة في المؤسسة في مخزن واحد حتى ونظم تخطيط موارد المؤسسة  مستودع بيانات
 .  يتسنى لأي فرد من المؤسسة الرجوع إليها وقت الحاجة(

 ويتمثل في:  :حيط الماديالم .د

 سيم بين الوحدات؛ طريقة البناء والتق -

 نوع المكاتب؛  -

 نوع غرف الاجتماعات؛  -

 مثال: كافيتيريا المؤسسة؛  وجود فضاء للقاء -

 المحيط المادي يساعد على لقاء الأفراد وتبادل الأفكار. -
ها مع معرفة الغير وتكون  تساعد المعرفة المشتركة على تحسين قيمة معرفة الفرد بدمج  :المعرفة المشتركة .ه

 فراد المؤسسة الواحدة ولا يتم نقلها لمنافسيها.مشتركة فقط بين أ

 ة داخل المؤسسة؛ فتساعد على نقل المعر  -

خاصة تكون مشتركة بين مجموعة وهي عبارة عن إشارات وكلمات  ) تتكون من: اللغة والألفاظ المشتركة -
لا يجب أن تأثير إيجابي إذا كانت مشتركة بين الجميع و يكون لها  ،  من الأفراد والجماعة داخل المؤسسة

  النماذج العقلية أو  رائط الذهنية المشتركة )لخ ا تكون محتكرة، كما تسهل نقل المعرفة بين أعضاء الفريق (،  
وهي عبارة عن خرائط أفراد وليست خرائط تنظيمية وتمثل طريقة فهم الشخص للواقع لها علاقة وطيدة  

رائط الذهنية للأفراد واكتساب المعرفة، تكون  ن خلال التعلم الذي يتم من خلاله تغيير الخمبإدارة المعرفة  
تكون لها نفس الترجمة وجميعها يتم فهمها بنفس الطريقة، وكمثال على ذلك    نمشتركة بمعنى أن تكون أ

التغيير لا يهدد المؤسسة بل   إدارة المعرفة  يسهل عمليات  إذا كان لدى الأفراد نموذج ذهني مشترك بأن 
 . )التعاون(ة(، القيم المشتركوالعكس صحيح

 (: خلاصة البنى التحتية لإدارة المعرفة 07الجدول )

 الصفات ذات العلاقة  البنى التحتية لإدارة المعرفة أبعاد

 الثقافة التنظيمية 

 فهم قيم وممارسات إدارة المعرفة  -

 ةدعم الإدارة لإدارة المعرفة في كل المستويات التنظيمي -

 مكافآت التحفيز على مشاركة المعرفة  -

 التفاعلات التي تعمق من مشاركة المعرفة واكتسابها تشجيع -

 الهيكل التنظيمي 

الهرمية التنظيمية )اللامركزية، هياكل المصفوفة، التركيز على دور القيادة أكثر من  -
 الإدارة( 

 جماعات الممارسة -

 هياكل وأدوار متخصصة  -
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 ا المعلومات البنية التحتية لتكنولوجي

 الوصول -

 العمق -

 العمل ثراءإ -

 ولية الشم -

 ت( اتصميم المباني )المكاتب، غرف الاجتماعات، الممر  - المحيط المادي 

 تصميم المساحات الخاصة لتسهيل مشاركة المعرفة غير الرسمية )الكافيتيريا(  -

 المعرفة المشتركة 

 اللغة المشتركة والمصطلحات وأدلة العمل الموحدة  -

 لمعرفة لدى الأفراد العاملينتمييز حقول ا -

 تركةالمعايير المش  -

 العناصر المشتركة في المعرفة المتخصصة بين العاملين -

 . 305ص،  2009 عمان، ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،المدخل إلى إدارة المعرفة د الستار العلي وآخرون، بع :المصدر

 المعرفة مكانيزمات إدارة  .2

لمعرفة فقد تعتمد على التكنولوجيا أو لا تفعل رة عن هياكل أو أداوت تنظيمية تطور إدارة ا عبا  هي
المعرفة   لكن الأكيد أنها تتضمن اجتماعية تسهل إدارة  تنظي،1ترتيبات وهياكل  فيها  )آليات  مية قد نجد 

التكنولوجيا اجتماعيبعد  بعد  وجود  على  تركز  أخرى(،  إلى  مؤسسة  من  تختلف  التعلم  تتضمن:  ،  ، 
للتعلم من خلابالفعل التقليدي  الفرد معرفة تخزن في عقله في شكل  )المعنى  يكتسب  الممارسة  ل تكرار 

 ، التعلم بالملاحظة. )من خلال الدورات التكوينية(، التدريب أثناء العملية(نمعرفة ضم

 المعرفة:تكنولوجيات إدارة  .3
المعرفة وليست   اعتباره عنصر مس)المعلومات  تركز على  وليس  تم  المعرفة  أكثر على  تركز  تقل لأنها 

ا  المعرفة لمعلومات(على  إدارة  تسهل  فرق2،  القرار،  دعم  أنظمة  عنها:  عقد  )الكترونيا  المناقشة    .كمثال 
، المحاكاة بالاعتماد على  المؤسسة دون أن يكلف ذلك عناء التنقل الأفراد لنفساجتماعات بين مجموعة من 

،  نقاط القوة والضعف(الحاضر وإعادة تجربة ذلك والعمل على اكتشاف  نقل تجربة سابقة إلى  )الحاسوب  
)تحويلها من معرفة ضمنية كانت مخزنة في    لتخزين المعرفة  عاقدتالقريبة    مقابلات بالفيديو من الموارد البشرية

 .   (العقول إلى معرفة صريحة مخزنة يتم الرجوع إليها وقت الحاجة
 

 

 
1 Irma Becerra- Fernandez and Rajv sabhe rwal, op.cit, p49 
2 Idem. 
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 عرفةالفرع الثالث: حلول إدارة الم

 : اليةالعناصر الت تتضمن حلول إدارة المعرفة
 عمليات إدارة المعرفة .1

بأنها   سبق  فيما  المعرفة  إدارة  تعريف  وامتلاكها أتم  المعرفة  باكتشاف  الصلة  ذات  الأنشطة  داء 
مشاركتها وتطبيقها، وذلك بهدف تعزيز تأثير المعرفة على تحقيق الوحدة بطريقة فعالة وغير مكلفة، لهذا  

أنواع رئيسة   تعتمد أربعة  المعرفة على  الأربعة مجموعة من    ،العملياتمن    1إدارة  العمليات  وتساند هذه 
الفرعية   هي جعل  باستثناء   لسبعةا العمليات  والاكتشاف كما  المشاركة  في  مكررة  الاجتماعية  المعرفة 

 : حة في الشكل المواليضمو 

 

 ة (: عمليات إدارة المعرف 07كل )الش

 

 
 
 

 

 
 

 

 

 . 294ص، 2009،عمان ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، المعرفة  المدخل إلى إدارةعبد الستار العلي وآخرون،  :المصدر
 

 

 

 

 
1  Irma Becerra- Fernandez and Rajv sabhe rwal, op.cit p56. 

 تطبيق المعرفة 

 التوجيه  -

 امتلاك المعرفة  وتينر ال -

 دخال الإ -

 الإخراج  -

 لمعرفة اكتشاف ا

 التجميع -

 التفاعل الاجتماعي  -

 المعرفةمشاركة 

 التفاعل الاجتماعي  -

 لتبادلا  -
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 : 1يمكن تلخيص عمليات إدارة المعرفة كالتالي و 
 : اكتشاف المعرفة .أ

جديدة    يمكن لمعرفة  تطوير  بأنها  المعرفة  اكتشاف  البيانات   )صريحةتعريف  من  ضمنية(  أو 
ديدة بصورة أساسية إلى التجميع أو التركيب، في حين  يستند اكتشاف المعرفة الصريحة الج ،  لمعلوماتوا 

 رفة ضمنية جديدة بصورة أساسية على التفاعل الاجتماعي.عيعتمد اكتشاف م
إما بشكل    دمج  خلالمن    :التركيب - تعقيدا  أكثر  وجود معرفة  )  تراكميعدة معارف صريحة جديدة 

 ؛ نا أي معرفة صريحة سابقة(لم تكن لدي) جذريأو   ها معرفة صريحة جديدة(سابقة وتضاف إلي
تتعلق بخلق معرفة ضمنية جديدة وتنطلق من المعرفة    (:سةسالمؤ   )التفاعل الاجتماعي داخل  التشاركية -

مرتبطة بالجانب الاجتماعي من خلال تفاعل الفرد الاجتماعي والنقاش  )  الأفرادالضمنية الموجودة لدي  
خر، أو إدماج مورد بشري جديد ذو  شكل معين يكتسب معرفة ضمنية جديدة من شخص آحول م

    .افة معرفة ضمنية جديدة( ضخبرة ومهارة جديدة وهذا ما يسمى بإ
 امتلاك المعرفة:  .ب

الوحدات  أو  الأفراد  لدى  تكون  التي  المؤسسة  داخل  والصريحة  الضمنية  المعرفة  استرجاع  عملية 
المؤ  المناالتنظيمية أو خارج  المستشارين،  التي تكون لدى مستوى  العمال سسة  الموردون،  الزبائن،  فسين، 

 السابقون تحدث من خلال:
وجعلها   ويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة في شكل كلمات، مفاهيم، صورة، تشبيهات تح  :الإخراج -

 ؛ ا مخزنة في العقل()لأنه مفهومة لدى الغير وهي عملية صعبة لصعوبة التعبير عن المعرفة الضمنية 

حيث  ليدية،  قوالتي تتمثل عادة في عمليات التعلم التة من معرفة صريحة إلى ضمنية  تحويل المعرف  الإدخال: -
 . )المعنى التقليدي للتعلم(أن تطبيق المعرفة الصريحة في عمل ما يجعل الفرد يكتسب معرفة ضمنية

 مشاركة المعرفة: . ج

خرين وهنا يمكن القول  ل المعرفة الضمنية والصريحة إلى الأفراد الآتعني العملية التي من خلالها يتم نق
 أن مشاركة المعرفة تعني:  

 
 : أنظر 1

- Irma Becerra- Fernandez and Rajv sabhe rwal, op.cit, p56-62. 

 . 297-295صي وآخرون، المرجع سبق ذكره، عبد الستار العل -

 

 



 اد المعرفيإدارة المعرفة في ظل تنامي الاقتص                                     الفصل الأول

42 
 

 بمعنى أن مستقبل المعرفة يفهمها جيدا ويستطيع استخدامها في الفعل؛  ،فةر النقل الفعال للمع -

ات الإدارية المشاركة بالمعرفة يمكن أن تأخذ مكانها من خلال الأفراد والجماعات على حد سواء والوحد  -
 ؛المؤسساتداخل 

 مليتي التشاركية )التفاعل الاجتماعي داخل المؤسسة( وعملية التبادل؛ تحدث من خلال ع -

في حالة المعرفة الجديدة أو المعرفة الموجودة أصلا    تحدث  نفسها في عملية اكتشاف المعرفة  : التشاركية -
يكمن في طريقة   الفرد مش)استخدمها  الاختلاف  إذا وجد  لتبادل  مثال:  آخر  فرد  كلة سيتقابل مع 

النظر العمل مرتبط بخل  ،وجهات  المشكلة وهذا  معرفة    قوفي الأخير سيحصل على حل جديد لتلك 
النشر هنا لا يتم خلق معرفة    ،ضمنية جديدة وهذا هو استكشاف المعرفة بينما في حالة التشارك أو 

 ؛ لفرد آخر(  ضمنية جديدة بل هي موجودة في الأصل فقط يتم نقلها من فرد

الصريح  :التبادل - المعرفة  والجماعات  تشارك  الأفراد  بين  الصريحة  المعرفة  ونقل  الاتصال  بمعنى  ة 
 . وهو عبارة عن تشكيل تحالفات من خلال تشارك المعرفة بين المؤسسات()سات سوالمؤ 

 : تطبيق المعرفة .د

تمد على المعرفة المتوفرة أي هي عملية استخدام المعرفة داخل المؤسسة لاتخاذ قرار أو أداء مهنة، تع
هو استخدام المعرفة    معند عملية التطبيق لا يشترط فهم المعرفة لأن الأه،  السابقة وجودتهاعلى العمليات  

نقل   بل  المعرفة  نقل  تضمن  لا  أنها  حيث  والروتين،  التوجيه  عمليتي  خلال  من  تحدث  القرار،  لاتخاذ 
 توصيات تطبيقية في مجال معين. 

دون نقل هذا المعرفة، من خلال نقل توجيهات رد الذي يمتلك المعرفة يوجه أفعال الآخرين  الف  التوجيه: -
لا اللازمة  المعرفة  القرارتخوليس  المعرفة    ،اذ  نقل  صعوبات  وتجنب  التخصص  على  التوجيه  يحافظ  كما 

 الضمنية؛ 

التي  :لروتينا  - والمعايير  والقواعد  الإجراءات  في  المتضمنة  المعرفة  استخدام  المستقبلي   يعني  السلوك  تقود 
يشكل ذلك    رالتكرا عملية  كل، يعتمد على عملية التكرار والممارسة، فعند القيام بيتطلب وقتا حتى يتش

 الروتين التنظيمي لأداء العمل.
 إدارة المعرفة أنظمةالفرع الرابع: 

والمهنيين،أنظمة   المديرين  نشاطات  وتدعم  تساند  نظم  هي  المعرفة  عبارة    إدارة  من فهي  مجموعة 
لتكنولوج ونظم  والتقنيات  تخزينا  الأدوات  التنظيمية  المعرفة  مع  تتعامل  التي  والشبكات  المعلومات  يا 
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المعرفة  اترجواس بهذه  الرسمية  والغير  الرسمية  والجماعية  الفردية  المشاركة  تحفيز  إلى  بالإضافة  ونقلا  توزيعا  عا، 
   .1ومع بيئتها الخارجية  ؤسسةداخل الم

  :2أنظمة إدارة المعرفة إلى أربعة أنواع هييمكن تصنيف 
 أنظمة اكتشاف المعرفة:  .1

المعرفة   اكتشاف  معر فأنظمة  تطوير  عملية  أو ضفة  تدعم  بيانات  من  جديدة  صريحة  أو  منية 
تعمل  فهي بالتالي  ناتجة عن التكامل بين التكنولوجيات والمكانيزمات،  معلومات أو دمج لمعارف سابقة،  

 ميع والتشاركية )التفاعل الاجتماعي(.على دعم عمليتي التج
   :الموالي يوضح الأنظمة المعتمدة في عملية اكتشاف المعرفة ول والجد

 اكتشاف المعرفة أنظمة  :(08جدول )

عمليات إدارة  
 المعرفة

إدارة أنظمة 
 المعرفة

العمليات الفرعية 
 لإدارة المعرفة

 تكنولوجيات إدارة المعرفة  مكانيزمات إدارة المعرفة 

 

 

 اكتشاف المعرفة

 

 مةنظأ
اكتشاف 

 المعرفة

التعاون لحل المشكلة،   جميعالت
الاجتماعات، محادثات عبر  

 الهاتف

شبكة  بيانات،عد القوا
 الإنترنت، المواقع الالكترونية 

 الدروس المتعلمة

)التفاعل التشاركية
الاجتماعي داخل  

 المؤسسة( 

التدريب وتدوير العمال، 
العصف الذهني، مؤتمرات، 

 . مشاريع مشتركة، التعلم

جماعات    المؤتمرات المرئية،
 الالكترونية،  ة شالمتناق

 البريد الالكتروني

 ،عمان ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع  المدخل إلى إدارة المعرفةبالاعتماد على مرجع عبد الستار العلي وآخرون،    ثةحلباااد  ن إعدم  :المصدر

 . 302ص، 2009

ي  المعرفة ناتجة عن  فالجدول  لنا أن أنظمة اكتشاف  المعرفة  بين  التكامل بين مكانيزمات إدارة  ذلك 
 . من جهة ثانية المعرفةدارة من جهة وتكنولوجيات إ

 
ا سعد غالب ياسين،     1 إدارة  العنظم  الفكري  المال  أبو ظبي،  ربيلمعرف ورأس  الاستراتيجية،  والبحوث  للدراسات  الامارات  الأولى، مركز  الطبعة   ،

   . 32ص، 2007 الإمارات،
 أنظر:   2
 . 302-299صوآخرون، مرجع سبق ذكره،  العلي عبد الستار-

-Irma Becerra- Fernandez and Rajv sabhe rwal, op.cit,P 62-65, and from P91-219. 
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 اكتشاف المعرفة في قواعد البيانات:   .أ

باستخدام  خام  بيانات  من  انطلاقا  الصريحة  المعرفة  على  الحصول  خلالها  من  يتم  عملية  وهي 
لتمييز،كمثال عن والتنبؤ وتحليل المراحل وا طبيقات والخوارزميات، وذلك من أجل التصنيف  الإحصاء الت

مكانيزمات اكتشاف المعرفة في قواعد البيانات في تقسيم السوق    و قنيات أدام تاستخطرق استخدامها:  
الخاصة بهم، وبالتالي معرفة  بحس الشرائية  الأنماط  للمستهلك، وحسب  الديموغرافية  مدى    الخصائص 

 فة سلوكاتهم الشرائية.تجاوب الزبائن مع منتجات المؤسسة ومعر 
   اكتشاف المعرفة على شبكة الإنترنت:  .ب

  ، نت مصدرا للحصول على المعرفة وبما أن البيانات المعلومات في الويب غير منظمةتر كة الإنثل شب تم
الذ الاكتشاف  فإن   توفرها تكنولوجيا  تقليدية وأخرى حديثة  الاصطناعي يتطلب أساليب  مثال  ، وككاء 

يم   تصمارات التي يسلكها الأشخاص على الموقع الالكتروني للمؤسسة لتحسينعلى ذلك: تحليل المس
 ع وتعظيم حجم الأرباح. قالمو 

 أنظمة امتلاك المعرفة:  .2

أو   الأشخاص،  داخل  تكمن  التي  الموجودة  الضمنية  أو  الصريحة  المعرفة  استرجاع  عمليات  تدعم 
.( باستخدام المكانيزمات والتكنولوجيات  ارجها )الاستشاريون ، المنافسين، الزبائن.. داخل المؤسسة وخ

   اج.ر ل والإخلإدخاتدعم عمليتي ا فهي إذن  ،
 والجدول الموالي يوضح أنظمة امتلاك المعرفة:  
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 (: أنظمة امتلاك المعرفة 90)الجدول 

، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، المدخل إلى إدارة المعرفةع عبد الستار العلي وآخرون، جتماد على مر عبالاالباحثة من إعداد   المصدر:

 . 302ص، 2009 ،عمان 

كامل بين مكانيزمات إدارة  نظمة امتلاك المعرفة تتشكل من خلال ذلك التمن خلال الجدول يتضح أن أ
 ى.ر ة من جهة أخفالمعرفة، من جهة وتكنولوجيات إدارة المعر 

 :سرد القصص .أ

التي وجدت داخل  الموظفين، وكذلك الأحداث  سرد ما سبق من إجراءات إدارية وتفاعلات بين 
ا أنها تعتبر  ات التي تحتاج إلى التعاون بين الأفراد، كمالمؤسسة أو خارجها، تلعب دورا مهما في المؤسس

الجماعا الضمنية وتشكيل  المعرفة  فعالة في تحويل  تبني  توسيلة  لتحقيق هدف    لأنها  الحافز  ثقة وزيادة 
 مشترك.  

 المعرفة   مشاركة أنظمة  .3

المعرفة  المعرفة  مشاركة  أنظمة  تدعم   يتم من خلالها نقل  التي  صريحة، فتشارك ال  وأالضمنية  العملية 
م عادة  يكون  الضمنية  خلال  المعرفة  من  يكون  الصريحة  المعرفة  تشارك  بينما  اجتماعية  أنظمة  خلال  ن 

 مدة على الحاسوب. تنظمة المعالأ
 
 
 
 

عمليات إدارة  
 المعرفة

إدارة أنظمة 
 المعرفة

العمليات الفرعية 
 لإدارة المعرفة

 تكنولوجيات إدارة المعرفة  رة المعرفة مكانيزمات إدا

 ك المعرفة امتلا
امتلاك  أنظمة 

 المعرفة

 الإدخال 
، الممارسات سرد القصص

 لمتعلمة الى، الدروس ضالف
 جماعات المحادثة

 النظم الخبيرة 

 الإخراج
التعلم بالفعل، التدريب أثناء 

العمل، التعلم بالملاحظة المقابلة  
 المباشرة

على  الاتصالات المعقدة 
الحاسوب، المحاكاة المبنية على  

 الحاسوب



 اد المعرفيإدارة المعرفة في ظل تنامي الاقتص                                     الفصل الأول

46 
 

 المعرفة مشاركة  (: أنظمة  10)الجدول 

عمليات إدارة  
 المعرفة

إدارة أنظمة 
 المعرفة

العمليات الفرعية 
 لإدارة المعرفة

 تكنولوجيات إدارة المعرفة  دارة المعرفة مكانيزمات إ

      

 

 

 مشاركة المعرفة   

 

أنظمة 
مشاركة  
 المعرفة

التفاعل الاجتماعي  
 المؤسسة خل دا

ريب وتدوير العمال، التد
العصف الذهني، مؤتمرات، 

 مشاريع مشتركة، التعلم 

مجتمعات الممارسة، فرق  
 العمل الرسمية والغير رسمية 

يبات، الخطابات  مذكرات، كت التبادل 
 والعروض 

قواعد إدارة المستودعات، 
بيانات أفضل الممارسات،  

أنظمة الدروس التي تم 
 . WFMSتعلمها، 

 Irma Becerra- Fernandez and Rajvsabherwal , Knowledge اد الباحثة بالاعتماد على مرجعمن إعد:  صدرالم

management  systems and processes, ME sharpe, Inc, New york, 2010,p66. 
 الحاسوب: الأنظمة المعتمدة على  .أ

المستودعات: - لخز   إدارة  الكتروني  أو وسط  مستودع  توفير  ا بمعنى  الصريحن  للحصول عليها لمعرفة  ة 
 وقت الحاجة؛ 

- Work Flow Management Systems   (W F M S) التي الخطوات  لتحديد  تمثل طريقة   :
حيث   معينة،  مهنة  لتأدية  إتباعها  العيجب  لتخزين  أرضية  توفير  في  النظام  هذا  وإعادة يفيد  مليات 

المع يساعد على تخزين  أنه  الحاجة، بمعنى  المهام وخاصة   المتضمنة في   رفة استخدامها وقت  إنجاز  مراحل 
 الضمنية؛ 

أفضل ممارسات - بيانات  متماثلة في    :قواعد  والتي تكون  الإيجابية  الناجحة  الأحداث  تركز على 
العا المؤسسات  استخدمها في عم  ،ملة في قطاع واحدكل  للعمليات من  لذا يمكن  المرجعية  المقارنة  لية 

 ؛(Microsoft Developer net Wofk)أمثلتها 

تخزن المعرفة التي تم تعلمها لاستخدامها في حالة حدوث مواقف   :الدروس التي تم تعلمهاأنظمة   -
ف الدروس التي تم تعلمها وأيضا تعتبر هذه الأنظمة مختل  يمشابهة للمواقف الأصلية المسجلة، تحتو 

التقارير  مصدرا  تبدأ م، و للمعلومات مثل  الدروس هذه تمر بعدة مراحل،  الدرسن جمأنظمة   ع هذا 
مرحلة  ثم  الدروس،  تلتقط  التي  الآلي  الإعلام  برامج  على  الاعتماد  أو  المختلفة كالمقابلة  بالوسائل 

زينها،  وذلك لفرز هذه الدراسة واختيار التي سيتم تخ التحقق من هذه الدروس والتي يقوم بها خبراء  
 لتأتي بعد ذلك مرحلة التخزين. 
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 الأنظمة الاجتماعية: .ب

سواء فرق العمل   ،رفة الضمنية العلاقات التي تتشكل أثناء العمل الجماعيى تخزين المععل  ما يساعد
السياق   هذا  في  المفاهيم  أشهر  من  رسمية  غير  عمل  جماعات  أو  رسمية(  بمجتمعات )فرق  يسمى  ما 

على تساعد  التي  الجماعي    الممارسة،  العمل  مكانيزمات  بسبب  أعضائها  بين  وتقريبها  المعرفة  نشر 
 والملاحظة.اون والحوار لتعكا

 أنظمة التطبيق: .4

تدعم أنظمة تطبيق المعرفة العملية التي يقوم من خلالها بعض الأفراد باستخدام المعرفة المملوكة من 
نظمة تدعم عمليتي التوجيه لفعل، فهذه الأن دون أن يكتسبوا أو يتعلموا هذه المعرفة باجانب أفراد آخري

 المستندة على القاعدة ونظم التفكير المستندة على الحاجة. لتها: النظم أمثوالإجراءات الروتينية، من 
 المعرفة تطبيق (: أنظمة  11)الجدول 

عمليات إدارة  
 المعرفة

إدارة أنظمة 
 المعرفة

الفرعية العمليات 
 تكنولوجيات إدارة المعرفة  المعرفة مكانيزمات إدارة  لإدارة المعرفة

 

 

 المعرفة تطبيق 

 

 أنظمة
تطبيق  

 رفةالمع

ات الهرمية التقليدية في العلاق توجيهال
المؤسسة، مكاتب الدعم  

 والمساندة. 

  نظم المستندة على القاعدة،
أنظمة التفكير المستندة إلى 

ت،  الحاجة، نظم دعم القرارا
النظم الخبيرة، نظم معلومات 

السياسات التنظيمية، ممارسات   الروتين الإدارة. 
 ومعايير العمل.

 Irma Becerra- Fernandez and Rajvsabherwal , Knowledge عتماد على مرجعالباحثة بالاإعداد من :  المصدر

management  systems and processes, ME sharpe, Inc, New york, 2010,p66. 
 

إنشاؤها بالاعتماد على تقنيات الذكاء الاصطناعي حيث يتعاون  يتم    النظم المستندة على قاعدة: .أ
يتم تحويل معرفة الخبير إلى شكل يمكن للحاسوب   ، صص في المعرفة ومهندس متخال معينخبير في مج

 استخدامه، وتسمى هذه العملية بالهندسة المعرفية )تحويل المعرفة إلى قواعد(. 
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الحاجة: .ب إلى  المستندة  التفكير  البشري  أحد    أنظمة  العقل  لمحاكاة  الاصطناعي  الذكاء  أساليب 
البشرية في ح المشابهة   كلات وذلك منل المشوالمهارات  خلال البحث في الذكريات عن المشكلات 

 يتكون من عدة عمليات: ، ويكيف الحل ليتناسب مع المشكلة الحالية 
 ؛ ن حالة مشابهة وترتيبها حسب درجة التشابهالبحث داخل مكتبة الحالات ع -

 الية؛ الحل بناء على المشكلة السابقة لكن بشكل يتناسب مع المشكلة الحئة تهي -

 والحصول على التغذية الرجعية؛ تطبيق الحل   -

 إضافة المشكلة التي تم حلها إلى مكتبة الحالات إن استحقت ذلك.  -
 ارة المعرفة إد وأهم تحديات ومعوقات : نماذجالثاني المطلب

ال المطلب سيتم  المعرفة، وفي الأخير  من خلال هذا  تحديد  سيتم  تطرق إلى مجموعة من نماذج إدارة 
 التي تواجه تطبيق إدارة المعرفة. ت والمعيقات لتحدياأهم ا 

   الفرع الأول: نماذج إدارة المعرفة

وكيف يقومون بتنظيم  كثير من العلماء والفلاسفة شرح كيف يفكر الأفراد وكيف يعملون،  حاول  
التي يمتلكونه المالمعرفة  المعرفة في  بتطوير نماذج لإدارة  ا بغرض مساعدتهؤسسات  ا، لذلك قاموا  لتواصل ا في 

ل المعرفة، مع زيادة فهم العاملين للعلاقات المعقدة بين العوامل المختلفة للنموذج وتبسيطها لهم، إذ  وتوصي
 1 يمكن أن تتأثر وتؤثر فيها. ارة المعرفة في تحديد عوامل الأنموذج التيتمكن القيمة الكبيرة لنمذجة عمليات إد

 الخصائص الأساسية للنماذج :  .1

أن   من  الخصافر  تتو لابد  فيئص  بعض  المعرفة  اذج  نم  الأساسية  قادرة  إدارة  تحقيق  لتكون  على 
 : 2من أجل تحقيقها ومن أبرزها  تالأهداف التي صمم

لتعديلات الضرورية سواء  ام مرنا قادرا على استيعاب التغيرات وإدخال ا : فلا بد أن يكون النظالمرونة .أ
 بالزيادة أو النقصان أو كلاهما؛  

 لجميع المتطلبات الأساسية التي توفر له أسباب الاستمرارية؛  ملاد أن يكون شالاب :الشمول  .ب
 واستمراريتها؛ بالمعرفة اللازمة وضمان ديمومتها المؤسسة يكون قادرا على  أن . ج
 رة النظام وقد يكون فريق عمل متخصص؛ على إدا المؤهلة والقادرة فر العناصر البشرية تو  .د

 
صص  ة دكتوراه تخأطروح، دراسة ميدانية بمجمع صيدال: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية ليلى غضبان،  1

 .103ص   ، 2018لجزائر، جامعة باتنة، ا  تطبيقي وإدارة المنظمات، اقتصاد
 .217ص ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره،  2
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ا   الاتفاق .ه أهداف  لديها مع    تراتيجيةلاسا وخطتها    سسة لمؤ والانسجام مع  العمل  وأنشطتها وإجراءات 
 إدارة المعرفة؛  

المعرفةالجيدة  القيادة   . و إدارة  تتمحور  إذ  والضرورية،  المهمة  الأمور  من  تعد  البيئة    حيث  توفير  حول 
    وليد المعرفة والتشارك فيها.  التنظيمية التي تؤدي إلى ت

   :Nonaka,1995) )نموذج .2

هذا   عملالنيركز  على  إلى صريحة كما هو ية  موذج  الضمنية  المعرفة  من خلال تحويل  المعرفة  توليد 
 : موضح في الشكل الموالي

    "لتوليد المعرفة Nonaka " نموذج  (:08الشكل)

 

Externalization 

 

 الإخراج  

Socialization 

 

 التفاعل الاجتماعي 
 

Combination 

 

 التراكم

Enternalization 

 

 ال دخ الإ

 

 Nonaka, Takeuchi, the knowledge creating company, Oxford : من إعداد الباحثة بالاعتماد على   :درالمص

University press, Inc,1995, p62 

ا  تفاعل  من خلال  توضح  التي  العمليات  تتضح  أعلاه  الصريحة لنموذج  المعرفة  الضمنية مع  المعرفة 
   :1وهي

الاجتماعي .أ ميت  :(Socialization)التفاعل  الضمنية، م  المعرفة  إلى  الضمنية  المعرفة  تحويل    ن خلالها 
    تتعلق بخلق معرفة ضمنية جديدة وتنطلق من المعرفة الضمنية الموجودة لدي الأفراد.و 
منية إلى معرفة صريحة في شكل كلمات، مفاهيم، تحويل المعرفة الض(:  Externalization)الإخراج .ب

 . وهي عملية صعبة لصعوبة التعبير عن المعرفة الضمنيةير هومة لدى الغمف وجعلها صورة، تشبيهات

 
1 Nonaka, Takeuchi, the knowledge creating company, Oxford University press, Inc,1995, p 62-70. 

يةلمعرفة الضمنا  

 

 المعرفة الصريحة 

لمعرفة الضمنيةا  المعرفة الصريحة  

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة 



 اد المعرفيإدارة المعرفة في ظل تنامي الاقتص                                     الفصل الأول

50 
 

بشكل    دمج  خلال  (: Combination)  لتركيبا  . ج إما  تعقيدا  أكثر  جديدة  صريحة  معارف  عدة 
 . أو جذري تراكمي 

والتي تتمثل عادة في عمليات  عرفة من معرفة صريحة إلى ضمنية  تحويل الم  (Enternalization): الإدخال .د
 ن تطبيق المعرفة الصريحة في عمل ما يجعل الفرد يكتسب معرفة ضمنية. ث أحيقليدية، لتم ا التعل

 (:   Wiig ,1993) نموذج .3
سنة تطويره  تم  الذي  النموذج  هذا  وهي   بأربع  1993يتميز  رئيسية  الحصول،  مراحل  البناء،   :

  :1التطبيق  التجميع،
البناء  .أ الرئيسيةمرحلة  الأنشطة  على  المرحلة  هذه  تركز  بها  ال  :  يقوم  مثل    لامالعتي  المعرفة،  مجال  في 

المعرفة النموذج يرى أن تطبيق إدارة  المعرفة، تقسيمها، فهذا  يقوم أساسا على هذه الأنشطة   اكتساب 
ه المعرفة بعدة طرق إما بشرائها، أو عن لأصل عمليات إدارة المعرفة، ويتم الحصول على هذوالتي هي في ا 

التجربة، التعلم من  بطر سو   طريق  يكون    يقةاءا كانت  التعلم  أن هذا  أو غير رسمية، بالإضافة إلى  رسمية 
 . ) الذاكرة التنظيمية، مجتمعات الممارسة....( بطريقة فردية أو جماعية

المعرفة في مختلف قواعد البيانات تجميع وتراكم  المرحلة ب: تتميز هذه  على المعرفةمرحلة الحصول   .ب
مث أخرى  وأشكال  المعرفة،  على  مالقائمة  المعل  من خلال رفةستودعات  للعاملين  متاحة  مما يجعلها   ،

 أدوات المعرفة المختلفة. 
المعرفة . ج تجميع  المرحمرحلة  هذه  تشير  للوصولل:  الجماعية  الإجراءات  مجموع  إلى  المعرفة    ة  إلى 

التفاعلات الاجتماعية، المتراكمة، باستخدام الشبك القائمة على تكنولوجيا المعلومات،  التقنيات  ات، 
 غيرها من طرق تجميع المعرفة من طرق مختلفة. ع، و التجمينسيق الت

من    : تتضمن هذه المرحلة تطبيق واستثمار المعرفة، مما يجعل المؤسسة تحقق الربحمرحلة تطبيق المعرفة .د
 .تمتلكها خلال الاستخدام الفعال للمعارف التي

 ويمكن توضيح هذا النموذج في الشكل التالي: 

 

 

 
 

أطروحة دكتوراه، كلية العلوم  ،  الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية    : عرفةإدارة الملية في تبني  دور القيادة التحويأسماء بن زيادي،   1
 . 30ص، 2020، 1اس سطيفحات عبر جامعة فالتسيير،    الاقتصادية والتجارية وعلوم



 اد المعرفيإدارة المعرفة في ظل تنامي الاقتص                                     الفصل الأول

51 
 

 karl wiigج (: نموذ9الشكل)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

وحة أطر ، دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية :دور القيادة التحويلية في تبني إدارة المعرفةسماء بن زيادي، أ: المصدر

 .30ص، 2020، 1حات عباس سطيفر جامعة فلتجارية وعلوم التسيير، دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وا

لهذا   تصالوفقا  يتم  من  وير  نموذج  مجموعة  أنها  على  المؤسسة،  داخل  ونشاطاته  الفرد  نشاطات 
خطوتين رئيسيتين،  بتقسيمها إلى  Wiigمما يسهل بناء المعرفة واستخدامها، حيث قام    الخطوات المتسلسلة

لسابقة ا   في بناء المعرفة التي يتم التقاطها من مختلف المصادر، أهمها التعلم من الخبراتتتمثل  الأولى    فالخطوة
بالإضافة إلى تلقنها من الكتب ومختلف وسائل الاعلام، أما الخطوة التالية فتتمثل في كيفية  فراد،  الأ  وعقول

 . وتحقيق الأهداف ة استعمالها من أجل تأدية المهاماستخدام وتطبيق هذه المعرفة المحصلة وكيفي 
 

 بناء المعرفة 

 الإمساك بالمعرفة 

 تجميع المعرفة 

المعرفة استخدام   

بات  علم من الخالت
الشخصية، وسائل  

 الاعلام

 الكتب

واعد المعرفة نظم ق  

 عقول الأفراد 

 نطاق العمل 

 كيفية أداء العمل 

 بنا
طاق

ن
     

    
    

ة  
عرف

ء الم
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 (: Marquardt,2002) نموذج .4

م  "Marquard " قدم    نظاميا شمدخ من خلال نموذجه  يتكون هذا    وليالا  المعرفة، حيث  لإدارة 
النموذج من ستة مراحل متسلسلة ومترابطة ببعضها البعض، وهي تهدف أساسا إلى إيصال المعرفة المطلوبة  

وبالشللمستخد اللازم  الوقت  في  المقصود  وتطبيقهام  استخدامها  عليه، بهدف  تكون  أن  الذي يجب   كل 
ستفادة من الأخطاء السابقة، التي تعتبر مصدرا لاكتساب  والا  رسة المتكررةماوكذلك تطويرها من خلال الم

 : 1المعارف الجديدة، وتتمثل هذه المراحل في 

 الاكتساب؛  .أ
 التوليد؛ .ب
 التخزين؛  . ج
 علومات وتحليلها؛ استخراج الم .د
 النقل والنشر؛  .ه
 التطبيق والمصادقة.  . و

تطبيقها من  إلى  لمعرفة وتصل  ا   كما تم تمثيل خطوات هذا النموذج في شكل حلقة تبدأ باكتساب
المكونة   العمليات  مختلف  بين  العلاقات  طبيعة  يكفل  ومنظم  منهجي  بترتيب  وذلك  المستخدم،  طرف 

الم  "  Marquardt "  ويرىللنموذج   الع  ة ؤسسأن  هذه  من خلال  التعلم  أنها  مليات،  يمكنها  ليست  كما 
 : 2ل الموالي شكمستقلة عن بعضها فكل منها يكمل الأخر كما هي موضحة في ال

 

 

 

 

 

 
لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  الة بعض اسطة: دراسة حدور إدارة المعرفة في تعزيز القدرات الإبداعية في المؤسسات الصغيرة والمتو سمية بروبي،  1

 .48ص ،2020، 1حات عباس سطيفر عة فجام روحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، أط  ،بولاية سطيف
2Michael J Marquardt, Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate learning, 

second edition, Davies black publishing, USA, 2002, p29.    
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 ( Marquardt) نموذج   (:10الشكل)

 
Source : Michael J Marquardt,  Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate 

learning, second edition, Davies black publishing, USA, 2002, p29. 

نلاحظ  النموذج  هذا  ت   من خلال  المعبني أن  إدارة  وهذا  رفة    تتعلم،  أن  المؤسسات  على  يستوجب 
التعلم يكون بتفاعل ستة عمليات مترابطة وغير مستقلة عن بعضها البعض، تبدأ هذه العمليات باكتساب 

 هي بعملية التطبيق والتي تعتبر أساس قيام إدارة المعرفة. رف من مختلف قنوات الاتصال، لتنتالمعا

 :(Duffy,2000 ) دعننموذج إدارة المعرفة  .5

الأفراد،    Duffyيرى بين  يكون  تشاركي  بعمل  تقوم  المؤسسة  أن  النموذج  هذا  خلال  من 
المزيج إلى العمليات والتقنيات، ليتحول هذا  ومنه إلى  ،   طاقات ومعلومات ثم إلى معارفالاستراتيجيات، 

المؤسسة، ويقوم السلع والخدمات وبالتالي الاسهام في زيادة ثروة  النموذج عه  إنتاج  ساس أن إدارة لى أذا 
المعرفة عبارة عن استراتيجية تضمن الحصول على المعرفة بنوعيها الظاهرة والضمنية، بالاعتماد على العنصر 

ا و التكن والمورد  الاسلوجي  هذه  تكون  أن  فعالةلبشري، كما يجب  الكلية    تراتيجية  الاستراتيجية  مع  وتتوافق 
منظم   إطار  ضمن  وتعمل  استخدام  منللمؤسسة،  المعرفة    تلك  أجل  بلوغ  لغاية  وتحويلها  المعلومات 

   .1المطلوبة
 

 
 .41أسماء بن زيادي، مرجع سبق ذكره، ص  1

 

 المعرفة 
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 (Duffyذج إدارة المعرفة عند ) و (: نم 11الشكل)

 

 

 

 

 

 

نظمة  و الم ر الجزائرية دانشر مشترك بين ال، الطبعة الأولى، لوجيا المعلومات في إدارة المعرفة التنظيميةأثر استخدام تكنو ة زياد الزغبي، جمان  المصدر:
 .83، ص2015العربية للتنمية الإدارية ، الجزائر، 

معرفة   ل على المعلومات من بيئتها الخارجية وتحولها إلىتحص  لمؤسسةا أن  (Duffy)يوضح نموذج 
والعملية الثقافية، وتنشأ المعرفة الجديدة عن طريق عمليات إدارة   الاستراتيجيةو من خلال مشاركة الأفراد 

 :1كالاتيعرفة  الم

 : ويمثل استقطاب المعرفة وتوليدها؛ لاكتسابا  .أ
 ويمثل البحث والوصول إلى المعرفة المخزنة؛  :التنظيم .ب
 ة المخزنة؛ ويشمل البحث والوصول إلى المعرف  :الاسترجاع . ج
 ركة والنقل؛ ويشمل المشا :التوزيع  .د
 تشمل التنقيح والتغذية والنمو. و  :الإدامة .ه 

 

 

 

 

 

 
، الطبعة الأولى، نشر مشترك بين الدار الجزائرية و المنظمة العربية  المعلومات في إدارة المعرفة التنظيمية  أثر استخدام تكنولوجيا،  جمانة زياد الزغبي  1
 . 83، ص2015ر، ة ، الجزائنمية الإداريللت

لاكتساب ا  

 التنظيم 

 الاسترجاع 

 التوزيع

  الاستدامة

 

 

 البيئة 

 

 

 

 المعرفة 

 الاستراتيجية 

فرادالأ  

 العملية

ة التقني   

عرفة يات إدارة المعمل  
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 :( Bots and Bruijin)عرفيةالمنموذج سلسلة القيم  .6

المعرفية،   القيم  سلسة  نموذج  مسمى  وبرويجين تحت  بوتس  من  طرف كل  من  المقترح  النموذج  إن 
د الاستراتيجية والسياسة المتبعة  سلة مترابطة ومتناسقة تبدأ بتحدييسعى لإدارة المعرفة وتقييمها من خلال سل

المؤسسة في ضوء رؤيتها وما يح ا ن  يط بها ممن قبل  ليتم بعد  لصعيتطورات على  الداخلي والخارجي،  دين 
ذلك بناء استقصاء يتم من خلاله تحديد المعرفة المطلوبة، نوعيتها وتوقيت استخدامها لتبدأ المشاركة بهذه 

 لتدخل بعد ذلك حيز التنفيذ كما هو موضح في الشكل الموالي: عرفة من قبل من هم بحاجة إليها الم
 (Bots and Bruijin) حسب  رفيةة القيم المعسل نموذج سل (:12الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

صناعة الكوابل فرع  سسة الجزائرية دراسة حالة مؤسسة مساهمة الاستثمار في رأس المال البشري في تسيير المعرفة بالمؤ ربيعة قوادرية،  :المصدر
    ، تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة،سييرية وعلوم التار ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتججنرال بسكرة

 .120ص،2016

القيم المعرفية تناول المعرفة من منظورمن خلال   تحليلي ونظمي   الشكل نلاحظ أن نموذج سلسلة 
إدارة   يعتبر  الأخيرة، وخصوصا  بحيث  هذه  أنشطة  يرافق مختلف  متكامل  المؤسسة كنظام  داخل  ما المعرفة 

منها بالمتع والتي عرفةلق  الكلية  المؤسسة  استراتيجية  الأمر في صياغة  المعرفة في بادئ  إدارة  تشارك  ، بحيث 
تحدد وبدقة  من ظروف داخلية وخارجية، تجعلها  رؤيتها وتوجهها، وكذلك كل ما يحيط بها    تحدد في إطار

يتم   وقد  فيها،  تتواجد  التي  المصادر  المطلوبة وكذا  المعرفة  و ذلنوع وكم  وتقنيات مختلفة    سائلك باستخدام 
وتتم    ولعل من أبرزها أسلوب الاستقصاء ليتم بعد ذلك المشاركة بما تم التوصل إليه من معرفة ثم تطبيقها،

النظامات السابقة تحت رقابة وتقييم من  كل عملية من العملي ليتم إعادة   ، شأنهما إبراز نقاط الضعف في 

 تطبيق المعرفة 

 

ة مشاركة المعرف  

 

 

 

  بناء استقصاء يحدد
 المعرفة المطلوبة 

 تحديد الإستراتيجية 

 والسياسة 

 إدارة المعرفة وتقويم العملية

 الرؤية

 التطورات الخارجية 

 التطورات الخارجية 
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من   إليه  التوصل  تم  ما  للاستجابة    ترفع ائج كمدخلات  نتاستخدام  أكثر  قابلية  وتعطيه  النظام  من جودة 
 . 1لمتطلبات الاستراتيجية العامة للمؤسسة

 : لتبني إدارة المعرفة داخل المؤسسة النموذج المقترح .7

ا  الجانب  المؤسسة لنظري  من خلال معطيات  داخل  المعرفة  إدارة  لتبني  التالي  النموذج  اقتراح  في    تم 
 الشكل الموالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الاقتصادية بولاية   ية: دراسة لبعض المؤسساترة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في ظل العولمة الاقتصادواقع تطبيق إدامريم مهمشي،  1

 .66ص،  2020، 1سطيف حات عباسر جامعة فأطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  ،سطيف
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 (: النموذج المقترح 13كل)الش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

البنية التحتية لتكنولوجيا   الهيكل التنظيمي  الثقافة التنظيمية 
 المعلومات

 كة المعرفة المشتر  المحيط المادي

شاف المعرفةاكت عرفةامتلاك الم    تطبيق المعرفة  مشاركة المعرفة  

جميع  الت ه  التوجي التبادل  التشاركية     الإخراج   الإدخال  التشاركية    الروتين 

المعرفة  نظم اكتشاف  نظم امتلاك المعرفة  

 عمليات إدارة المعرفة 

 نظم تطبيق المعرفة  نظم مشاركة المعرفة

رة الم  حلول إدا
عرفة 

 

ة= ميكانيزمات إدارة المعرفة+  ارة المعرفنظم إد
دارة المعرفتكنولوجيات إ  

 ميكانيزمات إدارة المعرفة 

 التعلم بالفعل  -
 العمل  التدريب أثناء -
 سرد القصص  -
 ن لحل مشكل معين التعاو  -
 العصف الذهني  -

 تكنونولوجيات إدارة المعرفة 

 دعم القرار نظم  -
 جماعات المناقشة إلكترونيا   -
 وب  على الحاس اة بالاعتماد المحاك -
 قواعد بيانات أفضل الممارسات -
 روس التي تم تعلمها أنظمة الد -

رة المعرفة  س إدا
س
 أ

رفة البنية التحتية لإدارة المع  

 تدعم 
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،  المدخل إلى إدارة المعرفة خرون، علي وآبد الستار الع كل من المرجعين:  معطيات الجانب النظري وعلى من إعداد الباحثة بالاعتماد على :المصدر
،عمان الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع،  ،و 9200  Irma Becerra- Fernandez and Rajvsabherwal , Knowledge 

management  systems and processes, ME sharpe, Inc, New york, 2010. 

عرفة تعني كل الوظائف التي تقوم بها المؤسسة من ارة الميتبين أن إد  من خلال النموذج المقترح أعلاه
الأنظ العمليات بالاعتماد على مجموعة من  تتم هذه  للمعرفة؛  وتطبيق  امتلاك، مشاركة  التي  اكتشاف،  مة 

من جهة ومن جهة أخرى اعتماد إدارة المعرفة على مجموعة من الأسس والتي    تدعم وتمكن هذه العمليات
  المكانيزمات والتكنولوجيات.حتية،  البنية التتتمثل في

   : أهم التحديات والمعوقات التي تواجه تطبيق إدارة المعرفةالفرع الثاني

المعوقات سواء قبل أو بعد كثير من الحالات العديد من    ا فيلسفة إدارة المعرفة تواجههإن تطبيق ف
ومعوقات معوقات بشرية،    ظيمية،وتن   يةمعوقات ثقاف  ،إداريةويمكن تصنيفها إلى معوقات  أو أثناء التطبيق،  

   :1، وذلك كما يليوزمنية مالية
 : المعوقات الإدارية .1
 ضعف التزام الإدارة العليا بإدارة المعرفة ودعمها لها؛ .أ

   ؛لمؤسسةمحتواها ومتطلباتها، وأهمية دورها في ا ضعف إدراك مفهوم إدارة المعرفة و  .ب
عرفة والتكنولوجيا أحيانا على حساب المعرفة الضمنية  عد الملبيانات وقوا إعطاء الأهمية الكبرى لقواعد ا  . ج

 المتوفرة في عقول الأفراد؛ 
ال .د الفصل  ضمنية والتداخل بينهما مع صعوبة  الغموض في الحدود الفاصلة بين المعرفة الصريحة والمعرفة 

 بينهما؛ 
 لعليا التقليدية؛ دارة ا ا من قبل الإفصل المعرفة عن مستخدميها والمستفيدين المحتملين منها، واحتكاره .ه
الوظيفة من خلال نهج إداري مركزي في نقل وتبادل    فقدان  قد لا تساعد المركزية الشديدة والخوف من . و

   ؛ ةؤسسالمعرفة بين موظفي الم
المعرفة   .ز إدارة  تضمين  يتم  الخطط  لا  قيمة  مؤسسةلل  الاستراتيجية في  إدراك  على  قدرتها  من  يقلل  مما   ،

 ؛ فير نظام لهاإلى تو رفة والحاجة إدارة المع
 

 : نظرأ 1

 109. ليلى غضبان، مرجع سبق ذكره، ص  -

- Arqawi, and others. The Impact of Obstacles to the Application of Knowledge Management to 

Performance Excellence, International Journal of Engineering and Information Systems, 02 (10),2018, p04. 

-Al hila, and others, Obstacles to the Application of Knowledge Management from the Point of View of the 

Employees at the Technical University of Palestine (Kadoorei), International Journal of Academic 

Information Systems Research (IJAISR), 02 (09),2018,P04. 
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 . عدم وجود دعم من الإدارة العليا . ح
 : المعوقات الثقافية والتنظيمية .2
الثقافة ا  .أ البنية التحتية لإدارة المعرفة والمتمثلة في  التنظيمي بما في  لتنظيمية غير الداعمة، وبالبناء  ضعف 

التكنو  والبنية  العمودية،  التنظيمية  الهياكل  على  الاعتماد  الضعيفذلك  وعدلوجية  البيئة  ة،  مع  التكيف  م 
   التنظيمية، 

 على تبني تطبيق مفهوم إدارة المعرفة؛ لين للتغيير، مما يحد من قدرة المؤسسة مقاومة العام .ب
لل . ج المطلق  الأفرا مالتصور  عقول  خارج  أنها  على  في  دعرفة  تكمن  الضمنية  المعرفة  معظم  أن  في حين   ،

 أذهانهم؛
 ؛قرارتدني مستوى مشاركة صنع ال .د
 سلبية؛ تنظيمية زاعات وجود ن .ه
  ؛تهاالوعي بأهمي والإبداعات( مع قلةضعف التوثيق للمعرفة الضمنية )الخبرات والمهارات  . و
 . نيةقلة الوعي بأهمية ودور المعرفة الضم .ز
 :البشري المعوقات المرتبطة بالعنصر  .3

 ملين؛ العاى المعرفة بينوتدريبه على إدارة المعرفة، مع تباين مستو البشري ضعف تنمية رأس المال  .أ
العاملين، مع زيادة  .ب الشخصي لبعض  التميز  المعرفة وتبادلها خوفا من فقدان  الرغبة في تشارك  ضعف 

   شارك؛فز المقدمة لهم لتشجيعهم على التاعتمادهم على العمل الفردي، وضعف الحوا 
 ؛ الاختيار غير المناسب لأعضاء فريق إدارة المعرفة . ج
تخصصة، مما يؤدي إلى الحد من عمليات التفكير والتحليل  هات المعرفة من الجالاعتماد على شراء الم .د

 وإلى ضعف الذاكرة التنظيمية؛ ؤسسة والبحث لدى العاملين في الم
الكافي   .ه الاهتمام  والقعدم  تطويرها،  أو  المعرفة  وفي  بتوليد  اللازمة  والتجارب  البحوث  إجراء  في  صور 

 ا؛لمحافظة عليه استقطاب الخبرات البشرية المبدعة وا 
 . الموارد البشرية المؤهلة لأداء مهام إدارة المعرفة نقص . و
 : الزمنيالمعوقات المرتبطة بالجانب المالي والعامل  .4
 ؛وتنفيذهاط لإدارة المعرفة الافتقار إلى الوقت الكافي للتخطي .أ

 . الميزانيات المخصصة لإدارة المعرفة أو عدم توافرها أحياناضعف  .ب
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 ل خلاصة الفصل الأو 

  التغيرات المتجددةحقيقة مفادها أن  تم الوصول إلى  في هذا الفصل،  تطرق إليه   التممن خلال ما  
لتكن المكثف  الاستخدام  والعلمي مع  التقني  التطور  الاعلام والاتصالوتسارع معدلات    جعل من   ،ولوجيا 

تعتبر    الذيد التقليدي،  صايشهد توجها غير مسبوق نحو اقتصاد المعرفة كبديل استراتيجي للاقتالعالم اليوم  
الثروة وخلق القيمة المضافة، فأصبحت تمثل مصدرا للقوة وعاملا  اللبنة والركيزة الأساسية لتوليد  فيه المعرفة 

التق بين  للتفريق  والتخلف محددا  وإدا ف،  دم  المعرفة  في  موضوع  المتداولة  المواضيع  أهم  من  اليوم  تعتبر  رتها 
ا المختلفة، وتنتهي حياة المؤسسة حيث يتعذر عليها ادرهوتتزود من مصا  منظمات الأعمال، تنشأ في إطاره

 ر وجودها.لاستمرا الحصول على الموارد المعرفية اللازمة 
 قاط التالية:النتلخص في  مجموعة من النتائج ومن خلال هذا الفصل تم التوصل إلى

المؤسسة من − التي تقوم بها  الوظائف  المعرفة تعني كل  امتلاا   تبين أن إدارة  شاركة وتطبيق  ك، مكتشاف، 
 للمعرفة؛ 

ثقافة تنظيمية،  ) عناصر البنية التحتية من    : وعة من الأسس تمثلت فيمجممن خلال  تتم هذه العمليات   −
ال التنظيمي،  الالهيكل  المعلومبنية  لتكنولوجيا  المشتركة(،تحتية  المعرفة  المادي،  المحيط  ميكانيزمات  ات، 

 وتكنولوجيات إدارة المعرفة؛ 

وعة من الأنظمة التي تدعمها وتمكنها وهي: أنظمة اكتشاف يات بالاعتماد على مجملعملما تتم هذه ا ك −
 ؛ ة تطبيق المعرفةالمعرفة، أنظمة امتلاك المعرفة، أنظمة مشاركة المعرفة، وأنظم

الم − إدارة  تطبيقتواجه  عملية  الأحيان  من  في كثير  تعيق  التي  والمعوقات  التحديات  من  مجموعة  ،  هاعرفة 
الثقافية والتنظيمية، ومنها ما ارتبط بالعنصر البشري، والجانب المالي   وقاتفمنها المع الإدارية، المعوقات 

   ؛والزمني

تسع − هدف  العاملين  الأداء  تحقيقهيعتبر تحسين  إلى  على    ى  المؤسسات  إدارة جميع  فكانت  اختلافها، 
 في الفصل الموالي.  بشكل مفصل  رق إليهيتم التطما سوهذا   ،المعرفة أحسن بديل لتحقيق ذلك الهدف
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 الفصل الثاني: الإطار النظري لأداء العاملين

 تمهيد

في ظل التغيرات السريعة والتكنولوجياا ت ايثي ااة الااا مخاافثا  ستااا  اع زساا تد و اا        ااث   
الاهتماا و والب ااد في  تازاا ت اعااوات  ن  اا  وافاار نصيبباعن فسة فيم  بينف د أصبح الأ اء يحظى بأهمية بالغة و 

ككاالد ولا سنسااى  واااور اعااوات  البشاارية الااذ  عاى اع زسة  البشرية لأهمية هذا اعففوو عاى  ستوى الفر  و 
يحظااى بأهميااة كبااير  في اع زساا تد الااا جعااا   اان  وات هاا  البشاارية اعت  ااة  صااثتا لاكتساا    ياا    ن فسااية 

   في ظل الت ث ت الكبير  الا  واجفف .تمراتيتف ءه  واز تى  ضمن بق د ستثا ة

وفي ظاال هااذت الت ااث ت أصااب   عمايااة  قياايل أ اء العاا  اص في اع زساا ت عنصاارا أز زااي د  اان  
خاا ت  قااثه الاهتماا و الكاا في ثاا   اان  يااد ازااتمراتيتف  عاااى  ااثى الساانةد الت ثيااث ا يااث لا اار  واععاا يير 

ى ازااتاثاو ستاا ئي  قياايل العاا  اص في باتااد عماياا ت   ات  ايرص الشثيث عااا   ئمة له د     اعن زبة والأك ر  
 اعوات  البشرية  ن  نمية و  وير لاموت  البشر د الترتي ت وبرا ي ايواف  والأجوت. 

 ولإع  ء صوت  واا ة وأك ر شمولا عن الأ اء الع  اص زوف يتل الت ر  في هذا الفصل  لى:

 . ن وإجراءات تحسينهالعاملي ة أداء ماهي  ول:الأ المبحث  ▪

 . إدارة أداء العاملينالمبحث الثاني:   ▪

 . المبحث الثالث: تقييم أداء العاملين ▪
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 ماهية أداء العاملين وإجراءات تحسينه الأول: المبحث 

اع في  البشرية  اعوات   وظيفة  اعوااي  في  أهل  الأ اء  ن  الع   زسة يعتبر  واور  ا ذات  مخر  ب ع تة 
و  وازتمر بنج  ف   الأهل  بق ئف   اياقة  يشكل  ففو  أهمية  ا ةد  البشر   اعوت   عاى  التركي   وأصبح  اتيتف د 

لام زس ت  ذا ه  ي    ن فسية  ازتاثا  ا د  شك  في  ث  في  الأز زد  والمحرك  زاساة  وات ه   امن 
 يصعب مج تاا  أو  تى  قايثه . 

 : ماهية الأداء المطلب الأول 

البشر   يع  اعوت   اعتبر  اعوات  في  باوغف  بالفع لية   زسةن أهل  د وأهثاف هذت الأخير  لا يمكن 
 رهون بأ اء الع  ل فيف د     زسةاع اوبة  لا أذا تحقق هثف  وات ه  البشريةد وبالت لي بق ء وازتمرات هذت اع

الت ر   لى سش اع اب زيتل  ا و أ  و  وعاى هذا الأز س و ن خ ت هذا  الأ اء  لأ اءد  عري  كل  ن  ت 
 صد    الإمخ ت   لى أهمية وعن صر الأ اء.وأ اء الع  ا

 الفرع الأول: نشأة وتطور مصطلح الأداء 

د وهو  « to perform » وبالاغة الإنجاي ية  « performance »الأ اء  ص اح لا يني    يعتبر لفظ          
يكية في محتواه  الا  تسل بالثين    ن اعف هيل الأز زية   بريعت فد  تأ ية عمل أو انج   سش ط أو  نفيذ  فمة 

الاتتص  ية    داععرفي الت وتات  ازتعم لا ه الأولى  لى وتتن  اي لي وهذا بفعل  بثاية  والذ  عرف   وتا  نذ 
ا  ذ في هوغيره  الا  ي ت  ركية المجتمع ت البشريةد والا ك س  بثوته   افع  تو  لبرو  ازف   ت الب   ص

ية لامفكرين في هذا المج ت و ن بينفل اعفنثس تاياوت تائث  ثتزة  تجسث النظر  التقايثيقل  ن اععرفةد و ا 
الإ ات  العامية في  ع  ء  ففوو  تيق للأ اء والاهتم و بقي زهد وهذا  ن خ ت الثتازة الثتيقة لا ركة الا  

 ت     وايق فف د أ  في  ط  ال  و لإ ات  الآلةت   و  لى الك ن ي  يف  العم ت و وتي  كل  نف  تصث الوصوت  
يعرف "بثتازة ايركة وال  ن"د و   بثاية القرن العشرين تحوت اهتم و اع زس ت  ن ازترا يجية التركي  عاى  
في   الأ اء  ينف   وتم ل  بيعف د  اعمكن  الكمي ت  عاى  التركي   ازترا يجية  است جف د  لى  اعمكن  الكمي ت 

اخايةد غير أسه     روت ال  ن عرف  ففوو   كل في التك لي  الثعنتج ت عن طريق التت ا  في أزعالت كل  
لت ثيث   واععثات  للأفرا   اعستغر   ال  ن  عاى  فقط  الاعتم    فبثلا  ن  محتوات  في  جثيثا  الأ اء   وتا 

تي زه وطر   الأ اء  لت ثيث  ففوو  الأزع ت كآلية  في  والت كل  الأ اء  الأخذ  لى  تستق لاا تم    د  عثلات   
 بيئة اع زس ت عنث تحثيث  ففوو الأ اء.ت وتات الا  شفثه  بايسب ن ال

اع زس ت      وت        أصب    واجفف   الا  ا ثيث   الت ث ت  في  الت وتات  أهل  و ثي    تم ل 
 ت اعاتافة يجي لازترا التسويق كعال وفن وظفوت الفكر الازترا يجد في الإ ات د و   الاتج ت اعت ايث لت بيق ا 
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التس اعستجثفي  الإ ات  والتسيير وكذلك في مخروط  ييرد كل هذت  ات وغيره  أثرت بشكل وااح في طر  
التك لي  فقط بل القيمة الا    تخفيضيقتصر عاى ع  ل  لم يعث    د النج ح في السو  و ن ثم فأ اء اع زسة
  القيمة لا بون بعث  وو  وز  ليشمل است ج فف الأ اءيمكن القوت أن و يجنيف  ال بون  ن  ع  اه    اع زسةد 

اتتصر عث   ن ال  ن عاى ع  ل تخفيض التك لي د كم  أصبح يرى عاى أسه  عظيل لاربح واخترا  للأزوا  
 و قايل لاتك لي . 

 ن جفة أخرى تم ل هذا الت وت في  وز   ففوو الأ اء ليشمل أيض  اعستفيثين  نهد وهذا يعني   
لية والاتتص  ية لامس همصد لينتقل بعثه  في  ط ت عاى اعر و ية اع    قتصرا عث   عتبر   ظل  ءالأ ا   أن  ففوو

 لى      ويض فد  عم تالت وت  لى  ففوو أوز  يأخذ في ايسب ن أطراف أخرى  ن  س همصد  وت يند  
اع البن ء  أ ت  لى برو   ففوو جثيث في  ط ت  الس بقة وغيره   الت وتات  الأ اءد وهو  ففععرفي  زبق أن  وو 

 . 1الأ اء  ن  نظوت الوظيفة الإ اتية في اع زسة    الأ اء أ   ع  اة   ات 

   وأداء العاملينالأداء  الثاني: تعريفالفرع 

 وزوف ست ر   لى البعض  نف :الأ اء  عث ت التع تي  الا  ن ول   ففوو 

 تعريف الأداء     .1

ال  والتسييرد سظرا    يرا في مج ت الإ ات الب   ون اهتم    كبه   ا أولايعتبر  ففوو الأ اء  ن اعف هيل 
د  يد  عث ت  ع تي  الأ اء سظرا لتعث  واخت ف وجف ت   زسةلأهميته عاى  ستوى كل  ن الع  ل واع

 سظر الب   صد و ن أبر  التع تف الا  ن ول   ففوو الأ اء: 

ن البق ء محققة التوا  زسة عاى الازتقرات و ع  ا "تثت  عاى أسه: " Peter Druckerعرف الأ اء  ن تبل "  . أ 
 ن خ ت هذا التعري  يمكنن  القوت أن الأ اء يعتبر كوزياة  ضمن  ن    .2بص تا  اعس همص والع  اص"

 هثفف  وهو البق ء والازتمراتية محققة بذلك  وا نا بص جمي  الأطراف ذات اعصا ة.   زسةخ له  اع

 
 اسظر:   1

 .10 -09لياى غضب ند  رج  زبق ذكرتد ص ص -

وافز في تحسين أداء المورد البشري وانعكاساته على الابداع الإداري في المؤسسات الجزائرية دراسة مقارنة بين مؤسسة  الح  فعاليةلح محر د  ص   -
 عة  ج  تد  د أطرو ة  كتوتات عاوو في عاوو التسييرد تخصص اتتص     بيقد و سيير اعنظملكبرى العوينات بتبسة ومطاحن الأوراس بباتنةالمطاحن ا

 .50 -49د ص ص2018يةد عثايحيى ف تسد 

-ت الاتصالات في مدينتي عنابة وقالمةدراسة ميدانية لعينة من العاملين في مؤسسا  -دور نظام التحفيز في تحسين أداء العاملينز  د بابا ت د    2
 .156د ص2018د 07د مجاة الثتاز ت الاتتص  ية اععمقةد العث  
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د  يد  تف عل الخص ئص الفر ية  والبيئة المحي ة ثلتف عل بص الع  اص  وال  اتثاخل"الأ اء هو ستيجة ل . ب 
التنظيمية   البيئة  العمرد     الخبر د  الشاصيةد  الإ تاكد  تثتاتد  ف تاتد زاوكد تحفي د  لاع  ل  ن 

واعوات ".  القي   د  اعك فآتد  ثق فة  نظيميةد وسظ و  اعاتافة  ن هيكل  نظيمدد    ي يض  1وعن صره  
ف عل مجموعة  ن العوا ل الشاصية الخ صة بالع  لد  ستيجة أو  صياة لتعري  أن الأ اء يعتبرالت  هذا 

  ن أجل باوغ أهثاف محث    سبق .   زسة ومجموعة  ن العوا ل التنظيمية الخ صة باع

الت . ج  بعماية  الأ اء  ير بط  العوا لد  يد  بمجموعة  ن  وهو  ر بط  الأبع    عال "الأ اء  ص اح  تعث  
ا   ق ن و  والقثتاتد  فياعف و  واعف تات  يكون  ععرفةد  أن  يمكن  لأسه  ف لأ اء  فل  اعف ود  هذت    نفيذ 

يضي  هذا التعري  أن الرا    2في  ث ذاا ".    زسةوا ثا  ن   مخرات الرا  لكل  ن الع  اص واع
 الوظيفد يعتبر أ ث أهل اع مخرات الا يتل  ن خ له  تي س أ اء الع  ل.

لاع  اص في  نفيذ اعف و وفق  عس ولي الد كم     يد الكمية والنوعية اوغ ست ئي العمل  ن  و به اء  لأ"ا  . د 
اععرفةد  صميل   الخبر د  بالقثت د  يتأثر  عايف د  اععتمث  اعع يير  مجموعة  ن  خ ت  يق س  ن  أن  يمكن 

لت او  فدد بيئة العملد الاوظيللرا  ا العملد الشاصيةد  واف  العملد القي    وأزاوث د ال ق فة التنظيميةد ا 
في   اعفنية". والاسضب ط  الص ة  وز  ة  الأ ن  العملد  العملد  رافق  أسظمة  هذا   3العملد  يضي  

القي و بفعل يس عث  لى الوصوت  لى الأهثاف   التعري  أن الأ اء هو تأ ية عمل أو انج   عملد بمعنى 
 اعس ر . 

د و  مخرا عاى   زسةأهثاف اع  ى اعس همة في تحقيقعا     الفر "يعكس الأ اء الساوك الذ  يق س بقثت  . ه 
يضي  هذا   4وعماي ا  وتحثيث  عثت الإنج  ".   زسةنج  ف د كم  يعتبر  عي ت لقي س ست ئي تراتات اع 

 التعري  أن الأ اء يعتبر ستيجة لانج حد وأن عماية تي زه عب ت  عن  قثير لانت ئي المحصاة.  
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2 Bernadetha Nadeak , Sasmoko, Employee Performance of Private Hospital Non-Medical Services,  Indian 

Journal of Public Health Research and Development ,N°10, 2019, p02. 
3 Sri Harini and others, occupational health safety and physical work environment conditions on employee 

performance, Indonesian Journal of Social Research (IJSR), N°1,2019, p 03. 
4 Nasser Abdul Ghani Al- Saffara, Abdallah Mishael Obeidat, The effect of total quality management 

practices on employee performance: The moderating role of knowledge sharing, Management Science 

Letters, by the authors; licensee Growing Science, Canada, 2020, p78. 
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هو  صوير  س" . و  الأيذ  فتوى  نالأ اء  البرنا يد  لباستا   السي ز تد  الأهثاف سش ةد  الغ  تد  وغ 
التنظيمد". التعري     1  والرؤية والرز لة والتنظيل كم  هو محث  في التا يط الازترا يجد  يضي  هذا 

 وبالت لي له بعث ازترا يجد.   زسةأن الأ اء  ر بط بأهثاف وغ  ت وتز لة اع

عاى تجسيث أهثافف  اعس ر  في ست ئي    زسةاء هو تثت  اعلأ  ا وت أن   ن خ ت    زبق يمكنن  الق
الثاخاية والخ تجيةد ففو بذلك محصاة  الأ  ل عوات ه  في ظل ظروف بيئتف   فعايةد  ن خ ت الازتغ ت 

 لتف عل و ثاخل مجموعة  ن العوا ل الثاخاية والخ تجية. 

 تعريف أداء العاملين:  .2

لأفرا د الأ اء اء اعوات  البشريةد أ اء ا صد ففن لك  ن ي اق عايه أ   اع اء اللقث  عث ت  سمي ت أ
الوظيفدد الأ اء اعفنيد لكن أك ر التسمي ت استش تا هو أ اء اعوات  البشرية وأ اء الع  اص وفي هذا الصث  

 زوف سقثو مجموعة  ن التع تي  عاى الن و الت لي:

لي ففو  ن مجفو  ذهني وبثنيد وبالت ع  يبذله الفر  في عماه   يجةتت قق س"أ اء الع  ل هو الإنج   الذ  ي . أ 
بالوظيفة اعتعاقة  الأهثاف  تحقيق  في  فشاه  أو  الفر   نج ح  عثى  التعري   2"اسعك س  هذا  .  ن خ ت 

 يتضح أن أ اء الع  ل هو القثت  عاى انج   اعف و اعوكاة  ليه. 

فة الا أل و ث .  يد  و ثى أ ائه لواجب  ه الوظي  عملل ك ن ا "يشير أ اء الع  ل  لى كيفية  صرفه في   . ب 
واع   زس تاع ض    الع  اص  للأ اء  أن     زسةأهثافً   أ ل  عاى  عملككل  جيث    يقثو  تيمة  ذو 

 اء ا يث لاع  ل يظفر  ن خ ت الأ. يضي  هذا التعري  أن  3لاعم ء لتقايل الهثت والعمل بكف ء " 
   الازتغ ت العق ني والرمخيث  فف   أهثا باوغ  ل ن خ ت العمل    دسة ز  لامف   الا يضيفالقيمة اعض فة  

 عوات ه .

 
1 Yuan Badrianto, Muhamad Ekhsan, the effect of work environment and motivation on employee 

performance of PT, Hasta Multi Sejahtera cikarang, Journal of Reseacrh in Business, Economics, and 

Education, 2019,p65. 
د مجاة   -ةرانيعات المحلية والتهيئة العممالجدراسة حالة وزارة الداخلية وا-أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية زف و توجيلد  زع   عبيث د 2

 .499د ص 2020د ا  ائرد 01أبح ث اتتص  ية و  اتيةد العث  
3 Harry Joy, Stress management and employee performance, European Journal of human resource 

management studies, department of management, N°01, 2020, p62. 
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كمية اعارج تد جو   اعارج تد    شمل:والا     زسة"ي ثر أ اء الع  ل عاى  قثات  س همته في اع . ج 
  ل اعستوى الذ  يحققه العيم ل  يضي  هذا التعري  أن الأ اء    1". ث  اعارج تد والساوك التع وني

 عمل اعقث ة  ن طرفه.   ه بعماهد وكمية وجو   التي ثعن

كم  يعرف أ اء الع  ل بأسه: "ستيجة يرغب الع  ل باوغف  عنث  نفيذ العمل اعوكل له بن ء عاى اعف تات   . د 
به   الذ  يقوو  والكمد  النوعد  العمل  ستيجة  الع  ل هو  يمتاكف د بالإا فة  لى ذلك فأ اء  الا  والخبر  

الت  .2وكاة  ليه"اع   ولي توفق  لامس القي و بالعمل الذ  يتل  قثيمه  عري   لى مح و يشير هذا  لة اعوظفص 
 وجه.  أكملبشكل جيث واكم له عاى 

د فوفق  لهذت النظريةد يت سن أ اء *((AMO"يمكن تؤية أ اء الع  ل  ن  نظوت سظرية تحفي  القثتات . ه 
و  والثاف د  القثتات  لثيفل  عنث    توفر  بف  تى  و الع  اص  لامش تكةد  ر  فرص   عمافل  اععنى يئة  وثذا 

يضي     .3لع  ل عاى القثت د الت في د الفرصةد لتقثه  س همتفل وايف ظ عاى تف هيتفل"يعتمث أ اء ا 
البيئة اع ئمة لذلكد  التعري  أن أ اء الع  ل يت سن عنث   يكون أك ر تحفي ا  ن خ ت  وفير  هذا 

اع اعف و  الا بموجبف يه  لسنث    ن خ ت طبيعة  ي ت وهذا       يث  س ولي  ه وي يث تحف  و ثى أهميتف  
 ي ثر بالشكل الإيج بي عاى أ ائه.

 ن خ ت    زبق يمكنن  القوت أن أ اء الع  ل هو تثت ه عاى القي و باعف و والواجب ت واعس ولي ت 
 . سةاع ز اعوكاة  ليه بكف ء  وفع لية  ن أجل باوغ أهثاف

 بأداء العاملين  حات المرتبطة صطلالم .3

 : 4الع  ل ب  ثة  ص ا  ت أز زية وهدأ اء ط ير ب 

الأهثاف  الفعالية .أ ين صر بإنج    بشأنه   التركي   يعني بأن  الأهثافد وهذا  باوغ  القثت  عاى  و عني   :
 اعرا  تحقيقف ؛

 
1 Muhammad Syukri, Heryanto, The influence of leadership style, and organizational commitment on 

Employee discipline and also it’s impact on employee performance of the Dharmasraya District 

Community and village Empowerment office, archives of business research, N°7, 2019, p105. 
2 Siti Mariam and others, The effect of transformational leadership style, work motivation, and work 

environment on employee performance, That in mediation by job satisfaction variables, Business and 

entrepreneurial review, 2018, p168. 
* AMO: Ability, Motivation, Opportunity. 
3 Nikolaos pahos and Eleanna Galanaki, Staffing practices and employee performance: the role of age, 

Evidence Based HRM, 2018, p04. 
 .149د ص 2007وال ب عةد عم ند   ي و د ال بعة الأولىد  ات اعسير  لانشر والت، إدارة الموارد البشريةخضير ك ظل حمو  4
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الفاعلية .ب أو  أ   الكفاءة  اعت  ةد  لاموات   الأ  ل  الازتاثاو  و عني  الك:  طبيعة     ء فأن  عاى   رك  
 ه لاموات  اعت  ة؛الع  ل في ازتاثا 

الأ اء  ن   ف عص ا ص الي باني في  الأزاو   ويعبر عنفم   ات ب ط   تك   د  بعضفم   ير ب  ن    
أ  ينبغد عاى الفر  الع  ل    "، Do the right things right at the first time"خ ت العب ت  الت لية:

 ؛ ص ي    ن أوت وهاةيح  دء الصأن يعمل الش

أ عني  ا  وال  الإنتاجية: . ج الإست جية  العماية  في  اعثخ ت  اعارج ت  لى  وغ لب     و  سسبة  الخث يةد 
  ستاثو الإست جية كمعي ت أز زد في تي س أ اء الع  لد  يد أنه  تم ل اعثخ ت عاى اعارج ت.

 الفرع الثالث: أهمية أداء العاملين

ا عاى أ اء الع  اص فيف د فإذا ت  و   طبيعة النش ط الذ  تم تزه  توت   ك س  أ سة  اع ز ن  ي    
زيقو  هذا  فإن  الإ ات   تبل  له  ن  واعا ط  اع او   الوجه  عاى  وأنج وا  ف  فل  نحو تحقيق    ه  بأعم لهل 
اع او  فإ اعستوى  الأ اء  ون  النمود والتوز د وأ    ذا ك ن  اعنشو   ك لبق ءد  ل  يشك   سه زوفأهثافف  

 : 1ن أهمية أ اء الع  اص  تجاى في النق ط الت لية افف  وعايه فإفي تحقيق أهث ف ع ئق  كبيرا أ   

يعث الأ اء  قي س لقثت  الع  ل عاى أ اء عماه في اي ار وكذلك عاى أ اء أعم ت أخرى ستافة سسبي    .1
 ؛ ة الترتيفي اعستقبل وبالت لي يس عث في اتخ ذ القراتات وعماية النقل و 

 ل بأ ائه لعماه ومح ولة تحسينه؛   ل وهذا    ي     لى اهتم و الع   لب     يتل تبط ايواف  بأ اء العغ .2

ير بط الأ اء باي جة  لى الازتقرات في العملد فإذا  ثث   عثي ت في أسظمة الإ ات  فإن الع  اص ذو    .3
 الأ اء اعتثني يكوسون  فث ين بالازتغن ء عن خث  ال؛

الراهنة ك لتقثو  ت تأثر اع زس ت بعث   ن الت ث ت  ية أ اء الع  اص بر ت أك ر  ن خ أهم  كم  أن .4
عاى كل  الرئيسية  التغيرات  ستيجة  ج ءت  الا  الت ث ت  وغيره   ن  التنور  الابتك تد  التكنولوجدد 

أ اء  ى  عا    التركيالاتتص  ية  نف د مم   ع   نظم ت الأعم ت وباخت ف أسش تف   لى    الأسظمة وخ صة
 لهذت الت ث ت.  الع  ل و وجيفه نحو التصث  

 

 

 
 . 25ى غضب ند  رج  زبق ذكرتد صيال 1
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 الفرع الرابع: عناصر أداء العاملين 

 :1لقث أمخ ت ه ين   لى أتبعة عن صر للأ اء  تم ل فيم  ياد

الوظيفة:   .1 بمتطلبات  الوظيفة المعرفة  بمت اب ت  الع  ة  الفنيةد والخافية  اععرفة  اعفنيةد  اعف ت   و شمل 
 ة ث ؛  ب ر ت اعوالمج لا

 ند البراعةد التمكن الفنيد القثت  عاى  نظيل و نفيذ العمل النظ ود الإ قو شمل الثتةد  نوعية العمل:   .2
 والت رت  ن الأخ  ء؛

 و شمل العمل اعنج  في الظروف الع  ية وزرعة الإنج  ؛كمية العمل:  .3

ل اعس وليةد  نج   الأعم ت في تحم ت  عاىويثخل فيف  التف ني وا ثية في العملد القثالمثابرة والوثوق:  .4
 لتوجيه. عيثه د و ثى اي جة  لى الإمخراف وا  وا 

 وإجراءات تحسين أداء العاملينالمطلب الثاني: محددات 

وستا    الأ اء  خ ت  عرفة  قيقة  الإ ات د  ن  وواجب ت  الأ اء  ن  ف و  تحسص  عماية   عتبر 
ع وذلك  فيهد  و  ثر  تحث ت  الا  التص ي   فة  ر عالعوا ل  اجراء  عاى  والعمل  اي صل  في  الخال  اع اوبة  ت 

ت  لى الأ اء اعرغو  واعا ط لهد وعاى هذا الأز س و ن خ ت هذا اع اب الوت  اعن زب بغية الوصو 
 زيتل الت ر   لى محث ات أ اء الع  اصد وأهل  جراءات تحسينه.

