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 اƃصفحة وىـــــــــــــــاƃمحت
  اƅبسملة
  إهداء
  وتقديرشƄر 
  اƅمحتويات فهرس
  اƅجداول قائمة
  اأشƄال قائمة
  اƅماحق قائمة

  اƅعربية باƅلغة اƅملخص
  اƊجليزيةا باƅلغة اƅملخص

  اƅملخص باƅلغة اƅفرƊسية
  ن -ب مقدمة

 2 اإطار اƃنظري أداء اƃموارد اƃبشرية.اƃفصل اأول: 
 2 تمهيد اƅفصل اأول.

 3 اأداء. حول ومƊطلقات أساسية اƅمبحث اأول:  مفاهيم
 3 اأداء اأول: مفهوم اƅمطلب -
 6 اƅمطلب اƅثاƊي : اƅجواƊب اƅمتداخلة مع مفهوم اأداء. -
 9 اƅحديثة. اƊƅظرة إƅى اƅتقليدية اƊƅظرة من اأداء مفهوم : تطوراƅمطلب اƅثاƅث -
 10 اأداء. تصƊيفات، أبعاد وخصائص:  اƅمطلب اƅرابع -
 14 : قياس اأداء. اƅمطلب اƅخامس -
 20 اƅعوامل اƅمؤثرة في اأداء.  اƅمطلب اƅسادس: -

دارته.  22 اƅمبحث اƅثاƊي: اƅتأصيل اƊƅظري أداء اƅمورد اƅبشري وا 
 23 اƅبشرية. اƅموارد أداء مفهوم اأول: اƅمطلب -
 25 أهمية، أƊواع ومحددات اأداء. اƅمطلب اƅثاƊي: -
 29 ماهية إدارة اأداء. اƅمطلب اƅثاƅث: -
 36 إدارة اأداء مراحل ومتطلبات. اƅمطلب اƅرابع: -
 39 سمات عملية إدارة اأداء اƊƅاجحة. اƅمطلب اƅخامس: -
 40 مظاهر اƅصعوبة في إدارة اأداء.   اƅمطلب اƅسادس: -

 41 اƅمبحث اƅثاƅث : تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة.
 41 اƅمطلب اأول: تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية:  مفهومه، أهدافه ومراحله. -

 فهــــــــــرس اƃمحتويــــــــــــــــــات



 46 اƅمطلب اƅثاƊي: معايير ومسؤوƅيات تقييم اأداء. -
 52 .اƅمطلب اƅثاƅث: طرق تقييم اأداء -
 60 أهم استخدامات Ɗتائج اƅتقييم.اƅمطلب اƅرابع:  -
 61 اƅمشاƄل واƅصعوبات اƅتي تواجه عملية تقييم اأداء.اƅمطلب اƅخامس:  -
 62 اƅمطلب اƅسادس: إجراءات تحسين اأداء. -

 65 خاصة اƅفصل اأول.
دارتها  67 اƃفصل اƃثاني: اƃتأصيل اƃنظري ƃلمعرفة وا 

 67 تمهيد اƅفصل اƅثاƊي.
 68 اƅمبحث اأول: اإطار اƅمفاهيمي ƅلمعرفة.

 68 . اƅمعرفة، اأهمية واƅخصائص : مفهوماأول اƅمطلب -
 77 أƊواع ومصادر اƅمعرفة.اƅمطلب اƅثاƊي :  -
 86 اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅمعرفة.: اƅمطلب اƅثاƅث -
 87 .: خرائط اƅمعرفة اƅمطلب اƅرابع -

 90 مدخل إدارة اƅمعرفة.اƅمبحث اƅثاƊي: 
 90 إدارة اƅمعرفة:  مفهوم، أهمية، أهداف، وفوائد. اأول: اƅمطلب -
 96 وظائف إدارة اƅمعرفة وعƊاصرها. اƅمطلب اƅثاƊي: -
 98 واستخدامات ادارة اƅمعرفة.  متطلبات اƅمطلب اƅثاƅث: -
 Ɗ   103ماذج مختارة إدارة اƅمعرفة   اƅمطلب اƅرابع: -
 109 .ادارة اƅمعرفة: اƅمعوقات وعوامل اƊƅجاح اƅمطلب اƅخامس: -

 111 اƅمبحث اƅثاƅث: عمليات ادارة اƅمعرفة
 112 عملية توƅيد اƅمعرفة اƅمطلب اأول: -
 118 . اƅمطلب اƅثاƊي: عملية تخزين اƅمعرفة -
 120 اƅمطلب اƅثاƅث: عملية تشارك وتوزيع اƅمعرفة.  -
 125 .عملية تطبيق اƅمعرفةاƅمطلب اƅرابع:  -

 128 خاصة اƅفصل اƅثاƊي.
 130 .وعاقتها بأدائهم اƃموارد اƃبشريةاƃفصل اƃثاƃث: انعƂاسات تطبيق إدارة اƃمعرفة على 

 130 تمهيد اƅفصل اƅثاƅث
 131 تعلم اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة وعاقته بمستوى اأداء.أثر إدارة اƅمعرفة في اƅمبحث اأول: 

  تعلمƅمطلب اأول: ماهية اƅ131 ا 
 .ظيميƊتƅتعلم اƅي: ماهية اƊثاƅمطلب اƅ136 ا 
 ظيميƊتƅتعلم اƅث: أساسيات مفاهيمية حول اƅثاƅمطلب اƅ141 ا 
 متعلمةƅظمة اƊمƅرابع: اƅمطلب اƅ148 ا 
 ظيميƊتƅتعلم اƅمعرفة واƅعاقة بين إدارة اƅخامس: اƅمطلب اƅ151 ا 
 مطلبƅسادس اƅتعلم أثر :اƅظيمي اƊتƅموارد أداء على اƅبشرية اƅمؤسسة في اƅ153 ااقتصادية. ا 



 155 اƅمبحث اƅثاƊي: أثر ادارة اƅمعرفة في تقبل اƅتغيير اƅتƊظيمي وعاقته بأداء اƅموارد اƅبشرية.
 ظيميƊتƅتغيير اƅمطلب اأول: ماهية اƅ155 ا 
 تغييرƅي: مراحل اƊثاƅمطلب اƅا ƅظيمي، اإستراتجيات، اƊتƅمصادراƅ162 مجاات، وا 
 .ظيميƊتƅتغيير اƅث: مقاومة اƅثاƅمطلب اƅ172 ا 
 .عاملينƅمعرفة على تأقلم اأفراد اƅرابع: أثر ادارة اƅمطلب اƅ176 ا 
 .بشريةƅموارد اƅظيمي بأداء اƊتƅتغيير اƅخامس: عاقة اƅمطلب اƅ176 ا 

 178 اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅموارد اƅبشرية واƊعƄاسه على أدائهم. علىاƅمعرفة  إدارة ثرأ اƅمبحث اƅثاƅث:
 .وظيفيƅرضا اƅمطلب اأول: ماهية اƅ178 ا 
 .تائجهƊواعه، مسبباته، وƊوظيفي أƅرضا اƅي: اƊثاƅمطلب اƅ183 ا 
 .وظيفيƅرضا اƅيب قياس اƅث: أساƅثاƅمطلب اƅ185 ا 
 .وظيفيƅرضا اƅظريات اƊ :رابعƅمطلب اƅ187 ا 
 مطلبƅخامس: أثر اƅمعرفة إدارة اƅرضا على اƅدى اأفراد اƅ عاملينƅ192 .ا 
 بشريةƅموارد اƅوظيفي وأداء اƅرضا اƅعاقة بين اƅسادس: اƅمطلب اƅ192 ا 

 194 خاصة اƅفصل اƅثاƅث
 195 محل اƃدراسة اƃميدانية. صناعة اƃدواءƃمجمع صيدال نظرة عامة عن   اƃفصل اƃرابع:

 196 تمهيد اƅفصل اƅرابع
 197 باƅجزائر اƅمبحث اأول: اƅصƊاعة اƅدوائية

  :مطلب اأولƅدواءماهية اƅ197 ا 
 دوائيةƅاعة اƊصƅي: ماهية اƊثاƅمطلب اƅ203 ا 
 تطورƅث: اƅثاƅمطلب اƅتاريخي اƅاعة اƊصƅ دواءƅجزائر في اƅ207 ا 
 متعاملونƅرابع: اƅمطلب اƅاعة في اƊدواء صƅجزائر في اƅ209 ا 
 مطلبƅقاط اƊ :خامسƅقوة اƅقاط اƊضعف وƅاعة اƊصƅ دواءƅجزائرية اƅ211 ا 
 سادس: معوقاتƅمطلب اƅاعة اƊجزائر اأدوية صƅ212 با 

 213 اƅمبحث اƅثاƊي: Ɗظرة عامة عن مجمع صيدال.
 شأة مجمع صيدالƊمطلب اأول: تعريف وƅ213 ا 
 ي: مهام وأهداف مجمع صيدالƊثاƅمطلب اƅ216 ا 
  :ثƅثاƅمطلب اƅفرصاƅتهديدات اƅتي واƅ218 صيدال مجمع يواجهها ا 
 مبرمة من طرف مجمع صيدالƅة اƄشراƅرابع: عقود اƅمطلب اƅ219 ا 
 مجمع صيدالƅ ظيميةƊتƅية اƊبƅخامس: اƅمطلب اƅ224 ا 

 234 اƅمبحث اƅثاƅث: تقييم Ɗشاط مجمع صيدال ومواردƋ اƅبشرية
  :مطلب اأولƅ234 تطور رقم اأعمالا 
  مطلبƅتاجاƊي: تطور اإƊثاƅ236 بمجمع صيدال  ا 
 ث: تطور مشتريات مجمع صيدالƅثاƅمطلب اƅ239 ا 
 رابع: تطور استثمار مجمع صيدالƅمطلب اƅ241 ا 



 صافية بمجمع صيدالƅتيجة اƊƅخامس: تطور اƅمطلب اƅ243 ا 
 بشرية بمجمع صيدالƅموارد اƅسادس: تطور اƅمطلب اƅ245 ا 

 252 خاصة اƅفصل اƅرابع
اƃفصل اƃخامس: اƃدراسة اƃميدانية ƃدور ادارة اƃمعرفة في تحسين أداء اƃموارد اƃبشرية بمجمع 

.صيدال  

253 

 254 تمهيد اƅفصل اƅخامس.
 255 تصميم اƅدراسة اƅميداƊية وخطواتها اإجرائية.: اأول اƅمبحث
 مطلبƅبحث: اأول اƅدراسة. مجتمع اƅة اƊ255  وعي 
  :يƊثاƅمطلب اƅدراسةأدوات اƅاتأسلوب  و اƊبياƅمعلومات. جمع اƅ259 وا 
 ثاƅمطلب اƅثاƅ: .معلومات و تفسيرهاƅ261 إجراءات تحليل ا 
    :رابعƅمطلب اƅمستخدمة.اƅتحليل اإحصائي اƅ263 أدوات ا 

 265 اƅمبحث اƅثاƊي: عرض وتحليل اƊƅتائج وبƊاء Ɗماذج اƅدراسة.
 مطلبƅة خصائص وصف :اأول اƊدر  عيƅ265  .سةاا 
  :يƊثاƅمطلب اƅمقاييساƅوصفية اƅمتغير  اƅدر  تاƅ269 .سةاا 
 :ثƅثاƅمطلب اƅدراسة. وأسئلة تامتغير  ترميز اƅ277 أداة ا 
 رابع: اختبارƅمطلب اƅتوزيع اƅطبيعي اƅ280 .ا 
  :خامسƅمطلب اƅدراسة أداة مطابقة جودة اختباراƅ284 .ا 
  :سادسƅمطلب اƅاءاƊماذج بƊ  در  تامتغيرƅمؤشرات وفقا   سةااƅ مطابقة جودةƅ291 .ا 

 297 .واستخاص اƊƅتائج اƅفرضيات اختباراƅمبحث اƅثاƅث: 
 مطلب اأول: اختبارƅفرضية اƅرئيسة اƅى اƅ297 .اأو 
   .يةƊثاƅرئيسية اƅفرضية اƅي: اختبار اƊثاƅمطلب اƅ308 ا 
    ث: اختبارƅثاƅمطلب اƅثة.اƅثاƅرئيسية اƅفرضية اƅ313 ا 
 مطلبƅرابع:  اƅرابعة.اختبار اƅرئيسية اƅفرضية اƅ316 ا 
 ƅمطلب اƅتائج.خامساƊƅ324 : استخاص ا 

 331 خاصة اƅفصل اƅخامس.
 333 خاتمة

اƅمراجعقائمة    339 
 356 اƅماحق
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 ƅ 19لمؤسسة اƄƅلي اأداء بقياس ƅأداء اƅجزئية اƅقياسات مقارƊة 1-3
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 79 اƅفرق بين اƅمعرفة اƅضمƊية واƅمعرفة اƅصريحة 2-2

 150 اƅمتعلمة اƅمƊظمة مقابل اƅتقليدية اƅمƊظمة 3-1

 164 إƅيهأهداف، أدوات ووسائل اƅتغيير، وطرق اƅتعرف على اƅحاجة  3-2

 234 .2015 -2009تطور رقم أعمال مجمع صيدال خال اƅفترة  4-1

 236 2015 -2009باƄƅمية في مجمع صيدال خال اƅفترة   تطور اإƊتاج 4-2

 237 2015 -2009تطور اإƊتاج باƅقيمة في مجمع صيدال خال اƅفترة  4-3

 238 2015توزيع اإƊتاج حسب مصاƊع اإƊتاج سƊة  4-4

 239 2015 -2009تطور مشتريات مجمع صيدال خال اƅفترة  4-5
 241 2015 -2009تطور استثمار مجمع صيدال خال اƅفترة  4-6
 243 2015 -2009تطور اƊƅتيجة اƅصافية بمجمع صيدال خال اƅفترة  4-7

 -2009تطور عدد اƅموارد اƅبشرية في مجمع صيدال خال اƅفترة  4-8
2015 
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 -2009اƊƅفقات اƅخاصة باأفراد في مجمع صيدال خال اƅفترة  تطور 4-9
2015 
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 قائمـــــــــة اƃجـــــــــــــــداول



اƅتƄوين وƊفقاتهم بمجمع صيدال خال اƅفترة  من اƅمستفيدين اأفراد عدد 4-10
2009- 2015 
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 .ملخــــــــــــــــــص

 اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة أداءفي تحسين  معرفة دور ادارة اƅمعرفة إƅىهدفت هذƋ اƅدراسة 
باعتبارƋ اƅقائد في سوق ومن اجل ذƅك تم اƅقيام بدراسة ميداƊية بمجمع صيدال ƅصƊاعة اƅدواء ااقتصادية، 

عاƅية وƄثافة  تƊافسيةمن ما يتميز به اƅدواء واƅتواجد اƅحƄومي اƅوحيد في هذƋ اƅصƊاعة، إضافة إƅى 
تم  اƅازمة اƅبياƊات إƅى وƅلوصول ااستقرائي، اƅمƊهج إتباع تم اƅدراسة أهداف وƅتحقيق ،ااستخدام اƅمعرفي

اƅتƊظيمي، اƅرضا  قبول اƅتغيير )ادارة اƅمعرفة، اƅتعلم اƅتƊظيمي،هي  محاور 5 من مƄوƊه استباƊه تصميم
هذƋ   في عليه اƅمعتمد اƅعيƊة حجموƅقد Ƅان عبارة،  51 على اƅوظيفي، أداء اƅموارد اƅبشرية( اشتملت

من  مجموعة استباƊه على عيƊة عشوائية شملت 350 عامل، أين تم توزيع فرد ƅ 305ـ اƅدراسة مساويا 
صاحيتها،  استباƊه ƅعدم 12استباƊه، واستبعاد  317املين بمجمع صيدال، وبعد أن تم استرجاع اأفراد اƅع

من  % 96,2وبمعدل استجابة  305تبين أن عدد اإستباƊات اƅصاƅحة ƅلتحليل اإحصائي قد بلغ 
 Spss v.20ستخدام برƊامج واختبار فرضيات اƅدراسة با اƅبياƊاتتم تحليل اإستباƊات اƅمسترجعة، 

وجود اƅعاقة اƅتأثيرية اƅمباشرة بين ادارة اƅمعرفة و)اƅتعلم ، وأظهرت Ɗتائج اƅدراسة Amos v.20و
اƅتƊظيمي، قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي، اƅرضا اƅوظيفي( من جهة وهذƋ اأخيرة وأداء اƅموارد اƅبشرية من جهة 

Ƅما تم سين أداء اƅموارد اƅبشرية، Ƅما اƊه يوجد هƊاك تأثير مباشر ضعيف إدارة اƅمعرفة على تحأخرى، 
اƅتحقق من وجود اƅتأثير غير اƅمباشر إدارة اƅمعرفة على تحسين أداء اƅموارد اƅبشرية من خال اƅمتغيرات 

وعلى أساس تلك اƊƅتائج قدمت  اƅوسيطة )اƅتعلم اƅتƊظيمي، قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي، اƅرضا اƅوظيفي(.
ي تدعم تبƊي اƅمؤسسات ااقتصادية إدارة اƅمعرفة وااستفادة من اƅدراسة مجموعة من ااقتراحات اƅت

 .أدائهمƅها على اƅموارد اƅبشرية وتحسين ااƊعƄاسات اايجابية 
أداء ، اƅتعلم اƅتƊظيمي، قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي، اƅرضا اƅوظيفي، ادارة اƅمعرفةاƂƃلمات اƃمفتاحية: 

 ، مجمع صيدال.اƅموارد اƅبشرية
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Abstract: 

The aim of this study is to know the role of knowledge management in 

improving the performance of human resources in the economic institution. for this, 

a field study was conducted at the pharmaceutical industry, as the leader in the 

medicines market and the only government presence in this industry. In order to 

achieve the objectives of the study, the inductive method was used. In order to 

obtain the necessary data, a questionnaire was constructed consisting of 5 axes 

(Knowledge Management, Organizational Learning, Acceptance of Organizational 

Change, Job Satisfaction, Human Resources Performance)  Included 51 items, and 

the sample size used in this study was equal to 305 working persons, the 

questionnaire  was  distributed to 350 randomly selected samples. A total of 317 

samples were retrieved and 317 were excluded. At the response rate of 96.2% of 

the retrieved responses, the data were analyzed and the hypotheses were tested 

using Spss v.20 and Amos v.20. The results of the study showed the direct 

influence relationship between knowledge management and (organizational 

learning, acceptance of organizational change and job satisfaction) The latter hand 

and the performance of human resources again, there is also a weak direct effect of 

knowledge management on improving the performance of human resources, as has 

been verified and there is the direct impact of knowledge management to improve 

the performance of human resources through intermediate variables (organizational 

learning, acceptance of organizational change, job satisfaction). On the basis of 

these results, the study presented a number of proposals that support the adoption 

of economic institutions to manage knowledge and benefit from the positive impact 

on human resources and improve their performance. 

Keywords: Knowledge Management, Organizational Learning, Organizational 

Change Acceptance, Job Satisfaction, Human Resource Performance, Saidal 

Complex. 



 

 

Résumé : 

 

Cette étude a été élaborée dans le but de déterminer le rôle de la gestion des 

connaissances dans l’amélioration des performances des ressources humaines au 
niveau des institutions économiques. 

A cet effet, une étude pratique a été menée au niveau du Groupe SAIDAL en 

tant que leader et unique présence gouvernementale dans l’industrie 
pharmaceutique en Algérie, en plus de l’intensité des connaissances hautement 
compétitives qu’il utilise. 

En vue d’atteindre les objectifs de cette étude, l’approche inductive y a été 

appliquée, et afin d’accéder aux données nécessaires pour sa réalisation, un 

questionnaire portant cinq (05) axes (gestion des connaissances, apprentissage 

organisationnel, acceptation du changement organisationnel, satisfaction 

professionnelle, performance des ressources humaines) a été conçu. Il comptait 51 

phrases.  

350 exemplaires du questionnaire ont été distribués aléatoirement au 

personnel du Groupe SAIDAL ; 317 exemplaires ont été récupérés dont 12 

fussent exclus pour non validité. D’où la taille de l’échantillon adoptée était de 
305 personnes correspondant au même nombre de questionnaires valide pour 

l’analyse statistique (soit 96,2% du total récupéré) et ce en utilisant Spss v.20 et 
Amos v.20. 

Les résultats de l’étude ont montré l’existence d’une relation d’influence 
directe entre la gestion des connaissances et (l’apprentissage organisationnel, 
l’acceptation du changement organisationnel, la satisfaction professionnelle) 
d’une part, ainsi que ces dernières avec la performance des ressources humaines 

d’autre part.   
Egalement, il a été vérifié l’existence d’un impact direct mais faible ainsi 

qu’un impact indirect de la gestion des connaissances sur l’amélioration des 
performances des ressources humaines et ce à travers les variables intermédiaires 

sus-citées (apprentissage organisationnel, acceptation du changement 

organisationnel et satisfaction professionnelle). 
Sur la base de toutes ces constatations, l’étude a permis la présentation d’une 

série de propositions qui soutiennent la décision d’adoption de la gestion des 
connaissances par les institutions économiques dans le but de tirer profit de ses 

répercussions positives sur les ressources humaines et afin d’améliorer leurs 
performances. 

 

Mots clés : Gestion des connaissances, Apprentissage organisationnel, 

Acceptation du changement organisationnel, Satisfaction professionnelle, 

Performance des ressources humaines, Groupe SAIDAL. 
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شهدت بيئة اƗعمال تغيرات سريعة وتحديات Ƅبيرة تمثلت في زيادة معدات اƅتغيير في اƅمجاات  

 اƅمختلفة، وزيادة اƅصراع واƅمƊافسة بين اƅمؤسسات، وزيادة حرƄة اƅعوƅمة اإدارية، وسرعة اƅتغيرات
 تعداƅتƊƄوƅوجية واƅتحول من اƅفƄر ااقتصادي اƅتقليدي إƅى اƅفƄر ااقتصادي اƅمستƊد إƅى اƅمعرفة، حيث 

 وتحقيق اƅثروة خلق في أهمية اƅمورد اƄƗثر اƅمعرفة اƅيوم، Ƅما تعد ƅمƊظمات اƅحقيقي اƅعصب اƅمعرفة
 اƅفƄرية اƅسابقة اƅمفاهيم من اƅعديد إطارها في تصاعدت اƅتي اƅفƄرية اƅمعطيات ظل في واإبداع اƅتميز

 فااقتصاد اƅجديد، ااقتصاد في اƅرابع اƅقطاع هو اƅمعرفة وقطاع اƅمعلومات، وثورة Ƅاƅعوƅمة واƅخصخصة
 عامل هي اƅمعرفة فإن اƅجديد ااقتصاد في أما ،)واƅتƊظيم ورأس اƅمال اƅعمل اƗرض، على) قام اƅتقليدي
 اƅخبرات. على اƅمال اƅقائم رأس من اƅجديد اƊƅوع وهي قيمة، اƄƗثر واƗصل أهمية اƄƗثر اإƊتاج
 ، حيثواƅتوجهات اƅحديثة اƅمعرفة Ƅإحدى اƅتطورات اƅفƄرية اƅمعاصرةهذƋ ومن هƊا برز مفهوم ادارة  

 ي يمƄن ƅلمؤسسات اƅلجوء إƅيها،تاƅذي يعد أحد اƅسبل اƅ اƗسلوبقامت اƅعديد من اƅمؤسسات بتبƊي هذا 
 وبƊاء اƅمعرفة، إدارة على وتدريبها اƅبشرية، وتعليم اƅموارد تأهيل إعادة بعمليات اƅقيام خال من ذƅك ويتم

 Ɗحو اƅدائم اƅسعي مع فيها، اإدارية اƅمستويات Ƅافة على وƊشرها اƅمعرفة، بتجميع تسمح ثرية قاعدة معرفية
 واƅفعاƅية، اƄƅفاءة من يمƄن ما بأقصى معارف من تمتلƄه ما جديدة، وتوظيف معرفة امتاك في ااستثمار

 .اƗفضل اƅممارسة يسمى ما خال من اƅتميز مرحلة إƅى وصوا

 تƊظيم، أي وأداء Ƅفاءة ƅرفع اƗساسي واƅمحدد اƅمحرك هو اƅمورد اƅبشري أن إƅى اƄƅتاب ويشير
 Ƅƅن أهدافها، تحقيق مث ومن أدائها، مستويات ƅتحسين تستخدمها اƅتي اƅموارد من اƅعديد تمتلك اƅمؤسساتف

 اƅمؤسسة، في واƅجوهرية اƗوƅى اƅثروة تعتبر اƅتي اƅبشرية اƅموارد هي تأثير واƄƗثر أهمية اƄƗثر اƅموارد
 وأسواق مستقرة غير بيئة ضمن واƊƅمو وااستمرار باƅبقاء ƅها تسمح حيث ƅأداء، اƗساسية اƅعوامل وأحد

 اƅمستوى قيوتحق اƅزبون، ومزاجية إرضاء صعوبة إƅى  باإضافة متƊوعة، وجد تعقيدا أƄثر ومƊتجات متقلبة
 حيث ƅلمؤسسة، عامة سياسة هي اƗداء( )تحسين اƅسياسة هذƋ تعتبر وبذƅك واƅفعاƅية، اإƊتاجية من اƗعلى
 مجاات Ƅل في اƅتƊفيذية اƅمستويات إƅى اƅعليا اƅقيادات من اƅبشرية اƅموارد تفعيل بضرورة ااقتƊاع يسود

Ɗƅمورد شاط،اƅبشري فاƅفراد جميع يمثل اƗعاملين اƅمؤسسة في اƅومؤهاتهم مستوياتهم اختاف وعلى ا 
 .أدوارهمو 

 جميع في اإدارية اƅمدارس اهتمت ƅذƅك تƊظيم، يƄون أو يƊشأ أن يمƄن ا اƅبشري اƅمورد غير منف
 اƅمعرفة ورصد قدراته، وتƊمية وتطويرƋ، وتحفيزƋ بتدريبه وقامت اƅمورد، بهذا اƅحاضر اƅوقت وحتى اƅعصور
 إƅيه اƅموƄلة واƊƗشطة اƗعمال يؤدي Ƅƅي ƅه اƅخارجيةو  اƅداخلية اƅبيئة  تهيئة على لتوعم ƅديه، اƄƅامƊة
  واƅفƊية اƅمادية واإمƄاƊيات اƅموارد مختلف واستغال وضبط بترتيب يقوم اƅذي فهو ƅديه، Ƅفاءة بأفضل

 ويفوضها اƅسلطات ويحدد اƗدوار توزيع على يعمل أƊه Ƅما اƅمؤسسة، تمتلƄها تياƅ واƅتƊƄوƅوجية اƅماƅيةو 
 دفع ما وهذا اƗهداف، تتحقق أن يمƄن  ا بدوƊه اƅذي اƅمورد فهو واƗدوات، اƊƅشاطات على ويشرف
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 اƅموارد تملƄها ا وقدرات طاقات يملƄون ƄوƊهم اƅبشرية اƅموارد بشؤون أƄثر  ااهتمام إƅى اƅمؤسسة
 اƗداء. وتحسين فيها اƊƅجاح تحقيق إƅى وتؤدي بعضها عن اƅمؤسسات تميز اƗخرى،

 اƅموضوعات من هو باƗداء اƅوظيفي ƅلموارد اƅبشرية اƅعاملة باƅمؤسسـة اƅمعرفة إدارة ومحاوƅة ربط
 Ƅبيرواƅحيوية، حيث أن قدرة أي مؤسسة على تحقيق أهدافها باƅمستوى اƅمطلوب يعتمد إƅى حد  اƅحديثة

  .على أداء اƅموارد اƅبشرية ذات اƄƅفاءات واƅمهارات اƅفƄرية واƅذهƊية اƅعاƅية في أدائها ƅلعمل
 اƃدراسة. إشƂاƃيةأوا: 

تزايد دور إدارة اƅمعرفة وزاد ااهتمام بها يوما بعد يوم، ففي اƅسابق جرى اƅترƄيز على اƅعمل 
بدور اƅمعلومات في مستوى اƅعمل ومستوى اƗداء، ثم اƅملموس واƅماحظ واƅمشاهد، ثم بدأت اإدارة تهتم 

تطور ااهتمام ƅيƄون اƅترƄيز على دور اƅمعرفة في اƅعمل واƗداء، وصار هƊاك ترƄيز واضح على اƊعƄاس 
دارتها على اƗفراد وأثر ذƅك في اƗداء ، وعليه فان هذƋ اƅدراسة تحاول تƊاول ادارة اƅمعرفة وأداء اƅمعرفة وا 

ضمن هذا اƅموارد اƅبشرية ƅلوقوف على دور ادارة اƅمعرفة في تحسين أداء اƅموارد اƅبشرية بمجمع صيدال،  
 ي: اƅتاƅاƅدراسة في اƅتساؤل اƅرئيسي  اإطار تبلورت إشƄاƅية

 .ء اƃموارد اƃبشرية بمجمع صيدال؟Ƃيف يمƂن إدارة اƃمعرفة أن تساهم في تحسين أدا
 : اآتية اƅفرعية صياغة اƅتساؤات من خال هذا اƅتساؤل اƅرئيسي يمƄن و 

 ي مجمع صيدال  مدى ماƊسلوبتبƗ معرفةƅ؟ ادارة ا. 

 .ظيمي بمجمع صيدال؟Ɗتƅتعلم اƅما مستوى توفر ا 

 .ظيمي بمجمع صيدال؟Ɗتƅتغيير اƅما مستوى توفر قبول ا 

  وظيفي بمجمع صيدال؟.ما مستوى توفرƅرضا اƅا 

  سائد بمجمع صيدال؟. أداءما مستوىƅبشرية اƅموارد اƅا 

 اكƊمعرفة عاقة تأثير بين  هل يوجد هƅبشرية بمجمع صيدالو تطبيق ادارة اƅموارد اƅ؟ا. 

 اكƊبشرية بين  عاقة تأثير هل يوجد هƅموارد اƅمعرفة على اƅتائج تطبيق ادارة اƊ تحسين مستوى و
 .؟بمجمع صيدالأدائهم 

 اكƊمعرفة بمجمع صيدال بين  غير مباشرعاقة تأثير  هل يوجد هƅتحسين أداء و تطبيق ادارة ا
اƅموارد اƅبشرية من خال اƅمتغيرات اƅوسيطة )اƅتعلم اƅتƊظيمي، قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي، اƅرضا 

 .؟اƅوظيفي(
 .فرضيات اƃدراسةثاƈيا: 

جابات  مƊها تƊطلق اƅفرضيات من مجموعة دراسة Ƅƅل إن وفرضيات اƅدراسة هي محاوƅة ممƊƄة وا 
 ، وتتضمن هذƋ اƅدراسة اƅفرضيات اƅتاƅية:إشƄاƅية اƅدراسة في وردت اƅتي اƅتساؤات عنمحتملة 
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هƊاك عاقة تأثير مباشر ذو داƅة إحصائية بين ادارة اƅمعرفة  توجد: اأوƃى اƃرئيسة اƃفرضية  -1
ويƊدرج  بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigواƊعƄاسات تطبيقها على اƅموارد اƅبشرية عƊد مستوى داƅة 

 ضمن هذƋ اƅفرضية اƅرئيسية اƗوƅى ثاث فرضيات فرعية هي Ƅما يلي:
 ىƃفرعية اأوƃفرضية اƃاك عاقة تأثير  توجد: اƊمعرفة هƅة إحصائية بين ادارة اƅمباشر ذو دا

 بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigواƅتعلم اƅتƊظيمي عƊد مستوى داƅة 

 يةƈثاƃفرعية اƃفرضية اƃمعرفة  توجد: اƅة إحصائية بين ادارة اƅاك عاقة تأثير مباشر ذو داƊه
 بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigو قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي عƊد مستوى داƅة 

 ثةƃثاƃفرعية اƃفرضية اƃمعرفة  توجد: اƅة إحصائية بين ادارة اƅاك عاقة تأثير مباشر ذو داƊه
 بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigو اƅرضا اƅوظيفي عƊد مستوى داƅة 

أثير مباشر هƊاك عاقة ت توجدتقوم اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية على أƊه : اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƈية  -2
ذو داƅة إحصائية بين اƊعƄاسات تطبيق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشرية وأدائهم عƊد مستوى داƅة 

sig  بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

 :ويƊدرج ضمن هذƋ اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية اƅفرضيات اƅفرعية اƅتاƅية
   :ىƃفرعية اأوƃفرضية اƃه اƊى على أƅوƗفرعية اƅفرضية اƅاك عاقة تأثير توجدتقوم اƊه 

 sigمباشر ذو داƅة إحصائية بين اƅتعلم اƅتƊظيمي وأداء اƅموارد اƅبشرية عƊد مستوى داƅة 
 بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

   :يةƈثاƃفرعية اƃفرضية اƃه اƊية على أƊثاƅفرعية اƅفرضية اƅاك عاقة تأثير  توجدتقوم اƊه
مباشر ذو داƅة إحصائية بين قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي وأداء اƅموارد اƅبشرية عƊد مستوى داƅة 

sig  بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

  :ثةƃثاƃفرعية اƃفرضية اƃه اƊثة على أƅثاƅفرعية اƅفرضية اƅاك عاقة تأثير  توجدتقوم اƊه
 sigمباشر ذو داƅة إحصائية بين اƅرضا اƅوظيفي وأداء اƅموارد اƅبشرية عƊد مستوى داƅة 

 بمجمع صيدال. 0,05أقل من 

هƊاك أثر مباشر ضعيف ذو داƅة إحصائية إدارة اƅمعرفة على  وجدي اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƃثة:  -3
 بمجمع صيدال. 0,05أقل من  sigتحسين أداء اƅموارد اƅبشرية عƊد مستوى داƅة 

يوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسين أداء اƅموارد  اƃفرضية اƃرئيسية اƃرابعة:  -4
 اƅبشرية من خال ااƊعƄاسات ƅتطبيق ادارة اƅمعرفة مجتمعة Ƅمتغير وسيط بمجمع صيدال.

 :ƅتاƅيةويƊدرج ضمن هذƋ اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية اƅفرضيات اƅفرعية ا
  تعلمƅبشرية من خال اƅموارد اƅمعرفة في تحسين أداء اƅيوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا

 اƅتƊظيمي Ƅمتغير وسيط بمجمع صيدال.
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  بشرية من خال قبولƅموارد اƅمعرفة في تحسين أداء اƅيوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا
 اƅتغيير اƅتƊظيمي Ƅمتغير وسيط بمجمع صيدال.

  رضاƅبشرية من خال اƅموارد اƅمعرفة في تحسين أداء اƅيوجد أثر ايجابي غير مباشر إدارة ا
 اƅوظيفي Ƅمتغير وسيط بمجمع صيدال.

 متغيرات اƃدراسة.  ثاƃثا:
 تعاƅج هذƋ اƅدراسة اƅمتغيرات اƅرئيسية اƅتاƅية:

  :مستقلƃمتغير اƃون من أربعة عملياتاƄتي تتƅمعرفة اƅمعرفة،  هي ويتمثل في ادارة اƅيد اƅتو(
 تخزين اƅمعرفة، تشارك وتوزيع اƅمعرفة، تطبيق اƅمعرفة(.

 تابعƃمتغير اƃبشرية.: ويتمثل في اƃموارد اƃأداء ا 

  :وسيطةƃمتغيرات اƃل مناƄ ظيمي،  يمثلƈتƃتعلم اƃوظيفيقبول اƃرضا اƃظيمي، اƈتƃتغيير اƃا 
 عرفة على اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة.متغيرات وسيطة  تظهر Ƅآثار أو Ɗتائج ƅتطبيق ادارة اƅم

 :  Ƅما يلي مخطط اƅدراسة اƅمفترض ويمƄن توضيح
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 .اƃدراسة أهميةرابعا:  

اƅمؤسسات  أعمال جوهر يمس أصبح حديثا إداريا موضوعا تتƊاول أƊها في اƅدراسة هذƋ أهمية تƄمن
إحدى  اƅمعرفة وتعد إدارة واƅتجديد، واƅتغيير باƅتطور تتسم بيئة في تعمل اƅمؤسسات فهذƋ ااقتصادية،

إƅى  إضافة أهدافها، اƅتميز وتحقيق مرحلة إƅى اƅوصول من اƅمؤسسات هذƋ تمƄن اƅتي اƗساسية اƅوسائل

 اƃرضا اƃوظيفي

 اƃتغيير اƃتƈظيميقبول 

 اƃتعلم اƃتƈظيمي

 
 
 

 أداء
 اƃموارد
 اƃبشرية

 

 إدارة اƃمعرفة

 اƅمعرفةتوƅيد 

 اƅمعرفة تطبيق

 تشارك وتوزيع
 اƃمعرفة

 تخزين اƅمعرفة

 اƃتابع اƃمتغير ات اƃوسيطيةاƃمتغير  اƃمتغير اƃمستقل

‌:ήشΎبϤال‌ήغي‌ήعاقة‌‌اأث‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌:ήشΎبϤال‌ήعاقة‌اأث 
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اƅمؤسسات، من اجل  تلك في إدارة اƅمعرفة تفعيل ƅتطوير مقترحة آƅيات وضع في اƅدراسة هذƋ إسهام
 تحسين مستويات أداء مواردها اƅبشرية اƅتي تعتبر اƅلبƊة اƗساسية اƅتي يبƊى عليها أداء اƅمؤسسة ƄƄل.

 .اƃدراسة أهداف: خامسا
تƄشف أهداف اƅدراسة مدى مساهمة اƅبحث في حل اإشƄاƅية اƅمطروحة وهي اإجابة على اƅسؤال:  

عن دور ادارة اƅمعرفة في تحسين أداء  اƄƅشف في اƅدراسة ƅهذƋ ياƅرئيس اƅهدفƅماذا يجري اƅبحث ويتمثل 
 :اآتية اƊƅقاط دراسة خال من وذƅك اƅموارد اƅبشرية بمجمع صيدال Ƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅميداƊية، 

 سلوب مدى إظهارƗ ي مجمع صيدالƊمعرفة تبƅعمليات تطبيق رصد واقع خال من ادارة اƅا 
اƅمعرفة واƅمتمثلة في اƄتساب وتوƅيد اƅمعرفة، تخزين اƅمعرفة تشارك اƅمعرفة  إدارة اƅمختلفة

 .وتحويل اƅمعرفة، وتطبيق اƅمعرفة

  ظيمي بمجمعƊتƅتعلم اƅصيدال.رصد واقع ا 

 .ظيمي بمجمع صيدالƊتƅتغيير اƅرصد واقع تقبل ا 

  .وظيفي بمجمع صيدالƅرضا اƅرصد واقع ا 

 .بشرية بمجمع صيدالƅموارد اƅإظهار مستوى أداء ا 

 .بشرية بمجمع صيدالƅموارد اƅمعرفة على اƅبيان اثر تطبيق ادارة ا 

  بشريةƅموارد اƅمعرفة على اƅتائج تطبيق ادارة اƊ وتحسين مستوى أدائهم بمجمع صيدال.بيان اثر 

  معرفة بمجمع صيدال في تحسينƅتطبيق ادارة اƅ مباشرƅثر غير اƗبشرية من  أداءبيان اƅموارد اƅا
 خال اƅمتغيرات اƅوسيطة ) اƅتعلم اƅتƊظيمي، قبول اƅتغيير اƅتƊظيمي، اƅرضا اƅوظيفي(.

 ها مساعدƅن من خاƄتاجات واقتراحات يمƊخروج بجملة استƅي برامج إدارة اƊمؤسسات على تبƅة ا
 اƅمعرفة وتطبيقاتها ƅمواجهة اƅتحديات اƅمعاصرة بƄفاءة وفاعلية.

 سا: مƈهج اƃدراسة.ساد
تحقيقا Ɨهداف اƅبحث ووصوا Ɨفضل اƊƅتائج، ومن أجل معاƅجة اإشƄاƅية اƅمطروحة، فإƊه تم 

تحليل اƅمعلومات واƅمعطيات اƅتي تم اƅوصول إƅيها في اƅدراسة على  اƅمƊهج ااستقرائي، حيث تم ااعتماد 
اƅهيƄل  تحليلوبرƊامج ) Spss v.20اƅتطبيقية باستخدام Ɗظام اƅتحليل اإحصائي ƅلحزم ااجتماعية 

 .20إصدار   Amos )اƅلحظي
 .حدود اƃدراسةا: بعسا

اƅسلوƄية، فقد تƄون اƅمشƄلة ƅيس هƊاك حد فاصل بشƄل قطعي ƅلمشƄات اƅبحثية في اƅعلوم          
 هذƋ حدود تمثلت قدو اƅواحدة ذات امتداد موضوعي أو زمƊي أو مƄاƊي أو بشري باƅمشƄات اƗخرى، 

 : يلي فيما اƅدراسة
 موضوعية: اƃحدود اƃمدخل إداري حديث ودورها في تحسين اƄ معرفةƅبحث على ادارة اƅقتصر ا

 أداء اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة ااقتصادية. 
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  :يةƈزمƃحدود اƃتطبيقي على مدار اƅظري واƊƅدراسة بشقيها اƅا Ƌهذƅ يƊزمƅمجال اƅوات  6يمتد اƊس
ة واƅبحث اƅمƄتبي حول تاريخ بداية جمع اƅمادة اƅعلمي و، وه2012ابتداء من تاريخ  سبتمبر

عداد اƅخطة تقريبا سƊة Ƅاملة، وتم استغال  3متغيرات اƅدراسة اƅذي استغرق  سƊوات، اƊƅمذجة وا 
أشهر، أما اƅدراسة اƅميداƊية فقد استغرقت عام تقريبا أين تم ااتصال بمجمع   06اƅمعطيات خال 

باƅمؤسسة اƅمعƊية، أما اƅتحرير  صيدال واƅحصول على اƅموافقة إجراء اƅجاƊب اƅميداƊي ƅلدراسة
 .2018 -2017أشهر من عام  06اƄƅلي ƅلعمل فقد استغرق حواƅي 

  :يةƈاƂمƃحدود اƃتطرق اƅدوية، حيث تم اƗاعة اƊصƅ ية بمجمع صيدالƊميداƅدراسة اƅا Ƌجرت هذ
 ƅلمؤسسة محل اƅدراسة باƅتفصيل في اƅمبحث اƅثاƊي واƅثاƅث من اƅفصل اƅرابع.

  حدودƃبشرية:اƃعاملين  اƅفراد اƗة اختيرت بطريقة عشوائية من مجموع اƊدراسة عيƅا Ƌشملت هذ
 .2017بمجمع صيدال خال سƊة 

  .اƃدراسات اƃسابقةثامƈا: 
يمƄن من خال هذا اƅعƊصر اإشارة إƅى بعض اƅدراسات اƅسابقة ذات اƅصلة بموضوع اƅدراسة اƅحاƅية Ƅما 

 يلي:
 في اƃمعرفة إدارة ƃدور اأردƈية اƃوزارات مراƂز في اƃمديرين اتجاهاتاƃمعاƈي،  عودƉ دراسة أيمن  -1

  .2009، 3اƃعدد ،5 ميداƈية، اƃمجّلد اƃوظيفي دراسة اأداء
 تطبيق مفهوم Ɗحو اƗردƊية اƅوزارات مراƄز في اƅمديرين اتجاهات إƅى اƅتعرف على  اƅدراسة هدفت

 اختاف خصائصهم تبعًا ااتجاهات تلك في اƅفروق واختبار اƅوظيفي، أدائهم على ذƅك اƅمعرفة وأثر إدارة

بياƊاتها  واعتمد تحليل اƗردƊية اƅوزارات مراƄز في اƅعاملين من مديرًا (260) اƅدراسة شملت .اƅديمغرافية
 .Tواختبار‌ (ANOVA)اƅتباين اƗحادي وتحليل ااƊحدار، ومعامل اƅوصفي، اƅتحليل اإحصائي على

Test تƊاƄتائجها أهم من وƊ يƊوزارات تبƅية اƊردƗمعرفة إدارة مفهوم اƅمبحوثين  متوسطة، وأن بدرجة اƅا
اآتية:  اƅمعرفة إدارة ƅعƊاصر إحصائية داƅة ذي أثر اƅوظيفي. ووجود اƗداء من بمستوى عال   يشعرون

اƅمعرفة(   وتƊƄوƅوجيا ة،اƅمعرف وتطبيق اƅمعرفة، في واƅتشارك اƅمعرفة، وخزن اƅمعرفة، اƅمعرفة، وفريق )توƅيد
من   40.9% اƅمعرفة إدارة متغير فسر حيث اƅمبحوثون، به يشعر اƅذي اƅوظيفي اƗداء على مستوى

ƅRقيمة  اƅوظيفي وفقًا اƗداء في مستوى اƅتباين
 اتجاهات اƅمبحوثين في إحصائية داƅة ذات فروق . ووجود2

اƅخدمة.  متغير مدة باستثƊاء غرافيةو اƅديم ƅخصائصهم تعزى اƅمعرفة إدارة ƅمفهوم اƗردƊية تبƊي اƅوزارات Ɗحو
 مستوى أدائهم Ɗحو اƅمبحوثين اتجاهات في إحصائية داƅة ذات فروق وجود عدم اƅدراسة Ƅما أظهرت

 اƅخدمة. مدة باستثƊاء اƅديمغرافية ƅخصائصهم اƅوظيفي تعزى
 :أهمها من من اƅتوصيات اƅعديد إƅى اƅدراسة وخلصت

 اƅمعرفة. في اƅتشارك على تشجع تƊظيمية ثقافة وبƊاء ƅلعمل، اƅتƊظيمي اƅمƊاخ تحسين -
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 تطبيق من ƅتمƄيƊهم اƄƅافية اƅحرية اƅعاملين ومƊح اƅمعرفية، اƅجهود ƅلحوافز يƄافئ Ɗظام تبƊي -
 .مستوى أدائهم رفع بهدف قدرات اƅعاملين بتطوير وااهتمام معارفهم،

 إدارة ƃدور غزة قطاع في اƂƃبرى اƃبلديات في اƃمدراء اتجاهاتماضي،  عوض محمد صبريدراسة   -2
 غزة، – اإسامية اأعمال، اƃجامعة إدارة تخصص اƃوظيفي، رساƃة ماجستير اأداء في اƃمعرفة

 .2011فلسطين، 

 اƅمعرفة، إدارة ƅمفهوم غزة قطاع في اƄƅبرى اƅبلديات تطبيق درجة" على اƅتعرف إƅى اƅدراسة هدفت

Ƌداء على وأثرƗوظيفي اƅظر وجهة من اƊ مدراءƅأهداف تحقيق أجل ومن"، فيها ا Ƌدراسة، هذƅباحث قام اƅا 

 حيث اƅبياƊات، على اƅحصول في اƅشامل اƅحصر أسلوب استخدام وتم اƅتحليلي، اƅوصفي اƅمƊهج باستخدام

 ومن اƅمدراء من موظفاً  ( 388 ) عددهم اƅباƅغ اƅدراسة مجتمع أفراد جميع على وتوزيعها استباƊه إعداد تم

 غزة، بلدية جباƅيا، لديةوهي: )ب غزة قطاع في اƄƅبرى اƅبلديات في إشرافية مواقع يتوƅون اƅذين اƅموظفين

 عام، )مدير :اƅتاƅية اƅوظيفية اƅمسميات أحد يحملون واƅذين ،(رفح بلدية يوƊس، خان بلدية اƅبلح، دير بلدية

 شعبة(. رئيس قسم، رئيس مدير، مساعد مدير، Ɗائب مدير،

 :أهمها اƈƃتائج من اƃعديد إƃى اƃدراسة توصلت وقد
 وجهة من اƅمعرفة إدارة مفهوم تطبيق تتبƊى غزة قطاع في اƄƅبرى اƅبلديات أن اƅدراسة Ɗتائج أظهرت -

 .تطوير إƅى تحتاج فيها اƅمعرفة إدارة أن وبيƊت مقبول، بشƄل فيها اƅمدراء Ɗظر

 اƅبلديات في اƅمدراء ƅدى Ƅبيرة بدرجة ƅيس وƄƅن ايجابية اتجاهات هƊاك أن اƅدراسة Ɗتائج أظهرت  -
 .اƅوظيفي اƗداء في اƅمعرفة إدارة ƅدور غزة قطاع في اƄƅبرى

 اƅمعرفة، اƅمعرفة )توƅيد إدارة عمليات بين إحصائية داƅة ذات عاقة وجود اƅدراسة Ɗتائج أظهرت  -
 اƅمعرفة( ومستوى فريق اƅمعرفة، تƊƄوƅوجيا اƅمعرفة، تطبيق اƅمعرفة، في اƅتشارك اƅمعرفة، تخزين
 .اƅبلديات في اƅمدراء Ɗظر وجهة من اƅوظيفي اƗداء

 .مختلفة بمستويات اƅمعرفة إدارة بعمليات تلتزم غزة قطاع في اƄƅبرى اƅبلديات أن ظهرتأ -

 :أهمها توصيات عدة اƃدراسة وقدمت

 اƅتي واƅبشرية واƅتƊƄوƅوجية اإدارية اƅمستلزمات Ƅافة وتوفير اƅمعرفة، إدارة إستراتيجية تبƊي ضرورة -

 .غزة قطاع في اƄƅبرى اƅبلديات في اƅمعرفة إدارة عمليات تطوير في تسهم

 خال من فيها اƅتشارك عملية وتوسيع ƅمعرفة إدارة تخزين أساƅيب وتطوير اƅمعرفة بتوƅيد ااهتمام  -

 .اƅمعرفة إدارة عمليات تتبƊى تƊظيمية ثقافة بƊاء

 غزة، قطاع في اƄƅبرى اƅبلديات في اإدارية اƊƗشطة Ƅافة في اƅمعرفة إدارة عمليات تطبيق ضرورة  -

 اƅتƊƄوƅوجي. اƅتطور مواƄبة خال من اƅمعرفة إدارة بتƊƄوƅوجيا وااهتمام

 مبƊي فعال أداء Ɗظام وتطوير  اƅتƊظيمي اƅمƊاخ تحسين خال من اƅتƊظيمي اƗداء تطوير ضرورة  -
 .ƅلعاملين اƅمعرفية اƅجهود يƄافئ حوافز Ɗظام وتبƊي واضحة، ومعايير أسس على
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 في اƃبشرية اƃموارد وتطوير تƈمية في ودورها اƃضمƈية اƃصاƃح، اƃمعرفة ƈايف رشاد دراسة أسماء  -3
اƃدوƃي  اƃعلمي اƃجƈسيات، اƃمؤتمر اƃمتعددة اƃشرƂات تطبيقية دراسة -اإدارة اƃمعوƃمة  مفهوم ظل

 .2012  ديسمبر ƃ15- 17بƈان،  –اƃجƈان، طرابلس  اƃمعرفة، جامعة عصر في اإدارة عوƃمة

اƅشرƄات  في اƅبشرية اƅموارد وتطوير تƊمية في اƅضمƊية اƅمعرفة دور إƅى ƅلتعرف اƅدراسة هذƋ هدفت
إدراك اƅعاملين في  مدى إƅى اƅتعرف خال  من وذƅك اƅمعوƅمة، متعددة اƅجƊسيات في ظل مفهوم اإدارة

اƅموارد  تƊمية على ذƅك وأثر وخصائصها  اƅضمƊية اƅمعرفة استخدام اƅشرƄة متعددة اƅجƊسيات في اƗردن
اƅبشرية  اƅموارد وتطوير ƅتƊمية مقترح تصور وضع إƅى واƅتوصل اƅمعوƅمة، اإدار ظل مفهوم اƅبشرية في

مشƄلة  تمثلت اإدارة اƅمعوƅمة، وقد مفهوم ظل في اƅشرƄات هذƋ في اƅضمƊية اƅمعرفة استخدام مدخل
اƅبشري في  اƅمورد تƊمية في وأثر دور اƅضمƊية ƅلمعرفة اƅسؤال اآتي"هل اإجابة عن في محاوƅة  اƅدراسة

اƅدراسة،  هذƋ في اƅتحليلي اƗسلوب اƅوصفي وقد اتبع  اƅجƊسيات؟ متعدد اƅشرƄات في ظل اإدارة اƅمعوƅمة
اƅدراسة باƅشرƄات متعدد اƅجƊسيات في مديƊة عمان، وقد ƄاƊت عيƊة اƅدراسة هيƊة عشوائية وتمثل مجتمع 

استباƊه أي أن Ɗسبة  120استباƊه Ƅان اƅصاƅح مƊها ƅغايات اƅتحليل  150شرƄة توزعت فيها  15شملت 
 %. 80ااستجابة شƄلت 

من حيث ااستخدام واƅتطبيق وتوصلت اƅدراسة إƅى عدد من اƊƅتائج من أهمها: أن ƅلمعرفة اƅضمƊية 
واƅخصائص تأثيرا على تƊمية اƅمورد اƅبشري ودورا في ظل مفهوم اإدارة اƅمعوƅمة في اƅشرƄة متعددة 
اƅجƊسيات، وان اƅعاقة بين متغيرات اƅدراسة عاقة قوية ايجابية، واƊه ا يوجد فروقات تعزى ƅمتغيرات 

برة، واƅمستوى اƅوظيفي( بين أفراد عيƊة اƅدراسة في مدى اƅدراسة اƅتاƅية: )اƅمؤهل اƅعلمي، سƊوات اƅخ
 استخدام اƅمعرفة اƅضمƊية وخصائصها وتƊمية اƅمورد اƅبشري ومفهوم اإدارة اƅمعوƅمة.

 مستوى بتطوير وعاقتها اƃمعرفة إدارة اƃغƈيم، عمليات بن عبد اƃعزيز إبراهيم بن دراسة سامي  -4
 اإدارية، جامعة اƃعلوم قسم رساƃة ماجستير،  اƃقصيم، مƈطقة إمارة موظفي ƈظر وجهة اأداء من

 .2013اأمƈية، اƃرياض،  ƃلعلوم اƃعربية ƈايف
 من اƗداء مستوى بتطوير وعاقتها اƅمعرفة إدارة عمليات على اƅتعرف في اƅدراسة مشƄلة تƄمن
 مƊطقة إمارة جهاز موظفي جميع من اƅدراسة مجتمع اƅقصيم، يتƄون مƊطقة إمارة موظفي وجهة Ɗظر

 من اƅدراسة عيƊة وتƄوƊت ،موظفا  524 وعددهم ، عشرة اƅخامسة اƅمرتبة حتى اƗوƅي ƅمرتبةا من اƅقصيم
 وصف على اƅقائم اƅوصفي اƅمƊهج اƅدراسة استخدمت .بسيطة عشوائية بطريقة اختيارهم تم موظف 212

 اƅدراسة. أسئلة على ƅإجابة  (ةااستباƊ(اƅدراسة  أداة بواسطة جمعها تم اƅتي اƅبياƊات وتحليل
 :يلي ما أهمها اƈƃتائج من مجموعة إƃى اƃدراسة توصلت وقد

اƅمتوسط  بلغ حيث مرتفع اƅقصيم مƊطقة إمارة في اƅمعرفة إدارة عمليات استخدام مستوى أن -
ثم   اƅمعرفة توƅيد عملية يليها اƗوƅى اƅمرتبة في اƅمعرفة تشخيص عملية وجاءت 3.77اƅحسابي

 .اƅمعرفة توزيع عملية وأخيراً   اƅمعرفة خزن عملية
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قدرات  وجاءت 3.58اƅحسابي  اƅمتوسط بلغ حيث مرتفع اƅقصيم مƊطقة إمارة في اƗداء مستوى أن  -
جراءاته،  اƅعمل Ɗظم يليها، اƗوƅى اƅمرتبة في اƅعاملين ومهارات  .واابتƄار اƅتجديد وأخيراً  وا 

 .اƗداء مستوى و اƅمعرفة إدارة عمليات ينب 0.01 مستوى عƊد إحصائياً  داƅة طردية عاقة توجد  -

 :اƃتوصيات أهم
 ومحاضرين بخبراء وااستعاƊة اƊƅقاش وحلقات ااجتماعات عقد خال من داخلياً  باƅمعرفة اƅتشارك -

 .داخلية تدريبية دورات إجراء

بطريقة  اƗعمال وأداء واابتƄار اƅتجديد على ومشجعه محفزة مرƊه عمل بيئة تهيئة على اƅعمل -
 .ومبتƄرة جديدة أفƄار من Ɗجاحه يثبت ما وتطبيق ƅروتيƊيةا  اƗعمال من واƅتقليل ابتƄاريه

 .اƅقرار صƊع عملية في ومشارƄتهم ومقترحاتهم أفƄارهم طرح في اƅحرية من مزيداً  اƅموظفين مƊح -

 جامعة في اأقسام اƃوظيفي ƃرؤساء باأداء وعاقتها اƃمعرفة اƃمتيان، ادارة فيصل صاƃح عاء  -5
 .2013، بغداداƃمستƈصرية،  تربوية(، اƃجامعة )إدارة اƃتربية في بغداد، رساƃة ماجستير

 اƅجامعات في وغدا تطبيقه اإدارة، علم في اƅمعاصرة اإدارية اƅمفاهيم من اƅمعرفة إدارة مفهوم يعد
 إدارة تطبيق أهمية ازدادت وقد واƅتعليمي،اإداري  اƅصعيدين على قصوى أهمية ذا اƅتربوية واƅمؤسسات

تمام في إƊجاز ودورها اƅمعرفة أهمية زيادة مع اƅمعرفة ا   يƊبغي اƅذي ƅلدور وƊظراً  .وجهد وقت بأقل اƊƗشطة و 
 وƄذƅك ارتباطه اƗخرى، مهامه على تغلب قد اƅتي اإدارية مهامه وƄثرة اƄƅلية، في رئيس اƅقسم به يقوم أن

 اƅمعرفة إدارة مستوى على بضرورة اƅتعرف اƅباحث أحس واƅتدريس، اƅعلمي اƅبحث بوظيفتي مباشرة بصورة
 .اƅوظيفي بأدائهم وعاقته جامعة بغداد Ƅليات في اƅعلمية اƗقسام رؤساء ƅدى

 :على اƅتعرف اƅحاƅي اƅبحث ويهدف

 .بغداد جامعة Ƅليات في اƅعلمية اƗقسام رؤساء ƅدى اƅمعرفة إدارة مستوى -1

 .بغداد جامعة Ƅليات في اƅعلمية اƗقسام رؤساء ƅدى اƅوظيفي اƗداء مستوى -2

 .بغداد جامعة في Ƅليات اƅعلمية اƗقسام رؤساء ƅدى اƅوظيفي واƗداء اƅمعرفة إدارة بين اƅعاقة -3

 )ذƄور، إƊاث(. اƅجƊس ƅمتغير اً  تبع اƗقسام رؤساء ƅدى اƅمعرفة إدارة في اƅفروق -4

 اƅجƊس)ذƄور،إƊاث(. ƅمتغير اً  تبع اƗقسام رؤساء ƅدى اƅوظيفي اƗداء في اƅفروق -5

 أحداهما بإعداد استباƊتين، اƅباحث وقام اƅوصفي، اƅمƊهج اعتماد تم اƅبحث أهداف تحقيق أجل ومن
 ) تشخيص :هي مجاات (05إدارة اƅمعرفة ) استباƊه وتضمƊت اƅوظيفي، ƅأداء واƗخرى اƅمعرفة إدارة

 في فقرة، (39) على اƅمعرفة( اشتملت وتطبيق اƅمعرفة، اƅمعرفة، وتوزيع وخزن اƅمعرفة، وتوƅيد اƅمعرفة،
 واƅماƅية، اإدارية واƅمهام واƅبحثية، اƅعملية هي: )اƅمهام مجاات (04) اƅوظيفي اƗداء استباƊه ضمت حين

 ووُزِعت .فقرة ( 46على ) اƅمجتمع( واحتوت وخدمة باƅبيئة اƅمرتبطة واƅمهام واƅتدريسية، اƅتعليمية واƅمهام
 جامعة Ƅليات في علمي قسم رئيس ( 164عددهم ) واƅباƅغ اƅبحث مجتمع أفراد جميع على اƅبحث أداتا
 اƅبحث عيƊة أما (.2013-2012) اƅدراسي ƅلعام اإƊاث ( من53و) اƅذƄور من ( 111) ) بواقع بغداد



 .مقدمة

 ك‌

 

 ( من50و) اƅذƄور من (103بواقع ) اƅبحث أداتي على استجابوا اƅذين من قسم رئيس ( 153) من فتƄوƊت

 إƅى وصلاƅبحث، وبعد اƅتحليل تم اƅت ƅمجتمع اƄƅلي اƅمجموع إجماƅي من) Ɗ93.3%سبته ) ما أي اإƊاث،

 :اآتية اƊƅتائج

 من أعلى اƅمعرفة بدرجة إدارة عمليات بغداد جامعة Ƅليات في اƅعلمية اƗقسام رؤساء يمارس -1
  .اƅمتوسط

 من اƅمتوسط. أعلى بدرجة مهامهم بغداد جامعة Ƅليات في اƅعلمية اƗقسام رؤساء يؤدي -2

 رؤساء ƅدى واƗداء اƅوظيفي اƅمعرفة إدارة بين إحصائية داƅة ذات موجبة طردية عاقة توجد -3
 .بغداد جامعة Ƅليات في اƅعلمية اƗقسام

 توƅيد اƅمعرفة، مجاات )تشخيص عن اƗقسام رؤساء إجابات إحصائية داƅة ذات فروق وجود -4
 بيƊما اƅذƄور، ƅصاƅح اƅفروق وƄاƊت ƅمتغير اƅجƊس تعزى اƅمعرفة( توزيع اƅمعرفة، خزن اƅمعرفة،
 .ƅلجƊس تعزى اƅمعرفة( ƅمجال)تطبيق إحصائية داƅة فروق ذات وجود عدم اƊƅتائج أظهرت

 واƅبحثية، اƅعملية مجاات )اƅمهام عن اƗقسام رؤساء إجابات إحصائية داƅة ذات فروق توجد ا -5
 ذات فروق توجد بيƊما اƅجƊس، ƅمتغير واƅماƅية( تعزى اإدارية اƅمهام واƅتعليمية، اƅتدريسية اƅمهام
 اƅمجتمع(، وخدمة باƅبيئة اƅمرتبطة )اƅمهام مجال عن رؤساء اƗقسام إجابات إحصائية داƅة

 .اƅذƄور اƅفروق ƅصاƅح وƄاƊت
 اƃمجلة ااقتصادية، اƃمؤسسة في اأداء على اƃمعرفة إدارة عرابة، أثر زرقون، اƃحاج محمد  -6

 .2014ديسمبر،  01 عدداƃ – اإقتصادية ƃلتƈمية اƃجزائرية

 خال من ااقتصادية، اƅمؤسسة في اƗداء على اƅمعرفة إدارة أثر عن اƄƅشف إƅى اƅدراسة هذƋ تهدف
براز اƅمؤسسة، في ƅأداء اƊƅظري اإطار وتقديم ومƊهجيتها، بإدارة اƅمعرفة اƅتعريف  اƅفعاƅة اإدارة تأثير وا 
 اƅوظيفي، واƅرضا واƅتعلم اƅعاملين في واƅمتمثلة اƅمؤسسة، في غير اƅملموس اƗداء مƄوƊات على ƅلمعرفة

 استخدمت وقد .ƅلمؤسسة باƊƅسبة اƊƅهاية في اƗداء اƅمتميز تحقيق يضمن بما واإبداع، اƅداخلية واƅعمليات
 اƅمعرفة إدارة أهمية إƅى في اƗخير خلصت Ƅما اƅبحث، موضوع ƅمعاƅجة اƅتحليلي اƅوصفي جاƅمƊه اƅدراسة

 من ƅلعاملين واƅرفع اƅوظيفي اƅرضا تحقيق وفي اƅداخلية، اƅعمليات وفعاƅية Ƅفاءة على اإيجابي اƅتأثير في
 .اƅمؤسسة داخل اƅمعرفة إدارة فعاƅة خطوات خال من تعلمهم، مستوى

ادارة اƃمعرفة اإستراتيجية،  بعƈوان:  C. López-Nicolás, Á.L. Mero˜no-Cerdánدراسة  -7
 .واأداءاابتƂار 

C. López-Nicolás,‌ Á.L.‌ Mero˜no-Cerdán , Strategic knowledge management, 

innovation and performance ,International Journal of Information Management 31, 

2011. 

، واƗداءƄان اƅهدف من هذƋ اƅدراسة هو معرفة اƅعاقة بين استراتيجيات ادارة اƅمعرفة على اابتƄار 
اƅمعرفة،  إدارةاايجابية  ƖƅثاراƅمƊظمات ƅيست واعية باƅقدر اƄƅافي  أن إƅىهذƋ اƅدراسة  أشارتبحيث 
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دام Ɗماذج اƅمعادƅة اƅبƊائية، مƊظمة اسباƊية، من خال استخ 301وبااعتماد على دراسة امبريقية تخص 
، واƗداءمباشرا وغير مباشر على اابتƄار  تأثيرااƅترميز واƅشخصƊة تؤثر  إستراتيجيتيƄا من  أن أظهرت

 اƗداء أبعادعلى  اإستراتيجيتينƄا  تأثير أظهرت أيضاحيث تم جعل متغير اابتƄار Ƅمتغير وسيط، 
تؤثر  اƅمعرفة إدارة إستراتيجيةائج هذƋ اƅدراسة اƅهامة في تصميم تساعد Ɗت اƗخيراƅتƊظيمي اƅمختلفة، وفي 

 إيجابا على اƄƅفاءة واƅفعاƅية.
 من مƈظور اƃصƈاعة -اƃمعرفة اƃضمƈية واأداء اƃمƈظمي :بعƈوان Pathirage et alدراسة   -8

 .إƈشائيةا
‌Pathirage, Chaminda, Dilanthi Amaratunga and Richard Haigh, Tacit knowledge and 

organizational performance:‌construction industry perspective,‌ ‌ Journal of Knowledge 

Management, v. 11, N. 1. 2007. 
 وتأثيرها اإƊشاءات صƊاعة في اƅضمƊية اƅمعرفة أهمية على اƅضوء تسليط إƅى اƅدراسة حيث هدفت

 تيجيةاإستر  وƅطبيعة اƅمƊظمة وموارد ƅلمعرفة حثيناƅباƊظرة  أوضحت Ɗظرية دراسة وهي .اƗداء اƅمƊظمي في
 في اƅمؤثرمل اƅعوا ووصفت اƅمتحد،لƄة اƅمم في ئيةااإƊش عةااƅصƊ خصائص وبيƊت اƅضمƊية، اƅمعرفة
 بيئة في ماƅيو  اسياأس ادور ب تلع اƅمعرفةأن  إƅى سةااƅدر  توصلتو  .اƅضمƊية اƅمعرفة ودوراص اƗشخ
 إƅى تستƊد اƅضمƊية اƅمعرفة أناستمرار أداء اƗعمال، Ƅما  في Ƅبيرة همةامس مهاوتس ة اƅمتغير  الاƗعم
 اƅدور سةااƅدر  وبيƊت بار.ااعت بعين اأخذه بيج واƅتياص اƗشخلƄها يمت اƅتي واƅموهبةة  واƅخبر  ت،ااƅمهار 
 .ةفسيااƅتƊ ةاƅميز  قوتحقي اƅمƊظمي اƗداء ربط في اƅضمƊية ƅلمعرفة ماƅمه

 .اأداء مستوى تحسينو  اƃمعرفة إدارة تƈاوƃت اƃتي اƃسابقة اƃدراسات على اƃتعقيبتاسعا: 

 اƅدراسة بين اختاف وأوجه تشابه أوجه هƊاك أن اتضح اƅسابقة اƅدراسات استعراض خال من

 :اƅتاƅي اƊƅحو على تƊاوƅها يمƄن اƅسابقة واƅدراسات اƅحاƅية
 : اƃتشابه أوجه  -1

 دراسة تتفقƅية اƅحاƅدراسات مع اƅسابقة اƅاول اƊمعرفة إدارة  محاورها بتƅداء مستوى وتطوير اƗا. 

 دراسة تتفقƅية اƅحاƅدراسات مع اƅسابقة اƅمتمثلة أهدافها في اƅممارسة أو استخدام واقع بتشخيص ا 
 .داءاƗتحسين  في دورها ودراسةوعملياتها  اƅمعرفة إدارة

 : ااختاف أوجه  -2

 دراسة تختلفƅية اƅحاƅدراسات عن اƅسابقة اƅها في اƊجزائر بمجمع صيدال في أجريت أƅس اƄع 
 .وأجƊبية عربية دول في أجريت اƅتي اƅسابقة اƅدراسات

 دراسة تختلفƅية اƅحاƅدراسات عن اƅسابقة اƅها في اƊفراد على أجريت أƗعاملين اƅجميعمن  ا 
 دارية عليا.إ وظائف يشغلون من على أجريت اƅتي اƅسابقة اƅدراسات عƄس اإدارية اƅمستويات

 دراسةƅية تختلف اƅحاƅدراسات عن اƅسابقة اƅوسيطة  في اƅمتغيرات اƅزت على استخدام اƄها رƊأ
باشرة ƅتطبيق ادارة اƅمعرفة على تحسين أداء اƅموارد اƅبشرية، إضافة إƅى ودراسة اآثار غير اƅم
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واƅمتغيرات اƅوسيطة من جهة واƅمتغيرات اƅوسيطة وأداء دراسة اآثار اƅمباشرة بين ادارة اƅمعرفة 
 اƅموارد اƅبشرية من جهة أخرى.

 :اƃسابقة اƃدراسات من اƃحاƃية اƃدراسة استفادة جواƈب  -3

 :يلي ما أهمها جواƊب عدة في اƅسابقة اƅدراسات من اƅحاƅية اƅدراسة استفادت
 عام اإطار وضعƅأساس اƅ ظريƊƅا Ƌهذƅ .دراسةƅا 

 مساعدةƅية تحديد في اƅاƄدراسة، إشƅدراسة أهمية وبيان اƅا.  

  لدراسات ااستفادةƅ سابقة من ااقتراحاتƅا. 

 بة توجيهƅطاƅة(. أداة تصميم في اƊدراسة )اإستباƅا 

 .دراسةهيƂـل اƃعاشرا: 
 عرضتم ، اƅتساؤات اƅواردةو  واإجابة على اإشƄاƅية اƅمطروحةفي محاوƅة تجسيد هذا اƅعمل 

ƅدراسة  تم ثم ومن وأهدافها، وأهميتها ةمقدماƅىتقسيم اƅل في فصول، خمسة  إƄ مباحث ثاثة فصل. 
 اƅمبحث اƗولاƊƅظري Ɨداء اƅموارد اƅبشرية تم اƅتعرض في  ƅإطار ƅلتطرق اƗول اƅفصل خصص 

Ɨداء لتأصيل اƊƅظري فقد خصص ƅ اƅمبحث اƅثاƊي أما، اƗداء حول ومƊطلقات أساسية مفاهيم إƅى مƊه
دارته  تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة.، في حين جاء اƅمبحث اƅثاƅث ƅلتطرق ƅاƅمورد اƅبشري وا 

دارتها حيث تم اƅتطرق في اƅمبحث  أما  اƗولاƅفصل اƅثاƊي تƊاوƊƅا فيه اƅتأصيل اƊƅظري ƅلمعرفة وا 
ة اƅمعرفة، Ƅما يختص اƅمبحث مدخا عاما إدار اإطار اƅمفاهيمي ƅلمعرفة، ويقدم اƅمبحث اƅثاƊي  إƅى

وهي عملية توƅيد اƅمعرفة، تخزين اƅمعرفة، تشارك وتوزيع  اƗربعةاƅثاƅث بشرح عمليات ادارة اƅمعرفة 
 اƅمعرفة، و عملية تطبيق اƅمعرفة.

اƊعƄاسات تطبيق إدارة اƅمعرفة على أداء اƅموارد اƅبشرية حيث وتƊاوƊƅا من خال اƅفصل اƅثاƅث 
تعلم اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة وعاقته بمستوى أثر إدارة اƅمعرفة في مƊه ƅدراسة  اƗولخصص اƅمبحث 

اƗداء، أما اƅمبحث اƅثاƊي فقد تم اƅتطرق فيه Ɨثر ادارة اƅمعرفة في تقبل اƅتغيير اƅتƊظيمي وعاقته بأداء 
اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅموارد اƅمعرفة على  ثر إدارةأاƅموارد اƅبشرية. في حين خصص اƅمبحث اƅثاƅث ƅدراسة 

 اƅبشرية واƊعƄاسه على أدائهم.
في حين جاء اƅفصل اƅرابع إƅقاء Ɗظرة عامة عن اƅمؤسسة محل اƅدراسة حيث عƊون بƊظرة عامة 

خصص اƅمبحث  أيضاثاث مباحث  إƅىعن مجمع صيدال ƅصƊاعة اƅدواء محل اƅدراسة اƅميداƊية، قسم 
Ɗظرة عامة عن مجمع صيدال أما في ، ويعرض اƅمبحث اƅثاƊي  باƅجزائر لصƊاعة اƅدوائيةƅإشارة ƅ اƗول

 تقييم Ɗشاط مجمع صيدال ومواردƋ اƅبشرية.اƅمبحث اƅثاƅث فقد تم فيه 
اƅدراسة اƅميداƊية ƅدور ادارة اƅمعرفة في تحسين أداء اƅموارد في حين Ɗاقش اƅفصل اƅخامس واƗخير 

تصميم اƅدراسة اƅميداƊية وخطواتها اƅمبحث اƗول إƅى  من خال اƅتطرق فياƅبشرية بمجمع صيدال 



 .مقدمة

‌ϥ 

 

اإجرائية، واƅمبحث اƅثاƊي خصص ƅعرض وتحليل اƊƅتائج وبƊاء Ɗماذج اƅدراسة، أما اƅمبحث اƅثاƅث واƗخير 
 اƅفرضيات واستخاص اƊƅتائج. ختبارفهو ا
بخاتمة أجملƊا فيها أهم Ɗتائج اƅبحث، ثم قدمƊا اقتراحات Ɗعتقد أƊها ستساهم في إثراء  أخيرا ختمƊا بحثƊا      

 حقل إدارة اƅمعرفة خاصة باƅمؤسسة اƅجزائرية، مع اقتراح أفاق اƅبحث اƅمستقبلية اƅتي يمƄن أن تدفع
ق اƅمؤسسة اƅباحثين إƅى مواصلة إجراء مزيد من اƅبحوث اƅعلمية اƅتي يمƄن أن تختبر مدى تميز وتفو 

 ااقتصادية بتبƊي مƊهج إدارة اƅمعرفة.
 .صعوبات اƃدراسة: عشر أحد

واجهت اƅطاƅبة صعوبات في جاƊبها اƅميداƊي واƅمتمثلة في صعوبة تحصيل ااستمارات Ɗتيجة توزع 
، إضافة إƅى بعدها عن مقر اƅمصاƊع واƅوحدات اƅتجارية واƅمديريات اƅتابعة ƅلمجمع عبر مƊاطق مختلفة

مما تطلب بذل اƅجهد واƅوقت اƄƅثير اƊجاز هذƋ اƅعملية، إضافة إƅى قلة اƅتعاون من طرف  اƅطاƅبةسƄن 
استمارة  33بعض اƗفراد اƅعاملين مما أدى إƅى عدم استرجاع جميع ااستمارات واƅمقدر عددها بــــ 

 واƅوصول إƅى حجم اƅعيƊة اƅمطلوب.
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 تمهيد اƃفصل اأول:
 أهداف أهم بامتياز يشغل ƄوƊه اƅمدراء جهود حوƅه تƊصب اƅذي اƅرئيسي اƅمحور اƗداء يعتبر
 مواردها أداء على إƅيه، تƊتمي اƅذي اƅقطاع Ƅان مهما مؤسسة أية أداء Ƅفاءة تتوقف حيث اƅمؤسسة
 تضمن وحتى عاƅية، بƄفاءة إƅيها توƄل اƅتي وظائفها تؤدي أن عليها يتعين اƅتي اƗخيرة هذƋ اƅبشرية،
 وهي أا وظائفها من اƅوقت Ɗفس في ومعقدة مهمة وظيفة بممارسة اƅبشرية اƅموارد إدارة تقوم ذƅك اƅمؤسسة
 أƄثر وتبلورت تطورت وقد طويل، زمن مƊذ تمارس ƄاƊت وظيفة وهي اƅعاملين، اƗفراد أداء تقييم وظيفة
 وتستعمل متخصصين، أفراد عليها يشرف وأصوƅها، قواعدها ƅها متخصصة وظيفة ƅتصبح اƅزمن مع فأƄثر
 اƅبشرية اƅموارد إدارة وظائف تتوسط وظيفة وهي ضوعي،و مو  علمي أساس على توضع رسمية مقاييس فيها
 ومن اƗخيرة هذƋ أهداف يحقق اƅذي ااتجاƋ في أدوارهم Ɨداء اƅضرورية باƅمعلومات جميعا تزودهم حيث
 .اƅمؤسسة أهداف خاƅها

 :يلي ƄمااƗول  اƅفصل مباحث حددت وعليه 
 مفاهيم ومƊطلقات أساسية حول اƗداء.اƅمبحث اƗول:  -

دارته اƅمبحث اƅثاƊي: -  .اƅتأصيل اƊƅظري Ɨداء اƅمورد اƅبشري وا 
 .اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسةتقييم أداء اƅمبحث اƅثاƅث:  -
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 .اأداء حول أساسيةومنطلقات   مفاهيماƃمبحث اأول: 
 عن موقعه اƄƅشف و اƅبشرية، ƅلموارد اƗداء بمفهوم معرفتƊا تƄتمل وحتى اƗمر بادئ في اƅمهم من

 تسيير اƅمؤسسات، بمجال اقترن Ƅمفهوم ثم عام، Ƅمفهوم اƗداء معƊى عن اƅتحري اƅتƊظيمي، اƗداء ضمن

 اƅمؤسسة. أداء وهو متƄامل Ƅل من جزءا اƅبشرية ƅلموارد اƗداء فيه يشƄل
وعليه ومن خال هذا اƅمبحث سيتم اƅتطرق ƅلمفاهيم واƅمƊطلقات اƗساسية حول اƗداء بصفة عامة، 

، اƗداء وخصائصتصƊيفات، أبعاد ، اƗداء مفهوم تطوره، اƅجواƊب اƅمتداخلة مع ،اƗداء اƊطاقا من مفهوم
 .اƅعوامل اƅمؤثرة في اƗداء، و أخيرا قياس اƗداء

 اأداء. هومل: مفاأو اƃمطلب
 وعلى، أƊشطتها وتباين أƊواعها اختاف على اƅمؤسسات ƅجميع باƊƅسبة وهام، شامل مفهوم اƗداء هو

 مفهوم حول إجماع إƅى اƅتوصل يتم ƅم أƊه إا وتقييمه، اƗداء تƊاوƅت اƅتي اƅبحوث واƅدراسات Ƅثرة من اƅرغم

 في تعتمد اƅتي واƅمقاييس اƅمعايير اختاف من يƊبع ذƅك، حول أن اƅخاف اƅبعض يعتقد، و ƅأداء محدد

 أهداف ƅتƊوع يعود إƊما ااختاف، هذا أن اƅقول اƅباحثون مع يستخدمها واƅتي وقياسه، اƗداء دراسة

 1دراساتهم. في اƅباحثين واتجاهات

1-  ƃأداء  مفهوماƃ لغويƃا: 

وتعƊي إƊجاز، تأدية، أو إتمام شيء ما:  to performeأصل Ƅلمة اƗداء اƅلغوي هو من اإƊجليزية 
واƅذي  (Performare) اƅاتيƊي اƅلفظ من مشتق (Performance)واƅلفظ  2عمل، Ɗشاط،  تƊفيذ مهمة.

  3ما. ƅشيء اƅشƄل Ƅلية إعطاء يعƊي
 :اƃمفهوم ااصطاحي ƃأداء  -2

 مرتبط أƊه إƅى أشاروا اƄُƅتاَب بعض اƅمؤسسة، أداء معƊى تحديد أجل من مفاهيم عدة استُعملت
 إƅى أشار اآخر واƅبعض، (la compétitivité)ية باƅتƊافس أو (la capacité) اƅقدرة  (l'efficacité) باƅفعاƅية

 ربطوƋ آخرون، و (la productivité) باإƊتاجية ، أو (rendement)اƅعائد، (l'efficience) مرتبط باƄƅفاءة أƊه
 4.(l'excellence)اƅتميزو   (le succès) اƊƅجاح  (la réussite)اƅتفوق ƅ (la santé)لمؤسسة باƅوضعية اƅصحية

اƅفعاƅية  على إما، ϭ(l'efficience) اƄƅفاءة على إما بإسقاطه عرفوƋ اƄُƅتاَب من اƅعديد أن Ƅما
(l'efficacité) ،مائمة على إما وƅا (la pertinence) ،توفيق إما وƅين بين باƊمحددات، تلك من اثƅبها  أو ا

 .جميعا

                                                 
1 - Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, Librairie, Paris, 1999, P 236. 

 .895، ص 2003، دار اآداب، بيروت، 31اƅمƊهل )قاموس فرƊسي عربي(، ط سهيل إدريس،  -2
 ،2001 بسƄرة، Ɗوفمبر -خيضر محمد جامعة ،01اƅعدد  اإƊساƊية، اƅعلوم مجلة وتقييم، مفهوم واƅفعاƅية اƄƅفاءة بين اƗداء مزهودة، اƅمليك عبد -3

 .86ص 
4 - Claude Alazard, Sabine SEPARI, contrôle de gestion manuel et application, dunod, Paris, 2007, P16. 
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  1:اƗداء في اƅتسيير يمƄن أن يأخذ أحد اƅمعاƊي اƅتاƅيةف
- ƗجاحاƊƅداء هو عبارة عن ا " succès" ةƅداƅا Ƌجاح، فتتغير هذƊƅتمثيل اƅ ةƅبتغير  أي عبارة عن دا

 . فيهااƅمؤسسات أو اƅعاملين 

- ƗشاطاƊƅتيجة اƊ داء هو  "résultat de l’action " : ى أƊمحصلبمعƅتائج اƊلƅ ة.ن قياسه هو تقدير 

- ƗشاطاƊƅداء هو ا   "action عمليات" يƅمراحل واƅعبر عن مجموعة من ا. 
 اƗهداف تحقيق على اƅمؤسسة قدرة  إƅى اƗداءيشير فمفهوم اƗداء من مƊطلق اƗهداف: أما 
ومن ذƅك Ɗاحظ أن اƗداء يتجسد   3ها،أهداف ƅتحقيق اƅمحددة اƗعمال بها  تƊجز اƅتي اƅطريقةو  2،اƅتƊظيمية

في اƅقيام باƗعمال واƊƗشطة واƅمهمات بما يحقق اƅوصول إƅى اƅغايات واƗهداف اƅمرسومة من قبل 
 اƅمؤسسة.

 "اƊعƄاس Ƅƅيفية استخدام اƅمؤسسة ƅلموارد اƅماƅية واƅبشرية بأƊه  ƄMiller et Bromilyما عرفه -

 اƅعاقة تعظيم عن أي "اƅبحث .4أهدافها" تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعاƅية، بƄفاءة واستغاƅها

 .5 اƅمؤسسة" تعƄس توجهات محددة أهداف وفق واƅموارد، اƊƅتائج بين

ستمراريتها  Ɗجاح يعƄس اƅذي اƅمستمر اƅشموƅي اƊƅشاط" بأƊه اƗداء آخرون رفعو  - اƅمƊظمة، وا 
 اƅمؤسسة، تضعها محددة معايير وفق أسس وفق واƄƊماشها اƅبيئة، وفشلها مع اƅتƄيف على اتهوقدر

  .6"اƗمد طويلة اƗهداف ضوء وفي اتهƅمتطلبات Ɗشاطا وفق

اƗداء على أƊه " اƅعاقة بين اƊƅتيجة واƅمجهود، وهو أيضا معلومة Ƅمية في   R.Brosquetيعرف  -
أغلب اƗحيان تبين حاƅة أو درجة بلوغ اƅغايات واƗهداف واƅمعايير واƅخطط اƅمتبعة من طرف 

 7اƅمؤسسة".

 " اƅفرق بين اƅقيمة اƅمقدمة ƅلسوق، ومجموع اƅقيم اƅمستهلƄة وهي بأƊه  ƅLorrinoوريƊو ويعرفه  -
تعتبر مستهلƄة ƅلموارد، وتسهم سلبيا في  ، فبعض اƅوحدات )مراƄز تƄلفة(اƊƗشطةتƄاƅيف مختلف 

Ɗفسه مستهلƄة ƅلموارد،  تعتبر مراƄز ربح، وهي في اƅوقت واƗخرىاƄƅلي عن طريق تƄاƅيفها،  اƗداء
 8."اƄƅلي ƅلمؤسسة اƗداءومصدر عوائد، وتساهم بهامش من 

                                                 
1 - Artine Maadani, Karim Said, management et pilotage de la performance, Hachette, Paris, 2009, P 28. 

 .359، ص 2007مصر،– اإسƊƄدرية ،اƅجديدة اƅجامعية اƅدار ،واإƊترƊت اƅعوƅمة بيئة في اƅتƊظيمي اƅسلوك ،طارق طه -2
عمان       واƅتوزيع، ƅلƊشر وائل ، دار1اƅمتوازن، ط  اƅتقييم بطاقة و اƗداء أساسيات ،بياƅغاƅ مƊصور محسن إدريس، طاهر صبحي محمد وائل -3
 .38، ص 2009 اƗردن، -
 .231، ص 2000اƗردن،  -عمان ، ƅلƊشر واƅتوزيع وائل دار ، 1اإستراتيجية، ط  اإدارة ،حسن فاح عدادي اƅحسيƊي -4

5 -Alain Fernandez,  Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions d’organisation, Paris, 2000, P 40. 

ƅلƊشر واƅتوزيع،  اƅصفاء دار ، ƅ1لمصارف، ط  اإستراتيجي اƅماƅي واƗداء اƅمؤسسية اƅمشهداƊي، اƅحوƄمة شيحان إيمان و طاƅب فرحان عاء -6
 .06، ص 2011اƗردن،  –عمان 

7 - R.Brousquet, Fondement de la performance humaine dans l’entreprise, les éditions d’organisation, Paris, 1989, 
P11. 

 .105، ص 2013اƗردن،  -، دار جرير ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1ظيفي بين اƊƅظرية واƅتطبيق، ط إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، إدارة وتقييم اƗداء اƅو  -8
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 بأƊه "قدرة اƅمؤسسة على ااستمرارية واƅبقاء محققة اƅتوازن بين رضا اƅمساهمين P.Druckerويعرفه   -
 يعد مقياسا ƅلحƄم على مدى تحقيق اƅمؤسسة اƗداءحيث ƊستƊتج من هذا اƅتعريف أن  .1واƅعمال" 

 ƅهدفها اƅرئيسي، واستمرارها في Ɗشاطها في ظل اƅتƊافس، وتمƊƄها من اƅمحافظة على اƅتوازن في مƄافأة
  Ƅ2ل من اƅمساهمين واƅعاملين.

-
 من Ƅل مع اƅتماشي على اƅمƊظمة قدرة يمثل" واقتباسا من Ɗظرية اƊƅظم يمƄن تعريف اƗداء بأƊه 

 3 ."اƅعƄسية اƅتغذية و اƅعمليات اƅمخرجات، اƅمدخات، اƗربعة، اƅعمليات اƊƅظامية

وتعرف اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية اƗداء اƅمؤسسي على أƊه " اƅمƊظومة اƅمتƄاملة Ɗƅتاج أعمال  -
  .4اƅمؤسسة في ضوء تفاعلها مع عƊاصر بيئتها اƅداخلية واƅخارجية"

 ااعتبار بعين يأخذ اƅذي مدخل اƊƅظم ƅمبادئ وفقا ƅأداء اƅشاملة اƊƅظرة يعƄسان اƅتعريفين هذين إن
 .فيه تؤثر تياƅ ƅلمحيط اƅداخلية و اƅخارجية اƅعوامل

على  اƅمؤسسة قدرة " أƊه على ƅيعرف تƊافسيا بعدا ƅأداء أعطى Ɗه هƊاك منأتجدر اإشارة إƅى و 
   5في Ɗفس اƅوقت. واƅفعاƅية اƄƅفاءة بتحقيق أي متطورة تƊافسية سوق في فيه اƅمرغوب ااستمرار باƅشƄل
 اƅمزايا باƄتساب ومواجهة اƅقوى اƅتƊافسية إستراتيجيتها تجسيد على اƅمؤسسة قدرة يعƄس فهو وباƅتاƅي

ضافتها اƅقيمة إƊشاء ،ةاƅتƊافسي    .وا 
ن اƗداء أن يمƄن اƅقول سبق طرحه مما  عدة على اعتمدت ƅتياإƅيه و  اƊƅظر وجهات تعددت وا 
 اƅمدى على اƅموضوعة تهااغايو  Ɨهدافها اƅمؤسسة مدى قدرة تحقيق يعƄس يبقى مفهومه تحديد في عƊاصر
 ااعتبار بعين اƗخذمع مثا أ استخداما مواردها مختلفاستخدام اƅازمة و  اƅجهودعن طريق بذل  اƅبعيد
 بما يسمح ƅها باƅبقاء وااستمرار. ƊƗشطتها واƅخارجية اƅداخلية اƅبيئة تأثيرات

 
 
 
 
 

                                                 
1 - Drucker  Peter, L’avenir du Management Selon Drucker, éditions Village Mondiale, Paris,1999, P 73. 

 .105إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  -2
 دار ،1 ط اƅمعاصرة، اإدارية باƅمفاهيم عاقتها و اƅمتعلمة اƅمƊظمة و اƅتƊظيمي اƅتعلم اƅعبادي، دباس فوزي هاشم اƅبغدادي، حسن اƅهادي عادل -3

 .360ص  ، 2010 اƅوراق، اƗردن،
اƅمƊظمة اƅعربية  ƅلتƊمية Ɗبيل إسماعيل رسان، عملية قياس اƗداء اƅمؤسسي، مجمع أعمال مؤتمر اƗساƅيب اƅحديثة في قياس اƗداء اƅحƄومي،  -4

 .31، ص 2008اإدارية، اƅقاهرة، 
 اƅحقوق واƅحƄومات، Ƅلية ƅلمƊظمات اƅمتميز اƗداء حول اƅدوƅي اƅعلمي اƅمؤتمر وقياسيا، مفهوما ƅأداء اإستراتيجية مزهودƋ، اƅمقاربة اƅمليك عبد -5

   .486ص  ، 2005 مارس 09 -08اƅجزائر،  - ورقلة جامعة ااقتصادية، واƅعلوم
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 اƃمطلب اƃثاني : اƃجوانب اƃمتداخلة مع مفهوم اأداء.

يعدّ مصطلح اƗداء مصطلحا متعدد اƅجواƊب واƗبعاد اقتراƊه وتداخله مع عدة مصطلحات ومفاهيم 
 اƗداء مصطلح اƅباحثين بعض شبه حيث 1مشابهة ƅه Ƅاƅمردودية واƅفعاƅية واإƊتاجية وحتى اƅتƊافسية.

  2.متعددة مصطلحات تجمع اƅتي باƅحقيبة
  Ƅما يلي: اƅمرتبطة بهاƅمفاهيم توضيح بعض من هذƋ ويمƄن  

اƗداء بمدى بلوغ هذƋ اƗخيرة أهدافها أحياƊا  اƅباحثونيربط  ƅلمؤسسة، اƅشموƅية اƅمعاƅجة مƊطق فمن
 ƅلتعبير يستخدم أخرى وبعبارة اƊƅسبية، باƊƅدرة اƅمتميزة هاردموا استخدام في ااقتصاد بمدى أخرىأحياƊا و 

  .ةاƅمؤسس تحققها أن يمƄن اƅتي اƅفعاƅيةو  اƄƅفاءة مستويات عن
 قدمت مجموعة من اƅتعاريف ƅلƄفاءة ƊذƄر مƊها: :اƂƃفاءة -1

 اƊƅتائج أي اƊƅسبة بين 3تعƊي إƊجاز اƗشياء على Ɗحو صحيح )ااستغال اƗمثل ƅلموارد(، -
  4.إƅيها ƅلتوصل اƅمستخدمة واƅوسائل اƅمحصلة

 بأقليؤدي اƅفرد عمله  أن أواƅتƄاƅيف  بأقل اƗهدافتحقيق  علىقدرة اƅمؤسسة  إƅى ةتشير اƄƅفاء -
  5تƄلفة من اƅوقت واƅجهد واƅمال.

مستوى  أوƅلموارد اƅمادية واƅبشرية اƅمتاحة ƅتحقيق حجم  اƗمثلااستخدام "  بأƊها أيضا Ƅما تعرف -
فƄلما  7اƅمدخات، وأن اƄƅفاءة مفهوم يربط بين اƅمخرجات  أي 6 اƅمخرجات" أومعين من اƊƅواتج 

 .ƄاƊت اƅمخرجات أعلى من اƅمدخات ƄاƊت اƄƅفاءة أعلى
 8بشƄل رياضي Ƅما يلي:اƄƅفاءة صاغ معادƅة وت

 

 
 
 

                                                 
1- A.M.Firicelli, Sire B , Performance et Ressources Humaines, Economica, Paris, 1996, P 4. 

2 - Pascal Barillot, Pilotage de la performance et stratégie d’entreprise )l’exemple du tableau de Bord prospectif(, 
Revue de gestion, France, 2000, P 135. 

 .31، ص 2008اƅعمليات اإدارية( مƊهج تحليلي، دار جرير، اƗردن،  -مدخل إƅى إدارة اƗعمال )اƊƅظريات ،خيري ƄتاƊه -3
4 - Bernard Martory ,contrôle de gestion social :salaires, masse salarial, effectifs, compétences, performance , 

librairie Vuibert, Paris , 1999, p 231. 
دراسة ميداƊية في جامعة ورقلة،  -اƅعربي عطية، أثر استخدام تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات على اƗداء اƅوظيفي ƅلعاملين في اƗجهزة اƅحƄومية اƅمحلية  -5

 .323، ص 2012جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة،  ،10مجلة اƅباحث، اƅعدد 
 .24، ص 2001اƗردن،  –، دار اƅمعرفة، عمان 3واإدارة ، ط عبد اƅسام أبو قحف، أساسيات اƅتƊظيم  -6

7- Michel Garvais , Contrôle de gestion, édition Economica , Paris, 1994, P 14.   
، قياس اƅفعاƅية واƄƅفاءة في مجاات اإƊتاج واƅتصƊيع، اƅملتقى اƅدوƅي حول اƅتسيير اƅفعال في اƅمؤسسات ااقتصادية، Ƅلية عبد اƅحميد برحومة -8

 .  02، ص Ɗ2005وفمبر  11-10اƅمسيلة،  -اƅعلوم ااقتصادية واƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد بوضياف

 اƄƅفاءة = قيمة اƅمخرجات/ قيمة اƅمدخات
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  اƃفعاƃية: -2

 قياس يتم اƗساس هذا علىو  اƅمخططة أهدافها تحقيق على ااقتصادية اƅوحدة قدرة قياس أداةوهي 
 .ƅلخطة تحقيقه طبقا في ترغب ƄاƊت ما إƅى فعلية Ɗتائج من تحققه ما بƊسبة ااقتصادية  اƅوحدة فعاƅية

 سبيل في اƅمستƊفذة اƅموارد Ƅمية إƅى اƊƅظر دون اƊƅهائية اƅمخرجات بƄمية ترتبطبهذا اƅمفهوم  اƅفعاƅيةو 
عن اƅتƄاƅيف  بغض اƊƅظر ؤسسةتشير إƅى اƗهداف اƅمتحققة من قبل اƅمأي أن اƅفعاƅية  1.عليها اƅحصول

 2اƅمترتبة على هذƋ اƗهداف.

 3وتحسب اƅفعاƅية باƅعاقة اƅتاƅية:
 
 : ƃماءمةا -3

هي ترجمة ƅلتخصيص اƗمثل ƅلموارد، وتظهر ƄمشƄلة ƅلعاقة بين اƗهداف واƅوسائل، فاƗهداف في 
اƊƅسبة بين اƅهدف  تمثل  هيو 4.اƅموجودة أو مدى قابلية اƅموارد ƅلتعبئة في وقت قصيرعاقة مع اƅوسائل 

  5و مستوى اƅرضا اƅمتوقع.
 6ويمƄن اƅتعبير عن اƗداء باƅعاقة اƅتاƅية: 

 

 
وعلى هذا اƗساس، يتضح أن اƄƅثير من اƅمهتمين بمفهوم اƗداء، يحاوƅون ربطه باƅفعاƅية واƄƅفاءة، 
على اعتبار أن اƄƅفاءة ترتبط باƅعمل اƅجيد دون خسارة، واƅفعاƅية تتجاوز حدود اƄƅفاءة ƅتأخذ بعين 

يد، اƅمعايير واƅقيم اƅمتضمƊة ااعتبار: تأثير اƅعمل على اƅفرد، ماءمة اƗهداف، اƊƅتائج على اƅمدى اƅبع
في اƅعمل واƗهداف، وهذا ما يؤƄدƋ دراƄر عƊدما أشار إƅى أن مفهوم اƗداء ا يشمل فقط اƅقدرة على 
Ɗما يتضمن أيضا ااختيار اƅجيد ƅها، ƅهذا يمƄن اƅقول بأن اƅحƄم على أداء شيء ما  تحقيق اƗهداف، وا 

 ثاثة معايير مختلفة ƊƄƅها متƄاملة: اƄƅفاءة، اƅفعاƅية )فعل ما أو مجموعة من اƗفعال( يتم في ضوء
 7اƅماءمة.و 

 وهذا ما يوضحه اƅشƄل اƅتاƅي:

 

 
                                                 

 . 59ص  ، 1999 مصر، -، اإسƊƄدرية  اƅجامعية اƅدار اƅتƄاƅيف، محاسبة مبادئ Ɗور، أحمد -1
 .138ص  ،2003اƗردن،  -، دار وائل، عمان 1ط سهيلة محمد عباس، إدارة اƅموارد اƅبشرية مدخل إستراتيجي،  -2
 .67، ص 2001، دار اƊƅهضة اƅعربية، مصر، 1أحمد سيد مصطفى، اƅمدير وتحديات اƅعوƅمة ، ط -3
 .201، ص 2004مصر،  –دارة توازن ااداء، اƅدار اƅجامعية، ااسƊƄدرية سعد صادق بحيري، إ -4
 .129، ص 2007مصر،  -، دار اƅفجر ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅقاهرة 1علي غربي و آخرون، تƊمية اƅموارد اƅبشرية، ط -5
دارة اƅموارد اƅبشرية، دار اƅفƄر اƅعربي، اƅقاهرة ، عايدة خطاب -6  .434، ص 2001مصر،  -اƅعوƅمة وا 
 .132 -131علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص ص  -7

 اƅفعاƅية = قيمة ااƊجاز اƅمحقق/ ااƊجاز اƅمحدد

 اƅفعاƅية اƗداء = اƄƅفاءة 
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 المفاهيم المرتبطة باأداء (:1-1شكل رقم )ال

 

 

 

 
Source : Jacques Barreaux , Entreprise et performance globale, édition  Economica, Paris,1997, P 33. 

 
 أو Ƅفوءة وƅيست فاعلة اƅمƊظمة تƄون أن إمƄاƊية فرغم جدا Ƅبيرة اƅفاعليةو  بين اƄƅفاءة اƅعاقة وتبدو

 تƄون أن اƅمطلوب حيث اƅمفهومين هذين بين ومواءمة توافق وجود عن دائما تبحث اإدارة وƄƅن ،اƅعƄس

 اƊƅجاح نإف اƅوقت Ɗفس في وƄفوءة فاعلة اƅمƊظمة ƄاƊت فإذا اƅوقت، Ɗفس في Ƅفوءة و فاعلة اƅمƊظمة

 عاƅية بƄلفة وƄƅن اƗهداف تحقيق يعƊي فهذا Ƅفوءة وغير فاعلة اƅمƊظمة ƄاƊت إذا أما، اƅمƊظمة تلك حليف

έاΪبإهϭ فήصϭ Ωέموا ήكثيΓ، ا حين فيΫ· نتΎك Δالمنظم Γكفوء ήغيϭ ΔϠعΎا فάϬعنيي ف ϡاΪΨفء ااستϜمواردها الƅ 

  .مصيرها اƅفشل فيƄون Ƅفوءة وغير فاعلة غير تƄون اƅتي اƅمƊظمات أما، اƗهداف تحقيق دون وƄƅن
 اƅجدول اƅتاƅي: في واƅفعاƅية اƄƅفاءة مصطلحي بين اƅتفريق ويمƄن

ƃرقم  جدولا(ية.1-1ƃفعاƃفاءة واƂƃمقارنة بين ا :)     
 اƃقياس معايير تحلل تعاƃج تهتم 

اƅمدخات مثل: اƅعمل، اƅمعلومات، اƅمواد،  Ƅيفية اƅوصول اƅموارد باƅوسيلة  اƂƃفاءة
 اƅمعدات. 

 .اƗعمال رقم اƅعائد، اƗرباح، :مثل اƅمخرجات Ɗقطة اƅوصول اƊƅتائج باƅهدف اƃفعاƃية
 ااقتصادية، اƅعلوم في دƄتوراƋ أطروحة، ااقتصادية اƅعمومية اƅمؤسسة في اƅعامل أداء تقييم Ɗظام تفعيل شƊوفي، اƅدين Ɗور :اƃمصدر 

 .27، ص 2005 -2004، اƅجزائر جامعة
 مجاات في واƅمتمثلة واƅفعاƅية اƄƅفاءة مصطلحي بين اƗساسية اƅفروقات أن يتبين أعاƋاƅجدول  من
 بيƊهما اƅتƄامل عن اƅوقت ذات في تعبر إƊما اƅقياس، معايير وƄذا واƅتحليل واƅمعاƅجة ااهتمام

 بغية ƅلموارد اƗمثل ااستغال في واƅمترجم ƅأداء اƅحقيقي اƅمعƊى إƅى سبيل اƅوصول في )اƅمصطلحين(
 . اƅسلبية فجوة اƗداء وتغييب اƅمسطرة اƊƅتائج تحصيل
ضافة إƅى اƄƅفاءة واƅفعاƅية هƊاك مصطلح آخر يتقاطع مع اƗداء أا وهو اإƊتاجية.و   ا 

 مƊسوب إƅى عƊصر أو أƄثر من عƊاصر اإƊتاج، ويمƄن اإƊتاجقيمة  أو: وتتمثل في Ƅمية اإنتاجية -4
استخدام معايير اإƊتاجية في قياس درجة حسن استغال اƅموارد، فاإƊتاجية تقيس درجة اƄƅفاءة اƅتي 

 1تتمتع بها اƅمؤسسة في تحويل اƅمدخات اƅمختلفة إƅى مخرجات تأخذ شƄل سلع وخدمات.

                                                 
 .33، ص 2007اƗردن،  –مجيد اƄƅرخي، تقويم اƗداء باستخدام اƊƅسب اƅماƅية، دار اƅمƊاهج ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان  - 1

  ءمةالما

 النتائج 

 اأهداف  الوسائل 

 الكفاءة    الفعالية
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 فاإƊتاجيةفي اƅعاقة بين اƊƅتائج اƅمحققة فعا، واƅوسائل اƅمستخدمة ƅبلوغها،  اإƊتاجيةتتمثل  Ƅما -
 1.اƗهداف، واƄƅفاءة في استخدام اƅموارد بغية بلوغ اƗهداف إƅىتربط بين اƅفعاƅية في اƅوصول 

 ن مفهوم اإƊتاجية يتضمن Ƅل من اƅفعاƅية واƄƅفاءة.إوعليه ف
 .اƃحديثة اƃنظرة إƃى اƃتقليدية اƃنظرة من اأداء مفهوم تطور اƃمطلب اƃثاƃث:

 2ور من خال اآتي ذƄرƋ:طيمƄن إبراز هذا اƅت

اƅمعرفي، حيث عرف  ىمحتو اƅ حيث نواƅتطور مƅتي تتسم باƅديƊاميƄية ا اƅمفاهيم من Ɨداءا يعتبر
 ميزت اƅتي وغيرها ااقتصادية اƅتطورات بفعل ، وهذااضروقتƊا اƅح إƅىاƗوƅى استخداماته  تطورا مƊذ بداية

 اƅباحثين في هذا اƅحقل من إسهاماتواƅتي ƄاƊت بدورها دافعا قويا ƅظهور ك اƅمجتمعات اƅبشرية، احر 
  رائد (Taylor)تايلور  ومƊهم  لهذا اƅمجا في ƅلمفƄرين (اƅقديمة )أي اƅتقليدية اƊƅظرة وتتجسداƅمعرفة، 

 اƅدقيقة اƅدراسة خال من وهذا بقياسه، وااهتمام ƅأداء دقيق مفهوم إعطاء في اƅعلمية اإدارة درسةم
يقافها، اآƅة إدارة اƅازم اƅوقت إƅى اƅوصول بقصد مƊها Ƅل وتوقيت اƅعمال يؤديها Ƅان اƅتي ƅلحرƄة  أي وا 

 ."واƅزمن اƅحرƄة" بدراسة يعرف ما إطار في
 اƅممƄن اƄƅميات على اƅترƄيز إستراتيجية من اƅمؤسسات اهتمام تحول اƅعشرين اƅقرن بداية مع
 أسعارب اƅتحƄم في حيƊها اƗداء وتمثل بيعها، اƅممƄن اƄƅميات على اƅترƄيز إستراتيجية إƅى إƊتاجها

تطورا ملحوظا في  اƗداء. ومع مرور اƅزمن شهد مفهوم اƅداخلية اƅتƄاƅيفب اƅتحƄم طريق عن اƅمƊتجات
واƅتحƄم في  اƗداءواƅمعدات ƅتحديد معدات  ƅأفرادمحتواƋ، فبدا من ااعتماد فقط على اƅزمن اƅمستغرق 

وطرق قياسه، تم اƊتقال ااهتمام باƅتطورات اƅخاصة ببيئة اƅمؤسسات  اƗداءƄآƅية ƅتحديد مفهوم  اƗسعار
 .اƗداءعƊد تحديد مفهوم 

 أصبحت اƅتياƄƅبيرة  اƅتحدياتب اƗداءاƊƅظرية ƅمفهوم  اƗسساƅتي مرت بها  اƅتطوراتتمثلت 
 وااتجاƋ اإدارة، في اإستراتيجي اƅفƄر وظهور وفن، Ƅعلم اƅتسويقمفهوم  تطور حيث  اƅمؤسسات تواجهها
هذƋ اƅتطورات  أثرت(، حيث اƅتمايز إستراتيجية صوصاخ) اإدارة في اƅمختلفة اإستراتيجيات ƅتطبيق اƅمتزايد

 عن يعبر يعد ƅم اƅمؤسسة فأداء ، وشروط اƊƅجاح في اƅسوق، اإدارةفي طرق  وغيرها بشƄل واضح 
وقد توسع مفهوم  .اƅمؤسسة مع تعامله من ƅمستهلكا يجƊيها اƅتي اƅقيمة عن بل فقط اƅتƄاƅيف تخفيض
اƅقيمة ƅلمستهلك، بعدما اقتصر ƅمدة من اƅزمن على عامل تخفيض اƅتƄاƅيف، Ƅما تمثل  إƊتاجƅيشمل  اƗداء

، اƗداءاƊƅقلة اƊƅوعية اƅسابقة( اƅمستفيدين من  إƅى إضافة) أيضاƅيشمل  اƗداءهذا اƅتطور في توسع مفهوم 
أي ما يعرف بــــ د اƅماƅية ƅلمساهمين ظل مقتصرا ƅمدة طويلة على اƅعوائ اƗداءمفهوم  أنوƊعƊي بذƅك 

(shareholder value) تقلƊيƅ تطور إطار في بعدهاƅى اƅحسبان في يأخذ أوسع مفهوم إƅح اƅأطراف مصا 
ويضاف إƅى ما   (stakholder value)ــــب يعرف ما وهو اƅخ(...عمال، ردين،مو  ساهمين،)م من أخرى

                                                 
 .129علي غربي وآخرون،  مرجع سابق، ص  - 1
 .112 – 111إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص ص  - 2
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 وهو اƗداء، ƅمفهوم اƅمعرفي اƅبƊاء إطار في جديد مفهومسبق أن اƅتطورات اƅسابقة وغيرها أدت إƅى بروز 
 .اƅمؤسسة في اإدارية اƅوظيفة مƊظور من اƗداء معاملة أي اƗداء، إدارة

 ء. اأدا ، أبعاد وخصائصتصنيفات: ƃرابع اƃمطلب ا
 Ƌهم أبعادƗ أداء باإضافةƅ معطاةƅيفات اƊتصƅى مختلف اƅتطرق إƅمطلب سيتم اƅمن خال هذا ا

 اƅمميزة ƅأداء.وƄذƅك اƅخصائص 

 أوا: تصنيفات اأداء: 
 ااعتماد يمƄن اƅذي ذاته، اƅوقت في واƅعملي اƅدقيق اƅمعيار اختيار إشƄاƅية يطرح اƗداء تصƊيف إن

 ،مصدراƅ معيار اƗداء، شموƅية معيار هي: معايير على ااعتماد ويمƄن، اƗداء أƊواع مختلف ƅتحديد عليه
 .اƅمؤسسة في اƗداء أƊواع من مجموعة يقدم مƊها معيار وƄلطبيعة اƅ معيارو 
 وأداء Ƅلي أداء إƅى اƅمؤسسة داخل اƗداء يقسم اƅمعيار هذا حسب :اƃشموƃية معيار حسب اƃتصنيف -1

 1جزئي.

اƅفرعية  اƊƗظمة أو واƅوظائف اƅعƊاصر جميع ساهمت اƅتي باإƊجازات يتجسد اƅذي :اƂƃلي اأداء - أ
 يمƄن اƗداء هذا إطار في، تحقيقها في ƅوحدƋ عƊصر أو جزء إƊفراد دون تحقيقها في ƅلمؤسسة،
 اƅشموƅية، اƅربح، Ƅااستمرارية، اƅشاملة Ɨهدافها اƅمؤسسة بلوغ Ƅيفيات وعن مدى عن اƅحديث
 .إƅخ...اƊƅمو

 إƅى يƊقسم بدورƋ وهو ƅلمؤسسة، اƅفرعية اƊƗظمة مستوى على يتحقق اƅذي وهو: اƃجزئي اأداء  - ب
 اƅوظيفي اƅمعيار حسب حيث ،اƅمؤسسة عƊاصر ƅتقسيم اƅمعتمد اƅمعيار باختاف أƊواع عدة
 واƅتسويق اإƊتاج اƅتموين، وظيفة أداء اƗفراد، وظيفة أداء اƅماƅية، وظيفة أداء إيجاد يمƄن
 اƗداءات) اƅفرعية اƊƗظمة أداءات تفاعل عن عبارة هو اƅحقيقة في اƄƅلي واƗداء...هƄذا

 .اƅمؤسسة في اƗهداف بين واƅتسلسل اƅتƄامل مبدأ أو فƄرة يعزز ما وهو ،(اƅجزئية

حسب هذا اƅمعيار يمƄن تقسيم اƗداء إƅى Ɗوعين اƗداء اƅذاتي أو اƃتصنيف حسب معيار اƃمصدر:  -2
 2اƅداخلي واƗداء اƅخارجي.

 من: ويطلق على هذا اƊƅوع من اƗداء أداء اƅوحدة، أي إƊه Ɗتاج ما تملƄه اƅمؤسسة اƃداخلي اأداء  - أ
ƅتج فهو موارد،اƊيفة من أساسا يƅتوƅية اƅتاƅا: 

اƅذين يمƄن اعتبارهم موردا استراتيجي قادر على صƊع  اƅمؤسسة أفراد أداء: وهو اƅبشري Ɨداءا -
 اƅقيمة وتحقيق اƗفضلية اƅتƊافسية من خال تسيير مهاراتهم.

 اƗداء اƅتقƊي: ويتمثل في قدرة اƅمؤسسة على استعمال استثمارها بشƄل فعال. -

                                                 
1 - Marcel Laflame, le Management : approche systémique, 3

ème
 édition Gaétan Morin, Canada, 1981, P357. 

ص ص  ، 2015 اƗردن،  –، دار اƗيام ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان Ƅ1مال بو اƅشرش، اƅثقافة اƅتƊظيمية واƗداء في اƅعلوم اƅسلوƄية واإدارية، ط   -2
89– 90. 
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 احة.اƅمت اƅماƅية اƅوسائل استخدام فعاƅيةاƗداء اƅماƅي: ويƄمن في  -

ا  ƅمؤسسةفا اƅخارجي اƅمحيط في تحدث اƅتي اƅتغيرات عن اƊƅاتج اƗداء هوو :اƃخارجي اأداء - ب
فهذا اƊƅوع بصفة عامة يظهر في اƊƅتائج وƄƅن اƅمحيط اƅخارجي هو اƅذي يوƅدƋ،  إحداثهتتسبب في 

اƅجيدة اƅتي تتحصل عليها اƅمؤسسة Ƅارتفاع سعر اƅبيع، وƄل هذƋ اƅتغيرات تƊعƄس على اƗداء سواء 
باإيجاب أو باƅسلب، وهذا اƊƅوع من اƗداء يفرض على اƅمؤسسة تحليل Ɗتائجها، وهذا مهم إذا تعلق 

 حديد أثرها. اƗمر بمتغيرات Ƅمية أين يمƄن قياسها وت

 من خال اƅشƄل اƅتاƅي: اƗداء أƊواعويمƄن توضيح 
 .اƃمصدر معيار حسب اأداء أنواع (:2-1الشكل رقم )

 

 
 
 
 
 
 

 

Source: Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources humaines (pilotage social et 

performances) , 4
éme

 édition, Dunod , Paris, 2001, P 154. 

   1:يقول عبد اƅمليك مزهودƋ: اƃطبيعة معيار حسب -3

يمƄن  فإƊه ،سياسية...اƅخ تقƊية، اجتماعية، اقتصادية، هداف إƅىاƗ يقسم اƅذي اƅمعيار هذا حسب
 ،إƅخ....تقƊي ،سياسي اجتماعي، اقتصادي، إƅىاƗداء  تصƊيفن Ƅان ذƅك من باب اƅمقابلة اƅمƊطقية، ا  و 
تحسن صورتها بااعتماد على  أنحد اƅباحثين "ا يمƄن ƅلمؤسسة أهذا اƅتصƊيف يقول  إƅى إشارة فيو 

ااجتماعي ƅه وزƊه اƅثقيل على صورة اƅمؤسسة في  اƗداء إناƅتƊƄوƅوجي فحسب بل  أوااقتصادي  اƗداء
ااقتصادية  اƗهدافن أيمƄن اƅقول ب اƗداء وأƊواع اƗهدافإذا بƊاء على هذƋ اƅمقابلة بين طبيعة  ." اƅخارج

ƅلمؤسسة، واƅذي يتجسد باƅفوائض  اƗساسيةاƅذي يعتبر تحقيقه اƅمهمة  :ااقتصادي اأداءتدل على وجود 
 تدƊية مستويات استخدام مواردها. اƅتي تحققها من وراء تعظيم Ɗواتجها و

مثل قيودا مفروضة على اƅمؤسسة يلزمها بها Ƅل من ن ƄاƊت في اƅحقيقة تا  و  ااجتماعية اƗهداف
 وبغض ƅها. ااجتماعي داءاأبلوغها على  إƅىمجتمعها اƅداخلي )أفرادها( واƅخارجي، فيعبر سعي اƅمؤسسة 

ن ااقتصادية Ɨ اƗهدافيƄون باƅتزامن مع  أنن تحقيقها يجب إقيودا ف أم أهدافااƊƅظر عن ƄوƊها 

                                                 
 .90 -89، مرجع سابق، ص ص وتقييم مفهوم واƅفعاƅية اƄƅفاءة بين اƗداء مزهودƋ، عبد اƅمليك -1

 المحيط

 اأΩاء الέΎΨجي

Δاء المنظمΩأ 
ϱήشΒاء الΩاأ 

 اأΩاء التϘني اأΩاء المΎلي

 αΎϘاء مΩأ 

 الفΎئض اإجمΎلي
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ااقتصادي وااجتماعي، واƅمؤسسة اƊƅاجحة هي اƅتي  اƗداءااجتماع مشروط بااقتصاد" وبذƅك يتازم "
 اƊƅوعين معا.Ƅبر مستوى من أتحقيق  إƅىتعرف Ƅيفية اƅوصول 

 اƃسياسي أواƃثقافي  أواƃتقني  اأداءااقتصادي وااجتماعي يمƄن اƅحديث عن  اƗداءƅى جاƊب ا  و 
 ن ترغب في اƅسيطرة على مجال تƊƄوƅوجيأمن هذا اƅقبيل Ƅ أهدافاƅلمؤسسة، وذƅك عƊدما تسطر Ɗƅفسها 

 أƊماطعلى اƅسلوك اƅثقافي بمحيطها بخلق  اƅتأثير أوتƄوين ثقافة خاصة بها  إƅىتسعى  أومعين، 
 على اƊƅظام اƅسياسي اƅقائم استصدار امتيازات ƅصاحبها )تمويل اƅتأثيرربما تحاول  أواستهاƄية جديدة، 

 باƊƅسبة ƅلشرƄات اƅشأنمراƄز اƅقرار( Ƅما هو  إƅىمعيƊين  أشخاص إيصالجل أاƅحمات ااƊتخابية من 
  تحصى. أنمن  أƄثرفي اƅمجال  واƗمثلةملة مƊها في بلدان اƅعاƅم اƅثاƅث، اƅمتعددة اƅجƊسيات خاصة اƅعا

 اƅوظائف يحدد اƅذي هو اƗخير هذا نƗ اƅتƊظيم بشدة اƅمعيار هذا تبطير : اƃوظيفة معيار سبح -4
 1:إƅى اƗداء يƊقسم اƅمعيار هذا وحسب اƅمؤسسة، تمارسها اƅتي واƊƅشاطات
 بأقل اƅماƅية أهدافها بلوغ على اƅمؤسسة قدرة في اƗداء هذا يتمثل  :اƃماƃية اƃوظيفة أداء -

 اƅسيوƅة توفير و اƅماƅي اƅتوازن تحقيق على تهاقدر  في يتجسد اƅماƅي فاƗداء، اƅممƊƄة اƅتƄاƅيف
 .مƊخفضة وتƄاƅيف جيدة مردودية معدل وتحقيق عليها، ما ƅتسديد اƅازمة

 ƅإƊتاجية مرتفعة معدات تحقيق تستطيع عƊدما اƅمؤسسة إƊتاج يتحقق :اإنتاج وظيفة أداء -
 .اƅمؤسسات من غيرها مع مقارƊة

 على تهاقدر  في اƅمؤسسة داخل اƅبشرية اƅموارد أهمية تƄمن :اƃبشرية اƃموارد وظيفة أداء  -
 بقائها اƅمؤسسة تضمن فلƄي، اƅمؤسسة أهداف تحقيق Ɗحو توجيهها و اƗخرى اƅموارد تحريك
 .فعاا تسييرا وتسيرهم اƅعاƅية اƅمهارات وذوي اƄƗفاء توظف أن يجب

 اƅممƊƄة، اƅتƄاƅيف بأقل أهدافها بلوغ على اƅتسويق وظيفة قدرة في يتمثل :اƃتسويق وظيفة أداء  -
 Ƅاƅحصة اƅتسويق، بوظيفة اƅمتعلقة اƅمؤشرات من مجموعة خال من معرفته يمƄن اƗداء هذا

 .اƅسمعة اƅعماء، إرضاء اƅسوقية،

 ƅمساهمين،ا ااعتبار بعين يأخذ اƅوظيفة هذƋ ضمن فاƗداء :اƃعمومية اƃعاقات وظيفة أداء -
 على حصوƅهم عƊد اƗداء، يتحقق ƅلمساهمين باƊƅسبة .اƅدوƅة وأخيرا اƅموردين اƅعماء، اƅموظفين،

 أو توفير هو ƅهم باƊƅسبة فاƗداء اƅموظفين أما.اƅموزعة اƗرباح في واستقرار ƅأسهم مرتفع عائد
 اƅتسديد Ɨجال اƅمؤسسة احترام هو فاƗداء اƅموردين أما مرتفعة، ومعƊويات مائم عمل جو خلق

 مدد على اƅحصول هو اƅعماء، Ɗظر وجهة من اƗداء أن حين في .معها اƅتعامل في وااستمرار
 2.اƅعاƅية وباƅجودة اƅمƊاسبة اآجال في ومƊتوجات طويلة تسديد

                                                 
1 -  ،Ƌمليك مزهودƅداء عبد اƗفاءة بين اƄƅية اƅفعاƅ90 -89ص ص ، مرجع سابق،وتقييم مفهوم وا . 
 . 04 ص ، 2000 اƅجزائر، اƅجامعية، اƅمطبوعات ديوان اƅمؤسسة،  وتسيير اقتصاد حبيب، بن اƅرزاق عبد - 2
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  1وهي: ƅلتصƊيف مستويات ثاثة اƅمعيار هذا ضمن Ɗجداƃتسيير:  مستويات حسب معيار -5

 واƅموارد ƅلوسائل اƅجيد بااستغال اƅعملي اƗداء يتعلقحيث  واإستراتيجي، اƅتƄتيƄي ،ياƅعمل اƗداء
 اƅقصير، اƅمدى ويشمل اƅموارد عقلƊة سياسات تحديد بمدى يتعلق اƅتƄتيƄي اƗداء بيƊما اƅقصير اƅمدى في

 اƅمدى في يتجسد اƅذي ƅلتطوير، اƄƅبرى اƅمحاور بتحديد اإستراتيجي اƗداء يتعلق بيƊما ،اƅمتوسط اƅمدى
 .اƅمستويات جميع في اƅمحددة اƅمقاييس تƄامل خال من ،ءاƗدا مستويات جميع فيه وتتƄامل اƅطويل

  2تم تقسيم أبعاد اƗداء إƅى قسمين هما Ƅاƅتاƅي:ثانيا: أبعاد اأداء: 
 اƃتنظيمي:  اƃبعد -1

يقصد باƗداء اƅتƊظيمي اإجراءات واآƅيات اƅتƊظيمية اƅتي تعتمدها اƅمؤسسة في اƅمجال اƅتƊظيمي  
ƅتحقيق أهدافها، ومن ثم يƄون ƅدى ادارة اƅمؤسسة معايير يتم قياس فعاƅية اإجراءات اƅتƊظيمية اƅمعتمدة 

ياس يتعلق مباشرة باƅهيƄلة اƅتƊظيمية وƅيس وأثرها على اƗداء في ضوئها، مع اإشارة إƅى أن هذا اƅق
باƊƅتائج اƅمتوقعة ذات اƅطبيعة ااجتماعية ااقتصادية، وهذا يعƊي اƊه بإمƄان اƅمؤسسة أن تصل إƅى 
مستوى فعاƅية آخر Ɗاتج عن اƅمعايير ااجتماعية وااقتصادية ويختلف عن اƊƅاتج اƅمتعلق باƅفعاƅية 

اƅمعايير اƅمعتمد في قياس اƅفعاƅية اƅتƊظيمية تلعب دورا هاما في تقييم اƅتƊظيمية، ويستƊتج مما سبق أن 
دراك اƅصعوبات اƅتƊظيمية في اƅوقت اƅمƊاسب من خال اƅمؤشرات  اƗداء، حيث تتيح ƅلمؤسسة وعي وا 

 اƗوƅية قبل أن يتم إدراƄها من خال أثرها ااقتصادي.
 اƃبعد ااجتماعي:  -2

إƅى مدى تحقيق اƅرضا ƅدى أفراد اƅمؤسسة على اختاف مستوياتهم،  يشير اƅبعد ااجتماعي ƅأداء 
Ɨن مستوى رضا اƅعاملين يعتبر مؤشرا على وفاء اƗفراد ƅمؤسستهم خاصة إذا أوفت بحاجات اƅعاملين 
فيها، وتتجلى أهمية ودور هذا اƅبعد في اƅتأثير اƅسلبي اهتمام اƅمؤسسة باƅجاƊب ااقتصادي فقط وعلى 

Ɗب ااجتماعي ƅلموارد اƅبشرية، إذ يؤثر ذƅك وعلى اƅمدى اƅبعيد سلبيا على تحقيق اƅمؤسسة حساب اƅجا
Ɨهدافها، فقد أشار اƗدب اƅخاص باإدارة إƅى أن جودة اإدارة في اƅمؤسسة تعتمد على مدى ااƊسجام بين 

خ ااجتماعي اƅسائد داخل اƅفعاƅية ااقتصادية واƅفعاƅية ااجتماعية، ومن هƊا ا بد من ااهتمام باƅمƊا
اƅمؤسسة وبƄل ماƅه عاقة بطبيعة اƅعاقات ااجتماعية في اƅمؤسسة Ƅاƅصراعات واƗزمات واƅخافات 

 ...اƅخ. 
 
 
 
 

                                                 
1 - Gilles Bressy, christian konkuyt,  Economie d’entreprise, Edition sirey, Paris, 1990, P 47 . 

 .109 -108إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص ص  - 2
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  1تتجلى خصائص اƗداء اƅمؤسسي فيما يلي: :خصائص اأداء اƃمؤسسيثاƃثا: 
على ثبات اƅعمل واستمرارƋ من خال اƅخبرات اƅتراƄمية واƅتجارب اƅسابقة اƅتـي تثري  اƅمحافظة -

اƅمؤسسة، وتورث هذƋ اƅخبرات من جيل إƅى جيل بحيث ا تتأثر اƅمؤسسة بغيـاب أو تغيير 
 اƅقيادات

ااعتماد على جماعية اƗداء واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار من قبل اƅمختصين واƅخبراء إدارة  -
ƅقراراƅمؤسسة باإدارة واƅمؤسسي عدم تفرد رئيس اƅعمل اƅمؤسسة، ويضمن ا. 

اƅسياسات واƊƅظم  إتباعاƅمحافظة على ااستقرار اإداري واƅماƅي ƅلمؤسسة، وذƅك من خال  -
 . واƅقواƊين اƅمعتمدة

استثمار جهود Ƅافة اƗفراد اƅعاملين في اƅمؤسسة Ɗحو تطوير اƅمؤسسة في إطار واضح من  -
  . بات واƅمسؤوƅيات، ومشارƄة جماعية في تحقيق اƗهدافاƅواج

اختيار أفضل اƗساƅيب واƊƅظريات اإدارية اƅتي تحقق تفوقا ƅلمؤسسة على مستوى اƅخدمات اƅتي  -
 .تقدمها

اƅترƄيز على اƅعƊصر اƅبشري وتƊميته وتأهيله باستمرار واستقطاب أفـضل اƄƅفـاءات مـن خال  -
  . اƅمؤسسة في اƅتوظيفسياسة متطورة تعتمدها 

تعزيز واء واƊتماء اƅعاملين ƅلمؤسسة وأƊظمتها، باعتبارها مؤسسة ƅلجميع تتطلـب اƅعمـل اƅدؤوب  -
 .ƅلمحافظة عليها واƅعمل من أجل تقدمها

يضمن اƅعمل اƅمؤسسي خلق قيادات بديلة ويتيح اƅمجال ƅلمتميزين ƅممارسـة تقـدمهم فـي   -
 .اƅوظائف اƅعليا

اغ بصبغة اƗفراد، ذƅك أن اƅعمل اƅفردي تظهر فيه بصمات صاحبه واضـحة، عدم ااصطب -
فضعفه في جاƊب من اƅجواƊب، أو غلوƋ في آخر، أو إهماƅه في ثاƅث ابد أن يƊعƄس على 

اƅمستوى Ɗفسه من اƅقصور في اƅعمل اƅجماعي اƅمؤسسي اƅذي يـسعى اƅعمل، Ƅƅن ا يقبل 
 ƅلتقويم اƅمستمر ƅأداء.

ƃمطلب اƃقياس اأداءخامس: ا. 
دارتهو  تسييرƋ يمƄن ا وباƅتاƅي تقييمه يصعب قياسه يمƄن ا ما Ƅل نإ  هذا من اƅمطلوب، باƅشƄل ا 
 تم اƅتي اƅبياƊات يوفر ƊƗه ااستراتيجي، اƅتحول ƅعملية اƗساسي اƅهدف يعتبر اƗداء قياس فإن اƅمƊطلق
 وأƊشطة أعمال يوجه اƗداء قياس فإن وعموما .سليمة بصورة اƅقرارات اتخاذ في واستخدامها وتحليلها جمعها
 .ƅلموارد اƗمثل اƅتوزيع خال من اƅمؤسسة في واƅوظيفية اƅتƊظيمية اƅوحدات مختلف

 

                                                 
أطروحة دƄتوراƋ، ، دور اƅتخطيط ااستراتيجي في جودة اƗداء اƅمؤسسي دراسة وصفية تحليلية في اƅجامعات اƊƅظامية اƅفلسطيƊية، إياد علي اƅدجƊي -1

 .149ص ، 2011-2010قسم اƅمƊاهج وطرائق اƅتدريس، Ƅليـــــــــــة اƅتربيـة، جـــامـعـــــة دمشـق، سوريا، 
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  .مفهوم قياس اأداء :أوا

 1"." تحديد Ƅمية أو طاقة عƊصر معين اƅقياس: هو -

 ƅ."2لمؤسسة اإستراتيجية واƗهداف اƊƅجاح عوامل بين اƅعاقة يوضح مؤشر هو اƗداء قياس" إن -

 3.اƅمƊجزة خال فترة زمƊية معيƊة" اƗعماليقصد به "عملية تحليل وقياس Ƅما  -

 ήρيق عن الفشل من النΡΎΠ يتحΩΪ أسΎسه عϰϠ الϱά الϘيΫ αΎلك"  ب΄نه اأΩاء قيαΎ يعήف -

ΏήϘبعد الƅل مقاييس من واƄ هماƊ4."م 

وƅي اƅمؤسسة بقيم رقمية فيما يخص أدائها بƊاءا ؤ في اƅعملية  اƅتي تزود مسيتمثل قياس اƗداء  -
 5.ةعلى معايير اƅفعاƅية واƄƅفاء

 Ƅميا تقديرا تقƊية، مستفيدون، خدمات، سواء اƅمستويات و اƗشياء تقدير (Measurement)فاƅقياس  -

6".قياسه اƅمراد اƅموضوع عن Ƅمية معلومات جمع" هو اƅتقييم من ƅه معƊى أضيق فيفاƅقياس 
 

 اƅفعلي اƗداء مستوى تقيس اƅمؤشرات من مجموعة وضع عملية هو اƗداء قياس أن استخاص يمƊƊƄا

 بيƊهما، ااƊحرافات فجوة ليصبهدف تق اƅمائمة، اƅتصحيحية اإجراءات اتخاذ اƅمرجوة باƗهداف ومقارƊته

  .اƅطويل اƅمدى على ااستمرارو  اƅبقاء من اƅمؤسسة تتمƄن حتى

 ء.اأدا قياس مؤشراتثانيا: 
 وƅفترة ما ƅبلد اقتصادية ƅوضعية داƅة ذو رقم " أƊه على ااقتصادي الƅمجا في اƅمؤشر يعرف

 قيادة على اƅجماعة أو اƅفرد وتساعد تسمح معلومة عن عبارة " أƊه على اƅمؤشرƄما يعرف  .7"معيƊة
  .8"اƊƅتائج تقييمب يسمح وبما اƗهداف، إƅى اƅوصول Ɗحو اƅعملية سيرورة

  تسمحو  معين هدف تحقيق Ɗحو معيƊة مهمة توجيه على تساعد معلومة عبارة عن اƗداء مؤشرإذن ف
 هو ƅما اƅتطور قصد اƅحاƅية اƅوضعية بقياس تسمح اƗداء مؤشرات، فتحقيقه تم اƅذي ااƊجاز بتقييم ƅه

 .اƄƅمية غير أو مƊها اƄƅمية سواء أفضل
 اƊهƗ اƗداء، قياس في اƅمهمة اƅمؤشرات من اƄƅمية اƅمؤشرات تعد: اأداء ƃقياس اƂƃمية اƃمؤشرات -1

 اƅمؤسسة في اƅحسابية اƅبياƊات وƅتوافر Ɗاحية، من اƗداء اتجاهات تحديد في واƅوضوح باƅسهوƅة تتصف

                                                 
1- George R Terry, Stephen  G franklin , Les principes du management, Edition  economica , Paris,1985, P 493. 