 الفرع الأول: محددات أداء العاملين 

مجموعة ا     وجث  أن   ثن  مخأنه   الا  ن  العن صر  أو  أو  لعوا ل  بالساب  زواء  الأ اء  عاى  ر 
الب   ص في تحثيث  بالإيج  د   العن صر ع    بالمحث اتد  يد  ب ين  أتاء ستا    يد ي اق عاى هذت 

    طبيعة هذت المحث اتد  يد يرى البعض أن  ستوى الأ اء يت ث  بتف عل ع  اص تئيسيص  ع  وهم : اعقثت 
ا الع  ل والرغبة في العملد  يد  ت ث الع  عاى لأ اء بالشكل  تة بينفم   ن  يد تأثيره  عاى  ستوى 
 : 2الآتي

 
تاهلد     1 الفوسفات  فريث  مناجم  شركة  بين  مقارنة  _دراسة  البشرية  الموارد  أداء  على  وأثره  التنظيمي  شركة    -الجزائر()SOMIPHOSالمناخ 

للفوسفات  -)تونس(  CPGفوسفات   الشريف  أطرو ة  كتو )المغرب(OPCوالمكتب  والت  اتدت د  الاتتص  ية  العاوو  التسييرد  ة  ج تي كاية  وعاوو 
 .94د ص2017ج  عة فر  ت عب سد ز ي د ا  ائرد 

 .26لياى غضب ند  رج  زبق ذكرتد ص  2

 اعقثت  عاى العمل*الرغبة في العمل  ستوى الأ اء= 
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 نقسل هذت المحث ات  ن  يد ع تتف  بالفر  الع  ل أو  ثى زي ر ه عايف   لى تسمصد القسل 
الثا  بالمحث ات  وسمي   بالع  ل كشاص  الا  تعاق  المحث ات  في  يتم ل  يتعاق    يةداخالأوت  ال  ني  والقسل 

  تجية.   خ تج زي ر  الع  ل وسمي  بالمحث ات الخبالبيئة المحي ة أ

 : المحددات الداخلية .1

لولر و  ياه  بورتر  ول  مجموعة  ن عام ء التسيير  عثا  نموذج لمحث ات أ اء الع  اص  يد تثو 
يستنث اعبذوت    نموذج   ا فث  هد) صياة  تئيسية  عوا ل  ث ث  أو  ع  ال لى  الشاصية  الخص ئص  لد 

ا  يالقثتاتد   تاك  الوظيفية(د وهذا  أو  ف  ه  لثوتت  لاع تة لع  ل  ست ج  أسه  ينظر  ليه عاى  الأ اء  أن  عني 
 :                1اعتثاخاة بص هذت المحث ات 

س حم   ة: عب ت  عن ا فث الذ  يبذله الفر  لأ اء  فمتهد ف  فث اعبذوت يعكس في الوات   تج الجهد . أ 
 يته لعماه؛ لفر  جفثت بمقثات    يعكس هذا  تجة  افعالفر  لأ اء العملد فبمقثات    يك   ا 

بالكف ء   القدرات . ب  والقثت   كون  قروسة  عمل  عص  لأ اء  اعستاث ة  الشاصية  الخص ئص  وهد   :
 واعف ت د وهد تختا   ن فر   لى آخرد و تغير  ن فتر    نية  لى أخرى؛ 

 ت   وجيه جفو ت في العمل  ن خ له. الاتج ت الذ  يعتقث الفر  أسه  ن الضرو  :امهلإدراك الدور ا . ج 

 : ويمكن صي غة هذت المحث ات في اعع  لة الت لية

ولت قيق  ستوى  راد  ن الأ اء لابث  ن وجو   ث أ نى  ن الإ ق ن في كل محث   ن محث ات 
ف ئقةد   جفو ا  يبذلون  عنث    الأفرا   أن  بمعنى  يففمون   كونيو الأ اءد  لا  ولكنفل  تثتات  تفوتةد  لثيفل 

د فب لرغل  ن بذت ا فو  الكبير  في العملد  لآخرين وجفة سظر ا أ واتهلد فإن أ اءهل لن يكون  قبولا  ن  
يعمل بجفث كبير   الذ   الفر   فإن  ال ريقة  وبنفس  الص يحد  ال ريق  يكون  تجف  في  لن  العمل  هذا  فإن 

 . 2ع       يقيل أ اءت باعنافض  د فتا ويففل عماه ولكن  نقصه القثت 

 ارجية: ات الخالمحدد .2

 
 أسظر:   1

ختير د   - وهيبة  الر ا  ز ود  العامليندور  عبث  أداء  الإدارية في تحسين  والرقابة  والسي القيادة  لاعوعة  ا  ائرية  المجاة  ا  ائرد   ت  زد  الاتتص  يةد 
 .130د ص2018

د ( فرع جنيرال كابلENICABأثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين في المؤسسة: دراسة حالة مؤسسة ) ت خنشوتد جمعة خير الثيند  جم -
 .249د 248دص ص 2019د02يةد ج  عة  الشفيث حمه لخضرد الوا  د ا  ائرد العث  مجاة تؤى اتتص  

 .72 جوبةد  رج  زبق ذكرتد ص  بن ثحمي2

 الأ اء= الثافعية* القثتات* الا تاك
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 :  1يشير الوات   لى أن هن لك محث ات تخرج عن زي ر  الع  ل و  ثر في الأ اء و تم ل فيم  ياد 

الع  لد  ا فة  لى    و تعاق العمل:  متطلبات   . أ  اعأ ولة  ن  والتوتع ت  واعس ولي ت  الواجب ت  بكل  ن 
 ه؛ ستعماة في مم تزة الع  ل عف  ه وأعم لاع تا ال ر  والأز ليب والأ و 

التنظيمية الس ئث  في اع زسة الا    ى الوظيفة فيف د و شمل    و شيرالتنظيمية:  البيئة   . ب  البيئة   لى 
ع    كل  ن  ن خ العملد الامخرافد  وفر اعوات د الأسظمة الإ اتيةد الهيكل التنظيمدد سظ و الا ص تد  

القي   لأهمية  ن  يد تحفي  أو   بيط   و ايواف د جمي  هذت العوا ل في غ ية ا سظ  د السا ةد أزاو  
 ع  ل وبالت لي جو   أ ائه؛  افعية ال

ياعب المحيط الخ تجد لام زسة  وت كبيرا كم ثر عاى أ اء الع  ل في اع زسة زواء  البيئة الخارجية:  . ج 
اع لية لام زس ت الأخرىد أو  ك سة   اعن فسة   زعا  عاق الأ ر بالإغراءات  سة وسمعتف  وتثتا  عاى 

 ة الت ث ت. و واجف

وهن لك  ن يرى  ن الب   ص أن الأ اء هو ستيجة  ف عل ث ثة عوا ل  تراب ة و تك  اة    بعضف  
 :2البعض والا  شكل في  ف عاف  محث ات الأ اءد  يد تم التعبير عنف  وفق الع تة الت لية 

- Perf h :  الأ اء البشر ؛ 

- M ( يعني جفو  اع زسة في تحفي  عم لهلت ا :) لارف   ن تا هل ومخعوتهل بالاستم ء؛في   

- c اعف تات(: عني    يماكه الع  ل في اع زسة  ن  ف تات  عكس تثت ه عاى باوغ أهثاف وظيفته؛( 

- c( الا  س التنظيميةد  بال ق فة  البشر   اعوت   ثق فة  ات ب ط  اروت   و عني  عاى  و ال ق فة(:   ث يعث 
 عث بثوتت عاى خاق الشعوت بالاستم ء.عد الذ  يس العمل ا م د كم   ع   تج ه ت والأهثافالا

 الفرع الثاني: إجراءات تحسين أداء العاملين

البق ء والازتمراتيةد    الأ اء يعتبر هثف كل   زسة  ن أجل ام ن  فيه أن تحسص  مم  لا مخك 
 ه  في النق ط  اع زسة لت سص أ ائف  والا يمكن  يج   ث   ووهذا لا يتأ ى  لا  ن خ ت طر  و جراءات  قو 

 :3الت لية

 
 . 27د غضب ند  رج  زبق ذكرتد صيال 1

 .28د ص اعرج  سفسه 2

د  02لاتتص   د ج  عة الشفيث حمه لخضر بالوا  د العث د مجاة اعنفل ادور التركيز على احتياجات العاملين في تحسين أداء العاملين سمينة طويلد  3
 .122-120د ص2019

Perf h =M .c .c 
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يعتبر الع  ل  ن أك ر العن صر صعوبة في  قبل التغيير اعتم ل في الت وير والت سصد  تحسين العامل:   .1
لذلك لابث  ن التفكير والب د في ال ر  والأز ليب الا  سفل عماية الت وير والت سصد و ن هذت 

 :لالوز ئ

الاعتراف بأسه لا يوجث مخاص ك  لد وأن   بي عن الع  لد و : باتخ ذ اتج ت  يجتركيز على نواحي القوةال . أ 
مح ولة القض ء عاى جمي  سوا د الضع  في الع  ل أ ر غير واتعدد فكل فر  هو عب ت  عن خايط بص  

أز لي عاى  التركي   عنث  أك ر نج     الت سص  و كون جفو   والضع د  القو   زتف     ن الا  بسوا د 
 عاى  نميتف ؛ اعواهب اعتوفر  فيه والعمل 

: هن لك ات ب ط بص تغب ت و يوت الع  ل وتمي ت في الإنج  د و ن هن  فإن  تا ة التركيز على المرغوب . ب 
 الفرصة لاع  اص في اختي ت اعف و والأعم ت الا يرغبون بأ ائف د زي يث  ن ا تم ت تحسن أ ائفل؛ 

اء و نسجل    أهثاف الع  ل  يجب أن  ر بط جفو  تحسص الأ الشخصية:    دافهربط الأداء بالأ  . ج 
أن وط طريق  ظف ت كي   عن  اهتم   ت  فنية  لثيه  ن  يوجث  بم   الازتف     يجب  مو   هد كم  

 الت سص اعرغو  في الأ اء زيس هل في تحقيق هذت الاهتم   ت؛ 

أكبر وبالت لي  س ولي ت أكبرد وتث يص ب   ت ي الترتية هد سقل الفر   لى عمل آخر له ص  الترقية: . د 
عاى أز س الأتث ية      ة بمعنى  ون      في الأجرد و تل الترتية الترتية      في الأجرد وتث  كون  عنوي

 أو عاى أز س الكف ء  أو ك هم   ع د و ن مخأن الترتية تف  الروح اععنوية لاع  ل وبالت لي تحسص أ ائه؛ 

و الت  ثيس عالتمكين:   . ه  الأز زية  اي ج ت  امخب ر  والشانج  همكص  ن  د وهذا      ليف عوت بالاستم ء    
 يع   لثى الع  اص الشعوت بقن عة وتا  أكبر في أ اء عمافلد ويجنبفل الإ ب ط والتو ر النفسد؛

 و ثعب ت  عن عماية  ستمر  عس عث  الع  اص عاى تحسص أ ائفلد في ال اعثت  الأ اء ويقالتدريب:   . و 
 لأهثاف والت سن؛   واعن خ اعس سث لامس عث  عاى تحقيق ا ية لكيفية الت سصد و قثو القي    الثافتؤ 

 ذا مخعر الع  ل بأهميته في اع زسة الا يعمل ث  إقناع كل عامل في المؤسسة أنه عضو مهم فيها:   . ز 
 ئه لذلك العمل؛أ ا  ةزيكون ذلك نافع  في تحسص أ ائهد بل زي يث  صراتا عاى الابتك ت في كيفي

الفعال:   . ح  العمل   لات في   يد أن  التحفيز  التألق والتمي     الازتمرات في  ست ئي واا ة       لى 
 وعثو  ركهد و   هذا الازتمرات يكون النج ح الب هر والوصوت  لى التغيير اعنشو  و تم و اعفمة؛ 

يوفر فرص  جيث  لت سص الأ اءد وتث لد     ن التغيير في اعف و الوظيفية اعوكاة لاع تحسين الوظيفة:   .2
ء  ذا ك س  مماة أو  فو   ف تات الع  لد أو  ذا ا توت   كونات ومحتو ت الوظيفة في  ثني الأ ا   سفل
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ولابث  ن   الت سصد  تث  عيق  العوا ل  ش ك   هذت  وتم ل  اروتيةد  غير  أو  غير  ن زبة  عاى  ف و 
  تازتف   ن خ ت عث  أز ليب أهمف : 

 د وذلك  ظيفية جثيث د وبشكل  تكرت وزري : وهو عثو  كاي  الشاص بمف و و ر الوظيفيقرا تسال  . أ 
 لأن بعضف  يحت ج  لى وت  لاتثتيب والا ق ن ويحت ج  لى فتر   ن ال  ن لاتأتال    الوا  ا ثيث؛

بالأهداف . ب  أالإدارة  فع ت في ظروف  عينةد  أ اء  الأهثاف  لى  الع  اص في تحثيث  امخراك  ي      :   
 هو جوهر فاسفة الإ ات  بالأهثاف؛اف  عايفل ي     لى انخف ض الأ اء وهذا فر 

الوظائف . ج  ي يث  تبادل  الوظيفدد وهذا  اعال  الوظ ئ  أزاو  زفل وفع ت في تخفيض  : يعتبر  ب  ت 
  ن  افعية الع  اصد و تم ل عماية  ب  ت الوظ ئ  في سقل الأفرا   ن وظيفة  لى أخرى لفتر   عينة؛ 

العمل:  من  نيتحس .3 بيئة  وظروف  الاخ  أو  البيئة  فيف تيح  الا  تل  تث  ظروف  لاتغيير  فرص   الوظيفة    
امن  يمكن  صنيفف   الاعتب تات  بمجموعة  ن  الاهتم و  خ ت  وذلك  ن  الأ اءد  تحسص        لى 

 محوتين: 

الإنتاج:   .أ  أو  العمل  جو  لاعملتلطيف  و ع ي   وافعفل  الع  اصد  لثى  تبولا  أك ر  ث  ن  ايو   ليصبح 
 الظواهر السابيةد و ن وز ئل ذلك: 

 يعث  ثراء اعف و   ف ا  عنو  عن طريق  ا فة  ف و جثيث  تريبة لاختص ص الفر ؛  راء المهام:ثإ  −

التنظيمية: − الثقافة  اع  تحليل  ثق فة  و نج      زسةتم ل  الأ اء  تحثيث كف ء   في  أز زي   عنصرا 
الأ اءد وتث افو   الأهثافد فقث  كون ع     يج بي   س عثا  الإنج   والتجثيث في   كون ع       ع   لى 

  ن الت وير والت ثيد؛زابي   عوت  للأ اء و  سع  

العمل: .ب  ظروف  اعن زبة   ف ا   تحسين  العمل  ظروف  و شكل  و ثفئةد  و كيي   واوية   ن  ا ء  
 يشج  الع  اص عاى اع يث  ن الإست جية و قايل  وا ث العمل.
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 دارة أداء العاملين : إينالمبحث الثا

د بينم   ن  زسةهو باوغ الأهثاف اعس ر   ن تبل اع    ات  بشكل ع و  ن الهثف الأز زد لأ 
الرت بة عاى أ اء الع  لد  قييمهد تحثيث أهل أزب   الانحراف والعمل عاى  الع  اص  تل  خ ت   ات  أ اء 

 عكسية اعن زبة. ال ةي اف   ن خ ت  ص يح ستا  الانحراف ت و قثه التغذ

  لين: الأهمية والأهدافاء العامإدارة أدالمطلب الأول: 

 فمن خ ت هذا اع اب زيتل الت ر   لى  عري    ات  أ اء الع  اصد أهميتف د وأهثافف . 

 الفرع الأول: تعريف إدارة أداء العاملين

  لى البعض  نف : ر    ت عث ت التع تي  الا  ن ول   ففوو   ات  أ اء الع  اص وزوف س 

الع  اص     ويس و  ستمر  لت ثيثد تي   ات  الأ اء هد عماية"   .1 ر أ اء الأفرا  والفر د و واء ة أ اء 
الأهثاف الازترا يجية لام زسةد وهد العماية الأز زية الا يتل  ن خ له   نج   العملد وال ريقة الا  

ت خ  ن  .  1  ل لت قيق وباوغ الأهثاف اعفمة"الع  كاتا   وتع ا د و ف  زاو ع   زس تصل ث  اع 
هذا التعري  يمكنن  القوت أن   ات  الأ اء  تسل بالازتمراتية ففد عب ت  عن  اقة  تك  اة  تراب ة ففد  
العكسية بخصوص   التغذية  باوغف د  قثه  الت قق  ن  ثى   ن و  عاى وا  مجموعة  ن الأهثافد 

العمل عاى وا  الأ اءد ثم  ن جفة  ن جفة  ف جثيث  ولهذا  تص  بالازتمراتيةد هذا  هثا أ  هذا 
ذ تحقيق  ففد  سعى  لى  الع  ة أخرى  والأهثاف  جفة  الع  ل  ن  أ اء  بص  والتك  ل  الاسسج و  لك 

 ة.   م زسوالازترا يجية لا

خ ت  " .2 التنظيمد  ن  الأ اء  لت سص  عماية  نفجية  أنه   عاى  الأ اء  أ اء يمكن  عري    ات     وير 
لأ اء امن  ط ت  تفق فضل  ن خ ت ففل و  ات  ا وزياة لا صوت عاى ست ئي أ  والفر د وهد  فرا لأا 

واعع يير للأهثاف  له  عايه  اعا ط  الكف ء   المحوت    .2"   و ت اب ت  الهثف  أن  التعري   هذا  يضي  
فكل  نفم   التنظيمد  ن جفة أخرى  والأ اء  الع  ل  ن جفة  أ اء  هو تحسص  ستوى  الأ اء  لإ ات  

ال    ا فو   بذت  خ ت  الأخرد  ن  أ ائهد  يكمل  لاع  ل  وت  ستولى  العكسية  التغذية  لتقثه   ة 
 اى الت سص اعستمر. ل عمعواتمخ  ت بصوت   ستمر د بغرض ال

 
1 Michael Armstrong and Stephen Taylor, Armstrong’s handbook of human resource management practice, 

13Th edition, kogan page, London, united kingdom, 2014, p333. 
2 Michael Armstrong ,  human resource management practice, 10th edition, kogan page, London, united 

kingdom, 2006, P495. 
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لام .3 لت قيق نج ح  ستثاو  و تك  ل  ازترا يجد  الأ اء  نفي  أ اء  زس ت"   ات   د  ن خ ت تحسص 
يضي  هذا التعري   لى    1 همص".الأفرا  الذين يعماون فيف  و ن خ ت   وير تثتات الفر  الأفرا  اعس 

ا  ازتثا ة وتحقيق  الأ اء هو  الرئيسد لإ ات   الهثف  اعوت      زسة لام  مي تلأن  الاعتم   عاى   ن خ ت 
 البشر  باعتب تت مخريك ازترا يجد و صثت لاكتس   اعنظمة  ي    ن فسية  ستثا ة. 

يتل  ن   .4 عماية  ستمر   تحثيث"هد  س  خ له   و صميل  الأ اء  لتأهثاف  والبرا ي  الأسش ة   في   تا  
لت سص   و  ويرهل  ل  أ ائفلد الع  اص  العماية  شير  في    اعاوهذت  هو  فل  قً     د  زسةاعص  لى    

والنت ئي الساوك  اعس ءلة عن  الأ اء".و ضمن  بغية تحسص  ستوى  التعري    2د  هذا  هذت    أن  يضي  
  كون في عماية  قييل أ اء الع  ل الا  عتبر ج أ  العماية  ضمن  بثأ اعس ئاة عن الساوك والنت ئي والا

عف  ه اعوكاة  ليهد هذا  ن جفة و ن جفة أخرى التأكث   نج  ت ى  ث  ن    الأ اءد لاتأكثية   ات    ن عما
  ن  ثى باوغ الأهثاف اعا ط له   سبق . 

  ن خ ت    زبق يمكنن  القوت أن   ات  الأ اء  تم وت  وت النق ط الت لية: 

 :  ن خ ت اهتم  ف  بالقض   والأهثاف بعيث  اعثى؛ ا بعد استراتيجيهل . أ 

  اقة  ستمر   تك  اةد فكل ج ء  نف  يكمل الآخر؛ عن  ت : عب الستمرارية . ب 

والموائمة . ج  جفة  الندماج  الع  اص  ن  أ اء  بص  والتك  ل  الاسسج و  ذلك  تحقيق  خ ت  :  ن 
 تحقيق أهثافف  بعيث  اعثى؛ ت الأخير   ن  تى  تمكن هذ  زسةوالازترا يجية الع  ة لام

 فر  العمل؛ و   ت  ستوى أ اء الع  لدن خ  د زسة: في جمي  أنح ء اعتحسين مستوى الأداء  . د 

:  ن خ ت ام ن  شجيعفل عاى انج   الأعم ت اعوكاة المؤسسة  توجيه سلوك العاملين داخل . ه 
  ليفل وخاق توح اعن فسة بينفلد لت سص أ ائفل.  

 : أهمية إدارة أداء العاملين  الثانيالفرع 

اع  نيمك تي و  أن  لإ   زس تالقوت  فع ت  سظ و  عايف  ت   ا  بت بيق  يعو   أن  يمكن  الوظيفد  الأ اء 
 : 3بالعثيث  ن الفوائث سوا ف  فيم  ياد

 
1 Michael Armstrong, strategic human resource management a guide to action, 3RD edition, kogan page, 

London, united kingdom, 2006, p142. 
2 Alan Saks, Robert Haccoun, management performance through training and development, 7th edition, 

Nelson education, Canada, 2016, p06. 
د  ات ج  عة اعاك زعو  لانشرد اعماكة العربية السعو يةد الر ضد  إدارة الأداء الوظيفي مدخل لتحسين الفاعلية التنظيميةسن سعس نيد  لمحبث اع  3

 . 14د ص2019
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ذلك أن  صوت الع  ل عاى  غذية عكسية عاى  ستوى أ ائهد  زيادة الدافعية نحو الأداء المتميز:   .1
اعي يث  ن  اف الع  ل بأن  اعستقبادد  ا فة  لى مخعوت  الأ اء   قثت جفو ت ونج    ه     زسة عيته نحو 

 قة يعث ع    محف ا ع يث  ن الإنج  ات اعستقباية؛ س بلا 

ف صوت الع  ل عاى  غذية عكسية  وت  ستوى أ ائه    تعزيز مشاعر تقدير الذات لدى العامل: .2
 وا   قثير وا تراو في  ك ن العملد الأ ر الذ  ي يث  يشب  لثيه   جة أز زية  تم ل في أن يكون  

 بثوتت  ن مخعوتت بتقثير الذات؛

مدازي .3 بمرؤوسيهم:ة  المباشرين  الرؤساء  اعستو ت   عرفة  في ك فة  اعب مخرين  الرؤز ء  تي و  فعنث 
بن ء  في  يس عثهل  الذ   الأ ر  وأنم ط مخاصي ال  أ ائفلد  و ستو ت  أ اء  رؤوزيفل  بتقييل  الإ اتية 

ف    ثع ت ت مخاصية    كل  نفلد فض  عن ا ثا هل باععرفة ال   ة بخصوص اعس هم ت الا يق
 ككل؛    زسةكل  نفل لام

فعماية   اء   زيادة وضوح المهام الوظيفية التي يؤديها الفرد، ومعايير الأداء الخاصة بالوظيفة:  .4
ا  اعف و  و عري   تحثيث  يتل  أن  يجب  بنج حد  الع  ل  تى  تل  وهو    أ اء  وواوحد  بثتة  لوظيفية 

 ت ئي الوظيفية اعتوتعة  ن الوظيفية؛النو  ء الأ اءديكسب الع  ل ففم  أكبر لاساوكي ت اع اوبة أثن 

الذاتي: .5 التطوير  عملية  في  ومساعدته  بذاته،  الفرد  معرفة  الأ اء    زيادة  الفع ت لإ ات   ف لنظ و 
عاى ويس عثهل  لأسفسفلد  أفضل  بففل  اعرؤوزص  والا    ي و   لهلد  اع ئمة  الت ويرية  الأسش ة   عرفة 

ال في  س تهل  التقثو  عاى  يمكنفل  ن   زستفل   اخل   وظيفد س عثهل  الأ اء  فنظ و   ات   د 
الوظيفية   الذ  يس عثهل في تحثيث أفضل لامس تات  الأ ر  القو  والضع  لثيفلد  ازتكش ف سق ط 

 اع ئمة لقثتاال؛

الفردية .6 القرارات  بالعاملين:  زيادة عدالة  الأ اء يقثو  عاو  ت   الخاصة  الفع ت لإ ات   ف لنظ و 
الأ و قيقية  وت  عثالة اء   ص  تة  أك ر  تراتات  اتخ ذ  في  الإ ات   يس عث  الذ   الأ ر  الفر  د 

و واوعية بخصوص  وظفيف د لازيم  فيم  يتعاق بالع واتد الترتي تد النقلد و نه ء الخث ةد يض ف 
ازتن    ا أن  ذلك  الع ت ت  لى  تحسص  عاى  يعمل  الأ اء  في   ات   لنظ و  واوعد  القراتات  ك 

 واعرؤوزص         ال قة بينفل؛  ء زؤ التف عاية بص الر 

التنظيمية: .7 الأهداف  وضوح  الأهثاف   زيادة  وواوح  يقتضد       الأ اء  لإ ات   الفع ت  ف لنظ و 
 ثىد كم  يعمل عاى      ففل الع  ل التنظيميةد وكذلك الأهثاف الخ صة بكل و ث    اتية عاى  
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كلد الأ ر الذ  يع    ن تبوت الع  ل لتاك  ك  ةسز  لاع تة الا  ربط بص أهثاف وظيفته وأهثاف اع
 الأهثاف؛

فتوفر    تحديد درجات التفاوت في أداء العاملين واتخاذ الإجراءات اللازمة في الوقت المناسب: .8
 ن التعرف السري  عاى  ستو ت أ اء الع  اصد    زسةكن اعيمد  سظ و الأسظمة الفع ت في   ات  الأ اء

ا  أو  اعر ف   نف   في  نافعزواء  وع جف   الأ اء  عاى  واجفة  شك ت  اعشرفص  أنه  تجبر  ضد كم  
 الوت  اعن زبد وهو    ي ثر عاى تخفيض التك لي ؛ 

التنظيمي:   .9 التغيير  عملية  يشكلتسهيل  أن  يمكن  الأ اء  عماية   فنظ و   ات   تي     في  أ ا  جيث  
رتت  جراء  غيير في ثق فتف  التنظيميةد  ت  ةسز  ير التنظيمدد فانفترض عاى زبيل اع  ت أن   ات  اعالتغي

وذلك بأن  قوو بتوجيه أولو ا  القصوى نحو جو   اعنتيد خث ة العم ءد ف  ع  يتل  بني هذا التوجه  
ء لت قيق اعواء ة بص  اك ال ق فة التنظيمية ا ثيث  والأهثاف ا ثيثد يتل ازتاثاو سظ و   ات  الأ ا 

التغيير اعنشو د وعنثه  أيض  زيتل   ويث الع  اص بالتثتيب ال  و لا صوت  يق  ق  التنظيمية الفر ية لت
الأهثاف  لت قيق  اك  وزعيفل  أ ائفلد  زيتل  ك فأال  ق بل تحسص  اع اوبةد كم   اعف تات  عاى 

 تلت لي هذا    زيثفعفل لت سص كف ءاال و ف تاالد و افعيتفل نحو      جو   اعنتج ا ثيث د وبا
 تس   تا  ال بائن وولائفل.   واك

 الفرع الثالث: أهداف إدارة أداء العاملين   

ال   ة  الوز ئل  ستا   أفضل  ن خ ت  وفير  ست ئي  لت قيق  وزياة  عن  عب ت   هد  الأ اء    ات  
ط  ا عا  ن الأهثافد اعع ييرد و ت اب ت الكف ء       تحسص أ ائفلد في  ط ت  تفق عايه  لاع  اص  ن أجل

له د ففد  ن و  عاى   وير ففل  شترك  وت    الذ  يجب تحقيقهد وكي  يتل تحقيقهد والهثف  ن ذلك 
 أ ائفل  ال لات سص في  وير تثتات الع  اص عاى  ابية وتج و  ستا  التوتع تد وتخصيص ك  ل ا ك سي 

اعوأ ا  والهثف    زسةء  ا الآخر  ككلد  الع  اص  يتوت   ن  أهثاف س همعهو  وايح كي   تحقيق  في  ة 
 ة ككل. زس ن خ ت  واء ة واسسج و أهثاف العم ت الفر ية    الأهثاف الازترا يجية لام  زسةاع

أ أنه   تعاق  ذلك  والأهل  ن  الذاتيد  لات وير  الأز س  الأ اء  بضم ن  تا ة كم   وفر   ات   يض  
اع لات وير والت سص  الع  اص  الذ  يحت جه  أن  اعب  وتا  فم  في  ك فأ   ر.  م تسالثعل والإتمخ    يمكن 

الع  اص  ن خ ت   ويثهل بر و  فعل  يج بية والاعتراف بإنج  االد وغ لب     ينظر  لى   ات  الأ اء عاى أنه   
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وبالت لي   الأوتد  اعق و  في  والت وير"  عماية  نموية  الأ اء  "  ات   ازل  عايف   ي اق  أواح" .  1يمكن  فقث 
Shields " 2محوتية لإ ات  الأ اء وهد ثافهأأتبعة  : 

الستراتيجي:   .1 ا التصال  الع  اص  اخل  للأفرا   وأهل    ع زسةسقل  ا يث  بالعمل  القي و   عنى 
  ستا    ه؛ 

العلاقات: .2 الاجت  بناء  توية  ن خ ت ستا   عمل  فيف  كل  ن  خاق ع ت ت  ياتقد  الا  م ع ت 
 سيرين عن تشة  ستو ت الأ اء؛اعثتاء واع

ا يو تط .3 ومج لات    لعاملين:ر  والضع   القو   لنق ط  اعشترك  لات ايل  عكسية كأز س   قثه  غذية 
 الت سص والا ف   عاى خ ط التنمية الشاصية؛

العاملين .4 القراتات بشأن  تقييم  الترتي تد  : يعتبر هذا الأخير كأز س لاتخ ذ  الوظ ئ د  ع     عيص 
 واعك فآت. 

 :  3عاى الن و الت ليص ا كم  صنف  أهثاف   ات  أ اء الع  

 :  أهداف استراتيجية . أ 

الازترا يجيةد و ن  اع زسة فمن أهل أهثاف   ات  الأ اء هو الربط بص أ اء الع  اص وبص أهثاف  
والساوكي ت وتحثيث خص ئص الع  اص الق  تين عاى   أفضل ال ر  لتنفيذ الازترا يجي ت هد تحثيث النت ئي

وياد ذلك  صميل سظ و القي س والتغذية العكسية الا  س عث عاى أ اء   يذد فنا  التوا  الازترا يجية  و 
أهثاف   الذ  يحقق  الوظيفد  اعاع زسةالساوك  العثيث  ن  أن  الهثفد     زس تد  يد  هذا   غفل عن 

 . م زسة ات  الأ اء وبص الأهثاف الازترا يجية لا يد لا يتل الربط  ب مخر  بص  

 : الأهداف الإدارية . ب 

 لى  ث كبير عاى اععاو  ت الن تجة عن   ات  و قييل الأ اء في اتخ ذ العثيث  ن زس ت    عا    عتمث 
أهمية القراتات الإ اتية   ل تحثيث الأجوت واعك فآت وتحثيث الا تي ج ت التثتيبيةد الاختي تد التعيصد وتغل 

يرون أن عماية  قييل الأ اء هد مخر   تاءثالأهثاف الإ اتية اعر ب ة بعماية   ات  الأ اءد  لا أن العثيث  ن اع
لابث  نهد كم  يكرت العثيث  نفل عماية  قييل الأ اء لأنه    ثر بشكل  ب مخر عاى  ستقبل الفر  الوظيفدد  

 
1 Michael Armstrong and Stephen Taylor, op.cit, p p335,336. 
2 Idem. 

 .338-336صد 2003التج ت د ج  عة الق هر د  صرد  د كايةتيجيةااستر  إدارة الموارد البشرية رؤية يثداع  ت محمث    3
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ون فيف  أ اء الع  ل اعي د ويض ر اعثير لإب غه  و بثو هذت الظ هر  واا ة خ صة في اي لات الا يك
 بذلك.

العثي  ذلك  يثف   أ اء   ن    ثوتث  عاى  زاب   ي ثر  مم   الأ اءد  عماية  قييل  التس هل في  اعثتاء  ت 
أن  ولي عن ية     زسةككلد و ن هذا اعن اق لابث عاى اع  ع زسة و ن ثم عاى أ اء ا  الع  اص في اعستقبلد

 ة ه  ة.ل الأ اء ع  له   ن ست ئي   اتيخ صة لعماية  قيي

 :الأهداف التنموية . ج 

ال  لد    الا لا   ات لإف لهثف  الع  اصد وفي اي لات  الأ اء هو  نمية  ف تات وتثتات و ع تف    
يتل  الأ اء تف   ستوى أ ائفلد وغ لب      اع او د فإن هثف   ات   اعستوى  الع  اص  لى  فيف  أ اء  يرتى 

  اصد  الع   القصوت في الأ اء الوظيفد  ن خ ت جاس ت  قييل الأ اء الا يعقثه  اعثير  تحثيث جواسب  
ال بيعد أن الوظيفد فقطد بل يمتث أيض     و ن  القصوت  الأ اء عاى تحثيث جواسب  لا يقتصر هثف   ات  

   الع  اص.ليشمل اعسبب ت الا أ ت  لى هذا القصوت   ل بعض اعتغيرات التنظيمية الخ تجة عن  تا 

ظيفد لاع  اص بصفة  وتيةد  الو  تفقث يشعر العثيث  ن اعثتاء بعثو الرغبة في  ن تشة جواسب القصو 
اليو يةد وغ لب           لى   العمل  العثيث  ن ع ت ت  تث  فسث  أنه   الأخير   لا  أهمية هذت  فب لرغل  ن 

 ست ئي عكسية سظرا لاتأثير المحتمل عاى  عنوية الع  اص.

ر الذ  يمكن أن صرا لا   تث ياجأ اعثتاء  لى  ع  ء  قييل  ر ف  لكل الع  اص تغبة  نه في  ن في  مك  
يحثث في   لة  ن تشة جواسب القصوت الوظيفد لاع  اصد غير أن هذا التصرف تث ي ثر زاب  عاى أهثاف 

  نمية الساوك الوظيفد لاع  اص.

 : 1وهن لك  ن يحث ه  عاى الن و الت لي

 وائمة والاسسج و بص الأهثاف الفر ية والتنظيمية؛ ق اعتحقي -

 ؛ تحسص الأ اء الفر   -

 ص الأ اء التنظيمد؛تحس -

  وفير الأز س لاتنمية الشاصية؛  -

   وير ثق فة الأ اء؛ -

 
1 Michael Armstrong, Armstrong’s hand book of human resource management practice, 11th edition, korgan 

page, London, united kingdom, 2009, p618. 
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   وير تثت  الأفرا  عاى  ابية وتج و  التوتع ت؛ -

  شكل   ات  الأ اء الأز س لت وير الذات؛ -

 ص الأفرا   ت ح و توفر بسفولة. مخ   ال   ص لت وير وتحسالتأكث  ن أن الثعل والإت  -

 الأداء وعملية تقييمارة الأداء إد ةر دو المطلب الثاني: 

الأ اء  تسل بالازتمراتية ففد عب ت  عن  اقة  تك  اة  تراب ة ففد  ن و     أن  عاى اعتب ت   ات  
العكسية بخصوص هذا الأ اءد    ذيةعاى وا  مجموعة  ن الأهثافد الت قق  ن  ثى باوغف د  قثه التغ

أهثاف   عاى وا   العمل  وهذا ثم  بثو   جثيث   يسمى  زيتل       ت     اع اب  هذا  فمن خ ت  الأ اءد  ات  
 الت ر   لى  وت    ات  الأ اءد أهل العوا ل اعوتفية اع ثر  عايف  والفر  بينف  وبص عماية  قييل الأ اء.  

 الفرع الأول: دورة إدارة الأداء

 ,plan)ففد  توافق    نموذج  يمينغ لات سص اعستمر  دهد عب ت  عماية طبيعية للإ ات   الأ اءت     ا 

do, check, act 1(د كم  هو  واح في الشكل اعوالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
   .39-38د ص صت  رج  زبق ذكر د  نيسعبث المحسن سع 1
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 الأداء  (: دورة إدارة 14الشكل)

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ج  عة اعاك زعو  لانشرد اعماكة العربية السعو يةد  د  ات لتحسين الفاعلية التنظيمية دخلي مظيفو لإدارة الأداء اعبث المحسن سعس نيد : المصدر
 .38د ص 2019الر ضد 

هد عب ت  عن اجتم ر يعقث أولى  را ل   ات  الأ اء والا  تم ل في  ر اة تخ يط الأ اء الوظيفدد و 
يتن تش ن  ن خ له باعف  الرئيس واعرؤوس  يبص  الا  يتل  ن  ال  عاىجب  و تو  الا  ع  ل  نفيذه د والكيفية 

 المرحلة الأول 
داءتخطيط الأ   

 المرحلة الثانية 
 تنفيذ الأداء 

 المرحلة الرابعة 
  مراجعة الأداء 

 المرحلة الثالثة 
ء اتقييم الأد  

 كيف يتم الإنجاز؟ 

  ا ثاتات
 الساوكي ت
تاعف تا   

 

 ما المطلوب تحقيقه؟ 
 الأهثاف
  اعع يير
 النت ئي

 مسؤوليات المدير: 

 خاق الظروف المحف   

  ع  ة  شك ت الأ اء
فثاالأهتحثيد    

 مسؤوليات المرؤوس: 

 تحقيق الأهثاف

 جم  البي نات و ب  له 

 الت ضير عراجعة الأ اء 
 :دالارشا

لتثتيبا   
 الت وير 

 تخ يط اعس ت الوظيفد 

 لى الأداء: الحكم ع

  سق ط القو  

 سق ط الضع 

  التعويض ت

 الترتي ت 

  

 

ؤسسة الاستراتيجية الكلية للم  

 الخطة الاستراتيجية 

 ة، القيم ؤي الر  الرسالة، 

 أهداف القسم أو الوحدة 
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خ له  التنفيذد ويتل التركي  خ ت هذت اعن تشة أيض  عاى كل  ن النت ئي الا يتوجب عاى الع  ل تحقيقف   
 و ث  لت قيق  اك النت ئي. والساوكي ت الا يتوجب عايه الالت ا 

النت ئ عاى  والا ف    التا يط  الاستف ء  ن  ر اة  التنفيذ  يد  كي ساو وال  يوبعث  تد  بثأ  ر اة 
يبثأ اعرؤوس بالعمل عاى تحقيق النت ئي اع اوبة  نهد ويات و بالساوكي ت الا تم الا ف   عايف     تئيسهد  

ا  الت ويرية  الخ ة  عاى  نفيذ  أيض   يعمل  الظروف  كم   ايئة  عاى  فيعمل  لارئيس  بالنسبة  أ    بهد  لخ صة 
و  الة   للأ اءد  عيأاعن زبة  تحثيد  ق  وائة  عاى  بصوت   ستمر   يعمل  الأهثافد كم   تحقيق  عماية  واجه 

 الأهثاف الخ صة بمرؤوزه. 

تحقيق   التأكث  ن  ثى  اثف  لى  الا  الأ اء  التنفيذد  ر اة  قييل  الاستف ء  ن  ياد  ر اة  ثم 
ال    بالساوكي ت  الالت او  وكذلك  ثى  عايف د  الا ف    يتل  الا  والنت ئي  اك  ق   قيلت   ة الأهثاف 

الت وتية   الخ ة  بتنفيذ  اعرؤوس  الت او  الت قق  ن  ثى  أيض   اعر اة  هذت  يتل  ن خ ت  الأهثافد كم  
 الخ صة به. 

الوظيفد  بثأ  ر اة  راجعة   الأ اء  الاستف ء  ن  ر اة  قييل  الأ اءد والا  تم ل في اجتم ر وبعث 
 اء.لأ ل ا قييتلست ئي عماية ا  يعقث بص الرئيس واعرؤوس عن تشة

 الأداء  : العوامل الموقفية المؤثرة على إدارة الفرع الثاني

 ن سظ و   ات  الأ اء عب ت  عن وزياة لاتأثير في زاوك الع  اصد بغية  وجيففل بم  يابي ا تي ج ت  
  طفي النق ( سااصف   ئيةيد وبال ب  ذلك يتأثر بمجموعة  ن العوا ل اعوتفية )البع زسةفي ا   ك فة اعستفيثين 

 :1الت لية

 الثقافة التنظيمية: .1

التنظيمية هد مجموعة اععتقثات والأعراف والقيل الا يتش تكف  العم ت في    ال ق فة  عاى اعتب ت أن 
ال و ف عافل    بعضفل البعضد فيعث أزاو  الإ ات  أ ث د والا بثوته    ثر في زاوكفل و صرف  زسةاع

 ات  الأ اءد والذ  يشير بثوتت  لى أهل ال رائق الا يتبعف  اعثتاء ظر  فة سمية  ن وجفة التنظي ق لأهل أبع   ا 
 في   ات   رؤوزيفل وكيفية مم تزتفل لاسا ة وازتاثا فل لاقو . 

هتم و بالع  اص نمط الازتبثا  د التوجيفدد فإن فاسفة الافإذا ك ن النمط الس ئث في الإ ات  هو ال
ايه سظ و   ات  الأ اءد لن  كون   ئمة ولن  عمل بشكل جيث  وو ع  يقلأز س الذلا  عث ا وا   لو ش تكتف

 
 .36-30صلمحسن سعس نيد  رج  زبق ذكرت  ا عبث 1
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اع النمط  ن  هذا  النمط  زس تفي  هو  الأ اء  لإ ات   الأك ر   ئمة  الإ ات   النمط  أن  نجث  بينم   د 
 فل. نقوو عاى الاهتم و باعرؤوزص و ش تكتفل في العماية الإ اتية وتمكيالثيمقراطد الذ  ي

الاعتب تات ال ق فية عنث  صميل سظ و الإ ات  و نفيذتد بحيد يتل تحقيق  اع    ثا  ر اعفل ج  وعايه  ن
 زبة   تجة ع لية  ن التوافق بص سظ و   ات  الأ اء وال ق فة التنظيميةد خصوص  عنث    كون هذت الأخير   ن

في    ا ف زتاثا يمكن ا لأ وات الث ا  و شجعةد و ن جفة أخرى يمكن القوت أن سظ و   ات  الأ اء يعث أ
 .  زسةبرنا ي التغيير ال ق فيد بحيد يتل التركي  عاى الأ اء الع لي و ش تكة الع  اصد تمكينفل و مجفل في اع

 مناخ العلاقات الوظيفية:  .2

الا يحماف    اعثتك ت  الإ ات     عم له د كم   الع  اون ومم ايفل بخصوص طريقة  ويقصث به   ع  ل 
العأيض  يشير الر    لى  اعأو    سمية ت ت  الأفرا   اخل  الا  ربط  الرسمية  د والساوكي ت والتصرف ت   زسة غير 

 الا يتبعف  ستا  الأطراف ) ثتاءد عم تد سق بات....( عنث   يتف عاون    بعضفل البعض. 

فإن هذا   يكون  وعايهد  تث  باعن خ  لكل  الع  اص  أو  قبوت طبق  عثتك ت  أو زدء  ن ث  عجيثا 
 الأ ية:  الأبع  

 ة الأطراف ببعضفل البعض؛ ثق  ثى . أ 

  ثى  ع  اة الإ ات  لعم له   ن نا ية الاسص ف والاهتم و؛ . ب 

  ثى اسفت ح الإ ات  وس اهتف ؛  . ج 

 ؛  زسة ثى الت او العم ت بمص لح اع . د 

ك وذل  في  صميل و  بيق سظ و فع ت لإ ات  الأ اءد  اعن خ اع ئل زيس عث  وبالت لي يمكن القوت أن
عتب تت تحقيق  ص لح الأطراف ك فةد كم  يمكنن  أن سضي  بأن وجو   ن خ جيث  في ا خذ  ب ت أسه يأعاى اعت

 و  ئل لاع ت ت الوظيفية يمكن أن يكون ناج   عن طريق الت بيق الفع ت لنظ و   ات  الأ اء.
 يمي: التنظ   الهيكل .3

ئمة  ر   أك   لسا ة يعث ستو ت ا  ن     ن الهيكل التنظيمد الهر دد الذ  يحتو  عاى عث  كبير 
أك ر   فيعث  اعس ح  التنظيمد  الهيكل  أ    الأ اءد  و راجعة  الأهثافد  وا   في  البيروتراطد  اعنفي  لت بيق 

التركي   اعش تكةد     عاى  الق ئل  الثيمقراطد  اعنفي  لت بيق  الأ اء  ن     ئمة  و  ات   ا م عد  العمل  عاى 
 .  خ ت فر  العمل اعوجفة ذا ي
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ا ك فإن  التذلك  النظيملهيكل  يع   د  ب  مخك  فإسه  الإ اتيةد  ال  رك ية  بقثت ك في  ن  يتسل  ذ  
الت بيق الفع ت لنظ و   ات  الأ اءد وذلك عاى العكس تم     ن الهي كل التنظيمية الا  تسل بقثت كبير  ن 

 ء. ا لأك ية الإ اتيةد والا ع        فشل في   بيق أسظمة فع لة لإ ات  ا اعر 

   الحجم: .4

أجراه  ك ذ كشف   تا  اع زس ت   « Harris &Beaver» ل  ن  زة  في  الأ اء   وت   ات  
الصغير د عن ستيجة  ف  ه : أن أسظمة   ات  الأ اء في اع زس ت الكبير  لا يمكن  قايصف  لتن زب اعش تي  

  صغير ت ال اع زس  الإ ات  في ت  يير  والا غ لب      تسل بعماي ت   اتية ستافة جذت د ووصفوا عماالصغ
بكونه   تاذ ط بع  مخاصي  يتأثر باتج ه ت و عتقثات ص  ب اع زسةد والذ  ع       يكون عاى صاة  

 وثيقة بعماي ت التشغيل في اع زسة. 

 التكنولوجيا وممارسات العمل:  .5

ب    ةد تث ات قث تث عاى أن التكنولوجي  اعتقث ة وكذلك مم تز ت العمل اعيل ت ط  بعلا يوجث  ل
ت وت  في   ات  أ اء الع  اصد ولكن    ذلك  ن اعن قد أن سفترض بأن اع زس ت الا  تبنى  ي اعن ه   اع

   بيق التكنولوجي  اعتقث ة زتكون أك ر تثت  عاى الإبثار في ذلك المج ت. 

اعج سب آهن لك   يتعاق بمثى  وزبة عماي ت  العمل  أو  تجة    لهوأعم    زسةخر  ن مم تز ت 
 اء ازتن  ا  لى اي زو  يت اب  وفر طر  لقي س الأ اء تختا  جذت  عن غيره د كونه  ث الأد فرص ينتيف ت و 

سه يت اب   ر بط بشكل  ب مخر    اعارج ت أو التركي  عاى اكتش ف الأخ  ء وهذا تث يعو  بالضرتد لأ
و  الع  ل  عاى  س عث   التركي   القي   د  ن  النمط  في  أسصتحتحولا  عاى  التر   مجر   ائه  لى    ستوى  كي  

 الإست ج واعارج ت.

أن ثقة الع  اص بالتغذية العكسية اعقث ة    Earley ن نا ية أخرىد فقث كشف   تازة ت و ث   
رد وعايه فقث تأى بأن تصث الأ اء ازتن  ا  لى  ن اي زو  ك س   فو   اك اعقث ة  ن اعشرف اعب مخ

 يجة ل     ثقة الع  ل بنفسه. ء ستلأ ا كبر عاى اتأثيرا أ له ناي زو  يمكن أن يكو 
 عوامل البيئة الخارجية:  .6

اع يتعص عاى  اعستمرد وعايه  التن فسية  تسل بالتغير  الاتتص  يةد  السي زيةد  البيئة  أن    زس ت ن 
بسرعة و تكي   بثوتت ستجيب  ي ثر  الذ   الأ ر  الخ ط   د  العملد ستا   ازترا يجي ت  ر  سو   دفي صي غة 

يتو   الأهثاف الأت   الا  الع  اص في  ن  الأ اء عنثه  أن  اع زسة  فرا   تحقيقف د ويتوجب عاى سظ و   ات  



 الإطار النظري لأداء العاملين                                                         الثانيالفصل 

85 
 

الا  عتر  والتوتع ت  اع  لب  في  اعستمر   التغيرات  اسسج و     هن لك  يكون  أكبر  تى  بمروسة  ض  يعمل 
ف   بني  يمكن(د ف ت  ع   هد   لة نات)و ا الا  عمل في بيئة  تسل بالازتقر    زس تد أ   بالنسبة لامع زسةا 

 أسظمة أتل  روسة وأك ر تحثيثا في مج ت   ات  الأ اء.

 الفرع الثالث: الفرق بين إدارة الأداء وعملية تقييم الأداء

يوجث اخت ف بص   ات  الأ اء وعماية  قييل    يوجث اعتق   خ طئ بص الب   ص الذين يرون أسه لا
تم  الأ  فب لعكس  مخ يو    اءد  فر   بص كلجث  اعراجعة م د   نف  ز   الع  اص  شير  لى  أ اء  فعماية  قييل 

الثوتية لأ اء الع  ل بص فتر  وأخرىد وهو ثذا اععنى يشكل   ثى اعرا ل الا  ن و  عايف  عماية   ات  
ع أن  بمعنى  لأ ا الأ اءد  السنوية  الثوتية  اعراجعة  عماية  عاى  الأ اء  قتصر  أن    ع  لد  ونال  ءماية  قييل 

بذت ا فو  ال   ة لتقثه التغذية العكسية لاع  ل  وت  ستوى أ ائهد و تمخ  ت بصفة    عاى  ذلك  ين و 
  ستمر  بغرض العمل عاى الت سص اعستمر عستوى أ ائه. 

ى  وايح  س هم ت الأفرا  في  ة   ات  الأ اء الا لا  عمل عا ن جفة أخرى يمكن القوت أن أسظم  
التنظلأها تحقيق   أس عتبريميةد لا  ثاف  ات ب ط  ب مخر بص    الع  اصد ذلك أن  يج    ظمة فع لة في   ات  أ اء 

اع او   الأهثاف  بخصوص  ففل  شترك  عاى  وفير  يعمل  التنظيمية  والأهثاف  الفر    الأ اء  أهثاف 
 :  1  الأ اء  ات  ة تحقيقف  ويواح ا ثوت اعوالي أوجه الاخت ف بص  قييل الأ اء و تحقيقف  وكيفي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .13، 12عبث المحسن سعس نيد  رج  زبق ذكرت ص ص 1
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 (: مقارنة بين إدارة الأداء وعملية تقييم الأداء12الجدول )

 إدارة الأداء تقييم الأداء 

 التركي  عاى الأهثاف الفر ية ؛  -

بأ اء   - الخ صة  الكمية  الأهثاف  بعض  عاى  يرك  
 الع  اص؛

 زنو ؛ل يت -

 يرك  عاى اع اد؛ -

 ؛فيةييرك  عاى  ستو ت الأ اء والكف ء  الوظ -

 لأعاى  لى الأزفل؛ ت  ن االا ص   يكون غ لب    -

 غ لب     يرك  عاى تبط الأجر بالأ اء؛ -

 . ق   س وليته عاى   ات  اعوات  البشرية -

 التركي  عاى الأهثاف الفر ية والأهثاف التنظيمية؛   -

اعار  - عاى كل  واعيرك   )الكف ءات  ج ت)النت ئي(  ثخ ت 
 اع اوبة للأ اء(؛

 ت السنة؛طوا عماية  ستمر  -

 تقبل؛ يرك  عاى اعس -

 يرك  عاى الأ اء الوظيفد والت وير اعستمر لذلك الأ اء؛ -

 عماية  شتركة و تب  لة بص الرئيس واعرؤوس؛  -

 عاى تضية تبط الأجر بالأ اء؛التركي  لا يشترط بالضروت   -

   ق ك فة اعثتاء التنفيذين في اع زسة. يته عاى ع ق   س ول -

ج  عة اعاك زعو  لانشرد اعماكة العربية السعو يةد  د  ات لتحسين الفاعلية التنظيميةالوظيفي مدخل إدارة الأداء سعس نيد  سنعبث المح: المصدر
 .12د ص2019الر ضد 

الع عاى  تحتو   الأ اء  أن   ات   بثاية  القوت  يمكن  الس بقة ك لتقييم ت فب ل ب   العن صر  ثيث  ن 
الأ تبط  الأهثافد  بالأ ووا   و ا جر  الصء  الشاص قييل  لف ت  ذلك اع  ية  الأ اء     أن   ات   اصد  لا 

 تختا  في ك ير  ن ا واسب سذكر  نف :  

أن عماية   ات  الأ اء  عث عماية  ستمر  وليس  مجر   ثث يتل  ر  وا ث د بينم  نجث عماية  قييل    -
  اء  تل وفق فترات   نية  نفصاة؛ الأ

بثلا  ن اعتب تت مجر   جراء  ن  جراءات  يةد  تسم   ية اروتيةظيفة   ات ه و سيتل التع  ل      ات  الأ اء كو  -
   ات  اعوات  البشرية؛ 

 المبحث الثالث: تقييم أداء العاملين

اعر ب ة بقض   اعوات  البشرية     عتبر عماية  قييل أ اء الع  اص باع زس ت محوت ات ك   ك فة القراتات
البشر د  لاموت   و  وير  ايوافبرا    ن  نمية  والأجوت ي  ال   الوظيفدد كم   عتبر ترتيد  اعس ت  و نمية   ت 

الوظيفة الأز زية الا سق   ن خ له  عاى أ اء الع  ل والت ثيث الثتيق لافجو  بص    خ ط له و   تم  
ع يير لام  الك في بعماية  قييل الأ اء  ن  يد ازتمراتيتف د والت ثيث الثتيق  تحقيقهد وبالت لي ينبغد الاهتم و

    التثتيب ا يث لاق ئمص عايف .له  زبة   ر  اعن وال
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 تقييم أداء العاملين  مفهوم عمليةالمطلب الأول: 

سظرا  البشرية  اعوات   في   ات   ا وهرية  السي ز ت  الع  اص   ثى  أ اء  عماية  قييل  لام ا     عتبر 
زيتل   اع اب  هذا  فمن خ ت  عن   بيقف د  الن جمة  أهمر   لى  ع لت ا والفوائث  أ يتفريفف د  و ن  د  هثافف  

 اعس وت عنف . 

 أداء العاملين  عملية تقييمالفرع الأول: تعريف 

 الا تث  :  بص التع تي لقث  عث ت التع تي  اعقث ة لعماية  قييل أ اء الع  لد و ن 

ثى ي س     ت  دايةلعما ص تحثيث  ستو ت كف ء  أ اء الع  ل وتثتا ه الفنية و أ اء الع  ا  "يقصث بتقييل .1
يواح هذا التعري  أن عماية  قييل الأ اء    1قيق النت ئي اع اوبة خ ت فتر    نية  عينة". ته في تح س هم

واجفه  ن خ ت  يتل  ن خ له   عرفة  ثى كف ء  الع  ل  ن خ ت تثت ه  ل ستا  اعش كل الا  
  . له   سبق ا طازتغ ت اعوات  اعت  ة بص يثيه لباوغ الأهثاف اع

أيض    .2 "سظ عرف  اع  ظة  بأنه :  العمل  ن خ ت  أثن ء  الع  اص  أ اء  أجل  قييل   و تسمد  صمل  ن 
و عرفة".  فتر    نية محث    الأ اء خ ت  لهذا  واعنظمة  عماية    2اعستمر   أن  التعري   هذا   قييل  يضي  

   و كون  ر ب ة بمث   عينة. الأ اء  تل بصفة  ستمر 

 سب الإسس ني والساوكد في اع زسةد باعتب ت أن العم ت  اخل  ا   قييلتحايل و    :" عماية نهبأكم   عرف   .3
اع زسة يشكاون تجمع  اجتم عي  يفثف  لى تحقيق أهثاف  عينةد وهذا يعني أن  قييل الأ اء الإسس ني 

  اع اوبةد النت ئي    قيقوتثتا ه الفنية والعماية وتي س  ثى  س همته في تح  داى كف ء  الع  ليترك  أز ز  ع
اع زسة" ا  وال يتج أ  ن  لا  الأ اء  ر بط با  سب  .3عتبر ج ءا  عماية  قييل  أن  التعري   هذا  يضي  

باع  اع زسة  في  القرات  يمث  تاذ   بشأسه  و صثات  كل  تحاياه  خ ت  لاع  ل  ن  عاو  ت  الساوكد 
 ال   ة عن أ اء الع  ل.

  يفثف  لى  قييل  نج ات الأفرا  الذاء  ذلك الاجر  بأسه: " اص عرف  قييل أ اء الع آخر  في  عري   و  .4
عن طريق وزياة  واوعية لا كل عاى  ثى  س همة كل فر  في انج   الأعم ت الا  وكل  ليه وب ريقة  

 
تقواخ لث تجلد تمخيث  ن صريةد  1 العاملين من وجع  أداء  النفطية بحاسي  قييم  المؤسسات  من  البشرية، دراسة حالة عينة  الموارد  مديري  هة نظر 

 .04ص د2018د 01وتتاةد العث مسعود، مجلة الباحث، 

ة شركة مناجم الفوسفات  حال  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، دراسةكوثر تا دد  را  كوامخدد    2
 .09د ص2018، 01ج  عة  ياةد العث بسة، بت

د مجاة التنظيل  ة: حالة فرع توزيع الكهرباء والغاز بورقلةديقتصاتحليل العلاقة بين نظام تقييم العامل وأدائه في المؤسسة الاخ لث تجل وآخروند    3
 .  05د ص2018د 02والعمل ا  ائرد العث 
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أثن و صرف  ه  زاوكه  عاى  ايكل  وكذلك  عاى   واوعيةد  ي رأ  الذ   الت سن  وعاى  ثات  العملد   ء 
سي ت نمو و قثو الفر  في عماه  ستقب د و  ك سية   ك ى  ايكل عا  ا فة  لى بالإ  أزاوبه في أ اء وظيفتهد 

ع لية وفع لية  تحت ج  لى كف ء   لوظ ئ   أو  أكبر  عس ولي ت  عماية   يضي   .1"تحماه  أن  التعري   هذا 
 ايكل عاى أ اء وزاوك الع  ل والابتع   عن الذا ية. قييل الأ اء  تمي  بمواوعية 

ز تف  اع زسة عاى التغذية العكسية لفع لية  وظفيف  عن بوا صل  ة الا تح: "العماينه أكم   عرف عاى   .5
اي لية   وتحث   تجة كف ءال  و ع  افلد  أ ائفل  و ستو ت  أنم ط  وتحايل  الع  اص  تي س كف ء   طريق 

ازتعثا  تل ييل مم  يس عثهل عاى تحثيث الا تي ج ت التثتيبية  نف د وعاى اوئف  واعتوتعة كأز س لاتقي
اعو  هذا اء  ثت الت او  يضي   العمل".  فر   عاى  ستوى  أو  الأفرا   عاى  ستوى  زواء  الأ اء  بت سص 

الع  اص  عكسية  عكس  ثى كف ء   عاى  غذية  ايصوت  يتل  التقييل  عماية  خ ت  أن  ن  التعري  
 ل التثتيبية  ذا   اب الأ ر ذلك. وا تي ج ا

ع  أن  القوت  يمكن  زبق  خ ت     الأ  اية م ن  ب اء  تعا قييل  وأ ائفلد  ت اق  الع  اص  زاوك  يل 
 تسل بالازتمراتية واعواوعية    كف ءال و ثى تثتال عاى باوغ الأهثاف اعا ط له  في  ث    نية محث  د

   الع  اص وا تي ج ال التثتيبية  ذا   اب الا ر ذلك. و قثه التغذية العكسية الا  عكس  ثى كف ء 

 عاملين ء الأدا  ية تقييمأهمية عملي: نالفرع الثا

في   البشرية  اعوات   مج ت   ات   في  ظفوتت  الع  اص   وتا كبيرا  نذ  أ اء  تث   وت  ففوو  قييل 
ع ايكل  مجر   عاى  ازتاثا ه  قتصرا  يعث  فال  العشرين  القرن  وتحثيث  العشريني ت  ن  الع  لد  أ اء  اى 

د وأصب   ست ئجه  ستاثو  البشرية ت   وا   ات  اع  محوت  في ا  ك جواسب القصوت في أ اءتد بل أا ى اليوو  ر 
يل لم يعث هثف  في  ث ذا ه و نم  غثا يفي العثيث  ن ا واسب اييوية في المج لات الإ اتيةد وهكذا فإن التق

  في  الأفرا د و س عثال عاى  عثيل زاوكفل بصوت   يج بية و فعفل  لى وزياة اثف في نه ية اع  ف  لى تح
عماية كف ء  الإست جية بشكل ع و د وعاى هذا الأز س يمكنن   اايص أهمية  ال  تف ل و ن ثم  وير أ ائف  

 :2أ اء الع  اص في النق ط الت لية  قييل

 
د مجاة أبح ث و تاز ت   المصارف الإسلامية دراسة حالتي بنك البركة الجزائري وبيت التمويل الكويتيم أداء الموارد البشرية فيقييتسمير  زعيثانيد    1

 .03دص2019 د02عث التنميةد ا  ائرد ال

 :  أسظر2

 . 741د ص2001د  يةو د ال بعة الأولىد  كتبة العبيك ن لانشرد الر ضد السعإدارة الموارد البشريةف تس تمخيث    ند  -

 .152ص د  رج  زبق ذكرت د و  خضيرك ظل محم -
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البشرية .1 الموارد  اعتخطيط  الأ    زسة:  ن  لت ثيث عتمث  ق ييس  قييل  زنو   أو   ثى    اء  وت  
البشرية  ن السو د وهذا  ن مخأسه أن    قوىلا    الفعاية د و  جتفثيفلاي جة اعستقباية لاموات  اعت  ة  

البشرية اعوات   بازتق     بثءا  التنظيمية  السي ز ت  وتحثيث  بتقثير  اختي ته د الكف ء   ذات  ير بط  د 
 تاا  بكل ف عاية؛  عبئتف د  ثتيبف د   ويره د وازت م ت تث

وتطويره:   .2 الأداء  الأ اء  تحسين  عاى  عرفة وتحثيث    زسةاع  العاي  فيالإ ات      عثس ن عماية  قييل 
في  س تهل   القو   جواسب  وازت م ت  تحفي هلد  وبالت لي  ث   الع  اص  الأفرا   لثى  والضع   القو   سق ط 

ضعيفة زواء عاى الصعيث اعفني )التاصص( أو الوظيفد و  ويرتد أ   الأفرا  ذو  القثتات واعف تات ال
اعن زبة  ن خ ت التكوين     في المج لات الا   ويرلت تزة زبل ا  عفل عم عى  سالإ ات د فإن الإ ات   
 يشعرون بالضع  فيف ؛ 

 ن   تاك الع  ل أن أ اءت يخض  لاتقييلد وأن ست ئي هذا التقييل زيكون    :زيادة الإحساس بالمسؤولية .3
وى   ستلى تحسص  لص يحد و ه ا جأثر  ب مخرا عايهد يثفعه  لى بذت ا فث ال  و لأ اء العمل عاى الو له   

لهلد والا  طة باستظ و أ ائهد كم  أن ذلك يع    ن مخعوت الرؤز ء بالإ س س باعس ولية عت بعة أ اء عم 
 د والعمل ا    عاى  ع  ة  شك ت الأ اء؛ سير العملل

  ث البرا ي ثيتحالتقييل السايل لأ اء الع  اص  ن مخأسه أن يس هل في     نلتكوينية:  تحديد الحتياجات ا  .4
د  ذ أن الا تي ج ت التكوينية وتحثيثه  لا يتل   زسةتحسص و  وير الع  اص في اع  ت ابف ي ا  الة  التكويني

 ؛  زسةتحسص أ اء الع  اص في اع بت ابف عشوائي د و نم  يرك  عاى اي ج ت ايقيقية الا 

للح .5 عادل  نظام  والمكافآت:  و وضع  الع  تافز  التقييل  لأن  مخأ للأ  سظرا  يبص  اء  ن  أن  اوح  بو   سه 
فإن   لذا  بثتةد  العمل  وواجب ت  تحقيق  ت اب ت  عاى  تثت ه  و ثى  لاع  لد  الفعاد  الإنج     ستوى 

   يع   لثى الع  اص   ايواف  واعك فآت اعع    لاع  ل  ستنث عاى ا فث اعنج  في تحقيق الأ اءد وهذا 
 ؛م زسةلا  العاي   ات عثالة التو ي  لا واف  واعك فآت  ن تبل الإ

والترقية:جاان .6 النقل  عمليات  اعوات     ز  في  والنقص  الف ئض  في  عرفة  اعواوعد  الأ اء  يس هل  قييل 
ك  وظيفية  نسجل  البشريةد ويمكن الإ ات   ن سقل و رتية الع  اص ذو  الكف ءات العامية عوات  أو  را 

 الأ اء؛ وت بايتفل في   تثتاال 

وم .7 معوقات  بتهل  قييل  س ي  :العمل  اكلشمعرفة  العاي   الأ اء  الإ ات   ععرفة  اعن زبة  الفرص  وفير 
العملد  ا فة  لى   في  اع بقة  والتعايم ت  الإجراءات  السي ز تد  الاوائحد  والضع  في  الخال  بمك  ن 

اععثات والأ الضع  في  الع  اص  ن    زسة جف  د وبالت لي يمكن لام عرفة   ن تحسص و  وير تثتات 
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ات   خ الا يمكن  غيلتلت سص وا  جراءات  اع اوبة  الع  اص أن  يرات   كون ع    فع لا في تحقيق أ اء 
 ؛وفع لية ع ليةبكف ء  

التنظيمية: .8 التصالت  الرؤز  تحسين  بص  الا ص لات  لت سص  وزياة  الأ اء   ء  يعتبر  قييل 
عاى  واطن   ابتغت  لهل لاثه اعشو و ق   ء بأ ائفلدواعرؤوزصد فمن خ له يشعر الع  اون باهتم و الرؤز

له   بعوا ل  واوعية  في  قييل  رؤوزيفل  الرؤز ء  أن  قيث  بهد كم   والات ق ء  الأ اء  ذلك  في  الضع  
ع و  عاى هذا يس عث الرؤز ء   ع تة بالعملد تجعل الع  اص يشعرون بالعثالة والاسص ف في اعع  اةد

ية في تحسص ع تة العمل بص  ف لنيسفل في ا  ر الذ   الأ  دأعمقعاى  ففل  وظفيفل عاى نحو أفضل  
 ؛  أ اءهلويحف  عاى تف   عنو ت الع  اص وبالت لي تحسص  ستوى  دالرؤز ء و رؤوزيفل

أن  قييل الأ اء يعث أ ا      عاىع و   توفير التغذية العكسية عن عمليات إدارة الموارد البشرية: .9
اع لتغذية  ر ث  لاكش   ليآ  كذلك يوفر ع ود ففو  كل  شب   زسة فمة لت ثيث  ثى ف عاية  ة  ن زبة 

الاختي ت  مج ت  في  الخال  البشريةد   ل  اعوات   لإ ات   اعاتافة  والأسش ة  السي ز ت  في  القصوت  عن 
تحايل في  اعستاث ة  اععاو  ت  عثو  تة  أو  برا ي   الوظيفدد  أو  الع  اةد  القوى  تخ يط  أو  الأ اءد 

الوظ ئ الأ اء  ن     الازتف   ذلك يمكن  د ك التثتيب و صميل  ست ئي  قييل  اعستااصة  ن  اععاو  ت 
الصرار  العملد  والتأخيرد و وتان  اعتعاقة بالعمل: ك لغي    السابية  الظواهر  الوظيفد في  ت بعة وتحايل 

 السابية في محيط العمل.   التنظيمدد وغيره   ن الظواهر 

 لين عاملتقييم أداء ا  عملية الثالث: أهدافالفرع 

ن التس ؤلات اعتعاقة بت ثيث  ن الذ  يست ق الترتيةد و ن الذ  يجب  اا ة عت الو لإج با عث ا 
الع  اصد و ن هو بح جة  لى  كوين أو  ثتيبد وعن تمنح   الذ  زيتل الازتغن ء عنه  ن  ينقلد و ن  أن 

  ذت ن  صني  هد  يد يمكيف ل  واعك فئ تد  ن الأهثاف الأز زية الا يسعى سظ و  قييل الأ اء  ايواف
 :  1لأهثاف  لىا 

 :  المؤسسة  أهداف على مستوى  .1

التنظيميةد    الأهثاف  بص  الربط  الأ اء  لى  عماية  قييل  الأفرا  الازترا يجية اثف  وأهثاف  د 
و  التنظيمية  الازترا يجية  لتنفيذ  سظ الع  اص  يكون  أن  لذلك لابث  المحث    سبق د  اعارج ت  و  اعتم اة في 

البيئة الاجتم عية  زسة غيير في ازترا يجية اع   لأ د يستجيب   اء  رناالأ  ل قيي . كم   س عث عاى تحسص 
 

 .101-100د ص ص  رج  زبق ذكرت   دص لح محر  1
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د كم   س عث عماية وتحسص ع ت ت العمل ث    زسةلاعملد  ذ  عمل عاى  وايح أز ليب التع يش في اع
و  ا  زايلد يستعاى أز س  يه  ز لارت بةد ولكد يقوو الرئيس بتقييل  رؤو  اء عاى  عثا  زي زة جيث    قييل الأ

في   الرت بية  العماية  بثوتت يحسن  وهذا  فيفلد  والضع   القو   وسق ط  أ ائفل  ببي نات  نظمة عن  الا تف ظ 
 .   زسةاع

الا         لتنمية و      الأ اء هو وزياة  القوت أن  قييل  الأفرا  واع زسةد  كم  يمكن  سسج و والترابط بص 
ايثية والبيروتراطيةد و ن بص الأهثاف أيض   قييل  تقالال ق فة     زس ت ذاتاع  قيقه فيالأ ر الذ  يصعب تح

برا ي وأز ليب   ات  اعوات  البشريةد  يد  عتبر عماية  قييل الأ اء بم  بة الوظيفة الا  عمل عاى  راجعة 
 لإتمخ  . وا  ه ئ د  ذ يمكن أن  ستاثو  عاو  ا  لأغراض   اتية أو لأغراض التوجيو ت بعة باتد الوظ

 ء:  توى المدرا داف على مسهأ .2

في           تثتاال  اعثتاء  نمية  عاى  ستوى  الأ اء  عماية  قييل  أهثاف  بص  الإمخرافد    المج لات: ن 
اعشرفص اعب مخرين عاى  ففل الع  اص تح    التوجيهد واتخ ذ القراتات الواتعية بالنسبة لاع  اصد كم   س عث

الا ص  يس  دلث  تامخراففل وتحسص  عاىمم   ا  قو    عث  ال رفصية  بص  الكف ء   لع ت ت  لرف   التع ون  و     
و نمية تثتات الأفرا  و ففل اعثير لقثتات الع  اص في   ات ه وكيفية ازتاثا ف  بشكل أفضل في   دالإست جية
 اعستقبل. 

الرؤز ء         عاى  نمية كف ء   التقييل  قتضد    دكم   عمل  طبيعة  أن  أ اء  رؤز ء   ال  ن يد   ظة 
و عرفة  ؤو  ر  ع زستفل    زاوكي الزيفل  الفع لة  والقي     التقييل  يتمكنوا  ن  وتحاياف   تى  العملد  أثن ء 

ييل  ستعمل في العق    وتحسص  ن فسيتف د تف   ر و يتف د وتحسص  صتف  السوتيةد كم  أن  عاو  ت التق
في   ذلك  ي ب   لعقوبة     يتعرض  الذ   الاعويأخذه     فهداواعوظ   بشأن     تتببعص  ترات  اتخ ذ  عنث 

  ستقباه الوظيفد. 

 أهداف على مستوى العاملين:  .3

فمن أهثاف عماية  قييل الع  اص أنه   س عث عاى تحثيث الا تي ج ت التثتيبية لاع  اصد و سفيل  
ال است جي فمة  صميل  التثتيبيةد    وا  خ ط لارف   ن  ستوى أ ائفل وتحسص    و ن خ ت   فلدتبرا ي 

يتل تحثيث  واطن الضع  عنث الع  ل  ن  يد القثتات واعف تات الفنية والإ اتيةد و كش   ة  ايهذت العم
اعس ولية  ن   بروح  الإ س س  عاى  نمية  عماه. كم   عمل  بيئة  التأتال في  عاى  تثت ه  خ ت  عاى  ثى 

يبذلونه الا  ا فو   الع  اص بأن  لثى  الك  اة  القن عة  أهثاف  زبيل تحق  في    وليث  زسة  ق  تح     اعيق 
العقوباتد كم   س عث   العمل ليفو وا باعك فئ ت ويتجنبوا  الذ  يجعافل يجتفثون في  الأ ر  التقييلد  عماية 
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  ل في اعستقبلد كم  أن هذت العماية تمثعماية التقييل عاى ازت م ت  ف تات وتثتات الع  اص بشكل أفض
  توتع   نفل. ن   ك  تسة     ئفل باعقأ ا  الع  اص بتغذية عكسية عن

اع التقييل عاى  ستوى كل  ن  الت ر  لأهثاف عماية  وبعث  اعثتاء   زسةفمن خ ت    زبق  د 
الأ اء كمثخ ت يمكن  ن خ له   دوالع  اص ست ئي عماية  قييل  اعتب ت  أسش ة   ات   يمكن    تبط ستا  

 ذ ستا  القراتات اعتعاقة  : تخ يط  اتخ يتلالتقييل  عن عماية تجة الناعوات  البشريةد فمن خ ت اععاو  ت 
اعوات  البشريةد  صميل برا ي سظل الأجوت واعك فئ تد  ع     صميل اعس ت الوظيفدد كم   عتبر هذت العماية 

 عاى    ن خ ت  عرفة جواسب القو  و ع ي ه د و عرفة جواسب القصوت والعمل  وزياة لت وير الأ اء الفر   
 التكوين ال   ة لذلك.   ا يبر     اتتراح ف  يف  

 الفرع الرابع: سلطة)مسؤولية( تقييم الأداء 

عاى   والامخراف  الأ اء  برا ي  قييل  و صميل  وا   عن  اعس ولة  ا فة  البشرية  اعوات    عتبر   ات  
 : 1   يادالأطراف  هذت لتنسيق بص عن صره  ومم تز ت الأطراف الف عاة فيف د و ن بيل  ص  ت نفيذه  وا 

البثيل أك ر مخيوع   :    )  Supervisor appraisalم من خلال المشرف المباشر )قييالت .1 يعتبر هذا 
ل وع ت الد  يد يقوو اعشرف اعب مخر بتقييل أ اء  رؤوزيه سظرا لثتايته الت  ة بأ اء  رؤوزيهد زاوكي ا

وجم    أ اء  رؤوزيه  عت بعة  الوت   بشععا لثيه  تس   ن  عنفل  أك ر    كل  ستمرد كماو  ت  يعتبر 
الرئيسيةد   ا ثى  س ولي  ه  ذلك  يعث  وتحسينهد  يد  و  ويرت  بأ اء  رؤوزيه  اهتم     الأمخا ص 

 ف نخف ض  ستوى الأ اء يعراه ويعرافل لامس ءلة والمح زبة؛ 

ا  .2 ويصاح  هد  ئ يد يتل  قييل الع  ل  ن خ ت    (:    Peer appraisalلزملاء )التقييم من قبل 
 ف و الو ث  التنظيمية الا يعمل ث  اعوظ   ت اب ع ت ت وا ص لات  ستمر    ثيل  ذا ك س هذا الب

 ن خ ت تؤيتفل لأبع     دبص الع  ل و   ئهد  يد يع د  قييل ال   ء بعث ستا  عن  قييل اعشرف
فة  لى   س سيةد بالإاالع ت ت الإس د     ل التع ون    ال   ءد توح القي ى للأ اء لا يراه  اعشرفد  أخر 

يتل ازتاثاو   البعض يجعل  كمفل أك ر  تة وواتعيةد وبالرغل  ن ذلك  ال   ء  ن بعضفل  أن تر  
سظرا   بصوت  محثو    البثيل  ال   ء خ صة في   لة  لا تم ت  هذا  بص  الع  ل  ثوث  ش كل  ع  ء 

 
 أسظر:  1

 . 251-249ص ، 2018كاية التج ت د ج  عة الق هر د   البشرية،د وار إدارة الم ص فى ك  ل وآخروند  -  

-Dominique Lamante, Bernand Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources humaines : vers une 

GRG Ouverte aux talents, 4ème édition, Cheneliére éducation, Montréal, canada,2015,p236-240. 
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الترتية     قثير  نافض في   لة  ن فس البعض  ن  ضفبعتم ت تحي   ....د وا   فأ ك عوا العم ت عاى  ل 
 خ ت  ب  ت التقثيرات اعر فعة فيم  بينفل؛ 

العامل: .3 تقييم  به  عرفة فنية جيث     لجنة  الاجنة   يد  قوو  نة بتقييل الع  لد مخرط  عرفة أعض ء 
ويتمي  و تمكنفل  ن  قييمهد  بمعاو  ت  التقييل  عماية  و ثراء  الت ي د  بتقايل  اعثخل  هذا  هذا   ير ف    عن 

 ل؛ الع  

الم .4 لر تقييم  اعؤسائهم:  رؤوسين  العثيث  ن  أ اء    زس ت وجف   في  قييل  اعرؤوزص   لى  مخراك 
تؤز ئفلد  يد يعتبر هذا البثيل  ن زب لإع  ء الرئيس  غذية عكسية عن وجفة سظر اعرؤوزص فيهد  

الص  ت   خ ص العمل  بينفلد  ن خ ت  وجيف ت  ا ص ت  ب مخر  يتمكن    باهد وبالت لين ت ة    وجو  
بو اعرؤ  بالإع و  تئيسهس  اععاو  ت  وت  واعفهقثت كبير  ن  تو ه  سق ط  وتحثيث  في    دد  له  كتقييمفل 

الا ص لا السا ةد  القي   د  ثى  فويض  عاى  القثت   الأفرا د  بالع تة     اعتعاقة  القثت  ا واسب  تد 
ينبغد عاى   الفريق...د وبالت لي هن   الت ي  في  قييمه  عر ا عاى  نسيق عمل   اء تئيسهد بل  لأؤوس عثو 

عن تأيه بكل مخف فية و واوعية بعيثا عن الت ي  والتاوفد  يد يتم ل الهثف  ن هذا التقييل    بريع
 تحسص و  وير أ اء الرئيسد وينتشر ازتاثاو هذا اعثخل في ا   ع ت و  راك  التثتيب؛   في أز ز  

الذاتي) .5 الأزاو    :(Self appraisalالتقييم  بنفس  بنفسهد  سفسه  بتقييل  الع  ل  يقوو   يد 
لقو  ثو  ن طرف الق ئل عاى عماية التقييلد وبالت لي هن  الع  ل يكون الأتثت عاى  عرفة سوا د ا اعستا

لنفسه   فيف   يميل  لى  ع  ء  قثيرات  ب لغ  الت ي د  يد  ا تم ت  عايه  يع    لثيهد ولكن  والضع  
لذل ايقيقةد  خ ف  وليس  ع   كعاى  والت ويرد  التنمية  لأغراض  التقييل  هذا  ست ئي  ازتاثاو  يتل     

عا ولاتغاب  ....الخ(د  اعك فآتد  النقلد  الترتيةد  تراتات  الإ اتية)اتخ ذ  الع  ل  قوو  للأغراض  تحي   ى 
 بازتاثاو هذت ال ريقة بالتوا      ال ر  الأخرى لاتقييل؛  زسةاع

العملاء) .6 قبل  من  ا و    (:  Customer appraisalالتقييم  عاى  ففوو   ات   اعثخل  هذا  يعتمث 
اع العم ء  ن     زسةالش  اةد  يد  ستاثو  الأ اءد الخثاخل و ال قييل  لتقييل   تج كمصثت  عاو  ت 

يتل الازتع سة بالعميل الخ تجد في التقييل بالنسبة لاوظ ئ  الا  ت اب التع  ل    ا مفوت كموظ  و 
ازتقص ء   خظازتقب ت في فنث د و و  ازتبي ن أو  اعثا  ت ئمة  البنك...د  ن خ ت  ث ة عم ء في 

مل د  يد  ص غ   قثو لاعميل د  يد  تضمن مجموعة  ن اعع يير التقييمية الا  تن زب    طبيعة الع
في مخكل ازتفس تات يجيب عنف د و ن خ ت تحايل  ج بات العم ء د  تضح  واطن الضع  والقو د  

ككلد وبالت لي  عرفة تأ  العميل له أثر كبير في تحسص  ستوى تا هل د  زسة  اء اعوأ   في أ اء العم ت
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عم ئف د وت    بالت وير  ن   تث لب    ج ت وتغب ت  زسةو ع  ة مخكواهل د وبالت لي هن   كون اع
ج س وجفثا كبيريند  لى  وتت   يت اب  التكافةد كم   ات ف ر  الخ تجد  التقييل  عاى  ويع     بسفسف د 

سرج ت  ا  يستاثو  ع  ل  الثاخاد كل  بالعميل  يقصث  بينم   واعواوعيةد  لاثتة  التقييل  افتق ت  تم ت 
اع فم    ثتا  زسةع  ل آخر كأز س لأ اء وظيفته  اخل  اعوات  د  يستاث ون تسل  البشرية  اعوات   ء 

عكسية  عكس    ذيةغالبشر  في مج لات الاختي تد التكوين والتثتيبد وهذا التقييل يمكن ازتاثا ه كت
  ؛ زسةالقيمة اعض فة لاع  اص  اخل اع

7. ° بدرجة  العكسية  المقيمين(:  360التغذية  اع)تعددية  ستافة    زسة يد  عتمث  عاى  ص  ت 
الثاخايص   ععاو  ت العم ء  اعرؤوزصد  ال   ء  اعب مخرد  اعشرف  سفسهد  الع  ل  الأ اء   ل:   قييل 

ويتمي   قييل  اا  والخ تجيص.. ويتل  عثا   وج  اعاتافةد  الفئ ت  لتقييم ت  بإع  ء  قييل   360°  ص 
العثالة النسبيةد    أك ر  تة لاع  لد  يد يتل التقييل  ن وجف ت سظر ستافة) وا  ستافة(د كم  أسه يحقق

اعس ولص يعتمثون عاى هذا النور  ن التقييل بثتجة أكبر لأغراض التنمية والت ويرد   لا أن  ذلك  وتغل  
 جة أتل في   لة اتخ ذ القراتات الإ اتيةد  ن  رتيةد  واف  و ك فآت. بثت و 

 ° 360(: تعدد مصادر المعلومات والمقيمين بزاوية 15الشكل)

 

 

 

 

 

 

 
 

د ال بعة الأولىد  ات وائل لانشر والتو ي د عم ند  بعد استراتيجي()المعاصرة إدارة الموارد البشرية عمر وصفد عقيادد : المصدر
 .399صد2004 ندت الأ

أ اء   في  قييل  وا ث  عاى  قيل  يعتمث  لا  اعشترك  التقييل  اختي ت  قيل   الع  اصدففذا  يتل   يد 
عم عن  واعب مخر  الأوت  اعس وت  ليكون  بج سبه  قيمون  أز زد  ويكون  عن  رؤوزيهد  التقييل  خرون  آاية 

ايصوت ع أجل  بشكل  نص د وهذا  ن  أ اء  رؤوزيه  عه  ليقيموا  ت ئي  قييل  واوعية  س  ىاك ل   ء 

  تجة  90  تجة 90

  تجة  90  تجة  90

1 قيل   2 قيل    

3  قيل 4 قيل    
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و تيقةد  يد  كون ست ئي الآخرين بم  بة  عي ت لاتأكث  ن ص ة  قييمهد و   يع   هذا النور  ن التقييل  
 . لتقييل بص اعقيمص اعشتركص في هذت العمايةا تم لية  ض ت  ست ئي ا 

 خطوات ومعايير تقييم أداء العاملين المطلب الثاني: 

 الت ر   لى خ واتد طر  و ع يير  قييل أ اء الع  اص.ل تي ن خ ت هذا اع اب ز

 الفرع الأول: خطوات عملية تقييم أداء العاملين: 

اعتغيراتد لذا ينبغد عاى  ل و ثاخل فيف  الك ير  ن العوا  عتبر عماية  قييل الأ اء عماية  عقث   ت 
اساة  تى يحقق  قيل الأ اء هثفه تس    د    ا ب ر خ وات  ن قيةلأ اء أن يخ  وا له  تخ ي   جيثا  قيمد ا 

 :1عاى أكمل وجهد ويمكنن   اايص هذت الخ وات في النق ط الت لية

تاثو في عماية التقييلد فمن اعتع تف عايه أن عماية  ث  وا  اعع يير الا  س : ويقصدالمعاييرتحديد   .1
ى أز س الساوكد التقييل عاى عا  لالتقييل  ت اب وجو   ع يير محث   )التقييل عاى أز س النت ئيد التقيي

  ستوى الكف ء ؛ لت ثيثالفعاد أز س السم ت الشاصية( يق تن ث  الأ اء والساوك 

التقييم: .2 طريقة  طر   تع  اختيار  وهذت  هن لك  الأ اءد  عماية  قييل  في  أ ثه   ازتاثاو  يمكن  ث   
 ؛ ق  ال ر   نف     هو  قايث  و نف     هو  ثيد وزيتل عراف  بشكل  فصل لا

آخرد عاى أز س أن هذت يث الف صل ال  ني بص كل  قييل و يقصث بالثوت  تحث  تحديد دورية التقييم: .3
 تى تاتيخ  ركفل العمل فيف د وينبغد     زسةعيينفل في اعالعماية  ستمر     و  ي   الع  اص  نذ تاتيخ  

ال  ني  عقولا بحيد لا يكون طوي  أو تصيرا بل  ع الف صل  د وبوجه ع و يحكل تحثيث لاثتأن يكون 
العمل وطبيعتهد فبعض الأعم ت لا  تضح  ست جيتف   لا بعث فتر    نية   ال  ني ظروف  الف صل  اعث  أو 

ب وث    د في  ص أن هن لك أعم ت  تضح  ست جيتف  وكذلك زاوكية  ن يقوو  طوياة سسبي  كأعم ت ال
  في هذت اي لة أتصر؛  ني  ل ث  في فتر    نية أتصرد وبالت لي يكون الف صل ا 

المقيم: .4 الخ ا    تحديد  أو  الفر   أ اء  عن  الك فية  اععاو  ت  لثيه  الذ   توفر  الشاص  هو  ف عقيل 
عاو  ت  ن ايكل عاى  ستوى كف ء ه وزاوكه بشكل ص يح و تيقد وتث  لاتقييلد بحيد تمكنه هذت اع

اع الرئيس  هو  اععاو  ت  هذت  لثيه  مخاص  توفر  أسسب  أن  اعستمر      مخبوجث  ا ص له  بسبب  ر 
  رؤوزيه الذين زيقوو بتقييل أ ائفل؛ 

 
تفواجدد  أ    1 قسم صناينة  حالة  المنظمة،  العاملين في  وأداء  سلوك  على  وتأثيرها  التنظيمية  اعالصراعات  _  ة  الصناعية    _، SNVIلسيارات 

 . 36-35ص ص ، 2015 ا  ائرد،  ج  عة أحمث بوتر  بو ر اس، ة عاوو التسييرد تخصص  سيير اعنظم تكايأطروحة دكتوراه، 
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المقيم: .5 يتوت   لى  تدريب  الأ اء  لتقييل  أزس  تواعث و   ث بعيث عاى ز  ة ففل   ن نج ح أ  عماية 
هذت العماية و  بيقف د لذلك أصبح  ن الضروت  وا  البرا ي التثتيبية ا يث  وتخ ي ف     التوايح 

لامقيم لت قيق  ك  صا يث  ا ب عف   الواجب  والاتمخ  ات  باععاو  ت  و  ويثيفل  له د  السايل  التنفيذ  يفية 
أك ر   التقييل  يسدء  لى ز  ة  يوجث مخدء  التقييلد  ذ لا  التقييل  أهثاف  عاى  اعقيل   ن عثو  قثت  

 الص يحد لذلك أصبح  واور  ثتيب اعقيمص أ را  فم ؛

قرت فيم   ذا ك س  ست ئي التقييل زيتل  ع نه   مي  الع  اصد يت    الخ و في هذت    علنية نتائج التقييم: .6
 أو لفئة  نفل أو  بقى النت ئي زرية؛ 

العاملين:  .7 مع  التقييم  نتائج  ه  مناقشة  الع  اصد  ن تش  تجرى     الا  اعق باة  الخ و   واور  ذت 
 ؛ بشأن مخرح النت ئي الا تم التوصل  ليف   ن تبل اعقيل بعث  قييل أ ائه

هذت الخ و   س ؤت  عص هو هل يفتح با  الشكوى والتظال    و ن تش  الأداء:تظلم من نتائج تقييم  ال .8
اعم تزة العماية أسه  ن الضروت  فتح هذا الب   لاع  اص في ست ئي  قييل أ ائفل أو لا؟د لقث وجث في  

التظال   با   فتح  لأن  اعيفةد  عاى  قثيرات  الذين  صاوا  لاع  اص  فقط  الع  اصد    يملكن 
جثي أك ر  اعقيمص  يجعل  أسه  التظال  والف ئث   ن  ايقد  هذا  ازتعم ت  زوء  سوع   ن  ة  زي ثث 

زيكوسو  وذلك لأنهل  التقييلد  عماية  أسه  و واوعية في  ن  س ولص عن ص ة  قثيراالد بالإا فة  لى 
 يخاق لثى الع  اص مخعوتا بعثالة التقييل؛

التقييم: .9 استمارة  الع  اصد لتا   ازتم ت   تصميم  اعتبعة في  قثير كف ء   التقييل  قييل هد  رجمة ل ريقة 
عمل فيف د  ق ييس  يد  تضمن  عاو  ت  تعاق بازل الفر  الذ  يرجى  قييمهد وظيفتهد الإ ات  الا ي

التقييلد وهن لك  قل خ ص يض  فيه اعقيل سق ط الضع  في الأ اء والساوكد سق ط القو د و قتر  ت 
الواوح والبس طة أج  ناعقيل   يراعى  التقييلد وعنث  صميل الازتم ت   الأ اءد ثم تاتيخ  نفيذ  ل   وير 

 ل الت لي: و ث  آخرون هذت الخ وات  وا ة في الشك وزفولة الازتاثاو.
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 (: سيرورة تقييم أداء العاملين16الشكل)

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Dominique Lamante, Bernand Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources humaines : 

vers une GRG Ouverte aux talents, 4ème édition, Cheneliére éducation, Montréal, canada,2015,p231. 

فمن خ ت الشكل أع ت يمكنن  القوت أن عماية  قييل أ اء الع  ل  تل وفق مجموعة  ن الخ وات 
ةد والا يمكن أن نجثه  ستافة لاخت ف وجف ت سظر الب   ص في هذا المج تد فمن خ ت  ب ا اعتساساة اعتر 

 عتبر اعر ة الأولىد  ايف   ر اة تحثيث الأهثاف اعرا ل اعوا ة أع ت نجث أن تحثيث  ف و و ع يير التقييل  
الوصوت  ليف  وهد  ر  ينبغد  التقييل فمن خ له   االا  اي لي والأ اء    لتة  فمة في عماية  الأ اء  ق تسة 

اتخ ذ   دالوصوت  ليه اعرغو    عماية  اعرغو   تل  والأ اء  اي لي  الأ اء  بص  الفجو   تحثيث  عاى  وبن ء 
ال بعماية  الإجراءات  يقوو  ثم  ن  التقييلد  طريقة  اختي ت  اعر اة  ايف   ر اة  هذت  بعث  اعن زبةد  تص ي ية 

الشاص   اختي ت  خ ت  تحثيث   نعا التقييل  ن  خ ت  التقييل  ن  عماية  الأخير  تل  وفي  د  لذلك  زب 
 . اع  ظ ت والا ص ت ا يث    الع  اص  تى يتل اتخ ذ ك فة الإجراءات التص ي ية ال   ة

 طرق التقييم أداء العاملين   الثاني:الفرع 

 الطرق التقليدية  .1

 :  طريقة الترتيب  . أ 

 مهام ومعايير التقييمتحديد 

هداف تحديد الأ   

ختيار طريقة التقييما   

  اختيار المقيم

  تقييم الأداء
 الملاحظة  -

 التقييم  -

 الاتصال -
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 قييل الع  اص  يد يقوو الشاص الق ئل بعماية    في  ة عتبر هذت ال ريقة  ن أتثو ال ر  اعستاث  
التقييل  ن  لي   سب كف ءال  ن الأ سن  لى الأزوأد وغ لب     يتل ذ لك بعث  التقييل بتر يب الأفرا  محل 

عاى   الشاص بالآخرين  أ اء  الأ اء  أن لا   ق تسة  يشمل  أن  بل يجب  لصفة وا ث د  بالنسبة  التقييل  يتل 
 .1الكاد لاشاص

كن   بيق هذت ال ريقة باختي ت اعقيل  ن بص ت ئمة أسم ء الأفرا  محل التقييلد الفر  الع  ل يم  ياوعم
 يه اعر بة الأولىد كم  يخت ت أاع  ع  ل لثيه يفتقر  الذ  يماك أكبر تثت  ن الصفة الا يتل تي زف  يع

يه و تكر العماية    باتد العم ت بأن  اي   ذاعق زة ويع يه اعر بة الأخير  في التر يبد ثم الفر  الالصفة   لى  
الق ئمة كم  هد  وا ة    يخت ت الأ سن والأزوأ  ن باتد أفرا  المجموعةد  لى أن يتل  ر يب جمي  الأفرا  في

   :2الت لي الشكل في

 (:مقياس الترتيب 17الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  د 03أطرو ة  كتوتات في عاوو التسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائرالة، ة حس أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين درا ،سعيمة فضيل: المصدر
 .91د ص2016ا  ائرد 

 

 
 .810تد صص لح محر د  رج  زبق ذكر  1

 ائرد  د ا 03تسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائر ال وأطرو ة  كتوتات في عاو أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة، ، سعيمة فضيل 2
 .90د ص2016

 

  (،20)والأتل ت بة عاى الس ر  ( 1)رقي زف  د أذكر جمي  اعوظفص الذين  ريث  صنيففلد وا  ازل اعوظ  ذو الر بة الأعاى عاى الس ب   قووبالنسبة لاا صية الا  
(.....وهكذا19( والأتل ال  سية عاى الس ر)2اى ال  سية عاى الس ر)ثم ا  الر بة الأع   

 الموظفون الأعلى رتبة 

1. ................................ ..    ...11  .................................... 

2.      ....................................12 .    ................................... 

3. ......     ..............................13   .................................... 

4.  ....................................    14 .................................... 

5.      ....................................15............ ........................ 

6. ....................     ................16 .................................... 

7.      ....................................17 ................ .................... 

8.      ....................................18............................ ........ 

9.  ....................................     19 .................................... 
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  ن أهل  يج بي ت وزابي ت هذت ال ريقة: 

 (:إيجابيات وسلبيات طريقة الترتيب 13ل)الجدو 

 السلبيات  الإيجابيات 

 

  تمي  هذت ال ريقة بالبس طة وزفولة الازتعم ت  يثاسي ؛  -

الأجوت       اك ير  - كتاة  بغرض  و ي   ازتعم له   يتل 
 و ست ق ا ؛

ب ريقة  - الك ء  تل  وغير  الك ء  الع  ل  بص  التفرتة 
 واا ة.    

 
 
 
 
 

 

اع - ال ريقة  هذت  عاى  الشاصد يع    التقثير  عاى  تم  ه  
التعميلد  الت ي د  عوا ل  يثخل  تث  مم   التقييلد  بعماية  لاق ئل 

الن اهة محل  لت ل  التشث   في واع  التس هلد  والثتة  واوعية 
  قثير  ستوى كف ء  الع  ل؛

ع  اص  - بص  التفرتة  يصعب  مم   الثتة  ست ئجف   فتقر  لى 
  تق تبص في  ستوى الأ اء؛ 

    لة وجو  أعثا  كبير   ن الع  اص؛ يصعب   بيقف  في -

اعتم  ه  عاى  عي ت  ستوى الأ اء الع و لاع  ل وليس عاى  -
 .  لعالتقييل التفصياد لأ اء ال

 
سييرد  أطرو ة  كتوتات في عاوو الت، أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة، :  ن  عثا  الب   ة بالاعتم   عاى  رج  سعيمة فضيل المصدر

 .90د ص2016د ا  ائرد  03تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائر 

 

 طريقة المقارنة الثنائية)المزدوجة(:  ب.

يتل  قييل الع  اص بمق تسة كل وا ث  نفل بالآخرين  ق تسة  وجيةد ويكون قة ي ن خ ت هذت ال ر 
 ة الا يم اه بص الأفرا  محل التقييل.   عث  اعرات الا اختير فيف  الفر  هو الرتل الذ  تحث  عاى أز زه الر ب

  1    يوجث أتبعة عم ت زتتل اعق تسة فيم  بينفل "أ "د " "د "ج"د " ". 

   ل"أ" بالع  ل" "               وجث أن الع  ل "أ" هو الأفضلالع بمق تسة

 بمق تسة الع  ل"أ" بالع  ل"ج"               وجث أن الع  ل"ج" هو الأفضل 

 ة الع  ل"أ" بالع  ل" "                وجث أن الع  ل"أ" هو الافضلبمق تس

 ج" هو الأفضل  ل" بمق تسة الع  ل" " بالع  ل"ج"             وجث أن الع

 بمق تسة الع  ل" " بالع  ل" "            وجث أن الع  ل " " هو الأفضل 

 
 أسظر:   1

 .53لياى غضب ند  رج  زبق ذكرت ص-

 .92سعيمة فضيلد  رج  زبق ذكرتد ص-
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 " هو الأفضل بمق تسة الع  ل"ج" بالع  ل" "            وجث أن الع  ل"ج

الع  ل"أ"د   الأفضل  ن  هو  الع  ل"ج"  الت لية:  النت ئي  التوصل  لى  يمكنن   اعق تسة  ست ئي  وبتجمي  
الأفضل  ن  العو والع  ل" " هو  والع  ل" "  " "د  " "و  ن  الأفضل  ن  هو  والع  ل"أ"    ل" "د 

 وفي الأخير" ".  الع  ل" "د وبذلك يكون الع  ل "ج" هو الأوت ثم يايه الع  ل"أ"د ثم " "

               ويحسب عث  المجموع ت ال ن ئية بازتاثاو اعع  لة الت لية: 

    اع او   ر يبفل.  او :هو عث  الع  اص اع n يد أن 

 ( 1-70)70: كت ليزيصبح عث  اعق تنات   70فإذا افتران  أن عث  الع  اص اعرا   قييمفل هو  

 . 2415وفي الأخير تم ايصوت عاى 
 (:تصنيف الموظفين بنظام المقارنة الثنائية18) الشكل

 المجموع  موظف ه  موظف د موظف ج  موظف ب  موظف أ  

 3 + + _ +  موظف أ 

 2 + + _  _ ف ب موظ

 4 + +  + + موظف ج 

 0 _  _ _ _ موظف د

 1  + _ _ _ موظف ه 

Source :: Dominique Lamante, Bernand Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources 

humaines : vers une GRG Ouverte aux talents, 4ème édition, Cheneliére éducation, Montréal, 

canada,2015,p242 . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 n (n-1) 

2 

2 
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  ن أهل  يج بي ت وزابي ت هذت ال ريقة:  

 إيجابيات وسلبيات طريقة المقارنة الثنائية (:14الجدول )

 السلبيات  الإيجابيات 

 ن الأزاو  الس بقد  يد أسه  ة هذا الأزاو  أك ر  ت -
يأخذ في ايسب ن  ستوى الأ اء الع و لاع  اص كوسه يحث   

 الع  ل بالنسبة لبقية الع  اص؛اء   وت   ستوى أب و  ر ي

 زفاة الشرح والتوايح للآخرين؛   -

 سفل  فمة اعقوود  ذ  ن السفولة عايه أن يق تن بص  ثنص  -
 ويخت ت الأفضل  ن بينفم ؛  فقط

 

و عقث د خ صة في   لة وجو  أعثا  كبير   ن  ماية غير ع -
 الع  اص؛

ن  ر أ ف كتفد بأن  ظفد لا  ظفر كف ء  الع  ل بواوحد ف -
 ف ن أكفأ  ن ف ن و سب؛

لا  ظفر سوا د الضع  والقصوت في أ اء الع  ل وعج ه   -
الر ب العم ت في   لة  ق ت   عن الكش  عن الفرو  بص

 ؛ فيم  بينفل

   رك  عاى التقييل الإجم لي وليس عاى التفصياد لأ اء -
 الع  ل؛

عاقة بشغل عتلا  صاح لاعتم  ه  في اتخ ذ بعض القراتات ا -
   العاي  أو القي  ية. ظ ئو ال

 
أداء الموارد البشرية بالمؤسسة  مساهمة إدارة المعرفة في تحسين ن  عثا  الب   ة بالاعتم   عاى كل  ن اعرجعص لياى غضب ند   :المصدر
 .54د ص 2018ائرد   ا  دج  عة با نة  تد أطرو ة  كتوتات تخصص اتتص     بيقد و  ات  اعنظمدراسة ميدانية بمجمع صيدال، : الاقتصادية
ائرية، دراسة مقارنة بين مؤسسة  فعالية الحوافز في تحسين أداء المورد البشري وانعكاساته على الإبداع الإداري في المؤسسات الجز ص لح محر د 

 بيقد و  سيير اعنظم تد      د تخصص اتتصسييرد أطرو ة  كتوتاتد تسل عاوو التالمطاحن الكبرى العوينات بتبسة ومؤسسة مطاحن الأوراس بباتنة
 .110د صد2018ج  عة يحد ف تس باعثيةد ا  ائرد 

 

 طريقة التوزيع الإجباري  . ج

ق تسة الع  اص فيم  بينفلد و تجسث في وا  ست ئي الع  اص وفق  ن نى  وهد ال ريقة الا  سمح بم 
الذ الع  اص  الع  اص  ليعيماكون أ اء  ين  طبيعدد وهذا الأخير يتضمن عث ا تاي   ن   د وعث ا تاي   ن 

موعتص  الذين يماكون أ اء  نافض د بينم  باتد الع  اص الذين يشكاون الأغابية يقعون في اعتوزط بص المج
 : 1اعوالي في الشكلكم  هو  واح 

 

 

 

 
1 Dominique Lamante, Bernand Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources humaines : vers une 

GRG Ouverte aux talents, 4ème édition, Cheneliére éducation, Montréal, canada,2015, p242. 
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 (: طريقة التوزيع الإجباري 19الشكل)

  تيخ:..../....../...... الت                 اعصا ة: ....................            

 اعقيل : ...................... 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 ............................................................ :...........................التعليقات

Source: Dominique Lamante, Bernand Turgeon, De la supervision à la gestion des ressources humaines : 

vers une GRG Ouverte aux talents, 4ème édition, Cheneliére éducation, Montréal, canada,2015, p243. 

وطبق  لهذت ال ريقة يقوو اعقيل بتقييل الأفرا  الع  اص وفق مجموع تد ويصن  الع  ل وفق  لأتراسهد  
بشكل  جب ت   التويتل  و ي   تج ت   ت قييل  النور  ن  ن  هذا  ست ئي  و تم ل  اعقيلد  ا ثوت بل    التقييل 

   :1اعوالي
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 (: طريقة التوزيع الإجباري 15الجدول )

    أعاى أ اء أص  % 10 ممتاز

 أص    أ اء أعاى  ن اعتوزط  % 20 جيد 

 أص    أ اء  توزط  % 40 متوسط

 أص    أ اء أتل  ن اعتوزط  % 20 مقبول 

  يأص    أ اء اع % 10 يف ضع

بداع الإداري في فعالية الحوافز في تحسين أداء المورد البشري وانعكاساته على الإص لح محر د  ن اعثا  الب   ة بالاعتم   عاى  رج  المصدر: 
وو  عا لطرو ة  كتوتاتد تسد أالمؤسسات الجزائرية، دراسة مقارنة بين مؤسسة المطاحن الكبرى العوينات بتبسة ومؤسسة مطاحن الأوراس بباتنة

 .111 د ص2018التسييرد تخصص اتتص     بيقد و  سيير اعنظم تد ج  عة يحد ف تس باعثيةد ا  ائرد 

بالنسبة لأص    الأ اء  %40  أن  و ي  الع  اص تم وت في الوزط بنسبة    ن خ ت ا ثوت س  ظ 
 .  %10ليصل  لى بة النسد وكام  اتجفن   لى الأطراف يقل  ركي  هذت اعتوزط

 :   يج بي ت وعيو  هذت ال ريقة أهل  ن

 (: إيجابيات وسلبيات طريقة التوزيع الإجباري 16الجدول)

 السلبيات  الإيجابيات 

 لازتاثاو؛ عتبر زفاة ا -

بشكل   - أ اء  رؤوزيه  وتحايل  عاى  تازة  اعقيل  تجبر 
  تيق ليتمكن  ن  و يعفل عاى الفئ ت بشكل ص يح؛ 

ا تم ت - اعقيمص نح ي  تحوت  ون  بعض  أو  ال  ول  وزط 
 الت رف.

 

 لا تمي  هذت ال ريقة تميي ا  تيق  عستو ت الأ اء؛   -

ازتاثا  - ويفضل عثو  الكبير   الأعثا   ف  في  ستاثو في   لة 
   لة صغر عث  الأفرا  محل التقييل؛ 

جيثد  توزطد  - مجموع ت)ممت  د  الع  اص  لى  يقتل  صني  
اعن ف أو  سة  اعي د اعي  جثا(توح  الع  اصد  يتبص       ث 

 لى  شجي  اعن فسة الغير ص ي ةد  ذ يفكر كل ع  ل أسه يظفر 
 بمظفر أ سن  ن غيرتد أو أن غيرت أزوأ  نه.  

 
راسة  د: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةلياى غضب ند الب   ة بالاعتم   عاى  رج   ن  عثا   المصدر: 

 .55دص 2018أطرو ة  كتوتات تخصص اتتص     بيقد و  ات  اعنظم تد ج  عة با نةد ا  ائرد ددال، صي عميدانية بمجم

 طريقة التدرج البياني:   . د 

عتبر هذت ال ريقة  ن أتثو وأبسط طرائق التقييل وأك ره  مخيوع د وهد  عتمث عاى نموذج يتضمن    
اعكو  والخص ئص  الصف ت  السة  مجموعة  ن  التقييل  التقييل  ن زبة    العن صر  عاى  واعشرف  الإ ات   راه  

أو في صوت  أزئاة  لاتعبير عاى  ستوى أ اء الع  ل عف  هد ويمكن أن  كون هذت العن صر صف ت   اقة  
التقييل لا كل عايه  ن خ له  عاى  تجة   الع  ل الخ ا  لعماية  ا توائف  لثى  يرا   عرفة  تجة   ثتقةد 
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يتام  أ ائه المجموعةد  ذ  وبتجمي   از  لن  التقييلد  أو عنصر  ن عن صر  تاثاو  قي س  تثتج لكل صفة 
التقييلد سست  ي  اعق تسة بص الافرا  بالرجور  لى مجمور   تج ت كل فر  الا  صل عايف  بالنسبة لعن صر 

   :1تي ك لآالثتج ت النف ئية الا  صل عايف  كل  نفلد فم   تث  كون الصف ت تيث الثتازة  

 ريقة التدرج البياني : ط(17الجدول )

 العامل"ج"  العامل"ب"  العامل"أ"  الصفات 

 ال موح

 التع ون    ال   ء 

 تحمل اعس ولية

 ملاعواظبة عاى الع

 الع تة    الرؤز ء

 القثت  عاى اتخ ذ القرات 

 الاسضب ط في العمل

3 

2 

5 

4 

2 

5 

3 

2 

3 

4 

5 

3 

3 

4 

3 

5 

- 

2 

1 

2 
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 16 24 24 المجموع 

د  03رأطرو ة  كتوتات في عاوو التسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائ، أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة، لفضي سعيمة  المصدر
 .94د د ص2016ا  ائرد 

  ن أهل  يج بي ت وعيو  هذت ال ريقة:  

 (: إيجابيات وسلبيات طريقة التدرج البياني18الجدول)

 

 السلبيات  بيات يجاالإ 

أك ر ال ر  ازتعم لا وأتث ف  في  قييل أ اء   ن ث ع -
الع  اص سظرا لسفولتف  وت بايتف  لات وت والتكي     طبيعة  

 الوظيفة؛

 غر  وتت  وجفث كبيرين؛لا  ست -

  ستاثو في   لة وجو  أعثا  كبير  أو صغير   ن الع  اص؛ -

 

  ا في  قثيرت؛ت يالفر  الذ  يقوو بعماية التقييل تث يكون   -

ة التقييل تث  تأثر بشاصية الفر  الق ئل بعماية مايعأن  -
 التقييل زواء ك ن  تس ه  أو  تشث ا؛

 ت عاى  ث زواء تث  ع د أو انا  تس وية  مي  الصف -
  ون اعتب ت لأهميتف  النسبية. 

 
أطرو ة  كتوتات في عاوو  العاملين دراسة حالة، اء دراجعة في تقييم أالم  ، أهميةسعيمة فضيل ن  عثا  الب   ة بالاعتم   عاى كل  ن اعرجعص  المصدر:

 .94د ص2016د ا  ائرد 03التسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائر
سسة  مؤ  فعالية الحوافز في تحسين أداء المورد البشري وانعكاساته على الإبداع الإداري في المؤسسات الجزائرية، دراسة مقارنة بينر د ص لح مح

د أطرو ة  كتوتاتد تسل عاوو التسييرد تخصص اتتص     بيقد و  سيير اعنظم تد  عوينات بتبسة ومؤسسة مطاحن الأوراس بباتنةال ىالمطاحن الكبر 
 .109ص د2018 عة يحد ف تس باعثيةد ا  ائرد ج 

 
 .109ص لح محر د  رج  زبق ذكرتد ص 1
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 الطرق الحديثة:  .2

الع  اص    أ اء  لتقييل  التقايثية غير ك فية  ال ر   أصب    ل زس تاع  اخللقث  وذلك   ه   كيتر د 
الكبير عاى ا واسب الكمية وازتاثا ف  عع يير و  مخرات   ليةد  لى ج سب اهتم  ف  بالأ اء الفر  د بينم  

ال ر  الأ اء     عتمث  سظ و  قييل  يكون  الشاصيةد  يد  الصف ت  وستا   النوعية  ا واسب  عاى  ايثي ة 
لتف    ع لذا  ا م عدد  الأ اء  الت  يو   رك ا عاى  ال ر   الا  ذكر ايثقوأخ  ء  ايثي ة  ال ر   ية ظفرت 

  نف     ياد:  

 طريقة الختيار الإجباري:  .أ 

ال رائق اي اعواوعية والعثالة في  يعتبر أزاو  الاختي ت الإجب ت   ن  الا اثف  لى تحقيق  ثي ة 
الع اعقيل أن يقوو بتر يب مجموعة  ن  ال ريقة  ن  الأ اءد  ت اب هذت  الا  ص  كيفيةب ت  قييل  ء أ ا   ات 

الع  ل عف و وواجب ت عماه واعس ولي ت اعتعاقة بهد ويتل وا  عث   ن العب تات والعن صر الا  عبر عن  
الع  لد    اعرغوبة   أ اء  الصف ت  تم  ن  اثن ن  أتبعة جملد  نف   مجموع ت  ضل كل  نف    قسيمف   لى 

الغير   الصف ت  تم  ن  الب تي ن  الع  لرغو والاثن ن  أ اء  في  جماتص  ن  وي  دبة  اختي ت  اعشرف  ت اب  ن 
 د 1الأتبعة بم  يرات  عبرا عن  قيقة أ اء الع  ل أو زاوكه ايقيقد

2   ت عاى ذلك
: 

 لع  ل يحب العمل ويقثزه؛ هذا ا  -

 يمكن الاعتم   عايه في أ اء أ  عمل؛  -

 ك ير الك و وتايل التنفيذ؛  -

  ون أن يعمل.  عمل صريح  ه اعتكرت  بقثت ه عاى ال -

ك  تل طب عة  اك العب تات في توائل خ صة كل  نف  تحتو  عاى أتبعة عب تات اثنص  عبران  ذل  ثبع 
النوا د ال يبة في الشاص واثنص النوا د الغير  رغوبة فيه وي اب  ن اعشرف أن يض   عن    عبران عن 

لا يعرف     ذا ك ن   هن    ت  عايهد واعقيلس بع  ة أ  و  اك العب ت  الأك ر اس ب ت  عاى الشاصد والأتل ا 
 لعاي . اختي تت في ص لح أو في غير ص لح الع  لد  لا أن أهمية وأو ان هذت العب تات يحتفظ ث  لثى الإ ات  ا 

القيمة    تحثيث  يمكن  الإ ات   تبل  المحث    ن  بالعب تات  اعقيل  بواز ة  اعات ت   العب تات  وبمق تسة 
" هد الا اخت ته  اعقيل عاى أنه  أك ر اس ب ت  عاى الشاص  "أ     ذا ك س  العب ت م   ايقيقية لاشاصد ف

 
 .112ذكرتد ص بق ج  زص لح محر د  ر  1
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ولم  كن   ز بق د  اعذكوت   عب تات  الأتب   بص  التقييل  ن  الإ ات   وا   في  قثير  الوات    هد  العب ت    اك 
 تحسب في ص لح الع  ل كم  هو  واح في ا ثوت اعوالي: 

 ي بار جريقة الختيار الإ ح طمبسط يوض  (: نموذج 19الجدول)

 الوزن المفاضلة  عبارات التقييم   معايير التقييم

 

 السلوك في العمل 

 الع  ل يحب العمل ويقثزه -

 ء أ  عمل يمكن الاعتم   عايه في أ ا -

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

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

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

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

 ك ير الك و وتايل التنفيذ  -

 لمى العمل  ون أن يععا  صريح  ه اعتكرت  بقثت ه -

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

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

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

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

   درجة تقييم مستوى أداء العامل 

د  03أطرو ة  كتوتات في عاوو التسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائرالمراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة، ،أهمية سعيمة فضيل المصدر: 
 .96 د ص2016رد ا  ائ

  بي ت وعيو  هذت ال ريقة:  يج ل ن أه

 (: إيجابيات وسلبيات طريقة الختيار الإجباري 20الجدول)

 السلبيات  الإيجابيات 

  سب الق ئل بعماية التقييل؛ تاة الت ي   ن ج -

اعقيل  - لاتتص ت  وت  التثتيب  وكذلك  ا فث  لا  ت اب 
 عاى اختي ت العب تات؛ 

عاى  تازة  - اعقيل  بشكلالأ  تجبر  والساوك   جيث    اء 
في  والضع   القو   سق ط  تحثيث  لتمكينه  ن  وتحايايهد 

 الأ اء. 

 

 صعوبة ففمف  بسبب  عقثه د -

 ال ن ئي ت؛  جتف   لى  ف ت  وخبر  في  صميل  -

 عثو ام ن زرية ت ئمة الأو ان؛  -

الاختي تد  ذ  - عاى  بسبب  جب تهل  الرؤز ء  بعض  ازتي ء 
 . هذا ي     لى اعس س بكرا تفل

 

دراسة  : مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةلياى غضب ند    ة بالاعتم   عاى  رج   الب  ن  عثا  :  المصدر
 . 56د ص2018أطرو ة  كتوتات تخصص اتتص     بيقد و  ات  اعنظم تد ج  عة با نةد ا  ائرد دميدانية بمجمع صيدال، 

 الحرجة:   اث طريقة الأحد .ب 

ه ا ذيعتبر  بالا تف ظ ا  تئيس  يقوو كل  أن  يت اب  ايثي ةد  يد  الأز ليب  أ ث  لأزاو  
  والايج بيد والا  عبر عن الكف ء  واسعثا ف  في أ اء بسج ت وافية لتثوين جمي  الوت ئ  ايرجة السابي  نف

 ة  ر ب ثيث  ن الخص ئص اعالعاعرؤوس لعماهد  يد يتل  ثوين هذت الوت ئ  في زجل  قسل بشكل يتضمن  
 :  1اعوالي بالأ اء وزيتل  وايح ذلك  ن خ ت ا ثوت

 
 .57لياى غضب ن د  رج  زبق ذكرتد ص 1
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 (:نموذج مبسط لطريقة الأحداث الحرجة21)الجدول 

 مستوى الكفاءة وزنها النسبي  ار حدوثها  تكر  الأحداث الحرجة 

 الأحداث الموجبة 

- ................ 

- ................. 

 الأحداث السالبة 

-........... ..... 

-.............. .. 

- ................. 

   

د  03وو التسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائرأطرو ة  كتوتات في عا،أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة، سعيمة فضيل المصدر: 
 .97د ص2016ا  ائرد 

  ن أهل  يج بي ت وعيو  هذت ال ريقة:  

 حداث الحرجةالأ  يات وسلبيات طريقة جاب(: إي 22الجدول)

 السلبيات  الإيجابيات 

  ع د اعشرف  ق ييس   واوعية لأ اء الع  ل؛ -

ك ع ج سوا د  س عث في ابرا  سق ط القو  و نميتف د وكذل -
 الضع  وتحسص الأ اء في اعستقبل؛ 

 
 

ايثث  - أن  ففوو  وتت  كبيراد كم   ال ريقة  ستفاك  هذت 
يكون  ت لا  تث  اعقيمصج سايرج  بص كل  أن د كس   م  

   بيقفل لهذت اعف هيل تث يكون ستاف  أيض ؛

يض يق  - وعن ك ب  بازتمرات  عرؤوزيه  اعشرف   ن  راتبة 
ويجعافل وأن   الع  اصد  بازتمراتد  أنهل  راتبون  يشعرون 

 اعشرف يحصد أخ  ئفل ويقيث  رك ال. 

 
دراسة  : المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةرة امساهمة إدغضب ند  ياىل ن  عثا  الب   ة بالاعتم   عاى  رج    :المصدر

 .57د ص2018بيقد و  ات  اعنظم تد ج  عة با نةد ا  ائرد دأطرو ة  كتوتات تخصص اتتص     ميدانية بمجمع صيدال، 

 التدرج على الأساس السلوكي:  .ج

ةد ويااتل  سااب هااذت ال ريقااة تحثيااث رجاا يلبياا ني واعواتاا  ا ج ا يااربط هااذا اعقياا س بااص طااريقا التااثت  
وك أو و صميل أعمث  لكاال زاااوك  سااتقى  اان واتاا  العماالد ثم  قياايل الع  اال بناا ءا عاااى  ااثى ا ت كااه لاسااا

الصاافةد كماا  يااتل  وااايح اعسااتو ت اعاتافااة لاساااوك و تجااة ف عايتفاا  مماا  يساا عث اعقاايل عاااى تبااط  قييمااه 
 .1يليأثن ء عماية التق عملبساوك الفر  في ال

  ن أهل ممي ات وعيو  هذت ال ريقة: 

 
 .57 ند  رج  زبق ذكرتد صغضب لياى 1
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 (: إيجابيات وسلبيات طريقة التدرج على الأساس السلوكي23الجدول)

 السلبيات  الإيجابيات 

التقييلد بسبب  -  س هل في  قايل الأخ  ء اعتر بة في عماية 
لافر   وكذلك   ئمتف   لامقيلد  العمل  لأبع    تحثيثه  

 لأ اء اع او ؛د بااتب ف  أ اءت الفع  يدالع  ل  ن 

  قايل الصراع ت بص الافرا   وت ست ئي التقييل؛  -

وبالت لي  - بثتةد  الضع   سق ط  بت ثيث  ال ريقة   س هل هذت 
  عث في تحثيث الا تي ج ت التثتيبية للأفرا  الع  اص. س

 

اعق ييس  - في   وير  اع اوبة  وا فو   والوت   التكافة  ات ف ر 
  ؛و نفيذه

ازتاثا ف  - يمكن  لتكافتف     زس تاعفي    لا  سظرا  الصغير  
 الع لية؛ 

في  - وال ب ت  اعواوعية  ع لية  ن  لا  وفر  تجة  ال ريقة  هذت 
 .ست ئجف 

اسة  در  :مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةلياى غضب ند  عثا  الب   ة بالاعتم   عاى  رج    ن:  المصدر
 .57د ص2018أطرو ة  كتوتات تخصص اتتص     بيقد و  ات  اعنظم تد ج  عة با نةد ا  ائرد ال، صيد ميدانية بمجمع

 طريقة قوائم المراجعة: .د 

تئيسد عاى  عتبر  بشكل  الأ اءد  يد  عتمث  اعتبعة في  قييل  ال ر   أ ثث  ال ريقة  ن  هذت   
وعة  ن العب تات الوصفية الا مجم   ن الأزئاة  تضمن  ئمة تازة كل سور  ن الوظ ئ د وذلك بت ثيث ت 

 كم  ،  لاأو  بنعم   ص  الأ اء الك ء لاعملد وي اب  ن الرئيس اعب مخر وا  ع  ة أ  و كل ز ات       
بوا  تيل لكل ز ات عاى أن  كون هذت القيل زرية لا ي ا  عايف  أ ث زوى الإ ات   قاي      قوو الإ ات 

 : 1بتواي ف  أك ر  ن خ ت ا ثوت اعوالي  قوونعماية التقييل  وزاى لت ي  اعشرفص ع

 (: نموذج مبسط لطريقة قوائم المراجعة24)الجدول 

 وزن العبارة  تأشيرة المقيم لا نعم العبارات النمطية العدد 

 هل يحرص اعوظ  عاى الثتة في عماه؟ - 

 هل يحرص الع  ل عاى أ اء عماه في الوت  المحث ؟  -

ال - الرغبة في الازتع  هل لثى  بعث  راتمل   أوت ت   بالعمل 
 العمل الرسمية؟

 هل هو  واظب عاى ايضوت؟  -

 هل لثيه القثت  عاى اتخ ذ القرات؟  -

 ؤز ء بالعمل؟ هل لثيه ازتعثا  لسم ر سص ئح الر  -

 هل لثيه تغبة في الابتك ت والتجثيث؟ -
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د  03أطرو ة  كتوتات في عاوو التسييرد تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائرلة، حا ة داء العاملين دراسم أقيي، أهمية المراجعة في ت سعيمة فضيل المصدر: 
 .98د ص2016ا  ائرد 

 يقة:  ن ممي ات وعيو  هذت ال ر 

 (: إيجابيات وسلبيات قوائم المراجعة 25الجدول)

 السلبيات  الإيجابيات 

 

 زفاة الازتاثاو؛ -

 رفةع ت ي  ستيجة لعثو  ال  يو الثتة واعواوعية     ن في ع -
وذلك  العن صر  عنصر  ن  لثتجة  قييل  اعشرف  الرئيس 

 لسريته؛

 
 

اعثا ه   - في  والخبر   وا فث  الوت   الك ير  ن   ت اب 
الف ئقةد لأن و ع  تف  العامية والثتة  د بالإا فة  لى اععرفة 

ذات  او انه   و قثير  العب تاتد  عث   ن  وتحايل  تجمي   أ ر 
الع  ل و ثى  سوصفئص  الصاة بخص  أ را همت  ت  هد يعث 

لعماية   الع  اص الخ اعص  صعب  جثا لازيم   ذا ك ن عث  
 التقييل كبيرا جثا؛ 

تجعا - لافر   الف رية  لا بيعة  الا سظرا  السرية  ععرفة  فضولي   ه 
 تل  اخل   ات هد وبالت لي تث يخ أ أو يثف  أ  مخدء  ق بل 

 قييل.التية  عرفة السر وهذا    ي ثر عاى عما

 
التسييرد   أطرو ة  كتوتات في عاووأهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة،  ،سعيمة فضيل ثا  الب   ة بالاعتم   عاى  رج   ع ن   :المصدر

 .98 د ص2016د ا  ائرد 03تخصص   ات  أعم تد ج  عة ا  ائر

 طريقة الإدارة بالأهداف:   .ه 

  Peter » في مج ت  قييل أ اء الع  اصد ويعتبر   ة  ي  ن ال ر  ايث  ثافلأه عتبر طريقة الإ ات  با 

Drucker  »  را  عاى الت وتد والأف  زسةاعأ  الإ ات  بالأهثافد  يد اثف فاسفته  س عث  كل  ن
 ن خ ت  مخراك الع  اص في تحثيث الأهثاف الا يجب تحقيقف  في العملد وتمر هذت ال ريقة بعث  خ وات  

 :1ليكت هد  

الأهثا  - هذا وا   فتحثيث  ويتل  أز زف د  عاى  و قييمه  الأ اء  تي س  زيتل  والا  تحقيقف د  اع او   لنت ئي 
 بالا ف   بص الرئيس واعرؤوس؛ 

 ذ يقوو الرئيس بمس عث   رؤوزيه عاى تحقيق الأهثاف و ت بعة تحقيق النت ئي؛أثن ء التنفي -

النتفي نه ية اعث  اعتفق عايف -  تسة    تم تحقيقهد بم  ا فق عايه في  بمق  د وذلكا تحقق ال    ئي د يتل  قييل 
 بثاية الفتر د وتحثيث الانحراف عن التنفيذ زواء ك ن بالإيج   أو بالساب.
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 ت وعيو  هذت ال ريقة:  ن أهل ممي ا 

 (:إيجابيات وسلبيات طريقة الإدارة بالأهداف26الجدول)

 السلبيات  الإيجابيات 

لكل  رؤوس  قي ز  - للأ اء  و ص   خ    وفر  عاى بني محث ا    
 تحثيث خص ئص الوظيفةد طبيعتف  وأهثافف ؛

 ع د الفرصة لكل  رؤوس  تى يقيل سفسه عن طريق تي س  -
 النت ئي الا يحققف ؛

يح  س ولي ت وواجب ت كل  ن الرئيس واعرؤوزص     وا -
  نظيل العمل والتنسيق بص ا فو ؛

لامرؤوس   - سقث  الرئيس  ن  بكيفية  الا   لىتحويل  ركي   هتم و 
 ث ه لت سص ست ئجه في اعستقبل؛س ع 

 ن خ ت التغذية العكسية يتل  قوية و نمية القثت  التعايمية   -
 لافر .

 

الأ - وا   في  الا ف    واعرؤوسد عثو  الرئيس  بص  هثاف 
 يد يح وت الرئيس وا  أهثاف سوعية بينم  ياجأ اعرؤوس 

 قيق؛ لت وا  و    لى وا  أهثاف كمية زفاة القي س

  ئي أك ر  ن وز ئل تحقيقف ؛ لنتا رك  عاى  -

أن كل  - سظرا  لى  الع  اص  أ اء  الصعب  ق تسة  ستوى   ن 
   ؛ ع  ل  قيل وفق  عثى تحقيقه للأهثاف المحث

الأهثاف  - لت ثيث  ال   ة  اععاو  ت  أن  بيتر  تاكر  يفترض 
يصعب  أ ر  وهو  اع اوبة  وبالنوعية  بصوت   ستمر    توفر  

 ه؛ تحقيق

 لتفكير و رية التصرف وابثاء الرأ . ن ا اب تثتا كبيرا  ت  -

 
دراسة  : سين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةمساهمة إدارة المعرفة في تحلياى غضب ند  ن  عثا  الب   ة بالاعتم   عاى  رج     :لمصدرا

 .60د  ص2018ا  ائرد ةد  نم تد ج  عة با نظاع  أطرو ة  كتوتات تخصص اتتص     بيقد و  ات  ميدانية بمجمع صيدال، 

 طريقة إدارة الجودة الشاملة:   .و 

 ليب ايثي ة لإ ات  اعوات   عتبر  ن ال رائق اعع صر  في  قييل أ اء الع  لد كونه  أزاو   ن الأز 
أن  ي   ست البشرية ففو يواح الاتج ه ت ايثي ة في  قييل أ اء الع  اصد لأن اع زسة الآن أصب   لا  

النج حد و رك   و   ة تج هل أهمي العم ت واستم ئفل و ع ونهل لتمكينف   ن  الت او  البعث الإسس نيد لضم ن  وت 
 قييل أ اء العم تد  ذ تجم  بص زاوك وخص ئص الع  ل بنت ئي العمل.هذت ال ريقة عاى اع يي اعركب في  

أ الس بقة  التقييل  بأز ليب  عث    ا   ق تسة  الأ  د  همفكم   وفر  في ا أنه   قيس  جو  د  ء  صوت    
الأ اء في صوت   ص ا  ت كميةد كم   عتمث عاى  الا  قيس  التقييل الأخرى  به طرائق  عكس     قوو 

في جو   اعنتي والنش ط  ن خ ت الت سص اعستمر في الإجراءات والأز ليبد عكس  الت سص اعستمر  
وغ لب     تح زبفل عاى أ ائفل اع ادد    لهل عاى ست ئي أعم  اصع  ال رائق الس بقة الا  رك  عاى  س ئاة ال

ة وفق  عس همة الع  اص في  كم   ولي أهمية تصوى في  مخراك العم ت في العوائث اع لية وا واسب اع  ية واععنوي 
كن   يمد لايتحقيقف د وتغل هذت اع ا  فك يرا     تع تض الأهثاف بص  ص لح العم ت و ص لح اعثتاءد بح

 . 1 ر تاو في اع زسة عاى أهثاف  شتركة محث   بص ا مي   جم  ا  و بوجو 
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 الفرع الثالث: معايير تقييم أداء العاملين

  أ ائفل زواءص بازتاثاو  ع يير محث  د يستنث  ليف  في ايكل عاى  ستوى  يتل  قييل أ اء الع  ا 
أو   جيثاد  توز    هذت  اعيف دك ن  أن  ص غ  الع اع  ويشترط  بمش تكة  تو فل    اع يير  يرف   ن  مم   صد 

وبالت لي تحسص  ستوى أ ائفل  يد  ص غ هذت    م زسةاععنوية وبالت لي هذا    يع    خ صفل وولائفل لا
  :1عع يير عاى الشكل الت ليا 

  لذ    ا  واح  ع يير النت ئي    يرا  تحقيقه  ن تبل الفر معايير تصف النتائج) العمل والإنتاجية(:    .1
  ات يمكن تي زف  و قييمف   ن  يد: الكلد ا و  د التكافةد ال  ن والع ئثد  يد   نج  يقيل أ اءت  ن

مم  لامخك فيه أن هذا النور  ن اعع يير يعتبر أك ر  تة في  تم ل هذت الإنج  ات الأهثاف اع اوبة  نهد و 
اع في  قييل  ازتاثا ف   الصعوبة  أسه  ن  ا يثد  لا  الأ اء  الا  ت   وا وص   ذات        البشرية  أعم لا 

 ست جية غير  اموزة ك لأعم ت الإ اتية    د ويتل  قييل النت ئي المحققة  ن تبل الفر د عن طريق  ق تسة 
 لفعاد بم  هو محث  فيف د فيت ث   ستوى هذا الإنج  ؛  نج  ت ا 

السلوك:   .2 الا  صثت  معايير تصف  الإيج بية  الساوكي ت  لاتقالفعن  يقصث بالساوكد  الخ ا     يلد ير  
فتشير  لى سوا د جيث  في أ ائهد و ن هذت الساوكي ت عاى زبيل اع  ت: التع وند اعواظبة عاى العملد 

ث بص ال   ءد  سن التع  ل    العم ءد  ن  قييل هذت الساوكي ت الإيج بية  ن  اعب  ت د الا ص ت ا ي
 قييمف  يتص  أيض  بالصعوبة.  ن  إد وبالت لي فاهتب  ن  أيض   لى  ت بعة  ستمر  طرف اعقيل تحت ج

ويقصث ث  اع ا  الشاصية الإيج بية الا يجب أن يت اى ث   :  معايير تصف الخصائص الشخصية .3
الولاءد الفر  الإخ صد  الأ  سةد  وكف ء د   ل  بنج ح  أ ائه  تمكنه  ن  عماهد  يد  أ اء  أثن ء    

أ يت اى  الذ   ف لشاص  أنه   ت ث اؤ الاستم ء...د  يسفل في  تنعز د لامخك  مم   أ ائهد  كس  يج با عاى 
قيل   قييل هذا الأ اء بشكل جيثد  يد أن  قييل الصف ت ليس  باعسألة السفاةد  يد  ت اب  ن اع

 ت بعة الأ اء بازتمرات ليتمكن  ن الكش  عن  ثى وجو ه  لثيهد ويعو  السبب في هذت الصعوبة  لى  
ا تم لية وجو  تحي  بثتجة   د لأن  قييمف  يعتمث  و   ثتةل قييمف  عثو ا     بيص  د لذا أنه  غير  اموزة

 بشكل كاد عاى الرأ  وايكل الشاصد لامقيل.

 

 

 
 أسظر:  1

 .410رتد صذكزبق عمر وصفد عقيادد  رج   -
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 داء العاملين (: معايير تقييم أ27الجدول)

 التقييم على أساس السمات الشخصية  التقييم على أساس السلوك التقييم على أساس النتائج معايير التقييم

 لفعاد ج ا  كمية الإست - ييملتقر اعناص

 جو   الإست ج الفعاد   -

  ث  الإست ج الفعاد   -

  كافة الإست ج الفعاد  -

 الاسضب ط في العمل  -

 اعواظبة عاى العمل -

 العملالع ت ت في  -

 التع ون في العمل  -

 الابتك ت   -

 الإتن ر   -

 الإ تاك  -

 اعب  ت   -

 اعق  ير الكمية المحثو     - معدلات التقييم

 لمحث  ة اوعياعق  ير الن -

  نية اععينة ال   الفترات -

 تيمة التك لي  اعسموح ث   -

  تجة الاسضب ط   -

  تجة اعواظبة -

  تجة الع ت ت  -

  تجة التع ون -

 القثت  عاى الابتك ت -

 قثت  عاى الإتن رال -

 القثت  عاى الإ تاك -

 القثت  عاى اعب  ت  -

 واجب  وفره  في الع  ل ال ة القثت  اعتوز  وك لساالثتجة الوز ى لتقثير ا وزطتاعالإنج    ستوى     التقديرات

سة حالة عينة من المؤسسات النفطية  واقع تقييم أداء العاملين من وجهة نظر مديري الموارد البشرية، درا: خ لث تجلد تمخيث  ن صريةد المصدر
 .09د ص2018 سعو د مجاة الب  دد ا  ائر  بحاسي

 عملية تقييم الأداء  جه ا صعوبات التي تو ال  أهمالمطلب الثالث: مقابلة تقييم الأداء و 

اع اب   الت ر    ن خ ت هذا  الا  واجه عماية  زيتل  الصعوبات  وأهل  الأ اءد   لى  ق باة  قييل 
  قييل الأ اء.

 الفرع الأول: مقابلة تقييم الأداء  

اعرجو   أهثافه  باوغ  بغية  التقييل  سظ و  في  أز زي   تكن   الأ اء  مج   عث  ق باة  قييل   ت   وير  في 
ست ئي     اءأوتحسص   يتل  ن خ له  مخرح  اعقيل و ن تيل أ اءتد  اعق باة عب ت  عن لق ء بص  الع  اصد وهذت 

 ة لت وير وتحسص هذا الأ اء  ستقب .  التقييل لهد وأزب ث د ووا  خ  

اعع  ا          "نموذج  عص  ن  انه :  عاى  الأ اء  تحثفيمكنن   عري   ق باة  قييل  مخاصص    ثة  بص 
ثهم  اعقيل)الرئيس اعب مخر(د وال  ني الشاص الخ ا  لعماية التقييل وهو اعرؤوسد وذلك ثثف  أ   نمحث ي

الضع  في أ ائهد ووا  اياوت والوز ئل لع جف د     ثعيل سق ط القو   اعن تشة و ب  ت الرأ   وت سق ط
فرصة ممت    لتاايص و ن تشة  اء   د  ذا  ق باة الأستقب لثيه ل زتف     نف  بشكل أك ر وتحسص الأ اء  

 . 1 صياة أ اء و نج   الع  ل في فتر  التقييلد وذلك بتوايح الوت ئ  اعتعاقة بالنج ح والفشل
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 وائد مقابلة تقييم أداء العاملين: ف  .1

جيث بشكل  الأ اء  و نفيذ  ق باة  تخ يط  أ سن  أسه  ذا     القوت  الأص  د يمكن  فيف   وت  وتوعد 
 : 1ف تحقق لن  الفوائث الت ليةزو  دامية اععموت ث عال

 ع د اعرؤوس فكر  واا ة عن طريقة أ ائه لعماه    بي ن ومخرح أوجه الضع  فيف  و ن تشة زبل    .أ 
 سينف ؛تح

وزياة لإ الة أوجه الخ ف الا تث  نشأ بص الرؤز ء و رؤوزيفل أثن ء العملد وتجعل كل  نفم  يففل   .ب 
 س لع ت ت طيبة بص الرئيس و رؤوزيه؛ أز ء  ي     لى  تز ممفضلد الآخر بشكل أ

  سمح لارئيس  وايح  ستوى الأ اء اع او د ومخرح أهثاف العمل و   لبه؛  .ج

لاع  اص و ن تشتف   عفل ي يث  ن ثقتفل في  قييل الأ اءد كم  أن هذت العماية   يل     ن  ع ن النت ئي .د 
 الشك لثيفل  وت  ثى عثالة اعقيل؛ 

الع  ل عاى  ط ن   .ه  العمل  نافضة  تولث عنثت  ينئذ تغبة    يقةق ر  أ ائه و عرفته بأن كف ء ه في 
 عتقث أسه ليس بح جة  ليهد  كبير  في تحسص أ ائهد ويقتن  بف ئث  التثتيب الذ  ك ن ي

ة  ي ر جث وفر العثالة لأن النت ئي زتكون  وا   ن تشة بص الرئيس و رؤوزيهد وهذا    يجعل اعقيل أك .و 
 تقييل.  ال ةوعثالة في عماي

 الطرق المعتمدة في مقابلة التقييم  .2

س عاى  الع  اص  اط ر  فيف   يتل  الا  اعق ب ت  لإعثا   طر   ث ثة  الأتل  عاى  ت ئي  قييل  هن لك 
و  اعق بل    الأ اءد  به  يقوو  الذ   والثوت  اعق باةد  الهثف  ن  في  واا    اخت ف   اعق ب ت  هذت  تختا  

 :2طريقة  ن هذت ال ر  وزنوا ف  ك لت ليكل   الا  قوو عايف ت اا الافتر 

 “:  Tell and Sellالخبار بالنتائج”  .أ 

  بنتيجة التقييل  ون مح ولة أخذ وجفة سظرت أو  ن الهثف الأز زد  ن هذت ال ريقة هو  خب ت الفر 
  عاى كسب ا تراو   رفاعش الازتم ر  لى  عايقهد  يد يتوت  نج ح هذت ال ريقة عاى  ثى  ف ت  وتثت   

   ل و تن عه بعثالة وص ة التقييلد أ      يعيب هذت ال ريقة أنه  لا  سمح لاع  ل بالتعبير عن تأيه.  الع

 
 .428د صد عقيادد  رج  زبق ذكرت وصف عمر 1

 .174صد 2008د ال بعة ال  سيةد العبيك ن لانشر والتو ي د الر ضدإدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكاملالق   نيد   محمث بن  ليل 2
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 "Tell and Listenتماع إلى العامل"الخبار بالنتائج والس .ب 

شرف  هذت ال ريقة  سمح لاع  ل بايثيد و ن تشة اعشرف فيم   وصل  ليه  ن تأ د أ  أن اع 
 ت الع  ل بالنت ئي فقط بل يستم   لى وجفة سظرتد وهذا لا ينعكس في الغ لب في  اخب  يقتصر  وتت عاى  لا

لاتف ه يعتمث كق عث   ولكنه  لانت ئيد  وزبل  مخكل  عثيل  الكف ء       انخف ض  ستوى  أزب    عاى  ل 
 ع جف ؛ 

 "Problem Solvingمدخل حل المشاكل"  .ج

والع  لد و ب  ت وجف ت النظر ثثف  رف  شاعشترك بص اعل  تف ه قوو هذت ال ريقة عاى أز س ال
 تف   ستوى  ست جيته. ع  ل و س عث ه عاى تحسص أ ائه و الوصوت  لى  ل  شكاة ال

ال  ل ة هد الأفضل  ذا  وافرت الإ ك سي ت  ن  يد الوت  وا فث ال   ص ومم  لا مخك ف يه أن ال ريقة 
 لإتم  ف . 

 : داء قابلة تقييم الأ لم  ضعينأنماط العاملين الخا  .3

 تعث  أنم ط الع  اص الذين  تل  ق باتفل عن تشة ست ئي  قييل أ ائفلد وزوف سن تش بعض   ن هذت 
 :1الأنم ط 

يتسل جو اعق باة    هذا الع  ل با ثيةد  ذ يقوو اعشرف بتفنئته و شجيعه  ن أدائه: العامل الواثق م .أ 
ف     ن  ف تا ه لخث ة الإ ات  ومح ولة زتلاه  ن  بثاع ت وا ثي   للتثعيل أ ائهد و س عث ه عاى  خراج  
 اعفني؛  ن تشته في التا يط لتنمية  س تت 

اة بالتو ر والعصبية وتحت ج  لى تثت كبير  ن الهثوء  تص  بثاية اعق ب  العامل الحساس والعصبي: .ب 
 ه    مثيد بثتة عن اهت ي   ا  تى يست ي  اعقيل أن يح فظ عاى جو الهثوء والسكينةد    دفي   اتا 

  فضيل البثء في  ن تشته بالنق ط الإيج بية وسق ط تو هد ثم اعروت  لى ا واسب السابية؛  و الشاصيةد  

والمش .ج المجادل  بعض    اكس:العامل  في  بايق ئق  الاتتن ر  تى  وعثو  اعتسرر  بالر   الع  ل  هذا  يقوو 
عثو تا ت ومج  لتهد ويجب    ب  زاه لاتعرف عاى أاي تحالأ ي ند مم  يحت ج  لى تع ية وعن ية اعشرف في 

عثو الاسسي   في ا ثات  عه  وت  واوع ت غير  فيث د  ذ أن هذت اعق باة تحت ج  لى تثت كبير  ن 
  تات التف وض    الآخرين؛  ف

 
 .255 -254صص سعيمة فضيلد  رج  زبق ذكرتد  1
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والمتعال: .د  المغرور  ايواف   العامل  عاى  ايصوت  ويست ق  الآخرين  عن  يتمي   أسه  الع  ل  هذا    يعتقث 
مخثيث اع  ظة لأخ  ء الآخريند  تج ه  أخ  ءتد ففو يحت ج  لى  ع  اة   كوني فآت وغ لب      كواع

سوا د   عاى  والوتوف  غروتتد  عاى  عرفة زبب  الاستق و  نهد     خ صة  تأزس  وعثو  تو ه واعفهد 
  ظف ت ايق ئق والا ص ئي ت بأزاو  يتسل بال قة والإتن ر؛ 

بالإيج بيةد  ذ  ن الواجب  شجيعه والازتف    وح  م باة الع  ل ال  قمي   يجب أن  ت  العامل الطموح: .ه 
يث  ن اعك فآت  ن حم زهد     راع   ابط  تجة ال موح لثيهد  يد أسه  ذا  ا  عن  ثت ط لب باع  

 والع وات و عجيل  رتيته؛ 

الغاضب: .و  بعن ية  العامل  الع  ل ثثوء وا  اند    الاسص ت  ليه  أن  كون    ضل ويف  يجب  ق باة هذا 
التع  لد    مح ولة  وطيث  ة  ااعق ب ا تص ص غضبه وامخع تت بالو  وال قة في  عه أك ر  ن  ر د ومح ولة 

الثخو  أو  وعثو  ق طعته  لغضبه  الع تة  عه  الرئيسد  اعصثت  التوصل  لى  تم  و ذا  جثات  عهد  في  ت 
 زيس عث ذلك اعثير في تحقيق النج ح في  ق باته  لى  ث كبير؛ 

ا الع  ل  ن الشكوى و لق ء الاوو عاى الآخريند وعاى  ثيرت أن يسعى  لى  هذ للا يم المتذمر: ملالعا .ز 
 ل  س وليته تج ت عماه؛خاق اس ب ر لثيه بأسه ع  ت ولا يريث  نه  لا أن يت م

الصديق: .ح الا  العامل  التقييل ويح وت  ع  ة زابي  ه  عثيرت في  ق ب ت  ازتج بة  الع  ل    يبث  هذا 
 عه بعض النق ط ل زتف    والازترمخ    ن سص ئح اعثيرد فيمكنه  نفيذه  تش     تئيسهد وتث ينره أظف

الع  اص النور  ن  هذا  ويم ل  النقث   وتحوياف   لى  يج بي تد  عاى  لاتعرف  يسعى  الذ   الش ئ   النمط 
اعق باة بأزاو  أن  كون  تو ه واعفهد وهن  يجب  سق ط  لت ثيث  مم        و  اعواوعد لأ ائهد  وصريح 

 مخعوت الع  ل بأ  سة وصث  تئيسه في عماية التقييل؛ لى   ي    

والاستق  اتد ولكن  ثيه   يثعد هذا الع  ل تبوله لكل مخدء بيسر و ع  ه بجمي  الأ وت العامل المدعي: .ط 
التقييلد أو في وجو  اعتراا ت ولكنه يحتفظ ث  لنفسه ويصر عاى  تث يشك في ففمه الك  ل لنت ئي 

ت اب هذا النور مح ولة  غرائه بايثيد وجذبه لا وات بإظف ت اعن ف  الا يجنيف    يليبوح ث د وبالت العثو 
الضروت   ع ست ئي ذلك      ذا مخ تك باعن تشة وايثيد و ن  لتنمية تثتا ه و  وير أ ائه و ن تشة  و ه 

 تئيسه؛ 

الس يء  .ي  و وجيالعامل  و تمخ  ت  سص ه  تث  كرت  الع  ل  هذا  و :  ن  يت س لكفه  لم  أ ائه  هم له لإ  نن 
الع  ل بصرا ة و واجفته  اهتم  ه وليس لقصوت تثتا ه و  ك سي  هد وبالت لي يجب ايثيد     وعثو 

 .  بكل ايق ئق اعتعاقة به
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 الفرع الثاني: الصعوبات والمشاكل التي تواجه عملية تقييم الأداء 

بر  ر اة  ن  عت   سب النظر د ففد  ن ا  ن خ ت    زبق يتضح أن عماية  قييل الأ اء زفاة   
الع  ل   تي س كف ء   فعماية  الت بيقية      ات   رح  شك ت  عقث د  الن  ية  لكنف   ن  الرت بةد   را ل 

عايه   أنه  وايكل  أو  رؤوز د  يد  تئيس   زواء ك ن  بالإسس ن  يتعاق  ايس زة كوسه  اعوااي   يعتبر  ن 
آ مخاص  تبل  مخاص  ن  عاى  ايكل  مم تضمن  القرا    خر  هذا  عثو غير  تيجعل  وبالت لي    واوعدد 
 لى بعض  ن هذت اعش كل والصعوبات وزوف يتل الت ر   صثاتيته في ايكل عاى  ستوى أ اء الع  اصد 

 :  1النق ط الت لية في 

ير  ستافة ي بقونه  عاى ع  اص زي  ون سفس الأ اءد مم  ي    ع ييرتث يتب  اعقيمون  المعايير المعتمدة:   .1
  في اعع  اةد و ن بص الأخ  ء الا تث يم تزف  اعقيل عثو  قثت ه     عاى  وا سفل بسبب عثو اعضبغ

التقييلد خ صة وأن از فئة  ون غيره  يحثث    ولينة عاىتاثاو  ع يير  تشث    الفر  الثتيق بص  ع يير 
 آثاتا زابية عاى  ن يخضعون لاتقييل؛  

واء ك ن ذلك الشعوت بالولاء أو الكرت  ه ز يكل مخاص  ن  رؤوزت  اتج  ن مخعوت اعشرف    تحيز المقيم: .2
 ييس اعواوعية له تأثير كبير عاى  قثيرا ه لأ ائفلد ويظفر ذلك بواوح في اعوات  الا  كون فيف  اعق

 للأ اء غير  ت  ة أو  ن الصعب  عثا ه ؛ 

التشدد:   .3 أو  للتساهل  الالميل  أو  السا ء  اعشرفص  لى  بعض  بمفي  تشث يتجه  أنهل  نى  ع   قثيراالد 
بثتجة كبير  في برنا ي التقييلد  رؤوزيفلد وذلك يعتبر خ أ مخ ئع  و يع ون  قثيرات ع لية أو  نافضة ع

 تيمته وأهميته؛ الأ ر الذ  يقال  ن 

يتمت  كل مخاص ث لة وسمعة  عينة تبل الالت    بعماه أو بعث الالت    بهد وغ لب       تأثير الهالة: .4
ك لا  ن خ ت الوات د وتث  كون اله لة ناجمة عن  فوتهد وعن  ذل  ت ذا الشاص  ن خ ه  عاى  يحكل

 طه وفق تأثيرتد  ون الاهتم و   سن أ ائه في مج ت  عص  ون غيرتد في كل عايه في بقية مج لات سش
 بالتقييل الص يح  بع  لامج لات اعاتافة؛ 

 
 :  أسظر 1

د  2006د   زسة الوتا  لانشر والتو ي د عم ند  د ال بعة الأولىالبشرية )مدخل استراتيجي متكامل(رد  اإدارة المو يوز   جيل ال  ئد وآخروند    -
 .262د 261ص ص

 .61لياى غضب ند  رج  زبق ذكرتد ص  -
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خير   ن السنة عاى  س    الأ  تنج   في الفترا اعم ت  تث يع د اعقيل و نا أكبر للأع  حداثة التقييم: .5
 نج  ات الع  ل في بثاية السنةد والا تث لا يتذكره  بسبب عثو ازتاثا ه زج  لاع  اص لتثوين أهل  
الا وتع    خرا أو    سسميه بأثر   الكبير لامقيل بالأ ثاث  التأثر  الت ي  بسبب  الإنج  اتد ويحصل 

 ايثاثة؛ 

وهو أن يميل اعقيل  لى  ع  ء أ ك و  توز ة وع  ة اتج ت    :ييمقالوسطية في الت  أو زية  النزعة المرك .6
  ئي التقييل؛ أ اء الع  اصد وهذا    ي ثر عاى الأ ك و النف ئية بسبب  ب ين ست

التشابه: .7 ذا هد    أخطاء  اس  ت   ن  صوتا ه عن  الع  اص  الأفرا   بتقييل  اعقيل  يقوو  الأ ي ن  في بعض 
غيرت  ن الأفرا  الع  اصد فم    ذا ك ن اعقيل عثواسي  فإسه    عاى  يحمل هو  ن صف ت   قط   يد يس

 العثواسية؛  ويحماون صفةينظر لاجمي  عاى أنهل   اه 

لفشل   ا فة  لى تئيسية  أزب    ايثي ة  لى وجو  عشر   الثتاز ت  ست ئي   ثى      زبق  شير 
 عماية  قييل أ اء الع  اص وهد:

 الأ اء الفعاد لاشاص  وا  التقييل؛ عن  اعتوفر  لامقيلت او  سقص اعع .1

  ع يير  قييل الأ اء؛ حعثو واو  .2

 ل؛ اع  الاهتم و وعثو ا ثية  ن تبل الق ئمص بعماية التقيي .3

 عثو الازتعثا  عراجعة الأ اء    الع  اص؛ .4

 الت ي  السابي أو الإيج بي  ن طرف اعقيل؛  .5

 يل؛ تقيام تزة الص ي ة لام ة لسقص اعف تات والخبرات ال    .6

 عثو  اقد الع  اص ععاو  ت  ر ث   ستمر   وت أ ائفل؛  .7

 عثو كف ية اعوات  ال   ة لتثعيل عماية التقييل أو ست ئجف ؛  .8

 و ية اعن تش ت وايوات  وت الأ اء    الع  اص؛ محث .9

 ازتاثاو لغة غ  ضة أو  عبيرات غير  تيقة في عماية التقييل.   .10

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار النظري لأداء العاملين                                                         الثانيالفصل 

118 
 

 

 

 الفصل الثاني ة خلاص

كن ازتا صه في نه ية الفصل أن اعوت  البشر  يعتبر الركي   الأز زية والمحوت الأز زد وأهل   يم  
الأخ هذت  فنج ح  اع زسةد  الأ اء  وات   هذا  فكام  ك ن  البشريةد  بأ اء  وات ه   وازتمراتيتف   رهون  ير  

 تف  وازترا يجيتف . ز لت ناج ة في  نفيذ ة نظمبمستوى ع لي  ن الكف ء  والفع ليةد كام  ك س  اع

 لا أن هذا و ثت لا يكفد  ون أن  كون هن لك  قييل لأ اء لاع  اص فااال يعااث ازااتاثا ه  قتصاارا  
كل عاى أ اء الع  لد وتحثيث جواسب القصوت في أ اءتد بل أا ى اليوو  ر ك ا محوت  في   ات  عاى مجر  اي

ن ا واسب اييوية في المج لات الإ اتيةد وهكااذا فااإن ث  ي ستاثو في العث  جهست ئاعوات  البشرية د وأصب    
 لى تحفياا  الأفاارا د و ساا عثال عاااى التقييل لم يعث هثف  في  ث ذا ه و نم  غثا وزياة اثف في نه ية اع  ف 

 ود تغاال عاا  بشااكل عااثيل زاااوكفل بصااوت   يج بيااة و فعفاال  لى   ااوير أ ائفاال و اان ثم تفاا  الكفاا ء  الإست جيااة 
العثيث  ن العوائق  نف     يتعاق بنظ و التقييلد وأخرى خ صة بالق ئمص عاى عمايااة التقياايل أو   اف بذلك  ق 

 ت يمكن أن تحوت  ون وصوت عماية  قييل الأ اء  لى الأهثاف اعرجو .الخ اعص له د كل هذت الصعوبا

ر  عايااهد   ات ااهد  قييمااهد  ثعاا ة بااهد العوا اال ا ب اا عر وبعث    عرفناا  عاااى أ اء العاا  اص وستااا  اعفاا هيل ا 
   فكي  زتس هل   ات  اععرفة في تحسينه؟ وهااو  اا  زاانت ر   ليااه بالتفصاايل في الفصاال اعااوالي  اان خاا ت  يجاا 

  اك الع تة الا  ربط كل  ن   ات  اععرفة وأ اء الع  اص.

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المعرفة في تحسين أداء   الثالث: مساهمة إدارةالفصل 

العاملين 
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 الثالث: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين  الفصل 

 تمهيد 

وتزايد   المنافسة،  حدة  ازدياد  ومع  التحول  سريعة  التغيرات  من  العديد  اليوم  الأعمال  بيئة  تواجه 
التكنول والتطور  الابتكار  والاستمرارية،    ،وجيمعدلات  البقاء  تحديات  مع  مواجهة  في  المؤسسات  جعل 

فكانت بذلك إدارة المعرفة السبيل الوحيد أمامها لمواجهة هذه التحديات من جهة وتحسين أدائها من جهة  
الم داخل  العاملين  الأفراد  تؤثر على  المعرفة  فإدارة  قدرتها    ؤسسة ثانية،  تمثلت في  فالأولى  بعدة طرق مختلفة، 

لدى العاملين، من خلال احتكاكهم مع بعضهم البعض وكذلك من  Learning على توصيل عملية التعلم  
المصادر الخارجية للمعرفة، وهذا ما يؤدي إلى نمو المؤسسة أكثر فأكثر، وتصبح أكثر استجابة ويقظة  خلال  

واستجابة  العاملين أكثر مرونة    لمتغيرات البيئة الخارجية صعبة التحكم،  أما الطريقة الثانية فتمثلت في جعل
التغيير   لعملية  لديهم، وهذا  وتقبلا  العمل  لرضا  تدعيمها  قدراتهم في يعني  إضافة إلى  بناء  مساعدتهم على 

أعضاء   جميع  بين  وتشاركها  وامتلاكها  للمعرفة  اكتشاف  من  المختلف  عملياتها  تكامل  خلال  من  التعلم 
 شاكل التي تواجهها.  المؤسسة وتطبيقها لإيجاد حلول لمختلف الم

وعليه من خلال هذا الفصل سيتم توضيح العلاقة بين إدارة المعرفة وأداء العاملين من خلال التطرق 
 إلى المباحث التالية:

التعلم   ▪ خلال  من  العاملين  أداء  تحسين  في  المعرفة  إدارة  مساهمة  الأول:  المبحث 

 . التنظيمي

تح ▪ في  المعرفة  إدارة  مساهمة  الثاني:  التغير  المبحث  قبول  خلال  من  العاملين  أداء  سين 

 . التنظيمي

المبحث الثالث: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين من خلال تحقيق الرضا  ▪

 الوظيفي. 
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 المبحث الأول: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين من خلال التعلم التنظيمي

الأ بيئة  أصبحت  الأخيرة  السنوات  ظل  لاسيما في ظل في  التغير،  وسريعة  المنافسة  شديدة  عمال 
للإدارة   الجوهرية  الأساسيات  اهتزاز  إلى  أدى  الذي  الأمر  الأسواق،  وعولمة  الحاصل  المعرفي  الانفجار 

م تمارسه  تحديا  التنظيمي  التعلم  فأصبح  ميزة   ؤسساتالتقليدية،  وتحقيق  جهة  من  أدائها  لتحسين  اليوم، 
المبحث سوف  تنافسية مستدامة تضمن   البقاء والاستمرارية، وعليه من خلال هذا  التطرق  لها  بشكل  يتم 

 مفصل لمجموعة من المفاهيم حول التعلم التنظيمي وعلاقته بإدارة المعرفة وكيف ينعكس على أداء العاملين.

 التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمةالمطلب الأول: 

ال  المسيتم  هذا  في  الت تطرق  تعريف  إلى  والمنطلب  التنظيمي  التعلم علم  خصائص  المتعلمة،  ظمة 
 التنظيمي، أهمية وأنواع التعلم التنظيمي. 

 الفرع الأول: تعريف التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة  

 تعريف التعلم التنظيمي:  .1

را إلى أن ، اللذان أشا1963  في سنة  (Cyertو March)يعود مفهوم التعلم التنظيمي إلى كتابات  
دم للموائمة أو التوافق، حيث يتم تعديل قواعد العمل، وأسسه وأهدافه للتوافق  لتنظيمي عملية تستخالتعلم ا 

التعلم  لمصطلح  تطرقوا  الذين  المفكرين  أوائل  ومن  التنظيم،  داخل  تتجمع  التي  الخبرات  مختلف  مع 
لكتابهما:    هذا المجال، وكان( رائدين فيSchonوArgyis(، كما يعد كل من )Simon,1969التنظيمي)

الفعل" النظرية ومنظور  التنظيمي:  أكاديمي إلى  التعلم  التعلم من مجرد مفهوم  تطور مفهوم  أثر كبير في   "
 المفهوم العملي الواسع الانتشار والمعروف حاليا.

ضر  إلى  تدعو  التي  والكتابات  الكتاب  من  العديد  بظهور  التنظيمي  بالتعلم  الاهتمام  توالى  ورة  ثم 
ال مفهوم  و تطبيق  في  التنظيمي  المتعلم  )  ؤسسات،اقع  الكتاب  هؤلاء  و)  Revans,1980ومن   )

1990,Senge  )(1996و,Marquardt  )  بالإضافة إلى العديد من الدراسات والمقالات المنشورة في عدد
المشهورة العلمية  الدوريات  التنظيمي    ،من  التعلم  مفهوم  أصبح  التسعينيات   Learningوبنهاية 

Organizational  ، نظمات التعلم  موOrganizations Learning    أحد المفاهيم الأساسية التي اهتم بها
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الم التعلم بصورة أفضل من منافسيها   ؤسسةالمدراء والباحثون والممارسون؛ إذ ساد الاعتقاد بأن قدرة  على 
 .1لزيادة قدراتها التنافسية والاستجابة بصورة فعالة للتغيرات البيئية 

"ي .أ أن:    Argyis  رى  تم "التعل"  التي  الأخطاء  وتصحيح  الاستنتاج  عملية  هو  التنظيمي  م 
الأخطاء  2اكتشافها" اكتشاف  من  تمكن  التي  الوسيلة  التنظيمي  التعلم  اعتبار  على  التعريف  هذا  .يركز 

 والعمل على تصحيحها في الوقت المناسب. 

لفهم المعرفة الأفضل وا   سين العمل من خلال" قد وصفه بأنه: "تلك العملية المؤدية إلى تحFiolأما"   .ب
التي تتحسن من خلالها الأنشطة  3الأحسن" العملية  التنظيمي  التعلم  اعتبار  التعريف على  . يركز هذا 

 والمهام الموكلة للعاملين من خلال المعرفة والفهم الأفضل. 

الأنماطHuberعرفه"   . ج لتغيير  المكتسبة  المعلومات  توظيف  "عملية  أنه:  على  يركز  4السلوكية"   "  هذا . 
التنظيمي يتم اكتساب معلومات جديدة وتغيير المعارف السابقة السائدة الت التعلم  عريف أنه من خلال 

 وهذا بدوره يؤدي إلى تغيير في السلوك، لأن التعلم يستلزم تغيير في السلوك. 

يعرفه .د الكفاءاتGérard koenig"    كما  وتنمية  "ظاهرة جماعية لاكتساب  بأنه:  مستمر    "  بشكل 
. يركز هذا التعريف على 5سيير للوضعيات، وتغيير الوضعيات في حد ذاتها" بهدف تغيير نمط التوعميق  

ربط التعلم بالكفاءات، إذ تم تعريف التعلم التنظيمي بالحصول على الكفاءات التي سيكون لها دور في 
 نية خاصة.تغيير أنماط التسيير التي تتبعها المؤسسة من خلال معارفها الضم

 
،  2017  ،49العدد    جامعة محمد خيضر، بسكرة،، مجلة العلوم الإنسانية،  لمنظماتمساهمة التعلم التنظيمي في تشجيع الابداع بانادية خريف،    1

 .03ص

تأثير سلوك تشارك المعرفة على التعلم التنظيمي في منظمات الأعمال، حالة بعض المؤسسات الناشطة في قطاع  ، الهادي بوقلول،  لوراسيةطاهر  ال  2
 .07، ص2021 ،02العدد  ، الجزائر، قتصاديات الأعمال، ، مجلة الريادة لاالصناعات الغذائية بمنطقة عنابة

مجلة التواصل في  (، SOTRAMEST)شركة الأشغال البحرية لشرق الجزائرتعلم التنظيمي في  ارسة الاس ممقيسارة عبيدات، عبد المالك ججيق،    3
 .05، ص2014، 39الاقتصاد والإدارة والقانون، العدد

بوسالم،    4 رفيقة  عيشوش،  اخيرة  هتأثير  نمذجة   : الجزائرية  المؤسسات  التنظيمي في  الإبداع  على  المعرفة  وإدارة  التنظيمي  ذج  مع نمو   يكليةلتعلم 
 .03، ص2016، التنظيم والعملمجلة  ،مفاهيمي

ث،  مجلة الباح(،  SOTRAMEST) واقع ممارسة التعلم التنظيمي في شركة الأشغال البحرية بشرق الجزائرسارة عبيدات، عبد المالك ججيق،    5
 .04ص،2014 ، 14العددالجزائر،
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بغرض     "Susana et alأما"   .ه المعرفة  اكتساب، ونشر  تتمثل في خلق،  أنه: "عملية ديناميكية  عرفاه على 
. يضيف هذا التعريف أن 1تنمية قدرات الموارد البشرية بما يؤدي إلى المساهمة الفعالة في تطوير أداء المؤسسة" 

 . المؤسسةحياة الأفراد و  عند مرحلة معينة منعملية التعلم التنظيمي تتسم بالاستمرارية، ولا تتوقف 

"يشير التعلم التنظيمي إلى عملية التفاعل الاجتماعي التي يتم فيها خلق المعرفة الجديدة، تفسيرها، دمجها  . و
المؤسسة والتكيف مع   لتلبية أهداف  المؤسسي عليها، ونشرها على مستويات متعددة،  الطابع  وإضفاء 

المحيطة"  البيئة  أني  .2تغيرات  التعريف  هذا  تضيف  التعلم  من خلال  ويتم  ه  معرفة جديدة،  نظيمي تخلق 
المؤسساتي عليها بمعنى أنها تصبح معرفة تنظيمية، ثم يتم دمجها فمثلا من مصادر المعرفة   إضفاء الطابع 
المؤسسة   على  لكن  السابقة،  الخبرات  تراكم  بفعل  يحدث  التعلم  أن  بمعنى  السابقة،  الخبرات  التنظيمية 

وذلك من خلال تشجيع أصحاب هذه الخبرة على نشرها من   ،الناتجة على الخبرةافظة على المعارف  المح
 . مؤسسة خلال تقديم التحفيزات المناسبة، أو من خلال توثيقها في الذاكرة التنظيمية لل

إلى  ؤسسففةوكتعريففف شففامل يمكننففا القففول أن الففتعلم التنظيمففي عمليففة ديناميكيففة تهففدف مففن خلالهففا الم
ناتجففففة عففففن هففففذه الخففففبرات ورصففففد المعلومففففات ال ،خبراتهففففا وتجاربهففففاخففففلال الاسففففتثمار في يادة فاعليتهففففا، مففففن ز 

، ثم مراجعتهففا مففن حففين إلى سخففر للاسففتفادة منهففا في حففل ؤسسففةالعمففل علففى تخزينهففا في ذاكففرة الموالتجففارب و 
 ة المحيطة.المستمرة في البيئ مختلف المشاكل التي تواجهها من خلال قدرتها على التكيف مع مختلف التغيرات

 تعريف المنظمة المتعلمة:  .2

المعرفي  الاقتصاد  ظل  نحو  مع    في  الإدارية  المفاهيم  وتغير  تغير   المعرفة، تجدد  أهمية  اتضحت  هنا 
الحديثة   الإدارية  الأساليب  مستعينة بمختلف  للتعلم،  منظمات ساعية  إلى  التقليدية  طبيعتها  من  المنظمات 

المتعلمة في السنوات الأخيرة، مع ازدياد حالة عدم  دت أهمية المنظمات  المعرفة، فلقد تزايوعلى رأسها إدارة  
 التأكد البيئي، وعوامل التغيير التي تعيش تحت تأثيرها المنظمات المعاصرة.  

أبرز          من  التي  العلمية  المدرسة  عهد  إلى  التاريخية  الناحية  من  المتعلمة  المنظمة  مفهوم  إرجاع  ويمكن 
ول"، اللذان ركزا على ضرورة تعلم العامل كيفية انجاز عمله، إذ يمكن  يلور"، و"هنري فايروادها "فريديريك تا

اعترافا ضمنيا بأن لدى العامل ما يمكن أن يسهم في تطوير المنظمة، إلا أن المفهوم الحديث   اعتبار ذلك 
 الضابط ه الشهيرفي كتاب"، Peter senge، على يد المفكر "بيتر سينج" 1990للمنظمة ظهر أول مرة عام 

 
1 Susana Pérez Loper and others, Organizational learning as a determining factor in Business 

competitiveness, 2005, p03   avaible on:  https://www.emerald.com/, visité le(21/04/2021). 
2Yu Tu, Weiku Wu, How does green innovation improve enterprises’ competitive advantage? The role of 

organizational learning, Sustainable Production and Consumption, Elsevier, N°26, 2021, p03. 

https://www.emerald.com/,visité
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"، عندما حول النظرية في التعلم التنظيمي إلى ممارسة عملية، فقد أطلق    The fifth displineالخامس"  
 .  1على المنظمات التي تمارس التعلم التنظيمي بالمنظمة المتعلمة

قبل"   .أ من  تعريفها  تم  أفرا  "Peter sengeفقد  يعظم  التي  "المنظمات  قدراتهبأنها:  على دها باستمرار  م 
النتا المرغوبة، حيث تسعى إلى تطوير أنماط تفكيرية جديدة، وحيث توضع فيها مجموعة من  تحقيق  ئج 

يتعلمون بشكل جماعي"  أفرادها باستمرار كيف  يتعلم  وحيث  الجماعية،  والطموحات  من  2الأهداف   .
من    لخبرة المباشرة، أو، وأنها تتعلم من ا خلال هذا التعريف يتضح أن المنظمات تتعلم كما يتعلم الأفراد

خبرات الآخرين، وأن جوهر عمل هؤلاء الأفراد في تلك المنظمات هو أن يتعلم الأفراد باستمرار كيف 
 أن يتعلموا معا.

" .ب وبشكل  Marquardt  أما  بقوة  تتعلم  التي  "المنظمة  بأنها:  المتعلمة  للمنظمة  تعريفه  في  أوضح   "
ا، واستخدامها بشكل أفضل لتتكيف  اب المعرفة، إدارتهورات التقنية لاكتسجماعي، وتستفيد من التط
أن تكيف المنظمة مع بيئتها الخارجية أصبح تبين  . من خلال هذا التعريف  3مع ظروف البيئة المتغيرة" 

أن تحقيق تلك المسؤولية يتطلب تحويل المنظمات إلى منظمات متعلمة، وأن مقياس نجاحها  و مسؤولية،  
 تها من خلال التعلم.    على التكيف مع بيئ حدد من خلال قدرتهاأصبح يت

بأنها: "المنظمة التي تتعلم وتحول نفسها باستمرار، وذلك من خلال  "Watkins"و "Marsick"اعرفه . ج
بها  تقوم  التي  والأعمال  الأنشطة  مع  جنب  إلى  جنبا  وتسير  تتكامل  المستمر،  للتعلم  استراتيجية  تبني 

الت لتحقيق  المستمر" المنظمة  يض4طوير  ه.  مفادهايف  فكرة  التعريف  مساير   أن  ذا  يكون  المنظمة  تعلم 
 وعلى تناغم مع مختلف أنشطتها حتى تضمن تحقيق التطور المستمر. 

بين    "Argyrisأما"   .د الصحيحة  الديناميكية  التفاعلات  تشجع  التي  المنظمة  تلك  بأنها:"  عرفها  فقد 
، وتكوين علاقات  الصراعات الداخلية  كل التنظيمية وتجنبأفرادها والتي تركز خصوصا على حل المشا 

 
المعرفة  راضية عروف، خديجة عطية،    1 إدارة  والأعمال  كاستراتيجيةتطبيق  المال  اقتصاديات  المتعلمة، مجلة  المنظمة  العدد    الجزائر،،JFBEلبناء 

 .12، ص2018،، 07

، وحدة إنتاج جيجل–شرق  الكهرباء قطب إنتاج ال  لإنتاج في بناء المنظمة المتعلمة حالة الشركة الجزائرية  دور تمكين العاملينيمدات،  صالح حم  2
 .10، ص2020،  10العدد  الجزائر، مجلة البديل الاقتصادي،

  ،  13العدد    الجزائر،  زائرية للأمن والتنمية، ، المجلة الجتجسيدزمات الالمنظمة المتعلمة: نحو تجاوز معيرة المفهوم والتأسيس لمستلفاطمة الزهراء كرارشة،    3
 .03ص2018

بن  4 التنظيمي،  وسخرون أحمد  لخضر  التغيير  استراتيجيات  لتبني  المتعلمة  المنظمة  استعداد  الضرائب،،  مدى  مديرية  حالة  المنتدى   دراسة  مجلة 
 .04ص ،2020 ،02العدد  الجزائر، للدراسات والأبحاث الاقتصادية،
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من خلال هذا التعريف يتضح أن المنظمات المتعلمة تشجع تكوين العلاقات الاجتماعية، فإذا .1متينة" 
وقوانين،   التنظيميةف من إجراءات وسياسات  ذاكرتها  له في  تبحث عن حل  فإنها  واجهها مشكل معين 

متو  الداخلية  الصراعات  مصالحتجنب  توحيد  خلال  والملاك،  ن  تكوين    العاملين  على  وتشجيعهم 
 علاقات متينة. 

المتعلمة ه   المنظمة  القول أن  تتعلم باستمرار من خلال    ي كتعريف شامل يمكننا  التي  المنظمة  تلك 
المعارف  وخلق  اكتساب  خلال  من  المرجوة،  الأهداف  لبلوغ  قدراتها  تطوير  على  والعمل  سلوكها،  تغيير 

أدائها  لف المشاكل التي تواجهها، بما ينعكس بالإيجاب على  ا وتطبيقها لحل مخت، مشاركتها، تخزينهالجديدة
 وتحقيق التميز من جهة أخرى.  من جهة،

 العلاقة بين التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة:  .3

( احتواء، (Marquardtيوضح  علاقة  هي  التنظيمي  والتعلم  المتعلمة  المنظمة  بين  العلاقة  أن 
ت ف المتعلمة  بالمنظمة  على  اهتمامها  أعضائها ركز  قدرات  زيادة  على  وتعمل باستمرار  التعليمية،  العملية  نية 

على تحقيق النتائج التي يرغبون فيها من خلال منحهم قدرا من المرونة والحرية في التفكير، وهذا ما يؤدي إلى  
ا  التعلم  أما  للتفكير،  نماذج وطرق جديدة  ابتكار  إلى  التي يحدث  لتنظيمي فيركز على  الطموح  بها الكيفية 

التعلم، ويكتسب الأعضاء المعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي إلى الارتقاء بالمنظمة وتحقيق تكيفها  
مع المتغيرات المتجددة في البيئة المتغيرة، وذلك يجعل التعلم التنظيمي عنصرا أساسيا من عناصر بناء المنظمة 

 المتعلمة.