2 - Hubert K.Rampersad, Total Performance Scorecard, Springer, Paris, 2005, P 42. 
امعة ج -ƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، Ɗشر مشترك بين اƅدار اƅجامعية وا1رحاب محمد عبد اƅرحمن، أثر اإدارة باƅقيم على اƗداء اƅمتوازن، ط  -3

 .160، ص 2015اƅدول اƅعربية، اƅجزائر ومصر، 
 .331 ص  ، 2006 اƗردن، -عمان  واƅتوزيع، ƅلƊشر أسامة دار اƅمعاصرة، اإدارة ثابت، عادل -4
 .38، ص2000دار اƅمريخ ƅلƊشر، اƅرياض،  ،اƅسعيد فرحات جمعة، اƗداء اƅماƅي ƅمƊظمات اƗعمال -5

6 - Robert Le Duff, Encyclopédie de la Gestion et du Management, édition Dalloz , Paris, 1999, P 897. 

7 - Le Petit Larousse , Editions Larousse , Paris, 2008 , P 532. 

8 - Philippe Lorino , Méthodes et pratiques de la performance ,  Le pilotage par les processus et les compétences, 

2
éme

 édition,  Edition d’organisation,  Paris , 2001, P 148. 
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 هذƋ أهم ومن، أخرى Ɗاحية من رقمية معطيات على واƅحصول اƗداء قياسن يمƄ خاƅها من اƅتي
 1: يلي ما Ɗجد استخداما اƅمؤشرات

 من وهي إداريا، أو فƊيا اƅعمل Ƅان سواء اƗداء في اƅرشد درجة تعƄس اإƊتاجية إن ة:اإنتاجي -
 باƊƅسبة اƅمؤسسة في اƗداء مستوى على ƅلتعرف اƅمقارƊة و اƗداء قياس في اƄƅمية اƅمعايير
 اإƊتاج، ƅعƊاصر اƗمثل ااستخدامبها  يقصد و مختلفة، زمƊية فترات في اƅمؤسسات من ƅغيرها
 جلأ من اƅخ...معلومات اƅمال، رأس خام، موارد معدات، بشرية، موارد من تتضمƊه بما

 اƅثاثة باƗبعاد اإƊتاجية ترتبط ƅذا .اƅمدخات هذƋ من مخرجات أفضلو  أعظم على اƅحصول
 .اƅجودةو  اƅقيمة، اƄƅمية، :اƅتاƅية

 اƅفرق وتمثل اƅمؤسسة، أداء ƅقياس أساسي مؤشر بمثابة اƅمضافة اƅقيمة تعتبر :اƃمضافة اƃقيمة -
 اƅفرق هذا تحسن فƄلما ، اƅوسيطي  اإƊتاج مستلزمات قيمة ) تاإستهاƄاو  اإƊتاج) قيمة بين
 .اƅمؤسسة أداء تحسن على ذƅك دل

 مواردها استغال طريق عن ƅلمؤسسة ااقتصادي اƄƅلي اƗداء يقيس :اƃخام ااستغال فائض -
 يحدد وهو ااستغال، عملية عن فقط اƊƅاتج ااقتصادي اƅفائض يمثل هو و اƅمادية،و  اƅبشرية
 .ƅاستغال اƅحقيقية اƅمردودية بذƅك

 ƅمردودية اƊƅهائي اƅمقياس اƅصافية اƊƅتيجة تعتبر محاسبيا(:  خسارة أو ربح ) اƃصافية ƃنتيجةا -
 .اƅماƅيين اƅمحللين و اƅمساهمين جاƊب من خصوصا أدائها بقياس يسمح اƅذي اƅمؤسسة،

 اƗداء قياس إƅى اƅتوجه بداية بمثابة استخدامه Ƅان ر:اƃمستثم اƃمال رأس على اƃعائد معيار -
 2:اƅتاƅية باƅعاقة رفعي و ة،ديج أƄثر بصفة

 

                                       

 أو اƅسرعة اƅمؤشر هذا يوضح و Ƅفؤا، ااقتصادي اƗداء Ƅان مرتفعة اƅعامل هذا Ɗسبة ƄاƊت Ƅلما
 اƅمؤشرات هذƋ جاƊب إƅى. اƅتشغيلية اتهاعملي في اƅمؤسسة أصول استخدام مليةبها ع  تجري اƅتي اƄƅفاءة
 .ƅلمؤسسة اƅماƅية اƅحاƅة تعƄس اƅتي اƅخ،...اƅمديوƊية Ɗسبة اƅسيوƅة، ƊƄسبة اƅماƅية اƊƅسب من عددا Ɗجد

 جعل هذا Ƅل Ƅثيرا، تغير اƅمؤسسة به تتواجد اƅذي اƅماƅي اƅمحيط ء:اأدا ƃقياس اƃنوعية اƃمؤشرات -2
 مع تتماشى ا ƅذا اƅقصير، باƅمدى ترتبط فهي اƗداء، ƅقياس Ƅأدوات Ɗفعا تجدي ا اƄƅمية اƅمقاييس
 على ااقتصادية اƅقيمة خلق على اƅمؤسسة قدرة تعرقل أن يمƄنƊها أ حتى اƅحاƅي، اƅتƊافسي اƅمحيط
 ااستثمار زيادة إƅى باƅمؤسسات يدفع اƅقصير اƅمدى على اƅماƅية باƊƅتائج ااهتمام فمثا اƅطويل، اƅمدى

                                                 
 .15ص  ، 2001اإسƊƄدرية، اƅجامعية، اƅدار معاصرة، إدارية قضايا اƅباقي، عبد محمد صاح -1
 –ورقلة ، ااقتصادية ƅلتƊمية اƅجزائرية ، اƅمجلة01ااقتصادية، عدد  اƅمؤسسة في اƗداء على اƅمعرفة إدارة عرابة، أثر زرقون، اƅحاج محمد -2

 .128، ص 2014اƅجزائر، ديسمبر 

ΔائمΪال ϝاأموا / )ΔليΎليف مΎϜائب + تήπل الΒبح قήال( 
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 ترفع أن اأƊهش من اƅتي واƅفƄرية اƅمادية غير اƗصول في ااستثمار إهمال و اآƊية، اƊƅتائج هذƋ في
  .اƗداء تحسين باƅتاƅي و ƅلمؤسسة، اƅمستقبلي اƊƅمو
 يحƄم وغدا حاƅيا اƅمؤسسة نƗ اƗداء، تقيس اƅتي اƊƅوعية اƅمؤشرات وصف في اƗدبيات اجتهدت ƅذا
 1اƅتاƅي: ياƅرباع ƅلهدف تحقيقها مدى وفق عليها
 .اƅسهم ربح حصة Ƅذا و اƅسهم سعر بمƊحهم ƅلمساهمين اƅقيمة -
 .واƅتطوير اƅتقدم عل تحثهم بيئة بتوفير ƅلعمال اƅقيمة -
 .متهرغبا تفوق ربما و متهاحتياجا تلبي خدمات و مƊتجات اƅمؤسسة ƅهم تقدم بان ƅلزبائن اƅقيمة -
 .اƅمجتمع ازدهار و رقي تحقيق خال من ƅلمجتمع اƅقيمة -
 غير)اƄƅمية( و  اƅماƅية اƅمقاييس بين اƅتƄامل ضرورة على ترƄز اƅحديثة ساتااƅدر  أن باƅذƄر، ƅجديراو 

 اƗداء مقاييس ساعدتو  اƅمƊظمة، أهداف تحددها اƅتي اƗساسية اƊƅجاح عوامل أساس على )اƊƅوعية( اƅماƅية

 يجب ثم ومن اƅفرعية، اƅمقارƊات تسهل و اƅمƊظمة أهداف مع اƅفرعية اƅوحدات أهداف تطابق على اƅجيدة

 بين جدول مقارƊة وƅإيضاح أƄثر Ɗورد فيما يلي، اƅيةم يرغو  ماƅية مقاييس اƗداء قياس Ɗظام نيتضم أن

 اƅماƅية. غير و اƅماƅية اƅمقاييس
ƃتحول مظاهر: (2-1) رقم جدولاƃية أداء مقاييس من اƃى ماƃية غير أداء مقاييس إƃما. 

 اƃماƃية غير اأداء مقاييس اƃماƃية اأداء مقاييس
 اƅقيمة أساس على تتƄون اƅتƄلفة على تعتمد
 اƅعميل Ɗحو موجهة اƅربحية Ɗحو موجهة
 اƗجل طويلة توجهات ذات اƗجل قصيرة توجهات ذات
 اƅفريق مقاييس في شائعة اƅفردية اƅمقاييس في شائعة
 اƅتطور متابعة على تقوم باƅمعايير مقارƊتها يتم

 اƅتغلغل /ااحتواء و اƅتقييم إƅى تهدف اƅتقييم إƅى تهدف
 اƅدوƅي اƅمؤتمر عمل قار و أ اƅسعودية، اƅمؤسسات في اƅمتوازن اƗداء قياس بطاقة تطبيق مƊهجية اƅعمري، اƅرحمان عبد هاƊي :اƃمصدر

 .04، ص Ɗ2009وفمبر اƅرياض، اƅحƄومي، اƅقطاع في مميز أداء Ɗحو ،اإدارية ƅلتƊمية
  أهمية قياس اأداء.: اثاƃث

 2:فيما يلييمƄن إيجاز أهمية قياس اƗداء ومƊافعه 

                                                 
 .128، ص مرجع سابقعرابة،  زرقون، اƅحاج محمد -1
)مƊهج معاصر(، دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع،  إدريس، اإستراتيجية واƅتخطيط ااستراتيجي صبحي محمد وائل حمدان، بƊي محمد خاƅد -2

 .392 - 391، ص ص 2009اƗردن،  -عمان 
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عملية قياس اƗداء تؤدي إƅى تحقيق فوائد Ƅثيرة ƅلمƊظمة، حيث أƊها توفر مدخا واضحا ƅلترƄيز  إن -
على اƅخطة اإستراتيجية فضا عن اƅغايات ومستوى اƗداء، Ƅما أن اƅقياس يوفر آƅية معيƊة ƅرفع 

 اƅتقارير حول أداء برƊامج اƅعمل إƅى اإدارة اƅعليا.

-  Ɨز قياس اƄموارد يرƅوقت واƅظمات على توفير اƊمƅويحث ا ،ƋجازƊداء بااهتمام على ما يجب إ
اƅقياس يوفر اƅتغذية اƅعƄسية حول مجريات سير اƅتقدم Ɗحو  أنواƅطاقات اƅازمة ƅتحقيق اƗهداف، Ƅما 

جراء اƅتعدياو اƗهداف،  ت يƄون بمقدور اƅمƊظمات أن تعمل على تحليل اƅفجوات اƅموجودة في اƗداء وا 
 اƅمƊاسبة ƅه.

 إن قياس اƗداء يؤدي إƅى تحسين إدارة اƅمƊتجات واƅخدمات وعملية إيصاƅها إƅى اƅعماء. -

 أن قياس اƗداء يحسن واقع ااتصاات اƅداخلية ما بين اƅعاملين، فضا عن ااتصاات اƅخارجية ما -
 ؤدي إƅى إيجاد مƊاخ جديد،بين اƅمƊظمات وعمائها ومتعامليها، فاƅتأƄيد على قياس وتحسين اƗداء ي

من شأƊه اƅتأثير في جميع عماء اƅمƊظمة ومتعامليها، وتعتمد عملية جمع ومعاƅجة اƅمعلومات اƅدقيقة 
 على فاعلية إيصال اƊƗشطة اƅرساƅية وفق إستراتيجية اƅمƊظمة.

 قياس اƗداء يساعد في إعطاء توضيحات حول اƅتƊفيذ ƅلبرامج وتƄاƅيف هذƋ اƅبرامج. -

ƅقياس اƗداء أن يبين بأن اƅمƊظمة تعاƅج احتياجات اƅمجتمع من خال إحراز اƅتقدم Ɗحو تحقيق  يمƄن -
 غايات اجتماعية.

إن قياس اƗداء يشجع على اƅتوجه بشƄل بƊاء Ɗحو حل اƅمشاƄل، حيث أن اƅقياس يوفر بياƊات حقيقية  -
ƅاد عليها في اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات اƊن ااستƄظمة.ملموسة يمƊم 

اƅقياس يزيد من تأثير اƅمƊظمة، حيث يتم اƅتعرف من خاƅه على اƅمحاور اƅتي تحتاج إƅى ااهتمام  -
 واƅترƄيز، ويجعل من اƅممƄن تحقيق اƅتأثير اإيجابي في تلك اƅمحاور.

من حيث  اآنا يمƄن أن يƄون هƊاƅك تحسين من دون قياس، فإذا ما ƄاƊت اƅمƊظمة ا تعلم أين هي  -
 واقع عملياتها، ا يمƄن أن تعرف ما هو مستقبلها وباƅتأƄيد ا يمƄن اƅوصول إƅى حيث تريد.

 : اأداء قياس مستوياترابعا: 

 اƅعماقة اƅمƊظمات ظهور و حجمها تغير Ɗتيجة مختلفة، مستويات إƅى اƅمƊظمة تقسيم ضوء على
 جميع في خيوطها تتحرك اƗبعاد متعددة Ƅظاهرة اƗداء فإن اإدارة، بها تؤمن اƅتي اƅفلسفة تطور Ƅذاو 

 اƅداخلية محيطها عƊاصر مع تفاعلها ضوء في اƅمƊظمة أعمال Ɗƅتائج متƄاملة وƄمƊظومة ااتجاهات
   1 : من Ƅا تتضمن رئيسية مستويات ثاث من اƅغاƅب في تتƄون اƅخارجية،و 

 أداء اƗفراد داخل وحداتهم اƅتƊظيمية اƅمتخصصة. -

 أداء اƅوحدات اƅتƊظيمية في إطار اƅسياسات اƅعامة ƅلمؤسسة. -

 أداء اƅمؤسسة ƄƄل في إطار اƅبيئة ااقتصادية وااجتماعية واƅثقافية. -
                                                 

 .158رحاب محمد عبد اƅرحمن، مرجع سابق، ص  -1
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 اƗفراد أداء تقييم و قياس أن بمعƊى، راآخ باƅجاƊب مستوى Ƅل عاقة مƊظور من اƗداء هذا يتم و
 اƗقسام أو اƅوحدات هذƋ أداء تقييم أن Ƅما ƅمتخصصة،ا( أقسامهم) وحداتهم إطار في أدائهم ضوء في يتم
 يتم اƅمؤسسة أداء أن حين في اƅوحدات، هذƋ تتضمن اƅتي ƅلمؤسسة اƅعامة اƅسياساتو  اƊƅظم إطار في يتم
 .بها اƅمحيطة ƅثقافيةاو  ،ااجتماعيةو  ،ااقتصادية اƅبيئة إطار في

 أخذ ƅو مƊها مستوى Ƅل يختلف أƊه إا اƅمستويات، هذƋ على اƅشامل اƗداء مفهوم اشتمال برغم و
 محصلة اƅحقيقة في ƊƗه اƅتƊظيمية، اƅوحدات أداء و اƅفردي اƗداء عن يختلف اƅمؤسسي فاƗداء مƊفردا،
  1.عليهما اƅثقافي و ااجتماعي و ااقتصادي اƅمحيط تاتأثير  إƅى باإضافة Ƅƅليهما

 اƅفرد، أداء قياس يمƄن حيث  اƗداء مستويات Ɗفس إƅى يقسم بدورƋ هو اƗداء قياس فإن عليه بƊاءا

 .ƄƄل اƅمƊظمة أداء قياس ثم اƅوحدة، أداء قياس و
 مقارƊة (3-1)رقم  جدولاƅ يلخص اƅمؤسسة، في اƗداء قياس مستويات ƅمختلف اƅتوضيح من وƅمزيد

 .اƅمستويات تلك بين
 يرى حيث اƅقياس، بعملية واƅقائم اƗداء، قياس مستويات من مستوى Ƅل اƅجدول هذا يبينحيث 

 Ɗتائج من يحققه ما مقارƊة خال من وذƅك ه،يمرؤوس أداء بتقييم يقوم من هو اƅمباشر اƅرئيس أن اƄƅاتب
 اƅشيء Ɗفس أفرادها، خال من إƅيها اƅوصول في اƅمƊظمة ترغب مسبقا، اƅمحددة اƅمعايير من بمجموعة
 اƅفعاƅية قياس خال من بقياسه اƅداخلية اƅرقابة وأجهزة اƅعليا اإدارة تقوم اƅذي اƅوحدة Ɨداء باƊƅسبة

 من Ƅل هما قياسه موضوعا أن اƄƅاتب فيرى ƅلمƊظمة اƄƅلي اƗداء أما. اإدارية واƅفعاƅية ااقتصادية
 من مجموعة خال من بقياسه اƅمعƊية ƅوزاراتاو  اƅرقابة أجهزة تقوم اƅلتان اƅسياسية واƅفعاƅية اƅبيئية اƅفعاƅية

 .ƅلعمل محددة إيديوƅوجية توافر ومدى اƅمƊظمة، ƅقرارات ااجتماعي اƅقبول درجة أهمها اƅمؤشرات
 .ƃلمؤسسة اƂƃلي اأداء بقياس ƃأداء اƃجزئية اƃقياسات مقارنة :(3-1) رقم اƃجدول
 اƂƃلي اأداء ƃأداء اƃجزئية اƃقياسات اƃمقارنة أوجه

 اƃوحدات أداء اƃفردي اأداء
 اƅفرد يمارسها اƅتي اƗعمال اƃمصطلح معنى

 يضطلع اƅتي بمسؤوƅياته ƅلقيام

 اƅتƊظيمية اƅوحدة في بتƊفيذها

 اƅتي اƗهداف ƅتحقيق وصوا

 تساهم اƅتي و ƅه، وضعت

 أهداف تحقيق في بدورها

 اƅتƊظيمية اƅوحدة

 اƅوحدة تمارسها اƅتي اƗعمال

 اƅذي بدورها ƅلقيام اƅتƊظيمية

 اƅمؤسسة، في بتƊفيذƋ تضطلع

 اƅتي اƗهداف ƅتحقيق وصوا

 اƗهداف ضوء في ƅها وضعت

  ƅلمؤسسة اإستراتيجية

 اƅعامة سياستهاو 

 أعمال Ɗƅتاج اƅمتƄاملة اƅمƊظومة

 عƊاصر مع تفاعلها ضوء في اƅمƊظمة
 واƅخارجية اƅداخلية بيئتها

 اƅعليا إدارةا - اƅمباشر اƅرئيس  - بتقييمه ميقو  من

 اƅداخلية اƅرقابة أجهزة -
  اƅمرƄزية اƅرقابة أجهزة -

  اƅمعƊية اƅوزارات -

  اƅتشريعية اƅسلطة أجهزة -

                                                 
 . 18ص   ، 2008مصر، -اƅقاهرة  ƅلجامعات، اƊƅشر دار اƅدوƅية، اƅمƊظمات في اƅمؤسسي اƗداء تقييم اƅمرجوشي، سامح محمود أيتن  -1
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 اƅشعبية اƅرقابة أجهزة -
 موضوعات

 اƃقياس
  اƅمستƊفذ اƅوقت -

  اƅتƄلفة -

 اƅجودة -

  ااقتصادية اƅفعاƅية -

 اإدارية اƅفعاƅية -
  اƅبيئية اƅفعاƅية -

 اƅسياسية اƅفعاƅية -

  اƅمعياري اƅوقت - اƃقياس مؤشرات
 اƅمعيارية اƅتƄلفة -
 اƅمعيارية اƗهداف -

 

 اƅعمل تقسيم درجة -

 اƅتخصص درجة -

  اآƅية درجة -

  اƅمخرجات إƊتاج Ɗظم -

 اƅمرƄزية درجة -

  تدرجها و اƅجزاء أƊظمة -

 ااتصاات فعاƅية  -

ƅقرارات  ااجتماعي اƅقبول درجة -
 اƅمƊظمة

  اƅمƊظمة عمل في ااستقاƅية درجة -

 محددة إيديوƅوجية توافر ى مد -

 ƅلعمل

 في ااجتماعي اƅتمثيل ى مد -
 ظمةƊاƅم

، اƗردن اƅحديث، اƄƅتب عاƅم اƅعاƅمي، ƅلƄتاب جدارا ،(اƅتحديات اƗهمية، اƅمفهوم،) اإستراتيجية اإدارة اƅظاهر، إبراهيم Ɗعيم :اƃمصدر
 .179، ص 2009

  .اƃعوامل اƃمؤثرة في اأداءاƃمطلب اƃسادس: 
 أرادت إذا فيه اƅمستمر واƅتحسين اƗداء من عاƅية مستويات تقديم اƅمؤسسة على اƅسوق مƊطق يفرض

، واƅمؤسسة قبل Ƅل شيء هي مجموعة من اƗفراد يمارسون Ɗشاطات مختلفة، يجسدون وااستمرارية اƅبقاء
من خاƅها اƅهدف اƅذي أƊشئت Ɨجله، وهي ƅيست بمعزل عن اƅمحيط اƅمتواجدة فيه واƅمتميز باƅديƊاميƄية 
واƅتغيرات اƅامتƊاهية واƅسريعة فƄل هذƋ اƅعوامل داخلية ƄاƊت أم خارجية ƅها تأثير سلبي أو إيجابي على 

 اƗداء ƄƄل.
ƅذا سعى اƅباحثين إƅي تحديد هذƋ اƅعوامل أو على اƗقل حصر أهمها على اƊƅحو اƅذي يسمح باƅعمل 

 على تعظيم آثارها اايجابية وتقليص آثارها اƅسلبية.
جه أغلب اƅباحثين إƅى تصƊيفها وفقا ƅمعايير مختلفة إƅى مجموعات متجاƊسة، وƅقد اعتمد وقد ات 

اƄƅثير مƊهم على معيار مصدر اƅعوامل فقسموها إƅى عوامل خارجية وأخرى داخلية ثم قسموا اƅعوامل 
اƅعوامل اƅخارجية حسب طبيعتها إƅى عوامل اقتصادية، اجتماعية، ثقافية، سياسية، تƊƄوƅوجية، ...أما 

 1اƅداخلية فقد قسموها إƅى عوامل بشرية، تقƊية، تƊظيمية.
 ƅتحƄم خاضعة عوامل إƅى اƅعوامل تقسم اƅمؤسسة أداء في اƅمؤثرة اƅعواملأما حسب معيار اƅتحƄم في 

واƅمتمثلة في  اƅمؤسسة ƅتحƄم خاضعة غير وعواملواƅمتمثلة في اƅعوامل اƅتقƊية واƅعوامل اƅبشرية  اƅمؤسسة
 .متغيرات اƅمحيط اƅخارجي

 
 
 

                                                 
 .91، مرجع سابق، ص وتقييم مفهوم واƅفعاƅية اƄƅفاءة بين اƗداء د اƅمليك مزهودƋ،عب -1
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 :اƃمؤسسة ƃتحƂم اƃخاضعة اƃعوامل: أوا

 اƗخيرة ƅهذƋ يمƄن حيث ƅلمؤسسة، اƅداخلية اƅعƊاصر مختلف تفاعل عن اƊƅاتجة اƅعوامل تلك وهي

 :1 في اƅعوامل هذƋ وتتمثل مƊها اƅسلبية وتقليص اإيجابية آثارها تعظيم خال من فيها اƅتحƄم ما وƅحد

وتضم على  اƅمؤسسة في اƅتقƊي باƅجاƊب ترتبط اƅتي اƅمتغيراتاƅقوى و  مختلف وهي: اƃتقنية اƃعوامل  1-
 اƅخصوص مايلي: 

 Ɗوع اƅتƊƄوƅوجيا سواء اƅمستخدمة في اƅوظائف اƅفعلية أو اƅمستخدمة في معاƅجة اƅمعلومات. -

 اآات باƅمقارƊة مع عدد اƅعمال. ىƊسبة ااعتماد عل -

 ، اƅتجهيزات واآات.تحيث اƅمخازن، اƅورشاتصميم اƅمؤسسة من  -

 Ɗوعية اƅمƊتوج شƄله ومدى مƊاسبة اƅتغليف ƅه. -

 اƅتوافق بين مƊتجات اƅمؤسسة ورغبات طاƅبيها. -

 اƅتƊاسب بين طاقتي اƅتخزين واإƊتاج في اƅمؤسسة. -

 Ɗوعية اƅمواد اƅمستخدمة في عملية اإƊتاج. -

 مستويات اƗسعار. -

 اƅموقع اƅجغرافي ƅلمؤسسة. -

في اƅمؤسسة  اƅبشري اƅمورداستخدام   على تؤثر اƅتي واƅمتغيرات اƅقوى مختلف وهي :اƃبشرية اƃعوامل 2-
 وتضم اƅخصائص اƅتاƅية: 

 اƅترƄيبة اƅبشرية من حيث اƅسن واƅجƊس. -

 اƗفراد. تأهيل مستوى -

 اƅتوافق بين مؤهات اƅعمال واƅمƊاصب اƅتي يشغلوƊها واƅتƊƄوƅوجيا اƅمستخدمة. -

 اƅمƄافآت واƅحوافز. Ɗظامي -

 اƅجو اƅسائد بين اƅعمال واƅعاقة اƅسائدة بين اƅمشرفين واƅمƊفذين. -

 Ɗوعية اƅمعلومات. -

 .اƃمؤسسة ƃتحƂم اƃخاضعة غير اƃعوامل:ثانيا

 إƅى تƊتمي بذƅك فهي فيها، اƅتحƄم اƅمؤسسة تستطيع ا اƅتي واƅقيود اƅتغيرات مجموعة في تتمثل

 تفرض اƅتي ƅلمخاطر ومصدر استغاƅها، اƅمؤسسة تحاول اƅتي ƅلفرص مصدر هو اƅذي اƅخارجي اƅمحيط

 هذƋ تقسيم ويمƄن اƗداء، في Ƅبير تأثير ƅه اƅخارجي فاƅمحيط، دتهاح من ƅلتخفيض اƅتأقلم اƅمؤسسة على

  2تي:Ƅاآ تƊƄوƅوجية ،قاƊوƊية و  سياسيةوثقافية،  اجتماعية اقتصادية، عوامل إƅى اƅعوامل

                                                 
 .94 – 93عبد اƅمليك مزهودƋ، اƗداء بين اƄƅفاءة واƅفعاƅية مفهوم وتقييم، مرجع سابق ، ص ص  -1
 .93 – 92اƅمرجع Ɗفسه ، ص ص  -2
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 اƄƗثرفان اƅعوامل ااقتصادية هي  ااقتصادية باƅمؤسسة يتعلق اƗمر أن بما: ااقتصاديةاƃعوامل  -
عموما  ااقتصادي محيطوƄƅون اƅ جهة من اƅمؤسسة Ɗشاط ƅطبيعة Ɗظراوذƅك   اƗداءاƊعƄاسا على 

 .أخرى جهة منومستقبل مƊتوجاتها  مواردها مختلف مصدر يمثل 
وذƅك  عن اƅعوامل ااقتصادية وتأثيراإن هذƋ اƅعوامل ا تقل أهمية واƃثقافية:  اƃعوامل ااجتماعية -

 اƗحيانمن  اƅبعد ااجتماعي في محيط اƅمؤسسة من جهة ومساهمة عوامله في Ƅثير ƗهميةƊظرا 
صعوبة تحديد  ( من جهة ثاƊية. وعلى اƅرغم منفي تغيير اƅعوامل ) ااقتصادية و اƅسياسية...

Ɗعوامل فإن هƅا Ƌرين من حاول حصرها حيث يرىإطار هذƄمفƅاك من ا Koontz et O’donnel  

 اƗفراد وعادات وقƊاعات واƅتربية اƅذƄاء واƅرغبات ومستوى اƅموافق إن اƅعوامل ااجتماعية هي تلك

اƅعوامل اƅثقافية تتضمن Ɗماذج  أن G.Bressy ما.في حين يرى مجتمعا مجموعة أو يƄوƊون اƅذين
 اƅفƄرية ƅلمجتمع اƅذي تقع فيه اƅمؤسسة. واƅفƊية واƅتيارات اƗخاقيةاƅحياة واƅقيم 

، ƅلدوƅة اƗمƊي و اƅسياسي ااستقرار  اƅمؤسسة أداء على ؤثري :اƃقانونية و اƃسياسية اƃعوامل -
 ، أحƄام وقرارات اƅمحاƄم ...اƅخ.اƅقاƊوƊية اƅمƊظومة، اƊتشار اƗحزاب اƅسياسية، اƅخارجية اƅسياسة

اƅتƊƄوƅوجية،  واإبداعات، اƅعلمي اƅبحث، اƅعلمية اƅمعارف واƅتي ƊذƄر مƊها: اƃتƂنوƃوجية اƃعوامل  -
ضمن متغيرات اƅداƅة اƅتي تربط  اƗهميةعƊصرا باƅغ  أيضاتداول براءات ااختراع ...اƅخ، تمثل 

 بها.واƅتƊبؤ   اƅتƊƄوƅوجية اƅتطورات جل متابعة اƅمؤسسة على يجب ƅذا ، اƅمؤسسة بعوامل محيطها

 اƅمتغيرات من ƅلعديد داƅة هو اƗداء أن اƅقول يمƄن اƗداء في اƅمؤثرة اƅعوامل حول عرضه تم ما خال من

 .اآخر اƅبعض في متحƄم وغير مƊها بعض في اƅمتحƄم واƊƅوعية، اƄƅمية
دارتهاƃمورد اƃبشري  أداءاƃنظري  اƃتأصيل اƃمبحث اƃثاني:  .وا 

اƅمƊظمات أيا ƄاƊت طبيعتها وحجمها تقوم على فƄرة بسيطة مفادها أن هذا إن اƊƅظرة اƅمعاصرة Ɨداء  
اƗداء يحرƄه ويشƄله اƅمورد اƅبشري أيƊما Ƅان مستواƋ تƊفيذي أو إداري، Ƅما يرى بعض من اƅباحثين أن 

1.أداء اƅمƊظمة يعود إƅى مجموع أداء اƅموارد اƅبشرية اƅتي تƄوƊها
 

 وقدرة تيجياااستر  اإبداع اƅطويل اƅمدى علىو  واحد آن في قيحق اƅبشري اƅمورد أن اعتبار على

 اƅمختصين Ƅتابات جل تتفق ƅذا، تهاخبر و  معارفه و تهامهار  استخدام خال من وذƅك اƅتƄيف، على اƅتƊظيم

 اƊƅمو في وأسرع وأفضل اƅمƊافسة علىقدرة  أƄثر مƊظمة هي اƗداء عاƅية اƅمƊظمة أن على اƅمجال هذا في

 .2اƅبشري اƅمورد خال من

 

 

                                                 
1- Robert Le Duff,  Op.cit, P 899.  

، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد اƅمتعال، وعبد اƅمحسن عبد اƅمحسن جودة، إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار اƅمريخ ƅلƊشر، اƅسعودية، جاري ديسلر -2
 .48ص ، 2003



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

23 

 

 اƃبشرية. اƃموارد أداء مفهوم اأول: اƃمطلب
 اعتبارƋ غيرƋ، دون اƅبشري باƅمورد اƅباحثين من اƅعديد ƅدى (Performance)اƗداء  مفهوم ارتبط 
 .فيها اƅموارد باقي تحريك في اƅفاعل واƅعضو أي مؤسسة بƊاء أساس
ويقصد باƅموارد اƅبشرية "مجموع اƗفراد واƅجماعات اƅتي تƄون اƅمƊظمة في وقت معين, ويختلف  

ا في جاهاتهم وطموحاتهم Ƅما يختلفون أيض، اتهؤاء اƗفراد فيما بيƊهم من حيث تƄويƊهم, خبراتهم, سلوƄاتهم
Ɨفراد اƅعاملين في اƅمƊظمة أي أن اƅموارد اƅبشرية تتمثل في مجموعة ا  1ة"وظائفهم ومستوياتهم اإداري

 .واƅذين ƅهم تأثير Ƅبير على اƅمƊظمة
 :اآتي اƊƅحو على اƅبشرية اƅموارد أداء بمصطلح ارتبطت اƅتي أهم اƅتعاريف تقديم Ɗحاول يلي وفيما 

" اƅجهد اƅمبذول من قبل فرد أو جماعة ƅتحقيق أهداف محددة خال مدة زمƊية معيƊة، اƗداء هو   -
 . 2ويمƄن قياس هذا اƗداء واƅحƄم عليه إما باƅقبول أو اƅرفض"

 نم ؤƋأدا اƅمفروض ƅلمعدل وفقا واƅواجبات اƅمسؤوƅيات نم اƅوظيفة بأعباءم قيا" اƅويقصد باƗداء  -
 Ƅمية راسة د أي اƗداء، يق تحليلطر  نع معدلاƅ ذاه معرفة نويمƄ اƅمدرب،اƄƅفء و  اƅبشري اƅمورد
Ɗشاءيستغرقه،  اƅذي واƅوقتمل اƅع  .3"ماهبيƊ عادƅة عاقة وا 

، وهو اƅفرد اƅمƄوƊة ƅوظيفة اƅمهام  تعريف راوية حسن:" يشير اƗداء إƅى درجة تحقيق و إتمام -
  .4اƅوظيفة"اƄƅيفية اƅتي يحقق أو يشبع بها اƅفرد متطلبات  يعƄس

 Ƅما " يعبر مفهوم اƗداء على اƅمستوى اƅذي  يحققه اƅفرد اƅعامل عƊد قيامه بعمله، من حيث Ƅمية -
 5."جودة اƅعمل  اƅمقدم من طرفهو 

 هو إا إشارة إƅى اƊƅتائج اƅمتحققة من خال اƊجاز من Ɗاحية أخرى يرى بعض اƅباحثين أن اƗداء ما -
"اƊƅتيجة اƊƅهائية اƅتي أسفرت عƊها اƅممارسة  فقد عرف اƗداء بأƊهوظيفة معيƊة، وعلى هذا اƗساس 

 6.اƅفعلية Ɨوجه اƊƗشطة اƅمختلفة من حيث اƄƅم واƊƅوع واƅتƄلفة خال فترة زمƊية محددة"

 7عرف بأƊه " سلسلة من اƅسلوƄيات اƅموجهة Ɗحو تحقيق هدف محدد". -

                                                 
 .25ص  ، 2004 اƅجزائر، قاƅمة، بجامعة اƊƅشر مديرية اƅبشرية، اƅموارد إدارة ،حمداوي  وسيلة -1
مصر،  –، ايتراك ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، اƅقاهرة 1اƅمديرين ƅزيادة اإƊتاجية وتحسين أداء اƅعاملين، ط بسيوƊي محمد اƅبرادعي، تƊمية مهارات  -2

 .164، ص 2009
 .12 ص ، ƅ1982بƊان، ƅلƊشر، ƅبƊان مƄتبة ااجتماعية، اƅمصطلحات معجم زƄي، أحمد بدوي -3
 .209، ص 2004 -2003مصر،  – اإسƊƄدرية ، اƅتوزيع و ƅلƊشر اƅجامعية اƅدار مستقبلية(، )رؤية اƅبشرية اƅموارد راوية حسن، إدارة -4
 .123 ص وسيلة حمداوي، مرجع سابق، -5
دراسة ميداƊية بمرƄب اƅمجارف واƅرافعات،  -عبد اƅفتاح بوخمخم، عز اƅدين هروم، تسيير اƗداء اƅوظيفي ƅلمورد اƅبشري في اƅمؤسسة ااقتصادية،  -6

(CPG)  ة، مجلةƊطيƊعدد بقسƅمجتمع، اƅة،  ،6ااقتصاد واƊطيƊتوري بقسƊتسيير، جامعة  مƅعلوم ااقتصادية وعلوم اƅلية اƄ2010 56، ص. 
            ،2006حمد هيجان، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، مصر، أفريدمان مايك، فن ومƊهج اƅقيادة اإستراتيجية، ترجمة عبد اƅرحمان بن  -7

 .230ص 



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

24 

 

أƊه "اƊƅتيجة اƅمقابلة  أي 1جراء اƅقيام بعمل"وعرف اƗداء اƅبشري بأƊه" اƊƅتيجة اƅمتحصل عليها  -
 .ƅ2لجهد"

 أما اƅبشري، ورداƅم هب ميقو  اƅذي اƊƅشاط لوك هوفاƅس ،لوكاƅس Ɗِتاجاƅموارد اƅبشرية بأƊه "  أداءعرف  -
 فةتلمخ ائيةهاƊƅ ةلاƅمحصعل ج مما ،ن ذƅك اƅسلوكع مخضتت  اƅتي Ɗƅتائجهي اف لوكاƅس Ɗتاجات
 ن  اƗداء هو اƅتفاعلأومن خال هذا اƅتعريف Ɗستطيع اƅقول ب. 3ليه قبل ذƅك اƅسلوك" ع ƄاƊت عما

  Ɗه مجموع اƅسلوك واƊƅتائج اƅتي تحققت معا، مع اƅميل إƅى إبراز ااƊجازأبين اƅسلوك وااƊجاز، أو 
  )اƊƅتائج(.

 اƅبشري اƅمورد ƅجهود اƅصافي اƗثر":هو اƅبشرية اƅموارد أداء فإن اƅتƊظيمية اƅسلوƄية اƊƅاحية من أما -
 إƅيه اƊƅظر يمƄن معين موقف في اƗداء أن هذا معƊى اƅمهام، وأ اƅدور إدراك و تاباƅقدر  تبدأ اƅتي
 .4" )اƅمهام( اƅدور كراإد و تاواƅقدر  اƅجهد من Ƅل بين اƅمتداخلة ƅلعاقة Ɗاتج أƊه على
ارتباطا  يرتبط ƅلمورد اƅبشري اƗداء أن يرى من فمƊهم اƗداء تعريفات تعدد سبق مما يتضح  
يرى  من ومƊهم جهد Ɗهأ يرون وآخرون سلوك Ɗهأ يرى من ومƊهم ،داƅفر  به يقوم اƅذي اƅعمل بطبيعة وثيقا

أم  Ɗظرية دراسات ƄاƊت سواء اƅمجال هذا في واƗبحاث اƅدراسات تعدد عن Ɗاتج وهذا عمل اƊجاز Ɗهأ
  تطبيقية.
   Ύه كمƊى أƅى تجدر اإشارة إƅجهد يشير إƅجهد، فاƅداء واƗبس و تداخل بين اƅ با ما يحدثƅغا

 5.اƅطاقة اƅمبذوƅة أما اƗداء فيقاس على أساس اƊƅتائج
 اƅخلط يجوز ا بأƊه ويؤƄد اƗداء إƅى (Thomas Gilbert)جيلبرت  توماس يشيή الصΩΪ هάا ϭفي 
 اƅتي اƅمƊظمة في أƊشطة من اƗفراد به يقوم ما هو اƅسلوك نƗ ذƅك واƗداء، اإƊجاز اƅسلوك وبين بين

 أو مخرج أƊه أي اƅعمل، عن اƗفراد يتوقف أن بعد Ɗتائج أو أثر من يبقى ما فهو أما اإƊجاز بها، يعملون
 تحققت اƅتي واƊƅتائج اƅسلوك مجموع إƊه واإƊجاز، اƅسلوك بين اƅتفاعل فهو اƗداء اƊƅتائج، أما أو Ɗتاج
 6.معا

 

 

                                                 
1 -Yvon Mougin , processus, Les outils d’optimisation de la performance, Editions d’organisation, Paris, 2004, 
P17. 
2- Bernard Martory, Daniel Crozet , Gestion des ressources humaines,  3

ème
 édition, Editions Nathan, Paris, 2000, 

P 95.   
 ƅلتƊمية اƅعربية ، اƅمƊظمة1ط اƅمعاصرة، اƅعربية اƅبيئة في اوداƅته اƊƅظرية اƗسس اƅبشري في اƅمƊظمات: داءاƗ تƊƄوƅوجيا ،إبراهيم درة  ياƅبار  عبد -3

 .15ص  ، 2003 مصر، -اƅقاهرة  اإدارية،
 .210 ص مرجع سابق،  حسن، راوية -4
 .Ƅ83مال بو اƅشرش، مرجع سابق، ص  -5
 .27ص  سابق، مرجعدرة،  إبراهيم اƅباري عبد -6
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 .اأداءمحددات أنواع و  أهمية،اƃثاني:  اƃمطلب
 .خصص هذا اƅمطلب ƅلتعرض Ƅƅل من أهمية وأƊواع ومحددات اƗداء 
 اƃموارد اƃبشرية: أداء أهمية: أوا

 ƅموارد اƅبشريةا أداء على تتوقف تمارسه اƅذي اƊƅشاط طبيعة ƄاƊت أيا اƅمؤسسة حياة أن اƅقول يمƄن

 سيقود هذا نإف اإدارة قبل من ƅه واƅمخطط اƅمطلوب اƅوجه على مهامهم أƊجزوا و بأعماƅهم قاموا فإذا فيها،

 اƅمطلوب اƅمستوى دون اƗداء ناƄ إذا وأما ع،واƅتوس واƊƅمو Ƅاƅبقاء اƅمƊشودة أهدافها تحقيق Ɗحو اƅمؤسسة

 تتجلى في اƅبشريةموارد اƅ أداء أهمية نإف وعليه أهدافها تحقيق في اƅمؤسسة أمام اƄبير  عائقا سيشƄل Ɗهإف

ƅاƊ :يةƅتاƅ1قاط ا 
 أخرى أعمال أداء على وƄذƅك اƅحاضر في عمله أداء على مورد اƅبشرياƅ ƅقدرة مقياس اƗداء يعد -

 .واƅترقية واƊƅقل تار رااƅق اتخاذ في يساعد وباƅتاƅي اƅمستقبل في Ɗسبيا مختلفة

 ومحاوƅة ƅعمله بأدائه مورد اƅبشرياƅ اهتمام ىإƅ يؤدي وهذا اƅعامل بأداء اƅحوافز ربط يتم ما غاƅبا -

 .تحسيƊه
موارد اƅ نإف اإدارة أƊظمة في تعديات حدثت فإذا اƅعمل رار في ااستق ىإƅ باƅحاجة اƗداء يرتبط -

 .خدماتهم عن بااستغƊاء مهددين يƄوƊون متدƊياƅ اƗداء ذوي اƅبشرية 

 اƅراهƊة اƅتحديات من بعدد اƅمؤسسات تأثر خال من أƄثر برزت اƅبشرية اƅموارد أداء أهمية أن Ƅما

 Ƅل على اƅرئيسية اƅتغيرات Ɗتيجة جاءت اƅتي اƅتحديات من وغيرها اƅتƊوع اابتƄار، اƅتƊƄوƅوجي، Ƅاƅتقدم

 أداء على اƅترƄيز إƅى أƊشطتها وباختاف اƗعمال مƊظمات دعا مما .مƊها ااقتصادية وخاصة اƊƗظمة

 .اƅتحديات ƅهذƋ اƅتصدي Ɗحو وتوجيهه اƅبشرية اƅموارد
 2ين رئيسيين:قسم إƅى مٌهيتقس Ƅنويمٌ  متƊوعا، و متعددا اإƊسان أداء عٌتبرياƃبشري:  اأداء أنواع: ثانيا

 اƗداءƅلقياس يدعى ب قابلة يةٌ مƊطقيƊتهي بمخرجات  أداء Ƅل هو: )اƃعمل وأي )اƃعمل اأداء -1
يƄون ƅه قيمة  مما واƅحداثة، باƗصاƅةيتسم  واƅذيي، اإبداع اƗداء أيضا Ɗجد Ƅمااƅعملي، 

 اƗداءفااختراعات اƅتقƊية اƅحديثة في مختلف اƅمجاات واƅميادين تƊدرج تحت  اجتماعية عاƅية.
، وقدرات وميول مع وجود خيال خصب ةيلوأصاƅذي يتطلب وجود معرفة واسعة  اإبداعي
 ومتطور.

قسمين: عمل يدوي ) عضلي( يؤدى  إƅىتقسيم اƅعمل  على اƅعادة جرت ي(: اƃذهن( اƃفƂري أداءا  -2
ما  أو، اإداريين)ذهƊي( يؤدى من طرف فئة اƅرؤساء  من طرف فئة اƅعمال اƅيدويين، وعمل فƄري

غير واضح  أصبحاƅتقسيم  هذا أن إا  white collar workersيطلق عليهم أصحاب اƅياقة اƅبيضاء 
                                                 

 .45، ص 2011واƅتوزيع، اƗردن،  ƅلƊشر اƅجليس دار اƅوظيفي، اƗداء تحسين في وأثرƋ اƅتƊظيمي اƅتعلم اƅرحمان اƅفروخ، عبد فايز -1
 علوم في دƄتوراƋ سيفيتال،  أطروحة و سوƊاطراك مؤسستي اƅمؤسسة ااقتصادية حاƅة تƊافسية تفعيل و اƅبشرية اƅموارد أداء Ɗذير، تقييم أحمد سي  -2

 .8 -7ص ص ، 2013 - 2012، 03اƗعمال، جامعة اƅجزائر  إدارة اƅتسيير، تخصص
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أيامƊا هذƊ Ƌتيجة اƅتقƊيات اƅحديثة فاƅعمل اƅيدوي اƅذي Ƅان فيما مضى ا يتطلب من اƅعامل Ɗشاطا 
متطلباته اƅيوم تقتضي قدرا Ƅبيرا من اƊƅشاط اƅفƄري، Ƅمعاƅجة اƅمعلومات،  أصبحتفƄريا عاƅيا، 

information processing  قرارات واتخاذƅفر  اƅمن ينآخر  وأفراد أخرىواإشراف على أعمال  ديةا 
 اƅتي يؤديها اƅعامل اƅيدوي اƅبسيط. اƅمهمة خال

اƅوايات اƅمتحدة اƗمريƄية أداء  صƊف Ɗظام إدارة اƗداء اƅخاص في جامعة ƄاروƅيƊا اƅشماƅية فيƄما 
 1:إƅى اƅتصƊيفات اآتية اƅموارد اƅبشرية

وهو ذƅك اƗداء اƅذي تجاوز اƅتوقعات اƅمحددة ƅأداء اƅعادي، وعادة يƄون اƅفضل في  اأداء اƃمتميز:  -
تحقيقه عائد إƅى جهود اƅموظف ومهاراته، فاƗداء اƅمتميز هو مجموعة سلوƄيات وقدرات ومهارات 

 اƗفراد اƅعاملون في اƅمؤسسات، بحيث تصبح ƅهم اƅقدرة على توظيف بها فƄرية ومعرفية عاƅية يتمتع
تلك اƅمهارات واƅمعرفة واƅسلوك في مجال عملهم وتخصصهم بما يجعلهم يƊجزون أعماا تتجاوز حدود 

تتسم  معايير اƅمؤسسة وتتفوق على ما يقدر عليه اآخرون Ƅما وƊوعا، ويقدمون أفƄارا ومƊتجات
ء اƅمتƊامي باƅحداثة واƗصاƅة واإبداع واƅتميز وبما يعزز من تحقيق أهداف عاƅية اƅمستوى واƗدا

 .ƅلمؤسسة
هو ذƅك اƗداء اƅذي يحقق توقعات اƅعمل اƅمحددة ويتجاوزها في بعض اƗحيان،  اأداء اƃجيد جدا:  -

 .وسببه عادة جهود ومهارات اƅموظف
 .اƗداء اƅذي يحقق توقعات اƅعمل، وهو عائد Ƅذاƅك ƅجهود ومهارات اƅموظف Ɗفسه هو: اأداء اƃجيد  -
ك اƗداء اƅذي يحقق بعض توقعات اƅعمل، Ƅƅن ا يحقق اƅباقي، وعادة يعود هو ذƅ اأداء دون اƃجيد: -

 .سبب ذƅك إƅى Ɗقص في جهود ومهارات اƅموظف، وأحياƊا بيئة اƅعمل
هƊا يفشل اƗداء عادة في تحقيق توقعات اƅعمل، أو متطلباته، ويحتاج اƅموظف : اأداء غير اƃمرضي -

يام بƊفس اƅعمل عدة مرات إƊجازƋ، وسببه جهود قتƄرار اƅهƊا إƅى إشراف مباشر، أو قد يحتاج إƅى 
 . ومهارات اƅعامل اƅضعيفة، أو بيئة اƅعمل

توجد هƊاك مجموعة من اƅعوامل أو اƅعƊاصر اƅتي من شأƊها أن تؤثر على اƗداء  : محددات اأداء.ثاƃثا
 اƗداء.سواء باƅسلب أو باإيجاب، حيث يطلق على مثل هذƋ اƅعƊاصر عادة محددات 

 مستوىن أ اƅبعض يرىحيث اƅمحددات،  هذƋ طبيعة تحديد في اƅباحثين مختلف أراء تبايƊتحيث  
 اƅعاقة دحدتت حيث اƅعمل، في اƅرغبة و اƅعمل على اƅمقدرةما: وه معا رئيسيين عاملين بتفاعل يتحدد اƗداء

 2 :اآتي باƅشƄل اƗداء مستوى على تأثيرها حيث من بيƊهما
 

                                                 
ليس رشيد مƊاصرية، فريد بن ختو، سلوك اƅمواطƊة اƅتƊظيمية وأهميته في تحسين أداء اƅعاملين دراسة حاƅة مؤسسة اتصاات اƅهاتف اƊƅقال موبي -1

 .221-220، ص ص 2015ورقلة،  -جامعة قاصدي مرباح  ،08ية،  اƅعدد وحدة ورقلة، مجلة أداء اƅمؤسسات اƅجزائر 
 .27، ص 1985، مصر -اƅقاهرة ƅلطباعة، غريب دار اإƊتاجية، اƄƅفاءة و اƗفراد إدارة اƅسلمي، علي -2

 اƅعمل في اƅرغبة ×اƅعمل على اƅمقدرة=  اƗداء مستوى
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 ل،عماƅ في اƅشخص رغبة درجة على يتوقف اƗداء مستوى في اƅعمل على اƅمقدرة تأثير نأ أي
 مقيااƅ  على اƅشخص مقدرة مدى على يتوقف اƗداء مستوى على اƅعمل في اƅرغبة تأثيرن فإ باƅعƄسو 

 باƅعمل.
قسمين اƅقسم  إƅىتƊقسم هذƋ اƅمحددات من حيث عاقتها باƅفرد اƅعامل أو مدى سيطرته عليها  Ƅما 

اƗول يتمثل في اƅمحددات اƅتي تتعلق باƅعامل Ƅشخص وسميت باƅمحددات اƅداخلية واƅقسم اƅثاƊي يتعلق 
 1باƅبيئة اƅمحيطة أي خارج سيطرة اƅعامل وسميت اƅمحددات اƅخارجية.

 اƃداخلية:  اƃمحددات -1

  2:يƊظر إƅى أداء اƅمورد اƅبشري على أƊه Ɗتاج اƅعاقة اƅمتداخلة بين اƅمحددات اƅتاƅية
اƅحوافز( إƅى اƅطاقة اƅجسماƊية : يشير اƅجهد اƊƅاتج عن حصول اƅفرد على اƅتدعيم )اƃجهد  - أ
 .اƅعقلية اƅتي يبذƅها اƅفرد Ɨداء مهمتهو 
فهي اƅخصائص اƅشخصية اƅمستخدمة Ɨداء اƅوظيفة، وا تتغير وتتقلب هذƋ اƅقدرات  اƃقدرات: - ب

 عبر فترات زمƊية قصيرة.

ي توجيه جهودƋ في إƅى ااتجاƋ اƅذي يعتقد اƅفرد أƊه من اƅضرور  ويشير: إدراك اƃدور أو اƃمهمة - ت
أداء مهامه بتعريف إدراك ، وتقوم اƊƗشطة واƅسلوك اƅذي يعتقد اƅفرد بأهميتها في اƅعمل من خاƅه

 اƅدور.
 اƅجهد هذا وƊوعية اƅمبذول، جهداƅو (  اƗداء Ɗمط ) اƅمهمة أو اƅدور إدراك إƅى يضيف من هƊاك بيƊما

 3ة.معيƊ وعيةƅ Ɗمواصفات اƅمبذول اƅجهد مطابقة درجة و ،ةƅجوداو  اƅدقة مستوى تعƊي اƅتيو  اƅمبذول
في Ƅل محدد من محددات  قاناإتوƅتحقيق مستوى مرضي من اƗداء ا بد من وجود حد أدƊى من  

اƗداء، بمعƊى أن اƗفراد عƊدما يبذƅون جهودا فائقة و يƄون ƅديهم قدرات متفوقة، وƊƄƅهم ا يفهمون أدوارهم 
اƄƅبيرة في اƅعمل، فإن هذا رغم من بذل اƅجهود اƅفإن أداءهم ƅن يƄون مقبوا من وجهة Ɗظر اآخرين، فب

وبƊفس اƅطريقة فإن اƅفرد اƅذي يعمل بجهد Ƅبير ويفهم عمله  اƅعمل ƅن يƄون متجها في اƅطريق اƅصحيح،
 Ƅƅ4ن تƊقصه اƅقدرات، فعادة ما يقيم مستوى أدائه Ƅأداء مƊخفض.و 

 مليشير اƅواقع إƅى أن هƊاك عƊاصر أو محددات تخرج عن سيطرة اƅعا: اƃمحددات اƃخارجية -2
 5وتؤثر في اƗداء وتتمثل فيما يلي:

اƅمأموƅة من اƅعامل، واƅتوقعات  واƗدواتوتتعلق بƄل من اƅواجبات واƅمسؤوƅيات  متطلبات اƃعمل: -
 إضافة إƅى اƅطرق واƗساƅيب واƗدوات واƅمعدات اƅمستخدمة في ممارسة اƅعامل ƅمهامه وأعماƅه.

                                                 
 .113إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  -1
 . 212راوية حسن، مرجع سابق، ص  -2
 .50، ص  1986مصر، - اإسƊƄدرية ، اƅجامعية اƅدار اƅتطبيقي، اƅبحث أدوات و اƅسلوƄية اƗسس اƅعاملة اƅقوى إدارة، عاشور صقر أحمد  -3
 .Ƅ88مال بو اƅشرش، مرجع سابق، ص  -4
 .115 - 114إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص ص  -5
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اƅبيئة اƅتƊظيمية اƅسائدة في اƅمؤسسة اƅتي تؤدى اƅوظيفة فيها وتشمل  إƅىوتشير  اƃبيئة اƃتنظيمية: -
، Ɗظام ياƅتƊظيم، اƅهيƄل اإدارية اƊƗظمة، توفر اƅموارد، اإشرافعادة Ƅل من مƊاخ اƅعمل، 

اƅقيادة، Ɗظام اƅحوافز، اƅثواب واƅعقاب، وجميع هذƋ اƅعوامل غاية في  أسلوبااتصال، اƅسلطة، 
 .حفيز أو تثبيط دافعية اƅعامل وباƅتاƅي جودة أدائهمن حيث ت اƗهمية

تؤثر اƅبيئة اƅخارجية ƅلتƊظيم اƅذي يعمل به اƅعامل على أدائه ƄاƅمƊافسة اƅخارجية  اƃبيئة اƃخارجية: -
يمتلك اƅقدرة واƄƅفاية ويبذل اƅجهود أƄثر من  اƅمعلم اƅمقيم، وهذا قد يؤثر  فاƅمعلم اƅمتعاقد عادة ما

إيجابا في اƅتحفيز ƅلوصول إƅى مستوى أدائه، وقد يؤثر سلبا في دافعية بعض زمائه في اƅعمل إذا 
ما حصلوا على اƅتحفيز وتبادل اƅخبرات، Ƅما تعمل اƅتحديات ااقتصادية باƅتأثير على اƗداء 

اƅرواتب وƄذƅك اƅحوافز واƅمƄافآت واختاف اƅرتب اƅوظيفية من مؤسسة إƅى أخرى تؤثر فاƊخفاض 
يجابا في حاƅة ارتفاعها، وƄذƅك فاƊƅتائج اƅتي يحققها  سلبا على أداء اƅعاملين في حاƅة تدƊيها وا 

ƅى متعامل تجاري مثا هي Ɗتيجة اƅمهارات واƅمعارف اƅوظيفية اƅتي يملƄها هذا اƅمتعامل، إضافة إ
اƅجهود اƅتي يبذƅها، واƅمƊطقة اƅتجارية اƅتي يعمل بها مثا أو اƅمƊتجات اƅتي يشرف عليها، قد تؤدي 

ي اƅمحيط اƅخارجي، حيث تتأثر Ƅل فإƅى زيادة  اƅمƊافسة واƅتحديات ااقتصادية اƅتي يواجهها 
أو إيجابا ويصب هذا متطلبات اƅعمل واƄƅفايات أو اƅمهارات وبيئة اƅتƊظيم باƅعوامل اƅخارجية سلبا 

 اƅتأثير في اƊƅهاية على أداء اƅفرد.
 بعضها مع متƄاملة و بطةامتر  عوامل ثاث تفاعل Ɗتيجة هو اƗداء أن اƅباحثين من يرى من هƊاكو 
 واƅتي تشƄل في تفاعلها محددات اƗداء. اƅبعض
 1 وهذا ما تم اƅتعبير عƊه وفق اƅعاقة اƅتاƅية: 

- Perf h :داءƗبشري اƅا 

- M (تحفيزƅا :)يƊمؤسسة جهود يعƅبشرية مواردها تحفيز في اƅلرفع اƅ تماء وشعورهم رضاهم منƊباا. 
- C ا (مهاراتƅ :)يƊه ما تعƄمورد يملƅبشري اƅمؤسسة في اƅس مهارات من اƄبلوغ على قدرته تع 

 .وظيفته أهداف

- C ا(ثقافةƅت :)يƊمورد ثقافة ارتباط ضرورة عƅبشري اƅثقافة اƅظيمية، باƊتƅتي اƅتوحيد على تساعد ا 

 .بااƊتماء اƅشعور خلق على بدورƋ يساعد اƅذي اƅجماعي اƅعمل من وتفعل واƗهداف ااتجاهات

 أين ،اƅمؤهات محدد اƅبشري اƗداء محددات تمثل واƅتي اƅسابقة اƅثاث اƊƅقاط إƅى إضافة يمƄن Ƅما

 .مؤهاته بارتفاع اƅبشري اƗداء مستوى يرتفع

ΔفΎإضΎΒى فƅأن إ Ƌعوامل هذƅبعض، بعضها مع بطةترام اƅا Ɗائية عاقات تربطهم هفإƊ2:يلي فيما تتجلى ث   

                                                 
1 - Dimitri Weiss, les ressources humaines ,les éditions d’organisation, Paris, 2000, P 251. 
2 - Ibid, P 251. 

Perf h =M.C.C 
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 حاجة يƊشط اƅفعل تحقيق و اإستراتيجية ƅتجسيد اƅازمة ترااƅمها استقطاب :اƅتحفيز -تارااƅمه -
 .اراتاƅمه من اƅمزيد اƄتساب في يرغب اƅمحفز فاƅشخص ،داƅفر  عƊد ااƄتمال

 رفع من تمƄن أƊها ذƅك و اƅمƊظمة، ثقافة على إيجابي ثرأ ƅها ترااƅمها تƊمية :اƅثقافة -راتاƅمها -
 .ƅلفرد اƅمعرفي اƅمستوى

 إƅى تدفع Ƅما اƊتماء،او  عترافاا إƅى اƅحاجة تثير اƅمشترƄة و اƅقوية ثقافة: اƅاƅتحفيز – اƅثقافة -
 .اƅمƊتج ƅجماعيا اƅعمل

 اƃبشرية اƃموارد وتسيير اƃبشري اأداء محددات (:3-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Dimitri Weiss, les Ressources Humaines, les éditions d’organisation, Paris, 2000, P 251. 

 Ƅان إذا إا تحقيقه يمƄن ا اƗداء Ƅون في اƗداء، محددات بين اƅتƄامل فلسفة عن اƅتعبير ويمƄن
 وƅلحفاظ وظيفته متطلبات تعƄس اƅتي واƅمهارات اƅمؤهات من مجموعة يملك اƅمؤسسة في اƅبشري اƅمورد
 تحفيز على اƅمؤسسة تعمل أن بد ا مƊها، اƅجديد واƄتساب تƊميتها وƄذا واƅمهارات اƅمؤهات هذƋ على

 ااعتراف إƅى باإضافة ƅديهم، اƗداء مردودية في اƅزيادة أو أعلى ƅمƊاصب Ƅترقيتهم اƅبشرية مواردها
Ɗجازا بجهودهم  اƅواء وتزيد ااƊتماء تفعل ومشترƄة قوية ثقافة خلق إƅى يؤدي هذا معƊوي، Ƅحافز متهوا 
 .ƅديها اƅبشرية ƅلموارد اƅمعرفي اƅمستوى من وترفع

 إدارة اأداء.ماهية اƃمطلب اƃثاƃث: 
 إƅى اƅوصول يتم اƅمؤسسة، و أجلها  من قامت اƅتي اƗهداف تحقق أن ƅإدارة اƗساسية اƅمهمة إن

 تحقيق على قادرة يجعلها مما توجيهها و تƊسيقها و اƅازمة اƅموارد من مجموعة توفير خال من هذƋ اƅغاية

 هو اإدارة هم يصبح ƅذƅك اƅمؤسسة، ƅدى مورد مهأ اƅبشري اƅمورد أن تبتغيها اإدارة، وباعتبار اƊƅتائج اƅتي

 اƅموارد باقي مع اƅجودة ومستويات اƗساƅيب حيث توافقه من من واƅتأƄد اƅبشرية اƅموارد أداء اƅتحƄم في

 أسباب وفحص وتطويرƊ Ƌهƅتحسي اƗداء مع تتعامل إدارة وجود اƅضروري من أصبح ذا، ƅهاƅمستخدمة

 .اƗسباب تلك ƅعاج ƅسعيا و أهدافه عن اƗداء اƊحراف
، إدارتهفي  اƗساسي، اƅمƊطق اƗداءمفهوم ادارة  إƅى وعليه تم اƅتطرق في هذا اƅمطلب اƅثاƅث

Ɨو  هميةاƅداء. مزايااƗظيمي إدارة اƊتƅموذج اƊƅى اƅفعال، إضافة إƅداء اƗساسية إدارة اƗا  

 اƅبشري اƗداء

 Ɗظام تسيير اƅموارد اƅبشرية

 اƅمؤهات هاراتاƅم اƅتحفيز اƅثقافة
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 .اأداءدارة إمفهوم أوا: 
 اƅثماƊيƊات مƊذ Ɨ (Performance Management)داءا ادارة  مصطلح استخدام شيوع من اƅرغم على

ومن  مختلفة. مفاهمية بصور اƅباحثين تƊاوƅه إذ ƅه، اƅعميق و اƅموحد اƅتعريف غاب فقد اƅماضي، اƅقرن من
 هذƋ اƅتعاريف اƅتي أوردها اƅباحثون في هذا اƅشأن ƊذƄر ما يلي:

ة ؤسسيعرف باري Ƅشواي إدارة اƗداء على أƊها "عملية إدارة تم تصميمها ƅلربط بين أهداف اƅم -
ة قدر ؤسسأهداف اƅفرد بطريقة يمƄن من خاƅها ضمان أن يتم توحيد أهداف اƅفرد وأهداف اƅمو 

 1."اƅمستطاع

عبارة عن عملية متواصلة ومستمرة تƊفذ بمشارƄة بين اƅفرد اƅعامل )اƅمورد اƅبشري(  داءاƗ ادارة -
وتهدف إƅى اƅتوصل إƅى توقعات وفهم واضحين بخصوص تحديد واجبات ومهام ومشرفه اƅمباشر، 

اƅعمل اƗساسية اƅتي يقوم بها اƅمورد اƅبشري ثم ما هو دور تحقيق هذƋ اƅمهام في تƊفيذ اƗهداف 
2اƅتƊظيمية، إذا فإدارة اƗداء عملية متƄاملة تهدف إƅى اƗداء اƗقوى واƗفضل واƄƗثر جودة.

 

 .3" تعرف أيضا: على أƊها " سيرورة دورية في اƅفعاƅية اإجماƅية ƅلمƊظمة -

 ويتƄون اƊƅظم، فلسفة عليه تƊطبق مفتوحا Ɗظاما تمثل أƊها على خرآ جاƊب من اƗداء إدارة يƊظر Ƅما -

 ،(اƅمدخات) أي اƗداء تحقيق في تستخدم اƅتي اƅموارد تمثل ومادية وتقƊية بشرية داخلة تدفقات من
 أي خارجة تدفقات من مƊتظر هو ما إƅى اƅوصول أجل من بيƊها، فيما اƅمتفاعلة اƅعمليات من ومجموعة

 اƅمدخات بين فيما اƅتƄامل من إطار في تتم اƅصيرورة هذƋ أن إƅى اإشارة تجدر Ƅما(، اƅمخرجات)

 اƅتغذية وهو اƗساسي اƅعƊصر إƅى باإضافة اƅمحيطة، اƅخارجية واƅبيئة ƊƄظام واƅمخرجات واƅعمليات

 مخرجات من واƅمستمدة واستمرارƊƅ ƋموƋ اƅازمة واƅموارد باƅمعلومات اƊƅظام تزويد إعادة أي ) اƅعƄسية

 4. "اƗداء توازن" ـــب يسمى ما إƅى اƅوصول ضمان أجل من Ƅله وهذا ،(اƊƅظام

 تتوافق أدائهم وƊتائج اƅعاملين أƊشطة أن من اƅمديرون يتأƄد خاƅها من اƅتي "اƅوسيلةادارة اƗداء هي  -

 5.اƅتƊظيمية" اƗهداف مع

ويمƄن أن Ɗصف إدارة اƗداء بأƊها " إجراء أو مجموعة من اإجراءات توجه إƅى إƊشاء فهم أو إدراك  -
  6تحريك و دفع اƗفراد بأمل رفع احتماات تحقيق هذƋ اƗهداف".مشترك ƅأهداف، و إƅى 

                                                 
 .91، ص2006، دار اƅفاروق ƅلƊشر و اƅتوزيع، مصر، 2باري Ƅشواي، إدارة اƅموارد اƅبشرية، ط  -1
، 2015، مصر ظة ƅلمؤƅف، حقوق اƅطبع واƊƅشر محفو مƊاهج اƅتميز اƅتƊافسي،  –سيد محمد جاد اƅرب، ااتجاهات اƅمعاصرة في إدارة اƗعمال  -2

 .4ص 
3- Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, 1

ère
 édition, Presses polytechniques et 

universitaires romandes, France, 1999, P 54. 
 .222ص ، 2010 – 2009، ورقلة -جامعة قاصدي مرباح  ،07عدد اƅ ،اƅباحث مجلة اƗداء، ƅمفهوم اƊƅظرية اƗسس اƅداوي، تحليل اƅشيخ -4
  اƅجامعية، اƅدار واƅعشرين، اƅحادي اƅقرن ƅمƊظمة اƅتƊافسية اƅميزة ƅتحقيق اƅمدخل -اƅبشرية ƅلموارد اإستراتيجية اإدارة اƅمرسي، محمد اƅدين جمال -5

 .403، ص 2006مصر،  -اإسƊƄدرية 
6 - A. Mitrani, M. Dalzied, A. Bernard, Des compétences et des hommes : le management des ressources 

humaines en Europe, les éditions d’organisation, Paris, 1982, P 90. 
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يشير مفهوم إدارة اƗداء إƅى دور ومسؤوƅية إدارة اƅموارد اƅبشرية في تصميم Ɗظام تقييم اƗداء، Ƅما  -
اƅتي يتم من خاƅها اƅتقييم، قواعد و إجراءات تطبيقها، وفق ما  تاƅذي يشتمل على اƗطر واƅمƄوƊا

هو مستهدف من اƊƅظام Ƅله ƅلوصول إƅى Ɗتائج موضوعية وعادƅة، توضح مستوى Ƅفاءة أداء اƅموارد 
 1اƅبشرية في Ƅافة اƅمستويات في اƅمƊظمة.

واƅتي اعتبرت   TQMاملة وقد شاع استخدام إدارة اƗداء عƊدما Ƅثرت و شاعت برامج إدارة اƅجودة اƅش -
اƗداء واحدا من اƅعƊاصر اƅتي يمƄن استخدامها Ƅأداة ƅارتقاء بجودة اƅعمل وتحقيق مفهوم إدارة 

داريين بتقديم أفضل ما عƊدهم من إƊجاز  2.اƅجودة اƅشاملة واƅتزام جميع اƅعاملين فƊيين وا 
 تلك أهم ومن أجلها، من أƊشئت اƅتي اƗهداف تحقيق إƅى اƗداء إدارة تبƊي من اƅمؤسسات فوتهد
 يتحقق أن يمƄن اƅفجوة هذƋ وسد ، ƅإدارة اƅحقيقية اƅمشƄلة بمثابة تعد اƅتي اƗداء، فجوة سد هو اƗهداف
 واƅثاƊي اƅمستهدف، اƗداء إƅى ƅيصل اƅفعلي اƗداء تطوير وهو ƅلهدف محقق إيجابي أحدهما بأسلوبين،

 3.اƅفعلي اƗداء مع ƅيتعادل اƅمستهدف اƗداء تخفيض وهو سلبي
، فهي تبدأ اƗداءهي مفهوم أوسع واشمل من عملية تقييم  اƗداءادارة  أن إƅىهƊا  اإشارةƄما تتم  
وب من اƅمورد اƅبشري أداؤها وذƅك بمشارƄة اƅرؤساء واƅمشرفين، ثم واƅمهام واƅواجبات اƅمطل اƗهدافبتحديد 

باƅمهارات واƅمعارف واƅقدرات اƅتي تؤهلهم ƅتƊفيذ واƊجاز هذƋ اƗهداف، وذƅك بعد ذƅك دعم اƅموارد اƅبشرية 
 4بما يساهم في تحقيق اƗهداف اƅتƊظيمية ƄƄل.

 .اأداءفي ادارة  اأساسيثانيا: اƃمنطق 
اƅمحقق ƅلغرض مƊه يتطلب  يزاƗداء اƅمتم أن بسيط هو مƊطق ىعل اƅبشرية اƅموارد أداء فƄرة إدارة تقوم
  ƅ:5تاƅيةا اƅعƊاصر توفير
 تمام حين اƅمتوقعة واƊƅتائج وطريقته اƅمطلوب اƗداء يحدد سليمة علمية بطريقة اƅعمل تصميم -

 .اƅتƊفيذ
 يتطلبها موارد من ذƅك وغير معلومات معدات، مواد، من واƅتقƊية اƅمادية اƗداء مستلزمات توفير -

 .اƅموضوع اƅتصميم حسب ƅلعمل اƅسليم اƅتƊفيذ
 .اƅسليم اƅتƊفيذ ومتطلبات يتوافق بما اƅعمل تƊفيذ بمƄان اƅمحيطة اƅظروف تهيئة  -

                                                 
 .371، ص 2005اƗردن،  –، دار وائل ƅلƊشر و اƅتوزيع، عمان 1عمر وصفي عقيلي، إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمعاصرة ) بعد إستراتيجي(، ط  -1
 ،  2007اƗردن،  –عمان  اƅتوزيع، و ƅلƊشر وائل ، دار1ط واƗعمال،  اإدارة اƅغاƅبي، مƊصور محسن طاهر اƅعامري، مهدي محسن  صاƅح -2

 .602ص 
 .223اƅشيخ اƅداوي، مرجع سابق، ص   - 3
 .5 – 4مرجع سابق، ص ص مƊاهج اƅتميز اƅتƊافسي،  –ااتجاهات اƅمعاصرة في إدارة اƗعمال  سيد محمد جاد اƅرب، -4
 .125، ص  2001 اƅقاهرة، واƅتوزيع، واƊƅشر ƅلطباعة غريب دار اإستراتيجية، اƅموارد اƅبشرية إدارة اƅسلمي، علي -5
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عدادهم باƅعمل ƅلقيام اƅمؤهلة اƅبشرية اƅموارداƅمورد أو  وفيرت -  اƗداء طرق على وتدريبهم وا 
 اƅجودة ومستويات اƅمحددة واƅمعدات وأهدافه اƗداء خطة عن اƄƅاملة اƅمعلومات توفيرو  اƅصحيحة،

 .اƊƅتائج تقييم ومعايير
 باƅمعلومات دƋ وتزوي اƅعمل أثƊاء)اƅموارد اƅبشرية(  أووماحظة ما يقوم به اƅمورد  اƗداء متابعة -

 .عقبات من يصادفه قد ما وتخطي اƅتƊفيذ مسار تصحيح على يساعدƋ بما ،واƅمساƊدة اƅمتجددة
 عن اƅبشري اƅمورد وتعويض اƅمحددة واƅمعدات اƗهداف إƅى باƅقياس وتقييمها اƅتƊفيذ Ɗتائج رصد  -

 بين تفصل قد اƅتي اƅفجوة تحديدو  ƅأداء، اƅفعلي اƅمستوى قياسثم  .اƅتقييم Ɗتائج وفق أدائه
بتحسين وتطوير اƗداء اƅفعلي ƅيصل إƅى  اƅفجوة سد آƅيات تصميم إƅى وااƊطاق اƅمستويين

 اƅمستوى اƅمستهدف.

 .اأداء ةدار إ أهميةثاƃثا: 
ن أهمية أاƅقول ومن خال ما Ƅتبه اƅباحثون وما Ɗتج عن اƅدراسات اƅميداƊية في هذا اƅشأن، ب يمƄن

  1دارة اƗداء تƊبع من ƄوƊها تساهم في تحقيق اƗهداف اƅتاƅية:إ
تساهم في تحقيق  اƗداءدارة إ أن، حيث TQMترتبط ارتباطا مباشرا بمƊهج ادارة اƅجودة اƅشاملة  أƊها -

 اƅجودة اƅشاملة في اƅمƊظمة. تمتطلبا

اƅموارد اƅبشرية هو وظيفة هامة وأفضل من وظائف  أداء أناƅترƄيز على  إƅى اƗداءدارة إتهدف  -
 وغيرها. واإشرافƄاƅحوافز واƅتدريب وااتصاات  أخرى

 على اƅدمج واƅتƄامل بين: اƗداءترƄز عملية ادارة  -

 .اƗهدافتحديد   -
 .اƗداءتقييم  -
 اƅموارد اƅبشرية. تطوير -

اƅتقليدي يؤتي  اƗداءتقييم  أنحيث اثبت اƅتجارب واƅدراسات  اإƊتاجيةفعال ƅزيادة  أسلوب أƊها -
Ɗتاجية اإƊتاجبƊتائج سلبية على   اƅموارد اƅبشرية. وا 

ايجابي واضح خاصة في ظل اƅبيئة اƅصƊاعية اƅتƊافسية على  تأثيرƄعملية ƅها  اƗداءادارة  إن -
 اƗهدافيƄون موجها Ɗحو تحقيق  أنمجهود Ƅل مورد بشري يجب  أنوƅي، حيث اƅمستوى اƅد

 ƅلمؤسسة. تيجيةار تاإس

دارةتساعد صاحب اƅعمل  اƗداءادارة  أنƄما  - اƅمؤسسة Ɗحو اƅتحسين اƅمستمر ƄمƊهج من مƊاهج  وا 
هو فلسفة  continuous improvementاƅتحسين اƅمستمر  إن، حيث TQMادارة اƅجودة اƅشاملة 

 أهدافاƅعمل بذل اƅمجهودات اƅمستمرة واƅمتواصلة ƅمقابلة وتحقيق  أصحابتتطلب من  إدارية

                                                 
 .7 – 5مƊاهج اƅتميز اƅتƊافسي، مرجع سابق، ص ص  –، ااتجاهات اƅمعاصرة في إدارة اƗعمال سيد محمد جاد اƅرب -1
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 اƗخطاءهذƋ اƅفلسفة تتضمن اƅحد من  إناƅجودة اƅعاƅية وتخفيض اƅتƄاƅيف واƅتسليم في اƅمواعيد، 
 اƅسبعة وهي: 

 اƅزائد اإƊتاج -

 اƅمƊتجات اƅمعيبة -

 اƅوقت اƅفاقد -

 تƄاƅيف اƊƅقل -

- Ƅتشغيلتƅيف اƅا 

 تƄاƅيف اƅحرƄات اƅزائدة -

 تƄاƅيف اƅتخزين -

باستمرار يحسن  أنƄل مورد بشري يجب  إنهي  أساسيةفلسفة اƅتحسين اƅمستمر تقوم على فƄرة  إن
Ƅعملية مستمرة، تبدأ  اƗداءمفهوم ادارة  إطارفي  يأتيوهذا  اƗداءو بعد تقييم أدائه اƅشخصي سواء قبل أ

 اƗهدافاƅفردي أو اƄƅلي وبما يساهم في تحقيق  اƗداءثم تطوير  اƗداءثم تقييم  اƗهدافبتحديد 
 ƅلمؤسسة. اإستراتيجية

 : Ɗحو اƅمباشر سهورئي اƅعامل بين مشترك همتفا و اتفاق بƊاء إƅى دفهت اƗداء إدارة -

 .اƗساسية اƅعمل مهام و واجبات -
 .اƅمؤسسة هداف أ تحقيق في اƅموظف عملهمة مسا -
 .بوضوح اƅعمل جودة أو إتقان حديدت  -
 .تطويرƋو  Ɗهتحسيو  دفهاƅمست اƗداء تحقيق Ɗحو اƅعامل و اƅمشرف بين اƅتعاون يƄون Ƅيف  -
- Ƅداء تقييم يتم يفƗا. 
 . يهاعل واƅتغلب قهرها محاوƅة و اƗداء معوقات تحديد -

 1اƅتاƅية:اƅثاث  تحقيقها في اƊƅقاط  إƅى اƗداءاƅتي تسعى ادارة  اƗهدافƄما تم جمع 

ا بد   حيث اƗداء،ادارة  أهداف وأهم أول اإستراتيجية اƗهداف عد: تاإستراتيجية اأهداف -
اƅرئيسية  اƗساƅيبƊƅظام ادارة اƗداء من اƅربط بين Ɗشاطات اƗفراد مع أهداف اƅمƊظمة، واحد 

 اƗفرادƅى حد ما سمات ا  يتمثل في تƊفيذ ااستراتيجيات من خال تحديد اƊƅتائج واƅسلوƄيات، و 
قياس وتغذية عƄسية ستعظم اƅمدى اƅذي  أƊظمةوتطوير  إعداداƅضرورية ƅلƊهوض بها، ومن ثم 

جل تحقيق اƊƅتائج. ومن أ إƅى لاƅسمات ومزجها في اƅسلوƄيات، ومن ثم اƅوصو  اƗفراديقدم فيه 
 اƗهدافما تغيرت  إذا ƊƗهيƄون مرƊا، وذƅك  أناƊƅظام يجب ن إهذا اƅغرض ااستراتيجي، ف

                                                 
 –، دار ااƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان 1مƊظور عاƅمي، ط -سعد علي حمود اƅعƊزي وآخرون، اإدارة اإستراتيجية ƅلموارد اƅبشرية -1
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تتغير في  أن إƅىن اƊƅتائج واƅسلوƄيات واƅسمات اƅفردية ستحتاج حتما إوااستراتيجيات، ف
 اƅمقابل.

وتحديدا في اƅعديد : تستخدم اƅمƊظمات معلومات إدارة اƗداء وتقييمات اƗداء، اأهداف اإدارية -
 من اƅقرارات اإدارية، مƊها إدارة اƅرواتب واƗجور واƅترقيات واƅفصل واƅتعيين وتحديد أداء اƗفراد.

Ƅما  اƗفرادتمثل بتطوير أفراد فاعلين في أداء أعماƅهم، فعƊدما ا يعمل ت :اأهداف اƃتطويرية -
تبحث عن تحسين أدائهم، وعادة ما تضع عملية اƅتغذية اƅعƄسية  اƗداءدارة إن إيتوجب عليهم، ف

دارة إشخص تمؤشرات حول جواƊب ضعف اƅفرد، وعليه ا  اƗداءاƅمستمرة خال عملية تقييم 
ة بل تحدد أيضا أسباب هذƋ اƅعيوب، وعلى سبيل اƅمثال اƅضعيف اƗفراد أداءجواƊب  اƗداء

 ض اƗسباب اƅتي تبقي اƅفرد في حاƅة تراجع في اƗداء.ضعف اƅمهارة واƅمشƄلة اƅتحفيزية، وبع

اƊƅظام اƅفعال إدارة اƗداء تتمثل في تحقيق اارتباط بين أƊشطة اƅعاملين هداف واƅخاصة أن أ
ن اƅموارد اƅبشرية وأيضا أواƗهداف اإستراتيجية ƅلمƊظمة، وتوفير معلومات مفيدة اتخاذ قرارات إدارية بش

 1.مرتدة تفيد في تحقيق أغراضهم تزويدهم بمعلومات
 .اƃفعال اأداء إدارةƃنظام  اأساسيةاƃمزايا ا: رابع 

اƅفعال في اƅمؤسسة مجموعة من اƅمزايا تسمح بتƄوين قدرة تƊافسية ƅلمƊظمة  اƗداءيحقق Ɗظام ادارة  
 تلك اƅمزايا فيما يلي: أهمفي مواجهة اƅمƊافسين، وتتبلور 

ƃفعال (:4-1)رقم  جدولاƃمزايا ادارة اأداء ا.  
 اƃبشرية( )اƃموارد  ƃلعاملين باƃنسبة اأداء إدارة مزايا ƃلمؤسسة باƃنسبة اأداء إدارة مزايا
 اƅتقييم معايير وشفافية اƅمطلوبة اƅمعدات توضيح .اƅصحيح ااتجاƋ في اƗداء وتوجيه اƗهداف تƊسيق

 .اƗداء عن واƅمحاسبة
 معوقاته عن واƄƅشف ومتابعته اƗداء ƅتخطيط مهمة آƅية

 .وسلبياته
بداء اƗداء تخطيط في ƅلمشارƄة ƅلعاملين اƅفرص إتاحة  وا 
 .اƅتطوير اتجاهات في اƅرأي

 وتطويرƋ اƗداء ƅتحسين معلومات ƅتوفير مهمة آƅية

 .اƗداء عيوب تƄرار وتجƊب
 ƅضمان اƅفريق روح وتوثيق اƅعاملين بين اƅتعاون تƊمية

 .اƅمشترƄة اƗهداف تحقيق
 اƅتقƊيات في ااستثمار قرارات اتخاذ موضوعي أساس

 .اƅعاملين أوضاع تعديل أو
 اƗداء مستويات عن وصحيحة متجددة معلومات توفير
 اƅعمل مشƄات ƅمƊاقشة اƅفرصة إتاحة ثم ƅها، اإدارة وتقدير

 .اƅمسئوƅين مع
 Ɗتائج أساس على واƅمƄافآت اƅحوافز توزيع في اƅعداƅة .واƅوقت اƅخامات في واƅفاقد اإسراف بمƊع اƊƅفقات توفير

 .اƗداء
 .130ص  ، 2001،مصر - اƅقاهرة واƅتوزيع، واƊƅشر ƅلطباعة غريب دار اإستراتيجية، اƅموارد اƅبشرية إدارة اƅسلمي، علي :اƃمصدر
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مزايا ادارة اƗداء يتبين أƊه Ɗظام يعاƄس اƅمƊطق اإداري اƅتقليدي اƅذي يرƄز على  من خال تحليل 
ابتداء من  اƗداءماƅية وبشرية ومادية تقƊية، ويƊطلق في تخطيط  ااستزادة من اƅمدخات من موارد

 ƅإمƄاƊياتمن تقدير واقعي  اƗداءادارة  تبدأاƗهداف واƊƅتائج اƅمطلوب تحقيقها، Ƅذƅك  أياƅمخرجات 
اƅقيود واƅمحددات اƅتي قد  إطارااƊحصار في  إƅىواƅفرص اƅمتاحة بهدف استثمارها وتفعيلها، وا ترƄن 

على إدماج تتبƊى فƄر متقدم يعتمد  اƗداءادارة  أن رأيƊا، Ƅما اƗيدياƅتقليدية مƄتوفة  اإدارة أمامهاتقف 
   1اƅتقƊيات في صلب عملية تصميم اƅعمل وتخطيط اƗداء.

 .اأداء إدارة اƃتنظيمي اƃنموذجرابعا: 

 اƅصƊاعي اƊƅفس وعلم اƅبشرية اƅموارد إدارة مجاات في واƅممارسين اƅباحثين اهتمامات ترƄزت
 هذƋ استخدام من اƅغرض Ƅانو  اƗداء، ƅقياس أسلوب أو أداة باعتبارƋ اƗداء تقييم على اƅتƊظيمي واƅسلوك
 من اƅعديد يتجاهل ذƅك رغم اƅمƊظور هذا أن إا مƊهجي، بشƄل اƅفردي اƗداء قياس في يƄمن اƊƗظمة
 اƗداء إدارة أغراض على اƅتعرف في تتمثل اƅصحيحة اƅبداية فإن ثم منو  اƗداء، إدارة عملية على اƅمؤثرات

 اتهاومحدد اƗداء عملية فهم ذƅك يستلزم حيث ذاته، اƗداء مƊظور من بدا اƅتƊظيمية اƊƅظر وجهة من
 اƅتاƅي: اƅشƄل يعƄسه ما وهو  2،اƅرئيسية

 نموذج ادارة اأداء في اƃمنظمات. (:4 -1الشكل رقم )
 
 
 
  

 

 

 

 
 

 اƅحادي اƅقرن ƅمƊظمة اƅتƊافسية اƅميزة ƅتحقيق اƅمدخل -اƅبشرية ƅلموارد اإستراتيجية اإدارة اƅمرسي، محمد اƅدين جمالاƃمصدر: 

 .405، ص 2006مصر،  -اإسƊƄدرية   اƅجامعية، اƅدار واƅعشرين،
إن اƊƅموذج اƅتƊظيمي إدارة اƗداء يرƄز على أن اƅموارد اƅبشرية يجب أن يتوافر ƅديهم سمات معيƊة 
Ƅافية إظهار سلوƄيات ايجابية تساعد في تحقيق اƊƅتائج، وƅتحقيق ميزة تƊافسية فإن Ɗوعيات اƅسمات وأƊماط 

                                                 
 . 131 – 130مرجع سابق، ص ص  اإستراتيجية، اƅموارد اƅبشرية إدارة علي اƅسلمي، -1
 .404جمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق، ص  -2
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Δالتنظيمي ΔيΠاتيήاإست 
   Γήقصيϭ ΔϠويρ ΕΎيΎالغ

 اأجل



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

36 

 

اƊƅتائج يجب أن ترتبط بإستراتيجية اƅمƊظمة، Ƅذƅك فإƊه من اƅضروري ماحظة وجود قيود اƅسلوك واتجاهات 
    1موقفية داخل بيئة اƅعمل واƅتي تعيق جهود اƅموارد اƅبشرية ƅتحقيق مستويات اƗداء اƅمرغوبة.

 .مراحل ومتطلبات : إدارة اأداءاƃرابعاƃمطلب 
    دارة اأداء.إأوا: مراحل 
 مƊها فƄل بيƊها، فيما تتƄامل و تتابعي بشƄل تعمل اƅتي اƅخطوات مجموعة اƗداء دارةإراحل بم يقصد

 شƄل على اƅخطوات هذƋ رسم على اƅباحثين أغلب دأب ƅذƅك ها،تلي اƅتي اƅخطوة تدعمو  سابقتها على تعتمد
 .حلااƅمر  هذƋ ومسميات ترتيب و عدد في اختلفوا ƊƄƅهم حلقة،
اƅتي تم اإشارة إƅيها ضمن عملية ادارة  مراحلمختلف اƅ سوف يتم من خال هذا اƅجزء  شرح عليه و  
تقديم اƅمƄافآت اƅخاصة  تقييم اƗداء، اƗداء، تشخيصاƗداء،  توجيهوهي Ƅاƅتاƅي: تخطيط اƗداء،  اƗداء
   ثم تحسين وتطوير اƗداء. باƗداء

 : أداء اƃموارد اƃبشريةتخطيط  -1
اƗداء عملية تهدف إƅى إرساء اƅبƊية اƗساسية اƅتي يقوم عليها اƗداء اƅفعال Ɨي عمل أو تخطيط  

مهمة، وهي تحديد هذا اƅعمل و توصيفه وفقا ƅلتصميم اƅتقƊي اƅمƊاسب، و أخذا في ااعتبار قدرات وطاقات 
Ƅظمة و إمƊمƅك مع اعتبار ظروف اƅذƄلعمل، وƅ ن توفيرهاƄتي يمƅبشرية اƅموارد اƅمحيط اƅاخ اƊمƅياتها واƊا

   3حيث تتجلى مهام تخطيط اƗداء Ƅما يلي: 2بها.
 اƅمهام واƅواجبات واƅمسؤوƅيات اƅتي يƊبغي على اƅفرد اƅقيام بها خال فترة محددة. حديدت -

 تحديد اƅمساعدات اƅازم توفيرها ƅلفرد سواء من قبل رئيسه أو أطراف أخرى في اƅمƊظمة.  -

 اƅمجاات اƅتي يشملها اƅعمل، واƅعاقات مع أفراد أو مجموعات عمل أخرى. تحديد -

اƅمعوقات اƅتي يمƄن أن تعطل اƗداء وتقلل من اإƊتاجية واƅفعاƅية عن توقع اƅمشƄات و  -
 اƅمستويات اƅمستهدفة.

 تحديد اƅصاحيات اƅممƊوحة ƅلفرد ƅتمƄيƊه من اƗداء على اƅوجه اƅمطلوب. -

 ابلة ƅلقياس اƅتي يƊبغي اƅوصول إƅيها.تحديد اƊƅتائج اƅق -

 تحديد أوƅويات اƅمهام و تتابعها أو تزامƊها في Ƅل عمل. -

 تحديد مراحل اƅعمل و مستويات اƅتƄلفة واƅجودة اƅمستهدفة.  -

 باƗهداف اإدارة اƅفعال ƅفƄرة Ɗحو اƅتطبيق اƅمؤسسة يهيئ موضوعيا أساسا اƗداء تخطيط وبذƅك يوفر

 اƅمشترك بين اƅفرد اƅقائم باƅعمل وبين رئيسه. اƅفهم من عاƅية وبƊاء درجة باƊƅتائج اإدارة أو

 

                                                 
 .405جمال محمد اƅمرسي، مرجع سابق، ص  -1
 . 149اƅموارد اƅبشرية اإستراتيجية، مرجع سابق، ص  علي اƅسلمي، إدارة -2

3 -  Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 59. 
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  .اƃموارد اƃبشرية توجيه أداء  -2
 توفير ƅضمان باƅعمل، واƅقائم )اƅقائمين(  اƅرئيس بين مستمرة اتصال عملية اƗداء توجيه يمثل

 بسبب سواء اƗداء ظروف في اƅتغيرات اƅخطة، ومواجهة حسب تƊفيذ اƗداء على اƅظروف اƅمساعدة
 ƄاƊت أو اƅتقƊية، اƅطفرات أو وااقتصادية اƅسياسية مثل اƅتحوات اƅمحيط اƅمƊاخ في تقع خارجية متغيرات

Ƌمتغيرات هذƅى عائدة اƅقائمين إƅفسهم، اƊعمل أƅمهارة مستويات تتغير حيث باƅقدرة اƅتحمس ودرجة واƅا 
 اƅطاقات يصيب قد ƅما اƗداء مستويات في تحدث ااختاات وقد ة.مختلف Ɨسباب اƅعاملين بين ƅلعمل

 ظروف استمرار إƅى بااطمئƊان معƊية اإدارةتصبح  اƗحوال جميع في، و تقادم أو أعطال من اإƊتاجية
 1فيها. اƅخلل اتجاهات عن  مبƄرا واƄƅشف اƅمعتمدة اƅخطط وفق اƗداء ومعدات اƅتƊفيذ

توجيه اƗداء هو اآƅية اƅعملية Ɗƅقل أهداف وخطة اƗداء إƅى حيز اƅتƊفيذ اƅفعلي، Ƅما يƄون  إن
 2اƅتوجيه من بين آƅيات تحسين اƗداء بما يوفرƋ من خبرات اƅمشرفين.

 .اƃموارد اƃبشرية أداءتشخيص   -3

 اƅقصور وتافيها، أسباب عاج على اƅعمل هي اƅغاية اƅحقيقية ƅبذل اƅمجهود في تشخيص اƗداء إن
 (Efficiency) اƅفعاƅية وزيادة (Productivity) اإƊتاجية توفير اƗسس اƅموضوعية ƅتحسين ثم ومن

 اƗداء تشخيص عملية تتضمن ƅلمؤسسة، وباƅتاƅي (Competitiveness)وتƊمية اƅقدرات اƅتƊافسية 
 هابأسبا ودراسة مصادرها عن اƅبحث ثم خطورتها، ومدى طبيعتها وتحديد اƗداء فجوة عن إجراءات اƄƅشف

 3اƗداء. تحسين وتحقيق مƊها ƅلتخلص اƅمƊاسبة واآƅيات اƅسبل إيجاد واƅسعي عƊها اآثار اƊƅاتجة تحديدو 

 .اƃموارد اƃبشرية تقييم أداء  -4

، هدفها قياس أداء اƅفرد داءاƗ إدارة Ɗظام سلسلة فيمهمة  حلقة اƅبشرية اƅموارد أداء تقييم يمثل
 )اƅمجموعة( ومقارƊته باƗداء اƅمستهدف واƅحƄم على مدى اƄƅفاءة.

 اƅثاƅث ƅلتطرق إƅى Ƅل اƅجواƊب اƅمتعلقة بتقييم أداء اƅموارد اƅبشرية. مبحثاƅ تخصيص سيتمو 
     .اƃموارد اƃبشرية تقديم اƃمƂافآت اƃخاصة بأداء  -5

يمثل تقديم اƅمƄافآت اƅخاصة باƗداء أحد عƊاصر عملية إدارة اƗداء و يهدف إƅى مƊح اƅموظفين         
Ɗوع من اƅمقابل إƊجاز اƅمهام اƅموƄلة إƅيهم وتحقيق اƗهداف، ويعد هذا اƅمفهوم أوسع من مجرد مƊح 

ضل ƅلتدريب واƅتطوير أو اƅمƄافآت اƅماƅية  ويشتمل على بعض اƗمور مثل اإشادة أو توفير فرص أف
اƅترقية، وفي أغلب اƗحيان، فإن أحد اƗشياء اƅتي يحتاج إƅيها اƅموظف بشƄل أƄبر يتمثل في ااعتراف 
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بأƊه يقوم بعمل جيد، وعƊدما يتم اƅتعبير عن ذƅك، على سبيل اƅمثال من خال اƅعاوات، فإن ما يهم في 
 1 اƅمال فقط. اƅغاƅب هو ااعتراف واإقرار باƗفضلية و ƅيس

 .اƃموارد اƃبشرية داءأتحسين وتطوير   -6

على أساس عاج اƅقصور وااƊحراف في اƗداء اƅفعلي عن اƗداء  اƗداء تحسين تقوم فƄرة  
اƅمستهدف واƅتي قد تعود إƅى أي من عƊاصر اƗداء، ومن ثم تتجه عمليات تحسين اƗداء إƅى عاج 

أو عمليات أو مخرجات Ɗظام اƗداء أو فيها مجتمعة. Ƅذƅك تتجه عملية تطوير اƗداء  اƅقصور في مدخات
حيث  2إƅى اƅتعامل مع ذات اƅعƊاصر بغرض اارتقاء بها إƅى مستويات جديدة وأفضل من اƄƅفاءة واƅفعاƅية.

 ووفق مستقبا يحتاجوƊها اƅتي اƅقابلياتموارد اƅبشرية اƅ إƄساب اƅمبذوƅة باƅجهود يتمثل اƅتطوير نƊجد أ
 ترتبط ا إستراتيجية عملية إا هي ما اƅتطوير عملية فإن وƅذƅك، ƅتƊƄوƅوجيةأو ا اƅبيئية تار يƅلتغ تااƅتصور 
 ابد Ɗماا  و  .فقط اƅحاƅية ƅلوظائف تامهار  إƄساب على تتوقف او  اآƊية ااحتياجات أو اƅحاƅي باƅموقف فقط
 3.مستقبا ستƄون اƅتي ƅلوظائف اإستراتيجية اƅمدير رؤية على ااعتماد من

 بين اارتباط تحقيق إƅى تسعى اƅبشرية، اƅموارد Ɨداء اƅفعاƅة اإدارة أن اƅقول يمƄن اƗخير وفي
 اƅقرارات اتخاذ في مفيدة معلومات توفير أيضا اƅمؤسسة، وأهداف أهدافهم وبين ƅموارد اƅبشريةا أƊشطة
 في واƅضعف اƅقوة مواطن حول مرتدة بمعلومات تزودهم Ƅما ƅديها، اƅبشرية اƅموارد بشأن اƅسليمة اإدارية
 .واƅمستقبلي اƅحاƅي أدائهم تطوير ثم منو  اƅوظيفي، مستواهم في اƅتحسين وƄيفية أدائهم
 .اأداء إدارة نظام فعاƃية طلباتمتثانيا: 

 من مجموعة ااعتبار بعين تأخذ أن ƅها بد ا أهدافها اƗداء إدارة تتبƊى اƅتي اƅمؤسسات تحقق Ƅƅي

  4:يلي فيما تتمثل اƅمتطلبات
 واƅتƊظيمية واƅتقƊية واƅمادية اƅبشرية عƊاصرƋ يجمع شامل مƊظور من اƗداء مفهوم مع اƅتعامل هميةأ -

 عن واƅتغافل اƅعƊاصر بعض على باƅترƄيز اƅتجاوز وعدم ومتƄامل، متƊاسق إطار في جميعا  

 .اآخر اƅبعض
 اƅبشرية اƅموارد إدارة اƅعامة اإستراتيجية ضمن اƗداء إدارة وبرامج وعƊاصر معطيات إدماج هميةأ -

 اƅتسويقية، اإƊتاجية، اƅمƊظمة عمليات ƅمختلف اƅوظيفية ااستراتيجيات في وتضميƊها جاƊب، من

 .عموما   واإدارية اƅتقƊية اƅتمويلية،
عادة واƅتحديث اƅتطوير قضايا إƅى اƊƅظر ضرورة  -  من اƅمƊظمات في اƅهيƄلة إعادة أو اƅهƊدسة وا 

 .اƗمر Ɗهاية في اƗداء تطوير واستهداف اƗداء إدارة مƊظور
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 هذƋ وأخذ اƅفƄرية، مستوياتهم واختاف اƅبشرية ƅلموارد وااجتماعية اƅثقافية اƗبعاد مراعاة هميةأ -

عداد اƗعمال تصميم عƊد ااعتبار في اƅفروق  .اƅتقييم معايير وتحديد اƗداء خطط وا 
 اƅطاقات وتستثير تستثمر أبعادا   تضميƊها على اƗداء وتخطيط اƗعمال تصميم في اƅترƄيز هميةأ -

 اƅمƊظمة تملƄه ما أهم اƅفƄري اƅمال رأس باعتبار اƅبشرية ƅلموارد اƅفƄرية واƅقدرات اƅذهƊية

 .اƅمعاصرة
دماج اƅتقƊي اƅبعد مراعاة هميةأ -  واستثمار اƗعمال، تصميم في وااتصاات اƅمعلومات تقƊيات وا 

 .اƗداء إدارة عمليات مختلف في عƊها اƊƅاشئة اƅفرص
 متبايƊة، محلية ومعطيات ظروف ذات مختلفة أسواق في اƅتعامل ومتطلبات اƅعوƅمة آثار اعتبار  -

 .اƅتحديات تلك مع يتعامل ما باƅعمل اƅقائمين اƗفراد مواصفات وتضمين
 .: سمات عملية إدارة اأداء اƃناجحةƃخامسا اƃمطلب

هو استثمار وتƊمية قدرات  تƊطلق إدارة اƗداء من أن اƅعƊصر اƅحاسم في Ƅفاءة اƗداء و فعاƅيته          
اƗفراد وحفزهم ƅإجادة في اƗداء، و Ƅƅي يتم اƅوصول إƅى هذا اƗداء اƅجاد يƊبغي على إدارة اƗداء اƊƅاجحة 

 1واƅفعاƅة اƅتوصل إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية:
1-  Ƌتعريف، تطوير، قياس ومراجعة هذƅ ظمة و تحديد عملية صحيحةƊلمƅ وضع أهداف واضحة

 اƗهداف.

 اƅتي يتم وضعها بواسطة اإدارة اƅعليا مع أهداف اƗفراد اƅعاملين. مل أهداف اƅمƊظمةتƄا -2

 قدر أƄبر من اƅوضوح بشأن أهداف اƅمƊظمة و ما تطمح إƅى تحقيقه. -3

تطوير ما يطلق عليه ثقافة اƗداء اƅتي تمƊح اƊƅتائج من خاƅها أوƅوية أƄبر من اƅجواƊب اƅشƄلية  -4
   اإجراءات اƅقياسية. ƅلوظائف مثل اƅتوافق مع

إƊشاء Ɗوع من اƅحوار اƅمستمر بين اإدارة و اƅموظفين وما يƊتج عن ذƅك من تأƄيد أƄبر على  -5
 احتياجات تطوير اƗفراد.

تطوير بيئة عمل تعليمية أƄثر اƊفتاحا يتم من خاƅها تقديم اƅحلول و اƗفƄار ومƊاقشتها بطريقة  -6
 ƅثقافة تعليمية.عادية و ما يƊتج عن ذƅك من تطوير 

 جعل اƅمƊظمة جهة فاعلة حيث يتم اƅقيام ببعض اƗشياء و اƅتوصل إƅى بعض اƊƅتائج. -7

 اƅتشجيع على اƅتطوير اƅذاتي. -8
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 .  : مظاهر اƃصعوبة في إدارة اأداءاƃسادساƃمطلب 

تعترض تطبيق Ɗظم إدارة اƗداء صعوبات متعددة، يعود بعضها إƅى طبيعة اƊƅظام ذاته ومتطلباته          
تفرض عليها أعباء ƅم تتعودها، واƅبعض اآخر من و عليه اƅمƊظمات اƅتقليدية اƅتي تخاƅف ما درجت 

وأهدافه، وتتبلور أهم تلك اƅصعوبات يتعلق بإدراك اإدارة واƅعاملين ƅلƊظام ومدى استيعابهم ƅمفاهيمه 
 1 اƅصعوبات فيما يلي:

من ƄوƊها تتعلق باƅعامل اƅبشري واحتماات تبدو في تطبيق Ɗظام إدارة اƗداء  :اƃصعوبة اأوƃى -
اإدراك بين اƅرؤساء واƅمرؤوسين، وبين بعضهم اƅبعض، ƅذا فإن اƅرغبات و اƅخاف في ااتجاهات و 

اƗداء تƄون واضحة ومقبوƅة من اƅعاملين، وتحقيق أهداف  اƅتحدي أن تجد اإدارة وسيلة إدارة
 اإدارة و اƅعاملين في Ɗفس اƅوقت.

في Ɗظم إدارة اƗداء هي أهمية اƅتƊسيق واƅتوازن بين مƄوƊات اƊƅظام اƗساسية،  :اƃصعوبة اƃثانية -
جراءات اƊƅظام بمعƊى أا تستغرق اإجراءات جل اهتم ام اإدارة أهداف اƊƅظام، معايير اƊƅظام، وا 

مثا وتتجاهل اƗهداف اƅتي ƄاƊت وراء إدخال اƊƅظام، Ƅما أن اƅتƊفيذ اƅصحيح ƅفƄرة  إدارة اƗداء 
 يتطلب اƅتƊاغم اƅمستمر بين اƗهداف ومعايير اƅتقييم Ɗƅتائج اƗداء.

في Ɗظم إدارة اƗداء هي اƅتƊاقض اƅطبيعي بين متطلبات اƅعمل ومتطلبات اƅعامل  :اƃصعوبة اƃثاƃثة -
اƅذي يؤدي اƅعمل، من Ɗاحية متطلبات اƅعمل يƄون اƅترƄيز عادة على Ƅمية اƗداء وسرعته ومستوى 
اƅجودة اƅمطلوب وحرفية اƗداء بمعƊى اƅتقƊية اƅمطبقة، أما متطلبات اƅعامل فيƄون اƅترƄيز من جهة 

ƅرغبة في فترات راحة اƅوقت، واƅه سعة من اƅ ذي تتوفرƅمريح اƅداء اƗى اƅسعي إƅعمال عادة هو ا
أƄثر وضغوط أقل من جاƊب اƅمشرفين مثا، واƅتجاوز عن اƗخطاء واƅهفوات اƅتي يراها اƅعامل 

ت اƗداء بسيطة أو غير مؤثرة في جودة اƅعمل، ثم في اƊƅهاية يريد اƅعامل عادة ثباتا Ɗسبيا في معدا
 اƅمفروضة عليه.

  Ƌجحت في توضيح أبعادƊ داء قدƗظام إدارة اƊ مزاياƅ متفهمةƅى أن اإدارة اƅا إƊوتجدر اإشارة ه
 2اƅعاملين على اƅسواء باعتبارƊ Ƌظام مفيد ƅلطرفين وفق اƅمƊطق اƅتاƅي:اƅمديرين و  أهدافه Ƅƅل منو 

أن إدارة اƗداء Ɗظام يساعد اƗفراد على تجويد اƅعمل وتحقيق أهدافهم، وƅيس مجرد Ɗظام ƅلحصول  -
 مƊهم على أƄبر إƊتاج.

 توضيح أهمية اƊƅظام في تƊمية قدرات ومهارات اإƊسان، أƄثر من ƄوƊه Ɗظام ƅلمحاسبة واƅمساءƅة. -

 تخطيط اƗداء و تقييم اƊƅتائج.بيان اƅدور اإيجابي ƅلمورد اƅبشري في اƊƅظام حيث يشارك في  -

تأƄيد أن إدارة اƗداء مشارƄة بين اإدارة و اƅعاملين وأن اƅهدف تحسين اƗداء ƅمصلحة اƅطرفين،   -
 وأن اƅمƄافأة على اƗداء اƅمتميز هي هدف اƊƅظام وƅيس اƅعقاب على اƗداء اƅمخاƅف ƅلمواصفات.   
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 .باƃمؤسسةاƃموارد اƃبشرية : تقييم أداء  ƃثƃمبحث اƃثاا
من  ماهية اƅتقييم إƅىاƅموارد اƅبشرية، من خال اƅتعرض  أداءتقييم  إƅىتم اƅتطرق في هذا اƅمبحث  

هم ااستخدامات Ɗƅتائجه، واƅمشاƄل أ، اƅمعايير واƅمسؤوƅيات، طرق اƅتقييم و حيث اƅمفهوم واƗهداف واƅمراحل
 . ءاƗداتحسين  إجراءات إƅى إضافةاƅتي تعترض هذƋ اƅعملية، 

ƃمطلب اأول: تقييم أداء اƃبشريةاƃومراحله أهدافه، همفهوم موارد ا. 
لح أو مفردة أو مفهوم، وقد اƅموارد اƅبشرية أƄثر من مصط أداءساد في مجال تقييم مستوى 

وتعد قليلة بصفة اƅوعي باƅفرق بين هذƋ اƅمصطلحات  وأحياƊااستخدمت هذƋ اƅمصطلحات بصفة اƅترادف 
مفاهيم اƅتقييم واƅتقويم واƅقياس أƄثر هذƋ اƅمصطلحات استخداما في هذا، وƅذƅك فاƊه من اƅمهم وقبل اƅحديث 

أن يتم اƅتعرف على داƅة اƅمصطلحات اƅثاثة: قياس، تقييم، وتقويم، بهدف تجƊب  اƗداءفي مفهوم تقييم 
عƊد استخدام هذƋ اƅمصطلحات اƅثاثة عƊد اƅتداخل أو اƅخلط أحياƊا بين هذƋ اƅمفاهيم واƅذي قد يحدث 

 إدارة وظائف Ƅأحد اƗداء وتقييم قياس مفهومي اƊتشار تيجة، فƊاƗداءاƅتعبير عن مفهوم واحد وهو تقييم 
 بسبب )تقييم اƗداء(، اƅعملية Ɗفس علىات ƅلداƅة اƅمصطلح استخدام ظهرت مشƄلة اƅبشرية، اƅموارد
 .1 اƅعربية اƅلغة إƅى اƗجƊبية اƅلغة من اƅحرفية اƅترجمة
 هي Ɨداءا تقييم و قياس عملية بأن ااستƊتاج إƅى اƅسابقة اƅثاثة ƅلمصطلحات اƅدقيق اƅتفحص قودوي
  2:هي فرعية عمليات ثاث تتضمن مرƄبة عملية
  .باƅقياس اƅعملية هذƋ على يطلق و موضوعة بمعايير مقارƊة اƅمحقق اƗداء قياس -1

 على ويطلق قيمة اƗداء إعطاء بمعƊى أي ،ضعيفا أو جيدا Ƅان إذا اƅمحقق اƗداء مستوى تحديد -2
Ƌعملية هذƅتقييم اƅتقدير أو اƅا. 

 . اƅتقويم اƅعملية هذƋ على طلقي و اƅمحقق اƗداء من اƅضعف Ɗقاط معاƅجة أو اƅقوة Ɗقاط تعزيز -3

 اƅعملية هذƋ تƊطوي أن يجب أي قييمهت و قياسه تتضمن أن يجب اƗداء ƅتقييم اƅمتƄاملة فاƅعملية إذن

 أساسية مƄوƊات ثاث على تشتمل وهي ،اƅمƊظمة في اƅموارد اƅبشرية أداء دارةإ و ياسقو  تحديد مهمة على

  3:هي
 . اƅتƊظيمي اƗداء فاعلية على اƅمؤثر اƗداء -

 .تخطيطه تم بما قياسا اƅفعلي اƗداء جودة درجة قياس -

 . اƗداء وتطوير ƅتحسين اƅضرورية اإجراءات اتخاذ و اƅمعتمدة باƅمعايير اƅفعلي اƗداء مقارƊة -

 ،تقييم اƅمتƄاملة )قياس، اƅعملية على تعبر Ƅلمة هي اƅبحث هذا في استخدمت اƅتي اƅتقييم فƄلمة وعليه
 (. تقويم 

                                                 
 . 115إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  -1
 .198، ص  2003، اƗردن - عمان ، اƅطباعة و ƅلƊشر وائل دار ، اƅبشرية اƅموارد إدارة اƅرحمن اƅهيتي،  عبد خاƅد -2
 .138، ص 2003اƗردن،  - عمان ،1ط ƅلƊشر، وائل دار ، استراتيجي مدخل اƅبشرية اƅموارد عباس، إدارة محمد سهيلة -3
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 .ƃمورد اƃبشريمفهوم تقييم أداء اأوا: 
ƅقد حظي تقييم اƗداء باهتمام اƅعديد من اƄƅتاب واƅباحثين واƅمتخصصين، وأعطوا اƅعديد من          

 :ƊذƄر مƊها اƅتعاريف ƅه
 ƅ.1ديها اƅبشرية اƅموارد أداء ƅمعرفة اƅمؤسسة، قبل من اƅمستخدمة اƅطريقة -

اƅفردية بين اƅعاملين من إن تقييم اƗداء هو " اƅعملية اإدارية اƅتي تهدف إƅى قياس ااختافات  -
حيث مدى Ƅفاءتهم في اƊƅهوض بأعباء ومسؤوƅيات وظائفهم اƅحاƅية من Ɗاحية، و Ƅذƅك فيما 

 . 2يتعلق باƅوحدات اƅتƊظيمية ƅتحديد Ƅفاءتها في تحقيق اƗهداف"
وقد عرف أحد اƅباحثين تقييم اƗداء بأƊه: "عملية مƊظمة تهدف إƅى تقرير مدى فعاƅية وƄفاءة  -

د في اƅعمل من أجل مساعدة اإدارة اƅمعƊية على اتخاذ اƅقرارات اƅتي تخص اƅموظف اƅفر 
 .      3ومصيرƋ اƅوظيفي"

أن  تقييم اƗداء هو" محصلة اƊƅتائج اƅتي تم اƅتوصل إƅيها   (Marie Tresanini)وترى اƅباحثة  -
 4ومقارƊتها مع اƗهداف اƅتي تم تسطيرها مسبقا أو اƗهداف اƅموضوعة".

Ƅما يعƊي تقييم اƗداء " اƅحصول على حقائق أو بياƊات محددة من شأƊها أن تساعد على تحليل  -
ƅبشريوفهم وتقويم أداء اƅية  مورد اƊفƅفاءته اƄ ية محددة وتقدير مدىƊه في مدة زمƄعمله وسلوƅ

Ɗه ، Ƅما أ5واƅعملية ƅلƊهوض بأعباء اƅمسؤوƅيات واƅواجبات اƅمتعلقة بصلة اƅحاضر واƅمستقبل"
يمثل " عملية تقييم سƊوية عادة، تمثل وضعية رسمية تحدد اƅبعد بين ما تم إƊجازƋ مقارƊة بما هو 

Ƅما تعمل على  ،6"اƅموارد اƅبشريةمطلوب Ƅما وƊوعا، وتسعى هذƋ اƅعملية إƅى تطوير أداء 
  7ماحظة وقياس وتحسين مساهمتهم في أهداف اƅمƊظمة.

ث تقيم يعملية دورية تجمع بين اƅرئيس اƅمباشر ومرؤوسيه، بحƊه أعلى"  أيضا اƗداءيعرف تقييم  -
 .8مƊاقشة اƅتطور اƅفردي واƅوظيفي ƅشاغل اƅوظيفة" إƅى إضافةاƊƅتائج اƅمحققة 

ويعرف خضير Ƅاظم وياسين Ƅاسب اƅخرشة تقييم اƗداء على أƊه " عملية تƊصب على تحديد  -
اƅتي يتطلبها اƅعمل بغية اتخاذ اإجراءات مستوى اإƊجاز اƅمتحقق مقارƊة باƗهداف واƅمعايير 

اƅوقائية أو اƅتصحيحية اƅمائمة، وƅذا فإن اƅتقييم في اƅمفهوم اƅحديث ا يعƊي إحصاء اƗخطاء 
                                                 

 .34، ص 2005مصر،  -اƅقاهرة واƅتوزيع، ƅلƊشر ايتراك ،1ط عملي، دƅيل :اƅبشرية اƅموارد تخطيط مهارات  اƅبرادعي، محمد بسيوƊي -1
 .317(، ص 2004 -2003مصطفى محمود أبو بƄر، اƅموارد اƅبشرية مدخل ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية، ) -2
 .27، ص1986، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض، 49وƅيد عبد اƅلطيف هواƊه، مجلة اإدارة اƅعامة، عدد  -3

4- Marie Tresanini, Evaluer les compétences, édition  EMS Management et société colombelles, Paris, 2004, P 18. 

 .163، ص  2004اƗردن،  -عمان  مجداوي، دار ،1 ط عليها، اƅعوƅمة وتأثيرات اƅبشرية اƅموارد إدارة اƅموسوي، سƊان -5
6 - Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 68. 
7 - Petit et autres, Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines, édition Gaetan Morin, Québec, 
2000, P 377. 
8 - Besseyere des horts, Gérer les ressources Humaines dans l’entreprise "Concept et outil" , Edition 

d’organisation, Paris, 1992, P102. 
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Ɗما يستهدف اƅتخلص من ااƊحرافات و عدم تراƄمها أثƊاء اƗداء اƅمراد  أو اإيقاع باآخرين، وا 
وتحسين فاعلية وƄفاءة اإƊجاز اإƊساƊي اƅمستهدف في إƊجازƋ، فهي عملية وقائية هادفة ƅتطوير 

ƅذا فإن تقييم اƗداء عملية قياس وتحديد ƅمستوى إƊجاز اƗفراد اƅعاملين في و اƅمƊظمات اƅمختلفة، 
 1اƅمƊظمة".

ƅبشريةوتقيم أعمال اƅ2من زاويتين: موارد ا 
 اƅمطلوبة في إƊتاجيتهم.مدى أدائهم ƅلوظائف اƅمسƊدة إƅيهم، ومدى تحقيقهم ƅلمستويات  - أ
 مدى قدرتهم على اƅتقدم وااستفادة من فرص اƅترقي و زيادة اƗجور.  - ب

 ƅما يلي: إن تقييم أداء اƄ بحثƅن تقديم تعريف إجرائي يتماشى مع موضوع اƄبشريةويمƅعملية  موارد ا
ƅداء اƗ تظمةƊمƅمستمرة واƅمراجعة اƅقياس واƅبشرية إدارية تهتم باƅموارد اƊمعايير مقارƅهداف أو اƗة با

اƅموضوعة في فترة زمƊية معيƊة وهذا بغية اتخاذ اإجراءات اƅمائمة، وتحديد ƅمستوى Ƅفاءة أدائهم، في 
محاوƅة ƅلوصول إƅى تحديد مدى مساهمتهم في إƊجاز اƗعمال اƅموƄلة إƅيهم واƅمحتمل أن توƄل إƅيهم في 

 اƅمستقبل.
 :اƃبشريةاƃموارد ثانيا: أهداف تقييم أداء 

اƅمهمة اƅتي تمارسها ادارة اƅموارد اƅبشرية في  اƊƗشطةاƅموارد اƅبشرية من  أداءإن عملية تقييم        
 اƅتاƅية: اƗهدافتحقيق  إƅىتهدف  فإƊها، عƊد قيامها بعملية اƅتقييم وأƊهااƅمؤسسة، 

 باƃمؤسسة:  خاصة  أهداف -1

تهدف عملية تقييم اƗداء إƅى اƅربط واƅتƄامل بين اƗهداف اƅتƊظيمية )اإستراتيجية( وƊشاطات  -
اƅعاملين وخصائصهم اƅمƊاسبة ƅتƊفيذ اإستراتيجية اƅتƊظيمية واƅمتمثلة باƅمخرجات اƅمحددة 

 3.مسبقا

رد اƅبشرية اƅموا، تهدف عملية تقييم اƗداء اƅبشري إƅى استقطاب اƅمهارات واƅمعارف اƅازمة -
 4اƅمتميّزة واƅمحافظة عليها بتحسين وضعيات عملها.

 5إيجاد مƊاخ من اƅثقة واƅتعامل اƗخاقي. -

اختيار اƗفراد اƅصاƅحين ƅلترقية وتفادي اƅمحسوبية عن طريق توحيد اƗسس اƅتي تتم عليها  -
 اƅجزاءات. اƅترقية أو زيادة اƗجور، وتوحيد اƗسس اƅتي يتم بƊاءا عليها اƅفصل أو توقيع

                                                 
       ، 2007اƗردن،  –ن عما اƅطباعة، و اƅتوزيع و ƅلƊشر اƅمسيرة دار ،1ط اƅبشرية، اƅموارد إدارة اƅخرشة، Ƅاسب ياسين حمود، Ƅاظم خضير -1

 .151ص 
 .294، ص ƅ1993بƊان،  -بيروت  اƅجامعية، اƅدار اƅبشرية، اƅموارد إدارة محمد سعيد سلطان، -2
 .139محمد عباس، إدارة اƅموارد اƅبشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص  سهيلة -3

4- Christian Batal, La gestion des  ressources humaines dans le secteur public, 2
ème édition, éditions d’organisation, 

Paris, 2000, P 87. 
 .209، ص 2006مصر،  -فƄر اƅجامعي، اإسƊƄدرية ، دار ا1ƅمحمد اƅصيرفي، إدارة اƅموارد اƅبشرية، ط -5
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 تƊمية اƅمƊافسة بين اƗفراد وتشجيعهم على بذل مجهود أƄبر ƅاستفادة من فرص اƅتقدم اƅمتاحة. -

اƅمحافظة على مستوى عال مستمر اƄƅفاءة اإƊتاجية مع إمƄان قياس إƊتاجية وƄفاءة اƗقسام  -
 اƅمختلفة.

تخطيط اƅموارد اƅبشرية عن طريق معرفة اƗفراد اƅذين يمƄن أن يتدرجوا في مƊاصب أعلى  تسهيل -
  1في اƅمستقبل.

تحديد تƄاƅيف اƅعمل وترشيد سياسات اإƊتاج وسياسات اƅتوظيف عن طريق اƅربط بين اƅعوائد  -
 واƄƅلف.

 2ته.صياغة معايير موضوعية Ɨداء اƅعمل من خال دراسة تحليلية ƅلعمل ومستلزما -

 3تƄوين قاعدة جيدة ƅلبحث اتخاذ اƅقرارات اƅصائبة بشأن اƗفراد اƅعاملين في اƅمƊظمة. -

تقييم برامج وأساƅيب إدارة اƅموارد اƅبشرية، Ɨن عملية اƅتقييم مقياسا مباشرا ƅلحƄم على مدى  -
 4سامة وƊجاح اƅطرق اƅمستخدمة في هذƋ اإدارة.

 اƃعاملين )اƃموارد اƃبشرية في اƃمؤسسة(: فرادباأخاصة  أهداف -2
 ذƄرƋ: اآتيفهي متعدد Ɗوجزها في  اƗداءƊتيجة ƅعملية تقييم اƅتي تتحقق ƅلموارد اƅبشرية  اƗهداف أما

خاص اƅعمل باجتهاد وجدية إƅىاƅعاملين  اƗفراددفع  - من اƅحصول على احترام حتى يتمƊƄوا  وا 
 وتقدير رؤسائهم.

 5ن جهودهم اƅمبذوƅة تؤخذ بعين ااعتبار.أباƅعداƅة وبشعور اƅعاملين  -

تقديم معلومات ƅلعاملين أƊفسهم عن جودة وƄفاءة أدائهم Ɨعماƅهم وذƅك ƅلمعرفة، وƅتحسين اƗداء   -
 6 إƅى اƗفضل.

اƅعمال على Ɗواحي اƅقصور في أدائهم، فيعطي ƅهم اƅفرصة ƅتفاديها في يساعد اƅتقييم تعرف  -
اƅتعرف على Ɗواحي اƅسلوك غير اƅمقبوƅة واƅتي تقلل من Ƅفاءة اƅعاملين من  وأيضااƅمستقبل، 
 7، وباƅتاƅي اƅعمل على تجƊبها.اإدارةوجهة Ɗظر 

قدرات ومهارات اƅعاملين، حيث تساعد عملية اƅتقييم في اƄƅشف عن مهارات وقدرات تطوير  -
مفهوم اƅمهارات أصبح يشƄل جوهر ن أفي اƅمستقبل، خاصة و  أفضلاƅعاملين  واستثمارها بشƄل 

                                                 
 .320مصطفى محمود أبو بƄر، مرجع سابق، ص  -1
 .121إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص   -2
 .165سƊان اƅموسوي، مرجع سابق، ص  -3
، 2006تب اƅحديث ƅلƊشر و اƅتوزيع، اƗردن، ، عاƅم ا2Ƅƅعادل حرحوش صاƅح، مؤيد سعيد اƅساƅم، إدارة اƅموارد اƅبشرية )مدخل استراتيجي(، ط -4

 .104ص 
 .209محمد اƅصيرفي، مرجع سابق، ص  -5
 .411، ص 2007مصر،  –أحمد ماهر، إدارة اƅموارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية  -6
7- ƅلبحث واƅ مؤسسات ااقتصادية، مخبر علم اجتماع ااتصالƅظيم في اƊتƅية اƅوار، فعاƊ ح بنƅة، صاƊطيƊ95، ص 2006ترجمة، قس. 



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

45 

 

Ɗحو  توجيه سياساتها إƅىسمعة وقيمة ومƄاƊة اƅمؤسسات، وهذا ما دفع ادارة اƅموارد اƅبشرية و 
 ادارة واستثمار مهارات اƅعاملين فيها.

 .أدائهمبمقارƊة توقعاتهم وتوقعات اƅمؤسسة حول  أدائهمتزويد اƅعاملين بتغذية راجعة حول  -
فية ق واƅبدائل اƅمƊاسبة ƅتطوير سلوك اƅعاملين اƅوظيفي وتحسين اƅبيئة اƅوظيتوفير اƅوسائل واƅطر  -

 1اƅتي يعملون بها.

 أهداف خاصة باƃمديرين )اƃمقيمين(: -3

  2إجبار اƅمديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم بƊواتج اƅعمل وقيمته اƊƅهائية. -
مƄاƊاتهم اƅفƄرية حتى يمƊƄهم اƅتوصل إƅى تقييم سليم  - دفع اƅمديرين إƅى تƊمية مهاراتهم وا 

 3موضوعي Ɨداء تابعيهم.و 

فع اƅمشرفين باستمرار إƅى متابعة وماحظة مرؤوسيهم بدقة، Ƅما يسهل عليهم تقديم اƊƅصح د -
 4اإرشاد عƊد اƅحاجة.و 

 واƅتوجيه.تƊمية قدرات اƅمديرين في مجال اإشراف  -

 تƊمية قدرات ومهارات اƅمديرين على اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅعاملين في اƅمؤسسة. -

على تفهم اƅعاملين تحت إشرافهم، وتحسين ااتصال بهم، اƗمر  مساعدة اƅمشرفين اƅمباشرين -
جية من اƅذي يؤدي إƅى تƊمية اƅعاقات بيƊهم إضافة إƅى زيادة اƅتعاون بيƊهم ƅرفع اƄƅفاءة اإƊتا

 Ɗاحية وتƊمية قدرات اƗفراد من Ɗاحية أخرى.

 5اƅتعرف إƅى Ƅيفية أداء اƅعامل بشƄل علمي وموضوعي. -

 .اأداء: مراحل تقييم ثاƃثا
مƊطقية بتتبع خطوات  أسسصعبة ومعقدة تتطلب من اƅقائمين استعمال  اƗداءعملية تقييم  إن 

عƊد  إتباعهااƅمؤسسة وفي ما يلي اƅخطوات اƅتي يراعى اƅتي تƊشدها  اƗهداف إƅىمتسلسلة بغية اƅوصول 
 6: اƗداءتقييم 
ƅذƅك، هي اƅخطوة اƗوƅى في عملية اƅتقييم، وعƊدها يتم وضع سياسة وضع توقعات اأداء:  -1

اƅمعƊيين باƅتقييم وƄذا اƅقائمون به،  اƗفرادؤسسة واƅعاملون، حيث يتم تعيين باƅتعاون مع اƅطرفين اƅم

                                                 
 .122إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  -1
 .412أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  -2
 .209محمد اƅصيرفي، مرجع سابق، ص  -3

4- M.Sadeg , Management des entreprises publiques, les presses d’Alger, Alger, 1999, P108.  
 .122مرجع سابق، ص  إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، -5
، ص ص  2015اƗردن،  –براء رجب ترƄي، Ɗظام اƅحوافز اإدارية ودورها في تمƄين وصقل قدرات اƗفراد، دار اƅراية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان  -6

82- 84.  
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ااتفاق حول وصف اƅمهام اƅمطلوبة واƊƅتائج اƅتي يƊبغي تحقيقها، مع تحديد اƅفترات اƅتي يتم  وأيضا
 .اƗداءفيها تقييم 

اƅتعرف على اƄƅيفية اƅتي يعمل بها  إطارلة ضمن رحمهذƋ اƅ تأتي: اأداءمرحلة مراقبة اƃتقدم في  -2
ن اƅعملية مستمرة تقييم، Ɨتقرير  إعداداƅمراقبة تقتضي اختيار اƅشخص اƅذي سيتوƅى  أناƅفرد، Ƅما 

هذƋ اƊƅتائج تؤثر على اƅفرد  أنوااƊحرافات، إذ  اƗخطاءوتستلزم اƅمراقبة، ƅدورها اƅفعال ƅتصحيح 
 واƅمؤسسة في Ɗفس اƅوقت.

وعƊدها يقيم أداء جميع اƅعاملين واƅتعرف على مستوياته، مما يفيد في اختيار  تقييم اأداء: -3
 اƅقرارات.

اƅمƊاسبة  اإجراءاتدارة اƅمؤسسة دراسة وتحليل Ɗتائج اƅتقييم واتخاذ إيƊبغي على  Ƃسية:اƃتغذية اƃع -4
أدائه ومدى وصوƅه إƅى اƅمعايير اƅمطلوب معرفة  إƅىƅتطوير Ƅفاءة اƅعاملين فيحتاج Ƅل فرد عامل 

 بلوغها، وهذا طبقا ƅما تحددƋ اإدارة، واƅتغذية اƅعƄسية ضرورية ƅلتقدم في اƅمستقبل.

وهي Ƅثيرة ومتƊوعة تتعلق باƅترقية، اƅتعيين،  اƃقرارات اإدارية بعد اانتهاء من اƃتقييم: اذاتخ -5
 ...اƅخ.

تمثل آخر مرحلة، حيث يتم وضع اƅخطط اƅتطويرية اƅتي يمƄن أن  وضع خطط تطوير اأداء: -6
يم تƊعƄس وبشƄل ايجابي على اƅتقييم من خال اƅتعرف على جميع اƅمهارات واƅقدرات، وƄذا ق

 اƅعاملين.

وƄإجراءات جزئية يجب على اإدارة أن تقدم اƅمƄافآت اƅمادية واƅمعƊوية ƅلعاملين اƅذين حصلوا   
ن أقضي اƗمر بمعاقبة أوƅئك اƅذين تحصلوا على تقديرات مƊخفضة، Ƅيعلى تقديرات عاƅية، وباƅمقابل 

 تحرمهم من حقهم في اƅترقية أو اƅعاوات اƅدورية. 
 معايير ومسؤوƃيات تقييم اأداء. اƃمطلب اƃثاني:

 معايير تقييم اأداء: أوا:
ن يتم في ضوء مرجعية محددة وتتمثل هذƋ اƅمرجعية عادة في معايير أإن تقييم اƗداء ا بد و         

محددة وواضحة، حيث يتم صياغة هذƋ اƅمعايير اعتمادا على طبيعة اƗداء اƅمراد تقييمه واعتمادا Ƅذƅك 
يعرف اƅمعيار بوجه عام باƅمستوى أو اƅدرجة اƅمطلوب توفرها في اƅشيء و  1اƗداء اƅمقيم. على مƄوƊات

اƅذي Ɗحن بصدد تقييمه واƅحƄم عليه فيما إذا Ƅان وفق ما ƊريدƋ أم ا، وباƊƅسبة ƅمعايير تقييم اƗداء فهي 
ة بها، حيث على أساسها تمثل مستوى اƗداء اƅمطلوب تحقيقه من قبل اƅموارد اƅبشرية في أعماƅها اƅمƄلف

ƊحƄم فيما إذا Ƅان أداؤها Ƅان وفق اƅمطلوب أم ا، يتضح من ذƅك أن معايير اƗداء توضح ƅلمقيم ما اƅذي 
 .2سوف يقيمه في أداء اƅفرد

                                                 
 .127محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  إبراهيم -1
 .409مرجع سابق، ص   عمر وصفي عقيلي، -2
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وعليه فإن اƅمعايير يجب أن توضع قبل عملية اƅتقييم حتى تƄون أساسا ƅلمقارƊة باƊƅسبة ƅأداء اƅفعلي، Ƅما 
تƄون هذƋ اƅمعايير Ɗسبية إذا تعلقت باƅمقارƊات ما و  1بعد دراسة وتفهم متطلبات Ƅل عمل، يجب أن توضع

 2بين اƅموارد اƅبشرية أو تƄون مطلقة إذا ارتبطت بأهداف اƅتقييم.

 3و يمƄن تصƊيف معايير تقييم اƗداء إƅى ثاث معايير أساسية Ƅما يلي: 

 :معايير تصف اƃخصائص اƃشخصية -1
ويقصد بها اƅمزايا اƅشخصية اإيجابية اƅتي يجب أن يتحلى بها اƅفرد أثƊاء أداء عمله، حيث           

تمƊƄه من أدائه بƊجاح و Ƅفاءة و مثال عليها اƗماƊة، اإخاص، اƅواء، ااƊتماء، فاƅشخص اƅذي يتحلى 
 م هذا اƗداء بشƄل جيد.أداؤƋ بها، ا شك أƊها ستƊعƄس إيجابيا على أدائه، مما يساهم في تقيي

إن تقييم اƅصفات مسأƅة ƅيست باƅسهلة، حيث  تتطلب من اƅمقيم متابعة اƗداء باستمرار، ƅيتمƄن من 
اƄƅشف عن مدى وجودها ƅديه و يعود اƅسبب في هذƋ اƅصعوبة إƅى أƊها غير ملموسة، ƅذƅك يصاحب 

ها يعتمد بشƄل Ƅلي على اƅرأي و اƅحƄم تقييمها عدم اƅدقة واحتماƅية وجود تحيز بدرجة ما، Ɨن تقييم
 اƅشخصي ƅلمقيم.

 معايير تصف اƃسلوك:   -2
يقصد باƅسلوك، اƅسلوƄيات اإيجابية اƅتي تصدر عن اƅفرد اƅخاضع ƅلتقييم، فتشير إƅى Ɗواحي          

، تحدي جيدة في أدائه، ومن هذƋ اƅسلوƄيات على سبيل اƅمثال: اƅتعاون، اƅمواظبة على اƅعمل، اƅمبادرة
اƅصعاب و اƅمشاƄل، حسن اƅتعامل مع اƅزبائن ...اƅخ، إن تقييم هذƋ اƅسلوƄيات اإيجابية من قبل اƅمقيم، 
تحتاج أيضا إƅى متابعة مستمرة من قبله Ɨداء من يقيم أداءƋ، وباƅتاƅي فإن تقييمها يتصف أيضا باƅصعوبة، 

 Ƅƅن بدرجة أقل من تقييم اƅصفات.

 معايير تصف اƃنتائج: -3
توضح معايير اƊƅتائج ما يراد تحقيقه من قبل اƅفرد اƅذي يقيم أداءƋ من إƊجازات يمƄن قياسها           

وتقييمها من حيث اƄƅم، اƅجودة، اƅتƄلفة، اƅزمن، واƅعائد، حيث تمثل هذƋ اإƊجازات اƗهداف اƅمطلوبة مƊه، 
Ɗجيد، إا أƅداء اƗثر دقة في وصف اƄمعايير أƅا Ƌان استخدامها في تقييم ا شك أن هذƄصعوبة بمƅه من ا

اƅموارد اƅبشرية اƅتي تؤدي أعماا ذات إƊتاجية غير ملموسة ƄاƗعمال اإدارية على سبيل اƅمثال، ويتم تقييم 
اƊƅتائج اƅمحققة من قبل اƅفرد، عن طريق مقارƊة إƊجازƋ اƅفعلي بما هو محدد فيها، فيتحدد مستوى هذا 

 اإƊجاز.
  4من خال اƅعوامل اƅرئيسية اƅتاƅية: اƗداءائج ويتم تقييم Ɗت

                                                 
 .81مرجع سابق، ص  براء رجب ترƄي، -1

2- Christian Batal, Op. cit, P 90. 

 .410عمر و صفي عقيلي، مرجع سابق، ص  -3
 .28 -27، ص  ص 2012اƗردن،  –، دار أسامة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان 1عمار بن عيشي، اتجاهات اƅتدريب وتقييم أداء اƗفراد، ط  -4
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 إرادةأية ظروف خارج  أثرتƊجازƋ باƅمقارƊة مع ما Ƅان متوقعا، وهل إما هو حجم ما تم  اƂƃمية: -
 سلبا. أو إيجابااƅعامل على اƄƅمية اƅمƊجزة سواء Ƅان 

باƅمقارƊة مع اƊƅوعية اƅمتوقعة، ما  أƊجزوعية اƅعمل اƅذي Ɗما هي جودة اƊƅتائج، وما هي  اƃجودة: -
 هي اƅعاقة اƅموجودة بين اƊƅوعية واƄƅمية.

ما هي تƄلفة تحقيق اƊƅتائج، مع ااهتمام ببعض اƅعƊاصر مثل اƅمواد اƅخام، اآات  اƃتƂلفة: -
 واƅمعدات واƅخدمات، ما هي اƅتƄلفة باƅمقارƊة مع اƅميزاƊية.

ذا حدث تأخير في ويتعلق باƊجاز اƅعامل ƅلعمل اƅم اƃوقت: - طلوب مƊه في اƅوقت اƅمحدد، وا 
ااƊجاز يتم تحديد أسباب اƅتأخير، وفيما أذا Ƅان اƅسبب يتعلق باƅعامل أو بسوء اƅتخطيط أو 

 1اإدارة أو أي سبب آخر، حتى يؤخذ ذƅك بااعتبار عƊد اƅتقييم وتحديد مستوى اƗداء.
يقا في اƅتعبير عن اƗداء اƅمراد قياسه ويƄون اƅمعيار و يشترط في اƅمعيار مهما ƄاƊت Ɗوعيته أن يƄون دق

 2هƄذا إذا تميز باƅخصائص اƅتاƅية:
اƅتي يمارسها اƅمرؤوسون بهدف  اƊƗشطةيجب ااستعاƊة بعدد Ƅبير Ɗسبيا من اƅمعايير وذƅك ƅتعدد  -1

 .تغطية اƅجواƊب اƅمختلفة ƅأداء
يجب أن تƄون موضوعية، أي تعبر عن اƅمقيمات اƗساسية اƅتي تستلزمها طبيعة اƅعمل، حيث  -2

 تعتبر معايير Ɗواتج اƗداء اƄƗثر موضوعية من غيرها.

، واƅذي يعƊي أن تƄون جميع اƅعوامل مدرجة في اƅمعيار معبرة بصدق عن صدق اƅمعيار -3
 من خال دراسة وتحليل اƅعمل. ذƅك إƅى اƅوصولاƅخصائص اƅتي يتطلبها اƗداء، ويتم 

من خال مقاييس ثابتة تختلف باختاف  اƗداءأو اƅمعيار، أي يجب أن تƄون Ɗتيجة  ثبات اƅمقياس -4
 درجات ومستويات اƗداء.

مهما ƄاƊت بسيطة  داءاƗختافات في مستويات اا إظهارعيار حساسية اƅمذƅك  عƊي: وياƅتمييز -5
 .اƗفراداƅفرد أو مجموعة من  أداءفي اƅتمييز بين 

6- ƅة اƅمعيار: وهذا يسهوƅىفي استعمال اƊتقييم. عƅمسؤول عن اƅوضوح في ااستعمال من قبل اƅا 

 قابلية اƅقياس: وهذا يعƊي إمƄاƊية قياس هذا اƅمعيار أو تلك اƅخاصية اƅمراد قياسها في اƅفرد. -7

 .ƃموارد اƃبشريةمسؤوƃيات تقييم أداء اثانيا: 
 أن يتم تقييم اƗداء بواسطة أي طرف من اƗطراف اƅتاƅية: يمƄن

 
 
 

                                                 
 .  129إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  -1
 .21، ص 2015اƗردن،  –، دار دجلة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان Ɗ1زار عوƊي اƅلبدي، تƊمية اƗداء اƅوظيفي واإداري، ط -2
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 : اƃرئيس اƃمباشر -1
 أداءاƅرئيس بتقييم  أواƅمشرف  أويقوم اƅمدير  أنمن اƅطرق اƅتقليدية اƅشائعة ااستخدام         

من برامج اƅتقييم تƊفذ من قبل اƅرئيس اƅمباشر  % 98أشارت اƅدراسات على أن  حيث 1اƅمرؤوسين،
Ɗظرا على وضع تقييم فعلي وواقعي ƅمرؤوسيه  واƗقدر اƗعرفوباعتبار أن اƅرئيس هو  ƅ2لمرؤوسين،

احتƄاƄه اƅمباشر اƅيومي معهم، واعتبارƋ اƅمسؤول عƊهم تجاƋ اƅمستويات اإدارية اƗخرى، إا أن هذا 
ب ااعتماد على تقديرات شخصية ƅلرئيس اƅتي قد ا تخلو من ااƊحياز اƗسلوب يتعرض ƅاƊتقاد بسب

 3.هواƅتسلط أو اƅعشوائية في تحديد اƅتقييم اƅمطلوب ƅمرؤوسي
 :  اƃمرؤوسون يقيمون رؤساءهم -2

يƊظر إƅى اƅمرؤوسين باعتبارهم مصدرا هاما ƅلمعلومات عن اƗداء في حاات تقييم أداء اƅمديرين،        
تشجيع و حيث تتوافر ƅهم اƅفرصة ƅلتعبير عن Ƅفاءة اƅرئيس في قيادتهم وتوجيههم ƅلعمل وتƊمية روح اƅفريق، 

اƅوايات اƅمتحدة و ي أوروبا واƅيابان حيث توجهت اƅعديد من اƅمƊظمات ف 4اƅتعاون وحل اƅصراعات.....اƅخ،
اƗمريƄية إƅى إشراك اƅمرؤوسين في تقييم أداء رئيسهم، واعتبرته مصدرا ƅلمعلومات يساعد في اƅوصول إƅى 
تقييم اƅرئيس اƅمباشر بشƄل جيد ودقيق، فمن خال ااتصال اƅمستمر واƅيومي ƅلمرؤوس برئيسه ومن خال 

ƅه، يتوفر ƅدى اƅمرؤوس قدرا Ƅبيرا من اƅمعلومات عن أداء رئيسه  توجيهات اƅعمل اƅصادرة من قبله
 اإشرافي بشƄل يمƊƄه من تقييمه وتحديد Ɗقاط اƅضعف واƅقوة ƅديه.

 ا شك أن هذا اƅتوجه جيد و مفيد ƊƄƅه مشروط بما يلي: 
 توفر اƅقدرة على اƅماحظة واستخاص اƊƅتائج ƅدى اƅمرؤوس. -1
وعدم اƅتحيز اإيجابي أو اƅسلبي في اƅمعلومات اƅتي يقدمها عن توفر اƅموضوعية ƅدى اƅمرؤوس  -2

 رئيسه، فحسن اƅعاقة بيƊهما تؤدي إƅى تحيز إيجابي واƅعƄس من ذƅك صحيح.

 5عدم خوف اƅمرؤوس من رئيسه و توفر اƅجرأة ƅديه ƅيقيم أداء رئيسه. -3

ببعض مصادر اƅقوة في إمداد اƅمرؤوسين   -من Ɗاحية أخرى -Ƅما أƊه يؤخذ على هذا اƅمدخل  
عاقاتهم برؤسائهم مما قد يسبب ƅلرؤساء بعض اƅحرج أو اƅشعور بعدم اƅراحة Ƅما أن ذƅك قد يؤدي إƅى 

 6ميل اƅرؤساء إƅى تدعيم رضاء اƅعاملين على حساب اإƊتاجية.
 

                                                 
حقوق اƅطبع واƊƅشر محفوظة ƅلمؤƅف، مصر، ، 2مدخل استراتيجي ƅتعظيم اƅقدرات اƅتƊافسية، ط  –سيد محمد جاد اƅرب، ادارة اƅموارد اƅبشرية  -1

 .594 -593،  ص ص 2015
 .127، ص 2000، اƅمؤسسة اƅجامعية ƅلدراسات واƊƅشر واƅتوزيع، ƅبƊان، 2، ط ادارة اƅموارد اƅبشرية وƄفاءة اƗداء اƅتƊظيمي Ƅامل بربر، -2
 .62عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -3
 .445جمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق، ص  -4
 . 398عمر وصفي عقيلي،  مرجع سابق، ص  -5
 .119بو اƅشرش، مرجع سابق،  Ƅمال -6
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 :اƃتقييم اƃذاتي -3
يم ذاته بموضوعية، وذƅك ثبت من خال اƅممارسة اƅفعلية أƊه من اƅصعوبة بمƄان جعل اƅفرد يق       

بسبب معرفته اƅمسبقة بأن Ɗتائج تقييمه Ɨدائه اƅذاتي سيترتب عليها قرارات وظيفية تمس مباشرة مستقبله 
اƅوظيفي في اƅمƊظمة Ƅاƅترقية، اƅحوافز....اƅخ، ƅذƅك ومن أجل عدم خسارة هذا اƅمصدر اƅهام من 

اƅتقييم اƅذاتي Ɨغراض تƊمية و تحسين اƗداء، اƅذي اƅمعلومات اƅتي تساعد في تحسين اƗداء، ظهر مفهوم 
حصر استخدام Ɗتائج هذا اƅتقييم في تحسين اƗداء فقط، دون استخدامها في اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة باƅحياة 

 1 اƅوظيفية ƅلموارد اƅبشرية، و ذƅك من أجل توفير اƅموضوعية في تقييم أدائها اƅذاتي.
 يجابية هذا اƅتقييم واƅتي يمƄن تلخيصها Ƅما يلي:ا  اƅعديد من اƅتجارب صاحية و  أظهرت وقد

 Ƅما يخفف من ميوƅه اƅتبريرية. اƅموظف ىيضعف اƅتقييم اƅذاتي اƊƅزعة اƅدفاعية ƅد -

 واƅقدرة على اƅرقابة اƅداخلية.Ɗه يقوي اƅشعور باƅمسؤوƅية أ -

 متدƊيا. أدائهاƅموظف اƅذي يƄون مستوى  أداءيعمل على تحسين  -

   2ب هذƋ اƅتقييمات أƊها تميل إƅى اƅتساهل أƄثر من اƅتقييم اƅذي يجري من جهات أخرى.من عيو و 
 :اƃزماء -4

يمثل زماء اƅموظف أحد اƅمصادر اƅقيمة ƅلمعلومات عن اƗداء، و تزداد أهمية هذا اƅمصدر في        
سلوك مرؤوسيهم، أو اƅمواقف اƅتي  مواقف خاصة مثل اƅحاات اƅتي يصعب فيها على اƅمشرفين ماحظة

تزداد فيها ااعتمادية على اƅعمل اƅمشترك أو اƅحاات اƅتي تتطلبها اƅقواƊين أو اƅتشريعات، فاƅزماء تتوافر 
ƅديهم معلومات وخبرات واسعة عن متطلبات أداء اƅوظيفة، Ƅما تتوافر ƅهم فرص متجددة ƅماحظة أداء 

 3 .بعضهم اƅبعض في اƊƗشطة اƅيومية
Ɗاتجة عن اƅصداقة وصراعات اƅعمل في ƅص اƅتحيز ار ومن اƅعيوب اƅمحتملة ƅهذا اƅمصدر توافر ف 

 Ɗ4ه ا يوجد ما يؤيد هذا اƅزعم في Ɗتائج اƗبحاث واƅدراسات بهذا اƅخصوص.أذات اƅوقت إا 
 اƃتقييم من قبل اƃلجان: -5

يتم ااعتماد على اƅتقييم عن طريق اƅلجان في حاƅة عمل اƅمرؤوس بأƄثر من مدير أو رئيس قسم،  
يعملون مباشرة وƅهم صلة ومعرفة باƅموظف محل اƅتقييم،  أقساموهƊا يمƄن تشƄيل ƅجƊة متƄوƊة من رؤساء 

وتقوم اƅلجƊة بوضع تقييم مشترك من بيƊهم Ƅƅل مرؤوس وهذا اƅتقييم هو خاصة اƅتقرير اƅذي قدمه Ƅل 
 5اƅلجƊة على حدƋ. أعضاءعضو من 

 
                                                 

 .394 - 393عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص ص  -1
 .  115، ص 2014، مصر، اƅدار اƄƗاديمية ƅلعلوم، 1عاطف جابر طه، Ɗظم اƅمعلومات ƅلموارد اƅبشرية، ط  -2
 .444جمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق، ص  -3
 .Ƅ118مال بو اƅشرش، مرجع سابق، ص  -4
 .188، ص 2007مصر،  -، دار اƅمƄتبة اƅعصرية ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅمƊصورة1عبد اƅحميد اƅمغربي، دƅيل اإدارة اƅذƄية ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية، ط -5



 .اإطار النظري أداء الموارد البشرية                                :                          أولا الفصـــــل

51 

 

 اƃتقييم من قبل اƃزبائن:  -6

خاصة اƅذين يعتبر حسن تعاملهم مع تستخدم بعض اƅمƊظمات تقييم اƅزبائن ƅبعض اƅعاملين ƅديها،  
اƅزبائن اƅعƊصر اƗهم في أدائهم، وهذا يشمل اƅباعة واƅمسوقين، فاƅعميل يعتبر اƅشخص اƅوحيد اƅذي يتمƄن 
من ماحظة سلوك اƅموظف واƅحƄم على أدائه ومن ثم يعتبر أفضل مصدر ƅلحصول على اƅمعلومات 

ƅخدمية أƊظمة ƅتقييم اƗداء تستƊد إƅى وجهات Ɗظر اƅعماء بشأن اƗداء، وƅقد تبƊت اƅعديد من اƅمƊظمات ا
 1في أداء اƅعاملين.

ويعاب على هذƋ اƅطريقة أƊها مƄلفة إƅى حد ما وترفع من اƗعباء اƅتي تتحملها اƅمؤسسة وƅهذا تقوم  
 2اƅمؤسسات بهذا اƅتقييم مرة واحدة في اƅسƊة وƅفترة زمƊية محدودة.

 ) L’évaluation 360° ) °:360طريقة اƃتقييم وفق  -7

ظهرت هذƋ اƅطريقة عƊد  حيث ƅ3ضمان صحة وموضوعية أƄثر ƅلتقييم، °360وقد جاءت طريقة        
 اƗمريƄيين  وطبقت من طرف عدد مهم من أƄبر اƅمƊظمات هƊاك، وتعتمد على تعدد مصادر أو مراƄز
اƅتقييم، إذ يقيم اƅفرد من طرف زمائه، اƅزبائن اƅخارجيين، اƅزبائن اƅداخليين، مساعديه اƅمباشرين، 
اƅمسؤوƅين  باإضافة إƅى تقييمه ƅذاته، و يƊتج عن هذا اƅتعدد في اƅجهات اƅقائمة باƅتقييم تعدد واختاف في 

ن إيجابيات هذƋ اƅطريقة باإضافة إƅى أƊها اƅمعايير اƅتي يتم على أساسها اƅتقييم، و تعتبر هذƋ اƊƅتيجة م
وتشƄل هذƋ  4وااعتبار.  تهدف إƅى إشراك مجمل اƅعاملين في عمليات تقييم اƗداء، مما يشعرهم باƗهمية

اƅطريقة في اƅتقييم معيارا ƅلتوظيف واƅتƄوين وتحديد اƅمهارات اƅازمة إذ تعد أساس تطوير اƅمهارات 
  5اƅبشرية.

 اƊƅسبي اƅتعقيد في فتتمثل اعيوبه أهم أما اƅتقييم، مصادر ƅتعدد اƊظر  اƅتحيز تقليلو  اƅشموƅيةها يااز م منو 

 6.ااستخدام في اƅفعاƅية ƅتحقيق خاص تدريب إƅى ƅحاجةاو  ƅلƊظام
 ويوضح اƅشƄل اƅتاƅي مختلف اƗطراف اƅمساهمة في هذƋ اƅطريقة:

 
 
 
 

 
                                                 

 .64عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -1
 .189عبد اƅحميد اƅمغربي، مرجع سابق، ص  -2
 .443صجمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق،  -3

4- Jean Brilman, Les meilleurs pratiques du management au cœur de la performance, 3ème
 tirage, édition 

d’organisations, Paris, 2000, P 345.   
5 - Jean Supizet, Le Management de la performance durable, les éditions d'organisation, Paris, 2000, P 226.  

 .488صجمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق،  -6
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 °360التقييم وفق  (:5-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source : Robert Le Duff, Encyclopédie de la Gestion et du Management, édition Dalloz , Paris, 1999, P 896. 

ƃث: طرق تقييم اأداءاƃثاƃمطلب ا. 
يقصد بطرق تقييم اƗداء اƗداة اƅتي يستخدمها اƅقائم بعملية اƅتقييم ƅتقدير Ƅفاءة اƅعامل واƅتي تشرح        

 تقييم اƗداء، وتشير أساسهاƅذي يتم على  اإجراءحيث تبين  1اƗسلوب اƅذي يتم على أساسه تقييم أدائه.
وتقييم اƗداء إƅى أن هƊاك أساƅيب وطرق مختلفة  اƗبحاث واƅمؤƅفات اƅعلمية في مجال ادارة اƅموارد اƅبشرية

  ƅ2تقييم أداء اƅعاملين يمƄن تصƊيفها في مجموعتين رئيسيتين هما اƅطرق اƅتقليدية واƅطرق اƅحديثة.
جراءاتطرق  وƄل ƅها مزاياها وƅها عيوبها، وبعض اƅمƊظمات تستخدم أƄثر من طريقة  اƗداءتقييم  وا 

 بحيث آخر، إƅى وظيفي مستوى نمو  أخرى، إƅى مƊظمة من تختلف قد Ƅما 3بها. اƗداءƅتحسين Ɗظم تقييم 

 4: اƅتاƅية اƅمعايير أساس على اƅتقييم طرق من معيƊة طريقة فعاƅية مدى على اƅحƄم يمƄن

 اƅعƄسية باƅتغذية اƅتزويد اƅفعاƅية، من مستويات بلوغ على اƅمرؤوسين تحفيز ر:اƅتطوي -

 .اƅوظيفي اƅمسار وتطوير اƅبشرية اƅموارد تخطيط على ƅمساعدةاو 

  .وااستخدام اإƊشاء اإعداد، تƄلفة :ااقتصاد -

 .اƅمرƄزية اƊƅزعة اƅتساهل، أخطاء اƅهاƅة، أثر من اƅحد :اƗخطاء تقليل -

 بين مقارƊات إقامة ثم من و اƅخدمة من اƅفصل اƗجر، باƅترقية، اƅمتعلقة تاƅقرارا اتخاذم: اƅتقيي -

 .اƅمصاƅح و رؤوسيناƅم

 اƅمفيدة اƅمعلومات على اƅرؤساء بها يحصل أن يمƄن اƅتي اƅسهوƅة درجة: دااƗفر  بين اƅعاقات -

 .اƗداء ƅتقييم فعاƅة مƊاقشة راءإج

 .اƅمƊظمة داخل اإƊشاء و اإعداد سهوƅة : اƅتƊفيذ في ااƊطاق -
                                                 

 .328مصطفى محمود أبوبƄر، مرجع سابق، ص  -1
 .135 -134إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  ص  -2

3 - Robert le Duff, Op.cit, P 895. 

4 - Shiimon Dolan, Tunia Saba, Susan Jackson, La gestion des ressources humaines tendances, enjeux et pratiques 

actuelles, 3
éme

 édition, Pearson éducation, Paris, 2002, P 292. 

ϝϭΆئيسي ( المسήال (  

 المϘيــــم

 ίبΎئــن خέΎجيين

 ίبΎئــن ΩاخϠيين

 الΰمــــاء

 المϭ΅ήسيــن
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 .اƅمستعملين قبل من اƅتقييم أسلوب راإقر  و: إدراك اƅقبول -
 : وƊذƄر من بين هذƋ اƅطرق ما يلي:اƃتقليدية اƃطرق - أ

 1وفقا ƅهذƋ اƅطريقة  يƄون اƅعمل Ƅما يلي: :طريقة اƃترتيب اƃبسيط -1

يتم تقييم اƗداء بموجبها عن طريق ترتيب اƅمقيم Ɨداء اƗفراد اƅخاضعين ƅلتقييم تƊازƅيا أو تصاعديا 
بعد قيامه بمقارƊة أداء Ƅل فرد مع أداء حسب مستويات Ƅفاءتهم، أي من اƗحسن إƅى اƗسوأ أو اƅعƄس، 

اآخرين، اƊتقاء إما اƗفضل أو اƗسوأ، و تƄون اƅمقارƊة ƅيس حسب صفة أو خاصية معيƊة، بل حسب 
 اƗداء اƅعام  )اƅجهد، اƅسلوك، اƊƅتائج(.

ا بعدة وقد يƊفذ هذا اƗسلوب  بطريقة أخرى تدعى بطريقة " اƅترتيب اƅبديل" حيث يقوم اƅمقيم من خاƅه
خطوات تبدأ بأن يختار أفضل فرد من اƗفراد اƅخاضعين ƅلتقييم ويضعه في اƅترتيب اƗول )في أعلى قائمة 
ترتيب اƗفضلية فيما يخص اƗداء واإƊجاز اƄƅلي ƅلفرد( وأضعف أو أسوأ فرد ويضعه في أسفل قائمة 

 اƅترتيب.
ر أفضل وأسوأ فردين من اƗفراد اƅذين تبقوا بعد هذƋ اƅخطوة يبدأ باƅخطوات اƅاحقة، حيث يقوم باختيا

بعد مقارƊة إƊجازاتهم مع باقي أفراد اƅمجموعة اƅتي تخضع ƅلتقييم، وهƄذا يƄرر اƅمقيم اƅمقارƊة من أجل 
 اختيار فردين أفضل وأسوأ حتى يƊتهي تقييم جميع اƗفراد اƅذين جرى تقييمهم.

ة وتصلح عƊد ما يƄون عدد اƗفراد اƅمطلوب تقييم أدائهم أƊها بسيطة وغير معقد هذƋ اƅطريقة زايامن أهم م
  2قليا جدا.

أما عيوبها: فتتمثل في ƄوƊها طريقة غير موضوعية من حيث تحديد درجة اƗفضلية، Ƅما أƊها عرضة 
فقط، فƄلما زاد عدد أفراد  ƅلتأثيرات اƅشخصية. ويمƄن استخدام هذƋ اƅطريقة مع اƅمجموعات اƅصغيرة

  3اƅمجموعة زادت صعوبة اƅقيام باƅترتيب.
 اƃثنائية: اتطريقة اƃمقارن -2

بهذƋ اƅطريقة يتم تقييم اƅعاملين بمقارƊة Ƅل واحد مƊهم باآخرين مقارƊة زوجية، ويƄون عدد اƅمرات  
     4ين اƗفراد محل اƅتقييم.اƅتي اختير فيها اƅفرد هو اƅرقم اƅذي تحدد على أساسه اƅرتبة اƅتي يمثلها ب

 5ويحسب عدد اƅمجموعات اƅثƊائية باستخدام اƅمعادƅة اƅتاƅية:
 

 حيث  ن: عدد اƗفراد اƅمطلوب ترتيبهم.
                                                 

 .415عمر وصفي عقيلي، إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمعاصرة بعد إستراتيجي، مرجع سابق، ص  -1
 . 117سابق، ص  عاطف جابر طه، مرجع -2

3 - C.L Leboyer , évaluation du personnelle, quelles méthodes choisir ?, les éditions d’organisation, Paris, 1994,   
P 44.  

 .42عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -4
 .144علي غربي و آخرون، مرجع سابق، ص -5

2(/1-عدد اƅمجموعات اƅممƊƄة = ن )ن  
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 :تتميز هذƋ اƅطريقة
اƅعام هذا اƗسلوب أƄثر دقة من اƗسلوب اƅسابق حيث أƊه يأخذ في اƅحسبان مستوى اƗداء  -

 ƅ1لعاملين ƄوƊه يحدد ترتيب وموقع مستوى أداء اƅعامل باƊƅسبة ƅبقية اƅعاملين.

 يسهل شرحها وتوضيحها Ɩƅخرين. -

 2تسهل مهمة اƅمقوم، إذ من اƅسهوƅة عليه أن يقارن بين اثƊين فقط ويختار اƗفضل من بيƊهما. -

 3 أما ما يعاب عليها هو:
 أعداد Ƅبيرة.غير عملية ومعقدة بخاصة في حال وجود  -

 تظهر أن فاƊا أƄفأ من فان وحسب. أنبتƄتفي فهي  تظهر Ƅفاءة اƅعامل بوضوح، ا -

- ƅقصور في أداء اƅضعف واƅواحي اƊ فرد.ا تظهر أيضا 

 4 ترƄز على اƅتقييم اإجماƅي و ƅيس اƅتفصيلي Ɨداء اƅفرد. -

 طريقة اƃتوزيع اإجباري:  -3
       Ƌسب محددة، وهذƊ مقياس وفقƅفراد على درجات مختلفة باƗطريقة على أساس توزيع اƅا Ƌتقوم هذ

مجموعة من اƅصفات أو اƗفراد  ترƄزتحيث  5،اƅطريقة تعرف باƅتوزيع اƅطبيعي ƅأفراد بƊاءا على إƊجازهم
 يلي. ورة تقريبية Ƅماوعادة ما يتم توزيع اƅعاملين بص . 6عƊد اƅوسط ويقل ترƄيزها عƊد اƗطراف

ƃتوزيع  (:5-1)رقم  جدولاƃاإجباريطريقة ا. 
 أصحاب أعلى إƊجاز %15 ممتاز
 أصحاب أداء معتدل اارتفاع %20 جيد

 أصحاب أداء معتدل %30 متوسط
 أصحاب أداء معتدل ااƊخفاض %20 مقبول
 أصحاب أداء مƊخفض %15 ضعيف
مصر،  -، دار اƅمƄتبة اƅعصرية ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅمƊصورة1اإدارة اƅذƄية ƅتƊمية اƅموارد اƅبشرية، طعبد اƅحميد اƅمغربي، دƅيل  اƃمصدر:
 .175، ص 2007

  7اƅمميزات: تتميز هذƋ اƅطريقة باآتي:
                                                 

 .138إبراهيم  محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص  -1
 .118عاطف جابر طه، مرجع سابق، ص  -2
 . 235 -234، ص ص 2000اƗردن،  –، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان Ɗ1ادر أحمد أبو شيخة، إدارة اƅموارد اƅبشرية، ط -3
ƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، ، دار ƊƄوز اƅمعرفة ا1زاهد محمد ديري، سعادة راغب اƄƅسواƊي، إدارة اƅعƊصر اƅبشري في مƊظمات اƗعمال اƅحديثة، ط  -4

 .201، ص 2009اƗردن،  -عمان
 .Ƅ133امل بربر، مرجع سابق، ص  -5
 –، دار اƄƅتب اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅقاهرة 1عز اƅدين مرسي، اƊƅظريات واƅتطبيقات اƅخاصة بإدارة اƅموارد اƅبشرية في ظل Ɗظم اƅمعلومات، ط -6

 .209، ص 2014مصر، 
 .235خة، مرجع سابق، ص Ɗادر أحمد أبو شي -7
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 سهلة ااستخدام. -

 تجبر اƅمقيم على دراسة وتحليل أداء مرؤوسيه بشƄل دقيق ƅيتمƄن من توزيعهم على اƅفئات بشƄل -
 صحيح.

 تحول دون احتمال ميل بعض اƅمقيمين Ɗحو اƅوسط أو اƅتطرف. -

 1اƅعيوب: تتمثل أهم ااƊتقادات اƅموجهة ƅهذƋ اƅطريقة فيما يلي:
 .اƗداءا تميز هذƋ اƅطريق تمييزا دقيقا ƅمستويات  -
 عدم استخدامها في حاƅة صغر عدد اƗفراد محل اƅتقييم.اƄƅبيرة ويفضل  اƗعدادتستخدم في حاƅة  -

تصƊيف اƅعاملين إƅى مجموعات ) ممتاز، جيد، متوسط، ضعيف، ضعيف جدا( روح اƅمƊافسة  يقتل -
بين اƅعاملين، أو قد يؤدي إƅى تشجيع اƅمƊافسة غير اƅصحيحة، إذ يفƄر Ƅل عامل أن يظهر 

 بمظهر أƊه أحسن من غيرƋ أو أن غيرƋ أسوأ مƊه.

 :اƃتدرج اƃبياني -4
دد من اƅصفات أو اƅخصائص اƅتي تمƄن اƅفرد من رفع مستوى تعتمد هذƋ اƅطريقة على تحديد ع        

اƗداء ويتم تقييم Ƅل فرد حسب مقياس اƅتدرج اƅبياƊي اƅمحدد و وفقا ƅدرجة امتاƄه ƅهذƋ اƅصفات، وترجع 
 2 فعاƅية هذƋ اƅطريقة إƅى  اƅدقة في تحديد اƅصفات و اƅخصائص اƅمرتبطة باƗداء.

 3تتجلى مزايا هذƋ اƅطريقة في ما يلي:  اƅمزايا: 
 يسهل استخدامها. -

 تساعد على اƅتحليل و اƅوصف اƅدقيق Ɨداء اƅفرد اƅعامل. -

 .اƗداءعاج في  إƅىتبرز Ɗقاط اƅقوة وƊقاط اƅضعف اƅتي تحتاج  -
 صغيرة من اƅموظفين. أوƄبيرة  أعدادتستخدم في حاƅة وجود  -

تعتمد على تحليل اƅصفات اƅشخصية اƅذي يقوم  ƊƗها وظائف قطاع اƅخدمات، أداءتائم تقييم  -
 هذƋ اƅوظائف. أداءعليه تقييم 

:ƋرƄطريقة: تتضح في اآتي ذƅا Ƌ4 عيوب هذ 
 ƗحƄامموضع اƅتقييم، حيث أن اƅفرد اƅعامل يقيم وفقا  اƗفرادا ترتبط بصورة مباشرة بسلوك  -

 في عملية اƅتقييم. اƅتحيز إƅىاƅمشرفين فيما يتعلق بƄمية وƊوع اƅعمل، مما يؤدي 

 من اƅصعب على اƅفرد تحديد Ƅيفية تغيير سلوƄه ƅلحصول على تقييم عال. -

                                                 
 .120عاطف جابر طه، مرجع سابق، ص  -1
  .131مرجع سابق، ص  وسيلة حمداوي، -2
 .Ɗ237ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص  -3
 .  47عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -4
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اƅعاملين اƅذين يƄون تقييمهم مƊخفض، فاƅصفات هي  ƅأفرادمن اƅصعب تصميم برامج تدريبية  -
 عامة في اƅغاƅب، حيث ا بد من تحديد Ɗقاط اƅضعف بدقة ƅيتسƊى تعديل اƅسلوك.

درجة عاƅية من اƅشعور باƅمسؤوƅية واƅحƄم اƅعادل من قبل اƅرئيس  اƗسلوبام هذا يتطلب استخد -
 اƅعاملين ومتابعتهم.على سلوك  واإشرافاƅمباشر Ƅما يتطلب جهودا Ƅبيرة في اƅماحظات 

 اƃطرق اƃحديثة: - ب
ƅقد أصبحت اƅطرق اƅتقليدية غير Ƅافية ƅتقييم أداء اƅعاملين داخل اƅمƊظمات، وذƅك ƅترƄيزها اƄƅبير          

على اƅجواƊب اƄƅمية واستخدامها ƅمعايير ومؤشرات ماƅية، إƅى جاƊب اهتمامها باƗداء اƅفردي، بيƊما تعتمد 
ة، حيث يƄون Ɗظام تقييم اƗداء مرƄزا اƅطرق اƅحديثة على اƅجواƊب اƊƅوعية و مختلف اƅصفات اƅشخصي

، ƅذا وƅتفادي عيوب وأخطاء اƅطرق اƅتقليدية ظهرت اƅطرق اƅحديثة وƊذƄر من أهمها 1على اƗداء اƅجماعي
 ما يلي:

 :  طريقة ااختيار اإجباري -1

ء، تعتبر هذƋ اƅطريقة من اƅطرق اƅحديثة اƅتي تهدف إƅى تحقيق اƅموضوعية واƅعداƅة في تقييم اƗدا  
موجبها يتم جمع وحصر عدد من اƅعبارات اƅتي تصف أداء اƅموظف ƅوظيفته وتقسم إƅى مجموعات، وب

تضم Ƅل مجموعة ثƊائيتين و Ƅل ثƊائية فيها عبارتان اƗوƅى تصف اƊƅواحي اƅحسƊة في اƅموظف، واƗخرى 
يعلم اƅمقيم )اƅعامل( اƗوزان اƅمخصصة ƅلعبارات أو قيمتها وƄل ما عليه  و ا 2تصف اƊƅواحي اƅسيئة فيه.

 3هو ااختيار بموضوعية إحدى اإجابتين.
 اƅمميزات: تتميز هذƋ اƅطريقة بـــــــــ: 

 4قلة اƅتحيز من جاƊب اƅقائم بعملية اƅتقييم.  -

 ƅ5عبارات.ر اƅمقيم في على اختيار اا تتطلب اƅجهد وƄذƅك اƅتدريب اقتصار دو   -

تجبر اƅمقيم على دراسة اƗداء واƅسلوك بشƄل جيد وتحليله، ƅتمƄيƊه من تحديد Ɗقاط اƅقوة واƅضعف   -
 6في اƗداء.

 7اƅعيوب: يؤخذ على هذƋ اƅطريقة ما يلي: 
 صعوبة فهمها بسبب تعقدها.  -

 حاجتها إƅى مهارة وخبرة في تصميم اƅثƊائيات.  -

                                                 
1 - Robert Le Duff, Op.cit, P 895. 

 .Ɗ237ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص  -2
3- C.L Leboyer, Op.cit, P 46.  

 .Ƅ127مال بو اƅشرش، مرجع سابق، ص  -4
 .146إبراهيم محمد اƅمحاسƊة، مرجع سابق، ص   -5
 .52عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -6
 .Ɗ238ادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص  -7
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-  Ɨزانو عدم ضمان سرية قائمة ا. 
 استياء بعض اƅرؤساء بسبب إجبارهم على ااختيار، إذ يؤدي هذا إƅى اƅمساس بƄرامتهم.  -

  طريقة اأحداث اƃحرجة: -2

يقوم Ƅل رئيس بااحتفاظ بسجات  أنيتطلب ضرورة  اƅحديثة حيث اƗساƅيبأحد  اƗسلوبهذا  يعتبر 
في أداء اƊعدامها  أووافية ƅتدوين جميع اƅوقائع اƅحرجة اƅسلبي مƊها واايجابي واƅتي تعبر عن اƄƅفاءة 

اƅمرؤوس ƅعمله، هذا ويتم تدوين هذƋ اƅوقائع في سجل مقسم بشƄل يتضمن اƅعديد من اƅخصائص اƅمرتبطة 
  1باƗداء.

 2ات هذƋ اƅطريق في ما يلي:تتلخص ابرز مميز اƅمميزات: 
 اƅفرد. Ɨداءتعطي اƅمشرف مقاييس موضوعية   -

 تساعد في إبراز Ɗقاط اƅقوة وتƊميتها، وƄذƅك عاج Ɗواحي اƅضعف وتحسين اƗداء في اƅمستقبل.  -

 برز ااƊتقادات اƅتي وجهت ƅهذƋ اƅطريقة: أاƅعيوب: إن 
اƅمقيمين  اƅطريقة تستهلك وقتا Ƅبيرا، Ƅما أن مفهوم )اƅحدث اƅحرج( قد ا يƄون متجاƊسا بين Ƅل ذƋه  -

 Ƅ3ما أن تطبيقهم ƅهذƋ اƅمفاهيم قد يƄون مختلفا أيضا.

 يضايق اƅعاملين، ويجعلهم يشعرون أƊهم مراقبونمراقبة اƅمشرف ƅمرؤوسيه باستمرار وعن Ƅثب  إن  -
 4أخطائهم ويقيد حرƄاتهم.باستمرار، وان اƅمشرف يحصي 

 اƃتدرج على اأساس اƃسلوƂي:   -3

يربط هذا اƅمقياس بين طريقتي اƅتدرج اƅبياƊي واƅمواقف اƅحرجة، ويتم حسب هذƋ اƅطريقة تحديد  
اƅصفة،  أووتصميم أعمدة Ƅƅل سلوك مستقى من واقع اƅعمل ثم تقييم اƅفرد بƊاءا على مدى امتاƄه ƅلسلوك 

مما يساعد اƅمقيم على ربط تقييمه بسلوك اƅفرد  ويات اƅمختلفة ƅلسلوك ودرجة فاعليتهاƄما يتم توضيح اƅمست
   5في اƅعمل في أثƊاء عملية اƅتقييم.

 6: مزايا وعيوب هذƋ اƅطريقة تتجلى في ما يلي
 اƃمزايا:
اƅعمل ƅلمقيم، وƄذاك  Ɨبعاداƅمترتبة في عملية اƅتقييم بسبب تحديديها  اƗخطاءتقليل  تساهم في -

 اƅمطلوب. باƗداءمائمتها ƅلفرد اƅعامل من حيث ربطها أداءƋ اƅفعلي 

 زيادة اƅموضوعية واƅصدق ƅهذا اƅقياس. -

                                                 
 .203زاهد محمد ديري، سعادة راغب اƄƅسواƊي، مرجع سابق، ص  -1
 .124 – 123رجع سابق، ص ص عاطف جابر طه، م -2
 .Ƅ133امل بربر، مرجع  سابق، ص  -3
 .124عاطف جابر طه، مرجع سابق، ص  -4
 .132وسيلة حمداوي ، مرجع سابق، ص  -5
 .55عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -6
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 حول Ɗتائج اƅتقييم. اƗفرادتقليل اƅصراعات بين  -

تساهم هذƋ اƅطريقة بتحديد Ɗقاط اƅضعف بدقة وباƅتاƅي تساعد في تحديد ااحتياجات اƅتدريبية  -
 اƅعاملين. فرادƅأ

 اƃعيوب: 
 ارتفاع اƅتƄلفة واƅوقت واƅجهود اƅمطلوبة في تطوير اƅمقاييس وتƊفيذها. -

 ا يمƄن استخدامها في اƅمƊظمات اƅصغيرة Ɗظرا Ƅƅفلتها اƅعاƅية -

 هذƋ اƅطريقة ا توفر درجة عاƅية من اƅموضوعية واƅثبات في Ɗتائجها. -

 طريقة مقياس اƃماحظات اƃسلوƂية.  -4

ماحظتها على فترات مختلفة، بموجب هذا اƅمقياس يقوم اƅمقوم بتسجيل اƅسلوƄيات اƅمتƄررة بعد  
وƅذƅك فان اƅمقياس يختلف عن سابقه في اƊه يتم قياس اƅسلوك اƅفعلي بدا من اƅسلوك اƅمتوقع، أي يتم 

وفق معرفة اƅمقوم بسلوك  متابعة ومراقبة اƅعاملين وتسجيل سلوƄياتهم بدا من اƅتأشير على اƅسلوك اƅمتوقع
 1اƅعاملين.

 طريقة مراƂز اƃتقييم:  -5

قياس مهارات وصفات معيƊة مثل اƅتخطيط، اƅتƊظيم واƅعاقات  إƅىهذƋ اƅطريقة  تسعى 
....اƅخ، بتحديد مقاييس معيƊة ƅهذƋ اƅصفات على اƅرغم من صعوبة تحديدها، وتستخدم هذƋ اإƊساƊية

 ƅ2إدارة اƅعليا. اƅمرشحين اƗفرادوبصورة خاصة  اإداريةويات اƅطريقة ƅتقييم مدراء مختلف اƅمست
 3وƅهذƋ اƅطريقة مجموعة من اƅمزايا واƅعيوب Ɗدرجها Ƅما يلي:

 اƅمزايا:
 موضوعي Ɨداء اƗفراد ƅلمهام اإدارية.تتمثل اƅميزة اƅرئيسية ƅمراƄز اƅتقييم في توفير مقياس  -

 اƅمساعدة في تصميم خطط تƊمية إدارية فردية. توفر معلومات مؤƄدة محددة، ويمƊƄها -

 توفر معلومات قيمة عن Ɗواحي اƅقوة واƅضعف ƅدى اƗفراد. -

 Ƅما تتميز بااعتمادية واƅصاحية واƅقبول ƅدى اƅمديرين واƅعاملين. -

 اƅعيوب:
 Ƅلفة عاƅية. -

 عدم إمƄاƊية استخدامها في جميع اƅمستويات اإدارية اƅمختلفة. -

 
 

                                                 
 .153سهيلة محمد عباس، إدارة اƅموارد اƅبشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص  -1
 . 133، مرجع سابق، ص  وسيلة حمداوي -2
 .57عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -3
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 اأهداف.طريقة اإدارة ب -6

 Peterيعتبرو  1تعتبر طريقة اإدارة باƗهداف من اƅطرق اƅحديثة في مجال تقييم أداء اƅعاملين،

Drucker اإدارة أب Ɨل مساعدة فلسفته هداف حيث تهدفباƄ ظمة منƊمƅفراد اƗتطور، على واƅك اƅوذ 
رؤية  إعطاء يتم حتى ،افاƗهد على مرتƄزةظيمية تƊ إدارة إƅى ذاته بحدبتغيير اƅترƄيز من تسيير إداري 

 2. اإدارةجديدة في 
من جهة واƗهداف اƅمرغوبة  ءإƅى عملية مقارƊة بين Ɗتائج اادعا باƗهداف اإدارة أسلوبويستƊد 

واƅموضوعة سابقا، حيث أن معيار اƅحƄم على مستوى أداء اƅعامل هو مقدار ما تحقق من اƗهداف اƅمتفق 
عليها ƅوظيفة اƅعامل وƅلمؤسسة ƄƄل، وقد جاء هذا اƗسلوب Ƅمحاوƅة ƅلتغلب على اƅعيوب اƅتي تعاƊي مƊها 

 3اƗساƅيب اƅسابقة.
  4:خطوات هي Ƅاآتيتمر هذƋ اƅطريقة بعدة و 

هذا  مويت، أساسهاوتقييمه على  اƗداءواƊƅتائج اƅمطلوب تحقيقها، واƅتي سيتم قياس  هدافاƗتحديد  -
 بااتفاق بين اƅرئيس واƅمرؤوس.

 أثƊاء اƅتƊفيذ يقوم اƅرئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحقيق اƗهداف، ومتابعة تحقيق اƊƅتائج. -

Ɗهاية اƅمدة اƅمتفق عليها يتم تقييم اƊƅتائج اƅتي تحققت وذƅك بمقارƊة ما تم تحقيقه، بما اتفق  في -
 عليه في بداية اƅفترة، وتحديد ااƊحراف عن اƅتƊفيذ إيجابا أو سلبا. 

 5تتمتع هذƋ اƅطريقة بمجموعة من اƅمزايا ƊذƄر مƊها: :  اƅمميزات
داء مبƊيا على خصائص وظيفية و طبيعتها توفر Ƅƅل مرؤوس مقياسا خاصا و محدد ƅأ  -

 وأهدافها.

 تعطي اƅفرصة Ƅƅل مرؤوس Ƅƅي يقيم Ɗفسه عن طريق قياس اƊƅتائج اƅتي يحققها.  -

 توضيح مسؤوƅيات و واجبات Ƅل من اƅرئيس و اƅمرؤوسين و تƊظم اƅعمل و تƊسق بين اƅجهود.  -

مساعدته ƅتحسين Ɗتائجه في  تحويل ترƄيز اƅرئيس من Ɗقد ƅلمرؤوسين إƅى ااهتمام بƄيفية  -
 اƅمستقبل.

 من خال اƅتغذية اƅمرتدة يتم تقوية وتƊمية اƅقدرة اƅتعليمية ƅلفرد.  -
 :مما يؤخذ على هذƋ اƅطريقة ما يلياƅعيوب:  

                                                 
 .183سƊان اƅموسوي، مرجع سابق، ص  -1

2 - Tarrant, John. J, Drucker , The Man who Invented The corporated Society, Cahners Books, Boston, 1976, 
P203.  

 .151إبراهيم محمد اƅمحاسƊه، مرجع سابق، ص  -3
 .59بن عيشي، مرجع سابق، ص عمار  -4
 .126 -125، ص ص 2001زهير ثابت، Ƅيفية تقييم أداء اƅشرƄات و اƅعاملين، دار اƊƅهضة اƅعربية، مصر،  -5
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عدم ااتفاق في وضع اƗهداف بين اƅرئيس و اƅمرؤوس حيث يحاول اƅرئيس وضع أهداف Ɗوعية  -
 1أهداف Ƅمية سهلة اƅقياس واƅتحقيق. بيƊما يلجأ اƅمرؤوس دوما إƅى وضع

 2.هاتحقيقأƄثر من وسائل على اƊƅتائج ترƄز   -

أهداف ƅ همقارƊة مستوى أداء اƗفراد Ɗظرا إƅى أن Ƅل فرد مقيم وفقا ƅمدى تحقيقب من اƅصع -
 3اƅمحددة.

أن اƅمعلومات اƅازمة ƅتحديد اƗهداف متوفرة بصورة مستمرة وباƊƅوعية  يفترض بيتر درƄر  -
 اƅمطلوبة و هو أمر يصعب تحقيقه.

يفترض درƄر أن Ƅل من اƅرئيس واƅمرؤوس ƅديهم اƄƅفاءة اƅعلمية واƅخبرة اإدارية اƄƅافية   -
 ƅ4تمƄيƊهم من وضع اƗهداف بدقة تتƊاسب مع اإمƄاƊات اƅمتوفرة في اƅمؤسسة.

يس أداء اƅموظف في وظيفته اƅحاƅية فقط، بمعƊى أƊها تعجز عن إعطاء مؤشر Ɗƅجاحه في تق  -
 وظائف أخرى مستقبا.

 5تطلب قدرا Ƅبيرا من اƅتفƄير وحرية اƅتصرف و إبداء اƅرأي.ت  -
  :أهم استخدامات نتائج اƃتقييم: اƃمطلب اƃرابع

 6اƅتاƅية:تتمثل أهم استخدامات Ɗتائج تقييم اƗداء في اƊƅقاط 
تقديم اƅمعلومات اƅازمة اتخاذ اƅقرارات اƅموضوعية اƅمرتبطة باƅموارد اƅبشرية )اƅترقية و اƊƅقل و مƊح  -1

اƅعاوات اƅدورية و اƅمƄافآت اƅتشجيعية و غيرها من اƅقرارات اƅتي تؤثر على شعور اƅعاملين باƅعداƅة 
 تقوية عاقتهم باإدارة و اƊتمائهم ƅلمƊظمة(.و 

 اƅمعلومات اƅازمة ƅتحديد ااحتياجات اƅتدريبية بشƄل موضوعي.تقديم  -2

اƅمطلوب و  تقديم اƅعديد من اƅمعلومات ƅعملية تخطيط اƅقوى اƅعاملة )تقدير اƅمعروض من اƅقوى اƅعاملة -3
 مƊها و خطط سد اƅفجوة بين اƅطلب و اƅعرض(.

ااختبار  واƅتعيين اƅمتبعة، ذƅك أن تقديم اƅمعلومات اƅازمة ƅلتأƄد من دقة وموضوعية أساƅيب ااختيار -4
اƅموضوعي ƅمدى جودة أساƅيب ااختيار هو مدى Ɗجاحها في اƅتƊبؤ بأداء اƅفرد ƅمهام وظيفته Ƅما 

 تحƄمه Ɗتائج تقييم اƗداء.

قد  تفيد معلومات تقييم اƗداء في معرفة اƅمشƄات اإدارية اƅتي تحتاج إƅى تطوير اƊƗظمة اإدارية أو -5
 تدخل مستويات أعلى ƅحلها ومƊع حدوثها مستقبا.تحتاج إƅى 

                                                 
1- Pièrre Romelaer, Gestion des ressources humaines, Armond colin, Paris, 1993, P 154.  

 .152إبراهيم محمد اƅمحاسƊه، مرجع سابق، ص  -2
 . 60عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص  -3
 .68، ص 2008اƗردن،  ƅتوزيع، و ƅلƊشر اƅمسيرة دار ،3اإدارة، ط  علم أساسيات عباس، علي -4
 .118عادل حرحوش صاƅح، مؤيد سعيد اƅساƅم، مرجع سابق، ص  -5
 .318مصطفى محمود أبوبƄر، مرجع سابق، ص  -6
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توفير معلومات اƅتغذية اƅمرتدة عن مستوى أدائهم ƅمهام وظائفهم وƊقاط اƅقوة واƅضعف في هذا اƗداء،  -6
 اƗمر اƅذي يعد ضروريا Ɗƅجاح مقابات اƅتقييم Ɨغراض تƊمية مهارات اƗفراد.

 ء على اƅتحيز اƅشخصي عƊد اƅتقييم.يؤدي اƊƅظام اƅموضوعي ƅتقييم اƗداء إƅى اƅقضا -7

يرتبط اƊƅظام اƅموضوعي ƅتقييم اƗداء بأƊظمة اƅترقي ارتباطا وثيقا، وحيث أƊه من اƅمƊطقي توقع ضرورة  -
توافر بعض اƅقدرات فيمن يتم ترقيته، ذƅك فإن اختيار أƊسب اƅمرشحين ƅلترقية ا بد وأن يعتمد على 

 .ضرورة وجود Ɗظام موضوعي ƅتقييم أدائه

Ƅذƅك يرتبط اƅتقييم اƅموضوعي ƅأداء ƅيس فقط باƗداء اƅفردي، وƄƅن بأداء اƅمƊظمة اإجماƅي وذƅك أن  -
 1أداء اƅمƊظمة ما هو إا حاصل جمع جميع مستويات أداء اƅعاملين بها.

 .واƃصعوبات اƃتي تواجه عملية تقييم اأداءاƃمشاƂل اƃمطلب اƃخامس: 
يتم عن طريق اƅفرد، ƅذƅك عادة ما يتعرض ƅعدد من اƗخطاء أو أوجه أداء اƅعاملين تقييم طاƅما أن 

 اƅضعف واƅقصور، وهƊاك عدد من اƅمشاƄل اƅتي ترتبط بتقييم اƗداء سوف Ɗتعرض ƅها بإيجاز على اƊƅحو
  اƅتاƅي:

سواء Ƅان ذƅك اƅشعور باƅواء أو Ƅل شخص من مرؤوسيه تجاƋ  مشرفن شعور اƅإ تحيز اƅمقيم:  -1
تأثير Ƅبير على تقديراته Ɨدائهم، ويظهر ذƅك بوضوح في اƅمواقف اƅتي تƄون فيها اƅمقاييس اƄƅرƅ Ƌه 

 2اƅموضوعية ƅأداء غير متاحة أو من اƅصعب إعدادها.

2- ƅ ميلƅتشدد لتساهلاƅهم : أو اƊك أƅى ذƊتشدد في تقديراتهم، معƅسخاء أو اƅى اƅمشرفين إƅيتجه بعض ا
ƅ خفضةƊية أو مƅامج يعطون تقديرات عاƊبيرة في برƄ ك يعتبر خطأ شائعا بدرجةƅمرؤوسيهم، إن ذ

 3اƅتقييم، اƗمر اƅذي يقلل من قيمته وأهميته.

بعد ااƅتحاق به، وغاƅبا ما  أويتمتع Ƅل شخص بهاƅة وسمعة معيƊة قبل ااƅتحاق بعمله تأثير اƅهاƅة:  -3
يحƄم على اƅشخص من خال ذƅك ا من خال اƅواقع، وقد تƄون اƅهاƅة Ɗاجمة عن تفوقه، وعن 

، دون ااهتمام تأثيرƋفي مجال معين دون غيرƋ، فيحƄم عليه في بقية مجاات Ɗشاطه وفق  أدائهحسن 
 4.باƅتقييم اƅصحيح تبعا ƅلمجاات اƅمختلفة

متوسطة وعامة تجاƋ  أحƄام إعطاء يميل اƅمقيم إƅى أنوهو   اƅوسطية في اƅتقييم:ة أو اƊƅزعة اƅمرƄزي  -4
 5.اƊƅهائية حول اƅعملية ƅعد تباين اƊƅتائج اƗحƄام، وهذا يؤثر على اƗفراد أداء

همال بقية اƗداء خال اƅفترة. -5  6 اƅتأثر باƗحداث اƅقريبة سلبية ƄاƊت أو إيجابية وا 

                                                 
 .195-194، مرجع سابق، ص ص زاهد محمد ديري، سعادة راغب اƄƅسواƊي -1
 .Ƅ140مال بو اƅشرش، مرجع سابق، ص  -2
 .453جمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق، ص  -3
 .38، ص 2001محمد مرعي مرعي، دƅيل Ɗظام اƅتقييم في اƅمؤسسات واإدارات، دار اƅرضا ƅلƊشر، دمشق،  -4
 .Ɗ25زار عوƊي اƅلبدي، مرجع سابق، ص  -5
 .603ن اƅعامري، طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، مرجع سابق، ص صاƅح مهدي محس -6
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رئيسية ƅفشل تقييم  أسبابوجود عشرة  إƅىما سبق، تشير Ɗتائج إحدى اƅدراسات اƅحديثة  إƅىإضافة  
  1هي:  اƗداء
 اƅفعلي ƅلشخص موضع اƅتقييم. اƗداءعن لومات اƅمتوافرة ƅلمقيم Ɗقص اƅمع -1

 .اƗداءعدم وضوح معايير تقييم  -2
 ضعف ااهتمام وعدم اƅجدية من قبل اƅقائمين باƅتقييم. -3

 مع اƅعاملين. اƗداءعدم ااستعداد ƅمراجعة  -4

 اايجابي بواسطة اƅقائم باƅتقييم. أواƅتحيز اƅسلبي  -5

 ƅلتقييم. اƅصحيحةƊقص اƅمهارات واƅخبرات اƅازمة ƅلممارسة  -6

 .أدائهمعدم تلقي اƅعاملين ƅمعلومات مرتدة مستمرة حول  -7
 Ɗتائجها.عدم Ƅفاية اƅموارد اƅازمة ƅتدعيم عملية اƅتقييم أو  -8

 مع اƅعاملين. اƗداءمحدودية اƅمƊاقشات واƅحوار حول  -9

 استخدام ƅغة غامضة أو تعبيرات غير دقيقة في عملية اƅتقييم.   -10
ƃمطلب اƃإجراءات تحسين اأداءسادسا :. 

دارةو  تقييم مخرجات أهم من اƗفراد أداء تحسين يعتبر    محƄوم اƅمؤسسة Ɗجاح أصبح حيث اƗداء ا 

 إƅى اƅحاجة فإن اƅراهƊة اƅظروف هذƋ ظل وفي ƅذا م،Ɨعماƅه أدائهم وحسن متهوƄفاء موظفيها بقدرات

 في قوية ƅمƊافسة وضماƊا   ضرورية، حاجة أصبح ومƊظمة تقƊية بطريقة واإƊتاجية اƗداء وتحسين تطوير

 .ومتقلب متغير عاƅم

  ƅ2خطوات اƅتاƅية:بإتباع ا تحسين اƗداءتتم عملية و       
ا بد من تحديد أسباب ااƊحراف في أداء اƅعاملين عن اƗداء  تحديد اأسباب اƃرئيسية ƃمشاƂل اأداء: -1

اƅمعياري، إذ أن تحديد اƗسباب ذو أهمية Ƅƅل من اإدارة واƅعاملين، فاإدارة تستفيد من ذƅك في 
هل أن اƊخفاض اƗداء اƄƅشف عن Ƅيفية تقييم  اƗداء، وفيما إذا ƄاƊت اƅعملية قد تمت بموضوعية و 

عائد ƅلعاملين أو أن Ɗدرة اƅموارد اƅمتاحة ƅهم هي اƅسبب اƅرئيسي، Ƅما و أن اƅصراعات بين اإدارة 
اƅعاملين يمƄن تقليلها من خال تحديد اƗسباب اƅمؤدية إƅى اƊخفاض اƗداء، ومن هذƋ اƗسباب اƅدوافع و 

 اƅقدرات اƅتي يتمتع بهاو ƅعمل، فاƅفاعلية تعƄس اƅمهارات واƅقابليات واƅعوامل اƅموقفية في بيئة اƅمƊظمة وا
 اƅحوافز، إضافة إƅى اƅمتغيراتو  اƅعاملون، أما اƅدوافع فتتأثر باƅعديد من اƅمتغيرات اƅخارجية مثل اƗجور

 اƅذاتية )اƅحاجات( واƅعوامل اƅموقفية اƅتي تتضمن اƄƅثير من اƅعوامل اƅتƊظيمية اƅمؤثرة على اƗداء سلبا
  أو إيجابا ƊƄوعية اƅمواد اƅمستخدمة، وƊوعية اإشراف، وƊوعية اƅتدريب وظروف اƅعمل... اƅخ.

                                                 
 .455جمال اƅدين محمد اƅمرسي، مرجع سابق، ص  -1
 .159 -157سهيلة محمد عباس، إدارة اƅموارد اƅبشرية مدخل إستراتيجي، مرجع سابق، ص ص  -2
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إن غياب واحد من هذƋ اƅعوامل قد يؤدي إƅى ضعف اƗداء ƅذƅك ا بد من دراسة هذƋ اƅعوامل بدقة عƊد 
 تحديد أسباب ااƊخفاض في اƗداء.

تمثل خطة اƅعمل اƅازمة ƅلتقليل من مشƄات اƗداء ووضع  تطوير خطة عمل ƃلوصول إƃى اƃحلول: -2
تحسين و اƅحلول ƅها باƅتعاون بين اإدارة واƅعاملين من جهة وااستشاريين وااختصاصيين في مجال تطوير 

اƗداء، فاƅلقاءات اƅمباشرة واآراء اƅمفتوحة واƅمشارƄة في مƊاقشة اƅمشاƄل وعدم اƅسرية في Ƅشف اƅحقائق 
زاƅة اƅمعلو و  مات حول اƗداء مباشرة إƅى اƅعاملين تساهم في وضع اƅحلول اƅمقƊعة ƅلعاملين وتحسين أدائهم وا 

 مشƄات اƗداء.
: إن ااتصاات بين اƅمشرفين واƅعاملين ذات أهمية في تحسين اƗداء، وا بد من ااتصاات اƃمباشرة -3

 تحديد محتوى ااتصال وأسلوبه وأƊماط ااتصال اƅمƊاسبة.
ومن اƗمثلة على ااتصاات اƅفاعلة في هذا اƅمجال هو سؤال اƅعاملين عن أسباب اƊخفاض أدائهم في 
اƅفترة اƗخيرة دون اƅلجوء إƅى عبارات مبطƊة أو سلوƄيات غير واضحة، Ƅذƅك ا بد من استشارتهم حول 

  Ƅيفية اƅوصول إƅى تحسين اƗداء.
  Ɗ1وجزها فيما يلي: وƅتحسين أداء اƗفراد هƊاك عدة مداخل

ن اƅموظف دائما بحاجة إƅى تحسين اƗداء وذƅك عن أƄثر اƅعوامل أهمية Ɨوهو  تحسين اƃموظف: - أ
 طريق:

يجابي عن اƅموظف بما في ذƅك مشاƄل إ اتجاƋاƅترƄيز على مواطن اƅقوة وما يجب عمله واتخاذ  -
 اƅتي يعاƊي مƊها. اƗداء

 واƗداءيؤديه باعتبار وجود اƅعاقة اƅسببية بين اƅرغبة  اƅترƄيز على بين ما يرغب اƅفرد وبين ما -
ؤدوƊها ي اƅتي يرغبون فيها اƗعمال بأداء ƅأفراداƅممتاز من خال اƅسماح  اƗداءزيادة  إƅىتؤدي 

 بشƄل ممتاز.

مرتبط ومƊسجم مع  اƗداءيƄون جوهر تحسين  أناƅشخصية، حيث يجب  اƗهدافاƅربط بين  -
 اƅتحسين اƅمرغوب. إظهاراƅموظف وااستفادة مƊها من خال  وأهدافاهتمامات 

حيث تساهم  اƗداءإن اƅتغيير في مهام اƅوظيفة يوظف فرصا Ƅبيرة ƅتحسين  تحسين اƃوظيفة:  - ب
 نإاƅفرد وƊفورƋ مƊها. وباƅتاƅي ف أداءمحتويات اƅوظيفة إذا ƄاƊت تفوق مهارات اƅموظف في اƊخفاض 

 باƅمستوى اƅمرغوب وبذƅك زيادة مستوى وأدائهرد ƅاستمرار في عمله تحسين اƅوظيفة يعطي دفعا ƅلف
زاƅةمن خال حملهم على اƅتدوير اƅوظيفي ƅفترة من اƅزمن ƅتخفيض  اƗفراداƅدافعية ƅدى   اƅملل وهذا وا 

 يعطي مƊفعة ƅلموظف.

                                                 
 .Ƅ143 – 144مال بو اƅشرش، مرجع سابق، ص ص  -1
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 وتحلي ، ومستويات رƅƋعƊاص اƅشاملة اƅدراسة خال من إا يتحقق ا اƗداء تحسين هدف نا  
 وفلسفة اƅعوامل، تلك وتطوير ƅتحسين اƅفعاƅة اƗساƅيب عن واƅبحث فيه، اƅمؤثرة اƅتƊظيمية ƅلعوامل
 اƅتحسين بضرورة ااقتƊاع يسود حيث اƅحديثة اƅمƊظمات تƊتهجها عامة سياسة تمثل اƗداء تحسين
 بدء فيها، اƅعاملين أداء على تؤثر اƅتي اƅمƊظمة في اƅمتبعة اƅتƊظيمية Ƅƅافة اƅعوامل اƅمستمر
 1اƊƅشاط. مجاات Ƅل في اƅتƊظيمية باƅمستويات اƊتهاء و  اƅعليا باƅقيادات

 و يمƄن تقديم Ɗصائح في تحسين أƊظمة تقييم اƗداء مƊها: 
أن و معايير اƅتقييم بشƄل واضح و دقيق، بحيث يستطيع فهمها Ƅل من اƅمقيم واƅمقيم أداؤƋ،  يجب تحديد -1

خال Ɗتائج تحليل وتوصيف اƅوظائف اƅذي يبين اƅجواƊب اƗساسية في أداء يتم هذا اƅتحديد من 
  2اƗعمال.

أقلها و   يفضل استخدام معايير موضوعية في تقييم اƗداء وهي اƅتي تمس Ɗواتج اƗداء، ثم سلوك اƗداء -2
 موضوعية هي اƅتي تمس اƅصفات اƅشخصية.

 أن تستƊد اƅمعايير اƅموضوعية على دراسة ƅطبيعة اƅعمل. يجب -3

 جب أن تأخذ اƅمعايير أوزاƊا Ɗسبية مختلفة، استƊادا إƅى عاقتها باƗداء.ي -4

 يفضل استخدام عدة Ɗماذج )أو ربما( طرق ƅلتقييم، وذƅك باختاف اƅوظائف واƅمستويات اƅتƊظيمية. -5

طريقة اƅتقييم واƊƅماذج اƅمتبعة في اƅتقييم، وأن  يفضل أن يتدرب اƅرؤساء اƅمباشرون على استخدام -6
 3يتدربوا على عدم اƅوقوع في اƗخطاء اƅشائعة في اƅتقييم )مثل اƅتساهل، واƅتشدد واƅتوسط و اƅتحيز(.

 Ƅما يجب أن تلعب إدارة اƅموارد اƅبشرية دور اƅمƊسق واƅمخطط واƅمراقب على إجراءات عملية اƅتقييم، -7
 4استخدام وسيلة اƅتقييم بشƄل صحيح.اƅمشرفين على  تدريبو 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .287ص ، 1995،مصر - اƅقاهرة واƊƅشر، ƅلطباعة غريب دار اƗعمال، مƊظمات في اإƊساƊي اƅسلوك اƅسلمي، علي -1

2 - Yves Emery, François Gonin, Op.cit, P 56. 

  .433أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  -3
 .341ص ، ، مرجع سابقجاري ديسلر -4
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 خاصة اƃفصل اأول:
 ديدشو  غامضا مفهوما زالاو  Ƅان اƗداء مفهوم أن هو اƅفصل هذا Ɗهاية في Ɗستخلصه أن يمƄن ما
 ما هذا م،اƅمفهو  بهذا عاقة ƅه من Ƅل طرف من يلقى اتفاقا ƅم بدقة ƅتعريفه محددة صيغة يجادا  و  اƅتعقيد،
Ƅفاءة، ( بيƊها  فيما اƅمختلفة اƅمفاهيم وحتى اƅمتداخلة واƅمترابطة، اƅمفاهيم من اƅعديد على احتوائه إƅى أدى

 ...اƅخ(.تميز، تƊافسية، إƊتاجية، ،ماءمة فعاƅية،
 خال من إا اƅهدف هذا تحقيق يمƊƄها ا إذ ،ؤسسةم Ɨي اƗول اƅهدف اƗداء تحسين عتبروي
 واƅتميز، إبداعاو  اƅخلق على ƅقدرته وذƅك ،اƅبشري اƅمورد وهو أا فيها تأثيرا   اƄƗثر اƅعƊصر على ااعتماد
 اƅموارد Ɨداء اƅفعاƅة اإدارةتسعى  ن، Ƅماوƅيؤ اƅمس اهتمامات من Ƅبيرا سطاي قاƅبشر  اƅمورد أداء يأخذ وƅهذا

 .اƅمؤسسة وأهداف أهدافهم وبين اƅموارد اƅبشرية أƊشطة بين اارتباط تحقيق إƅى اƅبشرية
 وأدوات أساƅيب باستخدام وتقييمه ياسهقو  مواردها اƅبشرية  أداء متابعة على ؤسساتاƅم تعمل ƅذƅك

 اƅتي اƅجهود في واƅضعف اƅقوة Ɗقاط تحديد أجل من وهذا ،اƅجميع من بقبول وتحظى وعلمية واضحة تقييم
 واستغاƅها اƅقوة Ɗقاط تعزيز على واƅعمل معين، موقف في يمارسوƊها اƅتي واƅسلوƄيات دااƗفر  يبذƅها

 .مستقبا اƅموارد اƅبشرية أداء وتحسين ƅتطوير أساسية ƄضماƊة اƅضعف Ɗقاط ومعاƅجة
 من اƅعديد اتخاذ في ƅلمؤسسة اƗول واƅمرجع ااƊطاق Ɗقطة اƅبشري اƗداء تقييم Ɗتائج تمثلƄما 

 .اƅوظيفي بمستقبلهمو  اƅبشرية اƅموارد بقضايا اƅمتعلقة اƅقرارات
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ƃفصل اƃثانيتمهيد ا : 
 ،ااقتصادية سواء اƅمجاات مست مختلف اƅتي واƅتغيرات اƅتحوات من جملة مؤخرا اƅعاƅم شهد

 تواجه أƊواعها اختاف على اƅمعاصرة اƅمƊظمات جعل مما واƅثقافية، اƅتƊƄوƅوجية ااجتماعية، اƅسياسية،

 واƅماƅية ااقتصادية اƗزمات اƅعوƅمة، وشدتها، اƅمƊافسة عاƅمية اƅهائل، Ƅاƅتطور اƅتƊƄوƅوجي تحديات عدة

 أƊجح على واƅبحث اƅتغيرات هذƋ من يحدث ما مع واƅتأقلم ضرورة اƅتƄيف عليها أوجب اƅذي اƗمر وغيرها،

 .واستمرارها على بقائها واƅحفاظ أهدافها ƅتحقيق اƅسياسات وأƊجع

 اƅحاجة تƊامي اƅمعرفة، على اƅمبƊي ااقتصاد Ɗحو باƅتحول ااهتمام صاحب اإداري اƅمستوى وعلى

 بعمليات، أو اƅمتعلقة اƅعاملين اƗفراد ƅدى اƅمتراƄمة سواء اƅحديثة اƅمƊظمات اإدارية في اƅمعرفة إƅى

 يعرف ما خال من اƅعاملين بين وƊشرها وتƄويƊها وأهمية تحديدها فيها، اƅعمل ووثائق إجراءات، سياسات،

 .اƅمعرفة بإدارة

دارتها اƅمعرفة مع اƅتعامل على اƅمƊظمات رƄزت ƅذƅك  اƅرئيسي ƅأداء اƅمحرك أصبحت ƄƅوƊها وا 

 اƅمƊظمات، هذƋ وتطور بقاء في اƗساس حجر أƊها على ƅلمعرفة يƊظر بات وأƊه خاصة ااقتصادي،

 يؤدي مما بفعاƅية، اƅمتاحة مواردها استخدام على أقدر تƄون اƅمعرفة إدارة في قدرات تمتلك فاƅمƊظمات اƅتي

 يعتمد إستراتيجية، موجودات بأƊها اƅمƊظمات ƅدى اƅمعرفة إƅى يƊظر ƅذا واƗداء اƗفضل، اابتƄار إƅى

Ɗتاجها اƅمعرفة جمع على وقابليتها هذƋ اƅموجودات، استثمار على Ƅبير بشƄل Ɗƅجاحها  عليها واƅحفاظ وا 

 .وƊشرها

 اƊƅقاط اƅتاƅية:  إƅى اƅفصل هذا خال من اƅتطرق سيتم ƅهذا و
 .اإطار اƅمفاهيمي ƅلمعرفةاƅمبحث اƗول:  -
 .مدخل إدارة اƅمعرفةاƅمبحث اƅثاƊي:  -
 .دارة اƅمعرفةإعمليات : اƅمبحث اƅثاƅث -
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 .اƃمفاهيمي ƃلمعرفة اإطار:  اƃمبحث اأول
 اƅحيوية اƗداة فهي واƅمƊظمات، واƅجماعات اƗفراد من Ƅƅل حقيقية ثروة تشƄل اƅمعرفة أصبحت

 أهدافها تحقيق جلأ منو  أƊشطتها، ومباشرة بمهامها اƅقيام من اƅمƊظمات خاƅها، تتمƄن من اƅتي اƅفاعلة

 .وƊجاحها ارتقائها وأساس اƅمƊظمات ƅتميز هي مصدر اƅمعرفة أن إƅى اإضافةبة بƄفاء

 استƊتاج ثم ومن، ƅها اƅباƅغة اƗهمية إبراز وƄذا اƅمعرفةإعطاء مفهوم  خصص هذا اƅمبحثقد و 

 .اƅمعرفةخرائط Ƅذا و  فيها اƅمؤثرة اƅعوامل إƅى اƅتطرقو  اƅمعرفة، ومصادر أƊماط ومختلف خصائصها
  اأهمية واƃخصائص.، : مفهوم اƃمعرفةاأولاƃمطلب 

 من خال هذا اƅمطلب سيتم اƅتطرق إƅى مفهوم اƅمعرفة أهميتها وƄذا خصائصها.
 : مفهوم اƃمعرفة:أوا

 اƗزل مƊذ اإƊسان ƅجأ فقد اƅمعمورة هذƋ على اإƊسان شؤون إدارة ضرورية أداة اƅمعرفة ƄاƊت ƅما

 عن اƅبحث دائم Ɗجدƅ Ƌهذا به، اƅمحيطة اƅبيئة مع اƅتأقلم من يتمƄن حتى ƅديه اƅمتوفرة اƅمعرفة زيادة إƅى

 اƗزل عبر فاإƊسان ورقيا، تطورا يزداد وبهذا ومعرفة علما يزداد حتى أمƊƄه ما مƊها ƅيƊهل اƅمعرفة يƊابيع

 اƊزاقه ƅدى اƗمان بر إƅى اƅوصول في وتساعدƋ خبراته تزيد ƅديه اƅمعرفة زادت Ƅلما Ɗهأ حقيقة إƅى توصل

 في وماذƋ وسيلته فهي اƄƅثير، عمل خاƅها من يستطيع عبارة ƅإƊسان اƅمعرفة تمثلو  مشƄلة، أي في

 اƅمخلوقات سائر على واƅتميز اƅتفوق في يستخدمها Ƅي بها اه حباƋ أداة وهي ،ئهوبقا حياته على اƅحفاظ

  Ƅƅَ م   وَجَعَلَ  شَيْئًا تَعْلَم ونَ  اَ  أ مّهَاتƄِ مْ  ب ط ونِ  مِنْ  أَخْرَجƄَ مْ  وَاƅلّه   :)تعاƅى قال Ƅما اƗرض في استخافه عƊد
ونَ  ƅَعَلƄّ مْ  وَاƗْفَْئِدَةَ  وَاƗْبَْصَارَ  اƅسّمْعَ   1.(تَشƄْ ر 

 اƅحياة بتعقد ويتعمق يتجدد ƊƄƅه قديماً  يعد عƊها واƅبحث اƄتسابها إƅى واƅسعي باƅمعرفة ااهتمامو 
 أول مدرسة أƊشأ حين اƅتعلم أهمية إƅى يهتدي اƅتاريخ في حاƄم أول حمورابي اƅتعليم، ويعد أساƅيب وتطور

         اƅصيƊي ƄوƊفوشيوس اƅفيلسوف جدد ثم اƅمياد، قبل عام أƅفي بحدود بين اƊƅهرين ما باد في
 واƊƅجاح اƅوحيد ƅلتقدم اƅطريق هي اƅمعرفة إن" قال حين اƅمعرفة Ɗشر إƅى ق م( اƅدعوة  551-479)

 ودفعة جرعة جديدة أعطى فقد ق م(  347-427أفاطون ) اƅيوƊاƊي اƅفيلسوف أما اƗرض"، على اƅدƊيوي

 اإƊسان ƅن يƄون اƅمعرفة بدون" اƅقائل فهو اƅفاضلة اƅمديƊة إقامة دعوته خال من اƅمعرفة Ɨهمية قوية

ن ذاته، معرفة على قادراً   ومع" اƅوجود في به واƅمتمثل اƅمحيط عاƅمه فهم على اƅقادر وحدƋ اƅمعرفة حامل وا 

رساء اإسامية اƅدعوة ظهور  أن وبعد ومسلمة، مسلم Ƅل على فريضة اƅعلم طلب أصبح اƗوƅى دوƅتها وا 

 واƅفقهاء اƅعلماء ƅلجميع وصار متاحاً  اƅعلم اƄتساب أصبح وتامذتها اƅفاسفة على حƄراً  اƅمعرفة ƄاƊت

 إƅيها اƅقادمين اƅطلبة أمام فتحت أبوابها اƅتي اƅعلم ودور اƅمساجد في علمهم وƊشر معرفتهم بإيصال مƄلفون

 .اƅمسلمين غير من اƗجاƊب اƅطلبة فيهم بمن وصوب Ƅل حدب من

                                                           
 .78اƅقرآن اƄƅريم، سورة اƊƅحل، اآية  - 1
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 حيث )اƅمعرفةت، اƅمعلوما اƅبياƊات،(بين اƅعاقة فهم ضرورة على اƅمعرفة حقل في اƅباحثون ويؤƄد
  هƊدرسون و يشير هيرسحيث ، واƅمعلومات اƅبياƊات وهما سابقين ƅه بمفهومين اƅمعرفة مفهوم يرتبط

(Harris & Henderson) ىƅمعرفة أن إƅل اƄاصر أحد تشƊعƅساسية اƗاملة سلسلة ضمن اƄتبدأ مت  
 معرفة إƅىثم  Information معلومات إƅى ثمData  بياƊات إƅى وتتدرج Signals باإشارات

knowledge  ىثمƅمة  إƄحWisdom (خيرةƗويتضح فعاا أساسًا تعد وا )ارƄابتƅ معرفة أنƅفاعلة اƅا 
 1.واابتƄار واإبداع اƅحƄمة جوهر هي واƄƅافية واƅسليمة

 من إƅيها اƅعديد تطرق فقد اإƊساƊي اƅفƄر في واƅطارئ اƅجديد باƅمفهوم ƅيست اƅبياƊات :data اƃبيانات -1

 Ɗجد: تعاريفها من و اƄƅتاب،

 2.ااتجاهات أو اآراء أو اإشارات أو اƅوسائل أو اƅحقائق من مجموعةاƅبياƊات  -
على شƄل  مواد خام وحقائق مجردة وغير مƊظمة ومستقلة عن بعضها اƅبعض بأƊهارفت اƅبياƊات ع -

   3أرقام أو Ƅلمات.
مجموعة من اƅحقائق اƅموضوعية اƅغير مترابطة، يتم إبرازها وتقديمها دون أحƄام  بأƊهاƄما عرفت  -

تحليلها ووضعها في إطار  يحها،Ɗقت مسبقة، وتصبح اƅبياƊات معلومات عƊدما يتم تصƊيفها،أوƅية 
 5واƅمعطيات اƅتي تستخلص مƊها اƅمعلومات. اƗوƅيةفاƅبياƊات هي اƅمادة  ،4يواضح ومفهوم ƅلملتق

 أو Ɗوعية تƄون نأ اƅممƄن ومن اƅقياس أدوات مثل مباشرة أوƅية مصادر من عليها يتم اƅحصول

 Ƅ.6مية

 : information اƃمعلومات  -2

تعتبر اƅمعلومات اƅمƊتج اƅذي يتم اƅحصول عليه من خال تحليل وتصƊيف اƅبياƊات وربطها مع 
 اƅتاƅية: اريفويتضح ذƅك من اƅتعبعضها اƅبعض 

اƅمعلومات عبارة عن بياƊات قومت وƊظمت وفسرت بغية ااستخدام، بمعƊى أƊه أصبح ƅها معƊى،   -
 7أفعال وتصرفات تقود إƅى اƅتقدم اƅمستمر. إƅىواآراء  اƗفƄارفاƅمعلومات تساعد على تحويل 

  8اƅقرار. اتخاذ إƅى يقود معين، هدف تحقيق بغرض معاƅجتها تمت بياƊات عن عبارةاƅمعلومات  -

                                                           
1 - Harris, J and Henderson, A Better Mythology for System Design, Proceeding of the Conference on Human 

Factors in Computing Systems , AEM Press,  New york,1999, P 92. 
 .29 ص ، 2002 اƅمƊصورة، جامعة واƅتوزيع، ƅلطباعة اƅعصرية اƅمƄتبة اإدارية، اƅمعلومات إدارة Ɗظم ، اƅحميد اƅمغربي عبد اƅفتاح عبد - 2
عاƅم اƄƅتب اƅحديث ƅلƊشر واƅتوزيع،  ، جدارا ƅلƄتاب اƅعاƅمي ƅلƊشر واƅتوزيع،1زيغان، إدارة اƅمعرفة وƊظم اƅمعلومات، طمد اƅخطيب، خاƅد حأ - 3

 .6، ص 2009اƗردن، 
 .28، ص 2007اƗردن،  -عبد اƅلطيف محمود مطر، إدارة اƅمعرفة واƅمعلومات، دار ƊƄوز اƅمعرفة اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان - 4
 .60، ص 2010، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، اƗردن، 1ير Ƅاظم حمود، مƊظمة اƅمعرفة، طخض - 5

6 - Jean-Yves Prax, Le Manuel du Knowledge Management, Dunod, France, 2003, P 60. 

 .57-56، ص ص 1989محمد محمد اƅهادي، Ɗظم اƅمعلومات في اƅمƊظمات اƅمعاصرة، دار اƅشروق، بيروت،  - 7
 .29اƅحميد، مرجع سابق، ص  اƅمغربي عبد اƅفتاح عبد - 8
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إƊها مجموعة من اƅبياƊات اƅمƊظمة اƅمƊسقة بطريقة توƅيفية مƊاسبة، بحيث تعطي معƊى خاصا،  -
وترƄيبة متجاƊسة من اƗفƄار واƅمفاهيم تمƄن اإƊسان من ااستفادة مƊها في اƅوصول إƅى اƅمعرفة 

 1.واƄتشافها

إمƄاƊية  مدى واƅمعلومات هو اƅبياƊات بين اƅرئيسي اƅفرق أن( Laudon & Laudon) أوضحو 
 معين ƅقسم اƅقرار في اتخاذ اƗهمية غاية في تعتبر قد اƅتي فاƅمعلومات اƅقرارات، اتخاذ في عليها ااعتماد

 2.اƅقرار اتخاذ عليها في ااعتماد قبل ƅمعاƅجات تحتاج آخر ƅقسم باƊƅسبة عادية بياƊات تعتبر قد
 اƅفروقات بين اƅبياƊات واƅمعلومات من خال اƅجدول اƅتاƅي: أهمتوضيح  أيضاƄما يمƄن 

ƃفروق (: 1-2)رقم  جدولاƃمعلومات. اأساسيةاƃبيانات واƃبين ا 
 اƃمعلومات اƃبيانات مجال اƃفرق

 مƊتظمة ضمن هيƄل تƊظيمي غير مƊتظمة في هيƄل تƊظيمي اƃترتيب
 واƅتأثيرمحددة اƅقيمة بتحديد عوامل اƅقيمة  غير محددة اƅقيمة اƃقيمة

 على قيمة اƅمعلومات
 تستعمل على اƅصعيدين اƅرسمي وغير اƅرسمي ا تستعمل على اƅصعيد اƅرسمي ااستعمال

 محددة اƅمصدر عديدة اƅمصدر اƃمصدر
 عاƅية مƊخفضة اƃدقة

 مخرجات مدخات موقعها في اƃنظام
 اƅبياƊات صغير Ɗسبيا بحجم Ƅبير جدا اƃحجم
 .4، ص 2008، اƗردن، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، 1ربحي مصطفى عليان، ادارة اƅمعرفة، ط اƃمصدر:

 : knowledgeاƃمعرفة  -3

 يتم وƅم اƅمجال هذا في واƅباحثين اƄƅتاب بتƊوع اƅمعرفة ƅمفهوم اƅموضحة اƅتعريفات وتƊوعت تعددت
 .دقيق بشƄل اƅمعرفة ƅمفهوم عليه متفق محدد تعريف إƅى اƅتوصل
 ،)فَ عَرَ (ن اƅفعل م مشتقة اهأƊ :(اƅمحيط قاموس) في جاء حسبما معرفة ةلمƄ في اƗصل يعودو 
ن اقتر  ، حيث4أي إن اƅمعرفة هي "إدراك اƅشيء وفهم اƅشيء على ما هو عليه"  3راƄه،إد اƅشيء ومعرفة

اƅبسيط،  أواƅجزئي  اإدراكƅلمعرفة هو  اƅلغويفاƅمعƊى ،  واإدراك ملباƅع اƅعربية غةلاƅ في "اƅمعرفة"هوم مف

                                                           
،              2013اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية،  -أبو بƄر محمود اƅهوش، مقدمة في اقتصاديات اƅمعلومات واƅمعرفة، دار اƅمريخ  ƅلƊشر، اƅرياض  -1

 .100ص 
2 - Laudon, Kenneth & Laudon, Jane, Management Information System, Prentice Hall International Icn United 

State of America, 2007, P 33. 
 .595ص  ،ƅ1996بƊان،  -، بيروتاƅعربياƅتراث  إحياء دار ، 2 اƅثاƊي، ط اƅمجلد اƅمحيط، قاموس - 3
 .500، ص ƅ1975بƊان،  -اƅمƊجد في اƅلغة واإعام، دار اƅمشرق، بيروت - 4
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 موضوعًا ƅيست فاƅمعرفة  ،1اƅمرƄب ƅذا يقال عرفت اه دون علمته أواƄƅلي  ƅإدراكاƅعلم يقال  أنفي حين 

  2.اƅعلم هو ƅمعƊى قديم جديد مصطلح هي ما بقدر جديدًا
 ƅلمعرفة ƊذƄر مƊها اآتي:  اإجرائيةقدمت مجموعة Ƅبيرة من اƅتعاريف  Ƅما
عليها عن طريق ƅتي يتم اƅحصول اواƅتجربة  حصيلة استخدام اƅبياƊات واƅمعلومات بأƊهااƅمعرفة عرفت  -

، وهي اƅتي تمƄن من يمتلƄها من اƅتجاوب مع اƅمستجدات اƅتي تواجهه، وتجعله أƄثر اƅممارسةو  اƅتعلم
 3.تقع في مجال معرفتهقدرة على اƅوصول إƅى حلول أفضل ƅلمشاƄل اƅتي 

، قراراتواƅ اƗفعالاƅتي تهدي  واإجراءاتواƅقواعد  واƗفƄار" مزيج من اƅمفاهيم  بأƊها أيضاƄما عرفت  -
واƅقيم اƅتي تعمل مع بعضها   واƗحƄاماƅمعرفة عبارة عن معلومات ممتزجة باƅتجربة واƅحقائق  أن أي

دارةجديدة  أوضاعواƅمƊظمات من خلق  ƅأفرادƄترƄيب فريد يسمح    4.اƅتغيير" وا 
أي أن اƅمعرفة هي حصيلة اƅمزاوجة بين  اƅممارسة اƗفضل، ←اƅمهارات  اƅمعرفة = اƅمعلومات + -

ية اƅمؤدية لمإذ يؤدي ذƅك Ƅله إƅى تحسين اƅقدرات اƅع ،اƅمعلومات واستيعابها واƅمهارات اƅتي ƅدى اƅفرد
 5.إƅيها، وهذƋ هي اƅمعرفة اƅتي تسعى اƅمƊظمات اƅوصول إƅى اƅممارسة اƗفضل

اƅمعرفة هي" مجموعة اƅمعتقدات واƗحƄام واƅمفاهيم واƗفƄار واƅرؤى اƅتي تƄوƊت ƅدى شخص ما، Ɗتيجة  -
محاواته اƅمتƄررة ƅفهم اƅظواهر واƗشياء اƅمحيطة به وتفسيرها، ومعƊى ذƅك أن اƅمعرفة تمثل حصيلة 

بها اإƊسان ودراسة طويلة، مƊƄت شخص ما في زمن معين من اƅوصول إƅيها خبرات ومعلومات مر 
  6.وامتاƄها

 .7اƅمعرفة هي ما يبقى في رأس اƅفرد -
 8.مشƄلة معيƊة حل في ƅاستخدام قابلة مƊظمة معلومات هي اƅمعرفة -

 ،مصادر عدة من عليها اƅحصول يمƄن واستƊتاج استخاص عمليات اƊهأ "على اƅمعرفة إƅى يƊظرƄما  -
 اƅفرد إدراك اتساع إƅى تؤدي بحيث أƄثر أو مصدر من واƅثقافية اƅعلمية اإضافة أيضا تعƊيƊها أ Ƅما

 9."تعلمها اƅتي اتاƅمجا Ƅل في تواجهه مشƄلة أي معاƅجة على قادرا ƅتجعله

                                                           
 .25، ص 2006، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، اƗردن، 1عبد اƅستار اƅعلي وآخرون، اƅمدخل إƅى ادارة اƅمعرفة، ط - 1
 اƅعاƅم اƅعربي، جامعة في اƅمعرفة بعƊوان إدارة اƅرابع اƅسƊوي اƅدوƅي اƅعلمي إƅى اƅمؤتمر مقدم واƅمستقبل، بحث واƅمعرفة اƅعرب هاƅة أحمد صبري، - 2

 .3، ص 2004أفريل  ƅ26-28زيتوƊة، عمان،  ا
 .10، ص Ɗ2009عيم إبراهيم اƅظاهر،  إدارة اƅمعرفة،  جدار ƅلƄتاب اƅعلمي ƅلƊشر واƅتوزيع و عاƅم اƄƅتب اƅحديث ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان،  -3
 .25، ص 2007اƗردن،  -، دار اƅمƊاهج ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1سعد غاƅب ياسين، ادارة اƅمعرفة )اƅمفاهيم، اƊƅظم، اƅتقƊيات(، ط - 4
 .35، ص2007، مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، 1إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، إدارة اƅمعرفة : اƅممارسات واƅمفاهيم ، ط -5
 .77، ص 2014، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، اƗردن، 1حمد، اقتصاد اƅمعرفة واتجاهات تطويرƋ، طاحمد علي اƅحاج م - 6
 .19، ص 2008اƗردن، -، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1محمد عواد اƅزيادات، اتجاهات معاصرة في ادارة اƅمعرفة، ط - 7

8  - Tompson J.L, Understanding Corporate Strategy, Thomson Learning, Australia, 2001, P 41 
 .29، ص 2004، مصر - اƅقاهرة اƅمƄتبة اƅعصرية، اƅمƊظمات، ƅتحديث معاصرة إدارية مداخل غƊيم، محمد أحمد - 9
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ضمƊية وتƊاظرية،  اƗفراداƅمعرفة ديƊاميƄية تعتمد على  أنإن ما يميز اƅمعرفة عن اƅمعلومات هو 
ستلهم معاƊيها من اƗفراد، صريحة ومƄتوبة )بصورة تقليدية أو رقمية( سهلة تƄويƊها وت إعادةويجب 

ااستƊساخ واƅعرض وا يوجد ƅها معƊى محدد، إن اƅمعرفة من حيث جوهرها ذات طبيعة ضمƊية أو ذات 
وموثقة في وسائط معلومات  أصل ضمƊي على عƄس اƅمعلومات اƅتي تƄون باƅضرورة صريحة ومƄتوبة

   1.تقليدية أو رقمية
ومجمل اƅقول أن اƅمعلومات تبدأ حيث تƊتهي اƅبياƊات وتبدأ اƅمعرفة حيث تƊتهي اƅمعلومات ويوضح 

 اƅمعرفة فاƅحƄمة. إƅىاƅمعلومات  إƅىباƅبياƊات اƅشƄل اƅتاƅي اارتقاء 
ƃل رقم اƂمة. (:1-2)شƂحƃمعرفة واƃمعلومات واƃبيانات واƃهرم ا 

 
 
 
 
 
 
 

 .404، ص 2006اƗردن،  -، دار اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان3سليم اƅحسƊية، Ɗظم اƅمعلومات اإدارية، ط : اƃمصدر
اƅمعرفة عملية تتطلب Ɗوعا من اƅتسلسل اƅذي يبدأ إذن يتضح من اƅشƄل أعاƋ أن اƅوصول إƅى 

ها بغية لليحبجمع اƅبياƊات ومن ثم معاƅجتها ƅلحصول على اƅمعلومات بل وتفسير هذƋ اƅمعلومات وت
ااستفادة مƊها وتوظيفها بشƄل أفضل، وهو اƗمر اƅذي يبƊى عليه احقا دمج اƅمعلومات بمجموعة من 

  .إƅى حاƅة من اƅمعرفة بخصوص شأن معيناƅخبرات واƅقيم اƅسابقة ƅلوصول 
حيث تعد أعلى مراتب اƅمعرفة، وتتربع في قمة هرمها، وهي مرحلة يصل إƅيها اƅفرد  وأخيرا اƅحƄمة

طويل وتراƄم Ƅبير ƅلمعرفة واƅخبرات واƅتجارب، إذ تصبح Ɗظرته وطريقة حƄمه  بمرور اƅزمن وبعد عمر
عن اƄƅثير من اƊƅاس واƅذين يمتلƄون اƅحƄمة غاƅبا  باطه مختلفةطريقة استƊتاجه واستƊوƄذƅك ، اƗشياءعلى 

 وفهم ،فوزائ وحقيقي وخطأ، صحيح هو ما وفهم اƅذƄاء تجسد أيضا وهي 2،يمتلƄون اƅقدرة على اƅتميز
 فيها مرغوباً  يƄون أن يمƄن اƅتي اƅجديدة اƅتوجهات قبول على اƅقدرة اƅحƄمة تشمل Ƅما اƅدائمة، اƅقيمة
 حصيفة حƄيمة قرارات ىإƅ ƅلوصول مبادئ في عƊها اƅمعبر اƅمعرفة تخدامسا هي واƅحƄمة ،إدراƄها ويمƄن
 3.ةفياƅخا اƅمواقف حول

                                                           
 .26 -25سعد غاƅب ياسين، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .35، ص 2011اƗردن،  -Ɗاصر محمد سعود جرادات وآخرون، إدارة اƅمعرفة، دار إثراء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان - 2
 .69ص  ،2008، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، اƗردن، 1ادارة اƅمعرفة، طربحي مصطفى عليان،  - 3
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، اƅحق إƅى تفضي اƅتي Wisdom اƅحƄمة هي اƅمعرفة هرم في اƗهم ااعتبارية اƅقيمةƄما أن 
 .اƅحقيقة ومعرفة اƅحق إƅى طريقƊا هي اƅحƄمة إƅى ت فضي اƅتي فاƅمعرفة

من يشƄر فإƊما يشƄر Ɗƅفسه، و أن اشƄر ه  اƅحƄمة ƅقمان تيƊاآ وƅقد) اƅعزيز Ƅتابه في تعاƅى اه قال
 اƅحƄمة، اƅمعرفة من قيمة علىأ اƅحƄمة Ɨن اƅمعرفة، ناƅقم تيƊاآو  يقل وƅم ،1(ومن Ƅفر فإن اه غƊي حميد

 ƅقوƅه تعاƅى باƅحق أي اƅوثقى باƅعروةك ƅإمسا اإƊسان وسيلة هي اƅحƄمةو ا، وجوهره اƅمعرفة زبدة هي
       2(.اƗ مور عاقبة اه واƅى اƅوثقى باƅع روةِ  كَ استَمسَ  فقد م حسِن   وهو اه إƅى وَجَهه   ي سلِم  نومَ )

 ومداخل اتجاهات بسبب وذƅك ƅلمعرفة ومتفق عليه موحد تعريف يوجد ا أƊه Ɗاحظ سبق مام
اƅمƊاهج اƅتي تƊاوƅت مفهوم اƅمعرفة مجموعة من عرض  يمƄنو  اƅخاص، بمƊظورƋ يعرفها فƄل اƅباحثين
 Ƅاآتي:

تم  إذا مضافة وقيمة فƄري مال رأسهي  اƅمعرفةأصحاب هذا ااتجاƋ بأن  يرى :ااقتصادي اƃمنهج -
قيمة ƅخلق  إƅىوذƅك من خال تحويلها Ɗشاطات عملية تمارس داخل اƅمƊظمة  إƅىتحويلها وترجمتها 

 3اƅثروة وذƅك باƅتطبيق.

 معه تتعامل اموجود اƅمعرفة في ويرى اƅمƊظمة، أصول Ƅأحد اƅمعرفة إƅى يƊظر حيث :اإداري اƃمنهج -
 4.واƅخدمات اƅسلع إƊتاج سعيها في اƅمƊظمة إدارة

حيث تشƄل اƅمعلومات رƄيزة أساسية ƅلمعرفة ويرى أصحاب هذا اƅمƊهج في : اƃمعلوماتي اƃمنهج -
اƅمعرفة أƊها اƅقدرة على اƅتعامل مع اƅمعلومات من حيث جمعها وتبويبها وتصƊيفها وتوظيفها ƅتحقيق 

 5أهداف اƅمƊظمة.

وتشير إƅى  6،أهدافها ƅتحقيق اƅمƊظمة فهاظتو  وفƊية تقƊية قدراتفة اƅمعر  في يرىو: اƃتقني اƃمنهج -
تخص اƅقيام باƊجاز عمل  وتقƊيات فƊياتتتعلق بمعرفة حيث ضمƊية  وباƅغاƅب تƄون اƅمعرفة اإجرائية،

 7.معين

Ƅيان اجتماعي، بسبب اƅعاقة اƅقائمة بين اƅعاملين  أƊهاوهƊا يƊظر ƅلمƊظمة على  :ااجتماعي اƃمنهج  -
هذƋ اƅبƊية ااجتماعية  أعضاءفي اƅمƊظمة ومهما Ƅان Ɗوع اƅتƊظيم فان اƅمعرفة هƊا تعƊي توظيف 

 .أهدافهاƅتحقيق 
                                                           

 .12اƅقرآن اƄƅريم، سورة ƅقمان، اآية  - 1
 .22، اآية اƅقرآن اƄƅريم، سورة ƅقمان - 2
 -اƅعمليات  -دارة اƅمعرفة في مƊظمات اƗعمال وعاقتها باƅمداخل اإدارية اƅحديثة مدخل تحليلي ) اƅمداخلإعبد اƅرحمان اƅجاموس،  - 3

 .32، ص 2013، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، اƗردن، 1دراسة حاƅة(، ط -ااستراتيجيات
4
- Endres, A, Improving R & D Performance, the Juran Way, Johm Willey & Sons, New York, 1997,  P161. 

 .62ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 5
ƅلƊشر  حسين موسى قاسم اƅبƊا، Ɗعمة عباس اƅخفاجي، إستراتيجية اƅتمƄين اƅتƊظيمي ƅتعزيز فاعلية عمليات ادارة اƅمعرفة، دون طبعة، دار اايام - 6

 .68، ص 2014اƗردن،  -عمانواƅتوزيع، 
 .32مرجع سابق، ص  إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، - 7
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ƅلمعرفة وظيفة تجعل مƊها قوة تمƊƄها من مواجهة تحدياتها وتحقيق  أنوترى Ƅتاباته  اƃمنهج اƃوظيفي: -
تميزها واقتدارها، وهي هƊا تشƄل ميزة تƊافسية تمƄن اƅمƊظمة من تعزيز قدراتها في ظل بيئة تمتاز 

 باƅتغير اƅسريع وتشƄل اƅشيء اƅقادر على اƅتعامل مع اƅغموض.

 اƅمعرفة. إدارة Ƅأداةƅسابقة Ƅافة وهو ضروري ويضم اƅمƊاهج ا اƃمنهج اƃشموƃي: -

معه  اƅتعامل يمƄن ظاهر اƗول، جزأين من اƅمعرفة وفق هذا اƅمƊهج تتƄون اƃمنهج ثنائي اƃمصطلح: -
وتسمى هƊا باƅمعرفة اƅظاهرة وهي واضحة ويمƄن تحديدها،  ،واƅتعلم ƅلƊقل قابلة وثائق إƅىوتحويله 

واƅقدرات  ƅمهاراتا اƅموجودة واƅمتجذرة في رؤوس أصحابها، وتتضمنضمƊي وهو اƅمعرفة  اƅثاƊيو 
  1 ، وهي صعبة اƊƅقل وتسمى باƅمعرفة اƅضمƊية.واƅحƄمة واƅخبرة
 واƅحقائق واƅمهارات اƅخبرات من مجموعة هي اƅمعرفة أن اƅقول يمƄن سبق ما ضوء وعلى
 ظاهرة اƅمعرفة هذƄ ƋاƊت سواء ومعاƅجتها تƊظيمها تم اƅتي واƅمعلومات واƅبياƊات واƅمفاهيم واƅقيم واƅمعتقدات

 .اƅجديدة اƅمفاهيم واستخاص واإبداع اƅمشƄات حل في ƅاستخدام قابلة وهي ƄامƊة، أم

 فرادأ من فردا باعتبارƋ اƅمعرفة، ويƄتسب يƊتج اƅذي اƅبشري اƅعƊصر أهمية إƅى إشارة ذƅك وفي

 واƅتصرف اƅفهم على ƄƄل اƅمƊظمة قدرة وباƅتاƅي اƅمƊظمة، داخل قدرته عن معرفته تعبر واƅذي اƅمƊظمة،

اƊجاز  .اƅعمل بيئة في واƅغايات اƗهداف تحقق فاعلة بطريقة اƗعمال و 

 ثانيا: أهمية اƃمعرفة.
 ،"اƅمعرفة عصر" بها اƅعصر واسمين اƅمعرفة بأهمية بإيماƊهم يفخرون وأتباعه اƅحديث اƅفƄر Ƅان إذا

 ما وهذا اƅمعرفة، أهمية تأƄيد في اƅسبق فضل ƅه Ƅان اƗصيل أتباعه وفƄر اƅخاƅدة بتعاƅيمه اإسام فإن

 Ƅتابا وجعله اƄƅون اه خلق ƅقد وسلم، عليه اه صلى اƊƅبي أحاديث وفي وجل عز اƅرحمان آيات في يتجلى

ƊƊا ، 2آياته في اƅتفƄير إƅى ودعا فيه صƊعه بدائع إƅى واƅعقول اƅحواس ووجه ƅلمعرفة  دƅيل أقوى هذا Ɗƅجد وا 

 .اƅبداية مƊذ اƅمعرفة أهمية على
 اقتصادية ميزة تعطي استƄشافية وقواعد بمصداقية تتمتع اƅتي اƅحقائق من مجموعة اƅمعرفةو 

 واƅعشرين اƅحادي اƅقرن تميز اƅتي هيتعتبر قوة اƅمعرفة و  حد،او  آن في وثروة قوة فاƅمعرفة ƅمستخدمها،
 مورد من أهمية أƄثر فاƅمعرفة، اƅمعلوماتية وعصر اƅمعلومات ثورة ظل في أهمية اƄƗثر رداƅمو  باعتبارها

ا  اƅوحيد اƅذي موردوأƊها أداة إيجاد اƅقيمة اƅمضافة، وتƄمن أهميتها في ƄوƊها اƅ اƅعمل، قوة و اƅمال رأس
 باƅتراƄم، يبƊي اƅذي اƅوافر حيدو اƅ اƅمورد باعتبارها اƊƅدرة، مشƄلة من عاƊيت ايخضع ƅتƊاقص اƅغلة، وأƊها 

 أو أرخص بتƄلفة ةجديد أفƄار تطوير و توƅيد في استخدامها يمƄن اƅعƄس على بل بااستخدام، يتƊاقص وا
  3.إضافية تƄلفة دون

                                                           
 .34 -33عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص ص  - 1
 39 .، ص2002اƅوفاء، اإسƊƄدرية،  اإسامي، دار اƅفƄر في اƅمعرفة ، Ɗظرية اƅفتاح اƅعيسوي عبد - 2
 .26عبد اƅستار اƅعلي وآخرون، مرجع سابق، ص  - 3



                                      .التأصيل النظري للمعرفة وإدارتها                     :                                         الثانيالفصل  

75 

 

 اƅذي اƅشيء ،" اƅميزة اƅتƊافسية " بمفهوم ربطها خال من اƅجوهرية أهميتها تƄتسب اƅمعرفة أن Ƅما
 واƅتي اƅداخلية مواردها استغال إذا أحسƊت إا تحققه أن يمƊƄها ا واƅذي اƅيوم، مƊظمات Ƅل عƊه تبحث
 1.اƗساسية عƊاصرها أحد اƅمعرفة تعد

 2أهمية اƅمعرفة في اƊƅقاط اƅتاƅية اƅذƄر: أيضا Ƅما تتجلى
 واƅهيƄلة واƅتصميم ƅلتƊسيق أشƄال اعتماد دفعها خال من اƅمƊظمات مروƊة في اƅمعرفة أسهمت -1

 .مروƊة أƄثر تƄون
ƅلمƊظمة من اƅترƄيز على اƗقسام اƄƗثر إبداعا، وحفزت اإبداع واابتƄار أتاحت اƅمعرفة اƅمجال  -2

 اƅمتواصل Ɨفرادها وجماعاتها.

 ،Ɗظمةاƅم في اƅجذري اƅتغيير تحدث معرفية مجتمعات إƅى Ɗظماتاƅم تحول في اƅمعرفة همتسأ  -3
 .فيها اƅمتزايد اƅتعقيد وƅتواجه اƗعمال بيئة في اƅمتسارع اƅتغيير مع ƅتتƄيف

يمƄن ƅلمƊظمات أن تستفيد من اƅمعرفة ذاتها Ƅسلعة Ɗهائية عبر بيعها واƅمتاجرة بها أو استخدامها  -4
 ƅتعديل مƊتج معين أو إيجاد مƊتجات جديدة.

 .مƊظماتهم إدارة Ƅيفية إƅى اƅمƊظمات مديري اإدارية اƅمعرفة توجه -5

 .ƅلقيمة اƗساسي اƅمصدر اƅبشرية اƅمعرفة تعد  -6

عادة وƊضجها وتطورها ةƊظماƅم خلق Ƅƅيفية اƅحقيقي اƗساس تحرك  -7  .ثاƊية تشƄيلها وا 
دامتها اƅتƊافسية اƅميزة ƅخلق اƗساس أصبحت اƅمعرفة -8   .وا 

 إطارها في تƊشأ اƅمعرفة، على تعيش حقيقتها في اƅمƊظمة أن هي مهمة حقيقة إƅى سبق مما Ɗخلص
 حياة وتƊتهي مƊها واƅمتطور اƅجديد باستخدام وتƊمو وتتطور اƅمختلفة، ومصادرها مƊاهلها من وتتزود
 تصدأ قد أو اƅوجود، في استمرارها اƅازمة اƅمعرفية اƅموارد على اƅحصول عليها يتعذر حين اƅمƊظمة
 اƅتجديد عملية وتتوقف اƅمعرفية أرصدتها وتتقادم تتجمد حين اƅتƊافسية قدراتها وتƊهار Ƅفاءتها وتتهاوى
 .بها اƅمعرفي

  .خصائص اƃمعرفة ثاƃثا:
باƅتأƄيد ا توجد خصائص ثابتة ƅلمعرفة في Ƅل مƄان وزمان، واƅرأي هƊا هو أن ƅلمعرفة خصائص 

يختلف باختاف اƅسياق ااجتماعي وااقتصادي واƅفƄري  تƄويƊية مشترƄة Ƅƅن مضمون اƅمعرفة ومƊظورها
خاƅه، ومع ذƅك توجد مامح مميزة ƅلمعرفة بإطاقها وبغض اƊƅظر واƅثقافي اƅذي توجد فيه أو تƊتج من 

 ، وسيتم ذƄر خصائص اƅمعرفة Ƅما يلي:3عن طبيعتها ومضموƊها

                                                           
1  - Didier Cazal Et Anne Dietrich, Compétences Et Savoirs : Entre GRH Et Stratégie, Les Cahiers De La 

Recherche, Claree, Janvier 2003, P 02. 
 .20محمد عواد اƅزيادات، مرجع سابق، ص  - 2
 .32، ص سعد غاƅب ياسين، مرجع سابق - 3
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 ها ضمƊي اƄƅثير مƊف، صريحةفي اƅمƊظمة اƅموجودة  رفامعاƅƅيست Ƅل  اƃمعرفة متجذرة في اأفراد: -1
ية متجذرة  Ɗحن مزودون بها ƄإمƄاƊات هƊاك معرفة فطر فيحتفظ بها بشƄل خاق في رؤوس اƗفراد، 

1ذهƊية قابلة ƅلتحول إƅى معرفة صريحة.
 

 ،بعض اƅمƊظمات ƅديها خصوبة ذهƊية مما يجعلها قادرة على توƅيد اƅمعرفة :يمƂن أن توƃد اƃمعرفة  -2
وتوƅيد وهذا ما يمثله اƗفراد اƅمبتƄرون في اƅمƊظمة اƅذين يتم ااعتماد عليهم في عملية استدامة اابتƄار 

  2اƅمعرفة.

اƅقليل جدا من اƅمعارف اƅتي تتƄون  إن، أيضاتموت  فإƊهاوƄما توƅد اƅمعرفة يمƂن أن تموت:  اƃمعرفة -3
Ɗماخال تجاربƊا هو اƅذي يسجل،  ما يƄتب في اƄƅتب واƅدوريات هو اƅقليل جدا من معرفتƊا، ƅهذا فان  وا 
ان فƄرة موت اƅمعرفة ذات خصوصية تموت مع اƅشخص ومع ذƅك فاƅغاƅبية اƅعظمى من اƅمعارف 

  3فبعض اƅمعارف تموت بموت اƅشخص واƅبعض اآخر يموت بإحال معارف جديدة محل اƅقديمة.

مقتصرة على جهة معيƊة دون  أوأي فرد، فهي ƅيست محصورة بفرد  من قبل اƃمعرفة يمƂن أن تمتلك: -4
هي اƅتعلم، ومن ثم يمƄن تحويل هذƋ معرفة شيوعا اƄتساب اƅ اƄƗثرغيرها، وباƅطبع فان اƅطريقة 

 4اƅمعرفة إƅى طرق عملية أو براءاة اختراع أو أسرار تجارية تدر دخا على اƅشرƄات أو اƗفراد ماƄƅيها.

ن اƅتخزين، طريق عن اƅسابقة اƅمعارف إƅيƊا اƊتقلت: اƃمعرفة يمƂن أن تخزن -5  خال تخزيƊه تم ما وا 
بخزƊه، وهذا  تقوم أن اƅسابق تاريخها خال اƅبشرية استطاعت مما أƄثر هو اƅماضية سƊة اƅعشرين
 5ااƄƅتروƊية. واƗشرطة واآن على وسائل اƅخزن اƗفام اƅورق، على Ƅان اƅخزن

حيث يƄون إƅى جاƊب اƅمعرفة اƅضمƊية واƅمعرفة اƅظاهرة تصƊيفات أخرى  اƃمعرفة يمƂن أن تصنف: -6
ƅ6لمعرفة مثل معرفة اƅعملية ومعرفة اƅمهارة واƅمعرفة اƅمتعلقة باƅحدس واƅرؤية.

 

فاƅمعرفة تظل صحيحة وتƊافسية في اƅمرحلة اƅراهƊة، Ƅƅن ƅيست باƅضرورة  :يمƂن أن تتراƂماƃمعرفة   -7
ادمة، وهذا يعƊي أن اƅمعرفة متغيرة، وƄƅن بصيغة إضافة اƅمعرفة اƅجديدة إƅى تبقى Ƅذƅك في اƅمرحلة اƅق

  7اƅمعرفة اƅقديمة.

تشير أيضا إƅى  و، إذ أن هƊاك إمƄاƊية ƅتقاسم اƅمعرفة واƅخبرات اƅعلمية ها:يمƂن تقاسم اƃمعرفة -8
8.اƅسبل اƅازمة ƅذƅك Ɗتقال عبر اƅعاƅم إذا توافرت اƅوسائل واا إمƄاƊية Ɗشر اƅمعرفة و

 

                                                           
 .35عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص  -1
 . 57ص ، 2009، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، اƗردن، 1إدارة اƅمعرفة )ادارة معرفة اƅزبون(، ط عاء فرحان طاƅب، أميرة اƅجƊابي، -2
 .29، ص 2008اƗردن، -، إثراء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1حسين عجان حسن، استراتيجيات اإدارة اƅمعرفية في مƊظمات اƗعمال،  ط - 3
 .37إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 4
 . 32، ص 2008اƗردن،  -، مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، عمانƊ2جم عبود Ɗجم، ادارة اƅمعرفة )اƅمفاهيم وااستراتيجيات واƅعمليات(، ط - 5
 .36عبد اƅرحمان اƅجاموس،  مرجع سابق، ص  - 6
 .21محمد عواد اƅزيادات، مرجع سابق، ص  - 7
 .38إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  -8
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يقصد باƊƅضوب اƊƅفاذ بسبب ااستهاك أو ااستخدام، إذ تتصف اƅموارد اƅمادية  اƃمعرفة ا تنضب: -9
ي قد تستخدم من قبل اƅفرد اƗول ثم تمر هبشƄل عام بخاصية اƊƅضوب، أما اƅمعرفة فإƊها ا تƊضب ف
ƅفراد اƗذا عبر سلسلة من اƄث وهƅثاƅي واƊثاƅفرد اƅى اƅمادية إƅموارد اƅها بخاف اƊƄƅها وƊتفعين مƊم

  1اƗخرى اƅمستهلƄة ستظل موجودة بعد ااستخدام دون أن تتعرض ƅلƊضوب.

 إدارة إمƄاƊية عدم أيضاً  تعƊي ا أƊها Ƅما اƅعشوائية أبداً  تعƊي ا ƅلمعرفة اƅخاصية هذƋ اƃمعرفة ƃحظية: -11
 نأ عƊدئذ اƅمؤƄد ومن اƅمعرفة ƅتوƅيد اƅمƊاسب اƅمƊاخ تهيئة هو اƅمطلوب إذ اƅخاصية هذƋ بسبب اƅمعرفة
 2.فائدته مدى أو بتوقيته باƅضبط Ɗجزم أن دون سيتوƅد ما شيئاً 

11-  ΔفήالمعΔخصائص أهم نإ :يقينيƅعامة اƅة اƄمشترƅلمعرفة واƅ واعها بجميعƊجزم خاصية هي أƅا 
 اƅجزم سبيل على Ƅان إذا إا معرفة اƅحƄم أو اƅتصور أو اإدراك يصبح ا بحيث واƅوضوح، واƅيقين
 3ح.باƅوضو  واتسم واƅيقين

 مجموعةفيها  توفرت أنمفيدة ا بد  اƅمعرفة تƄون قد أشار اƄƅاتب )إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي( أƊه حتىو 
  4خصائص هي Ƅاƅتاƅي:

 يجب أن تƄون معرفة وƅيس معلومات أو بياƊات. -

شفافية اƅمعرفة( خاصة اƗفراد  مƄان وزمان)يجب أن تƄون متاحة Ƅƅل شخص يحتاج إƅيها في أي  -
 في اƗقسام اƅتجارية واƅبحث واƅتطوير اƅذين يراعون حقوق اƅملƄية اƅفƄرية.

 .يجب أن تƄون مدخات اƅمعرفة ومخرجاتها بسيطة -
 يجب إدخال واƅمحافظة على اƅبياƊات ذات اƅعاقة اƅتي تخدم اƅمƊظمة باƅشƄل اƅمطلوب. -

 حة ودقيقة ومائمة أي استخدام اƄƅلمات اƅواضحة واƅمعبرة عن اƅمراد.يجب أن تƄون اƅلغة واض -

 يجب أن تدعم اƅمعرفة واƅمعلومات عملية اƅتعلم باƅمƊظمة. -
 اƃمطلب اƃثاني: أنواع ومصادر اƃمعرفة.

في هذا اƅمطلب سيتم اإشارة إƅى مختلف اƅتصƊيفات اƅمقدمة ƅلمعرفة، مع محاوƅة ƅتوضيح 
 ن خاƅها اƅحصول على اƅمعرفة.اƅمصادر اƅتي يمƄن م

  أوا: أنواع اƃمعرفة. 
 شƄل ƅها ƅيس اƅمعرفة Ɨن حقيقية وهذƋ وƊمطياً، متجاƊساً  واحداً  Ɗوعاً  ƅيست Ɗهاي أأ معارف اƅمعرفة

 وخبراتها خدماتها أو مƊتجاتها تقدم عƊدما اƅمƊظمة إن بل واحد، إطار في Ƅلها توضع أن يمƄن وا محدد
 أيضاً  اƅتقليد سهل Ƅثيرة حاات في وربما واƊƅقل ديدجƅلت اƅقابل اƅجزء وهو معرفتها من جزءاً  إا تقدم ا فإƊها

                                                           
 .31حسين عجان حسن، مرجع سابق، ص  - 1
مذƄرة  -غزة قطاع في اƅمتوسطة اƅعاملة اƅتقƊية واƅمعاهد اƄƅليات على تطبيقية دراسة -اƗداء تميز على وأثرها اƅمعرفة اƅزطمة، إدارة محمد Ɗضال -2

 . 21، ص2011اإسامية، غزة،  ماجستير، اƅجامعة
 .43عبد اƅفتاح اƅعيسوي، مرجع سابق، ص  - 3
 .35إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 4
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 فيها اƅعمل فرق وتداؤب اƅمتميزة وعاقاتهم أفرادها رؤوس في اƅمƊظمة داخل أهمية اƄƗثر اƅمعرفة ƅتظل
 في اƅجدد اƅعاملين على عادة توزع اƅتي اƅعمل أدƅة خال من عليه اƅتدريب وا Ɩƅخرين، Ɗقله يمƄن ا مما

 1.اƅمƊظمة
 حيث اƅستيƊيات في (M.Polony) بوƅوƊي ميشيل بيƊهم من ƅلمعرفة تصƊيفات عدة اƅباحثين قدمو 
 يحظى ƅم أƊه إا ƅلمعرفة واƗهم اƗقدم اƅتصƊيف هذا ويعد ظاهرة وأخرى ضمƊية معرفة إƅى اƅمعرفة صƊف

 اƗخير هذا وأصبح اƅتمييز ƅهذا اƗهمية أعاد اƅذي Ɗ (I.Nonaka)وƊاƄا ايƄاجيرو جاء أن إƅى بااهتمام
 .استخداما اƄƗثر

  :Explicit Knowledgeاƃمعرفة اƃصريحة  -1
 ƅأفراد يمƄن اƅتي اƅمعرفةوهي ، 2اƅشائعة واƅمƊتشرة بين اƗفراد واƅمعروف مستودعها اƅمعرفة هي
 ملفات في واƅمخزƊة اƅموجودة اƅظاهرية واƅمعلومات باƅبياƊات اƅمعرفة هذƋ وتتعلق، 3بيƊهم فيما تقاسمها
جراءاتها اƅمƊظمة بسياسات تتعلق واƅتي وتخزيƊها، عليها اƅحصول يمƄن اƅتي اƅمƊظمة، وسجات  وا 
تتمثل في اƅملƄية اƅفƄرية Ƅما  4،وااتصال واƅتشغيل اƅتقويم ومعايير وأسس ومستƊداتها، وموازƊتها وبرامجها

اƅمحمية قاƊوƊا ببراءات ااختراع، وحقوق اƊƅشر واƗسرار اƅتجارية، واƅتصميمات اƅصƊاعية، Ƅما يمƄن أن 
 .5في مƊتجات اƅمƊظمة وخدماتها، وفي إجراءات عملها، وخططها ومصفوفات تقييم أعماƅهاƊجدها مجسدة 

 توفر أن على Ƅثيرة تجارب دƅت وقد Ƅذƅك ƅيس اƅواقع أن غير سهلة اƅمعرفة من اƊƅوع هذا إدارة نإ
Ƌمعرفة هذƅظمة في اƊي ا ما مƊة يعƅرجوع عليها ااطاع سهوƅيها واƅها وااستفادة إƊضرورة مƅك باƅوذ 

 بƄوƊهاف تتص اƅصريحة اƅمعرفة هذƋ نأ Ƅما .اƅخ...اƅتخزين أو اƅتƊظيم سوء أو أحياƊا اƅبيروقراطية بسبب
 إƅى باإضافة ƅلترميز قابليتها خصائصها من نإف وƄذƅك ملموسة حسية وبأƊها رسمية أو موضوعية معرفة
 فيها واƅتشارك اƅبياƊات قواعد في تخزيƊها يمƄن Ɗهإف أخرى Ɗاحية ومن بإرادتƊا، إƅيها اƅوصول Ɗستطيع أƊƊا
 سبب تقدم ما خال من يتضح ذƅكƅ .واإƊترƊت اإƄƅتروƊي اƅبريد مثل إƄƅتروƊية أو مباشرة بوسائل سواء
  6.ياƅمƊظم اƅتعلم عملية من Ƅجزء اƅمعلƊة اƅمعرفة من مخزوƊها زيادة إƅى اƅمƊظمات سعي

 :Tacit Knowledge اƃضمنية اƃمعرفة -2

غير اƅمƄتوبة اƅمخزوƊة في عقل اƗفراد واƅمستقرة في Ɗفوسهم )و Ɗƅقل حتى في عقلهم  معرفةاƅهي 
اƅباطن(، إƊها اƅمعرفة اƅتي يحفظها اƅعقل وتحتويها اƅذاƄرة اإƊساƊية وتحاول في فترات متباعدة أن تستذƄرها 

                                                           
 .Ɗ41جم عبود Ɗجم، مرجع سابق، ص  - 1
 .47، ص 2010، دار ƊƄوز اƅمعرفة اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، اƗردن، 1جمال يوسف بدير، اتجاهات حديثة في ادارة اƅمعرفة واƅمعلومات، ط - 2
 اƅعليا، ƅلدراسات اƅعربية عمان جامعة دƄتوراƋ، أطروحة اƅمƊظمات اƗردƊية، ƅدى وتوظيفها اƅمعرفة إدارة أبعاد إدراك أثر هيثم علي حجازي، قياس - 3

 .66، ص 2005اƗردن، 
4 - Allen Verna , The Knowledge Evolution, Butterworth - Heinemann; MA, Boston, 2003, P 37. 

 .37عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص  - 5
ماجستير،  مذƄرةماضي، اتجاهات اƅمدراء في اƅبلديات اƄƅبرى في قطاع غزة  ƅدور ادارة اƅمعرفة في اƗداء اƅوظيفي،  عوض محمد صبري - 6

 .42، ص 2011غزة، فلسطين،  – اإسامية اƅجامعة
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ير اƅمرمزة وغير اƅمƄتوبة ويمƄن اƅقول في هذا اƅسياق أن اƅمعرفة اƅضمƊية غ عبر آƅيات اƅتفƄير اƅمعروفة،
 Ɗتيجة اƄƅامƊة اƅمعرفة تلك وتتشƄل ،1هي أشبه ما تƄون باƅمعرفة اƅصامتة اƅمƄتسبة واƅمسجلة في اƅعقل

 في أƊها أو أمور، من حوƅه يجري ما Ƅƅل وماحظته اƅفرد بها يمر اƅتي واƅتجارب اƅذاتية اƅخبرة أو اƅدراسة
 اƊƅفسي ااجتماعي وترƄيبه اƅذهƊية قدراته وفق اإƊسان يطوعها أن بعد اƅخارجية ƅلمعرفة حصيلة اƊƅهاية
 Ƅما تسمى اƅمعرفة اƅضمƊية باƅمعرفة اƅملتصقة واƅتي توجد في عمل اƗفراد واƅفرق داخل اƅمƊظمة، 2،اƅمميز

 حيث 3وهذƋ هي اƅمعرفة اƅتي تعطي خصوصية اƅمƊظمة وهي اƗساس في قدرتها على إƊشاء اƅمعرفة.
 اƅمƊظمة مشƄلة اƅتعامل مع اƅمعرفة اƅضمƊية و إدارتها حيث أƊها ذات طبيعة شخصية تجعل منتواجه 

 وسياسات تحفيزية من اƅصعب إعادة صياغتها وتبادƅها، فتلجأ اƅعديد من اƅمƊظمات إƅى إتباع Ɗظام حوافز
 4.عرفة على اƅبوح بهاشأƊها أن تشجع اƗفراد على تقاسم اƅمعرفة واستخدام معرفة اآخرين وتحث ماƄƅي اƅم

 وƅإيضاح أƄثر Ɗورد اƅجدول اƅتاƅي اƅذي يوضح اƅمقارƊة بين اƊƅوعين:
ƃصريحة. (:2-2)رقم  جدولاƃمعرفة اƃضمنية واƃمعرفة اƃفرق بين اƃا 

 اƅمعرفة اƅصريحة اƅمعرفة اƅضمƊية
 مرمزة غير مرمزة
 موضوعية ذاتية

 غير شخصية شخصية
 سياق مستقل سياق محدد

 سهوƅة اƅمشارƄة صعوبة اƅمشارƄة
Source: Hislop, D. Knowledge Management in Organizations, 2

nd
 ed, Oxford University Press, 

New York, 2009, P 23. 

وهو اƅتصƊيف اƅذي يتدرج من اƅمعرفة اإجرائية وصوا إƅى  Ɗورد تصƊيفا آخر ƅلمعرفة أنويمƄن 
  5اƅتصƊيف تأخذ اƅمعرفة أشƄاا مختلفة وهي Ƅما يلي:اƗغراض ووفق هذا  معرفة
وهي اƅمعرفة اƅعملية اƅتي تتعلق بمعرفة Ƅيفية : (Know-How)اƃمعرفة اإجرائية أو معرفة اƂƃيف  -

 أو اƅقيام بها وهي تطابق اƅمعرفة اƅشائعة. اƗشياءعمل 

عد اƅمهارات بتذهب إƅى ما وهي اƅتي  :(Know-What)معرفة ماذا  أو اƃمعرفة اإدراƂية  -
 .ةاƗساسية وتحقيق اƅخبرة اƗعلى في معرفة اƅموضوع و Ɗطاق اƅمشƄل

                                                           
 .37سعد غاƅب ياسين، مرجع سابق، ص  - 1

2  - Delmond Marie Hélène, Petit Yves, Gautier Jean-Michel , Management des systèmes d’information, Dunod, 
Paris, 2003, P 204. 

 .78ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 3
 .39إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 4
 .Ɗ45جم عبود Ɗجم، مرجع سابق، ص  - 5
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وهي اƅمعرفة اƅتي تتطلب فهما أعمق ƅلعاقات  :(Know-Why)معرفة ƃماذا اƃمعرفة اƃسببية أو   -
 اƅبيƊية عبر مجاات اƅمعرفة، وهذƋ اƅمعرفة تتطلب مƊظور اƊƅظم وبƊاء إطار ƅلمعرفة يمƄن

 ااعتماد عليه في اتخاذ اƅقرارات و اƊƗشطة في اƅسياقات اƅمعقدة وغير اƅمؤƄدة.

 سياقيةهذƋ اƅمعرفة تتطلب مجموعة و  : (Care-Why)ااهتمام بلماذا  أو معرفة اأغراض  -
ومبادات  اإستراتيجيةجتماعية توجه بشƄل مباشر أو خفي في اƅمدى اƅقريب أو اƅبعيد اƅخيارات وا

 بها. ةاƅعائد اƅمرتبط -اƅتƄلفة

 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح هذƋ اƊƗواع من اƅمعرفة: 
 .تصنيف اƃمعرفة (:2-2اƃشƂل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

اƗردن،  -، مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، عمانƊ2جم عبود Ɗجم، ادارة اƅمعرفة )اƅمفاهيم وااستراتيجيات واƅعمليات(، ط :اƃمصدر
 .46 ، ص2008

Ƅزاك يلشمي يقدم ما (M.H.Zak)    :هي ΔتلفΨم Εمستويا Δا إلى ثاثϬيصنف Ϋإ ، Δتصنيفا آخر للمعرف 
وفق معايير  اƅصƊاعة جل تشغيلأمن  مطلوبا يƄون اƅذي اƊƅوع هي :اƃجوهرية اƃمعرفة -

رغم أن  اƗمد، ةطويلواƅمƊافسة  اƅبقاءقابلية   ةمؤسسƅل يؤمن ا اƅمعرفة من اƊƅوع وهذا ،اقتصادية
 1.بدورها ƅتقوم باƅصƊاعة اƅخاصة اƗساسية اƅمعرفةهذƋ اƅمعرفة تمثل 

 أن ع، فميةتƊافس بقاءبقابلية  تتمتع اƅمؤسسة يجعل اƅذي أو اƊƅطاق عو اƊƅ هي: اƃمعرفة اƃمتقدمة -
 ن،و اƅمƊافس اƅتي يمتلƄها اƅمعرفةاƊƅطاق واƅجودة من  اƅمستوى ƊفسبشƄل عام  تمتلكاƅمؤسسة 

 ميزة Ƅƅسب معرفتها في اƅتميز على قدرتها على هاتعويلإا أƊها تختلف عن اƅمƊافسين في 

 في تƊافسي مرƄز ƅتحقيق عموما تسعى اƅمتقدمة اƅمعرفة ذات فاƅمؤسسة من هذا اƅتميز، تƊافسية
 2.سوقية شريحة أو اƅسوق

                                                           
 .39عبد اƅرحمان اƅجاموس،  مرجع سابق، ص  - 1
 .83ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 2

 ااهتمام بلماذا
Care-Why 

ƅ ماذامعرفة 
Know- Why 

 

 ماذامعرفة 
Know- What 

 

 معرفة Ƅيف
Know- How 

 معرفة اƗغراض

 معرفة اإدراƄية

 معرفة اإجرائية

 معرفة اƅسببية
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ها عن وتميز  ومƊافسيها صƊاعتها ن قيادةم اƅمƊظمة تمƄن اƅتي اƅمعرفة هي: اƃمعرفة اإبتƂارية -
 )اƅذي يرتبط باابتƄار ƅما هو جديد في اƅمعرفة ومصادر قدراتها( اƅمعرفة من اƊƅوع فهذا ،1غيرها
 2.صƊاعتها مجال في Ɗفسها اƅلعبة قواعد تغيير على قادرة اƅمƊظمة يجعل

  3: أنϭاع هي وصƊف اƅمعرفة وفقه إƅى أربعة ƄBlumentritt & Johnstonما يوجد أيضا تصƊيف آخر قدمه 
ن طريقة جعلها علƊي: وهي اƅمعرفة اƅتي أفرزت اƃمعرفة اƃمرمزة - ة بشƄل علƊي من قبل اƅبشر، وا 

 تتم عبر اƅتدوين، وهي اƅمعرفة اƅقابلة ƅلƊقل واƅتداول.