التنظيمي والمنظمة المتعلمة يمكن توضيحها من ان أن العلاقة بين  جهة ثانية يشير هيجمن   التعلم 
خلال ارتباط السبب بالنتيجة، حيث أنه لا يمكن أن تكون هنالك عملية تعلم تنظيمي صحيحة دون أن 

 . 2يترتب عليه بناء منظمة قابلة للتعلم

 

 

 

 

 
حوحو،     1 ا  أثرمصطفى  قطاع  حالة  دراسة  التنظيمي،  الأداء  تحسين  في  المتعلمة  المنظمات  نموذج  بالجزائرـلاتصالات  تبني  مجلة    اللاسلكية 

 .06، ص2020، 04الاستراتيجية والتنمية، جامعة مستغانم، العدد 

 .08، ص2019،03العدد   الجزائر،، GFBEلأعمالة اقتصاد المال وا، مجلاتالتعلم التنظيمي وأثره في تحسين أداء المنظمرزيقة رحمون،  2
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 الفرع الثاني: خصائص التعلم التنظيمي 

 :1بالخصائص التالية ز التعلم التنظيمي يتمي

ال .1 الأفراد من خلال جعل  راسخا في أذهانهم،   تعلمأنه عملية هادفة ومخططة تسعى إلى تعديل سلوك 
 وكفاءتها؛  ؤسسةلتحسين أدائهم وزيادة فاعلية الم

م طيلة  ، وإنما ستستمر معه المؤسسةأنه عملية مستمرة، لا تتوقف عند مرحلة معينة من حياة الأفراد و  .2
 الحياة؛

 ويسعى إلى تنقيحها وتجديدها من خلال الحصول معارف جديدة؛  ؤسسةصب على ذاكرة المين أنه .3

 وليس لمجموعة معينة فقط؛ المؤسسة أنه يقدم تسهيلات التعلم لكل أفراد  .4

 ؛ مؤسسة أنه حصيلة أو ناتج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية لل .5

 رية. ة عملية كانت أو نظ ابها بأكثر من وسيلأنه يركز على فهم المعلومة واكتس .6

 الفرع الثالث : أهمية التعلم التنظيمي

 :2، ومن بين أهم الأسباب التي تؤدي إلى الاهتمام بهحضي التعلم باهتمام واسع

المتسارع .1 المعرفي  واكتشافات الانفجار  اختراعات  نسمع عن  ما  فكثيرا  النواحي،  : وذلك على جميع 
 ضرورة حتمية للاستمرار والتقدم؛، فهي تفرض التعلم كيدة تم التوصل إليهاجديدة وطرق عمل جد

التقنيات .2 في  السريع  المعلومات    التغير  بنوك  لاسيما  خاص،  بشكل  التعلم  وتقنيات  عام،  بشكل 
والوصول  الاطلاع  العالمية، حيث سهلت جميعها مهمة  والشبكة  والبحث والاستشارات  الخبرة  ومراكز 

 ي مكان كان؛إلى المعرفة من أ 

الم  التنافس .3 المؤسساتبين  أصبحت  حيث  عن    ؤسسات:  تبحث  التجارة  وحرية  العولمة  عصر  في 
وتوظيفها   المعارف  توليد  يتطلب  بالتأكيد  وهذا  والأذواق،  الأسواق  على  السيطرة  تمكنها  التي  الوسائل 

 وتسويقها، الأمر الذي يشير بصورة أخرى إلى أهمية التعلم والتركيز عليه؛ 

والمتواصالتغ .4 السريع  والذي    ليير  العالم،  يشهده  الذي  والسياسية  الاقتصادية والاجتماعية  البيئة  في 
 أصبح يفرض تغييرا في مطالب الأفراد بسبب التغير في أذواقهم، طموحاتهم وقيمهم؛ 

 
 .390، ص2012، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، رفة: الطريق إلى التميز والريادةإدارة المععمر أحمد الهمشري،  1

 .06نادية خريف، مرجع سبق ذكره، ص 2
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، حيث أن المعرفة التي تنشأ الثروة وهي رأس المال الفكري، قيام الاقتصاد والمؤسسات على المعرفة .5
زءا كبيرا من ميزانيتها على البحث والتطوير، وتوجهها نحو قائمة على المعرفة جيث تنفق المؤسسات الح

يتأتى   المعرفة، ولا  تنافسية، ولا بد من نشر هذه  تلعب دورا أساسيا في الحصول على ميزة  التي  المعرفة 
 ذلك بالشكل الصحيح إلا من خلال عملية التعلم؛

ه من خلاله يكتسب الأفراد معارف جديدة قد  ث أن، حية مهمة للابتكارالنظر للعلم على أنه وسيل  .6
 توصل عند تطبيقها إلى الابتكار؛

لاسيما في وسائل وتقنيات الإنتاج حيث أصبحت المنافسة قائمة على الوقت الأقصر    ،التطور السريع  .7
 والمنتجات ذات الدورة الإنتاجية القصيرة.   

 : 1مي هو وهنالك من يضيف أن التعلم التنظي

الأ .1 ا فضل لضمان  الطريق  التميز  المتحقيق  يتعين على  البنى    ؤسسةلتنافسي، وبالتالي  العملية وتهيئة  تفهم 
 التحتية الكفيلة بتنشيطها بين العاملين؛

أن التعلم يجعل العاملين أكثر وعيا وأفضل خبرة فيما يتعلق بعمليات التشغيل وبما يدور في مواقع العمل  .2
 ؛ ؤسسة في الم

هو  إن   .3 التنظيمي  التيالتعلم  الوحيدة  المالوسيلة  من كفاءة  تزيد  مع    ؤسسات  التكيف  على  قدرتها  وفي 
 مستجدات البيئة التنافسية المتسارعة التغيير؛

أن تبني المنظمات للتعلم التنظيمي دليل واضح على تحولها من المنظمات التقليدية إلى المنظمات المتعلمة  .4
ال مشاركة  بأهمية  تؤمن  مستقبالتي  رسم  في  علعاملين  المبني  المنظمة  وعلى ل  الجماعي  والعمل  الثقة  ى 

 التطوير المتواصل. 

 التعلم التنظيمي   الرابع: أنواعالفرع 

أنماطا للتعلم التنظيمي حيث أشارا أن للتعلم التنظيمي 1978سنة (Argyris, Schon)من قدم كل
هي موضحة في  ثنائي الثنائي كما    ائي الحلقة، والتعلمثلاث أنماط تنحصر في التعلم أحادي الحلقة، التعلم ثن

 :2النقاط التالية

 
 .33، ص2017، 13العددالجزائر، ، مجلة الاقتصاد الصناعي، ع صيدالزة التنافسية بمجممة الميأثر التعلم التنظيمي على استداحياة قمري،  1

نوال شنافي،  رابح خون   2 لولاية بسكرة، حوليات  ،  الجزائر  اتصالات  البشري، دراسة حالة مؤسسة  تنمية رأس المال  التنظيمي على  التعلم  أثر 
 .05، ص2017، 02العدد  الجزائر،  ،جامعة بشار في العلوم الاقتصادية
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: تتعلم المنظمة عندما تكتشف الأخطاء ويتم تصحيح مسارها من غير المساس التعلم أحادي الحلقة .1
مستوى   منها:  الباحثين  قبل  من  مختلفة  بتسميات  يسمى  التعلم  من  النمط  هذا  وبأهدافها،  بسياستها 

 لم الغير الاستراتيجي؛ لتعوا  التعلم التكيفي، التعلم الأدنى،

: يرتبط ارتباطا وثيقا بالتعلم أحادي الحلقة، فبعد أن تكتشف المنظمة أخطائها التعلم ثنائي الحلقة  .2
وتصحح أخطائها في المدى القصير، وبناء على السياسات والأهداف المرسومة أصلا يفكر الاداريون في  

ا  التي يمكن بهالمنظمة ويطرحون الأسئلة عن  الحالية  ا تحديث الإجراءات،  لكيفية  السياسات والأهداف 
لتتوسع   التعلم  التوليدي،  التعلم  الأعلى،  التعلم  أيضا بمستوى  يسمى  التعلم  من  النمط  للمنظمة، وهذا 

   ؛قدرات المنظمة، والتعلم الاستراتيجي

 كن بها إجراء التعلم ظمة الكيفية التي يم: يقع هذا النوع من التعلم عندما تتعلم المن التعلم ثنائي الثنائي .3
التعلم،   التعلم إذا لم تدرك المنظمة أهمية  الثنائي، بمعنى أنه لا يحدث أي نوع من أنواع  الأحادي والتعلم 

 وهذا يعني معرفة المنظمة مختلف الأساليب والطرق والعمليات التي تقودها إلى التعلم.

على  David J Teeceأما   تصنيفه  في  الأصنا  اعتمد  بين  التعالتمييز  طريقة  حيث  من  لم ف 
 :  1وكانت الأصناف كتالي 

بالممارسة .1 أساسا :  التعلم  التعلم  يرتبط  حيث  الصناعية،  بالأنشطة  أساسا  يرتبط  الصنف  وهذا 
للتعلم  التقليدية  فالنظرة  الوحدوية،  التكاليف  تخفيض  بهدف  الإنتاجية  المهارات  وزيادة  بالامتلاك 

 نولوجي؛قط وهو الابداع التكم ترتبط بجزء واحد فالتنظيمي على العمو 

يكون بالبحث خارج المنظمة واكتشاف التصاميم المثلى للمنتجات الجديدة، وهذا :  التعلم بالبحث .2
الشكل من التعلم يرتبط أكثر بأنشطة التطوير، وله أبعاد تجارية، فمثلا على المؤسسات التوجه للبحث  

يها في تصميماتها، كما أن  الأسواق وتقوم بتبن  تجات المرغوب بها فيلاكتشاف المواصفات الخاصة بالمن
 البحث قد يشمل حتى تكنولوجيا المنافسين بهدف الحصول عليها ونقلها؛

هو العملية التي تحدد فيها الخصائص العملية للمنتوج الجديد من خلال الزبائن  :  التعلم بالاستخدام .3
المنتجات، التع  الذين يملكون تجربة كبيرة مع  الشكل من  المثلى   لم مهم جدا في تحديدفهذا  المواصفات 

 للتكنولوجيا العالية؛

 
الباي،  محم  1 المنتجاتد  وتعزيز مشاريع تصميم  مداخل دعم  التنظيمي كمدخل من  الجزائر  التعلم  اتصالات  لمؤسسة  الدراسات  الجديدة  ، مجلة 

 .05، ص2016، 09العدد   ،جامعة الوادي الاقتصادية والمالية،
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وفيه يكون التشارك أساس التعلم من خلال جميع أشكاله، من شراكة، تحالف، أو   :التعلم بالاحتكاك .4
 تعاون قد يكون من شأنه نقل تجارب الآخرين واستخدامها في المنظمة. 

 ميمرتكزات التعلم التنظي  المطلب الثاني: مستويات و 

 من خلال هذا المطلب إلى مستويات وأهم مرتكزات التعلم التنظيمي. سيتم التطرق 

 التعلم التنظيمي  الأول: مستوياتالفرع 

تتفق أغلب الدراسات على أن التعلم التنظيمي يظهر في المؤسسة على ثلاثة مستويات أساسية التي 
 :  1 تكمل وتعزز بعضها البعض وهي كالتالي

الفردي .1 التجارب   وه:  التعلم  من  المكتسبة  للخبرة  نتيجة  الفرد  سلوك  في  نسبيا  الدائم  التغيير 
 والتي يتم تدعيمها عن طريق التغذية العكسية بشكل معين؛  ،والممارسات السابقة

هو التعلم الذي يحدث عن طريق فرق العمل في إطار التفاعلات الاجتماعية الناتجة :  التعلم الجماعي .2
القيام بأعمالهعن تفاعل وتشارك الأفرا  بما يؤدي إلى تبادل المعرفة والمعلومات والخبرات بينهم    ،مد أثناء 

 بغض النظر عن مستوياتهم التنظيمية؛ 

أي ذلك التعلم الذي يحدث نتيجة تعديل المؤسسة وتطوير ثقافتها واستراتيجيتها  : ككل لمؤسسةتعلم ا  .3
علم المؤسسة كيف تنفذ  ث هذا المستوى عندما تتلمعرفة التنظيمية، ويحدوأنظمتها التي تعيق خلق وتبادل ا 
 التعلم في المستويين الأول والثان.

 الفرع الثاني: المرتكزات الأساسية لممارسة التعلم التنظيمي 

التنظيمي بنجاح تتطلب تهيئة بيئة عمل فعالة تشجع على خلق المعارف   إن ممارسة عملية التعلم 
 : 2ة على تطبيق هذه العمليةيلي أهم الركائز المؤثر ها بصفة مستمرة، وفيما ونشرها وتعلم

التنظيمي .1 الهيكل  أهدافها مرونة  تحقيق  في  الأساس  حجر  المؤسسات  في  التنظيمي  الهيكل  يمثل   :
واستراتيجيتها من خلال تحديد الأدوار والمهام، والعلاقات بين الأفراد وبين جميع المستويات، لذلك يجب  

تنظيمي مرن   عليها الملائمة    تصميم هيكل  الظروف  التعلميوفر  الاعتماد على   ،لحصول عملية  يتطلب 

 
 .05، صق ذكره مرجع سبعبد المالك ججيق، سارة عبيدات،  1

 .74ق، مرجع سبق ذكره، صت، عبد المالك ججية عبيداسار  2
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اللامركزية، المشاركة، المرونة التنظيمية، تشجيع الاتصالات الغير الرسمية والتركيز على نظم معلومات توفر  
 البيانات الصحيحة في الوقت المناسب؛ 

التعلم .2 على  المشجعة  اتجه  القيادة  لقد  الأ:  الآونة  مالباحثين في  التركيز على  القيادة خيرة نحو  فهوم 
التحويلية كالنمط الملائم لقيادة التعلم التنظيمي، هذا نظرا لكون القادة التحويليين هم الذين يركزون على 
تدعيم   في  دورا مهما  يلعبون  المجموعة، كما  الفرد إلى  التعلم من  انسياب  يسهل  بما  المؤسسة  التغيير في 

المالت التغذية العكسية   ؤسسة، ويحرصون أيضا علىعلم من الجماعة إلى  التعلم من خلال  تسهيل عملية 
 ذلك لأنهم يهتمون بعملية الاتصال؛ 

المشتركة .3 والمعتقدات  القيم  القيم  تلك  ويتم  المشتركة  :  المؤسسة  وجود  سبب  حول  أساسا  تدور  التي 
افة التنظيمية، إذ يجب ه القيم تشكل أساس الثقتوصيلها إلى جميع العاملين بشكل علني أو ضمني، هذ

المؤسسة  قيم  وتطوير  ترسيخ  القادة  استراتيجيتها   ،على  تناسب  بطريقة  بها  الخاصة  السلوكية  والقواعد 
 ؛ وهيكلها التنظيمي

المعرفي .4 على :  التشارك  الاعتماد  من خلال  المعرفة  في  المشاركة  بتشجيع  المؤسسة  اهتمام  مدى  أي 
العمل فرق  لنأسلوب  الوسيط  يعتبر  الذي  المعرفة على مستوى جم،  يصبح قل  التنظيم، وهكذا  فروع  يع 

الحوار بين أعضائه،   المؤسسة عن طريق تشجيع  وتعلم  الأفراد  تعلم  بين  يربط  الذي  الجسر  العمل  فريق 
لتعامل مع  تبادل المهارات والمعارف وإثارة القدرة الجماعية المشتركة على توليد الأفكار الجديدة المبتكرة ل

 المشكلات؛ 

البشريةمت .5 على أنه عملية منح الأفراد الحرية والمعلومات لصناعة القرارات    Daftيعرفه    :كين الموارد 
العمل  العاملين على  أهميته من مدى مساهمته في مساعدة  المفهوم  اتخاذها، ويستمد هذا  والمشاركة في 

القرارات، وهنا يجب عالجة المشكلات واتخاذ  يؤدي إلى اكتسابهم خبرة وسرعة في م  ، بشكل مستقل وحر
نقل  الت عملية  أنه  على  يعرف  الأخير  هذا  حيث  الصلاحيات  وتفويض  التمكين  مصطلح  بين  مييز 

 السلطات الموكلة للقائد إلى أفراد سخرين مما يساهم في منحهم فرصة تعلم مهارات ومعارف جديدة؛ 

ة العمل  وارد البشرية حول كيفييمي بحاجة إلى تكوين المإن ممارسة التعلم التنظ  :تكوين الموارد البشرية .6
يعرف   وحلها، كما  تسييرها  المشكلات،  تحديد  وكيفية  والخبرات،  المعرفة  وتشارك  خلق  فريق،  ضمن 

تطوير الكفاءات المرتبطة بالمناصب عن طريق اكتساب إلى  التكوين على أنه ذلك النشاط الذي يهدف  
 وتحسين المؤهلات.
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 لغرض تحسين أداء العاملين التعلم التنظيمي  لدعمإدارة المعرفة  :لثالمطلب الثا

بطرق مختلفة، الأولى تستطيع إدارة المعرفة إيصال عملية    ؤسسةتؤثر إدارة المعرفة على العاملين في الم 
للمعرفlearningالتعلم الخارجية  المصادر  البعض وكذلك من  بعضهم  احتكاكهم مع  ة  ، وذلك من خلال 

التعلم للمؤسس قدرة على الاستجابة لمتطلبات  ة بالنمو أكثر فأكثر، وتصبح أكثر  حيث يسمح مثل هذا 
 .1السوق والتكنولوجيا الحديثة 

كما أن إدارة المعرفة تقوي التعلم التنظيمي لأن الإدارة الجيدة للمعرفة توفر فرص أكثر للتعلم، فهي    
 ، الهياكل، ومختلف العمليات.تجعل التعلم رسميا من خلال الاستراتيجيات

دارة المعرفة مساعدة الأفراد العاملين على التعلم والانطلاق نحو المعرفة المتجددة في مختلف  ن لإفيمك
 عملياتها: التخصصات من خلال مختلف 

 إدارة المعرفة في تعلم العاملين   مساهمة عملياتالفرع الأول: 

من خلال عملية  ة اكتشاف المعرفة  ي: فتتم عململينمساهمة اكتشاف المعرفة في تحسين أداء العا .1
 ير معرفة صريحة أو ضمنية جديدة. تطو 

يتم دمج المعارف الصريحة للفرد العامل بشكل تراكمي أو جذري ليتم    :ففي حالة المعرفة الصريحة .أ
 في الأخير الحصول على معرفة صريحة جديدة، نعطي أمثلة في هذا المجال: 

المستندات: − ق  إنشاء  مثلا بإنشاء مستندات  عند  المؤسسة  الصريحة  يام  المعارف  تعتمد على  جديدة 
 الموجودة سابقا وتقوم بدمجها معا ليتم الحصول في الأخير على هذه المستندات؛

المؤسسة في حالة وجود مشكل،    التعاون لحل مشكل: − وذلك من خلال تجمع الأفراد العاملين في 
ف صريحة تخص رة عن معار معطيات عباد العاملين فيما بينهم  يتبادل الأفرا ولإيجاد حل لهذا المشكل  

 هذا المشكل؛ 

الضمنية: .ب المعرفة  حالة  في  عملية   أما  خلال  من  جديدة  ضمنية  معرفة  يخلق  العامل  الفرد  هنا 
جماعات   خلال  من  تكون  الضمنية،  لمعرفته  نقله  عبر  المؤسسة  داخل  الاجتماعي  التفاعل  أو  التشاركية 

 له معرفة ضمنية جديدة. ل تفاعمن خلاالفرد ين شخصين، حيث يكتسب العمل، التعاون ب

 
 .94، ص2019، الطبعة الأولى، دار ابن النفيس للنشر والتوزيع، عمان، مدخل إلى إدارة المعرفةشروق جمال الطاهر،  1
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فيها  العاملين  الأفراد  يقوم  وبالتالي  معينا،  مشكلا  المؤسسة  مواجهة  الصدد:  هذا  مثالا في  نعطي 
أفكار ونماذج ذهنية من أجل حل ذلك المشكل وفي الأخير تتوصل    مبالمحاولة لإيجاد حل، تتبادل فيما بينه

 الحل يعتبر معرفة ضمنية جديدة.  ذلك ،إلى حل

العاملين:  سم .2 أداء  تحسين  في  المعرفة  امتلاك  أو اهمة  داخلية  تكون  أن  المعرفة  لمصادر  يمكن 
الخبرات،  في  المشاركة  خلال  من  أو  المعرفة،  )مستودعات  في  تتمثل  الداخلية  فالمصادر  خارجية، 

والا والحوار  النقاش  الندوات،  المؤتمرات،  المصالممارسات، حضور  أما  العمل(،  جماعات  بين  ادر  تصال 
لتي تتحصل عليها المؤسسة من خارج حدودها تتمثل في )حضور مؤتمرات، الخارجية فتتمثل في المعرفة ا 

المنافسون وجميع من لهم علاقة بالمؤسسة(،   الزبائن،  الموردون  الصحف، المجلات،  استئجار مستشارين، 
ل التدريب والتعليم ومثال  ظيفه داخل المؤسسة وتطويره، من خلاوبالتالي فإن استقطاب الفرد العامل وتو 

 ور المؤتمرات والندوات يساعد على اكتساب المؤسسة المعارف التي تحتاج إليها.ذلك حض

وفي الأخير نستخلص أن مساهمة إدارة المعرفة في تعلم العاملين من خلال امتلاك المعرفة يظهر في  
 جانبين:

معرفة صريحة في   حويل المعارف الضمنية إلىهنا يقوم الفرد العامل بت  لإخراج:الأول من خلال عملية ا  .أ
تقرير   ذلك: كتابةعلى   الغير كمثالشكل كلمات، صور، مفاهيم، سرد، تشبيهات لجعلها مفهومة لدى  

 من قبل فريق الاستشارة يصف الدروس التي تعلمها الفريق حول مهمته؛ 

 حويل المعرفة من صريحة إلى حيث يقوم الفرد العامل بت لإدخال: أما الجانب الثاني فيتعلق بعملية ا  .ب
تطبيق هذا المورد لمعرفته الصريحة وبتكرار ذلك يكتسب معرفة ضمنية، نعطي مثالا    بمعنى عندضمنية  

الصريحة   المعارف  تتحول  له  قراءته  تكرار  مع  الاستخدام  لدليل  معين  قراءة شخص  الصدد:  هذا  في 
 .الفرد العامل إلى معرفة ضمنية مخزنة في ذاكرة المدونة في ذلك الدليل

العاملين:   .3 أداء  تحسين  في  المعرفة  مشاركة  الفرد مساهمة  قيام  من خلال  يظهر  بالمعرفة  المشاركة 
 العامل بنقل المعرفة التي يمتلكها نقلا فعالا، بمعنى مستقبل المعرفة يفهمها ويستطيع التعبير عنها بالفعل.

ن خلال الاتصال ونقل  لية بالتبادل متدعى هذه العم :كة معرفته الصريحةففي حالة قيامه بمشار  .أ
 معرفته الصريحة للآخرين من أفراد وجماعات والمؤسسة في حد ذاتها؛ 

الضمنية .ب  معرفته  بنقل  قام  إذا  تدعى  :أما  التشاركية   هنا  عن  تختلف  وهي  بالتشاركية  العملية 
الحالة   ففي  المعرفة  اكتشاف  العامل  الأولى  الموجودة في عملية  معالفرد  يدة،  رفة ضمنية جديقوم بخلق 

 ويقوم بنقلها فقط. الفرد بينما في الحالة الثانية فالمعرفة الضمنية موجودة أصلا في 
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للمعرفة الصريحة والضمنية: عند قيام مؤسسة  الفرد العامل  ونعطي مثال عن عملية تبادل وتشاركية  
ذه المؤسسات للمعارف ت كانت هنالك مشاركة بينها وبين هبرونت بالاستحواذ على مجموعة من المؤسسا

 منية. الصريحة والض

 يتم تبادل المعلومات حول تقسيم الزبائن الحصة السوقية الموجودة؛ :ففي حالة المعرفة الصريحة  −

الضمنية: − للمعرفة  بالنسبة  التي    أما  فبالخبرة  البعض  بعضها  مع  المؤسسات  إطارات  دمج  يتم 
 ل معرفتها الضمنية. تمتلكها تقوم بنق 

وفي هذا السياق يمكن إضافة أن تطبيق المعرفة  :  سين أداء العاملين المعرفة في تحمساهمة تطبيق   .4
أفعال  يوجه  المعرفة  يمتلك  الذي  الفرد  أن  أي  التوجيه  بعملية  تدعى  العامل  الفرد  طرف  من  الضمنية 

 الآخرين دون نقل لهذه المعرفة من خلال: 

 القرارات؛  لاتخاذارات وليس المعرفة اللازمة نقل التوجيهات أو القر  .أ

 يحافظ على التخصص وتجنب نقل المعرفة الضمنية.   .ب

مثال: طلب عامل للمساعدة من مختص في حل مشكلة في سلة حيث يقوم بتزويده بالتعليمات دون نقل  
لمتضمنة في الإجراءات  أما تطبيق المعرفة الصريحة، فيكون من خلال استخدام الفرد العامل للمعرفة ا   ،للمعرفة

 د يكتسب معرفة ضمنية من خلال تكرار عملية الممارسة. فتطبيق المعرفة الصريحة يجعل الفر والقوانين، 

 الفرع الثاني: أثر التعلم التنظيمي على أداء العاملين 

التنظيمي هو تحسين الأداء و   التعلم  التغلب على مشكلات العمل،  إن الهدف من  تطويره بهدف 
،  ديها وزيادة مهاراتهم المختلفة من خلال تغيير سلوك العاملين ل  ةس ن زيادة الإنتاجية والربحية للمؤسفضلا ع

في  الكافية  المرونة  واكتسابهم  والإبداع،  الإيجابي  التفكير  على  وحثهم  سلوكيات جديدة،  اكتسابهم  ومحاولة 
 .  1التعامل مع مشكلات العمل المتغيرة باستمرار

 : نيي على تنمية قدرات الأفراد العاملأثر التعلم التنظيم .1

 :2يؤثر التعلم التنظيمي على تنمية قدرات الأفراد العاملين من خلال النقاط التالية

العاملين .أ الأفراد  تنمية قدرات  الفردي على  التعلم  تتعلم إلا عن طريق  :  أثر  المؤسسات لا  بما أن 
ذا الأخير بهفردي، لذا على المؤسسات أن تلتزم  تعلم أفرادها، فالتعلم التنظيمي لا يحدث دون التعلم ال

 
 .15رزيقة رحمون، مرجع سبق ذكره، ص 1

 .07، صبق ذكره مرجع سرابح خون، نوال شنافي،  2
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توفيره، من  للأفراد    وتعمل على  الفرص  للتعلم، وإتاحة  لتكون حقولا خصبة  العمل  مواقع  تهيئة  خلال 
لتبادل المهارات والتواصل وتجديد المعارف من خلال الممارسة وتطبيق المفاهيم والنظريات، وتسيير سبل  

التتلأن الأفكار والقدرات الإبداعية    نقل الخبرات والرؤى الفكرية، التعلم من  تجربة  ولد غالبا من مناخ 
أن   غير  التنوع،  من  في    CL.le boyerوالاستفادة  الفرد  برغبة  أكثر  يتحقق  الفردي  التعلم  أن  يرى 

التعلم، وهو ما يرقى بالفرد إلى   البحث بنفسه عن إمكانيات التطور ومحاولة إيجاد وسائل تساعد على 
 . ر داخل المؤسسةوهو ما يعزز الرأسمال البشري أكث  الاحترافية وينمي القابلية للشغل،مستوى 

العاملين .ب التعلم الجماعي على تنمية قدرات الأفراد  ع الأفراد للتعلم من  التعلم الجماعي يدف  :أثر 
البعض للفرد بعضهم  تسمح  متعددة  مهارات  واكتساب  إنتاج  والخبرات،  للمعارف  الدائم  التجديد   ،

يشجع التعلم   كما  التمكين.وير المسار الوظيفي وزيادة فرص  طت بشغل عدة وظائف، تبادل العلاقات،  
القدرات  التفكير جماعي، ما يسمح بإظهار  الفريق ليصبح  التنظيمي على دوران الأفكار بين أعضاء 

اجتماعية   علاقات  إطار  في  الأفراد  بين  والتعاضد  التفاعل  نتيجة  فرديا،  تظهر  لم  أكثر التي  ليصبحوا 
 ع، وتطورا في الأداء.  ا دانسجاما وميولا للإب

العاملين . ج الأفراد  قدرات  تنمية  على  المنظمي  التعلم  اكتساب :  أثر  على  المؤسسة  نجاح  يعتمد 
جميع   لدى  التعلم  طاقات  اكتشاف  على  والعمل  سريع،  بشكل  وتبادلها  باستمرار  والمهارات  المعارف 

 خرين في إطار علاقات اجتماعية،لآا لتعلم يتحقق أساسا من التفاعل مع  أفرادها للاستفادة منها، ولأن ا 
لابد من الحفاظ على هذه العلاقات وتنميتها أكثر بتسيير سلوكيات التعاون فيما بينها، ووضع الهياكل  
الملائمة من خلال تحسن وسائل العمل، توسيع نطاق استخدام التكنولوجيا الحديثة، وضع أساليب لحل  

تفوي النزاعا الفريق،  عمل  تسهيل  جماعيا،  عل  ضت  القدرة  لزيادة  للسلطات  اتخاذ  حقيقي  العمل،  ى 
القرارات ووضع الأهداف ومتابعتها، كل هذا يسهم في زيادة القدرات الفكرية وتثبيت المعارف النظرية  

 والسلوكية لأفراد العاملين.

 أثر التعلم التنظيمي على السلوك الابتكاري للعاملين:  .2

من تشجيع العاملين على   مستوى أدائها، لذلك لابد   إلى تحقيق الجودة وتحسين  ؤسساتالمتسعى   
الإبداع والابتكار في مختلف المجالات، وذلك من أجل مواكبة تغيرات البيئة المحيطة والتكيف معها بأسلوب 

أن الاستعداد  franciscoابتكاري يسمح لها بحل مختلف المشاكل التي تواجهها وتحقيق الجودة، حيث يرى  
، بل لا بد من  ؤسسة رة لمختلف المشاكل التي تواجه المفي دوما للوصول إلى حلول مبتككيلتميز الأفراد لا  

التفكير المبتكر وتشجيعه، وذلك بإيجاد المناخ الملائم للعمل والذي يعتبر ضروريا للإبداع والابتكار،  رعاية 
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وهذا ما سماه "بيتر دراكر"    ياالعامل، ويمكن له أن يكون ابتكار   ويعد التعلم القاعدة الأساسية لابتكار الفرد 
تقليد الأعمى، فالتعلم يحول الابتكار من نشاط متخصص وممارسة فردية للمبتكر إلى ممارسة سلوكية في  بال
العمل،   ؤسسةالم على  وقدرته  بنفسه  الفرد  ثقة  تعزيز  في  الابتكاري  بالسلوك  التعلم  علاقة  وتبرز  ككل، 

تؤهله للارتقاء وتحواكتسا التي  الفرد لنفسه ولغيره، إضافة    ل مسؤوليات أكبر، وتدعيم احتراممب الخبرات 
إلى تنمية النواحي السلوكية للفرد والتكيف مع متغيرات العمل، تعزيز روح الفريق والعمل الجماعي، مواكبة  

 .  1مالتطورات في مجال العمل بهدف إحاطتهم بالتقنيات الحديثة لتأدية مهامه

 ر الأفراد العاملين اك أثر التعلم التنظيمي على ابت .3

إذا كان الابداع هو التفكير بالأشياء الجديدة، فإن الابتكار هو القيام بعمل أشياء جديدة، فإن  
التعلم هو قدرة هؤلاء المبتكرين على القيام بعمل هذه الأشياء، كما يعني التغيير في السلوك أو الأداء نتيجة  

 :2قته بالأداء لاالتعلم يمكن أن يمر بمرحلتين في عف الخبرة،

يتم من خلاله الحصول على أفكار جديدة، )كما في حالة الإبداع   المرحلة الأولى: التعلم الإيجابي:  .أ
والابتكار(، أو طريقة جديدة) كما في مرحلة ما بعد إدخال تكنولوجيا جديدة، أو تشكيل فرق عمل 

ه وفي  الاختصاصات....(،  ينعكسمتعددة  الأفراد  تعلم  فإن  الحالة  أو   ذه  الذاتي  اندفاعهم  في  إيجابا 
 فيزهم على النتائج الإيجابية في العمل والأداء.تح

وهو الذي يحدث عندما يستقر ما تعلمه الأفراد في المرحلة الأولى :  المرحلة الثانية: التعلم السلبي  .ب
أنه التعلم    ىتقبل الجديد ومقاومته، بعبارة أخر مما يكون سببا في البقاء على القديم والدفاع عنه، وعدم  

التعلم الإيجابي الذي يقف كحاجز معرفي التعلم اللاحق لدورة جديدة من   وإداري ونفسي ضد قبول 
 الأعلى في حلزونية المعرفة الجديدة)الابداع، الابتكار، التعلم(.

 

 

 

 
، ص 2019،  02د  ، مجلة معهد العلوم الاقتصادية، العدلتنظيمي على تنمبة السلوك الابتكاري للأساتذةأثر التعلم ابزة،  رام بودأمال يوب، إك  1
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ن خلال تقبل التغيير  المبحث الثاني: مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين م

 التنظيمي 

الوحيد حسب ما صرح بهن  و ك   الثابت  التغيير هو  اليوم    "  Héraclite" أن  حتم على مؤسساتنا 
يتغير، أذواق   يتغير، فالسوق  بنا  به، لأن كل ما يحيط  اعتباره ظاهرة طبيعية عليها أن تتكيف معه وتؤمن 

وإلا    الصعوبة  ههذصعبة، على المؤسسات أن تتقبل    أن عملية التغيير عمليةوعلى اعتبار  المستهلكين تتغير،  
التغيير   ،  "changing is  difficult not changing is fatal " فأكثر  صعوبات أكثر  ستواجه فعملية 

ضرورية ومستمرة، وحسن إدارته أكثر من ضرورة لما له من تأثير واضح على الأداء الحالي لهذه المؤسسات 
هذا    لالحالي والمستقبلي،  عليه من خلابصفة عامة، وأداء العاملين بصفة خاصة وذلك لتحسين أدائهم  

التطرق    المبحث   وكيف  سيتم  المعرفة  بإدارة  وعلاقته  التنظيمي  التغير  حول  الأساسية  المفاهيم  مختلف  إلى 
 ينعكس على أداء العاملين.

 التغيير التنظيمي  مفهوم الأول: المطلب 

دوافع، مجالات ه، هدافه، أنواعالتنظيمي، أ تطرق إلى تعريف التغييرال يتم من خلال هذا المطلب س
    يمي.اذج التغيير التنظونم

 الفرع الأول: تعريف التغيير التنظيمي، أهدافه، أنواعه

 تعريف التغيير التنظيمي  .1

الشيء أي بدله وجعله على غير ما    الفعل "غير" وغير  العربية اسم مشتق من  اللغة  "التغيير" في 
التنزيل:كر الله تعالىر: حوله، ويذ ، وغير عليه الأم1كان عليه إن الله لا يغير ما بقوم  .......﴿     في محكم 

 . ]11: سورة الرعد[ ﴾ ....... حتى يغيروا ما بأنفسهم

السياسة   هي  المقولة  هذه  أصبحت  التغيير،  هو  الوحيد  الثابت  إنما  ثابت،  هنالك شيء  يعد  فلم 
تعاريف    ةيط بنا يتغير، وعليه وردت عدما يحكل    المتبعة لتحديد الاستراتيجيات، فالتغيير ظاهرة طبيعية لأن

 للتغيير وهي كالآتي:

البيئي   .أ التكيف  لتحقيق  يسعى  وواع،  وهادف  ومقصود  موجه  تغيير  عن  عبارة  هو  التنظيمي  "التغيير 
يركز هذا .  2الداخلي والخارجي بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات"

 
 .77، ص2016رة، لقاه، اديث، الطبعة الأولى، دار الكتاب الحإعادة هندسة الأعمال والتطوير التنظيميعبد الله العطيري،   1

 .343، ص2002، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  2
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اعت على  ا   ؤسسةالمأن  بار  التعريف  التغيير  عملية  التكيلتمارس  تحقيق  بغية  الداخلي  تنظيمي  البيئي  ف 
ومقصود   موجه،  بشكل  وأحسن  أفضل  سخر  وضع  إلى  وضع  من  الانتقال  لها  يضمن  بما  والخارجي، 

 وهادف. 

التغيير الانتقال من حالة إلى حالة أخرى، ومن الوضع الحالي الذي يعتبر غير ملائم إلى وضع " .ب   يعتبر 
ملائمة يعت  أخر أكثر  ب  ، بر  يلبي  متطلباشوالذي  أفضل  للأشخاص  كل  الجديدة  والتطلعات  البيئة  ت 

الم.  1المعنيين"  انتقال  التنظيمي أي  للتغيير  العامة  التعريف  التعريف من  من حالة إلى    ؤسسةيعتبر هذا 
 حالة أخرى أفضل وأحسن يفترض أن تكون مرغوبة. 

الم .ج خلالها  من  تنتقل  التي  منظم"العملية  مسات  حالة  إلى  الحالية  حالتها  أجل  تن  من  مرغوبة،  قبلية 
تنظيمية. حيث تعددت أشكال التغيير التنظيمي من إعادة للهندسة، تقليص لحجم  تحقيق أهدافها ال

القيادة وثقافة المنظمة"  التغيير في  التعريف    .2المؤسسة، الاندماج والتحالف، الاستحواذ،  يضيف هذا 
الت أن  أو    ،نظيمي يمكن أن يأخذ عدة أشكالالت  غييرفكرة مفادها  اندماج  أو  للهندسةف،  إعادة  من 

 ف وغيرها الكثير من الأشكال.تحال

"عملية إدخال تحسين أو تطوير على المؤسسة بحيث تكون مختلفة عن وضعها الحالي،   أنه:عرف على   .د 
ملية التغيير أن عدها  . يضيف هذا التعريف فكرة مفا3وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل"

غرضها التحسين والتطوير  مؤسسات  ارسه  التي تعان من مشكلات وفقط، فقد تم  ؤسساتلا تمارسها الم
 كالرغبة في زيادة الحصة السوقية مثلا. 

"عملية مدروسة ومخططة تنصب على الخطط والسياسات والهيكل التنظيمي،    أنه:" على  D.holtعرفه"   .ه 
وظ وإجراءات  الموائمالعمروف  التكنولوجيا  تحقيق  لغرض  وغيرها،  البيئة    ةل  في  التغيرات  مع  والتكيف 

، يضيف هذا التعريف أن عملية التغيير التنظيمي يمكن أن تكون  4ية والخارجية للبقاء والاستمرارالداخل
بة  لغرض التطوير والتحسين من وضعها الحالي وتحقيق التميز، أو استجا ؤسسةخيارا استراتيجيا تعتمده الم

 . مؤسسةت في البيئة الداخلية للات البيئة الخارجية أو اختلالاتطور ل

 
1 Nadia Larhrissi, la communication leitmotiv d’une conduite de changement réussie : revue de littérature, 

revue internationale du chercheur, N03 , 2020, p05. 
2 Cen April yue and others , vision, passion and care: the impact of charismatic executive leadership 

communication and employee trust and support for organizational change, public relations review, Elsevier, 

2020, p02. 
 .33، ص2017، 03، العدد ، مجلة العلوم الإنسانية، المركز الجامعي تندوفتأثير التدريب على إدارة التغيير التنظيمي محمد حامدي، 3

فكرون،    4 السعيد  الباسط،  عبد  المعالجةمحرز  وطرق  المؤدية  الأسباب  بين  التنظيمي  التغيير  و مقاومة  للدراسات  الرسالة  سانية،  الإنوث  البح، مجلة 
 .13، ص2019، 04العدد الجزائر، 
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تحقيق    Jepson  يعرف"  .و  طريق  عن  المنظمة  فاعلية  زيادة  إلى  الهادفة  الجهود  بأنه:"  التنظيمي  "التغيير 
البرامج   المنظمة، بوضع  الشخصية للأفراد مع أهداف  التكامل بين الاحتياجات والمتطلبات والأهداف 

. يضيف هذا التعريف أن عملية التغيير التنظيمي تمثل  1"الشامل لكل المنظمة وعناصرها   غييرللت  المخططة
مجموع الجهود المخططة وعادة ما تعتبر طويلة الأجل، تتم وفق مراحل ذات منهجية محددة مسبقا بهدف 

     ككل.  ؤسسةوتحقيق التكامل بين أهداف العاملين وأهداف الم ؤسسةزيادة فاعلية الم

العريوكت  التغيير  تعريف  يمكن  شامل  ومقصودةتف  هادفة  عملية  أنها  على  زيادة   ، نظيمي  بهدف 
ا  ي لمؤسسةفاعلية  أن  يمكن  الم،  تعتمده  استراتيجيا  من وضعها    ؤسسة كون خيارا  والتحسين  التطوير  لغرض 

 خلية.الحالي وتحقيق التميز، أو استجابة لتطورات البيئة الخارجية أو اختلالات البيئة الدا 

 ظيمي: نالفرق بين التغيير والتطوير الت .2

التنظيمي بنفس المعنى، إلا  التنظيمي والتطوير  التغيير  الباحثين والكتاب يعدون  رغم أن الكثير من 
أن هنالك فرق شاسعا بين كل من المصطلحين، وأبرز ما نذكره في مجال التفرقة بينهما أن التغيير هو عملية  

التطوير    ستهدفامل يتحويل أو تبديل كلي أو ش تبديل جزئي،  ف المؤسسة ككل، أما  هو عملية تحويل أو 
جوانب  فالتطوي يشمل كل  التغيير  لكن  معطيات،  عدة  تختلف باختلاف  معينة  نسبة  التغيير  من  يحمل  ر 

أن التغيير هو استجابة مخططة أو غير مخططة تبعا لتغيرات البيئة الداخلية والخارجية من أجل    االمؤسسة، كم
لتغيير العشوائي، ويعتبر التطوير  ن التغيير التنظيمي، التغيير المخطط وا ملتأثير فيها، فهنالك نوعان ها وا واكبتم

التنظيمي هو نشاط أو جهد طويل   التنظيمي أحد أشكال وأنماط النوع الأول)التغيير المخطط(، فالتطوير 
يشمل  التغيير  أن  حين  في  مخططة،  بطريقة  التغيير  لإدخال  أن  سسة كالمؤ   المدى  ونجد  استثناء،  دون  كل 

 :2طوير عادة ما ينصب على الجوانب التالية تال

 تقنية التنظيمات وتتضمن المجال التكنولوجي؛  .أ

 غيير اتجاهات وقيم الأفراد العاملين، أي البعد الإنسان؛ت .ب

 تغيير المهام، أي المجال الوظيفي؛  . ج

 تغيير الهيكل الوظيفي، أي المجال الهيكلي.  .د

من   ومنناحيةهذا  ال  ،  التطوير  فإن  أخرى  التغييرتناحية  احداث  على  يعتمد  ما  عادة   نظيمي 
مثل  ،  Employing Behavioral Science Technologyتقنيات علم السلوكالمخطط على توظيف  

 
 .31، ص2010، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين مصباح خضير الطيطي،   1

 .03، ص2017، 01 العددالجزائر، تصادية،  ر اقفاتلة دمجللتطوير التنظيمي،  كاستراتيجيةمتطلبات تفعيل مدخل إدارة التغيير  مراد علة،  2
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للجماعات المشتركة  والاجتماعات  السلوك  تشكيل  وتقييم  ،  Inter Group Meetingتقنيات  قياس 
ال من  وغيرها  المتقنياالأداء،  السلوكيةت  المعارف  من  للعام  ستفادة  النفسية  الاتجاهات  بتطوير   ، لينالخاصة 

   .وتنمية مهاراتهم في التعامل مع بعضهم البعض

على  يعمل  المخطط،  التغيير  أشكال  من  شكل  يعتبر  التنظيمي  التطوير  أن  القول  يمكننا  وبالتالي 
من جه المؤسسة  أهداف  بين  والانسجام  التناغم  ومتحقيق  أخصالح  ة،  من جهة  العاملين  من ر الأفراد  ى، 

وا  الأفراد  سلوك  في  التغيير  المخلال  أداء  تحسين  بهدف  عن  ؤسسلجماعات  عبارة  فهو  فاعليتها،  وزيادة  ة 
بغية التكيف مع متغيرات البيئة   ؤسسةاستجابة للتغيير تهدف إلى تغيير المعتقدات، القيم، الهياكل داخل الم

والخارجية،   أالداخلية  التكما  استن  على  يركز  التنظيمي  العلوم خطوير  من  مستمدة  وتقنيات  طرق  دام 
 وكية لمسايرة ومواكبة مختلف التطورات التكنولوجية.السل

 أهداف التغيير التنظيمي  .3

 :1( أهداف التغيير التنظيمي كما يليBrown, Harvey)لقد أوضح 

 لمحيطة؛ يئة ا  البزيادة الإنتاجية من خلال تبني أساليب تواكب التطورات في .أ

 واحتياجاتهم؛ ة إلى طلبات العملاءب تحسين درجة الاستجا .ب

 تحسين درجة المستوى التنافسي في السوق من خلال فاعلية العمليات وكفاءتها؛  . ج

 ؛ ؤسسةزيادة درجة انخراط العاملين ومشاركتهم في تطوير أعمال الم .د

 درجة ولائهم وانتمائهم؛ سين ين وتحتنمية الروح المعنوية وروح الجماعة وتطوير مهارات العامل .ه

 من وضعها الحالي إلى وضع جديد.  ؤسسةهارات الإدارية والبرامج الملائمة لتحول المر الميتطو  . و

 أنواع التغيير التنظيمي  .4

علففى اعتبففار وجففود اخففتلاف بففين المؤسسفففات في تعاملهففا مففع التغيففير التنظيمففي، فهنالففك مؤسسفففات 
وقففع التغيففير وتسففتعد لففه مففن تيعيففة عاديففة، ومؤسسففات أخففرى ترة طبه ظففاهتتعايش مع التغيير مففن خففلال اعتبففار 

 
، 2015عمان، الأردن،  التغيير التنظيمي منظور الأداء المتوازن، دار الأيام للنشر والتوزيع،  احسان محمد ضمين ياغي، نعمة عباس الخفاجي،    1

 .17ص
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له، وأخرى تصنع التغيير في حد ذاته وهي المؤسسات المبدعة، وعلى هذا الأسففاس   الاستباقيةخلال سلوكها  
 :1ظهرت العديد من أنواع التغيير وسوف نتطرق إلى الأكثر اعتمادا في الكتب المتخصصة على النحو التالي

 :حسب درجة الشمولية  تغيير اع الأنو  .أ

 تغيير جزئي وسخر شامل: إلى غيير حسب هذا المعيار واع التنتقسم أ

الجزئي: − يقتصر على جزء   التغيير  بل  المؤسسة ككل  يشمل  الذي لا  التغيير  هو ذلك  الجزئي  التغيير 
أنواع   ويعتبر عادة من أسهل  فروعها،  أو جزء من  نشاطاتها،  فقط، كجزء من  منها  نظالتغيمعين  را  ير 

لنوع من التغيير في احتمال نشوء نوع من عدم التوازن في المؤسسة  رة هذا ا و تكمن خط  ، لمحدودية نطاقه
بحيث تكون بعض الجوانب متطورة، والأخرى مختلفة مما يقلل من فاعلية التغيير، فعلى سبيل المثال يحتاج  

قا من وتدريب العاملين، وهذا انطلاسويق  ب التتغيير أدوات الإنتاج إلى تغيير في عمليات الإنتاج وأسالي
كنظام، والذي مفاده أن المؤسسة عبارة عن نظام مفتوح تتكون من    المدخل النظمي الذي يحكم المؤسسة

مجموعة من الأنظمة الفرعية المتفاعلة والمتأثرة فيما بينها، فعند احداث تغيير لها سوف يؤدي ذلك حتما 
 رعية الأخرى.ة الفلأنظمإلى حدوث تغيير على باقي ا 

الشام  − عن    :لالتغيير  عبارة  هو  الشامل  يشمل  كليالتغيير  الذي  التغيير  ذلك  وهو  مهم،  شامل،   ،
العامة للمؤسسة. الثقافة والاستراتيجية  قد تضطر المؤسسة    المؤسسة ككل، فهو يتطلب إعادة الهيكلة، 

ة من ر رعية لها، ويكون عادة بمبادة الفلأنظملأحداثه تفاديا لحالة الجمود وعدم وجود توازن وتجانس بين ا 
عادة تلجأ المؤسسة إلى هذا ،  ير سريع لا يلعب الاتصال دورا مهما فيهالإدارة العليا، وهو عبارة عن تغي

النوع من التغيير بسبب وجود أزمات تواجهها، وحلها لا يكون إلا من خلال إتباع هذا النوع من التغيير 
ا  ولأن  والآن،  حاو لمؤسسالضروري  تغة  باعتماد  منها  تخرج  أن  بالقدر يلت  تكن  لم  لكنها  جزئية  يرات 

 لأن تمكن المؤسسة من بلوغ مستوى ريادي تطمح إليه.  الكافي

 

 

 
 أنظر:  1

وسخرون،    - قشي  التالزهرة  التغيير  استراتيجيات  الشاملة كإحدى  وال  مجلة،  ينظيمالجودة  المستدامة،  الاقتصاد  العدد01المجلد  الجزائر، تنمية   ،02 ،
 .10-09ص ص ،2018

برباش،  - الجزائرية: بين  توفيق  الاقتصادية  المؤسسات  التنظيمي في  والاختيار الاستراتيجيالحالتغيير  البيئية  دراسة حالة مجموعة مؤسسات -تمية 
سطيف درا بولاية  للمشروبات  ،  مامي  مؤسسة  حالة  الاقتصاديةطيفسسة  العلوم  في  علوم  دكتوراه  أطروحة  عباس  ، ،  فرحات  ،  1سطيف  جامعة 

 .42-38ص، 2016
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في إطار تصنيف التغيير حسب سرعة احداثه أو حسب أهميته نميز    التغيير حسب سرعة إحداثه: .ب
 (. لثوريريع)ا نوعين من التغيير، التغيير التدريجي، والتغيير الس

ريجي أو التطوري أو التراكمي، هو التغيير الذي يتم احداثه على مراحل،  التديرالتغيالتغيير التدريجي:   −
بسيطة وغير جذرية في أحد مكونات  تعديلات  ما يأخذ شكل  خطوة بخطوة وبصفة تدريجية، وعادة 

غيير التدريجي بإجراء  ز التويتمي  المؤسسة من استراتيجية أو هيكلة تنظيمية، دون احداث تغيير جوهري.
ببها عوامل داخلية وأخرى خارجية تعيق نمو المؤسسة،  ت ثانوية بغية علاج الاختلالات التي تستعديلا

جزءا من النظام، وأن المكونات الأساسية والممارسات المعتمدة تبقي   إلاوأن هذه التعديلات لا تصيب  
الفر  الذي يترك  التغيير  السابقة والبناءلتعلصة لدون تغيير، وهو ذلك  التجارب  عليها شيئا فشيئا    م من 

 عي للفرد. فهو يشبه النمو الطبي

، فهو يقترب أكثر من التغيير الجذري،  سريع ومفاجئهو التغيير الذي يحدث بشكل    :التغيير السريع  −
الانتقال من حالة    .غير أن ما يميزه عنه أنه يحدث بشكل سريع التغيير هو  اعتبار أن   حالة إلى  وعلى 

لحالة ما قبل التغيير، التي وصفت  التغيير الجذري ستكون مغايرة وبديلة   إطارأخرى، فإن هذه الأخيرة في 
كما أن هذا النوع من التغيير يتضمن مخاطر كبيرة، إذ أنه في حالة    وحتى بالأزمة.  وللانفعاليةبالاختلال  

سسة كونه يحدث بشكل سريع ولا للمؤ سبة  الفشل في بلوغ الأهداف، فإنه سيكون كارثيا ومدمرا بالن
 ة لكونه يتم بشكل غير مخطط. خذ فيه الاتصال قدرا من الأهميةف إضافيأ

التمييز بين    :التغيير حسب درجة العمق . ج من بين أكثر التصنيفات اعتمادا في الكتابات الإدارية هو 
)مجموعة PaloAlto  درسة " من م  watzlawick الذي أشار إليه "  2والمستوى  1التغيير من المستوى  
كر النظمي في مجال التغيير(، وتم التصنيف على أساس مختلفة حاولوا توظيف الف   تباحثين من تخصصا

المستوى التغيير من  يستهدف  النظام، حيث  التغيير على  يتركه  الذي  الفرعية، وهي    1الأثر  النظم  أحد 
 لى توازنه، بينما يصيب التغييرثر ع يؤ عبارة عن تغيير سطحي أو هامشي، لا يغير من جوهر النظام ولا

 جوهر النظام ويحاول أن ينقله إلى مستوى سخر متوازن.  2من نوع

المستوى  − من  الأنظمة   :1التغيير  أحد  بسيطة في  أو تحسينات  تعديلات  ادخال  في  يتمثل  الذي  هو 
غيير الت  يمس  الفرعية للمؤسسة دون أن يهدف إلى المساس أو تحويل جوهر النظام للمؤسسة ككل، كأن 

مثل   المؤسسة  وباقأحد مكونات  إنتاجي،  أو خط  إدارة  أو  أو مصلحة  تغيير جزئي لا  سم  فهو  لتالي 
 يشمل كل المؤسسة، ولا يهدف إلى تغيير جوهرها من حيث الاستراتيجية، أو الهيكلة أو الثقافة.
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ن أو  الجماعات،  الأفراد،  مستوى  على  التغيير  من  النوع  هذا  أن يحدث  المؤ يمكن  ومظم  ن  سسة، 
وكمثال عن هذا النوع من التغيير،    ي، أي يحدث بصفة متدرجة أو خطوة بخطوة، ر خصائصه أنه تغيير تطو 

أهداف   مهام جديدة بهدف تحقيق  إليها  تسند  التنظيمي،  الهيكل  إدارية جديدة ضمن  وحدة  استحداث 
 معينة. 

كبير على المؤسسة من  تأثير    ا له منعادة ما يوصف بالتحول الجذري نظرا لم  :2التغيير من المستوى  −
الإدنجا التنظيمي، والثقافة ونظم  الهيكل  للمؤسسة  ب  اختلال كبير  والتنظيم وأي شيء يتسبب في  ارة 
يحدث داخل النظام أو أحد مكوناته، فإن التغيير   1على تحقيق أهدافها، فإذا كان التغيير من نوع  قهاييع

النوع   مما  2من  النظام ككل،  ويمس  ا   يؤثر  ثقالمؤسسة  يدفع  في  النظر  إعادة  تنظيمها  فإلى  تها، 
التغييرات   واستراتيجيتها. وهو عبارة عن تغيير يحدث في حالة حدوث أزمة حقيقية للمؤسسة، وتكون 

عادة ما يواجه هذا النوع من التغيير ،  2غير فعالة ما يقتضي اتباع التغيير من النوع   1الجزئية من المستوى  
يأكثر م  بمقاومة شديدة، بل الداخلن ذلك  التغيير    واجه بمقاومة من  الخارج، خاصة ما إذا كان  ومن 

 كثر جذرية، حتى تتمكن المؤسسة من الاختلاف والتميز في البيئة التي تنشط فيها.أ

 :1التغيير حسب المصدر .د

المتعمد − ويتناول  :  التغيير  للمؤسسة،  الداخلية  السلطة  من  صادرا  أي  متعمدا  التغيير  هذا  يكون 
والهالإجراء والاتجاات  التنظيمية  المهياكل  دور  إلى  المتعمد  التغيير  وينسب  اتخاذ  ات،  في  ونشاطاته  دير 

تحسين   ضالقرارات، فالتغير هنا هو البديل الذي تم اختياره من قبل المدير لمعالجة مشكل معين أو لغر 
 الأداء. 

غيير من سلطات أو ار التصدر قر حيث ي،  هذا التغيير مفروضا على المؤسسة: يكون  التغيير المفروض −
لقوانين أو التشريعات الحكومية لحماية البيئة  ا ثالا  ن خارج المؤسسة التي عليها أن تنفذه، مممؤسسات  

 أو المستهلك.

هذا التغيير ليس متعمدا أو صادرا من السلطة الداخلية وليس مفروضا من السلطات :  التغيير التكيفي −
على بناء  وإنما يحدث  شخاقتن  الخارجية،  رئاع  علم  وبدون  المرؤوس  من  على يصي  يعتمد  لا  فهو  سه، 

 ه أو تتابعه، ويحدث التغيير التكيفي لأحد الأسباب التالية:قنوات رسمية تدعم

 تطوير بعض إجراءات العمل؛  −

 
 . 15، صمرجع سبق ذكره عبد الباسط محرز، السعيد فكرون،  1
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 لجعل أنشطة الأداء أكثر ملائمة؛  −

 المتكررة؛ غير لمواجهة المواقف الاستثنائية وال −

 . للاستفادة من فرصة مواتية −

افع ونماذج التغيير رع الف  التنظيمي الثاني: دو

افع التغيير التنظيمي  .1  دو

القوى والأسباب   التنظيمي إلى مجموعة  التغيير  الكتاب والباحثين في مجال  العديد من  لقد تطرق 
بالم تدفع  وأحسن    ؤسساتالتي  والدوافع،  الأسباب  هذه  تصنيف  منهم  الكثير  حاول  حيث  التغيير،  إلى 
 ى خارجية كما يلي:داخلية وأخر  إلى دوافع تقسيمها  من خلالهي تم و الذتصنيف لها ه

افع الداخلية .أ  : الدو

الم  داخل  تأثيراتها  والدوافع  العوامل  من  النوعية  هذه  الحاجة ؤسسةتمارس  الإدارة  على  وتفرض   ،
الداخلية إما أن تعكس شكلا من أشكال القوى  التوافق معها، ويلاحظ أن هذه  ادرة المب  للتغيير لتحقيق 

الو  في  رغبة  التغيير  والأهدا صلإحداث  الأداء  من  أعلى  مستويات  إلى  من  ول  شكلا  تعكس  أنها  أو  ف، 
الثانية،    ،الفعل  رادات  أشكال   الحالة  من  فاعلية  أكثر  وهو  المخطط  بالتغيير  الأولى  الحالة  تسمى  حيث 

مشكلات الإنتاج،    أيضا  وتشمل،  ؤسسةوالذي يحدث كنوع من الاستجابة أو رد الفعل لما يحدث داخل الم
ال ا عمشكلات  الاتصال  القرار،  اتخاذ  في  الضعف  الصراعات مال،  العمال،  قيم  في  تغيير  لضعيف، 

 :1والضغوطات المالية ويمكن تصنيف القوى الداخلية الدافعة للتغيير إلى ثلاثة مجموعات 

 : فهم يضغطون ويدفعون لإحداث التغيير لسبب أو أكثر مما يأتي : الأفراد −

 اعات بين الأفراد والجماعات؛ صر ال -

 عمال جدد؛  ومدق -

 شيخوخة الموارد البشرية؛  -

 الرضا الوظيفي ومعدلات دوران العمال. -

 
 أنظر:  1

 .44-43ص ص ، 2013ن، عمان، الأرد وزيع،شر والت، الطبعة الأولى، دار اثراء للنإدارة التغيير والتطويرناصر جرادات وسخرون، -
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 وهذه تدفع للتغيير بسبب محاولة تعديل أو اصلاح أو تغيير ما يأتي: : العمليات والأنظمة -

 اللوائح والإجراءات؛  −

 أنظمة الاتصالات؛ −

 أنظمة خدمة العملاء؛ −

 ودة؛ ة والجلرقابأنظمة ا  −

 ذ القرارات. اأنظمة الاتصالات واتخ −

لم يعد قادرا على مواجهة التطورات ؤسسة  إذ يتم احداث التغيير نظرا لأن الهيكل التنظيمي للم:  الهيكل −
، لذا يتم احداث التغيير لسبب  ؤسسةة الخارجية أو بسبب تطور عمل المالحديثة، سواء على مستوى البيئ 

 أو أكثر مما يأتي: 

 ة؛ لرسميا  -

 المركزية؛  -

 جم؛ لحالتصغير أو تقليص ا  -

 تفويض السلطة.  -

 :1بالإضافة إلى هذه الدوافع هنالك من يضيف دوافع أخرى منها

 وأهدافها؛ ؤسسةالتغيير في رسالة الم -

 إدخال أجهزة ومعدات جديدة؛ -

 إدخال نظم معلومات متطورة؛ -

 تدن الروح المعنوية للعاملين؛ -

 .ارتفاع نسبة دوران العمل -

 

 
ميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة   دراسة- دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةزين الدين باروش، لحسن هدار،  1

 .50، ص2007 ،01العدد  ، ة ر، بسكر جامعة محمد خيض  ، أبحاث اقتصادية وإدارية،ENAMCالقياس والمراقبة 
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ا  .ب  : خارجيةفع الالدو

ع بالمؤسسات إلى احداث تغيير، فإن أغلب الكتابات أسباب داخلية تدف  دعلى الرغم من وجو   
المحيطة بالم  البيئة  فيها  التي تتسبب  الدوافع الخارجية  ، حيث تفرض احداث تغيير لضمان ؤسسة تؤكد على 

التي   المؤثرات  القوى أو  يطرتها وتؤثر في قدرتها  ارج ستقع خالتكيف معها، وعادة ما تسمى بالضغوط أو 
 ؛والمنافسة والتكنولوجيا والبيئة العامةتحقيق أهدافها، وفي مقدمتها قوى السوق  على

البيئية: − البيئة الخارجية للم  التغيرات  التغيير  ؤسساتتعد  فهي تتضمن العوامل   ،المختلفة أهم مصادر 
شأنه أن     يحصل في هذه المتغيرات منتغيير  ، فأيالاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، والثقافية وغيرها

ا  التغيير في  المتغيرات سوف يترك أثرا  ؤسسة لمينعكس في متطلبات  الذي يمس أحد هذه  التغيير  ، بمعنى 
لتحولات  نتاج  إلا  والاقتصادية ماهي  الاجتماعية  التغيرات  فمن دون شك أن جزء كبيرا من  بالتبعية، 

والتأثير    ؤسسةنظم الفرعية للملالتي تقوم على أساس تفاعل ا لنظم  رية ا تكنولوجية، وهذا وفق منظور نظ
 ؛ المتبادل فيما بينها

 جزء من البيئة فإنها تستحق  برعلى الرغم من أن التكنولوجيا تعت :التغيرات على مستوى التكنولوجيا −
التكنولوجيا   تتأثر بدرجة ملحوظة بمستوى  المؤسسة  ا يثة  الأساليب الحدو اهتماما خاصا، لأن  لمتطورة  أو 

 دفعها باستمرار نحو التعقيد؛ لا له دور كبير على فاعلية المؤسسة، وتثفبلوغ درجة الأتمتة م 

زبائنهم  :  المنافسة − مع  معاملاتهم  عائد  زيادة  أو  السوقية  مكانتهم  على  للحفاظ  المنافسون  يسعى 
ال الإعلان  أنشطة  زيادة  جديدة،  خدمات  أو  منتجات  خلال  من  وذلك  تخفيض  ي،  ترويجالحالين، 

تحقيق الاستجابة الملائمة لهذه التغيرات حتى    ؤسسة الجودة والخدمة، وعلى الم  الأسعار، تحسين مستويات
 ؛ لا تتأثر سلبا بتصرفات المنافسين

تتطلب المستجدات الحاصلة في البنية التركيبية للعلاقات الاجتماعية   :العوامل الاجتماعية والثقافية −
جابة  الاست ؤسسةالأعراف والتقاليد، وعلى المو ، وغيرها من الظواهر كالقيم، اريةالحضوالتطورات الثقافية و 

 الواعية والمستمرة لهذه العوامل بهدف الملائمة والانسجام عند اجراء أي تغيير في أنشطتها التنظيمية. 

كين في  لهمستتعتبر التغيرات المستمرة والتطلعات الدائمة لل :التغيرات في حاجات ورغبات المستهلكين −
اتهم وتطلعاتهم للحصول على السلع المختلفة والخدمات المتنوعة من  موحط،  إطار سبل إشباع حاجاتهم

التغيير، فالم تنتج للمستهلك، للسوق، ولنفسها، لذلك عليها باستمرار   ؤسسةأبرز العوامل الخارجية في 
 ناسب مع هذه الأذواق.  ة تت سلع أن تتابع التغيرات التي تحدث في أذواق المستهلكين من أجل إنتاج 
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 :1ذه العوامل توجد عوامل أخرى لا تقل أهمية عن سابقتها ة إلى هفبالإضا

 ؛ ؤسساتالتنافس الحاد بين الم -

 ظاهرة العولمة والتغيرات التقنية؛ -

 اصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة؛  -

 التغير في ظروف السوق والعميل المستهدف؛  -

 ع.التطور التكنولوجي السري -

وضرور باو  حتمية  التغيير  أصبح  السعي    ة لتالي  خلال  من  المؤسسة  بقاء  التكيف  لضمان  لتحقيق 
 المطلوب مع التغيرات البيئية. 

 مجالات التغيير التنظيمي .2

 التغيير الاستراتيجي: .أ

والوسائل  الموارد  بتخصيص  المتعلقة  القرارات  من  عبارة عن مجموعة  "الاستراتيجية  أن  اعتبار  على 
 :  2يمكننا القول أن التغيير الاستراتيجي ،هداف محددة على المدى البعيد"يق ألتحقاللازمة 

هو التغيير الذي يمس التوجهات الاستراتيجية للمؤسسة بما تتضمنه من رؤية وسياسات وأهداف،           
متعددة   مؤسسة  إلى  النشاط  وحيدة  مؤسسة  من  أو  سخر،  نشاط  إلى  نشاط  من  المؤسسة  تتحول  فقد 

استر أي    نشطةالأ التخصص إلى  استراتيجية  التنويع، كأن تضيف نشاطات أخرى  من  نشاطها اتيجية  إلى 
الرئيسي، أو أن تقرر أخرجة بعض الأنشطة والوظائف التي كانت تقوم بها سابقا. حيث يمكن أن يمس هذا  

العامة للمؤسسة أو استراتيجية   التغيير الاستراتيجية  النوع   يكونما    وظائفها، وعادةإحدى  النوع من  هذا 
ال التغيير صعب  تغييرا جذريا  نفيذ نظرا تمن  العديد من    ،لشموليته باعتباره  النظر في  إعادة  تتم من خلاله 

،  إدارتهمن استراتيجية، هيكلة، ثقافة، وبالتالي يتطلب إدارة كفأة قادرة على    ؤسسة مكونات الأساسية للم
، لأنه يشكل خطرا ة ؤسسة من قبل الأفراد داخل المشديدومة  لأنه في كثير من الأحيان يمكن أن يواجه بمقا

 بالنسبة لهم على مستقبلهم المهني.  
 

 
1Till Jakob and Jan Malte, change management, ventus publishing Aps, 2010 ,p07. 

 أنظر:   2

 .41، ص2014، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، نظيميإدارة التغيير والتطوير التأحمد يوسف دودين، -

 .35-30صص كره، توفيق برباش، مرجع سبق ذ  -
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 : التغيير الهيكلي .ب

هو التغيير الذي يمس الهيكل التنظيمي للمؤسسة، والذي من خلاله تتحدد الوحدات التنظيمية     
ة  جدر إطار  لاقات فيما بينها، في  الع  تلفوالإدارية التي تشكل المؤسسة، والتي تحدد سلطاتها ومسؤولياتها ومخ

عينة من الرسمية والمركزية، فقد تضطر المؤسسة إلى تغيير هيكلها الذي يتميز بالمركزية إلى اللامركزية، بحذف  م
أحد الوحدات التنظيمية، أو دمجها، أو إعادة توزيع بعض الاختصاصات، وإعادة تحديد المسؤوليات وغيره  

تفويض   داخلية والخارجية،  أو تقوم بالتوسع فيلت الحاصلة  في كل من البيئة ا ييرا التغوذلك بما يتماشى مع  
التغيير صعوبة التنظيمي من أكثر مجالات  خاصة   ، السلطة والتخلص من درجة الرسمية، ويعد تغيير الهيكل 

الاستقرار بعدم  تتميز  بيئة خارجية  إطار  تعمل في  التي  تبني هياكل   ،تلك  يفرض عليها  ة ومرنة  ركزيلام  بما 
 وعضوية. 

 : ولوجينالتغيير التك  . ج

بالتغيير التكنولوجي لمواجهة الأوضاع الجديدة واقتناء التكنولوجيات التي تعود عليها   ؤسسةتقوم الم 
التغيير   ويتمثل  الإنتاج،  تسليم  بمواعيد  الأفضل  والالتزام  الجودة  تحسين  التكاليف،  بالفائدة، كتخفيض 

  الإنتاج، كما أنه يتعدى وظيفة الإنتاج،  اج حديثة، أو تغيير طرق وخطوطانت  سائلالتكنولوجي في إدخال و 
الم أن  و   ؤسساتحيث  الجديدة،  الاتصال  ووسائل  طرق  بتطوير  تقوم  التقدم   أبعدحاليا  توصل  ذلك  من 

  قيام التكنولوجي إلى تطوير طرق المعاملات منها: طريقة تحويل الأموال والدفع بوسائل الكترونية، وأيضا ال
الانبال التجارية عبر شبكة  الشبكة  تر صفقات  الالكترونية(، هذه  المجالات مثل  نت)التجارة  التي تخدم جميع 

 تقديم برامج التعليم والتدريب. 

 : التغير الثقافي .د

الملموسة    المشتركة  والسلوكيات  والتقاليد  والعادات  القيم  التنظيمية مجموعة  الثقافة  أن  اعتبار  على 
سسة من حيث  ارا مرجعيا لكل الأفراد العاملين بالمؤ طا أو جماعة معينة، فهي توفر إمع ملمجتوالغير ملموسة  

ما يجب عمله وما لا يجب عمله، وكيف ينبغي أن تكون عليه طرق تفكيرهم وتعاملهم بغية تحقيق أهداف 
تكنولوجي التنظيميةف،  الهياكل  على  تركز  التي  التغيير  مشاريع  هي  فكثيرة  الإالمؤسسة ككل،  وطرق  نتا ا  ج 

اغفال الجانب الإنسان والثقافي، وعلى  الأهداف المرجوة منها لأسباب عدم منها    العمل، ولكنها لم تحقق 
متوقف عليه، لذلك لا يمكننا    هااعتبار أن المورد البشري أهم عنصر داخل المؤسسة لأن كل ما يحدث داخل

وكياته، ومن ثم  لرد على مستوى ادراكه، قيمه، سالف  فيالحديث عن التغيير الحقيقي إلا إذا كان متبوعا بتغيير
 ثقافته. 
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يتبنى    لم  وإذا   ، الأفراد  وثقافة  وقيم  سلوكيات  للتعديل في  السعي  هو  الثقافي  التغيير  من  فالهدف 
،  لن تتمكن المؤسسة من احداث تغيير  ،أعضاء المؤسسة سلوكات مخالفة عن تلك التي اعتادوا عليها سابقا

هل أن تغير  ك وذهنيات واتجاهات  الأفراد وليس بالس و الثقافي هو الأصعب لأن يمس سليير  التغلهذا يعتبر  
المؤسسة، وهذا ما يفسر   ليلة وضحاها، وخاصة إذا كانت متجذرة في تاريخ  معتقدات كانت سائدة بين 

بمقاومة كب يواجه  لأنه  الثقافي  التغيير  مشاريع  تعرفها  التي  الفشل  لحالات  الكبير  قيرة  العدد  الأفراد،  من  بل 
لحة للتغيير من خلال الاتصال الجيد مع ود قيادة جيدة تعمل على خلق الحاجة المجوهذا ما يستدعي و 

 وشرح الأهداف المرجوة من هذا التغيير للتقليل من مخاوفهم ومقاومتهم.  ،العاملين

 نماذج التغيير .3

الموقفية أنه لا يوجد حل رية  النظلا يوجد نموذج وحيد صالح لكل زمان ومكان وهذا مستنبط من   
الموقف هي من تحدد   "there is no one best way"  ،  في كل الحالات صالحليميثا بل خصائص 

حسب ظروفها، وفي هذا المجال بالذات تلعب   ؤسسةطريقة التعامل، ويتعين استنباط منهجية مناسبة لكل م
للم الداخلية  الكثير    ؤسسةالكفاءات  تبنى  وقد  حاسما،  نمادورا  والباحثين  الكتاب  التغيير  من  احداث  ذج 

إلى نموذجين من التغيير المخطط الذي تشير إليهما سيتم التطرق  ل هذا الجزء  خلا  ن فمومراحله وخطواته.  
والمعروف بمراحله الثلاثة،   Lewinالكثير من الكتابات والتي لاقت قبولا واسعا واهتماما كبيرا، وهما نموذج  

 راحل.  مانية م ذي الث kotterونموذج 

 هذا الموضوع، حيث  ن بين أوائل المنظرين في م أب التغيير المخطط، و   Lewinيعتبر    :lewinنموذج   .أ
كانت أعماله فيما يخص قوى المجال وديناميكية الجماعات والبحوث العملية أساسا للنموذج الذي قدمه  

التنظيمي. والمعروف باسمه، والنماذج الأخرى التي اقترحها العديد من المتخصصين وفي هذا    في التطوير 
كانت قاعدة أساسية لظهور نماذج أخرى للتغيير المخطط    Lewinال مبأن أعAutissier الاطار يشير 

أشار   عامة، كما  بصفة  نموذج  Schein وقيادته  على  اعتمد  الخاص    Lewinالذي  نموذجه  ووضع 
لعلم الروحي  الاب  المكون من خمسة مراحل، بأن  التغيير  والبحوث   لإحداث  التطبيقي  العملية    النفس 

معتمدين على  كثيرون،ظهرت بعد ذلك نماذج أخرى قدمها باحثون  د قو  ،Lewinوالتغيير المخطط هو 
قدمه   هذا   ،Lewinما  جعل  قصد  معينة  مراحل  عبر  التغيير  تنفيذ  على كيفية  مجملها  في  تركز  والتي 

أو ضمانا للتكيف  حلا لمشكل  سواء كان ذلك  مسطرة مسبقا،  ، ومحققا لأهداف  إرادياالأخير واعيا و 
التمي لتحقيق  سعيا  النموذج  .زأو  بذلك  بالبساطة   الذي  فهو  لتميزه  نظرا  الكتابات  جل  تذكره  تكاد 
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التنفيذ  الشكل      ،1وسهولة  في  موضحة  هي  أساسية، كما  مراحل  بثلاثة  المرور  ضرورة  يتطلب  حيث 
 الموالي:

 Lewin(: نموذج التغيير الثلاثي  20الشكل)

 

 

 
 

، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان،  فق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميتنافسية و لالميزة ان سويسي، نعمة عباس الخفاجي، عز الديالمصدر: 
 .35، ص2015الأردن، 

تعتبر   والتي  والاتجاهات،  القيم  في  التغيير  خلال  من  الثقافي  التغيير  على  أكثر  نموذجه  في  وركز 
وتقاليد تم الاعتياد عليها مسبقا    تا مرتبطة بالسلوك، فعملية تغيير عادا مجالات التغيير، كونهفي  لأصعب  ا 

العملية، وقسم  ليس   استعمل مصطلحات مرتبطة بالجليد نظرا لصعوبة  السهل ولا هو بالهين، وقد  بالأمر 
 : 2نموذجه إلى ثلاثة مراحل

  (Unfreezing) المرحلة الأولى: إذابة الجليد-

الجليد    إذابة  عملية  لإحداثتمثل  النموذج  هذا  في  الأولى  فكرته    المرحلة  مخطط،  بشكل  التغيير 
تدو  المتميزة  الأساسية  الحالية  السبب في حالتها  هو  لأنه  ألفوه،  عما  للتخلي  والعمال  الإدارة  دفع  ر حول 

م  فعهم للتخلي عن اتجاهاتهالي دوبالت بالسوء والغير المرغوب فيها، وبسبب ما هي عليه من حالة اللاتوازن،
 اد أو على المؤسسة ككل. ورة بقائها سواء على الأفر طالحالية، وبيان مساوئ وخ وسلوكياتهم

  ، ويتوقف نجاح المرحلة على قدرة الإدارة على دفع الأفراد العاملين على التخلي على ما اعتادوا عليه
التي تعيشها المؤسسة المختلة  الوضعية  الفجوة بين    ،والذي تسبب في  الحالية   لسلوكياتا من خلال تحديد 

 كيات جديدة بما يسهل عليهم الانتقال بسهولة. وتبني سلو  ،المرغوبة والسلوكيات

 
 .179برباش، مرجع سبق ذكره، صتوفيق  1
 :  أنظر 2

ر الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ، داالميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميعز الدين سويسي، نعمة عباس الخفاجي،   -
 .35-34ص ص، 2015

 .183-179صتوفيق برباش، مرجع سبق ذكره، -

- Nadia Larhrissi, op.cit ,p375. 

ابة الجليدإذ  

Unfreezing 

اجة إلى التغيير الح  

 التغيير
Change 

 تنفيذ التغيير المخطط 

عادة التجميدإ  

Freezing 

تغيير قبول ال  
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الجيد معهم من خلال   العاملين من خلال الاتصال  الأفراد  إقناع  الإدارة على  يتوقف عمل  حيث 
وأهم التغيير  هذا  حدوث  التغيير، كيفية  إحداث  أسباب  لتجن  توضيح  عليه،  المترتبة  مقابلته  النتائج  ب 

 بالمقاومة.

الأفراد إلى عدم   lewinدارة حسب نموذج  وبالتالي هنا الإ التغيير ودفع  الشعور بالحاجة إلى  تخلق 
وهذه الفجوة تعمل على دفعهم إلى التغيير والسعي إلى النجاح    ؤسسة،الرضا على الوضع الذي يسود في الم

 فيه. 

 (change) التغيير المرحلة الثانية:-

توازن ا ألفوه سابقا، والذي هو السبب في اللامالإدارة في دفع الأفراد إلى التخلي ع  بعدما نجحت
الاستمرار في الأوضاع الحالية، فمن خلال مرحلة التغيير هنا سيعاد   وشعورهم بخطورةالذي تعيشه المؤسسة،  

 التوازن للمؤسسة من جديد. 

المؤسسة في وضعها الحالي، هو بمثابة    علتالتخلي عن الأسباب التي ج  والنجاح في دفع الأفراد عن
والمقاومة  نج الرافضة  القوى  تقليل  في  مدركات اح  الأفراد  تعليم  الإدارة  على  سهل  ما  وهو  التغيير،  لعملية 

 ومعارف جديدة تواكب الأوضاع المرغوبة،  واتجاهات وسلوكيات

الثقافية، فإنها في وقتنا الحالي تغييرا في الجوانب السلوكية و إن هذه المرحلة بالإضافة إلى أنها تتضمن  
تنظي  يمكن إعادة  أو  تبني طرق جديدة،  تشمل  الهيكل  أن  النظر في  إعادة  أو  الأفراد والجماعات،  م عمل 

 التنظيمي بإضافة أو إلغاء وحدات إدارية أو مستويات تنظيمية، أو حتى إدخال تكنولوجيات جديدة. 

تتميز هذه     ا المرحلة بشعور  كما  ينجر    نلراحة وعدم الاطمئنان والتخوف لما يمكالأفراد بعدم  أن 
التغيير، لذلك يتعين   القيام بدور كبير من خلال عملية الاتصال في مساعدة الأفراد عنه هذا  على الإدارة 

 م.على التخلي عما ألفوه وزيادة شعورهم بالاطمئنان والراحة، وإضعاف مقاومتهم وزيادة مساندته

 (Freezing) لتجميدالمرحلة الثالثة: إعادة ا -

التغيير التغيير حتى يصبح هذا السلوك هو    ؤسسة نتائجه على الم  بعدما أعطى  تثبيت وترسيخ هذا 
واقعا  وتصبح  جديدة  سلوكيات  وتبني  ألفوه  عما  التخلي  إلى  العمال  دفع  تم  فبعدما  لها،  بالنسبة  العادي 

ت الإدارة  على  يتعين  هنا  ا معاشا،  وتدعيم  التغيير،  عملية  العاثبيت  الأفراد  وتشجيع  الحالية  لين  ملسلوكيات 
بها، والالتزام  عليها  المحافظة  القيم   على  تدعيم  على  والعمل  المحققة،  الإيجابية  النتائج  عن  المسؤولة  كونها 

يم الجديدة  والسلوكيات الجديدة التي كانت سببا في هذه النتائج، والعمل على تبنيها من خلال طرق التنظ
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وا  التحفيز  والأوسليات  النظم  من  وغيرها  والترقية،  مكلتقييم  بكل  الجديدة  الثقافة  تدعم  التي   ، وناتهادوات 
العادية والمرغوبة   العمل الجديدة هي  السلوكيات وطرق  المرحلة عندما تصبح  الإدارة في هذه  ويتحقق نجاح 

 من جانب الأفراد العاملين والإدارة ككل.

 Kotterنموذج  .ب

بج  Kotter Jhonيعتبر  من أستاذا  السبعينيات  بداية  منذ  هارفرد  بين    امعة  من  الماضي،  القرن 
في الباحثين  الأخيرة  أشهر  الآونة  في  التنظيمي  التغيير  من كتب    ،مجال  المجال  هذا  نشره في  ما  من خلال 

بير كخبير متخصص  عديدة ومقالات كثيرة خاصة في دورية هارفرد لإدارة الأعمال، كما أنه أمضى وقت ك
 سم شركة كوتر وزملائه. باالتغيير ضمن مكتب الاستشارات المعروف ومستشارا في 

فتجربته في مجال التغيير التنظيمي التي امتدت لفترة طويلة والتي لا تزال مستمرة، جعلته يكتشف   
التغيير في المؤسسات ا  لتي كانت تطلب  جملة من الأسباب التي تؤدي إلى فشل كلي أو جزئي في مشاريع 

 قته لها في مشاريعها.   استشارته ومراف

التي التغيير"  Kotterقدمها    والكتابات  قيادة  المشهور  كتابه  التغيير  مجال   leadingفي 

change"   أول مرة في عام تؤدي إلى    ،1996والمنشور  التي  الأسباب  أهم  والذي وقف من خلاله على 
التي ينبغي اتباعها لضمان نجاح المسطرة، ثم ركز على الخطوات  فشل جهود التغيير وعدم تحقيقها للأهداف  

 :1ومن أهم أسباب فشل مشاريع التغيير  ، التغيير

: فعند المباشرة في عملية التغيير من  عدم كفاية الشعور بضرورة التغيير، والرضا بالوضع الحالي −
ن الوضع  رة عملية التغيير، لشعورها بأ قبل الإدارة لم تعطي الأهمية والحاجة والقناعة اللازمة بضرورة مباش

 للتغيير؛  الحالي مرضي وليس هنالك ضرورة

فعال  − ارشادي  التفاف  وجود  في  عدم  واحد  أي  بمعنى  التغيير،  قيادة  تتولى  جماعة  توجد  لا  أي   :
 المؤسسة يتولى القيام بعملية التغيير؛

  توضيح الرؤية والطريق الواجب   : أي ماذا نغير مجهول وغير واضح، وبالتالي ينبغيعدم وضوح الرؤية −
 سلكه؛ 

أي أن الإدارة لم تقم بالإعلان والاتصال الكافي اتجاه المعنيين :  دا عدم نقل الرؤية بشكل كاف للأفر  −
 بعملية التغيير؛  

 
1 John p. Kotter, leading change, Harvard business school press, United States of America, 1996,P 04-14. 
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: أي عدم إزالة العوائق التي تحد من تطبيق الرؤية كان السماح بوجود عقبات أمام الرؤية الجديدة −
 ؤية؛ ر زالة كل العقبات التي تحد من تطبيق الروع التغيير وبالتالي ينبغي إسببا من أسباب فشل مش

الأمد   − على  مكاسب  لتحقيق  التخطيط  لخلق    من  :القصيرعدم  المنتظم  الغير  التخطيط  خلال 
 نجاحات على الأمد القصير؛

ا ظهرت  والمقصود هنا أن الإدارة قامت بالتغيير الناجح، وعندم:  الاستعجال في الإعلان عن النجاح −
 وضعها الأول؛ بوادره عندها عادت إلى

: ينبغي على الإدارة أن ترسخ في ثقافة العمال وفي ؤسسةمن ثقافة الم  عدم جعل التغييرات جزءا  −
 الصحيح هو ما اعتمد وأن الخطأ هو ما كان سائدا. واتجاهاتهم أنوعاداتهم  وسلوكياتهمأنماط تفكيرهم 

كوتر خطة للتغيير الناجح تمر عبر راف على مشاريع التغيير، حدد  وبناء على تجربته الطويلة في الإش 
من فترة زمنية معينة ونجاحها يحدد نجاح المرحلة التي تليها أساسية مرتبة بشكل منطقي، كل منها يتض لمراح

 :1مباشرة كذلك المراحل الأخرى وسوف نعرضها في النقاط التالية 

أن نجعل أكبر عدد ممكن من    هي مؤسسة    تغيير الناجح في أية : فالخطوة الأولى للخلق الحاجة للتغيير −
، وبالتالي هنا يتعين على الإدارة في هذه المرحلة خلق ؤسستهمرون بأهمية إجراء التغيير في معشالعاملين ي

   ؛الحاجة للتغيير وجعل العمال يدركون بأنه أصبح ضروريا لهم ولمؤسستهم 

التغيير − لتوجيه  تحالف  النج:  تشكيل  خلبعد  في  وزيااح  للتغيير  الحاجة  تأتي    الحاجةدة  ق  لذلك، 
الموالي الفرق    ةالخطوة  تكوين  تتمثل في  العملية التي  هذه  أن نجاح  وإدارته، حيث  التغيير  عملية  لتوجيه 

المهارة،   الكفاءة،  فيه  تتوفر  فريق عمل موحد  وإنما  فرد  أكثر من  فقط  ليس  يتطلب  وتحقيقها لأهدافها 
 لى انجاز المهمة بنجاح؛ على القيادة والتأثير، قادر عالمصداقية، القدرة 

إلى مفهوم الرؤية بأنها تعبر عن التصور المستقبلي وما ينبغي على     kotterيشير    :غييرتصياغة رؤية ال −
يتعين على أعضائه طرح   للتغيير  التوجيهي  الفريق  تشكيل  وبعد  التصور،  لتحقيق هذا  به  القيام  الأفراد 

الأسئلة و   مجموعة من  الذي نحتاجه،  التغيير  ما  المه  ما:  تكون عليه  أن  لما يجب  بعد    ؤسسةو تصورنا 
ملائمة،   وغير  تعتبر خطيرة  التي  التغيير  استراتيجيات  ماهي  عليه؟  نحافظ  أن  ينبغي  الذي  وما  التغيير، 

 
 أنظر:  1

 .191-186صسبق ذكره،  توفيق برباش، مرجع  -

-Gerard Blockdijk, change management 100 success  secrets, the complete guide to process, tools, software 

and training in organizational change management, 2008, p29 . 