: وهي اƅمقبوƅة بوصفها قياسية وبدون جعلها علƊية رسميا، وعلى شƄل روتيƊيات اƃمعرفة اƃعامة -
 يمƄن تعلمها من خال اƅعمل وفق سياقات خاصة.

 "اƅبيƊشخصية" واƅقضايا اƅثقافية.: وهي اƅمعرفة اƅمتعلقة باƅقضايا عرفة ااجتماعيةاƃم -

: وهي عبارة عن اƅخبرات واƅخلفية اƅعلمية واƅمهارة اƅتي تراƄمت ƅدى اƅشخص اƃمعرفة اƃمجسدة -
 خال حياته، وهي ترتبط باƅشخص Ɗفسه.

  Ƅ4ما يصƊف اƄƅاتب )حسن اƅبياوي( اƅمعرفة إƅى Ɗوعين هما:
وتشير إƅى تلك اƅمعرفة اƅتي تƊتج من أƊشطة وتفاعات اƗفراد فيما بيƊهم،  اƃمعرفة اƃداخلية: -

وƊتائجها وتأثيراتها، وتتمثل تلك وƄذƅك تفاعلهم وعاقاتهم بعƊاصر اƅبيئة اƅخارجية اƅمحيطة بها 
 اƅمعرفة فيما يƄوƊه اƅفرد Ɗƅفسه من دوافع ورغبات، وأهداف وطموحات، واتجاهات.

وتتضمن اƅمعرفة اƅتي يستمدها اƗفراد اƅعاملون أو اƅمƊظمة Ɗفسها من  اƃمعرفة اƃخارجية: -
مصادر خارجية توجد في اƅبيئة اƅمحيطة، وتمثل هذƋ اƊƅوعية اƄƅم اƗغلب من اƅتدفق اƅمعرفي 

 اƅذي ساهمت فيه تقƊيات ااتصال واƅمعلومات في تيسير اƅوصول إƅيها. 

 5يوسف Ƅافي( تصƊيفات أخرى ƅلمعرفة شملت اآتي ذƄرƋ:اƄƅاتب )مصطفى  ذƄريضا أ
 عمليةأي معرفة فƄرية أو Ɗظرية، ويمƄن أن تƄون معرفة  لمية،عتƄون معرفة  أناƅمعرفة يمƄن  -

ذات صلة مباشرة باƅتطبيق، وقد تƄون معرفة علمية وعملية في آن واحد، أي تجمع بين اƅمعرفة 
 في جاƊبها اƊƅظري واƅمعرفة في جاƊبها اƅتطبيقي أي اƅعملي.

متخصصة ƅجواƊب ومجاات عديدة، وقد تƄون معرفة  امة وشاملةعاƅمعرفة قد تƄون معرفة  -
 معين، أو مجاات وجواƊب معيƊة محدودة. بمجال أو جاƊب

ترتبط باƅمؤسسة أو  مؤسسيةتتحقق وترتبط باƅفرد، ومعرفة  فرديةاƅمعرفة Ƅذƅك يمƄن أن تƄون  -
اƅجهة اƅتي تتوفر ƅديها هذƋ اƅمعرفة، وهو اƗمر اƅذي يجعل من اƅمعرفة أن تƄون مƊظمة عƊدما 

                                                           
 .47جمال يوسف بدير، مرجع سابق، ص  - 1
  .Ɗ44جم عبود Ɗجم، مرجع سابق، ص  - 2
 .40عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص  - 3
 .89ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 4
 .53، ص 2013اƗردن،  -، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1مصطفى يوسف Ƅافي، ااقتصاد اƅمعرفي، ط - 5
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ويمƄن أن تƄون غير مƊظمة عƊدما ا تتوفر  تتوƅى توƅيدها مؤسسات تƊظم عملية توƅيد اƅمعرفة،
   ƅتوƅيدها اƅمؤسسات وتترك ƅتتحقق بشƄل غير مƊظم وغير مؤسسي.

وخاصة اƅقول أƊه مهما تشعبت اƅتصƊيفات فإƊها تدور في محورين أساسيين هما: اƅمعرفة اƅضمƊية 
، واƅمعرفة اƅصريحة اƅمتمثلة اƅمتمثلة باƅخبرة واƅقيم واƅمعتقدات غير اƅمعبر عƊها صراحة وغير اƅمرمزة

  1باƅمعرفة اƅمعبر عƊها واƅمرمزة بصيغة Ƅتب وتقارير وبرامج ودوريات وغير ذƅك تƊافسية ƅلمؤسسة.
 ثانيا: مصادر اƃمعرفة.

 Ύكم ،Δيجمع المعرفϭ ϱϭيح ϱالذ ϭه Δهي أنإن مصدر المعرفϭ Δعϭمتن Δدر المعرفΎتصنف  مص
  .اƅخارجية واƅمصادر اƅداخلية اƅمصادر :هما إلϰ مصدرين

                                                                        : ƃلمعرفة اƃداخلية اƃمصادر -1

 وقدرتها اƅموضوعات مختلف حول اƅمتراƄمة اƅمؤسسة أفراد خبرات في اƅداخلية اƅمصادر تتمثل 
 تƊبع وهي 2.اƅمعتمدة واƅتƊƄوƅوجيا وعملياتها ƄƄل واƅمؤسسة واƅجماعات اƗفراد تعلم من ااستفادة على

 3في: تتمثل هƊا اƅمعرفة ومصادر باƅمعرفة وتزودها اƅمؤسسة من
 هƊاك مƄوƊات معتبرة من اƅمعرفة محفوظة في اƊƅاس،  حيث أن بعض :اƃمؤسسة أفراد أو اƃناس - أ

اƅخدمات  مؤسساتهذƋ اƅمعرفة محفوظ في عقول اƗفراد ضمن اƅمؤسسات،  فعلى سبيل اƅمثال في 
اƅقاƊون حيث تƄمن اƅمعرفة في عقول أعضاء  مؤسساتااستشارات أو  مؤسساتاƅمحترفة مثل 

 Ƌعمل في هذƅطويلة في اƅخبرة اƅمتمرسين وذوي اƅفراد اƗمؤسساتاƅمحفوظة في اƅمعرفة اƅإن ا ،
متطورة من عقول اƗفراد هي سبب استمرار اƅعديد من اƅمؤسسات واƅتي تبحث عن طرق وأساƅيب 

 أجل اƅحفاظ على هذƋ اƅمعرفة و اƅتي يمƄن أن تفقد Ɨسباب Ƅثيرة مƊها:
 تقاعد اƗفراد. -
 أخرى. مؤسساتة و اƅذهاب إƅى مؤسسترك اƗفراد ƅل  -
 موت اƗفراد. -
وذƅك بسبب  ون موجودة ضمن اƅمجموعاتƄذƅك فهƊاك Ƅمية من اƅمعرفة اƅمعبرة ت إƅى باإضافة

اƅعاقات بين اƗعضاء في اƅمجموعة فعƊدما يعمل ثاثة أفراد مع بعضهم اƅبعض ƅمدة طويلة يصبح Ƅل 
واحد مƊهم على علم ودراية Ƅاملة بƊقاط اƅضعف واƅقوة Ɩƅخرين ويفهم Ƅل واحد مƊهم طريقة اآخر ويدرك 

ƅتي يجب أخذها من اجل اƅتوصيل Ƅل واحد مƊهم اƅمظاهر واƅمعرفة اƅتي يتطلب ااتصال بها وتلك ا
 Ɩƅخرين.

                                                           
 .258، ص 2009اƗردن،  -، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان1بال خلف اƅسƄارƊه، دراسات إدارية معاصرة، ط  -1

2 - Michael J Marquardt, Building the learning organization: mastering the 5 elements for corporate learning, 02 
nd

 

edition, Davies-Black Publishing, USA, 2002, P 47. 
 . 48، ص2010اƗردن،  -توزيع، عمان، دار اƅحامد ƅلƊشر وا1ƅخضر مصباح إسماعيل طيطي، ادارة اƅمعرفة اƅتحديات واƅتقƊيات واƅحلول، ط -3
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وهذا Ƅما  ويمƄن أن Ɗجد ثاثة أƊواع من اƗفراد اƅذين يعملون باƅمعرفة في اƅبيئة اƅداخلية ƅلمؤسسات
 :يوضحه اƅشƄل اƅتاƅي

 اƃمصادر اƃداخلية ƃلمعرفة. :(3-2) اƃشƂل رقم

 
 .62ص، 2009، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، اƗردن،1إدارة اƅمعرفة )ادارة معرفة اƅزبون(، ط عاء فرحان طاƅب، أميرة اƅجƊابي، اƃمصدر:

 وفيما يلي شرح ƅهذƋ اƅفئات اƅمƄوƊة ƅلمصادر اƅداخلية ƅلمعرفة.
وفجوة  اƅسوق في اƅمعرفة على اƅقائمة واƅمƊافسة اإستراتيجية خبراء هم :اƃمعرفة إستراتيجيو -1

 بوصفها اƅمؤسسة داخل ƅلمعرفة اƅجديدة اƗدوار عميقو  فعال بشƄل يلتقطون اƅمعرفة اƅتƊافسية، و
 مƊتجاتها أساس على ƅيس اƅمؤسسة إستراتيجية Ɗاءب أو تقييم يعيدون اƅذين وهم، اƅفƄري اƅمال رأس

Ɗما على أساس معرفتها وتميزها اƅمعرفي، حسبب وخدماتها  1.وƊمط اإƊتاج ƅهذƋ اƅمعرفة وا 

ؤاء هم اƅذين يتعاملون مع اƅمعرفة Ƅموضوع و أƊهم اƅمسؤوƅون عن اƅمعرفة ه :اƃمعرفة مهنيو -2
 تستوعب اƅتي يذƋ اƅفئة ههاƅواقع أن  و ،معرفة Ƅيف أووعن اƅدراية اƅفƊية معرفة ماذا  وأاƅسببية 

 توƅيدهاوباƅمƊهجية اƅفعاƅة ƅ واستيعابها عليها اƅحصول أساƅيب في اƅخبيرة وهي اƅمعرفي اƅمضمون
 وهو اƅمعرفة مهƊدس اƅفئة هذƋ مثليو  اƅمختلفة، اتااستخدام مجاات في اƅعمل على قادرة وجعلها
من خال تمثيله ƅلمعرفة من  فيها اƅمعرفة قواعد بƊاء في اƅمؤسسة عليه تعتمد اƅذي اƅشخص

 2 .مصادرها اƗصلية

 واإسƊاد اƅدعم عوامل توفير أجل من اƅمعرفة مجال في يعملون اƅذين هم هؤاء  :اƃمعرفة عمال -3
يصاƅها وخزƊها وجدوƅتها وتصƊيفها اƅمعلومات بجمع يقومون اƅذين فهم اƅمعرفة ƅمهƊي  ƅلمستفيدين وا 

 اƄƅفاءة يمثلون اƅفئة هذƋ أفرادإن   ،وااستجابة Ƅƅل اƅطلبات ذات اƅعاقة باƅمواد اƅمعرفية اƅخام
 اƅقيام على قدرة أƄثر يجعلهم مما اƅمعرفة مهƊي مƊهم يطلبه ماب اƅمتعلقة اƅتفصيلية اƅتشغيلية
 3.بمهامهم

                                                           
دارتها في اƅبيئة اƅرقمية، ط  - 1  .114، ص 2010اƗردن،  -، مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1مجبل ازم مسلم اƅماƄƅي، هƊدسة اƅمعرفة وا 
 .108حسين عجان حسن، مرجع سابق، ص ص  - 2
 .109 -108اƅمرجع Ɗفسه، ص ص  - 3
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فاƄƅثير من اƅمعارف موجودة في اƄƅتب واƅوثائق ، واƄƅثير جدا متاح اƂƃتب واƃوثائق اƃمدونة:  - ب
ƅلجميع وهذا يشمل براءات ااختراع، واƅتي هي وثائق محفوظة ƅدى جهات رسمية تضعها بتصرف 

باإمƄان أن تƄون هذƋ اƅوثائق سرية ويمƊع اآخرين من ااستفادة من يريد اإطاع عليها، إا أƊه 
مƊها، وباإضافة إƅى اƅوثائق اƅمدوƊة فيمƄن اƅحصول عليها من مصادر أƄثر حداثة ƄاƊƗترƊت 

  1واƗقراص اƅمضغوطة.

 اƃمصادر اƃخارجية ƃلمعرفة:  -2

 مع اƅعاقة Ɗوع على تتوقف واƅتي اƅمحيطة، اƅمؤسسة بيئة في تظهر اƅتي اƅمصادر تلك وهي

 استƊساخ عملية عليها تسهل اƅتي اƅتجمعات إƅى ااƊتساب أو اƅميدان في اƅرائدة اƗخرى اƅمؤسسات

 اƅمؤسسة فيه تعمل اƅذي واƅقطاع وااƊتراƊت وااƊترƊت اƅمƄتبات اƅمصادر هذƋ أمثلة ومن اƅمعرفة،

 ϭتع΍ ΪلΨارجي΍ ،Δاختر΍ع ϭبر΍ءΕ΍ اƅعلمي اƅبحث ومراƄز واƅجامعات واƅزبائن واƅموردون ƅها واƅمƊافسون

ΔΌلبي΍ رΪلمص΍ ارجيΨل΍ Εللمعلوما Δلمعرف΍ϭ فراد يعمل حيثƗظيمية مستوياتهم مختلف على اƊتƅومن ا 

 اƅبياƊات اƄتساب ƅى( إاƅشم اƅذوق، ،اƅلمس اƅبصرية، ƅسمعيةة )ااƅحسي اƅمدرƄات Ƅل أو أحد خال

 يستطيعون( واƅحƄم واƅتسبيب واƅفهم اƅتأمل) مثل واƅفهمية اإدراƄية قدراتهم خال ومن اƅبيئة من واƅحوادث

 اƗفراد يستطيع واƅتعلم واƅتفƄير واƅذƄاء اƅخبرة خال ومن معلومات، إƅى وتحويلها اƅبياƊات هذƋ معاƅجة

 2.اƅمعرفة إƅى ƅلتحول معƊى في ووضعها اƅمعلومات هذƋ تفسير
 3 :اƅتاƅية اƅعƊاصر في اƅمصادر ذƋه و أميرة اƅجƊابي طاƅب فرحان عاء اƅدƄتور يحصر Ƅما 
 اƃزبائن:  - أ

در ƅمعرفة اƅحاجات اƅتي تطور اƅمƊتجات، فƄلما اƅزبائن اƅمصدر اƅمتجدد ƅلمعرفة، واƅمص يعتبر 
ƄاƊت اƅمƊظمة أƄثر قدرة على اإصغاء واƅتفاعل اإƊساƊي اƅعميق وااستجابة اƗسرع Ƅلما تطورت معرفة 

إن اƅزبون يشƄل مصدرا مهما ƅلمعلومات ، وأفضل وأرخص باƅسوق وتƄون أƄثر توجها إƅى اƅمستقبلأسرع 
ااعتبار، فاƅزبون يستطيع إعطاء اƅمƊظمة  ظربƋ Ɗومن ثم ƅلمعرفة اƅتي يجب على مƊظمات اƗعمال أخذ

Ƅ ظمةƊمƅتي تجهل اƅعملية اƅمعرفة عن اƅمعلومات واƅبر قدر من اƄتي يتعامل معها أƅها، أا اƊل شيء ع
أن تƊشئ Ɗظاما فعا ƅتحصيل اƅمعلومات اƅمفيدة من  ƅحقيقية ƅمƊتجاتها وخدماتها فعليهااوهي اƅفائدة 

اƅمƊظمة من خال خبراته وتعامله مع مƊتجات تلƄه إذ أƊه أحد مصادر رأس اƅمال اƅفƄري اƅذي تم ،اƅزبائن
 أنواƅسبب هو  وخصوصا في عصر اƅمعلومة فقد تعقدت اƅعاقة بين اƅزبون واƅمƊظمة وخدمات اƅمƊظمة

 اƅزبائن ƅديهم قدرات ووسائل أفضل ƅلوصول إƅى اƅمعلومات.

                                                           
 .67، ص 2007ماجستير، جامعة سعد حلب، اƅبليدة ،  مذƄرةأقƊيƊي عقيلة، إدارة اƅمعرفة قمة اƅتميز في اƅمؤسسة اƅمعاصرة ،  -1

2 - Michael J Marquardt, Op.cit, P 47. 
 .65-63، ص ص مرجع سابق عاء فرحان طاƅب، أميرة اƅجƊابي، -3
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 اƃموردون:  - ب
باƅسوق اƅصƊاعية واƅموارد ومواصفاتها وهم اƅمصدر اƗساسي اƄƗثر أهمية باƅمعرفة اƅمتعلقة 

أن تقدم مصدر ƅلمعرفة اƅعميقة عن اƅموارد وتأثيراتها على ة باƅموردين يمƄن خدماتها و أن اƅعاقة اƅتفاعليو 
 اƅمƊتجات واƅخدمات.

 اƃمنافسون:   - ت
جعل معرفتهم متجذرة في جعل معرفتهم صعبة اƅتقليد وذƅك ب هم اƅمصدر اƄƗثر تأثيرا فهم يسعون إƅى

فسة Ƅلها تقدم فرصا ات اƅمƊااƅمƊظم، إا أن أعمال ومƊتجات وخدمات  بيئة وثقافة اƅمƊظمات اƅمƊافسة
م مƊها وأن اƅمƊشورات اƅصادرة عƊهم واƅمعارض اƅتجارية وبعض تحرƄاتهم وتƄتيƄاتهم يمƄن أن حقيقية ƅلتعل
ƅلمعرفة باإضافة إƅى اƅمتعاملين معهم من زبائن وعمال سابقين، وتسعى اƅعديد من اƅمƊظمات  اتƄون مصدر 

وأخذت اƅمƊظمات تبƊي اƅرؤيا اƄƅلية باƅعاقة مع  فة في اƅمƊظمة اƅمƊافسة،إƅى إغراء واستقطاب أفراد اƅمعر 
 بمثابة سلب ƅمواردها اƄƗثر حيوية.يƄون اƅمƊافسة إƅى اƅمƊظمات  ةومن ثم فإن تسرب أفراد اƅمƊظمأفرادها 
 اƃشرƂاء: - ث

وهذا يتم  وهم اƅمصدر اƅذي يوفر بطريقة جاهزة وسريعة ما تفتقد إƅيه اƅمƊظمة من معرفة وخبرات
باƅتشارك وتحاƅف مƊظمتين متƄاملتين بشƄل إيجابي أي أن اƅمƊظمتين تحتاج إحداهما اƗخرى ƅيس فقط 

Ɗما في أصول اƅمعرفة أيضا.  باƅموارد اƅمادية وا 
  1اƅتاƅي:Ƅمصادر أخرى ƊذƄرها باإضافة إƅى هذƋ اƅمصادر هƊاك 

  اƃوسطاء) اƃموزعون(: - ج

ختلفة ƅلمعرفة، وخاصة أƊهم اƄƗثر قربا في اƅتعامل مع عƊاصر اƅسوق اƅمهم أيضا مصدر هام وأساسي 
 )اƅمستهلƄين و اƅمƊافسين(.

 اƃعاملون اƃجدد: - ح

اƅمƊضمون حديثا إƅى اƅمƊظمة إما أن يƄوƊوا من اƅخريجين اƅجدد، وباƅتاƅي يملƄون معرفة ومعلومات 
حديثة، أو عاملين ƅهم خبرة باƅعمل في مƊظمات أخرى وهم يƊتقلون إƅى اƅمƊظمة بخبراتهم ومعارفهم اƅتي 

 اƄتسبوها من قبل. 
 :  اأخرىاƃمنظمات  - خ

( أو اƅمƊظمات اƅحƄومية اإحصاءمƊظمات اƅمعرفة )اƅجامعات، مراƄز اƅبحوث، مراƄز سواء أƄاƊت 
مƊظمات ة، Ƅذƅك اƅمƊظمات غير اƅحƄومية )واƅتشريعية، أو اƊƅقابات واتحادات اƅعمل واتحادات اƅصƊاع

 اƅمجتمع اƅمدƊي(، وخاصة تلك اƅتي تهتم بحماية اƅمستهلك وحماية اƅبيئة، أيضا اƅبƊوك واƅشرƄات
 إƅخ.ااستثمارية واƅبورصة...
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 : اƃعوامل اƃمؤثرة في اƃمعرفة.اƃثاƃث اƃمطلب

صود بها مجموعة اƅعوامل اƅتي تؤدي إƅى اƄتساب اƅمعرفة وتوƅيد معارف جديدة في اƅمجاات اƅمختلفة، اƅمق
 1ما يلي: أبرزهاومن 
وتشير هذƋ إƅى عدد وƊوع اƅمراƄز اƅبحثية في اƅبلد اƅمعƊي  مدى توفر مراƂز اƃبحث واƃتطوير: -1

 أبوابهاƄاƊت اƅمراƄز متوفرة وƊƄƅها تفتح  فإذاعملها ومدى اƅمروƊة في ذƅك،  وأوقاتوƄيفية اƊتشارها 
يƄون هƊاك مراƄز  أن اƗصلƅساعات محددة وƅفئة معيƊة تƄون اƅفائدة مƊها محدودة، وباƅتاƅي فان 

على مدار اƅساعة ƅجميع  أبوابهاƊوعة ومƊتشرة في جميع اƅمƊاطق، وتفتح بحثية متعددة ومت
ن  تزود باƄƅوادر اƅبشرية اƅمؤهلة ƅتتوƅى اإشراف عليها، إضافة إƅى ضرورة تزويدها اƅمهتمين، وا 

باƅمستلزمات اƅمادية اƅازمة، وباƅتاƅي فان اƅمراƄز اƅبحثية من اƅعوامل اƅمؤثرة ايجابيا في إƊتاج 
 اƅمعرفة وƄذƅك معرفة Ƅيفية استخدامها وتطبيقها. وتوƅيد

 فƄلمامدى توفر اƂƃوادر اƃبشرية اƃمؤهلة واƃمدربة على إجراء اƃتجارب واƃقيام باأبحاث اƃعلمية:   -2
اƅتجارب واƅقيام  إجراءاƅمؤهلين علميا وعمليا اƅقادرين على  اƗفرادƄان هƊاك عدد Ƅافي من 

قيام  إƅى أيضاƄبر، وتشير هذƋ أوتوƅيد اƅمعارف بشƄل  إƊتاجاƅعلمية ƄاƊت هƊاك عملية  باƗبحاث
 تعمل على جذب اƄƅفاءات اƅمهاجرة. أنƊها أمعيƊة من ش بإجراءاتاƅدوƅة 

واƅتجارب اƅعلمية  اƗبحاثهƊاك عاقة طردية بين Ɗوعية وعدد مدى توفر اƃدعم اƃماƃي اƃازم:  -3
ة، وƄلما زاد اƅدعم تذات اƅعاقة ثاب اƗخرىاƅازم مع بقاء اƅعوامل  ومدى توفر اƅدعم اƅماƅي

واƅتجارب اƅعلمية وتحسƊت Ɗوعيتها، حيث يؤثر اƅدعم اƅماƅي على  اƗبحاثاƅماƅي، زادت Ƅمية 
 .واƗبحاثعلى اƅتجارب اƅعلمية  واإƊفاقتوفير وتدريب اƄƅوادر اƅبشرية وتوفير اƅمعدات اƅازمة 

Ɗتاجتوفرها يؤثر ايجابيا على توƅيد  أنحيث  اƃمادي واƃمعنوي: اƃحوافز بشقيها -4 اƅمعارف  وا 
 اƗصلي موطƊها  إƅىبجلب اƄƅفاءات اƅمهاجرة وتشجيعها على اƅعودة  أيضااƅجديدة، Ƅما تساهم 

 واƅعمل فيه.

اابتƄارات اƅحديثة،  فا بد من  إƅىاƅمعرفة واƅوصول  إƊتاجحيث اƊه مطلب ضروري  :اإبداع -5
Ɗتاج اإبداعتساهم في تربية  أنƊها أاƅخطط اƅازمة اƅتي من ش إيجاد  اƅمبدعين. وا 

بما تحتويه من خطط دراسية ومƊاهج ومقررات  ومراحلها: أنواعهااƃمؤسسات اƃتعليمية بجميع  -6
مƊظومة تƊقل اƅتعليم من مرحلة  إƅىتحتاج هذƋ  إذ ةاƅطلب دراسية وطرق تدريس وƊوعية اƅمدرسين و

 .ي مجاات اƅحياة اƅعلمية اƅمختلفمعرفة تطبق ف إƅىعلومات Ɗقل اƅم

Ɗها أتحتوي على مضامين من ش أƊهاحيث   اƃعامة اƃسياسية وااقتصادية وااجتماعية: اأوضاع -7
 تساهم في دعم اƅمعرفة وتقدم اƅتسهيات اƅازمة. أن
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ƃمطلب اƃمعرفة: رابع اƃخرائط ا Knowledge Map’s  

معرفة حديثة Ɗسبيا، وقد استخدمت في مجاات عدة مثل اƅتربية واƅطب دارة إ أداةتعد خرائط اƅمعرفة 
دارة اƅمعرفة  واƅهƊدسة واƅرياضيات وعلم اƗحياء، وغيرها من اƅمجاات، إا أن تطبيقاتها في بيئة اƗعمال وا 

من أهم اƅتحديات اƅتي  في اƅعاƅم اƅعربي ƅم تتطور بعد إƅى اƅدرجة اƅمطلوبة، ويعد بƊاء خرائط اƅمعرفة واحدا
 1تواجه اƅمƊظمات في تƊفيذ برامج إدارة اƅمعرفة وƊجاحها في اƅوقت اƅحاضر.

تعƊي خرائط اƅمعرفة اƅعرض اƅمرئي ƅلمعلومات اƅتي يتم اƅحصول وااستياء عليها، وƄذƅك اƅعاقات و  -
اƅماحظين  اƗفرادبل ، ومن ثم اƅتعلم اƅمعرفي من قوءاƅتي تمƄن من ااتصال واƅتواصل اƅمؤثر واƄƅف

ƅخارطة اƅمعرفة، مع خلفياتها اƅمختلفة وبمستويات متعددة من اƅتفصيات، وتتضمن اƅخارطة عادة 
تƄون  أنن اƅخرائط يمƄن واƗرقام، Ƅذƅك فإبعض اƊƅصوص واƅسرد اƅقصصي، واƅرسومات واƊƅماذج 

 2أخرى.Ƅروابط بموارد معرفية تفصيلية 
ل اƅتي تسعى إƅى استقطاب اƅمعرفة وحصرها في مجال محدد بصورة Ƅما يقصد بها مجموعة اƅوسائ -

 رية ƅوصف وتحليل اƅعاقاتييدوية من خال تمثيل اƅمحتوى اƅمعرفي بأشƄال بياƊية ورسوم تصو 
 3ة.اƅموجودة بين اƗفƄار واƅمفاهيم، ويتوƅى هذƋ اƅمهمة مهƊدس اƅمعرفة في اƅمؤسس

مƊظمة ما من أفراد ووثائق وقواعد بياƊات وغير ذƅك،          وتعرف أيضا بأƊها عملية جرد ƅموجودات  -
وسواء أƄاƊت هذƋ اƅخريطة خريطة فعلية أم ƄاƊت قاعدة بياƊات فإƊها تدل على اƅمعرفة ƊƄƅها ا تحتوي 

  4عليها، وباƅتاƅي فهي دƅيل وƅيست مخزƊا.
 5وتبرز اƅتعريفات اƅسابقة اƅحقائق اƅتاƅية عن خرائط اƅمعرفة:

خريطة اƅمعرفة هي مخطط أو رسم أو صورة مرئية تمثل اƅمعرفة اƅمتوافرة في اƅمƊظمة أن  -
 وتلك اƅمضافة إƅيها، أو بمعƊى آخر هي تمثيل مرئي ƅلمعرفة.

أن خريطة اƅمعرفة تمثل اƅمعرفة اƅداخلية ƅلمƊظمة بƊوعيها اƅصريحة )اƅموثقة/ اƅرسمية(  -
 ا اƅمعرفة اƅخارجية اƅمضافة.واƅضمƊية )غير اƅموثقة/ غير اƅرسمية(، وأيض

 أن خريطة اƅمعرفة هي دƅيل ƅلمعرفة وƅيست مخزƊا ƅها. -

أن خريطة اƅمعرفة تستهدف مƄامن اƅمعرفة اƅجوهرية وأماƊƄها في اƅمƊظمة وتحديد اƗشخاص  -
اƅوثائق ومستودعات اƅمعرفة  إƅىوعليه فإƊها دƅيل يشير  إƅيهماƅحاملين ƅها، وطرق اƅوصول 

 .واƗفرادƊات وقواعد اƅمعرفة( قواعد اƅبيا)
 على بعض اƊƅصوص واƅرسومات واƊƅماذج واƗرقام.أن خريطة اƅمعرفة تحتوي أحياƊا  -
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 أن خريطة اƅمعرفة قد تƄون مطبوعة أو اƄƅتروƊية. -

 1:بأن معارف اƅخرائط في اƅمؤسسات واƗعمال هي ثاثة أƊواع اوقد Ƅان اƅمتعارف عليه سابق
 اƗقسام: تمثل مواقع، مثل  Map documented knowledge itemsمواد معرفية خرائطية موثقة  -1

 وقواعد اƅبياƊات وما شابه ذƅك.

 Map individuals or groups in their واƅمجموعات في مواقع عمل خبرتهم اƅمحدد ƅأفرادخرائط  -2

particular field of expertise . 

 اƗصليةتقاريرها وحƄاياتها  إƅىمƊسوبة  lessons learnt’Map’sخرائط ƅدروس مقتبسة ومƄتسبة  -3
 اƅمستلة مƊها.

 :إƅىقد اتجهت  ن خارطة اƅمعرفة تƄون تقليدياإف اƗساسوعلى هذا 
 وتƄون متاحة ƅلمƊظمة. the what، واƅتي تعƊي عادة ماذا the explicit knowledgeاƅمعرفة اƅمعلƊة  -1

من هم من داخل اƅمƊظمة،  أي، the who، اƅتي تعƊي من the specific expertiseاƅخبرة اƅمحددة  -2
 ضمن مƊظمات أخرى. أو

ϯ-  اياتƄحƅ وادر  أومواقعƊnarratives or anecdotes  نƄقارئ في  أن، يمƅحصول على فهم تساعد اƅا
 .ƅلتجارب واƅممارسات اƅماضية

 Ƌدمج هذ Ƌماذا؟، وقد تم تقديم مقترحات حديثا باتجاƅيف، وأين، وƄ :ذا فهي تشمل على تساؤاتƅ
Ƅل اƅمفردات  إƅىتمثل وتشير  أناƅمختلفة من خرائط اƅمعرفة بخارطة مرƄبة واحدة، يمƄن   اƊƗواع

 .واƅتوجهات اƅثاثة اƅمذƄورة
 اƗساسية ƅلمبادرات اإدارية ƅلمعرفة.وƊخلص إƅى أن خارطة اƅمعرفة في اƅمƊظمة تعƄس اƅبƊية 

 2وتحقق خرائط اƅمعرفة فوائد عديدة ƅلمƊظمات يمƄن إجماƅها باآتي:
 .اƗفرادƊƅشر وتوصيل اƅمعلومات ƅجميع مساƊدة  أƊها -

على Ƅفاءة اƅمƊظمة بشƄل  اييجابإ توفر اƅوقت واƅجهد في اƅحصول على اƅمعلومات مما يƊعƄس -
 عام.

 واƅمهام من خال اƅوصول إƅى مصادر اƅمعرفة بسهوƅة.تسهل أداء اƅعمل  -

 اƅعاملين داخل اƅمƊظمة. ةتؤثر ايجابيا على رضا وراح  -

تخفف اƅعبء اƅملقى على اƅخبراء واƅمختصين داخل اƅمƊظمة من خال مساعدتهم في اƅوصول  -
 إƅى اƅمعلومات اƅحرجة.

 تقدم فرصة جيدة ƅتعلم اƗفراد. -

 اƅمعلومات بسرعة . إƅىت وعاج اƅمشاƄل من خال اƅوصول تحسن عملية اتخاذ اƅقرارا -
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 ويمƄن تحقيق اƅفوائد اƅسابقة ƅهذا اƊƅظام بااعتماد على مبادئ تƊظيمية وتقƊية خاصة به، حيث يرى
(Grey, 1999 )ظام  أنƊƅلمعرفة بين هذا اƅ يةƅتقاƊطبيعة ااƅفراديقوم على فهم اƗحواجز اƅوعدم وضع ا ،

في اƅمعرفة ƅلجميع، ƅذƅك يجب اƅعمل على توزيع اƅمعرفة  أنعلى مصادر اƅمعرفة واƅمعلومات بمعƊى 
اƅجواƊب اƅثقافية اƅتƊظيمية،  أهمية مراعاةواƅسجات واƅوثائق، مع  واإجراءاتجواƊب متعددة من اƅعمليات 

 من بمجموعة تمر اƅمعرفةائط خر  أن إƅى هƊا اإشارة تجدر. و في اƅتƊظيم واƗخاقيةواƅجواƊب اƅقاƊوƊية 
  1:يلي فيما سƊوردها اƅخطوات
 .اƅمعرفة ةيطخر  حول اƅمؤسسة في جماعية رؤية تحديد -
 داخل اƊهمƄا و اƅمعرفة تحديد مرحلة في فقط ƅيس ةيطاƅخر  Ɗجاح أجل من اƅمائمة اƅحوافز إيجاد -

 نمو  يمتلƄها من بين اƅمعرفة هذƋ تقاسم مرحلة إƅى اƗمر يمتد إƊما و اتهمسارا رسم أو اƅمؤسسة
 . اƅتشارك و اƅتقاسم بثقافة يسمى ما وجود اƊƅقطة هذƋ تتطلب و إƅيها حاجة في هو

 .اƅمؤسسة في اƅمتاحة اƗفضل اƅممارساتو  اƅخبرات و ƅلمعرفة اƅدقيق ƅتحديدا -

 مجال Ƅƅل باƊƅسبة ذƅك و نϬايحملو اƅذين اƅمعرفة عمال و اƅمعرفة تواجد ƅمواقع اƅدقيق اƅتحديد  -
 .اƅمؤسسة أعمال مجاات من عمل

 اƗطراف هذƋ تربط اƅتي اƅمسارات تحديد ذاƄ و اƅمعرفة هذƋ تستخدم و تمتلك اƅتي اƗطراف تحديد -
 هذƋ إƅى اƅحاجة حال في مƊها ااستشارة طلب و إƅيها اƅلجوء أجل من وذƅك اƅبعض ببعضها
 .اƅمعرفة

 في ذƅك و اƅحاƅية اƅمعرفة في اƅمسجل اƊƅقص أو اƅضعف في ƅمتمثلةاو  اƅمعرفة فجوات تحديد -
 قد أو بذƅك، اƅخاصة اƅمƄاتب تقدمها اƅتي Ƅااستشارات خارجية تƄون قد بدائل إيجاد محاوƅة
 يمƄن حلول و مشروعات عدة توجد و اƅتعلم و اإعداد خال من تطويرها يتم اƅتي و داخلية تƄون

 اƅداخلية اƅفجوات تجاوز و اƅمعرفة إدارة علىتϬا قدر تدعيم أجل من إƅيها تلجأ أن ƅلمؤسسة
 .ذƅك اƗمر تطلب وƄلما باستمرار اƅخارجيةو 
من خال توفير  اƅعاملين أداءوخاصة اƅقول أن خرائط اƅمعرفة Ɗظام مساƊد يزيد من Ƅفاية وفاعلية  

 اƅوقت في اƅبحث عن أماƄن مصادر اƅمعرفة واƅمعلومات اƅتي يحتاجوƊها وتسهيل اƅوصول إƅيها.
وبدون هذƋ اƅخريطة سيƄون من اƅصعوبة اƅعثور على اƅمعرفة خاصة وأن خريطة اƅمعرفة تعتبر أداة 

ستخدامها وعن اƅفجوات ƅيتم تقييم ƅلمخزون اƅمعرفي اƅذي تمتلƄه اƅمƊظمة وتƄشف عن Ɗقاط اƅقوة ƅيتم ا
 ردمها.

 
 

                                                           
،  بوعلي بن حسيبة اإقتصادية، جامعة اƅعلوم في علوم دƄتوراƋ اƅمؤسسة، أطروحة اƅمعرفة داخل إدارة خال من اƅقيمة حمودة،  خلق يوسف بن  - 1

 .41 – 40، ص ص 2015 -2014اƅجزائر،  –اƅشلف 
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 اƃمبحث اƃثاني: مدخل إدارة اƃمعرفة.
 وƊشر ƅخلق اƅداخلية اƅعقلية باƅعمليات تتعلق اƗوƅى باƅدرجة إƊساƊي Ɗشاط هي اƅمعرفة إدارة إن

 اƗوƅى، باƅدرجة واƅحسابات باƅتقƊيات عاقة ƅه أو تقƊي شيء من أƄثر بذƅك وهي اƅمعرفة واستخدامها،
 موجودات اƅمعرفة بأن يتضح واƅجهد، وعليه اƅوقت توفر حيث ƅلمساعدة هذƋ اƅتقƊيات وƊƄƅه يستخدم
 على قابليتها على Ƅبير بشƄل يعتمد اƅمƊظمة Ɗجاح فإن اƅموجودات، استثمار هذƋ أجل ومن إستراتيجية،

Ɗتاجها اƅمعرفة جمع  إيجاد ƅجعل اƅروتيƊية واƗعمال اإجراءات تطوير عليها وƊشرها ويصبح واƅحفاظ وا 
 وجود يستلزم ذƅك فإن اƅمƊظمة في مثاƅية بها واƅمشارƄة وتعلمها وحمايتها، وتدفقها، واƅمعرفة اƅمعلومات

  واƅسعي بها ااهتمام بدأ ومعقدة حديثة ظاهرة تعد اƅتي إدارة اƅمعرفة عليها يطلق ذƅك عن مسؤوƅة إدارة
 اƅتسعيƊيات. أواسط في ƅتطويرها
 اأول: إدارة اƃمعرفة:  مفهوم، أهمية، أهداف، وفوائد.اƃمطلب 

فيما يلي سيتم اƅتطرق ƅمفهوم ادارة اƅمعرفة وأهميتها واƗهداف من ادارة اƅمعرفة مع اإشارة ƅلفوائد اƅمرجوة 
 مƊها.

  .مفهوم إدارة اƃمعرفةأوا: 

 وƄاƊت مƊذ اƗزل، معروف اƅمعرفة ومشارƄة تبادل Ɨن وذƅك اƅجديد، باƅشيء ƅيست اƅمعرفة إدارة
 اƄƅبير ااهتمام هو هƊا وƄƅن اƅجديد Ɗشرها، يودون من قبل من واƅتدريب واƅتعليم اƄƅتب إيصاƅها أدوات من

 حرƄة في اƅمتزايد اƅتسارع مع وجه اƅخصوص، على اƗخيرتين اƅعشريتين في اƅمعرفة بإدارة واƅمفاجئ
 أن حيث مؤسساتية طبيعة ذو مƊظم معرفي Ɗشاط تحوƅت إƅى اƅتي واƅتƊƄوƅوجي اƅعلمي واإبداع اابتƄار
 وهƊا Ɗفع ذات تصبح Ƅي معها اƅحƄيم اƅتصرف هو بل ƅلتفوق ƅيس معيارا وامتاƄها اƅمعرفة أهمية إدراك
 اƅخزيƊة واستعمال وحفظ جمع يستطيع ƅمن اƅغرض ƅذƅك واƅبرامج اƊƅظم اƅتي تصوغ اإدارة دور يأتي

 ƅلحاضر اƅمعرفة إدارة جاءت وهƄذا مصادرها، من استقطابها في ويƊجح مجاƅه في اƅتي يملƄها اƅمعرفية
 Ƅان أن عليها بعد اƅتعرف في اƄƅومبيوتر بدأ عƊدما خصوصا ƅلمستقبل، اƅمميزة بتطبيقاتها ƅلتحليق مستعدة

 .واƅمعلومات اƅبياƊات ƅغة سوى يجيد ا

  اƅمعرفة؟ فماهو مفهوم إدارة
 وƅقد ƅها، تعريف تقديم في اƅباحثون اختلف واƅتي Ɗسبياً  اƅحديثة اƅمفاهيم من اƅمعرفة إدارة تعتبر

 واƅعملية، وخلفياتهم اƅعلمية اختصاصاتهم اختاف تبعاً  متعددة، ومƊظورات مداخل من اƅباحثون تƊاوƅها
 اƅموضوع، هذا إƅى ديƊاميƄية و جداً، واسع اƅمعرفة إدارة ميدان أن وهما رئيسيين سببين إƅى ذƅك ويعود
 .اƅتي يغطيها واƅعمليات يشملها اƅتي اƅمجاات في اƅسريعة اƅتبدات بمعƊى

 ريف اƅتي توضح معƊى ومدƅول ادارة اƅمعرفة Ƅما يلي:اويمƄن عرض بعض اƅتع
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إدارة اƅمعرفة: هي عملية محددة ومƊهجية ومƊظمة اƄتساب، تƊظيم، Ɗقل اƅمعرفة اƅصريحة  -
أƄثر إƊتاجية في  حتى يتسƊى ƅهم ااستفادة مƊها بهدف تحقيق اƅفعاƅية وواƅضمƊية ƅأفراد اƅعاملين 

 1عملهم.

 على اƅتعرف تعمل اƅتي اإدارة تلك :أƊها على اƅمعرفة إدارة تعريفاً  استƊتج علي ذيب اƄƗلبي وقد -
 عقوƅهم في ةƄƊام معارف مستفيدين( من أو مستشارين أو موظفين اƗفراد )سواء ƅدى ما على

يجاد جمع أو وأذهاƊهم، استخدامها  تسهل بطريقة وتƊظيمها واƅوثائق، اƅسجات في اƅظاهرة اƅمعرفة وا 
Ɗجاح اƗداء مستوى رفع يحقق بما اƅمؤسسة مƊسوبي بين فيها واƅمشارƄة اƗساƅيب  بأفضل اƅعمل وا 

 2.اƅممƊƄة اƅتƄاƅيف وبأقل

إن ادارة اƅمعرفة ما هي إا عملية مƊطقية ƅلبحث عن اƅمعلومات،  :أما تعريف جامعة تƄساس -
وتƊظيمها، وتصƊيفها، بطريقة تزيد من فهم اƅعاملين ƅها، وتخزيƊها بشƄل يحسن مستوى ذƄاء 
اƅمƊظمة، ويوفر ƅها اƅمروƊة اƅازمة في اƅعمل، ويحافظ على اƗصول اƅفƄرية من اƅضياع، ويسهل 

حل مشاƄل اƅعمل، وفي اƅتعلم واƅتخطيط ااستراتيجي واتخاذ اƅقرار، وعلى عملية ااستفادة مƊها في 
وفيها يتم خلق اƅقيمة اعتمادا على اƗصول اƅفƄرية اƅمبƊية على 3اƅتعلم من اƅخبرات اƅتي تمر فيها.

 4اƅمعرفة.

ف جل اƅتقاط وجمع وتصƊيأادارة اƅمعرفة هي: اƅجهد اƅمƊظم اƅواعي اƅموجه من قبل مؤسسة ما من  -
وتƊظيم وخزن Ƅافة أƊواع اƅمعرفة ذات اƅعاقة بƊشاط تلك اƅمؤسسة وجعلها جاهزة ƅلتداول واƅمشارƄة 

  5بين أفرادها وأقسامها  ووحداتها بما يرفع مستوى Ƅفاءة اتخاذ اƅقرارات واƗداء اƅتƊظيمي.
ƅتأƄد من أن اƅمعرفة تعرف إدارة اƅمعرفة بأƊها اƅوظيفة اإدارية اƅتي تهتم بخلق وتحديد اƅمعرفة، وا -

فإدارة اƅمعرفة تهدف إƅى خلق  6تستخدم بƄفاءة وفاعلية ƅتحقيق اƅمƊفعة ƅلمƊظمة على اƅمدى اƅطويل،
وƊشر اƅمعرفة بشƄل يضمن مخرجات إيجابية ƅلمƊظمة مثل اإبداع واƅتحسين اƅمستمر ƅلمƊتجات 

                                                           
1 - Djida Bahloul, Une approche hybride de gestion des connaissances basée sur les ontologies: application aux 

incidents informatiques, Thèse de doctorat, Spécialité Documents Multimédia, Images et Systèmes d’Information 
Communicants, L’Institut National des Sciences Appliquées de Lyon, 2006, P 18. 

 .26، ص 2008اƗردن،  عمان، واƅتوزيع، اƅوراق ƅلƊشر مؤسسة اƅمعلومات، ومراƄز اƅمƄتبات في اƅمعرفة إدارة ذيب اƄƗلبي، علي - 2
 .61عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص  - 3

4 - François Jakobiak, l'intelligence économique, édition d'organisation, France, 2004, P 204. 
 .63مصطفى يوسف Ƅافي، مرجع سابق، ص  - 5
جمهورية مصر  -مجموعة خبراء، أثر إدارة اƅمعرفة في أداء اƅمƊظمات بحوث محƄمة مƊتقاة، مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، اƅقاهرة - 6

 .115، ص 2014اƅعربية، 
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توجيه Ƅل ما من شأƊه اƅوصول إƅى م بموجبها يتتمثل اƄƅيفية اƅتي أي  1وأداء اƅموارد اƅبشرية،
  2اƅمعرفة وطرق استخدامها وااستفادة مƊها بشƄل هادف.

 عن فضا ويسيرا، مƊظما ƅجعله اƅمƊظمات في اƅمعرفي اƅمال رأس عن اƅدائم ƅلبحث اƅهادفة اƅجهود -

 3باƅمعرفة. واƅمشارƄة اƅتعلم اƅمستمر على تحفز اƅتي اƅمƊاسبة اƅبيئة إيجاد

يمƄن اƅقول أن إدارة اƅمعرفة ظاهرة حديثة ومعقدة تقوم على فƄرة  اƅسابقة جملة اƅتعاريفاƊطاقا من 
 أن اƅموجودات اƅفريدة واƅهامة في اƅمƊظمة هي معارف أفرادها، وهي عملية مƊظمة ومƊهجية ترتبط بعمليات

وااستفادة مƊها ، توزيعها وتشارƄها واستخدامها استرجاعها تيسيروتخزيƊها ƅ حفظهاتوƅيد واƄتساب اƅمعرفة، 
 مستوى رفع عƊه يƊتج مما، ƅغرض حل اƅمشƄات، اتخاذ اƅقرارات، اابتƄار، اƅتخطيط ااستراتيجي...اƅخ

  .اƗداء

 . أهمية ادارة اƃمعرفةثانيا: 
 4تستمد ادارة اƅمعرفة أهميتها من أƊها:

اƅمطلوبة، وتوثيق اƅمتوافر مƊها، وتطويرها واƅمشارƄة فيها  تتيح ادارة اƅمعرفة ƅلمؤسسة تحديد اƅمعرفة -
 وتطبيقها وتقويمها.

غدت أداة اƅمؤسسات اƅمعاصرة استثمار رأسماƅها اƅفƄري، بجعل اƅوصول إƅيها عملية سهلة وممƊƄة  -
 أمام اƅمحتاجين ƅها، ƅتحسين أداء اƅعاملين بها، وتوƅيد معارف جديدة إƊتاج سلع وخدمات. 

هود اƅمؤسسة ƅاستفادة من جميع اƅموجودات اƅملموسة وغير اƅملموسة، بتوفير إطار عمل تدعم ج -
 ƅتعزيز اƅمعرفة اƅتƊظيمية.

 تعزز قدرة اƅمؤسسة ƅاحتفاظ بأدائها اƊƅظمي اƅمعتمد على اƅخبرة واƅمعرفة، وتحسيƊه. -

في تمƄين اƅمؤسسة توفر اƅفرصة ƅلحصول على اƅميزة اƅتƊافسية اƅدائمة ƅلمؤسسة، عبر مساهمتها  -
 من تبƊي اƅمزيد من اإبداعات اƅمتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدة.

 تقدم فرصا عديدة ƅلمؤسسات ƅتخفيض اƅتƄاƅيف، ورفع موجوداتها اƅداخلية، ƅتوƅيد اإيرادات اƅجديدة. -

 عملية Ɗظامية تƄاملية ƅتƊسيق أƊشطة اƅمؤسسات اƅمختلفة في اتجاƋ تحقيق أهدافها. -

 تحفيز اƅمؤسسات ƅتجديد ذاتها ومواجهة اƅتغيرات اƅبيئية غير اƅمستقرة.تسهم في  -

 تسهم في تعظيم اƅقيمة ذاتها عبر اƅترƄيز على اƅمحتوى. -

                                                           
1 -Timothy S.Kiesseing & Others, exploring knowledge management to organizational performance outcomes in a 

transitional country, journal of world business, N°44, 2009, P 42. 
اƗردن،  -، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1أحمد  Ɗافع اƅمدادحة، عدƊان عبد اƄƅريم اƅذيابات، اقتصاديات اƅمعلومات واƅمعرفة، ط  - 2

 .57،  ص 2014
3 - Daft Richard L, Organization Theory and Design, 7

th
 Ed, Collage Publishing Ohio, South Western, 2001,          

P 544. 
 .137أحمد علي اƅحاج محمد، مرجع سابق، ص  - 4
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 اƅمƊظمات ƅتحفيز أداة اƅمعرفة فإدارة.بحرية اƗفƄار تدفق مبدأ تشجيع طريق عن اإبداع فƄرة تبƊى -

 اƅعاقات عن اƅمسبق واƄƅشف جيدة معرفة ƅخلق اƅبشرية، ƅمواردها اإبداعية اƅقدرات تشجيع  على

 1توقعاتهم. في واƅفجوات غير اƅمعروفة

تساعد في Ɗشر اƅمعلومات واƅمعرفة بين جميع اƗفراد في اƅتƊظيم مما يؤدي إƅى زيادة تمƄين  -
 2اƅعاملين ورفع مستوى اƗداء وتحقيق Ƅفاءة وفاعلية ااƊجاز اƅمستهدف.

  .ادارة اƃمعرفةأهداف ثاƃثا: 
   3تسعى ادارة اƅمعرفة إƅى تحقيق جملة من اƗهداف اآتية:

إƊتاج اƅمعرفة وخزƊها واستخدامها ƅرفع Ƅفاية وفعاƅية اƅمؤسسة، وااستثمار اƗمثل ƗفƄار وأعمال  -
 رأس اƅمال اƅفƄري، إيجاد سلع وخدمات جديدة.

ج اƅمعرفة تجميعا وتƊظيما وتحليا واسترجاعا، تƄوين Ɗظام متƄامل إدارة اƅمعرفة يتوƅى عملية إƊتا -
وتبادل اƅمعرفة اƅظاهرة وƊشرها، وƄذا اƅمعرفة اƅضمƊية واستخدامها في إƊتاج سلع وخدمات جديدة، 

 ترفع عوائد اƅمؤسسة وتوسع آفاق Ɗموها.

جذب رأس اƅمال اƅفƄري ƅلمؤسسة، باƅتعرف على مدى ابتƄار وتجديد سلع وخدمات جديدة،  -
ظة على اƗشخاص اƅمتميزين ممن يمتلƄون اƅمعرفة واƅخبرة ƅوضع حلول ƅلمشƄات اƅتي واƅمحاف

 تواجه اƅمؤسسة.

جعل اإستراتيجية خيارا دائم اƅحضور في Ƅل عمليات ادارة اƅمعرفة إƊتاجا وتطبيقا، تبادا وتسويقا،  -
 متابعة وتقويما، وجعلها أساسا ƅتعزيز اƅموجودات اƅفƄرية في اƅمؤسسة.

 تهيئة بيئة تƊظيمية تمƄن من تحويل اƅمؤسسة من ااقتصاد اƅتقليدي إƅى اقتصاد اƅمعرفة. -

تحويل اƅمعرفة اƅضمƊية إƅى معرفة ظاهرة، وتعظيم اƅعوائد من اƅملƄية اƅفƄرية عبر استخدام  -
 ااختراعات، واƅمعرفة اƅتي بحوزتها، واƅمتاجرة باابتƄارات.

في اƅمؤسسة على اƅمشارƄة في اƅمعلومات واƅمعرفة، ƅرفع  تهيئة بيئة تƊظيمية تشجع Ƅل شخص  -
Ɗماء مهاراته، وƊشر أفضل اƅممارسات   .مستوى معرفة اآخرين وا 

تدريب اƅعاملين في اƅمؤسسة وتوفير فرص اƅتعلم، ƅتحسين قدراتهم ومهاراتهم، واƅتعرف على حاجات  -
على اƅموقع اƅتƊافسي اƅمتميز في  اƅزبائن ورغباتهم، واƅعمل على تلبيتها باستمرار، واƅمحافظة

 اƅسوق.

                                                           
1 - Hols apple, C. and M. Singh, The Knowledge Value Chain Model: Activities for Competitiveness, Schema 

Press, Arlington , Tixas, 2001, P 77. 
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تƄوين ثقافة مؤسسية تشيع ثقافة اƅمعرفة، وتعزز ااƊتماء ƅلمؤسسة وااƅتزام باƅعمل وبذل اƅجهد،  -
قامة اƅعاقات  واƅتعاون واƅعمل اƅجماعي إƊتاج اƅمعرفة، وتوظيفها في ضوء إستراتيجية اƅمؤسسة، وا 

 على اƅمدى اƅطويل، وحل اƅمشƄات اƅتي تعترض اƅعاملين فيها.اƅودية بين اƅعاملين بها، وزبائƊها 

تاحة اƅفرصة ƅبث  - تشجيع مستويات اƅعمل في اƅمؤسسة ƅطرح ما يشاؤون من أفƄار دون تردد، وا 
 روح اƅمبادرة اابتƄارية من خال اƅممارسة اإدارية اƅتي ترعى اƗفƄار اƅمبدعة واƊƅيرة.

دارة تƄوين قيمة ƅأعمال عن طريق اƅتخ - دارة وتطوير اƅعاملين وا  طيط، واإبداع واƅتصميم اƅهادف، وا 
 اƅزبائن وتقويم اإƊتاج واƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅمتاحقة.

جعل اƅعاملين في اƅمؤسسة يشعرون بأƊهم في بيئة أعمال جديدة ومتغيرة بشƄل سريع، وأن اƅمؤسسة  -
 اƅتغير.يقظة وقادرة بƊجاح على اƅتغلب على أية صعوبات Ɗاتجة عن 

أما أهداف ادارة اƅمعرفة اƅخاصة فهي اƊƅمو اƅشخصي Ɨعضاء اƅمؤسسة، بصورة تؤدي إƅى اƅتميز واƅتفرد، 
 وتوجيههم ƅتƊمية قدراتهم ومهاراتهم ، وتقديم اƅحوافز واامتيازات. 

 Ƅ1ما أن إدارة اƅمعرفة تهدف إƅى:
 توƄيد مبدأ ومفهوم اƅثقافة اƅمعرفية. -
 اƅمعرفية وتطويرها.اƅمحافظة على اƗصول  -
 تمƄن إدارة اƅمعرفة من رفع أداء اƅموظفين. -
إدارة اƅمعرفة تجعل اƅقيادة اƅعليا وصاƊع اƅقرار قادرا على Ƅيفية استغال موارد اƅمƊظمة  اƅمتاحة  -

باƅشƄل اƅصحيح وفي اƅوقت اƅمƊاسب ومستخدما اƅحƄمة واƅذƄاء في اƅتطبيق  بدون عƊاء وجهد 
 Ƅبير.

 .إدارة اƃمعرفةفوائد رابعا: 
مما ا شك فيه أن ادارة اƅمعرفة تحقق مزايا وفوائد عديدة ƅلمؤسسات اƅتي تعطيها عƊاية واهتمام سليم 

 2وتطبق اƅبرامج واƊƗظمة اƅحديثة في ادارة ممتلƄاتها اƅفƄرية وهذƋ اƅفوائد يمƄن إجماƅها بما يلي:
تتخذ بشƄل أسرع من قبل اƅمستويات تحسين عملية اتخاذ اƅقرارات، وبحيث تصبح هذƋ اƅقرارات  -

اإدارية اƅدƊيا وباستخدام موارد بشرية أقل، وبشƄل أفضل Ƅما ƅو أƊها اتخذت من قبل اƅمستويات  
 اإدارية اƅعليا.

تƊفيذ اƅقرارات اƅتي تم اتخاذها بصورة أفضل، إذ أƊه ƅيس هƊاك حاجة Ƅبيرة ƅشرح هذƋ اƅقرارات، وƗن  -
 اقصر.حلقات ااتصال تƄون 

                                                           
ماجستير،  مذƄرةسلوى محمد اƅشرفا، دور إدارة اƅمعرفة و تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات في تحسين اƅمزايا اƅتƊافسية في اƅمصارف اƅعاملة في قطاع غزة ،  1

 .38، ص 2008اƅجامعة اإسامية، غزة ، 
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عملهم وباƅوظائف اƗخرى اƅقريبة من بيصبح اƅموظفون أƄثر قدرة على اƅمعرفة فيما يتعلق بوظائفهم  -
وظائفهم، وƊتيجة ƅذƅك يصبح هؤاء اƅموظفون قادرين على طرح مبادرات إجراء تحسيƊات أفضل 

طريقة أƄثر وتعلم إجراءات جديدة أسرع تتعلق بعمليات اƗعمال،  واƅمساعدة في تحسين اƅعمل ب
 خبرة وعقاƊية.

يصبح اƅموظفون أƄثر وعيا وأفضل خبرة فيما يتعلق بعمليات اƅتشغيل، ومحتوى وطبيعة اƅمƊتجات  -
جراءاتها وباƅتاƅي يصبحون قادرين على تقديم عمل  واƅخدمات وحاجات اƅزبائن ، وسياسات اƅشرƄة وا 

اƅمشرفين أو دون حاجة إƅى  ذو جودة أفضل، ويعملون على تصحيح اƗخطاء دون تدخل من قبل
 مراقبة اƅجودة.

يصبح اƅموظفون أƄثر وعيا بما يحدث في موقع اƅعمل وفي اƅمƊظمة وباƅتاƅي فإƊهم يفهمون ما  -
 يحدث بشƄل أفضل Ƅما تƊخفض Ɗسبة اƅغياب واƅدوران اƅوظيفي، ويصبح مƄان اƅعمل أƄثر إيجابية.

صورة أفضل، إذ يصبح ƅديهم فهم أƄثر حول يصبح اƅموظفون قادرين على اƅتعاون فيما بيƊهم ب -
Ƅيفية اعتماد Ƅل مƊهم على اƗخر، وƄيف يتمم Ƅل مƊهم بمعرفته اƅمعرفة اƅتي يمتلƄها اآخرون 

 وفهم مقاصدهم.

يميل اƅموظفون على اƅبحث عن طرق وأساƅيب جديدة ƅلعمل أƄثر براعة، Ƅما أƊهم يميلون إƅى  -
 اƅعمل بجدية أƄثر.

ة على إرضاء اƅزبائن أفضل من خال تقديم مƊتجات وخدمات واستجابات ذات تصبح قدرة اƅمƊظم -
 Ɗوعية أعلى.

  Ƅ1ما يلخص خضير Ƅاظم حمود اƅفوائد اƅتي تجƊيها اƅمؤسسة من ادارة اƅمعرفة في اآتي:
 اƅوصول إƅى أفƄار ومشارƄات إبداعية من مختلف اƅمستويات اإدارية اƅعاملة في اƅمؤسسة. -

 اƅمشاƄل وحلها وذƅك بتوفير Ƅافة اƅمعلومات اƅمطلوبة. اƅسرعة في عاج -

 زيادة مستوى أداء اƅعاملين من حيث اƄƅمية واƊƅوعية اƅمطلوبة. -

 زيادة اƅتƊسيق واƅتƄامل بين مختلف اƅدوائر اƅتƊظيمية. -

زيادة Ƅفاءة وفاعلية اƅتƊظيم، Ɨن ادارة اƅمعرفة واƅمعلومات تؤدي إƅى رفع مستوى اƗداء، وتساعد  -
 ي تخفيض تƄاƅيف وسائل ااتصال اƅمختلفة، وتقليل اƗعمال اƅورقية.ف
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 اƃمطلب اƃثاني: وظائف إدارة اƃمعرفة وعناصرها.
 .سيتم من خال هذا اƅمطلب اƅتعرف على وظائف ادارة اƅمعرفة وƄذا أهم اƅعƊاصر اƅمƄوƊة ƅها

  1ائف إدارة اƃمعرفة:أوا: وظ

اƅعاقة باƅمعرفة Ɗستطيع اƅقول أن اƅوظيفة اƅرئيسية إدارة اƅمعرفة من خال دراسة اƗدبيات ذات 
هي اƅعمل على توفير اƅمتطلبات اƅازمة اƅتي من شأƊها أن تسهم  باƅمعرفة بجميع عملياتها ابتداء من 
اƅتشخيص إƅى اƅتطبيق، وباƅتاƅي عليها توفير اƅسبل Ƅافة اƅتي تؤدي إƅى اƅمعرفة، وعليه فهي تشتمل على 

 ظائف ƅوجستية من شقين، اƗول فƄري واƅثاƊي مادي تقƊي.و 
اƅجاƊب اƗول اƅفƄري ويتعلق باƅجاƊب اإƊساƊي، وتعƊي أن وظيفة ادارة اƅمعرفة هƊا تترƄز حول جلب 
اƅعƊصر اƅبشري اƅقادر على توƅيد اƅمعرفة سواء من داخل اƅمƊظمة أو خارجها أو من خارج اƅبلد اƅتي 

فيقع على عاتقها هƊا جلب اƄƅفاءات اƅبشرية اƅمهاجرة، وبعد توفير اƅعƊصر اƅبشري تتواجد فيه اƅمƊظمة، 
اƅمؤهل يتم إعدادهم وتهيئتهم ƅلعمل اƅمعرفي وهم ما يطلق عليهم "فريق اƅمعرفة" وعلى ادارة اƅمعرفة 

يƊشأ عن ذƅك باƅتعاون مع ادارة اƅمƊظمة أن توفر ƅهؤاء سبل اƊƅجاح Ƅافة، وتهيئ ƅهم اƅظروف اƅمƊاسبة، و 
عاقات بين ادارة اƅمعرفة واإدارات اƗخرى مثل ادارة اƅماƅية اسيما ما يتعلق بƊظام اƅحوافز، حيث يمƄن 
 أن يتم وضع Ɗظام خاص ƅلحوافز Ɨفراد اƅمعرفة Ƅما يتم ااهتمام بهم من حيث اƅجواƊب اإبداعية وتƊميتها.

ي اƅقاƊوƊية واƗخاقية، فتعمل ادارة اƅمعرفة على وهƊاك جاƊب آخر يتعلق بإعداد اƗفراد من اƊƅواح
تƊمية اƅجواƊب اƅقاƊوƊية واƗخاقية اتجاƋ اƅمعرفة وأساƅيب توƅيدها واƅحصول عليها، فابد أن تƄون قاƊوƊية 
وأخاقية أي متابعة جميع عمليات اƅمعرفة بجعلها تتفق مع اƊƅصوص اƅقاƊوƊية واƅمبادئ اƗخاقية اƅعامة، 

بد أن يƄون هدف اƅمعرفة قاƊوƊي ووسائل توƅيدها واƅحصول عليها وتحزيƊها وƊشرها Ƅذƅك، ومن فمثا ا
اƗمثلة على اƅوسائل غير اƅقاƊوƊية واƅااخاقية ƅلحصول على اƅمعرفة ما تقوم به بعض شرƄات اƗدوية 

لمها بخطورة عƊد تجريب اƅمستحضر اƅدوائي اƅجديد على أفراد مقابل مباƅغ ماƅية على اƅرغم من ع
 اƅمستحضر اƅتي من اƅمرجح أن تؤدي إƅى اƅوفاة أو اإعاقة اƅدائمة.

Ƅما أن على ادارة اƅمعرفة أن تؤسس وتƊشأ ثقافة تƊظيمية تشجع على تقاسم اƅمعرفة، حيث تحث 
Ɗظام اƗفراد ماƄƅي اƅمعرفة على تعليم معرفتهم Ɩƅخرين واƅقبول باستخدام معارفهم، وتتعلق هذƋ بشƄل Ƅبير ب

اƅحوافز اƅذي تتبعه اƅمƊظمة تجاƋ اƅمعرفة وأفرادها، وأيضا باƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅسائد اƅذي يعمل على إشاعة 
 جو من اƅثقافة بين جميع أفراد اƅمƊظمة واƅمعرفة بشƄل خاص.

واƅجاƊب اƅثاƊي من وظائف ادارة اƅمعرفة يتعلق بإعداد اƅبƊية اƅتحتية اƅازمة وجلب اƅوسائل اƅتقƊية 
اƅحديثة ذات عاقة باƅمعرفة مثل اƅحواسيب واƅبرمجيات ووسائل ااتصال اƅحديثة اƅتي تسهم باƊƅفاذ إƅى 
مصادر اƅمعرفة وتسهل من عمليات Ɗقلها وتخزيƊها وƊشرها، Ƅما على ادارة اƅمعرفة أن تتابع عملية تطبيق 

 توƅيدها ƅتƄون دورة Ƅاملة متƄاملة.اƅمعرف ومعرفة اƊƅتائج إدخال اƅتعديات اƅازمة، وتجديد اƅمعرفة و 
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  1وبذƅك يمƄن تلخيص وظائف إدارة اƅمعرفة بما يلي:
 ااهتمام باƅعƊصر اƅبشري) أفراد اƅمعرفة( من حيث جلبهم واستقطابهم ورعايتهم. -

 وضع Ɗظام خاص ƅلحوافز أو اإسهام بذƅك. -

 وتقاسمها واستخدامها.ااهتمام باƅثقافة اƅتƊظيمية اƅداعمة ƅلمعرفة من حيث توƅيدها  -

 توفير اƅوسائل اإبداعية اƅازمة Ɨفراد اƅمعرفة. -

 ااهتمام باƅجواƊب اƅقاƊوƊية واƗخاقية ƅلمعرفة بجميع عملياتها بحيث تƄون قاƊوƊية وأخاقية. -

 إعداد اƅبƊية اƅتحتية اƅازمة ƅلمعرفة من حواسيب وبرمجيات ووسائل ااتصال اƅازمة. -

 .ة اƃمعرفةعناصر إدار ثانيا: 
تشƄل اƅعƊاصر اƗساسية إدارة اƅمعرفة اƅمƄوƊات اƅرئيسية اƅتي تمƄن من تفاعلها وتƄاملها فيما 
بيƊها، وتحدد من شƄل وطبيعة اƅمعرفة وحجم ااحتياج ƅها، وƄيفية استخدام هذƋ اƅمعرفة واƅغاية اƊƅهائية 

 2مƊها، وهذƋ اƅعƊاصر هي Ƅاآتي:
وهو اƅمستوى اƅذي يستطيع فيه اƗفراد ضمن فريق عمل مساعدة أحدهم Ɩƅخر في مجال  اƃتعاون: -1

عملهم ƅلوصول إƅى أهداف اƅمƊظمة أي اƅعمل معا بروح اƅفريق، حيث أن إشاعة  ثقافة اƅتعاون 
تؤثر على عملية خلق اƅمعرفة من خال زيادة مستوى تبادƅها بين اƗفراد اƅعاملين في اƅمƊظمة 

Ɨوحدات. وبين اƅقسام وا 

واƅثقة تعƊي اƅحفاظ على مستوى متميز ومتبادل من اإيمان بقدرات بعضƊا اƅبعض على  اƃثقة: -2
مستوى اƊƅوايا واƅسلوك، فاƅثقة يمƄن أن تسهل عملية اƅتبادل اƅمفتوح اƅحقيقي واƅمؤثر ƅلمعرفة، فƄلما 

اƅمعلومات وتقديم اƅبياƊات واƗرقام توفرت اƅثقة أمƄن سهوƅة ااتصال وسهوƅة تبادل اƗفƄار وتبادل 
 مما يزيد في حصيلة اƅمعرفة ومما يزيد في توطيد وتدعيم إدارة اƅمعرفة.

هو عملية اƄتساب اƅمعرفة اƅجديدة من قبل اƗفراد اƅقادرين واƅمستعدين استخدام تلك  اƃتعلم: -3
راد اƅمعرفة Ƅلما تمƊƄوا من اƅمعرفة في اتخاذ اƅقرارات أو اƅتأثير على اآخرين، فƄلما اƄتسب اƗف

استخدامها في مجاات اإدارة من تخطيط وتƊظيم واتخاذ اƅقرارات اإدارية اƅازمة ƅتسيير اƅعمل في 
اƅمƊظمة، فاƅترƄيز على اƅتعلم يساعد اƅمƊظمات على تطوير اƗفراد وتطوير اƅعاملين فيها بما 

 فاعلية في عملية خلق اƅمعرفة.يؤهلهم ويعدهم إعدادا جيدا وضروريا ƅلعب دورا أƄثر 

تشير إƅى ترƄيز صاحيات اتخاذ اƅقرارات واƅرقابة على اƅتƊفيذ بيد اƅهيئة اƅتƊظيمية اƅعليا  اƃمرƂزية: -4
دارة اƅمعرفة بما تحتوي عليه من بياƊات  ƅلمؤسسة وƅذƅك يذهب اƅباحثون في علم اƅمعرفة وا 

حصائيات إƅى ضرورة أن تترƄز اƅقرارات  بيد اƅسلطات اƅعليا في اƅمƊظمة استƊادا على ومعلومات وا 
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إيماƊهم واعتقادهم اƅجازم في أن عملية خلق اƅمعرفة أساسا إƊما تحتاج إƅى امرƄزية عاƅية، 
 وباƅتاƅي فان اƅامرƄزية تعتبر من اƅعƊاصر اƅهامة اƅرئيسية في ادارة اƅمعرفة.

سياسات و اإجراءات اƅقياسية، ƅعملية تعƊي اƅمدى اƅذي تتحƄم به اƅقواعد اƅرسمية، اƅ اƃرسمية: -5
اتخاذ اƅقرارات وعاقات اƅعمل ضمن إطار اƅمؤسسة. خلق اƅمعرفة يحتاج إƅى مستوى عاƅي من 

 اƅمروƊة في تطبيق اإجراءات واƅسياسات مع تقليل اƅترƄيز على قواعد اƅعمل.

اƅمعرفة وتعتبر من عƊاصرها إن اƅخبرة اƅواسعة واƅعميقة ضرورية إدارة  اƃخبرة اƃواسعة واƃعميقة: -6
اƅهامة، وذƅك يعƊي أن خبرة اƗفراد اƅعاملين في اƅمؤسسة تƄون واسعة أفقيا ومتƊوعة وعميقة، 

 بمعƊى أƊها تƄون مرƄزة  وتخصصية.

أي مستوى اƅتسهيات اƅتي يمƄن أن توفرها تƊƄوƅوجيا  تسهيات ودعم نظام تƂنوƃوجيا اƃمعلومات: -7
ƅدعم إدارة اƅ معلوماتƅوجيا حيث تعتبر 1،معرفةاƅوƊƄتƅدعامة اƅساسية اƗمعرفة إدارة اƅتسابها، اƄوا 

 اƅتي واƅتقƊيات اƅمفاهيم مجموعة استعمال خال من اƅمعرفة إدارة في Ƅبير دور ƅها فاƅتƊƄوƅوجيا
 2مƊها. تستمدها

اƅمعرفة، واإبداع : يعتبر اإبداع اƅتƊظيمي أيضا من اƅعƊاصر اƅهامة في ادارة اإبداع اƃتنظيمي -8
اƅتƊظيمي يعƊي اƅقدرة على خلق اƅقيمة واƅمƊتجات واƅخدمات واƗفƄار أو اإجراءات اƅمفيدة عن 
طريق ما يبتƄرƋ اƗفراد اƅذين يعملون معا في Ɗظام اجتماعي معقد. فاإبداع اƅتƊظيمي يعƊي خلق 

دارتها وتسخيرها في خدمة اإدارة اƅتƊظيم اƅمƊاسب اƅقادر على ااستفادة من اƅمعلومات واƅبياƊات و  ا 
 ƅ3تحقيق أهداف اƅمƊظمة.

 ادارة اƃمعرفة.  واستخدامات اƃمطلب اƃثاƃث: متطلبات
  وƄذا استخداماتها متطلبات ادارة اƅمعرفةƄل من في هذا اƅمطلب سيتم توضيح 

 أوا: متطلبات ادارة اƃمعرفة
 واƅمتطلبات اƗساسية ƅذƅك واƅتي Ɗجملها في ما يلي:ƅبƊاء Ɗظام ادارة اƅمعرفة ابد أن تتوفر اƅمقومات 

يمƄن تعريف تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات توفير اƃبنية اƃتحتية اƃازمة واƃمتمثلة باƃتقنية) اƃتƂنوƃوجيا(:  -1
دارة اƅبياƊات وأي تƊƄوƅوجيا مرتبطة ƅحفظ  بأƊها اƗجهزة واƅبرامج وااتصاات اƅسلƄية واƅاسلƄية وا 

اƅمعلومات، إن هذƋ اƅتƊƄوƅوجيا تسمح ƅلمديرين وƅجميع اƅعاملين في مختلف أو فرز أو توصيل 
 4أƊحاء اƅمƊظمة باƅحصول على اƅمعلومات.

                                                           
 .68د عواد اƅزيادات، مرجع سابق، ص محم - 1

2  - Patrick storhaye et partick bouvard, Le knowledge management, Editions EMS, Paris,2002, P 100. 
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إدارة اƅمعرفة تستلزم توفر موارد بشرية مبدعة وقادرة على توƅيد اƅمعارف وتبادƅها اƃموارد اƃبشرية:  -2
اƅمهام اƅتƊظيمية ، فعاƅم اƅمعرفة  مع اآخرين، وباƗخص مع شيوع استخدام فرق اƅعمل في إƊجاز

يتطلب من اƅعاملين في اƅمƊظمة امتاك اƅقدرة على استخدام اƅمعلومات خارج إطار اƗساƅيب 
اƅمعيارية، اƗمر اƅذي يتطلب امتاك قدرة على تحديد اƅمعلومات اƅمطلوبة أوا  واستخدام تلك 

ستخدام ثاƅثا. فاƅتغير في محتوى اƅعمل يتطلب اƅمعلومات اƅمطلوبة بشƄل دقيق ثاƊيا، وفهم Ɗتائج اا
أن تƄون اƅموارد اƅبشرية متطورة بما يواƄب اƅمستجدات اƅبيئية، وعملية خلق اƅمعرفة اƅجديدة تعتمد 
على Ɗوع اƅعاقات بين اƗفراد اƅعاملين في اƅمƊظمة، وبيƊهم وبين قيادة اƅمƊظمة، أي أƊها تتطلب 

 1ابتƄار.بيئة اجتماعية تشجع اإبداع وا

مما ا شك فيه أن اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƄƗثر مائمة إدارة اƅمعرفة هي تلك اƃهيƂل اƃتنظيمي:  -3
اƅهياƄل اƅتي تتسم باƅمروƊة واƅتƄيف مع اƅبيئة وسهوƅة ااتصاات، وقدرتها على ااستجابة اƅسريعة 

 ƅ2لمتغيرات.

ية تتطلب باƅضرورة اƅتحول إƅى اƅممارسات ن تهيئة اƅمƊاخ اƅمƊاسب ƅتطبيق ادارة اƅمعرفة اƅتƊظيما  و 
 3اإدارية اƅمعتادة اƄƗثر توافقا مع معطيات عصر اƅمعرفة مثل:

اƅتحول من اƅهيƄل اƅتƊظيمي اƅهرمي اƅشƄل اƅمتعدد اƅمستويات إƅى اƅهياƄل اƅتƊظيمية اƄƗثر  -
 تفلطحا واƗبعد عن اƅشƄل اƅهرمي.

احتƄار اƅمعرفة وترƄيزها في مستوى تƊظيمي واحد،  اƅتحول من اƊƅظم اƅمرƄزية اƅتي تعتمد على -
إƅى اƊƅظم اƅامرƄزية اƅتي تستƊد إƅى تدفق واƊتشار معرفي يغطي اƅمƊظمة Ƅلها،  ويشارك 

 اƅجميع في تخليقها.

اƅتحول من أƊماط اƅتƊظيم اƅقائمة على اƅعمل اƅفردي اƅمƊعزل إƅى Ɗمط اƅعمل اƅجماعي في فرق  -
 عمل ذاتية.

يعتبر اƅعامل اƅثقافي مهم ƅما ƅه من دور في إيجاد ثقافة مجتمع اƅمعرفة، وتداوƅها افي: اƃعامل اƃثق -4
بين اƗفراد، اƅعاملين في اƅمؤسسة أو اƅمƊظمة مما يخلق Ɗوعا من اƅتعلم باƅمشارƄة، واƄتساب 

  4اƅخبرات و اƅمهارات و بƊاء عاقات بين اƅعاملين اƅتي تدعم اƅمعرفة.
عد اƅقيادة اإدارية أحد أهم اƅعوامل اƅداعمة ƅتطبيق Ɗموذج ادارة اƅمعرفة وذƅك تاƃقيادة اإدارية:  -5

ƅدورها اƅرئيسي في رسم اƅمسارات اإستراتيجية ƅلمƊظمة، وتوجيه اƅموارد اƅبشرية اƅعاملة فيها 
ابي ƅتحقيق أهداف اƅمƊظمة، Ƅما تقوم اƅقيادة اإدارية بترسيخ اƅقيم واƅمعتقدات وتعزيز اƅسلوك اايج
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وبصفة عامة إن ادارة اƅمعرفة تتطلب Ɗمطا غير عاديا من اƅقيادة يتمƄن من قيادة  1في اƅمƊظمة.
اآخرين، ƅتحقيق أعلى مستويات من اإƊتاجية في اƅمƊظمة، فاƅقادة ƅم يعد يوصفون بأƊهم رؤساء، 

  2وƊƄƅهم يوصفون بأƊهم مƊسقون أو مسهلون أو مدربون.

  3إدارة اƅمعرفة هو اƅقائد اƅذي يتصف بثاث صفات أساسية هي:وƅذƅك فان اƅقائد اƅمƊاسب 
اƅقدرة على شرح اƅرؤية Ɩƅخرين وأن يƄون قدوة ƅهم، وأن تƄون ƅديه اƅقدرة على ربط هذƋ اƅرؤية  -

 في أƄثر من مضمون وداخل أƄثر من إطار يهم اƅمƊظمة وتعمل اƅمƊظمة من خاƅه.

وااتصال واƅتعامل اƅدائم مع اآخرين في اƅمƊظمة وسماع أن يعمل على بƊاء رؤية مشترƄة،  -
عادة تشƄيلها وتƊميتها Ƅلما ƅزم اƗمر.  ردود أفعاƅهم عن رؤيته مع تقييم هذƋ اƅرؤية وا 

يجب أن يتحقق اƅقائد من أن اƅمعلومات اƅتي يصل إƅيها اƗفراد اƅقادة هي اƊعƄاسات ƅلحقائق  -
ƅى جاƊب ذƅك فإƊه يتعين  واƅبياƊات وƅيست استƊتاجات شخصية ƅيس ƅها أساس موضوعي، وا 

عليه اƊƅظر إƅى اƗمور اƅمتعلقة باƅمƊظمة على أƊها عمليات مرƊة ومتفاعلة وƅيست أمورا جامدة 
 وثابة.

وهذا اƅمتطلب يعبر عن Ƅيفية اƅحصول على اƅمعرفة، اƃمتطلب اƃتنظيمي واƃلوجيستي ƃلمعرفة:  -6
دارتها وتخزيƊها وƊشر  ها وتعزيزها ومضاعفتها عن Ƅيفية اƅحصول على اƅمعرفة، واƅتحƄم بها وا 

عادة استخدامها، ويتعلق هذا اƅمتطلب بتجديد  اƅطرائق واإجراءات واƅتسهيات، واƅوسائل  4وا 
اƅمساعدة  واƅعمليات اƅازمة إدارة اƅمعرفة بصورة فاعلة من أجل Ƅسب قيمة اقتصادية مجدية، فا 

تجديد طرق اƅحصول على اƅمعرفة من مصادرها وبطريقة مائمة  بد إذن من اƅعمل باستمرار على
عادة  وتعزيز هذƋ اƅمعلومات بما يتاءم مع حاجة اƅمƊظمة ومن ثم تخزين هذƋ اƅمعلومات وا 

 5استخدامها وتعميمها على اƅموظفين Ƅلما ƅزم اƗمر.

Ɨفراد اƅعاملين في ويتم اƅترƄيز على تقاسم اƅمعرفة اƅتي ƅدى ااƃمتطلب ااجتماعي ƃلمعرفة:   -7
اƅمƊظمة،  وبƊاء جماعات ƅصƊع معرفة جديدة من خال اابتƄار واإبداع وعن طريق اƅخبرات 

  6واƅقدرات اƅفاعلة ƅدى اƅعاملين ƅدعم اƅقدرة اƅجوهرية ƅدى اƅمƊظمة.

جاƋ اƅمعرفة وهذا يشير إƅى اƅتزام اإدارة اƅعليا بدعم اƅجهود اƅهادفة تااƃتزام ااستراتيجي اƃمستدام:  -8
بشƄل عام، وا بد أن تƄون هذƋ اƅجهود متغلغلة في جميع أرƄان اƅمؤسسة، وا بد أن يشجع 
اƅمديرون جميع أƊواع اƅسلوك اƅمؤدي إƅى اƅمعرفة، وهƊا يستحسن أن تƊشأ اƅمؤسسة ادارة خاصة 
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ال بين ƅلمعرفة ويتواها شخص )مدير ادارة اƅمعرفة( أو مدير اƅمعرفة، وتسهل عملية ااتص
 1اƅعاملين في جميع اƅمستويات اƅتƊظيمية ƅضمان تبادل اƅمعلومات واƅمعارف.

وتشير هذƋ إƅى اƅقيم اƅتي تتشƄل فيما بين اƅمƊظمة واƅمتعاملين معها أي إدارة سلسلة اƃقيم:   -9
عاقتها باƅزبائن واƅموردين، وهذƋ مبƊية على أساس أن مؤسسات اƅيوم ا توجد مƊفردة بل موجودة 

ى وصات مع اƅغير)سلسلة( تƄون ساسل قيم يƄون فيها Ƅƅل مؤسسة زبائƊها وقيمهم اƅمؤسسية عل
وتƄون اƅمؤسسة Ɗفسها زبون ƅدى مؤسسة أخرى. وباƅطبع فإن هذا يتطلب إقامة عاقات جيدة مع 
اƅزبون ƅمعرفة ردود أفعاƅهم وآرائهم تجاƋ اƅمؤسسة واƅخدمات أو اƅمƊتجات اƅتي تقدمها، ƅتقوم 

  2تعديلها حسب اƅرغبة واƅحاجة.ب
 مشروع Ɗجاح باƅضرورة يعƊي ا اƅذƄر اƅساƅفة اƅمتطلبات توافر أن اƅصدد هذا في اإشارة تجدر و

 دافƊبورت حددها اƅشروط من بمجموعة مرهون يبقى اƗخير هذا Ɗجاح أن بل اƅمؤسسة داخل اƅمعرفة إدارة

  3:عوامل عشرة في
 .اƅعليا اƅقيادة من اƅماƅي اƅدعم ضمان و وأهميتها اƅمؤسسة قيم على اƅترƄيز -1
 .عليها اƅبƊاء يمƄن تƊظيمية و تقƊية قاعدة توفر -2
 .اƅمؤسسة داخل اƗعمال إƊجاز طرق مختلف مع اƅتأقلم على قادر مرن قياسي معرفة هيƄل وجود -3
 .ƅلمعرفة اƅمتبادل ااستخدام تدعم اƅتي و 'اƅمعرفية اƅصداقة' ثقافة تبƊي -4
 .اƅمعرفي اƊƅظام من اƅقصوى ƅإستفادة ƅلمعرفة اƅمستخدم ƅدفع مفهومة ƅغة و واضحة غاية تبƊي -5
 اƅمشارƄة تشجيع على قادرة تعد ƅم اƅتي اƅتقليدية اƅتحفيز أساƅيب طرق مختلف بتغيير اƅقيام -6

 .اƅمؤسسة داخل إشاعتها و اƅمعرفية
 اƗعمال ƅتƊفيذ متبايƊة طرق ƅهم اƗفراد Ƅون اƅمعرفة Ɗقل عملية ƅتسهيل متعددة معرفية قƊوات إتاحة -7

 .أƊفسهم عن ƅلتعبير و
 .اƅعمليات مختلف يخفف و يسهل بما اƅمؤسسة في اƅمعاƅجة عمليات مستوى تطوير -8
 . اƅمتوفرة اƅمعرفة استخدام و خلق إƅى اƅعاملين تدفع عادية غير تحفيزية طرق تبƊي -9

 توفير Ƅذƅك و اƅمعرفة إدارة مشروع إقامة حتمي شرط يعتبر اƅذي و اƅتام اƅعليا اإدارة دعم -10

 .ƅذƅك اƅازمة اƅموارد

 
 
 

                                                           
 .169ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 1
2- Ƅملƅخلوف اƅ87اوي، مرجع سابق، صإبراهيم ا. 

3 -  T.H. Davenport and L. Prusak, Working Knowledge How Organizations Manage What They Know, Harvard 

Business School Press, Boston, 1998, P 17.  
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 : استخدامات إدارة اƃمعرفة ثانيا
 1إن إدارة اƅمعرفة يمƄن استخدامها داخل اƅمƊظمات من أجل تƊفيذ اƅعديد من اƅمهام واƊƅشاطات مƊها اآتي:

اƅمعرفة اƅمفقودة، واستغال اƅتجارب وضع خطة اƅبحث واƅتطوير استƊادا على قيم اƅمعرفة ƅتوƅيد  -
 واƅخبرات اƅموجودة.

 دعم عملية إعادة هƊدسة عمليات اƗعمال من خال وضع توزيع أفضل Ɗƅشاطات اƅمعرفة. -

عادة تصميم عملية Ɗقل اƅمعرفة وتبادƅها بين وظائف اƅتشغيل. -  تحليل وا 

أفضل ƅلمهام اƅموƄلة إƅى تحديد ااحتياجات اƅتدريبية ƅمجموعات اƅمستخدمين من أجل تƊفيذ  -
 اƅعمال.

 إجراء اƅمراجعة اƅدورية ƅدراسة بروفيات اƗفراد فيما يتعلق بمجاات اƅمعرفة. -

حتاج تإجراء مسح خاص باƅمعرفة في بعض دوائر اƅتشغيل من أجل تحديد وظائف اƅمعرفة اƅتي  -
 إƅى اهتمام من قبل اإدارة.

- ƅمعرفة و)فجوات ااتصال( واƅها.تحليل أزمات اƊحد م 

 تطوير Ɗظم اƅخبرة مع اƅتأƄيد على ضرورة استƊباط اƅمعرفة وتدويƊها. -

جراء اƅمراجعات اƅدورية اƅخاصة بهم. -  تقييم اƗفراد وا 

 رسم خريطة اƅمعرفة. -

 تخطيط وتƊظيم إستراتيجية Ɗظام اƅخبرة في اƅمƊظمة. -

 دعم أساƅيب ادارة اƅجودة اƅشاملة.  -

يمƄن أن تقدمها اƅمƊظمة مستقبا اعتمادا على اƅخبرة اƅموجودة في تحديد اƅمƊتجات واƅخدمات اƅتي  -
 مختلف اƅدوائر.

اƅتأƄد من وجود اƅمعرفة اƅصحيحة، واƅمستويات ااحترافية اƅازمة بهدف تƊفيذ مهام اƅعمل في  -
 مختلف اƅمجاات.

ي يتم بها تحديد وظائف اƅمعرفة اƅرئيسية من أجل تحسين عمليات اƅتشغيل، وتحسين اƅطريقة اƅت -
 اƊجاز اƅعمل. 

إجراء اƅمسوحات اƅخاصة باƅمعرفة في مختلف وظائف اƗعمال ضمن Ƅل دائرة وذƅك بهدف تحديد  -
 مواطن اƅقصور وتوجيه اهتمام اإدارة بها.

إرساء ثقافة ادارة اƅمعرفة داخل اƅمƊظمة بهدف تسهيل عملية توƅيد اƅمعرفة، وترميزها وخزƊها وƊقلها،  -
 واستخدامها.

 ديد وتقوية اƄƅفايات اƅرئيسة.تح -

 تطوير Ɗظم اƅخبرة مع اƅتأƄيد على ضرورة استƊباط اƅمعرفة وتدويƊها. -
                                                           

 .188 -187ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص  - 1
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 اƊتزاع اƅخبرة من اƗشخاص اƅذين يغادرون اƅمƊظمة وتدوين هذƋ اƅمعرفة.    -

   : نماذج مختارة إدارة اƃمعرفة  اƃمطلب اƃرابع
Ɨر اƄيف يفƄ فاسفة شرحƅعلماء واƅثير من اƄ يف يقومون حاولƄو ،Ƌيف يعملون وتفسيرƄفراد و

بتƊظيم اƅمعرفة اƅتي يمتلƄوƊها، ƅذا قاموا بتطوير اƊƅماذج اƅخاصة بهم حول ذƅك، Ƅما قام عديد من اƅعلماء 
دارة اƅمعرفة في اƅمƊظمات بغرض مساعدتها في اƅتواصل وتوصيل اƅمعرفة، إواƅباحثين بتطوير Ɗماذج 
ات اƅمعقدة بين اƅعوامل اƅمختلفة ƅلƊموذج وتبسيطها ƅهم، إذ تƄمن اƅقيمة اƄƅبيرة وزيادة فهم اƅعاملين ƅلعاق

  Ɗƅ1مذجة عمليات ادارة اƅمعرفة في تحديد عوامل اƊƗموذج اƅتي يمƄن أن تتأثر بعمليات اإدارة وتؤثر فيها.
اƗساسية ƅيƄون ويمƄن اƅقول أن أي Ɗظام أو Ɗموذج إدارة اƅمعرفة ابد أن تتوفر فيه بعض اƅخصائص 

 2قادرا على تحقيق اƗهداف اƅتي صمم من أجل تحقيقها ومن أبرزها:
دخال اƅتعديات اƅضرورية  - اƅمروƊة: فا بد أن يƄون اƊƅظام مرƊا قادرا على استيعاب اƅتغييرات وا 

 سواء باƅزيادة أو اƊƅقصان أو Ƅاهما.

 اƅتي توفر ƅه أسباب ااستمرارية.اƅشمول: ا بد أن يƄون شاما ƅجميع اƅمتطلبات اƗساسية  -

 أن يƄون قادرا على تزويد اƅمƊظمة باƅمعرفة اƅازمة وضمان ديمومتها و استمراريتها. -

 توفر اƅعƊاصر اƅبشرية اƅمؤهلة اƅقادرة على ادارة اƊƅظام وقد يƄون فريق عمل متخصص.  -

جراءات اƅعمل ƅديها فابد ااتفاق وااƊسجام مع أهداف اƅمƊظمة وخطتها اإستراتيجية وأƊشطتها و  - ا 
 من عمل اƅمؤاƅفة اƅازمة بين هذƋ اƅمتغيرات وƊظام ادارة اƅمعرفة.

اƅقيادة اƄƅفؤة حيث تعد من اƗمور اƅمهمة واƅضرورية، إذ تتمحور إدارة اƅمعرفة حول توفير اƅبيئة  -
 اƅتƊظيمية اƅتي تؤدي إƅى توƅيد اƅمعرفة واƅتشارك فيها.

 يمƄن اƅتيمƊها و  بعض يلي فيما ƊذƄرو  ء Ɗماذج عديدة إدارة اƅمعرفة في اƅمƊظماتوعلى هذا اƗساس تم بƊا
   .اƅمعرفة إدارة وفهم تطوير في مƊها ااستفادة

 (:Gupta & Jason, 2002) نموذج  -1

وم هذا اƊƅموذج على رؤية أن إدارة اƅمعرفة عملية إستراتيجية تتضمن تحقيق هدف اƅتميز، يق
  3 وجود خمسة مƄوƊات أساسية إدارة معرفة فاعلة وتسير بتسلسل Ƅاآتي:ويفترض هذا اƊƅموذج 

من اƅمصادر أو حيث يتم اƅحصول على اƅمعرفة من اƅمصادر اƅداخلية : تجميع اƃمعرفة - أ
 ƅلمƊظمة.اƅخارجية 

                                                           
 . 148عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 1
 .217ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص  - 2

3 - Atul Gupta and Jason MC Daniel, creating competitive advantage by effectively managing knowledge, A 

framework for knowledge management, Journal of knowledge management, volume 10, Number 4, 2006, P 67. 
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ي تم جمعها اƅت تلي اƅعملية اƗوƅى عملية اƅتقƊية ƅلƄم اƅهائل من اƅمعارف واƅمعلومات اƃتقنية:  - ب
 بقاء على ما يتاءم مع إستراتيجية اƅمƊظمة.واإ

تقوم اƅمƊظمة بتطوير آƅيات ƅتƊظيم وخزن اƅمعرفة وذƅك ƅمساعدة  ترتيب وتنظيم اƃمعرفة: - ت
 اƅمستخدمين واƅمستفيدين مƊها ƅلحصول عليها في عملية اتخاذ اƅقرار وذƅك بأقل تƄلفة وأقل وقت.

عملية اƊƅشر اƄƅفء ƅلمعرفة قدرة اƅمƊظمات على اتخاذ اƅقرارات  تساعداƃمعرفة:  نشر وتوزيع - ث
يصاƅها إƅى جميع أفراد  بشƄل مثير، ƊƗها تساعد على تقاسم اƅمعرفة واƗفƄار اإستراتيجية وا 

 اƅمƊظمة بدا من أن تبقى حƄر اإدارة اƅعليا.

أفضل معرفة، بل  تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ا يƄون ƅلمƊظمات اƅتي تمتلك تطبيق اƃمعرفة: - ج
ƅلمƊظمات اƅتي تستعمل اƅمعرفة بشƄل أفضل، وان اƅعمليات اƅسابقة تƄون با جدوى إذا ƅم يƄن 

 هƊاك تطبيق فعال ƅلمعرفة.

  :( 2002Marquardt)نموذج   -2
Ɗموذجا إدارة اƅمعرفة يتأƅف من ستة مراحل، تغطي عملية Ɗقل اƅمعرفة إƅى  (Marquardt 2002)اقترح 

  1خال اƅخطوات اƅتاƅية: اƅمستخدم من
 .Acquisition ااƄتساب -
 .Creation اƅتوƅيد -
 .Stokage اƅخزن -
 .Analysis and data mining استخراج اƅمعلومات وتحليلها -

 .Transfer Dissemination اƊƅقل واƊƅشر -
 .Application and Validationاƅتطبيق واƅمصادقة  -

 Marquardt   عندنموذج إدارة اƃمعرفة  :(4-2) اƃشƂل رقم
 

  
 
 
 
 

 

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

02 
nd

 edition ,  Davies-Black  Publishing, USA , 2002, P 29. 

                                                           
1 - Michael J Marquardt, Op.cit P 29. 

 ΕΎمϭϠاستخراج المع
ΎϬϠيϠتحϭ 

إدارة 
Δالمعرف 

ϭ لϘشرالنƊƅا 

 واƅمصادقة التطبيق

 اƅتوƅيد ااƄتساب

 اƅخزن
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 باƅتاƅيويوضح هذا اƊƅموذج أن اƅمƊظمات تتعلم بفعاƅية وƄفاية حال Ɗمو هذƋ اƅعمليات اƅستة وتفاعلها، و 
فإن هذƋ اƅعمليات عمليات غير مستقلة عن بعضها اƅبعض فاƅمعلومات يجب أن تتوزع من خال قƊوات 

يجب أن تخضع إدارة اƅمعرفة وبشƄل مستمر  و، Ƅل قƊاة من هذƋ اƅقƊوات ƅها أطر زمƊية مختلفة، متعددة
ة اƅتي تقود اƅمعرفة خال Ƅل ماƅمتعلوتقع إدارة اƅمعرفة في قلب بƊاء اƅمƊظمة  ƅعمليات مراجعة وتƊقيح.

 1.مرحلة من هذƋ اƅمراحل اƅستة
 (: 2004Jennex & Olfman)نموذج   -3

 اƅخمسة بعاداƗتضمن ييستƊد هذا اƊƅموذج على استخدام اƅتأثيرات اƊƅاجحة في Ɗظم إدارة اƅمعرفة، و 
   2اƅتاƅية:
وتخزيƊها  هااƅمعرفة وظائف ابتƄار ويتعلق هذا اƅبعد بƄيفية تأدية Ɗظام إدارة : جودة اƃنظام -

 Ɗقلها وتداوƅها وتطبيقها. استرجاعها وو 
 Ɗها متاحة Ƅƅل اƅمعاملين.أ ويتعلق هذا اƅبعد بƊوعية اƅمعرفة اƅمƄتسبة و جودة اƃمعرفة: -
ويتعلق هذا اƅبعد بتوضيح اƅمستوى اƅذي عƊدƋ يحقق Ɗظام إدارة اƅمعرفة مستوى  رضا اƃمستخدم: -

 ستخدمه.عاƅيا من اƅرضا ƅم
ويتعلق هذا اƅبعد بقياس اƅفوائد اƅتي يحدثها Ɗظام إدارة اƅمعرفة Ƅƅل مستخدم  اƃعوائد اƃممƂنة: -

 وƅلجماعة ƄƄل وأثرƋ عليهم.
 يجابي اƅذي يحدثه استخدام Ɗظام اƅمعرفة على جودةو يتعلق هذا اƅبعد باƗثر اإ اأثر اƃجمعي: -

 مة ƄƄل.على أداء اƅمƊظباƅتاƅي و  ، اƅعملأداء اƅفرد ب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .122محمد عواد اƅزيادات، مرجع سابق، ص  -1
 .161عمر احمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2
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 إدارة اƃمعرفة  Jennex & Olfmanنموذج  :(5-2) اƃشƂل رقم
 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jennex M & Olfman L, Assessing Knowledge Management Success effectiveness models, 

proceedings of  the 37
th
 international Conference on system sciences, Hawaii, 2004, P 39. 

 :( D.Skyrme)نموذج ديفيد سƂايرم    -4
 1يقوم هذا اƊƅموذج على أساس قوتين محرƄتين وسبع رافعات إستراتيجية.

وتتمثل اƅقوة اƅمحرƄة اƗوƅى باستخدام أفضل ƅلمعرفة اƅتي توجد في اƅمƊظمة. واƅطرق اƅتي تحقق 
ذƅك هي تقاسم اƅممارسات اƗفضل وتطوير قواعد اƅبياƊات ،حل اƅمشƄات واƅدروس اƅمعلمة. وهذƋ اƅقوة 

ل مشƄلة تم في ن Ɗعرف ما Ɗحن Ɗعرف( ƅتجƊب إعادة ابتƄار اƅعجلة أو اإخفاق في حأ) يعبر عƊها:
 . اƅماضي حلها بƊجاح

Ɗشاء اƅمعرفة اƅجديد ة وتحويلها إƅى مƊتجات وخدمات وعمليات واƅقوة اƅمحرƄة اƅثاƊية هي ابتƄار وا 
ثراء ، جديدة  اابتƄار.ويƄون اƅترƄيز هƊا على اƅطرق اƅفعاƅة في تشجيع وتعزيز وا 
 :يما اƅعوامل اƅسبعة في هذا اƊƅموذج إدارة اƅمعرفة فهأ
معرفة اƅعميل: تطوير اƅمعرفة اƅعميقة من خال عاقات اƅعماء واستخدامها إثراء رضا اƅعميل  -

 ن خال مƊتجات وخدمات بجودة عاƅية.م

ي اƅمعرفة اƅمجسدة في اƅمƊتجات وما يرتبط بها واƅخدمات اƅتي أ اƅمعرفة في اƅمƊتجات واƅخدمات: -
 تتطلب تƄثيف اƅمعرفة.

                                                           
 .77-76خضير Ƅاظم حمود، مرجع سابق، ص ص  - 1

إستراتيجية أو 
 عملية اƅمعرفة

 اƅربط

 اآراء

 جودة اƅمعرفة/ اƅمعلومات 

 اƅمواد
 اƅتƊƄوƅوجية

شƄل Ɗظام ادارة 
 اƅمعرفة

 مستوى Ɗظام ادارة 
 اƅمعرفة

 جودة اƊƅظام

 اƅفوائد اƅمدرƄة

 رضا اƅمستخدم

 اƅفوائد اƅخاƅصة
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تطوير اƅمهارات اƅبشرية وتƊمية اƅثقافة اابتƄارية حيث اƅتعلم وتقاسم اƅمعرفة  اƅمعرفة في اƗفراد: -
 .ƅهما قيمة عاƅية 

مƄاƊية اƅوصول إƅى اƅخبر  اƅمعرفة في اƅعمليات: - اƄƅفوءƋ في  ةتجسيد اƅمعرفة في عمليات اƅمƊظمة وا 
 .اƅحرجةمختلف اƅمواقف 

وهي اƅخبرة اƅحاƅية اƅمسجلة من اجل ااستخدام اƅمستقبلي سواء في  اƅذاƄرة اƅتƊظيمية: -
 اƅعاملين في اƅمƊظمة.اƅمستودعات اƅمعرفة اƅصريحة أو تطوير مؤشرات اƅخبرة ƅدى 

، تحسين تدفقات اƅمعرفة عبر اƅحدود داخل وخارج اƅمƊظمة إƅى اƅموردين: اƅمعرفة في اƅعاقات -
 واƅعاملين.واƅعماء 

 واستغاƅه.ويتمثل هذا اƅعامل في قياس رأس مال اƅفƄري وتطويرƋ  اƗصول اƅمعرفية: -

  1:(Carl M .Wiig    1993)نموذج   -5
 يحقق هذا اƊƅموذج أهداف رئيسية هي:   

 بƊاء اƅمعرفة -
 ااحتفاظ باƅمعرفة -

 تجميع اƅمعرفة  -

 استخدام اƅمعرفة. -

اƅفرد ووظائفه على أƊها خطوات متسلسلة أي أƊها عملية تسهل  أƊشطةويتم في هذا اƊƅموذج تصوير 
بƊاء اƅمعرفة واستخدامها باعتبار أƊه يمƊƊƄا تƊفيذ بعض اƅوظائف واƊƅشاطات باƅتوازي، Ƅما يمƄن اƅرجوع 

سابقة بتفصيل وتأƄيد مختلفين وااهتمام يترƄز في هذا اƊƅموذج على ااحتفاظ  أƊشطةƅلخلف وتƄرار 
أما تجميع اƅمعرفة فله أشƄال عدة مثل ، عقول اƗفراد واƄƅتب وقواعد اƅمعرفة اƅمحوسبة باƅمعرفة في

اƅحوارات وشبƄات اƅخبرة وفرق اƅعمل، على Ɗحو مماثل فإƊه يمƄن تحقيق استخدام اƅمعرفة من خال أشƄال 
 عديدة اعتمادا على اƅموقف.

Ɗƅساسية واƗوظائف اƅه تم دمج اƊموذج أƊƅتفصيلية في مختلف مجاات ياحظ في هذا اƅشاطات ا
بƊاء واستخدام اƅمعرفة ƅدى اƅمƊظمات واƗفراد، وعلى اƅصعيد اƊƅظري فإن هذƋ اƅوظائف يمƄن أن تƄون 
متشابهة ƊƄƅها على اƅصعيد اƅعملي تƄون مختلفة تماما، ويرƄز هذا اƊƅموذج على تحديد وربط اƅوظائف 

 اد إƊتاج اƅمƊتجات.واƊƅشاطات اƅتي تƊهمك بها اƅمƊظمة واƗفر 

 وهذا ما يتبين من خال اƅشƄل اƅمواƅي:
 
 

                                                           
بين اƅدار اƅجزائرية واƅمƊظمة اƅعربية Ɗشر مشترك ، 1حسين موسى قاسم اƅبƊاء، أثر إستراتيجية اƅتمƄين اƅتƊظيمي على عمليات ادارة اƅمعرفة، ط - 1

 .41، ص 2015جامعة اƅدول اƅعربية، اƅجزائر /مصر، -ƅلتƊمية اإدارية
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 Wiig  نموذج إدارة اƃمعرفة عند :(6-2) اƃشƂل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .ϭϮϰ،  ص ϮϬϬ8اƗردن،  -، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع ، عمانϭمحمد عواد اƅزيادات، إدارة اƅمعرفة، ط اƃمصدر:

  Duffy:1نموذج   -6
 خال من معرفة إƅى وتحوƅها ةياƅخارج بيئتها من اƅمعلومات علىƊظمة تحصل اƅم أن يوضح

 اƅمعرفة إدارة عمليات طريق عن اƅجديدة اƅمعرفة وتƊشأ واƅثقافية، واƅعملية تيجيةااإستر و اƗفراد  مشارƄة

 :Ƅاآتي
 وتوƅيدها ؤهااوشر  اƅمعرفة استقطاب يمثلو  :اكتسΏΎا -

 فرز.واƅ واƅتبويب اƅتصƊيف ويشمل :التنψيم -

- ωΎجήبحث ويشمل :ااستƅوصول اƅى واƅمعرفة إƅة اƊمخزƅا. 
  واƊƅقل اƅمشارƄة ويشمل : التوίيع -
- Δقيح ويشمل :اإدامƊتƅتغذية اƅمو واƊƅوا 

 :اƅمواƅي اƅشƄل في ذƅك توضيح يتم سوف Ƅما
 

                                                           
، Ɗشر مشترك بين اƅدار اƅجزائرية 1دراسة تطبيقية، ط –جماƊة زياد اƅزعبي، أثر استخدام تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات في إدارة اƅمعرفة اƅتƊظيمية  -1

 .84 -83، ص ص 2015جامعة اƅدول اƅعربية، اƅجزائر /مصر،  -ƅلتƊمية اإداريةواƅمƊظمة اƅعربية 

 Εمن الخبرا ϡϠالتع
Δالشخصي 

Ώالكت 
ϡئل اإعاΎسϭ 

 
Ώالكت 

Δاعد المعرفϭق ϡنظ 
 عϭϘل اأفراد

 
Δء المعرفΎبن 

 
 ϙΎاإمس
ΔلمعرفΎب 

 
Δتجميع المعرف 

 
 
 

 
 مϬمΔ العمل

 
 ϡاستخدا
Δالمعرف 

 
نطΎق بنΎء 

Δالمعرف 

 
 ϡق استخداΎنط

Δالمعرف 

 مϭضϭع العمل
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 Duffyعند  نموذج إدارة اƃمعرفة(: 7-2)رقم  اƃشƂل

 
 
 

 
 
 
 
 

، Ɗشر مشترك بين اƅدار اƅجزائرية 1دراسة تطبيقية، ط –جماƊة زياد اƅزعبي، أثر استخدام تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات في إدارة اƅمعرفة اƅتƊظيمية  اƃمصدر: 
 .83، ص 2015جامعة اƅدول اƅعربية، اƅجزائر /مصر،  -واƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية

 .: اƃمعوقات وعوامل اƃنجاحادارة اƃمعرفة: ƃخامساƃمطلب ا

   إضافة إƅى عوامل Ɗجاح ادارة اƅمعرفة  من خال هذا اƅمطلب سيتم اإشارة إƅى عƊصر اƅمعوقات
 ادارة اƃمعرفة:  معوقات: أوا

 أودارة اƅمعرفة تواجهها في اƄƅثير من اƅحاات اƅعديد من اƅمعوقات سواء قبل إتطبيق فلسفة  إن
        1:في اƊƅقاط اƅتاƅية وسيتم ذƄر أهمهااƅتطبيق،  أثƊاء
 اƅمعرفة ودعمها ƅها. بإدارةاƅعليا  اإدارةضعف اƅتزام  -1

 دورها في اƅمƊظمة. وأهميةضعف إدراك مفهوم ادارة اƅمعرفة ومحتواها ومتطلباتها  -2

اƅمعرفة، وتتمثل في اƅثقافة اƅتƊظيمية غير اƅداعمة، واƅبƊاء اƅتƊظيمي  إدارةضعف اƅبƊية اƅتحتية  -3
ƅوƊƄتƅية اƊبƅعمودية، واƅظيمية اƊتƅل اƄهياƅك ااعتماد على اƅضعيفة، وضعف بما في ذƅوجية ا

 اƅمعرفة اƅمƊظمية اƅعامة، وعدم ماءمة اƅبيئة اƅتƊظيمية.

اƅغموض في اƅحدود اƅفاصلة بين اƅمعرفة اƅصريحة واƅمعرفة اƅضمƊية واƅتداخل بيƊهما وصعوبة  -4
 اƅفصل بيƊهما.

اƅمعرفة واƅتƊƄوƅوجيا ذات اƅعاقة أحياƊا على حساب  اƄƅبرى ƅقواعد اƅبياƊات وقواعد اƗهمية إعطاء -5
 .اƗفراداƅمعرفة اƅضمƊية اƅمتوافرة في عقول 

 وتدريبه على ادارة اƅمعرفة، وتباين مستوى اƅمعرفة بين اƅعاملين. اإƊساƊياƅمال  رأسضعف تƊمية  -6

اƅعاملين،  اƅمعرفة وتبادƅها خوفا من فقدان اƅتميز اƅشخصي ƅدى بعض تشاركضعف اƅرغبة في  -7
 وزيادة اعتمادهم على اƅعمل اƅفردي، وضعف اƅحوافز اƅمقدمة ƅهم ƅتشجيعهم على اƅتشارك.

                                                           
 .146 –114عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  ص  - 1

 

 

 

 اƅبيئة

 اإستراتيجية

 اƗفراد

 اƅعملية

 اƅتقƊية

 عمليات إدارة
 اƅمعرفة

 

 

 

 اƅمعرفة

 ااƄتساب

 اƅتƊظيم

 استرجاع

 توزيع

 ااستدامة
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اƅعليا  اإدارةفصل اƅمعرفة عن مستخدميها واƅمستفيدين اƅمحتملين مƊها، واحتƄارها من قبل  -8
 مƊها. اإفادةصعوبة  إƅىاƅتقليدية، مما يؤدي 

 اƅمعرفة وتƊفيذها. دارةإاƅوقت اƄƅافي ƅلتخطيط  إƅىاافتقار  -9

10- ƅيات اƊميزاƅا. إدارةمخصصة ضعف اƊمعرفة أو حتى عدم توافرها أحياƅا 

أو تطويرها، واƅقصور في إجراء اƅبحوث واƅتجارب اƅازمة،  عدم ااهتمام اƄƅافي بتوƅيد اƅمعرفة -11
 وفي استقطاب اƅخبرات اƅبشرية اƅمبدعة واƅمحافظة عليها.

من اƅجهات اƅمتخصصة، مما يؤدي إƅى اƅحد من عمليات اƅتفƄير  ااعتماد على شراء اƅمعرفة -12
   واƅتحليل واƅبحث ƅدى اƅعاملين في اƅمƊظمة، واƅى ضعف اƅذاƄرة اƅمƊظمية.

عدم خرطƊة اƅمعرفة، مما يؤدي إƅى صعوبة اƅتعرف على أماƄن وجودها في اƅمƊظمة واƗشخاص  -13
 اƅحاملين ƅها فيها.

 يحد من قدرة اƅمƊظمة على تبƊي تطبيق مفهوم ادارة اƅمعرفة. مقاومة اƅعاملين ƅلتغيير، مما -14

 ااختيار غير اƅمƊاسب Ɨعضاء فريق إدارة اƅمعرفة. -15

 : عوامل نجاح ادارة اƃمعرفة.ثانيا
دمج مبادرة ادارة اƅمعرفة مع إستراتيجية اƗعمال ƅلمؤسسات ودمجها ƅقد اشترط Ƅثير من اƅباحثين  

اƅمعلومات اƅموثوقة ƅأفراد اƅمائمين في اƅوقت اƅمائم، حيث ƅخص في ثقافة اƅمؤسسة، وتوافر 
(Rastogi, 2000:معرفة في اآتيƅجاح ادارة اƊ عوامل )1  

 .ƅأفراداƅتعلم اƅمستمر  اابتƄار واƅتأƄيد على فرص -1
 ƅلمشارƄة في اƅحوار واƅبحث واƊƅقاش. ƅأفرادتوفير اƅفرص  -2

 روح اƅتعاون، وتعلم اƅفريق، واƅتأƄيد عليها بصورة دائمة. ومƄافأةاƅتشجيع  -3

 أƊظمة ƅلفهم وƊشر اƅتعلم واƅمشارƄة به. تأسيس -4

 ƅلتطوير واƅمشارƄة باƅرؤيا اƅجماعية. اƗفراددفع  -5

 تحديد وتطوير اƅقادة اƅذين يبƊون ويدعمون Ɗماذج اƅتعلم على مستوى اƅعامل واƅفريق واƅمƊظمة. -6

على اƅمستويات اƅمعƊية أوا، طاƅما أن مرƄز اƅتعلم واستعمال اƅمعرفة يƄمƊان تطوير اƅفهم اƅمشترك  -7
 في هذƋ اƅمستويات بشƄل Ƅبير، ثم اƅتحول تدريجيا بعد ذƅك على مستوى اƅمؤسسة ƄƄل.

ƅهم ما اƅذي  في مƊاسبات متƄررة من اƅبدء في مƊاقشات وتداول اƅحوارات ƅيتضح اƗفرادتمƄين  -8
 .أعماƅهماƅمعرفة اƊجاز  أساسيشƄل 

 .أعماƅهمƅتحديد دور ومتطلبات ومضامين وتطبيقات اƅمعرفة اƊجاز  اƗفرادمساعدة  -9
 من تخزيƊها. أƄثرترƄيز ااهتمام على تدفق اƅمعرفة  -10

                                                           
         ، ص ص2013اƗردن،  -، دار اƅحامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمانƅ1يث عبد اه اƅقهيوي، إستراتيجية إدارة اƅمعرفة واƗهداف اƅتƊظيمية، ط - 1

34 – 35. 
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مقارƊاتهم اƅمرجعية ƅعملية  أثƊاءيƊبغي على اƅمديرين اƅترƄيز على اƅحاات اƅمتميزة في مؤسساتهم  -11
 اƅمƊظمة بقصد اƅمقارƊة واƅتعلم.

بدون اƅتقيد  اƗفرادأن يتصرف  أيابتƄار اƅمƊظمة غير اƅمحدودة واƅتي تعƊي اƅسلوك اƅمƊفتح،  -12
 مƄان آخر. أيفي  اƗفƄارباƅواء اƅوظيفي واƅبحث عن 

  1ة وهي:اƅمعرف إدارة Ɗجاح إƅى تقود أن يمƄن عوامل مجموعة فقΪ حΩΪ (Davenport)أما 
 يمƄن وتƊظيمية تقƊية قاعدة وتوفير اƅماƅي اƅدعم وضمان وأهميتها اƅمƊشأة قيم على اƅترƄيز -

 .عليها اƅبƊاء

 .اƅمعرفي اƊƅظام من اƅقصوى ƅاستفادة ƅلمعرفة اƅمستخدم ƅدفع مفهومة وƅغة واضحة غاية تبƊي -
 ثقافة وتبƊي باƅمؤسسة اƗعمال إƊجاز طريقة مواƄبة على قادر مرن قياسي معرفة هيƄل -

 .ƅلمعرفة اƅمتبادل ااستخدام ƅدعم تقوم اƅتي اƅمعرفية اƅصداقة

شاعتها اƅمعرفية اƅمشارƄة ثقافة ƅخلق اƅتحفيز وطرق أساƅيب في تغيير عملية تبƊي  -  في وا 

 .اƅمƊشأة

 طرق ƅهم( اƅعاملين) اƗفراد Ƅون اƅمعرفة Ɗقل عملية ƅتسهيل اƅمعرفية اƅقƊوات تعدد ضمان -

 .أƊفسهم عن واƅتعبير اƗعمال ƅتƊفيذ مختلفة

 اƅمعرفة واستخدام خلق في ƅلمساهمة اƅعاملين ƅدفع واƅتميز، ƄاƅمƄافآت تحفيزية طرق تبƊي -
 .اƅمتوفرة

 وتحديد ƅذƅك اƅازمة اƅموارد وتوفير اƅمشروع إقامة أساسية مسأƅة وهذƋ اƅتام، اƅعليا اإدارة دعم -
 .اƅمؤسسة Ɗƅجاح اƗهمية ذات اƅمعرفة أƊواع
  .ادارة اƃمعرفةعمليات اƃمبحث اƃثاƃث: 

 تƊفذ وƄيف اƅمعرفة، إدارة فهم إƅى يؤدي اƅذي اƅمفتاح تقدم تتضمƊها اƅتي واƅعمليات اƅمعرفة دورة إن
ن اƅعمليات هذƋ أن على اƅمجال هذا في اƅمفƄرون ويتفق ما، مؤسسة داخل وجه أحسن على  ƄاƊت وا 

 .اƅمعرفة إدارة أƊظمة من Ɗظام أي Ɗƅجاح حاسمة ذƅك مع فإƊها أهميتها، في تختلف
يشير مفهوم عمليات إدارة اƅمعرفة إƅى مجموعة اƅعمليات اƅرئيسية ومختلف اƊƗشطة اƅفرعية 
ƅلحصول على اƅمعرفة من مصادرها اƅداخلية واƅخارجية، تصƊيفها، تقييمها، خزƊها، إتاحة اƅوصول إƅيها، 

 2مƊها، وتحسيƊها، وحذفها عƊدما تصبح عديمة اƅفائدة.وااستفادة 
 عمليات أربع ذƄر من فمƊهم وترتيبها، وتسميتها اƅمعرفة إدارة عمليات عدد حول اآراء اختلفت ƅقدو 

 فيما متƄاملة اƅعمليات هذƋ أن إƅيه اإشارة جدرت ما Ƅƅن ƅها، عمليات ثماƊي حتى فصل من هƊاك بيƊما فقط

 .بعدها اƅتي اƅعملية إƅى تؤدي عملية Ƅل أن أي ومتسلسلة، بيƊها

                                                           
 .70مرجع سابق، ص  اƅزيادات، عواد محمد - 1
 .89ص مرجع سابق،  ،محمد عواد اƅزيادات،  -2
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 وذƅك اƊƅماذج، بين من اƗشمل ƄوƊها اƅمعرفة إدارة جوهرية عمليات أربع علىفي بحثƊا هذا   وسƊرƄز

 .اƅباحثين من عدد بإجماع
 .اƃمعرفة إدارة اƃجوهرية اƃعمليات(: 8-2)رقم  اƃشƂل

 

 

 

 

 .62ص  ، 2005مصر، -اƅقاهرة اإدارية، ƅلتƊمية اƅعربية اƅمؤسسة اƅمعرفة، إدارة اƄƅبيسي، اƅدين صاح  :اƃمصدر

 اƃمطلب اأول: عملية توƃيد اƃمعرفة
وضمƊية جديدة من اƅبياƊات تعرف عملية توƅيد اƅمعرفة بأƊها تƄوين أو تطوير معرفة صريحة 

  1واƅمعلومات اƅمتوافرة أو من ترƄيبة أو تجميع من اƅمعرفة اƅسابقة واƅجديدة.
مشارƄة فرق  خالاƅمعرفة عƊد مجموعة من اƅباحثين ويتم ذƅك من  إبداعيعƊي توƅيد اƅمعرفة Ƅما أن 

جديد في قضايا وممارسات جديدة تساهم في تعريف  ƅتوƅيد رأس مال معرفي اƅداعمة جماعات اƅعملاƅعمل و 
يجاد  اƅمشƄات   2مستمرة. ابتƄاريهاƅجديدة ƅها بصورة  حلولاƅوا 

 اƃعمليات اƃفرعية ƃعميلة توƃيد اƃمعرفة:  -1
  3يشير اƗدب اƅمƊشور إƅى أن عملية توƅيد اƅمعرفة تتضمن عدة عمليات فرعية هي: 

عملية استرجاع اƅمعرفة اƅصريحة أو اƅضمƊية اƅموجودة  إƅىهذƋ اƅعملية تشير أسر اƃمعرفة:  -
خارجها، وتتوافر اƅمعرفة اƅمأسورة خارج اƅمƊظمة ƅدى اƅخبراء اƅمستشارين أو في اƅمƊظمة 

واƅمƊافسين واƅعماء واƅموردين وغيرهم، وترتƄز عملية اسر اƅمعرفة بشƄل مباشر على عمليتي 
 رفة.من عمليات تحويل اƅمع واإدخال اإخراج

تشير هذƋ اƅعملية إƅى اƅحصول على اƅمعرفة عن طريق شرائها من مصادرها  شراء اƃمعرفة: -
شراء  أوعن طريق عقود استخدام وتوظيف اƅخبراء  أوفي شƄل محوسب  أوفي شƄل وثائق 

 مƊظمة ما.

غير مƄتشفة وغير مستƊسخة، وذƅك  جديدةتƄوين معرفة  إƅىهذƋ اƅعملية تشير ابتƂار اƃمعرفة:  -
حداثمن خال اƅتفƄير اƊƅظمي واƅتحليل واƅربط،   أوتƄامل بين اƅمعرفة اƅسابقة حول موقف  وا 

 اƅقضية Ɗفسها. أوقضية ما وبين اƅمعرفة اƅجديدة اƊƅاتجة عن اƅتفƄير في اƅموقف Ɗفسه 

                                                           
 . 124عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  -1
 .271-270بال خلف اƅسƄارƊه، مرجع سابق، ص ص  -2
 .127-125عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  -3

 توليد امعرفة

 توزيع امعرفة

 عمليات إدارة امعرفة تطبيق امعرفة امعرفةخزن 
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) فجوة اƅمعرفة( تحديد اƅمعرفة اƅمتوافرة وتلك اƅحرجة  إƅىتشير هذƋ اƅعملية  اƂتشاف اƃمعرفة: -
اƅازمة ƅتحقيق اƗهداف، وتشمل عمليات اƅبحث واƅتطوير، واƅتجريب، واƅدراسات 

 ااستطاعية.

تشير هذƋ اƅعملية إƅى مقدرة اƗفراد على فهم اƅمعرفة وهضمها  امتصاص اƃمعرفة وتمثلها: -
 وتشربها وتمثلها تمهيدا إعادة ترƄيبها إيجاد معرفة جديدة.

ية إƅى اƅحصول على اƅمعرفة اƅمتوافرة في اƅمصادر تشير هذƋ اƅعمل اƂتساب اƃمعرفة: -
اƅخارجية، ويتم ذƅك عن طريق اƅتدريب، أو اƅقراءة، أو ماحظة اƅخبرات واƅتجارب، أو 

 ااستماع إƅى اƅمحاضرات وحضور اƊƅدوات واƅمؤتمرات.
عادةة ، وبموجبه يتم توƅيد اƅمعرفSECIاƅمستخدمة في عملية توƅيد اƅمعرفة Ɗموذج  ومن اƊƅماذج  إيجادها وا 
 2وذƅك من خال تطبيق اƅمبادئ اƅتاƅية:  1في اƅمƊظمة،

 اƅمعرفة اƅضمƊية واƅمعرفة اƅصريحة. أƊماطوجود  -

 اƅتفاعل اƅحرƄي بين اƅمعرفة اƅصريحة واƅضمƊية. -

 ، اƅمجموعات، واƅبيئة اƅتƊظيمية(.اƗفرادوجود ثاث مستويات ƅلتفاعل ااجتماعي )  -

واƅعمليات اƅمƄوƊة ƅلمعرفة وهي اƅعمليات اƅمعروفة  اƊƗشطة من أƊواع أربعة -
    Socialisation, Externalization, Combination and Internalization باƅمصطلحات

 وهذا ما يوضحه اƅشƄل اƅتاƅي:
 لتكوين المعήفSECI Δنموذج (: 9-2)رقم  اƃشƂل

 
اƅمعرفة، سلسلة دراسات يصدرها مرƄز اƅدراسات اإستراتيجية، اإصدار اƅثاƊي وثاثون، Ɗقل اƅمعرفة، جامعة  مجتمع Ɗحو: اƃمصدر

 .19ص ، 2012اƅسعودية،  -اƅملك عبد اƅعزيز 

                                                           
، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع Ɗ1ظم اƅمعلومات اإستراتيجية ) مدخل استراتيجي معاصر(، طغسان عيسى اƅعمري، سلوى أمين اƅسامرائي،  -1

 .204، ص  2008اƗردن،  -واƅطباعة، عمان
 .96 -95سعد غاƅب ياسين، مرجع سابق، ص ص  -2
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 اƅضمƊية اƅمعرفة بين واƅتحول اƅتفاعل خال من اƅمعرفة بها تتوƅد طرق أربع هذا اƊƅموذج قدميحيث 

 1:وهي اƅصريحةأو  اƅظاهرة واƅمعرفة

وهو مفهوم مشابه ƅلتƊشئة ااجتماعية، حيث يتعلم اƅفرد من خال تفاعله مع  :Socialisationاƃتنشئة  -
معارفهم، وتعتبر هذƋ اƅمرحلة أساس تƄوين معرفة ضمƊية جديدة، ƄوƊها تحدث بين  إƅيه، فتƊقل آخرين
بما يمتلƄه Ƅل مƊهما من معرفة ضمƊية، ويتم ذƅك  اآخراƅفرد اƅواحد مع اƅفرد عƊدما يتشارك  اƗفراد

أو  اƗفراداƅحديث أو اƅمƊاقشات أو اƅلقاءات بين  أومن خال اƅماحظة أو اƅتقليد أو اƅممارسة 
اƅمشترƄة، ويحصل هذا Ɗتيجة اƅتواجد سوية داخل اƅمƊظمة،  اƊƗشطةأعضاء اƅفريق، وذƅك من خال 

أعمال وفرق  يمات اƅمƄتوبة أو اƅلفظية، واƅعمل اƅمشترك ضمنواƅعيش داخل بيئة اƅمƊظمة، واƅتعل
اƅمƊظمة، وبهذا اƅتعايش مع اƅوقت يƄتسب اƅداخلون اƅجدد طرق تفƄير ومشاعر اƗفراد اآخرين من 
خال اƅتشارك واƅتعلم وعليه، فاƗساس في هذƋ اƅمرحلة هو اƅخبرة اƅمشترƄة اƅتي تقود إƅى ابتƄار 

 ون وجود خبرات مشترƄة يƄون من اƅصعب تبادل اƗفƄار.اƅمعرفة اƅضمƊية، وبد

عملية اƅتحويل اƅتي تحدث بين اƗفراد داخل اƅجماعة،  إƅىوتشير  :Externalization اƃتجسيد -
قابلة ƅلفهم  أشƄال إƅىواƅذي يحصل عƊدما يقوم من يملƄون معرفة ضمƊية باƅتعبير عƊها وترجمتها 

من قبل اآخرين، ومصطلح اƅتجسيد يتƊاول عملية إخراج اƅفرد ƅلمعرفة اƅضمƊية إƅى اƅخارج و 
تحصل خال عملية تفاعل بين اƗفراد،  فهمها، هذƋ اƅعملية Ɩƅخرين إعطائها "جسد" بحيث يمƄن

حيث يمƊƄه Ɗقل ما يعرفه وتتأثر بعاملين: امتاك اƅفرد Ɨساƅيب اƅتعبير ƄاƄƅلمات واƊƅماذج وغيرها، ب
Ɩƅخرين، أما اƅعامل اƅثاƊي فهو توفر فرص اƅتفاعل اƅخاق، فما ƅم تتوفر ƅأفراد اƅمواقف اƅتي 
تسمح باƅتفاعل اايجابي اƅخاق، ƅن يحصل أي Ɗقل ƅلمعرفة أو تجسيد، ويمƄن استخدام أساƅيب 

ئية، وƄلها تسهم بمحاوƅة اختبار مساعدة ƅهذا اƅتفاعل، Ƅاƅعصف واƅلقاءات اƅمشترƄة واƅصور اƅمر 
 اƗفƄار، وتحقيق إبداعا على مستوى اƅفريق. 

- ƃبطتراا Combination: معرفة تحويل وهيƅظاهرة اƅى اƅتجميع طريق عن ظاهرة معرفة إƅظيم  اƊوت
وتتطلب  2إƅيها، اƅوصول ƅلجميع يمƄن معلومات قواعد شƄل في ووضعها أصا اƅموجودة اƅمعرفة

دراƄية مسبقة إذ من غير اƅممƄن إعادة عملية اƅتحول  إƅى اƅمعرفة اƅصريحة وجود عمليات ذهƊية وا 
إƊتاج اƅمعرفة اƅصريحة أو ابتƄار معرفة مƄتوبة جديدة قبل أن يسبقها أƊشطة تتعلق بهضم اƅمعرفة 
اƅمƄتوبة اƅحاƅية واستيعاب معاƊيها وفهم مضاميƊها أثƊاء ممارسة اƅعمل ومن قبل اƗفراد )أصحاب 
اƅمعرفة( ƅيتم بعد ذƅك تحويلها إƅى معرفة مƄتوبة جديدة من خال اإضافات اƅمعرفية ذات اƅقيمة 

 Ɨ.3صحاب اƅمعرفة في اƅمƊظمة

                                                           
 .Ɗ105- 106اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص ص  - 1

2 - Nonaka I, Takeuchi H, The Knowledge-Creating Company : How Japanese Companies Create The Dynamics & 

Innovation, Oxford University Press, New York, 1995, P 59. 
 .97سعد غاƅب ياسين، مرجع سابق، ص  - 3
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أي أن يستوعب اƅفرد معرفة جديدة تعرض ƅها، ويتقƊها ويجعلها  :Internalization ااستيعاب -
معرفة ضمƊية،  إƅىمن خال اƊتقال اƅمعرفة اƊƅصية اƅصريحة حيث يتم هƊا اƄتساب اƅمعرفة  1ذاتية،

اإƊساƊية. أي أن اإدراك اƅعقلي ƅلظواهر واƗشياء ممثا باƅذاƄرة  ƅأفراداƅخزين اƅمعرفي  إƅىتضاف 
يستخدم  أنويمƄن ƅلفرد  2يؤدي إƅى تمثيل اƅمعرفة واƅبحث عƊها بصفة مستمرة على مدى اƅحياة،

مجموعة آƅيات ƅتحقيق هذا اƅتذويب واƅتعميق مƊها، استخدام اƅخرائط اƅعملية، واƅتي تساعد 
اƅممارسة واƅمحاƄاة واƅماحظة وبرامج اƅتدريب مع  وأمستخدمها في استيعاب اƅمادة اƅجديدة، 

ƅين شرفينماƅمسؤوƅ3.وا  

 :ƃوƃب توƃيد اƃمعرفة اƃمنظمية -2
 توƃيد اƃمعرفة اƃمنظميةƃوƃب (: 10-2)رقم  اƃشƂل

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Ikujiro Nonaka , A Dynamic Theory Of Organizational Knowledge Creation, INFORMS, 

Organization Science , Vol 5, No
 1 Feb , 1994 , P 20. 

 

وجود بعدين ƅتوƅيد اƅمعرفة وهما: اƅبعد اƊƅظري  اعتبارإƅى ضرورة  وتاƄوشي ƊوƊاƄاƊظرية  أشارتƅقد 
، وضمن هذين اƅبعدين يحدث ƅوƅب توƅيد  Ontologicalواƅبعد اƅوجودي Epistemology اƅمعرفي
، واƅتي هي في تفاعل اƗربعةتحويل اƅمعرفة  أƊماطبين ، Ɗتيجة اƅتفاعل  knowledge spiralاƅمعرفة

يƊشط حيƊما يحدث اƅتفاعل بشƄل ديƊاميƄي بين اƅمعرفة اƅضمƊية وبين اƅمعرفة ديƊاميƄي، فهذا اƅلوƅب 
 آخربمعƊى من مستوى اƅبعد اƅوجودي اƗدƊى إƅى مستوى اƅبعد اƊƅظري اƅمعرفي صعودا  اƊطاقااƅمعلƊة، 

ƅب إƅى ن اƅتفاعل بين اƅمعرفة اƅمعلƊة وبين اƅمعرفة اƅضمƊية يصبح أƄبر من حيث اƅحجم أثƊاء تحرك اƅلو فإ
عƊد اƅمستوى  تبدأتوƅيد اƅمعرفة اƅمƊظمية عملية ƅوƅبية  إن، وهƄذا فاƗعلى على مستوى اƅبعد اƅوجودي
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واƅدوائر )اƅجماعة(  اƗقساممن خال توسيع مجتمعات اƅتفاعل اƅتي تمر عبر على اƗ إƅىاƅفردي، وتتحرك 
 1.واƅمƊظمة، وما عبر اƅمƊظمة

 Ɗ2جد: اƅمعرفة توƅيد أƊماط منو  

 قيمة اƅمصادر أƄثر اإبداع ويعتبر واإبداع واƅتجربة ااستƄشاف خال من جديدة معرفة توƅيد -

 .اƅتوجيه مسبق غير إبداع أƊه في اƅفردي اإبداع قوة وتƄمن جديدة ƅتوƅيد معرفة

 ƅمواقف واƅتحليل اƅتفƄير بواسطة سابقا اƅموجودة اƅمعرفة توسيع خال من جديدة معرفة توƅيد  -

 خال من اƅمعرفة توسيع موضع فيها يƄون ذƅك فإن ببعضها، اƗشياء تترابط وƄيفما، 

 .اƅموقف ذƅك في اƅتفƄير عمليات عن اƊƅاشئة اƅجديدة بين ااƊعƄاسات تƄامل إحداث

 خال من أو اƗفراد تدريب خال من اƅخارجية اƅمصادر في اƅموجودة اƅمعرفة اƄتساب -

 .اƅمحاضرات إƅى ااستماع أو اƅمتماثلة واƊƅشاطات اƅتجارب

 اƅتشارك مقابل ƅه يدفع ماƅي مبلغ مقابل خبير استئجار يتم Ƅأن مصدرها من اƅمعرفة استئجار -

 .ما مجال في يمتلƄها اƅتي اƅمعرفة في

 أجل من اƅمختلفة Ɗظرهم بوجهات ببعض، بعضهم اƗفراد دمج على يعمل اƅذي ااƊصهار -

 .جديد مشروع بƊاء أو مشƄلة حل على اƅعمل

 ااهتمامات )ذات اƅتƊظيم ذاتية اƅرسمية غير اƅشبƄات خال من اƅمعرفة توƅيد أيضا يمƄن -

 .اƅمستمرة واƅمحادثات اƅحوارات طريق عن وذƅك اƅمؤسسات داخل اƅموجودة واƅمصاƅح(
إذ من اƅمعلوم أن اƗفراد فقط هم اƅذين يوƅدون عملية توƅيد اƅمعرفة هي جهد بشري إبداعي،  إن
ن اƅمعرفة اƅضمƊية اƅتي يملƄها اƗفراد هي أساس توƅيد ن اƅمƊظمة ا تستطيع توƅيدها بƊفسها، Ɨأاƅمعرفة، و 

اƅمعرفة اƅمƊظمية، وبذƅك يƄون اƅترƄيز على اƗفراد صƊاع اƅمعرفة، أوƅئك اƅمبدعين اƅلذين يمتلƄون خصوبة 
ه تعمل اƅمƊظمة اƊƅاجحة على دعم أƊشطة ذهƊية عاƅية تساعدهم على توƅيد أو إبداع معرفة جديدة، وعلي

توƅيد اƅمعرفة وتحفيزها، وتوفير اƅبيئة اƅمƊاسبة ƅها، وأيضا على توسيع Ɗطاقها ƅتƊتقل من مستوى اƅفرد إƅى 
مستوى اƅجماعة داخل اƅمƊظمة من خال اƅحوار واƊƅقاش واƅمحاضرات واƊƅدوات واƅتدريب، وغيرها ومن 

  3اƗخرى داخل اƅقطر وخارجه.مستوى اƅمƊظمة إƅى اƅمƊظمات 
 
 
 

                                                           
، دار اƅرضوان ƅلƊشر 1هيثم علي حجازي، اƅمƊهجية اƅمتƄاملة إدارة اƅمعرفة في اƅمƊظمات )مدخل ƅتحقيق اƅتميز اƅتƊظيمي في اƅƗفية اƅثاƅثة(، ط - 1

 .132-131ص ص ، 2014اƗردن،  –واƅتوزيع، عمان 
 .90 ص سابق، مرجع اƅمعرفة، إدارة حجازي، هيثم علي - 2
 .125عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 3
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 تعزيز عملية توƃيد اƃمعرفة: نشاطات  -3
  Ɗ1شاطات يذƄر مƊها ما يلي:ة عملية توƅيد اƅمعرفة، يجب على اƅمƊظمة اƅقيام بعد جل تعزيزأومن 

اƅمشƄات اƅواقعية، واƅترƄيز على اƅتعلم اƅمƄتسب، ومن ثم  على معاƅجة ويشتمل تعلم اƃفعل: -
معرفة اƅجماعة وخبرتها، من خال  أوتƊفيذ اƅحلول، ويبƊى هذا اƅتعلم على معرفة اƅفرد وخبرته، 

 معرفة جديدة.تساؤات ماهرة تƊتج في  إضافة

حل اƅمشƄات  وأدواتغاƅبية برامج حل اƅمشƄات،  أنعلى اƅرغم من  حل اƃمشƂات نظميا: -
، اƅتأسيسصعوبة من حيث  أƄثرهي  GarvinيمƄن تƊاقلها، فان اƅمƊظومة اƅعقلية Ƅما يقول 

اقرب قدر  إƅىن يسعوا أƊظمية وترتيبا في تفƄيرهم و  أƄثريƄوƊوا  أن اƅمستخدمينيجب على  إذ
جل تعزيز قاعدة أمƊظمة متعلمة اتبعت هذا اƅمدخل من  XeroxممƄن من اƅدقة، فمƊظمة 

 اƅمعرفة اƅتي تمتلƄها، فتم تدريب Ƅافة اƅعمال على تقƊيات حل اƅمشƄات.

يتم  ƊƗهتوƅيد اƅمعرفة عن اƊƅشاطين ساƅفي اƅذƄر  أƊشطة: يختلف هذا اƊƅشاط من اƃتجريب -
 Ƌشاط من خال: تطوير تحفيزƊƅفيذ هذا اƊفرص وتوسيع اآفاق، ويتم تƅمن خال إتاحة ا

 اƅبحث واƅتطوير، واƅدراسات ااستطاعية.اابتƄارات اƅموجودة بواسطة 

: يمƄن ƅلمƊظمات أن توƅد اƅمعرفة من خال ممارسة Ɗشاط مراجعة اƃتعلم من اƃتجارب اƃماضية -
خفاقاتها اƅسابقة وتقييمها، وƊقل وتدوين ما تم تعلمه بطريقة تقدم ƅلمƊظمة أقصى  Ɗجاحاتها وا 

 قدر من اƅمƊفعة.

  2:هما مجاƅين في جادة مساهمات اƅمعرفة توƅيد ƅغرض اƅمƊظمة من اƗمر يتطلبƄما 

 متعددة مصادر من واƅمعلومات اƅبياƊات على تحصل أن تستطيع متميزة معلومات أƊظمة بƊاء -

 .اƅظروف مختلف في اƅعمل على اƅقدرة ƅها أƊظمة عاƅية، تƄاƅيف دون

 اƅموارد هذƅ ƋتشƄل قيمة وذا Ɗادراً  بشرياً  مورداً  تمثل اƅتأهيل عاƅية معرفية بشرية موارد بƊاء -

 مطلوبة اƅمƊظمة في اƅبشرية اƅموارد إدارة إن .اƅمƊظمة في اƅمعرفي اƅمال رأس تƄوين أساس

 جذبها ƅغرض واƊƅادرة اƅمعرفية اƄƅوادر متابعة اإدارة هذƋ في متخصصة ƅجان من أو مƊها

 .Ƅبير بشƄل اƅمƊظمة مƊها تستفيد متفرقة وخبرات Ƅمهارات واستقطابها

 
 
 

                                                           
ص هيثم علي حجازي، اƅمƊهجية اƅمتƄاملة إدارة اƅمعرفة في اƅمƊظمات )مدخل ƅتحقيق اƅتميز اƅتƊظيمي في اƅƗفية اƅثاƅثة(، مرجع سابق، ص  - 1

138-139. 
،  اƅبصرة جامعة، 7، اƅعدد 4إدارية، اƅمجلد  دراساتاإبداع اƅمƊظمي، مجلة  تعزيز في اƅمعرفة توƅيد اƅغاƅبي، دور مƊصور محسن رهطا - 2

 .191، ص 2011
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 :اƃمعرفة توƃيد عوائق -4

 ضمن اƅعوائق هذIchijoƋ  ويصƊف اƅمعرفة توƅيد عملية تعيق عوامل وجود إƅى Ichijo يشير

1وهما Ƅاآتي: اƅمƊظمية واƅعوائق اƅفردية اƅعوائق ا،مه تصƊيفين
 

 اƅمعرفة توƅيد فعملية ،اƅذاتية اƅهوية ƅتغيير اƗفراد مقاومة في تتمثل Ɗهاأ Ichijoويرى : اƃفردية اƃعوائق - أ

 واƅسياقات واƅمعلومات واƗحداث اƅمواقف مع اƅتعامل على اƅفرد قدرة على تشتمل اƅفرد مستوى على

 أو اƅجديدة واƅماحظات واƗفƄار واƅتبصرات اƅدروس قبول في اƗفراد يتردد هƊا ومن اƅجديدة( اƅبيئات)

 :وهما فردية عوائق Ichijo يعتبرهما اثƊين ƅسببين قبوƅها على قادرين غير يƄوƊوا أن يمƄن

 : Limited Accommodation اƅمحدود اƅتƄييف -

 : Threat to Self-Image اƅذاتية اƅصورة تهديد -

 من فرد فƄل اƅمƊظمة، ParadigmsبƊماذج  يعرف فيما اƅعوائق هذƋ وتتمثل: اƃمنظمية اƃعوائق - ب
 شرحها يصعب ضمƊية معرفة مƊها جزءفي  هي اƅتي به اƅخاصة اƅشخصية يمتلك مجتمع أي أفراد

يضاحها شراƄهم Ɩƅخرين وا   عليهم وجب معرفة، من يمتلƄوƊه ما في اƅتشارك اƗفراد حاول وƄلما ا،فيه وا 
 من يمتلƄوƊه ما يƄون أن من اƗفراد تخوف بسبب صعب أمر وهو اƅمعرفة، هذjustifyƋ  وتسويغ تبرير
 .اƅمƊظمة في اƅقائمة اƅعاقات تدمير على يعمل أو اƅمجتمع، ƅقيم مخاƅفا ضمƊية معرفة

 .اƃمطلب اƃثاني: عملية تخزين اƃمعرفة
تعد عملية اƅتخزين ƅلمعرفة من اƅعمليات اƗساسية في اƅمƊظمة ƊƗها تبذل جهودا وأمواا Ƅثيرة في 

 2ا.وتيسير سبل اƅوصول إƅيها مستقب اƅذي يستدعي تخزيƊها اƗمراƅمعرفة واƅمهارات واƅخبرات اƄتساب 
 ااحتفاظ، اإدامة، اƅبحث، اƅوصول تشمل اƅتي اƅعمليات لكوتعبر عملية تخزين اƅمعرفة عن ت

 تخزين في اƅمستخدمة اƅوسائل أهم من عدتحيث  3.اƅتƊظيمية أهمية اƅذاƄرة إƅى وااسترجاع، وتشير
 تهاوخبر  اƅماضي معرفة تؤثر خاƅها من اƅتي قاƅطر  بأƊها (Stein and Zwass) يعرفها واƅتي اƅمعرفة،
  4.اƅحاƅية اƅتƊظيمية اƊƗشطة في وأحداثه
اƅمعرفة اƅتي يحملها اƗفراد اƅذين يغادروƊها  ƅلƄثير من ƅفقداƊها Ɗتيجة Ƅبيرا خطرا فاƅمƊظمات تواجه 

ƅسبب أو آخر، وبات خزن اƅمعرفة وااحتفاظ بها مهما جدا اسيما ƅلمƊظمات اƅتي تعتمد على اƅتوظيف 
بصيغة اƅعقود اƅمؤقتة وااستشارية ƅتوƅيد اƅمعرفة فيها، Ɨن هؤاء يأخذون معرفتهم اƅضمƊية وااستخدام 

   5غير اƅموثقة معهم، أما اƅموثقة فتبقى مخزوƊة في قواعدها.
                                                           

 .447-446ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .81، ص  ƅ2014بƊان ، -، دار اƄƅتاب اƅجامعي، بيروت1مؤيد اƅساƅم، إدارة اƅمعرفة اƅتƊظيمية، ط  - 2
 .99محمد عواد اƅزيادات، مرجع سابق، ص  - 3
 اƅتحديات مواجهة في اإبداعية اƅقيادة :في اإدارة اƅثاƊي اƅعربي اƅمؤتمر إƅى مقدمة ورقة اƊƅظرية، واƅمداخل اƅمفهوم اƅمعرفة اƅعلواƊي، إدارة حسن -4

 .315، ص Ɗ  2001وفمبر 8-6اƅقاهرة،  اƅعربية، اƅدول اƅتابعة ƅجامعة اإدارية ƅلتƊمية اƅعربية اƅمƊظمة اƅعربية، ƅإدارة اƅمعاصرة
 .99محمد عواد اƅزيادات، مرجع سابق، ص  - 5
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 اƅمƄتوبة اƅوثائق فيها بما مختلفة أشƄال في اƅموجودة اƅمعرفة على اƅتƊظيمية اƅذاƄرة تحتويو 
واƅمعرفة  اƅخبيرة، اƊƅظم في اƅمخزƊة اإƊساƊية واƅمعرفة اإƄƅتروƊية، اƅبياƊات قواعد في اƅمخزƊة واƅمعلومات

 وشبƄات اƗفراد من اƅمƄتسبة اƅضمƊية واƅمعرفةاƅموجودة في اإجراءات واƅعمليات اƅتƊظيمية اƅموثقة، 
اƅتي تلعب  اƅمعلومات تƊƄوƅوجيايساعد في ذƅك اƅبرمجيات و و  اƅتƊظيمية اƅمعرفة تتراƄم اƅزمن معو  اƅعمل،
  1اƅمخزƊة. واƅمعرفة اƅمعلومات واسترجاع اƅتƊظيمية اƅذاƄرة توسيعو   تحسين في مهما دورا 

ها، فاƄƅثير من اƅقيمة اƅمتحصلة استرجاع وعملية اƅمعرفة اƅتقاط بين جسرا اƅمعرفة تخزين يمثلو  
دامتها  عƊاصر اƅمعرفة اƅمختلفة وموضوعاتهااƅمعرفة Ɗاتج من خال  إدارة وضرورات اƅربط فيما بيƊها وا 

 2وتحديثها.

 3باƅمؤسسة:  ذاƄرة إرساء أسباب منو 

 تحفظ ذاƄرة إƅى بحاجة وخارجيا، داخليا وصورتها هويتها اƅمؤسسة، ثقافة على اƅحفاظ  -

  .اƅتاريخي مسارها تخزين خال من اƗساسية مفاهيمها قيمها، مبادئها، Ɗجاحاتها،

  .اƅتخزين دعائم مختلف خال من ضياعها ƅتفادي اƅعملية اسيما اƅمعرفة تخزين -

 .واإبداع اƅتجديد مفهوم ودعم اƅسابقة اƅتجارب من ااستفادة خال من اƅمردودية تحقيق -

  4ااƊتقاء اƅمؤƄد ƅلمعرفة في أشƄال هي: دوحفظ اƅمعرفة يأتي بع
 خبراتهم على اƅحفاظ تƄفل اƅتي اإدارية اإجراءات توفير ويجب اƅخبرات حفظة وهم: اأفراد -

جراءات واƅتشجيع اƅحوافز Ɗظم خال من  .اƅوظيفي اƅسلم في ƅلخبرات اƅمƊظم ااƊتقال وا 

تعتبر من اƅوسائل اƅشائعة اآن في حفظ اƅمعرفة Ƅƅفاءتها ودقتها وااتساع اƅهائل  اƃحواسيب: -
اƅمستƊدات في شƄلها  ƅمساحات اƅتخزين بها واƅقدرة اƅعاƅية اƅتي تتحملها ƅلتعامل مع تخزين

اƅرقمي اƅقابل ƅلمعاƅجة بطرق متƊوعة وƄيفية ضمان اƊسب وسيلة ƅتقديم اإجابات ƅلعاملين 
 .باƅمƊظمة واƅرد على استفساراتهم

 خصوصا اƅمعرفة اƅمعرفة تخزين عمليات Ƅفاءةتتجسد أهمية تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات في تحسين  وهƊا
 5:في تتجلى ƅلمعرفة اƅظاهريةآƅيات اƅخزن خصوصا إذ أن  اƅصريحة،
 بياƊات قواعد في بياƊاتها بجمع ƅلمؤسسات تسمح: Data Warehousing مخازن اƃبيانات -

 .إƅيها اƅسريع اƅوصول Ɨجل ضخمة
                                                           

 .118 -117عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص ص  - 1
 . 206غسان عيسى اƅعمري، سلوى أمين اƅسامرائي، مرجع سابق، ص  - 2

3 - Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management: au cour de la performance, 3
ed

, Ed d'organisation, 

Paris, 2001, P 386. 
 دراسة عيƊة من اƅمؤسسات ااقتصادية اƅجزائرية، أطروحة دƄتوراƋ، تخصص علوم -داسي، اثر اƅثقافة اƅتƊظيمية على ادارة اƅمعرفة وهيبة - 4

 .71، ص 2014 -2013بسƄرة،  -اƅتسيير، جامعة محمد خيضر
   ، ص ص2013اƗردن،  -، مؤسسة اƅوراق ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1أƄرم ساƅم حسن اƅجƊابي، ادارة اƅمعرفة في بƊاء اƄƅفايات اƅجوهرية، ط - 5

80- 81. 
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رشاد إƅيها، اƅوصول وƄيفية اƅمعرفة تواجد مƄان بينت : Data a Mappingخرائط اƃمعرفة -  وا 

 .داخلها مصادر اƅمعرفة  إƅى اƅمؤسسة أفراد
 اƅمعلومات من خاصة ƊƗواع بياƊات هي قواعدو  :Electronic Libraries اƃمƂتبات ااƂƃترونية -

 اƅمؤسسة، داخل بسهوƅة وتمريرها اƅمعرفة ƅخزن أخرى طريقة تعطيو  ،خاصين ينعملƅمست

 .أخرى مرة هااƅمعاستون ويعيد مƊها ونيستفيد عمليناƅمست جعل وباƅتاƅي
اƅعمل  Ɗظام فإن ذƅك حدث إذا اƅحفظ، بمرحلة اƅمعرفة حفظ عمليات تƊتهي ا أƊه إƅى Ɗشير Ƅما
 تهدف إƅى مستمرة تحديث عملية اƅحفظ عملية تلي أن يجب ƅذƅك واƅتآƄل ƅلتدهور عرضة سيƄون باƅمؤسسة
 .اƅمعرفة اƊتقاء تحسين

 اƃمطلب اƃثاƃث: عملية تشارك وتوزيع اƃمعرفة
ادارة اƅمعرفة واحد اƅتحديات اƄƅبيرة ƅلمƊظمات اƅحديثة اƅتي  عملياتتعد اƅمشارƄة باƅمعرفة أحد أهم 

 وƅتحقيق تƊافسية ƅها ترغب باستعمال اƅمعرفة اƅمتوافرة ƅديها Ƅموجود ذي قيمة عليا ƅزيادة Ƅفاءتها
  1استمراريتها وبقائها في بيئة متغيرة.و 

 يلي: وتعرف هذƋ اƅعملية بما
Ɗشر اƅمعرفة بين اƅعاملين في اƅمؤسسة، حيث يتم توزيع اƅمعرفة اƅضمƊية عن طريق  هي -

أساƅيب مثل اƅتدريب واƅحوار، في حين يتم Ɗشر اƅمعرفة اƅصريحة عن طريق Ɗشرها باƅوثائق 
واƊƅشرات اƅداخلية واƅتعلم، مع ضمان وصول اƅمعرفة اƅمائمة إƅى اƅشخص اƅباحث عƊها في 

  2اƅوقت اƅمائم.
 ولƗا فاƅطرف قل،اƗ على طرفين بين أتƊش اƅتي قةاباƅع اƅمعرفي ƅتشاركا  Paul.H عرفو  -

 بيƄتس اƅذي هو اآخر اƅطرف أما وطواعية، بوعي عƊها ويعبر اƅمعرفة يمتلك اƅذي هو
 3.ويدرƄها اƅمعرفة

 من وعةمجم بين اƅمعارف وتقاسم تبادل بعملية اƅمعرفي اƅتشارك وصف Hoof Fand.W أما -
  4.جديدة تƊظيمية معارف خلق إƅى تؤدي اƅتي اƅعاملين
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manpower , Emerald Group Publishing Limited, Vol 28,N°3/4, 2007, P 318. 
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 ƅ 1لتشارك اƅمعرفي مجموعة من اƗبعاد تتجلى في اآتي ذƄرƋ: :اƃتشارك في اƃمعرفة أبعاد -1
اƅسلوك اƅمƊفتح على اƅخبرة يرتبط بشƄل ايجابي بعملية تشارك  أن إƅىتشير اƅدراسات  اƃسلوك: - أ

رغبة في تبادل  أƄثرهم هم أƄثر ثقة في قدرتهم اƅوظيفية اƅذين  اƗفراد أنƄما ، وتبادل اƅمعرفة
اƅذين يمتازون بمستوى تعليمي مرتفع وخبرة طويلة  اƗشخاص أناƅمعرفة وتشارƄها مع اآخرين Ƅما 

 اƅƗفةاƅذين ƅديهم  اƗفراد أماعرضة ƅتشارك خبرتهم ومواقفهم ايجابية اتجاƋ ذƅك،  أƄثرفي اƅعمل 
اƄƅمبيوتر واƅوسائط ااƄƅتروƊية يظهرون ميول تعاوƊية ƅتبادل اƅخبرة مع  أجهزةخدام واƅقدرة على است

على تƊمية بين عƊاصر اƅعمل اƅمختلفة ويساعد اƅتفاعل  أدوات أهمويعتبر اƅتدريب من  اآخرين
 في اƅمƊظمة. أعمقسلوك تشارك اƅمعرفة وƊشرها بشƄل 

عن طريق تبƊي ثقافة تƊظيمية ترƄز على اƅقيم وتعيد تشƄيل اعتراضات اƅعاملين  اƃثقافة اƃتنظيمية:  - ب
ومساعدة اآخرين،  اƗفƄارتحديات ƅلتغلب عليها، ثقافة تشجع على اƅعمل بروح اƅفريق وتبادل  إƅى

 ƅلتشارك اƅمعرفي. اƗساسيةمن اƅمتطلبات وتدعم اƅبيئة اƅتعاوƊية اƅتي تعتبر 

في جميع عمليات ادارة اƅمعرفة، وتؤدي دورا  اƗهميةتعتبر باƅغة  وااتصال: تƂنوƃوجيا اƃمعلومات  - ت
دعم اƅقرارات  وأƊظمةƄبيرا باƅتƊسيق مع اƅموارد اƅبشرية في اƄƅثير من اƅتطبيقات Ƅمعاƅجة اƅوثائق 

اƅسيطرة على اƅمعرفة وتوƅيد معرفة جديدة وفي  إمƄاƊيةفي تعزيز  أسهمتاƅخبيرة Ƅما  واƊƗظمة
ط وتسهيل وتسريع وتبسيط Ƅل اƅعمليات ووفرت وسائل اتصال متاحة ƅلجميع ومن مƊاطق تƊمي

 جغرافية مختلفة.

وفاعليتها ان فرق اƅعمل توفر تحسين عمليات اƅتشارك وتزيد من قابليتها  إƅىتؤدي  فرق اƃعمل:  - ث
قدم فرص ƅتجديد بيئة تعاوƊية تحقق مستوى مرتفع من اƅتماسك واƅتƄامل بين مجموعة من اƗفراد، وت

 اƗفƄار وتشƄل عاقة عبر اƅحدود اƅتƊظيمية اƅتقليدية.

 اƅتاƅية: تتضمن عملية اƅتشارك باƅمعرفة اƅعمليات اƅفرعية: اƃعمليات اƃفرعية ƃعملية اƃتشارك اƃمعرفي  -2

 : نقل اƃمعرفة - أ
 إƅىاƅمعرفة اƅمƊاسبة  إيصالتعد عملية Ɗقل اƅمعرفة اƅخطوة اƗوƅى من عملية مشارƄة اƅمعرفة، وتعƊي 

 2اƅشخص اƅمƊاسب في اƅوقت اƅمƊاسب، وضمن اƅشƄل اƅمƊاسب، وباƅتƄلفة اƅمƊاسبة.
 بين اƅمؤسسة، أجزاء بين أƊفسهم، اƗفراد بين مستويات، ثاثة على يتم اƅمعرفة Ɗقل أن إƅى Ɗشيرو 

 حيث اƅمعرفة، Ɗƅقل طرق عدة هƊاك وعليه ،أخرى مؤسسات مع Ƅتحاƅفها اƅخارجي ومحيطها اƅمؤسسة

 Ƅ:3اƅتاƅي مقصود غير أو مقصود بشƄل اƅمؤسسات داخل تƊتقل أن اƅمعرفة إƅى  Marquardtيشير

                                                           
دراسة ميداƊية في Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية  -ججيق عبد اƅماƅك، ججيق زƄية، تأثير اƅتشارك اƅمعارفي على Ƅفاءة أساتذة اƅتعليم اƅعاƅي - 1

 .255-254، ص ص 2015اƅوادي، جوان  –، جامعة اƅشهيد حمه ƅخضر08وعلوم اƅتسيير بجامعة برج بوعريريج، مجلة رؤى اقتصادية، اƅعدد 
 .132عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2
 ، 143هيثم علي حجازي، اƅمƊهجية اƅمتƄاملة إدارة اƅمعرفة في اƅمƊظمات )مدخل ƅتحقيق اƅتميز اƅتƊظيمي في اƅƗفية اƅثاƅثة(، مرجع سابق، ص  - 3
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 اƅفردية ااتصاات خال من اƅمؤسسة داخل ياقصد اƅمعرفة تƊقل أن ويعƊي: اƃمقصود اƃشƂل -
 واƅتقارير، اƅمذƄرات، اƅمƄتوبة مثل:  اƗساƅيبمن خال  أيضاƄما تƊقل   اƗفراد، بين اƅمبرمجة
ذƅك فاƊه يتم Ɗقل اƅمعرفة  إƅى باإضافة، اƅمطبوعات اƅداخلية أƊواعومختلف  اƅدورية، واƊƅشرات

وعقد اƅمؤتمرات واƊƅدوات اƅداخلية،  اƅصوتية، واƗشرطة قصديا من خال استخدام اƅفيديو
جراء اƅتدريب، برامج، و اإرشادوبرامج   عضاء.اƗ بيناƅوظيفية  اƗعمال تدويراƅتƊقات و  وا 

 بشƄل غير مقصود داخل اƅمؤسسة من خال:  اƅمعرفة Ɗقلت أن عƊييو  : اƃمقصود غير اƃشƂل -

 اƅشبƄات غير اƅرسمية، واƅقصص واƗساطير، وما يشبه ذƅك.

 1 :هي اƅمعرفة Ɗƅقل أƊواع 05 خمسة Nancy DixonصƊفت  Ƅما

 مƄان ومن موقع إƅى موقع من وتجاربه بخبراته فريق أو فرد تƊقل عبر يتم : اƃمتسلسل اƃنقل -

 اƅسرعة اƊƅقل من اƊƅوع هذا يميز وما وخبرته، معرفته ومستخدما اƅمهام Ɗƅفس مؤديا أخر، إƅى

 واƅتي تƄرارها أو اƗخطاء في اƅوقوع بعدم Ƅفيل اƊه Ƅما اƅمهام، اƊجاز في واإتقان واƅمهارة

 .اƅمضيفة ƅلمؤسسات مƄلفة اƗحيان غاƅب في تƄون
 خرآ فريق إƅى اƅمعرفة مصدر هو اƅذي اƅفريق من خاƅه اƅمعرفة Ɗقل يتم : اƃقريب اƃنقل  -

 وتƄون خر،آ مƄان في وƄƅن اإطار Ɗفس وفي اƅمهمة Ɗفس مع ويتعامل ƅها، ومتلقي مستلم
 بها يزود اƅتي اƅموحدة ومواصفاتها بمعاييرها اƅخبرات Ɗفس هي اƅطريقة بهذƋ اƅمƊقوƅة اƅمعرفة
 .(وصريحة واضحة معرفة) اƅثاƊي اƅفريق اƗول اƅفريق

 خبراء فريق أذهان في اƅموجودة اƅضمƊية اƅمعرفة Ɗقل على اƗسلوب هذا يقوم : اƃبعيد ƃنقلا -
 وتفسير قراءة يحاول خرآ فريق ƅمساعدة بخبراته اƅفريق هذا ويتحرك ƅها، مصدر هو يعتبر

 من اƅثاƊي اƅفريق يتلقاها اƅحاƅة هذƋ في اƅمصدرة فاƅمعرفة معرفية، بخبرة عاقة ƅها معلومات
 .معلوماته مع تƄاملية عاقة خال

 اƅمƄاƊي وااختاف ƅلتباين Ɗظرا واƅتعقيد، اƅتداخل من عاƅية درجة على وهو: ااستراتيجي اƃنقل -
 مثل ،(اƅمعرفة متلقي) اƅمضيف واƅفريق( اƅمعرفة مصدر) اƅضيف اƅمعرفة فريق بين ƅزماƊياو 

 في موسع فريق إƅى تحتاج واƅتي وقسم، إدارة من أƄثر فيها تتشابك اƅتي اƅمؤتمرات طريقة
 .اƅمضيفة اƅمؤسسة

 .عمل فريق ƅه ƅيس واحد  خبير أي واحد، شخص عادة به يقوم: اƃخبير اƃنقل  -

 2وحدد بادارƄو ضرورة توافر أربعة شروط Ɗƅقل اƅمعرفة وهي:
 شيئا آخر. أوتƄون هƊاك وسيلة Ɗƅقل اƅمعرفة، وقد تƄون شخصا  أنيجب  -

                                                           
1 - Françoise Rossion, transfert des savoir : stratégie,moyens d' action,solutions adaptées à votre organisation, 

Lavoisier, Paris, 2008, P 157. 
 .122عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص  - 2
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 يجب أن تƄون هذƋ اƅوسيلة مدرƄة ومتفهمة تماما ƅهذƋ اƅمعرفة وفحواها. -

 يجب أن يƄون ƅدى اƅوسيلة اƅحافز ƅلقيام بذƅك وقادرة على Ɗقلها أيضا. -

 أن ا تƄون هƊاك معوقات تحول دون هذا اƊƅقل. -

 تبادل اƃمعرفة  - ب

 عن يبحثون اƗفراد اƅذين وƄذا ƅغيرهم معارفهم يتيحون اƅذين من اƗفراد Ƅل اƅمعرفة تبادل يضم

 1طرفين. على تتوقف ƅلمعرفة تبادƅية عملية أƊها من غيرهم. أي اƅمعارف
 ااتصال  - ت

 :يعد ااتصال جوهر عملية اƅمشارƄة باƅمعرفة ومعيارا مهما Ɗƅجاحها ويعƊي ااتصال
بمƄوƊات اƅسلوك اƅفردي واƅعوامل اƅمؤثرة على طرفي  تتأثرظاهرة اجتماعية، حرƄية، تؤثر و  -

اƅمشتملة على Ɗقل وتبادل اƅمعلومات واƗفƄار، واƅمعاƊي اƅمختلفة، وتفهمها،  عملية ااتصال
 2باستخدام ƅغة مفهومة ƅلطرفين، من خال قƊوات معيƊة.

 معيƊة Ƅار ومعلوماتأف بتحويلƗطراف ا أحد قيام وتتضمن طرفين، تضم مستمرة عملية هو -

 3اƅطرف اآخر. إƅىاتصال  وسيلة خال من تƊقل إƅى رساƅة شفوية،

فهو يعتبر  Ƃونتزبأن ااتصال هو تبادل اƅمعلومات وƊقل اƅمعƊى، أما  Kahn & Katz يرى -
ااتصال عملية إرسال وتحويل ƅلمعلومات من اƅمرسل إƅى اƅمستقبل مع ضرورة فهم اƅمعلومات 

 4من قبل اƅمستقبل.

ن مشارك اƅمعرفة تتطلب ااتصال ويمƄن تحليلها من خال وظائف ااتصال، وبااعتماد إوعليه ف
 (K.Jacobson)طورت جاƄوبسون  (Berlo, 1960)وƊموذج  (Shannon & Weaver, 1949)على Ɗموذجي 

  5خاصا بمشارƄة اƅمعرفة، تƄون من ستة مƄوƊات أساسية هي Ƅاآتي:Ɗموذجا 
اآخرين، وهƊاك  إƅىوهو اƅفرد اƅذي يمتلك اƅمعرفة ويقوم بƊقلها  :(K.source)مصدر اƃمعرفة  -

بها، ثاث خصائص ذات عاقة بمصدر اƅمعرفة هي: درجة معرفته بقيمة اƅمعرفة اƅمتشارك 
 وموثوقيته، وحافزيته ƅمشارƄة اƅمعرفة.

ضمƊية( اƅتي يتم اƅتشارك بها،  أمƊوع اƅمعرفة )صريحة  إƅىوتشير  :(K. Message) اƃرساƃة -
 ستتأثرفي اƅمƊظمة اƅتي  اإداريةومدى تلك اƅمعرفة أي عدد اƅمƊاطق اƅوظيفية أو اƅوحدات 

                                                           
 اƅتابعة اƅرقمي واƅمستقبل اƅتلفاز إƊتاج وحدة حاƅة دراسة :اƅبشرية اƅموارد أداء على اƅمعرفة تشارك دريس، أثر بشير Ɗاريمان بورغدة، اƅطيب حسين -1

 .847،  ص 2015، اƗردن، 4، اƅعدد 11اƅمجلة اƗردƊية في ادارة اƗعمال، اƅمجلد  باƅجزائر، ƅإƄƅتروƊيك ƄوƊدور ƅمؤسسة
، 2000مصر،  -، مرƄز وايد سيرقيس ƅاستشارات واƅتطوير اإداري، اƅقاهرة2سعيد يس عامر، ااتصاات اإدارية واƅمدخل اƅسلوƄي ƅها، ط - 2

 .30ص  
 .24، ص 2000مصر،  -Ƅيف ترفع مهاراتك اإدارية في ااتصال، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدريةحمد ماهر، أ - 3
 .212، ص ƅ2006وƄيا اƅهاشمي، اƅسلوك اƅتƊظيمي، اƅجزء اƅثاƊي، دار اƅهدى ƅلطباعة واƊƅشر، اƅجزائر،  - 4
 .137 -136عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص ص  - 5
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أم غير روتيƊية( اƅتي يتم اƊجازها باƅمعرفة باƅمعرفة اƅمتشارك بها، وطبيعة اƅمهام )روتيƊية 
 اƅمتشارك بها.

إذ من اƅمعلوم أن فاعلية عملية مشارƄة اƅمعرفة تعتمد على دافعية  :(K.Receiver)اƃمستقبل  -
 اƅمستقبل وسعته اامتصاصية.

وتعƊي اƅوسائل اƅتي يتم بواسطتها إرسال  :(Communication Channel)اة ااتصال نق -
يصاƅها ƅلطرف اآخر،اƅرساƅة  وتتضمن اƅحواس اƅخمس )اƊƅظر، واƅذوق، واƅسمع، واƅلمس،  وا 

واƅشم( واƅهاتف وااƊترƊت واƅبريد ااƄƅتروƊي، وغيرها. وقد أعطى هذا اƊƅموذج ƅلتفاعات 
اƅبيƊشخصية اƅمباشرة بين اƅعاملين أهمية خاصة ƅتفعيل عملية مشارƄة اƅمعرفة، فƄلما Ƅان 

ƅ ثرƄاك فرص أƊبر.هƄون أƄمعرفة ستƅة اƄية مشارƅلتفاعل فإن احتما  
ردود فعل مستقبل اƅمعرفة واستجابته ) إما شفويا أو  إƅىوتشير  :(Feedback)اƃتغذية اƃراجعة  -

من معرفة، ان هذƋ ااستجابة قد تؤثر في مدى تقبله  إƅيه إيصاƅهغير شفوي( على ما قد تم 
 ƅلرسائل اƅمستقبلية اآتية من مصدر اƅمعرفة.

وممارساتها اƅتي  تهاهااواتج قيم اƅمƊظمة وƊماذجها وعقائدها إƅىوتشير  :(Culture)اƃثقافة  -
اƅمعيقات  إزاƅةتشجع عملية مشارƄة اƅمعرفة بين اƅعاملين فيها وتحفزها وتدعمها، وتعمل على 

 .اƅمشارƄين أفƄارƅهذƋ اƅمشارƄة، وتعزز قيمة اƅثقة واحترام ملƄية 
  اƃمعرفة. في اƃتشارك معوقات -3

 وجود عدم يعƊي ا فيها اƅمƊظمة داخل اƗفراد تشارك عملية وتسهيل اƅمعرفة Ɗقل عملية تسهيل نإ

 1:اƅمعوقات هذƋ ومن اƅمعرفة، في اƅتشارك عملية من تحد معوقات
 .معرفة من اƅمعرفة أصحاب يمتلƄه ما على اآخرين اƊƅاس حصول من اƅخوف -

، أي بها يتمتعون اƅتي اƅقوة مصدر بفقداƊهم وقوتهم سلطتهم أن يفقدوا  من اƅمعرفة أصحاب مخاوف -
 .ما يمتلƄوƊه من معرفة ضمƊية

 .ƅلضرر واآخرين اƅمƊظمة تعريض وباƅتاƅي اƅخطأ اƅمعرفة Ɗقل يتم أن من مخاوف -

، فاƗفراد اƅذين هم على استعداد إشراك اآخرين فيما اƅشخصية واƅمصلحة اƅفائدة باƊتفاء اƅشعور -
ƅديهم من معرفة من اƅمتوقع أن يحجموا عن إشراك اآخرين فيما يمتلƄوƊه من معرفة إن ƅم يƄن 

 .ƅديهم إحساس أو شعور بأن ثمة فائدة أو تعويضا يƊتظرهم
 2:ومƊها باƅمعرفة اƅمشارƄة مقاومة إƅى اƗفراد تدفع اƅتي اƗسباب بعض هƊاكƄما توجد 

                                                           
 .446ق، ص ربحي مصطفى عليان، مرجع ساب - 1
اƅمؤسسات  من عيƊة :حاƅة ااقتصادية دراسة باƅمؤسسات اإستراتيجي اƅقرار عملية صƊاعة تحسين في اƅمعرفة إدارة خليفة، مساهمة بن أحمد - 2

 واƅمعارف، اƅمرƄز اƅمعرفة إدارة اقتصاد  اƅتجارية، مذƄرة ماجستير، تخصص واƅعلوم اƅتسيير وعلوم ااقتصادية اƅعلوم باƅوادي، Ƅلية – ااقتصادية

 .51، ص 2011-2010باƅوادي،  اƅجامعي
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 واƅمسئوƅين اƅزماء قبل من وااحترام اƅتقدير من عاƅية بدرجة واƅمتخصصين اƅخبراء تمتعي -
 .اƅتقدير هذا عن ƅلتƊازل مستعدين غير وهم مهارتهم Ɗتيجة

 .وخبراتهم معرفتهم في اƅمشارƄة مقاومة إƅى اƗفراد من اƅعديد يدفع اƅمتوفر اƅوقت قلة -

 .معرفة من ƅديهم بما ƅلمشارƄة اƗفراد تدفع مائمة وحفز مƄافئة أƊظمة توفر عدم -

 أن مؤسسة أي في اƅبشرية اƅموارد إدارة على يستوجب إدارتها وحسن اƅمعرفة من ااستفادة إن -
 ويساهم فيها، خبرة وأحدثهم اƗفراد أƄثر من يستفيد و مباشرة يتحدث أن فيها فرد Ƅƅل تسمح

 .وااحترام باƗهمية اƅمفيدة اƅمعلومات تلك مثل يقدمون اƅذين اƗفراد يشعر أن في ذƅك
 اƅتي ،ةاƅمتميز  واƄƅفاءة اƅمعرفة ƅذوي اƅمƊاسبة اƅحوافز اƅمؤسسة توفر أن اƅضروري من أƊه Ƅما

 تمتعهم استمرار تضمن اƅتي اƅحوافز وأقلها وخبرات، معارف من ƅديهم بما غيرهم إشراك على تحفزهم
 من باƅتمƄن واƅشعور اƅدعم بتوفير اإدارة Ɗظم وتطوير ر،ƅلغي معرفة من ƅديهم ما يقدموا أن بعد بااحترام
 . اƅعليا اإدارة

 اƅمعرفة في اƅتشارك معوقات على ƅلتغلب رئيسية عوامل أربعة توجد أƊه إƅى Albena & Elissaveta يشيرو 
 1:هي اتاƅممارسة من مجموع على بااعتماد
 اƅمعرفة يدرƄون ƅها مصدر هم ومن اƅمعرفة طاƅبي من Ƅل جعل (Awareness): اƃوعي -

 .بهم اƅخاصة

 ƅها مصدر هم ومن اƅمعرفة طاƅبي من Ƅƅل Ƅافيين ووقت مجال إعطاء (Access): اƃوصول -
 .معارفهم تبادل أجل من

 هم ومن طاƅبيها بين اƅمعرفة في اƅتشارك ƅسلوƄيات مشجع مƊاخ خلق (Application): اƃتنفيذ -
 .ƅها مصدر

 اƅفهم ƅهم ƅها مصدر هم ومن اƅمعرفة طاƅبي من Ƅل أن من اƅتأƄد (Perception): كااإدر  -
 .Ɗظرهم وجهات ƅتبادل اƅمتعارف واƅسياق اƄƅافي

 اƃمطلب اƃرابع: عملية تطبيق اƃمعرفة.

 وهي اƅمرجوة، اƗهداف إƅى ƅلوصول اƅمعرفة هذƋ ،قتطبي يجب بل يƄفي ا وحدƋ اƅمعرفة وجودإن 

 ƅيست فاƅمعرفة اƅمعرفة، ادارة إƅيه سعىت اƅذي اƗساسي اƅهدف وهي اƅمعرفة، ادارة حلمرا من مرحلة آخر

 2.قيمة يحق اƅذي هو ƅها اƅفعلي ،اƅتطبيق إƊما و ذاتها حد في قيمة ƅها
 إƅى اƅعملية هذƋ وتشير اƅمعارف ادارة عمليات أبرز بين من اƅمعرفة تطبيق عملية تعدحيث 

 ƅلمعارف اƊƅاجح اƅتسيير أن حيث واƅتطبيق، ااستفادة ااستعمال، إعادة ااستعمال، :اƅتاƅية اƅمصطلحات

 ƅها ميزة ƅتحقيق توافرها فرصة استثمار يفقد أن ودون اƅمƊاسب اƅوقت في اƅمتوافرة اƅمعرفة يستخدم اƅذي هو

                                                           
1
- Albena, A, & Elissaveta, G,A note on organizational learning and knowledge sharing in the context of 

communities of practice, Sofia University, Bulgaria, 2005, P 2. 
2
-  David Schwartz, Encyclopedia of knowledge management, Idea Group Reference, USA, 2006, P 220. 
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 غراضواƗ اƗهداف تحقيق اƅمعارف تطبيق يستهدف أن يجب ذƅك إƅى إضافة، قائمة لةƄمش ƅحل أو

  1.واƅتƄيف اƊƅمو ƅلمؤسسة تحقق اƅتي اƅواسعة
إƅى أن اƅمƊظمات اƅساعية ƅلتطبيق اƅجيد ƅلمعرفة عليها تعيين مدير إدارة  BurkوهƊا يشير 

اƅمعرفة، واƅذي يقع عليه واجب اƅحث على اƅتطبيق اƅجيد، وان يعمل ƄعƊصر مƄرس ƅتطبيقات مشارƄة 
عادة ااستخدام تتضمن ااتصاات اƅرسمية وغير  اƅمعرفة واƅتƊفيذ اƅدقيق ƅها، وأƄد على أن ااستخدام وا 
اƅرسمية واƅحصول على اƅتقارير، واƅتطبيقات اƅجيدة واƅقصص وأشƄال أخرى بما فيها جلسات اƅتدريب، وقد 
عادة استخدامها في أماƄن بعيدة عن مƄان  وفرت اƅتقƊيات اƅحديثة اƅمزيد من اƅفرص استخدام اƅمعرفة وا 

 2توƅيدها.
 اƅعاملين مهام وتحديد وخطط اƗداء اƗعمال تصميم في اƅمتاحة اƅمعرفة إدماجمعƊاƋ  اƅمعرفة تطبيقو 

  3.باستمرار وتحديثها تƊميتها ويتم اƅمƊاسب، اƅوقت في اƅفعلي وتطبيقها ااستخدام في اƅمعرفة توضع بحيث
 اƅمƊظمة أƊشطة تƊفيذ في ƅاستخدام ماءمة أƄثر اƅمعرفة جعل :أƊه علىاƅمعرفة  تطبيق يعرفƄما 

 4.بها تقوم اƅتي باƅمهام وارتباطا

 تستخدم اƅتي تلك بل اƅتƊافسية، اƅميزة تضمن من معرفة أفضل تمتلك اƅتي اƅمؤسسات ƅيست
 ابد وƅذƅك اƊƗشطة على بƄاملها اƅمعرفة تطبيق يجب اƅميزة هذƋ وƅتوفير وجه أحسن على اƅمعرفة وتطبق

 Ɗƅشر جبارة جهودا يبذƅوا أن اƅمديرين على يƊبغي ذƅك وƅتحقيق اƅسابقة، اƅمعرفة عمليات جميع إجراء من
 5ة.ƅلمعرف فعال تطبيق إƅى تدعو مؤسسة ثقافة

توظيف اƅمعرفة يسمح بعمليات اƅتعلم اƅفردي واƅجماعي اƅجديدة، واƅتي تؤدي إƅى أن  Ɗشير إƅى Ƅما
ابتƄار معرفة جديدة ومن هƊا جاءت تسمية عمليات إدارة اƅمعرفة باƅحلقة اƅمغلقة. وقد استخدمت عدة 

ƅتوظيف اƅمعرفة مƊها: اƅفرق متعددة اƅخبرات، مبادرات اƅعمل، مقترحات اƅخبير اƅداخلي، اعتماد أساƅيب 
 6مقاييس ƅلسيطرة على اƅمعرفة، اƅتدريب اƅفرقي من قبل خبراء متمرسين.

 
 

                                                           
 .27ص  سابق، مرجع حسن، عجان حسين - 1
 .125عبد اƅرحمان اƅجاموس، مرجع سابق، ص  - 2
 .217 ص ،2002اƅقاهرة،  ƅلƊشر، غريب دار اƅمعرفة، عصر في اإدارة وتقƊيات Ɗماذج :اƅتميز إدارة اƅسلمي، علي - 3
اƅمجلد  ، اƅموصل جامعة اƅرافدين، تƊمية مجلة اƅمعرفة، إدارة عمليات دعم في اƅتƊظيمية اƅثقافة دور صاƅح، محمد شيماء اƅماح، طارق إسراء - 4

 .188ص  ، 2012، 110، اƅعدد 34
Ɗيويورك،  اƗعضاء، ااسƄوا دول في مرƄزية قطاعات في تجريبية مقارƊة :اƅمعرفة إدارة آسيا، مƊهجية ƅغربي وااجتماعية ااقتصادية اƅلجƊة - 5

 .13 ص ،2004
 .108، ص مرجع سابقƅيث عبد اه اƅقهيوي،  - 6
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  1:وتستلزم عملية تطبيق اƅمعرفة توفر عƊصرين أساسيين هما
اƅعƊصر اƅبشري اƅمدرب بشƄل جيد على Ƅيفية تحويل اƅمعرفة اƅمتاحة ƅلمƊظمة إƅى ممارسات   -

عمل يومية وتحقيق ااستفادة اƅقصوى مƊها استرشادا بأفضل اƅممارسات في اƅصƊاعة، ويجب 
على اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسات مƊح هذا اƅعƊصر اƅقدر اƄƅافي من اƅتمƄين وتزويدƋ باƅسلطات 

 ات واƅموارد اƅازمة ƅلقيام بعمله مع اƅتƊمية واƅتدريب اƅمستمر ƅه.واƅصاحي

اƅعƊصر اƅتƊƄوƅوجي من أجهزة وبرمجيات وشبƄات اتصال وقواعد ومعلومات ومحرƄات بحث  -
وغيرها، فا يمƄن اƅتعامل مع اƄƅم اƅهائل من اƅمعلومات اƅمتاحة اƅيوم في جميع مجاات 

 ن خال استخدام تƊƄوƅوجيا معلومات متطورة. اƗعمال وتوظيفها بشƄل فعال إا م

  2تحقق استخدام اƅمعرفة في عمليات اتخاذ اƅقرارات باƅطرق اƅتاƅية: أنويمƄن ƅلمƊظمة 
رشاداتتوجيهات  إعطاء: من خال اƃتوجيه - اƅمطلوب مƊهم  اƗشياءبخصوص  Ɩƅخرين وا 

 اƅقيام بها.
، وباƅتاƅي تدريب اƅعاملين اƗفرادوقواعد توجه سلوك  إجراءات إƅىتحويل اƅمعرفة  أي: اƃروتينية -

 Ƌهذƅ صحيحƅفيذ اƊتƅعمالعلى اƗية. اƊروتيƅا 

باƅمحددات اƅتاƅية: اƅثقافة اƅتƊظيمية، اƅهيƄل  يتأثرن تطبيق اƅمعرفة أ إƅىهƊا  اإشارةوتتوجب 
 وتƊƄوƅوجيا اƅمعلومات.  اإداريةاƅتƊظيمي، اƅقيادات 

 وخزƊها عليها فاƅحصول اƅمعرفة، استثمار يعƊى وهو اƅمعرفة إدارة غاية هو اƅمعرفة تطبيق إن

 في تعƄس ا اƅتي فاƅمعرفة تƊفيذ، إƅى اƅمعرفة هذƋ تحويل هو اƅمهم Ƅافية، تعد ا فيها واƅمشارƄة وتوزيعها

 اƅمƊفذة اƅمعرفة حجم على يتوقف ƅديها اƅمعرفة إدارة برامج في مƊظمة أي Ɗجاح وأن تƄلفة، مجرد تعد اƅتƊفيذ

 هذا في اƅتقييم معايير أهم أحد يعد تعرفه مما Ɗفذته وما تعرفه ما بين فاƅفجوة ƅديها، متوافر هو ƅما قياساً 

 .اƅمجال
 

 
 

 

 
 
 

                                                           
دراسة حاƅة اƅمؤسسات اƅحاصلة على شهادة اإيزو  –بلقوم فريد، إƊتاج ومشارƄة اƅمعرفة في اƅمؤسسة: اƅرهان اƅجديد إدارة اƅموارد اƅبشرية  - 1

 .53، ص 2013-2012اƅجزائر،  –أطروحة دƄتوراƋ، تخصص تسيير، جامعة تلمسان  ƅواية وهران، 9001
 .80مؤيد اƅساƅم، مرجع سابق، ص   - 2
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ƃفصل اƃثاني:خاصة ا 

 دورƋ تƊامي اƅذي اƅملموس غير اƅجوهري اƅموجود أصبحت اƅمعرفة أن Ɗƅا يظهر سبق ما خال من

 اƅقائم اƅجديد ااقتصاد إƅي اƅتقليدي ااقتصاد من اƗعمال بيئة تحول إƅى أدى واƅذي اƅمؤسسات، Ɗجاح في

 يمƊƄها اƅتي واƅمعلومات وقدراتهم خبراتهم خال من أفرادها عقول في اƅموجودة اƅمعرفة تلك اƅمعرفة على

 .بها اƅمحيطة اƅبيئة من عليها اƅحصول

 Ɗهاأ من باƅرغم و اƅتسيير مجال في اƅمعاصرة اƅفƄرية اƅتطورات أهم من اƅمعرفة إدارة تعتبرو 
 أƊها إا ƅلمؤسسة اƅمختلفة اƗعمال وفهم ƅدراسة جديدة داخلمو  أطر شƄل في اƗمر بادئ في اقترحت
 Ɗظرا ƅكذو  اƗعمال عاƅم في اƅمتسارعة ƅلتغيرات ماءمة أƄثر فعاƅة عملية ممارسة إƅى تحوƅت ما سرعان

 اƅتي تقوم على اƅتشجيع على توƅيد اƅمعرفة، تهاوعمليا تهاممارسا خال من مبهرة Ɗتائج من تحققه ƅما
 وتخزيƊها، Ɗشرها وتوزيعها في مختلف أƊحاء اƅمؤسسة، واستخدامها في اƗعمال اƅيومية بƄفاءة وفعاƅية.

 إƅى وتحويله اƅفƄري، اƅمال ƅرأس اƗمثل ااستثمار هو اƅمفهوم هذا تطبيق مميزات أهم من فإن ƅذا

 .ؤسسة ƄƄلاƅم Ƅفاءة ورفع اƅفرد أداء وتحسين تƊمية في تسهم إƊتاجية قوة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

انعكاساΕ تطبيϕ إدارة  : لثالثلϔصل اا
المعرفΔ عϠى المϭارد البشريϭ ΔعاقتϬا 

ϡϬبأدائ 
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ƃفصل اƃثثاتمهيد اƃ : 

 من اƅمعرفة إدارة تستطيع اƗوƅى مختلفة، بطرق اƅمؤسسة في اƗفراد اƅعاملين على اƅمعرفة إدارة تؤثر
 اƅمصادر من وƄذƅك اآخر، باƅبعض بعضهم احتƄاك خال من وذƅك اƗفراد، ƅدى اƅتعلم تفصيل عملية

 استجابة اƅتغير على قدرة ذات وتصبح أƄثر، باƊƅمو ƅلمؤسسة اƅتعلم هذا مثل يسمح حيث اƅخارجية ƅلمعرفة
 وتقبل اƅتغيرات مروƊة أƄثر اƅعاملين جعل إƅى اƅمعرفة إدارة تؤدي واƅثاƊية واƅتƊƄوƅوجية، ƅمتطلبات اƅسوق

 بƊاء على اƅعاملين مساعدة يعƊي وهذا ƅديها، اƅعاملين رضا إƅى تدعيمها ƅتحقيق باإضافة ،اƅحاصلة
 .اƗعمال عاƅم في اƅمؤسسة Ɗشاطات تواجه اƅتي اƅمشاƄل ومعاƅجة مختلف حل على اƅتعلم في قدراتهم

دارة اƅمعرفة على اƅموارد إخال هذا اƅفصل سيتم توضيح اƅعاقة بين آثار تطبيق  وعليه ومن
 تحسين أدائهم.عاقة ذƅك باƅبشرية باƅمؤسسة و 

 اƅتاƅية: اƅمباحث إƅى اƅتطرق سيتم حيث
 بمستوى اƗداء.اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة وعاقته تعلم دارة اƅمعرفة في إثر أاƅمبحث اƗول:  -

 .اƅمبحث اƅثاƊي: أثر ادارة اƅمعرفة في تقبل اƅتغيير اƅتƊظيمي وعاقته بأداء اƅموارد اƅبشرية -

اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅموارد اƅبشرية واƊعƄاسه على  علىاƅمعرفة  إدارة أثر اƅمبحث اƅثاƅث: -
 أدائهم.
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 تعلم اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة وعاقته بمستوى اأداء.أثر إدارة اƃمعرفة في  اأول:اƃمبحث 
 اƅظروف في وƊجاحها اƅمƊظمات بقاء أن على اƅمعاصرين واƅمفƄرين اƅباحثين من اƅعديد يجمع

 في مضافة قيمة يحدث اƅذي اƅتعلم وممارسة تعلم، مƊظمات إƅى اƅتحول على قدرتها على يعتمد اƅمعاصرة

 محسƊة وعمليات وعاقات، خدمات، أو مƊتجات إƅى تعلمته ما تحويل Ɗحو اƅمƊظمات وتتوجه هذا .أعماƅها

 اƅمƊظمات اتجاƋ يفسر ما وهذا اƅمƊافسون، به يأتي مما وأسرع أفضل وبشƄل اƅسوق إƅى بها تصل جديدة

 .اƅمتميز اƗداء به يƄافئ اƅذي اƅقدر بƊفس اƅتعلم، Ɗحو يƊدفع من مƄافأة إƅى
 جديدة خبرات ومعارف ƅمهارات، اƅبشرية مواردها اƄتساب بأهمية عموما تƊظمااƅم ƅوعي Ɗظراو 

 واƅمستوى اƅتعليمي اƅمهارات واƄƅفاءات ذات اƅبشرية اƅموارد باستقطاب تƄتفي ا أصبحت مستمرة، وبصفة

 اƅتحوات ƅمسايرة اƅوحيد واƅسبيل قوتها مصدر هو تعليمهم في ااستمرار أن أيقƊت بل، وحسب اƅعاƅي

 .اƅحاصلة
يƄون تƊظيميا، وƄا اƊƅوعين من اƅتعلم يعد على قدر  أنيƄون شخصيا Ƅما يمƄن  أنواƅتعلم يمƄن 

، إذا ما أخذƊا بعين ااعتبار أن أداء اƅمƊظمات هو داƅة Ɨداء أفرادها، وأن ƅلمƊظمات اƗهميةƄبير من 
 1بصورة أو بأخرى بعملية اƅتعلم. اƗداء اƅفردي يتأثر

 اƅجامعاتو  اƅمدارس في اƅرسمي اƅتعليم خاصة اƅتعليم و اƅتعلم بين عادة اƗفراد معظم يربطو 

 اƅتعيين حديث فاƅفرد اƅمƊظمات، داخل يتم آخر Ɗوع من تعلم هƊاك أƊه إا مƊطقيا، يبدوا هذا أن من باƅرغمو 

 شخص أي من مرتبه، على اƅحصول يتوقع متى ،لاƅعم إƅى يأتي متى :مثل أشياء اƅمƊظمة مجال في يتعلم

 هو ما بفعاƅية، عمله يؤدي Ƅيف أيضا يتعلم فهو اƗداء Ɗظر وجهة من اƅعمل، في اƅمساعدة يطلب

 Ƅيف يتعلم فاƅفرد ااجتماعية اƊƅظر وجهة من أما مƄافأة، يستحق اƅذي اƗداء هو ما ،تحقيقه مƊه اƅمطلوب

 Ɗظر وجهة منو  اƅجماعة معايير هي ما اƅمقبول، وغير ل،اƅمقبو  اƅسلوك هو ما و اآخرين، مع يتعامل

 من أما فيه، يثق أن يجب اƅذي ومن تجƊبه عليه يجب ومن رؤسائه مع يتعامل Ƅيف اƅفرد يتعلم اƅسياسة

 مهام هي ماو  ترقية على يحصل Ƅيف عمله، في يتقدم Ƅيف يتعلم اƅفرد فإن اƅوظيفي اƅمسار Ɗظر وجهة

 اƅحياة معظم أن اƅواضح فمن إذن تجƊبها، هيعل يجب اƅتي هي وما أدائها يحاول أن يجب اƅتي اƅعمل

 2.اƅتعلم بعملية و باƅتعلم يتأثر اƅمƊظمات داخل اƗفراد سلوك وƄذƅك اƅتƊظيمية
 دارةإعلى هذا اƗساس جاء هذا اƅمبحث ƅدراسة اƅعاقة بين اƅتعلم اƅتƊظيمي ƊƄاتج ƅتطبيق مدخل  و

 ذƅك على مستوى أدائهم اƅوظيفي.  واƊعƄاساƅمعرفة في اƅمؤسسة واƅموارد اƅبشرية بها 

 ماهية اƃتعلم. اƃمطلب اأول:
هم اƅمبادئ اƅتي يقوم عليها أو  أƊواعهمفهوم اƅتعلم بصفة عامة،  توضيحƅ اƗولخصص هذا اƅمطلب 

 هذا اƅمصطلح.
                                                           

 .159، ص 2016اƗردن،  -، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1ماجد عبد اƅمهدي مساعدƋ، اƅسلوك اƅتƊظيمي، ط - 1

 .67ص ، 1999مصر، -اإسƊƄدرية اƅجامعية، اƅدار اƅمƊظمات، في اƅسلوك حسن، راوية - 2
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 .مفهوم اƃتعلمأوا: 
 اƅتخصص مجال أو اƅمƊظور أو باƅبُعد ترتبط ما عادة وهي اƅتعلّم، ƅمفهوم اريفاƅتع من اƅعديد هƊاك

 في عƊه واƅتعليم، اƅتربية مجال في عام Ƅمفهوم اƅتعلم معƊى يختلف اƅمثال، سبيل فعلى .Ɗاوƅهت يتم اƅذي
 حيث يعرف Ƅما اƅتƊظيمي( اƅتعلم( اƅمؤسسي واƅعمل اإدارة مجال في تعريفه عن وƄذƅك اƊƅفس، علم مجال
 :يلي

مجهود شخصي وƊشاط ذاتي يصدر عن اƅمتعلم Ɗفسه وقد يƄون Ƅذƅك بمعوƊة من يعرف اƅتعلم بأƊه  -
.Ƌرشاد  1اƅمعلم وا 

مباشر وƄƅن يستدل عليه من اƅتعلم هو عملية تغيير شبه دائم في سلوك اƅفرد، ا ياحظ بشƄل  -
 2اƅسلوك ويتƄون Ɗتيجة اƅممارسة، Ƅما يظهر في تغيير اƗداء ƅدى اƅفرد.

يعرف اƅتعلم بأƊه عملية تƊقيح اƗفƄار وتحويلها إƅى معرفة مفيدة ƅها اƅقدرة في توجيه أو إرشاد  -
3متخذ اƅقرار.

 

واƅمهارات وااتجاهات من خال وهو اƅعملية اƅتي يستطيع من خاƅها اƅفرد أن يƄتسب اƅمعلومات  -
تفاعله مع اƊƅظم ااجتماعية واƅثقافية اƅمحيطة به، وذƅك من خال اƅتفƄير واƅدراسة واƅممارسة، أو 
Ɗتيجة عمليات اƅتعليم اƅتي حصل عليها، وتتم عمليات اƅتعلم Ƅƅل إƊسان بشƄل تلقائي، حيث 

اجتماعية وثقافية استثمار تعلمه من تتفاعل ظروفه اƅشخصية وقدراته مع ما يحيط به من ظروف 
  4أجل تطوير Ɗفسه وقدراته.

 Ɗ.5شاط يقوم به اƅفرد ويؤثر في Ɗشاطه اƅمقبلاƅتعلم هو  -

 إƅىاƅتعلم هو عملية اƅتفاعل اƅمتƄامل اƅمحفز باƅمعرفة واƅخبرات واƅمهارات اƅجديدة اƅتي تؤدي  -
 6تغيير دائم Ɗسبيا في اƅسلوك وƊتائج اƗعمال.

 ميƄاƊيزم أيضا يعتبرƄ Ƌما اƗداء تƊوع حيث من ƅلتغيير مظهر J.C.Sperandio عƊد اƅتعلم يمثلو  -
 ƅ Brintt-Mari BARTHــ باƊƅسبة أما ،)ƅسلوƄيةاو  اƅعملية، اƊƅظرية،) اƅمعارف اƄتساب بشري

 7.واƅمجردة اƅمادية اƗشياء بين باƅتمييز Ɗƅا يسمح فاƅتعلم

                                                           

 .127إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 1
 .124حسين علي، مرجع سابق، صسهيلة محمد عباس، علي  -2
 .Ɗ242جم عبود Ɗجم، مرجع سابق، ص  - 3
 .Ɗ154اصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص  - 4
 .180عبد اه حسن مسلم، مرجع سابق، ص  - 5
 .Ɗ244جم عبود Ɗجم، مرجع سابق، ص  - 6

7
- Jean-Mari Bruneau, Jean-François Pujus, le management des connaissances dans l’entreprise (ressources 

humaines et system d’information(, préface de Jean-Pièrre Bouyssonnie, édition  d’organisation, Paris, 1992, P P 
64 -65.  
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ما عن طريق يتغير بموجبها Ɗشاط  أو يبدأعملية  بأƊهوبعض اƅمصادر اƅمتخصصة تعرف اƅتعلم  -
ير في اƊƅشاط على ياƅتفاعل مع موقف يتم اƅتعرض ƅه، شريطة أا يƄون تفسير خصائص اƅتغ

 1أساس اƊƅزعات اƅفطرية، أو اƊƅضج أو اƅحاات اƅوقتية ƅلƄائن اƅحي.

يمƄن اƅقول أيضا أن اƅتعلم هو عملية ااستفادة من اƅخبرة وهو عملية تطورية، بمعƊى أن ما ƄƊسبه  -
Ɗه أمن معلومات ومهارات هو حصيلة تراƄمية ƅخبراتƊا اƅحياتية، ويمƄن اƊƅظر إƅى اƅتعلم على 

ƅعمل واƅمحيطة به عن طريق اƅبيئة اƅفرد مع اƅتج عن تفاعل اƊة يƄة، أو عملية تفاعلية مشترƄحر
 2عن طريف اƅمشاهدة واƅتمييز واإدراك.

ن اƅتفاعل ااجتماعي يعزز أما Ƅإذن  فاƅتعلم يحفز ويتعزز باƅمعرفة واƅخبرات واƅمهارات اƅجديدة 
اƅرضا اƅوظيفي )اƅذاتي( في ظرف اƅعمل، وتساهم اƅتطورات اƅعلمية واستخدام اƅتƊƄوƅوجيا في دفع اƅعاملين 

وتعمقها، وهذا اƅتعليم اƅمعمق ƅه  موف اƅعمل وتعزز قدراتهم ومعلوماتهم ومعارفهƅلعمل بƄفاءة وتحسن ظر 
تأثير على اƅمعرفة ƅدى اƗفراد ويؤدي إƅى تغيير في اƅسلوك ويƊعƄس إيجابا بحيث يحقق اƊƅتائج واƗهداف 

 3اƅتي يسعى إƅيها اƗفراد واƅمƊظمة معا.
ن غاƅبيتها تدور حول فحوى عملية اƄتساب اƅمعرفة، إذ إتعددت وتƊوعت مفاهيم اƅتعلم فومهما 

إن اƅتعلم وسيلة مهمة وفاعلة في اƄتساب اƅمعرفة وتطبيقها، وأن غاƅبية اƅتعاريف تحتوي على اƅعƊاصر 
 4اƅتاƅية: 

 .اƗداءعلى Ɗتائج  إيجاباا بد وأن تƊعƄس  هادفة إذاƅتعلم عملية  إن -

اسيما في مجال اƅمƊظمات، حيث يتم بواسطة اƅتعلم  اƗفضلƊحو  وباƅطبعتغيير اƅسلوك،  -
 اƅمعرفة اƅمتƊاسبة مع اƅمهارة. إƅىوجعله يستƊد  اƗداءواƅتدريب رفع مستوى 

 Ɗه عملية تفاعلية بما يحيط باƅفرد عن طريق اƅمشاهدة واƅحرƄة واƅعمل.أ -

حتوى واƅزمان واƅمƄان مثل اƅمƊه عملية تƄاملية تحتوي على جميع اƅعمليات ذات اƅعاقة باƅتعلم أ -
 واƗشياء اƗخرى ذات اƅعاقة.

يمƄن تحفيز اƅتعلم باƅمعرفة واƅخبرات اƅجديدة، ويظهر ذƅك بشƄل واضح في فرق اƅعمل اƅمتعدد  -
 اƅتخصصات حيث يسعى Ƅل فرد ƅلتعلم من اƗفراد اآخرين.

هارات إƅى Ɗمط اƅتعلم تجاوز اƅتعلم اƊƅمط اƅسطحي في اƅتعلم اƅقائم على اƄتساب اƅمعلومات واƅم -
 اƅعميق اƅقائم على تأثير اƅمعرفة ƅتغيير اƅسلوك.

 

                                                           

 .132، ص 2011اƗردن،  –، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان 1زاهد محمد ديري، اƅسلوك اƅتƊظيمي، ط - 1
 .128إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 2
 .88جمال يوسف بدير، مرجع سابق، ص   - 3
 .128إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 4
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 1وفق اƅخطوات اƅتاƅية:بصفة عامة ويحدث اƅتعلم 
 يتسلم اƅمتعلم اƅمادة،  ويدرƄها على أƊها عƊاصر جديدة من اƅمعرفة. -
 صحتها أو خطئها. اƄتشافيتم فحص اƅعƊاصر اƅجديدة  -
اƅجديدة من قبل اƅمتعلم من خال ترميزها وتمثيلها وتƊظيمها حسب يتم تذويب عƊاصر اƅمعرفة  -

 اƗوƅويات.

 2وƊشير إƅى أن حدوث عملية اƅتعلم تتوقف على اƄƅثير من اƅمفاهيم مƊها:
أن يƄون هƊاك مثيرات تحرك دوافع اƗفراد إتباع أƊماط سلوƄية تساعدهم على إشباع حاجاتهم،  -

 م استخدام اƅحوافز اƅمعƊوية واƅمادية ƅتحريك اƅدوافع.ففي اƄƅثير من مƊظمات اƗعمال يت

 ضرورة توافر اƅقدرات واƅوعي واƅمهارات ƅدى اƗفراد حتى تتم عملية اƅتعلم وبسرعة. -

ضرورة مائمة اƊƅتائج مع اƅتوقعات اƅتي توصل ƅها اƗفراد بعد قيامهم باƅتحليل واƅدراسة واƅربط  -
 ƅلوصول إƅى أهدافهم.

 .اƃتعلم أƈواعثاƈيا: 
 3يمƄن تقسيم اƅتعلم إƅى اƊƗواع اƅتاƅية:

: يعƊي اƄتساب اƅفرد ƅمعلومات معرفية من خال اƅعملية اƅتعليمية، وهذƋ اƅمعلومات اƃتعلم اƃمعرفي -
تدخل في اإطار اƅثقافي ƅلفرد، وما Ɗتعلمه من معارف ومعلومات، وما ƄƊتسبه من مفاهيم وقواعد 

 وطرق تفƄير.

 ويعƊي زيادة اƅقدرة على ااƊتباƋ وتدريب اƅذاƄرة، واƅقدرة على حل اƅمشƄات. اƃتعلم اƃعقلي: -

Ɗما يعيش ضمن مجتمع متƄامل اƃتعلم ااƈفعاƃي اƃوجداƈي: - ، اإƊسان ا يعيش مƊفردا في اƅبيئة، وا 
اƊفعااته حتى تتƊاسب هذƋ ااƊفعاات مع اƅمواقف اƅتي يتحƄم في  أنوهذا اƅمجتمع يفرض عليه 

 .، وهذا اƅتعلم يشتمل على ااتجاهات واƅميول واƅعواطفاإƊسانسيتعرض ƅها هذا 

علم اƅفرد ƅلطريقة اƅمƊاسبة Ɗƅطق اƅحروف واƅطاقة اƅلفظية، واƅحديث بلغة سليمة، ت: اƃتعلم اƃلفظي -
 ر اƅعبارات اƅصحيحة.و اƅتعبير عن اƅمشاƄل واƗفƄار، واختيا

: ويعƊي زيادة معرفة اƅفرد باƅقواƊين ااجتماعية، واحترام هذƋ اƅقواƊين وطاعة اƃتعلم ااجتماعي -
 اƊƅظام.

   4وهƊاك من صƊف اƅتعلم إƅى ثاثة أصƊاف هي:

                                                           

 .147مرجع سابق، ص  هيثم علي حجازي، - 1
 .200، ص 2009اƗردن،  -، دار إثراء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات وآخرون، اƅسلوك اƅتƊظيمي مفاهيم معاصرة، ط - 2
 .161ماجد عبد اƅمهدي مساعدƋ، مرجع سابق، ص   - 3
 .129إبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، مرجع سابق، ص  - 4
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تعليمية تتƊاسب  أهدافƅتحقيق  أƊفسهمعلى ااعتماد على  اƗفراد: حيث يتدرب اƃتعلم اƃفردي -1
مع قدراتهم واتجاهاتهم، ويدخل ضمن هذا اƊƅوع من اƅتعلم ما يسمى باƅتعلم اƅذاتي، ويتم اƅتقويم 

. وفي هذا اƊƅوع من اƅتعلم في هذا اƊƅوع من اƅتعلم وفق معايير موضوعة مسبقا مثل ااختبارات
قدراته اƅخاصة ويتحدد اƅخاصة وفي ضوء  أهدافهتتاح اƅفرصة ƅلفرد ƅلعمل بشƄل فردي ƅتحقيق 

 بعدƋ من معايير اامتياز اƅتي حددت بشƄل مسبق. أومدى قربه 

 أوفيما بيƊهم ƅتحقيق هدف تعليمي محدد يفوز بتحقيقه واحد  اƗفراديتƊافس  إذ :اƃتعلم اƃتƈافسي -2
 .اƗسوأ إƅى اƗفضلمجموعة قليلة، ويتم اƅتقويم في اƅتعلم اƅتƊافسي وفق مƊحƊى مدرج من 

حيث يعد اƗفراد ƅيعملوا مع بعضهم اƅبعض داخل مجموعات صغيرة، ويساعد : اƃتعلم اƃتعاوƈي -3
Ƅل مƊهم اآخر ƅتحقيق هدف تعليمي مشترك ووصول جميع أفراد اƅمجموعة إƅى مستوى 

 اإتقان، ويتم تقويم اƗداء وفق معايير موضوعة مسبقا.

 عƈاصر اƃتعلم.ثاƃثا:  
  1وعة مƊى اƅعƊاصر يتم ذƄرها Ƅما يلي:تقوم عملية اƅتعلم على مجم

Ƅمحرك ƅسلوƄهم، وهي تشƄل  اƗفرادمهمة ƅحدوث اƅتعلم، وهي تعتمد على حاجات : وهي اƃدوافع -
 عوامل داخلية غير مشبعة.

وهي اƅموجه ƅدوافع اƅفرد، وهي تعمل على تهيئة اƅجو اƅمƊاسب ƅحدوث  (:اإيحاءاتاƃمƈبهات ) -
حداثتتƊاسب اƅمƊبهات مع توقعات اƅفرد حتى يمƄن توجيه اƅدوافع  أنااستجابة اƅسلوƄية ويجب   وا 

 اƅمطلوبة. ااستجابة

ااستجابة ƅدافع تعلم، فااستجابة تصرف وسلوك اƅفرد اƊƅاتج اƅفرد Ɗحو  أسلوبيعتبر  ااستجابة: -
اƅمأƅوفة ƅدى عن مƊبه، وهƊاك ارتباط بين اƅمƊبه وااستجابة ƅه، وتعتمد ااستجابة على أƊماط اƅتعلم 

 اƅفرد.

وهي تعمل على زيادة حدوث ااستجابة، أو هي مƊشط ƅحدوث ااستجابة ƊƄتيجة ƅمƊبه،  اƃتعزيز: -
 واƅتعزيز عبارة عن مƊبهات تساعد على زيادة أو بقاء قوة ااستجابة.

 .بادئ اƃتعلممرابعا: 
، حيث تعد اƗفرادعملية اƅتعلم ƅدى  إحداثبعين ااعتبار  أخذهاهƊاك مجموعة من اƅمبادئ يجب 

 2:اآتيةاƅمبادئ  مراعاةاƅسلوك اƅتي يمارسها اƅفرد هي Ɗتيجة ƅلتعلم، ƅذƅك يجب  أشƄالمعظم 
 .أسرعƄلما توافرت ƅدى اƅفرد رغبة قوية Ɗابعة من دوافعه في اƅداخل ƄاƊت عملية اƅتعلم  -

                                                           

، 2011اƗردن،   –واƅتوزيع، عمان  ، مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلƊشر1عبد اƅرزاق اƅرحاحلة، زƄريا أحمد اƅعزام، اƅسلوك اƅتƊظيمي في اƅمƊظمات، ط - 1
 .310ص 

 .162ماجد عبد اƅمهدي مساعدƋ، مرجع سابق، ص  - 2
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يماƊه ل هذƋ اƅطاقة تتوقف على رغبة اƅفردتتوافر ƅدى اƅفرد طاقة Ƅبيرة ƅلتعلم، وƄƅن عملية استغا -  وا 
 من اƅمعرفة. ةجديد ƊƗواعوقƊاعته باƅتعلم، حيث تزداد قدرات اƅفرد وخبراته Ƅلما تعرض 

 قدرات ورغبات اƅفرد على تعلم أشياء جديدة تتوقف على مقدار ما توفر ƅديه من تعلم سابقا. -

وخبرات في بيئة معيƊة في مجتمعات وبيئات يستطيع اƅفرد استخدام ما توافر ƅديه من معارف  -
 أخرى.

تساعد جماعة اƅعمل على زيادة قدرة اƅفرد على تعلم أفƄار ومفاهيم جديدة قد تƄون ايجابية أو  -
 سلبية.

  معرفة اƅفرد Ɗƅتائج عمله تساعدƋ وتحفزƋ على اإسراع في عملية اƅتعلم. -

فاƅتعلم يتƄون Ɗتيجة تلقي اƅفرد معلومات وأفƄار جديدة من خال ما تعرض ƅه من مواقف وتجارب، 
وƄذƅك يتƄون اƅتعلم Ɗتيجة اƊعƄاس تلك اƅمعلومات على سلوƄه، وباƅتاƅي يحدث اƅتعلم عادة في مواقف 

 أƊماط إƅىة تقود جديد إدراƄيةاƅتفاعل ااجتماعي. Ƅما ياحظ أن ظاهرة اƅتعلم هي عبارة عن عملية 
اƅمحيطة به بشƄل دقيق  اƗشياء إدراكسلوƄية مختلفة، فقدرة اƅفرد على اƅتعلم تتوقف على قدرته في 

، حيث تساعد اƅمفاهيم واƄƅلمات واƅمعلومات واƅتجارب اƅتي مر بها اƅفرد على زيادة قدرته اإدراƄية، وشامل
 1وزيادة قدرته على اƅتفƄير واƅتƊبؤ.

 .اƃتعلم اƃتƈظيمي ماهيةاƃمطلب اƃثاƈي: 
واƅتعليم،  اƅتدريب عن اƅتƊظيمي اƅتعلم يميز ما، مفهوم اƅتعلم اƅتƊظيميسيتم في هذا اƅمطلب شرح 

 به. ااهتمام مراحل اƅتعلم اƅتƊظيمي، وأسبابو  خصائص،
  .مفهوم اƃتعلم اƃتƈظيميأوا: 

 مƊها اƅتاƅي:مت مجموعة من اƅتعاريف ƅلتعلم اƅتƊظيمي ƊذƄر قد
اƅتعلم اƅذي تعمل فيه اƅمƊظمة على اƄتشاف  بأƊه (Argyris and Schon, 1978) هحيث عرف -

عملية تحسين أعمال اƅمƊظمة من  بأƊه Ƅ ،(Fiol and lyles, 1985)ما عرفه اƗخطاءوتصحيح 
ة اƅطريقة اƅتي تبƊى وتدرك بها اƅمƊظم بأƊه (Dodgson,1993)خال اƅفهم واƅمعرفة، ووصفه 

اƅتي تمارسها وفق ثقافتها، ومن ثم اƅعمل على ضبط وتƊمية  باƊƗشطةاƅمعرفة واƊƅمطية اƅتي تتعلق 
 2درات واƅمهارات اƅعاƅية ƅقوى اƅعمل اƅمتوافرة ƅديها.Ƅفاءتها بتحسين واستخدام اƅمق

دارة فهم على اƅعاملين قدرة تحسن اƅمديرون يƊشد خاƅها من عمليةأيضا هو  -  وبيئتها اƅمؤسسة وا 

 3اƅتƊظيمية. اƅفعاƅية من باستمرار ترفع اƅتي اƅقرارات اتخاذ من تمƄيƊهم خال من

                                                           

 .207خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات وآخرون ، مرجع سابق، ص   - 1
 طارق حسن محمد اƗمين، اƅتعلم اƅتƊظيمي وتقويم اƗداء في مراƄز خدمة مراجعي اƅمؤسسات اƅعامة اƅخدمية )Ɗموذج مقترح(، دورية اإدارة  - 2

 .248 -247، ص ص  2006اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، ماي  -، معهد اƅرياض2، اƅعدد 46اƅعامة، اƅمجلد 
 .126، ص 2011اƗردن،  -عمان  اƅبداية، ، دار1ط   اƅبشرية، ƅلموارد فيةااحترا اإدارة اƅطراوƊة، عمر  - 3
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 صغيرة مجموعات في باƅعمل ƅتƊظيمي،او  اƅفردي ƅلتحسين طريقة أƊه على اƅتƊظيمي اƅتعلم رفيع -

  1.اƗشياء تغييرƅ تهممحاوا من تعلمونيو  مهمة تƊظيمية مشاƄل أو قضايا اƗفراد يعاƅج حيث

 ƅمواجهة مختلفة مقاربات باستخدام اƅمƊظمة، في اƗفراد خاƅها من يتعلم اƅتي اƅطريقة هوأيضا  -
 اƅثقافة إطار في اƅتƊظيمي اƅتعلم دمج يمƄن وƄيف اƅتعلم، Ƅيفية فهمو  اƅتحديات،

 هذƋ بين ااƊتقال يتم Ƅيف و ƅمƊظماتي،او  اƅفرق اƅفردي، اƅمستوى على اƅتعلم تشجيعو  ƅتƊظيمية،ا
 2.اƅمستويات

 اƅبيئة وتأثير اƊƅتائج وبين اƗعمال بين اƅعاقات عن اƅمعرفة تطوير إƅى تؤدي اƅتي اƅعملية تلكهو  -
 اƅموارد بين تشارƄيه بطبيعة اƅمعرفة تلك تتصف أن يتطلب هذا اƅعاقات، تلك على اƅخارجية
 3.بيƊهم اƅمعرفة في تƄامل عƊه يƊتج مما باستمرار، قبلها  من وتقيم باƅمؤسسة اƅبشرية

خال  Ɗه يحصل Ɗتيجة تفاعل اƗفراد اƅمستمر مع بعضهم اƅبعضأƄما يƊظر ƅلتعلم اƅتƊظيمي على  -
 4عملية اƅتعلم ويƊتج من خال ذƅك اƄتسابهم اƅمعارف واƅخبرات.

 بقصد مƊها، واƅتعلم بيئتها مع اƅتƄيف من اƅمƊظمات تمƄن اƅتي اƅعملية تلك اƅتƊظيمي اƅتعلم يمثل -

 5.اƗفضل واƅفهم اƅمعرفة إƅى اƅمستƊدة اƊƅشاطات تحسين خال من وذƅك بقاءها، فرص زيادة

، مهارات معارف Ƅسب إƅى خاƅها من اƅمƊظمة تسعى اƅتي اƅعملية تلك هو اƅتƊظيمي اƅتعلم فإن نإذ
  .أفرادها Ƅفاءات من ƅرفعاو تها ذا وتطوير اƅتƊظيمية ااتهقدر  تحسين إƅى ورائها من تطمح جديدة وخبرات
 .واƃتعليم اƃتدريب عن اƃتƈظيمي اƃتعلم يميز ماثاƈيا: 

 خاƅها من اƅتي اƅوسائل بعدد يختلفون وƊƄƅهم عامليها أداء ƅتطوير اƅمعاصرة اƅمƊظمات معظم تسعى
 اƅتدريب مثل ذƅك ƅتحقيق اƅتقليدية باƅوسائل يƄتفي من اƅمƊظمات فمنف، اƅهد ذƅك تحقيق يتم

"Training" تسابƄمهارات اƅا"Skills"  ى إضافةƅتعليم إƅا "Education" بدأت حيث Ƌظمات هذƊمƅا 
 واƅجامعات اƅمعاهد هذƋ في اƅخريجين وباستخدام واƅجامعات اƅمعاهد في تعليمية فرصا   فيها اƅعاملين بمƊح
  ةاƅتقليدي اƅوسائل هذƋ تعتبر ا اƅتي اƅمƊظمات أما علميا   اƅمؤهلة اƅبشرية اƅموارد من احتياجاتها ƅتلبية

 وهو أا اƅهدف ذƅك ƅتحقيق ثاƅثا شƄا أضافت عامليها أداء مستويات ƅتطوير Ƅافية( واƅتعليم اƅتدريب)
 عن تميزƋ معيƊة بخصائص يتصف اƅذي اƗسلوب ƅهذا اهتمامها وجهت حيث اƅتƊظيمي اƅتعلم أسلوب

 .(واƅتعليم اƅتدريب) اآخرين اƗسلوبين
 

                                                           
1
- Juoly O'Neil , ED.D & Victoria J. Marsick, Understanding Action Learning, Anacom, New York, 2007, P7.  

2 - Peter Busch, Tacit Knowledge in organizational learning , IGI Publishing, New York, 2008, P23. 
، 2008، 1اƗردن، ط -عمان  ƅلƊشر واƅتوزيع، وائل دار Ɗظمي، مƊحى -واƅعشرين اƅحادي اƅقرن في اƅبشرية اƅموارد إدارة درة، إبراهيم اƅباري عبد - 3

 .54ص 
دارية، اƅعدد اƅثامن عشر، Ƅلية اƅعل - 4 وم بريطل فطيمة اƅزهرة، أهمية اƅتعلم اƅتƊظيمي في بƊاء اƅمعارف اƅتƊظيمية، مجلة أبحاث اقتصادية وا 
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 Ƅ1ما يلي: اƗسلوبين هذين عن اƅتƊظيمي اƅتعلم يميز ما أهموفيما يلي Ɗوضح 
 داخل اƅمƊظمة في موقع اƅعمل، أو تدريبيةاƅتدريب سواء ذƅك اƅذي يتم خارج اƅعمل في مراƄز  إن -

 من أجل اآƅة مع اƅحرƄات في اƅتعامل في مجموعة تتمثل اƅتي اƅمهارة Ɗقل في آƅيا يحمل بعدا
 ƅتلقين اƅمدرسي باƊƅمط يتم اƅذي اƅتعليم مع مع اƅوثيقة من أجل اƅمعاƅجة، Ƅذƅك اƅحالاإƊتاج أو 

دراسي(  ، أدƅة عمل، مقررأساƅيب)صيغ،  ساƊƄة اƅةح ثمة وفي Ƅا اƅحاƅتين .اƅمعلومات واƄتساب
 في ااتجاƋ أحادي واتصال هرمية من ذƅك يعƊيه ما بƄل اƅطاƅب أو اƅمتدرب إƅى اƅخبير من هاƊقليتم 

 واƅتفاعل اƅتبادل بطريقةيتم  أو اƅخبرة أو اƅمهارة اƅمعرفة اƊتقالوƄƅن مع اƅتعلم اƅتƊظيمي فان . اƅغاƅب
اƅتفاعل  إƅىاƅارسمي، ومن اƊƅقل اآƅي  إƅىفي عاقة تتجاوز اƅجاƊب اƅرسمي  بين طرفين واƅتشارك
 ومن اƅبرƊامج اƅمحدد إƅى اƊƅشاط ااجتماعي. ،اإƊساƊي

 ا خارجيين أفراد ومن اƅعمل وموقع اƅشرƄة خارج عليهما اƅحصول يمƄن واƅتعليم اƅتدريب من Ƅا إن -
 واƅتعليم اƅتدريب فإن وباƅتاƅي .يعملون أو يتدربون اƅلذين اƗفراد فيها يعمل اƅتي ƅمƊظمةƅهم با عاقة

 مع وباƅتفاعل وسياقه اƅعمل داخل في إا يتم أن يمƄن ا فإƊه اƅتعلم أما غير سياقية، أƊشطة يعتبران

Ƌذا وأشيائه أفرادƅ تعلم فإنƅن اƄون أن إا ا يمƄسياقيا. ي 

 اƅتغيير من قدرا يحمان فهما ،اƅعامة واƅمعارف اƅمهارات على يƊصبان واƅتعليم اƅتدريب من Ƅا نإ -
 ااتجاهات تƄوين عملية في اƅمعلوماتي اƅبعد يمثله ما وهذا اƅفرد به يقوم ƅما اƅخارجي باƅفهم اƅمرتبط

 له أƄثريجع مما، اƅعام باƅسلوك اƅمرتبط اƅتغيير من اƗعمق اƅبعد ذƅك يحمل اƅتعلم أما تغييرها، أو
  ميز اƅمƊظمة من جهة وأƄثر اƊعƄاسا على عائد اƅشرƄة من جهة أخرى.ت على تأثيرا

 . ثاƃثا: خصائص اƃتعلم اƃتƈظيمي
 2يمتاز اƅتعلم اƅتƊظيمي باƅخصائص اƅتاƅية:

، أذهاƊهمراسخا في من خال جعل اƅتعلم  اƗفرادتعديل سلوك  إƅىتسعى  عملية هادفة ومخططة:أƈه  -
 ƅتحسين أدائهم، وزيادة فاعلية اƅمƊظمة وƄفاءتها.

ƊماواƅمƊظمة،  اƗفرادا تتوقف عƊد مرحلة معيƊة من حياة أƈه عملية مستمرة:  - تستمر معها ومعهم  وا 
 طيلة اƅحياة.

ويسعى إƅى تƊقيحها وتجديدها من خال اƅحصول على معارف  يƈصب على ذاƂرة اƃمƈظمة: أƈه -
 جديدة.

وفي أي موقع من مواقع اƅعمل سواء بطريقة رسمية أو غير رسمية،  يحدث في جميع اƃمƈظمات: أƈه -
 Ƅما أن هذƋ اƅمƊظمات تختلف من حيث سرعتها ومهاراتها في اƅتعلم.

 وƅيس ƅمجموعة معيƊة فقط. :اƅمƊظمة أفراديقدم تسهيات اƅتعلم Ƅƅل  أƊه -

                                                           

 .Ɗ238- 239جم عبود Ɗجم، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .390عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2



                            .وعاقتها بأدائهم  انعكاسات تطبيق إدارة المعرفة على الموارد البشرية الثالث:              الفصل  

139 

 

 .Ɗتاج اƅخبرة واƅتجارب اƅداخلية واƅخارجية ƅلمƊظمة أوحصيلة  أƊه -

 يتحدد باƅقياس اƊƅوعي ƅلمهارات واƅجدارات وبوجود اƅمخرجات. أƊه -

 Ɗظرية.أƊه يرتƄز على فهم اƅمعلومة واƄتسابها بأƄثر من وسيلة عملية ƄاƊت أو  -

 اƅعملية هذƋ إن حيث اƅمƊظمة وبيئة ثقافة عن مستقا   شيئا   ƅيست اƅتƊظيمي اƅتعلّم عملية فإن وأخيرا   -

 ƅهذƋ حفظها وƄيفية فيها اƅموجودة اƅبياƊات وطبيعة اƅمƊظمة ببƊاء يتعلق فيما وذƅك بها، وتتأثر تؤثر

 1.معها تتعامل اƅتي عاقاتها اƗخرى ثم اƅبياƊات،

 .اƃتƈظيمي اƃتعلم عملية مراحلرابعا: 

  2تمر عملية اƅتعلم اƅتƊظيمي بمجموعة من اƅمراحل وهي Ƅاƅتاƅي: 
 أو طرح يتم حيث ما، مشروع تطوير في اƅرغبة عن اإعان اƅمرحلة هذƋ في يتم :اƂƃشف مرحلة -1

 أجل من جماعي تعلم وتطوير تƊمية عليهم يجب اƅذين اƅفاعلين، مجموعة على اƅتعلم هدف عرض

 .اƅمشروع هذا تƊفيذ

 اƅبƊية تغيير اƅفاعلين على باƅمشروع اƅمƄلف اƅفريق يعرض اƅمرحلة هذƋ في ة:اƃتعبئ مرحلة -2
 اƅمعƊيين اƅمƊظمة عƊاصر Ƅل وقبول اƅتحام على اƅحصول يحاول فهو اƅمشروع، إدارة اƅرسمية

 .باƅمشروع

 من Ɗوعين ظهور خاƅها يمƄن حيث اƅمشروع، قلب اƅمرحلة هذƋ وتمثل :اƃخبرات إƈتاج مرحلة -3
  اƅمرƄزة اƅخبرات عليها يطلق ما وهي اƅمشروع بموضوع مباشرة عاقة ذات براتخ .اƅخبرات

(expériences centrées) مشروع، هذا حولƅيست وأخرى اƅ هاƅ بموضوع مباشرة عاقة 
 . (expériences délocalisées)ةاƅمرƄز  غير اƅخبرات عليها ويطلق اƅمشروع

 في أو اƅممارسات في سواء اƅمƊظمة، في اƅحاصلة اƅتغيرات تحليل في وتتمثل :ااختبار مرحلة -4
 .اƅممارسات هذƋ تقود اƅتي اƅمعرفية اƅخطط

 اƅتƊظيميةاƅروتيƊيات  في اƅمƄتسبة اƅممارسات بتسجيل اƅمرحلة هذƋ وتسمح :واƃترميز بعاداإ حلةمر  -5
بعاد  اƅمعارف بتسجيل اƅتƊظيمية اƅذاƄرة تعديل أيضا خاƅها ويتم مرضية، غير تعتبر اƅتي تلك وا 

 .اƅمشروع خال خلقها تم اƅتي واƅصريحة اƅضمƊية

 
 
 
 

                                                           

اƅفƄرية: اƅثروة اƅحقيقية ƅمجتمعات  اƅمعرفة، سلسلة دراسات يصدرها مرƄز اƅدراسات اإستراتيجية، اإصدار اƅثاثون، اƅموارد اƅبشرية مجتمع Ɗحو - 1
 .33ص ، 2012اƅسعودية، - اƅمعرفة، جامعة اƅملك عبد اƅعزيز
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 اƃتƈظيمي. باƃتعلم ااهتمام خامسا: أسباب
 1اƅتƊظيمي في ما يلي: اƅتعلم إƅى اƅحاجة ومبررات أسباب إبراز يمƄن

وذƅك على جميع اƊƅواحي، فƄثيرا ما Ɗسمع عن اختراعات واƄتشافات  :اƃمتسارع اƃمعرفي اƃتفجر -
 جديدة وطرق عمل جديدة تم اƅتوصل إƅيها، فهذƋ تفترض اƅتعلم Ƅضرورة حتمية ƅاستمرار واƅتقدم.

 اƅمعلومات بƊوك: اسيما بشƂل عام وتقƈيات اƃتعلم بشƂل خاص تقƈياتاƃ في اƃسريع اƃتغير  -
واƅشبƄة اƅعاƅمية، حيث سهلت جميعها مهمة ااطاع  وااستشارات واƅبحوث اƅخبرة ومراƄز

 واƅوصول إƅى اƅمعرفة، من أي مƄان حتى من اƅمƊازل أو اƅمƄاتب.

 عن تبحث اƅتجارة وحريةحيث أصبحت اƅمƊظمات في عصر اƅعوƅمة  بين اƃمƈظمات: اƃتƈافس -
 اƗسواق على اƅسيطرة من ƊƄهاتماƅتجارية في أي مƄان من اƅعاƅم وتبحث عن اƅوسائل اƅتي  اƅفرص

وتسويقها، اƗمر اƅذي يشير بصورة أو  وتوظيفها اƅمعارف توƅيدباƅتأƄيد يتطلب  هذاو  اƗذواق،و 
 بأخرى إƅى أهمية اƅتعلم واƅترƄيز عليه.

 اƅذيو  اƅعاƅم يشهدƋ اƅذي واƃسياسية وااجتماعية ااقتصادية اƃبيئةواƃمتواصل في  اƃسريع اƃتغير -
 .وقيمهمتهم وطموحا أذواقهمبسبب اƅتغير في  اƊƅاس مطاƅب في تغيرا فرضصار ي

حيث أن اƅمعرفة هي اƅتي تƊشئ اƅثروة وهي اƅرأس اƅمال قيام ااقتصاد واƃمƈظمات على اƃمعرفة:  -
اƅفƄري، حيث تƊفق اƅمƊظمات اƅقائمة على اƅمعرفة جزءا Ƅبيرا من ميزاƊيتها على اƅبحث واƅتطوير 

هذƋ  فة اƅتي تلعب دورا أساسيا في صƊع اƅميزة اƅتƊافسية، وا بد من Ɗشروتوجهها Ɗحو اƅمعر 
 اƅمعرفة، وا يأتي ذƅك باƅشƄل اƅصحيح إا من خال اƅتعلم.

Ɗه من خاƅه يƄتسب اƗفراد معارف جديدة قد أحيث ه وسيلة مهمة ƃابتƂار: ى أƈاƈƃظر ƃلعلم عل -
 توصل عƊد تطبيقا إƅى اابتƄار.

اسيما في وسائل وتقƊيات اإƊتاج حيث أصبحت اƅمƊافسة قائمة على اƅوقت : اƃتطور اƃسريع -
 اƗقصر واƅمƊتجات ذات اƅدورة اإƊتاجية اƅقصيرة.

 :اƅتاƅي اƅشƄل من خال ما وهذا اƅتƊظيمي اƅتعلم أهمية ƊستƊتج أن يمƄن اƗسباب هذƋ خال من
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 اƃتƈظيمي اƃتعلم (: أهمية1-3اƃشƂل رقم )
 
 
 
 

 

 

 

 

 
بلقايد،  بƄر أبو جامعة ماƅية دوƅية، تخصص ماجستير، مذƄرة اƅمؤسسة، أداء ƅتحسين Ƅمدخل اƅتƊظيمي اƅتعلم ، خيرة عيشوش: المصدر
 .29، ص 2010 اƅجزائر، -تلمسان

 يطلعوا أن اƗفراد على يحتم ƄوƊه في تƄمن اƅتƊظيمي اƅتعلم أهمية أن Ɗƅا يتضح اƅشƄل خال من
 اƅبقاءو  ااستمرار مجرد أرادوا إن هذا بساعة، ساعة وتقƊيات وƊظريات عرفةمو  فƄر من يستجد، ما Ƅل على
 يƄتشف، ما وتطبيق يستجد ما توظيف في إسهام ƅهم يƄون أن فيƊبغي واƊƅماء ƅلتميز يتطلعون ƄاƊوا إذا أما

 1تطبيقها.تمهد ƅ تقƊية اƄتشاف أو جديدة معرفة ضافةبإ وتطويرƋ، إثراءƋ وفي

 .أساسيات مفاهيمية حول اƃتعلم اƃتƈظيمياƃمطلب اƃثاƃث: 
متطلبات اƅربط بين اƅتعلم مستوياته،  في هذا اƅمطلب سيتم توضيح Ƅل من أساƅيب اƅتعلم اƅتƊظيمي،

 ، إضافة إƅى معوقات اƅتعلم اƅتƊظيمي. اƅفردي واƅتعلم اƅتƊظيمي
 .اƃتعلم اƃتƈظيمي أساƃيب: أوا

Ƅƅل مƊها ايجابياتها وسلبياتها، وان اختيار أي مƊها  أساƅيبإن ƅلتعلم على صعيد اƅمƊظمات عدة  
مƄاƊياتهايعتمد على طبيعة عمل اƅمƊظمة  اƅمادية واƅبشرية وƊوعية اƅمعرفة اƅتي تريد اƅحصول عليها،  وا 

من تƊاول مفهوم  لأو باعتبارهما  (Argyris and Schon, 1978)ما وصفه   اƗساƅيب Ƌبرز هذأومن 
 Singleاƅحلقة  أحاديتƊحصر في اƅتعلم  أساƅيبƊه توجد هƊاك ثاث أ أوضحااƅتعلم اƅتƊظيمي، حيث 

Loop Learning حلقةƅائي اƊتعلم ثƅوا Double Loop LearningائيƊثƅائي اƊتعلم ثƅوا ، Deutrero 

– learning :ما يليƄ 2وسيتم توضيحها 
ويتم  اƗخطاءعƊد اƄتشاف تتعلم اƅمƊظمة  :Single Loop Learningاƃتعلم أحادي اƃحلقة  -1

، وهذا اƊƅمط من اƅتعلم يضيف قاعدة وبأهدافهاتصحيح مسارها من غير اƅمساس بسياساتها 
اƅمƊظمة من اجل تقوية اختصاصها وزيادة Ƅفاءتها وƄفايتها، وا  أƊشطة إƅىمعرفية جديدة 
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 اƅمƊظمة
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 على تسير
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 اƅتعلم؟

 وƊƊشئ Ɗحدد Ƅيف
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 اƅتƊافسية اƅميزة تحسين
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 اƅقائمة، وƊƅما يساهم في عملية تحقيقها بسهوƅة واƗهدافيطاƅب بتغيير اƅسياسات اƅمرسومة 
 ويسر، وهذا اƊƅمط من اƅتعلم سمي بمسميات مختلفة من قبل اƅمؤƅفين مƊها: مستوى اƅتعلم

، واƅتعلم اƅتƄيفي ƅ  (Fiol and lyles, 1985)لƄاتبين  (Lower level Learning) اƗدƊى
(Adaptive Learning)  لمؤƅ فƅ(Senge,1990)، تعلم غيرƅااستراتيجي وا (Non-

Strategic Learning) فƅلمؤƅ (Mason,1993)  مفهومƅفس اƊ وجميعها تصب في
 وتصحيحها. اƗخطاءاƄتشاف  بأهميةوباƅمعƊى واƅشرح Ɗفسه وتƊادي 

يرتبط اƅتعلم ثƊائي اƅحلقة ارتباطا وثيقا : Double Loop Learning اƃتعلم ثƈائي اƃحلقة  -2
وتصحح مسارها في اƅمدى اƅقصير  اƗخطاءتƄتشف اƅمƊظمة  أناƅحلقة، فبعد  أحاديباƅتعلم 

 اƗسئلةباƅمƊظمة ويطرحون  اإداريونيفƄر  أصاواƅسياسات اƅمرسومة  اƗهدافوبƊاء على 
اƅجارية حاƅيا في اƅمƊظمة،  واƗهداف، واƅسياسات اإجراءاتث عن اƄƅيفية اƅتي يمƄن بها تحدي

اƅتي طرأت  اƅمستجدات ƅتقليلوسياساتها في اƅمدى اƅبعيد  أهدافهاعلى اƅمƊظمة تغيير  أي
واƅمتغيرات اƅتي حدثت في اƅبيئة اƅمحيطة بها من مƊافسة وتطور في اƅتقƊية 

(Dodgson,1993) تعلم سميƅمط من اƊƅفين  أيضا، وهذا اƅمؤƅبمسميات مختلفة من قبل ا
 ƅ(Fiol and lyles,1985)لƄاتبين (Higher- level Learning)اƗعلىمƊها: مستوى اƅتعلم 
اƅتعلم Ƅƅي تتوسع مقدرات اƅمƊظمة  أو (Generative Learning)، واƅتعلم اƅتوƅيدي 

(Learning to Expand an Organization Capabilities)  فƅلمؤƅ(Senge,1990)، 
وƄما عرف اƅتعلم ، ƅ (Mason,1993)لمؤƅف (Strategic Learning) ااستراتيجي واƅتعلم

اƅتي تؤدي  اƗساƅيبااستراتيجي بأƊه اƅعملية اƅتي يمƄن بها ƅلمƊظمة تحسين بيئتها من خال 
 معاƅجةاƊه مدى اƅموارد واƅعمليات اƅمتاحة ƅها من اجل  أو، أهدافهااƅتوسع في مدى  إƅى

 .أصااƅموضوعة  اƗهداف

ع من اƅتعلم عƊدما تتعلم اƅمƊظمة Ɗو يقع هذا اDeutrero – learning: ƅاƃتعلم ثƈائي اƃثƈائي  -3
Ɗه ا يحدث أي Ɗوع من أواƅتعلم اƅثƊائي، بمعƊى  اƗحادياƅتعلم  إجراءاƄƅيفية اƅتي يمƄن بها 

غير متعلمة يفتح ƅها آفاق  أƊهااƅمƊظمة  فإدراكاƅتعلم إذا ƅم تدرك اƅمƊظمة أهمية اƅتعلم،  أƊواع
اƅتعلم،  إƅىيعƊي معرفة اƅمƊظمة باƗساƅيب واƅطرق واƅعمليات اƅتي تقودها اƅتعلم واƅمعرفة، وهذا 

 Ƌيبواحد هذƅساƗظمة  اƊمƅتي تفيد اƅطرائق اƅداءهو تقويم أو اƗظمة اƊمƅدما تحدد اƊفمثا ع ،
اƅتعلم واƅى خلق بيئة جديدة  إƅىبحاجة  أƊهااƅفعلي تدرك  واƗداءاƅفجوة بين اƊƅتائج اƅمستهدفة 

 .اƅفجوةهذƋ لى سد تعمل ع
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 1 :يلي ما إƅى توصل حيث اƅتعلم حلقات فƄرة  Peter Buch طور وƅقد  
 .اƅعمل في اƄƅفاءة عن بحثياƃحلقة: و أحادي اƃتعلم -1

 .اإبداعي باƅتفƄير ااƅتزام ثم اƅعمل في اƄƅفاءة عدم أسباب عن ويتساءلاƃحلقة:  اƃثƈائي اƃتعلم -2

 في عليه يعبر ما هو و اƅتعلم، Ƅيفية عن اƅتساؤل يطرح وفيه :اƃحلقة اƃمضاعف اƃثƈائي اƃتعلم -3

 .اƅذاتي اƅمƊظمة باƅتفƄير

 بغرض وهادفة موضوعية بطريقة متواصا و مستمرا تساؤا يتطلب حيث :اƃحلقة اƃثاثي اƃتعلم -4

 .اƅمستمر اƅتحسين اƅحفاظ على
 .اƃتƈظيمي ا: مستويات اƃتعلمثاƈي

 ضحها Ƅما يلي:ي Ɗو مواƅمƊظ واƅجماعي اƅفردي هي مستوياتثاث  علىاƅتƊظيمي  اƅتعلميتم 

 ƅوجهات تبƊيهو  مهاراته، وتطوير ƅلمعرفة، عامل Ƅل باƄتساب اƅفردي اƅتعلم يتشƄل :اƃتعلم اƃفردي -1
 اƅذي اƅمحتوم ƅلتغيير اƅموظفين يحظر Ƅما اƅمƊظمة، Ɗجاح في Ƌسيساعد هذا Ƅل بأن واعتقادƊ Ƌظر
 Peter Senge وصفه ما هذا، اƅذاتي اƅوعي من اƅمزيد ويخلق اƅعمل، وأساƅيب اƗهداف عن يƊجم

 اƅتي واƅمبادئ اƅممارسات من سلسلة وهي ،"اƅشخصي اƅحذق" آخرون ترجمه أو اƅفردية، باإجادة
 ترسي واƅممارسات اƅمبادئ فإن اƅفردية، اإجادة إƅى يصل عƊدما عملية، ƅتصبح تطبق أن يجب
 2ة.اƅفردي ƅإجادة اƅمستمر ƅلتحسين أساسا

  3:يتجϠى هάا التعϠم الجمΎعي في اآتي Ϋكرϩ :اƃجماعي اƃتعلم -2

 اƅفريق، أعضاء بها يقوم اƅتي اƅمƊاقشات في اƗفراد مشارƄة خال من اƅجماعي اƅتعلم عملية تبدأ
 وتبƊي وتƄوين ،)اƅفƄري ااƊفتاح أي( بها اƅتمسك عدم في واƅرغبة اƅذهƊية بƊماذجهم اƅوعي مع

 ا اƅمثال سبيل وعلى .جديدة زوايا من اƊƅقاش اƅمتعلقة اƅموضوعات إƅى واƊƅظر مشترك، تفƄير
 من ƅلتطوير اƅمطروح اƗمر أو اƅمشƄلة إƅى اƅمتعاملين خدمة إدارة في اƅعاملون يƊظر أن يتوجب
دارة اƅبشرية اƅموارد مƊظور من أيضا   بل فقط، اƅمتميزة اƅخدمة معايير مƊظور  وذƅك ،اإستراتيجية وا 

  .اƅمؤسسة ورساƅة رؤية تتضمƊه ما مع اƅحاƅي اƅخدمة مستوى ودعم ارتباط ƅمدى Ɗظرا  
 أعلى إƅى اƅمؤسسي باƗداء اƅوصول في (Learning Team) اƅمتعلم اƅفريق ويساهم

 وبما جماعي بشƄل اƗفراد Ɨداء اƗمثل ƅلتوظيف Ɗتيجة ذƅك ويƄون وااحترافية، اƅمهƊية درجات
 أعلى اƅجماعي اƅتعلم اƅمشترك. ويمثل اƅجماعي ƅأداء اƅمتميز اƅتƊسيق Ɗتيجة اƅفردي أدائهم يفوق

 اƅمƊظمي.  اƅتعلم مستويات
                                                           

دƄتوراƋ، تخصص علوم أطروحة اƅجزائر،  اتصاات مؤسسة حاƅة دراسة -اƅمشاريع  تسيير تعزيز و دعم في اƅتƊظيمي اƅتعلم اƅباي، دور محمد - 1
 .111 -110، ص ص 2015-2014،  بسƄرة – خيضر محمد جامعةاƅتسيير، 

 .108مرجع سابق، ص اƅباي،  محمد - 2
 ƅلتƊمية اƅعربية مƊشورات اƅمƊظمةاƅتعلم اƅمؤسسي اƅطريق إƅى اƅمƊافسة واƅتطور في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، وآخرون،   اƅخوري محمد علي - 3

 .64 -63ص ص  ، 2015مصر،  -اإدارية، اƅقاهرة
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بغض  اƗفرادواƅخبرات بين  وهي اƅحاƅة اƅتي يتم فيها تبادل اƅمعرفة واƅمعلومات اƃتعلم اƃمƈظمي: -3
اƅتي تعيق  واƊƗظمةتغيير في اإجراءات  أساسهاعن مستوياتهم اƅتƊظيمية، واƅتي يتم على  اƊƅظر

عملية اƅتعلم وتسبب اƅمشاƄل، ويعتمد Ɗجاح اƅمƊظمة على اƅدوام بمدى قدرتها على اƄتساب 
اƅمعلومات واƅمهارات باستمرار وتبادƅها بشƄل سريع، واƅعمل على اƄتشاف طاقات اƅتعلم ƅدى جميع 

    1تتعلم اƅمƊظمة. نأأفرادها، وتقويمها وااستفادة مƊها بما يخدم اƅمصاƅح اƅتƊظيمية، عƊدها يمƄن 

 جتماعيةا عمليات بأربعة متصلة ƅلتعلم اƅثاثة اƅمستويات أن Crossan, 1999))اƅصدد  هذا في تقولو 
 2: هي وƊفسية

 .اƅفرد مستوى على تحصل اشعورية مرحلةهي : اƃحدس -

 .اƅجماعة مستوى علىها ب ويشارك اƅتعلم خال اƅفرد بها يشعر اƅتي اƅعƊاصر تفسير أي: ƃتفسيرا -

 مستويات جميع إƅى اهƊقل من يمƄن مما اƅجماعة مستوى على مهاƅف تغيير يحصل هافي اƃدمج: -

 .اƅمؤسسة

 واƅممارسات اƊƗظمة في هتعلم تم ما تضمين يتم اƅمرحلة هذƋ في: اƃمؤسساتية اƃصبغة إعطاء -
ƅلهواƄعمال ياƗية واƊروتيƅا. 
 فاƅتعلّم ،Ɗظمياƅم ƅلتعلّم وƄذƅك اƅجماعي ƅلتعلّم اƅفردي اƗساس اƅتعلّم يشƄّل اƅمؤسسات وفي

 تعلّم إƅى اƅفردية واƅمعرفة اƅتعلّم يتحوّل - خاƅها من واƅتي اƅمعرفة Ɗƅقل باƅوظيفة اƅحيوية اƅجماعي يتمتّع
 في اƅتعلّم عمليات تتم وأن اƅعاملين، في مهارات معيƊة توافر أهمية على ذƅك أو مؤسسي، ويؤƄد تƊظيمي

 ذي مشترك وسعي توجهّات تحقق مشترƄة رؤية وجود إطار في وقوية، وذƅك إيجابية ثقافة تƊظيمية ضوء
Ƌحو اتجاƊ لعاملينƅ مؤسسة أهداف تحقيق واحدƅظمة تقارير أحد أوضح وقد .وأهدافهم اƊعمل مƅعربية اƅأن ا 

 وهذا اƅبشري، اƅمال رأس عليه يطلق ما أو اƅعاملين اƗفراد أهمية ترƄّز على اإدارة في اƅممارسات اƅحديثة
استثمارها  على اƅقدرة من ويُحَسِن اƅموارد تلك يستخدم من هو أƊه في اƅموارد من يختلف عن غيرƋ اƅمورد
 إن اƅقول ويمƄن اإƊتاج مدخات أو عƊاصر من غيرƋ عن يتميّز فهو ذƅك وعلى أهداف اƅمؤسسة، ƅصاƅح
 مدير وƄل جهة من اƅبشرية إدارة اƅموارد في واƅمسؤوƅين اƅمتخصصين بين اƗساسية واƅمشترƄة اƅمهمة

 اƅعƊصر وقدرات ومهارات معارف تطوير في تلك اƅمهمة تتحدد أخرى من جهة اƅعاملين عن ومسؤول
 ƅ3ذƅك. واƅمؤدية اƅممƊƄة اƗساƅيب واƅطرق Ƅافة خال من اƅبشري

 
 

                                                           

 .157مؤيد اƅساƅم، مرجع سابق، ص  - 1
ياد اه جار شاƄر -2  اƅمجلة اƅصƊاعي اƗردƊي، اƅقطاع شرƄات في ميداƊية دراسة – اƅتƊظيمي اƅتعلم في اƅقيادة أساƅيب اƅتميمي، أثر محمد فاضل وا 

 .198 ص ، 2008اƗردن، -عمان  ،2، اƅعدد 4مجلد  اƗعمال، إدارة في اƗردƊية
اƅمعرفة، سلسلة دراسات يصدرها مرƄز اƅدراسات اإستراتيجية، اإصدار اƅثاثون، اƅموارد اƅبشرية اƅفƄرية: اƅثروة اƅحقيقية ƅمجتمعات  مجتمع Ɗحو - 3

 .37 – 36ص ص ، مرجع  سابقاƅمعرفة، 
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 : متطلبات اƃربط بين اƃتعلم اƃفردي واƃتعلم اƃتƈظيمي.ثاƃثا
إن أساس اƅتعلم اƅتƊظيمي هو اƅفرد بما يحمله من تجارب وأفƄار وتأمات وباƅتاƅي ا بد من إثارة 
اƅتساؤل حول Ƅيفية Ɗقل اƅمعارف اƅتي في عقول اƗفراد إƅى اƅمƊظمة وتحديدا إƅى ذاƄرتها اƅتƊظيمية من 

تسير في اتجاƋ واحد )أي من اƅفرد  جل استفادة اƅعاملين مƊها، ويقتضي اƅتƊويه هƊا إƅى عملية اƊƅقل هذƋ اأ
Ɗما ا بد من مساهمة اإدارة في تƊمية مهارات وقدرات اƗفراد أيضا.  إƅى اƅمƊظمة( وا 

أن هƊاك مجموعة من اƅمتطلبات اƗساسية اƅتي يتوجب  (Probst et Buchel, 1997)ويرى Ƅل من  
  1توفرها قبل اƊتقال اƅتعلم اƅفردي إƅى اƅتعلم اƅتƊظيمي وهي:

: يعتمد تشƄيل اƅرؤية اƅجماعية اƅحقيقية على اƅفهم اƅمتبادل بين اƅعاملين عن طريق ما ااتصاات -
في تƄوين اƅمعرفة اƅتƊظيمية يعتمد أساسا على مدى   يسمى بوسائل اƅلغة وااتصاات، إن اƊƅجاح

شاعة اƅثقافة اƅتي تشجعهم  Ɗجاح اإدارة في فتح قƊوات ااتصال وƊقل اƅمعلومات بين اƅعاملين وا 
على تحويل أفƄارهم ورغباتهم وقيمهم اƅتي يختزƊوƊها بداخلهم إƅى Ƅلمات وقضايا معلƊة يمƄن 
تداوƅها واƊتشارها في اƅمƊظمة حتى يمƄن ƅها أن تجد طريقها ƅاƊدماج في عمليات ومƊتجات وƊظم 

 وخدمات اƅمƊظمة.

إطار فƄري مشترك ومتطور بين  ومن جهة أخرى فان ااتصاات ƅيست Ƅافية ƅتƄوين :اƃشفافية -
ااتصال متاحة  تأعضاء اƅمƊظمة إا إذا تمƊƄت اƅمƊظمة من جعل عملية مخرجات ومدخا

ƅجميع اƅعاملين، وتفترض اƅشفافية وجود وسيلة أو وسائل يمƄن بواسطتها تخزين اƅمعرفة واƅقيم 
من اƅدخول إƅى ذاƄرة اƅمƊظمة، اƅرمزية، وƅهذا اƅشƄل من اƅتخزين قيمة وسيلية ƊƗه يمƄن اƅعاملين 

جل جعل اƅعمليات اƅتعليمية جزءا من اƅمƊظمة يستلزم اƗمر إتاحة هذƋ اƅمعرفة ƅجميع أومن 
 اƅعاملين Ɨغراض اƅتأمل واإتيان باƗشياء اƅجديدة.

اƅتƄامل، : أما اƅمتطلب اƅثاƅث اƊجاز عملية اƅربط بين اƅتعلم اƅفردي واƅتعلم اƅتƊظيمي فهو اƃتƂامل -
وƊعƊي به تƄامل اƅعمليات اƅجماعية في اƅمƊظمة، وهذƊ Ƌقطة أساسية ƊƊƗا عƊدما Ɗرغب في جعل 
اƅمعرفة اƅفردية متاحة ƅلمƊظمة ا بد من تƄامل أعمال اƅعاملين مع بعضهم اƅبعض، إذ يحتاج 

Ɗمƅما تحتاج اƄ ،امل يساعد على تطوير قابلياتهم ومهاراتهمƄل متƄى هيƅعاملون إƅى هذا اƅظمة إ
 اƅتƄامل من أجل تسهيل عملها اƅتƊظيمي.

 ويوضح اƅشƄل اƅتاƅي عملية اƅربط بين اƅتعلم اƅفردي واƅتعلم اƅتƊظيمي.
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 (: عملية اƃربط بين اƃتعلم اƃفردي واƃتعلم اƃتƈظيمي.2-3اƃشƂل رقم )
         

 
 
 
 
 
 

 .150، ص ƅ2014بƊان،  -دار اƄƅتاب اƅجامعي، بيروت، 1مؤيد اƅساƅم، إدارة اƅمعرفة اƅتƊظيمية، ط اƃمصدر:
 .اƃتƈظيمي اƃتعلم معيقات: رابعا

 اƅتي واƅمعيقات اƅصعوبات من اƅعديد تواجهها بل سهلة عملية ƅيست اƅتƊظيمي اƅتعلم عملية إن
 مستوى على أو دااƗفر  مستوى على أو اƅمƊظمة مستوى على ذƅك Ƅان سواء طريقها في تقف أن يمƄن

 ƄƄ:1ل اƅمجتمع

 اƅمƊظمة مستوى على اƅتƊظيمي ƅلتعلم اƅتƊظيمية اƅمعوقات من اƅعديد هƊاك: اƃمƈظمة مستوى على -1
 :أهمها فيه سلبا وتؤثر

 مرƊة، وغير جامدة هياƄل بأƊها اƅتقليدية اƅتƊظيمية اƅهياƄل تتصفاƃتقليدية:  اƃتƈظيمية اƃهياƂل -
 اƅمعلومات  قتدف يعيق مما ءات،اباإجر  اƅحرفي واƅتمسك اƅوظيفي، واƅتسلسل اƅهرمية على وتؤƄد
 اƅمتعلمة ƅمƊظماتا تتطلب وعليه اƅتعلم، عملية إعاقة ثمّ  ومن باƅتساوي، ƅلجميع إتاحتها وعدم

 .وتشجيعه اƅتعلم على تساعد مرƊة شبƄية هياƄل

 وعدم ƅلتغيير، متهاقاو م و اƅروتيƊية ءاتاباإجر  تتمسك اƅتي اƅقيادة تلك هي :اƃتقليدية اƃقيادة -
 اƅعمل، فرق عن بتعادهاا و ،ƅديها اƅشفافية ضعفو  اآخرين، على اƊفتاحوعدم ا ƅلحوار تشجيعها

 محدودة ƅفئة أو ƅلمعلومات احتƄارها واƅصاحيات، ƅتفويض رفضها وƄذا د،ااƗفر  في اƅثقة وعدم
 إƅى تؤدي اƗمور هذƄ Ƌل اƅحديثة، اƅتƊƄوƅوجيا مع اƅتعامل في رغبتها وعدم اƗشخاص، من جدا

 اƅتعلم يتطلب وعليه أيضا، تعلمهم درجة وضعف اƅمرؤوسين، بين اƅمعلومات Ɗشر ضعف
 .عليه وتƊفتح اƅتعلم تشجع مرƊة تحويلية قيادات اƅتƊظيمي

تتمثل هذƋ اƅثقافة اƅسائدة في طبيعة اƅمƊاخ اƅتƊظيمي واƅعاقات اƅسائدة ة: اƃسائد اƃتƈظيمية ƃثقافةا -
 واƅقيم واƗعرافبين أعضاء اƅمƊظمة، وƊمط اƅقيادة اƅسائد وƊمط ااتصال واƅعادات واƅتقاƅيد 

 وقيم مفردات من تحويه بما اƅثقافة هذƋ تƄون فقد ،اƅسائدة، ودرجة مساƊدة هذƋ اƅثقافة ƅبرامج اƅتعلم
 تƊظيمية قافةث  تƄوين اƅمƊظمة على يجب وعليه ،إعاقتها و اƅتعلم ƅعملية ماƊعة سلبية وعادات
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 التعϡϠ التنظيمي التعϡϠ الفردي

 اأفراد
 تغير في الϬيكل المعرفي -

تغير في السϙϭϠ من خال  -
 التجربϭ Δالخط΄

 ت΄ماΕ الفرد  -

 Εعاϭالمجم 
-  Δالتغير في قاعدة المعرف

ϡيϘالϭ 

- ΔكيϭϠالتغير في اأنماط الس 

 الت΄مل ϭالتفكير الجمعي   -

Εااتصاا 

Δالشفافي 

 التكامل
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 تعظيم على تدل اƅتي اƅقيم Ɗشر على تعمل وأن اƅتƊظيمي، واƅتعلم اƅمعرفة إدارة مجاƅبر  داعمة
 .اƅتƊظيمي اƅتعلم أهمية

 اƅتƊظيمي، اƅتعلم في اƗثر باƅغ دور اƅمادية اإمƄاƊات تلعب إذ :اƃمادية اإمƂاƈيات ضعف -
 تقوم حيث اƅتƊظيمي، اƅتعلم ƅخدمة يلزم ما جميع بتوفير تقوم ماƅية قدرة ƅديها اƅتي فاƅمƊظمات

 خال من عام بشƄل اƅتعلم تشجيع على تعمل و اƅتسهيات، وتقديم ƅذƅك اƅازمة اƅتقƊيات بجلب
 وعƄس اƅخ، ... اإبداع و اإƊجاز مƄافأة ƅذƅك، اƅازم اƅوقت ومƊح فرداهاƗ تعلمƅا فرص توفير
 .اƅمحدودة اƅمادية اإمƄاƊات ذات اƅمƊظمة ذƅك

 وبخاصة اƅتƊƄوƅوجية مƊها اƅازمة ƅتحسين عملية اƅتعلم اƅمƊظمي وبƊاء عدم توفر اƃبƈية اƃتحتية: -
 اƅمƊظمة اƅمتعلمة.

 وعدم اƅحاƅي بواقعها اƅمƊظمة رضا إƅى ذƅك في اƅسبب يرجع وقد :باƃتعلم اƃمƈظمة رغبة عدم -
 .ƅلتعلم اƅداعمتين وغير فيها اƅسائدتين اƅتƊظيمية واƅثقافة اƅقيادة طبيعة ƅىا  و  اƅتغيير، في رغبتها

 اƅمتحققة اƊƅتائج تفسير أو اƅظواهر تفسير إƅى قصد أو جهل عن اƅمƊظمة تلجا قد :اƃوهمي اƃتعلم -
 خبرة جعله على تصر وقد عليه، هي ما على اƅبقاء وتحاول اƊƅجاح تتوهم أƊها أو خاطئة، بصورة
 وهمي، تعلم إƅى اƅوهم هذا يقود وقد فعليا، متحقق هو ƅما خافا واƅمحاƄاة راƅلتƄر  وقابلة Ɗاجحة

 .اƅموهوم باƊƅجاح يسمى ما وهو

 :دااأفر  مستوى على -2

 :يلي ما دااƗفر  مستوى على اƅتƊظيمي اƅتعلم معيقات أهم من

 اƅمƊظمة استقطاب إƅى ذƅك في اƅسبب يرجع وقد :اƃتعلم على اƃقادرين اƃمؤهلين دااأفر  توافر عدم -
 ƅلƊفقات وتخفيضا ƅلمال اتوفير  اƅمƊخفض اƅتعليمي اƅمستوى أو اƅمتدƊية اƅخبرة ذوي من داƅأفر 

 .باƅرواتب اƅمتمثلةاƅرأسماƅية 

 اƅفرد وشعور اƅمƊظمة، في اƅسائد اƅسلبي اƅتƊظيمي اƅمƊاخ طبيعة إƅى ذƅك يعود وقد :ƈفسية عوامل -
 من إƅيه سيƊقل من بأن باƅغرور شعورƋ حتى أو ƅه واƅواء اƅعمل عن اƅرضا وعدم اƊƅفسي، باƅتوتر

 .عمله تطوير بغرض اƅتعلم في رغبته عدم إƅى يؤدي مما عƊدƋ، مما شيئا يساوي ا معلومات

 اƅعمل ءاتاإجر  في مهمة تاتغير  تستلزم قد جديدة أفƄار تطبيق اƅتعلم يتطلب إذ :اƃتعلم مقاومة -
يصاƅها اƅمعلومات Ɗقل طرق في أو اƅقائمة، اƅعاقات بعض في أو وآƅياته،  قد مما اآخرين، إƅى وا 

 عملية مقاومة ثم اƅسائد، اƅوضع على حفاظا دااƗفر  ƅدى اƅتغيير ƅهذا اƅمقاومة من Ɗوعا يوƅد
 .اƅتعلم

 :يلي ما اƅمجال هذا في اƅمعيقات أهم من: اƃخارجية واƃبيئة اƃمجتمع مستوى على  -3

 .واƅتقليد باƊƅسخ واƄتفاؤها اƅتعلم في اƅمماثلة اƅمƊظمات اهتمام ضعف -

 .اƅمستمر واƅتعلم اƅتدريب مجابر  من يضعف مما ومحدوديتها، اƅموارد قلة -
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 قد واƅتي ƅلمƊظمة اƅخارجية اƅبيئة في اƅسائدة واƅقاƊوƊية وااقتصادية وااجتماعية اƅسياسية اƅظروف -
 .اƅمƊظمات بين وƊشرها اƅمعلومات Ɗقل عملية تعيق

 .تعلمةماƃمƈظمة اƃاƃمطلب اƃرابع: 
  .اƅمƊظمة اƅمتعلمةوخصائص  مفهوم  إƅى اإشارةمن خال هذا اƅمطلب سيتم 

 أوا: مفهوم اƃمƈظمة اƃمتعلمة.
حد اƅمصطلحات اƅتي حظيت باƊتشار واسع خال اƅسƊوات اƅقليلة أيعتبر مصطلح اƅمƊظمة اƅمتعلمة 

ن استخدام مفهوم ومبدأ اƅمƊظمة اƅمتعلمة يتشƄل أساسا من مƄوƊات أي برƊامج من أاƅماضية، باعتبار 
 قدمت عدة تعاريف ƅلمƊظمة اƅمتعلمة Ɗدرج مƊها ما يلي:برامج إدارة اƅمعرفة، و 

 اƅتحديات، وƄثرة اƅتغيرات، بسرعة ةاƅمتسم ƅعشريناو  اƅحادي اƅقرن مƊظمة اƅمتعلمة اƅمƊظمة تعد -
دارتها، اƅمعرفة وتوƅيد ااتصاات، وسبل اƅتقƊية وتقدم  يتوƅد اƅذي اƅفƄري اƅمال برأس وااهتمام وا 
 صياغة في واƅمشارƄة واابتƄار اƅتعلم على وتحفيزا وثقة، وتقديرا معاملة اƅبشري اƅعƊصر عن

 1.اƅقرار واتخاذ اإستراتيجية وبلورة اƅرؤية،
 على باستمرار إدارتها وتعمل ƅلتعلم، اƅجماعيب اƗسلو  تعتمد مƊظمة هي اƅمتعلمة اƅمƊظمة نإ -

 اƅمƊظمة، وخارج داخل اƅتعلم من اƗفراد وتمƄين اƅمعرفة، واستخدام إدارة على قدرتها تحسين
 2.واإƊتاج اƅتعلم ƅتƊظيم اƅمƊاسبة اƅتقƊية واستخدام

تعلم وتشجع اƅتعليم بين أعضائها، وتروج تبادل اƅمعلومات بين اƅعاملين، ومن ثم  اƅتياƅمƊظمة  هي -
تخلق قوة عمل أƄثر معرفة، مما يؤدى إƅى خلق مƊظمة مرƊة ƅلغاية، حيث يقبل اƅعاملين على 

  3.اƗفƄار اƅجديدة ويتƄيفون معها ويتبادƅوƊها من خال رؤية مشترƄة

 يأخذون واƅذين في اƅمؤسسة اƅعاملين اƗفراد بأƊها مجموعة اƅمتعلمة Ɗظمةاƅم سيƊج بيتر يُعرّفƄما  -
 اƅتي اƅمضافة اƅقيمة تقديم أجل من بصورة مستمرة واƅتطوير واƅتحسين اƅتعلم مهمة عاتقهم على

 4.يريدوƊها

 وتعمل فعال، وبشƄل جماعيا تتعلم اƅمƊظمة اƅتي " بأƊها اƅمتعلمة اƅمƊظمة Marquardt ويرى   -
 داخل اƅتعلم خال من اƗفراد وتمƄين اƅمعرفة، واستخدام إدارة في قدرتها تحسين على باستمرار

 5."اƅتعلم واإƊتاج ƅتƊظيم اƅتقƊية واستخدام اƅمƊظمة وخارج
                                                           

1 - Watkins Karen E, Marsick Victoria J, Making Learning Count! Diagnosing the Learning Culture in 

Organizations, Advances in Developing Human Resources, Vol 5, No 2, Thousand Oaks, Ca:Sage, May 2003,          

P 147. 
2 - Michael J Marquardt, Op.cit, P 2. 