-John p. Kotter, op. cit, p21. 
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وغيرها من الأسئلة التي تبين الاتجاه الذي نسير عليه، فكلما كانت الرؤية واضحة كلما تمكنت المؤسسة  
 رة.من بلوغ أهدافها المسط

التغيير − رؤية  أ عل  Kotterيؤكد  :  إيصال  بتنفيذها، ى  مكلفين  هم  من  إلى  التغيير  رؤية  تبليغ  همية 
فصياغة رؤية التغيير وتحديد الإجراءات اللازمة لا ينبغي أن يكون حكرا على الإدارة العليا، إذ أن كسب 

ته والنتائج التي يتمكن هؤلاء من فهمه والاقتناع بإجراءا   تأييد الأفراد لمشروع التغيير لا يمكن أن يتم مالم 
لتحقيقها، ولا يتحقق هذا إلا من خلال عملية الاتصال التي ينبغي أن يقوم بها أعضاء الفريق يسعى  

من حرص كل  لذلك  عملية  Coheinو  kotter التوجيهي،  خلال  الاتصال  أهمية  على  التأكيد  على 
ال الفشل  الرؤيالتغيير تفاديا  لحالة  التغيير بسبب عدم وضوح  العديد من محاولات  سوء ة أو  تي عرفتها 

 تبليغها للأفراد. 

أنه من الضروري تمكين العمال من التغيير وذلك   Coheinأكد هذا    :تمكين الأفراد وإزالة العقبات −
التي   العوائق والصعوبات  الرؤية، وإزالة  التي تمكنهم من تحقيق  بينهم  بتزويدهم بالوسائل والأدوات  تحول 

إ  ما  سواء  التغيير،  لرؤية  العملي  التنفيذ  تعوبين  الدقيق  ذا  التحديد  التنظيمي)عدم  بالهيكل  الأمر  لق 
انعدام   الجديدة،  والكفاءات  المهارات)القدرات  نقص  أو  التنسيق(،  ضعف  والسلطات،  للمسؤوليات 

رؤية الجديدة)عدم تغير نظام  ونقص برامج التدريب(، وعدم تناغم وتجانس أنظمة التسيير مع متطلبات ال
 . الترقية(داء، الحوافز والمكافآت، تقييم الأ

المدى − الكبرى عادة ما    :تحقيق مكاسب قصيرة  التغيير  برامج  الفتي تستهدفها  النتائج والأهداف  إن 
التغيير ونجاحه،  الثقة في جدية  العمال  يفقد  لا  الظهور، وحتى  في  لتبدأ  المدى  طويلة  زمنية  فترة  تأخذ 

على مصمميوح يتعين  فإنه  درجة حماستهم،  تتلاشى  أو  تضعف  أهدافها  الرؤ   تى لا  من  أن يجعلوا  ية 
إيمانهم بالتغيير  على  العاملون  الأفراد  يبقى  القصير، حتى  المدى  والنجاحات في  المكاسب  بعض  تحقيق 

المدى القصير    في كتاباته العديدة أن عدم تحقيق انتصارات فيKotterوبالنتائج التي ينشدها، فقد حذر  
تحقيقها سيدعم دافعية الأفراد المؤيدين ويرفع من   ل إنحماسهم، ب فقدانخشية أن تضعف إرادة العمال و 

مشروع   لنجاح  أكبر  فرصة  يعطي  مما  المقاومين،  سيقلل مخاوف  أخرى  ومن جهة  من جهة،  معنوياتهم 
 التغيير.

قدما − للمض ي  دافعة  قوة  لبناء  المكاسب  عمله كمستشار أنCoheinيقول    :تعزيز  خلال  من  ه 
العديد من المؤسسات، ولاحظ من خلالها أن العديد من المدراء  في    شارك في العديد من عمليات التغيير

إلى  الشعور بالحاجة  التغيير، وعدم  يعني نجاح  المدى  المكاسب قصيرة  يعتقدون خطأ بأن تحقيق  كانوا 
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مرار جهود التغيير، وعلى أن يظل القادة والعمال مواصلة العملية، والصحيح هو ضرورة المحافظة على است
إلى المزيد من العمل التحسيني، كما أكد أن فترة تحقيق المكاسب قصيرة المدى تعتبر في    حاجةمدركين لل

حماسهم وإرادتهم، ظنا منهم أنهم بذلوا ما يكفي    ؤسسةإذ قد يفقد العديد من أعضاء الم  منتهى الخطورة،
المكامن   يتعين عليهمالجهد، وتلك  المبذول، لذلك  التوقف عن    عدم  سب المحققة هي ثمرة لهذا الجهد 

الفوز   عن  المبكر  الإعلان  وعدم  المحققة،  المكاسب  من  الاستفادة  خلال  من  التغيير  جهود  مواصلة 
 والنجاح.  

في هذا الخصوص أن بعد النجاحات المحققة، فإننا  Coheinيقول   :ترسيخ التغيير في ثقافة المؤسسة −
، بحيث تصبح جزءا من ؤسسة ج المصبح بحاجة ماسة إلى أن ندمج تلك السلوكيات الجديدة في نسين

وأن أي محالة تغيير   ن أصعب الأمور في عملية التغيير،مالمؤسسة  يؤكد بأن ثقافة    Kotterتكوينها، أما  
تركة بين الأعضاء، وأن يتم  لن تعود بالنفع أو الفائدة مالم تغير هذه التغيرات في ثقافتها، أو في القيم المش

 ترسيخها في سلوكيات الأعضاء. 

 إدارة التغيير التنظيمي ب الثاني: لمطلا 

في هذا المطلب إلى تعريف إدارة التغيير، خصائصها، دورة حياة إدارة التغيير، كما تم سيتم التطرق   
 لاستراتيجيات المتبعة للتقليل من حدتها. أسبابها، وأهم ا  تعريفها، التطرق إلى مقاومة التغيير 

 الفرع الأول: تعريف إدارة التغيير 

التغييرإدار إن   الم  ة  تتبناها  التي  العملية  جوانب    ؤسسةتعتبر  لكل  جذري  تغيير  احداث  بهدف 
القصور، أو كل ما يشكل نقاط ضعف في أدائها وتجاوز الوضع الحالي الغير المرغوب فيه إلى أفضل وأحسن  

 . ؤسسةف المهدا باستخدام أفضل الطرق بكفاءة وفعالية، وبأقل درجة ممكنة من التكاليف لتحقيق أ ،وضع

يمكن تعريف إدارة التغيير على أنها: "فلسفة لإدارة المؤسسة تتضمن التدخل المخطط في أحد أو بعض  .1
المرغوب مع مبررات ه التوافق  لتغييرها بهدف زيادة فاعليتها، وتحقيق  المؤسسة  التغيير". جوانب  من 1ذا 

من المراحل ذات منهجية تبدأ  وعة  مجمخلال هذا التعريف يتضح أن إدارة التغيير عملية مخططة تتضمن  
من إدراك مشكل معينة، ثم اقتراح مجموعة من البدائل، تقييم هذه البدائل واختيار البديل المناسب الذي 

 يعتبر الأفضل من ناحية الوقت الجهد والتكلفة. 

 
ية عن  دراسة تطبيق  -ذج مقترح لأثر تطبيق الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في إحداث التغيير التنظيمينمو منير نوري، فضيلة معمر قوادري،    1

 .53، ص2017، 17العدد الجزائر،، للدراسات الاجتماعية والإنسانية، الأكاديمية اتصالات الجزائرمدراء مؤسسة ة من عين
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الفنية والسلوكية والإدارية لاعرفت بأنه .2 المهارات  المسبق من خلال توفير  الموارد   خدامستا : "الاستعداد 
فترة زمنية محددة،   المستقبلي خلال  الوضع  إلى  الحالي  الوضع  التحول من  بغية  وفعالية،  بكفاءة  المتاحة 

والمؤسسة"  للعاملين  بالنسبة  ممكنة  سلبيات  التعريف1وبأقل  هذا  من خلال  يتضح  لا    .  الإشكالية  أن 
ري، من تغيير للموارد والامكانيات البشرد  من تغيير للمو   التغيير،تكمن فقط النقاشات التي تؤمن بفكرة  

المتاحة، وإنما في الطريقة المناسبة لحسن إدارة هذا التغيير والتحكم فيه والقدرة على قيادة عناصر التغيير 
 .ؤسسةهذه بفعالية اتجاه تحقيق أهداف الم

ع مستقبلي   وضإلى  افة للتعريف السابق يمكن تعريفها على أنها:" عملية تحويل وضع المؤسسة الحاليإض .3
. يتضح من 2مع إدارة كل مواردها البشرية والمالية وتنظيمها وتطويرها كنتيجة لمواكبة التغيرات الحاصلة"

الم أن  التعريف  هذا  متغير ؤسسة  خلال  مع  التكيف  بغية  التغيير  بعملية  والذي  تقوم  الخارجية  البيئة  ات 
 ئة شديدة المنافسة.  بي ة فيأصبح ضروريا حتى تتمكن من ضمان البقاء والاستمراري

وكتعريف شامل يمكن القول أن إدارة التغيير عبارة عن كافة الأنشطة الإدارية المتعلقة بتغيير سلوك   
هي عبارة عن منهجية تتم وفق خطوات  ، و ؤسسة العاملين أو الهيكل التنظيمي أو التقنيات المستخدمة في الم

اتخاذ القرار الصحيح الذي يضمن  د البديل المناسب و إيجاية  لى غاإمحددة مسبقا، بداية من ظهور المشكل  
التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية من جهة، ومن جهة أخرى تحقيق البقاء والاستمرارية والذي    مؤسسةلل

 يعتبر الهدف الأسمى. 

 إدارة التغيير  خصائص الثاني:الفرع 

بها الإلمام  يتعين  مهمة  بعدة خصائص  التغيير  إدارة  المختلفة،  عرفتوم   تتصف  بجوانبها  والإحاطة  ها 
 :   3ومن أهم تلك الخصائص 

والمقصود بها أن إدارة التغيير موجهة نحو تحقيق هدف محدد، وأنها غير عشوائية، ولا تتم :  الاستهدافية .1
 ؛ ؤسسةفق مجموعة من السياسات والإجراءات المحددة من طرف المبطريقة ارتجالية، بل تتم و 

 
، نافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، دراسة ميدانية على بعض المؤسسات بسطيفالإدارة بالجودة الشاملة مدخل لتفتيحة بوحرود،    1

 .56ص،2013ية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر،لوم الاقتصاد العاه علوم فيأطروحة دكتور 

ر  دراسة ميدانية في المديرية العملية لاتصالات الجزائ-،  رأس المال الفكري في إدارة التغيير التنظيمي  مساهمةعبد الكريم الطيف، سارة بن بولرباح،    2
 .115ص ،2020 ،12العدد  الجزائر، ، العلوم الاجتماعية والإنسانيةفي لة العربية ، المجبالجلفة

    ، 01العدد    جامعة المسيلة  مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، جاح،  التغيير الثقافي في المنظمات: المنطلقات، الآليات ومقومات النإلياس سالم،      3
 .542، ص2020
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اقعية .2 تعيشه  إدا   باطارتأي  :  الو الذي  العملي  بالواقع  التغيير  أنالمؤسسةرة  أي  حدود    ه ،  في  يتم 
 إمكانياتها والظروف التي تمر بها، وأن تكون أسبابه ودوافعه واقعية وموضوعية؛ 

افقية: .3 توافق    التو هنالك  يكون  أن  المختلفة  ينبغي  القوى  وتطلعات  رغبات  وبين  التغيير  عملية  بين 
 لعملية التغيير؛

بغي أن تكون عملية التغيير فعالة، من خلال المرونة في التحرك والقدرة على التأثير في قوى  ين   :ليةالفعا .4
 التغيير والتعامل معها وتوجيهها لتحقيق أهداف التغيير؛

الت  : المشاركة .5 برنامج  في  المشاركة  تفاعل  تؤدي  خلق  إلى  بالتغيير  المتأثرين  الأفراد  قبل  من  خاصة  غيير 
 والالتزام بتنفيذ التغيير؛  غييرالتإيجابي مع قادة 

الم  :الشرعية .6 التي تعمل ضمنها  القانونية والأخلاقية  الشرعية  التغيير في إطار  يتم  ، أي  ؤسسةيجب أن 
تعا وعدم  التغيير،  مع  تتعارض  التي  والقوانين  القواعد  والأعراف  تعديل  الأخلاق  مع  التغيير  إدارة  رض 

 السائدة؛

ا أي    : الإصلاح .7 إدارة  إلىلتغتسعى  من    يير  موجود  هو  ما  ومعالجة  عيوب،  من  قائم  هو  ما  إصلاح 
 ، أي تحسين الوضع القائم؛ؤسسةاختلالات في الم

النتائج بأقل تك:  الرشادة .8 لفة ممكنة،  يتميز كل عمل إداري ناجح بصفة الرشد التي تقوم على تعظيم 
ات العائد والتكلفة، بمعنى  اعتبار   إلىوفي هذا السياق ينبغي أن يخضع أي تصرف أو قرار في إدارة التغيير  

 أن لا تكون الفوائد المحققة منه أقل من التكاليف المدفوعة؛ 

مما    يتعين على إدارة التغيير أن تعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل  :القدرة على التطوير والابتكار .9
 مونه؛ مض هو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل على الارتقاء والتقدم وإلا فقد

الأحداث ا  .10 مع  السريع  التكيف  على  على :  لقدرة  القدرة  للتغيير  الفعالة  الإدارة  تحقق  أن  ينبغي 
 التكيف السريع مع الأحداث ومحاولة السيطرة عليها، والتحكم في اتجاهاتها ومسارها. 
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 الثالث: دورة حياة إدارة التغييرالفرع 

 :1هاأهم جاءت إدارة التغيير للإجابة على عدة أسئلة 

نغير)لم .1 تحديد  (  ? Why do we changeاذا  طريق  عن  وذلك  التغيير  انطلاق  نقطة  تعتبر  إذ   :
 ؛ التشخيصالمؤشرات التي تدل على ضرورة احداث التغيير، من خلال اجراء عملية 

 (: وذلك عن طريق ابراز مجالات التغيير؛   ? whatما الذي يتم تغييره )  .2

التغيير) .3 يتم  وذ  ? Howكيف  طريقلك  (:  تحديد    عن  مع  التغيير  عملية  بها  تمر  التي  المراحل  تبيان 
 الأدوات والوسائل؛  

بتحديد من له سلطة التغيير وهنالك   ؤسسة(: تقوم الإدارة العليا في الم  ? Whoمن يقوم بعملية التغيير) .4
الثلاثة   الإدارة  تقوم  أن  أو  فقط،  العليا  للإدارة  التغيير  سلطة  تكون  أن  إما  بإشرا عليبدائل:  باقي  ا  ك 

 المستويات التنظيمية في عملية التغيير، أو تقوم بتفويض هذه السلطة إلى مستويات أدنى. 

ب  وهنالك من يضيف عنصر النتائج لأن أهم عنصر في عملية التغيير هو إظهار النتائج التي تترت
 : 2خطط المواليفي الم  هذا عليه لأن الأفراد العاملين لا يقاومون التغيير بل يقاومون نتائجه، وسنوضح 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مجلة الحقوق  البشرية في إحداث التغيير التنظيمي وتفعيله مع عرض حالة مؤسسة اتصالات الجزائر،    دارة الموارد دور إعزوان،    نصيرة دروش، ناصر1
 .131، ص2017، 02العدد  ،جامعة زيان عاشور الجلفةوالعلوم الإنسانية دراسات اقتصادية، 

2 Pierre collerette, Améliorer la gestion du changement dans les organisations :vers de nouvelles 

connaissances , stratégies et expériences , presses de l’université du Québec, 2018, p29. 
 



 مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين                                    ثالثالالفصل 

158 
 

 

 (: دورة إدارة التغيير التنظيمي 21الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Pierre collerette, Améliorer la gestion du changement dans les organisations :vers de nouvelles 

connaissances , stratégies et expériences , presses de l’université du Québec, 2018, p29. 

 

الفرع الرابع : تعريف مقاومة التغيير التنظيمي، أسبابها، وأهم الاستراتيجيات المتبعة للتقليل من  

 حدتها 

 تعريف مقاومة التغيير .1

أول من طرح التساؤل كانا  1948في     "Coch.L , J.RP French  "مما لا شك فيه أن كل من
يقاومون عملية التغيير، حيث اعتبرا أن مقاومة التغيير مزيج    ؤسسة لمل ا حول قضية التغيير ولماذا الأفراد داخ

الأفراد  أن  مفادها  فكرة  إلى  النهاية  في  وتوصلوا  والجماعية،  الشعور بالإحباط(  الفردية)  الأفعال  ردود  من 
 ؤسسة سيكونون أكثر تقبلا لعملية التغيير إذا شاركوا في صنعه وتصميمه. العاملين داخل الم

يعتبر من أوائل من أكدوا على مقاومة التغيير بشكل رئيسي في    1951في  ،""kurt lewinولكن   
 حالتين: 

  السياق
Pourquoi ? 

فهم أهداف عملية التغيير،أهم القيود  
الاحتياجات و   

  العملية
Comment ? 

 كيفية تطبيق عملية التغيير والمسؤول عنها 

 النتائج
Résultat ? 

 المحتوى
Quoi ? 

لية التغيير توجهات عم تحديد   

لتغيير إدارة ادورة   

Le cycle de gestion du changement 

organisationnel 
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التغيير على العادات والمعتقدات والطقوس التي يتمسك بها وخاصة سلوكهم هنا   أولا عندما يؤثر 
ذلك تغييرها  يصعب  يمكن  ولا  التغيير  عملية  في  الأصعب  وتعتبر  لديهم  متجذرة  قيم  لأنها  ليلما  ،  ة  بين 

التغيير  بعملية  القيام  أسباب  الأفراد  فهم  عدم  هو  المقاومة  هذه  يسبب  الذي  الثان  والسبب  وضحاها، 
 . 1والنتائج المترتبة عنه 

 من بين التعاريف التي قدمت لمقاومة التغيير التنظيمي: 

اليقص .أ التغييرات  اتجاه  للأفراد  السلبية  الأفعال  "ردود  بأنها:  التغيير  بمقاومة  أو حصلت   قد تحصلتي  د 
. يركز هذا التعريف على اعتبار مقاومة التغيير عبارة عن رد 2بالفعل، لاعتقاداتهم بتأثيرها السلبي عليهم"

 هذه العملية والاعتقاد السلبي حولها.  إدراكفعل سلبي لسوء 

التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة، و   كما عرفت .ب المحافظة  يل إلى  المبأنها:" امتناع الأفراد عن 
على الوضع القائم". يركز هذا التعريف على اعتبار مقاومة التغيير ناتجة عن امتناع الأفراد لعملية التغيير 

 التغيير.  لعدم اعطائهم أهمية له وغياب الحاجة والقناعة لديهم للقيام بعملية

الظاهري المتمثل بالرفض العلني . ج التعبير  التغيير،  الرفض    أو  وعرفت أيضا على أنها:" ذلك  المبطن لعملية 
التعريف فكرة مفادها أن   للتغيير نفسه". يضيف هذا  كما تعتبر ظاهرة طبيعية كما هو الحال بالنسبة 

التعبير عنها بشكل ظاهر التغيير يمكن  التغيير  ، مقاومة   عنها بشكل غير ظاهر وغير مباشر  كما يمكن 
التعبير هو الأخطر لماذا لأن لعدم معرفة    ؤسسةيخلق صراعات كبيرة داخل المن أن  كه يموهذا النوع من 

 نوايا ومقاصد الأفراد المقاومين لعملية التغيير. 

التغيير     تغيبأنها  كتعريف شامل يمكن تعريف مقاومة  ترافق وتلازم كل مشروع  ير سلوك أو ظاهرة 
المشروع، فهي مرتبطة    مهم احتمال فشل  التغيير الأف  اكدر بإوحقيقي، وكلما كانت كبيرة كلما زاد  راد لهذا 

 لأن الأفراد لا يقاومون التغيير وإنما نتائجه.  النتائجوكيفية فهمهم له، وبالأخص 

 

 
 :  أنظر 1

- Yvon, La résistance au changement,2020,p02, valable sur cet site : https://halshs.archive.Visité 

le(19/05/2021). 

- Fadoua Fouad et autres, Regards croisés : résistance au changement organisationnel, quel phénomène et 

quelles perspectives de conduite ?, IJAFAME , international Journal of Accounting, finance, Auditing, 

Management, Economics,V01 , N°02 , 2020, P02.  
  2020،  01العدد    الجزائر، ، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية،ت النجاحالتغيير الثقافي في المنظمات: المنطلقات، الآليات، ومقوما،  إلياس سالم2

 .15ص

https://halshs.archive/
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 أسباب مقاومة التغيير .2

فكلها    التغيير،  أسباب  حول  والتفسيرات  الدوافع  تعددت  التغيير   بإدراكمرتبطة  لقد  لهذا  الأفراد 
 يقاومون التغيير وإنما نتائجه. راد لا لأفلأن ا  النتائجوكيفية فهمهم له، وبالأخص 

وبتعدد الاتجاهات بخصوص أسباب التغيير، هنالك من يصنفها إلى أسباب تنظيمية وسلوكية، فنية  
ى بالجماعة، وهنالك من يضيف أسباب واجتماعية، كما يوجد من يصنفها إلى أسباب ترتبط بالفرد وأخر 

 :1 كالتاليات  تتعلق بالمؤسسة ككل وسوف نعرض هذه التصنيف

 :   أسباب المقاومة الفردية  .أ

التغيير − فهم مقاصد  أو عدم  المؤسسة حيث لم تقم  :  سوء  وهذا راجع إلى وجود قصور من جانب 
 بعملية الاتصال والاشراك للعاملين في عملية التغيير؛

أي كيف ينعكس هذا التغيير على الفرد العامل، حيث عادة يوجد تخوف من  :  جهول الخوف من الم −
 كون في وضع مستقر وهذا التغيير سيخل بالتوازن الذي كان عليه؛لأنه ي بلهق

وهذا من ناحية الحفاظ على السلطة والمسؤولية، الحرية في اتخاذ القرارات، :  تفضيل الاستقرار والأمان −
 لة؛وطبيعة المهام الموك

 نتائجه؛ قاومون ل يفالأفراد لا يقاومون التغيير ب: تضارب المصالح الشخصية مع نتائج التغيير −

إن الفرد خاصة إذا كان التغيير جذريا يعيش حالة من الصراع والتي تؤثر على أدائه بشكل ملحوظ 
 :2وفق مجموعة من الخطوات 

تغيير − بأي  القيام  قبل  البداية  العا ،  في  مل ثابتا عند مستوى معين، فهو يفضل  يكون مستوى أداء 
 عليها؛لسيطرة ن ا العمل في بيئة مستقرة، ومعظم المشاكل يمك

 
 أنظر: 1

-Donald.l, kirkpatrick, managing change effectively : approaches, methods and cases examples, library of 

congress cataloging in publication data, Buttenvorth-Heinemann, 2001, pp20-21. 

 .59-ف58توفيق برباش، مرجع سبق ذكره، ص ص  -

 .60فتيحة بوحرود، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ويلي ذلك رفض    (، ينتج عنها انخفاض في الكفاءة01تحدث صدمة عند النقطة)،  عند ادخال التغيير −
النقطة الغموض، وه(02)للتغيير في  العمل والتعامل مع  الكفاءة والقدرة على  تزايد  المرحلة لا  ، مع  ذه 

 تستمر لفترة زمنية طويلة؛ 

وقد يكون ذلك تحت ، تفهم حقيقة التغييرنتيجة ل، ك(03يحدث الانفعال القوي عند النقطة) −
الضغط وسوف تكون حالة من الإحباط الشديد، ينتج عنه ضعف كبير في الأداء، وقد يكون الوضع 

 بيعة المهارات التي تتطلبها، ناجما عن عدم تأكد الأفراد من المهام التي سيؤدونها وط

القبول) − مرحلة  إلى  الأفراد  ا   (،04يتنقل  وجود  واللتأمع  المتصاعد ييد  المنحنى  واتجاه  والتفهم،  دعم 
النقطة  يشير الى انخفاض حدة الإحباط، ويباشر الأفراد مرحلة التجريب ويحاولون تعلم الطرق الجديدة 

الفع05) والاتصال  المتواصل  التشجيع  ظل  وفي  التغيير (،  استيعاب  من  هؤلاء  يتمكن  الأفراد،  مع  ال 
دوافعه و  )بذلك مر ون  سبابه، ويدخلأوتفهم  الكامل  الفهم  التكامل 06حلة  تليها مرحلة  الأخير  (، وفي 

 (. 07واندماج الأفراد في مرحلة التغيير)

 تقبل التغيير التنظيمي للفرد العامل  (: مراحل 22الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

لمتوسطة الجزائرية، دراسة ميدانية على بعض المؤسسات  غيرة واالصالإدارة بالجودة الشاملة مدخل لتنافسية المؤسسات فتيحة بوحرود، المصدر: 
، 2013زائر،، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الج بسطيف

 .60 ص

نتيجة غياب المعلومات   والتوتر مة  فالشكل أعلاه يوضح كيف يعيش الفرد التغيير، بداية من الصد 
الكافية، وعدم وجود أي اتصال أو اشراك من قبل الإدارة للمعنيين بعملية التغيير، وبعد فهم الفرد حقيقة  

1 

2

   

3 

4 

5 

6 

7 
لصدمة ا  

لرفض ا  

اطالاحب   

 الانفعال القوي 

 الاحباط

 الفهم 
 التجريب 

 التكامل 

انفعال قوي:  
الحاجة 
 والتأييد 

والفهم من  
الرئيس  
والزملاء  
 والوقت

الكفا 
  ءة /

الحالة  
الأداء  
الجيد  
      للعمل 
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 هنا سيقوم بالمقاومة، وهنا يظهر دور المؤسسة  التوتر ويدرك أن هنالك نتائج سلبية ستنجر عن هذا التغيير
التقليل من هذه المقاومة م التغيير يصب في مصلحة الفرد العامل  وهذا ما  لال التن خفي  وضيح بأن هذا 

على   يبدأ  يل  تقليعين  وهنا  والاتصال،  معينة كالمشاركة  إجراءات  من خلال  والاستقرار  الشعور بالإحباط 
، وبأنه يصب في مصلحة المؤسسة  هوإيجابياتما تبين له المؤسسة نتائج التغيير  الفرد بادراك حقيقة التغيير، ك

 راد ككل.  ة الأفحمصلو 

 أسباب المقاومة الجماعية:  .ب

فالمقاومة الجماعية هنا يكون مصدرها الجماعة والتي تعتبر أكبر شكل من أشكال المقاومة والتي لها 
 عدة أسباب أهمها:

 الخوف من فقدان تماسك الجماعة؛  −

 الخوف من تغيير معايير الجماعة التي تلتزمها في سلوكياتها؛ −

 ة التي كانت تتمتع بها الجماعة.تقلاليسالاالخوف من فقدان  −

كما تجدر الإشارة إلى أن المقاومة على مستوى الجماعة تعتبر أكثر خطورة، لأن قوة المقاومة تزداد  
ا  قوة، على  اتحادهم  المقاومون جماعة لأن في  الفرد وحده يمكن عزله وتهديده وبالتالي  كلما كان  أن  عتبار 

 .  لأق  تكون المقاومة الفردية بشكل

 اب المقاومة في المؤسسة  أسب . ج

المرونة − يفتقد  الذي  المتبع  التنظيمي  المركزي  :  الهيكل  البيروقراطي  الهيكل  بنفس  التعامل  من خلال 
 الذي يمثل الجمود، وغياب السلاسة وقبول التغيير؛

 ؛ ستراتيجية المسطرةالأهداف والا  −

المؤسسة  − ث:  ثقافة  التغيير، أو لها تفضيل على ما  ناجح، لأن لها تجارب سابقة  ما هو  و بت  لا تحبذ 
 وكانت فاشلة. 

 أعراض مقاومة التغيير وأهم الإيجابيات المترتبة عنها:   .3

 إلا أن من الجانب السلبييها  إلعلى الرغم من وجود عدة صور وأعراض لمقاومة التغيير والتي ينظر  
 لها نواحي إيجابية سنتطرق إليها كالتالي:
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 ر والنتائج المترتبة عنهاالتغيي ومة(: أعراض مقا28الجدول)

 أهم الإيجابيات المترتبة عن مقاومة التغيير  أعراض مقاومة التغيير 

 التدهور والاكثار من الشكاوي؛  -

 مهاجمة المقترحات والأفكار الجديدة؛  -

 نشر الاشاعات؛  -

 لتزام بما يتطلبه التغيير؛ عدم الا -

 ارتفاع معدل التغييب ودوران العمل؛ -

 تاجية؛ ل للإنصتواالانخفاض الم -

 ارتفاع معدلات الحوادث؛  -

 انخفاض جودة الخدمة.  -

 دليل يبين الطريق الصحيح؛  -

 تفاصيل المشروع؛  ضإعادة النظر في بع -

 اكتشاف نقص أدوات تنفيذ التغيير التدريجي؛  -

ى توضيح أهداف التغيير، علؤسسة إجبار إدارة الم -
 وسائله، سثاره بشكل أفضل؛

عدم تصال و الا تكشف عن عدم فاعلية عمليات -
 . توفر وسائل النقل الجيد للمعلومة 

  ، الطبعة الأولى،إعادة هندسة الأعمال والتطوير التنظيمي: من اعداد الباحثة بالاعتماد على مرجع عبد الله محمد نخيلان الشقيحي المطيري، المصدر
 .138-132ص ، 2016دار الكتاب الحديث، 

 تنجر عن مقاومة التغيير، إلا أن لها مجموعة ات التييالسلبفمن خلال الجدول أعلاه تبين أن رغم 
من الإيجابيات التي يمكن من خلالها إعادة النظر في بعض التفاصيل والأدوات المتعلقة بعملية التغيير، واتخاذ 

 زمة في الوقت المناسب. الإجراءات التصحيحية اللا
 استراتيجيات مقاومة التغيير: .4

و  الطرق  من  إنجاح اتيجياالاستر هنالك مجموعة  عملية  وتسهيل  المقاومة  مواجهة  على  المساعدة  ت 
 :1التغيير التنظيمي، وفيما يلي سوف نتطرق إلى مجموعة من هذه الطرق والاستراتيجيات

التغيير .أ التباس في نوايا المسؤولين هو : إن أحسن طريقة لإالمشاركة في تخطيط  زالة أي غموض أو 
لعم الإعداد  في  العمال  ا اشراك  تحفظاتهم   تغيير، للية  تقديم  تساؤلاتهم،  رأيهم،  بإبداء  لهم  والسماح 

التنظيم، وبالتالي يسهل اجراء  وشرحها، مع طرح اقتراحاتهم ومناقشتها، وهو ما يشعرهم بمسؤوليتهم في 
 الح التنظيم؛ التغييرات التي تكون في ص

الاتصالات  .ب التصور، عن طريق شرح وتوضيح ونتحسين  الم: من خلال توحيد  ، تسهيل  علوماتشر 
الأفكار  تقارب  في  يساهم  ما  وهذا  الغامضة،  النقاط  شرح  مع  الاستفسارات،  تقبل  المناقشات، 

 وتوضيح حسن النوايا، وإعادة الثقة في نفوس المعنيين بعملية التغيير؛

 
 .182، ص2016 ، الجزء الثان،29د، العد1عة الجزائروليات جامح ،استراتيجيات إدارة التغيير والتقليل من حدتهوي، سليم العايب، نوال زوا 1
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العاملين . ج بأنبالتغيير  إشعار  العاملين  واشعار  التغيير،  لعملية  التمهيد  يتم  المرحلة  هذه  في   ة عملي  : 
ير تتم لمصلحتهم و مصلحة المؤسسة ككل، مع تحديد كيفية التغيير وكيف يمكن أن تؤثر عليهم، مع  التغي

ن معظم مشاكل  محاولة التقليل من الاتجاهات السلبية التي قد يفكر بها العمال من جراء هذه العملية، لأ
التغيير تكون في المراحل الانتقالية الأولى التأكد من  كون الايحيث    العاملين عند احداث  لتباس وعدم 

الإجراءات مما يؤدي إلى حدوث الأخطاء وعدم انجاز العمل بكفاءة عالية، ولهذا نجد مقاومة العاملين  
عملية التغيير إعطاء معلومات    نالمسؤول علعملية التغيير، ولتقليل هذه المخاوف والالتباس ينبغي على  

 وفعالة، واضحة  طريقةأكثر حول هذا التغيير والتعريف به ب 

 وضع مجموعة من المؤشرات التي تدل على وجود حاجة حقيقية للتغيير والتطوير التنظيمي؛  .د

 التأكد من قبول الأفراد لخطة وبرنامج التغيير والتطوير التنظيمي؛  .ه

التنظيمي وتعميق الاطمئنان  اكتساب ثقة الأفراد و . و التغيير  بأن تأكيد الموضوعية والحياد في تنفيذ عملية 
 ولمصلحتهم في نفس الوقت؛  ؤسسة لية لمصلحة المه العمذه

 . وضع نظام حوافز متكامل وربط تطبيقه بتحمل الأفراد وتنفيذهم لخطة وبرنامج التغيير التنظيمي .ز

 أهمية إدارة المعرفة في إنجاح التغيير التنظيمي لغرض تحسين أداء العاملين  الثالث:المطلب 

م للمؤسسة والذي يعتبر أصلا من أصولها الغير المنظورة،  شري مهبمورد على اعتبار أن العامل يعتبر 
لهذا تسعى هذه الأخيرة الاستثمار فيه من خلال التدريب والتعليم بهدف زيادة وتحسين أدائه، فالعلاقة بين  

وأ المعرفة  والتإدارة  أدائها،  لرفع وتحسين مستوى  تسعى  التي  فالمؤسسات  تبادلية،  العامل علاقة    ميز فيداء 
ديد المنافسة عليها أن تعتمد على إدارة المعرفة وعملياتها المختلفة من جهة، ومن جهة أخرى عليها  سوق ش

 .راتهممعرفة الاحتياجات الدقيقة للأفراد العاملين فيها وتلبيتها والعمل على تطوير مها

 مساهمة إدارة المعرفة في تأقلم العاملين  الأول:الفرع 

الذي تس  الوقت  المستمر، فهي  ه إدار ي اعد ففي  التعلم  المؤسسة على  العاملين في  المعرفة وتشجع  ة 
التي   المشكلات   مختلف  حل  في  عليها  المتحصل  والمعرفة  المعلومات  لاستخدام  لهم  الفرصة  تتيح  بذلك 

خلا المؤسسة  المستقبل،  تواجهها  في  تحدث  أن  يمكن  التي  الكثيرة  التغييرات  ومواجهة  اليومي،  عملها  ل 
قد  ومهار   مدراتهفق المعرفة  إدارة  تكون  وهنا  المفاجئة،  للتغيرات  واستجابة  مرونة  أكثر  تجعلهم  المعرفية  اتهم 

ة والمشاركة في حققت التكيف للأفراد العاملين داخل المؤسسات، بالاعتماد على التوعية بالأفكار الجديد
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ول للتغيرات  للاستجابة  لإعدادهم  فقط  ليس  للمناقشات،  الحر  تجأكنها  التدفق  استعداد  يضا  أكثر  علهم 
1لتقبل التغيير

. 

السلوك  واعتباره  تقبله  العامل  والفرد  المؤسسة  فعلى  الوحيد،  الثابت  هو  التغيير  أن  اعتبار  وعلى 
ير، وبالتالي تقبل هذا التغيير والتكيف معه يقلل الكثير من  الاعتيادي وأمر طبيعي، لأن كل ما يحيط بنا يتغ 

ود على الوضع الراهن، وبالرغم من مواجهة البعض لهذه التغيرات إلا أنه ب التعب، بسحالات مقاومة التغيير
 من غير الممكن تجنب حصولها، وعليه ينبغي على الفرد العامل تهيئة نفسه لها والتكيف معها. 

 قة التغيير التنظيمي بأداء العاملين الفرع الثاني: علا

أن الهدف من التغيير التنظيمي هو تحسين    اء، إذدوالأ  هنالك علاقة مباشرة بين التغيير التنظيمي 
التغلب على مشكلات العمل، فضلا عن زيادة الإنتاجية والربحية من خلال العمل  الأداء وتطويره بهدف 

جديدة وطرق  من  ،بأساليب  عمل  بيئة  لبذل وتهيئة  العاملين  تحفز  علاقات  ظل  في  والإبداع  للإنجاز  اسبة 
 ن خلال السلطات الممنوحة لهم في كافة المستويات الإدارية. بحرية معمال قصار جهدهم، وإنجاز الأ 

ويهدف التغيير التنظيمي بصفة رئيسية إلى تعديل سلوك الأفراد واتجاهاتهم وادراكاتهم وخصائصهم 
 .2ت الفردية والجماعية والمهمة في اتخاذ القرارات وتحديد المشاكلوتحفيزهم لتحسين العمليا

 نظيمي على أداء العاملين: يكل التي الهأثر التغيير ف .1

الم جميع    ؤسساتتتميز  على  الحاصلة  المتغيرات  وفق  يتغير  الذي  المرن  التنظيمي  بهيكلها  الناجحة 
الة في اتخاذ القرارات، فالهيكل التنظيمي الذي  المستويات، وبذلك تتيح الفرصة للعاملين على المشاركة الفع

بين العاملين ويحد من اقتراحاتهم فيما يخص تحسين أدائهم،  لتعامل  من ا   يتسم بالجمود وعدم التغيير، يقلل
كما أن هذه الهياكل الجامدة لا تعترف بالجماعات الغير رسمية كظاهرة إنسانية يجب التعامل معها، حيث  

ة  وجود قيود مفروضة عليه وغير مبررة، على عكس الهيكل التنظيمي الذي يتميز بالمرون يشعر فيها العامل ب
دة مرات، فهو يسمح للعاملين بتقديم اقتراحاتهم  من أجل تحسين العمل وتطويره وتحقيق الابداع تغيير عوال

لديهم الرضا  تحقيق  على  يعمل  والذي  للأحسن،  المتغير  التنظيمي  المناخ  ظل  في  روحهم    والابتكار  ورفع 

 
 .154، صمرجع سبق ذكره  ليلى غضبان، عمر الشريف، 1

 أنظر:  2

ال  - عديلة  لطرش،  سيجيكو علوان،  صبرينة  الاقتصادية  بالمؤسسة  العاملين  على  استطلاعية  دراسة  العاملين،  أداء  على  وأثره  التنظيمي  التغيير 
 .736-735صص ، 2018، 09لبواقي، العدد امعة أم العلوم الإنسانية لج، مجلة دةبسكيك

 .177ليلى غضبان، مرجع سبق ذكره، ص -
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التنظيمي الج الروتين في العمل والشعور   ؤدي إلىامد يالمعنوية وبالتالي زيادة أدائهم، ولا ننسى بأن الهيكل 
 بالإحباط والقلق التي ينعكس سلبا على أدائهم. 

 أثر التغيير في التكنولوجيا على أداء العاملين:  .2

لأي   مكسبا  والمتطورة  الحديثة  التكنولوجيا  تضم  تعتبر  حيث  والاستمرارية،  للنمو  تسعى  مؤسسة 
ن شأنها أن تساعد الأفراد على انجاز أعمالهم وخلق  مالتي    مليات جميع الوسائل والتجهيزات والمعدات والع

سلع وخدمات وبالتالي فإن مواكبة المؤسسة لتلك التغيرات من أجل تحسين جودة الخدمات والسلع المقدمة 
 بالإضافة إلى:

ا الإنتاج، فقد تعمل المؤسسة على تقليل الأيدي العاملة من خلال إحلال التكنولوجي  تخفيض تكاليف .أ
 اد العاملين؛ر ن الأفمكا

   ؛ زيادة الطاقة ومواجهة الطلب المتوقع على المنتجات المقدمة من طرف المؤسسة .ب

 . تحسين الخدمات المقدمة للزبائن وتعزيز القدرات لتسليم المنتجات في الوقت المناسب . ج

 التغيير في الأفراد على أداء العاملين: أثر  .3

الفقري لأ العمود  البشرية  الموارد  مؤ تعتبر  لمي  فكرية    اسسة  وإمكانيات  قدرات  من   إبداعيةتملكه 
لذلك   الأنشطة،  بمختلف  والقيام  المسطرة،  الأهداف  أساسي في تحقيق  بشكل  عليه  تعتمد  لذلك  هائلة، 

سلوك وتصرفات وتفكير القوى البشرية، التغيير في هيكل الموارد  فالتغيير الفعال يهدف بالأساس إلى تغيير  
 تغيير. ل من ا نوعين البشرية والذي يمس

 من خلال الاستغناء عن بعض العاملين أو إحلال غيرهم محلهم؛: التغيير المادي للأفراد .أ

النوعي للأفراد .ب اط السلوك وذلك بالتركيز على رفع المهارات وتنمية القدرات أو تعديل أنم:  التغيير 
 . المكافآتو الحوافز   من خلال نظم التدريب أو تطبيق قواعد

الثا مالمبحث  الرضا إساهمة  لث:  تحقيق  من خلال  العاملين  أداء  تحسين  في  المعرفة  دارة 

 الوظيفي 

بقائها المؤسسات  إن   وضمان  انتاجيتها  أن  لعامليها كون  الوظيفي  الرضا  لتحقيق  تسعى  اليوم 
بم مرهون  مهارات واستمراريتها  يمتلكه من  وما  العامل  الفرد  فمقدرة  العمل،  العاملين عن  الأفراد  دى رضا 

تعتبر غير كافية لكي يعمل بأقصى كفاءة ممكنة، إذ لابد من تلبية العديد من الحاجات   توقدرا   معارفو 
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  ،الوظيفي للعاملالاجتماعية، المادية وحتى النفسية، فهو يعد أحد الركائز الأساسية لتوفير الأمن والاستقرار  
يعزز تحسين أدائه والذي ينعكس    مما  ه،ؤسست وهذا ما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية له فيزيد ولاؤه وانتماؤه لم

تطرق لمجموعة من المفاهيم حول الرضا الوظيفي  سيتم الككل، فمن خلال هذا المبحث    ؤسسةإيجابا على الم
 . ؤسستهلعامل داخل موعلاقته بإدارة المعرفة وكيف ينعكس على أداء ا 

 الأنواع ة و هميالأ  :الرضا الوظيفيالمطلب الأول: 

 ب إلى تعريف الرضا الوظيفي، أهميته ومختلف أنواعه. لا المطفي هذتطرق سيتم ال

 الرضا الوظيفي الأول: تعريفالفرع 

و يشغل إن الرضا الوظيفي موضوع قديم متجدد في أدبيات الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، فه 
من علم للنفس    تمة بهالمه  اهتمام الباحثين خاصة عن كيفية حدوثه والعوامل المؤثرة فيه، فقد تعددت العلوم

وبالتالي هذا ما أدى إلى صعوبة إعطاء تعريف دقيق وموحد له، وسوف    ، والاجتماع وعلم الإدارة والتنظيم
 : نعرض مجموعة من التعاريف التي تناولت مفهوم الرضا الوظيفي

قبل" .1 من  تقييم  "  Robbins and judge عرف  عن  ناتجة  وظيفة  عن  إيجابي  شعور  أنه:"  على 
 ير هذا التعريف إلى أن الرضا الوظيفي هو درجة حب العامل لعمله.ش. ي1ا"صائصهخ

على أنه: "الحالة العاطفية الإيجابية أو الممتعة الناتجة عن تقدير الفرد لوظيفته أو   lockeعرف من قبل   .2
بها    يشعرة التيبشير هذا التعريف إلى أن الرضا الوظيفي يمثل مجموعة المشاعر الوجدانية الإيجابي 2ه". خبرت

 الذي يحققه له ولكافة حاجياته. ع الفرد اتجاه عمله، نتيجة الاشبا 

. يضيف  3بأنه ردود الفعل المعرفية، العاطفية والتقييمية للفرد اتجاه وظيفته" : "strumpher  كما عرفه .3
ل  هذا  أفكار وخبرات عملية  فهو مبني على  فعل معرفي  الوظيفي عبارة عن رد  الرضا  أن    لفرد، التعريف 

نتيجة المشاعر الإيجابية للفرد وتقيمي نتيجة تقييم الفرد لعمله وتحديد الفجوة بين ما حققه وما   عاطفي
 يرغب في الوصول إليه. 

 
1 Fillemon Mangolo Humbuda, Job satisfaction and job performance during the implementation of a 

performance management system, the case of a Namibian municipality, the thesis in the faculty of business 

and management sciences, Cape Peninsula university of technology, 2017, p54. 
2 Atang Azael Ntisa, Job satisfaction, organizational commitment, turnover, intention, absenteeism and 

work performance, amongst academics within south African universities of technology, Phd thesis in the 

field of business, human resource management, at Vaal university of technology, 2015, p17. 
3 Ikhlas Gherzouli, Teachers Job Satisfaction and Quality Assurance: The Balance Fallacy of Higher 

Education, Revue des Lettres et Sciences Sociales, N°03, 2020, p178. 
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قبل .4 العاملين: "hurbert  عرف من  أنه عبارة عن مشاعر  ادراكهم  على  والناتج عن  اتجاه وظيفتهم،   
 ا . يتضح من خلال هذ1ا عليه من الوظيفة" و ن يحصلبغي أالحالي لما تقدمة الوظيفة لهم، وإدراكهم لما ين

 التعريف أن الرضا الوظيفي يمثل ذلك الفرق بين ما يحققه الفرد وما يطمح إلى تحقيقه. 

بها .5 يشعر  التي  الطريقة  إلى  الوظيفي  الرضا  ويعتمد على عوامل مختلفة    "يشير  العاملون حيال وظائفهم، 
التنظيمي  الشخصية،  المتغيرات  الإمنها:  محدداته    ،داريةة،  أهم  أما  والاقتصادية.  المهنية  الأكاديمية، 

العمل"  الاقتصادية، ظروف  التوقعات  الشخصية،  العلاقات  المهني،  التطوير  . يظهر من  2فحددت ب: 
الوظيف التعريف أن الرضا  اتجاه عمله،   العامل  الرضا الذي يشعر بهيشمل  ي مفهوم متعدد الأبعاد  هذا 

 وظروف العمل والبيئة التي يعمل فيها.  ،ل معها يعموجماعة العمل التي

أحد أهم مؤشرات الرفاهية في الوظيفة، وقد تعريفه على أنه حالة المتعة الناتجة عن تقييم وظيفة الفرد أو " .6
الوظيفية، يشمل   المرجوة"   تقدات،المعخبراته  النتائج  مع  الفعلية  النتائج  المقارنات،  . يضيف  3الأحكام، 

التعريف ا   هذا  اأن  الأحكام  للرضا  مختلف  خلال  من  لعمله  الفرد  إدراك  مدى  على  يتوقف  وظيفي 
 والمعتقدات التي يحملها اتجاه عمله. 

للفرد   إيجابية  شعورية  حالة  بأنه  الوظيفي  الرضا  تعريف  يمكن  شامل  إدراكه   كتعريف  عن  ناتجة 
لمقارنات بين ما حققه  ا قدات و المعتوقناعته اتجاه ما يقوم به من عمل، فهو ناتج عن مجموعة من الأحكام و 

 الفرد وما يطمح لتحقيقه مستقبلا. 

 الفرع الثاني: أهمية الرضا الوظيفي

، لأنه  1920لقد كان ومزال موضوع الرضا الوظيفي مجال بحث منذ دراسات الهاوثورن في سنوات  
التنظيمي السلوك  بكثرة في مجال  المدروسة  المتغيرات  من  فهو  مهم،  تنظيمي  ومعمتغير  زاد ا مرور    ،  لوقت 

اهتمام الاقتصاديين أيضا به، فلقد أخذ موضوع الرضا الوظيفي أهمية كبيرة بالنسبة للأفراد الذين يعملون في  
لأهميتؤسسةالم ونظرا  بدراستهم،  نقوم  الذين  الأفراد  أو  الكبيرة كمؤسسة  ،  المؤسسات  مدراء  فإن   IBMه 

صاء أراء موظفيها حول كيفية شعورهم نحو ق باستسنويا  يهتمون بمدى رضا موظفيهم، حيث تقوم المؤسسة
ورغباته كلما   الفرد  حاجاتزادت  ، فكلما  ؤسسةوظائفهم، حيث يعتبر الرضا الوظيفي معيارا هاما لنجاح الم

 
القادر،    1 البشائر،  لمؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بسعيدةأثر التحفيز على الرضا الوظيفي بايزيد قادة، طلحة عبد  ، مجلة 

 .05، ص2019، 01العدد 
2 José Carlos Casas-Rosal and others, Comparing working conditions and job satisfaction in hospitality 

workers across Europe, international journal of hospitaty, Elsevier,N°90 ,2020, p02.  
3 Sara Viotti and others, The relationship between psychosocial characteristics of the work environment and 

job satisfaction in an Italian public ECE service: A cross-lagged study, Early Childhood Research Quarterly 

journal, Elsevier,N°53 ,2020, p01. 
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ككل، وبهذا فإن درجة رضا العاملين تصبح    ؤسسةتالي عزز هذا نجاح المتطوير نفسه، وبالأكثر على  بحث  
 . 1في تخطيط وتسيير مجهودات موظفيها  ةسؤسالم عليهادعامة مهمة تعتمد 

 :2تتمثل أهمية الرضا الوظيفي في النقاط التالية

وجعل الحياة    زيادة الإنتاجية وتقليل معدل دوران العمل، تخفيض نسبة الغياب، رفع معنويات العاملين، .1
 ذات معنى لدى الأفراد؛ 

 املين؛ عياب السبة غأن ارتفاع درجة الرضا الوظيفي يؤدي إلى انخفاض ن .2

مختلف  .3 في  العاملين  لدى  الطموح  مستوى  ارتفاع  إلى  يؤدي  الوظيفي  الرضا  مستوى  ارتفاع  أن 
 المؤسسات؛

ه وخاصة مع عائلته، وكذلك أن الفرد ذو درجات الرضا الوظيفي المرتفع يكون أكثر رضا عن وقت فراغ .4
 أكثر رضا عن الحياة بصفة عامة؛ 

ذو أهم .5 الوظيفي  الرضا  الأفراد  ليرة باية كب دراسة  تتعرف على مشاعر  فمن طريقة دراسته  للإدارة،  نسبة 
الإدارية العملية  جوانب  مختلف  نحو  المتعددة  جوانب واتجاهاتهم  على  التعرف  ذلك  خلال  من  ويتم   ،

ا وتفاديها، ويتم أيضا معرفة المشاكل التي تهم العاملين لوضع الحلول المناسبة التي  القصور ومحاولة علاجه
 على التقدم وزيادة الإنتاجية؛  ةؤسسالمساعد ت

 إن العاملين الأكثر رضا عن عملهم يكونون أقل عرضة لحوادث العمل؛  .6

ك درجة عالة من الرضا هنالك علاقة وثيقة بين الرضا الوظيفي والإنتاجية في العمل، فكلما كان هنال .7
 الوظيفي أدى هذا إلى زيادة الإنتاج. 

 

 

 

 
 

عة فرحات  انية بجامالعالي، دراسة ميد  ة التعليم أثر الرواتب على الرضا الوظيفي والرضا عن التعويضات والحفز الذاتي لأساتذفتيحة ونوغي،     1
 .65، ص2015، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة فرحات عباس، سطيف، عباس

لة اقتصاديات  ، مجزائرية دور نظام الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاقتصادية الججمال صافي، محمد خثير،    2
 .513، ص2020، 23العدد افريقيا، شمال
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 يالوظيفلرضا الفرع الثالث: أنواع ا

العمل، سواء كان موجها نحو   بيئة  النفسي في  الشعور بالارتياح  الوظيفي هو ذلك  الرضا  أن  بما 
درج اختلافات في  هنالك  أيضا  أنه  وبما  العمل،  أو ظروف  العمل  العمل، محتوى  الوظيفي  زملاء  الرضا  ة 

 :1لتالي انة كيرات مععتباخلال الحياة الوظيفية فإنه يمكننا تقسيم الرضا إلى عدة أقسام وفقا لا

 : أنواع الرضا الوظيفي باعتبار شموليته .1

الداخلي .أ الوظيفي  الشعور :  الرضا  والقبول،  والتقدير  للعامل كالاعتراف  الذاتية  بالجوانب  ويتعلق 
  عن الذات؛ بالتمكن والانجاز والتعبير

الخارجي  .ب الوظيفي  مح  :الرضا  في  للعامل  الخارجية)البيئية(  بالجوانب  الويتعلق  مث يط  المدير،    ل عمل 
 زملاء العمل، وطبيعة ونمط العمل؛ 

 هو مجمل الشعور بالرضا اتجاه الأبعاد الداخلية والخارجية معا.  :الرضا الكلي العام . ج

 : أنواع الرضا الوظيفي باعتبار زمنه .2

أن  : ويشعر العامل بهذا النوع من خلال عملية الأداء الوظيفي إذا كان متوقعاظيفي المتوقع الرضا الو  .أ
 من جهد يتناسب مع هدف هذه المهمة؛  ها يبذلم

الفعلي .ب الوظيفي  المتوقع،  الرضا  الوظيفي  الرضا  مرحلة  بعد  الرضا  من  النوع  بهذا  العامل  يشعر   :
 في. فعندما يحقق الهدف فيشعر حينها بالرضا الوظي

 وهنالك من يقسم أنواع الرضا الوظيفي إلى قسمين: 

الكلي .1 العامل  الرضا  العامل قد وصل إلى    جوانب  جميع  في: يمثل رضا  العمل، وهنا يكون  ومكونات 
لأقصى درجة الرضا عن عمله، ولكن ليس من الضروري أن تتوافر في هذا العمل كل عناصر الرضا التي 

طب على  يتوقف  هذا  ذكرها، لأن  مهمة  سبق  العناصر  تلك  يعتبر جميع  لا  ربما  فهو  نفسه،  العامل  يعة 
 دد تلك العناصر التي تتوافق معه. يحيع أن يستط وبالتالي فالعامل وحده من

 
بوخلوة، قمو سهيلة،    1 والمباديس  الصغيرة  المؤسسات  الوظيفي في  الأداء  الوظيفي على  الرضا  مقارنة بين مؤسستي مطاحن  أثر  توسطة، دراسة 

 .166، ص2016، 02لمالية، العدد اسبية وا، المجلة الجزائرية للدراسات المحجديع الخاصة بتقرتالواحات العمومية ومطاحن 
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الجزئي .2 العامل قد الرضا  العمل، وهنا يكون  الوجدان عن بعض أجزاء ومكونات  الفرد  : يمثل شعور 
العمل و وصل إلى درجة رضا كافية من بعض   اكتفى بها  جوانب  أو ربما لازال الاستياء موجودا بالتالي 

 لكنه لازال يؤدي أعماله. 

 على الرضا الوظيفي وأهم نظرياته ؤثرة ل الممالعوا  ثاني:المطلب ال

سيتم التطرق في هذا المطلب إلى مختلف العوامل التي تؤثر على الرضا الوظيفي وأهم النظريات التي  
 تطرقت إليه: 

 ل المؤثرة على الرضا الوظيفيالفرع الأول: العوام

أنها أن تجعل الفرد راض  ش تي من  ي والتوجد بعض العوامل التي تساهم في تحديد مدى الرضا الوظيف
 :  1عن عمله إن توفرت فيه، أو غير راض عنه في حالة عدم توفرها وتتمثل في 

المتحدة  :  الأجر .1 الولايات  في  أجريت  التي  الدراسات  ا   وإنجلترا إن  السنوات  وجود في  إلى  تشير  لماضية 
طردية الوظيفي  علاقة  والرضا  الدخل  مستوى  الدخل  بين  زاد  فكلما  ا ،  ا زاد  اتجاه  للرضا  للفرد  وظيفي 

الفرد كرمز  عمله. إن دور الأجر يمتد ليعطي الشعور بالأمان ويرمز للمكانة الاجتماعية، كما ينظر إليه  
جر وسيلة لإشباع حاجات اجتماعية من خلال ما لتقدير المؤسسة له، وفي بعض الحالات قد يكون الأ

 ؛ نخريمع الآ داقاتيتيحه للفرد من تبادل المجاملات وبناء ص

هي انتقال العامل في المؤسسة من وضعه الحالي إلى عمل سخر مع زيادة في المسؤوليات :  فرص الترقية .2
 ؛وتحسين في الأجر

ل في درجة السيطرة الذاتية التي تتيحها للفرد  تتفاوت الأعما:  درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد .3
زا  أنه كلما  نفترض هنا  أن  الحللعمل، ويمكن  التي اخ  رية فيدت  السرعة  واختيار  العمل  أداء  تيار طرق 

العمل بها  له    ،يؤدى  تتيح  المجال  هذا  في  الحرية  زيادة  أن  على  الشواهد  وتدل  العمل  عن  رضاه  زاده 
 اته ونمطه الخاص في تأدية العمل. تكييف الأداء بما يتناسب مع قدر 

 

 

 
 أنظر: 1

نية لعينة من العاملين في مستشفيات عمومية تقييم واقع الرضا الوظيفي لدى العاملين في المستشفيات العمومية، دراسة ميدانور الدين عسلي،  - 
 .119-118صص ، 2017، 02مجلة سفاق علوم الإدارة والاقتصاد، العدد ولاية المسيلة، 

 .515-513صق ذكره، ديس خلوة، مرجع سب با-
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 : العوامل المرتبطة بالعمل والمتمثلة في     .4

وتنويالعم  محتوى  .أ ا ل  محتوى  لمهامع  الوظيفي  الرضا  تحديد  في  هاما  دورا  تلعب  التي  العوامل  من   :
الوظيفة نفسها، من حيث نوعها ومهامها، فبعض الأعمال تحتاج إلى الدقة وسرعة التنفيذ، فربما يكون  

فيها    ويوجدستوى الرضا فيها منخفض مقارنة بالأعمال التي يمكن للعامل أن يقوم فيها بمهام متعددة  م
ينعكس على ثرا ا  وابداعاته، وكل هذا  إمكاناته، خبراته  قدراته،  فيها  بطريقة  الأداء  تمكنه من  ء وظيفي 

 ؛ شكل رضا وظيفي عالي

العمل .ب الذ  :ساعات  بالقدر  أنه  على  الدراسات  توصلت  حرية  لقد  للفرد  العمل  ساعات  توفر  ي 
الذي   بالقدر  الوقت،  هذا  من  وتزيد  الراحة  وقت  عيزيد  استخدام  ا الرضا  الذي ن  وبالقدر  لعمل، 

الرضا  به  الذي ينخفض  الفرد في استخدامه، بالقدر  الراحة وحرية  العمل مع وقت  تتعارض ساعات 
 ؛عن العمل

لاقة برضاه من خلال تقديره لقدراته وربطه بين  إن لنجاح العامل أو فشله ع:  خبرات النجاح والفشل . ج
الف النجاح  زه  ما أنج  رد أنعمله وقدراته، بمعنى أنه كلما تصور  بنشوة  أكثر أو يعادل قدراته كلما شعر 

 وبالتالي يؤدي إلى الرضا عن العمل والعكس بالنسبة للفشل. 

   العوامل الاجتماعية والمتمثلة في: .3

سابقة أقيمت في جامعة ميتشجان حول كيفية الارتباط بين النمط    لقد أشارت دراسة:  نمط الاشراف .أ
العاملين، حيث قامت جماعة من الباحثين بتحديد بعدين    لدىلوظيفي  رضا ا مستوى ال  القيادي، وبين

 للقيادة هما: الاهتمام بالعمل والإنتاج، والاهتمام بالعاملين.

العمل .ب ال:  جماعة  نوع  على  للفرد  الوظيفي  الرضا  بزملائه في  يتوقف  تربطه  التي  السيكولوجية  علاقة 
الشخصية في مجالا السمات  بتفاعل  وذلك  الالعمل،  و ت  في  التتعاون  للاندماج  والبناء، تحقيقا  نافس 

 الجماعة.

: تتمثل في مجموعة من الأعمال التي تهدف إلى إيصال قدر من المعارف والمفاهيم إلى الثقافة العمالية . ج
با تزويدهم  أجل  من  واجب  العمال  فمن  العمل،  في  اليومية  لحياتهم  اللازمة  والمهارات  الضروري،  لوعي 

عامل بالظروف المحيطة به وهذا ما يشعره بالمسؤولية، ويجعله أكثر إدراكا  لل  اللازم  الوعيتقديم    ؤسسةالم
 وهذا ما يخلق لديه الشعور بالرضا. ؤسسةلمكانته داخل الم



 مساهمة إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين                                    ثالثالالفصل 

173 
 

 العمل نقل الأوامر والتعليمات والمعلومات من الإدارة إلى : يقصد بالاتصالات فيالاتصالات في العمل .د
أن ه إذ  العكس،  أو  الأالعمال  يسذا  المؤسسة، ويشركهم في    اهمخير  أهداف  العمال على  في إطلاع 

العمال عن عملهم، أما في حالة غياب الاتصال،   الهامة، وبالتالي يساهم في زيادة رضا  القرارات  اتخاذ 
 اعات العمل، وهذا ما يخلق لديهم مشاعر الاستياء اتجاه عملهم وعدم الرضا.هذا يؤدي إلى تشتت جم

يحيط بالفرد في عمله ويؤثر في سلوكه وأدائه وفي ميوله اتجاه عمله، واتجاه   ما  هي كل:  اديةالعوامل الم .4
والظروف ما المجموعة التي يعمل معها والإدارة التي يتبعها، والمشروع الذي ينتمي إليه، ومن أهم العوامل  

 يلي: 

الذين    :الإضاءة .أ العمال  أن  الدراسات  غالبا ما  ة،  يح ملونبمفاتعلى سلات مزودة  يعملون  تشير بعض 
يقل مستوى الخطأ لديهم إذا كانت الإضاءة كافية، فالإضاءة الجيدة تحقق إنتاجا متميزا من حيث الكم  

التورط في الحوادث، مما قد يؤدي  والكيف، كما أنها تسهل ملاحظة العمال، وتقلل من الإصابات أو  
 إلى رضاه عن العمل.

الداخلي .ب الهواء  الداخالهوا : يحدث تلوث  تلوث  نتيجة أسباب متعددة، يمكن أن  لي  ء  العمل  لمكان 
هذا  أن  ولا شك  الإنتاجية،  العمليات  الصادر عن  نفسه كالدخان  العمل  طبيعة  في  أساسا  نحصرها 

الهواء الداخلي في المكان العمل، وتركيب    جديد لذلك ينصح بت  ،التلوث يؤثر كثيرا على صحة العاملين
 اقية. مات و أجهزة تقنية واستخدام كما

 ع الثاني: نظريات الرضا الوظيفيلفر ا 

     Maslowلماسلو  نظرية التسلسل الهرمي للحاجات .1

دارة بمدخل العلاقات الإنسانية الذي يعتمد على استخدام الأساليب السلوكية في الإ  وتأثر ماسل 
نظريته   عام   وقدم  تطرح    1943في  حيث  للحاجات،  الهرمي  التسلسل  نظرية  في  عوامل نظريت المتمثلة    ه 

المطلقة،  تح النفسية  الرفاهية  التصرف  من أجل تحقيق حالة من  إلى  الفرد  تدفع  أن  فيزية عالمية من شأنها 
أ من  داخلية  قوة  تشغيل  يتم  معينة،  حاجة  وجود  بعدم  الفرد  يشعر  فيقوم  فعندما  الحالة،  تلك  تلبية  جل 

النقص، وبالتا الناتج عن  الإحباط  لتقليل  فإبتعديل سلوكياته  تلي  الحاجة سيكون عاملا محفزا لبين عدم  ة 
لإشباعها، ولا يمكن للحاجة أن تكون محفزة إلا إذا كانت غير مشبعة، فحسب سلم ماسلو يسعى الأفراد 
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تلبية   ا   5إلى  ويتم  هرم  شكل  في  مرتبة  حاجات كل حاجات  تلبية  تم  إذا  سخر  إلى  مستوى  من  لانتقال 
 : 1مستوى كالتالي

 لماسلو حاجاتسلم ال(: 23ل)الشك 

 

Source : Atang Azael Ntisa, Job satisfaction, organizational commitment, turnover, intention, absenteeism 

and work performance, amongst academics within south African universities of technology, Phd thesis in 

the field of business, human resource management, at Vaal university of technology, 2015, p22. 

 (les besoins physiologiques)  المستوى الأول: الحاجات الفيزيولوجية .أ

 بعد اشباعها لا تكون مصدر تحفيز؛ مثل الأكل، المسكن، و 

 ( les besoins de sécurité)   المستوى الثاني: الحاجات المتعلقة بالأمن .ب

 تضم الحاجة إلى الأمن والأمان للفرد وعائلته، كتأمين منصب عمل؛ 

 ( des besoins sociaux ) المستوى الثالث: الحاجات الاجتماعية  . ج

 المجموعة؛كالحاجة إلى الانتماء إلى 

  (le besoin d’estime de soi)المستوى الرابع: حاجات التقدير والاعتراف .د

 
1 Katia Iglesias Rutishauser, L'utilisation des modèles à effets mixtes avec effets aléatoires croisés pour 

l'analyse de données de type questionnaire dans le champ de la satisfaction au travail, Présentée à la 

Faculté de psychologie et des sciences de l’éducation de l’Université de Genève pour obtenir le grade de Docteur 

en psychologie, 2011, p23 . 

self actualisation 

Esteem needs 

Belongingness and love 
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Safety needs 
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 دير والاحترام والاعتراف من طرف الأخرين؛ عن مكانة، عن التقالبحث  خلال من

 (le besoin de réalisation de soi)المستوى الخامس: الحاجة إلى تحقيق الذات .ه

 نا. وهي الحاجة إلى تحقيق كل ما في وسع 

 :   نظرية العاملين .2

 ، والتي1959مة عام  ز المقدلتحفيتعتبر نظرية العاملين لفريديريك هيرزبرج من بين أشهر نماذج ا  
فصل فيها بين العوامل المسببة للرضا الوظيفي، والعوامل المسببة لعدم الرضا الوظيفي، فمضمون هذه النظرية  

)العوامل الدافعة( مستقلة عن الأسباب التي تؤدي إلى عدم  أن مجموعة العوامل التي تسبب الرضا عن العمل 
الثانية المجموعة  وترجع  عدم)مجم  الرضا  الظرو   وعة  إلى  نمط  الرضا(  العمل،  بالعمل)ظروف  المحيطة  ف 

الوقائية،   العوامل بالعوامل  الأفراد، الأجر، الأمن، الاستقرار(، وقد أطلق على هذه  العلاقة بين  الإشراف، 
تق عوامل  إلى  فهي  ،فترجع  الرضا(  العوامل)عوامل  من  الأولى  المجموعة  أما  تمنعه،  لا  ولكن  الرضا  عدم  ي 

ذاته)طبيعة  العمل    محتوى إثبات في حد  إلى  الحاجة  والمبادرة،  المسؤولية  الحاجة إلى  الترقية،  ، فرص  العمل 
تؤ  العاملين  القدرات، الحاجة إلى أداء عمل مهم( كما يطلق عليها بالعوامل المحفزة وهي من  دي إلى رضا 

 : 1كما هي موضحة في الشكل الموالي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Atang Azael Ntisa, op.cit, p18-20. 
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 املين (: نظرية الع24الشكل)

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

Source : Atang Azael Ntisa, Job satisfaction, organizational commitment, turnover, intention, absenteeism 

and work performance, amongst academics within south African universities of technology, Phd thesis in 

the field of business, human resource management, at Vaal university of technology, 2015, p19. 

  نظرية التوقع لفروم .3

 : 1تنطلق هذه النظرية من فكرتين 

النتائج المتوقعة  :الأولى هي .أ أي تحدث نتيجة للمقارنة   ،ثم يفاضلون فيما بينها  أن الأفراد يحددون قيمة 
وبين المنفعة الشخصية التي يحققها سلوك الذي يتبعه،  وائد المن ع  التي يجريها الفرد بين ما كان يتوقعه

 بالفعل؛

 
المتوسط، دراسة ميدانية    التعليم البدنية في مرحلة    ة التربيةالرضا الوظيفي وعلاقته بالدافعية للإنجاز لدى أساتذأحمد روازق، عبد الحق بحاش،    1

 .07، ص2017، 07، مجلة تاريخ العلوم، العدد بولاية المسيلة
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التي   أن:  الثانية .ب الغايات  الحسبان  يضع في  أن  ينبغي  معين  الموجه نحو هدف  الأفراد  سلوك  تفسير 
 يها، ومدى إيمانهم أن الجهد الخاص له دور في تحقيق النتائج.يرغبون الوصول إل

معين، فهو يحدد السلوك الذي  بحث الفرد عن هدف  ن خلال  نتج موقد أوضح فروم أن الرضا ي
، وفي هذه الحالة سيستمر  ستواجهيقوده إلى النتائج المرغوبة وبسهوله، وبذلك لا يتوقع أن هنالك صعوبات  

 ف. في سلوكه لتحقيق الهد 

  نظرية الدافع للإنجاز .4

الإنسان    السلوك  تأثر  النظرية  هذه  من خلال  ماكليلاند  التيبالظر يفسر  من    وف  الأفراد  تمكن 
 : 1طوير دافع الإنجاز، وقد وجد أن الرضا الوظيفي يتحقق إذا تم إشباع ثلاثة حاجات أساسيةت

الأداء  .أ إلى  الوصول الحاجة  بغية  عمله  يؤدي  لكي  الفرد  حاجة  تمثل  ويذكر    :  المطلوب،  النجاح  إلى 
يكون   للتفوق  تطلع  لديهم  يكون  الذين  الأفراد  أن  ق   لديهم ماكليلاند  يظ دافع  حيث  للإنجاز،  هر  وي 

تخطي   المشاكل،  مختلف  وحل  المسؤوليات  المهام،  تأدية  في  المسؤولية  من  عالية  روحا  الأفراد  هؤلاء 
 لتغذية العكسية المناسبة. الصعوبات، تحديد الأهداف المرغوبة بدقة، الحصول على ا 

سعون ، والأفراد الذين ي  العملرين في: تمثل الحاجة إلى تكوين علاقات مع الآخالحاجة إلى الانتماء  .ب
إلى إشباع هذه الرغبة يندفعون وراء الأعمال التي تفرض عليهم التعاون والتفاعل مع بعضهم البعض،  

 على مستوى عال من الرضا.  وأن الأفراد الذين يتحقق لديهم هذا الاشباع يكونون

التأثير في  ك القدامتلا  تتمثل الحاجة إلى السلطة بالرغبة في:  الحاجة للقوة والسيطرة . ج سلوك  رة على 
الاقناع، فالأفراد الذين يرغبون في الوصول إلى مراكز قيادية   الآخرين في مكان العمل، مع القدرة على 

ذا من خلال اشباع حاجة التطور في الوظيفة والترقية  القوة، ويظهر هلامتلاك  حاجة  و لديهم دافع شديد  
 ي.  لوظيفوهذا ما يؤدي إلى إحساسهم بالرضا ا 

 أداء العاملينلغرض تحسين  الرضا الوظيفيارة المعرفة في تحقيق  دور إدطلب الثالث: الم

 سيتم التطرق في هذا المطلب إلى العلاقة التي تربط كل من إدارة المعرفة وأداء العاملين. 

 

 

 
1 Atang Azael Ntisa, op.cit, p26. 
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 الفرع الأول: أثر إدارة المعرفة على الرضا لدى الأفراد العاملين  

المعر   الأفر افع مبافة منتوفر إدارة  العاملينشرة تعود على  تتميز    ،اد  زيادة قدرتهم على ب سواء كانت 
الم في  العاملين  من  أفضل  بشكل  على   ؤسساتالتعلم  القدرة  امتلاك  أو  المعرفة،  إدارة  إلى  تفتقر  التي 

الأالاست المباشرة تجعل من   العاملين فراد  جابة بسرعة للتغيرات في ظل ديناميكية بيئة الأعمال، هذه المنافع 
في يشعرون بأهميتهم   العاملين  الأفراد  بين  المعرفة  فمشاركة  لذلك  المهارات،  وتعزيز  المعرفة  اكتساب  بسبب 

على  ؤسساتالم إيجابي  بشكل  يؤثر  مما  العمل  دوران  من  يقلل  وجود    المعاصرة  ويزيد  والأرباح،  الإيرادات 
اء وظائفهم، حيث  راد العاملين في أدية الأففاعل  حلول سابقة للمشكلات التي تواجه العاملين مستقبلا من

يساعد ذلك في الحفاظ على دوافع هؤلاء الأفراد ليكونوا أكثر نجاحا ومحفزين عند مواجهتهم للمشكلات،  
كما يؤثر التدريب والتوجيه بشكل مباشر في تحفيز الأفراد العاملين، ،  ؤسستهممما يؤدي إلى تحقيق أهداف م

 .1وظيفيضا الوبالتالي زيادة الر 

 :  2ة المعرفة على زيادة الرضا الوظيفي لدى الأفراد العاملين يؤدي إلى كما أن تأثير إدار 

نت إدارة المعرفة المشاركة زيادة استعداد الأفراد العاملين للمشاركة بالمعرفة التي تتولد لديهم خاصة إذا ثم  .1
 بالمعرفة وعاقبت الاحتفاظ بها وحجبها عن الآخرين؛ 

حث عن حلول للمشاكل، كما تساهم جماعات الممارسة في  اعلية العاملين للبزيادة فم في  كذلك يسه .2
 زيادة الشعور بالانتماء وزيادة الارتباط بالمؤسسة؛

ات ومواهب العاملين فيها لتقديم أفضل ما عندهم يؤدي تحقيق الرضا بالمؤسسة إلى استنفار كافة طاق .3
المحا إلى  إضافة  المؤسسة،  أهداف  علتحقيق  الرصفظة  البشلى  الاستثماري  والخبراتي يد  والفني  ري 

التي  التحديات  ومواجهة  أهدافها  تحقيق  على  المؤسسة  قدرة  تعزيز  وكذلك  الضياع،  من  للمؤسسة 
 تواجهها.

 على أداء العاملين  الفرع الثاني: أثر الرضا الوظيفي

لاتجاه الأول يؤكد ظيفي، ا ا الو في هذا الصدد توجد ثلاثة اتجاهات تناولت العلاقة بين الأداء والرض
العمل   عن  الرضا  بين  علاقة  توجد  لا  أنه  يرى  الثان  والاتجاه  الأداء،  زيادة  إلى  يؤدي  الوظيفي  الرضا  أن 

العمل الرضا عن  أن  يؤكد  الثالث  عادلة وهذه   والأداء، والاتجاه  العامل على مكافآت  نتيجة حصول  هو 

 
1Irma, Becerra-Fernandez ,op .cit, p74. 
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ال بضرورة  ربطها  نتيجة  العادلة  مقيام  المكافآت  إلىبأداء  نتطرق  النقاط  عين، وسوف  في  الاتجاهات  هذه   
 : 1التالية

 الاتجاه الأول: الرضا عن العمل يؤدي إلى زيادة الأداء   .1

الاعتقاد     الاتج من خلال    عشائالكان  أن  الهاوثورن  عن دراسات  رضاهم  أو  للعاملين  النفسي  اه 
انتاجيتهم وأدائهم للعمل، وكذلك على ج فقد حمل  سلوكهم في العمل،    أخرى منوانب  العمل يؤثر على 

وقاموا  وبحوثهم،  في كتاباتهم  وتبريرها  بتأكيدها  وقاموا  الفكرة،  هذه  لواء  الإنسانية  العلاقات  مدرسة  رواد 
د علاقة بين متغيرين هما الأداء والرضا الوظيفي، وإنما تم اعتبارها علاقة  بتقديم هذه العلاقة ليس باعتبارها مجر 

 الأثر أو النتيجة، وتبرير هذه العلاقة السببية يقوم على فكرة سببي والأداء كمتغيركمتغير  لرضا  سببية بين ا 
للعمل يزداد حماسه  عمله  يزداد رضاه عن  الذي  العامل  الفرد  ويزدا   ،أن  عليه  اقباله  لعمله  ويزداد  امتنانه  د 

 ككل، فترتفع بذلك انتاجيته والعكس صحيح.   ؤسسةوللم

 والأداء  بين الرضا الوظيفي علاقة  توجد الاتجاه الثاني: لا  .2

هذا الاتجاه يؤكد أنه لا توجد علاقة مباشرة بين الرضا والأداء، حيث أكدت نتائج بعض الأبحاث  
على درجة كبيرة من الروح المعنوية،  ين  كون فيها العاملفي الخمسينيات والستينيات أن ثمة حالات ومواقف ي

العامل على درجة منخفضة من  عكس ذلك حيث يكون    ت مواقفا ظهر غير أنهم يكونون أقل انتاجا، كم
استخدام   أو  بالضغط  الفرد  إنتاجية  زيادة  يمكن  أنه  وأكد  عالية،  تكون  انتاجيتهم  أن  غير  المعنوية  الروح 

 دارة وبالتالي يكون الإنتاج مرتفعا والرضا الوظيفي منخفض. الأسلوب الدكتاتوري للإ

 وظيفي لرضا الفي ا  الاتجاه الثالث: الأداء سبب .3

بين الرضا والإنتاجية والأداء لا يمكن أن توجد إلا في حالة واحدة، وهي عندما يكون  إن العلاقة   
دما يكون الأداء هو المسار الذي أداء الفرد محققا لحصول الفرد على حوافز ذات قيمة بالنسبة له، أي عن

ون هنالك نظام تواجد فقط عندما يكلحالة تهذه ا ذات قيمة ومنفعة، وطبيعي أن مثل    ةيحقق له أهدافا هام
ث  يللحوافز والعائد)أجور، مكافآت، خدمات ومعاملة....(، تعطى بناء على ما يحققه الفرد من أداء، بح

لأداء   الفرد  تحقيق  فعند  به  مشروطة  حوافز  تكون  على  الفرد  مشروطة، يحصل  حوافز  نظام  ظل  في  عالي 
 ة رضاه، والعكس صحيح. ويزداد بالتبعيعه  لك اشبااد بذفيزدوعوائد نتيجة أدائه العالي، 

 

 
 .193-192ليلى غضبان، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 خلاصة الفصل الثالث: 

،  ؤسسةمن خلال هذا الفصل تم مناقشة مختلف تأثيرات إدارة المعرفة على الأفراد العاملين داخل الم 
هم   بعضلا إلى الدور الذي تلعبه إدارة المعرفة في تعلم العاملين من خلال مشاركتهم للمعارف بينفتطرقنا أو 

التي تتعلم  ر المعرفة الخارجية، كما تم تعميق المعرفة فيما يعرف بالمنظمة المتعلمة  ض، ومن مختلف مصادالبع
اشلة منها، من خلال تشجيع عامليها كما يتعلم أفرادها من تجاربها وخبراتها السابقة سواء الناجحة أو الف

والاس الخطط  مختلف  ووضع  والتطوير  والبحث  التعلم  أح  ،جياتتراتيعلى  المنظمة  تكون  مرونة  تى  كثر 
الأفراد   وأداء  لأدائها  المستمر  التحسين  على  والعمل  التحكم،  الصعبة  الخارجية  البيئة  لتغيرات  واستجابة 

 العاملين داخلها. 