ƅسابع واƅعشرون ƅإحصاء وتطبيقات علوم اƅحاسب وااستثمار ا اƅعلميهدى صقر، اƅمƊظمة اƅمتعلمة في عصر تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات، اƅمؤتمر  - 3
 .2، ص 2002ريل أف، مصر -مجاات وتقƊيات اإدارة اƅحديثة، اƅقاهرة في

 .51اƅخوري وآخرون، مرجع سابق، ص  محمد علي - 4
5  -  Michael J Marquardt, Op.cit, P 2. 
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 يجعل بما ويقوم بحلها اƅمشƄات اƅعاملين من واحد Ƅل فيها يحدد اƅتي اƅمƊظمة بأƊها "أيضا وتعرف -
 واƅتعلم اƊƅمو على قدرتها زيادة أجل من باستمرار وتحسن وتغير تجرب أن على قادرة اƅمƊظمة
  1أغراضها". وتحقيق

 ƅتطوير وتسعى اƅمعرفة اƄتساب من متمƊƄة مƊظمة بأƊها اƅمتعلمة اƅمƊظمة تعريف يمƄن وعليه
دراك ƅفهم اƅمعززة اتر اƅمها  اجتماعي، Ɗشاط اƅمƊظمة أن على بترƄيزها مستقبلية رؤية عن وتعبر إدارتها، وا 
 تحفيز خال من، اإƊجاز وأساƅيب واƅقدرات واƅخبرة اƅمعرفة تقوية أجل من اƅتعاوƊية اƅعاقات تبƊي وأƊها

 .أهدافها تحقيق على قدراتهم ƅزيادة واƅجماعي اƅفردي اƅمستوى على فيها اƅعاملين
 .خصائص اƃمƈظمة اƃمتعلمةا: ƈيثا

 معظم ويجمعات ماƅمƊظ من غيرها عن ةماƅمتعل اƅمƊظمة تميز اƅتي اƅخصائص من اƅعديد هƊاك
 اƅمƊظمة بها تتصف اƅتي اƅرئيسة اƅسمة هي اƅتعلمي ف اƅسرعة أن على اƅتƊظيم في واƅباحثين اإدارة علماء
، وتتميز اƅمƊظمة اƅمعرفة عصر في اƅمعاصرة اƅمƊظمات بين ƅلتƊافس Ɨساسيةا اƅسمة وهي ،ةاƅمتعلم

  2أهمها: بخصائص عديدةاƅمتعلمة 
على اƅتعلم اƅمستمر، واƅتحصيل اƅعلمي، وتوƅيد اƅمعرفة  Ɗظمةوجود قوة دافعة تحث اƅعاملين في اƅم -

 وتطبيقها، واƅتƄيف مع اƅمستجدات.

 اƅدائم ƅلحصول على اƅمعرفة، بتهيئة اƅظروف اƅمƊاسبة ƅلتعلم، وتوفير اƅمواد Ɗظمةسعي اƅم -
 يم Ƅافة اƅتسهيات اƅتي تسهم في توƅيد اƅمعرفة، واƅمتابعة واƅتقويمواƅوسائل اƅازمة ƅذƅك، وتقد

 اƅمستمرين.

 في اتخاذ اƅقرار، أƄثراستقاƅية  إƅىوجود هيƄل تƊظيمي أƄثر مائمة إدارة اƅمعرفة، يؤدي  -
 على اƅعمل بروح اƅفريق اƅواحد.ويساعد 

 ƅتقƊيات ااتصاات واƅمعلومات. توافر أƊظمة إدارية مرƊة بƊظم معلومات حديثة، واستخدام واسع -

Ɗتاج اƅمعرفة، حيث تقوم اƅمƊظمة اƅمتعلمة بتحديد هدفها -  تحديد اƅغرض اƅذي يتم من أجله اƅتعلم وا 
 اƅمعرفي، وما يقتضيه ذƅك من تحديد Ɗوع اƅمعرفة اƅتي تريدها اƅمƊظمة، وتحديد اƊƗشطة اƅازمة

 ذƅك، وتطبيقها ومتابعة اƅتطبيق. ƅلحصول على اƅمعرفة وƄذƅك اƗفراد اƅقادرين على

 وجود Ɗوع من اƅتساؤل اƅمستمر حول اƅمعرفة، وƊوع اƅصعوبات واƅعوائق اƅتي تحول دون اƅحصول -
 معاƅجتها وتعزيز أماƄن اƅقوة. على اƅمعرفة وتطبيقها من أجل

                                                           

 اƅجامعة فيها، مجلة Ɗظر اƅعاملين وجهة من اƗقصى جامعة في اƅمتعلمة اƅمƊظمة أبعاد توافر مرتجى، مدى رمزي زƄي، حشيش أبو محمد بسام - 1

 .399، ص 2011فلسطين،  –، غزة 02 اƅعدد عشر، اƅتاسع اƅمجلد اإƊساƊية(، اƅدراسات )سلسلة اإسامية
 .155أحمد علي اƅحاج محمد، مرجع سابق، ص  - 2
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 تقاسمها، إشاعة ثقافة تƊظيمية تحوي اƅجواƊب اƅعديدة إدارة اƅمعرفة، وتشجع على اƄتساب اƅمعرفة، -
 تخزيƊها، توثيقها، تفسيرها، وتطبيقها ضمن عمليات اƅمƊظمة، ومتابعة ذƅك ƅتصحيحتوزيعها، 

.Ƌمسار وتعزيزƅا 

اƅتقليدية في  اƅمƊظمةخصائص و  اƅمتعلمة اƅمƊظمة خصائص بين اƅجوهرية اƅفروقتوضيح ويمƄن 
  اƅتاƅي: اƅجدول

 .اƃمتعلمة اƃمƈظمة مقابل اƃتقليدية (: اƃمƈظمة1-3اƃجدول رقم )
 اƃمتعلمة اƃمƈظمة خصائص اƃتقليدية اƃمƈظمة خصائص

 أفقي تƊظيمي هيƄل تمتلك عمودي تƊظيمي هيƄل تمتلك
 اƅبيئة مع ومتطورة مƄيفة ثقافة تمتلك .متطورة غير جامدة ثقافة تمتلك
 شديدة اƅروتيƊية ƅإجراءات وفقا   باƅمهام تقوم

 اƗحيان أƄثر في اƅتعقيد
 اƅعاملين وتمƄين اƗدوار ƅتفويض وفقا   باƅمهام تقوم

 مع اƅتعامل في تƊافسية إستراتيجية تعتمد

 اƅمƊافسين
 مع اƅتعامل عƊد تعاوƊية تفاوضية إستراتيجية تعتمد

 اƅمƊافسين
 إƊجاز باƅمعلومات اƅمشارƄة أسلوب تعتمد اƗعمال إƊجاز اƅرسمية اƊƅظم تعتمد

 اƗعمال
 اƅتلقيƊي واƅتعلم اƅتقليدي اƅتدريب أسلوب تعتمد

 .عامليها مهارة ƅزيادة
 اƅتعلم على عامليها ƅتشجيع اƅتحفيز أسلوب تعتمد

 اƅمهام إƊجاز أدائهم مستويات ƅتحسين اƅمƊظمي

بداع  بتميز  وا 
 من أƄثر اƅفرد على ترƄز اƅتي اƊƅظر وجهة تعتمد

 وتقديم اƗداء وتقويم واƅتدريب اإƊتاج في اƅجماعة

 اƅحوافز

 في اƅجماعة على ترƄز اƅتي اƊƅظر وجهة تعتمد

 وتقديم اƗداء وتقويم واإƊتاج اƅمƊظمي اƅتعلم

 اƅحوافز
 باƅسلوك اƅمتعلقة اƅوصفية اƗداء معايير تعتمد

 أداء تقويم عƊد اƅشخصية واƅصفات اƅيومي

 اƅمعايير هذƋ تتعلق ا غاƅبا   واƅتي عامليها

 باإƊجاز

 اƊجاز ƅتقويم واƊƅوعية اƄƅمية اƅمعايير تعتمد

 ƅهذƋ تبعا   واإبداع اƅتميز درجة ƅتحديد عامليها

 باإƊجاز مباشرة عاقة ƅها اƅتي اƅمعايير

 اتخاذ في اƗحيان أƄثر في اƅمرƄزية أسلوب يعتمد

 .اƅقرارات
 في واƅمشارƄة اƅصاحيات تفويض أسلوب يعتمد

 .اƗحيان أƄثر في اƅقرارات اتخاذ
 اعتماد من أƄثر اƅسلبي اƅتحفيز أسلوب يعتمد

 اإيجابي اƅتحفيز أسلوب
 اعتمادها من أƄثر اإيجابي اƅتحفيز أسلوب يعتمد

 .(اƅعقوبات) اƅسلبي اƅتحفيز أسلوب
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 اƅخارجية اƅبيئة مع ومƄيف مفتوح Ɗظام .اƅخارجية اƅبيئة تجاƋ مغلق شبه Ɗظام
 .اƅبيئة مع اƅتƄيف على اƅعاƅية اƅقدرة اƅبيئة مع اƅتƄيف على اƅضعيفة اƅقدرة

Ɗيب عتمدƅتاج أساƊيب تعتمد متطورة غير إƅتاج أساƊمتطورة إ 
 اإبداع على يشجعهم ا اƅعاملين مع معاملتها

 .اƅمبدعة اابتƄارات وتجريب  واابتƄار
 اإبداع على يشجعهم اƅعاملين مع تعاملهم

 اƅتطبيق في ابتƄارƋ تم ما وتجريب واابتƄار

 .أفضل Ɗتائج إƅى ƅلوصول اƅعملي
 اƅماضية تجاربها من ƅاستفادة ضعيفة قدرتها

 هذƋ اƊعدام أو اƅتƊظيمية باƅذاƄرة عƊايتها ƅضعف

 .اƗحيان أƄثر في ƅديها اƅذاƄرة

 ƅوجود اƅماضية تجاربها من ƅاستفادة عاƅية قدرتها

 .بها معتƊى ƅديها تƊظيمية ذاƄرة

 اƅتي اƅمشاƄل حل في اƅتقليدية اƗساƅيب تعتمد

 اƅبحث أسلوب تعتمد ا واƅتي باستمرار تواجهها

 اƅعلمي

 ƅلمشاƄل حلها في اƅعلمي اƅبحث أسلوب تعتمد

 مبتƄرة علمية أساƅيب وفق تواجهها قد اƅتي

 ومبدعة
 .قوية بسياساتها اƅعاملين ثقة تƄون .ضعيفة بسياساتها اƅعاملين ثقة تƄون
 من عيƊة آراء تحليلية وصفية دراسة - اƅمتعلمة اƅمƊظمة أبعاد توافر في اƅمƊظمي اƅتعلم أبعاد طاهر، تأثير جميل فاضل اƃمصدر:
       ، 2011اƅعراق،  –، جامعة بغداد 64، اإصدار 17مجلة اƅعلوم ااقتصادية واإدارية، اƅمجلد  ،ةاƅعراقي اƅتخطيط وزارة في اƅعاملين
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ƃخامس مطلباƃعاقة بين : اƃتعلم إاƃمعرفة واƃظيميدارة اƈتƃا. 
 أرجاءاƅتعلم اƅتƊظيمي يƊشأ ويعم  أندارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظيمي في Ƅون إ نتƄمن اƅعاقة بي

 أنمزيد من تطبيق مƊهجية ادارة اƅمعرفة، وبما  إƅى اإدارةƄلما اتجهت  أسرعاƅمؤسسة ومستوياتها بدرجات 
 ƋخيرةهذƗىتسعى  اƅمعرف إƅلتعرف رصد مصادر اƅ داخلية وتحليلها وتفسيرهاƅخارجية واƅىة اƅطوي  إƊما ت

تأثير في عمليات اƅمؤسسة وبذƅك تعد عملية اƅرصد واƅتحليل هذƋ اƅبداية اƅحقيقية عليه من تغيرات ƅها 
 ƅ.1لتعلم اƅتƊظيمي

 فإدارة ƅلتعلم، أƄثر فرص توفر ƅلمعرفة اƅجيدة اإدارة Ɨن اƅتƊظيمي اƅتعلم تقوي اƅمعرفة إدارة أن Ƅما

 .واƅعمليات اƅهياƄل،و  تيجيات،اااستر  خال من رسميا اƅتعلم تجعل طريقة هي اƅمعرفة

Ɗتاجورسملة اƅمعارف اƅمتاحة واƄتساب  إحصاء إƅىويسعى Ƅل من ادارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظيمي   وا 
اƅمƊظمة معارف فعاƅة  أعضاءمعارف جديدة واعتبارها Ƅرصيد وثروة، ويوجد اƅتعلم اƅتƊظيمي عƊدما يبƊي 

ويمƄن اعتبار  مخزƊة في ذاƄرة اƅمƊظمة. أوتƄون هذƋ اƅمعارف مشفرة  أينمهمة اƅمƊظمة،  إƅىباƊƅسبة 
اƅبراعة من خال تعلم  أواƅفهم  أوعمليات خلق اƅمعرفة تعلما، على اعتبار اƅتعلم هو اƄتساب اƅمعرفة 

 أوخلقها،  أورة واƅدراسة وتعريف عمليات اƄتساب اƅمعرفة يسمح Ɗƅا باƅتمييز بين اƅمعرفة Ƅعملية واƅخب
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أي أƊƊا عƊد اƄتساب معرفة Ɗحتاج ƅعمليات تعلم ƅمساƊدة ذƅك اƅجهد، أين ء مدرك باƅحواس، ة Ƅشياƅمعرف
تحدد غاية اƅتعلم عƊدƊا بشƄل معرفتƊا) أهي ضمƊية أم صريحة(، ويƊتج عن وجود غايات مختلفة حول 

 1دة من اƅمعارف وتتطلب أƊواع اƅمعارف اƅمختلفة عمليات تعلم مختلفة.اƅتعلم مجموعات متعد
 واƅجماعي اƅفردي اƅتعلم عمليات بتطوير يسمح Ƅأساس تظهر ةاƅمعرف ادارة عملياتƄما أن 

 عقلية وƊماذج تامهار  اƄتساب في Ɗتائجه تتمثل اƅذي دااƗفر  بين اƅتفاعل حدوث خال من واƅتƊظيمي
 اƅتميز في واƅمتمثلة اƗداء تبار م أعلى تحقيق في ويساعد اƗداء بتحسين يسمح اƅتعلم هذا مشترƄة،
 أعلى تحقيق حيث من اƅغرض Ɗفس تحقق واƅتعلمة اƅمعرفادارة  عمليات أن اƅقول يمƄن وباƅتاƅي واإبداع،
 واƅتطور في اƗداء. واƅتقدم اƊƅضج درجات

ترƄز على توƅيد  أƊهاوتعتبر اƅمƊظمات اƅمتعلمة اƅبيئة اƅتƊظيمية اƅفاعلة إدارة اƅمعرفة من حيث 
وتضمين اƅمعرفة ƅمƊتجاتها وخدماتها وعملياتها، وتعزيز اƅقدرة على معرفة جديدة، وƊقل اƅمعرفة اƅموجودة، 

 Ƌى هذƅوصول إƅوعة من خال تسهيل اƊمتƅمعرفة ومن مصادرها اƅتساب اƄمصادر ودعمها. اƅا 
وƊشير بأƊه قد يتعلم اƅفرد من خال تفاعله مع اآخرين في اƅمƊظمة وحواراته معهم، أو من خال 
اƅتقليد واƅماحظة وااستماع، أو من خال اƅتدريب ويƄون هذا تعلما رسميا، أو من خال اإطاع وقراءة 

جراءاتوبرامجها  وأهدافهااƄƅتيبات واƊƅشرات عن اƅمƊظمة ورؤيتها ورساƅتها  اƅعمل فيها وسياساتها  وا 
ومƊتجاتها وخدماتها...اƅخ، أو من خال حضور اƅمؤتمرات واƊƅدوات ومƊاقشة Ɗتائجها وتشريعاتها اƊƅاظمة 

 2وتوصياتها مع اƅزماء في اƅمƊظمة، وعليه يƄون اƄتساب اƅمعرفة هƊا تعلم.
 اƅمعرفة Ɗحو وااƊطاق اƅتعلم على اƅعاملين اƗفرادمساعدة  اƅمعرفة إدارة تستطيعوباختصار 

 4يمƄن إتمام ذƅك بمختلف اƅطرق اƅتاƅية:و  3اƅمختلفة، حقوƅهم وتخصصاتهم مجال في اƅمتجددة
 عملية تحويل اƅمعرفة اƅضمƊية إƅى اƅمعرفة اƅصريحة. اƃتبرير: -
 عملية تحويل اƅمعرفة اƅظاهرية إƅى ضمƊية. اƃذاتية: -
تساعد اƗفراد على اƄتساب اƅخبرة ويتم ذƅك عادة من خال دمج Ɗشاطاتهم  ااجتماعية:اƃعاقة  -

 مثل عقد ااجتماعات، وعقد اƅمƊاقشات غير اƅرسمية.
حيث يستطيع اƗفراد ااختاط مع غيرهم من اƗفراد خارج اƅمؤسسة  اƃممارسة واƃتطبيق اƃعملي: -

 من أجل اƅحصول على اƅمعرفة.

 
 

                                                           

حامي حسان، إستراتيجية اƅتدريب في إطار متطلبات ادارة اƅمعرفة في اƅمؤسسة ااقتصادية اƅجزائرية، أطروحة دƄتوراƋ علوم، تخصص علم  - 1
 .118، ص 2016 -2015، اƅجزائر، 2سطيف  –اجتماع اƅتƊظيم واƅعمل، جامعة محمد ƅمين دباغين 

 .108عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص  - 2
 .166، ص مرجع سابقƅرحمان اƅجاموس، عبد ا -3
 .119خضر مصباح إسماعيل طيطي، مرجع سابق، ص  -4
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 .ااقتصادية اƃمؤسسة في اƃبشرية اƃموارد أداء على اƃتƈظيمي اƃتعلم أثر :اƃسادس اƃمطلب

 : تتجلى من خال اƊƅقاط اƅتاƅية اƅبشرية اƅموارد أداء وتحسين اƅتƊظيمي هƊاك عاقة بين اƅتعلم
إمداد اƅعاملين بسمات تجعلهم قـادرين علـى معايشة غزارة اƅمعلومات وعمليات اƅتغيير اƅمستمرة  -

 بحيث ا يƊحصر دورهم فقط في Ɗقل اƅمعرفة وƄƅن في اƅتفاعل مع، اƅتقƊي اƅهائل اƅتقدمو 
 اƅمعلومات واƅتوسع في استخدام تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات وااتصاات وااستفادة مƊها باƅقدر اƅذي

 يساهم في رفع Ƅفاءة وتحسين اƗداء.
- ƅعاملين بتوفير جميع اƅظيمي يقوم بعملية تهيئة اƊتƅتعلم اƅتي تجعلهم قادرين علىإن اƅمتطلبات ا 

 .اƄتساب اƅمعرفة بصورة مستمرة واإفادة مƊها ƅتحسين أدائهم

 تزويد اƅعاملين باƅتقƊيات واƅموارد اƅمائمة ƅطبيعة اƊƅشاط، واƊƅفاذ إƅى علىيعمل اƅتعلم اƅتƊظيمي  -
 اƗهداف.زيادة اƅقدرة على اƊجاز ، و قƊوات ااتصال واƅمعلومات اƅمرشدة إƅى اƗداء

 ƅتحسين خال جعل اƅتعلم راسخا في أذهاƊهممن اƅتعلم اƅتƊظيمي يـؤدي إƅى تقويم سلوك اƅعاملين  -
 .اƅعمل بتعزيز اƅعاقات اإƊساƊيةو معاƅجة مشاƄل اƅتذمر من طبيعة  أدائهم

 يƄتسب اƗفراد معارف جديدة قد توصل عƊد تطبيقا إƅى اابتƄار. اƅتعلم اƅتƊظيمي من خال -

 .اƅعمل وأساƅيب اƗهداف عن يƊجم اƅذي اƅمحتوم ƅلتغيير ƅموارد اƅبشريةا رضيح Ƅما -

 ويرفع يحسن تجعله Ɗفسه، في ثقة تعطيه واƅتي اƅازمة اƅمهارات باƅمؤسسة اƅبشري اƅمورد إƄساب -
تعليم  Ƅتابه في "Ƅوفمان ديبر" حددها  اƅمهارات اآخرين، وهذƋ على دون ااعتماد أدائه من

   1يلي: Ƅما مهارات ست في اƅمستقبل
 .اƅخبراء آراء - اƅتجربة - اƅرؤية :ƅلمعلومات اƅوصول -

 وتحليل اƅمشƄات ƅحل اƅعلمية اƗطر - اƅرياضيات - اإستƊتاجي اƅمƊطق :اƅتفƄير وضوح -
 . إبداعي بشƄل

 اƅرسمي وطرق ااتصال وأساƅيب اƅحديثة ااتصال تقƊيات استخدام اƅتدريب :ااتصال فعاƅية -
 .اƅرسمي وغير

 واƅتƊƄوƅوجية واƅقضايا ااقتصادية اƅمتغيرات وعاقات أبعاد اƅخارجي: فهم اƅمجتمع فهم  -
 .اƅمعاصرة اƅعاƅمية

 ،اإستراتيجية اƅمƊظمة وأهدافها رساƅة فهم على اƅتعرف على اƅمساعدة :اƅداخلية اƅبيئة فهم  -
 اƅعمل وقواعد وƊظم واإƊتاجية اƅماƅية اƅسياسات

 

                                                           

اƅمعرفة، سلسلة دراسات يصدرها مرƄز اƅدراسات اإستراتيجية، اإصدار اƅثاثون، اƅموارد اƅبشرية اƅفƄرية: اƅثروة اƅحقيقية ƅمجتمعات  مجتمع Ɗحو - 1
 .36، ص مرجع سابقاƅمعرفة، 
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  اƅبشرية، اƅموارد سلوƄيات وتطوير اإيجابية ااتجاهات غرس إƅى يهدف اƅتƊظيمي اƅتعلم فإن وعليه
 1: مايلي خال من  ذƅكو 

 بشƄل واƅمسائل اƗمور في اƅتفƄير Ƅيفية يتعلمون بموجبه اƅذي اƅتفƄير Ɗظام اƅبشرية اƅموارد تعليم -
يجاد تهامƄوƊا وتحليل دراسة عن طريق صحيح،  اƅصحيح بشƄلها وفهمها بيƊها اƅقائمة اƅعاقة وا 
 استƊتاجات حوƅها. إƅى ƅلوصول

 تعليم اƅموارد اƅبشرية Ƅيف تستخدم قدراتها في عملية اإبداع وخلق أشياء جديدة. -

 اƅتخيل عملية يƊظم Ƅيف اƅفرد يتعلم بموجبه اƅذي اƅصحيح اƅذهƊي اƊƅموذج اƅبشرية اƅموارد تعليم  -
 وتشƄيل إƅيه تؤول سوف ما ومعرفة صحيح بشƄل باƗمور اƅتƊبؤ من ƅتمƄيƊه ذهƊه، واƅتصور في

 حوƅها. تصور

  اآخرين. مع اƗمور اƅعامة اƅمشترƄة ƅأمور أي فهم اƅمشترƄة اƅرؤية اƅبشرية اƅموارد تعليم -

 وƄيف اآخرين مع يفƄر Ƅيف اƅفرد فيتعلم اƅعمل، فرق ضمن تعمل Ƅيف اƅبشرية اƅموارد تعليم  -
وƄيف يتم  ويتƊاقش ويصل إƅى حلول وأشياء جديدة مبتƄرة معهم ويتعاون يتصل بهم يفهمهم و Ƅيف

 اƅتƊسيق اƅجماعي.

 محتواها، وعدم اƅخوف مƊها وعدم مقاومتها وتدرك اƅجديدة اƗشياء تفهم Ƅيف اƅبشرية اƅموارد تعليم  -
 بل اƅعƄس تحديها.

 اƅمحيطة، فيعلم اƅفرد Ƅيف يƊقل اƅظروف حسب اƅمواقف مع تعليم اƅموارد اƅبشرية Ƅيفية اƅتعامل  -
 اƅموقف وظروفه اƅمحيطة به وأسباب حدوثه إƅى عقله بشƄل صحيح، 

 عن واابتعاد واƅمستقبلية اƅحاƅية أعماƅهم في يحتاجوƊه ومتطور جديد Ƅل اƅبشرية اƅموارد تعليم  -
 بحاجتها. ƅيسوا اƅتي أو اƗشياء اƅمتقادمة، تعليمه

 ƅلتعلم. ƅديهم اƅقابلية وخلق ومعƊويا Ɗفسيا اƅبشرية اƅموارد تهيئة  -

 Ɗظريات مجرد تƄون ا أن أي اƅعملي، اƅواقع في ƅلتطبيق قابلة اƅتعليمية اƅمادة تƄون أن  -
 .اƅواقع في ويطبقها يƊقلها أن يمƄن ƅلمتعلم ا وفرضيات

 تعليمه في رفع مستوى إعطاء اƅوقت اƄƅافي ƅلمتعلم Ƅƅي يطبق ما تعلمه ويلمس اƅتأثير اƅذي أحدثه -
 أدائه، واƅتأƄد بعد ذƅك من فاعلية تطبيق ما تعلمه.

Ƅƅي يؤتي اƅتعلم تمارƋ اƅمتمثلة بتحقيق ااستفادة اƅجيدة مƊه ƅدى اƅمتعلم، يتوجب خلق اƅدافعية ƅدى  -
 اƅفرد ƅيستفيد مما يقدم ƅه من مواد تعليمه وهذا يƄون عن طريق اƅتحفيز اƅمƊاسب.

 ج تعلم اƅموارد اƅبشرية واƅى حد Ƅبير، على ما توفرƋ اƅمƊظمة من دعم مادييتوجب Ɗجاح برام -
.Ƌلمتعلمين ومساعدتهم على تطبيق ما تعلموƅ فرصةƅتاحة ا  ومعƊوي، فعليها تهيئة اƅمƊاخ اƅمƊاسب وا 
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 .أثر ادارة اƃمعرفة في تقبل اƃتغيير اƃتƈظيمي وعاقته بأداء اƃموارد اƃبشريةاƃمبحث اƃثاƈي: 

 اƅتغييرات مباشرة وهي أا اƗعمال، مجال في هامة حقيقة اƅمعاصرة اƅمؤسسات أدرƄت ƅقد
 اƅذي اƅمƊهاج على واƅسير ضمƊه تعمل اƅذي اƅعام اƅسياق معطيات حسب أسسها بƊاء أجل من اƅتƊظيمية

Ƌسياق هذا حددƅه عملية مستمرة  ،اƊما أƄ ،ظماتƊلمƅ ظيمي أمر حتمي وضروري وازمƊتƅتغيير اƅوأصبح ا
يحمل في طياته دائما اƅتجديد واƅتطوير وهو بذƅك يتاءم مع اƅطبيعة واƅمƊطق اƅذي تقوم عليه اƅحياة فما 

يجاد اƅطر  ق واƅوسائل ƅمعايشته Ƅان على اƗفراد واƅمƊظمات سوى اƅتأقلم واƅتƄيف مع أƊماط اƅتغيير اƅجديد وا 
 وتوجيهها بااتجاƋ اƅذي يخدم Ƅل من مصاƅح اƅفرد واƅمƊظمة على حدّ سواء.

 مع مستمر وبشƄل اƅتأقلم على قدرتها على يتوقف واستمرارها اƅمƊظمات Ɗجاحوعليه يتضح أن 
 سواء اƅمائم ظيمياƅتƊ اƅتغيير إحداث اƅبيئية اƅتغييرات هذƋ مع اƅتأقلم عملية وتتطلب بيئتها في اƅتغييرات

 اƗهداف في أو اƗفراد سلوƄيات في أو اƅتƊظيمية اƅهياƄل في أو اƅمستخدمة اƅتقƊية في اƅتغيير Ƅان
 .واƅسياسات

 مواقف اƅمؤسسات في ومستواها حجمها Ƅان مهما اƅتƊظيمي اƅتغيير عملية تثير أن اƅطبيعي ومن
 يقف معوقا أو اƅتغيير ƅعملية ودافعا محفزا تƄون أن Ɗهاأش من اƅتي اƅمواقف هذƋ بها اƅعاملين أفعال وردود

 . اƅتغيير وجه في
ثر ذƅك على أوقد تƊاول هذا اƅمبحث دراسة اƅتغيير اƅتƊظيمي وقبوƅه من طرف اƗفراد اƅعاملين و 

 أدائهم.
 .اƃمطلب اأول: ماهية اƃتغيير اƃتƈظيمي

 ،اƗهمية اƅمفهوم، إƅىمن خال اƅتطرق  اƅتƊظيمي خصص هذا اƅمطلب ƅلتعرض ƅماهية اƅتغيير
 اƊƗواع ƅلتغيير اƅتƊظيمي، وأهم عƊاصر ومبادئ اƅتغيير اƅتƊظيمي.  ، اƗهداف

 .اƃتƈظيمي أوا: مفهوم اƃتغيير

 وتƊاوƅه عƊه اƅحديث Ƅثر فقد اإدارية، اƅمƊظمات في اƅصحية اƅظواهر من اƅتƊظيمي اƅتغيير يعتبر

 .واƅتحديث واƅتطوير اƅتغيير مƊها عديدة مسميات تحت واƅباحثين اƄƅتاب
وتجدر اإشارة قبل اƅشروع في تقديم مفهوم اƅتغيير اƅتمييز بين مفهومي اƅتغير واƅتغيير، فاƅتغير 
مصدرƋ داخلي ذاتي يƄاد يƄون اقرب إƅى مفهوم اƊƅية واƅقصد، في حين أن اƅتغيير عملية استجابة ƅلتغير، 

ية معقدة تتƊاول اƅمعتقدات اƅتƊظيمية وااتجاهات واƅثقافة واƅقيم واƅهيƄل اƅتƊظيمي وهو أي اƅتغيير إستراتيج
من اجل إعدادها ƅمواجهة اƅتحديات اƅبيئية اƅمتسارعة. إن عملية تطوير اƅمƊظمة وتغييرها عملية مقصودة 

داث تأثير ومخططة تهدف إƅى رفع مستوى Ƅفاءة اƅمƊظمة وتحسين قدراتها في حل مشƄاتها من خال إح
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 ايجابي على مدخاتها وعملياتها، وعƊدما يقع اƅتغيير داخل مƊظمة ما، يسمى تغييرا تƊظيميا، حيث يتƊاول
 Ƅ1افة أبعادها ومƄوƊاتها، ويتسم بأƊه مخطط بشƄل مسبق.

 في اƅمستخدمة اƅتƊƄوƅوجيا على رƄز من فهƊاك اƅتƊظيمي، اƅتغييرتعاريف  وتƊوعت تعددت وƅقد
 على رƄز من ومƊهم اƅتƊظيمي، واƅسلوك اƅتƊظيمية واƅبيئة اƅمƊظمة على رƄز من ومƊهم ƅلتغيير، تعريفه

جراءات واƅخطط ااستراتيجيات  ، وƊسوق في هذا اƅمجالاƗداء وتحسين اƅتƄيف بهدف وقواعد اƅعمل وا 
 بعض اƅتعاريف Ƅما يلي:

 اƅتƊظيمية عن طريق توحيد حاجات اƗفراد: "عملية تسعى إƅى زيادة اƅفعاƅية هوƅتغيير اƅتƊظيمي ا -
 ƅ.2لƊمو واƅتطور مع اƗهداف اƅتƊظيمية باستخدام معارف وأساƅيب من اƅعلوم اƅسلوƄية"

حداث ƅلعاملين اƊƅمط اƅسلوƄي في ملموس تغيير عملية"هو اƅتƊظيمي اƅتغيير -  في جذري تغيير وا 
 اƊƅهائية اƅمحصلة وأن واƅخارجية، اƅداخلية اƅتƊظيم وبيئة مƊاخ متطلبات مع ƅيتوافق اƅتƊظيمي اƅسلوك
 3."وتƊميته تطويرƋ هي اƅتƊظيم سلوك ƅتغيير

جهد شموƅي مخطط، يهدف إƅى تغيير وتطوير اƅعاملين، عن " اƅتغيير اƅتƊظيمي على أƊه عرف -
طريق اƅتأثير في قيمهم ومهاراتهم، وأƊماط سلوƄهم، وعن طريق تغيير اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستعملة، وƄذƅك 
اƅعمليات واƅهياƄل اƅتƊظيمية، وذƅك سبيا ƅتطوير اƅموارد اƅبشرية واƅمادية، أو تحقيق اƗهداف 

 4".أو اƅهدفين معا اƅتƊظيمية

لتغلب على اƅمشاƄل ƅواقعه، و  إصاحفي محاواته  "Ɗاتج اƅجهد اƅبشري بأƊه: أيضاƄما يعرف  -
  5إشباعه احتياجاته".واƅقيود اƅتي تحد من 

 حاƅة إƅى راهن واقع من اƅتدريجي أو ااƊتقال اƅجذري حرƄة ن"ع اƅتƊظيمي اƅتغيير عملية تعبر -
 عمل طبيعة تطوير أو اƅتغيير تحسين يتضمن وقد .اƅقائمة اƅحاƅة عن أو سابقتها عن تختلف جديدة

  6".أفضل بصورة اƗهداف تحقيق ƅغرض اƅمؤسسة Ɗشاط أو

 ااƊتقال وتعƊي اƅمستهدفة، اƅتوازن Ɗقطة إƅى اƅحاƅية، اƅتوازن Ɗقطة من اƅتحول" هو اƅتƊظيمي اƅتغيير -
 7واƅزمان". اƅمƄان في أخرى إƅى حاƅة من

                                                           

 .175، ص 2012اƗردن،  -، دار اƅحامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1حسين أحمد اƅطراوƊة وآخرون، Ɗظرية اƅمƊظمة، ط - 1
 .17، ص 1999ااردن،  -، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان 1أساسيات ومفاهيم حديثة، ط  -موسى اƅلوزي، اƅتطوير اƅتƊظيمي - 2

3
- Wind,J and Main,Y, Driving Change - How The Best Companies Are Preparing For The 21 ST Century, kogah 

page, London, 1999, P18 .  
دن، اƗر  – محمد قاسم اƅقريوتي، اƅسلوك اƅتƊظيمي دراسة اƅسلوك اإƊساƊي اƅفردي و اƅجماعي في اƅمƊظمات اƅمختلفة، دار اƅشروق، عمان - 4

 .322، ص 2003
، ص 2015اƗردن،  –، مرƄز اƄƅتاب اƄƗاديمي، عمان 1بهاء اƅدين اƅمƊجي اƅعسƄري، إƊعام اƅحياƅي، إدارة اƅتغيير في مƊظمات اƗعمال، ط - 5

28. 

 .369، ص 2000اƗردن،  -واƅتوزيع، عمان ƅلƊشر اƅمسيرة دار ، 1ط اƅمƊظمة، Ɗظرية حمود، Ƅاظم خضير اƅشماع، حسن محمد خليل - 6

 .9، ص 2000 مصر، -اƅمƊصورة واƊƅشر ، ƅلطباعة اƅوفاء دار ،1واƅعشرين، ط اƅحادي اƅقرن في اƅتغيير إدارة قوى اƅسيد، فاروق عثمان - 7
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وضعية  إƅىاƅعملية اƅتي من خاƅها تتحرك اƅمƊظمة من وضعيتها اƅحاƅية "يقصد باƅتغيير اƅتƊظيمي  -
 1."مستقبلية مرغوبة ƅرفع Ƅفاءتها

 على اƅتƊظيمات، واƅقدرة على يحدث اƅذي ƅلتغيير طبيعية وƊتيجة استجابة" هو اƅتƊظيمي اƅتغيير -
 اƅمƊاخ في تحث اƅتي ƅلتغييرات اƅبيئي واƅتوازن اƅتƄيف إيجاد حاƅة وهو وااستجابة، اƅتƄيف
3.تى تستطيع اƅمؤسسة اƅتأقلم مع محيطهافهو وسيلة ƅلتسيير ح 2.اƅمحيط"

 

تغييرات  إحداث إƅى أساسافي حين عرف عمر وصفي عقيلي اƅتغيير اƅتƊظيمي بأƊه: "Ɗشاط يهدف  -
 واƗحداثجل مواجهة بعض اƅتغيرات أمن  اƅعƊاصر اƅتي تتƄون مƊها اƅمƊظمة جميع أوفي بعض 

جل تحسين أاƅمؤثرة فيها، واƅتي تحدث بداخلها وخارجها في اƅبيئة اƅتي تعيش في ƊƄفها، وذƅك من 
قدرتها على حل اƅمشƄات وتطوير Ɗفسها واƅتƄيف مع اƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية واƅخارجية، ويتم 
هذا اƗمر عن طريق إدخال اƅتغيير اƅمƊاسب في اƅمجال اƅمادي أو اƅبشري أو ااثƊين معا، بما 

    4يتماشى ويتوافق مع اƅتغير اƅبيئي اƅحادث".

عادة،  بأƊه: "عملية مدروسة ومخططة ƅفترة زمƊية طويلة ثابت عبد اƅرحمن إدريس فقد عرفه أما -
اƅسلوك اƅتƊظيمي، أو اƅثقافة اƅتƊظيمية،  أو، اƅهيƄل اƅتƊظيمي أوويƊصب على اƅخطط واƅسياسات 

إجراءات وطرق وظروف اƅعمل، وغيرها وذƅك بغرض تحقيق اƅموائمة واƅتƄيف  أو، اƗداءوتƊƄوƅوجيا 
 5مع اƅتغيرات في اƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية ƅلبقاء وااستمرار واƅتطوير واƅتميز".

 ومستمر يقوم على Ɗشاط ضروري بأƊه اƅتƊظيمي اƅتغيير تعريف من اƅتعاريف اƅسابقة اƅذƄر يمƄن 
اƅتحسين واƅتƄيف  تحقيقبهدف  مƊشود آخر واƅمتعارف عليه إƅى وضع اƅراهن اƅوضع من وااƊتقال اƅتحول

 اƅمتسارعة. مع اƅتغيرات اƅبيئية
 .ثاƈيا: أهمية اƃتغيير اƃتƈظيمي

مواƄبة ƅلتطورات واƅمستجدات وتماشيا مع اƅظروف واƅمتغيرات  ƄوƊهمن  اƅتƊظيمي تأتي أهمية اƅتغيير
اƅتعديات اƅازمة في اƅمƊظمة بهدف اƅتطوير  إدخالاƅحاصلة في اƅعاƅم، واƅتغيير مسأƅة ا بد مƊها 

 أهميتهااقتصادية اجتماعية وسياسية مرƄبة تتعدى  إƊساƊيةواƅتغيير هو ظاهرة  واƅتحسين اƊƅوعي واƄƅمي،

                                                           

1 - Gareth R .Jones, Organizational Theory Design and Change, Pearson Edition International, America, 2007, 

P269. 

2 - Jean Pierre et Amassasse Poulot: Stratigor Politique Générale Stratégie -Structure- Décision, 3
éme

 édition, 

Dunod, Paris, 1997, P340. 
3 - Pascal Paillé, Changement organisationnel et mobilisation des ressources humaines, L’Harmattan, Paris, 2003, 
P 96. 

 .16، ص 2015اƗردن،  -، دار اƅمعتز ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان1جمال عبد اه محمد، إدارة اƅتغيير واƅتطوير اƅتƊظيمي، ط  - 4
 .397، ص 2005مصر،  -Ɗظريات وƊماذج وتطبيقات، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية –ثابت عبد اƅرحمن إدريس، إدارة اƗعمال  - 5
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Ƅما  تتجلى أهمية اƅتغيير اƅتƊظيمي في اƊƅقاط   1اƅمستقبل، إƅىدود ما يحقق في اƅحاضر وتمتد وتتجاوز ح
   2اƅتاƅية اƅذƄر:

متطلبا ƅضمان ااستمرارية وحيوية  اƅتغيير يعتبر إحداث أنيتفق اƅخبراء بصفة عامة على  -
 اƅمؤسسة.

احتياجات وتوقعات اƅعماء،  يعتبر اƅتغيير ضروريا ƅتحقيق ااستجابة ƅلمتغيرات اƅبيئية مثل -
 اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية، اƅتشريعات اƅحƄومية.

-  Ƌتغيير باعتبارƅى اƅمديرون إƅظر اƊك يشجعون  أداةيƅذƅ لمؤسسة، وهمƅ جاحƊƅتحقيق اƅ حيوية
 .اƗداءاƅتي تساعد على تطوير وتحسين  اƗفƄاراƅعاملين على تƊمية وتطبيق 

 .اإدارياƅمديرين وأحد اƅمداخل ƅتحقيق اƅتميز قد يعƄس اƅتغيير حاجة شخصية ƅبعض  -

ƅتحقيق ااستجابة ƅلضغوط ااجتماعية ومواجهة توقعات فئات اƅمجتمع  أداةيمثل اƅتغيير  -
 ƅلمƊظمة.

 اƅمتعلمة ومن ثم زيادة فرص اƅتحسين واƅتطوير يساعد تقبل اƅتغيير على تدعيم مفهوم اƅمؤسسة -
 اƅذاتي.

 ة وزيادة اƅفاعلية ƅلمؤسسة.ءداة مدعمة ƅتحسين اƄƅفااƅتغيير باعتبارƋ أ إƅىيƊظر  -

 .اƃتƈظيمي ثاƃثا: أهداف اƃتغيير
 وسط في استقرارها وحفظ اƅتوازن إيجاد محاوƅة اƅتƊظيمي اƅتغيير إحداث اƅمƊظمات محاوƅة تعتبر

Ɗما وارتجاƅية؛ عفوية بطريقة يأتي ا اƅتƊظيمي فاƅتغيير اƅمحيط، اƅمƊاخ في تحدث اƅتي اƅتغيرات  يƄون وا 
 3:ما يلي اƅتƊظيمي اƅتغيير أهداف ومن ومخططة ومدروسة هادفة عملية
 مقدرة اƅمƊظمة على اƅتعامل واƅتƄيف مع اƅبيئة اƅمحيطة وتحسين قدرتها على اƅبقاء واƊƅمو. زيادة -1

زيادة مقدرة اƅمƊظمة على اƅتعاون بين مختلف اƅمجموعات اƅمتخصصة من اجل اƊجاز اƗهداف  -2
 ƅلمƊظمة.اƅعامة 

 مساعدة اƗفراد على تشخيص مشƄاتهم وحفزهم إحداث اƅتغيير واƅتطوير اƅمطلوب. -3

 تشجيع اƗفراد اƅعاملين على تحقيق اƗهداف اƅتƊظيمية وتحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅهم. -4

 اƄƅشف عن اƅصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشƄل يخدم اƅمƊظمة. -5

6- ƅفراد اƗفتاح بين اƊثقة وااƅاء جو من اƊظمة.بƊمƅمجموعات في اƅعاملين وا 

 تمƄين اƅمديرين من إتباع أسلوب اإدارة باƗهداف بدا من اƗساƅيب اƅتقليدية. -7

                                                           

 .    151، ص 2014اƗردن،  -يثة في ادارة اƅموارد اƅبشرية، دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمانرافدة اƅحريري، اتجاهات حد - 1
 . 47، ص 2006مصر،  –جمال اƅدين محمد اƅمرسي، إدارة اƅثقافة اƅتƊظيمية واƅتغيير، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية   - 2
 .20 – 19،  ص ص 2007مصر،  -اƅجامعي، اإسƊƄدرية  ، دار اƅفƄر1محمد اƅصيرفي، إدارة اƅتغيير، ط   - 3
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عن عمليات ها باƅمعلومات مساعدة اƅمƊظمة على حل اƅمشاƄل اƅتي تواجهها من خال تزويد -8
 اƅمƊظمة اƅمختلفة وƊتائجها.

اƅمƊظمة من اƊƅظام اƅميƄاƊيƄي اƅقائم على ترƄيز اƅعمل على إيجاد Ɗظام حيوي في اƅمƊظمة أو Ɗقل  -9
اƅسلطة وعدم اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات واƅذي يƄثر فيه إجراءات اƅعمل وقواعدƋ  واƅقائم على دفع 

Ɗظام حيوي قائم على اƅامرƄزية في اƅسلطة  إƅىاƅعاملين ƅلعمل باستخدام مƊهج اƅمƄافئة واƅعقاب، 
 ت واƊسياب ااتصاات وتبادƅها في جميع ااتجاهات، ودفع اƗفراد ƅلعملواƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارا

باستخدام Ɗظام حوافز يرƄز على اƅمؤثرات اايجابية وƅيس اƅعقاب، ويشجع اƅرقابة اƅذاتية، أو  
 بمعƊى آخر Ɗقل اƅمƊظمة من اƊƅظام اƅبيروقراطي إƅى اƊƅظام اƅحيوي باƅمƊظمة.

ن باƅمƊظمة ƅتƊسجم مع اƅتغيرات اƅتي حدثت في اƅظروف اƅمحيطة تغيير سلوƄيات اƗفراد اƅعاملي -10
 باƅمƊظمة، مثل ااƊتقال من اƅعمل اƅفردي إƅى تشجيع اƅعمل اƅجماعي في شƄل فرق عمل جماعية.

 تقوية اƅعاقات واƅترابط واƅتعاون بين أفراد اƅمƊظمة. -11

اƅقضاء على اƅصراعات اƅتي قد تحدث في اƅمƊظمة وذƅك باستخدام أساƅيب اƅمواجهة أو طرق  -12
واستخدام أهداف عليا مشترƄة بدا من استخدام اƅسلطة اƅفردية ƅإدارة اƅعليا اتخاذ حل اƅمشƄات 

 اƅقرار ƅحل اƅصراعات بين مجموعات اƅعمل.

13- ƅ وجيƅوƊƄتƅظام اƊƅحديثة في اƅية اƊتقƅظمة بطريق سليمة يقبلها إدخال اƊفرادلمƗجراءات ا  وا 
  اƅتغيير اƅتƊƄوƅوجي.  إƊجاحاƅداخلية واƅمطلوبة  ةاƅتعديات اƅازمة في Ɗظم اƅمƊظم

 تطوير إجراءات اƅعمل في اƅمƊظمة بشƄل يساعد على تبسيطها وأدائها في أقل وقت ممƄن. -14

ظهار اƅمعلومات  -15 بدا من إخفائها، وزيادة صراحة اƗفراد زيادة قدرة اƗفراد اƅمواجهة اƅصريحة وا 
 عƊد اتصاƅهم ببعض.

 زيادة دافع اƗفراد ƅلعمل وذƅك باستخدام Ɗظام حوافز فعال. -16

تغيير اƊƗماط اƅقيادية في اƅمƊظمة من أƊماط بيروقراطية إƅى أƊماط مهتمة باƅعاملين وبمشارƄة  -17
 اƅعاملين في اتخاذ اƅقرارات.

 اƃتغيير اƃتƈظيمي. أƈواع: رابعا
 وأشƄال واعأƊ عدة فهƊاك اƅتغيير، وأƊواع طبيعة فهم على Ƅبير بشƄل عدمه من اƅتغيير Ɗجاح يتطلب

 :اƅتاƅي اƊƅحو على وهي اƅتصƊيف، في اƅمستخدم اƅمعيار حسب اƅتغيير من
Ɗميز بين اƅتغيير معيارا استطعƊا أن إذا اعتمدƊا درجة شمول : اƃتغيير اƃشامل واƃتغيير اƃجزئي . أ

اƅتغيير اƅجزئي اƅذي يقتصر على جاƊب واحد أو قطاع واحد Ƅتغيير اآات واƗجهزة، واƅتغيير 
اƅشامل اƅذي يشتمل على Ƅافة أو معظم اƅجواƊب واƅمجاات في اƅمƊظمة، واƅخطورة في اƅتغيير 

رة تƄون بعض اƅجواƊب متطو  اƅجزئي اƊه قد يƊشئ Ɗوعا من عدم اƅتوازن في اƅمؤسسة بحيث
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 واƗخرى متخلفة مما يقلل من فاعلية اƅتغيير، فعلى سبيل اƅمثال يحتاج تغيير أدوات اإƊتاج
 1وأساƅيب اƅتسويق وتدريب اƅعاملين وغير ذƅك. وأساƅيب إƅى تغيير في عمليات اإƊتاج

يتمثل اƅتغيير اƅمادي ، حيث و هذا وفقا ƅمعيار موضوع اƅتغيير: اƃتغيير اƃمادي واƃتغيير اƃمعƈوي . ب
، وقد تƄون وااجتماعيفي اƅتغيير اƅهيƄلي واƅتقƊي، أما اƅتغيير اƅمعƊوي فيشمل اƅجاƊب اƊƅفسي 

وأجهزتها ƅتصبح متطورة وƄƅن أƊماط سلوك اƅعاملين أحدثت تغييرا في معداتها بعض اƅمƊظمات قد 
يير سطحيا وغير فعال. ƅذا وأساƅيب اƅعمل فيها بقيت على رتابتها وجمودها، وهƊا يصبح اƅتغ

 2وفائدة. ةيتازم مع اƅتغيير اƅمعƊوي ƅيصبح ذا قيم أنفاƅتغيير اƅمادي يجب 
اƅتغيير حسب سرعته، وهو يشمل  ƊƗواعخر آيوجد تقسيم : اƃتغيير اƃسريع واƃتغيير اƃتدريجي . ت

اƅتغيير اƅتدريجي اƅبطيء يƄون عادة أƄثر  أناƅتغيير اƅبطيء واƅتغيير اƅسريع، وعلى اƅرغم من 
ئ، إا أن اختيار اƅسرعة اƅمƊاسبة إحداث اƅتغيير يعتمد على رسوخا من اƅتغيير اƅسريع اƅمفاج

  3طبيعة اƅظرف.

 4يلي: Ɗجد اƅتغيير اƅمخطط وغير اƅمخطط Ɗوضحهما Ƅما حسب معيار اƃتخطيط: . ث

مقصودة ومحددة مسبقا، ويقصد باƅتغيير  أهدافيحدث بصورة مخططة Ɗحو  اƃتغيير اƃمخطط: -
تعديل معين محسوب في اƅمƊظمة أو احد  إحداث إƅىاƅهادف  اإداري اإجراءاƅمخطط ذƅك 

تفƄير وتقدير ƅتƄلفة اƅتغيير ومتطلباته من Ɗاحية واƅفوائد  أساسعƊاصرها وفقا ƅخطة زمƊية وعلى 
 اƅمترتبة عليه من Ɗاحية أخرى.

هو عملية تلقائية تقوم بها بعض اƅمؤسسات Ƅإجراءات اƊفعاƅية  اƃعشوائي: اƃتغيير غير اƃمخطط أو -
أو ردود أفعال ƅمعاƅجة حاات مفاجئة وطارئة Ɗتيجة ƅلضغوط اƅتي تتعرض ƅها اƅمؤسسة مما قد 

   يسفر عƊه Ɗتائج غير مطلوبة وضارة.
  ƅ:5لتغييروفقا ƅهذا اƅمعيار Ɗجد اƊƗواع اƅتاƅية : ƃلتغيير ااستجابةمعيار  حسب . ج

 حدوث عƊد اƅتƊظيم مستوى على اƅتغيير في اإدارة تباشرة: خارجي ƃظروف استجابة اƃتغيير -

 تستجيب إذ متعذرا، أمرا اƅسابقة اƅطريقة بƊفس واƅعمل اƗداء في ااستمرار تجعل خارجية تغييرات

 ارتباطها شدة بحسب وااƅتزام اƅحماس من مختلفة بدرجات اƅخارجية اƅتغيرات  ƅهذƋ اإدارة

 شعارات صورة في ويظل اƄƅامل ƅلتطبيق طريقه يجد ا قد اƅتغييرتها، Ƅƅن هذا اƊƅمط من بعمليا

 .حقيقيا تغييرا مƊه أƄثر

                                                           

 . 28، ص 2007اƗردن،  –، دار ƊƄوز اƅمعرفة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان 1زيد  مƊير عبوي، إدارة اƅتغيير واƅتطوير، ط  - 1
 .152رافدة اƅحريري، مرجع سابق، ص  - 2
 .29زيد مƊير عبوي، مرجع سابق، ص  - 3
 .37، ص 2012اƗردن،  -زƄريا اƅدوري وآخرون، مبادئ ادارة اƗعمال وظائف وعمليات مƊظمات اƗعمال، دار اƅيازوري ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان - 4
 .263ص  ، 2001 مصر، -اƅقاهرة ƅلƊشر واƅتوزيع، غريب دار اƅتƊظيمي، اƅفƄر اƅسلمي، تطور علي - 5
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 ƅحل Ƅمحاوƅة اإدارة من بمبادرة اƅتغيير من اƊƅمط هذا يحدث: ذاتية مشƂات ƃحل اƃتماسا اƃتغيير -
 :هما هامين بجاƊبين اƅمشاƄل هذƋ تتعلق قد ƅلتƊظيم، اƅذاتية اƅمشƄات بعض

 .به اƅمحيطة اƅبيئية اƗوضاع مواجهة على اƅتƊظيم قدرة -

 .اƗخرى اƅعƊاصر مع توافقها وعدم اƅتƊظيم عƊاصر بعض ضعف -

 تمƄين إƅى اƅحاƅة هذƋ في اƅتغيير يهدف ه:مƈ جزء أو اƃمƈاخ على اƃسيطرة بهدف اƃتغيير -
خضاعها اƅمƊاخ جواƊب بعض على اƅسيطرة من اƅمƊظمة  وهذا اƅتƊظيم، يرتضيه ƅما وفقا ƅلتعامل وا 

 :هما ƅسببين عقدهاأو  اƊƗماط أصعب اƅتغيير من اƊƅمط

 أو اƗفراد بعض سلوك على اƅسيطرة محاوƅة إƅى اƗساس في يتجه واƅتطوير اƅتغيير أن -
 .عليهم اƄƅاملة اƅسيطرة اƅتƊظيم يملك ا اƅذين اƅعمل جماعات

 مع واƅتƊاقضات ƅلصراعات يعرضها قد اƅمƊظمة طرف من اƅسيطرة هذƋ تحقيق أن -
  .اƗخرى اƅمƊظمات

 .اƃتƈظيمي وعƈاصر اƃتغيير : مبادئخامسا
 من خال هذا اƅعƊصر سيتم اإشارة إƅى مبادئ وعƊاصر اƅتغيير اƅتƊظيمي Ƅما يلي:

  Ɗ:1درجها في اآتي ذƄرƋ يقوم اƅتغيير على مجموعة من اƅمبادئ :اƃتƈظيمي مبادئ اƃتغيير . أ
 .اƗفƄارمن تغير  أسرعتتغير اƅماديات بمعدل  -

 .أسرعƄلما ƄاƊت اƅتغيرات قليلة اƅحجم Ƅلما أمƄن قبوƅها بمعدل  -

 تزداد فرص Ɗجاح اƅتغيير إذا توافر فريق عمل من ااختصاصيين وااستشاريين. -

مع اƅتغيير ويزداد قبوƅهم ƅه Ƅلما أتيحت ƅهم فرصة اƄبر ƅمƊاقشته واƅتحاور  اƗفراديتفاعل  -
 بشأƊه.

 تدفع ثمن اƅتغيير أو عدم اƅتغيير. أنƄƅل تغيير ثمن فإما  -

 Ƅلما ارتفعت طموحات اƊƅاس ومستوياتهم اƅثقافية Ƅلما Ƅان استعدادهم ƅلتغيير أƄبر. -

 بمعدل أسرع.ƅها قبو  أمƄناƅحجم Ƅلما  قليلةƄلما ƄاƊت اƅتغيرات  -

 Ƅلما Ƅان اƅتغيير ا يهدد مصاƅح اآخرين Ƅلما Ƅان أƄثر قبوا ƅديهم. -

Ɗقد اƅعملية اƅتغيرية ومعارضة بعض جواƊبها ظاهرة صحيحة يحسن ااستفادة مƊها وعدم  -
 إجهاضها.

 Ƅلما Ƅان اƅتغيير مجربا Ƅلما Ƅان ذƅك أدعى ƅقبوƅه. -

 
 

                                                           

 . 18محمد اƅصيرفي، مرجع سابق، ص  - 1
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 : اƃتƈظيمي اƃتغيير عملية عƈاصر . ب

عملية تغيير تتƄون من ستة عƊاصر رئيسية يƊصح Ƅل من  أي أن بعض اƅعلماء يرى  
حداثه اƅتغييريتعامل مع  جميعها بحرف اƅميم  وتبدأدراستها واƅتعرف على Ƅيفية اƅتعامل معها،  وا 

سداسي  أطلق عليها اƅدƄتور علي اƅحمادي في Ƅتابه اƅتغيير اƅذƄي" اƅميمات اƅست" رسمت بشƄل
 Ƅما هو مبين في اƅشƄل اƅتاƅي: )سداسي اƅتغيير(  سمي بــــ

 (: سداسي اƃتغيير3-3اƃشƂل رقم )
 
 
 

   
، ƅ1مدير اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، طمحمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات، إدارة اƅتغيير واƅتحديات اƅعصرية ƅلمدير رؤية معاصرة  اƃمصدر:

 .101، ص 2006اƗردن،  -دار اƅحامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان
 1:وفق اآتي ذƄرƋ هذƋ اƅعƊاصروتوضح 

 : أي اƅموضوع اƅذي يتƊاوƅه اƅتغيير.موضوع اƃتغيير -

وهو اƅذي يطاƅب باƅعملية اƅتغييرية ويƊادي بها، ويبدأ في ممارستها ويقودها، فهو  :اƃمغير -
 اƗساس اƅذي تقوم عليه عملية اƅتغيير.

وهو اƅذي يؤيد ويقدم اƅدعم واƅمساعدة ƅعملية اƅتغيير من خال اƅمساهمة  اƃمؤيد ƃلتغيير: -
 في ذƅك أو اƅمطاƅبة بها.

 و يتبƊى موقفا واضحا تجاƋ اƅعملية اƅتغييرية.وهو اƅذي  ƅم يشƄل رأيا أ اƃمحايد: -

وهو اƅذي يرفض ويقاوم عملية اƅتغيير ويسعى إƅى إفشاƅها واƅقضاء عليها أو  اƃمقاوم: -
 تأخيرها وتشويهها.

وهي اƅممارسات اƅتي يقوم بها قادة اƅتغيير ومؤيدوƅ Ƌترويض اƅمقاومة أو  مقاومة اƃمقاومة: -
 إجهاضها أو اƅقضاء عليها.

 مجاات، واƃمصادر.، اƃستراتجياتاإ، اƃتƈظيمي اƃتغيير ب اƃثاƈي: مراحلاƃمطل
   ومصادرƋ.مجااته،  اƅتغيير اƅتƊظيمي، استراتيجياته، مراحل من خال هذا اƅمطلب سيتم اƅتطرق إƅى

 .اƃتƈظيمي : مراحل اƃتغييرأوا
 واƅمƊظمات واƅدارسين اƅباحثين شجع اƗداء، تحسين في اƅتƊظيمي اƅتغيير به يساهم اƅذي اƅدور إن

 بها يتم اƅتي اƄƅيفية ƅتوضيح Ƅثيرة محاوات قدمت وقد مƊه، ƅاستفادة اƅجهود وبذل اƅظاهرة هذƋ ةدراس على

                                                           

، دار اƅحامد ƅلƊشر 1محمد بن يوسف اƊƅمران اƅعطيات، إدارة اƅتغيير واƅتحديات اƅعصرية ƅلمدير رؤية معاصرة ƅمدير اƅقرن اƅحادي واƅعشرين، ط - 1
 .100، ص 2006اƗردن،  -واƅتوزيع، عمان

 المϭضϭع

 المغير

 المحايد الم΅يد

 ϡϭاϘالم 

ΔمϭاϘالم ΔمϭاϘم 
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 هذƋ ومن اƅتغيير، من ااستفادة تسهل اƅمجال هذا في جديدة وأفƄار Ɗماذج تقديم إƅى إضافة اƅتغيير،
 قام واƅتي اƅتƊظيمي، اƅتغيير حلار م ƅتحديد محاوƅته في 1952 سƊة (Kurt Lewin) قدمه ما اƅمحاوات

 Ɗ (Kurtموذج ساعد فقد ظروفهم، تƊاسب Ƅƅي تطويرها أو باستخدامها واƅممارسين اƅعلماء من اƅعديد

Lewin)  مبينƅتغيير إحداث فيأسفله   اƅجاح اƊثير في بƄƅظمات من اƊمƅا. 
 ظيميƈمراحل اƃتغيير اƃت(: 4-3اƃشƂل رقم )

 

 
 

، 2005مصر،  –اƅدƅيل اƅعملي ƅتصميم اƅهياƄل واƅممارسات اƅتƊظيمية، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية  –أحمد ماهر، اƅتƊظيم  اƃمصدر:
 .609ص 

  1:اƃجليد إذابة مرحلة  -1

 بضرورة ومديرين وأقسام عاملين من اƅمƊظمة وجماعات أفراد ذهن إثارة محاوƅة اƅخطوة هذƋ وتمثل
اƅمشاƄل اƅتي تعوق من تقدمهم في اƅعمل وهي إثارة وهي محاوƅة ƅجذب اƊتباههم إƅى تلك  ƅلتغيير، اƅحاجة

بداعية ƅحل مشاƄلهم، وا يمƄن ƅلمƊظمة أن يتم فيها ذƅك ما ƅم تقم  ƅدافعيتهم ƅلبحث عن حلول ذاتية وا 
ƅتهيئة باإذابة ، حيث يتم تحرير اƅموقف اƅذي يتعرض ƅه واƅمديرين، ويطلق على عملية ا اƗفرادبتهيئة 

ذابة ثبات  هذا اƅموقف إƅىاƗفراد واƗقسام واƅمƊظمة من أي متغيرات تؤدي  ، ومن ضمن أساƅيب تحرير وا 
 اƅموقف مايلي: 

 وذƅك ،اƅتي يجب تغييرها اƅمشاƄل من Ɗوعا تمثل اƅتي اƅسلوك ƊƗماط تامعزز  أو مدعمات أي مƊع -
 .فيه مرغوب غير هي شيء اƅسيئة اƅسلوك أƊماط أن إظهار

 اƗمر يصل وقد مشاƄل، إƅى تؤدي اƅتي واƅتصرفات اƅعمل وأساƅيب واƅسياسات اƅتصرفات اƊتقاد  -
 .اƅقيمة من اƅحط أو اƅقدر من واƅتقليل باƅذƊب، اإحساس زرع إƅى بااƊتقاد

 ƅمقاومة مسببات أي ƅةابإز  ذƅك ويتم مستقبا تحدث قد اƅتي تار ياƅتغي تجاƋ باƗمان اƅعاملين إشعار -

 .اƅتغيير

 Ƅƅي وذƅك اƅمرغوبة، غير واƅتصرفات اƅعمل أساƅيب تشجع اƅتي اƅعمل بيئة أو اƅقسم من اƅفرد Ɗقل -
 دورة إƅى أو اƗخرى اƗقسام أحد إƅى مؤقتا اƊƅقل ذƅك يƄون وقد اƅموقف، جسامة بمدى يشعر

  .ةƊياƅمع اƅمشƄلة حول تدور تدريبية

، واƄƗل واƅغياب ،رياƅتأخ ت هي مثاƄاƊ فإذا اƅسيئة، باƅتصرفات اƅمحيطة اƅظروف بعض تغيير -
 اƅعاملين تشعر اƅتي تااƅتغيير  فإن اƅرسمية، اƅعمل مواعيد قبلاƗداء  عن واƅتوقفعلى اƅمƄاتب، 

                                                           

 -609ص ص ، 2005مصر،  –امعية، اإسƊƄدرية اƅدƅيل اƅعملي ƅتصميم اƅهياƄل واƅممارسات اƅتƊظيمية، اƅدار اƅج –أحمد ماهر، اƅتƊظيم  - 1
610. 

 اƅتغيير اƅتجميد اإذابة
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 اƅعمل ساعات وعدد ف،اوااƊصر  اƅحضور مواعيد تغيير مثل تƄون قد اƅتصرفات، هذƋ بسوء
 .حةاواƅر 

 بوجود واƅوعي اƅتبصر اƅتƊظيمي اƅتغيير على اƅقائمين داƅأفر  تسهل اƅموقف إذابة أو تفƄيك نإ
 اƅمƊظمة  ءاأجز  أداء مقارƊة يمƄن واƅوعي اƅتبصر هذا وƅزيادة حل، أو تغيير إƅى تحتاج اƅعمل في مشاƄل
 اƅعمل داخل اƅميداƊية اƅبحوث ءاإجر  وأيضا جاد، بشƄل اƅرقابةاƗداء وتقارير  تقارير سةاودر  ببعض، بعضها

جر ومشاƄل اƅعاملين، و  اƅعمل، قيم وتغيير اƅرضا، درجة عن ، واƗساƅيب اƅفƊية اإƊتاج، و  اƅعمل ءاتاا 
 .وغيرها من اƅدراسات

 مرحلة اƃتغيير:  -2

اƅتوتر ويتم في هذƋ اƅمرحلة اƅتدخل إحداث اƅتغيير من خال عمليات مدروسة وذƅك بغرض معاƅجة 
وعدم اƅرضا عن اƗوضاع اƅتƊظيمية اƅقائمة واƊƅاتج عن اƅمرحلة اƗوƅى، واƅتغيير يمƄن إحداثه بطريقتين 
بديلتين، اƗوƅى من خال ااختيار اƅمخطط واƅمدروس Ɗƅوع ومدى اƅتغيير، واƅثاƊية من خال محاƄاة 

   1مƊظمات أخرى سبق أن أحدثت اƅتغيير بƊجاح.
 بحيث جديدة، عمل تاومهار  وأساƅيب أفƄار اƅفرد تعلم ضرورة على اƅترƄيز يجب اƅمرحلة هذƋ فيو 

 يتم أيضا اƅمرحلة هذƋ وفي ƅهم، اإدارة تقدمه ما خال من اƗعمال، Ɨداء اƅجيدة اƅبدائل دااƗفر  ƅدى يتوفر
 من يتطلب اƅذي اƗمر حاƅيا، اƅموجودة اƅهياƄل في Ƅذƅك واƅمهام، اƅواجبات في تغيير ءاإجر  اƅعمل على 

 ƅلمساهمة اƅعاملين داƅأفر  جديدة عمل وأساƅيب جديدة ومعارف معلومات توفير على اƅعمل ضرورة اإدارة
 2هؤاء وتطويرها. وسلوك ترامهاتغيير  في

إذن تهتم مرحلة اƅتغيير بتحديد اƗشياء اƅمطلوب تغييرها أو تعلمها )أو ما يشار إƅيه بتحديد أهداف 
 وهذا ما يوضحه اƅجدول اƅتاƅي:3ت ووسائل اƅتغيير.اوتطبيق اƅتغيير من خال أدو اƅتغيير(، 

  أهداف، أدوات ووسائل اƃتغيير، وطرق اƃتعرف على اƃحاجة إƃيه. (:2-3اƃجدول رقم )
 طرق اƃتعرف على اƃحاجة ƃلتغيير أدوات ووسائل اƃتغيير أهداف ومحتوى اƃتغيير

 :اأفراد
 ااتصال. -

 اƅتأثير. -

 اƅقرارات. اتخاذ -

 اƅدافعية. -

 توافق مع اƅعمل. -

 أداء عال. -

 اƊضباط واƅتزام. -

 مهارات فƊية. -
 

 

 اƅتدريب ƅرفع اƅمهارات اƅفƊية. -

اƅتدريب ƅرفع اƅمهارات اƅسلوƄية. مثل اƅدافعية  -
وااتصال واإدراك واƅتأثير واƅقيادة وحل 

 اƅصراع.

 مهارات اƅمواجهة. -

 تدريب اƅحساسية. -

 اƅتدوير واƊƅقل. -

 تفاعات ااتصال.تحليل  -

 اƊƅصح واƅتوجيه. -

 
اƅبحوث واƅدراسات اƅخاصة باƅرضا عن اƅعمل  -

 ومشاƄل اƅعاملين.

إحصاءات ترك اƅخدمة واƅغياب واƅتأخير  -
 واƅشƄاوي.

فحص سياسات اƗجور واƅترقية واƅحوافز  -
 وااختيار واƅتعيين واƅجزاءات.

استطاع رأي اƅمشرفين واƅمديرين عن مشاƄل  -
 اƅعمل واƗفراد.

اجتماعات ومƊاقشات بين اƅمستشارين واƅمديرين  -

                                                           

 .402ثابت عبد اƅرحمن إدريس، مرجع سابق، ص  - 1
 .31جمال عبد اه محمد، مرجع سابق، ص  - 2
 .611أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 3
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 سياسات ااختيار واƅتعيين. -

 تخطيط اƅمستقبل اƅوظيفي. -

 اƅشبƄة اإدارية. -

 تمƄين اƅعاملين. -

 باƅمƊظمة. 

 :اƃجماعات
 إعادة بƊاء جماعات اƅعمل. -

 استقال اƅجماعات. -

 ااتصاات اƅجماعية. -

 اتخاذ اƅقرار اƅجماعي. -

 حل اƅصراع اƅجماعي. -

 اƅتعاون. -

 تبادل اƅمعلومات. -

 اƅحساسية Ɩƅخرين. -

 
 اƅتدريب على مهارات فرق اƅعمل. -

 جماعات اƅعمل اƅمستقلة. -

 اƅمشارƄة في اإدارة. -

 مشارƄة اƅعمال في اƗرباح. -

 تشƄيل فرق اƅعمل. -

 اتخاذ اƅقرار اƅجماعي. -

 فك اƅتشابك بين اƅوحدات. -

 اإدارة باƗهداف. -

 تمƄين اƅجماعات واƗقسام. -

 اƅعمل.ƅجان  -

 جماعات اƅرقابة على اƅجودة. -

 مجاƅس اإدارة اƅمصغرة. -

 تدريب اƅحساسية. -

 
اƅبحوث واƅدراسات اƅخاصة بجماعات اƅعمل  -

 وسلوƄها.

استطاع رأي اƅمشرفين عن جماعات اƅعمل  -
 واƅعاقة بيƊهما .

 ااجتماعات بين جماعات اƅعمل. -

 اجتماعات اƅمستشارين مع جماعات اƅعمل. -

 وحدات اƅعمل.Ɗتائج أعمال  -

 :اƃتƈظيم
 .اƗهداف -

 اƅسياسات واƅخطط. -

 هيƄل اƅتƊظيم. -

 .واإجراءاتاƅعمل  أساƅيب -

 اƅتƊƄوƅوجيا. -

 اƅمƊتجات. -

 .واƗفراداƅمتابعة واƅرقابة  -

 .اإداريةااتصاات  -

 اƅتخصص. -

 اƅتمايز اƅتƊظيمي. -

 درجة اƅمرƄزية. -

 اƅرسمية. -

 تفويض اƅسلطة. -

 اƅتƊسيق. -

 
 إعادة اƅتƊظيم واƅهياƄل. -

 تƄبير وتعظيم اƅوظائف. -

 وساءل ااتصال اƅتƊظيمي. -

 .باƗهداف اإدارة -

 اƅتخطيط ااستراتيجي. -

واƅتسويق  اإƊتاجإعادة تصميم أƊظمة  -
 . واƗفرادواƅتمويل 

 اƅفƊي Ɩƅات. اإحال -

 اƅمƊظمات اƅساعية ƅلتعلم. -

 إعادة بƊاء اƅمƊظمة. -

 تقليل اƅعماƅة. -

 إسƊاد اƗعمال ƅمقاوƅين. -

 اƅمستمر ƅلعمل.اƅتطوير  -

 جداول اƅعمل اƅمرƊة. -

 أيام في اƗسبوع. 5أو  4اƅعمل  -

 اƅشبƄة اإدارية. -

 بƊاء اƅثقافة اƅتƊظيمية. -

 جودة حياة اƅعمل. -

 اإدارة باƅمشارƄة. -

 اƅمقارƊة باƅمƊافسين. -

 اƅجودة اƅشاملة. -

 اƅحوƄمة )محاƄمة مجلس اإدارة( -

 
دراسات وبحوث اƅرضا عن اƅعمل ومشƄلة  -

 اƅعمل.

 دراسة اƅمƊاخ اƅتƊظيمي. -

 دراسة أساƅيب اƅرقابة واƅتسويق واƅتمويل. -

دراسة وظائف اإƊتاج واƅتسويق واƅتمويل  -
 واƗفراد.

 مقابات اƅمديرين مع ااستشاريين. -

 اƅمراجعة اƅداخلية.  -

 دراسة اƗداء اƅداخلي ƅلمƊظمة. -

 اƊƅسب اƅماƅية. -

 دراسة Ɗواتج اƗداء. -

 تحليل اƅتقارير اƅختامية. -

 ،2005مصر،  –اƅدƅيل اƅعملي ƅتصميم اƅهياƄل واƅممارسات اƅتƊظيمية، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدرية  –أحمد ماهر، اƅتƊظيم  اƃمصدر:
 .613 -612ص ص 
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 : اƃتجميد مرحلة -3

 يƄون ،مطلوبة تغييراتاƅتدخل ب إƅىاƊتقل اƗمر  ثم، اƅموقف إذابة بضرورة اƅتغيير مراحل بدأت Ƅما
 أنب اƅقول يمƄنو  إƅيه، وصلتم اƅت ما تجميد أن يتم  ،مطلوباƅ واƅسلوك اƊƅتائج إƅى اƅتوصل بعد  اƅازم من
Ƌمرحلة هذƅة حمايةتهتم ب اƊتغيير وصياƅذي اƅتوصل تم اƅي اƅى آخرهإƊة ، وبمعƅحفاظ  هي محاوƅتثبيت واƅا

تغييرات في أساƅيب اƅعمل اƅسياسات ، فإذا ƄاƊت هƊاك على اƅمƄاسب واƅمزايا اƅتي تم تحقيقيها من اƅتغيير
جديدة، وجيدة من اƅسلوك، فيجب إذن حماية ذƅك  اواإجراءات، واƄتساب اƗفراد واƅجماعات واƅمƊظمة أƊماط

 1واإبقاء عليه )أو بما يطلق عليه تجميد اƅوضع( أطول فترة ممƊƄة، بل وضمان إستمراريته وثباته.
  2:اƅتاƅية اƅخطوات إتباع من ابد اƅتغيير عملية من اƄتسابه تم ما على ƅلحفاظ و

 اƅمخططة باƊƅتائج اƅفعلية اƊƅتائج ومقارƊة اƅتƊظيمي، اƅتغيير تطبيق Ɗƅتائج اƅمستمرة اƅمتابعة -1
 .عاجها ومحاوƅة اƅمحتملة ااƊحرافات واƅمطلوبة، ومƊاقشة

 .به اƅمرتبطة اƅمعلومات Ƅافة توفير مع اƅتغيير، في اƅمشارƄين بين متفتحة اتصاات سبل توفير -2

 .اƅتغيير عمليات إƊجاح في واƅمساهمين اƊƅاجحين واƗفراد اƗقسام تشجع حوافز أƊظمة بƊاء -3

 اƅسلوك وتشجيع اƅجديدة، واƅتغييرات باƅتطويرات اƅخاصة ااقتراحات تشجيع أƊظمة إƊشاء  -4
 في أو اƅوظيفية اƅفƊية اƅعمليات في سواء واابتƄار واƅمبادأة اإبداعي باƅسلوك اƅخاصة واƅتصرفات

 .اإدارية اƅعمليات

 تحديد في يتلخص اƅتƊظيمي، اƅتغيير إدخال علميا أسلوبا اتبعت قد اإدارة تƄون اƅمراحل ذƋبهو 
  وتحليلها ودراستها اƅمعلومات من قدر أƄبر وجمع اƅمطلوبة، اƅتغييرات أƊواع وتحديد اƅتغيير، من اƅهدف
 اƅتي عƊدهم اƅفعل وردودتهم اتجاها على واƅتعرف ومرؤوسين، رؤساء من اƅمعƊية اƗطراف واستشارةجيدا، 

 .ƅه ومعارضة مقاومة أو ومساƊدة مؤيدة تƄون

 .استراتيجيات اƃتغيير اƃتƈظيمي: ƈياثا
 3عدة استراتيجيات ƅلتغيير اƅموجه من أهمها: كهƊا

اƅعدو اƅرئيسي ƅلتغير هو اƅجهل وعدم  أنافتراض  وهذƋ تقوم علىإستراتيجية اƃعقاƈية اƃميداƈية:   -1
اƅعامل اƅرئيسي  أƊهااƅوعي واƅخرافات وباƅتاƅي فإƊها تƊظر ƅلتعليم واƅبحوث اƅعلمية واƅدراسات على 

اƅمƊظمات بتصميم برامج  مو قاƅذي يقوم عليه اƅتغيير فاƅتعليم وسيلة Ɗƅشر اƅمعرفة اƅعلمية، ƅذƅك ت
على تزويد اƅمتدربين باƅمعلومات وƄذƅك تشجيع اƅبعثات اƅدراسية تدريبية ترƄز بشƄل رئيسي 

 واƅبحوث واƅدراسات اƅعلمية.

                                                           

 .614أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 1
 .79 - 78جمال عبد اه محمد، مرجع سابق، ص ص  - 2
 .32- 31ر عبوي، مرجع سابق، ص  ص زيد مƊي - 3
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تفترض هذƋ اإستراتيجية أن اƅحاجز اƅرئيس أمام اƅتغيير إستراتيجية اƃتثقيف واƃتوعية اƃموجهة:  -2
يير أو ƅيس Ɗقص اƅمعلومات أو عدم توافرها، بل عدم اقتƊاع اƗشخاص أو اƅمƊظمات بضرورة اƅتغ

رغبتهم فيه أو خوفهم مƊه، فقد يƄون في اƅتغيير تهديد ƅمصاƅح بعض اƗشخاص أو تضارب مع 
 قيمهم ومعتقداتهم وباƅتاƅي فإƊهم يقاوموƊه وا يقبلوƊه.

ئد اƅذي يرغب في إحداث اƅتغيير أن يتغلب على هذƋ اƅمقاومة عن طريق يحاول اƅقا
زاƅة اƅمخاوف وتƊمية  ƅلتغيير اƅمƊوي إحداثه، بحيث يصبح اƊƅاس قابلين  اƅواءاƅتوعية واƅتثقيف وا 

ƅلتغيير وراغبين فيه بدا من أن يƄوƊوا رافضين ومقاومين ƅه، ومن اƗساƅيب اƅمستخدمة في ذƅك 
  اƅتدريب واƅذي يهدف إƅى تغيير اتجاهات اƅفرد ومواقفه.

فإƊه يتم استخدام Ƅافة اƗساƅيب واƅوسائل في  اإستراتيجية: وفقا ƅهذƋ إستراتيجية اƃقوة اƃقسرية  -3
اƅمقاومة  أشƄالاƅتغيير، فاƅتغيير يفرض على اƅجهات اƅمعƊية باƅقوة، ويتم اƅتغلب على Ƅافة  إحداث

قد تƄون فعاƅة في بعض  اإستراتيجيةيقاوم، وهذƋ  أوباستخدام اƅعقوبات واƅجزاءات Ƅƅل من يخاƅف 
ا تضمن واء  ƊƗهاوƊƄƅها غبر فعاƅة في اƅمدى اƅبعيد  اƅظروف وفي بعض اƅحاات اƅطارئة

 ودعمهم ƅلتغيير. اƗفراد

ن اƅتغيير بفاعلية Ɨ إحداثوعلى اƅرغم من أƊه ا توجد إستراتيجية واحدة مثلى يمƄن استخدامها 
)إستراتيجية اƅعقاƊية  اƗوƅى اإستراتيجيةاƅمزج بين  أن إاطبيعة اƅموقف واƅظروف هي اƅتي تحدد ذƅك، 

، وهذا ا يعƊي عدم استخدام اƗمثلاƅميداƊية( واƅثاƊية )إستراتيجية اƅتثقيف واƅتوعية اƅموجهة( قد يƄون هو 
اƅثاƅثة )إستراتيجية اƅقوة اƅقسرية( فمƊاك ظروف تستدعي ضرورة استخدام اƅقوة ƅلتغلب على  اإستراتيجية

 1مقاومة اƅتغيير.
 مجاات اƃتغيير. :ثاƃثا

  فيها: فيما يلي اƅمجاات اƅرئيسية اƅتي يمƄن ƅلمƊظمة إحداث اƅتغيير
   اأهداف وااستراتيجيات: -1

 اƗهداف تلك ƅتحقيق اƅمطبقة اإستراتجيات وفي أهدافها في تعديات بإجراء اƅمƊظمات بعض تقوم
 تقوم فقد اإستراتجية، اƅجواƊب من جاƊب في اƅتغيير هذا يحدث وقد اƅمحيطة، اƅبيئة ƅتغيرات استجابة
 اƅقيادة أو ،،اƅترƄيز أو اƅتمايز، مثل) ƅلمƊافسة اƅعامة أهدافها تغيير أو اإستراتجية أهدافها بتغيير اƅمƊظمة

ذا اƄƊماش، إƅى توسع من تهاإستراتجيا تغيير حتى أو( اƅتƄاƅيف في  من توƅيفة من مƄوƊة اƅمƊظمة ƄاƊت وا 
 اƅوحدات، بعض بيع أو ضم خال من وذƅك اƅوحدات، هذƋ توƅيفة من تغير أن يمƄن فإƊه اƗعمال، وحدات
 اƗسواق إƅى تتجه أو اƅمشترك ااستثمار من Ɗوع في أخرى مƊظمة مع اƅدخول اƅمƊظمة تقرر أن ذƅك ومثال
 2.اƅدوƅية

                                                           

 .86محمد اƅصيرفي، مرجع سابق،  ص  - 1
 .318، ص 2002مصر،  -اإسƊƄدرية  اƅجامعية، اƅدار اإدارة، وآخرون، مبادئ اƅصحن فريد محمد -2
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 اƃسياسات واƃقواعد اƃحاƂمة ƃلعمل: -2
إحداث تغيير وتطوير في سياسات وقواعد اƅعمل بها يتطلب اƅتغيير في ظروف وبيئة عمل اƅمƊظمة 

 1سواء باستحداث قواعد جديدة أو تطوير اƅسياسات واƅقواعد اƅحاƅية ƅتƄون أƄثر مروƊة وأقل مرƄزية.
 اƃتغيير اƃهيƂلي: -3

ƅلهيƄل اƅتƊظيمي أو على  اƗساسيةمن اƅممƄن أن يƄون اƅتغيير مƊصبا على أي من اƅمƄوƊات 
اƅهيƄل واƅتصميم بصورته اƄƅلية، إن هذا اƅتغيير يمƄن أن يƄون بصور شتى مƊها تغيير اƅتصميم اƅتƊظيمي 

ويمƄن أن يشمل أيضا عاقات اƅرؤساء باƅمرؤوسين اƅتقسيمات اƗساسية ƅلمƊظمة  أوتصميم اƅوظائف  أو
تجاƋ اƅحديث هو Ɗحو اƅهياƄل اƅمفلطحة واƅتي تƄون فيها ن ااإوتوزيع اƅسلطات، وƄما أشير إƅيه سابقا ف

تتغير  أن، Ƅذƅك يمƄن أيضاأساƅيب اƅتƊسيق وتوƅيفة اƅعاقات بين اƅتƊفيذيين وااستشاريين عرضة ƅلتغيير 
مجمل هذƋ اƅتغييرات  إن تقييم أدائهم. أو اƗفرادمن Ɗظام ادارة اƅموارد اƅبشرية مثل معايير اختيار  أجزاء

اƅتي تدار وتصمم من خاƅها اƅمƊظمة، Ƅذƅك  واƗساƅيبتمثل تغييرات هيƄلية واƅتي تعƊي تغييرات باƅطرق 
 2.اإداريةواƊƅظم  واإجراءاتوخصائص اƅهيƄل  اƗهدافيمƄن أن تشمل هذƋ اƅتغييرات 

 اأعمال واأƈشطة اƃتي تمارسها اƃمؤسسة:  -4

اƅعمل أو  أداء أسلوبقائمة أو تغيير وتطوير  أعمالترك  أوجديدة  أعماليتمثل ذƅك في استحداث 
   3اƅحاƅية. اƊƗشطة

 اƃتƈƂوƃوجي:اƃتغيير   -5

اƅعمل اƅمتبعة في اƊجاز أعمال  وأساƅيبفي Ɗظم  تعديات إجراءويستهدف هذا اƊƅوع من اƅتغيير 
جراءات ووسائل طرقا يوƅد مما 4اƅمƊظمة،  على ظاهرة آثار ذا اƅتغيير ويƄون اƅتغيير، هذا بفعل جديدة وا 
 تقوم عƊدما ذƅك يƄون وقد اƅمƊظمة، داخل اƅتƊظيمي اƅهيƄل على وƄذƅك واƅجماعات اƅفردي اƅسلوك
 تغييرا ذƅك يحدث بحيث اƅعمل في آات أو معدات، أو إƊتاجي، أوخط طريقة، أو أسلوب بإدخال اƅمƊظمة

 وتختصر مراحل خمس ضمن باƅعمل يقومون عمال خمسة عن تغƊي اƅجديدة اآƅة فمثا اƅعمل بيئة في
 أو اƊƅقل اƅتƊƄوƅوجي اƅتغيير يتطلب فقد تتغير، أن ااجتماعية ƅلعاقات يمƄن Ƅما ƅوحدها ذƅك اآƅة تلك

 5لين.اƅعام بعض عن ااستغƊاء

                                                           

 .379، ص 2005مصر،  –ية مصطفى محمود أبو بƄر، اƅتƊظيم اإداري في اƅمƊظمات اƅمعاصرة مدخل تطبيقي، اƅدار اƅجامعية، اإسƊƄدر  - 1
         ،2007اƗردن،  –، دار وائل ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان 1صاƅح مهدي محسن اƅعامري، طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، اإدارة واƗعمال، ط  - 2

 .396ص 
 .380مصطفى محمود أبو بƄر، مرجع سابق، ص   - 3
 .299جاري ديسلر، مرجع سابق، ص  - 4
 ، 2007اƗردن، -عمان واƅتوزيع، ƅلƊشر اƅمƊاهج دار ،1عملية، ط تطبيقات تقƊيات ومداخل مفاهيم اƅتƊƄوƅوجيا إدارة اƅامي، غسان قاسم داود - 5

 .27ص 
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إذن فاافتراض اƗساسي وراء استخدام اƅمدخل اƅتƊƄوƅوجي إحداث اƅتغيير هو أن تحسين طرق 
من شأƊه أن يؤدي إƅى أداء أƄثر Ƅفاءة ƅلمƊظمة وظروف عمل أفضل ƅلعاملين عن ووسائل أداء اƅعمل 

  1طريق تخفيض اƅجهد اƅعضلي اƅمبذول في أداء اƅوظيفة.
ƅوجي من حيث تغيير هيƄل اƅطلب Ɗحو اƅقوى اƅعاملة اƅتي تمتلك ƊƄو تاƅتغيير اƅ وتتجلى أهمية

Ɗشاء اƅتهديدات في اƅبيئة تجاƋ اƅمƊظمة، Ƅما وان اƅخبرة اƅحديثة وƄذƅك دورƋ من حيث تƄوين اƅفرص أو إ
 2اƅتغيير اƅتƊƄوƅوجي يؤدي إƅى اƅتخلص من اƗعمال اƅروتيƊية.

 ير في اƃموارد اƃبشرية:اƃتغي -6

هذا اƅتغيير يشمل Ɗاحيتين في اƅمƊظمة،  اإƊساƊيةاحي و يشمل اƊƅ أنإن اƅتغيير اƅتƊظيمي يمƄن 
اƅمهارات واƗداء، ثم ااتجاهات واإدراك واƅسلوƄيات واƅتوقعات، بصف عامة، فإن اƅمديرين  متميزتين هما،

، اƅمدخل اƗول هو اإحال، أي ااستغƊاء عن اƗداءثاث مداخل ƅتحديث اƅمهارات وتحسين  إتباعيمƊƄهم 
 إا إƅيهيƊبغي عدم اƅلجوء اƅعاملين اƅحاƅيين، وتعيين غيرهم أƄثر Ƅفاءة، وƄƅن هذا اƅمدخل صعب اƅتƊفيذ، و 

أخير، اƅمدخل اƅثاƊي هو اƅتحديث اƅتدريجي ƅلعاملين واƅذي يعƊي وضع معايير جديدة اختيار Ƅحل 
اƅعاملين، وتطبق هذƋ اƅمعايير على اƅعاملين اƅجدد، واƅعاملين اƅذين يحلون محل تارƄي اƅعمل أو اƅمحاƅين 

ƅلعمل من خال تƊمية  أدائهماƅتقاعد، اƅمدخل اƅثاƅث هو تدريب اƅعاملين اƅحاƅيين ƅتحسين مستوى  إƅى
اƅتغيير اƅذي يستهدف اتجاهات ومدرƄات وسلوƄيات وتوقعات اƅعاملين، هذا اƅتغيير يطلق  أما مهاراتهم.

مية اƅتƊظيمية على تغيير اƅتƊحيث ترƄز  3.اصطاح اƅتƊمية اƅتƊظيمية اإداريةعليه في مجال اƅدراسات 
اتجاهات ومدرƄات وسلوƄيات وتوقعات اƅعاملين وأعضاء اƅمƊظمة من خال عملية اƅتطوير واتخاذ اƅقرارات 

 4وحل اƅمشاƄل بهدف زيادة Ƅفاءة وفاعلية اƅمƊظمة.
 ƈظم اƃعمل:  -7

باƅمƊظمة، قد يتطلب اƅتغيير في ظروف وبيئة عمل اƅمƊظمة إحداث تغيير وتطوير Ɗظم اƅعمل 
وذƅك من خال تبسيط وتطوير إجراءات ومسؤوƅيات اƅعمل واƅصاحيات واƅسلطات، وأƊظمة اƅمتابعة وتقييم 
اƗداء، وƊظم اƅتحفيز وغيرها من اƊƗظمة اƅداخلية بغرض تخفيض اƅوقت واƅتƄلفة، وزيادة اƄƅفاءة واƅفعاƅية 

 5اƅتƊظيمية.

 :اƃتغيير اƃثقافي  -8

عمليات اƅتغيير في اƅمؤسسة، أي تطوير اƅمواقف واƅمعتقدات  ƅى اƅتƄيف معهو عملية داخلية تهدف إ
واƅقيم اƅتي تتاءم مع رساƅة اƅمؤسسة واستراتيجياتها ومƊاخها وتƊƄوƅوجياتها، واƅهدف من اƅتغيير اƅثقافي هو 

                                                           

 .261عبد اƅرزاق اƅرحاحلة، زƄريا أحمد اƅعزام، مرجع سابق، ص   - 1
 .114حسين أحمد اƅطراوƊة وآخرون، مرجع سابق، ص  - 2
 .231 -230، ص ص 2003-2002، مصر -اإسƊƄدرية اƅجامعية، اƅدار ƅمعاصرة،ا اإدارةعلي شريف،  - 3
 .349، ص 2003مصر،  -عطية حسين أفƊدي، تمƄين اƅعاملين: مدخل ƅلتطوير و اƅتحسين اƅمستمر، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية، اƅقاهرة - 4
 .380مصطفى محمود أبو بƄر، مرجع سابق، ص  - 5
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تصرف اƅذي يساƊد اƅمؤسسة مساƊدة اƅ وأسلوب اإدارة وأسلوبتغييرات شاملة في اƅمƊاخ اƅتƊظيمي  إحداث
 1يجابية ƅتحقيق أهدافها.إ

إن تغيير اƅثقافة اƅتƊظيمية وسلوƄيات اƗفراد ومواقفهم ا يمƄن أن يتم إا بعد إقƊاع  اƅعاملين وتهيئتهم 
ن مصاƅحهم ستتعاظم أن طريقة أدائهم اƅحاƅية غير مرغوبة، و أƊفسيا بضرورة رفض اƅسلوƄيات اƅحاƅية و 

    .اث تغيير، عƊدئذ Ɗجد أن أفراد اƅمؤسسة يسعون ƅتحقيق اƗهداف اƅتي تسعى Ɨجلها اƅمؤسسةحال إحد
 قوى اƃتغيير. أومصادر : رابعا 

تظهر اƅحاجة ƅلتغيير Ɗتاج عوامل داخلية أو خارجية باƊƅسبة ƅلمƊظمة، فاƅعوامل اƅداخلية هي تلك 
تلك اƅمعطيات اƅمتمثلة في محاوات اƅتغيير، مثل تƊطلق من احتماات حدوث اضطرابات تƊظيمية، وتشمل 

تغيير اƗهداف اƅتƊظيمية، واƊخفاض اإƊتاجية وارتفاع اƅتƄاƅيف، واƅمƊاخ اƅتƊظيمي غير اƅمواتي، أما 
اƅعوامل اƅخارجية فتشير إƅى تلك اƅقوى اƅموجودة في اƅبيئة اƅخارجية ƅلمƊظمة واƅتي من شأƊها أن تفاقم من 

يƊبغي أن تواƄبه اƅمƊظمة، وتشمل اƅتغيير في اƅمعرفة أو اƅتقƊية أو اƅفرص ااقتصادية  عدم اƅيقين اƅذي
 2 .ديوƅوجية اƅثقافيةيواإطار اƅهيƄلي ƅلقوى اƅسياسية، وااعتبارات اƅبيئية، واƅعوامل اإ

 وفيما يلي تلخيص ƅهته اƅعوامل:
في اƅمƊظمة من اƅقوى اƅداخلية اتساع تعد اƅقوى اƅخارجية أƄثر تأثيرا  اƃمصادر اƃخارجية ƃلتغيير:  - أ

مجاƅها وصعوبة اƅتƊبؤ بأبعادها، وذƅك أمر طبيعي Ɗظرا ƅلمتغيرات اƅمتسارعة في اƅبيئة اƅتي تعمل فيها 
اƅمƊظمات، ƅذƅك وجه اƄƅتاب واƅباحثين اهتماما Ƅبيرا ƅهذƋ اƅقوى اƅتي يصعب اƅتحƄم أو اƅسيطرة عليها 

 3:ما يلي ƅتشمل واƅقوى صادروتتعدد هذƋ اƅم أو اƅتƊبؤ بها،
وƅجوء اƅمƊافسين إƅى طرق ووسائل تهدد مƄاƊة اƅمƊظمة في  زيادة حدة اƃمƈافسة في اƃسوق: -

 اƅسوق.

، واƅتهديد بتقادم سلع وخدمات اƃتغيير اƃسريع في اأساƃيب اƃفƈية )اƃتƈƂوƃوجية( اƃمحيطة -
 اƅمƊظمة.

 اƅرأسماƅيةمثل اƅتحوات ااقتصادية تجاƋ  اƃمجتمع،اƃتغييرات اƃسياسية وااقتصادية واƃقاƈوƈية في  -
وااشتراƄية واƅتغييرات في قواƊين اƊƅقد واƅضرائب واƅتصدير وااستيراد وااƊفتاح، واƅتغير في اƅموارد 

 ااقتصادية ƅلدوƅة، وغيرها من اƅتغييرات.

 يال، وقيم اƅعمل.مثل قيم اƅتعليم، واƅفروق بين اƗج اƃتغييرات في هياƂل اƃقيم ااجتماعية -

 

 

                                                           

 .139ص ، 1999 مصر، -اƅقاهرة  اƅفجر، دار اƅتغيير، إستراتجية عمارة، تحية ترجمة وƅسون، دافيد - 1
2 - Albraak Abdurrahman: Organizational change and innovation, unpublished scientific research, Riyadh, 2008, 

P02. 
 .589، ص مرجع سابقأحمد ماهر،  - 3
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 اƃقوى اƃداخلية ƃلتغيير:  - ب
قد يƊشأ اƅتغيير من مصدر آخر وهو اƅمصدر اƅداخلي واƅذي يƊتج من اƅقوى اƅداخلية في اƅمƊظمة 
فاإƊتاجية اƅمƊخفضة، اƅصراع، اإضراب، اƅتخريب، معدل اƅغياب اƅمرتفع، ومعدل اƅدوران اƅعاƅي، ما هي 

 إشارة ƅإدارة بضرورة اƅتغيير.إا بعض اƅعوامل اƅتي تعطي 
مƄاƊيات و  تظهر اƅحاجة ƅلتغيير اƅتƊظيمي عƊد حدوث مستجدات جديدة في بيئة اƅعمل اƅداخلية، وا 

مة اƅتƊظيم اƅحاƅي ءوقدرات اƅمƊظمة وأهدافها، أو عƊدما تواجه مشƄات ذاتية، مما يƊتج عƊه عدم ما
دم اƅتوافق بين عƊاصر اƅتƊظيم، مما يتطلب ضرورة إحداث ƅلتعامل مع اƅتغييرات اƅحادثة في اƅـبيئة، أو عـ

 1تغيير تƊظيمي في اƅمƊظمة. ومن اƅقوى اƅداخلية اƅتي تفرض اƅتغيير ما يلي:
إذا ما قامت اƅمƊظمة بإضافة أهداف جديدة إƅى اƗهداف اƅحاƅية أو بتغيير  وجود أهـداف جديـدة: -

إضافة مƊتج جديد(، فستقوم حتما باƅتغييرات  أهدافها بأهداف أخرى جديدة )اƅتخلي عن مƊتج أو
 Ƌتحقيق هذƅ ،وسائلƅيات واƊاƄموارد، اإمƅك اƅتوفير جو وظروف مائمة بما في ذƅ اسبةƊمƅا

 اƗهداف اƅجديدة.

إذا عيƊوا  ،إن اƊضمام أفراد جدد ذوي أفƄار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة اƈضمام أفراد جـدد: -
 قادة في اإدارة سوف يƊتج عƊه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة. 

إن عدم رضا اƅعاملين يƊتج عƊه آثار سلبية على أداء اƅمƊظمة، وƅهذا على عدم رضا اƃعاملين:  -
اƅمسيرين تشخيص أسباب عدم اƅرضا ومحاوƅة إيجاد اƅحلول بإجراء اƅتعديات واƅتحسيƊات اƅازمة 

 ها اƅعاملين.اƅتي يطلب

إذا تم اƄتشاف تدƊي مستوى أداء اƅمƊظمة، عليها اƅبحث في اƗسباب واƅقيام  تدƈي مستوى اأداء: -
 باƅتعديات أو اƅتغييرات اƅتي من شأƊها تحسين مستوى اƗداء.

وذƅك ƅتصبح  إدراك اƃحاجة إƃى تغيير اƃهيƂل اƃتƈظيمي واƃلوائح واأƈظمة اƃمتبعة في اƃمƈظمة: -
 أƄثر مروƊة وقادرة على ااستجابة اƅشاملة ƅضروريات اƅتغيير واƅتحسين اƅمستمر في اƗداء.

 2:ومن اƅمتغيرات اƅتي تفرزها اƅبيئة اƅداخلية Ƅذƅك ƊذƄر ما يلي

 تغيير في اآات واƅمƊتجات وخطوط اإƊتاج وغيرها من اƗساƅيب اƅفƊية. -

 ومعايير اƅعمل.تغييرات في اƗساƅيب واإجراءات  -

 وظائف وعاقات اƅعمل.اƅفي هياƄل اƅعماƅة و  اتتغيير  -

 .اإƊتاج واƅتسويق واƅتمويل واƗفرادتغييرات في وظائف  -

 تغييرات في أساƅيب اƅتخطيط واƅتƊظيم واƅتƊسيق واƅرقابة. -

 واƅمرƄز واƊƅفوذ. اتفي عاقات اƅسلطة واƅمسؤوƅي اتتغيير  -

                                                           

 .67جمال عبد اه محمد، مرجع سابق، ص  - 1
 .590 -589، ص ص مرجع سابقأحمد ماهر،  -2
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 اƃتƈظيمي.اƃمطلب اƃثاƃث: مقاومة اƃتغيير 
بطبعه  فاإƊسانمر حتمي وا مƊاص مƊه، أ اƅتغيير أنحتميا، مثلما  أمراƅلتغيير  اƗفرادتعتبر مقاومة 

زعاجمقاومة تغيير اƅوضع اƅراهن ƅما قد يسببه اƅتغيير من إرباك  إƅىيميل    .وقلق وخوف وغيرها وا 
 : مفهوم مقاومة اƃتغيير.أوا

 امتƊاع اƗفراد عن اƅتغيير أو عدم اامتثال ƅه باƅدرجة اƅمƊاسبة واƅميلتعرف مقاومة اƅتغيير بأƊها  -
 بعمليات اƅقيام اƅحاات بعض في اƅتغيير مقاومة تعƊي وقد 1إƅى اƅمحافظة على اƅوضع اƅقائم.

 2.اƅتغيير ƅعمليات ومƊافية مƊاقضة

رضا أو تقبل أي  وتعƊي مقاومة اƅتغيير وقوف اƗفراد واƅمجموعات موقفا سلبيا يدل على عدم -
 3تعديات أو تبديل ترى اإدارة أƊه ضروري ƅتحسين مستوى اƗداء وزيادة فاعلية اƅمƊظمة.

Ƅما تعرف مقاومة اƅتغيير من حيث أبعادها على أƊها، وفي آن واحد ظاهرة ثقافية )تربوية،  -
دراƄية )فƄرية، تحليلية، إستراتيجية( وعاطفية )خوف، حزن ، فرح، هروب، بيداغوجية، تعلمية( وا 

 4.غضب( وسلوƄية )فعل، رƄود، رد فعل، اƅمبادرة، ااستجابة(

 على يرتƄز د،ااƗفر  من ƅه مخطط غير فعل رد اƅواقع في هي اƅتغيير مقاومة أن اƅقول يمƊƊƄا إذن
 .اƅمƊظمة في اƅخاصة مصاƅحه من اƅفرد يعتبرƋ أن يمƄن ما على اƅحفاظ ومحاوƅة اƅمجهول من اƅتخوف

، فقد تƄون دافعا ƅلمسؤوƅين اƗحوالمقاومة اƅتغيير ƅيست رد فعل سلبي في جميع  أن إƅىوƊشير هƊا 
فيما يقومون اƅعليا بوجود بعض جواƊب اƅقصور،  ƅإدارةƅلتفƄير في اƅتغيير بشƄل معمق، وقد تƄون تحذيرا 

تقوم به، واƅعمل على إصاح به، وهƊا يمƄن ƅإدارة أن تستفيد من مقاومة اƅتغيير من خال تعديل ما 
 5اƅخلل إن وجد.

وتأخذ مقاومة اƅتغيير أشƄاا مختلفة، بعضها يƄون ظاهرا ، واآخر غير ظاهر وفيما يلي عرض Ɨهم 
 6أشƄال مقاومة اƅتغيير:

 اƅتخفيض اƅمستمر في اإƊتاجية. -
 زيادة عدد طاƅبي اƊƅقل، وعدد طاƅبي ااستقاƅة. -
 اامتعاض واƅرفض بصمت. -

                                                           

 .268، ص 2013اƗردن،  -، إثراء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمانƊ1اصر جرادات وآخرون، إدارة اƅتغيير واƅتطوير، ط - 1
 .275 ص ، 1995 اƗردن، -عمان واƅتوزيع، ƅلƊشر اƅفƄر دار تطبيقي، مƊظور -اإداري اƅتطوير في معاصرة دراسات اƗعرجي،  عاصم - 2
 .399صاƅح مهدي محسن اƅعامري، طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي ، مرجع سابق، ص  - 3

4 - Teneau G, La résistance au changement organisationnel, perspectives sociocognitives, l’Harmattan, Paris, 2005, 
P 52. 

 . 269خرون، مرجع سابق، ص Ɗاصر جرادات وآ - 5
ملتقى دوƅي حول مخلوفي عبد اƅسام، شريفي مسعودة، اƅتغيير في مƊظمات اƗعمال ضرورة حتمية ƅمواجهة اƅمتغيرات اƅعاƅمية، مداخلة في  - 6

      ، 2011ماي  19و  18اƅبليدة،  -دراسة وتحليل تجارب وطƊية ودوƅية، جامعة سعد دحلب -اإبداع واƅتغيير اƅتƊظيمي في اƅمƊظمات اƅحديثة 
 .9 -8ص ص 
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 ابات، واƅمهاجمة اƅمباشرة ƅأفƄار اƅجديدة.اإضر  -
 اƊتحال أسباب ƅتبرير عدم إمƄاƊية إحداث اƅتغيير. -
 زيادة اƗخطاء اƅمرتƄبة، أو استغراق فترات أطول في تƊفيذ اƅعمل. -
 رفض تƊفيذ اƅتغيير، أو اƅتخريب واƅعƊف اƅسلبي. -
 يير.توجيه اƅعديد من اƗسئلة من قبل اƅفرد، بعضها ƅيس ƅه صلة باƅتغ -
 يظهر اƅفرد أƊه مƊزعج وغير قادر على اتخاذ اƅقرار بشأن اƅتغيير اƅمقترح. -
 تقليل اƅفرد من اƅحاجة إƅى اƅتغيير. -
 إصرار اƅفرد على عدم عداƅة اƅتغيير. -
 .مراحل مقاومة التغيير ثانيا:

تمر بها ردود  تختلف ردود أفعال اƗفراد اƅعاملين ƅلتغييرات اƅتƊظيمية، ويمƄن اƅتمييز بين عدة مراحل
 1اƗفعال تجاƋ أي عملية تغيير وفق مايلي:

جأة اƅتي يتعرض ƅها اƅعاملون Ɗتيجة إجراء اƅتغيير، شعور حاد بعدم ااتزان Ɗتيجة اƅمفا اƃصدمة: -
 وعدم اƅقدرة على اƅتصرف إزاء ذƅك.

وهو شعور بعدم واقعية أو عدم موضوعية اƅسبب في إقرار اƅتغيير، وباƅتاƅي  عدم اƃتصديق: -
 اƅتشƄيك وعدم اƅتصديق في اƊƅوايا اƅحقيقية من وراء اƅتغيير.

 اإدارةقام بخطأ ما يتطلب اƅتغيير اƅذي حدث، وهذا اƅشعور يسهل على  بأƊهشعور اƅفرد  اƃذƈب: -
 اƅتغيير. إجراءعملية 

بتأƊيب فرد آخر على اƅتغيير اƅذي حدث، متهما إياƋ أƊه Ƅان اƅسبب في ذƅك،  قيام اƅفرد :اإسقاط -
 ƊƄƅه يحاول هƊا أن يسقط خطأƋ على اآخرين.

 ويعƊي قيام اƅفرد بوضع أسباب ومبررات ƅعدم قبول اƅتغيير اƅمقترح واƅمƊوي تƊفيذƋ. اƃتبرير: -

 تع بها هو أو اƊƅظام اƅذي يعمل به.قيام اƅفرد باحتواء اƅتغيير وتحويله إƅى مزايا يتم اƃتƂامل: -

 خضوع أو تحمس اƅفرد ƅلوضع اƅجديد بعد اƅتغيير Ɗتيجة قبوƅه ƅه. اƃقبول: -

 .سباب مقاومة اƃتغييرثاƃثا: أ
 2:نάكر مΎϬϨ مΎيϠي  عΓΪ أسΏΎΒ لΎϬ التغيير مقϭΎمة
عما قد يحدث في  اƅتأƄداƅبلبلة وعدم  إƅىاƅتغيير غير واضحة، مما يؤدي  أهدافعƊدما تƄون  -1

 اƅمستقبل.

2- Ɗون دعƄشخاصما يƗمتأثرون اƅين فيه. اƄتغيير غير مشترƅبا 

                                                           

 .Ɗ283- 284اصر جرادات وآخرون، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .593 -592أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ص  - 2
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باƅتغيير  اƅمتأثرونشخصية، فحيƊها يشعر  أسبابباƅتغيير يعتمد على  اآخرين إقƊاععƊدما يƄون  -3
 آخرين. أشخاصاƊه يتم ƅمصلحة 

يميلون  وأقسامهم اƗفرادعود عليها ومعايير اƅعمل واƅعادات اƅتي ت وأƊماطعƊدما يتم تجاهل تقاƅيد  -4
 مقاومة اƅتغيير. إƅى

ضعيف أو مفقود عن موضوع اƅتغيير، فعدم وجود اتصال يمƊع من  اتصالعƊدما يƄون هƊاك  -5
 اƅمقاومة. إƅىوضوح اƅرؤية ويؤدي 

تهديد ƅلمصاƅح اƅشخصية، Ƅفقد اƅعاقات اƅشخصية،  أوعƊدما يƄون هƊاك خوف من Ɗتائج اƅتغيير  -6
 اƊخفاض في اƅعوائد اƅمادية. أو

عƊدما يƄون هƊاك خوف من فشل اƅتغيير، حيث يشعر اƄƅثير من اƊƅاس بقلق حيال احتمال عدم  -7
 Ɗجاح اƅتغيير.

8- Ɗتغيير دعƅها تغيير في  بأعباءما يرتبط اƊجم عƊبيرة، ويƄ ظمةوضغوط عملƊƗومهارات جديدة  ا
 غير متاحة.

9- ƅبر من اƄتغيير اƅلفة اƄون تƄدما تƊه.عƊعائد م 

 فقد بعض اƅميزات اƅمادية واƅصاحيات. أوعƊدما يرتبط اƅتغيير بتهديدات وظيفية، Ƅفقد اƅوظيفة،  -10

عƊدما يƄون هƊاك رضا عن اƅوضع اƅحاƅي، وباƅطبع عدم تأƄد مما قد يحدث مستقبا ƊƄتيجة  -11
 ƅلتطوير اƅتƊظيمي.

من  واƗفراد اƗقسامطة عƊدما يƄون اƅتغيير سريعا جدا، وذƅك بحيث يصعب ماحقته بواس -12
 في اƅمهارات اƅازمة. أو اƊƗظمةفي تغييرات 

اƅمستقبل بتوقع  سيئة، فمن اƅمتوقعان يمتد ذƅك إƅىعƊدما تƄون اƅخبرات اƅسابقة عن اƅتغيير  -13
 اƅسوء عƊه.

حاƅة من عƊدما يƄون هƊاك تعارض حقيقي بين اآراء فيما يتعلق باƅتغيير، فهذا اƅتضارب يخلق  -14
     اƅثقة فيما قد يحدث من تغيير.عدم 

 .معاƃجة مقاومة اƃتغييررابعا: 
  1:أهمها وسائل عدة خال من اƅمقاومة أسباب تقليل اƅتغيير بإحداث ƅلمعƊيين يمƄن

حاطة اƅمفاجآت تجƊب -  ودواعي تاتغيير  من إحداثه اƊƅية تتجه بما، مسبق وبشƄل علما   اƅموظفين وا 

 اƊƅفسي ااستعداد يوفرو  ،اƅموضوع حول اإشاعات دابر قطعي أسباباƅموظفين ƅ تفهم ذƅك أن

 .اƅهدف اهذ ƅتحقيق واƅمƊاقشة واƅلقاءات ااجتماعات أسلوب إتباع نويمƄ . اƅتغيير ƅتقبل

                                                           

 .344 -343م اƅقريوتي، مرجع سابق، ص ص محمد قاس - 1
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شعاراƅتغيير ƅقبول حوافز توفير ضرورة -  تتحقق أن يمƄن اƅتي باƅمƄاسب باƅتغيير اƅمستفيدين ، وا 
حيث إن  اƅعƄس وƅيس ب،ومƄاس ƅفوائد ومحققا   ايجابيا   اƅتغيير يƄون أن روضفاƅم من  إذ .ƅهم

 .اƅمقاومة طبيعية إذا Ƅان في اƅتغيير خسارة ƅهم

 .عليه سيترتب وما ودواعيه اƅتغيير شرح في اƅرسمية غير اƅتƊظيمات ورؤساء ةباƅقاد ااستعاƊة -

 من فيه يستشار ما تƊفيذ يتقبل بطبيعته فاإƊسان ،أمƄن ما اƅتغيير حلرام بƄافة اƅعاملين كااشتر  -
 ويقاوم ما ا يشارك في عمله.  ،ل اƅتخطيط في يشترك وما أمور

عطاء بها اƅعاملين تعريف يتم مستقبلية رؤية إيجاد -  ا.تحقيقه على ƅلعمل اƅتغيير ƅفريق سلطة وا 

 توجيه في تساعد رساƅة شƄل على اƅتغيير من اƅمتوخاة اƗهداف تتبلور أن جدا   اƅضروري من
 تفتقر اƅتي اƅجهود Ɗجاح اƅصعب منف ذƅك ة.اƅرؤي هذƅ Ƌتحقيق تيجياتااستر  وضع وفي اƅتغييرجهود 
 اƅوسائل خال من بها ƅتعريفد وااƅجهو  تعبئة يتم حتى اƅرؤية هذƋ مثل بلورƊ أن فيجب، واضحة ƅرؤية

 إحداث اƅتغيير يقود ƅمن Ƅافية صاحيات إعطاء من بد ا إذ وحدهاƅ اƅرؤية تƄفي وا، اƅمتاحة
 .اƅهدف هذا ƅتحقيق اƅمعيقة واƅهياƄل اƊƅظم في اƅمطلوبة تااƅتغيير 
  في نساعدو ي اƅذين ومƄافأة، اƅقصير اƅمدى علىوƅو  ملموسة مƄاسب تحقيق على اƅعمل -

 .عليها واƅبƊاء اƅتحسيƊات هذƋ وتجميع ،حقيقهات

اƅتغيير Ƅما  مقاومة مع ƅلتعامل استخدامها يمƄن مقترحة استراتيجيات أو أساƅيب ستة آخرون ويضيف
 1يلي: 
عامهم من خال اƃتعليم وااتصال -1 : ويتضمن مƊاقشة موضوع اƅتغيير مسبقا مع اƅعاملين، وا 

 ...اƅخ.وأهدافه ومبرراتهاƅمƊاقشات واƅمذƄرات واƅلقاءات باƅتغيير اƅمزمع إحداثه 

، واƅطلب من وتƊفيذƋتصميم اƅتغيير باƅمساعدة في تخطيط و  Ɩƅخريناƅسماح  وتتضمن: اƃمشارƂة -2
 وفرق عمل. نتشƄيل ƅجا أوومشورتهم،  وأفƄارهمتقديم مقترحاتهم  اƗفراد

تقديم اƅمساƊدة ااجتماعية واƅعاطفية ƅلتغلب على صعوبات ومخاطر اƅتغيير،  اƃدعم واƃمؤازرة: -3
 اƅجديدة وغيرها. اƗساƅيببعƊاية ƅلمشƄات واƅتذمر، وتوفير اƅتدريب على  واإصغاء

جراءاƅمحتمل قيامهم بمقاومة اƅتغيير،  ƅأفراد: تقديم اƅحوافز اƃتفاوض واƃقبول -4 بعض اƅمساومات  وا 
 اƅتغيير. إعاقة... تقديم مزايا خاصة مقابل اƅحصول على تعهد بعدم 

 اƗفراد، وتزويد اآخرينعلى  ƅلتأثيروتشمل استخدام اƅمحاوƅة واƅجهود اƅخفية  اƃتحƂم وااستماƃة: -5
 باƅمعلومات بصورة اƊتقائية.

6- ƉراƂي اإƈضمƃصريح واƃقوة/ اƅتغيير، وتهديد أي : استخدام اƅسلطة إجبار اآخرين على قبول اƅا
 م اƅموافقة على اƅتغيير.فرد يقاوم اƅتغيير بأƊواع اƊƅتائج اƅسلبية اƅممƄن اتخاذها في حال عد
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 .على تأقلم اأفراد اƃعاملين ادارة اƃمعرفة ثراƃمطلب اƃرابع: أ
اƅمستمر اƅواحد  اƅتعلم على اƅمؤسسة في اƅعاملين وتشجع اƅمعرفة إدارة فيه تساعد اƅذي اƅوقت في

 اƅمشƄات حل في عليها حصلوا اƅتي واƅمعرفة اƅمعلومات يستخدمون سوف من اآخر، فإن Ƅافة اƅعاملين

 أن حيث مستقبا، تحدث قد اƅتي اƄƅثيرة اƅتغيرات ومواجهة اƅيومي، اƅتي تواجهها اƅمؤسسة خال عملها

 إدارة تƄون وهƊا ƅها، ميوا وأƄثر اƅمفاجئة ƅلتغيرات واستجابة مروƊة أƄثر مهاراتهم وقدراتهم اƅمعرفية تجعلهم

بااعتماد على اƅتوعية باƗفƄار اƅجديدة واƅمشارƄة  1اƅمؤسسات. داخل اƅتƄيف ƅلعاملين قد حققت اƅمعرفة
في اƅتدفق اƅحر ƅلمƊاقشات ƅيس فقط إعدادهم ƅاستجابة ƅلتغيرات وƊƄƅها أيضا تجعلهم أƄثر استعداد ƅتقبل 

 2اƅتغيير وهƄذا.
م فان وعرف اƅتƄيف: بأƊه اƅمائمة مع اƅتغيرات في اƅوظيفة اƅتي يؤديها اإƊسان، وبشƄل عا  

اƅتƄيف صفة أو مجموعة صفات موروثة تساعد اƄƅائƊات اƅحية على اƅتƄيف في اƅظروف اƅبيئية اƅتي 
  3تعيش فيها، علما بأن اƄƅائن اƅحي يتعرض إƅى ثاثة أƊواع من اƅتƄيف هي:

تƄيف ترƄيبي: يشتمل على تشƄيل اƅصفات واƅتراƄيب اƅجسمية ƅلƄائن اƅحي ƅتتاءم مع  .1
 مƄوƊات اƅبيئة. مƄون أو أƄثر من

 تƄيف وظيفي ) فزيوƅوجي(: ويشتمل على جميع اƗعمال اƅداخلية في  جسم اƄƅائن اƅحي. .2

تƄيف سلوƄي: ويعƊي قدرة اƄƅائن اƅحي على ااستجابة ƅلمؤثرات اƅطارئة، أو أي سلوك  .3
 تطوري بهدف اƅبقاء.  

اƅعاقات بين اƅبشر هو  وƊشير إƅى أن أغلب اƅمفƄرين يجمعون على أن اƗمر اƅوحيد اƅثابت في
اƅتغيير، وƅغرض مواجهة ذƅك اƅتغيير، واƅتقليل من آثارƋ غير اƅمرغوبة يحتاج اƅبشر إƅى اƅتƄيف معه، 
خاصة وأن Ƅثيرين يحاوƅون مقاومة اƅتغييرات، وذƅك ƅعد أسباب، مƊها اƅتعود على اƅوضع اƅراهن، وعدم 

 اإخال باƅروتين اƅحاƅي.
 ƅرغم من مواجهة اƅه وباƊها، وعليه فإƅب حصوƊن تجƄممƅه من غير اƊتغيرات، إا أƅتلك اƅ بعض

يجب على اإƊسان أن يستعد دوما ويهيئ Ɗفسه احتمال حصول هذƋ اƅتغيرات في أي وقت وباƅتاƅي تهيئة 
 Ɗفسه ƅلتƄيف معها.

ƃمطلب اƃظيمي : خامساƈتƃتغيير اƃبشرية بأداءعاقة اƃموارد اƃا. 
 تحسين هو اƅتƊظيمي اƅتغيير من اƅهدف أن إذ   واƗداء، اƅتƊظيمي اƅتغيير بين مباشرة عاقة هƊاك

 اƅعمل خال من واƅربحية اإƊتاجية زيادة عن فضا اƅعمل، مشƄات على اƅتغلب دفبهوتطويرƋ  اƗداء

                                                           

 .79حسين عجان حسن، مرجع سابق، ص  - 1
، ص ص 2015اƗردن،  –عامر عبد اƅرزاق اƊƅاصر، إدارة اƅمعرفة في إطار Ɗظم ذƄاء اƗعمال، دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان  - 2
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 ƅبذل اƅعاملين تحفز عاقات ظل في واإبداع، ƅإƊجاز مƊاسبة عمل بيئة يئةوته جديدة وطرق بأساƅيب
Ɗجاز هدهم،ج قصارى  .اإدارية اƅمستويات Ƅافة في ƅهم اƅممƊوحة اƅسلطات خال من بحرية اƗعمال وا 

 اƅعاملين مهارات تطوير خال من اƗداء Ƅفاءة رفع إƅى عامة بصفة اƅتƊظيمي اƅتغيير يهدفو   
 ƅلتƊظيم تحقق إدارية وأساƅيب تƊظيمية أوضاع واستحداث اƅعمل طرق وتطوير اƅعيوب وتافيتهم وقدرا

 1غيرƋ. على اƅسبق
 دراƄاتهم وخصائصهما  واتجاهاتهم و  اƗفرادتعديل سلوك  إƅىاƅتغيير اƅتƊظيمي بصورة رئيسية يهدف و 

 2وتحفيزهم ƅتحسين اƅعمليات اƅفردية واƅجماعية واƅمهمة في اتخاذ اƅقرارات وتحديد اƅمشاƄل.
 عمل طبيعة مع تƊاسبها مدى حيث من اƅتƊظيمي اƅتغيير عƊاصر أهم من اƃتƈظيمية اƃهياƂل تعتبر -

 اƅوفاء على وقدرته واƅتخصصات، اƅوظائف من اƅتغيير احتياجات واستيعابه وتخصصها، اƅمƊظمة
 اƊسيابية عملية في اƅساسة وتحقيق اإجراءات، وتبسيط اƅوظيفية واƅعاقات اƅعمل باحتياجات

 ااقتراحات اƊسيابية وƄذƅك واƅتƊفيذية، اƅوسطى اإدارتين إƅى اƅعليا اإدارة من واƅتوجيهات اƅقرارات
 في اƅتƊظيمي اƅهيƄل وبمساهمة اƅعليا، اإدارة إƅى واƅتƊفيذية اƅوسطى اإدارة من اƅتجديدية واƗفƄار
 اƅموارد أداء تحسين في وƄذƅك اƅتƊظيمي اƅتغيير إƊجاح في أهميته تتجلى اƗهداف هذƋ تحقيق
 .اƅبشرية

 اƅعمل، في اƅفƊية اƅقدرات أو اƅسلوƄية اƅمهارات ƅتƊمية Ƅان سواء اƅتدريبية اƅبرامج في اƅتغيير إن -
 3ي.واƅجماع اƅفردي اƗداء من تمƊƄهم ثم ومن بأƊفسهم اƅعاملين ثقة من يزيد

 اƅدور إƄƊار يمƄن ا إذ اƅتƊƄوƅوجي، اƅتغيير يلعبه اƅذي اايجابي اƅدور اƅباحثين من Ƅثير يرى -
 وااقتصاد اƗداء سرعة على تساعد فهي اƅمƊظمة، أداء تحسين في اƅمتطورة ƅلتƊƄوƅوجيااايجابي 

 اƅجهد ضياع وتقليص اƅسرعة حيث من اƗفراد أداء Ƅفاءة ارتفاع في تسهم Ƅما  اƅتƄاƅيف، في
 4اƅخ....واƅمعلومات واƅوقت

 اƅعاملين قدرات تحسين إƅى يؤدي اƅتƊظيمي واƅتغيير يتاءم بما واƃمسؤوƃية اƃسلطة في اƅتغيير إن -
طاق  عدد تخفيض يتطلب وهذا اƅمشاƄل، ƅمعاƅجة Ƅافية سلطة ومƊحهمتهم وطاقا معارفهم وا 
فساح اƅمج اƅمديرين  .اƗداء سامة استمرارية وضمان ƅتطوير ƅلعاملين الوا 

تهم اƅتƊظيمية مستويا بمختلف اƅعاملين بين وƊقلها اƅمعلومات تبادل عملية في مهم دور ƃاتصال إن -
 اƅمستوى على ƅاتصال اƅفرعية اƗهداف أما اƅجيد، اƗداء Ɗحو سلوƄهم تغيير إƅى يؤديمما 

 يسهم Ƅذƅك بيƊهم، اƅتعاون تحقق من واƅتأƄد ƅلعاملين اƅتƊظيمي اƅتغيير خطط شرح تعƊي اƅوظيفي
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 اƅروح ورفع اƅرضا تحقيق في يسهم Ƅما جهودهم، بين واƅتƊسيق اƅعاملين تحفيز في ااتصال
 .اƗداء على باإيجاب يƊعƄس مما اƅعليا، واإدارة اƅعاملين بين اƅتفاهم ويحقق اƅمعƊوية

 واƈعƂاسه على أدائهم. ƃدى اƃموارد اƃبشرية ا اƃوظيفياƃرض على اƃمعرفة إدارة أثراƃمبحث اƃثاƃث: 
 زيادة من ابد ƅذƅك Ɨهدافها، وتحقيقها اƅمƊظمات Ɗƅجاح اƅرئيسية اƅدعامة اƅبشري اƅعƊصر يعتبر

 على مجبر اƅفرد أن خاصة حاات في ااعتقاد ساد وقد  أهدافه، وتحقيق إرضائه على واƅعمل به، ااهتمام
 اƅعƊصر إهمال ذƅك على ترتب وقد يشغلها، اƅتي وظيفته عن رضاƋ عدم أو رضاƋ عن اƊƅظر بغض اƅعمل

 اƗجهزة في اƅعاملين أداء في اƅملحوظ ااƊخفاض حدث وباƅتاƅي اƅحƄومية، اƅمƊظمات في وخاصة اƅبشري
 تحسين وهو واحد يقر ط عن وذƅك اƅمشƄلة ƅهذƋ حل عن اƅبحث اƅضروري من أصبح وƅذƅك اƅحƄومية،

 ن.اƅعاملي رضا مستوى
 اƃمطلب اأول: ماهية اƃرضا اƃوظيفي.

 موضوع مازال اƅمفهوم فهذا اƅوظيفي ƅلرضا محدد مفهوم حول اƅباحثين بين اتفاق هƊاك يوجد ا
 باƅدراسة،  تƊاوƅته اƅتي اƅعلمية اƅمجاات تعدد إƅى أساسا ذƅك في اƅسبب ويرجع ن،Ƅبيري وƊقاش جدال

 رضا عدم يƄون قد ما ƅشخص رضا يƄون فما بحث، شخصي موضوع اƅوظيفي اƅرضا أن ذƅك إƅى يضاف
  .آخر ƅشخص

 : مفهوم اƃرضا اƃوظيفي.أوا
بأƊه مجموعة من اƗحاسيس اايجابية اƅتي تشمل: اƅقبول، اƅسعادة،  اƅوظيفي اƅرضايعرف  -

ااستمتاع، اƅتي يشعر بها اƅموظف تجاƊ Ƌفسه ووظيفته واƅمؤسسة اƅتي يعمل بها، واƅتي تحول 
 1عمله، ومن ثم حياته Ƅلها إƅى متعة حقيقية.

 هذƋ أن إذ اƅوظيفة، تجاƋ اƅفرد تصور عن اƊƅاتجة اƅسعادة مشاعر" بأƊه اƅوظيفي اƅرضا عرف -
  2".به يحيط وما اƅعمل في اƅفرد برغبة تتمثل مهمة قيمة ƅلوظيفة تعطي اƅمشاعر

 إƊساƊا ويصبح وعمله، وظيفته مع اƅفرد فيها يتƄامل اƅتي اƅحاƅة بأƊه" اƅرضا اƅوظيفي "ستون" فر يع -
 وتحقيق واƅتقدم اƊƅمو في ورغبته اƅوظيفي طموحه خال من معها ويتفاعل اƅوظيفية، تستغرقه
 3."خاƅها من ااجتماعية أهدافه

 عمله من اƅفرد يƊتظرƋ ما نبي اƅفرق هو اƅوظيفي اƅرضا"وآخرون:  "william.j"ويليام  تعريف -
 4".فعا دƋجي اƅذي اƅشيء نوبي
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 إشباع واƅسعادة واارتياح باƅقƊاعة اƊƅفسي اƅشعور" هو اƅوظيفي اƅرضا أن آخرون يرى فيما -
 وعوامل اƅداخلية اƅعمل بيئةب( اƅمƊص محتوىه )Ɗفس اƅعمل خال من واƅتوقعات واƅرغبات اƅحاجات

 1ة".اƅعاق ذات اƅخارجية اƅبيئة

 بيƊما اƅوظيفي، اƅرضا يتبعه اإيجابي فاƅشعور عمله، Ɗحو اƅشخص شعور": بأƊه (vroom) هعرفو  -
 2."اƅوظيفي اƅرضا عدم يتبعه اƅسلبي اƅشعور

 Ɗحو اإيجابي اإحساس :ااتجاƋ هذا مƄوƊات ومن اƅعمل، Ɗحو اتجاƋ"ا :أƊه آخرون باحثون ويرى -
، ƅلعمل اإيجابي اƅتصور أو اƅعمل، ممارسة أثƊاء اإيجابي اƅشعور أو) اƅوظيفة أو اƅمهƊة(،  اƅعمل
 اƅذي ƅلمهƊة اƅواء هو اƅوظيفي ƅلرضا آخر جاƊب وهƊاك واƅقلق، اƅتوتر من اƅعمل محيط وخلو
 3."فيها يعمل اƅتي واƅمؤسسة ƅعمله اƅعامل إخاص في يتمثل

- ϯيرϭ Don Hellriegel  رضا أنƅوظيفي اƅرضا عدم أو اƅوظيفي اƅى شخص من يختلف اƅآخر إ 
 ƅلتحدي، مصدرا اƅعمل يƄون فقد اƅفرد، إƅى باƊƅسبة اƅعمل يمثلها اƅتي على اƗهمية يعتمد وذƅك
 خصائص ƅلعمل، اƅمطلوب اƅبدƊي اƊƅشاط مدى ƅلعمل، اƅفرد يحملها اƅتي اƗهمية من درجة يشƄل

 4.اƅعمل زماء طبيعة إƅى باإضافة اƅعمل، في اƅمتاحة اƅمƄافآت أƊواع اƅعمل، ظروف

 اƅتيو  اƅمختلفة واإدارية اƅفƄرية اƅمدارس توجهات بحسب اƅوظيفي اƅرضا مفهوم توضيح يمƄن و
  5:بااتيƊدرجها 

 اƅعمل ƅظروف شعورية استجابة يمثل اƅوظيفي اƅرضا نأ اƅمدرسة هذƋ تؤƄد: اƃبيروقراطية اƃمدرسة -
 مفهوم ربط تم وقد ،اƅعاملون يتقاضاƋ اƅذي واƗجر اƅراتب وƄذƅك اƅتƊظيمية ومتطلباته اƅجسماƊية

 هذƋ وذهبت اƅعمل ƅمتطلبات وتحديدها باƅتƊظيم اƅفرد ƅعاقة هذƋ اƅمدرسة بƊظرة اƅوظيفي اƅرضا
 عن اƊƅظر بغض اƅعاملين ƅأفراد اƅوظيفي اƅرضا تحقيق عن اƅمسؤوƅة هي اƅحوافزن أ إƅى اƅمدرسة
 اƊƅفسية  باƅظروف ااهتمامات من مجموعة بأƊه اƅوظيفي اƅرضا عرفت وقد اƅتƊظيم في موقعهم
 . واƅبيئية واƅمادية

 اإƊساƊية باƅعاقات اƅمدرسة هذƋ أفƄار بحسب اƅوظيفي اƅرضا يتحقق: اإƈساƈية اƃعاقات مدرسة  -
 وƄذƅك اƅعمل مجموعة على اƗشراف خال ومن أطرافه بمختلف اƅتƊظيم في اƅقائمة اƅودية

 . اƅزماء بين اƅودية اƅعاقات
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 واƅمسؤوƅية اƅفعاƅية بدرجة ومفهومه اƅوظيفي اƅرضا تحقيق اƅمدرسة هذƋ تربط: اƃسلوƂية اƃمدرسة -
 . وتحقيقها اƅعاملين ƅأفراد اƗساسية واƅحاجات اƅعمل في

 ومقاييس أبعاد دراسة يتطلب اƅوظيفي اƅرضا فهم أن اƅمدرسة هذƋ ترى: اƃمعاصرة اƃمدرسة  -
 اƅمدرسة هذƋ ورƄزت ء،واƅزما واإشراف واƅفوائد ة،واƅترقي واƅراتب ل،اƅعم يتطلبها اƅتي اƅوظيفة

 اƅرضا إƅى ƅتؤدي بعضها مع تشترك اƅتي اƅمتغيرات ومستويات أƊواع تحديد في اهتماماتها
 .اƅوظيفي

 من واƅمعƊوية اƅمادية اƅفرد حاجات إشباع عن عبارة هو اƅوظيفي اƅرضا أن اƅقول يمƊƊƄا سبق ومما
 اإشباع ƅمدى اƊعƄاس وهو عمله، Ɗحو اƅفرد يحمله اƅذي اإيجابي ااتجاƋ هو اƅرضا ويعتبر اƅعمل، خال
 هذا وأثر عمله، Ɗحو اƅفرد بها يشعر اƅتي اƊƅفسية اƅحاƅة إƅى يشير فهو وبذƅك اƅعمل، هذا من يستمدƋ اƅذي

 .بها يعمل اƅتي ƅلمƊظمة واƊتمائه ووائه اإƊسان أداء على باارتياح اƊƅفسي اƅشعور
 ي.اƃوظيف اƃرضا حدوث Ƃيفية: ثاƈيا

 ƅهم سيحقق اƗداء أن اعتقادهم أعماƅهم في ويƊشطون معيƊة أهداف إƅى يصلوا Ƅƅي اƊƅاس يعمل

Ƌهداف، هذƗثر سيجعلهم إياها بلوغهم فإن ثم ومن اƄداء أن أي عليه، هم امع رضا أƗلرضا، سيؤدي اƅ 

 عن مسؤوƅة وتعد تسبقه اƅتي واƅعوامل بها يتحقق اƅتي اƄƅيفية عن ƅلƄشف ƊƄتيجة ƅلرضا ƊƊظر وحين

  1ي:اƅتاƅ اƊƅحو على يتم اƅتفاعات من Ɗسق في تƊتظم اƅعوامل تلك أن سƊجد حدوثه،
 اإشباع هذا مصادر أƄثر اƅعمل ويعد إشباعها، إƅى يسعى أن يريد حاجات رد: Ƅƅل فاƅحاجات -

 .إتاحة

 تلك إشباع اƅمتوقع اƅمصادر Ɗحو اƅتوجه على اƅفرد تحث اƅدافعية من قدرا   اƅحاجات توƅد :ƅدافعيةا -
 .خاƅها من اƅحاجات

 اƗداء هذا أن مƊه اعتقادا   عمله، في خاص وبوجه ƅلفرد Ɗشط أداء إƅى اƅدافعية تتحول :اƗداء -
  .اƅفرد حاجات إشباع وسيلة

  .اƅفرد حاجات إشباع إƅى لعااƅف اƗداء يؤدي :إشباعا -

 اƅعمل عن راضيا يجعله عمله في اƄƅفء اƗداء خال من اإشباع مرحلة اƅفرد بلوغ إن ا:اƅرض -
Ƌوسيلة باعتبارƅتي اƅى اƊها من يتسƅحاجاته إشباع خا. 

  ي.أهمية اƃرضا اƃوظيفثاƃثا: 
 Ƅون واƅعلماء، اƅمفƄرين من باƅغة بأهمية حظيت اƅتي اƅظواهر أهم من اƅوظيفي اƅرضا يعتبر

 اƅعمل في جديته في ذƅك يƊعƄس أن أجل من راضيا يƄون أن يطمح فهو ذاته، بحد فرد Ƅل هدف اƅرضا
 يعتبر اƅوظيفي اƅرضا أن اƅسائدة اƊƅظر وجهة اƅموضوع، هذا ƅدراسة اƗخرى اƗسباب ومن واƅمƊظمة،
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 ƅلرضا Ƅبيرة أهمية وتتجلى ƅلعامل، وااجتماعي اƊƅفسي اƅتوافق تحقيق ومدى اƗداء، فاعلية ƅمدى مقياسا
 1: يلي فيما Ɗوضحها اƅوظيفي

 :إƅى يؤدي اƅوظيفي باƅرضا اƅفرد شعور ارتفاع: ƃلفرد باƈƃسبة اƃوظيفي اƃرضا أهمية - أ

 اƅمواردبها  تتمتع اƅتي اƅمريحة اƊƅفسية اƅوضعية أن حيث اƅعمل، بيئة مع اƅتƄيف على اƅقدرة -
 .به يحيط وما عملها في ƅلتحƄم أƄبر إمƄاƊية اƅبشرية تعطي

 أƄل، من اƅمادية حاجاته جميع بأن اƅموظف يشعر فعƊدما واابتƄار، اإبداع في اƅرغبة -
 مشبعة اƅخ،...وظيفي وأمان واحترام، تقدير من مادية غير وحاجات اƅخ،...سƄن شرب،
  .مميزة بطريقة اƗعمال تأدية في اƅرغبة ƅديه تزيد Ƅاف، بشƄل

 رغبة أƄثر تƄون اƅوظيفي باƅرضا تتمتع اƅتي اƅبشرية فاƅموارد م،واƅتقد اƅطموح مستوى زيادة -
 .اƅوظيفي مستقبلها تطوير في

 تساعد ƅلموظفين اƅوظيفة توفرها اƅتي اƅمادية وغير اƅمادية اƅمزايا أن حيث اƅحياة، عن اƅرضا -
 .حياةاƅ متطلبات مقابلة على

 .اƅعمل بيئة مع واƅتاؤم اƅتوافق تحقيق على ƅقدرةا -

 .اƗداء وتحسين ااƊجاز في اƅرغبة -
 باإيجاب اƅوظيفي باƅرضا اƗفراد شعور ارتفاع يƊعƄس: ƃلمƈظمة باƈƃسبة اƃوظيفي اƃرضا أهمية  - ب

 :خال من اƅمƊظمة على

 وتحسين ااƊجاز في ƅلموظفين اƅرغبة يخلق اƅوظيفي فاƅرضا اإƊتاجية، مستوى في ارتفاع -
  .اƗداء

 اƅتغيب معدات تخفيض في Ƅبير بشƄل يساهم اƅوظيفي فاƅرضا اإƊتاج، تƄاƅيف تخفيض -
  .اƅخ...واƅشƄاوي واإضرابات اƅعمل عن

 وغير اƅمادية حاجاته أشبعت وظيفته بأن اƅموظف يشعر فلما ƅلمƊظمة، اƅواء مستوى ارتفاع -
 .بمƊظمته تعلقه يزيد اƅمادية

 .عملهم على ترƄيزا أƄثر اƅموظفين يجعل اƅوظيفي فاƅرضا واƅفاعلية اƅفعاƅية مستوى ارتفاع -

 باإيجاب اƅوظيفي باƅرضا اƗفراد شعور ارتفاع يƊعƄس: ƃلمجتمع باƈƃسبة اƃوظيفي اƃرضا أهمية  - ت
 مايلي: خال من اƅمجتمع  على

 ة.ااقتصادي اƅفعاƅية وتحقيق اإƊتاج معدات ارتفاع -

 .ƅلمجتمع واƅتطور اƊƅمو معدات ارتفاع -
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 .خصائص اƃرضا اƃوظيفيرابعا: 
 1:يلي فيما اƅوظيفي اƅرضا خصائص أهم Ɗحدد أن يمƄن

 تعدد إƅى اƅوظيفي اƅرضا ميدان في اƅباحثين من اƄƅثير أشار س:اƃقيا طرق مفاهيم عددت -
 تختلف اƅذين اƅعلماء بين اƊƅظر وجهات اختاف وذƅك اƅوظيفي، اƅرضا حول وتبايƊها اƅتعريفات
  .عليها يقفون اƅتي وأرضياتهم مداخلهم

 أƊه على اƅوظيفي اƅرضا إƅى يƊظر ما غاƅبا: فردي موضوع أƈه على اƃوظيفي اƃرضا إƃى اƈƃظر -
 فاإƊسان آخر ƅشخص رضا عدم يƄون قد ƅشخص رضا يƄون أن يمƄن ما فإن ،فردي موضوع
 تƊوع على Ƅله هذا اƊعƄس وقد آخر، وقت من ومختلفة متعددة ودوافع حاجات ƅه معقد مخلوق
  .اƅمستخدمة اƅقياس طرق

 وتداخل وتعقيد ƅتعدد اƊظر : اإƈساƈي ƃلسلوك اƃمتداخلة اƃجواƈب من باƃعديد يتعلق اƃوظيفي اƃرضا -
 Ɗتائج تظهر وباƅتاƅي Ɨخرى، سةادر  ومن آخر موقف من أƊماطه تتباين اإƊساƊي اƅسلوك جواƊب

 في أجريت اƅتي اƅمتبايƊة اƅظروف تصور ƊƗها اƅرضا تƊاوƅت اƅتي ساتراƅلد متضاربةو  متƊاقضة
 .ساتااƅدر  تلك ظلها

 واƅقبول، اƅقƊاعة من حاƅة بأƊه اƅوظيفي اƅرضا يتميز :واƃقبول اƃقƈاعة من حاƃة اƃوظيفي اƃرضا -
 واƅطموحات، واƅرغبات اƅحاجات إشباع وعن اƅعمل بيئة ومع Ɗفسه اƅعمل اƅفرد تفاعل نع Ɗاشئة

 ƅتحقيق واإƊتاج اƗداء في اƅفاعلية وزيادة ƅه وااƊتماء واƅواء اƅعمل في باƅثقة اƅشعور هذا ويؤدي
 .وغاياته اƅعمل أهداف

 اƅوظيفي اƅرضا يعدث حي: ااجتماعي واƈƃظام اƃعمل تƈظيم بسياق ارتباط اƃعمل عن ƃلرضا -
 تقدير في Ɗفسه عن فيƄشف باƅعمل، اƅمرتبطة محبوبة واƅغير اƅمحبوبة تااƅخبر  من ƅلعديد محصلة

دارته، ƅلعمل اƅفرد  تحقيق في اƅفشل أو اƅشخصي اƊƅجاح على Ƅبيرة بدرجة اƅتقدير هذا ويستƊد وا 
دارة ƅلعمل يقدمه اƅذي اƗسلوب وعلى اƅشخصية اƗهداف  هذƋ إƅى اƅوصول سبيل في اƅعمل وا 
 .اƅغايات

 عن اƅفرد رضا إن: اأخرى اƃعƈاصر على رضاƉ على دƃيا ƃيس معين عƈصر عن اƃفرد رضا -
 فرد ƅرضا يؤدي قد ما هأƄ Ɗما اƗخرى، اƅعƊاصر عن رضاƋ على Ƅافيا دƅيا يمثل ا معين عƊصر
 .وتوقعاتهم دااƗفر  حاجات اختاف Ɗتيجة وذƅك اƅتأثير قوة Ɗفس ƅه يƄون أن باƅضرورة ƅيس معين
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 مسبباته، وƈتائجه.، أƈواعهاƃرضا اƃوظيفي اƃمطلب اƃثاƈي: 
 .اƅوظيفي ƅلفرد اƅعامل اهم مسبباته، وƄذا Ɗتائج اƅرضأفي هذا اƅمطلب سيتم شرح أƊواع اƅرضا اƅوظيفي و 

 أƈواع اƃرضا اƃوظيفي.أوا: 

 أحد يأخذ أƊه Ɗجد حدوثه، وƄيفية اƅوظيفي اƅرضا معƊى توضيح حاوƅت اƅتي اƅتعريفات خال من
 1اƅتاƅيين: اƅشƄلين
 هƄذا  راضي غير أو راضي هو فإما ƄƄل عمله Ɗحو ƅلفرد اƅعام ااتجاƋ بأƊه ويعرف: اƃعام اƃرضا -

اƅعام  أو عƊها اƅموظف يرضى اƅتي اƊƅوعية اƅجواƊب بتحديد اƅمؤشر هذا يسمح وا مطلقة، بصفة
 إƅقاء في يفيد أƊه بيدا يرضى أصا ا اƅتي اƅجواƊب عن فضا ذƅك، مقدار وا غيرها من أƄثر
 .عامة بصفة عمله إزاء اƅعامل موقف على عامة Ɗظرة

 تلك حدة، وتشمل على اƅجواƊب من جاƊب Ƅل عن اƅفرد رضا إƅى ويشير )اƃجزئي(: اƈƃوعي اƃرضا -
 ظروف وااجتماعية، اƅرعاية اƅصحية اƅترقية، اإشراف، فرص اƅمƊظمة، اƗجور، اƅجواƊب، سياسة

 في اƅجواƊب هذƋ معرفة وتفيد مع اƅزماء، واƅعاقات اƅمƊظمة داخل ااتصال أساƅيب اƅعمل،
 .اƅوظيفي اƅرضا تخفيض أو في زيادة تساهم أن يمƄن اƅتي اƅمصادر على اƅتعرف

 مسببات اƃرضا اƃوظيفي.: ثاƈيا
 اƅرضا عن اƅعمل إƅى مجموعتين: أوƅهما مسببات خاصة باƅتƊظيم، وثاƊيهما مسببات يمƄن تقسيم مسببات

 خاصة باƅفرد.
  Ɗ2درجها في اآتي ذƄرƋ: اƃمسببات اƃتƈظيمية ƃلرضا اƃوظيفي: - أ

مثال اƅحوافز، اƅمƄافآت واƅترقيات، ويشعر اƅفرد باƅرضا إذا Ƅان تزويد اƅعوائد ƈظام اƃعوائد:  -
 يضمن توفيرها باƅقدر اƅمƊاسب، وباƅشƄل اƅعادل.يتم وفقا Ɗƅظام محدد 

اƅواقع عليه تؤثر في درجة رضاƋ عن  اإشرافاƅفرد ƅمدى وجود  إدراك إن :اإشراف  -
اƅفرد ووجهة ƊظرƋ حول عداƅة اƅمشرف واهتمامه  إدراكهƊا يعتمد على  واƗمراƅوظيفة، 

 شؤون اƅمرؤوسين وحمايته ƅهم.ب

جراءات وقواعد تƊظيم اƅعمل، : وتشير إƅى سياسات اƃمƈظمة - وجود أƊظمة عمل، وƅوائح، وا 
 وتوضح اƅتصرفات وتسلسلها بشƄل ييسر اƅعمل وا يعيقه.

حيƊما يƄون ƅلعمل تصميم سليم يسمح باƅتƊوع واƅمروƊة، واƅتƄامل واƗهمية،  تصميم اƃعمل: -
 وااستقال، وتوافر معلومات Ƅاملة يƄون هƊاك ضمان Ɗسبي باƅرضا عن اƅعمل.

                                                           

 .221، ص 2000اƗردن،  - عمان ƅلƊشر، وائل اإدارية، دار واƅفعاƅية اƅقيادي اƅسلوك شوقي، طريف فرج  - 1
، 2011اƗردن،  –، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان 1أƊس عبد اƅباسط عباس، اƅسلوك اƅتƊظيمي في مƊظمات اƗعمال )اƅعلوم اƅسلوƄية(، ط  - 2
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 Ƅلما ƄاƊت ظروف اƅعمل اƅمادية مƊاسبة ساعد ذƅك على رضا اƅعاملين ظروف عمل جيدة: -
عملهم، ومن أهم هذƋ اƅظروف ما يمس اإضاءة، واƅحرارة، واƅتهوية، وحجم اƅمƄتب،  عن

 واƅتلفزيون، وترتيب اƅمƄاتب، وحجم ااتصاات اƅشخصية، وحجم اƅحجرة وغيرها.

 بشخصية يتأثراƅرضا عن اƅعمل  أنأظهرت اƅدراسات  اƃمسببات اƃشخصية ƃلرضا اƃوظيفي:  - ب
هذƋ اƅمسببات ما  أهمن مااستياء، و  أواƅرضا  إƅىقرب أوشخصيتهم  بطبيعتهم أƊاساƅفرد، فهƊاك 

  1يلي:

Ƅان بسبب اƅمرƄز اƅذي  سواءتوفر احترام اƅذات ƅلفرد من خال عمله،  إن :احترام اƃذات -
 اƅمƊظمة اƅتي أواƅمجتمع ƅهذƋ اƅمƄاƊة  أفرادطبيعة وظيفته وجهة عمله، ومعرفة  أويشغله 
اƅرضا  إƅىيؤدي  إشباعهاتم  إذاثر Ƅبير على توفير احترام اƅذات ƅلفرد اƅذي أ، ƅه إƅيهايƊتمي 

، اƗداءحتوى اƅوظيفة، بقية اƅعوامل اƅمتعلقة بم إƅى إضافةعن اƅعمل من خال هذا اƅمرƄز 
  .  اƗخرىااƊجاز وƄذƅك اƅعوامل اƅتƊظيمية 

قرب أƄان Ƅلما  ، واحترام ذاته، واƅعلو بقدرƋبرأيهƄلما Ƅان هƊاك ميل ƅدى اƅفرد ƅاعتداد و 
عدم  أوشعرون ببخس في قدرهم، ياƅذين  اƗشخاص أوƅئك أمااƅرضا عن اƅعمل،  إƅى

 ن عن اƅعمل.اضيعادة ما يƄوƊون غير ر  فإƊهمااعتداد باƅذات 

 أداؤƋفƄلما Ƅان ااستعداد ايجابيا Ƅلما زادت مهارات اƅفرد وباƅتاƅي يتحسن  :ااستعداد -
Ɗظرا ƅزيادة قدراته وهذا ا شك يزيد من رضا اƅعامل عن  إƊتاجيتهاƅوظيفي ويرتفع معدل 

 عمله.

قدمية Ƅلما زاد رضا اƗ ة ويأو اƅوظيف، ارتفعت اƅمƄاƊة ااجتماعيةلما Ƅ اƃمƂاƈة ااجتماعية: -
 زاد استياء اƅفرد.  اƗقدميةقلت مƄاƊة اƅفرد وظيفيا واجتماعيا وقلت  إذا أمااƅفرد عن عمله، 

يميل اƗفراد اƅسعداء في حياتهم، أن يƄوƊوا سعداء في عملهم، أما اƅتعساء  اƃرضا عن اƃحياة: -
في حياتهم وغير اƅراضين عن Ɗمط حياتهم اƅعائلية واƅزوجية وااجتماعية فإƊهم عادة ما 

 2يƊقلون هذƋ اƅتعاسة إƅى عملهم.

 ي.اƃوظيف اƃرضا ƈتائجثاƃثا: 
 ذƅكفي  بما اƅوظيفي، ƅلرضا اƅمحتملة اƊƅتائج من عددا اƅتƊظيمي اƅسلوك مجال في اƅباحثون حدد 

Ƌداء على آثارƗغياب اƅعمل ودوران واƅبين منو  ، ا Ƌتائج هذƊƅر اƄذƊ يلي ما:  
 اƅفرد رضا زاد Ƅلما أƊه افتراض إƅى اƅمƊطقي اƅتفƄير يقودƊا :اƃعمل دوران ومعدل اƃعمل عن اƃرضا -

 وقد، اختيارية بطريقة ƅلعمل ترƄه احتمال وقل اƅعمل، هذا في اƅبقاء على ƅديه اƅدافع زاد عمله، عن
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 دوران ومعدل اƅعمل عن اƅرضا بين سلبية عاقة هƊاك أن( متفاوتة بدرجات) اƅدراسات Ƅل أظهرت
 1.ااƊخفاض إƅى اƅعمل دوران يميل اƅعمل عن اƅرضا ارتفع Ƅلما أƊه بمعƊى اƅعمل

 اƅرضا عن اƅعمل ƅلتƊبؤ بحاات اƅغياب، يمƄن ااعتماد على :اƃغياب ومعدل اƃعمل عن اƃرضا -
    2.فƄلما Ƅان اƅرضا اƅوظيفي مرتفعا قلت معدات اƅغياب

 اƅعمل، ترك أو اƅتغيب شأن Ɗهاشأ واإصابات اƅصƊاعية اƅحوادث إن :واإصابات اƃعمل عن اƃرضا -
 بƄفاءة اƅعمل أداء على اƅدافع اƊعدام وباƅتاƅي عمله عن اƅفرد رضا عدم عن جزئي تعبير هي إƊما

 عن اƅرضا بين سلبية عاقة افتراض إƅى اƅباحثون يميل هذا وعلى. ذاته اƅعمل في اƅرغبة وعدم
 يشعر ا اƅذي اƅعامل بأن اƅظاهرة هذƋ تفسر، و اƅعمل في واإصابات اƅحوادث معدات وبين اƅعمل
 عن اابتعاد إƅى سبيله هو ذƅك أن إذ اإصابة، إƅى أقرب تجدƋ عمله، عن اƅرضا من عاƅية بدرجة

 اƅرأي حيرج فروم Ɗجد ƅذا اƄƅتاب بعض من مقبول غير اƅتفسير هذا وƄƅن. يحبه ا اƅذي اƅعمل جو
 Ƅان وأيا اƅعƄس وƅيس اƅعمل عن اƅرضا عدم مصادر من مصدر هي اإصابات بأن اƅقائل

 درجة وبين واإصابات اƅحوادث Ɗسبة بين اƅسلبية اƅعاقة تلك وجود على تدل اƅبحوث فإن اƅتفسير
  3.اƅعمل عن باƅرضا اƅشعور

 موضوعا واƗداء اƅوظيفي اƅرضا بيناƅفعلية  اƅعاقة ƄاƊت ƅقد :اƃعمل أداء ومعدل اƃعمل عن اƃرضا -
 اƅرضا أن واƅعلماء اƅمديرين بعض ويعتقد .اƅسƊين مر على واƅجدل اƅبحث أعمال من Ƅƅثير

 آخرون يرى بيƊما مƊتج، عامل بعمله اƅسعيد اƅعامل إنف أخرى وبعبارة اƗداء، إƅى يفضي اƅوظيفي
 في اƅجيد أدائه من اƅرضا على اƅمتفوق اƗداء ذو اƅعامل يحصل حيث اƅرضا يسبب اƗداء أن

 اƅراضي اƅعاملف ،بعضا بعضهما يسببان واƗداء اƅرضا أن يعتقدون أيضا آخرون وهƊاك .اƅوظيفة
 اƅعاقة معرفة اƅعسير من يƄون وبذƅك رضا أƄثر يصبح إƊتاجية اƄƗثر واƅعامل إƊتاجية أƄثر

 عƊد تختلف بيƊهما اƅعاقة أن اƅمسأƅة تƄون وقد .تامة معرفة واƗداء اƅوظيفي اƅرضا بين اƅحقيقية
 4.يتمازجان اƅوظيفي واƅرضا اƗداء أن اƅسائدة فاƅحقيقة ذƅك ومع، فرد Ƅل

 قياس اƃرضا اƃوظيفي. أساƃيباƃمطلب اƃثاƃث: 

ويقصد بعملية قياس اƅرضا اƅوظيفي عملية جمع اƅبياƊات اƅداƅة على مستوى رضا جماعة اƅعمل 
ƅرضا اƅاصر اƊظمة عن عƊمƅموجودة في اƅخطوة  ختلفة،ماƅا Ƌقياس هذƅىوتعتبر عملية اƅوƗة  اƊلبƅوا

حيث اƊه وفقا ƅما تسفر عƊه Ɗتائج هذƋ اƅعملية  في اƅدراسات واƅجهود اƅخاصة باƅرضا اƅوظيفي اƗساسية
تعمل ادارة اƅمƊظمات على رسم اƅسياسات واتخاذ اƅخطوات اƅازمة ƅزيادة وتƊمية اƅرضا اƅوظيفي بين 

                                                           

 .204محمد سعيد أƊور سلطان، مرجع سابق، ص  - 1
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ذƋ اƅمستويات مقبوƅة، ويمƄن ن ƄاƊت هإاƅحفاظ على مستوياته اƅحاƅية  أوƄان مستواƋ مƊخفضا  إنعامليها 
لية قياس اƅرضا اƅوظيفي بمقاييسها اƅمختلفة في ثاث أهداف رئيسية اƗول بصفة عامة تلخيص أهداف عم

مƊها يتضمن تحديد مستوى رضا أفراد اƅتƊظيم ومعرفة معيار اƅرضا أو عدم اƅرضا، أما اƅهدف اƅثاƊي فهو 
 معرفة مدى اختاف مستويات اƅرضا اƅوظيفي ومحدداته ومؤشراته بين جماعات وأقسام اƅعمل اƅمختلفة في
اƅمƊظمة، أما اƅهدف اƅثاƅث اƅذي ترمي ƅه عملية قياس اƅرضا اƅوظيفي فهو دراسة اƅعاقة بين مستوى 
اƅرضا اƅوظيفي واƅعديد من سلوƄيات أفراد اƅتƊظيم ومن ذƅك على سبيل اƅمثال اƅتغيب وااستقاƅة من اƅعمل 

 ها مايلي:وتوجد عدة طرق ƅقياس اƅرضا اƅوظيفي ƊذƄر مƊ 1ومستوى اƗداء اƅوظيفي.
 تتضمن مقابلة اƅعاملين وجها ƅوجه عن طريقطريقة اƃمقابات اƃشخصية )مقابات اƃمواجهة(:  -1

 أسباب، وفي تلك اƅطريقة يمƄن معرفة إجاباتهمإعطاء اƗسئلة ƅلعمال بƊظام معين ƅتسجيل 
 بحرية فياƅحاات اƊƅفسية اƅمصاحبة ƅلعمل، وتتم مقابلة اƅمواجهة في بيئة يشعر فيها اƅعاملين 

 خطوة تجاƋ تصحيح أو حل اƅمشاƄل، وتƄون مقابلة اƅمواجهة )أي Ɗوع من أولاƄƅام وبهذا تتم 
 بأماƊة، باƅتاƅي يƄوƊون قادرين على اƅتقرير اƅدقيق اƗفراد أجاب إذااƅقياس اƅفردي( Ɗاجحة 
 2استجاباتهم وحقهم في اƅخصوصية. اإدارةƅمشاعرهم في ظل حماية 

 حيث يتم ماحظة سلوك اƅعاملين ثم يتم بعد ذƅك استخاص بعض اƅماحظات: طريقة اƃماحظة -2
 3حول مواقف اƅعاملين ومشاعرهم.

 زمائه مع أجرى حيƊما هيرزبرج اƅطريقة هذƋ اقترح :)اƃعوامل ثƈائية طريقة( اƃقصة رواية طريقة -3
 ة،اƗمريƄي اƅشرƄات بإحدى واƅمحاسبين اƅمهƊدسين من 200 من عيƊة تضمƊت اƅرضا عن دراسة

 في بحادثة تذƄيرهم محاوƅة تتضمن اƅبحث عيƊة أفراد إƅى أسئلة بتوجيه اƅطريقة هذƋ وتتلخص
 اƅرضا عدم من درجة أعلى ترƄت أخرى وحادثة، اƅوظيفي اƅرضا درجات أعلى ƅهم حققت حياتهم
 إƅى أدت اƅتي اƅعوامل تحديد في يساعد بشƄل اƅحادثتين ظروف توضيح أيضا مƊهم ويطلب
 4.اƅرضا بعدم شعورهم إƅى أدت اƅتي وتلك باƅرضا شعورهم

 جيه عدد من اƗسئلة ضمن استمارة تسمى باƅإستباƊة واƅتيإن هذƋ اƅطريقة تتضمن تو  اإستباƈة: -4
 تحوي أبعاد اƅرضا اƅوظيفي، وتتاءم مع مستويات أفراد عيƊة اƅبحث، من مزايا هذƋ اƅطريقة سهوƅة

مƄاƊية استعماƅها ƅلعيƊات اƄƅبيرة ، وقلة اƅتƄاƅيف وخصوبة اƅمعلومات،تصƊيف اƅبياƊات   Ƅميا، وا 
 Ɗوعين: إƅىاƅرضا اƅوظيفي  ستبيات في قياسويمƄن تصƊيف استمارات اإ
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 ما ابتƄرƋ علماء اƊƅفس مراعاةمن اƅباحث، مع  إعدادها: يتم اإستباƈة اƃمعدة من اƃباحث - أ
 ƅقياس ااتجاهات اƊƅفسية قياسا Ƅميا. Ƅأساƅيبوااجتماع من اƅمقاييس اƅتي تستعمل 

 من قبل مجموعة من إعدادهاƊموذجية، تم  استباƊههي و  اإستباƈة اƃمعدة من اƃمختصين:  - ب
 1.اƅمختصين واƅعلماء واƅجامعات واƅمعاهد

 2اآتي:أشهرها Ƅ ذƄرƊوهƊاك اƅعديد من مقاييس اƅرضا اƅوظيفي 
: واƗسئلة بها تتƊاول Job Description Index( JDIاƗجƊدة اƅوصفية ƅلعمل ) -

، اƊƅاس اإشراف، فرص اƅترقية، اƗجرخمسة جواƊب مختلفة هي: اƅعمل Ɗفسه، 
 )اƅزماء(.

- ΔϘطري (MSQ )Minnesota Satisfaction Questionnaire : قائمة
 اƗفرادوهي تستخدم طرق مختلفة حيث يƄمل استقصاء جامعة ميƈسوتا ƃقياس اƃرضا 

جواƊب مختلفة  راضين أو غير راضين عن إمااƅحد اƅذي يƄوƊوا  إƅىمعدل اƅقياس هذا 
عن عملهم )أجرهم، فرص اƅترقية فيه(. وهاتان اƅطريقتان ترƄزان على جواƊب متعددة 

ك مقاييس أخرى ترƄز على جاƊب أو عدد من وهƊا ومختلفة من اƅرضا عن اƅعمل.
اƅذي يهتم  Pay SatisfactionجواƊب اƅعمل مثل استقصاء اƅرضا عن اƗجر 

قياسات  PSQ، ويوفر اأجέϮباƅحاات اƊƅفسية تجاƋ اƅعوامل اƅمختلفة ƅجواƊب أƊظمة 
ي مختلفة عن هذƋ اƅعوامل اƊƅقدية مثل اƅرضا عن مستوى اƗجر، اƅعاوات، اƅزيادة ف

دارة Ɗظام اƗجور.  اƗجر، اƅمزايا اإضافية، وا 

Ɗه يƊبغي استƊتاج درجة رضا اƅعاملين من واقع بياƊات ثاƊوية متاحة باƅمƊظمة أƄما  بياƈات ثاƈوية: -5
اƅتشغيل،  أثƊاءمثل )معدات اƅغياب، حجم شƄاوي اƅعاملين، معدل دوران اƅعاملين، عدد اƅحوادث 

على  اإمƄاناƅعامل( وبتحليل مثل هذƋ اƅمؤشرات يمƄن اƅحƄم بقدر  إƊتاجية، مستوى اإƊتاجƊسبة 
 3درجة رضا اƅعاملين.

 ƈظريات اƃرضا اƃوظيفي. اƃمطلب اƃرابع:
  ƅلفرد اƅعامل على عمله. في هاذ اƅمطلب سيتم اƅتطرق Ɨهم اƊƅظريات اƅتي عاƅجت اƅرضا اƅوظيفي

 :اƃحاجة ƈظريات -1

 إƅى تسعى اƅتي اƊƅظريات بين من اƅحاجة Ɗظريات أن إƅى تشير اƅتƊظيمي اƅسلوك  أدبيات أغلب
 مجموعة أو ما حاجة في اƊƅقص أن وهي أساسية على تقوم حيث اƅوظيفي، واƅرضا تفسير سلوك اƅدافعية

                                                           

اƅمƊظمات، مجلة Ƅلية اإدارة وااقتصاد ƅلدراسات ااقتصادية  Ɗجاح في اƅوظيفي اƅرضا عباس اƅربيعي، تأثير رفش، محمد حمد اƅدين شهاب  -1
 .9ص،  2015اƅعراق،  -، جامعة بابل15، اƅعدد 181واإدارية واƅماƅية، اƅمجلد 

 .198محمد سعيد أƊور سلطان، مرجع سابق، ص  - 2
 .111هاشم، مرجع سابق، ص  اƅرزاق عبد عادل - 3
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 ومن اƅحاجة، تلك إشباع أجل من معيƊة بطريقة سلوك اإƊسان تجاƋ اƅتصرف تدفع اƅحاجات هي اƅتي من
 وبيئة باƅوظيفة اƅمتعلقة واƅرغبات اƅحاجات إشباع عƊد باارتياح هو اƅشعور اƅوظيفي اƅرضا بين معاƊي

 إا هو ما اƅوظيفي اƅرضا يعتبرون أن حيث اƅحاجة Ɗظريات إƅيه تذهب اƅذي ااتجاƊ Ƌفس وهو اƅعمل
 يدتحد وه اƊƅظريات Ƌهذبين  اƗساسي وااختاف اƅعمل، ومحيط باƅعمل اƅمتعلقة اƅفرد ƅحاجات إشباع

 :اƊƅظريات ذƋهم هأ Ɗستعرض يلي يماوف اƗفراد، ىƅد اƅحاجات
رتب ماسلو حاجات اƅفرد حسب أهميتها في تحفيزƅ Ƌلعمل بغية إشباعها فأعطى  ƈظرية ماسلو: - أ

إشباع اƅمستوى اƗدƊى اƗوƅوية واƗهمية قبل غيرƄƅ ƋوƊها حسب رأيه تتحƄم بسلوƄه أƄثر من 
 Ƌذا وقسم هذƄمستوى اآخر... وهƅحو إشباع اƊ سانƊحاجة يتوجه اإƅا Ƌذا ما أشبعت هذ غيرها وا 

ƅفسيوƅوجية في قاعدة اƅهرم من ثم اƅحاجة ƅأمن واƅحب وااحترام، وتƊتهي باƅحاجة اƅحاجات إƅى ا
  1.إƅى تحقيق اƅذات في اƅقمة

        2ي:يل Ƅما اƅحاجات ذƋهƅ شرح يلي وفيما
 في وتتمثل ماسلو، مدرج في اƅبداية Ɗقطة اƅفسيوƅوجية اƅحاجات تعد: اƃفسيوƃوجية اƃحاجات -

 ضرورية وهي اƅخ،...اƅهواء اƄƗل، Ƅاƅماء، ƅإƊسان اƅبيوƅوجي باƅتƄوين اƅعاقة ذات اƅحاجات
 .اإƊسان ƅحياة ومهمة

 اإƊسان يستطيع فعƊدما ماسلو، مدرج في اƅثاƊية اƅمرتبة تحتل وهي: وااستقرار اأمن حاجات -
 ااستقرار صورة تأخذ قد واƅتي اƗمن، حاجات إشباع إƅى بعدها يƊتقل اƅفسيوƅوجية اƅحاجات إشباع

 .اƅخ... اƅبطاƅة و اƅعجز ضد اƅتأمين اƅعمل، في اƅثبات و

 اƅحاجات إشباع يتم فعƊدما ماسلو، مدرج في اƅثاƅثة اƅمرتبة تحتل وهي: ااجتماعية اƃحاجات -
 اƅحب حاجات صورة تأخذ قد واƅتي ااجتماعية حاجاته إشباع إƅى اإƊسان يƊتقل اƅذƄر اƅسابقة

 .اƅخ... اƅعمل خارج و داخل ااجتماعية اƅعاقات تƄوين حاجات وااƊتماء،

 يشبع أن بعد مباشرة تأتي هي و ماسلو، مدرج في اƅرابعة اƅمرتبة تحتل: احتراماو  اƃتقدير حاجات -
 Ƅسب في اإƊسان رغبة وااحترام اƅتقدير حاجات وتعƊي اƅذƄر، اƅسابقة اƅثاثة اƅحاجات اإƊسان
 .واƅثقة باƗهمية اƅشعور ƅديه يتƊامى حتى اآخرين من واƅتقدير ااحترام

 اƄƅبيرة اƅرغبة تعƄس اƅحاجة وهذƋ ماسلو، مدرج في اƗخيرة اƅحاجة وهي: اƃذات تحقيق حاجات -
 .يستطيعه شيء أي فعل على قادرا يصبح أن و غيرƋ من تميزا أƄثر يƄون أن في ƅإƊسان

  3:يلي ما ƅلحاجات اƅسابق اƅهرمي اƅتدرج من وياحظ
                                                           

، وزارة 15، اƅعدد 04مجلة دراسات تربوية، اƅمجلد اƅمشرفين ااختصاصي وعاقته بأدائهم اƅوظيفي،  ƅرضا اƅوظيفي ƅدىمƊى رسول سلمان، ا - 1
 .66، ص 2011اƅتربية، اƅعراق، 

2 - Marie-Georges Filleau, Clotilde Marque-Rippoul, les théories de l’organisation et de l’entreprise, édition 
Marketing, Paris, 1999, P  87. 

 .140 ص ،2010اƗردن،  -وموزعون، عمان Ɗاشرون اƅتƊظيمي، زمزم واƅواء اƅرضا وهب، اƅفتاح عبد سوسن سليمان، أحمد محمد - 3
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 تقدمه ما خال من يتحقق (واƗمان اƅفسيوƅوجية)اƅدƊيا اƅحاجات مستوى في اƅوظيفي اƅرضا أن -
 ورعاية صحي تأمين Ɗظم من ƅهم توفرƋ ما أو اƅعاملين، إƅى مƊاسبة ومƄافآت أجور من اƅمƊظمة

 .ن(ƅأما اƅحاجة) طبية

 تفويض مثل اƅوظيفي اƅرضا إƅى تؤدي أخرى عوامل طريق عن إشباعها فيƄون اƅعليا اƅحاجات أما -
 .اƅمƊظمة في اƅفعاƅة اƅمساهمة تحقيق على واƅقدرة اƅقرارات اتخاذ في واƅمشارƄة اƅسلطة

 اƅذي اإشباع ىلع أساسا قفيتو  حاجاتلƅ ولماس Ɗظرية حسب اƅوظيفي اƅرضا قيقتحن فإوما وعم
 هرم درجات ىلأع إƅى اƅبشري اƅمورد صعد مالفƄ اƅذƄر، اƅسابقة اƅخمسة حاجاتلƅ اƅبشري اƅمورد هيحقق

 1.صحيح واƅعƄس اƅوظيفي رضاƋ داز   مالƄ اƅحاجات
 سلم ترتيب بإعادة (Alderfer)أƅدرفر قام :"Clayton Alderfer" اƃثاثية اƃحاجات ƈظرية  - ب

 2:هي من اƅحاجات مجموعات ثاثة إƅى ماسلو عƊد اƅحاجات

وهي اƅحاجات اƅتي يتم إشباعها بواسطة عوامل اƅبيئة مثل اƅطعام،  حاجات اƂƃيƈوƈة: -
 اƅماء،...اƅخ.

وهي اƅحاجات اƅتي تؤƄد أهمية توطيد اƅعاقات اƅشخصية اƅداخلية  حاجات اƃعاقات: -
 واƅمحافظة عليها.

 وهي اƅحاجات اƅتي تتفق مع اƅمستوى اƗعلى ƅلذات وحاجات تحقيق حاجات اƈƃمو: -
 اƅذات.

 نيلاƅعام ƅدى اƅرضا نƄو  في اƅمبدأ في نيتفقا حيث ولماس Ɗƅظرية ةلمƄم اƊƅظرية ذƋه وتعتبر
  3:موضوعين على وهف ماسلو و أƅدرفر خاف أما .همƅدي ااحتياجات إشباع بدرجةتحقق ي

 يمƄن أدƊى مستوى في إشباع حاجة حصلت إذا باƅتراجع اإشباع ƅعامل يمƄن هأƊ هو :اأول اƃموضوع
 .أƅدرفر يرى Ƅما ،همƊ أعلى مستوى في تصاعديا ƊƄا ƅو حتى هإشباع و هإƅي اƅعودة

 ذاهو  واحدة دفعة اƅحاجات من مستويات عدة إشباع مهيمƊƄ اƗفراد أن أƅدرفر اعتبار وهفي: اƃثاƈ اƃموضوع
 .آخر إƅى ااƊتقال قبل هبƄامل واحد مستوى إشباع على يشدد اƅذي ماسلو مع يتƊاقض
  :اƈديليƂيمااƈجاز ƈ ƃظرية   - ت

وبدرجات متفاوتة ثاث حاجات رئيسية غير متسلسلة تؤثر على  اƗفرادƅدى جميع  أنميƄيلياƊد يرى 
ااƊدماج أو ااƊتماء واƅحاجة  إƅىاƅقوة، واƅحاجة  إƅىدافعيتهم وتوجه سلوƄهم وهذƋ اƅحاجات هي : اƅحاجة 

يستمدون رضاهم من خال قدرتهم على رة ƅلقوة اƅذين ƅديهم حاجة Ƅبي اƗفراد أنإƅى ااƊجاز، ومن ثم يرى 

                                                           

 .215 -214، ص ص 1997مصر،  -محمد صاƅح اƅحƊاوي، محمد سعيد سلطان، اƅسلوك اƅتƊظيمي، دار اƅجامعة، اإسƊƄدرية - 1
 .93عادل عبد اƅرزاق هاشم، مرجع سابق، ص  - 2
ƅبƊان،  –بيروت  واƅتوزيع، واƊƅشر ƅلدراسات اƅمؤسسة اƅجامعية مجد ،1ط اƅممارسة(، -اƅوظائف -)اƅمبادئ اƅمعاصرة اإدارة خليل، موسى - 3

 .175 ، ص2005
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يستمدون رضاهم من  فإƊهماƅذين ƅديهم حاجة Ƅبيرة ƅاƊدماج  اƗفراد، أما اآخرينعلى  واƅتأثيراƅسيطرة 
ويضعون قيمة Ƅبيرة ƅلصداقة ومشاعر اƊƅاس تجاههم، في حين  اآخرينخال تƄويƊهم ƅعاقات جيدة مع 

تتحدى  Ɨهدافيستمدون رضاهم من خال تحقيقيهم  فإƊهمواƅذين ƅديهم  حاجة Ƅبيرة ƅاƊجاز  اƗفراد أن
     1قدراتهم.

 معملية اƅرضا أو عد أن أساساƅرضا اƅوظيفي على  "Vroom": فسر فروم ƈظرية اƃتوقع ƃفروم -2
اƅرضا تحدث Ɗتيجة ƅلمقارƊة اƅتي يجريها اƅفرد بين ما Ƅان يتوقعه من عوائد اƅسلوك اƅذي يتبعه، وبين 

اƅمفاضلة بين عدة  إƅى ƅفردبان هذƋ اƅمقارƊة تؤدي إاƅمƊفعة اƅشخصية اƅتي يحققها باƅفعل ومن ثم ف
مƊفعة اƅتي يجƊيها باƅفعل، تطابق مع اƅيبدائل مختلفة اختيار Ɗشاط معين يحقق اƅعائد اƅمتوقع بحيث 

وهذƋ اƅمƊفعة تضم اƅجاƊبين اƅمادي واƅمعƊوي معا، وتقتضي Ɗظرية اƅتوقع في تفسيرها ƅلرضا اƅوظيفي 
قيامه بعمل ما، ويتوقف رضاƋ على مدى اتفاق اƅعائد اƅذي  أثƊاءاƅفرد يحاول اƅحصول على اƅعائد  أن

 Ɗ2ه يستحقه.أيحصل عليه من عمله مع ما يعتقد 

هذƋ اƊƅظرية على أسـاس أن اƅفـرد يقـارن  (Hulin & Blood) (قدم )هوƅين، وبلود: ية اƃمقارƈةƈظر  -3
Ɗفـسه بمجموعـة تقـوم باƅعمـل Ɗفـسه أو تمتلـك Ɗفـس اƅمـؤهات، فـاƅفرد اƅـذي يحمـل شـهادة جامعيـة تƄـون 

إذا ƄاƊت عوائدƋ مشابهة أو أعلى د اƅـذين يحملـون شـهادات جامعية، فيشعر باƅرضا اجماعتـه هـم اƗفـر 
 .3تهمن جماعتـه، ويـشعر بعـدم اƅرضـا إذا ƄاƊـت عوائـدƋ أقـل مـن جماع

 هϭ ϩάتقϡϮ ، 1965عΫϭ ϡΎلك(Stacy Adams)  آدمز لϠكΎتب العΪالة نظرية تϨسب: العدالة نظرية  -4

 ƅلموظف اƅوظيفي اƅرضا درجة أن هي رئيسية فرضية على اƅوظيفي ƅلرضا تفسيرها  في الϨظرية
 اƅعوائد مع مقارƊة ƅوظيفته، يقدمها اƅتي اƅمجهودات بين عداƅة من به يشعر ما مقدار على تتوقف

 على اƅمقارƊة عملية يقصر ا اƅموظف فإن آدمز وحسب .اƅمجهودات هذƊ Ƌتيجة عليها يحصل اƅتي
 جراء عوائد من عليه يحصلون وما اآخرين يقدمها اƅتي اƅمجهودات بين أيضا يقارن بل فقط، Ɗفسه
 اƅوظيفي، باƅرضا اƅموظف شعور مستوى زاد Ƅلما عادƅة مقارƊةاƅ هذƊ Ƌتيجة ƄاƊت وƄلما ذƅك،

  4.صحيح واƅعƄس

 إذ إن )اƊدي( قد  (Landy & Trumbo)يشير Ƅل من )اƊدي وترومبو( : اƃمقاومة ƈظرية -5
 عن اƅفرد رضا أن اƊƅظرية هذƋ ، وتعƊياƅمقاومة Ɗظرية اسماها اƅوظيفي اƅرضا ƅقياس طريقة استخدم 

 ثابتة، Ɗفسها اƅمƄافأة أن من اƅرغم وعلى اƅزمن مرور مƊتظمة مع بطريقة يتغير سوف محددة مƄافأة

                                                           

 .96هاشم، مرجع سابق، ص  اƅرزاق عبد عادل - 1
ماجستير،  مذƄرةخليل علي خليل أبو جراد، ااƊتماء واƅرضا اƅوظيفي وعاقتهما بدافعية ااƊجاز ƅدى اƅمرشدين اƅتربويين بمحافظات غزة،  - 2

 .29 -28، ص ص 2015فلسطين،  –تخصص علم اƊƅفس، Ƅلية اƅتربية، جامعة اƗزهر، غزة 
 .118بق، ص شهاب أحمد، مرجع سا عبد اƅرحمن، أمثال يوسف بديعة - 3
 .309، ص 2005مصر، -اإسماعيلية  اƄƗاديمية، اƅمƄتبة واƅتطبيق، اƊƅظرية بين اƅتƊظيمي اƅسلوك اƄƅتبي، علي محسن - 4
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 ذاتها، اƅوظيفة ممارسة من سƊوات بعد ست مƊها متعة أƄثر اƗول اƗسبوع في اƅوظيفة تƄون فمثا
 1اƅعاطفية. حاƅته على توازن اƅمحافظة في تساعدƋ اƅفرد تƄوين في آƅية عوامل ثمة أن )اƊدي(  ويرى

 Ɗظريته 1959عام  (Fréderic Herzberg) هيرزبرج فريدريك قدم :رزبرجيƃه اƃعاملين ذات ƈظرية  -6
 واƅعوامل اƅوظيفي ƅلرضا اƅمسببة اƅعوامل بين فيها فصل واƅتي ،"اƅمعروفة باسم " Ɗظرية ذات اƅعاملين

 مجموعة اƅعوامل اƅتي تسبب اƅرضا عن أنمضمون هذƋ اƊƅظرية  إن 2،اƅوظيفي اƅرضا ƅعدم اƅمسببة
 عدم اƅرضا وترجع اƅمجموعة اƅثاƊية )مجموعة عدم إƅىاƅتي تؤدي  اƗسباباƅعمل مستقلة عن 

 ، اƅعاقةاإشراف، Ɗوع اƗمن، اƗجراƅظروف اƅمحيطة باƅعمل )ظروف اƅعمل،  إƅىاƅرضا( 
 أما اƅمجموعة اƗوƅى من اƅعوامل )عوامل ى هذƋ اƅعوامل اسم اƅعوامل اƅوقائيةلع أطلقباآخرين( وقد 

 اƅرضا( فترجع إƅى مضمون اƅعمل ذاته )طبيعة اƅعمل، ااƊجاز في اƅعمل، فرص اƅترقية، فرصة
  3اƊƅمو واƅشهرة( وقد أطلق على هذƋ اƅعوامل اسم مجموعة اƅعوامل اƅدافعة.

 اƅحيلوƅة إƅى ستؤدي فإƊها اƅوقائية اƅعوامل فيها تتوفر اƅتي اƅحاƅة في أƊه Ƅامل مصطفى ويقول
 اƅوظيفي اƅرضا مشاعر ظهور إمƄاƊية اƅمƊاسبة اƅفرصة تعطي و اƅرضا، عدم مشاعر ظهور دون

 4في.اƅوظي اƅرضا مشاعر ƅظهور أساسي شرط فهي وباƅتاƅي

 على (Porter & Lawler)بورتر وƅوƅر  Ɗظر في اƅوظيفي اƅرضا يعتمد(: وƃوƃر ورتر،)ب ƈظرية -7
 اƅحصول في يطمح اƅتي اƅمƄافأة مقدار وبين اƅفرد عليها يحصل  اƅتي اƅمƄافأة مقدار بين اƅتوفيق
 ضياار  اƅفرد هذا Ƅان اƅمƄافأة ƅهذƄ Ƌهاإدر  تقابل اƅفرد عليها يحصل اƅتي اƅمƄافأة ƄاƊت فإذا عليها،

 اƅفرد هذا Ƅان اƅمƄافأة ƅهذƄ Ƌهار دإ تقابل ا اƅفرد عليها يحصل اƅتي اƅمƄافأة ƄاƊت إذا أما وظيفيا،
 Ɗتائج توقع على اقادر  يƄون فإƊه ƅذƅك اƅسابقة تااƅخبر  على اƅفرد كار دإ يعتمد، و وظيفيا ضار  غير

 5.اƗساس ذƅك على اƅسلوك بدائل واختيار اƅمستقبل

 اƊƅظريات أهم منو هي  1976 عام ƃ( Edwin Locke )ــ  : (Value Theory)اƃقيمة  ƈظرية -8
ƋاصرƊصر من عƊفرد عن عمله أو عƅظرية فان درجة رضا اƊƅا Ƌهذƅ وظيفي، ووفقاƅلرضا اƅ مفسرةƅا 

 فيأمل ي ما قدارثاث Ɗواتج هي : مشابه ذƅك( تحƄمها  أو اƅترقية أو اƅشهرة أو ما اƗجرسواء Ƅان )
 هذا أهمية ،اƅعƊصر ƅهذا باƊƅسبة فعا عليه يحصل ما مقدار، ƅعƊصرباƊƅسبة ƅهذا ا عليه اƅحصول
 اƊƅسبية باƗهميةفيه وما يحصل عليه فعا وترجيحه  يأمل، وبحساب اƅفرق بين ما ƅه باƊƅسبة اƅعƊصر

                                                           

بية ثابت إحسان أحمد، اƅرضا اƅوظيفي على وفق بعض اƅمتغيرات اƅشخصية Ɨعضاء اƅهيئة اƅتدريسية واƅموظفين اإداريين في أقسام وƄليات اƅتر  -1
 -68، ص ص Ƅ ،2011لية اƅتربية، جامعة اƅموصل، اƅعراق، 57، اƅعدد 17اƅرياضية جامعة اƅموصل، مجلة اƅرافدين ƅلعلوم اƅرياضية، اƅمجلد 

69. 
2 - Jean-François Soutenain, Management, édition Foucher, Paris, 2008, P 178. 

اƅمƊظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي،  إسماعيل علي بسيوƊي، دار اƅمريخ ƅلƊشر، اƅسعودية، جيراƅد جريƊبرج، روبرت بارون، ادارة اƅسلوك في  - 3
 .208، ص 2004

 .138ص  ،2000مصر،  –اإسƊƄدرية  اƅحديث، اƅجامعي اƅمƄتب اƅتƊظيمي، اƅسلوك في مقدمة عطية، اƅعزم أبو Ƅامل مصطفى -4
 .69ثابت إحسان أحمد، مرجع سابق، ص  - 5
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 اƊƅسبية واƗهميةتتحدد اƅقيمة اƊƅسبية ƅهذا اƅعƊصر ومن ثم درجة اƅرضا عƊه فƄلما Ƅان اƅفرق Ƅبيرا 
 1مرتفع.عاƅية، Ƅان مستوى عدم اƅرضا 

 .اƃعاملين ƃدى اأفراد اƃرضا على اƃمعرفة إدارة أثراƃمطلب اƃخامس: 
اƅعاملين سواء ƄاƊت تتمثل بزيادة قدراتهم على  اƗفراد لىعدارة اƅمعرفة مƊافع مباشرة تعود إتوفر 
امتاك اƅقدرة على  أوادارة اƅمعرفة،  إƅىمن اƅعاملين في اƅمƊظمات اƅتي تفتقر  أفضلاƅتعلم بشƄل 

اƅعاملين  اƗفراد، هذƋ اƅمƊافع اƅمباشرة تجعل من اƗعمالااستجابة بسرعة ƅلتغيرات في ظل ديƊاميƄية بيئة 
تحسين قيمتهم اƅسوقية قياسا  إƅى باإضافةبسبب اƄتساب اƅمعرفة وتعزيز اƅمهارات،  بأهميتهميشعرون 

اƅعاملين في اƅمƊظمات  اƗفرادƅذƅك فمشارƄة اƅمعرفة بين  ،اƗخرىƅغيرهم من اƅعاملين في اƅمƊظمات 
، يزيد وجود حلول واƗرباح اإيراداتاƅمعاصرة يقلل من معدات دوران اƅعمل مما يوثر بشƄل ايجابي على 

اƗفراد اƅعاملين في أداء وظائفهم، حيث يساعد سابقة ƅلمشƄات اƅتي قد تواجه اƅعاملين مستقبا من فاعلية 
اƅحفاظ على دوافع هؤاء اƗفراد ƅيƄوƊوا أƄثر Ɗجاحا ومحفزين عƊد مواجهتهم ƅلمشƄات، ما يؤدي  ذƅك في

إƅى تحقيق أهداف مƊظماتهم. Ƅما يؤثر اƅتدريب واƅتوجيه بشƄل مباشر في تحفيز اƗفراد اƅعاملين، وباƅتاƅي 
  2زيادة اƅرضا اƅوظيفي.

 ƅ3دى اƗفراد اƅعاملين يؤدي إƅى:Ƅما أن تأثير إدارة اƅمعرفة على ارتفاع اƅرضا 
زيادة استعداد اƗفراد اƅعاملين ƅلمشارƄة باƅمعرفة اƅتي تتوƅد ƅديهم خاصة إذا ثمƊت إدارة اƅمعرفة  -

 اƅمشارƄة باƅمعرفة وعاقبت ااحتفاظ بها وحجبها عن اآخرين.

ت اƅممارسة في Ƅذƅك يسهم في زيادة دافعية اƅعاملين ƅلبحث عن حلول ƅلمشاƄل، Ƅما تساهم جماعا -
 زيادة اƅشعور بااƊتماء وزيادة اارتباط باƅمؤسسة.

ويؤدي تحقق اƅرضا في اƅمؤسسة إƅى استƊفار Ƅافة طاقات ومواهب اƅعاملين فيها ƅتقديم أفضل ما  -
عƊدهم ƅتحقيق أهداف اƅمؤسسة، إضافة إƅى اƅمحافظة على اƅرصيد ااستثماري اƅبشري واƅفƊي 

ƅلمؤسسة من اƅ خبراتيƅمؤسسة على تحقيق أهدافها، ومواجهة واƅك تعزيز قدرة اƅذƄضياع، و
 اƅتحديات اƅتي تواجهها.

ƃمطلب اƃبشرية.سادساƃموارد اƃوظيفي وأداء اƃرضا اƃعاقة بين اƃا : 
يؤƄد  اƗولاƅوظيفي، ااتجاƋ  واƅرضا اƗداء بين اƅعاقة تƊاوƅتفي هذا اƅصدد توجد ثاثة اتجاهات 

Ɗه ا توجد عاقة بين اƅرضا عن اƅعمل أ، وااتجاƋ اƅثاƊي يرى اƗداءزيادة  إƅىاƅرضا اƅوظيفي يؤدي  أن
اƅرضا عن اƅعمل هو Ɗتيجة حصول اƅعامل على مƄافآت عادƅة وهذƋ  أن، وااتجاƋ اƅثاƅث يؤƄد واƗداء

 معين. بأداءاƅمƄافآت اƅعادƅة Ɗتيجة ربطها بضرورة اƅقيام 

                                                           

 .210 -209جيراƅد جريƊبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص ص  - 1
 .60عامر عبد اƅرزاق اƊƅاصر، مرجع سابق، ص  - 2
 .156ص Ɗاصر محمد سعود جرادات وآخرون، مرجع سابق،  - 3
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  اأداء. زيادة إƃى يؤدي اƃعمل عن اƃرضا ااتجاƉ اأول:
ااتجاƋ اƊƅفسي ƅلعاملين أو رضاهم عن  أنƊشر دراسات اƅهاوثورن  أعقابƄان ااعتقاد شائعا في 

من سلوƄهم في اƅعمل، ƅقد حمل Ƅتاب  أخرىƅلعمل، وƄذƅك على جواƊب  وأدائهم إƊتاجيتهماƅعمل يؤثر على 
وتبريريها في Ƅتاباتهم  بتأƄيدهاƅواء هذƋ اƅفƄرة، وقاموا  اإدارةفي  اإƊساƊيةوباحثو مدرسة اƅعاقات 

 اƗداءƅيس باعتبارها مجرد عاقة بين متغيرين هما وبحوثهم. وƅقد قام هؤاء اƄƅتاب بتقديم هذƋ اƅعاقة 
Ɗماواƅرضا،  اƊƅتيجة. وتبرير هذƋ  أو اƗثرƄمتغير  واƗداءباعتبارها عاقة سببية بين اƅرضا Ƅمتغير سببي  وا 

 عن رضاƋ يرتفع اƅذياƅفرد  أناƅعاقة اƅسببية يقدمه هؤاء اƄƅتاب في صورة تفسير مبسط يقوم على فƄرة 
 بذƅك ترتفعوƅلمƊظمة ف ƅوظيفته امتƊاƊه أيضاويزداد  عليه إقباƅه ويزداد ƅلعمل حماسه باƅتاƅي يزداد عمله،

 ويقل ƅلعمل، حماسه ƅهذا Ɗتيجة يقل هعمل عن رضاƋ يƊخفض اƅذي اƅفرد نإƊتاجيته وأداؤƋ وباƅعƄس، فإ
 1.أداؤƅƋهذا إƊتاجيته و  Ɗتيجة قلتف ،واƅمƊظمة ƅلوظيفة واƅواء اامتƊان مشاعر وتقل عليه إقباƅه

  .اƃوظيفي رضااƃو  داءاأ بين معيƈة عاقة توجد ا ااتجاƉ اƃثاƈي:
في  اƗبحاثƊتائج بعض  أƄدتحيث  واƗداءƊه ا توجد عاقة مباشرة بين اƅرضا أهذا ااتجاƋ يؤƄد 
ثمة حاات ومواقف يƄون فيها اƅعاملون على درجة Ƅبيرة من اƅروح اƅمعƊوية غير  أناƅخمسيƊات واƅستيƊات 

حيث يƄون اƅعاملون على درجة مƊخفضة من اƅروح  ذƅك Ƅما ظهرت مواقف عƄس إƊتاجاقل أيƄوƊون  أƊهم
 سلوبƊه يمƄن زيادة إƊتاجية اƅفرد باƅضغط أو استخدام اƗأغير أن إƊتاجيتهم تƄون عاƅية وأƄد  اƅمعƊوية

ƅتاتورياƄيا. ديƊوظيفي متدƅرضا اƅتاج مرتفعا واƊون اإƄك يƅ2باإدارة وبذ 
 : اأداء سبب في اƃرضا اƃوظيفي.ااتجاƉ اƃثاƃث

في حاƅة واحدة، وهي عƊدما يƄون  إاتوجد  أنا يمƄن  اƗداء أو واإƊتاجيةاƅعاقة بين اƅرضا  إن
هو اƅمسار اƅذي  اƗداءاƅفرد محققا ƅحصول اƅفرد على حوافز ذات قيمة باƊƅسبة ƅه، أي عƊدما يƄون  أداء

د فقط عƊدما يƄون هƊاك Ɗظام هامة ذات قيمة ومƊفعة، وطبيعي أن مثل هذƋ اƅحاƅة تتواج أهدافايحقق ƅه 
، ءعلى ما يحققه اƅفرد من أدا بƊاءاƅلحوافز واƅعوائد )أجر، ومƄافآت، وخدمات، ومعاملة، ...اƅخ( تعطى 

Ƅهذا عال في ظل Ɗظام حوافز مشروطة  Ɨداءث تƄون مشروطة به ومتوقفة عليه، فعƊد تحقيق اƅفرد يبح
اƅي، فتزداد بذƅك اشباعاته ويزداد باƅتبعية رضاƋ. أما عƊد يحصل اƅفرد على حوافز وعوائد Ɗتيجة أدائه اƅع

ن حوافزƋ وعوائدƋ ستƄون قليلة، إتحقيق اƅفرد Ɨداء مƊخفض في ظل Ɗظام اƅحوافز اƅمشروطة باƗداء، ف
 3وباƅتاƅي تƄون اشباعاته قليلة، ورضاƋ باƅتاƅي مƊخفضا.

 
 

                                                           

 .243أƊس عبد اƅباسط عباس، مرجع سابق، ص  - 1
 .114براء رجب ترƄي، مرجع سابق، ص  - 2
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 خاصة اƃفصل اƃثاƃث:

اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة،  إدارةاƅتƊظيمية  اƅتأثيراتتم من خال هذا اƅفصل مƊاقشة 
 إذتتمثل في اƅتعلم، وقبول اƅتغيير، واƅرضا اƅوظيفي،  أساسيةفي ثاث قضايا  اƅتأثيراتوقد تم حصر تلك 

تسهل ادارة اƅمعرفة عملية تعلم اƅموارد اƅبشرية من بعضهم اƅبعض، ومن مصادر خارجية،  أنيمƄن 
تحقق اƄتشاف معرفة جديدة عن طريق اƅترƄيب ومسك معرفة  وأƊشطةما تم تصميم برامج  إذاخصوصا 

معرفة صريحة من خال اƅتفاعل  إƅى، وتحويلها اƗفرادجديدة من خال تجسيد معرفة ضمƊية متوفرة ƅدى 
 .اآخرينمع 

قدرة  أƄثرهذا يجعلهم و في زيادة اƅمعارف واƅمعلومات اƅمتاحة ƅهم،  ƅأفرادويسهم اƅتعلم اƅمستمر 
استعدادا ƅتقبل اƅتغيير واƅتعامل  أƄثر، وباƅتاƅي على ااستجابة ƅلظروف واƅمواقف اƅجديدة اƅتي يتعرضون

يجعلهم قادرين على اƅتƄيف مع Ƅل اƅمستجدات واƅظروف اƅتي تطرأ عليهم  أناƅذي من شأƊه  اƗمرمعه، 
 اƅخارجية. اƗطرافتعاملهم مع  أثƊاء أوسواء في عملهم داخل اƅمƊظمة، 

 وتؤدي برامج ادارة اƅمعرفة وما تحققه من زيادة تعلم اƅموارد اƅبشرية، وقدراتهم على اƅتƄيف وقبول
 ومزايا أفضلتحسين مهاراتهم وفرصهم في اƅتقدم، وƄذƅك فرصهم في اƅحصول على وظائف  إƅىاƅتغيير 

 شرية باƅمؤسسة.بزيادة رضا اƅموارد اƅ إƅىيؤدي  أنمƄن ، وهذا اƅتحسين في اƅمهارات وفرص اƅتقدم يأƄثر
Ƅما تم من خال هذا اƅفصل اƅتعرف على اƅعاقات اƅتي تƊشأ بين هته اآثار اƅثاث اƊƅاتجة عن 

 تطبيق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشرية واƊعƄاس ذƅك على مستويات أدائهم اƅوظيفي.
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ƃفصل اƃرابعتمهيد ا : 

إن اƅشƄل ااستراتيجي اƅذي تحتله اƗدوية أدى إƅى تأسيس صƊاعة صيداƊية تأخذ بعين ااعتبار 
محاوƅة تلبية طلبات اƅمجتمع من اƗدوية، ويعتبر مجمع صيدال من أهم اƅمؤسسات اƅتي تƊتج وتسوق 

 اƅمواد إƊتاج مجال في هاما مرƄزا صيدال مجمع يحتلƄما اƗدوية واƅمواد اƅصيداƊية في اƅسوق اƅمحلي، 
 اƅجزائرية. اƅسوق مستوى على اƅمƊتجات هذƋ إƊتاج في اƅرائد يعتبر إذ أƊواعها، فبمختل واƗدوية اƅصيداƊية

من طرف اƅمستثمرين  اƗدويةوتوزيع  إƊتاجحيث اƊه رغم اƅمƊافسة اƅشديدة اƅتي يشهدها قطاع 
هذƋ اƅمƊافسة على عƄس اƄƅثير من اƅمؤسسات  أمامفقد استطاع مجمع صيدال اƅصمود  واƗجاƊباƅخواص 

 .اإغاقاƅعمومية اƅتي Ƅان مصيرها 
وبƊاءا على اƅمرƄز اƅذي يحتله هذا اƅمجمع وقع ااختيار عليه Ƅمؤسسة محل  اƗساسوعلى هذا 

ادارة اƅمعرفة في تحسين  اƅجاƊب اƊƅظري ƅهذƋ اƅدراسة فيما يتعلق بدور إسقاطجل أاƅدراسة اƅميداƊية، من 
 .اƅموارد اƅبشرية باƅمؤسسة ااقتصادية أداء

Ɗظرة عامة عن مجمع صيدال ƅصƊاعة اƅدواء محل اƅدراسة تقديم من خال هذا اƅفصل سيتم و 
 اƅمباحث اƅتاƅية: إƅى اƅتطرق سيتم حيث، اƅميداƊية

 .باƅجزائر اƅصƊاعة اƅدوائيةاƅمبحث اƗول:  -

 تقديم عام ƅمجمع صيدال.اƅمبحث اƅثاƊي:  -

 تقييم Ɗشاط مجمع صيدال ومواردƋ اƅبشرية. اƅمبحث اƅثاƅث: -
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 .باƃجزائر ئيةصƈاعة اƃدوااƃاƃمبحث اأول: 
 اƄƗثر اƅسلعة يمثل اƅدواء Ɨن ذاهو  اƅهامة اإستراتيجية اƅصƊاعات أهم بين من اƅدواء صƊاعة تعد

 قيمة ƅتحقيق هاما مصدرا يعتبر أخرى جهة ومن، عƊها ااستغƊاء يمƄن وا قتصاديااو  اجتماعيا طلبا
 ƅذا. اƗجƊبية اƗسواق في اƅمباشر بااستثمار أو باƅتصدير سواء اƅوطƊي اƅدخل مستوى على معتبرة مضافة

 بحوثها مراƄز ƅتطوير ضخمة ماƅية مباƅغ تستثمر اƅتي اƅشرƄات بين اƅقطاع هذا في شديدة اƅمƊافسة Ɗجد
 هذا، و تسويقهاو  إƊتاجها استمرارية ضمان و اƗدوية تصƊيع طرق ƅتحسين اƅحديثة اƅتقƊية اƅوسائل واستخدام

 اƅشرƄات بين اƅتƊافس اشتد جديدة أمراض ظهرت Ƅلما أƊه حيث اƅزمن مع تسابق في اƗدوية صƊاعة Ɨن
غراق اƗمراض ƅتلك اƅمعاƅجة اƗدوية Ɗتاجا  و  اƄتشاف ƅتجارباو  اƅبحوث عمليات في اƅعاƅمية  .بها اƅسوق وا 

 من خال اƅدوائيةهذا اƅقطاع تم تخصيص هذا اƅمبحث ƅلتحدث عن هذƋ اƅصƊاعة  وƗهمية وعليه
 اƅثاƅثƅماهية اƅدواء، ثم اƅتطرق إƅى ماهية اƅصƊاعة اƅدوائية بصفة عامة ثم Ɗعرج في اƅمطلب  أوا اƅتعرض

 في اƅمطلب اƅرابع، وƊقاط اƅقوة اعةƊصهذƋ اƅ هم اƅمتعاملين فيأ، و اƅتحدث عن صƊاعة اƅدواء باƅجزائر إƅى
 واƅضعف ƅهذƋ اƅصƊاعة اƅجزائرية في اƅمطلب اƅخامس إضافة إƅى اƅمطلب اƅسادس اƅذي خصص ƅإشارة

  ƅلمعوقات اƅمتعلقة بهذƋ اƅصƊاعة اƅدوائية.
 اƃدواء.ماهية : اأولاƃمطلب 

 سلعة أƊه على اƅدواء مع اƅتعامل يƊبغي وا اإƊسان، بصحة وثيقا ارتباطا ترتبط حيوية سلعة اƅدواء
 خطيرة واجتماعية إƊساƊية أبعاد من ƅه ƅما معه اƅتعامل عƊد اƅحرصو  اƅحذر Ƅل توخي يƊبغي بل تجارية،
 .إƅيه يحتاج واحد دواء عن ااستغƊاء يستطيع ا وƊƄƅه اƅسلع آاف عن ااستغƊاء يستطيع فاإƊسان

، مفهوم، مصادر إƅىعرض ƅماهية اƅدواء من خال اƅتطرق توعليه تم تخصيص هذا اƅمطلب ƅل
 مراحل تطوير اƅدواء.خصائص، أƊواع اƗدوية، إضافة إƅى 

  أوا: مفهوم اƃدواء.
 اƅدواء Ƅما يلي:  ƅقد تم تعريف

 من Ɗفهم" :اƅتاƅي اƊƅحو على اƅعامة اƅصحة قاƊون من 511 رقم اƅمادة في اƅدواء تعريف تم -
 وهو ....اƅبشرية ضاƅأمر  وقائية أو عاجية خصائص تحمل ترƄيبة أو مادة Ƅل دواء مصطلح

 أو طبي ƅتشخيص اƅتوصل بهدف اƅحيواƊات أو اƅبشر قبل من استهاƄه يمƄن مƊتج Ƅل Ƅذƅك
1".اƅعضوية اƅوظائف تعديل أو تصحيح و استعادة

 

 استعادة أو اƊƅفسية واƅصدمات اƅمرض، وعاج وتشخيص ƅمƊع تستخدم مادةيعرف اƅدواء بأƊه  -
 2.اƅعضوية اƅوظائف وتعديل وتصحيح

 

                                                           
1 - Maurice Moulin, Antoine Coquerel, Pharmacologie, 2

ème
 édition, édition Elsevier,  France, 2002, P 32. 

2 - http://www.larousse.fr/archives. Larousse Médical, Paris, éd 2006, P 621.  Consulté le 03/03/2017  à 09:12. 

http://www.larousse.fr/archives
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 1.حي Ƅائن Ɨي اƅفيزيوƅوجية اƅحاƅة تغيير على اƅقدرة ƅها Ƅيميائية مادة Ƅل بأƊه اƅدواءيعرف  -

 أو مادة Ƅل هو اƅدواء إن: يلي Ƅما  171 و 170  اƅمادتين في اƅدواء ئريزااƅج اƅمشرع عرفƄما  -

 يتمثلو  حيواƊا، أو إƊساƊا Ƅان سواء ƅلمريض وقائية و ستشفائيةإ تاميز  على يحتوي مقدم ترƄيب

 :اƅتاƅية اƅمواد في اƅدواء

 .اآام تخفيف و اƅصحة و ƅلعافية اƅضرورية اƅمواد  - أ

 .واƅشعر اƅبشرة تجميل و تƊظيف مواد  - ب

 .اƅحمية و اƅتغذية بƊظم اƅخاصة داƅموا  - ت

 .اƅحيواƊية اƅتغذية مواد  - ث

 2.اƅحيواƊات صحة ƅحماية اƅمخصصة اƅبيطرية اƅمواد  - ج
اƅتي تصيب اإƊسان أو اƅحيوان، أو معاƅجة اƗمراض  أو تشخيص في هو أية مادة تستعمل اƅدواء -

ما وظيفة  ا. يعمل اƅدواء غاƅباً على زيادة أو إƊقاصاƅوقاية مƊه  اƅتي تفيد في تخفيف وطأتها أو
 (pharmaceuticum(عقار باƅاتيƊية  اƅجسم، وا يƊشئ وظيفة جديدة. ورسمياً هو Ƅلفي 

جسدية أو Ɗفسية على  أضرار  من خلوƊ( Ƌسبيا( من أي اƅتأƄدمرخص ااستخدام قاƊوƊيا بعد 
 3.اƅشخص اƅمتعاطي ƅه

مصدر ƅدواء هو اƅعاج اƅمستخدم في معاƅجة مرض ما، وقد يعتمد على مصدر Ƅيميائيّ، أو ا -
عشبيّ، وعُرفت اƗدوية مƊذ قديم اƅزمن، مع بداية اƄتشاف اƗمراض، وظهور اƅعلوم اƅطبيّة، إذ 
اعتمدت اƅشعوب اƅقديمة على استخدام اƊƅباتات في معاƅجة اƗمراض اƅمختلفة، بعد ظهور Ɗجاحها 

هذا اƅوقت،  في اƅتخفيف من اƗعراض اƅمرافقة ƅلمرض، وما زاƅت اƅعاجات اƅعشبيّة تُستخدم حتى
ومعظمها يُعتبر مƄوƊّاً من مƄوƊّات اƅعاجات اƄƅيميائيّة، اƅتي اƄتُشفت بعد أن وصلت اƅعلوم اƅطبيّة 
إƅى مراحل متقدّمة من اƅبحث وااƄتشاف اƅمعتمد على دراسات علمية دقيقة، ساهمت في 

اجها في استخاص اƅمرƄبات اƅدوائية ƅعاج اƅعديد من اƗمراض، اƅتي Ƅان من اƅصعب ع
 4.اƅماضي

 يتميز اƅذي اƅمƊتج " ذƅكهو :ء Ƅما يلياƅدوا مƊتجƅ شامل تعريف إعطاء يمƄن سبق ما خال من
 ƅغيراو  اƅمرض، من اƅازم اƅشفاء تحقيق جلأ من )اƅمريض( اƅمستهلك يشتريها اƅتي، ملموسة بصفات

                                                           

1 - Market House Books, A Dictionary of Science, 5
ème

 édition, édition Oxford University Press, Londres, 2005,  

 P 257. 

2 - CNES: Commission population et besoins sociaux, le médicament plate-forme pour un débat social, Projet de 

rapport, Novembre 2001, P 21. 

3- https://ar.wikipedia.org. Consulté le 01/09/2017 à 13 :00. 

4 - http://mawdoo3.com. Consulté le 01/09/2017 à 13 :45. 

https://ar.wikipedia.org/
http://mawdoo3.com/
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 حاجاته تحقيق إƅى وصوا ( اƅدواء(  اƅمƊتج هذا يحققه اƅذي اƊƅفسي وااطمئƊان باƅراحة تتعلق اƅتي ملموسة
 1.مƊه يعاƊي اƅذي اƅمرض من اƅتام ƅلشفاء
 .مصادر اƃدواءثاƈيا: 
  2:يلي Ƅما اوضيحهت يمƄن ƅلدواء متعددة مصادر هƊاك

 اƗدوية في وتتمثل اƅعشبية، اƗدوية أو اƅطبية اƗعشاب اسم اهعلي يطلق ما وهي  :اƈƃباتية اأدوية  -1
 أو اƅبذور مثل همƊ جزء أو اƊƅبات أجزاء Ƅل اإƊسان يستعمل وقد اƅطبية، اƊƅباتات من اƅمستخرجة

 .اƅجذور أو اƅثمار

 رمونهƄ رموƊات،هاƅ مثل اƅحيواƊات أجسام من اƅمستخرجة اƗدوية يهو  :حيواƈي أصل من أدوية  -2
 اضمةهاƅ اƅعصائر ومجموعة اƅدرقية، اƅغدة رمونهو  اƅسƄر، مرض عاج في يستخدم اƅذي اƊƗسوƅين
 في Ƅبيرا دورا اƅوراثية Ɗدسةهاƅ ƅعبت وƅقد اƅحيواƊية، اƅمƊتجات من اهوغير  اƅسمك وزيت اƄƅبد وخاصة

 .اƅحيواƊات من اƅمستخرجة اƗدوية تطور

 اƅمغƊزيوم و واƅرصاص اƅحديد أماح من Ƅثيرا اƅمجموعة ذƋه تضمو  :اƃمعدƈي اأصل ذات اأدوية  -3

 .بهواƅذ واƅƗموƊيوم اƅبوتاسيوم و مو واƅصودي واƄƅاƅسيوم واƅفسفور

 أول وهو  اƅدقيقة، اƄƅائƊات هتƊتج دواء أول اƅبƊسلين ويعتبر: اƃدقيقة اƂƃائƈات من اƈƃاتجة اأدوية  -4
 مثل اهوتصƊيع اƅحيوية اƅمضادات من اƅعديد اƄتشاف في اƅسبب وƄان اƅبشرية، هتعرف حيوي مضاد

 .واƗمبسلين اƅتتراسƄلين

 في استعماا اƄƗثر تعتبر اƅتي اƗدوية من اآاف اƅمجموعة ذƋه وتشمل: Ƃيميائيا اƃمصƈعة اأدوية  -5
 ذƋه ƅمستحضرات اƅخام اƅمواد وتصƊيع اهوتطوير  اهتصƊيع في اƅدواء شرƄات وتتسابق اƅحاضر اƅوقت

 .أوƅية Ƅيميائية مواد باستخدام Ƅيميائيا اƅمجموعة

 خصائص اƃدواء.: ثاƃثا
 Ɗ3درجها Ƅما يلي: المϨتجاΕ من غيήها عن تميزها خμائص بعدΓ اأΩويΔ تتميز

 .اƅغذاء مثل ƅإƊسان باƊƅسبة اƅحياة في اƗساسيات أحد ومن اƅضرورية اƅمƊتجات من اƅدواء يعتبر -

 اƅتي Ƅاƅسلع ƅيست فهي عليها، اƅطلب في اƅتحƄم اإƊسان يستطيع ا اƅتي اƅسلع من اƅدواء يعتبر -
 ƅإƊسان إرادة فا وƅذƅك اƅدواء، Ɗوع يحدد اƅذي هو اƅطبيب وƄƅن اƅمستهلك من برغبة وتشترى تباع
 .بها واƅطلب اƅعرض ƅقواƊين مروƊة يوجد وا فيه

                                                           

-واƅتوزيع، عمان ƅلƊشر اƅمƊاهج ، دار1تحليلي، ط  استراتيجي اƅدوائي مدخل اƅصميدعي، اƅتسويق جاسم اƅساعد، محمود محمد رشاد - 1
 .190، ص  2006اƗردن،

، مذƄرة  2002-2008اƅفترة   خال اƅجزائر في اƅدواء ƅصƊاعة صيدال حاƅة مجمع دراسة -اƅتƊافسية  واƅميزة اƅصƊاعة يƄله، عادل عرقابي - 2
 .80، ص 2010 -2009اƅجزائر،  -صƊاعي، قيم اƅعلوم ااقتصادية، جامعة بسƄرة ماجستير، تخصص اقتصاد

  دƄتوراƋ، تخصص تسيير اƅمؤسسات، اƅجزائر، أطروحة في اƅدواء ƅصƊاعة صيدال مجمع حاƅة دراسة: اƅتƊافسية واƅمزايا ƅحول، اƅتسويق سامية - 3
 .288، ص 2008 -2007 اƅجامعية  اƅسƊة باتƊة، -ƅخضر اƅحاج جامعة
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 استعماƅه عƊد خاصة سام يƄون قد ƊƗه خطير فهو Ƅيميائية، ترƄيبة ƄوƊه من تتضح اƅدواء خطورة  -
 .طبية وصفة دون

 عن بعيدا حفظها يجب ƅذƅك اƅضوء، مع تتفاعل Ƅيميائية مواد فهƊاك باƅضوء، اƗدوية تتأثر  -
 .ووظيفتها شƄلها يتغير ا حتى اƅضوء

 ة.واƅبرود اƅحرارة بدرجة اƗدوية بعض تأثر  -

 اƅعƊاية مستحضرات عƄس ƅلمساومة قابل وغير اƅدوƅة طرف من يتحدد حيث اƅدواء، سعر ثبات  -
 .اƅبائع أو اƅصيدƅي طرف من سعرها يتحدد اƅتي

 اƅصيدƅية في Ɗجدها قد اƅتي اƅعƊاية مستحضرات عƄس فقط اƅمستشفى أو اƅصيدƅية في وجودها  -
 .أيضا اƅتجميل ومحات

 .واƅجودة اƅمراقبة في خاصة ƅقواƊين تخضع اƅتي اƅسلع من اƅدواء يعتبر  -

 :يلي فيماƊدرجها  ƅلدواء اƅتقƊية اƅصفات إضافة إƅى اƅخصائص اƅساƅفة اƅذƄر هƊاك مجموعة من

 خطيرا اƅدواء يصبح حيث ƅاستهاك اƅمحدد اƅتاريخ يعƊي هذا(: واƃصاحية اƈتهاء) اƃزوال تاريخ -

 .اƅصاحية تاريخ وهو اƅمحدد اƅتاريخ تجاوزƋ عƊد ƅاستهاك صاƅح وغير اƅمريض صحة على

 ƅغات بعدة وهذا اƅضرورية اƅمعلومات Ƅل ƅلدواء واƅثاƊوية اƗوƅية اƅتعبئة تحتوي أن يجب: اƃتعبئة -

 :اƅمعلومات هذƋ بين ومن

 اƅعاƅمية اƅجماعية اƅتسمية  - أ

 (....شراب ، أقراص) اƅصيداƊي اƅشƄل  - ب

   .اƅصاحية اƊتهاء تاريخ  - ت

 .اƅخ... اƅمأخوذة اƄƅمية  - ث

 .اƅعاج ومدة اƅدواء استعمال Ƅيفية  - ج
 .اƅصاƊع وعƊوان اسم  - ح

 .أƈواع اأدويةرابعا: 
 :أƊواع عدة توجد أصبحت اƗدوية مجال في اإƊتاج وطرق اƅبحث ƅتطور Ɗظرا

 اƅوثائق أساس على اƅسوق في ƅتطرح رخصة، بأول استفادت اƅتي اƗدوية هي: اƃمبتƂر اƃدواء -
 يمƄن ا عديدة، سƊوات مƊذ سوقت اƅتي اƗدوية حاƅة في .وجودتها فعاƅيتها واثبات ƅترسيخ اƅمقدمة
 .مبتƄرة Ƅمواد تعريفها

 في آخر دواء مƄان يأخذ أن اƅمفروض من اƅذي اƅجديد اƅدواء هو: اƃمؤهات بشهادة اƃدواء -
 بشهادة اƅدواء أن اƅعلم مع .محتوياته ƅتشابه واƅفعاƅية، اƅتأثير بƊفس يتمتع ƊƗه اƅعاجي، اƅتطبيق

ذا اƅمسجلة، وجودته ƅفعاƅيته باƊƅظر مبتƄر دواء هو (باƅمرجعية) اƅمؤهات  اƅمبتƄر اƅدواء Ƅان وا 
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 أن بشرط باƅمرجعية، دواء يسمى أن يمƄن اƅسوق في يعوضه أن يمƄن دواء أول فإن متوفر غير
 .رسمية بوثائق بها ومعترف مسجلة وجودته فعاƅيته تƄون أن ويجب به رحصم تسويقه يƄون

 بهدف اƅمستهلƄين أغلبية حاجات تشبع اƅتي اƗدوية تلك هي اƗصلية اƗدوية: اأصلية اأدوية -
 اƅشƄل تحت Ƅافية، وبƄميات ƅحظة Ƅل في متوفرة تƄون أن يجب واƅتي اƅصحي، اƅعاج

 بعد اƅعمومي اƅميدان في تدخل ƅم اختراعها براعة اƗدوية هذƋ أن اƅعلم مع اƅمخصص، اƅصيداƊي
 .قاƊوƊيا محمية تزال وما

 عليها اƅحصول يمƄن اƅتي اƗصلية ƅأدوية Ɗسخة عن عبارة اƅجƊيسة اƗدوية: اƃجƈيسة اأدوية  -
 هذƋ وتتراوح ƅحمايتها اƅقاƊوƊية اƅمدة Ɗهاية عƊد اƅعمومي اƅميدان في اإختراع براعة دخول بعد

 صƊاعته وتبقى اƅسوق في طرحه رخصة على اƅحصول تاريخ بدأ من عاما عشرين إƅى  اƗخيرة
هذƋ اƅرخصة  على اƅحصول قبل اƅسوق أودع إذا أما ترƄيبته، إƅى توصل اƅذي اƅطرف على حƄرا

 10 من أقل إƅى اƅمƄتشف اƅمخبر قبل من وااحتƄار ƅاستغال بها اƅمسموح اƅفترة تƊخفض
 .سƊوات

 واƅتطوير اƅبحث إƅى توجه أن اƅمفروض من اƅتي اƊƅفقات توفير ƅلمƊتجين يسمح اƗدوية من اƊƅوع هذا
 اƅشرائح متƊاول في معقوƅة، بأسعار اƅمƊتجات هذƋ يسوقوا أن ƅلمƊتجين يمƄن Ƅما اƅجديدة، اƗدوية مجال في

 .%30 إƅى  15% بƊسبة اƗصلي اƅدواء ثمن عن يقل بثمن اƗخيرة هذƋ تباع حيث اƅمختلفة، ااجتماعية
 مراحل تطوير اƃدواء.: خامسا

 1: يلي Ƅما توضيحها يمƄن حل،مرا عدة عبر صيدال بمجمع اƗدوية تطوير يمر

 واƅوثائقية اƅقاƊوƊية اƅتƊƄوƅوجية، اƅعلمية، سةاباƅدر  اƅقيام ااختيار هذا يعƊي :اƃتشƂيلة اختيار  -1
 اƅدوƅي، اƅمستوى على اƅعمومي اƅمجال في تسقط سوف اƅتي اƗدوية عااختر  ءاتابر  أهم ƅمعرفة

 مع ااختيار ذƅك يتعارض ا أن على وƅلمستهلك، ƅلمجتمع وفائدة ربحية اƄƗثر اختيار ومحاوƅة
 اƅمعهد طرف من اƅمعتمدة اƅصƊاعية اƅملƄية حقوق حماية ƄقواƊين اƅقطاع، تƊظم اƅتي اƅقواƊين
 في يساعد بشƄل واحتياجاته متطلباته بتحديد اƅسوق سةادر  يتم Ƅما اƅصƊاعية، ƅلملƄية اƅوطƊي
 على تطور أدوية مجموعة أي تطويرها، ƅمدة وفقا تصƊيفها مع اƗدوية أو اƅمƊتجات اختيار عملية
 قائمة تحديد مرحلة هي باختصار اƅقصير، اƅمدى وعلى اƅمتوسط اƅمدى على وأخرى اƅطويل اƅمدى
 .واƅتطوير اƅبحث مرƄز في تطويرها اƅممƄن اƗدوية

 يتم Ƅما تطويرƋ، في اƅمجمع يرغب اƅذي اƅدواء أو اƅمƊتوج اƅمرحلة هذƋ في يتحدد :اƃقابلية دراسة  -2
 :جاƊبين من تطويرƋ متطلبات تحديد

                                                           

 وثائق داخلية من مجمع صيدال، مرƄز اƅبحث واƅتطوير. - 1
 هاية  ااختراع براءة بسقوط يقصدƊ  حماية مدة وهيƅية اƊوƊقاƅوحة اƊممƅتشف اƄمƅ دواءƅها يسمح ا حيث اƅي خاƗ تاج طرفƊك إƅدواء ذƅإا ا  

 اƅجديد ƅلدواء عاما 25 إƅى 20 مابين تعادل واƅتي مƊه، بترخيص
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 .واƅتطوير اƅبحث مرƄز في واƅمادية اƅبشرية اإمƄاƊيات توافر مدى -

 .إƊتاجه تحƄم اƅتي اƅمعايير Ƅل مااحتر  مع اƅدواء، هذا إƊتاج على اإƊتاجية اƅفروع قدرة  -

 أي ودقيقة، مضبوطة ƅمعايير وفقا تصميمه صيداƊيا، اƅدواء تطوير يعƊي :اƃصيداƈي اƃتطوير  -3
 أفضل تحدد بحيث واƅتطوير، اƅبحث مرƄز مخابر داخل ƅلدواء واƅتحليلية اƅمخبرية اƅصيغة تحديد
 بمرحلتين اƅمرور طريق عن هذاو  .اƅمصƊع في إƊتاجه تجريب قبل مخبريا، اƅدواء ذƅك إƊتاج طريقه

 : هما هامتين

 أهم على ƅلتعرف اƅمƄتبي اƅبحث على اƅمرحلة هذƋ تشمل: اƃتشƂيل قبل ما رحلةم -

 من غيرƋ عن ترƄيبته تميز اƅتي واƅخصائص اƅمعƊي، باƅدواء اƅمتعلقة اƅعلمية اƅمعارف

 اƅمادة تحديد مع اƅدواء، تشƄيل في يساعد اƅذي اƊƅشط اƅجزيء جااستخر  ومƊه اƗدوية

 .اƅمخابر مستوى على مƊه يƊاتع إƊتاج في تدخل اƅتي اƗوƅية

 اƅدواء ƅصيغة اƅمƄافأة واƊƅوعية اƄƅمية اƅصيغة اختيار اƅمرحلة تتضمن: اƃتشƂيل مرحلة -

 شƄله اƅدواء بإعطاء تسمح واƅتي اƄƅيميائية، اƅصيغ من اƅعديد اختبار طريق عن اƗصلي

 La" اƊƅموذجية اƅصيغة بيƊها من يختار أن قبل( اƅخ...محلول، مسحوق،) اƗوƅي

formule prototype"   ة صيغة أفضلوهيƊƄيل ممƄتشƅ ،دواءƅك بعد وتجرى اƅعديد ذƅا 

 اƅدواء أو اƅمƊتوج بتطوير اƅمحيطة اƅشروط من عدد ƅتأƄيد اƅصيغة تلك على اƅمحاوات من

 .اƅجƊيس
 تستهدف تحليلية، تقƊيات طريق عن اƊƅهائي شƄله في اƅدواء قبةار مب اƅتطوير مرحلة عادة وتختم

 .Ɗفسه باƅدواء اƅمرتبطة اƅشروط من وغيرها تشƄيله في اƅمستعملة اƗوƅية اƅمادة جودة من اƅتحقق

 تƊتج حيث اƅصƊاعي، اإƊتاج مرحلة إƅى تراااختبا مرحلة من اƅدواء يمرار: ااستقر دراسة   -4

 مجموعة إƅى اƅعيƊات تلك وتخضع ثاثة، عددها يƄون ما وغاƅبا اƅمصƊع، في اƅدواء من عيƊات

 اƅحماية، Ƅشروط) تصƊيعه أثƊاء اƅدواء على تحدث اƅتي ترااƅتغي ƅماحظة اƅهادفة تاااختبار  من

 (.اƅخ...اƅرطوبة، رة،ااƅحر  درجة اƅتخزين،
 اƅفعلي اإƊتاج في ااƊطاق قبل أشهر ستة إƅى غاƅبا اƅمصƊع في اƅدواء رااستقر  سةادر  فترة وتمتد

 .دواء Ƅل وطبيعة متطلبات حسب اشهر  24 مدة إƅى أخرى أحيان في تستمر ƊƄƅها ƅه،

صاح اƃصحة رةاƃوز  ملف تƂوين  -5  على يجب فإƊه اƅدواء، فعاƅية من اƅتحقيق بعد :اƃمستشفيات وا 
 اƅجƊيس اƅدواء على أجريت اƅتي ساتاباƅدر  اƅخاصة اƅتفاصيل Ƅل على يحتوي ملفا يعد أن اƅمجمع

 اƅمديرية إƅى يوجه رƋ،ااستقر  ومتابعة ƅتجريبه اƅصƊاعي ƅإƊتاج إدخاƅه حتى تصميمه مرحلة من
 مصاƅح ƅدى وضعه قبل أخرى مرة جعهاتر  اƅتي ƅلمجمع، اƅتابعة اƅصيداƊية ƅلشؤون اƅمرƄزية
 قبةاƅمر  اƅوطƊي اƅمخبر ومصاƅح اƅمستشفيات، صاحا  و  اƅصحة رةاƅوز  اƅتابعة اƅصيدƅة مديرية
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 يعƊي مما اƅقطاع، في بها اƅمعمول اƅمواصفات طابق إذا عليه ƅلموافقة اƅصيداƊية اƅمƊتجات
 .ذƅك بعد وتسويقه اإƊتاجي اƅمستوى على اƅدواء تصƊيع إمƄاƊية

 اƅمجمع إƊتاج عدم يعƊي إƊجازها عدم أن إا ءاتاباإجر  مرتبطة مرحلة تبدو اƅمرحلة هذƋ أن رغم
 .اƗخرى اƅقطاعات من أƄثر اƅدوƅة ƅرقابة يخضع ئرااƅجز  في اƅدواء سوق باعتبار اƅجƊيس، اƅدواء ƅهذا

 اƃمطلب اƃثاƈي: ماهية اƃصƈاعة اƃدوائية.
تها، أعرف على Ɗشتتم اƅتطرق إƅى ماهية اƅصƊاعة اƅدوائية من خال اƅ من خال هذا اƅمطلب

  أهميتها، أƊواعها، وƄذا أهم خصائصها. 
  .اƃصƈاعة اƃدوائيةƈشأة أوا: 

 بعدة مرت اƅمستشفيات مخازن و اƅصيدƅيات رفوف على مصفوفة Ɗجدها اƅتي اƅحديثة اƗدوية إن
 قدماءو  اإغريق استعمله قد و اƅقديم مƊذ عرف اƅدواء أن Ɗجد حيث اƅحاƅي، شƄلها إƅى وصلت حتى حلامر 

 اƅتي اƅموارد مختلف استعمال تجربة Ɗتيجة معتبرة تاخبر  ƅديهم Ƅون مما مرضاهم، معاƅجة في اƅمصريين
 ما هو و اƅمرض من معين Ɗوع على مƊها صƊف Ƅل تأثير و اƅمعادن، و ƄاƗعشاب اƅطبيعة في وجدوها
 اƅتجارب عن اƊƅاتجة مةراƄاƅمت اƅمعرفة من ااستفادة خال من اƗدوية اƄتشاف في اƅتجريبي باƅقسم يعرف

 1ما يلي:Ƅأهم اƅمراحل Ɗƅشأة اƅصƊاعة اƅدوائية . وهƊا يمƄن اإشارة إƅى اƅسابقة اإƊساƊية تاƅخبر او 
 اƗدوية إƊتاجاƅصيادƅة في  أحيث بد 1820اƅصƊاعة اƅدوائية على مراحل عدة اƊطاقا من سƊة  مرت

 اƗثر، واƅتي Ƅان ƅها (extraction des substances actives des droguesباستعمال ما يسمى بـــ)
 Ƌعاج بهذƅية اƅعميق على فعاƅدويةاƗهاية اƊ حديثة فيƅية اƊصيداƅاعة اƊلصƅ جديةƅطاقة اƊت ااƊاƄو ،

دواء من هذا  أولوƄان  (les médicament de synthèseاƅقرن اƅتاسع عشر بتطوير ما يسمى بــــ )
. وحتى سƊة 1897اƅمسوق سƊة  اƗسبرينواƅثاƊي هو  1885اƊƅوع هو اƅبراسيتامول اƅذي سوق سƊة 

Ƅان اƅصيادƅة يستخدمون  أينƄاƊت اƅصƊاعة اƅفردية ƅلدواء هي اƅطابع اƅذي يميز هذا اƅمجال،  1940
وااƄتشافات في هذا اƅمجال بمحض  اإبداعاتƄاƊت  إذواƅمواد اƄƅيميائية اعتمادا على اƅتجربة،  اƗعشاب
واƅمضادات  ƄاƊƗسوƅينهامة  إبداعات، وظهرت في هذƋ اƅفترة أخرى أحياƊا، واƅحاجة أحياƊااƅصدفة 

ƅو.م.أ بعد اƄتشاف با 1941سƊة  إƊتاجهمصƊع  أول واƊشأ 1928سƊة  اƅبƊسيليناƅحيوية، Ƅما تم اƄتشاف 
 إستراتيجيةاƅمضادات اƅحيوية، Ɗتيجة ƅتطور اƅصƊاعة اƄƅيميائية، واعتبرت بمثابة ااƊطاقة Ɗحو تبƊي 

رساءواضحة ƅتصƊيع اƅدواء،   مخابر بحث وتطوير على مستوى اƅمؤسسات. وا 
Ɗي ƅسد اƅصيدا اإƊتاجتغطية Ƅافية من  إƅىبعد اƅحرب اƅعاƅمية اƅثاƊية ƄاƊت اƅحاجة ماسة 

 واƗموالدخلت اƅصƊاعة مرحلتها اƅثاƊية، حيث جƊدت اƅطاقات  أينااحتياجات من هذƋ اƅمادة اƅحيوية، 

                                                           

دراسة حاƅة مجمع صيدال، أطروحة دƄتوراƋ، قسم علوم اƅتسيير،  -صليحة بوصوردي، اإبداع Ƅمدخل ƅتسيير اƅتغيير في اƅمؤسسات ااقتصادية  - 1
 .308 -307، ص ص 2015 -2014باتƊة،  –تخصص تسيير مؤسسات، جامعة اƅحاج ƅخضر 
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بدايات ااهتمام اƅمباشر بƊشاطات اƅبحث واƅتطوير وتƄاثر اƅمؤسسات اƅمصƊعة  أوƅىƅهذا اƅغرض وƄاƊت 
 ƅلدواء.

مرحلتها اƅثاƅثة، حيث  إƅىدخوا  آخراƅصƊاعة اƅصيداƊية مسارا  أخذت( 1980-1970في اƅفترة )
تم تقليص عدد اƅمؤسسات اƅمصƊعة ƅلدواء واƅتوجه Ɗحو اƅمجمعات اƄƅبرى بضم اƅعديد من اƅفروع، واƅتي 

 اإدارة أسلوب، واƊتهاج اƗجلعلى عاتقها مسؤوƅية اƅبحث واƅتطوير باعتبارƋ استثمار طويل  أخذت
 باƅمشاريع.

باƅمراقبة، واƅتجارب  أƄثرزاد ااهتمام  أينبعد اƅثماƊيƊات دخلت صƊاعة اƅدواء مرحلتها اƅرابعة 
باƅمؤسسات  أدى، مما أفضلوعيا باحتياجه ورغباته بحثا عن رفاهية  أƄثراƅمستهلك  أصبححيث  اƅعيادية

 يلة مƊتجاتها.من اجل تطوير وابتƄار مƊتجات جديدة ومرƊة وتوسيع تشƄ أƄثراƅصيداƊية ƅلبحث 
  .اƃدوائية اƃصƈاعة أهميةثاƈيا: 

ااقتصاد، ويمƄن توضيح هذƋ اƗهمية و  ƅلسƄان باƊƅسبة اƗهمية غاية في اƅدوائية اƅصƊاعة تعتبر
 1على اƅمستويين Ƅما يلي:

 :اƃسƂان ƃصحة اƃدوائية اƃصƈاعة أهمية  -1

 في دور ƅه اƗدوية استهاك Ɨن اƅسƄان، صحة يخص فيما مهمة مƄاƊة تحتل اƅدوائية اƅصƊاعة إن
 في أيضا دور ƅه ااستهاك هذا و خاصة، بصفة اƗطفال وفيات و عامة بصفة اƅوفيات Ɗسبة اƊخفاض

 .اƅوادة عƊد اƅحياة أمل ارتفاع

 على اƅقضاء من اƅمتطورة اƅدول تمƊƄت اƅصيداƊية واƅمواد اƅطب من Ƅل واتحاد تطور خال من
 اƅميƄروبات عن اƊƅاتجة ضاواƗمر  اƅمعدية ضااƗمر  من اƅجزئي أو اƅتام اƅشفاء مانضو  اƗوبئة،

 تخفيض من تمƊƄت Ƅما اƅخ،... Le Tétanos اƅتيتاƊوس ، La Typhoïde اƅتفوئيد: مثل واƅفيروسات
 اƅخ،...اƅسيدا اƅسرطان، :مثل اƅجيƊات في خلل عن اƊƅاتجة ضاباƗمر  اƅمصابين اƅمرضى ومعاƊات آام

 اƅسƄري بداء Ƅاƅمصابين اƅمزمƊة ضراباƗم اƅمصابين من ƅلƄثير أصبح اƅدوائية اƅصƊاعة تطور خال نمو 
 .اƊƗسوƅين مثل اƅفعاƅة ااƄتشافات بسبب ذƅك و اƗطول اƅحياة في اƗمل و ما حد إƅى طبيعية حياة اƅعيش
 :ااقتصاد في اƃدوائية اƃصƈاعة أهمية  -2

 ما على تامر  ثاث من أƄثر ƅلفرد واƅعملية اƊƅشيطة اƅحياة مدة تضاعفت عشر اƅثامن اƅقرن مƊذ

 جودة في اƅهائل باارتفاع سمح ما هذا و اƗدوية، بفضل اƅملحوظ اƅتحسن وهذا قبل، من عليه ƄاƊت

 .مثيل ƅه يسبق ƅم اقتصادي تطور و Ɗمو إƅى أدى مما اƅعمل،

                                                           

 ماجستير، اƗدوية، مذƄرة ƅصƊاعة اƊƄƅدي شرƄة حاƅة دراسة -اƅجزائري ااقتصاد على اƗدوية قطاع في اƗجƊبية ااستثمارات شƊاق، تأثير حƊان  - 1

 .167 -166، ص ص 2009 -2008 اƅجزائر، جامعة اƅتسيير، علوم قسم
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 سيؤدي اƅصحة مستوى تدهور Ɨن ااقتصادي، اƊƅمو في هاما ادور  تلعب ƅلسƄان اƅصحية اƅحاƅة إن
 سيؤثر باƅتاƅيو  وجودته، اƅعمل Ɗوعية على سلبا يؤثر ذاهو  اƅمردودية اƊخفاض و اƅعمل ساعات تقليل إƅى
 .ااقتصاد سير على

  .اƃدوائية اƃصƈاعة أƈواعثاƃثا: 
 اƅشرƄات ƄاƊت اƅتي اƅعلمية ااƄتشافات Ɗتيجة وازدهرت Ɗشأت اƅحديث، بمفهومها اƅدوائية اƅصƊاعة

 أرباح ƅتحقيق Ƅافية اƅعادة في وتƄون اƅهامة، اƗسواق من عددا بموجبها وتحتƄر اختراع، Ƅبراءات تسجلها
 شرƄات وأصبحت اƅعاƅم في اƅصƊاعات أضخم من واحدة اƅصƊاعة،  هذƋ جعل في ساهم مما مجزية،
 تقسيم ويمƄن اƅدوائية اƅمƊتجات وأصƊاف أƊواع بتطور ساهم مما ،اƅتحƄم في Ƅبير بƊفوذ تتمتع عماقة
 1: يلي ما إƅى ƅلصƊاعة اƅدوائية اƊƗواع
 اƊƅهائي اإƊتاج عملية في اƗساسي اƅعƊصر هيو (: اأساسية ƃصƈاعة)ا اأوƃية اƃمادة صƈاعة - أ

ƅا(مستخدمة مادةƅاعة اƊلصƅ تحويليةƅا)، هƅتج جودة في مهم دور وƊمƅهائي، اƊƅن اƄون أن ويمƄتت 
 .طبيعية غير أو طبيعية مواد من

 :اƃصƈاعة ƃهذƉ اƃمتممة اƃمواد من وغيرها اƃفارغة واƂƃبسوات واƃتغليف اƃتعبئة مواد صƈاعة  - ب
  .اƅدواء وجودة فعاƅية على تحافظ اƅتيو

 معايير ƅعدة وفقا اƊƅهائية اƅمƊتجات تقسيم ويمƄن (:اƃتحويلية اƃصƈاعة) اƈƃهائي اƃمƈتج صƈاعة  - ت

  :ما يلي أهمها

 :في تتمثل اƃبيع ƃطريقة وفقا أوا:
 .طبية بوصفات تباع اƅتي اƗدوية -

 .طبية وصفات بدون تباع اƅتي اƗدوية -

 :في تتمثل اƃتصƈيع ƃحقوق وفقاثاƈيا: 
 ƅها اƅمخترعة اƅشرƄة خال من إا تصƊيعها يتم وا اختراع ƅبراءة اƅخاضعة اƗدوية -

 .اختراع براءة ƅصاحبها واƅمسجل

 اƅرجوع دون وبيعها تصƊيعها شرƄة Ɨي يمƄن واƅتي احتƄارها مدة اƊتهت اƅتي اƗدوية -

  .اƗصلية اƅشرƄة موافقة على واƅحصول

 .ااختراع ƅبراءة اƅماƄƅة اƅشرƄة من ترخيص بموجب اƅمصƊعة اƗدوية -

 :في تتمثل اƃبيع اسم وفقاثاƃثا: 
 .ƅلدواء اƄƅيمائي ااسم -

 (اƅتجارية اƅعامة) اƅتجاري ااسم -

                                                           

 ااقتصاد  في دƄتوراƋ أطروحة ااقتصادي، ااƊفتاح ظل في اƗردƊية اƗدوية صƊاعة ƅشرƄات اƅتƊافسي اƗداء اƊƅسور، اه اƅحƄيم عبد عبد -1

 . 29 -28ص  ص ، 2009اƅسورية، اƅعربية اƅجمهورية تشرين، جامعة واƅتخطيط،
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  1يلي: Ƅما وƊوضحهما

 على ااسم هذا يعتمد حيث ƅلدواء اƅطبي بااسم يعرف ما أو: ƃلدواء اƂƃيمائي ااسم -
 أسماء عدة ƅه واحد دواء Ɗجد Ƅما، ترƄيبه في اƅداخلة Ƅƅيميائيةا اƅمرƄبات

 اƅطبي اسما و متماثلة، اƗسماء هذƋ وƄل  ,Paracétamol, Panadol, Dolipraneمثل
 ƅ (OMS : Organisation Mondiale de la Santé)دى عاƅميا موحدا يƄون أن يجب

 .ƅلصحة اƅعاƅمية ƅمƊظمةا

 تضعه اسم وهو قاƊوƊية حماية هو ƅلدواء اƅتجاري ااسم: )اƃتجارية اƃعامة( اƃتجاري ااسم -
 سƊة 99 إƅى 10 مابين تتراوح ƅمدة محمية اƗسماء وهذƋ، اƅبيع عƊد اƅصيداƊية اƅمؤسسات

 .ƅه اƅمصƊع اƅبلد عƊد

 .اƃدواء صƈاعة خصائصرابعا: 

 وقد أخرى، صƊاعة أي عن تميزها عامة وخصائص اƅسمات ببعض عموما اƅدواء صƊاعة تتميز

 2:أهمها ومن اƗخيرين، اƅعقدين في خاصة اƅخصائص هذƋ تغيرت

 داخل أو اƅبحثية اƅمؤسسة في سواء واƅتƊƄوƅوجيا اƅعلمي اƅبحث على اƅقائمة اƅصƊاعات أحد أƊها -
 Ɗفسها. اƗدوية مؤسسات في واƅتطوير باƅبحوث اƅخاصة اƅمعامل

 دوائي مƊتوج أي يظهر فا اƅدواء، صƊاعة في اƊƗشطة أهم من واƅتطوير اƅبحوث أƊشطة تعتبر -
 .استحداثه أجل من اƅباحثين اƅعلماء جهود خال من إا اƅوجود على

 .اƅمتراƄمة واƅخبرات اƅراقية واƅمهارات اƅتخصص على اƅصƊاعة هذƋ عتمادا -

 .أخرى أمراض على اƅقضاء أو جديدة أمراض ƅظهور اƅصƊاعة هذƋ في اƅمستمر اƅتطور يƊتج  -

 اƅصƊاعة هذƋ في اƅريادة تصبح بحيث اƅعلمي، اƅدعم على عموما اƅصƊاعة هذƋ مستقبل يتوقف -
 .واƅتƊƄوƅوجيا اƅعلم مجال في ƅلريادة حتمية ƊƄتيجة

 إƅى اƅعملية هذƋ فتخضع اƅدواء، صƊاعة مجال في واƅتطوير اƅبحوث بأƊشطة اƅقيام تƄلفة رتفاعا -
 إثبات اƅتجارب حيواƊات على أوا اƅدواء تجربة يتم حيث عديدة، واختبارات رقابية مراحل عدة

 .طويا وقتا دوائي مƊتوج ظهور يستغرق وƅذƅك فعاƅيته

 اƅجاƊبية Ɩƅثار Ɗظرا اƅدواء تصƊيع مراحل Ƅافة في تتحƄم ومحلية دوƅية وأƊظمة قواƊين عدة وجود  -
 Ƅافة اƅقرارات هذƋ وتحدد اƊƗظمة، أو اƅقرارات هذƋ أحد تطبيق عدم حاƅة في تترتب قد اƅتي اƅسلبية

 .اƅمƊتوج تطوير وƄذƅك اƅتسويق ثم واƅتصƊيع اإƊتاج مراحل

                                                           

 .ƅ286حول، مرجع سابق، ص  سامية - 1
 .289 -288، ص ص اƅمرجع Ɗفسه -2
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 اƅعاƅمية اƅدواء صƊاعة سوق في تتحƄم اƅتي اƄƅبرى اƅدواء تصƊيع مؤسسات بين اƅمƊافسة شدة -
 طرف من تمت اƅتي بااƄتشافات اƅتƊبؤ إƅى اƅقدرة عدم إƅى باإضافة اƅقمة، في دائما ƅلبقاء

 .اآخرين اƅمƊافسين

- Ƌم اتجاƅعاƅل اƄƄ ىƅلفة تقليل إƄيع تƊدواء تصƅعمل اƅشطة زيادة على واƊبحوث أƅتطوير اƅمن وا 
 تؤدي اƗسعار هذƋ ارتفاع Ɨن اƅدواء أسعار في اƅمتزايد اارتفاع واحتواء اƅتƄلفة هذƋ خفض أجل

 .اƅصحية اƅرعاية تƄلفة ارتفاع إƅى باƅتبعية
 .اƃجزائر في اƃدواء ƃصƈاعة اƃتاريخي اƃتطوراƃمطلب اƃثاƃث: 

 ااستعمارية اƅحقبة مƊذ مختلفة مراحل بأربع مرت قد اƅجزائر في اƗدوية صƊاعة بأن اƅقول يمƄن 
 :وهي اƅيوم إƅى

 .ااستقال قبل ما: اأوƃى اƃمرحلة -

 .1982 -1962 سƊة من: اƃثاƈية اƃمرحلة -

  .1987 – 1982 سƊة من: اƃثاƃثة اƃمرحلة -

 .اƅيوم إƅى 1987 سƊة من :اƃرابعة رحلةاƃم -

 1وفي مايلي شرح مفصل ƅهذƋ اƅمراحل:

 اƗدوية صƊاعة شرƄة واحدة تƊشط في مجال ƄاƊت ااستعمارية فترةاƅ خال :ااستقال قبل ما مرحلةأوا: 

 مشروع مياد عن اإعان تم ااستقال معو  ، 1952سƊة أƊشأت اƅتي BIOTIC  بيوتكهي  اƅجزائر في

 .PHARMAL  فرمال مؤسسة وهو   1962 سƊة اƊƅور رأى اƅذي جديد
 1963 سƊة في اƅبداية إƊشاء تم اƅمرحلة هذƋ خال : 1982 إƃى 1962 سƈة ن: ماƃثاƈية اƃمرحلةثانيا: 

 قطاع مجمل علىتها Ɗشأ مƊذ تشرف أصبحت عمومية مؤسسة وهي P.C.A اƅجزائرية اƅمرƄزية اƅصيدƅية

 ثم، 1965 اƅعام مƊذ اƗدوية ƅصƊاعة BIOTIC،PHARMAL مؤسستي من Ƅل وƄذا اƗدوية توزيع

 استيراد Ƅذƅك تحتƄر اƅمرƄزية اƅصيدƅية وأصبحت، 1972اƅعام  مƊذ اƅصƊاعية اƅحراش وحدة بهما  ƅحقت

 تطوير وƄذا اƅعاملة اƅيد وتأهيل ترقية سبيل في جبارةت جهودابم P.C.A مؤسسة حيƊئذ وقامت اƗدوية

 Ɗاحية من سواء اƅجزائر في اƅدوائية اƅصƊاعة قطاع على تسيطر وأصبحت، اإƊتاج وسائل وتحديث

 .واƅتوزيع اƅبيع اإƊتاج،
 صƊاعة وتحديث تطوير إƅى يرمي جديد مخطط تطبيق على اƅجزائر عƄفت اƅمرحلة هذƋ وخال

 على Ƅذƅك وعملت اƗوربية، اƅبلدان في ƅلتƄوين اƅصƊاعيين اƅصيادƅة من Ƅبير عدد إيفاد خال من اƗدوية
 S.N.I.C اƄƅيمائية ƅلصƊاعات اƅوطƊية اƅشرƄة أقدمت حيثجديدة،   صƊاعية مشاريع إƊجاز في اƅشروع

 سوƄوتيد مؤسسة اƅمرحلة هذƋ خال إƊشاء تم Ƅما باƅمدية، اƅحيوية ƅلمضادات جديد مرƄب إƊجاز على
                                                           

حاƅة مجمع صيدال، مجلة اƅبحوث واƅدراسات  -اƅصادق بوشƊافة، صƊاعة اƗدوية في اƅجزائر وتحديات تطبيق اتفاقية حقوق اƅملƄية اƅفƄرية - 1
 . 236 -235، ص ص 2011اƅجزائر، جويلية  -، جامعة اƅمدية05اƅعلمية، اƅعدد 
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SOCOTHYD ةƊما، 1969 سƄ بدء تمƅجاز في اƊباستور معهد مشروع إ PASTEUR ،ل أن إاƄ 
 اإƊتاج، في اƅسبعيƊاتƊهاية  مع يƊطلق أن اƅمƊتظر من Ƅان واƅذي باƅمدية اƅحيوية اƅمضادات مشروع من،

 .اƅتسعيƊات مطلع تىح اإƊجاز قيد بقي باستور معهد حين في ، 1988سƊة في إا ذƅك يتحقق ƅم

 ااقتصاد ميز خاص وضع مع جاءت اƅمرحلة ذƋه: 1987 إƃى 1982 سƈة من :اƃثاƃثة اƃمرحلةثاƃثا: 
 تهدف إƅى:   ƄاƊت واƅتي ƅلمؤسسات اƅعضوية اƅهيƄلة إعادة مرحلة وهو اƅجزائري

 .اإƊتاج عن اƅبيع وظائف فصل -

 .واƅتوزيع باƅبيع مƄلفة جهوية وحدات إƊشاء -

 :وهي مؤسسات خمس استحدثت اƅهيƄلة إعادة ظل وفي
 ENCOPHARMو  باƅوسط ENAPHARM) :هي واƅتوزيع ƅلبيع جهوية مؤسسات ثاث  -1

 مؤسسة من Ƅل قامت Ƅما (،اƅباد بغرب ENOPHARMو اƅجزائري باƅشرق
(ENCOPHARM وENAPHARM ίبانجا )تاجية وحدات ثاثƊتاج شرشال وحدة :هي إƊإ 

le concentré d’Hymodialyse تيƅطلقت واƊة  فعليا اƊة وحدة، 1994سƊطيƊتاج قسƊإ 
 . comprimés، ووحدة عƊابة إƊتاج اƗقراصSirops اƅسوائل

 ENEMEDI. اƅطبية اƅتجهيزات وتوزيع إƊتاج مؤسسة -  -2

 مؤسسات من Ƅل على استحوذت واƅتي  SAIDAl صيدال واƅمسماة اƗدوية إƊتاج مؤسسة  -3

BIOTIC, PHARMAL بƄمضادات ومرƅحيوية اƅمدية اƅتابع باƅمؤسسة اƅ .SNIC  

 بعد خاصة Ƅبيرة تطورات اƅمرحلة هذƋ شهدت قد: ويوماƃ إƃى 1988 سƈة من :اƃرابعة اƃمرحلةرابعا: 
 هذƋ اƅجزائر، في ااستثمار ƅترقية جديد قاƊون وصدور واƅقرض اƊƅقد قاƊون وصدور اƅخارجية اƅتجارة تحرير

 إƊتاج وƄذا باƅجملة اƅتوزيع ااستيراد، في واƗجƊبي اƅوطƊي اƅخاص اƅقطاع بتدخل تسمح Ƅلها اƅقواƊين

 .اƗدوية
 خواص متعاملون أي "concessionnaire" اƅوƄاء بمفهوم جاء واƅقرض اƊƅقد قاƊون أن حيث

 أول Ƅان حيث محلية، إƊتاجية وحدات بإƊشاء سƊتين ظرف في يجبرون ƅأدوية ااستيراد تراخيص وبمقابل

 .اƅجزائري اƅصيداƊي اƅمخبر أي ƅ L.P.Aمؤسسة 1991اƅمجال سƊة  هذا في يمƊح اعتماد
 وتم 1992 سƊة أزيل قد اإƊتاج مجال في اƅخاص اƅقطاع وجه في يقف قاƊوƊي حاجز آخر وƄان

 صادر وزاري مرسوم بموجب "اƅصيداƊية اƅمƊتجات توزيع أو إƊتاج ƅمؤسسة ااستغال رخصة" ب تعويضه
 .1992 جويلية 06 في

 سمح ما وهو، اƗدوية ƅصƊاعة اƅخاص اƅقطاع على اƅحصار Ɗهائيا رفع  تم اƅمرسوم هذا وبموجب
 اƅعام اƅقطاع أصبح اƅمرحلة هذƋ خال أƊه Ƅما اƅقطاع، ƅهذا اƗجاƊب أو اƅمحليين اƅخواص باقتحام بعد فيما

  اƅتوزيع مؤسسات أصبحت حيث يعيشها، اƅتي اƅصعبة واƅماƅية ااقتصادية اƅوضعية بفعل Ƅثيرا يعاƊي
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، 1997سƊة حلها ، حيث تم Ƅبيرة ماƅية وصعوبات شديدة مƊافسة من تعاƊي  (les 3 PHARMS) اƅثاثة
 .ENEMEDI  مؤسسة عاشتها اƅحاƅة وƊفس

 les 3) اƅثاثة اƅمؤسسات إثرها على اختفت جديدة هيƄلة بإعادة اƅمرحلة هذƋ تميزت Ƅما

PHARMS) وهي جديدة بمؤسسات وعوضت :SOMEDIAL  ،Ωاήااستي ϝفي مجا ΔμμΨمت

DIGROMED تموين في متخصصةƅجملة اƅجد باƊمؤسسةو  مؤسسة و ENDIMED لتموينƅ تجزئةƅبا. 
 Ƅأجهزة) اƅطبية اƅتجهيزات Ƅذƅك تƊتج اƄƅهربائية اƗجهزة جإƊتا ENIEمؤسسة  Ɗجد ƅذاك إضافة

 .اƗسƊان طب Ƅراسي إƊتاج NOVER وفرعها اƅزجاج إƊتاج ENAVA ومؤسسة( اƗشعة
 .اƃجزائر في اƃدواء صƈاعة في اƃمتعاملوناƃمطلب اƃرابع: 

 1في اƗطراف اƅتاƅية:  اƅجزائر في اƅدواءفي صƊاعة  نو اƅمتعامليتمثل 
 .اƃتƈظيمية اإدارات أوا:

 :فيها وƊجد عديدة مستويات وعلى اƗدوية سوق على اƅمباشر اƅتأثير ذات اƅوزارات من عدد في تمثلتو 

 ƅتƊظيم اƅمباشر بتدخلها وذƅك اƗدوية ƅسوق اƅحسي اƅعصب بمثابة تعتبر اƅتي: اƃصحة وزارة  -1
 .اƗدوية سوق وتسيير

 اƅصƊدوق على وصايتها خال من اƅوزارة هذƋ تدخل ويتجلى: ااجتماعي ƃضماناو  اƃعمل وزارة  -2
 Ɗفقات تعويض على اƅوحيد اƅمشرف تعتبر(، واƅتي C.N.A.Sااجتماعي ) ƅلضمان اƅوطƊي
 في ƅأدوية اƅمشترين أهم من يعتبر اƅصƊدوق هذا أن Ƅما اƅعاج، Ɗفقات Ƅذا و ƅلمرضى اƗدوية
 .باƅجزائر اƗدوية وتوزيع اƅتموين مجال في واضح و هام تأثير ذو فهو وعليه اƅجزائري، اƅسوق

 وتسيير بتطوير مباشرة اƅمƄلفة وهي اƅصƊاعة وزارة من Ƅل Ɗجد وهƊا: باƃصƈاعة اƃمƂلفة اƃوزارة  -3
 في تتمثل أخرى وزارة أيضا Ɗجد Ƅما اƗدوية، صƊاعة قطاع مƊها و اƅجزائري اƅصƊاعي اƊƅسيج

 على يشرف اƅذي و اƅدوƅة مساهمات مجلس إƅى إضافة ƅمتوسطة،او  اƅصغيرة اƅصƊاعات وزارة
 . اƗدوية صƊاعة مجال في اƊƅاشطة اƅعمومية اƅمؤسسات تسيير

 عملها إƊما و اƗدوية سوق وتƊظيم تسيير في مباشرة بطريقة تدخل ا اƅوزارات هذƋ بأن اإشارة وتجدر
 .سƄاناƅو  اƅصحة وزارة مع باƅتƊسيق خصوصا يƄون

 
 
 
 

                                                           

 حول اƅرابع صيدال، اƅملتقى اƅدوƅي  اƅصƊاعي اƅمجمع حاƅة -اƅصƊاعية اƅمؤسسات تƊافسية تعزيز في واƅتطوير اƅبحث دور مرزيق، عدمان - 1

اƅجزائر،          -اƅشلف بوعلي بن ،جامعة حسيبة اƅعربية اƅدول في اƅمحروقات قطاع خارج اƅصƊاعية ƅلمؤسسات اƅتƊافسية ااستراتيجيات و اƅمƊافسة
 .14 -13، ص ص  Ɗ 2010وفمبر 8-9
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 .واƃتوزيع اإƈتاج مجال في اƃمتعاملونثاƈيا: 

 : يلي فيما حصرهم يمƄن

 : هي مستويات أربع إƅى مقسمون اƅعموميون اƅمتعاملون أصبح: اƃعام اƃقطاع من اƃمتعاملون  -1

 شرƄة هي، و 1982 سƊة أƊشأت اƅتي (Saidal) صيدال مؤسسة وتمثله : اإƈتاج مستوى  - أ
 اƅمضاداتو  اƅدوائية اƅمستحضرات مختلف إƊتاج في متخصصة ƅلدوƅة تابعة مساهمة
 .اƅحيوية

 توƅت ƅتياو ، (Digromed)ديقروماد  مؤسسة عليه شرفتو : باƃجملة اƃتوزيع مستوى  - ب
 اƅسƊوات في بدأت أƊها Ƅما ، 1997سƊة مƊذ اƅثاثة اƅجهوية اƅعمومية اƅمؤسسات مƄان

 اƅتوزيع مع باƅموازاة اƅجƊيسة اƗدوية إƊتاج بغية اƗجاƊب مع شراƄة في تدخل اƗخيرة 
 .باƅجملة

 مؤسسة هيو (Endimed)أوƊدي ماد  مؤسسة عليه شرفتو : باƃتجزئة اƃتوزيع مستوى  - ت
 يزيد واƅتي اƅوطƊي اƅتراب عبر اƅمتواجدة اƅعمومية اƅصيدƅيات شبƄة تسيير مهمة ƅها أوƄلت
 .صيدƅية900 عن عددها

 صƊاعي طابع ذات عمومية مؤسسة هيو ƃ :(P.C.H )لمستشفيات اƃمرƂزية اƃصيدƃية  - ث
 باƗدوية، اƅعمومية اƅمستشفيات تموين برامج وترشيد اƅتƊسيق أجل من أحدثت وتجاري

 اƅصحية اƅمرافق ƅصاƅح ƅأدوية استيراد بعمليات هذا إƅى إضافة اƅمؤسسة هذƋ وتقوم
 .اƅعمومية

 1998 أƄتوبر 07 في اƅمؤرخ 46 رقم اƅوزاري اƅمرسوم وفق :اƃخواص اƃمستوردونو  اƃمƈتجون  -2
 عدد أصبح اƅجزائري، اƅسوق في اƅمستوردة اƗدوية طرح شروطإجراءات  و اƅشروط ƅدفتر ƅمحددوا

 .46رقم  اƅوزاري اƅمرسوم بƊص ااƅتزام على اƅقدرة عدم بسبب يتƊاقص اƅمستوردين

 اƅجملة تجارة مجال في ƅلتعامل ƅلخواص اƅوظيفة هذƋ استحداث تم ƅقد: اƃخواص اƃجملة جارت   -3
 اƅقيام ƅشروط واƅمحدد 1995 جويلية 20 في اƅمؤرخ 59 رقم اƅوزاري اƅمرسوم بموجب ƅأدوية
 ƅوزارة إحصاء حسب هؤاء عدد ويصل، باƅجزائر اƅصيداƊية ƅلمƊتجات باƅجملة اƅتوزيع بوظيفة
 اƅتراب عبر اƅمƊتشرة اƅخاصة اƅصيدƅيات بتموين يقومون، و باƅجملة موزع تاجر 500 بƊحو اƅصحة

 .اƅوطƊي

 ƅمختلف باƅتجزئة باƅبيع ومƄلفة اƅوطن مƊاطق مختلف عبر اƅمتواجدة وهي: اƃخاصة اƃصيدƃيات  -4
 Ɨخرى، سƊة من ملحوظا وازديادا اƊتشارا تعرف هي، و اƅبشري ااستعمال ذات اƅدوائية اƅمƊتجات

 اƅصيدƅيات عدد Ƅان باƅمقابل و خاصة، صيدƅية 1936 ب يقدر 1991 سƊة عددها Ƅان حيث
 عدد أصبح اƅصحة ƅوزارة إحصاء حسب و 1991 سƊة في بيƊما صيدƅية،1018 ب يقدر اƅعمومية

 صيدƅية. 989 ب اƅعمومية اƅصيدƅيات عدد قدر بيƊما، صيدƅية4587 اƅخاصة اƅصيدƅيات
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 .اƃجزائرية اƃدواء ƃصƈاعة اƃضعف وƈقاط اƃقوة ƈقاطاƃمطلب اƃخامس: 

 اƅتي اƅمميزة اƄƅفاءات معرفة إƅى اƅجزائر في اƅدواء ƅصƊاعة واƅضعف اƅقوة جواƊب دراسة تهدف
، وتتمثل اƗجƊبية اƅمƊافسة مواجهة من اƅوطƊية اƅصƊاعة تمƄن اƅتي اƅتƊافسية ƅلمزايا اƗول اƅطرف تعتبر

 Ɗ1قاط قوة وضعف هذƋ اƅصƊاعة فيما يلي:
 : يلي فيما اƊƅقاط هذƋ أهم استخاص ويمƄن :اƃقوة ƈقاط  -1

 عامة بصفة ƅلصƊاعة اƅقوة Ɗقاط أهم من ƅلجزائر اإستراتيجي اƅجغرافي اƅموقع يعتبر -

 .اƅتصدير حاƅة في خاصة اƅخصوص، على اƅدواء وصƊاعة

 .اƅعماƅة تƄلفة Ɗخفاضا -

 .مƊه اƅمستورد مع باƅمقارƊة اƅوطƊي (اƅجƊيس)اƅدواء سعر اƊخفاض  -

  :يلي فيما وتتمثلف: اƃضع ƈقاط  -2

 .اƅجزائر في اƅخام اƅمواد توافر عدم -

 على اƅفرƊسية اƅمخابر سيطرة إƅى راجع وهذا اƅدواء، سوق في احتƄارية ممارسات وجود  -

Ƌسوق  هذƅسبة اƊحصة من 65 % تفوق بƅسوقية اƅواردات اƅ جزائرƅا. 

 .اƅجزائر في اƅدواء صƊاعة عن وافية بياƊات قاعدة توافر عدم -

 بهامش اƅخاص اƅقاƊون إصدار أجل من اƅخواص اƅصيادƅة Ɗقابة بها تقوم اƅتي ااختƊاقات -

 .اƅربح

 ƅلمƊتجات واƅتطوير اƅبحث في بطئ إƅى باإضافة اƅبحثية، اƅبƊية ضعف أو اƊعدام  -

 .اƅجƊيسة

 .اƅمƊافسين مختلف على Ƅافية معلومات توافر عدم -

 حصة أƄبر على يسيطر اƅذي صيدال مجمع طرف من بااحتƄار اƅوطƊي اإƊتاج يتميز -

 .80%بحواƅي  سوقية

 في ƅلدواء اƅمƊتجة اƅمƊظمات بين واƅتسويق اإƊتاج في اƅمشترك واƅتخطيط اƅتƊسيق يابغ -

 .اƅجزائر

 .اƅماƅي واƅقطاع اƅبƊوك قطاع ضعف  -

 .اƅجودة Ɗظم ضعف -

 
 
 
 

                                                           

 .324 -323سامية ƅحول، مرجع سابق، ص ص   - 1
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  .باƃجزائر اأدوية صƈاعة معوقاتاƃمطلب اƃسادس: 
:ƋرƄجزائر ما يلي ذƅدواء باƅاعة اƊها صƊي مƊتي تعاƅصعوبات اƅ1من بين أهم ا 

 6 من يتراوح طويا وقتا تستغرق معقدة إدارية إجراءات هƊاك اƗمر بداية ففي: اأدوية تعويض  -1
 ماƄ. عƊها اƅتعويض ƅيتم اƅدفع مراƄز على وصوƅها يتم حتى اƗدوية ملف إيداع مƊذ أشهر 9 إƅى
 مرفق اƅدواء ƅتعويض طلب تقديم في يتمثل آخر إداريا مشƄا Ɗجد اƅمحليين ƅلمƊتجين باƊƅسبة أƊه

 على اƅمطبق ƅلسعر باƊƅسبة اإيداع وبطاقة ƅه اƅتقƊي اƅملف إƅى إضافة اƅدواء تسجيل يثبت Ƅامل
 ƅوزارة يقدم اƅملف هذا محليا، اƅمصƊعة ƅأدوية باƊƅسبة ، (P.P.A)اƅسعر شهادة أو اƅمستورد اƗدوية
 (C.R.M)اƗدوية تعويض بلجƊة تسمى خاصة بلجƊة اƅملف يمر ثم ااجتماعية، واƅحماية اƅعمل
 قبول يتم ثم ومن ، 2003أوت 16 في اƅمؤرخ اƅمشترك اإداري اƅقرار بموجب استحدثت واƅتي
 على ويوضع (Remboursables) اƅمعوضة اƗدوية قائمة ضمن إما اƅدواء وتصƊيف اƅملف

 non)غير اƅمعوضة اƗدوية قائمة ضمن تدرج أو خضر،أ خط(la vignette)  قسيمتها

remboursables) حمرأ خط عليها ويوضع.  