من خلال تفاعل العامل  دور الكبير الذي تلعبه إدارة المعرفة على تحسين أداء  كما تم التطرق إلى ال  
الم ا ختلفعمليتها  من  والة،  للمعرفة  يتم   كتشاف  خلالها  من  جديدة،  تي  ضمنية  أو  صريحة  معرفة  تطوير 

منها،   وامتلاك للمعرفة من خلال عمليتي الادخال والإخراج التي يتم فيهما تحويل المعارف الضريحة والضمنية
الفعال للمعرفة بين جميع الأعضاء، وفي الأخ النقل  التي تمكن من  المعرفة  المعرفة في    ذهبيق هير تطوتشارك 

اتخاذ القرارات وحتى الابداع وهذا ما يسهم في تحسين أداء العامل بشكل خاص  ل للمشكلات و شكل ح
في تحقيق التكيف وقدرة الفرد العامل على بشكل عام، كما تم التطرق إلى دور إدارة المعرفة الكبير  ؤسسةوالم

المع التغيير من خلال توفير مختلف  التغييرالمتعل  لوماتتقبل عملية  ، ماذا نغير، كيف نغير، ولماذا  قة بعملية 
نغير وشرح مختلف المقاصد من عملية التغيير وبالتالي هذا ما يقلل من مقاومة التغير من جهة وتحسين أداء 

 ككل.  ؤسسة  ويجعله أكثر تقبلا له لأنه يصب في مصلحته وفي مصلحة الم ،ىالعامل من جهة أخر 

المعرفة في تحسين أداء  التعرف على الدور  ع سيتم  الرابومن خلال الفصل   الكبير الذي تلعبه إدارة 
 العاملين في أرض الوقع في الجانب التطبيقي. 
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الفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أداء العاملين في 

 المؤسسات محل الدراسة 

 تمهيد

 لمعرفن  لندا  لعد ند من   لمت عنى  لمسنو  لمعنالما  لعنىلم    ندلا   لقد تبين من  لان ت تيب ند رة   
فعننىت بتبننح  ى نني   لق نند  لا  ننو لس ت عنن  ع  نناد م  المسننع.ى   كاسننم  س ننلم    فنن     لس ت عننى  
 لاقاصننىة    او ير نن   لما ننىةج   ننا.م   ا.ننى منن  ماننىت عتيننلم ر مننو ع تاىفعنن  ف عالنن   لالما ننىة لمسننو   ىت  ننى 

علمسنننو  نننا   س نننىصف فقننند لاصنننا  نننا   ل صننن  لد   ننن  معنننالما تبننن  رة     لمعرفننن  لننندا معننن    لبشنننر   
 لمت عنننى   لاقاصنننىة   ململا ننن   ننني مف عتق ننن   تلمر.نننى  معنننط .ى عرة   نننى   س  ننن  تيب ننند  نننا   لمننندلا  

لمر.نن  لاحعننين بة ت  سفننر ة  لعننىمسين ثننىف   نند في  لالما ننىة    نناج  لد   نن   لا اقصننىي   لمسننو   ننا ى   م
  لس عط    لمت عى   لمخاس    لتي شمسا.ى  لد    
 عقد تض    ا   ل ص   لمبى د  لاىل  :

 المبحث الأول: الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية. ▪

 .إجابات المستجوبينومناقشة البيانات   تحليل المبحث الثاني: ▪

  .أهم النتائج المبحث الثالث: اختبار الفرضيات وعرض ▪
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 نهجية للدراسة الميدانيةلمجراءات االمبحث الأول: الإ 

قصنند  لالمننىض علمسننلمث  لبحنند فقنند شمسننح  لد   نن  ا لملمنن  منن   لمت عننى   لصنناىلم   ع  دم نن ف عفي 
تص    عتلمز ع  لا ا ى   لمسو معط .ى عف  نى  سن   نا   لا ناعر ت لمخاسنم  ارنر ت    لنتي انح من  لا  نى 

  اج  لد     
 عرض نموذج الدراسةو لمؤسسات اختيار اإجراءات  :ل المطلب الأو 

اننح  لد   نن   لم د و نن  عفقننى   لملمنن  منن   ارننر ت      نندعة  ام ىو ننى  ع لقنند     لبح  نن ف ع لننتي 
   ا  تلمس ح.ى    ا   لميسب 

 إجراءات الدراسة الميدانية: الفرع الأول:

س نناىا  عنند رطنن ث  لننا  في ر ننىزجف عم   طننلم   اطننى   لا ننر  ،الدراسددة لموضددوع 1إعددداد اسددتمارة .1
ف   ننند في  لا نننا ىة  مننن   لم   نننى  2 لمشنننرر لمرسنننح  ننناج  لا نننا ى   لمسنننو ا لملمننن  مننن      نننين

 ع لاقتر  ى  م  طرف. ف عماىت نملماج  لا ا ى    لا.ىي ؛
، المؤسسدددددات الصدددددناعية وايةدميدددددة بو يدددددة سدددددطي  مسدددددير  تمثدددددل مجتمدددددع الدراسدددددة فدددددي  دددددل  .2

منن   نناج  لمت عننى   لننتي تاشنن    ماننىطد  قصنند   لم انن بلاننا  د في   لميسلممنن  فقننناعمغننرت  ننع  لب ننى
 كاس   ململا    ي مف عتلمر ي  لا ا ى   رلى مع  معط .ى؛

عقنند مسنند لمنندة  ، 3 محددل الدراسددة المؤسسددات الصددناعية وايةدميددة مسددير  توزيددع ا سددتمارة ع دد   .3
  س.ى؛ .ى   تررىلم  ا ى   عفي   69 ع مت ع ف   د في تلمز  69 لمت عى   لتي ا اى م  زع  ى 

: مد انننن   نننني مف  لمايقنننن   لصنننناىلم   مؤسسددددة الصددددناعية وايةدميددددة فددددي المنددددا ق التاليددددة69تتددددوزع  .4
 لعي مف  لمايق   لصاىلم   موللم ف علمين بز ت 

اسددددت رقد المدددددة الهددددب تددددم فسسددددا البحددددث عددددن المؤسسددددات محددددل الدراسددددة وتوزيددددع وجمددددع اسددددتمارة  .5

  ننند في ، 2021أفر دددل20ايدددة غإيددد  2021  فيفدددر 13  مدددن تدددار   صددد نالدراسدددة لدددوايي ودددهر ن و 
 مقىمس  معط   لمت عى  مح   لد     لشرح محالما  لد     ع  در ما.ى عتلمز ع  لا ا ى    ع ع.ى؛

ىلعندة  ا نىل ل  نا ى    ف،  لهددا المؤسسددات محددل الدراسددةع دد  تم تجميع ا ستمارات الموزعة  .6
   ا ى    69 لتي برر ح لمس .ى  لد    

 
 (  01 ق ) د        لمسحد ى    لمعاخدض    لسو نملماج  لا ا      لاط ث لم 1
 (  02حد  ق )س ين    لم      لاط ث لمسو قىي      2
 (  03     لاط ث لمسو قىي    لمت عى     لمسحد  ق ) 3
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  نند  ىوننح  اىلنن    نناةىم   بننط  ، مسددير  المؤسسددات محددل الدراسددة ةى اسددتجابمددن ليددث مددد .7
 عط ف م  لا ت تقد .   لدلم   ل زض عمع   لاصىيح ع لالمر .ى   لمم  طرر بغسب   
 نموذج الدراسة  الفرع الثاني: ورح

لملا   مو ير    عى   لاقاصىة    ا ت ثدر تلمس ح معى   رة     لمعرف    لعين بة ت  لعىمسين    لم
 ي مف في ماىت نملماج  لد     ماىت لمسو ب د ر  لد    ف  اش ىل    لملمسلملم  ع ل رس ى   لمقتر   ع لا  

   .ر    لش    لملم ل:
 نموذج الدراسة  (:25الشكل )

 

 
 

 
 
 
 

    لا ر   لس لمسلمث   : في  لمد ة  ا   لا لماج  لما ىة  لمسو  ل رس ى   لملمسلملم  علمسو   س المصدر

ملم  الاقتصادية لمث  لد    س ا رث  المؤسسة  في  العاملين  أداء  تحسين  في  المعرفة  إدارة  )مساهمة 
 رلى ماغط    لماغط  لمعاق   ا      رة     لمعرف ف ع لماغط  لاىمع  ا      بة ت  لعىمسين الجزائرية(

 :  ع    ى  سع لماغط    لاىم  سعلمسو سلمت  ا   لا لماج     لد د  لماغط    لمعاق
 :  إدارة المعرفة كمت ير  تابع المت يرات المستقلة الهب يتباين من خلالها مستوى  .1
عتاض   لاصىيا  لمت ع  م    د طب ع   لاشىطف لم ر  لمت ع ف  لحة     :العوامل المؤسسية . أ

 )لمدة  لع ىت(؛ 
       لاعس   ف  سقدم الم تاض   لاصىيا  لمعط   م    د  لع ف  لمعا :العوامل الشةصية .ب

العاملين:  ت الم .2 أداء  أبعاد  ع    تؤثر  الهب  المستقلة  مشى      يرات    اشىر  لمعرف ف  ما ك  لمعرف ف 
  لمعرف ف تيب د  لمعرف ؛ 

 لعاملين أداء اتحسين 

 لشخصية  سية والعوامل االعوامل المؤس

 إدارة المعرفة  تطبيق

2الفرضية   

 
 اكتشاف المعرفة

 ةعرفامتلاك الم
 فة  عر مشاركة الم

 تطبيق المعرفة 

1الفرضية   

3الفرضية   

4الفرضية   

 

 الرضا الوظيفي 
 الإنتاجية 

 سلوك العامل 
 ات الشخصية السم
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المعرفة:   .3 بإدارة  تتأثر  الهب  التابعة   لرسى  للمظ   ف  اواىر  ف  سلمك  لعىم ف  لع ى  المت يرات 
  لشخص   لسعىم   

 ت لبياناجمع ا  أسلوب ثاني:لاالمطلب 

لد د    لا ت  م   بةع    ع  لب ىنا ف  م   رلى  لا ا ى    أة     ا   لاير     ا   لميسب 
   در ما.ىف       تص   .ىف ع لاعرر لمسو مدا صدق.ى عتبى ى  

 الهدف من ا ستمارة  الفرع الأول: 

  مد ا لملم    لد    ف مغ   لق   لقد ص  ح  لا ا ى    أة   ا ع  لب ىنا  م   لمت عى  مح 
  س د ر بمرز ى:

سطي  .1 بو ية  المؤسسات  بعض  ع    بيعة  م     ،التعرف  ع ا   معط .ىف  لاصىيا  عمعرف  
 لا ت  اوت  سعت م   لا ا ى  ؛ 

ف عمدا  لاا ر  تجى ى    لمت رة     لمعرف  م  تحليل سلوك مسير  المؤسسات محل الدراسة .2
 .  بلارا؛  مت عى   م  ر ينر. ف عمعالما بة ت  لعىمس

لأهمية  ت .3 المسيرين  إدراك  مدى  المعرفةقييم  تاىم   لاقاصىة  إدارة  ظ   ف   دلا   د د   
  لمعر ؛ عمدا تيب قي    للم قع؛

ع    .4 الدراسة،    التعرف  محل  المؤسسات  في  العاملين  أداء  لا ت  مستوى     لايجىبي  اأتط لم  
  ة     لمعرف ا

 ستمارة   االفرع الثاني: تصميم 

رو تض اح  لا لم   لماغط    لمعا د ف   د  اض    اوت  سعت  ي  ا ى    ب ى  ين  عبر ن  ين 
بمى  اوت  ل ىني م   لا ا ى   ف اض   محلم    ماغط   تعاخدض للمصم  لمعط   ع لمت عى  مح   لد    ف  

لس رس ى   لملمسلملم ف  ى    ع لتي   ا  شر .ى  ف لاىصين  لماغط    لتي   اخدمح لد      اش ىل   عفقى 
  س :

 البيانات العامةايجزء الأول:  .1

 لاحد د م ىنا   لمعط    لمعاةلممين ع لمت عى  مح   لد       د شم   لماغط    لاىل  :  لاصا
المؤسسات . أ لم ر  لمت ع بيانات  طب ع   لاشىطف  ا سح    م   لماغط    ا لملم   عتض اح   فف 

  ة .ى   ى  س : 
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   ف مت عى  لادم  ؛ ين مت عى  صاىلم دة م  لا ت صا :طاشت ير  بيعة النم -
 الم   رلى  5 الم  ف م     5ع دة ال  م  لا ت ب مع  اىلا : بق  م   :  مت ير عمر المؤسسة -

  ا ؛  20 ا ف ب  ر م   20 الم   رلى  11 الم  ف م   10
ع ا  ال    ف الم ي  بع  بط م: ع عادت مي لمسو  ة   لمت ع  م    د بنهى صغط  بع  مت ير ايحجم -

  250رلى    50لمىم ف م     50 ل ئى   لاىل  : بق  م   لد د لمدة  لعىمسين ثى م  لا ت      لا تم
 لمىم    250لمىم ف ب  ر م  

الدراسة .ب محل  المؤسسات  مسير   عاغط    ااسف  لع ف بيانات  ع دة   اج  لب ىنا    :
 :   لمعالما  لاعس   ف  سقدم      لمت ع    ى  س

 عا ر؛علي لاىص اىن بو و   :مت ير ايجنس -
 ا ف   45رلى    36 ا ف م     35رلى    25   ا ف م    25  ع دة  لي ب مع  فئى : بق  م    :مت ير السن -

  ا ؛ 55ف ع   سلاط ب  ر م  55رلى  46م  
 رلى  ماد ي ف مالم  ف ثاولم ف رىمع    قع التعليمب: المستوى  -
المؤسسة: - في  فئ  الأقدمية  ب مع   رلى  م   ىقع ح  بق   م    لم  ا5 ف  رلى5ف  م   15 الم     ا ف 

  ا  25 ا ف ب  ر م  25رلى 16

  شا   لمسو ماغط    لد    ف عمدع  ى في تقع  .ى رلى محلم      ى  س : : ايجزء الثاني .2
ع لنا   مستتو  تطبيتق إدارة المعرفتة سلمؤسستة اعسد  لماغط  لمعاق  لسد      لما  ن    :  المحور الأول  . أ

  ى  س :بمعىة  ( 04) لمسو ح لمبى   عقع (21)  الما لمسو 
 ؛لمبى    (05)  الما لمسو اكتشاف المعرفة : ع    :البعد الأول  -
 ؛لمبى    (05)   الما لمسوامتلاك المعرفة ع     :البعد الثاني -
 ؛لمبى    (06)   الما لمسومشاركة المعرفة ع     :البعد الثالث -
 ؛لمبى    (05) وس  الما لمتطبيق المعرفة ع     :البعد الرابع -
لمبنى    ( 24)ع لنا    انلما لمسنو أداء العتاملين د  لماغط  لاىمع لسد      لما      عس ا:  المحور الثدداني .ب

 بمعىة   ى  س : (04)عقع ح لمسو 
 ؛لمبى    (07)  الما لمسو الرضا الوظيفي :     :البعد الأول  -
 ؛  ( لمبى  08  الما لمسو )العمل والإنتاجية       :البعد الثاني -
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 ؛( لمبى   05  الما لمسو ) سلوك العمال     :ثالبعد الثال -
 ( لمبى    04  الما لمسو )السمات الشخصية للعامل      :البعد الرابع -

 عف  ى  س  تلمز ع لمبى     لا ا ى    عب ترق  .ى    لا ا ى  :
 وترقيمها  ستمارة(: توزيع عبارات ا  29ايجدول ) 

 رةارقم العب محاور وأبعاد الدراسة
 5-1 :   اشىر  لمعرف لالبعد الأو 

 10-6 :  ما ك  لمعرف البعد الثاني

 16-11 : مشى     لمعرف البعد الثالث

 21-17 : تيب د  لمعرف البعد الرابع

 21-1 المحور الأول: مستو  تطبيق إدارة المعرفة سلمؤسسة

 28-22 :  لرسى  للمظ     البعد الأول

 36-29 واىر   ا:  لع   ع البعد الثاني

 41-37 ىم  ك  لع:  سلم البعد الثالث

 45-42 :  لع ى   لشخص   البعد الرابع

 45-22 المحور الثاني: أداء العاملين 

 45 الاستمارة ككل  

     ا ى    لد      لالما ىة لمسو   لبى   م  رلمد ة : المصدر

 الفرع الثالث: صدق وثبات ا ستمارة

عل  ف لامد   لد       صلم  ى  س  ط   لمت عى  مح  مع  رلى     لملمر.    معدمى اح ص ىغ   لا ا ى
 م  رلاضىلم.ى لالاابى    لصد  ع ل بى   

 صدق المحكمين )تحكيم ا ستمارة( .1

عتأ  ند مصند ق ا.ى برن  بلانا ى معنين  لالمابنى  من  ع  ف  صلم  ى  سعل ن ب ئس   لا ا ى   معد رلمد ة  
  لماخصصنننينف بع منننى   نننين    س نننىتا مننن    لمنننلم ا لمسنننو تعنننرت  ىفإنهننن فعمننندا شململ ا.نننى لملمسنننلمث  لد   ننن 

منن    نند  لم ننرة   ع    نن  صنن ىغا.ىف عةقا.ننى   ننا ى   قصنند منني: ظظ لم .ننر  لعننىض ل ع صنند      ننين م عننرر 
  عمدا ماى ب   سة   لسغرت  لا  عسع سرسيظظ ىعملمسلملمى 
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 ا ستمارةثبات  .2

يم را  طبند ب  نر من  س  لاانىى من  بع و نقا عين  وانىيم م   عد  ل بى  م   لالاابى     لضرع    بح د
ف عف  ى يأتي   ا   لاابى   لصد  ع ل بنى  سة    ناج   ممىتس   ع ح لسبى د ماع    واىيم بح يمر    ظرعر  

من  ب  نر  لمعنىم     ناخد مى من   (Alpha de Cronbach)  عانبر معىمن  بل نى  رعوبنى    ند،  لد   ن 
بر منننن  بع  معىمنننن  بل ننننى  رعوبننننى  بن   ننننلمن ب نننن شننننترط   لد   نننن ف ع   بننننى  تبننننى  بة اطننننرر  لبننننى  ين    لا

 صد  م  لا ت  اا   لترم ع  لمعىم   ل بى   ادعت  لاىل  لمسح ال    لثم  عىب معىم   ،0.6 عىع 
 نتائج اختبار ثبات المحور الأول  . أ

 (:  معامل ألفا كرونباخ  للمحور الأول  30ايجدول )

 معامل الصدق  كرونباخمعامل ألفا   اتبار علعدد ا الأول   أبعاد المحور
 0.908 0.825 05 :   اشىر  لمعرف البعد الأول

 0.812 0.660 05 :  ما ك  لمعرف البعد الثاني

 0.862 0.744 06 : مشى     لمعرف البعد الثالث

 0.913 0.834 05 : تيب د  لمعرف البعد الرابع

 0.951 0.906 21 سلمؤسسة ةإدارة المعرف المحور الأول: مستو  تطبيق

   "(04)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

  نن   نند بن ق  نن  معىمنن  بل ننى  ننرع وبننى      ننلم   سعتمنن  لانن ت  لااننىيم  لمب انن     انندعت بلمنن ج  
معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن   :ت      نننلم   سع لمبنننى   نننعاىل ننن    ا لق  ننن   عبن، 0.6ب نننبر مننن   لحننند  سة  

 ا   ع  بن  اىك صند  عتبنى   فممى  دت لمسو تبى  بة    لد    ، 0.906 لمت عى  مح   لد     مسغح 
 ا اع  ل بى  ت  ا ى      لم   سعت ع لاىل      لقلمت بن  لا

لمسو  لالم ل  لبعد  سعت   اشىر     س مع   ىوحعت  س    لم     ىةع رعوبى  سم د بن ق    معىم  بل ى           
مشى     لمعرف   (،  0.660)  لبعد  ل ىني  ما ك  لمعرف   (، 0.825) لمعرف    بمى  لبعد   (0.744) لبعد  ل ىلد 

دت لمسو   ممى    0.6   ب بر م   لحد  سة   بمعىة   لم   سعت  ع لاىل   ع    (، 0.834) لر مع تيب د  لمعرف   
ةت لمسو بن ق       01بن معىم  بل ى  رعوبى   س ى  قترمح ق  اي م   رلى  شى    عتجد   ا   ا ى  فلا تبى   

ع لم  (  0.951)عقد مسد معىم   لصد   ل س   لا   عبر لم   اا   لترم ع  لمعىم   ل بى      ل بى  مرت ع  
 مى  دت لمسو صد  بة    لد      
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 اني  ث نتائج اختبار ثبات للمحور ال .ب

 الثاني    كرونباخ  للمحور (:  معامل ألفا 31) ايجدول 

 معامل الصدق   معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات أبعاد المحور الثاني  
 0.888 0.789 07 :  لرسى  للمظ     البعد الأول

 0.843 0.711 08 :  لع   ع اواىر   البعد الثاني

 0.923 0.853 05 :  سلمك  لعىم  البعد الثالث

 0.919 0.845 04 :  لع ى   لشخص   عبالبعد الرا

 0.949 0.901 24 المحور الثاني: أداء العاملين 

   "(04)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

ت بة   ل نىني لم  نبن ق  ن  معىمن  بل نى  نرع وبنى       ندمن  لان ت  لاانىيم  لمب ان     اندعت بلمن ج  
  لعننننىمسين  ل ننننىني بة ت  ننننع لمبننننى      ننننلم  ا لق  نننن  ر ىل نننن   عبن ،0.6ب ننننبر منننن   لحنننند  سة    نننن  لعننننىمسين 

 نا   عن  بن  انىك صند  عتبنى   فممى  دت لمسو تبنى  بة    لد   ن  0.901  لد     مسغح لمت عى  مح  
   ىاع  ل ب ات  ا ى  ع لاىل      لقلمت بن  لا  ل ىني    لم  

 لرسننى   لبعنند  سعت فلمسننو  لاننلم ل  س معنن   ىوننح  ل ننىني  بل ننى  رعوبننى  سمعننىة   ننلم    نن  معىمنن نند بن ق       
بمنننى  ف(0.853)  نننسلمك  لعىمنن  لبعنند  ل ىلنند  (،0.711)ع اواىر ننن   لع نن   لبعنند  ل نننىني  (،0.789) لننلمظ    

 0.6ب ننبر من   لحنند  سة    ل نىني  ن لم    نن ةبمعنى ننع ع لانىل   (،0.845) لعنن ى   لشخصن    لبعند  لر منع 
ةت لمسنو  01عتجند   اشنى   بوني معىمن  بل نى  رعوبنى   س نى  قترمنح ق  اني من     لا نا ى  فممى  دت لمسو تبى   

بن ق  ننن   ل بنننى  مرت عننن    عقننند مسننند معىمننن   لصننند   ل سننن   لنننا   عنننبر لمننن   انننا   لترم عننن  لمعىمننن   ل بنننى  
    لا ا ى    لمسو صد تع لم مى  د (0.949)
 داخ ي لأداة الدراسةاق الا تس .3

ق اى  لاابى   لاتعى   لد لاس  ليف م  بر   لق ىض  ل  ا ى  ف  معد  لاأ د م   لصد   ل ى ر    
ثا   لالاابى  ق اى بحعىب معىم   لا تبىط لبط لمن مين ة ر    تبىط    لمبى   م  لمبى      لم  ع لد ر   

لمبى    ا  ع  ماغط   ف لم  ا        ل س    ل    ع لا عال   مب ا     اد عت      لد      لمس .ى  اىيم   ص  
 :  لاىل  

 

 



عاملين في المؤسسات  اء الالفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أد
 محل الدراسة 

190 
 

 مستوى تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة  :الأول  الداخ ي للمحور ا تساق  .أ

 (: يوضح ا تساق الداخ ي لعبارات المحور الأول 32ايجدول )

 رقم العبارة  الأبعاد
Pearson 

Correlation 
Sig رقم العبارة  الأبعاد Pearson 

Correlation 
Sig 

رفة  
المع

ف 
تشا

اك
 

  0000 590 0** 01 لعبى   

رفة  
المع

لاك 
امت

 

  0000 0.716** 06 لعبى   
  0000 0.693** 07 لعبى     0000 671 0** 02 لعبى   
  0000 0.495** 08 لعبى     0000 487 0** 03 لعبى   
0 000 576 0** 04 لعبى      0000 0.436** 09ى   بع ل 
  0000 0.409** 10 لعبى     0000 773 0** 05 لعبى   

رفة  
المع

ركة 
مشا

 

618 0** 11 لعبى     0000  

رفة  
المع

يق 
تطب

 

  0000 678* 17 لعبى   
388 0** 12 لعبى      0000 0.640** 18 لعبى     0000 
522 0** 13 لعبى    0 000 0.684** 19 لعبى     0000   
514 0** 14 لعبى      0000 0.545** 20 لعبى     0000 
567 0** 15 لعبى      0000 0.746** 21 لعبى     0000 
696 0** 16 لعبى     0000  / / / / / /  

( α≤0.05**: دال معنويا عند مستو  الدلالة )  
   ("05 لمسحد  ق  " ر و)ب V25SSPS.  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم لبى    م  رلمد ة : المصدر

تبننين لاننى بن لمبننى    بمعننىة   ننلم   فمنن  لانن ت معننىم    لا تبىطننى   ل اىي نن   لمب انن     انندعت بلمنن ج 
 فااىز  لاتعى   لند لاس   لمعرف (  لمعرف ؛ تيب د  لمعرف ؛ مشى    ما ك  ؛رة     لمعرف  )  اشىر  لمعرف    سعت

ي ىف را بن ق  نننن    ننننلم  علمبى  تنننني ة لنننن  ر صننننى  ل نننن  معنننند    ل س نننن  لد رنننن     لا تبننننىط مننننينلم قنننن  نننند بن 
Sig ) سقنن    ا صننىي   لمعننىم    لا تبننىط مط ننلمن   عننلمم     نن  لمبننى   منن  لمبننى     نن   ل)معننالما  لمعالم نن

    لمت عنن  رة     لمعرفنن عننالما تيب نند م ف عمانني لمبننى      ننلم   سعت0.05معنند  نن  بقنن  منن  معننالما ةلالنن  
  ي  ىلق ف لمى عسعحاعق مع صىةق  
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 العاملين  الثاني أداء الداخ ي للمحور ا تساق  ب.

 (: يوضح ا تساق الداخ ي لعبارات المحور الثاني  33ايجدول )

 رقم العبارة  الأبعاد 
Pearson 

Correlation 
Sig رقم العبارة  الأبعاد 

Pearson 
Correlation 

Sig 

في 
وظي

ا ال
رض

ال
 

000.0 0.313** 22 لعبى     

الإن
ل و

لعم
ا

   يةاجت

 0.000 **0.627 29 لعبى   

 0.000 **0.625 30 لعبى    0.000 0.677** 23 لعبى   

 0.000 **0.491 31 لعبى    0.000 0.511** 24 لعبى   

 0.000 **0.622 32 لعبى    0.000 0.672** 25 لعبى   

.0000 **0.619 33 لعبى    0.000 0.583** 26 لعبى     

 0.000 **0.626 34 لعبى     0.432** 27 لعبى   

 0.019 *0.282 35 لعبى     0.594** 28 لعبى   

/ / / / / /  0.000 **0.635 36 لعبى    

مل  
العا

وك 
سل

 

 0.000 **0.584 37 لعبى   

صية
شخ

ت ال
سما

ال
 

 0.000 **0.561 42 لعبى   

 0.000 **0.753 43 لعبى    0.000 **0.673 38 لعبى   

 0.000 **0.517 44 لعبى    0.001 **0.377 39   بىع ل

 0.000 **0.681 45 لعبى    0.000 **0.515 40 لعبى   

/ / / / / / 0.000 **0.675 41 لعبى     

( α≤0.05**: دال معنويا عند مستو  الدلالة )  
 "( 06" ق     د)بو ر  لمسح V25.SPSS لمسو كررى  مرنامم  لبى     لالما ىةم  رلمد ة : المصدر

معننىم    لا تبىطننى   ل اىي نن   لمب انن     انندعت بلمنن ج بن لمبننى    بمعننىة   ننلم   ابننين لاننى منن  لانن ت 
 ز لشخصننننن  ( اانننننى  لعننننن ى ؛  لعىمننننن  نننننسلمك ؛  لع ننننن  ع  اواىر ننننن  ؛ لرسنننننى  لنننننلمظ    لعنننننىمسين ) ل نننننىني بة ت 

    نلم  علمبى  تني ة لن  ر صنىي ىف  عندم  ل ن د ر   ل س ن ل  لا تبىط مين لم ق    د بن  ف لاتعى   لد لاس 
سقنن    ا صننىي   لمعنننىم    لا تبننىط مط ننلمن   عننلمم     نن  لمبننى   مننن  ل)معننالما  لمعالم نن ( Sigرا بن ق  نن  

صىةق  عماعق ف  ل ىني بة ت  لعىمسين ف عماي لمبى      لم  05 0لمبى        معد    بق  م  معالما ةلال  
 لق ى ي  لمى عسعح
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 الإلصائية المستخدمة في التحليل ثالث: الأدواتلاب لالمط

تاىعت    ا   لميسب بةع    للمصم ع لاحس  ف بةع    لاابى   ل رس ى ف مع تلمس ح قىلمد     ا   
  1. لقر    لتي في بلاا ى   لمين  لالمابى 

 الفرع الأول: أدوات الوص  والتحليل  

 ر ما.ى: وا  ف   ىل ب  ا صىيس  اخدض    ا   لبحد ا لملم  م   
ف للمصم م ىنا   لمت ع ف عتلمز ع ررى   معط .ى  عب  استخدام التكرارات والنسب المئو ة .1

 ة ر   لملم فق  لمسو فقر    لد      لمخاس  ف عال   ىلاتي: 
المئو ة . أ والنسب  المطلقة  بالقيم  التكرار ة  م   لمت عى     ،التوزيعات  م ىنا      لاحس   

 ع لمعط  ؛
التكرا .ب المئو ةوال ة  ر ايجداول  لعس   نسب  عفقى  لمسو  ل قر    لمخاس    ررى    لمعط    لالمز ع  ف 

 ؛  ارىم    دة
افات المعيار ة .2 ف لاحد د ة ر   لملم فق  م  لمدم.ى  لاعب  لساب المتوسطات ايحسابية وا نحر

 ي ؛   ارىم   لمالم   ارى   معط   لمت عى  مح   لد    ف عمعرف  مدا تشاح  اج  ارى   لم
ألفا .3 الثبات  معامل  عمحىع   باخ مكرو لساب  لمبى     مين  مدا  لاتعى   لد لاس   لق ىص  ف 

لمين  لالمابى   لاعب   لمعا د      بلاا     ق ىص  لماغط    لمد ع  ف  لمسو  قد  ى  عتق      لا ا ى  ف 
  سة   ق     ةت لمسو مصد     ف ف س ى تجىعز معىم  بل ى  رعمبى   اج  لق %  60ع      لعسلمض  لارا ىلم  

  ى عرم ىو    لما ىة ى    لد    ؛ىعت ب
لاأ  د  لصد   لباىي  عرتبى  بن  لمق ىص  ق س مى عسع لق ى يف   ى في    :معامل ا رتباط بيرسون  .4

     اخد ض معىم   لا تبىط لاحد د  لع ق  ع لا تبىط مين ماغط    لد    
 

 
 بو ر:   1

-65صف  2013،  ير لمى   اىمع  ف  او ة لم ن  لميبلم   فالجزء الثاني    spssالأساليب الإحصائية وتطبيقاتها يدويا وبرنامج    لم  افلمبد  ل ريم م  -

67  
البيانات الإحصائية spss)  ئينظام الإحصاال  مح د م ت زغبيف لمبىص  لي    ف  - فهم وتحليل  ع  لالمز عف    ف(:  لساشر  ع ي   ة     ليبع   ل ىو  ف 

   173ص ف  2003نف س ة
  254ف ص 2005 س ةنف  لالمز عف ساشر ع  سعلىف ة   رر ر ل  ليبع  (،spss)ئي سستخدام برمجية أساليب التحليل الإحصامح د لابطف  -
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 ت االفرع الثاني: أدوات اختبار الفرضي 
في  لالما مين  لماغط    لمخاس     لمسو ىة   لقد  لد      لع ق   ب ىل ب  ا صىت  لا ادلال  مع  

 ملمسح   ىلاىل: 

 ؛  ىل  ة      ل رع  مين  لمالم يين   :(T-test) اختبار .1
 ؛   ىل  ة      ل رع  مين ب  ر م  مالم يين one – way ANOVA  :لاد الأ  اختبار التباين .2

 ق  ف ب  معالم    لع(α≤0.05)لالاابى   لمعالم    ل س   لسا لماج لماد معالما ةلال :    (F-test)  اختبار .3
ع مين  لماغط ع لاىمعف  بع  لدلال      لمعاق   معرف   لمعالم    لا ت     ا صىي     م   لسع ق   لمد ع   

 .(α≤0.05)بى  لماد معالما ةلال  لمرفق  ل لاا sig ق  
التحديد   .4 اعب   لتي  ل  لاى  ف ع  شماىمع ل     لماغط  لمعاق  لماغط     ق س مدا معى  :  R²معامل 

عى     د  س ى  ىوح  اج  لاعب   بط   س ى  ىوح  لم  ف تتر ثى  لماغط  لمعاق  لمسو  لماغط  لاىمع
 ؛ ب برف عتعوا  لاعب   لمابق   لماغط   بلارا لاى ج  لد     ع ا  لسخيأ  لعشلم ي 

لساأ د م  بن  لب ىنا   لمعاخرر  لسد      لم د و   تابع  لالمز ع لطح:  اختبار معامل ا لتواء والتف .5
 ع ؛  ليب 

  در م    اع ىلي  لم  لاابى  :  (IFV)(Inflation Factor Variance)  م التباينمعامل تضة .6
 ي  م حد  سقصو  لمع لمح لمعاقس  لساغط   عز  لا تبىط مين  لم لا تبىط   ي   لمع لمح ميف علمدض تجى

   لاحد د تأتط  لماغط    لمعاقس  لمسو  لماغط  لاىمع ايةطي المتعدد:  حدار ا ن .7

 قاعدة القرار لتحديد الإجابات المتعلقة بمحاور الدراسة    الثالث:الفرع 

  في  لما ىة مق ىص ل  ر       ف  لمعبر لما.ى   برو ت  لا ا ى   لداعسق  عحىع  لم لاحد د  ارى   
           لاىل:  ت ادع    لمسحي   ى  ف   ى 

 ليكرت لتحديد الإجابات   (: سلم34جدول)

 5 4 3 2 1 الدددرقم 

 أتفق بشدة  أتفق  محايد    أتفق    أتفق تماما  الإجابة المقابلة

   ى   لعىمق    لد  لمسو  لما ىة ف يسب  ل رلمد ة  م  :المصدر

 علمسو ب ىص ال  في لد د قىلمد   لقر     ى  س :  

4=  5 – 1 :  ؛   ى  س 5 – 1ق ىص    ى   لم    لق لساب المدى .1  
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ع  در م  ال   لم لد د   :                 لمسو لمدة لا ع  لمق ىصف ب   تقسيم المدى .2
   ؛8 0  د قد  من  ف ليلمت  ل عس  ل   اىت ررىم 

ف                      ع لاىل يحدة اىت  ارىم  1   ارىم   سعلى  رقل  يضاف هذا الطول  .3
ب  بن    مالم    عىبي  قع    دعة  ا    ىتف فىارىم  ت لمن غط ملم فد [  80 1  -1 سعلى ]

 ؛ اىمى
 :   س  ع  علمم    ى ؛ 60 2 ع اا.  لماد  80 1 ف بدب م  أما المجال الثاني للإجابات .4

 ؛  دت لمسو بن  ارىم  غط ملم فد 60 2 م  بع  عىع  عبق  80 1 ب بر م   ف   ع    عىبي
ا .5 إضافة  نهى     ىت  ل ىلد  60 2رلى  لق       8 0  ىدلمعند  رلى  [ ا   للمصلمت  ب     -60 2؛ 

 ؛ ةعن  ب لال  تعابر  لمالم يى  س    ا    ىت    ررى   [ 40 3
  ؛ملم فدفاشط رلى بن  ارىم  [  20 4  – 40 3[  ىت    دعة  لتي     وبالنسبة للمتوسطات .6
 ؛ لملم فق  مشد  ف[5 -  20 4[ سلاط    ىت دعة   لتي ت لمن    أما متوسطات الإجابات .7

 ع  ا  تسخ ا ال  م  لا ت  ادعت  لاىل: 
افقة المسي(35)جدول  ت ين من خلال سلم ليكر ر : جدول يلةص أ وال الفئات لتحديد درجة مو  

افقة          مقياس ليكرت     سط ايحسابيالمتو مجال               درجة المو

 ة ر  ماخ ض  رد   غط ملم فد مشد   درجة 1.80إي    01 نم [1.80       -      1]  
 ة ر  ماخ ض   غط ملم فد جةدر  2.60إي   1.80من  [2.60      - 1.80[ 
 ة ر  مالم ي  محى د  درجة 3.40إي   2.60من   [   3.40  - 2.60[  
 لمىل    ة ر  ملم فد  ةدرج 4.20إي   3.40من   [ 4,20     - 3.40[

 ة ر  لمىل   رد   ملم فد مشد   ةدرج 5إي   4.20من   [ 5  -       4.20[ 
  للمزن  لاعبي يحعب مير ق   ل  ت    

 % 00 36( =    ص )  للمزن  لاعبي                                      % 100  ------) بلمسو ة ر    مق ىص ل  ر  ( 5
 ص  -----------) مالم    لحعىبي (   1.80

 لعىمق   لما ىة لمسو  لد   ى   : م  رلمد ة  ليسب   لالمصدرا

علماد   ف عىبي     لم  لح الم   لس بر ق    بترت ب  لعبى   م  لا ت ب  ا.ى     لم   لالما ىة لمسو  .8
 ؛ق  ق    ل نحر ر مع ى   م ا. ىبابى  وي يألاا معين  لالمإف تعىع   لمالم    لحعىبي مين لمبى تين 

  5(/100* لممين  عىع  =) لمالم    لحعىبيعاة لم لس الم    لا اةى    لاعبيللمزن   عىب  .9

5  /4   =8.0  

1  +0.8  = 80.1  

80.1  +80.0  =60.2  
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 إجابات المستجوبينومناقشة  البيانات   تحليل: لثانيالمبحث ا

ف نن   ننا   لمبحنند  نن ا  لمننرت  معنند لمننرت كاسننم  ارننر ت    لما.ة نن   لمابعنن     لد   نن   لم د و نن ف
   لحعنىبي ع لانحنر ر الم ن لم) للمصن   ب  ا صنىت  لمسنو ب نىل   لالما نىة لمعناةلممين  عنط    لم كاسم واىيم  

علد ند تسن   لنتي  نىز  لمسنو  لا نا ى  ف  لد   ن  علمبنى    ماغط   لد د  تجى ى   نحلم    (ف ثدر لمع ى  
ى ارننى    بلمسننو لاصننىيا  فغننط  ع ننال  لمننرت لسنن    عصنن  ى  لس ا عننط  فلم عبقنن  ة رننى   لملم فقنن  عفقنن 

  لمئلم    لا ت  لا ر     ع لاعب   لس عط  ف م  لشخص     م ىنا   لمت ع  ع لب ىنا 
 المطلب الأول: تحليل ومناقشة بيانات المؤسسات والمسيرين 

عالما  لاعس    لم لميسب رلى لاصىيا  لمعط   ع لما  س     ااسف  لع ف   ا     ا   لاير     
م   ع سقدم      لع  ف    م ىنا   لمت ع   رلى  لم ر  لمت ع ف ى   ا   لاير   عطب ع     د  لحة ف 

 وشىط.ى  
  للمسيرين البيانات الشةصية  الفرع الأول:

   ا   لعاصر   ا  لس    لص ى   لشخص   لس عط    لا   في   ناةلم ث  ثندر  لاعنرر لمسنو  
لنتي تنا   ع سح  لم   لمعاةلممين عطب عن   لب نىنا        لماعسق  ث ف ع لاىل رلميىت صلم   ىمع   لحقىيد  س 

رة     لمعرفنن  لمسننو لعننين بة ت  لعننىمسينف عالنن  منن  لانن ت لس نن   اننوت فنن  منندا رة   .نن  تأتننط معىاا.ننى لمعر 
ب مننع ماغننط   ) انناسف    سعت منن  قىي نن   لا ننا ى   ع لماعسقنن   لب ننىنا   لشخصنن   لس عنناةلممين ع لما  سنن  

 : لس عط   ئلم  لمسح  سلمد ة ع لاعب  لمت لاعس   ف  سقدم  ( ع اد عت  لاىل    لع ف  لمعالما 

 نن ا  لمننرت  انندعت  لننا   لمسننح تلمز ننع  لمعننط    لمعنناةلممين    لمت عننى    سنن  ف  ننى :مت يددر ايجددنس  .1
 مح   لد     

 س (: توزيع المسيرين لسب مت ير ايجن36ايجدول )

 النسبة  التكرار  الفئة المتغير 

  الجنس
 72.5% 50 ذكر 

 27.5% 19 أنثى  

 100% 69 المجموع  

   "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة  :المصدر
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  ف 72.5%عوعننب  50منن  فئنن   لننا لم  معنندة  لمعننط   و  ننم منن  لانن ت  انندعت بلمنن ج بن بغسب نن  
    لش    لملم ل     ى  لم مبين  ف ا ىل لساعبلصىلح  اناث م     لمث  27.5%  ين 

 لسب مت ير ايجنسالمسيرين التمثيل البياني لتوزيع (: 26الشكل )

 
  SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

.لملن  اةلممين  عنب  لعن ف من   لشنبىب ع ل  لمع    لمعط   لاا رين  ب ادعت  لملم ل  :مت ير السددن  .2
     تتر لمسو ممى    وشىطى     عط  ىع تى  لماقىلمد  ف ع ا  م

 لسب مت ير السن المسيرين (: توزيع 37ايجدول )

 النسبة  التكرار  الفئة المتغير 

 السن   

 1.4% 1  ا  25 م  بق 

 39.1% 27  ا   35 رلى 25 م 

 34.8% 24  ا   45 رلى 36 م 

 15.9% 11  ا   55 رلى 46  م 

 8.7% 6  ا   55 م  رب  

 100% 69 المجموع 

   "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم     لبىم  رلمد ة : المصدر

 39.1% عوعنب  27  ا  معدة 35 رلى 25 تبين لاى م   ادعت بلم ج بن  ل ئ   لع ر    لغىلب     م 
 عوعنب   6  ا  معدة 55  م   ين ب  ر ف 34.8% عوعب  24  ا  معدة 45 رلى 36  ل ئ   لع ر   م   ى.تس ف  

مننن     نننلمث  ا نننىل لساعنننب    نننى  نننلم مبنننين    1.4%  نننا  م نننرة ع  ننند عوعنننب  25 بمنننى بقننن  مننن ف %8.7
    لش    لملم ل
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   سنلسب مت ير الالمسيرين (: التمثيل البياني لتوزيع 27الشكل )

 
  SPSS.V25 ناممسو كررى  مر  لالما ىة لم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

 

ف فاةند لم بن  لمعالما  لاعس     ابنى   من  معنط رلى معنطش  ف ي  ممى لا  :ر المستوى التعليمددب يمت  .3
 :ع ا  مى   ا  لمرسي    ادعت  لملم ل  لماعس  عغط  لماعس ف  لم. ف  ل ىولم ف ع اىمع 

 يمب  لسب مت ير المستوى التعل المسيرين زيع و ت(: 38ايجدول )

 بة سالن التكرار  الفئة المتغير 

 المستو  التعليمي    

 2.9% 2   مالم 

 13% 9 ثاولم 

 84.1% 58 رىمع 

 100% 69 المجموع

   "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

   ننين  84.1%عوعننب   58  معنندة ععننالما رننىمع  لمعننط  ب نن  بلمنن ج بن بغس تو  ننم منن   انندع 
ععالما مالم ن  من     نلمث  ا نىل لساعنب   نى  نلم مبنين  2.9%ابق   ععالما ثاولم  بمى  لاعب   لم  %13

    لش    لاىل 
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 لسب مت ير المستوى التعليمب  المسيرين(: التمثيل البياني لتوزيع 28الشكل )

 
  SPSS.V25 كررى  مرنامم  لالما ىة لمسو  لبى   م  رلمد ة : صدرلما 

عىب مض لمن  لا ا ى    عالما تعس     ع ح  ى   ا ت بن  ل ئ   لمعاةلمم  ا   ملم      لق
ع ارىم  لمسو لمبى   ى عمالمة ىف ع لم مى  عي  مصد ق   ب  ر لسب ىنا   لماحص  لمس .ىف   ى  ع س  

  ى يخا ماغط    لبحد   ف ع قع مت عى   عتلمر.ى ى
في العملمت ير الأقدمي  .4    لمدة  الم    مش   مبىشر لمسو لم    لمعط    م   لعلم م   لتي تتتر  :  ة 

 ( ع لتي تخاسم م  معط رلى معط  عب  ادعت  لملم ل: لع   )  بر 
 لسب مت ير الأقدمية في العمل المسيرين (: توزيع 39ايجدول )

 بة سنال التكرار  الفئة المتغير 

 الأقدمية في العمل 

 %26.1 18  الم  5 م  بق 

 %47.8 33  ا  15 رلى 5 م 

 %15.9 11  ا   25 رلى 16 م 

 %10.1 7  ا   25 م  ب  ر

 100% 69 المجموع

  "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم   لبى   م  رلمد ة :  المصدر             

 لمعنننط   ن بف و  نننم  69 لبنننىلد لمننندة ى لمعنننط      ت  اننندعت بلمننن ج ع لا نننر رلى ت نننر    لاننن منن          
لصننىلح  ل ئنن  ا   لمنندة  نننالم    %47.8فننرة ماعننب   33معنندة     لع نن غننط  سقدم نن    المزلمننلمن  عننب ما

    %26.1 ننالم   ماعننب   5تس .ننى  ل ئنن  بقنن  منن   ف ننا   ع نن  ب ننبر وعننب  15 ننالم   رلى  05 لع نن  منن  
عوعننب   7 ننا  معنندة  25بمننى  ل ئنن  ب  ننر منن   %15.9عوعننب   11  ننا  معنندة 25 ننا  رلى  16 ننين  ل ئنن  منن  
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ممننى  نندلم   لااننىيم  لننتي  االمصنن  رل .ننى ع عينن  لم نن  طلم سنن   لمعنناةلممين  نن  فننتر   بن مننى وعنناااةي ع ف % 1 10
 ى  لم مبين    لش    لاىل:    د     بح   لابر      لم د ن عة   ا.  علمسلمث  لد    ف لتق    م ىنا  

 عمل   لسب مت ير الأقدمية في ال نالمسيري(: التمثيل البياني لتوزيع 29الشكل )

 
  SPSS.V25 م  رلمد ة  لبى     لالما ىة لمسو كررى  مرنامم: المصدر

 نالم   لم ن   10 ع س لمىم   سقدم    لاعب  لس ئن   لمعناةلمم ف ع لنتي تاةنىعز   بغسنب  لحنىلا  
بننن  لماىصننر ىف عمننندا تفعس ننن  لمنن  ع قننع رة     لمعرفننن  عمعننالما     لمعنننط   لمسننو رلمينننىت صننلم   ت عنن ف قنندلم 

    مى  ىلمد لمسو  ع م ىنا   ق ق   لا عط علس   ماغط    لد    ى لمسو بة ت  لعىمسينف ع اتأتط 

 الفرع الثاني: بيانات المؤسسة

بمرز ى لم ر   ف ع لتي م  ا و  لمت عى  مح   لد    س  رلى كاسم   صىيا  لتي   ا   لاير  ف  ى
  .ى  ة لمت ع ف طب ع  وشىط.ىف  

تخاسننننم  لمت عننننى  منننن  لمنننند  رلم وننننبف ف نننن    عننننب طب عنننن   لاشننننىط  نننند  :مت يددددر  بيعددددة النشدددداط .1
مت عى  لادم  ف صناىلم  ف عغط نى لنال   ن ا  لمنرت طب عن  وشنىط  لمت عنى  محن  ة   ن     اندعت 

          لاىل:           
 ة النشاط حل الدراسة لسب  بيع (: توزيع المؤسسات م40ايجدول )

 النسبة  التكرار  الفئة  المتغير

 طبيعة النشاط  
 58% 40 صاىلم   

 42% 29 لادم  

 100% 69 المجموع

   "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر
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 ة   لد     تاشن      نىت  لصناىلم  معندبلم ج بن بغسب    لمت عى  مح  ت  ادعت و  م م  لا
مت ع  مح   لد     ع لشن    69تاش      ىت   دمىتي م  ا لمث   42%ى  بم  ف58%مت ع  عوعب     40

   لب ىني  لمسح ال 
 الدراسة لسب مت ير  بيعة النشاط   المؤسسات محل(: توزيع 30) لشكلا

 
  SPSS.V25 مرنامم  لالما ىة لمسو كررى   لبى   رلمد ة   م :المصدر

 
ى  عننننب فئننننى  لم ر نننن   ننننالم   لانننندما.ى عتيلم  نننن تقعنننن   لم ننننر  لمت عننننى ف في المؤسسددددة:مت يددددر عمددددر  .2

  لملم ل: ما ىعت  ع ا  مى   ب اي  ادعت
   عمر المؤسسة  مت ير  (: توزيع المؤسسات محل الدراسة لسب41ايجدول )

 النسبة  ر ار كالت الفئة المتغير 

 عمر المؤسسة   

 7.2% 5  لم  ا5 م  بق 

 14.5% 10  الم   10 رلى  الم  5 م 

 31.9% 22  ا   20 رلى  ا  11 م 

 46.4% 32  ا   20 م  ب  ر

 100% 69 المجموع

   "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة المصدر: 

   ا 20 لد     م   ل ئ   لع ر   ب  ر م  لم ج بن بغسب    لمت عى  مح   ادعت ب   تشط معي ى 
عوعنننب   22 ننا  معننندة  20 نننا   رلى  11تس .نننى  ل ئننن   لع ر نن  مننن ، 46.4%عننب   مت عننن  عو 32لم نن  معننندة 

 نالم     5بمنى بقن  من   ،14.5%مت عى  عوعب   10 الم   معدة  10رلى   5   ين  ل ئ  م   ف  %31.9
  ل:لم ب   ى  لم مبين    لش    لما ىل لساعم     لمث  ف 7.2%اعب  مع مت عى   5 ةدعم ىوح 
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 عمر  اللسب مت ير المؤسسات محل الدراسة توزيع (: 31الشكل رقم )

 
  SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

لاشىط.ى ممى  ا.ى  مد   ب   لم ر  لمت ع ؛  متشر  رة       فقد   لمن  ممى  ى   لابا .ى  ر د   متشر  
 10تاةىعز مد  وشىط.ى  % 78   لم ل تبين بن بغسب  لمت عى عرف ف عتق    بة ت لمىمس .ىف ف.اج  لااىيم لم

لاشر م ى    رة     لمعرف  عتيب ق.ىف ع ا  ت لم    ص د معر   ع ح  الم  ف ع   مال  ا   م ئ  ماى ب   
 لد .ى    ى مايلم ر بة ت  لملم ة  لبشر 

ى رلى مت عى   يخاسم ولمث  لمت عى  م    د لمدة لم ى   : ل"  مت ير حجم المؤسسة " عدد العما .3
 .   عغط ىمالم ي ف مت عى   بط  صغط ف 

 حجم مت ير اي (: توزيع المؤسسات محل الدراسة لسب 42ايجدول رقم )

 النسبة  التكرار  الفئة المتغير 

 حجم المؤسسة    

 36.2% 25 لمىم  50 م  بق 

 33.3% 23 لمىم  250 رلى 50 م 

 30.4% 21 لمىم  250 ر م   ب

 100% 69 المجموع

   "(07)بو ر  لمسحد  ق  "SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى    م  رلمد ة: المصدر

و  ننم منن  لانن ت  انندعت بلمنن ج بونني  اننىك وعننب ماقى منن  مننين تلمز ننع  لمت عننى  محنن   لد   نن  منن   
 لمىمنن  معنندة 50لمت عننى   لصننغط  تشننغ  بقنن  منن    ةنن   لمت عنن  "لمنندة  لع ننىت"ف   نند بن  طغنن  نند ما

فبمنى من   33.3%عوعنب  23لمىمن  معندة  250رلى  50 لمت عنى   لمالم ني  من    .ىتس ، 36.2%عوعب   25
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م     لمث  ا ىل لساعب   ى  لم مبين    لشن     30.4%عوعب   21لمىم  معدة 250تشغ  ب  ر م   
 لم ل  لم 

  ايحجملسب مت ير ل الدراسة المؤسسات مح(: توزيع 32الشكل )

    
  SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى     رلمد ة م صدر:لما 

منن  لانن ت  نناج  لمعي ننى ف فىلمت عننى   لننتي شمسا.ننى  لد   نن  قنند سنن ح ماعننب ماقى منن  مت عننى  
عا نن  اننىلا ماى ننبى لد   نن  م ننى    رة       تخاسننم منن    نند طب عنن  عمنند  وشننىط.ى  ط بننصننغط ف مالم نني ف ع 
سو  لمت عى   ل بنط  فقن ف   نى   ن   اشنى   رلى بن  لنتر     لمعنر  ع  نبر  لمتيب ق.ى  لمعرف ف را لا  قاصر 

لمالم ن  لس ت عن   ع   رتبيىن  لعىم  ع  ىتني  للمظ   ن   لمت عن  م. نى  نىن  ة .نىف   نى بن  لحةن   لصنغط
:   ند  ت عنى  منثنى  نا   لانلمث من   لم  ا انع  اج  لم نى    و نر  لسخصلمصن ى   لنتي  ا ح  ى رم ىو   تب 

 لقننند   لمسنننو  لاةد ننند ع لا  نننمف معنننىط      ننن   لاا   ننن ف  الم   ننن ف  ننن.لمل   لاتصنننىت  لننند لاس ف لاىصننن   
  لمس    ع اة   ف      رلخ 

 إدارة المعرفة ة بياناتشقتحليل ومناالمطلب الثاني: 

ماىقش     ا     ا    م ىنا لميسب  تيب د  لم   سعت  لماعسد    علس      رة     لمعرف    ععالما 
  معط   لمت عى  مح   لد       اخد ض كاسم ب ىل ب  ا صىت  للمص   ت ررى   م  لا  لمت ع 

 اكتشاف المعرفةالفرع الأول: تحليل بيانات 

   اشىر  لمعرف :ع لماعسد  01 لبعد  لمسو فقر    لمعط  ت علس   ررى   ر لم ف  ى  س    ا 
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 كتشاف المعرفة االمتعلقة ب إجابات المسيرين(: نتائج تحليل 43ايجدول )

رقم
ال

 

المتوسط   العبارات
 الحسابي

الانحراف 
يب  المعياري 

لترت
ا

 
الاتجاه العام  

 للعينة 

 ع ت مر  04 0.981 3.91   اشىر معى ر رد د   رتدلم   لمت ع  مر مم  لبحد ع لايلم ر ثد  .01

مم     تا    لمت ع  رسعى  وقىش مين لم ى ى لسحصلمت لمسو ب بر قد    .02
 م   سف ى  

 مرت ع  03 0.822 4.03

تع    لمت ع  لمسو  ع  لمعسلممى  م   سطر ر ا    لع ق   لمت ع ف   .03
   ) ىلو ي (

 مرت ع  02 0.807 4.10

ر   اسم معالمع ى م  بش    فر  لم   م  كامتقلمض  لمت ع  ب  ىنا   .04
   اشىر معى ر رد د   

 مرت ع  05 0.933 3.80

 مرت ع رد   01 0.710 4.23 ى    لميرع   شىة  سلمت لس لم  لماى ب ايجتلمفر  لمت ع   ا  .05

 مرتفع 02 0.65648 4.0145 المعرفة   الأول: اكتشافالبعد 
  "( 08  ")بو ر  لمسحد  ق SPSS.V25ررى  مرناممك  لالما ىة لمسو  لبى   م  رلمد ة : المصدر

 لبعنند   لمبننى  لمسننو  لمعننط   ارننى    منن  لانن ت  انندعت بلمنن ج  نند:  لمالم نن   لحعننىبي  ا ننىل 
 ف(01 4): مسنننند   سعت ع لننننا    انننن   لمرتبنننن   ل ىو نننن  ع لماعسنننند   اشننننىر  لمعرفنننن   لمت عننننى  محنننن   لد   نننن 

عار و نى  نلمت ق  ن   لمعنط     ت  لم بق  م   للم  د ممى  شنط رلى تقنى ب ب ع ف  (65 0)ع لانحر ر مع ى   مسد
ة رنن (؛ ب  بن  تجى ننى   20 4رلى  41 3  منن ننلم سنن   اننىت  لملم فقنن  ) لننا   لسبعنند لمالم نن   لحعننىبي  لعننىض 
   اسنننح  لمرتبننن   سعلى 05  ننند  ننند  لعبنننى    قننن  ف   اشنننىر  لمعرفننن   ىونننح مرت عننن   لمعنننط   ف  نننى يخنننا معد

ف ب   لمت عن  تعنعو لانلمفط رنلم ماى نب ايجنىة (710 0) نى    ع نحنر ر مع  (23 4)الم    عنىبي قند  منن  ع
ع نحنر ر مع نى    (10 4)عالم ن   عنىبي  03رتبن   ل ىو ن   لعبنى    قن  لمتس .ى      شى    لميرع  ف  سلمت لس

فع  ) ننىلو ي ( لمت عنن ف   ب  بن  لمت عنن  تع نن  لمسننو  ننع  لمعسلممننى  منن   سطننر ر ا    لع قنن (807 0)
 ننى لسحصننلمت لمسننو ب ننبر قنند  " تننا    لمت عنن  رسعننى  وقننىش مننين لم ى 02ى    قنن  ل ىل نن  تأتي  لعبنن   لمرتبنن   

ف عالنن  ععننالما مرت ننع منن    نند (822 0) نحننر ر مع ننى   ع  (03 4)منن   سف ننى " عالم نن   عننىبي   مم نن
ع ننننى   ع نحننننر ر م (91 3)عالم نننن   عننننىبي  01 قنننن    ع   لمرتبنننن   لر معنننن  رننننىت   لعبننننى   فب  ا.ننننى  لاعننننب  

رد ند   رع لاينلم ر ثندر   اشنىر معنى   ف  عععالما مرت ع ب  بن  لمت ع  تندلم  منر مم  لبحند(981 0)
"تقننلمض  لمت عنن  ب  ننىنا ماشنن    فننر  لم نن  منن  كاسننم معننالمع ى منن  برنن   04   سلاننط  نند  لعبننى    قنن  فع 
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تقد ر مرت نع ععالما عال    (933 0) نحر ر مع ى   ع  (80 3)   اشىر معى ر رد د " عالم    عىبي
 م    د ب  ا.ى  لاعب   

   لد     تع ن  لمسنو تنلمفط مانى  لم ن  ماى نب ت عى  مح لقلمت بن بغسب  لمعلمسو ب ى يف      
 شننةع لمسننو مشننى     سفننر ة    نن   لمشنن   ف  لع نن  مننرعح  ل ر نندف ع ننا  رشننر ك  سطننر ر ا    لع قنن ف 

 در   اشىر  لمعرف   ع وشىط  لبحد ع لايلم ر لد .ىف عال  ثةشعت

 رفةالفرع الثاني : تحليل بيانات امتلاك المع 

  ما ك  لمعرف :ع لماعسق   02 لبعد  لمسو فقر    لمعط      ا  لمرت علس   ررى 
 (: نتائج تحليل المسيرين المتعلقة بامتلاك المعرفة 44يجدول )ا

رقم
ال

 

وسط  تالم العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ترتي
ال

 ب 

الاتجاه العام  
 للعينة 

ى ج  لمت ع  لاق  لابر   تعاعين  لمت ع  ب  ىنا عاخصصين م  لا  .06
 سعىمسين  ل

 مرت ع  03 1.056 3.87

 مرت ع  04 1.057 3.64 تع    لمت ع  لمسو لمقد  لادع    لتي تعى      لحصلمت لمسو  لمعرف     .07

 مرت ع رد   01 0.682 4.35 يم  اسىف  ت س   لقىة   لمسو تقدظ م  ل  ىت    لملم تتع    لمت ع  لمسو   .08

 مالم    05 1.080 2.84 لاتر ث لاىص  ثى  ااس   لمت ع  مر ت      .09

 مرت ع  02 0.800 3.91 تع    لمت ع  لمسو معىا   لمعسلممى   لماحص  لما.ى م  مصىة  ماعدة     .10

 مرتفع 04 0.61760 3.7217 المعرفة    الثاني: امتلاكالبعد 
  "( 08  ")بو ر  لمسحد  ق SPSS.V25 لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى    م  رلمد ة: المصدر

لمبنى     لبعند  ل نىني ع لمسنو  لمعنط    لمالم    لحعىبي  ا ىل ارنى     م   ادعت بلم ج  ى ابين لا        
ع لانحنننر ر  (3.72) :مسننند رفننن   لمت عنننى  محننن   لد   ننن ع لنننا  رنننىت    لمرتبننن   لر معننن  ع لماعسننند  منننا ك  لم

ر و ننى  ننلمت ق  نن   لمالم نن  عا لمعننط     تقننى ب ب  تممننى  شننط رلى ف ننلم بقنن  منن   للم  نندع ( 0.61)مع ننى   مسنند
 لمعنط   ة ر (؛ ب  بن  تجى نى   4.20رلى  3.41 لم س   اىت  لملم فق  )م  ع لا     لسبعدف لحعىبي  لعىض  
  اسننح   لمرتبنن   سعلى عالم نن   08  لعبننى    قنن  نند  نند   ك  لمعرفنن   ىوننح مرت عنن ف ا منن معنند  ف  ننى يخننا 

 لمت ع  ععالما مرت ع  رد  لمسو بن ب  بنه   ت دعن ع   (،0.682) نحر ر مع ى    ع (  4.35)  عىبي قد  من
 10 لعبننى    قننن     ننتع نن  لمسننو تلمظ ننم  ل  ننىت    لمت سنن   لقننىة   لمسنننو تقننديم  اسننىف ف تس .ننى    لمرتبنن   ل ىو
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ى  فب  بن  لمت عننننن  تع ننننن  لمسنننننو معىاننننن   لمعسلممننننن( 0.800)ع نحنننننر ر مع نننننى    (3.91) عالم ننننن   عنننننىبي
" تعنننناعين  لمت عنننن  ب  ننننىنا  06  ماعنننندة  ف ع   لمرتبنننن   ل ىل نننن  تأتي  لعبننننى    قنننن  ة لماحصنننن  لما.ننننى منننن  مصننننى

ع نحنننننر ر مع نننننى   ( 3.87) عاخصصنننننين مننننن  لانننننى ج  لمت عننننن  لاقننننن  لانننننبر   لسعنننننىمسين " عالم ننننن   عنننننىبي
 07ت   لعبنننى    قننن  الما مرت نننع مننن    ننند ب  ا.نننى  لاعنننب   ف ع   لمرتبننن   لر معننن  رنننىععننن عالننن (،  1.056)

عععنننالما مرت نننعف ب  بن  لمت عننن  تع ننن  لمسنننو لمقننند   (1.057)ع نحنننر ر مع نننى   ( 3.64)   عنننىبي  نننعالم 
ت   " ااسننن   لمت عننن  منننر  09 لعبنننى    قننن   د ننن لاننندع    لنننتي تعنننى      لحصنننلمت لمسنننو  لمعرفننن ف ع   سلانننط 

 الم   معال   ععالما تقد ر  (1.080) ع نحر ر مع ى   (2.84)" عالم    عىبي  لاتر ث لاىص  ثى

ع وي قى م  ال ف فىما ك  لمت عى  مح   لد     لس عرفن   عا ند لمسنو تلمظ نم  ل  نىت    لمت سن  
خصصننين لاننى ر ينف  .ننىف ع لا نناعىو    وقنن    ننبر   عاسلم   لد رنن   لاعلىف ع  نناغ ت  لمعسلممننى   لماحصنن

 تر ث رسىف  رلى لمقد  لادع   ع لح ىز  لمسو مر ت    لالا

 يل بيانات مشاركة المعرفة  لتح  الفرع الثالث:

 عشى     لمعرف :ع لماعسق   03 لبعد  لمسو فقر    لمعط    ا  لمرت علس   ررى   

 ة بمشاركة المعرفة المسيرين المتعلق  تا(: نتائج تحليل إجاب45ايجدول )

لا
 رقم 

المتوسط  العبارات
 الحسابي 

الانحراف  
يب  المعياري 

لترت
ا

 

عام  اه الالاتج
 للعينة 

 مرت ع  04 0.785 3.97  لمت ع       تا     مرن  ع.   لاشى ك  لمعر  مين  لعىمسين    ااس  .11

ع  لمعرف    ز لم تتعاع    لمت ع  ع ىي   د       لاتصىت  ىاوتر وح     .12
 . لماى   ا  ع  لعىمسين

 مرت ع رد   01 0.606 4.32

 مرت ع  03 0.898 4.04 ر رد د   تقلمض  لمت ع  بإصد   عثايد لاشر معى    .13

 .ا   لملمظ لمن مابىةت  لمعى ر ف  ى م ا.  مغ   لا ر لم  معالمع     .14
 . لاا     

 مرت ع  02 0.702 4.09

 مرت ع  06 0.910 3.77  لعىمق    ىص   لمت ع    حرى قلمض  لملمظ لمن ماشر  لاةى ب  لا  .15

ا ر   م  لا ت مر مم لمسو تا     لمعرف  لدا  لعىمسين   تع    لمت ع    .16
  لم    لتي تقلمض ثى ا ل

 مرت ع  05 1.043 3.83

 مرت ع  03 0.55387 4.0024 المعرفة      الثالث: مشاركة البعد 
  "( 08 ق  "  )بو ر  لمسحد SPSS.V25مرناممكررى   وسلم لالما ىة   لبى   م  رلمد ة : المصدر
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ى     لبعننند بنننلملمسنننو  لمعنننط   ارنننى    مننن  لاننن ت  اننندعت بلمننن ج  ننند  لمالم ننن   لحعنننىبي  ا نننىل
ع لانحننر ر  (4.00): مسنند ل ىلنند ع لننا    انن   لمرتبنن   ل ىل نن  ع لماعسنند عشننى     لمعرفنن   لمت عنن  محنن   لد   نن  

عار و ننى  ننلمت ق  نن   لمالم نن   لمعننط    ت   منن   للم  نند ممننى  شننط رلى تقننى ب ب  بقننلم  ننع ف (0.55)مع ننى   مسنند
 لمعننط   ة رنن (؛ ب  بن  تجى نى   4.20رلى  3.41من  ) نلم سنن   انىت  لملم فقنن     لننا لسبعند لحعنىبي  لعننىض 
 ننن  لم اع  اسنننح  لمرتبننن   سعلى  12  ننند  ننند  لعبنننى    قننن  ف معننند مشنننى     لمعرفننن   ىونننح مرت عننن  ف  نننى يخنننا 

ب  بنهنننن   ت نننندعن عععننننالما مرت ننننع  رنننند  لمسننننو بن  (،0.606)ى   ع نحننننر ر مع نننن( 4.32) عننننىبي قنننند  مننننن 
لاتصننىت  ىاوتر وننح   تلمز ننع  لمعرفنن   لماى نن  ا  ننع  لعننىمسينف تس .ننى    ع ننىي   د  نن     تعنناع    لمت عنن 

لا ننننر لمنننن  معننننالمع   م ننننا.  مغنننن   عننننى ر ف  ننننى لم"  .ننننا   لملمظ ننننلمن مابننننىةت   14  لمرتبنننن   ل ىو نننن   لعبننننى     قنننن 
 ا.نننى رت نننع مننن    ننند ب عالننن  ععنننالما م (702 0)ع نحنننر ر مع نننى    (09 4)  لاا    ننن " عالم ننن   عنننىبي

ف ب  (0.898)  ع نحنننر ر مع نننى   (4.04)عالم ننن   عنننىبي  13بننن   ل ىل ننن  تأتي  لعبنننى    قننن  ف ع   لمرت   لاعنننب 
 (3.97) عالم  11  ع   لمرتب   لر مع  رىت   لعبى    ق ف د لاشر معى ر رد د تقلمض  لمت ع  بإصد   عثاي

   ن  تا   ن  منرن  عن.   لاشنى ك  لمعنر  منين ااسن      ت عنىلمف  ف ععالما مرتع  (0.785)  ع نحر ر مع ى  
 ( 043 1)ع نحننر ر مع ننى   ( 83 3)عالم نن   عننىبي   لمرتبنن    ىمعنن  16ح  لعبننى    قنن ف   ننى   اسنن لعننىمسين

تا  نن   لمعرفنن  لنندا  لعننىمسين   ننا ر   منن  لانن ت مننر مم  لا ننلم    ولمسنن لمت عنن   تع نن  ب   ععننالما مرت ننعفع 
اىرحنن   لعننىمق    ىصنن  ل "  قننلمض  لملمظ ننلمن ماشننر  لاةننى ب  15   سلاننط  نند  لعبننى    قنن   لننتي تقننلمض ثننىف ع 

  ال   ععالما تقد ر مرت عع  (0.910)ع نحر ر مع ى   (  3.77)    عىبيع " عالم  لمت 

 ن   لقنلمت بن  لاشنى ك  لمعنر  لندا بغسنب  لمت عنى   لمد ع ن   عا ند لمسنو  عتأ  عى لمسو ال ف  
 لاىرحنن  مننين  لعننىمسينف مرعونن   بلاتصننىت عوشننر  لمعرفنن  ة لاس ننىف تبننىةت  لمعننى ر ع  ننبر   ع لاةننى  ت المللمر ننى  

 لاا    ف رسىف  رلى  لما ىة مر مم تد  ب   عت لم ا   لسعىمسين        
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 بيانات تطبيق المعرفة لالفرع الرابع: تحلي 

 مايب د  لمعرف :  اعسق ع لم 04 لبعد  لمسو فقر    لمعط    ا  لمرت علس   ررى   
 فة ين المتعلقة بتطبيق المعر ر ي(: نتائج تحليل إجابات المس46ايجدول )

رقم
ال

 

 اتبار الع 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
يب  المعياري 

لترت
ا

 

الاتجاه العام  
 عينة لل

 لعىمسين لمسو تيب د  سف ى   اد د  لسع   م  لا ت   تشةع  لمت ع  .17
  لالمر ي  

 ع مرت  05 0.785 4.03

 مرت ع رد   01 0.705 4.28 لرص  لمت ع  لمسو تقديم مااةى  رد د  بع لادم  رد د    .18

 مرت ع  02 0.846 4.07 لايب د  سف ى   اد د   لم ىي   لضرع    تلمفر  لمت ع   ل  .19

 مرت ع  03 0.705 4.06    تيب د  لمعرف   س لمت ع  تدلم  لم ف  تقى  .20

تيب د  لع ىت س ىل ب  لع    لتي   لرص  لمت ع  لمسو  لماىمع   لدع       .21
  لاد ب لمس .ى في 

 مرت ع  04 0.765 4.06

 مرتفع 01 0.59173 4.0986 رفة      تطبيق المع :  الرابعالبعد 
  "( 08)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25ممناسو كررى  مر ا ىة لم لالم   لبى   م  رلمد ة : المصدر

لمبنى     لبعند لمسنو  لمعنط   رنى   بي  ا نىل ا لمالم    لحعى  تشط معي ى   ادعت بلم ج بن
ع لانحنر ر  (4.09): مسند  لمعرفن   لمت عنى  محن   لد   ن اعسند مايب ند   ا   لمرتبن   سعلىف ع لم  لر مع ع لا 
عار و ننى  ننلمت ق  نن   لمالم نن   لمعننط   لم  نند ممننى  شننط رلى تقننى ب ب  ت لع ننلم بقنن  منن    (،0.59)مع ننى   مسنند
 لمعنط   بن  تجى نى  ب   ؛ة رن ( 4.20رلى  3.41 نلم سن   انىت  لملم فقن  )من   لا    لسبعدض  لحعىبي  لعى

    عنىبي سعلى عالم    اسح  لمرتب  18  د  د  لعبى    ق  ف  تيب د  لمعرف   ىوح مرت ع   ف  ى يخا معد  
 لمت عننن  و بن ب  بنهننن   ت ننندعن ع ععنننالما مرت نننع  رننند  لمسننن (،0.705)ع نحنننر ر مع نننى    (4.28)قننند  منننن 

عالم ن   عنىبي  19ى    لمرتب   ل ىو ن   لعبنى    قن  . لرص لمسو تقديم مااةى  رد د  بع لادم  رد د ف تس
 سف نننى   اد ننند ف ع   ىي   لضنننرع    لايب ننندب   لمت عننن  تنننلمفر  للم ننن (،0.846)ع نحنننر ر مع نننى   ( 4.07)

( 06 4) فننن " عالم ننن   عنننىبي  لم س ننن  تيب ننند  لمعر " تقىفننن   لمت عننن  تننندلم 20 لمرتبننن   ل ىل ننن  تأتي  لعبنننى    قننن  
ع   لمرتبن   لر معن  رنىت   لعبنى    ف.نى  لاعنب  ال  ععالما مرت ع من    ند ب  اع   (705 0)  ع نحر ر مع ى  

عععنننالما مرت نننعف ب  لنننرص  لمت عننن  لمسنننو   (765 0)ى    نننع نحنننر ر مع( 06 4) عالم ننن   عنننىبي 21 قننن  
 17    قننن  ىبننن نننىت س نننىل ب  لع ننن   لننتي في  لاننند ب لمس .نننىف ع   سلانننط  ننند  لع لماىمعنن   لدع  ننن    تيب ننند  لع



عاملين في المؤسسات  اء الالفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أد
 محل الدراسة 

208 
 

 ننن  مننن  لاننن ت  لالمر ننني  " عالم ننن   عنننىبي تيب ننند  سف نننى   اد ننند  لسع "تشنننةع  لمت عننن   لعنننىمسين لمسنننو
 عال  ععالما تقد ر مرت ع  (785 0) ع نحر ر مع ى   (03 4)

  بغسننب  لمت عننى  محنن   لد   نن   عا نند لمسننو عتأ  عننى لمسننو النن    نن   لقننلمت بن تيب نند  لمعرفنن  
ة ع  لمت عننن  لمىمس .نننى لمسنننو  مااةنننى  رد ننند  علاننندمى  مبا نننر ف لمسنننو تشنننيمدلمت عنننى  لمسنننو تقننن نننرص  

 لضنرع    ع لماى نب  لايب ند كاسنم  سف نى   لمفط كاسنم  للم نىي تيب د  سف ى   اد د  م  لا ت  لالمر يف تن
      قلم   لس ت ع  تشةع لمسو تيب د    مى  لم رد د عمبا ر  اد د ف   ى  عا د لمسو عرلمة تقىف  تا 

  ا.ى  لمت عى  مح   لد       س  ردعت  سخا ترت ب  سمعىة  عب ب  مى ع 

 ول المحور الأ لأبعاد  (: ترتيب الأهمية النسبة47ايجدول ) 

 الترتيب  الانحراف المعياري   المتوسط الحسابي  الأبعاد 
 02 0,656 4,01 لمعرف :   اشىر  البعد الأول

 04 0,617 3,72 :  ما ك  لمعرف البعد الثاني

 03 0,553 4,00 : مشى     لمعرف البعد الثالث

 01 0,591 4,09 : تيب د  لمعرف البعد الرابع

مرتفع   مستو  0,50381 3,9593 إدارة المعرفة سلمؤسسة   قمستو  تطبيالأول: المحور   
  "( 08)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر

معننىةف   نند  سانن    مرت عنن لمعننط    ىوننح ى ننى    ننع و  ننم منن  لانن ت  انندعت بلمنن ج بن  تج  
ع نحنر ر مع نى   قند   (4,09)مح   لد   ن  عالم ن   عنىبي  ى لمت ع عرف  ب  ر تيب قى  د معد تيب د  لم

ف ثم معد مشنى    ( 6560,)ع نحر ر مع ى   (4,01)ىر  لمعرف  عالم    عىبي عد   اش س ي م  (،5910,)من  
 ك  لمعرفن  عالم ن عبلانط  معند  منا ( 5530,)ع نحنر ر مع نى    (  4,00)  ل ىل ن  عالم ن   عنىبي لمعرف   لمرتب   

 (.6170,)ع نحر ر مع ى   ( 3,72)عىبي  

عمانني  (،5030,)ع نحننر ر مع ننى   قنند ج  (3,95)قنند مسنند   س معنن  لأمعننىةلبمنى  لمالم نن   لحعننىبي  لعننىض 
 :  ى  لم مبين    لش    لملم ل  مرت ع مح   لد     رة     لمعرف   لمت عى  الما تيب د  معن وعااام ب
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 المحور الأول لأبعاد  ةتيب الأهمية النسبر ت (:  33الشكل )

 
  SPSS.V25م  رلمد ة  لبى     لالما ىة لمسو كررى  مرنامم: المصدر

  ملين المطلب الثالث : تحليل ومناقشة بيانات أداء العا

معنط    لبعد  ل ىني ع لم معد بة ت  لعىمسين م  ررى    م ىنا     ا     ا   لميسب ماىقش  علس  
   ض كاسم ب ىل ب  ا صىت  للمص  دخمح   لد       ا لمت عى  

 الرضا الوظيفي الفرع الأول : تحليل بيانات 

 سى  للمظ   :لر  د ع لماعس 01 لبعد  لمسو فقر    لمعط  لمرت علس   ررى       ا 
 الوظيفي  بالرضاالمسيرين المتعلقة ت حليل إجابا(: نتائج ت 48ايجدول )

رقم
ال

 
المتوسط   العبارات

 الحسابي
الانحراف 

لمعياري ا يب  
لترت

ا
 

الاتجاه العام  
 للعينة 

يم برننلم  مغر نن  تااى ننب مننع تنندلم   لمت عنن   لاح  ننو  لمننىة  منن  لانن ت تقنند  .22
   ا.لمة  لمباعل 

  ع مرت 06 1,014 3,64

عسننع بننى   للمظ  نن  عشننىغس.ىف منن  لانن ت تضنن    لاة     لالم فنند مننين مايس  .23
  لشخا  لماى ب    لم ىن  لماى ب 

 مرت ع  05 0,922 3,87

 لع قنن   ا نند  مننين  لننوم ت ة لانن   لع نن  منن  لانن ت تشننةع  لمت عنن  لمسننو   .24
 بىةت   لا تر ض  لما

 مرت ع  01 0,663 4,17

لانن ت لعننين  بة ت  لعىمنن  منن  احعننينع  لتننلمفر  لمت عنن  م ئنن  لم نن  مشننة  .25
 عر  لع    لمىة   ع لمعالم    ظر 

 مرت ع  03 0,857 3,97



عاملين في المؤسسات  اء الالفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أد
 محل الدراسة 

210 
 

 مرت ع  04 0,773 3,93 عى  ا   قد  تي  ض   لمو د م   لم.ىماح  لاة     لعىم  .26

 مالم    07 0,954 3,36 اخا ى تشرك  لمت ع   لع ىت    لقر      لتي ت  .27

 مرت ع  02 0,765 4,13 ع سمىن  للمظ    ر     اقلق د  لالمسو تع    لمت ع     .28

 مرتفع 02 0,56949 3,8675 الرضا الوظيفي  البعد الأول: 
  "( 08)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 لالما ىة لمسو كررى  مرنامم    لبى م  رلمد ة : المصدر

ى     لبعنند بننلمو سننلم لمعننط      لحعننىبي  ا ننىل ارننى   لمنن ج  نند:  لمالم ننمنن  لانن ت  انندعت ب 
: مسنند    نن  لننا    انن   لمرتبنن   ل ىو نن  ع لماعسنند  لرسننى  لننلمظ     لمت عننى  محنن   لدع   سعت منن    ننلم   ل ننىني

عار و ننى   لمعننط ع ننلم بقنن  منن   للم  نند ممننى  شننط رلى تقننى ب ب  ت  ف  (0.56)ع لانحننر ر مع ننى   مسنند (3.86)
ة رن (؛ ب   4.20رلى  3.41   انىت  لملم فقن  )من  سن  نلم  لسبعندف ع لنا لمت ق     لمالم    لحعنىبي  لعنىض 

  اسح  لمرتب   24ى    ق  ب  د  د  لعف ع   لرسى  للمظ     ىوح مرت  لمعط   ف  ى يخا معد  بن  تجى ى   
ععنالما مرت نع  لمسنو ب  بنهن   ت ندعن ع   (،0.663)ع نحنر ر مع نى      (4.17) سعلى عالم    عىبي قد  منن  

تس .ننى    لع نن  منن  لانن ت  لا ننتر ض  لمابننىةتف  لع قنن    ا نند  مننين  لننوم ت ة لانن   لمسننو  لمت عنن  تشننةعبن 
لمسنو ب  تع ن   لمت عن   (،0.765)ع نحنر ر مع نى   ( 4.13) بيعالم ن   عنى 28    لمرتب   ل ىو    لعبى     قن

م ئن  لم ن  مشنةع    عن  لمت " تنلمفر  25تي  لعبنى    قن  ظ   ف ع   لمرتبن   ل ىل ن  تألق د  لا اقر   ع سمنىن  لنلم 
ع نحننر ر ( 3.97)  " عالم نن   عننىبي ىمنن  منن  لانن ت لعننين ظننرعر  لع نن   لمىة نن  ع لمعالم ننلاحعننين بة ت  لع

 26   قن  ال  ععالما مرت ع من    ند ب  ا.نى  لاعنب  ف ع   لمرتبن   لر معن  رنىت   لعبنى  ع (  0.857)  مع ى  
 لمو نند منن   مرت ننعف ب   لاة    انناح   لعىمنن الما عععنن ( 0.773)ع نحننر ر مع ننى   ( 3.93)عالم نن   عننىبي 

 ىمعنن  ع لعىة نن  لمسننو  لاننلم ل   لمرتبنن   22  ع لعبننى  23ين  نن  منن   لعبننى    قنن   لم.ننىض عننى  ا نن  قد  تننيف    نن
عشنننىغس.ىف مننن    فننند منننين مايسبنننى   للمظ  ننن ب  بن  لاة    تضننن    لالم   (،3.64) ع(3.87)عالم ننن   عنننىبي 

ةلمنن   لاح  ننو  لمنننىة  منن  لانن ت تقنننديم  لم ننىن  لماى ننبف  اسنننىف  رلى  ب  اى نننلانن ت عسننع  لشننخا  لم
" تشنننرك  لمت عننن   لع ننننىت    27د  لعبنننى    قننن   ننن   سلانننط ف ع برنننلم  مغر ننن  تااى نننب منننع  ا.نننلمة  لمباعلننن 

عالننننن   ععنننننالما تقننننند ر ( 0.945) نحنننننر ر مع نننننى   ع  (3.36) لقنننننر      لنننننتي تاخنننننا ى " عالم ننننن   عنننننىبي 
  مالم  

رسى  للمظ    لدا  لمعنط    عا ند لمسنو مندا تشنة ع د  للق بن رلى مى  بد      لقلمت   اىة ع  ا
 لننوم ت ة لانن   لع نن  منن  لانن ت  لا ننتر ض  لمابننىةتف منندا لق نند   قننى   ا نند  مننين لمت عنن  لمسننو ماننىت  لع
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 لمو نننند منننن  سين لعننننىمىن  لننننلمظ   ف لعننننين ظننننرعر  لع نننن   لمىة نننن  ع لمعالم نننن ف منننناح   لمت عنننن  ل  نننناقر   ع سمنننن
 ى  ا   قد      لمعتعل ى  ع لم.ىض ع

 الفرع الثاني: تحليل بيانات العمل وا نتاجية 

  لع   ع اواىر  : ع لماعسد  02 لبعد  لمسو فقر    لمعط   علس   ررى  ت لمر   ا  
 ي ع   عبارات البعد الثاني للمحور الثان المسيرين إجابات  (: نتائج تحليل49ايجدول )

 مرقال

 العبارات
المتوسط  
 الحسابي

راف الانح
لمعياري ا يب  

لترت
ا

 

الاتجاه العام  
 للعينة 

 مرت ع  4 0,821 3,87 لع    لميسلمب  و معالما م   ة   ا     لعىم  م  ر ىز بلمس   .29

 مرت ع  3 0,736 3,96  ا  و بة ت  لعىم   المة   لميسلمم    .30

 ع ت مر  1 0,840 4,00  رلم    ىز  لعىم  لم.ىمي    .31

 مالم    8 1,132 2,88  ر قىف.  لم  ممى     لع   تعرت  لع ىت لحلم ةث م.ا   تتة  رلى  .32

33.  
ع  تتة  رلى لعين رواىر      تقلمض ثى  لمت  لبر مم  لاد  ب    لتي

د د      لعىمسين م  لا ت   اعىب  لمعى رف  لم.ى   ف  لاقا ى   ا
  لع   

 مرت ع  2 0,857 4,00

 لا ى    لع    لتي تعلمة ى برلم ت ىلمى         تشتدلم   اة    ف ر   .34
 ع لاعىعن  

 مرت ع  6 0,747 3,83

 مرت ع  5 0,980 3,84       لقصلماغ ىب  لعىم  رلا    ىل   لضرع   .35

 مرت ع  7 0,937 3,78  ما ى   اة    طر  رد د     اواىج تعىلمد لمسو زعة   اواىر      .36
 مرتفع 3 0,51164 3,7699   العمل والإنتاجية   :  الثانيالبعد 

  "( 08)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى    لمد ةم  ر : المصدر

لمبننى     لبعننند لمسننو  لمعننط    لمالم نن   لحعننىبي  ا ننىل ارنننى    دعت بلمننن ج بن و  ننم منن   انن
: مسند  ن ع اواىر ن   لمت عنى  محن   لد  ع ن   ل ا    ان   لمرتبن   ل ىل ن ف ع لماعسندم    لم   ل ىني ع لن ل ىني  

عار و ننى  لمعننط  ت   ط رلى تقنى ب ب  ع نلم بقنن  منن   للم  ند ممننى  شننف (511 0)ع لانحنر ر مع ننى   مسنند (76 3)
ة رن (؛ ب   20 4رلى  41 3 فقن  )من   نلم سن   انىت  لملم ع لا   لسبعدف لمت ق     لمالم    لحعىبي  لعىض 

  اسننح  31  نند  نند  لعبننى    قنن    عنن ف معنند  لع نن  ع اواىر نن   ىوننح مرت يخننا ف  ننى لمعننط   بن  تجى ننى  
ب  بنهن   ت ندعن ع ععنالما مرت نع   ف(840 0)مع نى    ع نحنر ر(  00 4)  مننن لمرتب   سعلى عالم    عىبي قند   
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( 00 4) بي عننى عالم نن  33س .ننى    لمرتبنن   ل ىو نن   لعبننى     قنن  .ىمننيف ت  ننىز ملمسننو بن  لعىمنن   اننىز معننرلم  
ىمسين ب   لننبر مم  لاد  ب نن   لننتي تقننلمض ثننى  لمت عنن  تننتة  رلى لعننين رواىر نن   لعنن ف(857 0) ع نحننر ر مع ننى  
 30بنى    قن  ىب  لمعى رف  لم.ى   ف  لاقا نى   اد ند     لع ن ف  ع   لمرتبن   ل ىل ن  تأتي  لععم  لا ت   ا

النن  ععننالما ( 736 0) ع نحننر ر مع ننى   (96 3)بي  عننى الم نن "  ا  ننو بة ت  لعىمنن   اننلمة   لميسلممنن  " ع
ع نحنر ر ( 87 3)لم ن   عنىبي اع 29 لعبنى    قن  مرت ع م    د ب  ا.ى  لاعب  ف ع   لمرتب   لر مع  رنىت   

عععالما مرت عف ب   ا     لعىم  م  ر ىز بلمسنو معنالما من   ةن   لع ن   لميسنلمبف    (821 0)  مع ى  
ع نحننننر ر ( 84 3)لاعننننب   ععالم نننن   عننننىبي  لمرتبنننن    ىمعنننن  منننن    نننند ب  ا.ننننى   35   ننننين  لعبننننى    قنننن  

لمرتبن  رنىت    34ضرع    لقصلماف بمى  لعبى    ق  لىم  رلا    ىل   ب  لا  ا  غ ىب  لع  (ف980 0)مع ى  
ب  تننندلم   اة    ف نننر  تشننن     ىلمنننى   ف(747 0)ع نحنننر ر مع نننى    (83 3) لعىة ننن  عالم ننن   عنننىبي 
 لمرتبنن   سلاننط  منن    نند ب  ا.ننى 36   قنن      ع لاعننىعنف عبلاننط   نند  لعبننى  لا ننى ت   لع نن   لننتي تعننلمة ى برننلم 

 اة    طنننر  رد ننند     اوانننىج ف ب   ما نننى  (937 0)ع نحنننر ر مع نننى    (78 3)   عالم ننن   عنننىبي  لاعنننب
 تعىلمد لمسو زعة   اواىر   

 الفرع الثالث: تحليل بيانات سلوك العاملين 

 معسلمك  لعىمسين:  عسدع لما 03 لبعد  لمسو فقر    لمعط   ى  لمرت علس   رر  ا  
 المسيرين المتعلقة بسلوك العاملين جابات (: نتائج تحليل إ50ايجدول )

 قمر ال
توسط  الم العبارات

 الحسابي
الانحراف 
يب  المعياري 

لترت
ا

 

الاتجاه العام  
 للعينة 

 مرت ع  05 0,792 3,93 عري      سو ب  المفر لدا  لعىم   لرغب  ا ىز  سلم ىت  لملم س  رل ي لم  .37

 مرت ع  04 0,865 3,96 لم لم دج    م  لع سي لعىم  لمسو بة ت عظ  اي م  لا ت ر ىزج ظب  لم   .38

 مرت ع  03 0,870 4,09  لع     لعىم  مقلم وين   لاو ض  .39

 مرت ع  02 0,713 4,14  لع ق   ا د  مين  لوم ت ة لا   لع   م  لا ت  لا تر ض  لمابىةت   .40

 مرت ع  01 0,720 4,16 سين مغ   لق د بة ت فعىت اة    ماشة ع  لاعىعن مين  لعىمض  تقلم   .41

 مرتفع 01 0,55387 4,0024 سلوك العاملين      : الثالثالبعد 
  "( 08)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  لبى   م  رلمد ة : المصدر
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لمبننى     لبعنند لمسننو     لمعننط  لحعننىبي  ا ننىل ارننى   لم نن   لما و  ننم منن   انندعت بلمنن ج بن   
: مسنند   محنن   لد   نن ىمسين  لمت عننىعننك  ل لننا    انن   لمرتبنن   سعلى ع لماعسنند معننسلم  ل ىلنند منن    ننلم   ل ننىني ع 

 عار و نى لمعنط   ع نلم بقن  من   للم  ند ممنى  شنط رلى تقنى ب ب  ت (، 0.553)ع لانحر ر مع نى   مسند  (4.00)
ة رن (؛ ب   4.20رلى  3.41 نلم سن   انىت  لملم فقن  )من    ع لا   لسبعدف   لمالم    لحعىبي  لعىض  ق     لمت

  اسننح  41  نند  نند  لعبننى    قنن    ىوننح مرت عنن ف  ننسلمك  لعننىمسين   معنند لمعننط   ف  ننى يخننا بن  تجى ننى  
عن ع ععنالما مرت نع   ند   ت ب  بنهن(ف 720 0)ع نحنر ر مع نى    (16 4) لمرتب   سعلى عالم    عىبي قد  من 

     عبننىبة ت فعننىت ف تس .ننى    لمرتبنن   ل ىو نن   ل ماشننة ع  لاعننىعن مننين  لعننىمسين مغ نن  لق نند    تقننلمض اة   لمسننو بن 
ب  تعننلمة  لع قنن   ا نند  مننين  لننوم ت ة لانن   ف(713 0)ع نحننر ر مع ننى    (14 4)لم نن   عننىبي عا 40 قنن  

"  لاننو ض  لعىمنن  مقننلم وين  لع نن  "  39 لع نن  منن  لانن ت  لا ننتر ض  لمابننىةت ف ع   لمرتبنن   ل ىل نن  تأتي  لعبننى    قنن  
ب  ا.نى  لاعنب  ف ع   مرت نع من    ند  ف عال  ععنالما  (870 0)  ع نحر ر مع ى    (09 4)  عالم    عىبي
عععننننالما مرت ننننعف ب   (865 0)ع نحننننر ر مع ننننى    (96 3)عالم نننن   عننننىبي  38عبننننى    قنننن   ل لمرتبنننن   لر معنننن  

  37   قننن ف ف ع   سلانننط  ننند  لعبنننى  لع سننني   ملم لم ننندجىزج  لم ظنننب  لعىمننن  لمسنننو بة ت عظ  اننني مننن  لاننن ت ر ننن
اننلمفر ب    (،0.792)ع نحننر ر مع ننى    (93 3)عننىبي  لمرتبنن   سلاننط  منن    نند ب  ا.ننى  لاعننب   عالم نن   

 لدا  لعىم   لرغب  ا ىز  سلم ىت  لملم س  رل ي لمسو ب    عري 

بغسنننب  لمت عنننى   عا ننند لمسنننو مننندا عتأ  عنننى لمسنننو الننن    ننن   لقنننلمت بن  نننسلمك  لعنننىمسين لننندا 
لع نن    ملم لم نندج   ننندة ف لمسنننو بة ت عظننىي .  منن  ر ننىز     ظبنن   لملم لم نن   لنن . ف لع نن   لم لاننو م.  مقننلم وين  
 مع  لوم ت م  لا ت  لا تر ض  لمابىةت لم قا.   ا د  

 الفرع الرابع: تحليل بيانات السمات الشةصية للعاملين 

 سعىمسين: للشخص    لع ى    ع لماعسد 04 لبعد  لمسو فقر    لمعط  لمرت علس   ررى     ا   
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 ين المسيرين المتعلقة بالسمات الشةصية للعامل(: نتائج تحليل إجابات 51ايجدول )

رقم
ال

 

المتوسط   العبارات
 الحسابي

الانحراف 
يب  المعياري 

لترت
ا

 
الاتجاه العام  

 للعينة 

اسنننم  لمشنننى    لنننتي تلم ر.ننني منننع  لقننند   لننندا  لعىمننن   لقننند   لمسنننو رة  ك ك  .42
 لمسو  س.ى 

 ع مرت  01 0,739 3,80

 مرت ع  04 0,766 3,64  د  ماعسق   لع   لدا  لعىم   لقد   لمسو  ما ى  بف ى  رد  .43

 مرت ع  02 0,683 3,78 لدا  لعىم   لقد   لمسو رقاىث  لآلار   بأف ى ج   .44

 مرت ع  03 0,793 3,75 لاىت    مى  لم رد د لدا  لعىم   عح  لمبىة      لاغ ط م  لا ت رة  .45

 رتفعم  04 0,61682 3,7428 لشخصية للعاملين       ا الرابع: السماتالبعد 
  "( 08)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25لمسو كررى  مرنامم  لالما ىة  لبى   م  رلمد ة : المصدر

لمبننى     لبعنند لمسننو  لمعننط      لمالم نن   لحعننىبي  ا ننىل ارننى   ابننين لاننى منن   انندعت بلمنن ج بن  
لسعننىمسين  لمت عننى  محنن    لمرتبنن   لر معنن   ع لماعسنند  لعنن ى   لشخصنن  ل ننىني ع لننا    انن   لر مننع منن    ننلم   

ع نننلم بقننن  مننن   للم  ننند ممنننى  شنننط رلى تقنننى ب ب  ت  (،0.616)ع لانحنننر ر مع نننى   مسننند (3.74): مسننند  لد   ننن 
رلى  3.41)منن   ننلم سنن   اننىت  لملم فقنن  ع لننا   لسبعنندفعننىبي  لعننىض عار و ننى  ننلمت ق  نن   لمالم نن   لح لمعننط   

د   ننف  لعنن ى   لشخصنن   لسعننىمسين  ىوننح مرت عنن  معنند لمعننط   وصننلمص ة رنن (؛ ب  بن  تجى ننى   20 4
ب  ( 739 0)ع نحننر ر مع ننى   ( 80 3)  لمرتبنن   سعلى عالم نن   عننىبي قنند  مننن  رننىت   42 نند  لعبننى    قنن  

لم ر.ننني منننع كاسنننم  لمشنننى    لنننتي تلننندا  لعىمننن   لقننند   لمسنننو رة  ك مرت نننع  لمسنننو بن  بنهننن   ت ننندعن عععنننالما
ع نحننننر ر مع نننننى   ( 78 3)عالم ننننن   عننننىبي  44رتبنننن   ل ىو ننننن   لعبننننى     قنننن   لقنننند   لمسننننو  س.نننننىف تس .ننننى    لم

" لدا  45 ق  ب  لدا  لعىم   لقد   لمسو رقاىث  لآلار   بأف ى ج ف ع   لمرتب   ل ىل   تأتي  لعبى     (ف683 0)
ر ع نحنننر ( 75 3) نننلم رد ننند " عالم ننن   عنننىبي  مننن  لاننن ت رةلانننىت  ننن  منننى  لعىمننن   عح  لمبنننىة      لاغ نننط

 لمرتبنن   43  ا.ننى  لاعننب  ف ع   سلاننط  نند  لعبننى    قنن عالنن  ععننالما مرت ننع منن    نند ب( 793 0)مع ننى   
ب  لننندا  لعىمننن   (766 0)مع نننى   ع نحنننر ر(  64 3)  سلانننط  مننن    ننند ب  ا.نننى  لاعنننب   عالم ننن   عنننىبي

 ق   لع    ى  بف ى  رد د  ماعس لقد   لمسو  ما
عننى  تعا ننند  لعننن ى   لشخصنن   لسعننىمسين لننندا بغسننب  لمت  بن تع  ننااىة  لمسننو الننن    نن   لقننلم 

مدا قد    لمسو    كاسم  لمشى    لتي تلم ري  لمت ع  لاىص  تس   لمشى    لغط  لما ر  ف قند    لمسنو 
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  ع نا   نلم  س ن   ت عن  من  تغ نط   عتعند  بأف ى   ف مدا تقبس.  رةلاىت    مى  لم رد د لس لاقاىث  
  ط ف  ى معد  لاةاب مقىعم   لاغ

 معىة  عب ب  ا.ى  لمت عى  مح   لد      عف  ى  س  ردعت  سخا ترت ب  س
 بعاد المحور الثاني ترتيب الأهمية النسبة لأ   (:52ايجدول ) 

 الترتيب  الانحراف المعياري   المتوسط الحسابي  الثاني  المحور  أبعاد
 02 0,569 3,86 :  لرسى  للمظ     ولالبعد الأ

 03 0,511 3,76 :  لع   ع اواىر   د الثانيالبع 

 01 0,553 4,00 :  سلمك  لعىم  البعد الثالث

 04 0,616 3,74 :  لع ى   لشخص   البعد الرابع

 مستو  مرتفع  0,44186 3,8456 لين المحور الثاني: أداء العام 
  "( 08لمسحد  ق  ")بو ر   SPSS.V25ا ىة لمسو كررى  مرنامم لالم   لبى   رلمد ة م  : المصدر

معىةف   د  د   سا      مرت ع لمعط    ىوح  بن  تجى ى    ع    ج و  م م  لا ت  ادعت بلم 
ع نحر ر مع ى   (  4,00)    عالم    عىبي   لمت عى  مح   لد    ا   لترت ب  سعت  معد  سلمك  لعىم   

م معد    (، 5530,)نقد   مع ى  ع نح  ( 3,86)عالم    عىبي    لرسى  للمظ    س ي  معد    (5690,)ر ر  ثم  ف 
ع اواىر  عالم    عىبي      لع    مع ى      ( 3,76) لمرتب   ل ىل    معد  لع ى   (  5110,)ع نحر ر  عبلاط  

 (.  6160,) ر مع ى   ع نحر ( 3,74)  لشخص   عالم    عىبي

عماننني  (،4410,) ع نحنننر ر مع نننى   قننند ج( 3,84)قننند مسننند معننن   س  لأمعنننىة ل  لعنننىض بمنننى  لمالم ننن   لحعنننىبي      
  لملم ل: لم مبين    لش    مرت ع   ى  لمت عى  مح   لد     ينوعااام بن معالما بة ت  لعىمس

 

 

 

 

 

 



عاملين في المؤسسات  اء الالفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أد
 محل الدراسة 

216 
 

 المحور الثاني  بعاد(: ترتيب الأهمية النسبة لأ 34الشكل )

 
   SPSS.V25ة لمسو كررى  مرنامم لالما ى  لبى   م  رلمد ة : المصدر

 يات وعرض النتائجالمبحث الثالث: اختبار الفرض

ض ا لملمنن  منن  ب ننىل ب  ا صننىت  لا ننادلال لالاابننى   ل رسنن ى  د سنن    ننا   لمبحنند  نن ا    نناخ
تبننى   معننالما تيب نند  ل رسنن    سعلى  لما  سنن    لري عنن   ع ل رسنن ى   ل رلم نن ف   نند    لبد  نن   نن ا   لاابننى   

  و ننع لشخصنن  ف ثم  لاابننى   ل رسنن    ل ى  لمت عنن     لد   نن  تبعننى لابننى    لعلم منن  ة     لمعرفنن     لمت عننى  محننر
ف ثم  لاعنننب   لمعنننالما  لما نننىة لماىصنننر رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد   ننن  لانننا ر  س  ننن  ع لما  سننن     
فن    لعنين بة ت  لعنىمسين لمعنالما تيب ند رة     لمعر   بتنر  يجنىبيعرلمة       ل رس    ل ىل    لما  س     ا   لاابى

معنننن  ع لما  سنننن     لاننننأتط  ايجننننىبي لعاىصننننر رة     لمعرفنننن  ر ف ثم  لاابننننى   ل رسنننن    ل  لد   نننن محنننن  ت عننننى     لم
  ف    نهى    ا   لمبحند  ن ا  لمنرت وانىيم مش   ريجىبي   لعين بة ت  لعىمسين    لمت عى  مح   لد  

 .سق  عاغط    لد    ش  علس   ررى    لمعط    لماع    لم د و  ف م  لا ت ماىق لد  

 التوزيع الطبيعير المطلب الأول: اختبا

في  لالما نىة لمسنو  لاابنى   لالمز نع  ليب عن  لسب نىنا ف  ننا   سلانط  لنا   عناخدض لمعرفن  منى را   ىوننح 
 لميسلممننننن  لالاابنننننى   دع ج لمسنننننو  لاا نننننى   لالاابنننننى   ىنا  تخضنننننع لسالمز نننننع  ليب عننننن  بض لاف ع لنننننا   نننننتتر مننننن لب ننننن

   نننى    لاابنننى   لالمز نننع  ليب عننن  لسب نننىنا ف لمصننندعت  لمنننلم ل  سخنننا ب ننن   لاانننىيم  لنننتي في  لا ل رسننن ى ف ع اننن
 س    لمس .ى  ع لاىل  لب ىنا  تالمزث تلمز عى طب ع ى عماي     ررر ت  لالاابى     لمع
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ق اننى بحعننىب معىمنن  ( Normal Distribuation)  ننع  ليب عنن لساأ نند منن  بن  لب ننىنا  تابننع  لالمز 
بن   لمن معىم   لالالم ت  لمعا د لمس .ى     لعىم   د قىلمفىل،  (Kurtosis)ع لا سيح Skewness))  ت لالالم 

 بين    ادعت  لملم ل:  ى  لم م  ،1(20)عبن   لمن معىم   لا سيح بق  م   ف(3( ع)-3) محصلم  مين

  ة المعرفةتبار التوزيع الطبيعي لإدار اخ نتائج الفرع الأول :

  ادعت  لملم ل:   لاابى   لالمز ع  ليب ع  سمعىة رة     لمعرف    ا  تسخ ا واىيم 
 باستخدام معامل ا لتواء ومعامل التفلطح إدارة المعرفة  اختبار التوزيع الطبيعي لأبعاد (:53ايجدول )

 فرطح التمعامل  معامل الالتواء  أبعاد المحور الأول  
 6,422 1,677-  لمعرف :   اشىر البعد الأول

 7700, -7810, :  ما ك  لمعرف الثانيالبعد 

 1,738 -8130, : مشى     لمعرف الثلثالبعد ا

 5,297 1,454- : تيب د  لمعرف البعد الرابع

 3,153 1,139- عرفة سلمؤسسة  المحور الأول: مستو  تطبيق إدارة الم

  "( 09سحد  ق  ")بو ر  لم SPSS.V25رى  مرنامم لالما ىة لمسو كر   لبى    د ةم  رلم: المصدر

بن    بلم ج  واىيم  ادعت  ق    تت د  تابع  لالمز ع  ليب ع ؛   د  ىوح  بمعىة   لم   سعت  ع 
لس حلم   سعت بمعىة   لم  (  3( و)-3)ين  ع   ق    محصلم   م  ف(1,139-)  معىم   لالالم ت  عتر ع ح ق   

 (.  1,454-(؛) -8130,)  (؛-7810,(؛ )1,677-) لالم ل س مع  لمعىم   لالالم ت لمسو ت    سع 

 ال  تر عح معىم    (ف 20)ع   بق  م   (  3,153)ح لس حلم   سعت  سي  ى  ىوح ق   معىم   لا 
  (، 20)  ع   بق  م   ( 5,297(؛ )1,738(؛ )7700,(؛ )6,422) لا سيح سمعىة   لم   سعت لمسو  لالم ل  

تا ت ممى   م ىنا    لم   سعت  بن  مى  فبع  لالمز ع  ليب ع د  نملماج  لد       ع ا   لس    عاىمع   لاى   ع ح 
  لمعس    للإرىم  لمسو ب ئس  عفرس ى   لد       ل لاابى   بةع    لاحس    لماى ب    ض  اخد

 

 

 

 

 
   156صف2005ة   رر ر لساشر ع لالمز عف  ، spss التحليل الاحصائي سستخدام برمجةبملم ز د مح د لاط  س  ف   1
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 ر التوزيع الطبيعي لأداء العاملين نتائج اختبا الفرع الثاني :

 لم ل:لم لعىمسين    ادعت   اىيم  لاابى   لالمز ع  ليب ع  سة تا و  ا  تسخ 
 بعاد أداء العاملين باستخدام معامل ا لتواء ومعامل التفلطح لأاختبار التوزيع الطبيعي  (:54ايجدول ) 

 معامل التفرطح  معامل الالتواء  أبعاد المحور الثاني  
 1,549 -6140, :  لرسى  للمظ     لبعد الأولا

 1,065 -6690, :  لع   ع اواىر   د الثانيلبع ا

 1,738 -8130,  سلمك  لعىم   : البعد الثالث

 4,284 1,315-  ى   لشخص    لع:  البعد الرابع

 4,091 1,456- المحور الثاني: أداء العاملين 

  ( "09)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25ررى  مرنامم لالما ىة لمسو ك  لبى   م  رلمد ة : المصدر

 لالمز ع  ليب ع ؛   ند  ىونح قن   معىمن   بعىة   لم   ل ىني تاتت د واىيم  ادعت بلم ج بن   ع بمع
عتر ع نننح قننن   بمعنننىة   نننلم   ل نننىني  ف(3( ع)-3) ع ننن  ق  ننن  محصنننلم   منننين (،1,456-) ت لس حنننلم   ل نننىنيلم  لالاننن

  ( .1,315-؛)(-8130,(؛)-6690,(؛  )-6140,)ت لمسو  لالم ل  س مع  لمعىم   لالالم 

معىمن   نال  تنر عح (ف 20)ع   بقن  من   (4,091)ح لس حلم   ل ىني   ى  ىوح ق   معىم   لا سي
 ف(20)ع ن  بقن  من   (4,284(؛ )1,738(؛ )1,065(؛ )1,549)سمعىة   لم   ل ىني لمسو  لانلم ل    يح لا س

ى عاىمعننن  لس ننن  نمنننلماج  لد   ننن  لاننن    ل نننىني تابنننع  لالمز نننع  ليب عننن  ع نننا  منننى  عننن حممنننى  ت ننند بن م نننىنا    نننلم 
 عفرس ى   لد       لاابى     لمعس    للإرىم  لمسو ب ئسل اى ب   لمخد ض بةع    لاحس      ا

 المطلب الثاني: نتائج اختبار فرضيات الدراسة   

 ف عالن    ناخد ضرلى  ل رسن ى   ل رلم ن  ىف  اسن لري عن    ى  ا   اىوب  لاابى   ل رس    اض   
 ل ب  ا صىي    لماى ب     ى س

 وي  لأ ول :اختبار الفرضية االفرع الأ 

لمعرفنننن     لمت عننننى  محنننن   لد   نننن  تبعننننى لابننننى      ابننننى   معننننالما تيب نننند رة   : "نددددص الفرضددددية
  سقدم  (" ا  لاعس   ف  لمعالم    لع ف)   لعلم م   لمت ع  )  لحة ف  لع رف  لاشىط( ع لشخص  

 .ى ر صىي ى   ى  س :ىغالالاابى   ل رس   وقلمض مص 
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تبعنننى لابنننى     ننن تيب ننند رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد   لما ابنننى   معنننالا  :(0H ة)الفرضدددية الصدددفر 
  سقدم  (؛  لمعالما  لاعس   ف     لع ف لعلم م   لمت ع  )  لحة ف  لع رف  لاشىط( ع لشخص  )

 لعلم من  لمت عنى  محن   لد   ن  تبعنى لابنى      ابنى   معنالما تيب ند رة     لمعرفن     :(1Hالبديلة)الفرضية  
  سقدم  (    ف  عس لمعالما  لا   لع ف لع رف  لاشىط( ع لشخص  )  ف لمت ع  )  لحة

 بالنسبة لتباين العوامل المؤسسية   .1

 :بالنسبة لمت ير نشاط المؤسسة . أ
الفرضية - تبعى":  نص  مح   لد      رة     لمعرف     لمت عى   تيب د  معالما  وشىط  لا   ابى    بى   

  "  لمت ع 
  ى   ى  س : ىي رس   وقلمض مص ىغا.ى ر صلالاابى   ل

الصفر ة - تبعى      ابى   لا   :)0H(  الفرضية  رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد      تيب د  معالما 
 ؛ لابى   وشىط  لمت ع 

تبعى لابى         ابى   معالما تيب د رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد     ):1H( الفرضية البديلة -
  وشىط  لمت ع 

لالاننا ر  قننىطب لمعننط   ع  ا   ةلالنن  ر صننىي     ررننى   فننر ر لمسننو مننى را   ىوننح  اننىك لساعننر 
ىط عالن  سن لمىمن  ماغنط وشن (Independent-Samples T-test)في   ناخد ض ف ماغنط وشنىط  لمت عن 

  لمسح.ى  ادعت  لاىل: ى  لااىيم  ع ىوح لادم     ف لمت ع  يحالم  لمسو فئاين  ى: صاىلم  
 لمت ير نشاط المؤسسة عاتجاه إدارة المعرفة تب سيرينوسطين لآراء الم ت(: نتائج اختبار فرق الم55ايجدول )

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العومل المؤسسة  
   (F)قيمة 

 المحسوبة
ستو  دلالة  م 

(Sig) 
نشاط 

 المؤسسة 
 0,47141 3,8933 صناعية 

1,534 0,220 
 0,54048 4,0503 خدمية  

   "(10سحد  ق  "لم)بو ر   SPSS.V25 لالما ىة لمسو كررى  مرنامم  م  رلمد ة  لبى   : لمصدرا 

  ( 05 0)وعااام م   اندعت بلمن ج بوني لا تلمرند فنرع  ا   ةلالن  ر صنىي   لماند معنالما معالم ن  
  وشنننىط  لمت عنننى  محننن   لد   ننن  تبعنننى لابنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن   ى  تبننن نننلمت  لمعنننط    تجى نننى  
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عق  ن  معنالما  لمعالم ن  مسغنح  ف( 1.534)  لاابنى  لس ن   لابنى   مسغنحىة  رلى بن ق  ن  ااعالن    ن ف لمت عن 
 ( 05 0)ب بر م  معالما  لمعالم    لم رعت  (0.220)

 ننند رة     لمعرفننن    تيب ابنننى   معنننالما بوننني لا  ع لنننتي تننناا لمسنننو )0H( الفرضتتتية الصتتتفريةوقبننن  عمانننىت  لمس ننني 
 ط  لمت ع  شىو لد     تبعى لابى     لمت عى  مح  

 :بالنسبة لعمر المؤسسة   .ب

لم ننننر  ابننننى   معننننالما تيب نننند رة     لمعرفنننن     لمت عننننى  محنننن   لد   نننن  تبعننننى لابننننى   : "ةضددددي نددددص الفر  -
  لمت ع " 

   ى  س :  ر صىي ى ل رس   وقلمض مص ىغا.ى   لالاابى 
  ن  تبعنى لابنى   د       لمت عنى  محن   ل ابى   معالما تيب د رة     لمعرف  لا  :)0H(الفرضية الصفر ة   -

 لم ر  لمت ع ؛

لم نر  ابى   معالما تيب د رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد     تبعنى لابنى     ):1H( لددةالفرضية البدي -
  لمت ع  

طبقنى لالانا ر ط   لمعن عرر لمسو مى را   ىوح  اىك فنرع  ا   ةلالن  ر صنىي     ررنى   لسا  
 (One-way ANOVA)   ناخد ض لس ن   لابنى    س نىة  فيم    د لم ر  لمت عن ف  لعلم م   لمت ع  

  لااىيم   ى  لمسح.ى  ادعت  لاىل: ع ف  لمعط  لالمس ح ةلال   ل رع    ررى   
 

 عمر المؤسسة  بقا  ختلاف رينالمسيتائج تحليل التباين الألاد   ختبار الفروقات في إجابات (: ن56ايجدول )

المتوسط   العدد  ؤسسة  عمر الم
 سابيلحا

الانحراف 
 المعياري 

درجات  
 الحرية  

(  F)قيمة 
 المحسوبة

مستو   
 ( Fدلالة )

ول
 الأ

لمحور
ا

 

 0,33889 4,3200 5  الم  5 م  بق 
3 

,9450 ,4240 

 0,49703 3,9442 10  الم   10 رلى لم   ا5 م 

 20 رلى مت عن  11 من 
 0,57242 3,9068 22 ع مت  

65 

 0,47436 3,9438 32  ا  20 م  ب  ر

 68 0,50381 3,9593 69 المجموع

   "(10)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم م  رلمد ة  لبى   : صدرلما 
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م     بوي و  م  بلم ج  رة     لمعرف      لا   لا ت  ادعت  تيب د  معالما  مح    لم   ابى    ت عى  
عمعالما (  945 0)مسغحرلى بن ق     لاابى  لس    لابى      ة عال    ااى ر  لمت ع ف  لم لد     تبعى لابى    

 (  05 0)ع لم ب بر م  معالما  لمعالم    لم رعت  ف(424 0) لمعالم   مسد 

   لمعرفننن    ة    ابنننى   معنننالما تيب ننند ر بوننني لا ع لنننتي تننناا لمسنننو )0H(رضتتتية الصتتتفرية الفعمانننىت  لمس ننني وقبننن  
 ع  ت لع ر  لمتبعى لابى     لمت عى  مح   لد     

 :بالنسبة يحجم المؤسسة )عدد العمال( . ج

 ةنننن   ابننننى   معننننالما تيب نننند رة     لمعرفنننن     لمت عننننى  محنننن   لد   نننن  تبعننننى لابننننى   : "فرضدددديةالنددددص  -
  لمت ع " 
   ى  س :  ر صىي ىبى   ل رس   وقلمض مص ىغا.ى  لالاا

لد     تبعى لابى     رف     لمت عى  مح  ابى   معالما تيب د رة     لمع لا )0H(  الفرضية الصددفر ة -
  ة   لمت ع ؛

 ابننى   معننالما تيب نند رة     لمعرفنن     لمت عننى  محنن   لد   نن  تبعننى لابننى    ):1H( يلددةبدالفرضددية ال -
  ة   لمت ع  

طبقننى لالاننا ر عننط    لمعننرر لمسننو مننى را   ىوننح  اننىك فننرع  ا   ةلالنن  ر صننىي     ررننى   لسا
 (One-way ANOVA)    اخد ض لس    لابى    س ىة في    م    د  ة   لمت ع ف لعلم م   لمت ع

  لااىيم   ى  لمسح.ى  ادعت  لاىل: ع  لمعط  ف لالمس ح ةلال   ل رع    ررى   
 

  بقا  ختلاف حجم المؤسسة ن يريالمستائج تحليل التباين الألاد   ختبار الفروقات في إجابات (: ن57ايجدول )

المتوسط   لعدد ا لمؤسسة" عدد العمال"   حجم  ا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

  ات درج
 الحرية  

(  Fقيمة )
 المحسوبة

مستو   
 ( Fدلالة )

ول
 الأ

لمحور
ا

 

 0,51231 3,8167 25 لمىم  50 م  بق 
2 

1,672 0,196 
 0,41292 4,0134 23 لمىم  250 رلى 50 م 

 66 0,56470 4,0698 21 لمىم  250 م ب  ر  

 68 0,50381 3,9593 69 المجموع 

   "( 10)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 لمسو كررى  مرنامم ة  لالما ى  م  رلمد ة  لبى   المصدر: 
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بو بلم ج  لا ت  ادعت  م   معا  لا  يو  م  مح    ابى    رة     لمعرف     لمت عى   تيب د  لما 
عمعالما ( 672 1)مسغح   ق     لاابى  لس    لابى عال    ااىة  رلى بن ف   لمت ع  ة  لد     تبعى لابى  

 (  05 0)  لم ب بر م  معالما  لمعالم    لم رعتع  ف( 196 0) لمعالم   مسد 

 ابنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن     لا بوننني ع لنننتي تننناا لمسنننو )0H(الفرضتتتية الصتتتفرية عمانننىت  لمس ننني وقبننن  
  ىت"   ة   لمت ع  "لمدة  لع  تبعى لابى        لمت عى  مح   لد

 العوامل الشةصية   ن بالنسبة لتباي .2

   :بالنسبة لمت ير ايجنس . أ

 ابنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد   ننن  تبعنننى لابنننى   ماغنننط ": ص الفرضدددديةنددد  -
    " ااس

 ابى   ل رس   وقلمض مص ىغا.ى ر صىي ى   ى  س :لالا
ى  محن   لد   ن  تبعنى لابنى    عن     لمعرفن     لمت  ابنى   معنالما تيب ند رة لا :)0H(فر ة  الصدد الفرضية  -

 ماغط  ااس؛ 
 ابى   معالما تيب د رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد   ن  تبعنى لابنى   ماغنط ):1H ( لفرضية البديلةا -
 س          اا

ر طبقننى لالاننا  لمعننط   صننىي     ررننى   ر  لساعننرر لمسننو مننى را   ىوننح  اننىك فننرع  ا   ةلالنن 
اس يحاننلم   اننىمنن  ماغننط لم عالنن  سن (Independent-Samples T-test) خد ض ننا ماغننط  انناس في 

  لااىيم   ى  لمسح.ى  ادعت  لاىل:ع ىوح   فبو و ع لمسو فئاين  ى: ا ر 
 المعرفة تبعا لمت ير ايجنس ارةتجاه إدا لمسيرين(: نتائج اختبار فرق المتوسطين لآراء ا58ايجدول )

 الانحراف المعياري  سابيلحالمتوسط ا ل الشخصية   العوام 
   (F)قيمة 

 المحسوبة
تو  دلالة  مس

(Sig) 

 الجنس 
 0,50015 3,9312 ذكر

 0,51958 4,0333 أنثى   0,777 0,081

 "( 10 ق  "حد  )بو ر  لمس SPSS.V25 لمسو كررى  مرنامم لبى     لالما ىة م  رلمد ة : المصدر

  ( 05 0)لن  ر صنىي   لماند معنالما معالم ن  ةلابوني لا تلمرند فنرع  ا   وعااام م   اندعت بلمن ج  
لابنننى   ماغنننط تبنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد   ننن  تبعنننى ى   لمعنننط    نننلمت ى ننن تج
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ب نننبر مننن   (777 0) لم ننن  مسغنننحعاعق  ننن  معنننالما  لم ،(081 0)    نننااىة  رلى بن ق  ننن   لالاابنننى  عالننن اننناس 
 .(05 0) عالم    لم رعتمعالما  لم

 ابنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن     لابوننني تننناا لمسنننو  ع لنننتي )0H(الفرضتتتية الصتتتفرية عمانننىت  لمس ننني وقبننن  
 ماغط  ااس   لمت عى  مح   لد     تبعى لابى    

  بالنسبة لمت ير السن. ب
ماغنننط  ننن  تبعنننى لابنننى        لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد  رة  ابنننى   معنننالما تيب ننند: "ندددص الفرضدددية -

 ع "    ل
   ى  س :   ىر صىيلالاابى   ل رس   وقلمض مص ىغا.ى  

 ابننننى   معننننالما تيب نننند رة     لمعرفنننن     لمت عننننى  محنننن   لد   نننن  تبعننننى  لا :)0H(الفرضددددية الصددددفر ة  -
 ماغط  لع  بى    لا

د   ننن  تبعنننى لابنننى   رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   ل ب ننند ابنننى   معنننالما تي ):1H( الفرضدددية البديلدددة -
  لع        طماغ

طبقنى لالاننا ر  لمعنط     ا   ةلالن  ر صننىي     ررنى   رع لساعنرر لمسنو منى را   ىوننح  انىك فن 
 One-way)   نناخد ض لس نن   لابننى    س ننىة   لعنن  " لمت عنن  في لعلم منن   لشخصنن   منن    نند ماغننط " 

ANOVA،)  ت  لاىل: دع لااىيم   ى  لمسح.ى  ا ع  لمعط   لال   ل رع    ررى   ح ةلالمس 
  بقا  ختلاف مت ير السنالمسيرين الألاد   ختبار الفروقات في إجابات ن (: نتائج تحليل التباي59ايجدول )

 العدد  الفئات العمرية    
  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجات  
 الحرية  

(  Fقيمة )
 ةسوبالمح

مستو   
 ( Fدلالة )

 الأ
لمحور

ا
 ول

/ / 3,8583 1  ا  25 م  بق   
4 

1,286 0,285 

 0,52932 3,8256 27  ا  35 رلى 25 م 

 0,41384 4,1257 24  ا  45 رلى 36 م 
 0,63050 4,0053 11  ا  55 رلى 46  م  64

  0,39422 3,8278 6  ا  55 م   رب 

 68 0,50381 3,9593 69 المجموع 

   "(10)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 رناممم لمسو كررى  ى     لالما ىة لبم  رلمد ة : المصدر

رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد       لا     م م  لا ت  ادعت بلم ج بنو      ابى   معالما تيب د 
مسد  عمعالما  لمعالم      ( 286 1)      ابى  ااىة  رلى بن ق     لاابى  لس    ل   لع ف عال اغط  م  تبعى لابى  

   (05 0) لما  لمعالم    لم رعتعاع لم ب بر م  م (285 0)
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 ابنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن    لا  بوننني ع لنننتي تننناا لمسنننو )0H(الفرضتتتية الصتتتفرية  بننن عمانننىت  لمس ننني وق
 ماغط  لع  تبعى لابى      لمت عى  مح   لد    

  مبعلي بالنسبة لمت ير المستوى الت . ج
ماغنننط ت عنننى  محننن   لد   ننن  تبعنننى لابنننى   لمتيب ننند رة     لمعرفننن       ابنننى   معنننالما: "ندددص الفرضددددية -

  لاعس   "    ا  لمعالم 
   ى  س :  ر صىي ىلالاابى   ل رس   وقلمض مص ىغا.ى  

يب ننند رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد   ننن  تبعنننى  ابنننى   معنننالما ت لا :)0H( الفرضدددية الصدددفر ة -
 اغط  لمعالما  لاعس   ؛   م   لابى 

   نن  تبعننى لابننى   لدعننالما تيب نند رة     لمعرفنن     لمت عننى  محنن   م  ابننى   ):1H( ضددية البديلددةالفر  -
 ماغط  لمعالما  لاعس       

طبقننى لالاننا ر  لمعننط   ى   لساعننرر لمسننو مننى را   ىوننح  اننىك فننرع  ا   ةلالنن  ر صننىي     ررنن
-One)  ىةاخد ض لس ن   لابنى    س نفي   نف    لاعس  ن  " لمت عنالما  لمعن لعلم م   لشخص   من    ند "  

way ANOVA) لااىيم   ى  لمسح.ى  ادعت  لاىل: ع  لمعط      رىلالمس ح ةلال   ل رع    ر  
 بقا  ختلاف مت ير المستوى المسيرين فروقات في إجابات (: نتائج تحليل التباين الألاد   ختبار ال60ايجدول )

 عليمب الت

المتوسط   د العد المستو  التعليمي    
 الحسابي

 افالانحر 
 المعياري 

درجات  
 الحرية  

(  Fقيمة )
 المحسوبة

تو   مس
 ( Fدلالة )

ول
 الأ

لمحور
ا

 

 0,23570 3,9250 2 مالم   
2 

0,332 0,719 
 0,42007 4,0880 9 ثاولم 

 66 0,52351 3,9405 58 رىمع 

 68 0,50381 3,9593 69 المجموع

   "(10)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25 لما ىة لمسو كررى  مرنامم لا  م  رلمد ة  لبى   : المصدر

لا  م   بلم ج   و  م  مح     لا بوي  ت  ادعت  رة     لمعرف     لمت عى   تيب د  معالما   ابى   
  (332 0) بى      لاعال    ااىة  رلى بن ق     لاابى  لس    ا  لاعس   ف  اغط  لمعالم م لد     تبعى لابى    
 (  05 0)معالما  لمعالم    لم رعت    ع لم ب بر م ، (719 0)د عمعالما  لمعالم   مس
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 ابنننى   معنننالما تيب ننند رة     لمعرفننن     لا بوننني ع لنننتي تننناا لمسنننو )0H(الفرضتتتية الصتتتفرية قبننن  و عمانننىت  لمس ننني
 ماغط  لمعالما  لاعس       تبعى لابى     لمت عى  مح   لد     

    ير الأقدميةلمت بالنسبة . د
ط اغننننمعرفنننن     لمت عننننى  محنننن   لد   نننن  تبعننننى لابننننى   لم  معننننالما تيب نننند رة      ابننننى : "نددددص الفرضددددية -

  سقدم  "     
   ى  س :  ر صىي ىلالاابى   ل رس   وقلمض مص ىغا.ى  

   ابىتيب د رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد     تبعى ل ابى   معالما  لا :)0H( الفرضية الصفر ة -
 ماغط  سقدم  ؛    

  تبعنننى لابنننى     نننا تيب ننند رة     لمعرفننن     لمت عنننى  محننن   لد  الم  ابنننى   معننن ):1H( بديلدددةالفرضدددية ال -
 ماغط  سقدم       

طبقنى لالاننا ر    لمعنط لساعنرر لمسنو منى را   ىوننح  انىك فنرع  ا   ةلالن  ر صننىي     ررنى    
 One-way)  نننىة في   ننناخد ض لس ننن   لابنننى    ست عننن   لم لعلم مننن   لشخصننن   مننن    ننند "  سقدم ننن  "

ANOVA) يم   ى  لمسح.ى  ادعت  لاىل: اى لاع  لمعط   المس ح ةلال   ل رع    ررى   ل 
  بقا  ختلاف مت ير الأقدمية   يرين المس(: نتائج تحليل التباين الألاد   ختبار الفروقات في إجابات 61ايجدول )

المتوسط   العدد     ل  الأقدمية في العم
 الحسابي

ف الانحرا
 المعياري 

درجات  
 ة  الحري

(  Fقيمة )
 المحسوبة

مستو   
 ( Fدلالة )

لمحور
ا

ا 
ول

لأ
 

 0,57351 3,9769 18  الم  5 م  بق 

2 

0,245 0,865 

 0,41754 3,9086 33  ا  15 رلى 5 م 

 0,69939 4,0326 11  ا  25 رلى 16 م 

 66 0,40938 4,0381 7  ا  25 م  ب  ر

 68 0,50381 3,9593 69 المجموع

   "(10)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25  لالما ىة لمسو كررى  مرنامم رلمد ة  لبى    م : المصدر

 لمت عى  مح   لد     تبعى   ابى   معالما تيب د رة     لمعرف     لا يو  م م  لا ت  ادعت بلم ج بو 
عمعالما  لمعالم   مسد    (245 0)ابى  لس    لابى     عال    ااىة  رلى بن ق     لاع  ف   ل  اغط  سقدم    ملابى    

   (05 0)معالما  لمعالم    لم رعت  م ع لم ب بر  (865 0)

ا تيب ننند رة     لمعرفننن     ابنننى   معنننالم  لا بوننني ع لنننتي تننناا لمسنننو )0H(الفرضتتتية الصتتتفرية عمانننىت  لمس ننني وقبننن  
     ماغط  سقدم      لع  ى    لاب لمت عى  مح   لد     تبعى 
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لا :  لىف ف      لقلمت بأويع   ىص   لاابى   ل رس ى   ل رلم   لس رس    سم  ع وي قى م   اج  لااىي 
)  لحة ف  لع رف     لمت ع     ابى   معالما تيب د رة     لمعرف     لمت عى  مح   لد     تبعى لابى    لعلم م 

ع لشخص  )  قا  لاعس   ف  عالم ف  لملع  لاشىط(  في  ب   ع ف  سقدم  (ف  ل رس      بلمت  ل رس    لص ر   
  لبد س   

 لفرضية الرئيسية الثانية ا : نتائج اختبار الفرع الثاني

الفرضية رة     لمعرف     لم ":  نص  لماىصر  لمعالما  لما ىة  ت عى  مح   تخاسم  س     لاعب   
          "  لد    

  :  س  وقلمض مص ىغا.ى ر صىي ى   ى 
 لما نننىة لماىصنننر رة     لمعرفننن     لمت عنننى  ا م  س  ننن   لاعنننب   لمعنننالم تخاسنننلا :(0H) الفرضدددية الصدددفر ة

 ؛ لد      مح 
  تخاسننم  س  نن   لاعننب   لمعننالما  لما ننىة لماىصننر رة     لمعرفنن     لمت عننى  محنن (:1H) الفرضددية البديلددة

   لد    
  محننن  لما تيب ننند رة     لمعرفننن   لمت عنننىمعنننا نننلمت  لمعنننط   معننند لم س ننن  لمنننرت علس ننن  ررنننى   

 :ع ادعت  ستي  لمسح ال  لد       ت عى  مح لم   لمعط     ا.ى لدا بب.ى  عب ت وقلمض متر   ف لد    
 

 راسة ترتيب أهمية مت يرات الدراسة بالمؤسسات محل الد(:62)ايجدول 

 المتغيرات
 المتوسط
 الحسابي  

 %  الوزن النسبي الانحراف المعياري
 مستو  التوفر 

يب 
لترت

ا
 المجال ةالدرج 

 عرفةلماكتشاف ابعد 
4,0145 0,65648 %80.2  02 [ 4.20 -3.40[ مرتفعة 

 امتلاك المعرفةبعد 
3,7217 0,61760 %74.4  04 [ 4.20 -3.40[ مرتفعة 

 مشاركة المعرفةبعد 
4,0024 0,55387 %80  03 [ 4.20 -3.40[ مرتفعة 

 تطبيق المعرفةبعد 
4,0986 0,59173 %81.8  01 [ 4.20 -3.40[ مرتفعة 

79% 0,50381 3,9593 ة المعرفة ار مستو  تطبيق  إد  [ 4.20 -3.40[ مرتفعة 

5(/100الوزن النسبي للمتوسط الحسابي =)المتوسط الحسابي*  
  "( 11)بو ر  لمسحد  ق  " SPSS.V25ا ىة لمسو كررى  مرنامم لالم   لبى   م  رلمد ة : المصدر
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 ف تبننين بن   لد   نن محنن  لمعنناةلممين  لمت عننى    لمعننط  تجى ننى   منن  لانن ت ع  بلمنن ج:عت منن   انند
  ت لترت نب  سع   ان  ىلبعد  لر مع: تيب د  لمعرفن  ف مرت عف   لمت عى  مح   لد     رفمعالما تيب د رة     لمع

 لبعد  سعت :   اشىر  ي  س (، %81.8)عماعب  مسغح لمعط       لاعب    لمعيى  لي م  قب   م    د  س 
 س ني  (،80.2)اعب  مسغنحعم لمعط   س     لاعب    لمعيى  لي م  قب      لترت ب  ل ىني م    د    لمعرف    

 لمعنننط      لمعينننى  لننني مننن  قبننن     لترت نننب  ل ىلننند مننن    ننند  س  ننن   لاعنننب   لبعننند  ل ىلننند : مشنننى     لمعرفننن 
    لمعينى  عنب منع من    ند  س  ن   لا   لترت نب  لر  :  منا ك  لمعرفن   منع لبعد  لر   س ي (،80%)عماعب  مسغح
 (.  74.4%)عماعب  مسغح لمعط   لي م  قب  

 س  نن   لاننا ر   لننتي تنناا لمسننو( 1H)وقبنن   ل رسنن    لبد سنن  ع  (0H)وننرف   ل رسنن    لصنن ر   بنتتاءا عليتت  و 
    لد     مح  لاعب   لمعالما  لما ىة لماىصر رة     لمعرف     لمت عى 

 
 الثالثة  ة الفرع الثالث: نتائج اختبار الفرضية الرئيسي 

  لعين بة ت  لعنىمسين بأمعىة ى  لمخاس    رة     لمعرف تب      يجىبي لمعالما لمرد بتر    :الفرضيةنص  
       لمت عى  مح   لد     

 :وقلمض مص ىغا.ى ر صىي ى   ى  س  

عنين بة ت ل   بأمعىة نى  لمخاس ن  رة     لمعرفن  تبن   لما يجنىبي  لمعنا  لمرد بترلا  :(0Hالفرضية الصفر ة )
   ؛ لعىمسين    لمت عى  مح   لد    

  لعننننين بة ت بأمعىة ننننى  لمخاس نننن  رة     لمعرفنننن  تبنننن   لمرنننند بتننننر  يجننننىبي لمعننننالما  (:1Hالفرضددددية البديلددددة )
    . لعىمسين    لمت عى  مح   لد    

(  لمعرف ف تيب د  لمعرف     اشىر  لمعرف ف  ما ك  لمعرف ف مشى  )  لمعرف      رةمعىة تأتط ب  لمعرف  مدا 
 Multiple) لس نن   لانحنند    لماعنندة نناخد ض في   لد   نن ف  محنن   لمت عننى     لعننىمسين بة ت لعننينلمسننو 

Regression Analysis)فاعندةد    لمل   قب  ال  لامد م   لاأ د من  م ي ن   لب نىنا   لس ن   لانحن ف 
  لمعرفنن ف مشننى     لمعرفنن ف  مننا ك  لمعرفنن ف   اشننىر:  نن ل رلم  لاعنندة   ينن  مننين  سمعننىةعبونني لا عرننلمة لمشنن س   

 VIF - Inflation factor) لابنننى  تضنننخ  عالننن  مننن  لاننن ت ررنننر ت  لاابنننى  معىمننن  ف  لمعرفننن  تيب ننند

Variance) ع لاابنى   لابننى    لمعنن لمح (Tolérance)  اأ نند منن   لماغنط  لمعنناق ف لس منن  بمعننىةل نن  من  معنند



عاملين في المؤسسات  اء الالفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أد
 محل الدراسة 

228 
 

 لابننى   تضننخ  ة  لماغننط  لمعنناق  ؛ ع لقىلمنند  تقننلمت  اننى بونني را   ننىن معىمنن  بمعننى لمنندض عرننلمة   تبننىط لمننىت مننين
(VIF) لمرننند مشننن     تبنننىط فإوننني  ف(0.05) ع ىونننح ق  ننن   لاابنننى   لابنننى    لمعننن لمح بقننن  مننن  (10)  اةنننىعز 

 (63)ث مشنن س    لس نن   لانحنند    لماعنندةف ع انندعت  نندع رلى النن    ننتة  لماغننط   مننع معضنن.ى  لننبع  ع 
 واىيم  لالاابى     ل  لمسح لم  لم
 

 إدارة المعرفة لأبعاد  التباين المسموح به تضةم :نتائج اختبارات معاملات (63) ايجدول 

 ."(12)بو ر رلى  لمسحد  ق " V25 SPSSلمسو كررى   لالما ىة  لبى   م  رلمد ة المصدر: 

  ننع بمعننىة  لماغننط  لمعنناق   ا (VIF) لابننى   تضننخ  ىمنن  عقنن   م اضننح منن  لانن ت  انندعت بلمنن ج بن 
  نند  (10) تقنن  لمنن (  لمعرفنن  تيب نند  لمعرفنن ف مشننى     لمعرفنن ف  مننا ك  لمعرفنن ف   اشننىر) لمعرفنن   رة   بمعننىة 

رنىت  ب نبر  ثنى بمى ق    لاب ىن  لمعن لمح فلمسو  لالم ل (388 2)ف (209 2)ف  (110 2)ف    (636 1)  قد   من
  لمعرفنننن ف ر  اشننننىل نننن  منننن  ف (419 0)ف (453 0)ف (474 0)ف (611 0)   نننند قنننند   منننننف  (05 0) منننن 

عماننىت لمس ني وعننااام لمندض عرننلمة   تبنىط مننين بمعننىة  فلمسنو  لاننلم ل  لمعرفنن  تيب ند  لمعرفنن ف مشنى     لمعرفنن ف  منا ك
 ينن   لماعنندة لمعرفنن  منندا تأتننط      " ع ننا    نن    نناخد ض لس نن   لانحنندرة     لمعرفنن بمعننىة  لماغننط  لمعنناق   "

 ع لااىيم ملمسح     ادعت  لاىل:  ف لد     مح   لمت عى    سينىم لع بة ت لعين   رة     لمعرف بمعىة 

 

 

 

ير  
ت 

الم

ل
تق

س
الم

 

 الأبعاد
 العلاقة ايةطية بين المت يرات

 موحالمس التباين معامل التضةم 

أب
عا

د 
ة 
رف

لمع
ة ا

ار
إد

   

 0,611 1,636 اكتشاف المعرفة

 0,474 2,110 عرفةلمامتلاك ا

 0,453 2,209 مشاركة المعرفة

 4190, 2,388 تطبيق المعرفة 
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 الثالثة الرئيسية (: نتائج تحليل ا نحدار المتعدد  ختبار فرضية 64)ايجدول 

 معاملات المت ير
ايةطأ المعيار   

(E.S) 

معامل 

دار  نحا  

Beta)) 

( Tقيمة )

 المحسوبة 

 ة  مستوى المعنو 

 ايجزئية

(Sig) 

 0,000 3,747 // 0,247 0,927 الثابد 

 0,000 2,083 0,185 0,060 0,125 اكتشاف المعرفة 

 0,000 2,088 0,009 0,072 0,116 امتلاك المعرفة 

 0,000 4,567 0,472 0,082 0,376 مشاركة المعرفة 

 0090, 2,705 2900, 0800, 2170, تطبيق المعرفة 

 لمتعدد:ا معادلة نموذج ا نحدار  R²)) 0.691التفسير معامل 

Y=0.977 +0.125 x1+0.116 x2+0.376 x3+0.217 x4+ ei  معامل ا رتباطR) ) 0.831 

 35.782 ( Fمستوى الد لة)
 ( α ≤0.  (05*: ذات د لة إلصائية

 0.000* مستوى المعنو ة الكلية 

 ."(12)بو ر رلى  لمسحد  ق " V25 SPSSلمسو كررى   لالما ىة  لبى    ة لمد م  رصدر: الم

  لعنىمسين بة ت لعنين لمسنورة     لمعرفن  عرنلمة بتنر سمعنىة   :(64)  اضح م  لا ت معي نى   اندعت  
 ع ننن  ة لننن  لماننند معنننالما معالم ننن ف (F=35.782)   عنننلمم  (F) مسغنننح ق  ننن  را ف لد   ننن  محننن   لمت عنننى   
 ت عننر مننى ق  انني   رة     لمعرفننبمعننىة ى  شننط رلى بن ممنن، (0.2R=691 )  لا عننطى مسنند معىمنن    نن ؛(0,000*)
  . لد     مح   لمت عى     لعىمسين بة ت لعين   لتي لدث   لاغط  م   (1% 69)

ل ن  من  ( α ≤0  (05ر صنىي ى لماند معنالما معالم ن  بتنر ة ت عرنلمة (64) ع اضح م  و س  اندعت
 محننن   لمت عنننى     لعنننىمسين بة ت( لمسنننو  لمعرفننن  تيب ننند رفننن ف لمع مشنننى     لمعرفننن ف  منننا ك فننن فعر  لم شنننىر  ا)

 ف(705 2( )567 4) ؛(088 2) ؛(083 2)  لانننننلم ل:لمسنننننو    عنننننلمم  للأمعنننننىة (T)مسغنننننح ق  ننننن   را  لد   ننننن 
  بقنن  منن  قنن ل ع نن  لمسننو  لاننلم  ف(009 0( )* 000 0(؛ )* 000 0(؛ )* 000 0(؛ )* 000 0)*  معالم نن  ععننالما

  (05 0) لا   بسدمعالما  لمعالم    لم رعت ع 
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وننرف   ل رسنن    لصنن ر   ر ة ت   صننىي ى اع تأتننط معاننلم  مننين  لماغننط    لمد ع نن  علمس نني بتنن لمرنند  :بنتتاءا عليتت 
(0H)   وقبنن   ل رسنن    لبد سنن(1H)، لعننين  معىة ننى  لمخاس نن  بأ  لمعرفنن  رة   تبنن    يجننىبي لمعننالما بتننر  لمرنند 

         لد   مح   لمت عى    عىمسين ل بة ت

  الرئيسية الرابعة يةالفرع الرابع: نتائج اختبار الفرض

لعىمسين     تلمرد لم ق  تأتط ا   ةلال  ر صىي   مين لماىصر رة     لمعرف  عبة ت : "نص الفرضية 
 "     لمت عى  مح   لد     05 0لماد معالما ةلال 

 س    لري ع    لر مع :   ر    لسواىيم  لاابى   ل رس ى   ل رلم
 ة  بعالفرضية الفرعية الأوي  للفرضية الرئيسية الرا .1

ا   ةلالن  ر صنىي   منين   اشنىر  لمعرفن  عبة ت  لعنىمسين لماند   تأتط  د لم ق تلمر: "نص الفرضية 
  لمت عى  مح   لد    "   05 0ل لامعالما ة

 وقلمض مص ىغا.ى ر صىي ى   ى  س :       

عنىمسين  لا   ةلالن  ر صنىي   منين   اشنىر  لمعرفن  عبة ت  تأتنط تلمرند لم قن لا    :(0H)فر ة  الفرضية الصدد 
  لمت عى  مح   لد    ؛ 05 0ل ةلالماد معالما 

ر صنىي   مننين   اشنىر  لمعرفنن  عبة ت  لعنىمسين لمانند   ا   ةلالنن تأتنط تلمرنند لم قن  (:1Hالفرضددية البديلددة )
     لمت عى  مح   لد    05 0معالما ةلال 

 عة: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأوي  للفرضية الرئيسية الراب(65)دول يجا

 متغيرات الدراسة 
 معنوية العلاقة بين المتغيرين 

معنوية لنموذج الانحدار  قرار الاختبار 
ANOVA 

 معامل التفسير  معامل الارتباط 
قيمة معامل  
 الانحدار 

المتغير 
 المستقل  

المتغير 
 التابع 

 r 2 R B (SIG) سوبةالمح Fقيمة 
(1H ) 

 اكتشاف 
 المعرفة  

أداء  
 العاملين 

36 304 00 00  0 593 0 351 0.399 

 Y=2.244+0.399x1+ei معادلة ا نحدار

   "(13)بو ر رلى  لمسحد  ق " V25 SPSS لالما ىة لمسو كررى   لبى   م  رلمد ة : المصدر



عاملين في المؤسسات  اء الالفصل الرابع: تقييم توجهات المسيرين نحو تطبيق إدارة المعرفة لتحسين أد
 محل الدراسة 

231 
 

 انلمعع ن  ق  ن  ة لن  مع(،F=36.304)   ىونح(F-test)   لالاابنى تشط معي ى   ادعت بن ق       
قن  ا   شنط رلى عرنلمة لم ع (، 0.05) بق  م  معالما  لدلال      ف.  (،Sig=0.000)لماد معالما  لمعالم    

  0.05ا   ةلال  ر صىي   مين  لماغط   لماد معالما  لدلال  
 ع نندت النن  فع ننلم ملمرننب (r=0.593) ق  انني: مط ننلمن  لننا  مسغننح  اطمتتن ختتلال معامتتل الارتبتت

 ة رننى  بة ت ريجىم ننى لمسننوفنن  تأتننط  عر  اغننط   اشننىر  لملسب  بن  ف   طرة نن اغننط بن  تجننىج  لع قنن  مننين  لملمسننو 
بة ت  عَقُبننني زعة    ة رنننى  عتبننن  معننند   اشنننىر  لمعرفننن   معنننالمع  تيب ننند    ة زة  ننند  س نننى ف  لعنننىمسين

 ا ر  ب  للمسو مى تيرقاى لي    اىو  ماىت   ع اج  لاا ة  مايق   م    د  تجىج  لع ق  ع ا ف ينمس لعى
عنر عند   اشنىر  لمعرفن    ن مف  اضنح ب( 0.3512R=) قند   مننننلم  قيمة معامل التفسيرومن خلال  

ع ا  عفقى  مح   لد     ى  لمت ع م   لاغط    لتي لدث   بة ت  لعىمسين%    1 35)فعىل اي( من    مى ق  اي  
 بلارا  م    رع رلى لملم %  9 64  ع لبىق   لمعاةلممين    ىتي  لمت ع لآ  ت

     ا لم   معىمنن   لانحنند    لمنن: تشننط ق  نن( بتتين المتغتتيرينBنحتتدارالاقيمتتة التتت)مير )معامتتل  ونفستتر   
  اشننننىر  لمعرفنننن  د معنننند بونننني  س ننننى  فعاننننى   معننننالمع  تيب نننن (فB=0.399)ن  انننندعت بلمنننن ج ع لمقنننند   منننن

   ع د  399 0ق    م ينة رى  بة ت  لعىمس   ى زعة ملم د  ع  د   عقب. مح   لد      لمت عى 
 فين  لماغنط    لمد ع ن   منا   تأتنط معانلم  صنىي ىر تلمرد لم قن  ة لن    تبار الفرضية:اخومن  نستنتج قرار  

ا   ةلال  ر صىي   مين تأتط تلمرد لم ق   ف(1H) ل رس    لبد س    وقب (0H) ل رس    لص ر      ورف   علمس ي
  لمت عى  مح   لد      05 0 ةلالف  عبة ت  لعىمسين لماد معالما   اشىر  لمعر 

 الرابعة  الفرعية الثانية للفرضية الرئيسيةة الفرضي  .2

ا   ةلالنن  ر صننىي   مننين  مننا ك  لمعرفنن  عبة ت  لعننىمسين لمانند تأتننط تلمرنند لم قنن  لفرضددية: "ص اندد  
   لمت عى  مح   لد    "  05 0ا ةلال الم مع

 صىي ى   ى  س :وقلمض مص ىغا.ى ر  

لعىمسين لماد عبة ت    ما ك  لمعرف صىي   مين ر ا   ةلال  تأتط تلمرد لم ق  لا   :(0Hر ة )الفرضية الصف
  لمت عى  مح   لد    ؛ 05 0لما ةلال معا

عبة ت  لعنننىمسين لماننند   منننا ك  لمعرفننن  صنننىي   منننين ر ا   ةلالننن  تأتنننط تلمرننند لم قننن  (:1Hالفرضدددية البديلدددة )
    لمت عى  مح   لد    05 0ل معالما ةلا
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 رابعة رعية الثانية للفرضية الرئيسية اللف(: نتائج اختبار الفرضية ا 66ايجدول )

 متغيرات الدراسة 
 معنوية العلاقة بين المتغيرين 

معنوية لنموذج الانحدار  قرار الاختبار 
ANOVA 

 معامل التفسير  معامل الارتباط 
قيمة معامل  
 الانحدار 

 المتغير
 المستقل  

المتغير 
 التابع 

 r 2 R B (SIG) المحسوبة Fقيمة 
(1H ) 

 كامتلا
 المعرفة  

أداء  
 العاملين 

35.420 0.000 0.588 0.346 0.421 

 Y=2.280+0.421x2+ei معادلة ا نحدار

   (" 41")بو ر رلى  لمسحد  ق  V25 SPSS لالما ىة لمسو كررى   لبى   م  رلمد ة : المصدر

 ن  ق  ن  ة لن  ع  (F=420 35) ىوح( F-test)  لالاابى  لاى م  لا ت  ادعت بلم ج بن ق     ابين         
 ننا   شننط رلى عرننلمة ع  ف(05 0) لدلالنن   بقنن  منن  معننالما ف ف.نن (Sig=0.000) معاننلمع لمانند معننالما  لمعالم نن 

  05 0لم ق  ا   ةلال  ر صىي   مين  لماغط   لماد معالما  لدلال  
ع نندت النن  ع ننلم ملمرنب  (،r=0.588)  لننا  مسغنح ق  انني: متتل الارتبتتاط بيرستتونمتن ختتلال معا          
رننننى  بة ت ة   ريجىم ننننى لمسننننوط  اغننننط  مننننا ك  لمعرفنننن  تأتننننلمبن  تجننننىج  لع قنننن  مننننين  لماغننننط   طرة نننن  ب  بن  وسننننلم

 بة تعة    ة رننننى  ز   عَقُبننننيعتبنننن  معنننند  مننننا ك  لمعرفنننن  معننننالمع  تيب نننند    زة ة  نننند  س ننننى ف  لعننننىمسين
 تيرقاى لي    اىوب  لا ر   ىم ماىت  لمسو ع اج  لاا ة  مايق   م    د  تجىج  لع ق  ع ا  ف لعىمسين

ن معند  منا ك  لمعرفن  ف  اضنح بأ( 02R=64.3)  د   مننننق    معىم   لا عنط  لمقنكما أن  من خلال 
 فمحنن   لد   نن  ى  لمت عنن ىمسين لنندث   بة ت  لعننلننتيمنن   لاغننط     % 34.6)فعىل انني( مننن    عننر مننى ق  انني 

   رع رلى لملم م  بلارا   %65.4ع  ع لبىق   ت  لمعاةلممين    ىتي  لم   تع ا  عفقى لآ
: تشط ق    معىمن   لانحند    لمنا لم      اندعت نيري( بين المتغBدارقيمة الت)مير )معامل الانح  أما

محنن   معنند  مننا ك  لمعرفنن   لمت عننى    تيب نند ننى  فعاننى   معننالمع سبونني   ، (B=0.421)ن بلمنن ج ع لمقنند   منن
  ع د  0.421مق     ة رى  بة ت  لعىمسين   زعة  ى. عقبفملم د  ع  د     لد    

 فا   تأتنط معانلم  منين  لماغنط    لمد ع ن  ر صنىي ى قن  ة لن  د لمتلمرن ار الفرضتية:ومن  نستنتج قرار اختبت
ا   ةلالن  ر صنىي   منين تأتنط تلمرد لم ق    ،(1H) لبد س      ل رس    وقب (0H)   ر  ل رس    لص   ورف   علمس ي

  لمت عى  مح   لد      0.05عبة ت  لعىمسين لماد معالما ةلال   ف ما ك  لمعر 
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 رضية الرئيسية الرابعة للفالفرعية الثالثة  الفرضية  .3

ىمسين لمانند عبة ت  لعنن  لمعرفنن    مشننى  ا   ةلالنن  ر صننىي   مننين تأتننط تلمرنند لم قنن  : "نددص الفرضددية
  لمت عى  مح   لد    "   05 0معالما ةلال 

 ا.ى ر صىي ى   ى  س :غى وقلمض مص        

عبة ت  لعننىمسين       لمعرفنن مشننىلالنن  ر صننىي   مننين ا   ة تأتننط تلمرنند لم قنن لا  :(0Hالفرضددية الصددفر ة )
  لمت عى  مح   لد    ؛ 05 0لماد معالما ةلال 

عبة ت  لعننىمسين لمانند  مشننى     لمعرفنن ا   ةلالنن  ر صننىي   مننين  تأتننط قنن تلمرنند لم  (:1Hديلددة )لب الفرضددية ا
   لمت عى  مح   لد     05 0لما ةلال اعم

             
 الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية الرابعة  بار اخت (: نتائج 67ايجدول )

 متغيرات الدراسة 
 معنوية العلاقة بين المتغيرين 

ذج الانحدار نوية لنمو مع قرار الاختبار 
ANOVA 

 معامل التفسير  معامل الارتباط 
قيمة معامل  

 نحدار الا
المتغير 
 المستقل  

المتغير 
 التابع 

 r 2 R B (SIG) المحسوبة Fقيمة 
(1H ) 

  مشاركة 
 المعرفة  

أداء  
 0.609 0.780 0.000 104.185 العاملين 

0.622 

 Y=1.355+0.622x3+ei معادلة ا نحدار

   "(51 ")بو ر رلى  لمسحد  ق V25 SPSS لالما ىة لمسو كررى     لبى م  رلمد ة : المصدر

ع ن  ق  ن  ة لن  معانلمع  (،F=104.185)   ىونح  (F-test)لاابى لا تشط معي ى   ادعت بن ق     
ع نا   شنط رلى عرنلمة لم قن   ف(0.05)بق  م  معنالما  لدلالن  ف.     (،Sig=0.000)لم    لماد معالما  لمعا

 .0.05غط   لماد معالما  لدلال  ا  ر صىي   مين  لما   ةلال
ع ندت الن  بن   فع نلم ملمرنب  (r=0.780)  مط نلمن  لنا  مسغنح ق  اني:  طبامن خلال معامل الارت
  د  ف ة رى  بة ت  لعىمسين    ريجىم ى لمسوط تأت   لمعرف  ى   مشاغطلمب  بن   ف تجىج  لع ق  مين  لماغط   طرة  
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 اج  لاا ة  ع  فبة ت  لعىمسين عَقُبي زعة    ة رى       لمعرف  شىعتب  معد م  يب دمعالمع  ت    زة ة س ى  
 لمسو مى تيرقاى لي    اىوب  لا ر    ماىت    ق  ع ا عمايق   م    د  تجىج  ل

ن معد مشى      لمعرفن    عنر  اضح بأف ( 0.6092R=)  منننمعىم   لا عط  لمقد        ق ل  كما من خلا        
ع ننا  ف محنن   لد   نن  ى لمت عنن  منن   لاغننط    لننتي لنندث   بة ت  لعننىمسين%  9 60مننن  ي()فعىل انن ى ق  انني منن

   رع رلى لملم م  بلارا %  1 39 ت  لمعاةلممين    ىتي  لمت ع  ع لبىق    عفقى س
 : تشننط ق  نن  معىمننن   لانحنند    لمنننا لم    ( بتتين المتغتتتيرينBالتتتت)مير )معامتتل الانحتتتدارمتتة قي رنفستت

 معند مشنى     لمعرفن   لمت عنى   ندبوني  س نى  فعانى   معنالمع  تيبف (B=0.622)ن  قد   م لم ادعت بلم ج ع 
  د ع  0.622مق     ة رى  بة ت  لعىمسين   ملم د  ع  د   عقب.ى زعة  لد     مح  
  ع ن لماغنط    لمد   ا   تأتنط معانلم  منين ر صىي ىتلمرد لم ق  ة ل   بوي  نستنتج قرار اختبار الفرضية:ومن

ر صنىي   منين   ا   ةلالنتأتط تلمرد لم ق    ف(1H)س   د  ل رس    لب  وقب (0H) ل رس    لص ر      ورف   علمس ي
  لد      مح عى   لمت  05 0عبة ت  لعىمسين لماد معالما ةلال  مشى     لمعرف 

 الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الرابعة  .4

د عبة ت  لعنننىمسين لماننن تيب ننند  لمعرفننن ةلالننن  ر صنننىي   منننين   ا تأتنننط د لم قننن  تلمرننن: "ندددص الفرضدددية
    "    لمت عى  مح   لد  05 0معالما ةلال 

 وقلمض مص ىغا.ى ر صىي ى   ى  س :        

عبة ت  لعنىمسين لماند  تيب د  لمعرفن ا   ةلال  ر صىي   مين تأتط رد لم ق  تلم  لا  :(0Hالفرضية الصفر ة )
    لد    ؛مح لمت عى   05 0 معالما ةلال

عبة ت  لعنننىمسين لماننند  تيب ننند  لمعرفننن    ةلالننن  ر صنننىي   منننين ا تأتنننطتلمرننند لم قننن   (:1Hالفرضدددية البديلدددة )
  لمت عى  مح   لد      05 0معالما ةلال 
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 الرابعة  (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة  للفرضية الرئيسية68ايجدول )

   (" 16)بو ر رلى  لمسحد  ق " V25 SPSS لالما ىة لمسو كررى   لبى   م  رلمد ة : درصالم

ة لنن  معاننلمع    نن قع نن   (فF=562 70)  ىوننح  (F-test) لالاابننى تشننط معي ننى   انندعت بن ق  نن   
لم قنن  ة ع ننا   شننط رلى عرننلم  ف(05 0) بقنن  منن  معننالما  لدلالنن ف.نن   (فSig=0.000) لمانند معننالما  لمعالم نن 

  05 0ل  ر صىي   مين  لماغط   لماد معالما  لدلال  ةلاا   
ع ندت الن  بن ع نلم ملمرنب    (فr=0.716)  ط نلمن  لنا  مسغنح ق  اني:م  من خلال معامتل الارتبتاط

  ند  ف ة رنى  بة ت  لعنىمسين    ريجىم نى لمسنوط تأتنرف  اغط تيب د  لمعلمب  بن    ف لماغط   طرة  ين  م تجىج  لع ق   
لاا ةن  ع ناج   فبة ت  لعنىمسين عَقُبني زعة    ة رنى  عتب  معد تيب د  لمعرفن     تيب د   معالمع    ةزة  س ى  

  لا ر   ىوبلمسو مى تيرقاى لي    ا  ماىت   مايق   م    د  تجىج  لع ق  ع ا 
عرفنن   لمن معنند تيب نند  اضننح ب ف(0.7162R=)  لمقنند   مننننن امتتل التفستتيرقيمتتة معكمتتا أنتت  متتن ختتلال          
 فمحنن   لد   نن  ى  لمت عنن منن   لاغننط    لننتي لنندث   بة ت  لعننىمسين % 6 71)فعىل انني( مننن ى ق  انني منن   عننر

 رلى لملم م  بلارا    رع% 4 28 لمعاةلممين    ىتي  لمت ع  ع لبىق   لآ  تع ا  عفقى 
 ادعت   لما لم      : تشط ق    معىم   لانحد ( بين المتغيرينBمعامل الانحدارقيمة الت)مير )  أما 

محننن   ب ننند  لمعرفننن   لمت عنننى معننند تي بوننني  س نننى  فعانننى   معنننالمع  تيب ننند ف(B=0.535) نبلمننن ج ع لمقننند   مننن
  ع د  535 0مق     العامليناء دأة رى     ملم د  ع  د   عقب.ى زعة    لد    

ط    لمد ع نن  اغننلم  مننين  لمعاننا   تأتننط م ر صننىي ىتلمرنند لم قنن  ة لنن   رار اختبتتار الفرضتتية:ومنتت  نستتتنتج قتت
ا   ةلال  ر صىي   مين تأتط لمرد لم ق  ت ف(1H) ل رس    لبد س   وقب  (0H) ل رس    لص ر     ورف   علمس ي

  لمت عى  مح   لد      05 0الما ةلال مع دعبة ت  لعىمسين لما تيب د  لمعرف 

يرات الدراسة متغ  
 معنوية العلاقة بين المتغيرين 

معنوية لنموذج الانحدار  قرار الاختبار 
ANOVA 

 معامل التفسير  معامل الارتباط 
قيمة معامل  
 الانحدار 

المتغير 
 المستقل  

المتغير 
 التابع 

 r 2 R B (SIG) المحسوبة Fقيمة 
(1H ) 

  تطبيق  
 المعرفة  

أداء  
6270.5 العاملين   0.000 160.7  0.513 

0.535 

 Y=1.654+0.535x4+ei معادلة ا نحدار
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ا   تأتننط رنند لم قنن  تلم بأونني   عنن  ريد  لاابننى   ل رسنن ى   ل رلم نن  وعننااام قننر    لاابننى   ل رسنن    لمعنن 
 ف لمت عننى  محنن   لد   نن  05 0د معننالما ةلالنن ةلالنن  ر صننىي   مننين لماىصننر رة     لمعرفنن  عبة ت  لعننىمسين لمانن

لمعرفنن  لمسننو بة ت  لعننىمسين  لمعرفنن  ع مننا ك  لمعرفنن  عمشننى    عتيب نند  ىر شنن   اطتننتأعالنن  منن  لانن ت  نن  منن  
  لمت عى  مح   لد     

 : اج  لب ىني  لاىل لم ص.ى    لاخ     تس
 ة (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الرابع 35الشكل )

 

 
 

 . سو واىيم  لاابى   ل رس    لري ع    لر مع لم  ىةم  رلمد ة  لبى     لالما: المصدر

 

 

 

 ت ير التابع الم المت يرات المستقلة 

عملي
رة المعرفة  ت إدا

ا
 

 اكتشاف المعرفة 

 امتلاك المعرفة

 مشاركة المعرفة 

 تطبيق المعرفة

أداء 

 العاملين 

في   

 المؤسسة 

R=0.588 

 

R=0.780 

 

R=0.716 

 

R=0.593 
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 الثالث: نتائج الدراسة الميدانية  المطلب

لمرت    ا   ا      م  لا ت  اج  لد     ل    لااىيم  ب  لصدة  رل .ى  في  لالمص    ف تي 
 :ع    تقع  .ى   ى  س 

   ريننتائج المستمدة من بينات المؤسسات وتحليل إجابات المسيالالأول: الفرع 

 :د    ف       اااىج مى  س   لا ت لمرت علس   م اى   لمعاةلممين ع لمت عى  مح   لم .1
بمى  اناث فبسغح وعبا.    ،72,5%مسغح وعبا.    دعى  مح   لد     ا لم ف  ت بغسب معط   لم . أ

  اطى    م   لررىت   لم  وعب   اناث تبعى ليب ع   سوشي ؛ بن وعب  ع ا  مى  بين 27,5%

 ؛ 39,1% با.   ا ف   د مسغح وع 30   لمت عى  مح   لد     تجىعز    عط   ممع  .ب

 لمقىم    84,1%مسغح وعبا.   د     لد .  معالما رىمع      بغسب   معط   لمت عى  مح   لد . ج
 وعبا.   مسغح    لمالم  بمى  لمعط   م   لمعالما    ،%13ولم    لمعط   م   لمعالما  ل ى  مسغح وعب 

 % ؛ 2,9

 ف را بن مع  .  قد  ت عى  مح   لد     م    د معالما لابر     اىت بلم ى  لم   يخاسم معط  .د
 ؛  ع   الم    تجىعز لمدة  الم   لابرتي 

دم    لتي    وعب   لمت عى   بمى  ف  58%  ف   د مسغح وعبا.ى  صاىلم   مح   لد        ى بغسب  لمت ع .ه
 ؛ % 42شمسا.ى  لد     

     م    د ماغط  ة   لمت ع  "لمدة  لع ىت"ف   د  د لوعب ماقى م    تلمز ع  لمت عى  مح    .و 
وعب   بن  لمت  تشغ   ماعب    تس .ى  لمت عى  ف 36.2%عى   لصغط   بمى ى  فبم  33.3% لمالم ي   م  

 ؛  30.4% ل بط  ف ىوح وعبا.ى 

  ا    15ما.ى   لم  لم ر ى %  4 46د    ف   د بن ل قدض  لمت عى   لتي شمسا.ى .ز

 :عط    لمت لمبى    عمحىع   لا ا ى  ف       اااىج مى  س لم  م  لا ت لس   ررى   .2
المعرفة . أ إدارة  لمت يرات  ت  ،بالنسبة  معد  تيب قى  يب د  ب  ر  مح   لد       د  لمعرف   لمت عى  

عالم    عىبي  ف  س ي معد   اشىر  لمعرف   (,5910)  ع نحر ر مع ى   قد  من  (4,09)عالم    عىبي  
مع   (4,01) عالم    عى(0,656)ى  ع نحر ر  مشى     لمعرف   لمرتب   ل ىل    معد  ثم    ( 4,00)بي  ف 

مع ى     مع  (0,553)ع نحر ر  عالم     د  عبلاط   مع ى   (  3,72)بي  عى ما ك  لمعرف   ع نحر ر 
(0,617)   
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العام .ب أداء  لمت يرات  مح   لين،  بالنسبة  تيب قى  لمت عى   ب  ر  معد  سلمك  لعىم     د  د 
سى  للمظ    عالم    ف  س ي معد  لر (0,553)ع نحر ر مع ى   قد  من    ( 4,00) عىبي      الم  لد     ع
مع   (3,86) عىبي   معد  لع    (0,569) ى  ع نحر ر  ثم  عالم    عىبي  ع ف  اواىر    لمرتب   ل ىل   

ع نحر ر    (3,74)عبلاط  معد  لع ى   لشخص   عالم    عىبي    ( 511 0)ع نحر ر مع ى      ( 3,76)
   (   0,616)   ى  مع

بالمحور  . ج المتعلقة  الأبعاد  يجميع  ايحسابي  المعرفة(،  المتوسط  )إدارة  ع ا     (3,95)مسد    الأول 
لم   بن ة ر   لملم فق  لمسو  ا         لقلمت  عماي  [،  4.20  -3.40[ع    ملم    اا   رلى  ل ئ   لر ا لم

رة     لمعر  تيبد  مح   لد      بن  لمت عى   رلى  ممى  شط  )  اشىرف بجف   لمىل  ف  م   بمعىة ى    ع 
    ما كف مشى    عتيب د لس عرف (

الم .د الأبعاد  يجميع  ايحسابي  بالمتعالمتوسط  العاملين حلقة  الثاني)أداء  ع ا   (  3,84)  مسد  (، ور 
بن ة ر   لملم فق  لمسو  ا    لم        لقلمت  عماي  ،  [4.20  -3.40[ لمالم    اا   رلى  ل ئ   لر مع   

رلى ع ا   شط  بة ت  لعىمسين  لمىل  ف  بن معالما  مرت ع بج    بمعىةج) لرسى  لمت عى  مح   لد      ع 
  (  ص لمك  لعىم ف ع لع ى   لشخ ساىر  ف او للمظ   ف  لع   ع 

 الفرضيات اختبار الفرع الثاني: النتائج المستمدة من 

 :   لس   ع لاابى   ل رس ى   لملمسلملم ف في   اخ ص ا لملم  م   لااىيم   ى  س م  لا ت
   لص ر          لري ع    سعلى   د وقب   ل رسل رلم   وعااام قر    لاابى   ل رس معد  لاابى   ل رس ى    .1

لا ع  تبعى  ورف   ل رس    لبد س :  مح   لد      رة     لمعرف     لمت عى   تيب د  معالما  لابى       ابى   
 ؛  سقدم  (لما  لاعس   ف ف  لمعا لع )  لحة ف  لع رف  لاشىط( ع لشخص  )  لعلم م   لمت ع  

بوي  ب .2 واىيم  لاابى   ل رس    لمعالما  لما ىتخظ.ر   لماسم  س     لاعب    رة      لمعرف     ة اىصر 
 ؛ لد       لمت عى  مح

بأمعىة ى  لمخاس      رة     لمعرف تب   بتر  يجىبي لمعالما     لمردم اح واىيم  لاابى   ل رس    لري ع    ل ىل   بوي   .3
 ؛  لد    مح   عى     لعين بة ت  لعىمسين    لمت 

لم ق    .4 ةتأتط  تلمرد  ما    ر صىي    عبةلال   ةلال ين   اشىر  لمعرف   معالما  لماد    05 0 ت  لعىمسين 
 لمت عى  مح   لد    ؛  

لم ق .5 ة  تطتأ    تلمرد  مين  لاا    ر صىي    ةلال    ما ك  لمعرف ل   معالما  لماد    05 0عبة ت  لعىمسين 
  لمت عى  مح   لد    ؛ 
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مين    تأتط  لم ق   تلمرد .6 ر صىي    ةلال   ةلال   عبة ت  لعىمسين  مشى     لمعرف ا    معالما    05 0لماد 
  لمت عى  مح   لد    ؛ 

لم ق .7 مين  تأتط     تلمرد  ر صىي    ةلال   ةلال بةع    لمعرف   ب دتيا    معالما  لماد    05 0 ت  لعىمسين 
  لمت عى  مح   لد      
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 :الرابع  خلاصة الفصل

   لمعرف  لاحعين  ط   نحلم تيب د رة   م  لا ت  ا   ل ص   لا  احلم   لمت تق    تلمر.ى   لمع
قيىلمين   ل  م      مت ع  تاش     69    ي م ع لتي مسد لمدة ى  لملا ت  لعىمسين   مع   لمت عى  مبة

لم  ب س  ع لاابى   ل رس ى   لتي  لمسو  س ئس   لميرع    ع  دم ف  ىعلاى  ارىم   س .ى  لبحدف  لصاىلم  
ى    عمضىمين رلم وب عط    لتي تع س م ىف علس   ررى    لمملم  ي   لب ىنا  ع لمعي ى   لماحص  لمس .

مين  خ لملمسلمث  لم ة      لع ق   م   ا اى  علمس ي  لا ت  لاابى     غط  لمااس  ف  م    دة     لد    ف 
  ل رس ى   لملمسلملم ف ع ىوح  لااىيم  ىلاىل: 

   لد     عرف     لمت عى  مح معالما تيب د رة     لمفقد تأ د لمدض تبى      ،ة الأوي رفض الفرضي  −
 قدم  (؛ س   ف س  ف  لمعالما  لاعلع ع رف  لاشىط( ع لشخص  )  ل)  لحة ف      لعلم م   لمت ع  تبعى لابى

الثانية − الفرضية  فقد تأ د  لاا ر  قبول  رة     ف  لماىصر  لمعالما  لما ىة   لمعرف     س     لاعب   
 ؛ لمت عى  مح   لد    

الثا − الفرضية  تأ د  لثةقبول  فقد  بف  لمعالماعرد    س    بأمعىة ى  لمخا  رة     لمعرف   تب   تر  يجىبي 
 ؛ ت  لعىمسين    لمت عى  مح   لد    لعين بة

لماىصر رة     لمعرف   ا   ةلال  ر صىي   مين  فقد تأ د عرلمة لم ق  تأتط    لرابعة،ا  رضيةالفقبول   −
  لمت عى  مح   لد      05 0مسين لماد معالما ةلال   بة ت  لعى
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وأداء العاملين من خلال إدارة المعرفة  العلاقة بين  في موضوع    البحث  لقد حاولت الدراسة الراهنة
الم في  العاملين  أداء  تحسين  في  المعرفة  إدارة  الجمساهمة  الاقتصادية  بالتطؤسسة  مجزائرية  على  من  بيق  موعة 

أث  .بولاية سطيفسسات  المؤ  الدفقد  الدراسة  نتائج  الكبتت  ال ور  تلعبه  بير  المعرفة باعتذي  أحد  بارها  إدارة 
دارة والتسيير دورها الكبير في تحسين  الإب الباحثين في مجال  المواضيع الحديثة التي لفتت انتباه واهتمام أغل 

العامل من خلال تكامل وت اكتفاعل عمأداء  المختلفة من  امتلاكشافلياتها  للمعرفة،  ،  ، مشاركة وتطبيق 
 ي وظيفمستوى الرضا الزيادة  ،  لديه  التعلم  تعزيز  لالفي تحسين أداء العامل من خلكبير  ورها اكما أثبتت د

العامل على تقبل عملية التغيير من خلال توفير مختلف المعلومات المتعلقة بعملية  وقدرة  ف  ، وتحقيق التكيهل
جهة وتحسين     منلتغيرا  مقاومةوبالتالي هذا ما يقلل من    ،وشرح مختلف المقاصد من عملية التغيير التغيير،  

 .ككلؤسسة  ويجعله أكثر تقبلا له لأنه يصب في مصلحته وفي مصلحة الم ،ىن جهة أخر أداء العامل م
أ   ومما سبق القول  البح  نيمكن  إثراء الجانب النظري  ث جاء ليساهم  هذا  المعرفة ودورها  في  لإدارة 

عل  اسقاطها  ومحاولة  العامل  أداء  تحسين  في  بيئالكبير  الأى  الجامعة  من  رية،  زائل  مجموعة  بدراسة  وذلك 
والخ الصناعية  سالناش  الجزائرية  دميةالمؤسسات  ولاية  في  بمجمو   يف،ططة  النتاوالخروج  من  وتقديم عة  ئج، 

الصناعية والخدمية،    المؤسساتأن يستفيد منها المسيرون في  كن  مجموعة من الاقتراحات والتوصيات التي يم
  باحثين في المجال التوسع فيها.ن لليمك تيفاق المع تقديم مجموعة من الآ

 : بالنسبة للنتائج .1

 النتائج النظرية: . أ 

تحدد درجة تميز المؤسسات، ت المعرفة من أهم عوامل الإنتاج ومصدرا للقوة، ومن أهم المعايير التي بحأص -
 بل أكثر من ذلك تعد عاملا محددا لاستمراريتها وبقائها؛

السابق الذي  عكس الاعتقاد قادر على إضافة قيمة لها، سة، لمؤسا موارد أصبح المورد البشري من أهم  -
 ثماري؛ ة، فهو ليس بتكلفة بل إنفاق استكان مفاده أنه تكلف

من أسباب نجاح العديد من المؤسسات هو الاهتمام بالعنصر البشري، وإعطائه المكانة التي يستحقها   -
 من خلال التحفيز المادي والمعنوي؛ 
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البشر  - يعتبرالمورد  والمحيزة  الرك  ي  المالأساسية  موارد  وأهم  الأساسي  الأخيرة  ور  هذه  فنجاح  ؤسسة، 
بشرية، فكلما كان هذا الأداء بمستوى عالي من الكفاءة والفعالية،  راريتها مرهون بأداء مواردها الواستم

 ناجحة في تنفيذ رسالتها واستراتيجيتها؛  ؤسسةكلما كانت الم

النت - العامل عن  أداء  اليعبر  اليرغ  تييجة  الب  تنفيذ  بلوغها عند  له  عامل  الموكل  المهارات  عمل  بناء على 
التي فأد  والخبرة  به يمتلكها، بالإضافة إلى ذلك  يقوم  الذي  والكمي  النوعي  العمل  نتيجة  العامل هو  اء 

 وفقا للمسؤوليات الموكلة إليه؛

بقضايا الموارد البشرية من   تبطةالمر ت  لقراراتعتبر عملية تقييم أداء العاملين بالمؤسسات محور ارتكاز كافة ا -
ار الوظيفي، كما تعتبر الوظيفة  والأجور، الترقيات وتنمية المس  ر للمورد البشري، برامج الحوافزتنمية وتطوي

العامل أداء  على  من خلالها  نقف  التي  تم   ،الأساسية  وما  له  ما خطط  بين  للفجوة  الدقيق  والتحديد 
 ؛ تحقيقه

الم - إدارة  عتعتمد  التيوعة  مجم   لى عرفة  الأنظمة  من    من  عملياتها  وتمكن  أخرى  تدعم  جهة  ومن  جهة، 
 كانيزمات، والتكنولوجيات؛س تتمثل في البنية التحتية، المستعتمد على أ

يعتبر الإبداع من أحد أهم أهداف إدارة المعرفة، وذلك من خلال قيام المؤسسات بتوفير المناخ المناسب  -
 استقطابها وتحويلها إلى مشاريع صناعية، دة و لجديا لأفكارالذي يشجع على تقديم ا

يزهم على نشر معارفهم والمشاركة  اعي وروح التعاون، يؤدي إلى تحفمن تشجيع الأفراد على العمل الجإ -
 بها، من خلال تحديد مختلف المشكلات وإيجاد حلول مناسبة لها؛

ها المؤسسة واكتشاف معارف تاجتي تحالعرفة  إن الهدف من إدارة المعرفة بصفة عامة هو الحصول على الم -
خلال من  المتوا  جديدة،  الضمنية  المعرفة  صجتحويل  معرفة  إلى  الأفراد  عقول  في  منها دة  تستفيد  ريحة 

المؤسسة، وهذا هو الأهم لأن الأفراد ذوي الكفاءة والمهارة يأتون ويذهبون، وبالتالي ينبغي على المؤسسة  
نتوج جديد سواء  الحاجة، ثم نشرها وتطبيقها ليتم إنتاج م  وقت  اعهاجا واستر الاحتفاظ بمعارفهم، وتخزينه

 ؛ةمكان سلعة أو خد

تساهم إدارة المعرفة إيجابا في تحسين أداء العاملين من خلال تنمية التعلم لديهم، وتحقيق التكيف لديهم   -
 م.لديهيفي وظرضا الوالرفع من مستوى ال ،من خلال قبولهم عملية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة
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 المؤسسات محل الدراسة:المسيرين و لنتائج المستمدة من وصف بيانات ا . ب 

إلى مجموعة من و   إن أفضى  قد  الدراسة،  والمؤسسات محل  المسيرين  بيانات كل من  وتحليل  صف 
  الاستنتاجات هي كالآتي:

ة عملهم  دا أن م سنة، كم30غلب مسيري المؤسسات محل الدراسة من جنس ذكر، تجاوزت أعمارهمأ -
 سنة؛15الات بالمؤسسات تفوق في أغلب الح

وهو ما    ،84,1.%سبتهم  سة لديهم مستوى جامعي حيث بلغت ناأغلبية مسيري المؤسسات محل الدر  −
ساعد على جمع بيانات تعكس وضعية المؤسسات محل الدراسة بشكل جيد، إذ تمكن المستجوبون من 

 يدعم مصداقية البيانات المتحصل عليها؛ اوهو م  ستمارة،فهم واستيعاب بنود وعبارات الا

 المسيرين المتعلقة بأسئلة الاستمارة :  النتائج المستمدة من تحليل ومناقشة إجابات  . ج 

تم التوصل إلى مجموعة من النتائج من خلال تحليل إجابات المسيرين حول محاور وبنود الاستمارة 
 نوردها فيما يلي:  

، ثم بعد عد اكتشاف المعرفة ل الدراسة يليه بسات محلمؤسا بابيقطثر تكالأ  تطبيق المعرفة  يعتبر بعد −
 ؛ا بعد امتلاك المعرفةمشاركة المعرفة وأخير 

بالمؤسسات محل الدراسة،  حتل الترتيب الأول  افبعد سلوك العامل    ومن حيث متغير أداء العاملين؛ −
 ؛ للعامل ةخصيالش  سماتاليليه بعد الرضا الوظيفي، ثم بعد العمل والإنتاجية، وأخيرا بعد 

وهذا    (3,9593)بلغ   عرفة(،لقة بالمحور الأول )إدارة المالمتوسط الحسابي لجميع الأبعاد المتع −
الرابعة   الفئة  إلى  ينتمي  القول  ومنه  [،  4.20  -3.40[المتوسط  المحور  يمكن  هذا  على  الموافقة  درجة  أن 

أبعادها من )اكتشاف، امتلاك،   ميع فة بجعر لمرة اداعالية، مما يشير إلى أن المؤسسات محل الدراسة تطبق إ
للمعرفة(.مشاركة   مما  وتطبيق  آخر  بتعبير  موجودة  أو  الاقتصادية  المؤسسات  في  المعرفة  إدارة  رسات 

 ؛ وبنسب متفاوتة

وهذا (  3,8456)  غبل،  (لعاملين )أداء ا  المتوسط الحسابي لجميع الأبعاد المتعلقة بالمحور الثاني  −
ينتمي   الالمتوسط  ائ فإلى  هذال  القو كن  يم  ومنه[،  4.20  -3.40[لرابعة  ة  على  الموافقة  درجة  المحور    أن 

يشير   وهذا  )الرضا  عالية،  أبعاده  بجميع  مرتفع  الدراسة  بالمؤسسات محل  العاملين  أداء  مستوى  أن  إلى 
 (. للعامل ةشخصيلسمات الالوظيفي، العمل والإنتاجية، سلوك العامل، وا
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 الفرضيات:  ر اختبا النتائج المستمدة من . د 

البحث مج فرضيات  المتغيرات، تمت  لقد تضمنت  أساليب الإحصاء  دراستها باستخموعة من  دام 
 أهمها:الاستدلالي وتوصلنا إلى مجموعة من النتائج، 

إدالا   − تطبيق  الدراس  ة فيفلمعر ا  رةيتباين مستوى  لتالمؤسسات محل  تبعا  العة  ، جمالحؤسسية)الم  واملباين 
 ؛(ميةالأقدية)العمر، المستوى التعليمي، صخ لشط( واالنشاالعمر، 

تطبيق المعرفة   ، فبعدتختلف الأهمية النسبية لمستوى اعتماد عناصر إدارة المعرفة في المؤسسات محل الدراسة −
،  % (81.8)لغتب  بةنسوبين  سير الم من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل    الترتيب الأولى جاء في  
وبنسبة المسيرين  النسبية المعطاة له من قبل    في الترتيب الثاني من حيث الأهمية   ةف المعر   اكتشافيليه بعد  

الأهمية النسبية المعطاة له من قبل    في الترتيب الثالث من حيث   بعد مشاركة المعرفة، يليه  (80.2)بلغت
بلغتالمسيرين   يليه  (80)%وبنسبة  المعرفةبع،  امتلاك  الأهمي    د  حيث  من  الرابع  الترتيب  النسبية في  ة 

 (؛ 74.4)%وبنسبة بلغتالمسيرين ة له من قبل المعطا

الم − العاملين في  أداء  المعرفة في تحسين  إدارة  أثر إيجابي لمستوى تطبيق  الدراسة،  يوجد  عند ؤسسات محل 
إدارة المعرفة  (،  α≤0.05)مستوى الدلالة   أوأن تطبيق  اله  %،    69,1لعاملين بنسبةثر على تحسين أداء 

دراسة سمية خلفي، عبد الرزاق سلام، دراسة السابقة)  لنتيجة ما توصلت إليه الدراساتوتدعم هذه ا
حجوب، بن  حميد  مانع،  عمر    سبرينة  غضبان،  ليلى   Mohmmedtaghi  الشريف،دراسة 

mohmmedpour،  دراسة  hanbari and Dastranj  ،دراسة  Mir hamid reza torabi  )
 ؛  وأداء العاملين ابية بين كل من إدارة المعرفةالدراسات أكدت وجود العلاقة الإيج كل هذه 

مستوى تأثير  علاقة  توجد   − عند  العاملين  أداء  التابع  والمتغير  المعرفة  اكتشاف  بين  إحصائية  دلالة  ذات 
كلما    ، وكان اتجاه العلاقة موجبا أي طرديا، بمعنى أنه(r=0.593  )تباطيث بلغت قيمة الار ح  ،%5الدلالة

البشري ورد  المن  المعرفة في المؤسسات محل الدراسة، تحسن أداء العاملين كون أ  زاد الاهتمام باكتشاف 
وتدعيم برامج    ضروري في اكتشاف المعرفة، وهذا بدوره يعكس قدرة الأفراد داخل المؤسسة على تشجيع

والجالبحث   الفردية  المبادرات  تشجيع  جديدة،  معارف  توليد  بهدف  حلول  والتطوير  لإيجاد  ماعية 
 ت المطروحة؛ للمشكلا
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علاقة   − المتأثير  توجد  امتلاك  بين  إحصائيا  دلالة  مستوى ذات  عند  العاملين  أداء  التابع  والمتغير  عرفة 
وجبا أي طرديا، بمعنى أنه كلما  اتجاه العلاقة مكان  و   ، (r=0.588)%، حيث بلغت قيمة الارتباط5الدلالة

  ، ع ذلك أكثر على تحسين أداء العاملين المؤسسات محل الدراسة، شجزاد الاهتمام بامتلاك المعرفة في
التي الندوات  بعقد  للعمال لاكتساب  كالقيام  تدريبية  بدورات  القيام  المعرفة،  على  الحصول  تساهم في   

 المزيد من المعرفة؛

دلاتأثير    قة علا  توجد − العاملين ذات  أداء  التابع  والمتغير  المعرفة  مشاركة  بين  إحصائية  مستوى    لة  عند 
العلاقة موجبا أي طرديا،    (r=0.780)بلغت قيمة الارتباط  ، حيث  %5الدلالة أنه  ، وكان اتجاه  بمعنى 

على أكثر  ذلك  شجع  الدراسة،  محل  المؤسسات  في  المعرفة  بمشاركة  الاهتمام  زاد  أدا  كلما  ء  تحسين 
من  المكتسبة حتى تعم الفائدة    ، كمثال على ذلك قيام المؤسسات بنشر تجاربها الناجحة، وخبرتها العاملين

 فراد المؤسسة؛خلال امتلاك وسائل الاتصال الحديثة لمشاركة المعرفة المتاحة بين أ 

وى الدلالة  مستاء العاملين عند  ذات دلالة إحصائية بين تطبيق المعرفة والمتغير التابع أد  تأثير  توجد علاقة  −
بمعنى أنه كلما    اه العلاقة موجبا أي طرديا،، وكان اتج  (r=0.716)، حيث بلغت قيمة الارتباط  %   5

على تحسين أداء العاملين، كمثال على  زاد تطبيق المعرفة في المؤسسات محل الدراسة، شجع ذلك أكثر  
الجديدة الأفكار  تطبيق  على  العاملين  تشجيع  منذلك  إنتاج  تشجيع  في  تجا،  والتحسين  جديد  ت 

 المنتجات القديمة. 

 المقترحات: .2

 تقديم مجموعة من المقترحات كالتالي: ائج المتوصل إليها، يمكننا على ضوء النت

بإدارة المعرفة، والعمل على نشر مفهومها  قسم خاص  الاقتصادية الجزائرية خلق  ينبغي على المؤسسات   −
كمدخل تسييري حديث  ا بدرجات متفاوتة، إلى تطبيقها  والانتقال من ممارسة عناصره  على مجال واسع، 

 ؛ أثبت نجاحه في العديد من المؤسسات المعاصرة

انتشار  − تسهيل  لغرض  المكافئات  إلى  بالإضافة  المعنوي،  والتشجيع  المادي  التحفيز  تقديم  على  العمل 
 ؛مستوى المؤسسةالمعرفة، والقضاء على الخوف من مشاركتها على 

التغيير − ثقافة  أداء    غرس  لتحسين  المؤسسة  طبيعي وضروري في حياة  أمر  فالتغيير  إداري،  كمنهج عمل 
 رارية المؤسسات؛العامل وضمان استم
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واضحة لإدارة   − استراتيجية  المادية تبني  المؤسسة  إمكانيات  مع  ومتكافئة  علمية  أسس  على  مبنية  المعرفة 
 العامل؛  والمالية، لتساهم بشكل فعال في تحسين إنتاجية

باماالاهت − طويلة،  م  مدة  المؤسسات  في  عملها  نسبة  تفوق  التي  البشرية  للمعرفة لموارد  المالكون  فهم 
بمويت الاحتفاظ  على  والعمل  اللازمة،  بالخبرة  للمؤسسة، متعون  التنظيمية  الذاكرة  في  وتخزينها  عارفهم 

ويذه يأتون  فالأفراد  الضمنية،  معرفتهم  من  أكثر  الاستفادة  ينبغيومحاولة  لهذا  المؤسسات  لى  ع   بون 
 الاحتفاظ بمعارفهم وتخزينها؛ 

ويسهل عمليات الاتصال بين   اركتها بين العمال،يشجع على نقل المعرفة ومش   هيكل تنظيمي مرنيرتوف −
 مختلف المستويات التنظيمية؛ 

للمعرف − فعال  نقل  الخاصة بها حتى يكون هنالك  المعلومات  تكنولوجيا  تطوير  المؤسسات  بحيث   ة،على 
 خيرة يفهمها ويستطيع نقها للأخر؛الأ همتلقي هذ

رفة، كعقد جلسات العصف الذهني لتوليد ة من خلال تشجيع مشاركة المعتفعيل الإبداع داخل المؤسس −
 ر ممكن من الأفكار وتحفيز الأفراد على نقلها؛أكبر قد

ل كار لحفبادل ونقل الأفي ت  على المؤسسات العمل على غرس روح العمل الجماعي الذي له دور كبير −
 مختلف المشكلات؛  

ا هو جديد  لتغيير والابتعاد عن كل موف من افثقافة الخبناء ثقافة تنظيمية داعمة لتطبيق إدارة المعرفة،   −
حقيقيا   عائقا  من خلال  بم  للارتقاءتشكل  ذلك  يكون  وقد  المؤسسة،  في  المعرفة  الوعي  ستويات  نشر 

الم الجمبأهمية  العمل  قيم  تعزيز  ومشاركتها،  المبادرات  عرفة  تشجيع  الفرق،  وروح    وإعطاءاعي 
  ؛المقترحات...إلخ

فكار بغية تطوير أصحاب الكفاءات، ولكل من يشارك بأبسط الأنظيم حفلات داخل المؤسسة لتكريم  ت −
 العامل وتحسين الأداء، مما يؤدي إلى بث روح المنافسة بين العمال ومحاولة كل منهم تقديم الأفضل. 

 لدراسة:آفاق ا .3

هذاكن فييم تستدعي      علمية جديدة  المواضيع كآفاق  بعض  اقتراح  على جوانبها الصدد،  الوقوف 
 : كرعلى سبيل الذ 

 المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؛ محددات ومعوقات تطبيق إدارة  −
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 ئرية؛ ية الجزالاقتصاددور إدارة المعرفة في تنمية القدرات الإبداعية لدى الفرد العامل في المؤسسة ا −

 لجزائرية. لتنظيمي في المؤسسة الاقتصادية اة إدارة المعرفة في تقبل المورد البشري عملية التغيير امساهم −
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 نموذج الاستمارة المستخدم في الدراسة (: 01)الملحق 
 

 

 
1جامعة فرحات عباس سطيف  

 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم التسيير 

 

 

 

 

 ........... :ستمارةرقم الا

 سطيف في ولايةادية قتصالاي المؤسسات مسي إلى:  هةموجاستمارة 
 ...... ه...كاتوبر   اللهالسلام عليكم ورحمة 

 تحية طيبة، وبعد.........

بـ الموسوم  للبحث  التطبيقي  الجانب  استكمال  المؤسسة "بهدف  في  العاملين  أداء  تحسين  في  المعرفة  إدارة  مساهمة 
ع البيانات  ف جمة بهدذه الاستمار تم إعداد ه  لبعض المؤسسات في سطيف".دراسة حالة    الاقتصادية الجزائرية:

( أمام العبارة التي تناسب واقع  ×)جابة على عباراتها بوضع إشارة  م بالإلذا نرجو من سيادتكم التكر اللازمة لذلك.  
 مؤسستكم المحترمة. 

حث ونحيطكم علما بأن المعلومات سوف تحاط بالسرية التامة، وإن نتائج هذه الاستمارة لن تستخدم إلا لأغراض الب 
 العلمي.

ستمارة موجهة إلى  االموضوع :
المؤسسة مسيي  
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 انات الشخصية.ول: بيانات المؤسسة و البيال  الجزء

 سة: . بيانات المؤس1

 صناعية -طبيعة النشاط: 

 خدمية  -                   

 سنوات  5أقل من  -عمر المؤسسة:

 سنوات  10سنوات إلى 5من  -                 

 سنة 20سنوات إلى   11من  -                 

 سنة.  20ثر من أك -                 

 عامل 50أقل من  - عمال(:عدد الالحجم )
 عامل  250إلى   50من  -                           

 عامل   250من أكثر  -                          
 :لبيانات الشخصية.ا2

 ذكر   -:الجنس

 أنثى -           

 سنة             25أقل من  - :السن

 سنة 35سنة إلى   25من  -   

 سنة 45لى سنة إ36من  -          

 سنة  55إلى   46من  -          

 سنة 55أكثر من -         

 ابتدائي-: لتعليميالمستوى ا

 متوسط -                  
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 ثانوي  -                 
 جامعي -                 

  سنوات 5أقل من  -: القدمية في المؤسسة
 ةسن 15لى سنوات إ 5من  -                            

 سنة 25سنة إلى   16من  -                            
 سنة   25أكثر من  -                            

 
 الثاني: محاور الاستمارةجزء ل ا

 المحور الول: مستوى تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسة

 العبارات 
لا أتفق 

 اتمام
 أتفق محايد لا أتفق

أتفق 

 بشدة 

 ة: اكتشاف المعرف

ــاف 1 ــرامج البحـــث والتطـــوير بهـــدف اكت ـ ــة بـ .تـــدعم المؤسسـ
 رف جديدة.معا

     

لحصــول علــى . تنظم المؤسسة جلســات نقــا  بــا عما ــا ل2
 أكبر قدر ممكن من الأفكار.

     

. تعمـــل المؤسســـة علـــى اـــع المعلومـــات مـــن الأطـــراف ذات 3
 .)ئنكالزبا(لمؤسسة،  العلاقة  با

     

مـــــن  تلـــــ   انا بت ـــــكيل فـــــر  عمـــــل.تقـــــوم المؤسســـــة أ ي ـــــ4
 رف جديدة.مستوياتها من أجل اكت اف معا

     

للم ـــــاكل  .تـــــوفر المؤسســـــة الجـــــو المناســـــب   ـــــا   لـــــول5
 المطرو ة.

     

 امتلاك المعرفة: 

.تســـتعا المؤسســـة أ يـــانا  تخصصـــا مـــن خـــار  المؤسســـة 6
 م للعاملا.لنقل خبرته

     

وات الــتي تســاهم ص ا صــول .تعمل المؤسسة على عقد الند7
 ى المعرفة.عل

     

     سسة على توظي  الكفاءات المؤهلة القا رة على .تعمل المؤ 8
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 ة.تقديم ا ضاف
      .تمتلك المؤسسة براءات اختراع خاصة بها.9

عنهــا . تعمــل المؤسســة علــى معالجــة المعلومــات المتحصــل 10
 عد ة.من مصا ر مت

     

 مشاركة المعرفة: 

ــهل الت ــــار  11 ــرن يســ ــي مــ ــل تنظيمــ ــة هيكــ ــك المؤسســ .تمتلــ
 ا العاملا.المعرص ب

     

تصــال كا نترانــ  .تستعمل المؤسسة وسائل  ديثــة ص الا12
 .تا ة لجميع العاملاص توزيع المعرفة الم

     

      ف جديدة..تقوم المؤسسة بإصدار وثائق لن ر معار 13

ف فيمــا بيـــنهم بنــ  النظـــر .يهــتم الموظفــون بتبـــا ل المعــار 14
 .ياتهم التنظيميةعن مستو 

     

.يقــوم الموظفــون بن ــر التلــارة الناجحــة الســابقة ا اصــة 15
 ؤسسة.بالم

     

على تنمية المعرفة لدى العــاملا باســتمرار تعمل المؤسسة  .16
 ا.من خلال برامج التكوين التي تقوم به

     

: المعرف تطبيق 
ّ
 ة

ق الأفكــار الجديـــدة عــاملا علـــى تطبي ــت ــلع المؤسســة ال17.
 للعمل من خلال التوجيه.

     

. تحرص المؤسســة علــى تقــديم منتلــات جديــدة أو خدمــة 18
 جديدة.

     

.تــــــــوفر المؤسســــــــة الوســــــــائل ال ــــــــرورية لتطبيــــــــق الأفكــــــــار 19
 الجديدة.

     

      . ية تطبيق المعرفة.ثقافة المؤسسة تدعم عمل20

تطبيـــق العمـــال المتابعـــة الدوريـــة ص .تحـــرص المؤسســـة علـــى 21
 التدرة عليها.لأساليب العمل التي تم 

     

 

 



 قالملاح 

254 
 

 المحور الثاني: أداء العاملين 

 :اء العاملا ص المؤسسات محل الدراسة بناءا على الة من المعايير أهمهاييم أ يتم تق

 العبارات

لا أتفق 

 تماما
 فقأت محايد أتفق لا 

أتفق 

 بشدة 

 الرضا الوظيفي: 

تــــدعم المؤسســــة التحفيــــز المــــا ي مــــن خــــلال تقــــديم أجــــور .22
 تتناسب مع الجهو  المبذولة.منرية  

     

ــمن الا ارة التوا 23. ــات الوظ ت ـ ــا متطلبـ ــق بـ ــاغلها، فـ ــة ولـ يفـ
 من خلال وضع ال خص المناسب ص المكان المناسب.

     

ــة ع.24 ــى ت ـــلع المؤسسـ ــة الجي ـــلـ ــزملاالعلاقـ ــل دة بـــا الـ ء  اخـ
 لال الا ترام المتبا ل. العمل من خ

     

لعة لتحســا أ اء العامــل مــن .توفرالمؤسســة بي ــة عمــل م  ــ25
 والمعنوية.  خلال تحسا ظروف العمل الما ية

     

      .منح الا ارة العامل المزيد من المهام  ا ينمي قدراته.26

      تي تتخذها.ت العمال ص القرارا. ت ر  المؤسسة ال27

      تحقيق الاستقرار والأمان الوظيفي.على لمؤسسة .تعمل ا28

 : والإنتاجيةالعمل 

العمــل  .يــتمكن العامــل مــن إلــاز أعلــى مســتوى مــن  لــم29
 المطلوة.

     

      . يتميز أ اء العامل بالجو ة المطلوبة.30

      .سرعة الاز العامل لمهامه.31

هم عـــــن نيـــــة تـــــؤ ي إلى إيقـــــافال  ـــــوا   مه.تعـــــرض العم ـــــ32
 ممارسة العمل.

     

م بهــا المؤسســة تــؤ ي إلى تحســا . الــبرامج التدريبيــة الــتي تقــو 33
ــة العـــــاملا مـــــن خـــــلال ا  كتســـــاة المعـــــارف، المهـــــارات، إنتاجيـــ

 التقنيات الجديدة ص العمل.
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تي تســو ها .تــدعم ا  ارة فكــرة ت ــكيل ااعــات العمــل ال ــ34
 ون.التفاهم والتعا أجواء

     

      عامل إلا ص  الة ال رورة القصوى .اة ال.غي35

  ارة طــر  جديــدة ص ا نتــا  تســاعد علــى زيا ة .ابتكــار ا36
 ا نتاجية.

     

 سلوك العامل: 

يتــوفر لــدى العامــل الرغبــة  لــاز الأعمــال الموكلــة إليــه علــى .37
 أكمل وجه.

     

لــه لعمن خــلال إلــازه أ اء وظيفتــه م ــب العامــل علــى اظ ــيو .38
 ص مواعيده.

     

      . التزام العامل بقوانا العمل.39

 ترام العلاقة الجيدة با الزملاء  اخل العمل من خلال الا40.
 المتبا ل.

     

تقوم ا  ارة بت ليع التعاون با العــاملا بنيــة تحقيــق أ اء 41.
 فعال.

     

 ل: خصية للعامت الشالسما

ــى إ42. ــل القـــــدرة علـــ ــاكل الـــــتيلـــــدى العامـــ   را   تلـــــ  الم ـــ
 تواجهه مع القدرة على  لها.

     

لــــدى العامــــل القــــدرة علــــى ابتكــــار أفكــــار جديــــدة متعلقــــة 43.
 عمل.بال

     

      لدى العامل القدرة على إقناع الآخرين بأفكاره.44.

ل كــل ير مــن خــلال إ خــالدى العامــل روا المبــا رة ص التني ــ45.
 .ما هو جديد
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   قائمة الساتذة المحكمين  (: 02)لحق لما
 

 

 الاسم / اللقب الرتبة / التخصص  الجامعة

اذأست 1جامعة فرحات عباس سطيف   بوحرود فتيحة 

1جامعة فرحات عباس سطيف  برباش توفيق  أستاذ محاضرأ  

1جامعة فرحات عباس سطيف ران عز الدين مع أستاذ محاضر أ    

1جامعة فرحات عباس سطيف حاضر أ ستاذ مأ   هدار لحسن 

1جامعة فرحات عباس سطيف  نويري مجدي أستاذ محاضر أ  

1جامعة فرحات عباس سطيف يندام لرقا أستاذ محاضر أ    

1جامعة فرحات عباس سطيف  حططاش عبد الحكيم أستاذ محاضر أ  

 روازقي محمد أستاذ محاضر أ  جامعة المسيلة 

 

 

 المؤسسات محل الدراسة (:03)الملحق 
 

ؤسسة لما نوعها  الرقم  

 HOTEL RUE D’OR 01 خدمية 

 02 فندق ومطعم  SARL FRANTZ FANON خدمية 

ذ م م فندق المختار ش خدمية   03 

 04 "اتصالات الجزائر"سطيف خدمية 

 05 بنك التنمية المحلية  خدمية 

 06 "الشركة الوطنية للتأمينSAA  " خدمية 

م الربيع فندق ومطع خدمية   07 

 ATM.MOBILIS.SPA 08 خدمية 

ة خدمي  09 المؤسسة العمومية الولائية لتسيير مراكز الردم التقني  

 SETIF TUBE 10 صناعية

 EURL MOSTEFAOUI TRADING 11 صناعية

 SARL CTS 12 صناعية

 SARL ALFA INVEST 13 خدمية 

 14 مؤسسة قزوط عامر صناعية

 EURL ALGERIA CHAUFAGE 15 صناعية
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اد والتصدير لسبخة للستير ش ذ م م نسيم ا صناعية  16 

 SARL WORD FILM 17 صناعية

الكهرباء والغازالشركة الجزائرية لتوزيع   خدمية  SADEG 18 

 BERGERAT MONNOYEUR ALGERIA 19 خدمية 

 SARL AGRO FILM PACKAGING 20 صناعية

للشرق مخبر الأشغال العمومية  خدمية   21 

 22 البنك الوطني الجزائري  خدمية 

عيةصنا  SNVI SRTIF 23 

 SARL ALM ELECTRONICS 24 صناعية

 EURL TISRAC 25 خدمية 

لوطنية للصناعات الالكترونية سات االمؤس صناعية  26 

 27 المؤسسة الوطنية للهياكل المعدنية والنحاسية سطيف صناعية

 TALI EMBALLAGE 28 صناعية

يةصناع  SARL ESKEMA 29 

SNTR خدمية  لنقل البري الشركة الوطنية ل  30 

 31 المؤسسة الوطنية للدهن ENAP صناعية

فوارة شركة مصبرات العهد الجديد  صناعية  32 

 SARL GENIMEL 33 صناعية

 34 مؤسسة فينو لتوضيب وتغليف المواد الغذائية  صناعية

 SAMHA HOME APPLIANCE 35 صناعية

 SARL LABORATOIRE SALEM 36 صناعية

سطيف ئية للضرائب  المديرية الولا  خدمية   37 

 38 ش ذ م م RETAL ADEM صناعية

ولائية سطيفالوكالة ال-اعي لغير الأجراء الصندوق الوطني للضمان الاجتم خدمية  - 39 

 40 ش ذ م م  S.D.I PLAST صناعية

 41 ش ذ م م SARL AROMAD صناعية

 42 ش ذ م م  SARL ALGERIA MOTORS صناعية

"عين أزالاتصالات الجزائر فرع  خدمية  " 43 

 44 ش ذ م م السخنة للأشغال العمومية  خدمية 

البناء والري سسة الأشغال العمومية و ش ذ م م بارة النوي، مؤ  خدمية   45 

 46 الصندوق الجهوي للتعاون الفلحي سطيف  خدمية 

 SARL POLY MOST 47 صناعية
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 SARL SIT CIRAM 48 صناعية

يةصناع  SPA SOFI PLAST 49 

 SPA CEVITAL ENTREPRISES 50 صناعية

 51 الجزائرية للجلود ومشتقاته صناعية

 SEKL TRAM 52 صناعية

 SNC BOUADJILET CIC 53 صناعية

 CALPLAST 54 صناعية

 ENPEC 55 صناعية

 KAHRIF 56 خدمية 

 57 ش ذ م م  SARL PLASTIF صناعية

لت المطاطيةإطارات العج اعةلصن صناعية  IRIS 58 مؤسسة 

عيةصنا  KANAGHAZ S.P.A 59 

 TRUST BANQUE ALGERIA 60 خدمية 

 SARL FARHA 61 صناعية

 BANQUE NATIONALE D’ALGERIE SETIF 62 خدمية 

 EURL SATEREX IRIS 63 صناعية

ي( القسم الفرعي لإدارة الموارد البشرية عين أزال) القسم الفرع خدمية   64 

سطيف  -الة التجارية لنجمةوك ال خدمية  - 65 

سطيف-ة سميد التل  مؤسس صناعية - 66 

عريف مخبر التحاليل الطبية للدكتور  خدمية   67 

 ETS TABHIRT 68 خدمية 

 69 مؤسسة CAAR ASSURANCE خدمية 

 

 

 للاستمارة  (: نتائج اختبار ألفا كرونباخ 04)الملحق 
 

 

 

 

 

 

 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 69 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 69 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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 أبعاد المحور الول 

 البعد الأول:
 

 

 

 

 

 ني : البعد الثا

 
 

 

 

 

 د الثالث:بعال

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,744 6 

 

 : البعد الرابع

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,834 5 

 
 المحور الول:

 

 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,825 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,660 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,906 21 
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 ي: حور الثانأبعاد الم

 :الأول  البعد
 

 

 

 

 :البعد الثاني
 

 

 

 

 :البعد الثالث

 

 

 

 

 : رابعالبعد ال
 

 

 

 

 الثاني المحور 

 
 

 

 

 

 

 الاستمارة ككل 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,939 45 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,789 7 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,711 8 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,853 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,845 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,901 24 
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 عبارات المحور الول داخلي لال ساق(: نتائج الات 05)الملحق 
 

Correlations 

 الأول _المحور      

 البحث برامج المؤسسة تدعم

 معارف اكتشاف بهدف والتطوير

 .جديدة

Pearson 

Correlation 

1 ,605** ,476** ,639** ,409** ,590** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

سسةمؤال تنظم  بين نقاش جلسات 

لللحصو عمالها  قدر أكبر على 

 .الأفكار من ممكن

Pearson 

Correlation 

,605** 1 ,550** ,411** ,568** ,671** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 جمع على المؤسسة تعمل

اتم علوالم  رافالأط من   ذات 

( بالمؤسسة،  العلاقة لزبائناك  (. 

Pearson 

Correlation 

,476** ,550** 1 ,458** ,446** ,487** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 فرق بتشكيل أحيانا المؤسسة تقوم

 من مستوياتها مختلف من عمل

 .جديدة معارف اكتشاف أجل

Pearson 

Correlation 

,639** ,411** ,458** 1 ,316** ,576** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,008 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 المناسب الجو المؤسسة توفر

 .المطروحة للمشاكل حلول لإيجاد

Pearson 

Correlation 

,409** ,568** ,446** ,316** 1 ,773** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,008  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 Pearson الأول _المحور

Correlation 

,590** ,671** ,487** ,576** ,773** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 

ينتستع   المؤسسة 

 أحيانا

 من بمتخصصين

 المؤسسة خارج

 خبرتهم لنقل

نللعاملي . 

 المؤسسة تعمل

 الندوات عقد على

 في تساهم التي

 على الحصول

 .المعرفة

 المؤسسة تعمل

 توظيف على

 المؤهلة الكفاءات

 تقديم على القادرة

 .الإضافة

 المؤسسة تمتلك

 براءات

 خاصة اختراع

 .بها

سسةالمؤ تعمل  

 معالجة على

 المعلومات

 عنها المتحصل

رادمص من  

 .متعددة

_المحور

 الأول 
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 من بمتخصصين أحيانا المؤسسة تستعين

 .للعاملين خبرتهم لنقل المؤسسة خارج

Pearson 

Correlation 

1 ,524** ,329** ,188 ,178 ,716** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,006 ,122 ,144 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

ملتع   التي الندوات عقد على المؤسسة 

متساه يف   .المعرفة على الحصول 

Pearson 

Correlation 

,524** 1 ,259* ,284* ,380** ,693** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,032 ,018 ,001 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 الكفاءات توظيف على المؤسسة تعمل

 .الإضافة تقديم على القادرة المؤهلة

Pearson 

Correlation 

,329** ,259* 1 ,196 ,191 ,495** 

Sig. (2-tailed) ,006 ,032  ,106 ,116 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 خاصة اختراع براءات المؤسسة تمتلك

 .بها

Pearson 

Correlation 

,188 ,284* ,196 1 ,290* ,436** 

Sig. (2-tailed) ,122 ,018 ,106  ,016 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

لوماتمع ال معالجة على المؤسسة تعمل  

ددةمتع  مصادر من عنها المتحصل . 

Pearson 

Correlation 

,178 ,380** ,191 ,290* 1 ,409** 

Sig. (2-tailed) ,144 ,001 ,116 ,016  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 Pearson الأول _المحور

Correlation 

,716** ,693** ,495** ,436** ,409** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 الأول _المحور       

كلهي المؤسسة تمتلك نظيميت   

 بين المعرفي التشارك يسهل مرن

ينملعالا . 

Pearson 

Correlation 

1 ,236 ,314*

* 

,378** ,340** ,622** ,618** 

Sig. (2-tailed)  ,051 ,008 ,001 ,004 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 

 حديثة وسائل المؤسسة تستعمل

 في كالإنترانت الاتصال في

احةالمت المعرفة توزيع  لجميع 

ملينالعا . 

Pearson 

Correlation 

,236 1 ,379*

* 

,210 ,136 ,159 ,388** 

Sig. (2-tailed) ,051  ,001 ,083 ,265 ,192 ,001 

N 69 69 69 69 69 69 69 

 وثائق بإصدار المؤسسة تقوم

 .جديدة معارف لنشر

Pearson 

Correlation 

,314** ,379** 1 ,344** ,192 ,291* ,522** 
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Sig. (2-tailed) ,008 ,001  ,004 ,113 ,015 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 

تمه ي  المعارف بتبادل الموظفون 

 عن النظر بغض بينهم فيما

 .التنظيمية مستوياتهم

Pearson 

Correlation 

,378** ,210 ,344*

* 

1 ,355** ,463** ,514** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,083 ,004  ,003 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 

فونالموظ يقوم  التجارب بنشر 

اصةالخ السابقة الناجحة  

 .بالمؤسسة

Pearson 

Correlation 

,340** ,136 ,192 ,355** 1 ,468** ,567** 

Sig. (2-tailed) ,004 ,265 ,113 ,003  ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 

 تنمية على المؤسسة تعمل

ستمراراب العاملين لدى المعرفة  

وينالتك  برامج خلال من  التي 

 .بها تقوم

Pearson 

Correlation 

,622** ,159 ,291* ,463** ,468** 1 ,696** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,192 ,015 ,000 ,000  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 

 Pearson الأول _المحور

Correlation 

,618** ,388** ,522*

* 

,514** ,567** ,696** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 الأول _المحور      

سسةمؤلا  تشجع نالعاملي   على 

دةالجدي الأفكار تطبيق عمللل   

 .التوجيه خلال من

Pearson 

Correlation 

1 ,384** ,417** ,316** ,609** ,678** 

Sig. (2-tailed)  ,001 ,000 ,008 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 تقديم على المؤسسة تحرص

 .جديدة خدمة أو جديدة منتجات

Pearson 

Correlation 

,384** 1 ,780** ,530** ,625** ,640** 

Sig. (2-tailed) ,001  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 الوسائل المؤسسة توفر

 الأفكار لتطبيق الضرورية

 .الجديدة

Pearson 

Correlation 

,417** ,780** 1 ,511** ,516** ,684** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

ةؤسسالم  ثقافة  عملية تدعم 

 .المعرفة تطبيق

Pearson 

Correlation 

,316** ,530** ,511** 1 ,348** ,545** 

Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,000  ,003 ,000 
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N 69 69 69 69 69 69 

 المتابعة على المؤسسة تحرص

 العمال تطبيق في الدورية

لالعم  لأساليب لتيا  ربالتد تم   

 .عليها

Pearson 

Correlation 

,609** ,625** ,516** ,348** 1 ,746** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,003  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 Pearson الأول _المحور

Correlation 

,678** ,640** ,684** ,545** ,746** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 الأول _المحور الرابع _البعد الثالث _البعد الثاني _البعد الأول _البعد 

 **Pearson Correlation 1 ,564** ,547** ,497** ,795 الأول _البعد

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

بعدلا  **Pearson Correlation ,564** 1 ,597** ,665** ,850 الثاني _

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 **Pearson Correlation ,547** ,597** 1 ,695** ,840 الثالث _البعد

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 **Pearson Correlation ,497** ,665** ,695** 1 ,851 الرابع _البعد

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 69 69 69 69 69 

 Pearson Correlation ,795** ,850** ,840** ,851** 1 الأول _المحور

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 (: نتائج الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني  06)الملحق 
 

Correlations 

 الثاني _المحور        

 من المادي التحفيز المؤسسة تدعم

 مع تتناسب مغرية أجور تقديم خلال

مبذولةال الجهود . 

Pearson Correlation 1 ,405** ,029 ,360** ,041 ,122 ,327** ,313** 

Sig. (2-tailed)  ,001 ,810 ,002 ,738 ,316 ,006 ,009 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 
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 متطلبات بين التوافق الادارة تضمن

 وضع خلال من وشاغلها، الوظيفة

 المكان في المناسب الشخص

 .المناسب

Pearson Correlation ,405** 1 ,470** ,702** ,440*

* 

,288* ,587** ,677** 

Sig. (2-tailed) ,001  ,000 ,000 ,000 ,016 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

 الجيدة العلاقة على المؤسسة تشجع

 خلال من العمل داخل الزملاء بين

 .المتبادل الاحترام

Pearson Correlation ,029 ,470** 1 ,526** ,254* ,247* ,476** ,511** 

Sig. (2-tailed) ,810 ,000  ,000 ,035 ,040 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

 مشجعة عمل بيئة المؤسسة توفر

 خلال من العامل أداء لتحسين

 المادية العمل ظروف تحسين

 .والمعنوية

Pearson Correlation ,360** ,702** ,526** 1 ,419*

* 

,265* ,611** ,672** 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000  ,000 ,028 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

 المهام  من المزيد العامل الادارة منح

 .قدراته ينمي بما

Pearson Correlation ,041 ,440** ,254* ,419** 1 ,355*

* 

,364** ,583** 

Sig. (2-tailed) ,738 ,000 ,035 ,000  ,003 ,002 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

 في العمال المؤسسة تشرك

 .تتخذها التي القرارات

Pearson Correlation ,122 ,288* ,247* ,265* ,355*

* 

1 ,317** ,432** 

Sig. (2-tailed) ,316 ,016 ,040 ,028 ,003  ,008 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

ملتع  سةالمؤس   تحقيق على 

تقرارسالا يفيالوظ والأمان  . 

Pearson Correlation ,327** ,587** ,476** ,611** ,364*

* 

,317*

* 

1 ,594** 

Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,000 ,000 ,002 ,008  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

*Pearson Correlation ,313** ,677** ,511** ,672** ,583 الثاني _المحور

* 

,432*

* 

,594** 1 

Sig. (2-tailed) ,009 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

حورالم            الثاني _

كنيتم  لىعأ إنجاز من العامل  توىسم    

بالمطلو العمل حجم من . 

Pearson 

Correlation 

1 ,599** ,512** -,080 ,209 ,322** ,248* ,402** ,627** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,514 ,085 ,007 ,040 ,001 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

ةجودبال العامل أداء يتميز  Pearson .المطلوبة 

Correlation 

,599** 1 ,713** ,047 ,303* ,307* ,133 ,391** ,625** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,703 ,011 ,010 ,276 ,001 ,000 
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N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

 Pearson .لمهامه العامل انجاز سرعة

Correlation 

,512** ,713** 1 ,124 ,184 ,164 ,089 ,224 ,491** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,311 ,131 ,178 ,465 ,064 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

 تؤدي مهنية لحوادث العمال تعرض

 .العمل ممارسة عن إيقافهم إلى

Pearson 

Correlation 

-,080 ,047 ,124 1 -,015 ,045 ,063 -,080 , 622** 

Sig. (2-tailed) ,514 ,703 ,311  ,902 ,711 ,609 ,516 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

 بها تقوم التي التدريبية البرامج

 إنتاجية تحسين إلى تؤدي المؤسسة

 المعارف، اكتساب خلال من العاملين

 .العمل في الجديدة التقنيات المهارات،

Pearson 

Correlation 

,209 ,303* ,184 -,015 1 ,574** ,193 ,476** ,619** 

Sig. (2-tailed) ,085 ,011 ,131 ,902  ,000 ,113 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

 جماعات تشكيل فكرة الإدارة تدعم

 التفاهم أجواء تسودها التي العمل

 .والتعاون

Pearson 

Correlation 

,322** ,307* ,164 ,045 ,574** 1 ,263* ,428** ,626** 

Sig. (2-tailed) ,007 ,010 ,178 ,711 ,000  ,029 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

 الضرورة حالة في إلا العامل غياب

 . القصوى

Pearson 

Correlation 

,248* ,133 ,089 ,063 ,193 ,263* 1 ,538** ,282* 

Sig. (2-tailed) ,040 ,276 ,465 ,609 ,113 ,029  ,000 ,019 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

ةدارلإا ابتكار  الإنتاج في جديدة طرق 

اعدست  .الإنتاجية زيادة على 

Pearson 

Correlation 

,402** ,391** ,224 -,080 ,476** ,428** ,538** 1 ,635** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,001 ,064 ,516 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

 Pearson الثاني _المحور

Correlation 

,627** ,625** ,491** , 622** ,619** ,626** ,282* ,635** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,019 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

      

_المحور

 الثاني 

 الأعمال لإنجاز الرغبة العامل لدى يتوفر

 .وجه أكمل على إليه الموكلة

Pearson 

Correlation 

1 ,790** ,500** ,436** ,459** ,584** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 



 قالملاح 

267 
 

 من وظيفته أداء على العامل يواظب

يف لعمله إنجازه خلال  .مواعيده 

Pearson 

Correlation 

,790** 1 ,513** ,535** ,578** ,673** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 Pearson .العمل بقوانين العامل التزام

Correlation 

,500** ,513** 1 ,548** ,424** ,377** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,001 

N 69 69 69 69 69 69 

 العمل داخل الزملاء بين الجيدة العلاقة

 .المتبادل الاحترام خلال من

Pearson 

Correlation 

,436** ,535** ,548** 1 ,613** ,515** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

يناملالع  بين التعاون بتشجيع الإدارة تقوم  

 .فعال أداء تحقيق بغية

Pearson 

Correlation 

,459** ,578** ,424** ,613** 1 ,675** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 69 69 69 69 69 69 

 Pearson الثاني _المحور

Correlation 

,584** ,673** ,377** ,515** ,675** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 الثاني _المحور     

 إدراك على القدرة العامل لدى

ههتواج التي المشاكل مختلف  مع 

لهاح على القدرة . 

Pearson Correlation 1 ,569** ,523** ,490** ,561** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 أفكار ابتكار على القدرة العامل لدى

 .بالعمل متعلقة جديدة

Pearson Correlation ,569** 1 ,550** ,673** ,753** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 إقناع على القدرة العامل لدى

ينخرالآ  .بأفكاره 

Pearson Correlation ,523** ,550** 1 ,659** ,517** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 في المبادرة روح العامل لدى

 هو ما كل إدخال خلال من التغيير

دجدي . 

Pearson Correlation ,490** ,673** ,659** 1 ,681** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 69 69 69 69 69 

 Pearson Correlation ,561** ,753** ,517** ,681** 1 الثاني _المحور

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Correlations 

دالبع  أول _البعد  _ انيث  الثاني _المحور رابع _البعد ثالث_البعد 

 **Pearson Correlation 1 ,573** ,541** ,398** ,796 أول _البعد

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,001 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 **Pearson Correlation ,573** 1 ,477** ,512** ,802 ثاني_البعد

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 **Pearson Correlation ,541** ,477** 1 ,443** ,780 ثالث_البعد

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 69 69 69 69 69 

 **Pearson Correlation ,398** ,512** ,443** 1 ,764 رابع _البعد

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000  ,000 

N 69 69 69 69 69 

 Pearson Correlation ,796** ,802** ,780** ,764** 1 الثاني _المحور

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 69 69 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 الاستمارة ككل الثاني _المحور الأول _المحور 

ورلمحا  **Pearson Correlation 1 ,798** ,955 الأول _

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 69 69 69 

 **Pearson Correlation ,798** 1 ,941 الثاني _المحور

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 69 69 69 

تبيانالاس  Pearson Correlation ,955** ,941** 1 ككل_

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 69 69 69 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 (: نتائج توزيع عينة الدراسة07)الملحق 

 نتائج توزيع المؤسسات محل الدراسة
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 نتائج توزيع المسيرين

 

 الجنس 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  72,5 72,5 72,5 50 ذكر 

 100,0 27,5 27,5 19 أنثى

Total 69 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 النشاط   طبيعة 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 58,0 58,0 58,0 40 صناعية 

دميةخ  29 42,0 42,0 100,0 

Total 69 100,0 100,0  

 المؤسسة  عمر 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7,2 7,2 7,2 5 سنوات5 من أقل 

 21,7 14,5 14,5 10 سنوات  10 إلى سنوات5 من

لىإ مؤسسة 11 من  53,6 31,9 31,9 22 مؤسسة 20 

نم  أكثر  100,0 46,4 46,4 32 سنة 20 

Total 69 100,0 100,0  

 عدد العمال في المؤسسة 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 36,2 36,2 36,2 25 عامل 50 من أقل 

 69,6 33,3 33,3 23 عامل 250 إلى 50 من

رأكث من   100,0 30,4 30,4 21 عامل  250

Total 69 100,0 100,0  



 قالملاح 

270 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 المسيرين لإجابات(: نتائج  الاتجاه العام 08)الملحق 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السن 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid قلأ  1,4 1,4 1,4 1 سنة 25 من 

 40,6 39,1 39,1 27 سنة 35 إلى 25 من

 75,4 34,8 34,8 24 سنة 45 إلى 36 من

 91,3 15,9 15,9 11 سنة 55 إلى 46  من

 100,0 8,7 8,7 6 سنة 55 من أكثر

Total 69 100,0 100,0  

 التعليمي   المستوى 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,9 2,9 2,9 2 متوسط 

 15,9 13,0 13,0 9 ثانوي

 100,0 84,1 84,1 58 جامعي

Total 69 100,0 100,0  

في المؤسسة الأقدمية    

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 26,1 26,1 26,1 18 سنوات5 من أقل 

ىإل 5 من ةسن 15   33 47,8 47,8 73,9 

 89,9 15,9 15,9 11 سنة 25 إلى 16 من

نةس 25 من أكثر  7 10,1 10,1 100,0 

Total 69 100,0 100,0  

Descriptive Statistics 
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 N Mean Std. Deviation 

بحثال برامج المؤسسة تدعم طويروالت   

 .جديدة معارف اكتشاف بهدف

69 3,91 ,981 

 عمالها بين نقاش جلسات المؤسسة تنظم

 من ممكن قدر أكبر على للحصول

 .الأفكار

69 4,03 ,822 

 من المعلومات جمع على المؤسسة تعمل

لاقةالع  ذات الأطراف مؤسسة،بال    

 .)كالزبائن(

69 4,10 ,807 

لبتشكي أحيانا المؤسسة تقوم  عمل فرق 

 اكتشاف أجل من مستوياتها مختلف من

 .جديدة معارف

69 3,80 ,933 

ةالمؤسس توفر  حلول لإيجاد المناسب الجو 

 .المطروحة للمشاكل

69 4,23 ,710 

 65648, 4,0145 69 الأول _البعد

ناأحيا المؤسسة تستعين ينبمتخصص   من 

 .للعاملين خبرتهم لنقل المؤسسة خارج

69 3,87 1,056 

ملتع   التي الندوات عقد على المؤسسة 

 .المعرفة على الحصول في تساهم

69 3,64 1,057 

 الكفاءات توظيف على المؤسسة تعمل

 .الإضافة تقديم على القادرة المؤهلة

69 4,35 ,682 

 خاصة اختراع براءات المؤسسة تمتلك

 .بها

69 2,84 1,080 

 المعلومات معالجة على المؤسسة تعمل

نم  عنها المتحصل  .متعددة مصادر 

69 3,91 ,800 

 61760, 3,7217 69 الثاني _البعد

 يسهل مرن تنظيمي هيكل المؤسسة تمتلك

 .العاملين بين المعرفي التشارك

69 3,97 ,785 

 في حديثة وسائل المؤسسة تستعمل

تكالإنتران الاتصال عتوزي  في   المعرفة 

 .العاملين لجميع المتاحة

69 4,32 ,606 

سةالمؤس تقوم  لنشر وثائق بإصدار 

 .جديدة معارف

69 4,04 ,898 

 بينهم فيما المعارف بتبادل الموظفون يهتم

 .التنظيمية مستوياتهم عن النظر بغض

69 4,09 ,702 

 الناجحة التجارب بنشر الموظفون يقوم

مؤسسةبال الخاصة السابقة . 

69 3,77 ,910 

 لدى المعرفة تنمية على المؤسسة تعمل

مرارستبا العاملين  برامج خلال من 

 .بها تقوم التي التكوين

69 3,83 1,043 
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 N Mean Std. Deviation 

 65648, 4,0145 69 الأول _البعد

 61760, 3,7217 69 الثاني _البعد

 55387, 4,0024 69 الثالث _البعد

 59173, 4,0986 69 الرابع _البعد

 50381, 3,9593 69 الأول _المحور

Valid N (listwise) 69   

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 أجور تقديم خلال من المادي التحفيز المؤسسة تدعم

لمبذولةا الجهود مع تتناسب مغرية . 

69 3,64 1,014 

 وشاغلها، الوظيفة متطلبات بين التوافق الادارة تضمن

نالمكا في المناسب الشخص وضع خلال من  

 .المناسب

69 3,87 ,922 

ءالزملا بين الجيدة العلاقة على المؤسسة تشجع  داخل 

ملالع   .المتبادل الاحترام خلال من 

69 4,17 ,663 

 العامل أداء لتحسين مشجعة عمل بيئة المؤسسة توفر

 .والمعنوية المادية العمل ظروف تحسين خلال من

69 3,97 ,857 

زيدالم  العامل الادارة منح لمهام ا من   773, 3,93 69 .قدراته ينمي بما 

تالقرارا في العمال المؤسسة تشرك ذهاتتخ التي  . 69 3,36 ,954 

 والأمان الاستقرار تحقيق على المؤسسة تعمل

 .الوظيفي

69 4,13 ,765 

 55387, 4,0024 69 الثالث _البعد

 تطبيق على العاملين المؤسسة تشجع

 .التوجيه خلال من للعمل الجديدة الأفكار

69 4,03 ,785 

لىع المؤسسة تحرص  منتجات تقديم 

 .جديدة خدمة أو جديدة

69 4,28 ,705 

ئلساالو المؤسسة توفر ريةالضرو   لتطبيق 

 .الجديدة الأفكار

69 4,07 ,846 

قتطبي عملية تدعم المؤسسة ثقافة  

 .المعرفة

69 4,06 ,705 

 الدورية المتابعة على المؤسسة تحرص

 تم التي العمل لأساليب العمال تطبيق في

اعليه  التدرب . 

69 4,06 ,765 

 59173, 4,0986 69 الرابع _البعد

 50381, 3,9593 69 الأول _المحور
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 56949, 3,8675 69 أول _البعد

 العمل حجم من مستوى أعلى إنجاز من العامل يتمكن

 .المطلوب

69 3,87 ,821 

 736, 3,96 69 .المطلوبة بالجودة العامل أداء يتميز

لالعام  انجاز سرعة  840, 4,00 69 .لمهامه 

 عن إيقافهم إلى تؤدي مهنية لحوادث العمال تعرض

 .العمل ممارسة

69 2,88 1,132 

 إلى تؤدي المؤسسة بها تقوم التي التدريبية البرامج

ساباكت  خلال من العاملين إنتاجية تحسين ارف،المع    

 .العمل في الجديدة التقنيات المهارات،

69 4,00 ,857 

ةالإدار تدعم يلتشك  فكرة   تسودها التي العمل جماعات 

 .والتعاون التفاهم أجواء

69 3,83 ,747 

 980, 3,84 69 . القصوى الضرورة حالة في إلا العامل غياب

 على تساعد الإنتاج في جديدة طرق الإدارة ابتكار

ةزياد جيةالإنتا  . 

69 3,78 ,937 

 51164, 3,7699 69 ثاني_البعد

وفريت بةرغال العامل لدى  زلإنجا   إليه الموكلة الأعمال 

 .وجه أكمل على

69 3,93 ,792 

ءأدا على العامل يواظب  إنجازه خلال من وظيفته 

 .مواعيده في لعمله

69 3,96 ,865 

 870, 4,09 69 .العمل بقوانين العامل التزام

لعلاقةا لجيدةا   خلال من العمل داخل الزملاء بين 

بادلالمت الاحترام . 

69 4,14 ,713 

دارةالإ تقوم  تحقيق بغية العاملين بين التعاون بتشجيع 

 .فعال أداء

69 4,16 ,720 

لبعدا  55387, 4,0024 69 ثالث_

 التي المشاكل مختلف إدراك على القدرة العامل لدى

 .حلها على القدرة مع تواجهه

69 3,80 ,739 

تعلقةم  جديدة أفكار ابتكار على القدرة العامل لدى  

 .بالعمل

69 3,64 ,766 

 683, 3,78 69 .بأفكاره الآخرين إقناع على القدرة العامل لدى

 إدخال خلال من التغيير  في المبادرة روح العامل لدى

 .جديد هو ما كل

69 3,75 ,793 

 61682, 3,7428 69 رابع _البعد

ورالمح _ ي الثان  69 3,8456 ,44186 

مارةالاست  44843, 3,9025 69 ككل_
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 56949, 3,8675 69 أول _البعد

 51164, 3,7699 69 ثاني_البعد

 55387, 4,0024 69 ثالث_البعد

 61682, 3,7428 69 رابع _البعد

 44186, 3,8456 69 الثاني _المحور

Valid N (listwise) 69   

 

  توزيع الطبيعي اختبار ال(: نتائج  09)الملحق 

 ر الول حو الم

Descriptive Statistics 

 

N Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

 570, 6,422 289, 1,677- 69 الأول _البعد

 570, 770, 289, 781,- 69 الثاني _البعد

 570, 1,738 289, 813,- 69 الثالث _البعد

_البعد ع الراب  69 -1,454 ,289 5,297 ,570 

 570, 3,153 289, 1,139- 69 الأول _المحور

Valid N (listwise) 69     

 الثاني المحور 

 

Descriptive Statistics 

 

N Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

 570, 1,549 289, 614,- 69 أول _البعد

_البعد يثان  69 -,669 ,289 1,065 ,570 

 570, 1,738 289, 813,- 69 ثالث_البعد

 570, 4,284 289, 1,315- 69 رابع _البعد

 570, 4,091 289, 1,456- 69 الثاني _المحور

Valid N (listwise) 69     
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 الولى    الرئيسية الفرضية (: نتائج اختبار 10)الملحق 
 

 

 العوامل المؤسسية   أولا:

  اطب طبيعة النشحس.1

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean النشاط  طبيعة 

 07454, 47141, 3,8933 40 صناعية الأول _المحور

 10036, 54048, 4,0503 29 خدمية

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

tailed

) 

Mean 

Difference 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

_المحور

 الأول 

Equal variances 

assumed 

1,534 ,220 -1,283 67 ,204 -,15695 ,12230 -,40106 ,08715 

Equal variances 

not assumed 
  

-1,255 55,321 ,215 -,15695 ,12502 -,40746 ,09355 
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 2.عمر المؤ سسة

 

Descriptives 

   الأول_المحور

 N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Minimum Maximum Lower Bound Upper Bound 

 4,73 3,81 4,7408 3,8992 15156, 33889, 4,3200 5 سنوات5 من أقل

 4,75 3,23 4,2997 3,5886 15717, 49703, 3,9442 10 سنوات  10 إلى سنوات5 من

 4,81 1,95 4,1606 3,6530 12204, 57242, 3,9068 22 مؤسسة 20 إلى مؤسسة 11 من

 4,85 2,59 4,1148 3,7727 08386, 47436, 3,9438 32 سنة 20 من أكثر

Total 69 3,9593 ,50381 ,06065 3,8383 4,0803 1,95 4,85 

 

ANOVA 

   الأول_المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,721 3 ,240 ,945 ,424 

Within Groups 16,539 65 ,254   

Total 17,260 68    

 

  (لعدد العماؤسسة).حجم الم3

Descriptives 

   الأول_المحور

 N Mean Std. Deviation 

Std. 

Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum Maximum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 4,47 1,95 4,0281 3,6052 10246, 51231, 3,8167 25 عامل 50 من أقل

 4,78 3,31 4,1920 3,8348 08610, 41292, 4,0134 23 عامل 250 إلى 50 من

رأكث من  4,85 2,59 4,3269 3,8128 12323, 56470, 4,0698 21      عامل 250 

Total 69 3,9593 ,50381 ,06065 3,8383 4,0803 1,95 4,85 
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ANOVA 

 الأول _المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,833 2 ,416 1,672 ,196 

Within Groups 16,428 66 ,249   

Total 17,260 68    

 

 

 المتغيرات الشخصية يا: ثان

 1.الجنس 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس  

 07073, 50015, 3,9312 50 ذكر  الأول _المحور

 11920, 51958, 4,0333 19 أنثى

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

taile

d) 

Mean 

Differen

ce 

Std. 

Error 

Differen

ce 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 Equal variances الأول _المحور

assumed 

,081 ,777 -,750 67 ,456 -,10217 ,13622 -,37406 ,16973 

Equal variances 

not assumed 
  

-,737 31,

474 

,467 -,10217 ,13861 -,38468 ,18035 

 متغير السن.2

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

نةس 25 من أقل  1 3,8583 . . . . 

 4,0350 3,6162 10187, 52932, 3,8256 27 سنة 35 إلى 25 من

 4,3004 3,9509 08447, 41384, 4,1257 24 سنة 45 إلى 36 من

نم   4,4289 3,5817 19010, 63050, 4,0053 11 سنة 55 إلى 46  

 4,2415 3,4141 16094, 39422, 3,8278 6 سنة 55 من أكثر

Total 69 3,9593 ,50381 ,06065 3,8383 4,0803 
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ANOVA 

   الأول_المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,284 4 ,321 1,286 ,285 

Within Groups 15,976 64 ,250   

Total 17,260 68    

 

 3.متغير المستوى التعليمي 

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

سطتوم   2 3,9250 ,23570 ,16667 1,8073 6,0427 

 4,4109 3,7651 14002, 42007, 4,0880 9 ثانوي

 4,0782 3,8029 06874, 52351, 3,9405 58 جامعي

Total 69 3,9593 ,50381 ,06065 3,8383 4,0803 

 

ANOVA 

   الأول_المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,172 2 ,086 ,332 ,719 

Within Groups 17,089 66 ,259   

Total 17,260 68    

 

 4.القدمية

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval for Mean 

Lower Bound Upper Bound 

 4,2620 3,6917 13518, 57351, 3,9769 18 سنوات5 من أقل

ةسن 15 إلى 5 من  33 3,9086 ,41754 ,07268 3,7605 4,0566 

 4,5024 3,5627 21087, 69939, 4,0326 11 سنة 25 إلى 16 من

 4,4167 3,6595 15473, 40938, 4,0381 7 سنة 25 من أكثر

Total 69 3,9593 ,50381 ,06065 3,8383 4,0803 
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ANOVA 

   الأول_المحور

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,193 3 ,064 ,245 ,865 

Within Groups 17,067 65 ,263   

Total 17,260 68    

 

    الثانية (: نتائج اختبار الفرضية 11)الملحق 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 65648, 4,0145 69 الأول _البعد

 61760, 3,7217 69 الثاني _البعد

عدالب _ الث الث  69 4,0024 ,55387 

 59173, 4,0986 69 الرابع _البعد

 50381, 3,9593 69 الأول _المحور

Valid N (listwise) 69   

 

 (: نتائج اختبار الفرضية الثالثة 12)الملحق 
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,831a ,691 ,672 ,25317 

a. Predictors: (Constant), الثالث _البعد ,الثاني_البعد ,الأول_البعد ,الرابع_البعد 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9,174 4 2,293 35,782 ,000b 

Residual 4,102 64 ,064   

Total 13,276 68    

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

b. Predictors: (Constant), الثالث _البعد ,الثاني_البعد ,الأول_البعد ,الرابع_البعد 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) ,927 ,247  3,747 ,000   

 1,636 611, 000, 2,083 185, 060, 125, الأول _البعد

 2,110 474, 000, 2,088 009, 072, 116, الثاني _البعد

 2,209 453, 000, 4,567 472, 082, 376, الثالث _البعد

 2,388 419, 009, 2,705 290, 080, 217, الرابع _البعد

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

 

ابعة ولى للفرضية (: نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال 13)الملحق        الر
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,593a ,351 ,342 ,35849 

a. Predictors: (Constant), البعد_ ول الأ  

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4,666 1 4,666 36,304 ,000b 

Residual 8,610 67 ,129   

Total 13,276 68    

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

b. Predictors: (Constant),  دالبع  الأول _

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,244 ,269  8,331 ,000 

 000, 6,025 593, 066, 399, الأول _البعد

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 
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      الرابعة انية للفرضية الفرضية الفرعية الث (: نتائج اختبار 14)الملحق 
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,588a ,346 ,336 ,36003 

a. Predictors: (Constant), الثاني _البعد 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4,591 1 4,591 35,420 ,000b 

Residual 8,685 67 ,130   

Total 13,276 68    

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

b. Predictors: (Constant), الثاني _البعد 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,280 ,267  8,550 ,000 

 000, 5,951 588, 071, 421, الثاني _البعد

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

 

ابعةة الثالثة  للفرضية (: نتائج اختبار الفرضية الفرعي15)لحق الم       الر
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,780a ,609 ,603 ,27849 

a. Predictors: (Constant), الثالث _البعد 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8,080 1 8,080 104,185 ,000b 

Residual 5,196 67 ,078   

Total 13,276 68    
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a. Dependent Variable: ورالمح  الثاني _

b. Predictors: (Constant),  دالبع  الثالث _

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,355 ,246  5,500 ,000 

 000, 10,207 780, 061, 622, الثالث _البعد

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

 

ابعة  للفرضية (: نتائج اخت 16)لملحق ا       الرابعة بار الفرضية الفرعية الر
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,716a ,513 ,506 ,31066 

a. Predictors: (Constant), الرابع _البعد 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6,810 1 6,810 70,562 ,000b 

Residual 6,466 67 ,097   

Total 13,276 68    

a. Dependent Variable: الثاني _المحور 

b. Predictors: (Constant), لبعدا _ لرابع ا  

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,654 ,264  6,274 ,000 

 000, 8,400 716, 064, 535, الرابع _البعد

a. Dependent Variable: المحور_ ني الثا   
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2001 . 

القهيوي،   .31 عبد الله  التنظيمية  يةاتيجاستر ليث  والأهداف  المعرفة  الطبإدارة  ا،  دار  الأولى،  للنشر  عة  لحامد 
 . 2013  عمان، الأردن، والتوزيع،

 . 2020، المنهل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفةالمغاربي،  محمد الفاتح، محمود بشير  .32
الطبعة    ،بيانات الإحصائية (: فهم وتحليل ال spssئي )نظام الإحصاال  محمد بلال زغبي، عباس الطلاحفة، .33

 .2003الثانية، دار وائل للنشر و التوزيع، الأردن،
دليم .34 بن  متكاملالقحطاني،    محمد  استراتيجي  منهج  نحو  البشرية  الموارد  العبيكان  إدارة  الثانية،  الطبعة   ،

 . 2008للنشر والتوزيع، الرياض،
البطاينية، .35 تركي  المشاقبة،  محمد  بين  زياد محمد  المعرفة  والتطبيق،    إدارة  الأولىالطبالنظرية  دعة  جليس  ،  ار 

 . 2010 ،الزمان لنشر والتوزيع، عمان
خبير،   .36 )محمد  برمجية  باستخدام  الإحصائي  التحليل  للنشر   الطبعة  (،spssأساليب  جرير  دار  الأولى، 

 .2005التوزيع، الأردن، و 
امحمد شاهين،   .37 للنشر والتوزيع، لعربيةالاقتصاد المعرفي وأثره على التنمية الاقتصادية للدول  ، دار حميثرا 

 . 8201مصر، 
يع، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوز السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،   .38

 . 2002الأردن، 
ء لنشر والتوزيع، عمان،  ، الطبعة الأولى، دار الصفااتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة،  محمود عواد الزيادات .39

2008 . 
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الطيطي،   .40 المعاصرينمصباح خضير  للمدراء  التحديات والاستراتيجيات  التغيير  للنشر  إدارة  الحامد  دار   ،
 .2010والتوزيع، عمان، 

 . 2008  الطبعة الأولى، دار الصفاء لنشر والتوزيع، عمان، ،إدارة المعرفةمصطفى عليان ربحي،  .41
 . 2018امعة القاهرة، تجارة، جكلية ال  البشرية،د وار إدارة الممصطفى كامل وآخرون،   .42
وآخرون،   .43 والتطويرناصر جرادات  التغيير  للن إدارة  اثراء  دار  الأولى،  الطبعة  والت،  الأرد  وزيع،شر  ن، عمان، 

2013 . 
لأردن،  والتوزيع، عمان، ا  راء للنشر، الطبعة الأولى، دار إثارة المعرفةدإناصر محمد سعود جرادات وآخرون،   .44

2011. 
نجم،   .45 عبود  والعملياترة  إدانجم  واستراتيجيات  المفاهيم  االمعرفة  مؤسسة  عمان، ،  والتوزيع،  للنشر    لوراق 

2007. 
نجم،   .46 عبود  والاستراتيجيات  نجم  المفاهيم  المعرفة  الأولى،  ،  والعملياتإدارة  والتوزيع،   قاالور الطبعة  لنشر 

 . 2005 ،نعما
حجازي،   .47 على  المنظمهيثم  في  المعرفة  لإدارة  المتكاملة  الأولىتاالمنهجية  الطبعة  الرضوا ،  دار  للنشر  ،  ن 

 .2014 التوزيع، عمان،و 
، مؤسسة ، الطبعة الأولىالبشرية )مدخل استراتيجي متكامل( رد  اإدارة المو ون،  يوسف حجيم الطائي وآخر  .48

 . 2006الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 
 : الرسائل العلميةياثان

غجاتي،   .1 تكويأحلام  في  المعرفة  إدارة  شبكات  دور  من  التنافسيةالقيمة  الميزة  تحسين  أجل  أطروحة ن   ،
فرحات   دكتوراه، جامعة  المؤسسات،  أعمال  إدارة  التسيير، تخصص  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية 

 . 2017، 1سطيف باسع
بن زيادي،   .2 التحويأسماء  القيادة  تبني  دور  الملية في  الاقتصادية  حالة    دراسة  :عرفةإدارة  المؤسسات  بعض 

، 1اس سطيفحات عبر جامعة فالتسيير،    أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم،  زائريةلجا
2020 . 
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قهواجي،  أم .3 قسم صناينة  حالة  المنظمة،  العاملين في  وأداء  على سلوك  وتأثيرها  التنظيمية  ة  عالصراعات 
جامعة  ،  سيير المنظمات، تخصص توم التسييرعلة  كليأطروحة دكتوراه،    _،SNVI_    لسيارات الصناعيةا

 . 2015 الجزائر،، أحمد بوقرة بومرداس
برباش،   .4 المتوفيق  في  التنظيمي  الجزائالتغيير  الاقتصادية  بين  ؤسسات  والاختيار الحرية:  البيئية  تمية 

سطيف-الاستراتيجي بولاية  مؤسسات  مجموعة  حالة  درادراسة  للمشروبات ،  مامي  مؤسسة  حالة  سة 
 . 2016، 1سطيف  جامعة فرحات عباس ،في العلوم الاقتصاديةتوراه علوم ، أطروحة دكطيفس

حجوبة،   .5 بن  الاقتصاديةحميد  المؤسسة  في  البشري  بالأداء  المعرفة  إدارة  مؤسسة    -علاقة  حالة  دراسة 
 . 2018، مستغانم، الجزائرالتسيير؛ جامعة  وراه، كلية علوم،  أطروحة دكت "DRIZسوناطراك"

قو  .6 الامساهمادرية،  ربيعة  المعرفة  تثمار في رأسة  تسيير  البشري في  المال  الجزائرية دراسة حالة س  بالمؤسسة 
بسكرة جنرال  فرع  الكوابل  صناعة  امؤسسة  دكتوراه، كلية  أطروحة  الاقتصادية،  و   لعلوم  وم عل والتجارية 

 . 2016  التسيير، تخصص تسيير المنظمات، جامعة محمد خيضر، بسكرة،
الة سطة: دراسة حالقدرات الإبداعية في المؤسسات الصغيرة والمتو   عرفة في تعزيزدور إدارة الم سمية بروبي،   .7

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم توراه،  روحة دكأط ،طيفالمتوسطة بولاية سلمؤسسات الصغيرة و بعض ا
 . 2020، 1حات عباس سطيفر عة فجامالتسيير، 

ى الابداع الإداري في المؤسسات  رد البشري وانعكاساته عل وافز في تحسين أداء المو الح  فعاليةلح محرز،  صا .8
ا المطاحن  مؤسسة  بين  مقارنة  دراسة  ومطالجزائرية  بتبسة  العوينات  بباتنةلكبرى  الأوراس  أطروحة احن   ،

 . 2018ية، لمدامعة يحيى فارس، جاات، لوم التسيير، تخصص اقتصاد تطبيقي وتسيير المنظمراه علوم في عدكتو 
بوحرود، .9 الشاملة    فتيحة  لتالإدارة بالجودة  الجزائرية، دراسة مدخل  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  نافسية 

ية، كلية العلوم الاقتصادية  لوم الاقتصاد العاه علوم في، أطروحة دكتور ميدانية على بعض المؤسسات بسطيف
 . 2013والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر،

 ة التعليملحفز الذاتي لأساتذيفي والرضا عن التعويضات وار الرواتب على الرضا الوظثأفتيحة ونوغي،   .10
ميد دراسة  بجامالعالي،  عباس انية  فرحات  تسيير  عة  تخصص  الاقتصادية،  العلوم  في  دكتوراه  أطروحة   ،

 .2015المؤسسات، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
م الفوسفات  د البشرية _دراسة مقارنة بين شركة مناج المناخ التنظيمي وأثره على أداء الموار فريد راهم،   .11

SOMIPHOS()فوسفات    -الجزائر للفوسفات  -تونس()  CPGشركة  الشريف  والمكتب 
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OPC )وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، ة  جاريكلية العلوم الاقتصادية والت  اه،ر ، أطروحة دكتو )المغرب
 .2017سطيف، الجزائر، 

دراسة ميدانية  :  وارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية ة في تحسين أداء الملمعرفمساهمة إدارة ا  ليلى غضبان، .12
 . 2018لجزائر، جامعة باتنة، ا تطبيقي وإدارة المنظمات، صص اقتصادة دكتوراه تخأطروح ، بمجمع صيدال 

مهمشي،   .13 إدامريم  تطبيق  الاقتصادواقع  العولمة  ظل  في  الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسة  في  المعرفة  : ةيرة 
المؤسسات لبعض  سطيف  دراسة  بولاية  الاقطأ  ،الاقتصادية  العلوم  دكتوراه، كلية  والتجارية  روحة  تصادية 

 . 2020، 1سطيف حات عباسر جامعة ف ، وعلوم التسيير
تسيير، تخصص ال  مأطروحة دكتوراه في علو أهمية المراجعة في تقييم أداء العاملين دراسة حالة،  ،  نعيمة فضيل .14

 . 2016زائر، ، الج03عة الجزائرإدارة أعمال، جام
 والدورياتالمجلات ا: ثالث 

بحاش،   .1 الحق  عبد  روازق،  أساتذأحمد  لدى  للإنجاز  بالدافعية  وعلاقته  الوظيفي  التربيةالرضا  في    ة  البدنية 
 .2017،  07، مجلة تاريخ العلوم، العدد انية بولاية المسيلةالمتوسط، دراسة ميد التعليممرحلة 

الالتغي إلياس سالم،   .2 النير  ومقومات  الآليات  المنطلقات،  المنظمات:  الاجتماعية  جاح،  ثقافي في  العلوم  مجلة 
 . 2020  ،01العدد  ة جامعة المسيل  والإنسانية،

النجاحفي المنظمات: المنطلقات، الآليات، ومقوماالتغيير الثقافي  ،  إلياس سالم .3 العلوم الاجتماعية  ت  ، مجلة 
 . 2020،  01العدد  الجزائر، والإنسانية،

العلوم لتنظيمي على تنمبة السلوك الابتكاري للأساتذةأثر التعلم ابزة،  رام بودأمال يوب، إك .4 ، مجلة معهد 
 . 2019،  02د الاقتصادية، العد

حلموس .5 وت،  أمين  إيجاد  في  المعرفة  إدارة  وجهة  دور  من  العالي  التعليم  جودة  الهيئة  عزيز  أعضاء  نظر 
مجلة ميلاف للبحوث والدراسات،  لتسيير بالأغواط،  اوالتجارية وعلوم  علوم الاقتصادية  بكلية ال  التدريسية

 .2019ة، ميل
الوظيباديس بوخلوة، قمو سهيلة،   .6 الرضا  الصغيرة والمأثر  الوظيفي في المؤسسات  توسطة،  في على الأداء 

بتقرت الخاصة  جديع  ومطاحن   العمومية  الواحات  مطاحن  مؤسستي  بين  مقارنة  الجزائر دراسة  المجلة  ية  ، 
 .2016،  02لمالية، العدد اسبية واللدراسات الم



 قائمة المراجع 

290 

 

ؤسسة  أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين في المؤسسة: دراسة حالة مال خنشور، جمعة خير الدين،  جم .7
(ENICAB)  ية، جامعة  الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، العدد ، مجلة رؤى اقتصادفرع جنيرال كابل

02 ،2019 . 
دور نظام الحوافز في تحقيق الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة العمومية ،  محمد خثير  جمال صافي، .8

 .2020، 23العدد افريقيا، لة اقتصاديات شمال، مجزائريةالاقتصادية الج
دراسة حالة وحدة  أثر تشارك المعرفة على أداء الموارد البشرية،  بشير دريس،    رغدة، نارمانحسن الطيب بو  .9

ال الرقإنتاج  والمستقبل  لمؤسسة  تلفاز  التابعة  بالجزائرمي  للإلكترونيك  إدارة كوندور  في  الأردنية  المجلة   ،
 . 2015، 40العدد  ،11الأعمال، المجلد 

 ، مجلة الاقتصاد الصناعي، ع صيدالزة التنافسية بمجممة الميأثر التعلم التنظيمي على استداحياة قمري،   .10
 . 2017، 13العدد الجزائر،

ة: حالة فرع توزيع  ديقتصاامل وأدائه في المؤسسة الا نظام تقييم العتحليل العلاقة بين  وآخرون،  خالد رجم .11
 . 2018، 02، مجلة التنظيم والعمل الجزائر، العددالكهرباء والغاز بورقلة

هة نظر مديري الموارد البشرية، دراسة حالة قييم أداء العاملين من وجع تقوارشيد مناصرية،    خالد رجم، .12
 . 2018، 01ورقلة، العددالنفطية بحاسي مسعود، مجلة الباحث، ة من المؤسسات عين

اخيرة عيشوش، رفيقة بوسالم،   .13 التنظيمي في المؤسسات  تأثير  التنظيمي وإدارة المعرفة على الإبداع  لتعلم 
 .2016، التنظيم والعملمجلة  ،ذج مفاهيميمع نمو  يكليةالجزائرية : نمذجة ه

خوني .14 شنافي رابح  نوال  مؤسسة  ،  ،  حالة  دراسة  البشري،  المال  رأس  تنمية  على  التنظيمي  التعلم  أثر 
الاقتصادية  العلوم  في  بشار  جامعة  حوليات  بسكرة،  لولاية  الجزائر  ،  02العدد    ،الجزائر  ،اتصالات 

2017 . 
عطية،   .15 المعرفة  راضية عروف، خديجة  إدارة  اقتصاديا   كاستراتيجيةتطبيق  المتعلمة، مجلة  المنظمة  ت  لبناء 

 . 2018، 07العدد  الجزائر، ،JFBEالمال والأعمال
رحمون،   .16 المنظمرزيقة  أداء  تحسين  في  وأثره  التنظيمي  مجلاتالتعلم  وا ،  المال  اقتصاد  ، GFBEلأعمالة 

 . 2019، 03العدد ، الجزائر
وآخرون،   .17 قشي  التالزهرة  التغيير  استراتيجيات  الشاملة كإحدى  وال  مجلة،  ينظيمالجودة  تنمية  الاقتصاد 

 .2018، 02، العدد 01المجلد  الجزائر،امة، المستد
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-  ة التنظيمية في إدارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور الثقافزين الدين باروش، لحسن هدار،   .18
جامعة   ، أبحاث اقتصادية وإدارية، ENAMCميدانية بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة    دراسة

 . 2007، 01دد لعا ،ةر، بسكر محمد خيض
ججيق،   .19 المالك  عبد  عبيدات،  ممقيسارة  الاس  في  ارسة  التنظيمي  لشرق  تعلم  البحرية  الأشغال  شركة 

 . 2014، 39الإدارة والقانون، العددفي الاقتصاد و مجلة التواصل ، (SOTRAMEST)الجزائر
ججيق،   .20 المالك  عبد  عبيدات،  السارة  ممارسة  التنظيمي  واقع  الأشغال  تعلم  شركة  بشرق لافي  بحرية 

 . 2014،   14العددالجزائر،ث، مجلة الباح، (SOTRAMEST)زائرالج
بلبخاري،   .21 العاملينسامي  أداء  تحسين  في  التحفيز  نظام  في   -دور  العاملين  من  لعينة  ميدانية  دراسة 

 . 2018  ،07، مجلة الدراسات الاقتصادية المعمقة، العدد -ت الاتصالات في مدينتي عنابة وقالمةمؤسسا
حجوبةم  ةن سبري .22 بن  حميد  عمليات  انع،  دور  المعرفة  ،  أداء  إدارة  تحسين  بالمؤسسة في  البشري  المورد 

تيسمسيلت،   الجزائر  اتصالات  مؤسسة  حالة  دراسة  المجلد  الاقتصادية،  اقتصادية،  دراسات  ، 05مجلة 
 .2018،  01العدد

عبيدة، .23 البشرية  ل،  قوجي  سهام  سعاد  الموارد  أداء  في تحسين  التكوين  الداخلية ر د-أثر  وزارة  حالة  اسة 
 .2020، الجزائر، 01، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد  -ةرانيعات المحلية والتهيئة العممالجوا

زوا .24 نوال  العايب،  حدتهوي،  سليم  من  والتقليل  التغيير  إدارة  جامح  ،استراتيجيات  الجزائروليات  ، 1عة 
 .2016 ، الجزء الثاني، 29دالعد

فة في تحسين أداء العاملين، دراسة حالة المديرية إدارة المعر   ، أثر عملياتالرزاق سلام  سمية خلفي، عبد .25
المدية،   بولاية  للاتصالات  العلوم  العملية  في  والدراسات  للأبحاث  العربية  المجلة  وأبحاث،  دراسات  مجلة 

 . 2019، 04العدد، 11الإنسانية والاجتماعية، المجلد
 المصارف الإسلامية دراسة حالتي بنك البركة الجزائري وبيت  رية فيرد البشاو أداء الم  مقييتسميرة سعيداني،   .26

 . 2019  ،02عدداسات التنمية، الجزائر، البحاث ودر ، مجلة أ التمويل الكويتي
العاملينو ديمدات،  صالح حم .27 تمكين  الجزائرية  ر  الشركة  حالة  المتعلمة  المنظمة  بناء  في  الكهرباء   لإنتاج 

 . 2020، 10العدد  الجزائر، ، مجلة البديل الاقتصادي،جيجلإنتاج  ةوحد–شرق قطب إنتاج ال
التغيير التنظيمي وأثره على أداء العاملين، دراسة استطلاعية على العاملين ني،  علواصبرينة لطرش، عديلة ال .28
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 الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة آراء المسيرين في عدة مؤسسات بولاية سطيف حول مساهمة إدارة المعرفة 
في تحسين أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. ولتحقيق ذلك تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، 

مؤسسة صناعية وخدمية ناشطة بمختلف مناطق   (69) منها على المسيرين في  (69)وتوزيع فلقد تم تصميم استمارة 
ولاية سطيف، وقد تم استخدام مجموعة من الأدوات الإحصائية لتحليل النتائج واختبار الفرضيات بالاستعانة ببرنامج 

spss.v.25.   

سسات محل الدراسة تبعا لتباين العوامل عدم تباين مستوى تطبيق إدارة المعرفة في المؤ توصلت الدراسة إلى  
المؤسسات محل   المعرفة في  إدارة  اعتماد عناصر  النسبية لمستوى  الأهمية  اختلاف في  المؤسسية والشخصية، وجود 
الدراسة، كما تم تأكيد التأثير الإيجابي لتطبيق إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين في المؤسسات محل الدراسة، وفي  

قدمت مجموعة من الاقتراحات التي تدعم تبني المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لإدارة المعرفة والاستفادة من  الأخير  
 انعكاساتها الإيجابية في تحسين أداء العاملين.

 : المعرفة، إدارة المعرفة، أداء العاملين، المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. الكلمات المفتاحية

Abstract   

This study aimed to know the views of managers in several institutions in the 

state of Setif towards the contribution of knowledge management in improving the 

performance of employees in the Algerian economic institution. To achieve this, the 

descriptive analytical method was used, a questionnaire was designed and (69) of them 

were distributed to managers in (69) active industrial and service institutions in the 

various regions of Setif, and a set of statistical tools were used to analyze the results and 

test hypotheses with the help of the Spss.V.25 program. 

The study concluded that there is no variation in the level of application of 

knowledge management in the institutions under study due to the variation of 

institutional and personal factors, and there is a difference in the relative importance to 

the level of adoption of the elements of knowledge management in the institutions under 

study, and the positive impact of the application of knowledge management in 

improving the performance of employees in the institutions under study was confirmed. 

Finally, it presented a set of suggestions that support the adoption of Algerian economic 

institutions for knowledge management and benefit from its positive repercussions in 

improving the performance of employees. 

Keywords: knowledge, knowledge management, the performance of employees, the 

Algerian economic institution. 

 