 تعتبر واƅتي اإجتماعي اƅضمان طرف من اƅمعوضة غير اƗدوية هذƋ هو اƅمطروح واƅمشƄل
 اƅمرضى بو وهر  اƅوطƊية، ƅلمƊتجات تسويقي مشƄل تسبب فهي وباƅتاƅي محليا، مƊتجة غاƅبيتها في

 أي تعويضات، على اƅحصول ƅهم يتسƊى حتى( مستوردة تƄون عادة)أخرى مƊتجات وطلب مƊها
 .اƅمحلية اƅدوائية اƅصƊاعة وجه في Ƅعائق تقف اƅمطبقة( اƅتعويض إجراءات)

 هوامش وجود و اƅتƄلفة، ƅمبدأ طبقا اƅمƊتجات تسعير في حرية وجود ƅعدم Ɗظرا: اƃتسعير سياسة  -2
 ƅسقف واƅمحدد ، 1995أفريل 26 في ƅمؤرخا 119 -95 رقم ƅلقرار طبقا اƅدوƅة طرف من محددة
 في واƅقادمة اƅقطاع مدخات على اƅمفروضة اƄƅبيرة اƅرسوم شƄل إƅى يضاف ƅأدوية، اƅربح هوامش
 مع تتعادل أسعارها يجعل مما اƅمحلي، اإƊتاج Ɗفقات تضخيم إƅى تؤدي فهي اƅخارج، من اƅغاƅب
 .محليا إƊتاجها حساب على اƗدوية استيراد يشجع ما وهو اƅمستوردة، اƊƅهائية اƅمƊتجات أسعار

 وجود عدم مشƄل من اƅصƊاعي اƅقطاع يعاƊي اƅمجال هذا في: اƃقرض وسياسة اƃمصرفي اƈƃظام  -3

 فائدة بمعدات ااستغال أو ƅاستثمار اƅقروض مƊح في خاصة وتسهيات، مصرفية تحفيزات

 .اƅصرف مخاطر تغطية عدم إƅى إضافة اƅمجال، هذا في اƅمستثمرين Ƅاهل تثقل ا مخفضة

 ƅه، حل إيجاد ويصعب اƅجزائر، في بحدة مطروح اƅمشƄل Ɗجد حيث: اƃصƈاعي اƃعقار مشƂلة  -4
ااقتصاد  بها مر اƅتي اƅمراحل ƅمختلف Ɗظرا اƅسياسي، اƅمستوى في حتى متداوا أصبح Ɗهأ حيث

 عن دائما يبحثون اƅمستثمرون أصبح حيث ،مشاƄل من عƊه Ɗتج وما اƗراضي وتأميم اƅجزائري،

                                                           

 دƄتوراƋ، صيدال، أطروحة مجمع حاƅة -اƗدوية صƊاعة قطاع على ƅلتجارة اƅعاƅمية ƅلمƊظمة اƅجزائر اƊضمام اƅمحتملة اآثار بوشƊافة، اƅصادق - 1

 .274 -273، ص ص 2007 -2006اƅجزائر،  جامعة اƅتسيير، وعلوم ااقتصادية اƅعلوم Ƅلية
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 اƊƅشاط بممارسة اƅخاصة اƅضرورية اƅشروط Ƅل وتستوفي مؤهلة معيƊة صƊاعية مƊاطق في اƅتمرƄز
 .اإƊتاجي

 :  (PHARMACOLOGIE) اƃفارماƂوƃوجية مجال في واƃمتخصصين اƃباحثين ƈدرة  -5

 بمقدورهم ƅيس (Pharmacien) فقط صيادƅة اƅعمل سوق في تطرح اƅجزائرية اƅجامعة Ɗجد حيث
 ومستحضرات أدوية ابتƄار اƅبحث بأعمال اƅقيام ƅهم يتسƊى حتى اƗدوية، علوم بمختلف اإƅمام

 .اƅعام أو اƅخاص اƅقطاع في سواء اƅمحلية اƅصƊاعة تدعم جديدة صيداƊية

 إƊشاء و اƅصيدƅة، ƅفرع اƅجامعي اƅتƄوين برامج محتوى في اƊƅظر إعادة بإƅحاح يطرح ما وهو
 .اƄƅيميائية واƅبحوث اƅفارماƄوƅوجية مجاات في تتعمق تخصصات

 .مجمع صيدالƃ عامتقديم اƃثاƈي:  اƃمبحث
ااعتبار  إن اƅشƄل ااستراتيجي اƅذي تحتله اƗدوية أدى إƅى تأسيس صƊاعة صيداƊية تأخذ بعين

 وتسوق صيدال من أهم اƅمؤسسات اƅتي تƊتجمجمع عتبر يمحاوƅة تلبية طلبات اƅمجتمع من اƗدوية، و 
 اƅمواد إƊتاج مجال في هاما مرƄزا صيدال مجمع يحتلاƅصيداƊية في اƅسوق اƅمحلي، و اƗدوية واƅمواد 

 .اƅجزائرية اƅسوق مستوى على اƅمƊتجات هذƋ إƊتاج في اƅرائد يعتبر إذ أƊواعها، فبمختل واƗدوية اƅصيداƊية

 .صيدال مجمعوƈشأة تعريف  اƃمطلب اأول:
 Ƌة ذات أسهم برأسمال قدرƄار جزائري 2.500.000.000صيدال شرƊمن رأسمال  80 ،دي %

عن طريق اƅبورصة إƅى  1999% اƅمتبقية قد تم اƅتƊازل عƊها في سƊة  20ـ ـــملك ƅلدوƅة و اƅ صيدال
 1من اƅمؤسسات واƗشخاص. اƅمستثمرين
Ɗشأ في أاƅذي ، و 11اƅطريق اƅوائي رقم  اƅجزائر اƅعاصمةر اƅمجمع في اƅدار اƅبيضاء بمق يقع

 ادةهش ىلع 2005 فيفري 5 تاريخ فيصل تح ئر،ااƅجز  في اƅصيداƊية اƅصƊاعة ئدار ، وهو 02/02/1988

 2.(AFAQ)ة اƅجودو  جعةمرالƅ اƅفرƊسية اƅمƊظمة اهإيا همƊحت  ،Ɗ 2000سخة ISO 9001 اƅجودة
 اƅصƊاعة ئدرا علهيج ما ƅلدواءي اƄƅل ياƅمحل اإƊتاج من % 60يفوق  ما جيƊت ƅوحدƋ اليدص مجمع

 3.رئƅجزااƅصيداƊية في ا
Ɗتاجƅلمجمع في صƊاعة وتطوير  اƗساسييتمثل اƊƅشاط حيث  وتسويق اƅمواد واƅمƊتجات  وا 

اƅصيداƊية اƅموجهة ƅاستطباب اƅبشري واƅبيطري، واƅمشارƄة في Ƅل اƅعمليات اƅصƊاعية واƅتجارية اƅتي ƅها 
اƅصيداƊية ودعم اƅقطاع تقديم اƅخدمات  إƅى إضافةفروع جديدة ƅه،  إƊشاءعاقة بƊشاطه عن طريق 

                                                           
1
- http://saidalgroup.dz ,  consulté le 18/11/2017 à 15 :30. 

 ااقتصادية اƅدراسات ، مجلة)صيدال مجمع حاƅة اƅماƅي )دراسة اƗداء تقييم في ورها ود اƅماƅية اƅتقارير يحيى، جودة اƅبشير، سعيدي زبيدي  - 2

 .97، ص2016اƅوادي،  اƅتاسع، جامعة اƅعدد اƅثاƊي، واƅماƅية، اƅمجلد
صيدال، مجلة Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية  مجمع حاƅة دراسة -اƅبشرية في عملية اƅتغيير اƅتƊظيمي  اƅموارد إدارة أƊشطة عز اƅدين، أثر اƅرؤوف عبد - 3

   .250ص  ،2016اƅجزائر،  –، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة 16واƅتسيير واƅعلوم اƅتجارية، اƅعدد 

http://saidalgroup.dz/


محل الدراسة الميدانية.                                       صناعة الدواءلمجمع صيدال  نظرة عامة عن  الرابع:                      الفصل  

214 

 

سهامه في تطوير  اƅصحي، وهذا في سبيل تحسين موقعه اƅتƊافسي في اƅسوق اƅصيداƊية اƅمحلية وا 
  اƅصƊاعة اƅصيداƊية اƅجزائرية واƅسعي Ɗحو اختراق اƗسواق اƅصيداƊية اƅعاƅمية.

رات في سياقه اƅتاريخي وصوا إƅى شƄله اإصاحات واƅتطو  باƅعديد من مر مجمع صيدالوƅقد 
اƅحاƅي، اƅذي أصبح من خاƅه من بين أهم اƅمؤسسات اإفريقية ƅصƊاعة اƗدوية اƅصيداƊية واƄƗبر في 

 اƅجزائر، وفي مايلي أهم اƅمراحل اƅتاريخية اƅتي مر بها مجمع صيدال: 
 سƊة في PCA )Pharmacie Centrale Algérienne( اƅجزائرية اƅمرƄزية اƅصيدƅية أƊُشأت

 اƅصيدƅية مع اƅوقت Ɗفس في (GPRA)اƅجزائرية   اƅمؤقتة ƅلجمهورية اƅحƄومة طرف من بتوƊس  1958
 وبمقتضى ااستقال وبعد .باƗدوية في اƅحدود جيشƊا بتموين ذƅك اƅوقت في تقوم وƄاƊت اƅتوƊسية، اƅمرƄزية

 واƅمƊتجات اƄƅيميائية واƅمواد اƗدوية تموين وتوزيع مهمة ƅها أُوƄلت 1693أفريل  10 في اƅمؤرخ اƅقرار
 .اƗخرى اƅصيداƊية

 ااستقال بعد اƅمهجورة اƅصيدƅيات وتسيير بتƊظيم اƅمتعلق 1963 جوان 18 قرار صدور ومع
 اƅمدƊية ƅلخدمات اƅعمومية اƅمخازن على تحصلت Ƅما اƅجزائرية، اƅمرƄزية ƅلصيدƅية ةاƗخير  هذƋ أُسƊدت

 .اƅصحية

 ƅثلث وحقوق واƅِتزامات اƅممتلƄات مجموع اƅجزائرية اƅمرƄزية اƅصيدƅية ورثت 1965 أفريل 23 وبقرار

 .تأميمها تم ثم اƅجملة ƅتجار مؤسسات

 واƅمعدات اƅصيداƊية اƅمƊتجات اِستيراد احتƄار تم 1969 مارس 24 في اƅمؤرخ 141/69 رقم وبقرار

 .اƅجزائرية اƅمرƄزية اƅصيدƅية ƅفائدة واƅحيوان اإƊسان ƅطب ضرورية أخرى ومƊتجات اƅطبية

 ة اƅمرƄزيةيƅلصيدƅ سمحت اƅسبعيƊيات في اƅخارجية اƗموال رؤوس وتضاعف اƅماƅية اƅسيوƅة وƅوفرة

  .باƅجملة واإƊتاج واƅتوزيع ااستيراد وظائف ƅمجمل اƅشاملة اƅمراقبة وخاصة Ɗشاطها مجال بتوسيع

Ƅل من وحدتي  إƊشاءمصƊع اƅحراش، Ƅما تم  بإƊشاء 1971قامت سƊة  اإƊتاجيوƅتوسيع Ɗشاطها 
 على اƅتواƅي. 1957و  1971على مرحلتين سƊة  Pharmalوفرمال    Bioticبيوتيك   اإƊتاج

واƅذي  1982فريل أاƅمؤرخ في  161/82هيئة مستقلة بƊاءا على اƅمرسوم رقم  أصبحت: 1982سƊة  -
اƅصيداƊي  ƅإƊتاجاƅوطƊية اƅمؤسسة  إƅى(، PCA)اƅصيدƅية اƅمرƄزية اƅجزائرية  يƊص على تحويل

l’Entreprise Nationale de Production Pharmaceutique )ENPP)،  تتضمن ثاث
 ، وذƅك بهدف تزويد اƅسوق اƅوطƊية باƅدواء بشƄل Ƅاف ومƊتظم.ƅإƊتاجوحدات 

تحت مسمى اƅمؤسسة  (ENPP)اƅصيداƊي  ƅإƊتاجاƅمؤسسة اƅوطƊية  أصبحت: 1984سƊة  -
تم Ɗقل اƅمؤسسة تحت وصاية وزارة  84/151وطبقا ƅلمرسوم رقم اƅعمومية ااقتصادية صيدال، 

 اƅطاقة واƅصƊاعات اƄƅيميائية واƅبتروƄيميائية.
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اƅمضادات اƅحيوية باƅمدية، اƅذي Ƅان تابعا  إƊتاجمرƄب  إدماج: وبصفة رسمية تم 1988فريل أفي  -
اƅوطƊية ƅلصƊاعات اƄƅيمياوية وتحويله إƅى مؤسسة عمومية اقتصادية تتمتع باستقاƅية سة ƅلمؤس

 اƅتسيير.

: وبعد تƊفيذ برƊامج اإصاحات ااقتصادية، أصبحت صيدال مؤسسة عمومية اقتصادية 1989سƊة  -
مليون ديƊار جزائري،  80مال قدرƋ  برأس أسهمشرƄة ذات  أصبحتذات استقاƅية في اƅتسيير، بحيث 

تغطية احتياجات اƅسوق واƅمƊتجات اƅصيداƊية، بهدف  اƗدويةوتوزيع  إƊتاجاحتƄار  إƅىتهدف 
 اƅوطƊية من اƅدواء.

: تم إجراء تغييرات على اƅقاƊون اƗساسي ƅلشرƄة واƅسماح ƅها باƅمشارƄة في جميع 1993سƊة  -
Ɗها تحقيق أهدافها ااجتماعية، من خال إƊشاء فروع جديدة أش اƅعمليات اƅصƊاعية واƅتجارية اƅتي من

  و/أو وحدات تابعة ƅها.

وحدة تجارية هي اƅمرƄز اƅتجاري " اƅجزائر وسط" بهدف تسويق وتوزيع  أول إƊشاء: تم 1996سƊة  -
 موقع واحد.Ƅافة مƊتجات اƅمجمع من 

اعي، بدأت صيدال تعرف تحوات : ومع اƊطاق مرحلة اإصاحات اƅعميقة ƅلƊسيج اƅص1997ƊسƊة  -
Ƅبيرة من حيث اƅحجم واƗهداف، حيث Ɗفذت صيدال خطة إعادة اƅهيƄلة ƅلƊشاطات اƅتي أدت إƅى 

 Ƅيمياء وصيدƅة. (Holding)تحويل Ƅل رأسماƅها إƅى اƅشرƄة اƅقابضة 

 Ɗشأ اƅمجمع اƅصƊاعي صيدال بعد اإصاحات اƅهيƄلية 1998فيفري  02: وباƅضبط في 1998سƊة  -
اƅصيداƊي،  ƅإƊتاجƅلمؤسسات اƅعمومية ااقتصادية صيدال اƅتي Ɗشأت بدورها عن اƅمؤسسة اƅوطƊية 

عبر اƅتراب اƅوطƊي  إƊتاجيةمقرƋ اƅدار اƅبيضاء باƅجزائر اƅعاصمة، ضم مجمع صيدال ثاث فروع 
مƊافسة تعمل في إطار ( Bioticبيوتيك ، AntibioticalاƊتيبيوتيƄال ، Pharmalوهي ) فرمال 

 مفتوحة في ظل اقتصاد اƅسوق، ويمƄن اختصار ظهور مجمع صيدال Ƅما يلي:

 اƅصيدƅية اƅمرƄزية اƅجزائرية. -

 اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅإƊتاج اƅصيداƊي. -

 اƅمؤسسة اƅعمومية ااقتصادية ) شرƄة ذات اƗسهم(. -

 اƅمجمع اƅصƊاعي صيدال. -

بورصة اƅجزائر ƅلقيم اƅمƊقوƅة من دخل مجمع صيدال  1999فيفري  15: وباƅضبط في 1999سƊة  -
ــ ، تحت تصرف اƅجمهور اƗسهمخال وضع عدد معلوم من  حددت قيمة اƅعرض اƅعمومي ƅلبيع بـ

 2.000.000مليون دج موزعة على  500من رأس اƅمال ااجتماعي ƅلمجمع، أي ما يعادل  20%
% فيبقى ملƄا ƅلدوƅة،  80دج ƅلسهم اƅواحد، أما رأس اƅمال اƅمتبقي  250تقدر بــ  اسميةسهم، بقيمة 

إƅى  1999فيفري  15من  ابتداءدج خال فترة ااƄتتاب  800وƅقد تم تحديد سعر إصدار اƅسهم ب 
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طوير، واƅمرƄز اƅتجاري ƅتوزيع ، Ƅما تم في ذات اƅسƊة إƊشاء مرƄز اƅبحث واƅت1999مارس  15غاية 
 وية ƅلشرق بواية باتƊة.اƗد

: استƄماا ƅلوجود اإقليمي ƅمجمع صيدال تم إƊشاء اƅمرƄز اƅتجاري ƅتوزيع اƗدوية ƅلغرب 2000سƊة  -
 بواية وهران.

 .2000إصدار  9001: تحصل مجمع صيدال على شهادة إيزو 2004سƊة  -

 : تم إƊشاء مصƊع اƊƗسوƅين في قسƊطيƊة.2005سƊة  -

 سمي ƅمصƊع اƊƗسوƅين بقسƊطيƊة من قبل رئيس اƅجمهورية.: اافتتاح اƅر 2006سƊة  -

 .% 59إلى  SOMEDIAL: زيادة حصة مجمع صيدال في رأسمال شرƄة صوميدال 2009سƊة  -

 رأسوزيادة حصته في  IBERALشرƄة إبرال  أسهم% من  20: اشترى مجمع صيدال 2010سƊة  -
 %. 44.51% إƅى  38.75من  TAPHCOمال شرƄة 

 .% 60وصلت إƅى  IBERAL: زيادة حصة مجمع صيدال في رأس مال شرƄة إبرال 2011سƊة  -

: اعتمد مجمع صيدال تƊظيم جديد من خال تعديل هيƄله اƅتƊظيمي بامتصاص فروعه 2014سƊة  -
(Pharmal, Antibiotical, Biotic ) وحداتƅتاجيةوتحويل اƊفروع  اإƅا Ƌهذƅ ت تابعةƊاƄ تيƅىاƅإ 

مصاƊع مستقلة بذاتها، وƅعل هذا اƅتغيير اƅذي اƊتهجه مجمع صيدال يوضح سياسته واستراتيجياته 
 Ɗحو اƅتحسين اƅمستمر واƅتوجه Ɗحو اƅامرƄزية في اƅتسيير.

  .مجمع صيدالوأهداف مهام اƃمطلب اƃثاƈي: 
 هƊا إشارة في هذا اƅمطلب إƅى مهام وأهداف مجمع صيدال Ƅما يلي: 

 .مجمع صيدال أوا: مهام
 تتمثل حيث اƅصيداƊية، واƅمƊتجات اƅمواد صƊاعة ميدان في صيدالعي اƅصƊا اƅمجمع يحترف

 .واƅبيطري اƅبشري ƅإستطباب اƅموجهة اƅصيداƊية اƅمواد وتسويق إƊتاج تطوير، في ƅه اƅرئيسية اƅمهمة
 Ƅ1ما يلي: ثاƊوية وأخرى أساسية مهام إƅى اƅمجمع مهام تقسيم ويمƄن
 ي: ف اƗساسية اƅمهام تتمثل حيث

 .اƅدواء ƅصƊاعة مخصصة مواد إƊتاج -

 .اƅحيوية ƅلمضادات اƅفعال اƗساس إƊتاج -

 اƅوطƊي اƅتراب Ƅامل عبر اƅمجمع ƅمƊتجات واƅتسويق اƅتوزيع اƅتجارية، باƅمهام أƄثر ااهتمام -
 .اƅدوƅية اƗسواق اختراق واƅسعي اƅوطƊية اƅسوق ƅتغطية

 .اƅدواء وترƄيب تحليل ومراقبة اƅجودة تأمين -

                                                           

 وثائق داخلية ƅمجمع صيدال.  - 1
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 .اƅجƊيسة اƗدوية وتطوير اƅتطبيقية باƅبحوث اƅقيام -

 :اآتي في اƅثاƊوية اƅمجمع مهام تتمثل بيƊما
 .واƅتغليف اƅتعبئة وادم إƊتاج -

 .اƅسلع وƊقل عبور -

 ضمان أجل من اإƊتاج في اƅمستعملة اƅتقƊيات تطوير على واƅعمل اإƊتاج ƅتجهيزات ذاتية صياƊة  -
 .اإƊتاجية اƅطاقة ورفع اƊƅوعية

 (.واƅتحليل "Façonnage" اƅترƄيب أو اƅتشƄيل)اƅخدمات  تقديم -

 .مجمع صيدال أهدافثاƈيا: 
يستƊد اƅمجمع على مجموعة من اƅقيم مثل اƅوفاء، ااƅتزام، اƅدقة وااƊضباط من اجل اƊجاز مهامه وتحقيق 

 اƗهدافتحقيق جملة من  إƅىƊه يسعى إاƅدوائية باƅجزائر فبما أن مجمع صيدال هو رائد اƅصƊاعة ، و أهدافه
 1مايلي: أبرزها

 وƄذا اختراق اƅسوق اƅعاƅمية. واإقليمياƅبقاء في موقع اƅريادة على اƅمستوى اƅوطƊي  -

 اƅدوائي. اƗمنتحقيق  -

 اƅزبائن بوضع سياسة Ɗاجعة ƅتسيير اƅجودة واƊƅوعية. إرضاء -

جديدة وبتƊƄوƅوجيا  ƗجيالجاƅيƊوسية  أشƄالتƊويع اƅمƊتجات عن طريق تطوير أدوية جƊيسة في  -
 متطورة.

 مليون دوار سƊويا. 600تقليص فاتورة استيراد اƗدوية اƅتي تقارب ما قيمته  -

 تحقيق أهداف اƅصحة اƅعمومية اƅوطƊية. -

جية ƅلعمل: برامج على اƅمدى ومن أجل هذƋ اƗهداف قام اƅمجمع بوضع ثاثة برامج إستراتي
( وبرƊامج على اƅمدى 2006 -2004(، برƊامج على اƅمدى اƅمتوسط )2004-2300اƅقصير )
 (.2011-2006اƅطويل )

 2اƅتاƅية: اƗهدافتحقيق  إƅى أيضاƄما يسعى اƅمجمع 
ذات اƅمصدر اƊƅباتي وااستثمار فيه بشƄل معلن  اƗدويةااهتمام باƅبحث واƅتطوير في مجال  -

 وصريح.

 باƅجودة اƅشاملة. اإدارةتبƊي Ɗظام  -

تƊويع تشƄيلة اƅمƊتجات من خال تحديد سياسة خاصة باƅبحث واƅتطوير ƅمƊتجات جƊيسة  -
 جديدة.

 واƅذƄاء اƅصƊاعي. واإستراتيجيةƊظام خاص باƅيقظة اƅتƊƄوƅوجية  إƊشاء -

                                                           

 وثائق داخلية ƅمجمع صيدال. - 1
 .97يحيى، مرجع سابق، ص  اƅبشير، سعيدي زبيدي  - 2
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من خال ااشتراك في مشاريع مع مخابر ذوي شهرة عاƅمية، سواء على تطوير اƅشراƄة  -
 .(Le façonnage)شƄل استثمار مباشر أو عن طريق اتفاقيات اƅتƄييف 

 .صيدال مجمع يواجهها اƃتي واƃتهديدات اƃفرصاƃمطلب اƃثاƃث: 

 يستدعي مما عدة، وتهديدات فرصا يواجه صيدال مجمع أصبح ƅأدوية اƅوطƊي اƅسوق تحرير بعد
 في تأخذها اƅمدى طويلة تيجيةاإستر  تبƊي خال من اƅتهديدات هذƋ ومواجهة اƅمتاحة اƅفرص اغتƊام ضرورة

 1:اƅتاƅي اƊƅحو على واƅتهديدات اƅفرص هذƋ تبيان يمƄن وعليه اƅحسبان،
 :اƅتاƅية اƊƅقاط في اƅفرص هذƋ وتتمثل اƃفرص :أوا

 استغاƅها يستدعي مما سƊة اƅثاثين تفوق اƅصيداƊي اإƊتاج مجال في خبرة اƅمجمع يمتلك -
 .ودوƅيا محليا به واƅتعريف وتƊويعه اإƊتاج تحسين خال من وتثميƊها

 .أمثا استغاا استغاƅها يمƄن اƅمخابر، أو اƅتسيير مجال في سواء مؤهلة عاملة أيدي وجود -

 وباƅتاƅي اƅتمويل مصادر زيادة من ƅه يسمح ما وهو اƅمƊقوƅة، ƅلقيم ئرااƅجز  ƅبورصة اƅمجمع دخول -
 .اإƊتاج في اƅتوسع

 اƗدوية، صƊاعة مجال في اƅعاƅمية واƅشرƄات اƅمخابر أƄبر مع متƊوعة Ƅةاشر  إمƄاƊيات وجود -
 .ميداƊيا وتجسيدها Ƅةااƅشر  هذƋ تفعيل ضرورة يستدعي اƅذي اƗمر

 .اƅعاƅمية اƅجودة ƅمواصفات مƊتجاته ƅمطابقة ISO  شهادات على اƅمجمع حصول -
 .اƃتهديدات :ثاƈيا

 :اƅتاƅية اƊƅقاط في اƅتهديدات هذƋ تلخيص يمƄن

 اƅخواص، واƅمستوردين اƗجاƊب، اƅمصدرين طرف من خاصة اƗدوية سوق في قوية مƊافسة وجود -
 من Ɗ   29%سبة على إا تسيطر ا وأƊها خاصة اƅسوق في صيدال مجمع ƅمƄاƊة تهديدا تشƄل
 .حجمه

 مƊها %39 من أƄثر وأن خاصة اƗوƅية، اƅمواد على اƅحصول في واƅصعوبات اƅعوائق بعض جودو  -

 .اƅخارج من تستورد

 أدوية تƊتج "صيدال" وأن خاصة ئريين،ااƅجز  ƅدى اƅمحلي اƅمƊتوج استهاك ثقافة وجود عدم  -
 .مƊها معتبرة مخزوƊات ووجود مƊتجاتها تسويق على سلبا يؤثر اƅذي اƗمر جƊيسة،

 ƅلتجارة، اƅعاƅمية ƅلمƊظمة ئرااƅجز  اƊضمام حاƅة في (TRIPS) اƅفƄرية اƅملƄية حقوق اتفاقية تهديد -
 بتسجيل صيدال تقوم ƅم ما اƗصلية ءةاباƅبر  واƅمطاƅبة اƗسعار ارتفاع على سلبا سيƊعƄس ما وهو

 .مƊتجاتها

 اƅفرص من جملة تواجهها صيدال مجمع خال من رزائباƅج اƗدوية صƊاعة أن Ɗƅا يتضح سبق مما
 على يقوى حتى وتوسيعه وتحسيƊه اإƊتاج تƊمية أجل من أمثا استغاا استغاƅها اƅمجمع على يستوجب

                                                           

1  - Saidal infos, Revue trimestrielle du group Saidal, N° 4, 4
ème

 Trimestre  2004, P P 25- 28. 
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 اƅبشرية اƅطاقات Ƅل توظيف تستدعي اƅتهديدات من جملة هƊاك وباƅمقابل عليه، اƅمفروضة اƅمƊافسة
 من اƅمؤسسة تتمƄن حتى اƅمحلية، ƅلصƊاعة داعمة وطƊية تيجيةاإستر  ظل في واƅتƊظيمية اƅتشريعية واƅمادية،
 .وتجاوزها واƅتهديدات اƅتحديات هذƋ مواجهة

  .اƃمبرمة من طرف مجمع صيدال اƃمطلب اƃرابع: عقود اƃشراƂة
 جل رفع رصيد خبرته وتƊمية إƊتاجه، تمƄن اƅمجمع من توقيعأطبقا ƅبرƊامج اƅتطوير اƅصƊاعي ومن  

 اƅعاƅمية حيث اعتمد على عدة أƊواع من اƅشراƄة، حيث يتجلى مؤسّساتخابر واƅمƄبر اƅأ مع شراƄة عقود 
 ه إستراتيجية اƅشراƄة في اƊƅقاط اƅتاƅية:Ɗياƅهدف ƅلمجمع من خال تب

 توسيع مجال اƊƅشاط ورفع اƅحصة اƅسوقية. -

 مواƄبة وسائل إƊتاج اƅمجمع ƅلتƊƄوƅوجيا اƅحديثة. -

- ƅتاج اƊيات اإƊاƄة في رفع إمƅفعاƅمساهمة اƅة.اƄشراƅمحلي عن طريق ااستثمار با 

 ضمان مردودية ااستثمارات باختيار أفضل اƅشرƄاء. -

 تƄوين اƅمعرفة اƅعلمية بصيدال وتوسيع قائمة اƅمƊتجات. -

 إدماج اƅمجمع تدريجيا في اƗسواق اإقليمية واƅعاƅمية. -

 1وفي ما يلي توضيح ƅمختلف عقود اƅشراƄة اƅمبرمة Ƅما يلي:
 . Joint ventureأوا: اƃشراƂة اƃصƈاعية أو اƃمشاريع اƃمشترƂة 

تتم من خال مساهمة Ƅبيرة ƅلمتعامل اƗجƊبي في رأس اƅمال، Ƅما يتم بƊاء وحدات مشترƄة في 
Ɗشاء إدارات ومجاƅس ادارة خاصة تتوƅى تسيير اƅمشروع اƅمشترك، حيث تسمح هذƋ اƅصيغة  اإƊتاج وا 

اƄتساب اƅتƊƄوƅوجيا وطرق Ɗبية، تقاسم اƅمخاطر، Ƅسب مهارات اƅتسيير واƅرقابة و بجلب رؤوس اƗموال اƗج
 تسييرها وهي Ƅاƅتاƅي:

 في اإƊتاج وحدة مشروع إƊجاز تم :اأمريƂية (Pfizer)ر فايز  ومخابر صيدال بين اƃشراƂة عقد -

 اƅمجمع ساهم دوار، حيث مليون 16 ب يقدر مال برأس،  1998سبتمبر 08 في اƅبيضاء اƅدار

 في اƅمصƊع ƅهذا اإƊتاجية اƅتشƄيلة وتتمثل ، 70%ب  رفايز  ساهمت بيƊما ،%30 بƊسبة

 بإƊتاجها فايزر تختص واƅتي واƅسائلة، اƅجافة اƅمƊتجات

 (Sanofi Aventis Pharma-Saidal)فارما أفƈتيس وصاƈوفي صيدال بين اƃشراƂة عقد -

(APS) :وتعرف Ƌوحدة هذƅتاجية اƊك رون باسم اإƊصيدال- بواRhône Poulenc-Saidal 

(RPS) تيƅطقة في 1998 سبتمبر في تأسست اƊمƅاعية اƊصƅسمار واد اƅتاجية قدرة ذات اƊإ 
 ،شغل مƊصب 140 وخلق جزائري ديƊار مليون 400 قدرƋ باستثمار بيع وحدة مليون 20 ب مقدرة

 اƅمضاداتالتاليΔ:  اƅعاجية اƗصƊاف ƅمختلفا اƅجافة باƗشƄال اإƊتاجية تهاتشƄيا وتتّعلق

                                                           
 وثΎئق داخϠيΔ لمجمع صيدال. - 1
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 في .اƅسعال ومهدآت ƅلطفيليات ومضادات اƅقلب أمراض ومضادات ااƅتهاب ومضادات اƅحيوية
 .جزائري ديƊار مليون 127.8 حصة يقابل بما Ɗ %30سبة على صيدال تحصلت 2007 سƊة

   Saidal-Europe (GPE) اأوروبي اƃصيداƈي واƃمجمع صيدال بين اƃشراƂة عقد -

:(Somédial) ى صيدال سعىƅة عقد إبرام إƄة مع شراƄشرƅوروبية اƗع اƊصƅ دويةƗعتاد اƅوا 
 واد في صوميديال، شرƄة هيهذا اƅمجال،  في متخصصة جزائرية شرƄة تأسيس تم أين اƅطبي،

ƅهدف 1998 سبتمبر 17 في سماراƅها واƊويع مƊتموين مصادر تƅيلة وتوسيع اƄمستوى على تش 
  30%ب صيدال ساهمت حيث دوار، مليون 20 ب اƅمشروع تƄلفة قدرت اƅوطƊية، اƅسوق

 .إƊتاجية وحدة مليون 27 يعادل ما إƊتاج إƅى اƅمشروع هذا ويرمي

 اƅمخابر هذƋ وتƊتج: JORAS Pharmaceutical-Saidal صيدال– فارماستيƂل جوراس -
 ومضاد اƅحيوية مضادات ƅلحساسية، مضادات ااƅتهاب، مضادات :اƅتاƅية اƅعاجية اƗصƊاف

Anti-Glancomateux ة وفيƊي أي 30% حصة على صيدال تحصلت 2007 سƅ36 حوا 
 .جزائري ديƊار مليون

–NOVO)( فرƈسا-دƈمارك) ƈوفوƈورديسك ومخابر صيدال بين اƃشراƂة عقد -

NORDISK/Pierre fabre) :ع هذا مقر يقعƊمصƅمال رأس قدر حيث وزو، تيزي بواية اƅا 
 اƅسرطان مضادات : تخص مƊتج 75من اإƊتاجية تهتشƄيل تتƄون دوار، مليون 44 ب اƅمستثمر

 أمراض Ƅذƅك ،(أƊسوƅين قارورة مليون 1,3 حاƅيا يƊتج اƅذي قسƊطيƊة مصƊع) اƊƗسوƅين ومادة
 .اƅحساسية

 (Saidal-Dar El Dawa)صيدار (:اأردن) اƃدواء ودار صيدال بين اƃشراƂة عقد -

(Jordanie) :تي 1999أفريل في صيدار مؤسسة تأسستƅص واƊشاء على عقدها موضوع يƊإ 
 . ƅCollyresلعين حيوية قطارات ƅصƊاعة مشترƄة مؤسسة

 اƅسعودية مثل شرƄاء مجموعة يضم وهو :ديغروما -سبيماƂو– ماديأƂ صيدال اƃشراƂة عقد -
 - ƅ (TASSILI PHARMAلصيدƅة لييتاس شرƄة إƊشاء اƅعقد هذا عن اƊبثق واƅجزائر، وترƄيا

CEUTICAL COMPAGNY) ،معروفةƅـــــ ب واTAPHCO، تي رويبة في مقرها ويقعƅوا 
ـــ ب يقدر اجتماعي مال رأس اƅشرƄة هذƋ تمتلك .اƅحقن ومƊتجات اƅعيون أدوية إƊتاج في تختص
  45%بƊسبة يوزع اƅذي اƅواحد، ƅلسهم دج 6.560 ب سهم 100.000 يمثل دج، مليون 656

 .اƅمقيمين ƅغير55% و ƅلمقيمين، اƅموجهة اƅحصة من

 شرƄة عن عبارة هي ميداƄتا :سويسرا (MEDACTA) وميداƂتا صيدال بين اƃشراƂة عقد -

 هذƋ مع شراƄة صيدال أƊشئ وقد ...اƅجراحة ƅوازم وصƊاعة اƅبحث فية متخصص سوسرية

 وقدر شرشال في مقرها يقع اƅتيƊ 2000وفمبر 20 في SAMEDباسم تعرف مؤسسة اƅمؤسسة

 .40% صيدال %60 ميداƄتا اƅمؤسستين، بين مقسم دج، مليون 129 ب ماƅها رأس
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 Saidal- Solupharm) فارماسوتيك صوƃوفارم -صيدال بين اƃشراƂة عقد -

pharmaceutic) :قدƅ تأسيس تم Ƌمؤسسة هذƅطارف واية في 2004 مارس 09 في اƅا ،
 على اƅمƊتجات تصƊيع على يƊص واƅذي اƅخاص واƅقطاع اƅعمومي اƅقطاع بين شراƄة عقد موجبب

 ƅلسرطان واƅمضادات ƅلروماتيزم اƅمضادات اƅعاجية اƗصƊاف يخص فيما وحقن اƅجاف هاشƄل
 anesthetic.واƅتخذير

 صيدال بين اƅشراƄة عقد إبرام تم: (Saidal-ABOLMED) أبوƃماد– صيدال بين اƃشراƂة عقد -
Ɗتاج بتسويق يتعلق اƅذي 2004 مارس 28ي ف وأبوƅماد  قارورات شƄل على ƅلمƊتجات موحد وا 

 .باƅمدية أƊتيبيوتيك اƅمرƄب في مصƊوع مƊتج11 ل اƅحيوية واƅمضادات ƅلحق

  .Les accords de façonnageثاƈيا: اƃشراƂة بعقود اƃتصƈيع 

وهذا من خال تصƊيع دواء اƅشريك باƅوحدات اإƊتاجية اƅتابعة ƅلمجمع، وتسمح هذƋ اƅصيغة بƊقل 
تƊƄوƅوجيا اƅشرƄاء ورفع مهارات اƅعمال واستغال Ƅامل ƅلطاقة اإƊتاجية ƅلوحدات، حيث تمƄن اƅمجمع من 

 في هذا ااطار ما يلي: أبرمتمسايرة آخر اƅتطورات في مجال اƅصƊاعة. وأهم هذƋ اƅعقود اƅتي 
 يقوم : Pfizer (USA)( اأمريƂية اƃمتحدة اƃوايات)وفايزر صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -

 .فارمال فرع مستوى على مƊتجات أربعة صƊع على فايزر-صيدالق إتفا

 هذا بموجب (Aventis Pharma):( فرƈسا) فارما وأفƈتيس صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
 قراص)أ شƄلين على مƊتجات ƅتسعة بمراحل اƅصƊع في ااƊطاق تم 1998 ماي في اƅمبرم اƅعقد

 (.وسوائل

  :Novo Nordisk (Denmark) (اƃدƈمارك) وƈوفوƈورديسك صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -

 على شراب شƄل على اƅمƊتجات صƊاعة اƊطلقتƊ  1998وفمبر في اƅمبرم اƅعقد هذا بموجب
 فيما أما ،ƅDanilaseداƊياز  بترخيص اƅصƊاعة على اƅعقد يƊص أƊتيبيوتيƄال، مرƄب مستوى
 .فارمال فرع مستوى على تصƊيعها فيتم اƗقراص شƄل على اƅصƊاعة يخص

 أبرم  Dar El Dawa (Jordanie):( اأردن) اƃدواء ودار صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
 أربعة اƊجاز تم حيث مراحل، على جاتتمƊ سبعة صƊاعة على يƊص واƅذي 1997 سƊة اƅعقد هذا

 .اƅباقي إƊتاج تم 2007 سƊة وفيDiclogesic gel  صƊاعة فيƅمجمع ا أƊطلق Ƅما مƊتجات

 يƊص  Ram Pharma (Jordanie):( أردن)  فارما ورام صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
 .مƊتجات أربعة صƊاعة على اƅعقد

 ƅصاƅح صيدال أƊتج اƅعقد ƅهذا وفقاSolupharm:  وصوƃوفارم صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
 .2007و 2006 سƊتي خال وذƅك أقراص شƄل في اƅدواء من أƊواع عدةSolupharm ر مخاب
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 سƊة إƊتاج تم اƅعقد ƅهذا وفقا Generic LAB: اب وجيƈيريك صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
 اƗصƊاف ƅمختلف بيع وحدة 3 227 963 ب يقدر ما ƅGeneric LABصاƅح  2006

 .  2007وحدة بيع سƊة  30 026 328معلق، Ƅما تم إƊتاج  ومزيج أقراص شƄل وعلى اƅعاجية

 صيدال أƊتج اƅعقد ƅهذا وفقاBIKA LAB: وبيƂااب  صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
شراب  شƄل على إƄارƊيتين اƅدواء بيع وحدة 23 019 ـــب يقدر ما  ƅBIKA LABصاƅح

(Eclarnitine Sirop). 

 ما ƅAGDصاƅح  صيدال أƊتج اƅعقد ƅهذا وفقا: AGD د ج أ و صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
 Trimebutine تريمبوتين: ƅلمƊتجات بيع وحدة  225 374ــب يقدر

 على Lactulose اƄتوƅوزعلى شƄل شراب،  Hydroxyzine هيدروƄسيزين ،شراب شƄل على  -

 .رابش شϜل 

 شراƄة اتفاق توقيع تم (:اƂƃويت) اƃقابضة إفريقيا شمال وشرƂة صيدال بين اƃتصƈيع شراƂة عقد -
ـ اƅجزائر في ƅلسرطان اƅمضادة اƗدوية إƊتاج شرƄة أول وهي اƅقابضة اƄƅويت مشاريع شرƄة مع

 من %49 بƊسبة حصة سيمتلƄان اƅقابضة أفريقيا شمال وشرƄة صيدال من Ƅا فإن ƅاتفاقية ووفقا
 اƅوطƊي اƅصƊدوق من مملوƄة اƅمتبقية%  Ɗ 2سبة تƄون أن على ƅلتصƊيع، Ɗورا -صيدال شرƄة

 اƅجزائري ƅلسوق سيوفر فإƊه طاقته بƄامل باƅعمل اƅمصƊع يبدأ وعƊدما ƅاستثمار، اƅجزائري
 .ƅلسرطان اƅمضادة اƗدوية اسيما اƅصيداƊية اƅمƊتجات

 .Sous licenceثاƃثا: صƈاعة اأدوية تحت اƃترخيص 
وتقوم  اƗجƊبية، اƅمخابر بعض من اƅمƊتجات بعض إƊتاج، حيث تقوم بشراء ملف اإƊتاج واسم اƅمƊتوج
 :يلي فيما ذƅك تفصيل Ɗورد، و أعمال مجمع صيدال بدفع عائدات بƊسبة يتفق عليها مسبقا من رقم

 باƅترخيص اƅصƊاعة على اƅعقد يƊص : Solvey Pharm (France))فرƈسا(  فارم صوƃفاي -
  .إƊجازهما تم واƅلذين (L'acidrine) واسيدرين (Duspatalin) دوسبƊتاان :ƅ ( 02 )مƊتجين

 واƅتي مƊتجات (04) أربعة صƊاعة على اƅعقد يƊص: Ƃ(Medi Cuba (Cuba)وبا(  Ƃوبا ميدي -

 .ƅصيدال ملفاتها سلمت

 ثاث بملفات صيدال ƅصاƅح اƅتƊازل على اƅعقد يƊص: Meheco (Chine)ميهيƂو)اƃصين(  -
  Ɗ.(Matière Actives)شيطة مواد شراء مقابل مƊتجات( 03)

 على 1999 فيفري 06 في أبرم اƅذي اƅعقد يƊص: ƃElli Lilly (USA)يلي )اأمريƂية(  إيلي -

 .باƅمدية أƊتيبيوتيƄال فرع مستوى على (Cephalosporines) سيفاƅوسبورين صƊاعة

 بين اƅتƊƄوƅوجي باƅتحويل يتعّلق رسمي محضر 2000 سƊة إمضاء تم سبق ما إƅى إضافة

 جاهزة طبية مستحضرات Ɗوعمن   (CIDEM) اƄƅوبية وصيدم ،Ƅ (Medi-Cuba)وبا صيدال وميدي
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 اƗوƅى اƅمرحلة في اƅمƊتجات هذƋ وتخص صيدال، طرف من صƊاعتها تم اƅتي رشاش شƄل على

 .اƅتƊفسي باƅجهاز اƅخاصة اƗدوية
 صيدال ومجمع Ƅوبا فارما اƄƅوبي اƅشريك بين اتفاق إبرام تم ƅقد:  Pharma Cubaفارما )Ƃوبا(  -

 Ɗستعملها Ƅاƅتي اƅمجمعة اƗدوية إƊتاج مؤسّسة خلق على ااتفاق هذا ويƊص ، 2001ماي 24 في
 (.اƄƅبد أمراض وƄذا اƅسيدا ومرض اƅقلبية واƗمراض واƅسل اƅربو) اƅتƊفسية اƗمراض ƅعاج

 اƗمريƄي اƅمخبر مع اƅمفاوضات اƊتهت :Baxter (USA)اأمريƂية(  اƃمتحدة )اƃواياتباƂستر  -
 :إƅى يهدف اƅذي صƊاعية شراƄة إطار إقامة على باƄستر

 تاج مقر استغال تسييرƊثف محلول اإƄم(Solutés massifs) موجودƅجسر في ا 
 .بيوتيك ƅفرع اƅتابع قسƊطيƊة

 يلة تطويرƄتجات تشƊمƅقدرات اƅتاجية واƊاإ. 

 بين اƅشراƄة اتفاق يƊص:  Biotechnica (Tunisie)-Saidalصيدال -توƈس بيوتƈƂيƂا -
 اƅمتعّلقة تقƊية ومعلومات ملفات اقتƊاء على 2004 سبتمبر 22 في اƅمبرم وصيدال بيوتيƊƄيƄا
 اƅجزائر في اƅمتفشية اƗمراض وتخص صيدال مƊتجات تشƄيلة ƅتوسيع اƅضرورية باƅمƊتجات

 مƊتجات تسويق يتم اƅتسجيل عملية عد(. بواƅقوƅون اƅمعي اƅتهاب ƅلسƄر، اƅمضاد اƅقلب، اƅمعدة،)
 .توƊس في صيدال

 سويسرا ميفا مع اƅشريك اتفاق يƊص : MEPHA (Suisse)-Saisalصيدال -ميفا )سويسرا(  -
 هما ƅاƅتهاب اƅمضادان ƅ (02)مƊتجين ميفا رخسة تحت اƅتصƊيع على 2004 فيفري في اƅمبرم

 Diclofenec (Olfen). ملغ 50 و ملغ 25 ( أوƅفن) ديƄلوفيƊاك

 اƅخاصة واƅمؤسّسة صيدال مجمع أبرم اƅوطƊيين اƅمتعاملين بين اƅشراƄة عاقة ترقية إطار في
 تشƄلية مƊتجات (Façonnage)اƅتخصّص صƊاعة على اƗوƅى اƅفترة في يƊص اƅذي شراƄة اتفاق ادفارما
 صوƅوفارم اƅخاصة اƅمؤسّسة مع Ƅذƅك اƅمجمع وأبرام صيدال، ƅمجمع فارمال فرع ورشات في ادفارما
  .باƅمدية أƊتيبيوتيك اƅمرƄب ورشات في  (Façonnage)اƅتخصّص صƊاعة على يƊص اƅذي صيدƅي

 أƊجزت صيدال أنّ  Ƅما، صيدال مسؤوƅي حسب بذورƋ تظهر بدأت اƅشراƄة Ɗشاط أن قوƅه يمƄن وما
 .(مختلطة شرƄات) اƅمشترƄة واƅشراƄة)اƅتصƊيع(  اƅتخصّص شراƄة إطار في اƅشرƄاء مƊتجات من اƅعديد

 دخوƅها وباƅتاƅي واƗجƊبية اƅوطƊية اƅساحة في وجودها إثبات من صيدال تمƊƄت اƅشراƄة فبواسطة
 اƅمختلفة اƅشراƄة عمليات خال أهداف من عدة تحقيق صيدال مجمع استطاعƄما  .اƅدوƅية اƅمƊافسة ميدان

 1أهمها: 
 اƅبشرية. اƅموارد Ƅفاءة تƊمية -

 فيها. اƅجيد واƅتحƄم اƅتƊƄوƅوجيا، على اƅحصول -
                                                           

 وثائق داخلية ƅمجمع صيدال. - 1



محل الدراسة الميدانية.                                       صناعة الدواءلمجمع صيدال  نظرة عامة عن  الرابع:                      الفصل  

224 

 

 اƅمجمع. في واƅتطوير اƅبحث Ɗشاط تجسيد -

 . ISOشهادات على واƅتطوير اƅبحث ومرƄز اƅمجمع حصول  -

واآن يبلغ  مƊتج 200 اإستراتيجية اƅتحاƅفات قبل اƅمƊتجات عدد Ƅان حيث اإƊتاج، تشƄيلة توسيع  -
 %. 62 زيادة بƊسبة مƊتج أي 324 عددها

 اƅمحلية. اƅسوق في اƅمƊافسة على صيدال مجمع قدرة  -

 أعماƅه. رقم تزايد  -

 Elililly ، Sanofiوهي ƅه اƅمƊتجة اƅثاث اƅعاƅمية اƅدول ومƊافسة اƊƗسوƅين، إƊتاج إƅى اƅتوصل  -

-Aventis ، Novartis ة  ، وهذاƊ2007س. 

 اƄƅامƊة. اإƊتاجية اƅطاقات تشغيل -

 معها. اƅمتعاقد اƅدول أسواق بعض في صيدال مƊتجات توزيع -
 .اƃبƈية اƃتƈظيمية ƃمجمع صيدالاƃمطلب اƃخامس: 

  ƅظيم مجمع صيدال مع اƊيف وتوافق تƄتƅتحقيق اƅ ةƊجديد، قامت صيدال سƅبإعادة  2014محيط ا
اƅهيƄلة اƅتƊظيمية ƅها، من خال إضافة وحدات تƊظيمية جديدة في هيƄلها اƅتƊظيمي وƄذا استقاƅية 

بذƅك مجمع صƊاعي يضم ثاث  فأصبحتاƅتوجه Ɗحو اƅامرƄزية،  إƅىاƅمصاƊع اإƊتاجية اƅتابعة ƅها، سعيا 
مملوƄة  اƗدويةوطƊية ƅصƊاعة  إƊتاجيةمصاƊع  وسبعة اƅتراب اƅوطƊي، وحدات تجارية ƅتوزيع اƅدواء عبر

مصƊعان عن طريق اƅشراƄة مع مؤسسات أخرى مستقان إضافة إƅى فرعين آخرين يضمان %، 100بƊسبة 
داريا ذات أسهم ƅها مجاƅسها   اƅوظيفية اƅخاصة بها. اإداراتوجميع  اإداريةماƅيا وا 

 .(1-4)اƅشƄل رقم  هو مبين في ي اƅمعتمد في مجمع صيدال ƄماويمƄن توضيح اƅهيƄل اƅتƊظيم
ياحظ وجود ارتباطات قوية على اƅمستوى اƅعمودي بحƄم طريقة توزيع اƅمهام واƅمسؤوƅيات، بحيث حيث 

 هƊاك ثاث مستويات رئيسية ƅارتباطات:
، حيث تتميز اارتباطات اƗدƊىما بين اƅمرƄز ااستراتيجي ƅلقرار واƅمستويات : اƗولاƅمستوى   -1

Ɗفس دور اƅرقيب واƅمتابع واخذ اƅقرار ااستراتيجي في  اإستراتيجية اإدارةباƅرسمية حيث تمارس 
، واتخاذ اƗعلى إƅى اƗسفلاƅوقت، فطبيعة اارتباط على شƄل عمودي صيغة تلقي اƅمعلومات من 

 .اƗسفل إƅى اƗعلىاƅقرارات من 

اƅمستوى اƅثاƊي: وهو اƅمستوى اƅمرƄزي حيث اƅمديريات اƅمرƄزية اƅتي بدورها تقوم بتƊفيذ وتجسيد   -2
ترتبط  اإستراتيجية، في هذا اƅمستوى يوجد عدة وحدات ƅلقرارات اإستراتيجيةاƅقرارات واƅخيارات 

 .اƗدƊىƅمستوى ا إƅىفيما بيƊها بحƄم اƅتƊسيق واƅهدف اƅعام اƅمشترك وهو بلورة قرارات تƊفيذية 

 يتاءمتƊظيم  إƅىوبحƄم تخصصه يخضع  مصƊعƄل  إنبحيث  اƅمصاƊعاƅمستوى اƅثاƅث: ادارة   -3
حيث تعتمد على هيƄل وظيفي وتتوزع  اƅمصاƊع، تتطابق هذƋ اƅتƊظيمات في اإƊتاجوطبيعة 

 اƗدوار واƅمهام بشƄل هرمي تسلسلي.
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 .(: اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃمجمع صيدال1-4اƃشƂل رقم )
    
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد اƅطاƅبة بƊاءا على وثائق داخلية ƅمجمع صيدال، اƅمديرية اƅعامة. اƃمصدر:
 

 مديريΔ التدقيق الداخϠي

 والتطوير مركز البحث

 مديريΔ إدارة البرامج

 مديريΔ ضمΎن الجودة

Δالشؤون الصيداني Δمديري 

ϡاإعا Δأنظم Δمديري 

ΔسبΎوالمح ΔليΎالم Δمديري 

ΔعيΎالصن Δالتنمي Δمديري 

 مديريΔ التكوين

 وارد البشريΔمديريΔ الم

Δو مديري ϡلاإعاΎااتصـ 

 مركز التكΎفؤ الحيوي

ΕΎالمشتري Δمديري 

 ΕΎكϠالممت ΔئلومديريΎالوس ΔمΎالع 

 ΔمديريΔاإستراتيجي ϡوالتنظي 

ΔنونيΎالشؤون الق Δمديري 

ΕΎالتسويق والمبيع Δمديري 

 Δالمركزي ΔريΎالوحدة التج 

 الوحدة التجΎريΔ لϠشرق

 التجΎريΔ لϠغرΏالوحدة 

ϡΎالرئيس المدير الع 

ΕداΎمصنع المض 
Δالمدي Δالحيوي 

 مصنع الدار البيضΎء 

 Δمنصنع قسنطين 

 ΔبΎمصنع عن 

 مصنع الحراش

Δمصنع جسر قسنطين 

 مصنع شرشΎل

ΕΎيϠالعم Δمديري 

 مصنع إبرال

 صوميديΎلمصنع 
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 :مهامه من و اƅمجمع تسيير على اƗول اƅمسؤول هو و  (P.D.G):العام المدير الرئيساوا: 
 . اƅمرƄزيين اƅمديرين إƅى تارااƅقر  توجيه و تتبعها اƅتي اƅسياسات ضعو  و اإستراتيجية تحديد -

 .خارجيا و داخليا اƅمجمع تمثيل -

 اƅذي اƅمجلس هذا اƅمجمع، مستوى على اƅجارية تااƅتطور  و ƅلبحث اإدارة بمجلس ااجتماع -
 :اƅتاƅية اƗمور معاƅجة مهامه ومن أعضاء تسع من يتƄون

 شطةƊمجمع أƅهاية في اƊ ةƊسƅا. 

 ة مخططƊسƅية اƅحاƅقادمة و اƅا. 

 ظيمƊمجمع تƅشاطات و اƊ  شرƅةااƄ. 

 تتمثل اƅمديريات اƅوظيفية في اآتي ذƄرƋ: :اƃمديريات اƃوظيفيةثاƈيا: 

في  أساسامهامها  : تقوم باƅمراجعة اƅداخلية ƅحسابات مجمع صيدال، تتمثلمديرية اƃتدقيق  اƃداخلي -1
بإعداد دفاتر شروط اƅمشاريع اƅجديدة، تتƄفل مديرية ادارة اƃبرامج: مراقبة اƅتسيير وفحص اƅحسابات.

 باإضافة إƅى وضع اƅخطط ƅتأهيل اƅوحدات اإƊتاجية.

 ساعدي 1999جويلية  24في  واƅتطوير ƅبحثا مرƄز إƊشاءتم  :"CRD"مرƂز اƃبحث واƃتطوير -2
 ProduitsاƅجƊيسة اƗدويةفي تطوير  اƗساسيةتƄمن مهمته و  اƅمجمع، وديمومة اƅبقاء ضمان على

Génériques  ماƄة في اقتراح قائمة يƄمشارƅدويةعمل على اƗاء على جملة  اƊواجب تطويرها بƅا
اƅمطورة، واƅمشارƄة في  ƅأدويةمن اƅدراسات اƅتقƊية، وƄذا اƅمساهمة في تقديم اƊƅوعية اƅعلمية 

تحليل واƊتهاج  إƅىيهدف مرƄز اƅبحث واƅتطوير ، BioéquivalenceاƅتƄافؤ اƅحيوي دراسات 
في اƅمجال اƅصيداƊي ƅضمان تƊافسية  اƗبحاثبين صيدال وعاƅم إستراتيجية ƅربط قƊوات ااتصال 

اƅفƊية  اإطاراتتقديم اƅمساعدة اƅفƊية ƅمختلف اƅمصاƊع واƅمساهمة في تƄوين  إƅى باإضافةعاƅية، 
في اƅعلوم  اƗبحاثمين اƅيقظة اƅتƊƄوƅوجية وتطوير أƅصيدال، وƄذا تجƊيد مختلف اƅجهود ƅت

 تااƅمختبر  من اƅتطوير و اƅبحث مرƄز يتƄون و ƅصيدال. اإستراتيجيةاƅصيداƊية اƅمرتبطة باƅمهام 
 :اƅتاƅية

 أشƄال في وعرضها جƊيسة أدوية ترƄيبات بتصميم أساسا ويقوم :اƃجاƃيƈوس مخبر -
 .)صلبة و سائلة( مختلفة صيداƊية

 اƅجودة، مواصفات مع اƗوƅية اƅمواد تطابق من باƅتأƄد يقوم ة:اƂƃيماوي اƃتحاƃيل مخبر -
 .واƅثبات راااستقر  ساتادر  متابعة اƅتحليل، طرق تصميم

 باإضافة اƅمقاومة، على اƅجسم قدرة ومعرفة اƅسمية باƅتجارب يقوم :اƃسمية اأبحاث مختبر -

 .فعاƅيتها ومدى اƅعاƅمية ƅلمواصفات واƅمƊتجات اƗوƅية اƅمواد مطابقة مدى من اƅتأƄد إƅى

 اƅعقيمة اƅمواد Ɗجاعة من ƅلتأƄد اƅازمة واƅفحوصات باƅتحليل يقوم :اƃميƂروبيوƃوجيا مختبر -

 .اƅجودة مواصفات مع مطابقتها ومدى اƅجرثومي Ɗقائهاو 
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 اƅمƊاعة فقدان مجال في اƅمƊاعة بعلم اƅمتعلقة ساتاباƅدر  يقوم :اƃمƈاعة ضراأم علم مختبر -
 .اƅظهور حديثةمراض أ من غيرها و SIDA اƅمƄتسبة

 موثقة معلومات شبƄة اƊجاز في مهامه تتمثل ي:اƃعلم و اƃتقƈي اإعام و اƃتوثيق قسم -

 .مستمرة بصفة تحديثها ويتم اƅتطوير، واحتياجات أهداف مع ومتطابقة

 ƅلمواصفات طبقا صياƊتها وطرق اƅجودة تأمين Ɗظام بوضع يقوم :اƃجودة ضمان قسم -
 .اƅمستمر اƅتحسين ضمان بهدف سيرها طريقة توضيح إƅى باإضافة اƅعاƅمية،

 اƗسماء ƅتسجيل اƅضرورية واƅعلمية اƅتقƊية اƅملفات بتحليل يقوم :اƃصيداƈية اƃشؤون قسم -
 اƅمجسمات تصميم إƅى باإضافة اƅصƊاعية، اƅملƄية ƅحماية اƅوطƊي اƅمعهد ƅدى اƅتجارية

 .اƅمطورة ƅأدوية اƅهƊدسية

 مع تعاوƊه إƅى باإضافة واƅدوƅية، اƅوطƊية اƅعلمية واƊƅدوات اƅملتقيات تƊظيم اƅمرƄز يتوƅى Ƅما

 في فتتمثل اƅمرƄز، في اƅبحث ƅمشاريع باƊƅسبة أما ب،اƅتدري مجال في وجامعات مؤسسات عدة

 .اƅصيداƊي اƅمجال مثل متعددة مجاات في تستخدم اƅتي اƗساسية اƅزيوت مشروع
هي مديرية تقƊية تعمل على توجيه مرƄز اƅبحث واƅتطوير بخصوص  مديرية ضمان اƃجودة:  -3

تشƄيلة اƅمƊتجات اƅمطابقة ƅأصل، تعمل على وضع وتƊفيذ خطط ƅتحسين اƊƅوعية ƅلوصول إƅى 
جودة اƅمƊتجات واƊƅشاطات في صƊاعة اƗدوية، حيث تبƊت صيدال Ɗظام اƅجودة اƅشاملة مما 

 :آتيΔاإيزو ادات مƊƄها من اƅحصول على شها

ا عمله يبدأ اƅتي واƅخدمية اإƊتاجية ƅلمƊظمات تمƊح واƅتي لمقر،ISO 9001  ƅشهادة -
 .اƅبيع بعد ما خدمات غاية إƅى باƅتصميم

 ƅتƊفيذ اƅعمليات. ISO 9004شهادة  -

 CRD. واƅتطوير اƅبحث ƅمرƄز ISO 9001  شهادة -

 واƅترƄيب اإƊتاج على عملها يقتصر اƅتي ƅلمƊظمات تمƊح واƅتي ISO 9002 شهادة -

  .زبائƊه ثقة وƄسب أدائه تحسين من تمƄن 2008 سƊة  ISO 9001شهادة  -

 باƅممارسة سمىيأي ما .Bonnes pratiques de fabrication (BPF) شهادةإضافة إƅى   
 اƅرقابيةو  اƅقاƊوƊيةو  اƅصحية ƅلمعايير وفقا اƗدوية إƊتاج بها يقصد اƅتي اƅدوائي ƅلتصƊيع اƅجيدة
 واƅخبرة اƅتدريب من مستوى وعلى مؤهلين اƅدوائية اƅصƊاعة بقطاع اƅعمال يƄون أن ويجب اƅدوƅية

 :طريق عن تلوث أي من اƅدواء ƅحماية وهذا، واƄƅفاءة

 .اƅصحية اƅعƊاية و اƊƅظافة من عال مستوى راعاةم -

 .اƅمئزر وƄذا اƅضرورية اƅوجه أغطية و اƅرأس غطاء ƅبس عاةمرا -

 بمهمة مƄلفا Ƅان إذا إا بها اƅعاملين ƅغير دخوƅها اƅمحظور اƗماƄن إƅى اƅدخول عدم  -

 .اداخله
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 . ƅلتلف اƅمƊتج يعرض واƅذي به يصاب قد مرض أي عن اƅمباشر اƅمسؤول إعام -

 . باƅتوثيق اƅخاصة اƅتعليمات إتباع -

 .ااƊتباƋ مع اƅترƄيز و اƅماحظة دقة عاةامر  -
وصل بين صيدال و وزارة اƅصحة، تتوƅى مهمة تعتبر Ɗقطة  مديرية اƃشؤون اƃصيداƈية:  -4

اإعام اƅطبي وهي مƄلفة بمراجعة ملفات صƊع اƅدواء، تملك فريق مختص في اƅتسويق اƅطبي 
وشبƄة من اƅمƊدوبين اƅطبيين تغطي معظم اƅتراب اƅوطƊي، مع تقديم مختلف دعائم اƅتƄوين 

ى اƅمطابقة بين ما تم اƊجازƋ وبين ملفات اƅدواء، واƅمعلومات اƅطبية، تعمل على اƅتأƄيد من مد
وƄذا دراسة اƅملفات اƅتقƊية واƅصيدƅية، يعتبر إƊشاء هذƋ اƅمديرية Ƅرد فعل ƅلمƊافسة اƅتجارية 

 اƅشديدة اƅتي أبرزت ضرورة ااهتمام باƅتسويق اƅصيداƊي.

 بإعدادتقوم بإعداد اƅخطط واƅسياسات في مجال اإعام اآƅي واƅقيام  :مديرية أƈظمة اإعام -5
اƅبرمجيات، Ƅما تسهر على برمجة اƅوثائق وصياƊة اƅهيƄل اƅقاعدي ƅلمعاƅجة وااتصال وربط 

، ƅتسهيل وصول اƅمعلومة واƅعمل وااƊتراƊتمختلف اƅوحدات اƅتƊظيمية بشبƄة ااتصال ااƊترƊيت 
عدادها وفقا ƅلهيƄل اƅتƊظيمي اƅجديد.على توحيد اƅبرامج و   ا 

تهتم بوضع ااستراتيجيات اƅماƅية ومتابعة اƅعمليات اƅتمويلية اƅتي  :مديرية اƃماƃية واƃمحاسبة -6
في تسيير  تحليل ومراجعة اƅحسابات واƅتحليل اƅماƅي، Ƅما تساهم إƅى إضافةتƊفذها صيدال، 

عداد  اƅماƅية وجدول اƅموازƊة اƅتقديرية وجدول اƊƅتائج  اإستراتيجيةاƅموازƊة ومتابعة اƅبورصة وا 
 واƅحسابات.

اƅمرتبطة باƅتطوير اƅصƊاعي واƅسهر على تطوير  اƊƗشطةتهتم بجميع  :مديرية اƃتƈمية اƃصƈاعية -7
باعتماد اƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثة، Ƅما تعمل على دعم اƊƅشاط وترقية اƅمƊتجات واƅبحث  اإƊتاج أساƅيب

ويمƄن  اƅعاƅمية. اƗسواقإبرام عقود اƅشراƄة وذƅك ƅتعزيز مƄاƊة صيدال في عن اƅخبرات من خال 
 توضيح مهام هذƋ اƅمديرية في ما يلي:

 .اƅصƊاعي واƅتطوير شراƄةاƅ إطار في اƅمجمع تيجيةاإستر  ساءو إر   تحديد -

 .واستقطابهم اƅشرƄاء عن اƅبحث  -

 .تيجيااإستر  اƅتحاƅف مشاريع تحديد -

 .عليها اƅمƊصوص ƅلقواƊين اƅمطابقة ااتفاق محاضر عدادو إ اƅتفاوض -

 .تيجيةااإستر  باƅتحاƅفات اƅمرتبطة واƅقاƊوƊية اإدارية باƅعمليات اƅتƄفل -

 .اƅصƊاعي اƅمشروع اƊجازو  قيادة حلامر  متابعة في اƅمساهمة -

 .اƅصƊاعية اƅمشاريع إƊجاز في اƅتقدم ومتابعة اƅتƊسيق -

 اƅمتعلقة اƅوثائق مختلف على ƅلحصول واƅوطƊية اƅمحلية اإدارة ƅدى اƅشرƄاء مساعدة -
 .(اƅخ...اƅبƊاء، رخصة اƅملƄية، عقد)بااستثمار
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8- ƃبشريةمديرية اƃموظفين ب تقوم :موارد اƅفيذ سياسة صيدال فيما يخص إدارة شؤون اƊإعداد وت
 بهدف تزويد صيدال بأفراد ذوي Ƅفاءات عاƅية.

 1:في مهامها وتتجلى 

 .صيدال مجمع أƊشطة مختلفة تتطلبها اƅتي اƅعƊاصر Ɨحسن باƅتوظيف اƅقيام -

 تأديتها اƅمطلوبة اƅمهام ƅتحديد باستمرار فعاƅيتها مدى وتقييم اƅوظائف وتصميم بتحليل اƅقيام -
 .توفرها اƅمƊاسب واƅمهارات

 حيث ،ااستشارية اƅدراسات مƄاتب مع باƅتƊسيق فعاƅيتها مدى من واƅتأƄد اƅتƄوين برامج إعداد -
 مجمع عليها تحصل اƅتي 9001/2000 اإيزو معيار من اƅسادس اƅفصل مواد تƊص أحد

 : مايلي على  2005 سƊة صيدال

 تأثير إنƅتجا جودة على اƊمƅعمال من يتطلب  تاƅقيام اƅـــــــــب ا: 

 .أوƅية تƄوين برامج -

 .مهƊية تƄوين برامج -

 .اƅمƄتسبة واƅتجربة اƄƅيف ةمعرف -

 :من اƅبشرية ƅلموارد اƅمرƄزية ƅإدارة تسمح اƅتƄوين برامج إن   
 .اƅمƊتجات جودة على إيجابي تأثير ƅها اƅتي اƄƅفاءات معرفة -

 .اƅعمال يطلبها اƅتي اƅتƄوين احتياجات على ƅتعرفا -

 .اƅتƄوين فعاƅية تقييم -

 .بها يقومون اƅتي اƊƅشاطات ƅدور مدرƄون اƅعمال أن ضمان -

 اƄƅيف معرفة وفي واƅمهƊي اƗوƅي اƅتƄوين أثƊاء ماحظته تم ما Ƅل تسجيل -

 تقييم عملية في ااعتبار بعين Ɨخذها اƅعمل تأدية في اƅمƄتسبة واƅتجربة

 .اƅتƄوين

 ƅم مسؤوƅيهم طرف من اƅعمال تƊقيط على اƅمرتƄز صيدال مجمع في قاƅساب اƅعمال أداء تقييم Ɗظام إن -

 اƗمر اƅتقييم، في اƅمعتمدة باƅمعايير اƅتام ƅجهلهم Ɗظرا اƅحاات من Ƅثير في اƅعمال ورضا ترحيب يلقى

 اإدارة على يرتƄز جديد أداء تقييم Ɗظام على ااعتماد إƅى اƅبشرية ƅلموارد اƅمرƄزية باإدارة دفع اƅذي

 :بــــــ يسمح و باƗهداف

 خال من اƅعƄسية اƅتغذية طريق عن اƅعمال طرف من اƅمƊجز اƗداء فعاƅية مدى على اƅوقوف -

 .إƊجازƋ تم ما مع اƗهداف من تحديدƋ تم ما مقارƊة

 .اƅوظائف وتصميم تحليل فعاƅية مدى من اƅتأƄد -

 .وتقييمه اƅتƄوين فعاƅية مدى من اƅتأƄد -
                                                           

 معلومات مقدمة من مديرة اƅموارد اƅبشرية بمجمع صيدال. - 1
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 .ƅلعمال اƅوظيفي اƅمسار متابعة عملية تسهيل -
Ɨعلى معايير تجارب اƅمطابقة وفقا من خال قد أƊشأ قصد إثبات ƅ: مرƂز اƃتƂافؤ اƃحيوي -9

ااحترافية واƊƅزاهة واƅموضوعية بأن اƅدواء اƅجƊيس مطابق ƅأصل، اƗمر اƅذي جعل مƊتجات 
 صيدال محط ثقة على اƅمستوى اƅمحلي واƅدوƅي.

تعمل على إدارة عملية اƅشراء من خال توفير مستلزمات اƅعمليات  :مديرية اƃمشتريات -10
 اإƊتاجية، وƄذا مختلف احتياجات اƅمؤسسة باƅشƄل اƅمƊاسب وفقا ƅلƊظام واإجراءات اƅمعتمدة.

عداد تقديرات  :مديرية اƃممتلƂات واƃوسائل اƃعامة -11 تقوم بتسيير اƅوسائل اƅماƅية واƅمادية وا 
تعمل على تطبيق اƅميزاƊيات اƅممƊوحة ƅلمصاƅح اƅخارجية وضمان متابعتها اƅميزاƊية ƅصيدال، Ƅما 

 وتقييمها، وƄذا ضمان تسيير وصياƊة اƅعتاد واƅممتلƄات.

تعمل على تطوير اƅتقƊيات اƅجديدة ƅإعام وااتصال، إعداد مجلة  :مديرية اإعام وااتصال -12
 صيدال واƊƅشرة اƅداخلية اƅتي تهتم بƄل Ɗشاطات صيدال.

: تسهر على تحديد وتƊفيذ برامج اƅتƄوين اƅمخصصة ƅمستخدمي صيدال مديرية اƃتƂوين -13
 ƅتƄويƊهم وتحسين مستواهم.

تقوم بƄل دراسة قاƊوƊية تهم صيدال وتضمن اƅمساعدة اƅقاƊوƊية  :مديرية اƃشؤون اƃقاƈوƈية -14
Ɗفيذ برƊامج ƅهياƄلها، إضافة إƅى إعداد اƊƅصوص اƅتشريعية واƅتƊظيمية اƅتي تدخل في إطار ت

 اƅعمل، ودراسة ومتابعة اƊƅزاعات اƅتي تƄون صيدال طرفا فيها، إضافة إƅى دراسة عقود اƅشراƄة.

يƄمن دورها في إعداد اƅدراسات اƅمرتبطة بتحديد اƗهداف  :مديرية اإستراتيجية واƃتƈظيم -15
ق اƅمحلي اإستراتيجية ƅصيدال واƅسهر على تتبعها وتƊفيذها، وتامين دخول صيدال في اƅسو 

واƅدوƅي من خال وضع إستراتيجية ترتƄز أساسا على اتفاقية اƅشراƄة بإحداث وحدات إƊتاجية أو 
 باƅحصول على رخص اإƊتاج.

تسهر على اƅتƊسيق بين مختلف اƅمصاƊع اإƊتاجية ƅصيدال، ƅها عاقة مع  :مديرية اƃعمليات -16
مديرية اƅمشتريات ومديرية اƅتسويق واƅمبيعات، على اعتبار أƊها تتƄفل بƄل اƅسلسلة اƅلوجيستية من 

 استقبال اƅمواد اƗوƅية، اإƊتاج وƄذا اƅتوزيع باƊƅسبة Ƅƅل اƅمصاƊع اإƊتاجية ƅصيدال. 

: تعمل على دراسة اƅسوق قصد تقديم تحسيƊات على مƊتجات ق واƃمبيعاتمديرية اƃتسوي -17
عداد مخطط تسويقي جيد يهدف إƅى اƅتعريف بمƊتجات صيدال وتطوير صورتها  صيدال، وا 
وحصتها اƅسوقية، وƄذا إعام اƅصيادƅة واƗطباء بمƊتجات صيدال واƅترويج ƅها، Ƅما تتƄفل 

اƊية اƅمƊتجة من طرف مجمع صيدال أو شرƄائه عبر Ƅامل بتسويق وتوزيع اƗدوية واƅمواد اƅصيد
مƄاƊيات بشرية شابة وماهرة، وهي تتƄون  اƅتراب اƅوطƊي، حيث تتضمن وسائل ƅوجيستية ضخمة وا 

:ƋرƄمن ثاث وحدات تجارية سيتم توضيحها في اآتي ذ 
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 ا: اƃوحدات اƃتجارية.اƃثث
اƅتجارية مهام توزيع مƊتجات اƅمجمع على مستوى اƅسوق  بعد اƅهيƄلة اƅجديدة ƅلمجمع أوƄلت ƅلوحدات   

اƅمحلية واƗجƊبية، هذƋ اƅوحدات مزودة بوسائل تقƊية هامة ويد عاملة متخصصة وƊشيطة، واƅيوم وصلت 
واƊƅتائج اƅتي تحصلت عليها من اƅخبرة اƅتي اƄتسبتها في مجال اƅتسويق ، اƅوحدات اƅتجارية إƅى أوج Ɗشاطها

 في تطوير مجمع صيدال وتتمثل هذƋ اƅوحدات في : واƅتوزيع ساهمت

باƅحراش في اƅجزائر  1996هي أول وحدة بيع، أƊشئت في سƊة  :اƃمرƂزيةاƃوحدة اƃتجارية   -1
اƊƅتائج اƅجيدة اƅتي ، وشجعت هي تهدف إƅى تسويق وتوزيع Ƅل مƊتجات مجمع صيدالو اƅعاصمة 

اƅوحدة اƅتجارية ƅلشرق واƅوحدة اƅتجارية  هيأسفرت عƊها هذƋ اƅوحدة اƅمجمع ƅفتح Ɗقاط بيع أخرى و 
 ƅلغرب.

في توزيع  ةمتخصص يوه 1999في سƊة  تي أƊشئتبواية باتƊة واƅاƃوحدة اƃتجارية ƃلشرق:   -2
 اƗدوية في شرق اƅباد.

في توزيع اƗدوية  صةمتخص يوه 2000سƊة  تي أƊشئتبواية وهران واƅ: اƃوحدة اƃتجارية ƃلغرب  -3
 في غرب اƅباد.

  ƃ:1مجمع صيدالمصاƈع ااƈتاج : رابعا
مصاƊع اƊتاجية اضافة اƅى مصƊع باتƊة اƅمتوقف عن اƅعمل، مملوƄة  07يشتمل مجمع صيدال على 

% من طرف صيدال، ومصƊعان فرعيان عن طريق اƅشراƄة مع صوميديال وابرال 100بسبة 
(SOMEDIAL, IBERAL) تاجية، بقدرةƊية إƅىتصل  إجماƅمليون وحدة بيع، وعليه سيتم   200 إ

Ƅهيƅموضحة في اƅع اƊمصاƅا Ƌمختلف هذƅ تطرقƅما يلي: لاƄ لمجمعƅ ظيميƊتƅا 
Ƅلم  80متواجد في واية اƅمدية على بعد  :(Antibiotical) مصƈع اƃمضادات اƃحيوية باƃمدية  -1

هƄتار من  25مليون دج، ويتربع على مساحة قدرها  950بــ  رأسماƅهجƊوب اƅجزائر اƅعاصمة، ويقدر 
اƅمضادات  إƊتاجويختص في  1988في اƅعمل مƊذ أفريل  مصƊعهƄتار مبƊية، وƅقد بدأ اƅ 19بيƊها 

مƊتجات تامة اƅصƊع ومواد  إƅى باإضافةوغيرها،  Pénicilliniquesاƅحيوية من Ɗوع اƅبƊيسيليƊية 
 اƗوƅيةمن اƅحيازة على اƅمواد  ابتداء اƗدويةاƅتجهيزات اƅازمة ƅصƊاعة ، Ƅما تم تجهيزƋ بجميع أوƅية

اƅمواد  إƊتاجمعتبرة في  إƊتاجيةغاية تشƄيل اƊƅوع اƅصيداƊي ƅلمƊتوج، ويتميز اƅمصƊع بطاقة  إƅىاƅفعاƅة 
ابر ضادات اƅحيوية، ومخماƅ إƊتاج، ومهارة عاƅية في اƅترƄيبات اƅحيوية، وخبرة معتبرة في اƗوƅية

ƅلجودة، ويضم اƅ املةƄƅرقابة اƅلتحليل تسمح باƅعƊية: مصƅتاƅوحدات اƅا 

                                                           

 مƊشورات داخلية بمجمع صيدال. - 1
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بواسطة  اإƊتاجويتم فيها يسيليƈية وغير اƃبƈيسيليƈية: اƃمادة اƃفعاƃة اƃبƈ إƈتاجوحدة   - أ
تبلغ  إƊتاجبطاقة  3م 1200عمليتي اƅتخمير وƊصف اƅتحليل، حيث تصل سعة اƅتخمير 

 .اƗوƅيةطن من اƅمواد  750

 إƊتاج اƗوƅىوتحتوي على بƊايتين مƊفصلتين،  مواد اƃتخصصات اƃصيداƈية: إƈتاجوحدة   - ب
هذƋ  إƊتاجغير اƅبƊيسيليƊية، وتبلغ طاقة  اƗدوية بإƊتاجخاصة  واƗخرىاƅبƊيسيليƊية  اƗدوية
 % 50مختلف اƗشƄال اƅصيداƊية Ƅما يلي مليون وحدة بيع في اƅسƊة على  60اƅوحدة 

من  %5من اƅشƄل اƅجاف )أقراص، Ƅبسوات، ومسحوق ƅلشرب(،  %30من اƅحقن، 
Ɨلوحدة  %15شربة، اƅ ماƄ ،مراهمƅف  04من اƊومخازن  100ورشات معقمة من ص

 مجهزة حسب اƅشروط اƊƅظامية ƅتخزين اƅمواد اƗوƅية وƅوازم اƅتعليب واƅمƊتوج اƊƅهائي.

، امليون وصفة سƊوي 140علبة ومليون  80تفوق  اƊتاج قدرةتتميز هذƋ اƅمطبعة ب مطبعة:  - ت
 من احتياجات فروع صيدال.  %30من احتياجاتها و  %100حيث تغطي بذƅك اƅمطبعة 

 أقدم من 1958 مƊذ باƅعاصمة اƅصƊاعية باƅمƊطقة اƄƅائن اƅمصƊع هذا ويعتبرء: اƃبيضا اƃدار مصƈع  -2
 بين اƅموقعة اƅشراƄة عقود من اƅعديد تƊفيذ في رئيسيا دورا مصƊع وƅل فارمال ƅفرع اƅمƄوƊة اƅمصاƊع
 Les Accords de Façonnage" اƅتصƊيع عقود" اƗدوية بصيغة إƊتاج اƗجƊبية واƗطراف اƅمجمع
 ƅلشرب محاƅيل أماح، مراهم، Ƅبسوات، أشربة، أقراص،) متƊوعة صيداƊية أصƊافا اƅمصƊع هذا ويƊتج

مصƊع اƅدار اƅبيضاء مزود بمخبر و  .اƗشƄال Ƅƅل بيع وحدة مليون 40 اإƊتاجية قدرته وتفوق ا(،يرهوغ
 ƅمراقبة اƅجودة، مƄلف باƅتحاƅيل اƅفيزيوƄيميائية واƅميƄروبيوƅوجية.

 اƗشربة من اƅسائلة اƗشƄال إƊتاج في ويتخصص 1998اƊضم إƅى صيدال سƊة  :قسƈطيƈة مصƈع  -3

إضافة إƅى ذƅك هو يƊتج حاƅيا اƊƗسوƅين  .بيع وحدة مليون 05 إƅى تصل إƊتاجية بقدرة واƅمحاƅيل
ƅاستعمال اƅبشري وهو )اƄبر مشروع من Ɗوعه على مستوى إفريقيا ( وهو مجهز بعتاد صƊاعي متطور 
يشغله عدد من اƅعمال اƅمؤهلين، يƊتج هذا اƅمصƊع ثاثة أصƊاف من اƊƗسوƅين ويغطي ااحتياج 

 مليون وحدة في اƅسƊة. 3.5اƅوطƊي بإƊتاجه 

 أقراص من اƅجافة اƗشƄال إƊتاج في ويتخصص 1998اƊضم إƅى صيدال سƊة : عƈابة مصƈع  -4

 .بيع وحدة مليون07 تتجاوز إƊتاجية بقدرة وƄبسوات

من قسمين مختلفين  يتأƅف، Ɗ 1984شاطه في سƊة أبديقع باƅجزائر اƅعاصمة  : مصƈع جسر قسƈطيƈة  -5
 واƗقراص AmpoulesواƗمبوات  Suppositoires اƅدواء )اƅتحاميل أشƄال ƅتصƊيع اƗول

Comprimés،)  ية وجد حديثة متخصصة فيƅوجيا عاƅوƊƄي ذو تƊثاƅتاجواƊياس إƄƗزجاجات،  اƅوا
 وهو بيع وحدة مليون 20 اƅمصƊع هذا إƊتاج طاقة على مخبر ƅمراقبة اƅجودة. تفوق يحتوي اƅمصƊع

 جدا، ويتوفر حديثة بتƊƄوƅوجية اƅمƄثفة اƅمحاƅيل في إƊتاج اƅمختص اƅوطƊي اƅمستوى على اƅوحيد
 اƅتحميات، ورشة :وهي اƅجاƅوƊيسية، اƊƗواع في صƊاعة مختصة إƊتاج ورشات خمسة على اƅمصƊع
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 اƅمحاƅيل أƄياس، ورشة شƄل على اƅمƄثفة اƅمحاƅيل اƗمبوات، ورشة واƅملبسات، ورشة اƗقراص ورشة

 .قارورات شƄل على اƅمƄثفة

 ورشة :هي ورشات أربعة على 1971 سƊة مارس في دشن اƅذي اƅمصƊع هذا يتوفر: اƃحراشمصƈع   -6

 هذƋ إƊتاج طاقة تبلغ حيث .اƅمراهم ورشة، و واƅملبسات اƗقراص ورشة، اƅمحاƅيل ورشة، اƗشربة
 ƅيلاباƅتح مƄلف اƅجودة ƅمراقبة مخبر على أيضا يتوفر Ƅما بيع، وحدة مليون 20 اƅورشات

 .واƅوثائقي اƅتقƊي واƅتسيير اƅفيزيوƄيميائية

 3120 مساحة على ويتربع بشرشال، باح واد اƅصƊاعية باƅمƊطقة شرشال مصƊع يقع:  مصƈع شرشال  -7

 واƄƅبسوات اƗقراص ورشة، اƗشربة ورشة :هي إƊتاج ورشات ثاثة من اƅمصƊع ويتƄون،  3م
 باƅتحاƅيل مƄلف اƅجودة ƅمراقبة مخبر على اƅمصƊع يحتوي .اƅمƄثفة اƅمحاƅيل ورشة، واƄƗياس

 .اƅسموم وخصائص واƅميƄروبيوƅوجية اƅفيزيوƄيميائية

 SOMEDIAL.1صوميديال مصƈع   -8
%(، 59وميديال هو Ɗتاج شراƄة بين مجمع صيدال )صيقع في اƅمƊطقة اƅصƊاعية واد اƅسمار، 

وميديال ص اإƊتاج مصƊعتضمن ، ي%( 4.55) %( و فيƊاƅيب 36.45واƅمجمع اƅصيداƊي اƗوروبي )
 :هي أقسام ثاثة

 .اƅمƊتجات اƅهرموƊية إƊتاجقسم مخصص  -

 .قسم ƅصƊاعة اƅسوائل )شراب ومحاƅيل عن طريق اƅفم( -

 قسم ƅصƊاعة أشƄال اƅجرعات اƅصلبة )Ƅبسوات وأقراص(. -
 IBERAL.2إيبيرال مصƈع   -9

  اƅخاص بين مجموعة صيدالو إيبيرال هي شرƄة ذات أسهم Ɗابعة عن شراƄة بين اƅقطاعين اƅعام 
 %( وفاش اƅجزائر اƅمتخصصة في اƅمواد اƅغذائية  40%(، جلفار )اإمارات اƅعربية اƅمتحدة( ) 40)
(20 .)% 

 مشروع صƊاعي إƊتاج اƅمƊتجات اƅصيداƊية واستغالتƄمن اƅمهام اƅرئيسية ƅـ إيبيرال في إƊشاء 
 اƅموجهة ƅاستخدام في اƅطب اƅبشري.

 وع اƅصƊاعي إيبيرال إƅى تحقيق ما يلي :يهدف اƅمشر 
 .صƊاعة اƗدوية اƅجƊيسة )حقن وأشƄال جافة( -

 .تغليف اƗدوية )اƗشƄال اƅصلبة( -

 توفير خدمة اƅتغليف ومراقبة اƅجودة بƊاءا على طلب اƅمƊتجين اƅمحليين. -

                                                           

1  -  http://saidalgroup.dz. Consulté le 30/11/2017 à 08 :45.  
2  - Ibid. 

 

http://saidalgroup.dz/
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 تقييم ƈشاط مجمع صيدال ومواردƉ اƃبشرية.اƃمبحث اƃثاƃث: 
 إƅى  اإشارةبعض اƅمؤشرات حول Ɗشاط مجمع صيدال، حيث تم  إعطاءخصص هذا اƅمبحث 

توزيع و  2015تشƄيلة مƊتجات مجمع صيدال في عام باƄƅمية واƅقيمة،  تطور اإƊتاج، اƗعمالتطور رقم 
 إضافةستثمار، تطور اƊƅتيجة اƅصافية، واامشتريات، اƅ، تطور 2015اإƊتاج حسب مصاƊع اإƊتاج سƊة 

اƅتƄوين  وأخيراƊفقاتهم  أواƅموارد اƅبشرية باƅمجمع باƅترƄيز على تطور عدد اƅعمال، ومصاريفهم تطور  إƅى
 le rapport de)بƊاءا على تقرير اƅتسيير 2015-2009خال اƅفترة اƅممتدة من  اƅتƄاƅيف اƅمتعلقة بهو 

gestion)  ةƊاإدارةوتقارير مجلس  2009فيما يخص س(les rapports du conseil 

d'administration)   وات منƊلسƅ2010 ىƅة  إƊ2015س. 
 تطور رقم اأعمال.اƃمطلب اأول: 

 :التالي الجدوέ ϝقم أعماϝ مجمع صيداϝ من خاϝ تطوν έااستعή يمϜن
 .2015 -2009(: تطور رقم أعمال مجمع صيدال خال اƃفترة 1-4اƃجدول رقم )

 اƊƅمو %معدل  ( دج6 10)    رقم اƗعمال قيمة اƅسƊة
2009 9 513.28 - 
2010 11 196 17.69 
2011 12 101 8.08 
2012 12 206 0.87 
2013 11 462 - 6.09 
2014 9 789 - 14.6 
2015 9 984 1.99 

  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 Ƅما يمƄن عرض بياƊات اƅجدول اƅسابق من خال اƅشƄل اƅمواƅي:
 .2015 -2009تطور رقم أعمال مجمع صيدال خال اƃفترة (: 2-4اƃشƂل رقم )

 
  (.1-4) اƅجدول رقم معطيات اƅطاƅبة بƊاءا على إعدادمن  اƃمصدر:
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  ةƊمليون دج. 513.28 9: حققت صيدال رقم أعمال مقدر ب 2009س 
  ةƊثيرة  196 11: حققت رقم أعمال مقدر ب 2010سƄ مليون دج حيث واجهت صيدال صعوبات

ƅلƊهوض برقم أعماƅها، إا أƊها تدارƄت هذا اƅوضع وأخذت  2010في اƅسداسي اƗول من سƊة 
%، وتمثلت هذƋ اƅصعوبات واƅقيود في  17.69اƅتدابير اƅازمة من أجل رفع رقم اƗعمال بمعدل 

ƋرƄ1:اآتي ذ 
 .اƗوƅيةاƊقطاع في مخزون اƅمواد  إƅىاƅتأخيرات اƅمسجلة في أعمال اƅمƊاقصات اƅراجع   - أ

مما تسبب في  2010فيفري  09اƅحريق اƅذي شب في مخزن مصƊع جسر قسƊطيƊة في   - ب
 توقيف ƅإƊتاج ƅعدم توفر اƅمواد اƗوƅية.

 رƄود في مƊتجات جديدة ذات قيمة مضافة عاƅية.  - ت
  ةƊلمجمع ارتفاعا في قيمته بمعدل : 2011سƅ عمالƗة عرف رقم اƊسƅا Ƌة  % 8.08في هذƊمقار

ƊذƄر عوامل عدة  مليون دج، ويرجع هذا اارتفاع إƅى 101 12باƅسƊة اƅماضية، حيث وصل إƅى 
  2:مƊها ما يلي

 اƅتƊسيق اƅجيد بين اƅعمليات اƅتجارية واƅتسويقية واƅتموين واإƊتاج.  - أ

سلسلة اƅمƊتجات اƅمطلوبة في اƅسوق مثل: أدوية اƅقلب واƗوعية  طرح مƊتجات جديدة في  - ب
 اƅدموية، وأدوية مƄافحة اƅعدوى.

  ةƊسبه  :2012سƊوي بƊسƅهدف اƅى اƅتوصل إƅقيمة، وهو فارق سلبي يبلغ 89تم اƅمن ا % 
  3:أساسا ƅما يلي راجع ، وذƅكمليون ديƊار 642 1

إƊتاج بعض اƅمƊتجات ذات اƅقيمة اƅمضافة اƊقطاع بعض اƅمواد اƅخام اƅتي تدخل في   - أ
 .اƅعاƅية

 .تعليق صƊع بعض اƅمƊتجات ƅمشاƄل اƅمطابقة  - ب

 37وقف اإƊتاج  بمصƊع اƅمضاداة اƅحيوية باƅمدية Ɗتيجة حرƄة اإضراب اƅتي استمرت   - ت
 .يوما

 .تجديد قرارات اƅتسجيل باƊƅسبة ƅبعض اƅمƊتجات اƅمصƊعة بموجب اƅتراخيص  - ث

 اƗوƅية من اƅشƄل Ƅبسوƅة وهرموƊات.قدرة اƅتعبئة   - ج

  ةƊة حققت صيدال رقم أعمال مقدر ب 2013سƊسƅا Ƌخفض  462 11: في هذƊمليون دج حيث ا
% من قيمة رقم اƗعمال 76% مقارƊة باƅسƊة اƅماضية، وقد تم تحقيق ما Ɗسبته  6.09بمعدل 

 Ɗسبة إƅى اƗهداف اƅمسطر تحقيقها.

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2010, P 12. 
2 - Rapport du conseil d’administration 2011, P 18. 
3 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 13. 
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  ةƊة 2014سƊمحقق خال سƅعمال اƗار، أي  789 9قيمته مقدرة ب  2014: إن رقم اƊمليون دي
% من اƗهداف اƅمسطرة من Ɗفس 76% مقارƊة باƅسƊة اƅفارطة. مع تحقيق 14.6اƊخفاض بمعدل 

 اƅسƊة.
  ةƊعمال في عام : 2015سƗ2015وبلغت قيمة رقم ا  Ƌوهو ما مليون دج 984 9ما مقدار ،

٪ من اƅهدف 74.80أƅف وحدة مبيعات، وهو ما يمثل إƊجازا بƊسبة  103 868م يعادل حج
٪ في اƄƅمية 1.27٪ في اƅقيمة و 1.99بزيادة قدرها ، ٪ في اƄƅمية79.81واƅمحدد من اƅقيمة 

 .2014مقارƊة بعام 

 1ويعزى هذا اƗداء اƅضعيف أساسا إƅى اƗسباب اƅتاƅية:

 صيƅال اƄشƗبعض اƅ قدراتƅفاية اƄ ية.عدمƊدا 

 .ريƄسƅقلب واƅمتعلقة بأمراض اƅتجات اƊمƅضعف مبيعات ا 

 .جودةƅجزء من عملية تعزيز مراقبة اƄ تاجƊتجات من عملية اإƊسحب م 

  تاجƊل  وقف إƄدوية في  شƗشرابا “sirop”  ة على مدىƊطيƊع  قسƊأشهر 5في مص. 

 .بمجمع صيدال  اإƈتاجتطور اƃمطلب اƃثاƈي: 
  بمجمع صيدال. تطور اإƊتاج باƄƅمية واƅقيمة ƅدراسةخصص هذا اƅمطلب 

 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة  في باƂƃمية  اإƈتاج(: تطور 2-4اƃجدول رقم )

 معدل اƊƅمو % وحدة بيع  3(Ƅ10مية اإƊتاج ) اƅسƊة
2009 139 988 - 
2010 134 605 - 3.84 
2011 131 048 - 2.64 
2012 135 573 3.45 
2013 130 676 - 3.61 
2014 111 020 - 15.04 
2015 108 938 - 1.87 

  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 

 

 
                                                           

1 - Rapport du conseil d’administration 2015, P 12. 
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 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة  اإƈتاج باƃقيمة في(: تطور 3-4اƃجدول رقم )

 معدل اƊƅمو % دج 3(10اإƊتاج  ) قيمة اƅسƊة
2009 10 167 776 - 
2010 8 945 845 - 12 
2011 9 636 263 7.72 
2012 10 362 003 7.53 
2013 10 719 779 3.45 
2014 8 483 261 - 21 
2015 8 519 894 0.43 

  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 من خال اƅشƄل اƅتاƅي: باƄƅميات واƅقيم من خال اƅجدوƅين اƅسابقين يمƄن توضيح تطور اإƊتاج

 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة  في باƂƃمية واƃقيمة  اإƈتاجتطور (: 3-4اƃشƂل رقم)

  
 (.3-4( ورقم )2-4اƅجدوƅين رقم )معطيات  من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على اƃمصدر:

  ةƊتاج: تم 2009سƊف وحدة بيع بقيمة  988 139قيمته  ما  إƅف 776 167 10أƅار  أƊدي
Ɗسبته  ، ومااإƊتاجاƅمسطرة في Ƅمية  اƗهداف% من  84جزائري، حيث تم تحقيق ما Ɗسبته 

قيام اƅمجمع بطرح  إƅى أساسا، هذƋ اƊƅتيجة ترجع اإƊتاجاƅمسطرة في قيمة  اƗهداف% من 95
 1.اƗسواقمƊتجات ذات قيمة تجارية عاƅية في 

  ةƊتذبذب بعض ياحظ 2009بعد سƅتاج في اƊمجمع إƅمر تعلق سواء اƗميات اƄƅقيم، حيث  أو باƅا
أƅف ديƊار جزائري بمعدل  779 719 10 بقيمة 2013 في سƊة إƊتاجقيمة  أعلىحقق اƅمجمع 

 Ƌمو قدرƊ3.45 ةƊة بسƊما 2012%  مقارƄ ، بر سجلƄمجمع أƅة  اƊتراجعات في سƅ2014ا ، 
                                                           

1 - Rapport de gestion  2009, P 17.  
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% في قيمة اإƊتاج 21%، واƊخفاضا بمعدل 15.04حيث عرف اƊخفاضا في Ƅمية اإƊتاج بمعدل 
 1بيƊها: من أسباب وهذا راجع ƅعدة

 من اƗدوية. معيƊه أشƄالار إƅى اƅقدرة علي إƊتاج اافتق  - أ

 .واآات اƅرئيسية تقادم اƅمعدات  - ب

 .وعدم توفر بعض اƅمواد اƅخامتموين اƅ تأخر  - ت

  .تعزيز مراقبه اƅجودة إطارإƊتاج بعض اƅمƊتجات اƅجاهزة في سحب   - ث

 أشهر 5 ىمد ىقسƊطيƊة علفي مصƊع  Ɗ(sirop)وع شراب  وقف اإƊتاج من  - ج
معاƅجه اƅمياƋ )حلقه اƅمياƋ( اƅمشترƄة مع  ةمحطƊتيجة اƅتحسيƊات اƅواقعة في 

 .اƊƗسوƅين قاروراتمشروع 
وتوفرها في اƅمخازن  اƅرƄود بسبب مƊتجاتبعض اƅوقف اƅطوعي إƊتاج تƅا  - ح

  .بƄميات زائدة
فرع من اƅ (des hormones) اتهرموƊاƅاستيراد  طلب في تلقي برƊامج راƅتأخ  - خ

 .ƅمشاƄل اƅصياƊة إضافة صوميديالاƅتابع ƅمجمع صيدال 

 وفق ما هو مبين في اƅجدول اƅتاƅي: 2015يتوزع اإƊتاج حسب اƅمصاƊع في سƊة و 
 .2015(: توزيع اإƈتاج حسب مصاƈع اإƈتاج سƈة 4-4اƃجدول رقم )

 مصاƊع اإƊتاج
 2015إƊتاج 

 دج 3(10اƃقيمة ) وحدة بيع 3(10)اƂƃمية 
 519 715 2 075 39 اƅمدية 
 170 404 1 941 16 اƅحراش
 801 882 1 328 19 يƊةسƊطجسر ق
 828 33 399 شرشال

 884 312 1 180 24 اƅدار اƅبيضاء
 814 113 585 1 قسƊطيƊة

 550 496 976 3 عƊابة
 566 959 7 484 105 اƃمجموع اƃفرعي ƃصيدال

 328 560 454 3 صوميديال
 894 519 8 938 108 مجموع مجمع صيدال

  Rapport du conseil d’administration 2015, P 16              اƃمصدر:
                                                           

1 - Rapport du conseil d’administration 2010, P 12. 
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 ƅمجمع صيدال حسب مصاƊع اإƊتاج من خال اƅشƄل اƅمواƅي: 2015ويمƄن توضيح توزيع إƊتاج سƊة 

  وحدة بيع (3 10)       .2015(: توزيع اإƈتاج حسب مصاƈع اإƈتاج سƈة 4-4اƃشƂل رقم )

 
  (.4-4ل رقم )و : من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على اƅجداƃمصدر

أي ما يشƄل Ɗسبة  ƅ2 715 519مصƊع اƅمدية بقيمة  اإƊتاجƄبر مساهمة في قيمة أحيث سجلت 
من إجماƅي قيمة اإƊتاج ƅمجمع صيدال، Ƅما سجلت أضعف مساهمة في قيمة اإƊتاج ƅمصƊع  32%

 من إجماƅي قيمة اإƊتاج ƅلمجمع. %0.4أي بƊسبة  828 33شرشال بقيمة 
 .مجمع صيدالمشتريات تطور  اƃمطلب اƃثاƃث:

ƅتحليل تطور مشتريات مجمع صيدال تم وضع اƅجدول اƅتاƅي اƅذي يبين قيمة اƅمشتريات ومعدل 
 Ɗموها إضافة إƅى تبيان Ɗصيب Ƅل من اƅمشتريات اƅمحلية واƗجƊبية من إجماƅي قيمة اƅمشتريات.

 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة مشتريات : تطور (5-4اƃجدول رقم )
اƅمشتريات اƅمحلية  معدل اƊƅمو % دج 3(10اƅقيمة ) اƅسƊة

 دج 3(10)
اƅمشتريات اƗجƊبية 

 دج 3(10)
2009 3 889 180 - 919 182 2 969 998 

2010 3 082 862 20.73 - 796 886 2 285 976 

2011 3 753 096 21.74 953 730 2 799 366 

2012 3 548 712 5.44 - 677 949 2 870 763 

2013 3 107 292 12.44 - 560 483 2 546 809 

2014 2 390 000 - 23  564 040 1 825 960 
2015 2 774 758 16 661 524 2 113 234 

  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 يمϜن توضيح معطياΕ الجدوϝ السابق من خاϝ المϨحϨى الΒياني التالي:

 اƅمدية

39 075  

 اƅحراش

16 941 
 جسر قسƊطيƊة

19 328 

 شرشال

339 

 اƅدار اƅبيضاء

24 180 

 قسƊطيƊة

1 585 

 عƊابة

3 976 

 صوميديΎل 
3 454 
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 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة مشتريات تطور (: 5-4اƃشƂل رقم )

 
 (.5-4اƅجدول رقم ) معطيات من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على اƃمصدر:

 إسباƊيا،، أƅماƊيا إيطاƅيا، فرƊسا، خاصة اƗوروبية اƅبلدان من اƅرئيسية اƗوƅية مواردها صيدال تستورد

 .اƅغيار وقطع اƅتعبئة أدوات اƗوƅية، اƅمواد من متƄوƊّة مواد في مشترياتها وتتمثل سويسراإضافة إƅى 
اƅصيداƊية، يعتبر Ɗشاط اƅتموين من أهم اƊƗشطة في سلسلة اƅحصول على اƅمشتريات من اƅمواد و 

 هذƋ اƗخيرة هي اƅمسؤوƅة عن اƗداء اƅسليم واƅجيد ƅعملية اإƊتاج.
  ةƊمشتريات ب  2009في سƅار جزائري  180 889 3طن بقيمة  4867قدر حجم اƊف ديƅأ

 % من إجماƅي قيمة اƅمشتريات. 24حيث شƄلت اƅمشتريات اƅمحلية Ɗسبة 

  ةƊى قي 2010في سƅخفضت مشتريات مجمع صيدال إƊار جزائري،  862 082 3مة اƊف ديƅأ
% من إجماƅي اƅمشتريات 74.2% وشƄلت Ɗسبة اƅمشتريات اƗجƊبية  20.37بمعدل اƊخفاض 

 أƅف ديƊار جزائري. 976 285 2بقيمة 

  ةƊمشتريات بمعدل  2011في سƅف   096 753 3% بقيمة قدرت بـــ  21.74ارتفعت قيمة اƅأ
 ديƊار جزائري.

 مجƅ مشترياتƅسب ثم عرفت اƊية بƅخفاضات متتاƊوات  متفاوتةمع صيدال اƊسƅ2012خال ا ،
بمعدل  2014في سƊة ديƊار جزائري  أƅف ƅ2 390 000تصبح قيمة اƅمشتريات  2014، 2013

 Ƌماضية قدرƅة اƊسƅخفاض عن اƊ23ا .% 

  ةƊمشتريات بمعدل  2015أما في سƅتصبح قيمتها 16زادت قيمة اƅ %2 774 758 ارƊف ديƅأ 
 أƅف ديƊار جزائري، 234 113 2% بقيمة 76جزائري، شƄلت اƅمشتريات اƗجƊبية مƊها Ɗسبة 

 وهذا تماشيا مع اƅزيادة اƅتي عرفها Ɗشاط اإƊتاج خال هذƋ اƅسƊة، حيث سجل معدل Ɗمو اإƊتاج
 %. 0.43ما قيمته  2015في سƊة 
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 .مجمع صيدالاستثمار  تطوراƃمطلب اƃرابع: 
 ااستثمارات بمجمع صيدال من خال اƅمعطيات اƅموضحة في اƅجدول اƅتاƅي:يمƄن تتبع تطور قيم 

 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة استثمار  (: تطور6-4اƃجدول رقم )

 معدل اƊƅمو % (دج)مليون   ااستثمار قيمة اƅسƊة
2009 227 - 
2010 151 33.48 - 
2011 212 40.39 
2012 379 78.77 
2013 925 144 
2014 3 352 262.38 
2015 281.052 91.62 - 
  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 اآتي:  اƅبياƊي يمƄن تمثيل معطيات اƅجدول اƅسابق باƅشƄل

 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة استثمار  تطور(: 6-4اƃشƂل رقم )

 
 .(6 -4)من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على معطيات اƅجدول رقم  اƃمصدر:

  ةƊمجمع صيدال  2009في سƅ ت قيمة ااستثماراتƊاƄ227 . ار جزائريƊمليون دي 

  ةƊن في سƄƅ2010  ىƅقيمة إƅا Ƌخفضت هذƊخفاض قدر بـــ مليون دي 151اƊار بمعدل اƊ
من رقم أعمال صيدال  Ɗ1.3%سبة حيث مثلت قيمة ااستثمار  .2009مقارƊة بسƊة  33.48%

  خال Ɗفس اƅسƊة.
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  ةƊية قدرت  %40.39عرفت ااستثمارات ارتفاع بمعدل  2011في سƅفارطة بقيمة ماƅة اƊسƅعن ا
من رقم اƗعمال، حيث اقتصر  % 01حيث شƄلت Ɗسبتها  مليون ديƊار جزائري،  212 ــب

ر على عمليات اƅتجديد اƅوحيدة ذات اƅطابع اƅطارئ أو اƅمتخلفة )اƅمتبقية( من اƅسƊة ااستثما
وتوسيع Ɗطاق اƅقدرات اƅمعتمدة بموجب اƅخطة اƅتƊموية اƅماضية، مع مراعاة إمƄاƊية تحديث 

2010-2014.1 

   ةƊتصل  2012في سƅ ىارتفعت قيمة ااستثماراتƅمو قدر بـــ مليون دج 379 إƊ 78.77 بمعدل 
 2، حيث وίعت هϩά القيمΔ كما يلي: %

 مليون دج. 181                                   اإƊتاج معدات  - أ

 مليون دج. 84                                 اƅمخابر معدات  - ب

 مليون دج. 34                                  اƗشغال اختتام  - ت

 مليون دج. 34           اآƅيوأجهزة اإعام  اƅمƄتبية اƅمعدات  - ث

 مليون دج. 46                          اƅتƊفيذ قيد ااستثمارات  - ج

  ةƊاستثمارات ارتفع  2013في سƅ محققƅي اƅمبلغ اإجماƅىفإن اƅمو  925 إƊ مليون دج، بمعدل
 3وتم تقسيم قيمة ااستثمارات إƅى جزأين اثƊين Ƅما يلي:  ،144%

 .اƅتجديد ƅعمليات ديƊار مليون 105  - أ

 .اƅتطوير خطة تƊفيذ عن Ɗاتج ديƊار مليون 820  - ب

  ةƊما تواصل أيضا في سƄ2014  ىƅيصل إƅ مليون دج بمعدل  352 3ارتفاع مبلغ ااستثمارات
 Ƌمو قدرƊ262.38 ،% :مبلغ من ما يليƅون هذا اƄ4حيث يت 

 Ɨموال اƅخاصة.في ا مليون ديƊار متعلقة بعمليات اƅتجديد 413 1  - أ

 جديدة.اƅمشاريع من أجل اƅستثمارية ااقروض عن اƊ ƅاشئة مليون ديƊار 939 1  - ب
 مو ااستثمارات ثم عرفƊ ة  معدلƊسبة  2015في سƊخفاضا بƊة  % 91.62اƊسƅة باƊمقار

 281.052 قيمتهمبلغ اقتƊاء ااستثمارات خارج مخطط اƅتƊمية  اƅماضية، حيث سجلت صيدال
 Ƅ5ما يلي: مليون دج وزع 

 مليون دج. 259.352اƅمؤسسة اƗم:               - أ

 مليون دج. 21.700صوميديال:               - ب

 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2011, P 20. 
2 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 15. 
3 - Rapport du conseil d’administration 2013, P 13. 
4 - Rapport du conseil d’administration 2014, P 19. 
5 - Rapport du conseil d’administration 2015, P 19. 
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 .مجمع صيدالاƈƃتيجة اƃصافية ب تطوراƃمطلب اƃخامس: 
تم وضع اƅجدول  2015-2009خال اƅفترة اƊƅتيجة اƅصافية  ي قيماƅمسجلة ف ƅدراسة اƅتغيرات

  اƅتاƅي:
 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة اƃصافية باƈƃتيجة  (: تطور7-4اƃجدول رقم )

 معدل اƊƅمو % دج  3(10)اƅقيمة  اƅسƊة
2009 2 560 637 - 
2010 1 102 192 57 - 

2011 2 060 480 87 
2012 1 965 161 4.63 - 
2013 2 658 147 35.26 
2014 1 477 752 44 - 
2015 1 143 818 22.6 - 
  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 وضع اƅشƄل اƅبياƊي اƅتاƅي:بƊاءا على معطيات اƅجدول اƅسابق حول تطور اƊƅتيجة اƅصافية يمƄن 

 .2015 -2009صيدال خال اƃفترة مجمع اƈƃتيجة اƃصافية ب تطور(: 7-4الشكل رقم )

 
 .(7-4)من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على معطيات اƅجدول رقم  اƃمصدر:

  ةƊمحققة هي  2009في سƅصافية اƅتيجة اƊƅت قيمة اƊاƄ2 560 637 .ار جزائريƊف ديƅأ 

 ة  أماƊخفاضا بمعدل  2010في سƊقيمة اƅا Ƌفارطة، حيث سجلت 57عرفت هذƅة اƊسƅة باƊمقار %
إƅى فرع بيوتيك )سابقا( اƅتابع ƅمجمع صيدال،  اƗمرويعزى هذا أƅف دج،  192 102 1قيمة 
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حيث ƄاƊت هƊاك مباƅغة في قيمة اƅمخزون اƅمسجل من اثƊين من اƅمƊتجات خال اƅسƊة اƅماƅية 
، حيث تحملت هذƋ اƅسƊة تƄاƅيف تعادل 2010اƅسابقة، واƅتي أسفرت عƊها تعديات مست عام 

 مليون ديƊار(. 800 -لى مستوى اƊƅتيجة )ع اƅفرق اƅمسجل

  ةƊى قيمة  2011في سƅمحققة ارتفعت إƅصافية اƅتيجة اƊƅف دج، مقابل  480 060 2اƅأ
 %.87، حيث سجلت معدل Ɗمو إيجابي قدرƋ 2010أƅف دج في سƊة  192 102 1

   ي  حقق مجمع صيدالƅماƅة اƊسƅتيجة صافية بقيمة 2012خال اƊ 1 965 161  ،ف دجƅأ Ƌهذ
 1%، هذا ااƊخفاض يرجع أساسا إƅى:4.63اƊƅتيجة عرفت اƊخفاضا  بƊسبة 

  نمƊتجياƅمليون ديƊار ƄمؤوƊة تدƊي قيمة مخزون  836مبلغ  Bioticتخصيص فرع   - أ
Zolampine وRéneprilةƊمُخزّن سƅمحقق واƅتاج اƊمبلغ متعلق باإƅا أن هذا اƊر هƄذƊ . 

مليار ديƊار واƅتي خصصت  208واƅذي Ɗتجت عƊه أرباح وهمية مضخمة قدرت بــ 2009
 .2011و  2010مƊها مؤوƊة ƅلسƊتين اƅماƅيتين 

 اƅمتعلق 01/2012ااتفاقية اƅجماعية رقم  اƅزيادة في مؤوƊة مƊحة اƅتقاعد بعد تطبيق  - ب
 .بƊظام اƗجور اƅجديد

  ةƊى  2013في سƅصافية حيث ارتفعت إƅتيجة اƊƅا في قيمة اƊعرف مجمع صيدال تحس
أƅف دج اƅمسجلة في اƅسƊة اƅسابقة، بمعدل  161 965 1دج  مقارƊة بقيمة  أƅف 147 658 2

 %. Ɗ35.26مو ايجابي مقدر بــ 

  تيƊي في سƅمتواƅخفاض اƊصافية ااƅتيجة اƊƅما عاودت اƄ2014  خفاض بمعدات  2015وƊا
هذا ااƊخفاض اƅمسجل يرجع أساسا إƅى ثاث عوامل هي Ƅما  %.22.6%،  44على اƅتواƅي 

 2يلي:

، اƅتي تميزت بارتفاع استثƊائي بسبب اƅمباƅغ اƅهائلة ƅتغير قيمة Ɗ2013تيجة اƅسƊة اƅماƅية   - أ
مليون  782مخزون اƅمƊتج اƊƅهائي و اƊƅصف Ɗهائي و اƅذي عرف ارتفاعا في اƅقيمة من 

 .2014مليون ديƊار خال سƊة  Ɗ48ار إƅى دي

توقف اإƊتاج بسبب عمليات اƅتجديد اƅتي أدت إƅى تعليق بعض اƅمƊتجات طور   - ب
 .اƅتصƊيع

اƅتأخر في تƊفيذ سياسة تجارية تتƄيف مع اƅممارسات اƅتجارية اƅمتعلقة باƅمƊافسة من   - ت
 أجل تطوير حصتها في اƅسوق.

مليون  539 -اƅمستوى اƅمقبول بفضل ااقتصاد في ااستهاك )وقد تم اƅحفاظ على اƊƅتيجة بهذا  
 مليون ديƊار(. 626 -ديƊار( واإجراءات اƅرامية إƅى ترشيد إدارة شؤون اƅموظفين )

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 16. 
2 - Rapport du conseil d’administration 2014, P 20. 
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 اƃمطلب اƃسادس: تطور اƃموارد اƃبشرية بمجمع صيدال.
تحليل Ɗفقات ذا اƅمطلب سيتم اإشارة إƅى تطور عدد اƅعمال بمجمع صيدال، Ƅما سيتم همن خال 

عملية اƅتƄوين من خال اƅتعرف على تطور عدد اƅعمال اƅمستفيدين من اƅتƄوين تتبع فة إƅى ااƅعاملين، إض
 .2015 -2009ومجمل Ɗفقات هذƋ اƅعملية خال اƅفترة 

 .مجمع صيدال اƃموارد اƃبشرية فيعدد  تطورأوا: 
   تم تسجيلها Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅتاƅي:اƅعاملين باƅمجمع عد اƊخفاضات متتاƅية  اƗفرادعرف عدد 

 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة  اƃموارد اƃبشرية في عدد (: تطور8-4اƃجدول رقم )

 معدل اƊƅمو %  عدد اƅموارد اƅبشرية اƅسƊة
2009 4 687 - 
2010 4 405 6.02 - 
2011 4 198 4.7 - 
2012 4 067 3.12 -  
2013 3 650 10.25 - 
2014 3 481  05-  
2015 3 251 6.61 - 

  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 :اآتيوضع اƅمƊحƊى اƅبياƊي  خال يمƄن توضيح تطور عدد اƗفراد اƅعاملين بمجمع صيدال من
 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة  اƃموارد اƃبشرية فيعدد  تطور(: 8-4) مرق اƃشƂل

 
 .(8-4)من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على معطيات اƅجدول رقم  اƃمصدر:
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رأس اƅمال اƅبشري حجر اƅزاوية في تطور مجمع صيدال، حيث أوƅى اƅمجمع اهتماما خاصا  يعتبر
 بهذƋ اƅثروة اƅمƄوƊة من اƗفراد من ذوي اƅخبرة في اإدارة وفي تقƊيات صƊاعة اƗدوية، حيث بلغ عدد اƗفراد

 .2009في سƊة عامل  687 4 اƅعاملين
متتاƅيا خال اƅفترة اƅمحددة باƅجدول، حيث  تراجعاعرف عدد اƅعمال بمجمع صيدال  2009بعد سƊة 

، عامل مقارƊة باƅسƊة اƅماضية 282بعدد   أي % 6.02اƊخفاضا بƊسبة  2010سجل عدد اƅعمال في سƊة 
 اآجال ذات اƅعقود بيƊما % 85 ـــــاƅعاملين ب ƅأفرادغير اƅمحدودة  اآجال ذات اƅعقود Ɗسبة تقدر حيث

 .%15ــــــ ب اƅمحدودة
، مقارƊة بسƊة % 4.7عامل بمعدل اƊخفاض  198 4فقد Ƅان عدد اƅعمال  2011في سƊة  

 باƅمجمع، اƗفراد هؤاء تربط اƅتي اƅعقود مدة اƊتهاء: إƅىاƅمتواصل  اƅتراجع هذا أسبابوترجع ، 2010
 وعدم اƅتوظيف عمليات توقيف خال من اƅمجمع اƅتي اتبعها اƗفراد عدد تخفيض سياسة إƅى باإضافة

  .اƅمتقاعدين تعويض

Ɗة على هيƄلة وظيفية غير متواز  اƅمجمع اعتمادفي هذƋ اƅسƊة  فياحظ اƅوظيفي اƅتقسيم خال من أما
 تظهر Ɗƅا Ƅما يلي:

 .% 29عامل   232 1اإƊتاج        - أ

 .% 47عامل  989 1اƅدعم        - ب

 .% 23عامل   977اإدارة       - ت

 1اƅمحدد اآجال إƅى عقود غير محدد اآجال ƅفئة اƅمرشد اƅطبي.Ƅما تم في هذƋ اƅسƊة تحويل اƅعقود  
 131بمقدار  عامل حيث سجل اƊخفاضا Ƅ4 067ان عدد اƅعمال بمجمع صيدال   2012في سƊة 

 بيƊما %96 غير اƅمحدودة ƅأفراد اƅعاملين بــ اآجال ذات اƅعقود شƄلت Ɗسبة  %، 3.12عامل أي بƊسبة 

 . %04بــــــ  اƅمحدودة اƅعقود ذات اآجال
مقارƊة   %10.25بمعدل اƊخفاض قدرƋ  عامل 650 3هو  31/12/2013عدد اƅعمال اƅمسجل في 

عامل في  251 3. وعدد %5بمعدل اƊخفاض  2014عامل في سƊة  481 3 إƅىووصل ، 2012بسƊة 
 % باƅمقارƊة مع اƅسƊة اƅماضية. 6.61بمعدل اƊخفاض قدرƋ  2015سƊة 

بتاريخ  01/2015م ااƊخفاض بشƄل أساسي إƅى اƅتقاعد بعد توقيع ااتفاقية اƅجماعية رقويعزى هذا  
08/04/2015 ƅتي توا( ح عاوة محسوبة على عشرينƊ20م( تين وثاثينƊمدة اثƅ راتبƅشهرا من ا )32 )
 خدمة باƅمجمع. سƊة

 
 
 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2011, P 20. 
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 .مجمع صيدال في اƈƃفقات اƃخاصة باأفراد تطورثاƈيا: 

 أجل من اƅمؤسسة تخصصها اƅتياƅمصاريف  Ƅل ياƅعاملين ف باƗفراد اƅخاصة اƊƅفقات تتمثل
 خصصت اƅتي اƅمباƅغ مختلف اƅتاƅي اƅجدول ويوضح .واإطعام اƊƅقل مصاريف غرار على اƅبشرية مواردها

 .ƅأفراد Ƅمصاريف
 .2015 -2009مجمع صيدال خال اƃفترة  في باأفراداƈƃفقات اƃخاصة  (: تطور9-4اƃجدول رقم )

 معدل اƊƅمو % (دج)مليون  Ɗفقات اƅعاملين قيمة اƅسƊة
2009 2 925 - 
2010 3 345 14.36 
2011 3 237 - 3.23 
2012 3 674 13.5 
2013 3 848 05  
2014 3 220 16.32 - 
2015 3 056.024 5 - 

  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 اƅبياƊي اƅتاƅي حول مƊحƊى، يمƄن وضع اƅ(9 -4رقم ) اƊطاقا من اƅبياƊات اƅمسجلة في اƅجدول
 صيدال.مجمع  في اƊƅفقات اƅخاصة باƗفراد تطور

 .2015 -2009اƃفترة مجمع صيدال خال  في اƈƃفقات اƃخاصة باأفراد تطور(: 9-4اƃشƂل رقم )

 
 .(9-4)من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على معطيات اƅجدول رقم  اƃمصدر:
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،  ثم 2009في سƊة  Ɗƅفقات اƅعاملين مليون دج  Ƅقيمة ماƅية  925 2عرف مجمع صيدال تسجيل  
% مقارƊة 14.36بمعدل Ɗمو ايجابي قدرƋ  2010مليون دج في سƊة  345 3 إƅىتفعت هذƋ اƅقيمة  ار 

 باƅسƊة اƅماضية.
مقارƊة بسƊة  % 3.23ترجع اƊƅفقات اƅخاصة باƅعاملين إƅى ااƊخفاض بمعدل  2011أما في سƊة 

Ɗه تم تسجيل ارتفاع متوسط أومع ذƅك تجدر اإشارة إƅى  مليون دج. 237 3حيث سجلت ما قيمته  2010
Ɗجر بƗة  % 09سبة اƊة بسƊمقارƅ2010با. 

مليون دج بمعدل Ɗمو قدرƋ   674 3ارتفعت قيمة اƊƅفقات اƅخاصة باƅعاملين إƅى  2012في سƊة 
 ية ااتفاق توقيع ƊتيجةƄƅل عامل  اƅسƊوي اƅراتب متوسطفي ٪ 19 وتطورمقارƊة باƅسƊة اƅفارطة،  % 13.5

 .واƅتصƊيف ƅأجور جديد Ɗظام إƊشاء بشأن 01/2012 رقم ةاƅجماعي
 في اƅقائمة اƅتفاوت أوجه على واƅقضاء اƗجور في اƅمساواة تحقيق إƅى اƅجديد اƊƅظام هذا ويهدف

 اƅتعويض ومطاƅب اƅعمال ƅجميع ااجتماعية اƅتوقعات بين يجمع اƅتعويض من جذاب مستوى وخلق اƗجور
 1.اƅمهارات عن

حيث عرفت Ɗموا  2013أيضا على اƊƅفقات اƅمسجلة في سƊة  Ƅ01/2012ما تجلى تأثير اƅقرار 
 Ƌى قيمة  05قدرƅتعرف تراجعا إƅ .سابقةƅة اƊسƅة باƊسبة  220 3% مقارƊة  16.32مليون دج بƊفي س %

بتحقيق بتخفيض عدد اƅعمال وƄذƅك اƊخفاض حجم اƅمƄافآت اƅمرتبطة اƅتراجع يمƄن تفسير هذا و ، 2014
 أهداف اإƊتاج.

%  5مليون دج، بمعدل اƊخفاض قدرƋ  056.024 3وصلت Ɗفقات اƅعاملين إƅى  2015في سƊة  
، هذا ااƊخفاض راجع إƅى تخفيض عدد اƅعمال إضافة إƅى تخفيض عاوة اƅمردود 2014مقارƊة بسƊة 

prime de rendement. 
 تƂوين اƃموارد اƃبشرية بمجمع صيدال.ثاƃثا: 

دال Ƅƅل سƊة خال من اƅدورات اƅتƄويƊية بمجمع صي يناƅتعرف على عدد اƗفراد اƅمستفيد يمƊƊƄا
 ول اƅتاƅي:دهذƋ اƅعملية من خال معطيات اƅج جراءمقابل اƊƅفقات اƅمتحملة   2015 - 2009اƅفترة 

 

 

 

 

 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 16. 
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اƃفترة اƃتƂوين وƈفقاتهم بمجمع صيدال خال  من اƃمستفيدين اأفراد (: عدد10 -4اƃجدول رقم )
2009- 2015 . 
اƗفراد اƅمستفيدين من  عدد اƅسƊة

 اƅتƄوين
      مصاريف اƅتƄوين قيمة

 (دج)مليون 
ƅعدد اƗفراد  معدل اƊƅمو

 % اƅمستفيدين من اƅتƄوين
2009 2 410 67 - 
2010 953 53 60.46 - 

2011 690 50 27.60 - 
2012 431 40 37.54 - 
2013 450 7.6 4.41 
2014 300 26 33.33 - 

2015 428 23 43 
  من إعداΩ الطالΔΒ بϨاءا على المصدر :

Rapport de gestion du Groupe SAIDAL 2009 ,  Rapport du conseil d’administration 2010 à 2015. 

 .اƅتƄوين بمجمع صيدال من اƅمستفيدين اƗفراد عدد( حول تطور 10-4) موهذا ما يوضحه اƅشƄل رق

 .2015-2009ة بمجمع صيدال خال اƃفتر اƃتƂوين  من اƃمستفيدين اأفراد عدد (:10-4اƃشƂل رقم) 

 
 .(10-4)من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على معطيات اƅجدول رقم  اƃمصدر:
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 .2015-2009ة بمجمع صيدال خال اƃفتر اƃتƂوين  ƈفقات (:11-4اƃشƂل رقم) 

 
 .(10-4)من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على معطيات اƅجدول رقم  اƃمصدر:

يدال أن Ɗظرا ƅلتطور اƅسريع في اƅمهارات واƅخبرات في مجال اƅصƊاعة اƅصيداƊية رأى مجمع ص
ƅضمان تجدد مهارتهم ƅمواƄبة اƅرƄب اƅتƊƄوƅوجي، ƅهذا اƅغرض رصد اƅمجمع يضع برƊامج ƅتƄوين عماƅه 

ة مليون ديƊار جزائري ƅتغطية احتياجات عماƅها من اƅتƄوين خال اƅسƊ 67ميزاƊية خاصة باƅتƄوين تقدر بـ 
اƅمجاات اƅمدرجة ضمن برƊامج اƅتƄوين متمثلة في عامل، حيث ƄاƊت  410 2 استفاد مƊها 2009اƅماƅية 
 اآتي:

 .جودةƅمراقبة ا 

 تسويقƅا 

 .يƅماƅتسيير اƅا 

 .اعيƊصƅمن اƗا 

 Ƌبمعدل اƊخفاض قدر  953اƊخفض عدد اƅعمال اƅمستفيدين من اƅتƄوين إƅى  2010في سƊة 
% ƅيصبح عدد اƅمستفيدين من اƅتƄوين 27.60 %، يليه تتابع ااƊخفاض في اƅسƊة اƅمواƅية بمعدل 60.46

 2011في سƊة  مƊها اƅتƄوين اƅمستفاد  أيامفي عدد مع تسجيل ارتفاع  ،2011عامل في سƊة  690
 .2010في سƊة يوم  039 8مقابل   يوم 789 12 واƅمقدر بـــ
 40عامل بتƄلفة إجماƅية مقدرة ب  431بلغ عدد اƅعمال اƅمستفيدين من اƅتƄوين  2012في سƊة  

 باƅعديد صيدال بادرت اƅبشرية، اƅموارد تƊمية مجال وفي عامل في اƅسƊة اƅسابقة. 690مليون دج مقابل 
 1اƅتاƅية: اƅمجاات حول تتمحور اƅتي اƅتدريبية اإجراءات من

 تخصصاتƅية اƊصيداƅا. 

 ياتƊتاج تقƊاإ. 
                                                           

1 - Rapport du conseil d’administration 2012, P 16. 
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 جودة مراقبةƅا. 
 يع ممارساتƊتصƅجيدة اƅا. 
 ةƊصياƅاعية اƊصƅا. 
 تدقيقƅدارة ا  .اƅبشرية اƅموارد وا 
 ƅتسييرا ƅياƅما. 
 اإدارة (عقودƅعامة اƅا). 
 .يƅاإعام اآ 
  منƗاعياƊصƅا. 

بمعدل ارتفاع في عدد اƗفراد اƅمƄوƊين بƊسبة  2013عامل في سƊة  Ƅ450ما سجلت صيدال تƄوين  
 402 1مليون دج، حيث Ƅان عدد أيام اƅتƄوين هي  7.6، بتƄلفة إجماƅية 2012مقارƊة بسƊة  % 4.41

 أيام Ƅƅل عامل مƄون. 3يوم، بمعدل 
 ƅ300يصبح عددهم  % 33.33اƊخفض عدد اƅعمال اƅمƄوƊين بمعدل قدرƋ  2014أما في سƊة  

أيام Ƅƅل عامل مƄون. بتƄلفة إجماƅية قدرت  10بمعدل  يوم 957 2اƅتƄوين عامل، حيث Ƅان إجماƅي أيام 
 ، حيث تم تسطير عدة تخصصات ƅلتƄوين سبق ذƄرها إضافة إƅى ااƊجليزية اƅتقƊية،مليون دج 26ب 

 واƅتواصل بين اƗشخاص.
أي  2014عامل مƄون في سƊة  300عامل مƄون مقارƊة ب  428تم تسجيل  2015وفي سƊة  

 Ƌمو قدرƊ وين قدرها % 43بمعدلƄلتƅ يةƅلفة إجماƄي أيام  23، بتƅمليون دج، حيث تم احتساب إجما
 أيام Ƅƅل عامل مƄون. 08يوم وبمعدل  455 3  ـاƅتƄوين ب

 1ذƄرƋ: اآتيتخصصات ذات عاقة مباشرة بمجال Ɗشاط اƅمجمع تمثلت في  إدراجتم  أيضافي هذƋ اƅسƊة 
 ياتاƊتقƅ يةƊصيداƅا. 
 ƅيةاƅمحاسبة ماƅوا. 
 ظامƊ معلوماتƅا. 
 لوائحƅمعمول بها. اƅين اƊقواƅوا 
 تسيير.و  اإدارةƅا 
 ƅةاƊصيا. 
 سامةƅمن( اƗبيئة )اƅوا. 

 
 
 

                                                           
1 - Rapport du conseil d’administration 2015, P 18.  
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 خاصة اƃفصل اƃرابع:
استعرض هذا اƅفصل اƅرابع Ɗظرة عامة عن مجمع صيدال ƅصƊاعة اƅدواء باƅجزائر باعتبارƋ اƅمؤسسة  

إƅى ثاث مباحث رئيسية، تم اƅتطرق في محل اƅدراسة اƅميداƊية، حيث تم اƅتطرق من خال هذا اƅفصل 
هذƋ  اƅقائمة عليه اسياƗس اƅمƊتوجباƅصƊاعة اƅدوائية باƅجزائر من خال اƅتعريف  إƅىمƊها  اƗولاƅمبحث 

مراحل تطوير هذا اƅمƊتوج  إƅى إضافةاƅخاصة به،  واƊƗواعاƅصƊاعة وهو اƅدواء بتقديم اƅمفهوم واƅمصادر 
ماهية اƅصƊاعة اƅدوائية على أساس أƊها اƊƅشاط اƗساسي اƅذي يقوم  إƅىبمجمع صيدال، ثم عرجƊا فيما بعد 

 أيضاوƄذا خصائص هذƋ اƅصƊاعة اƅدوائية، Ƅما تم  واƊƗواع واƗهمية اƊƅشأة إƅى باإشارةبه مجمع صيدال 
ف هذƋ اƅصƊاعة Ɗقاط قوة وضع أهمهي  اƅمتعاملين في صƊاعة اƅدواء في اƅجزائر، وما أهم إƅىاƅتعرف 

 ية وƄذا معوقاتها باƅجزائر.ئاƅدوا
ل من خال عƊصر اƅمبحث اƅثاƅث فقد تم اƅتطرق من خاƅه إعطاء تقديم عام ƅمجمع صيدا أما 

تحقيقها، اƅفرص واƅتهديدات اƅتي  إƅىاƅتي يسعى اƅمجمع  واƗهدافاƅتعريف به وتتبع مراحل تطورƋ، اƅمهام 
عƊصر في هذا اƅمبحث Ƅان قد  وآخرعقود اƅشراƄة اƅتي ابرمها،  أهميواجهها اƅمجمع، وƄذƅك توضيح 

ف بجل اƅمديريات واƅوحدات اƅتجارية وƄذا خصص ƅلتعرف على اƅهيƄلة اƅتƊظيمية ƅلمجمع من خال اƅتعري
 اƅتابعة ƅه. اإƊتاجمصاƊع 
تطور رقم  إƅى  اإشارةوأخيرا اƅمبحث اƅثاƅث اƅذي تم فيه تتبع تطور Ɗشاط اƅمجمع من خال  

توزيع اإƊتاج و  2015تشƄيلة مƊتجات مجمع صيدال في عام باƄƅمية واƅقيمة،  تطور اإƊتاج، اƗعمال
 إƅى إضافةستثمار، تطور اƊƅتيجة اƅصافية، واامشتريات، اƅ، تطور 2015حسب مصاƊع اإƊتاج سƊة 

اƅتƄوين  وأخيراƊفقاتهم  أواƅموارد اƅبشرية باƅمجمع باƅترƄيز على تطور عدد اƅعمال، ومصاريفهم تطور 
با Ƅبيرا في ذعرفت هذƋ اƅمؤشرات تذب ، حيث2015-2009خال اƅفترة اƅممتدة من  اƅتƄاƅيف اƅمتعلقة بهو 

قيمها وعدم ااستقرار Ɗتيجة اƅمƊافسة اƅشديدة اƅتي يواجهها اƅمجمع سواء من طرف اƅمؤسسات اƅمحلية 
 .اƗجƊبيةاƅمؤسسات  أواƅخاصة 
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 تمهيد اƃفصل اƃخامس:

بإدارة اƅمعرفة  اƅمتعلقة یمهاƅمفا مختلف إƅى اƅبحث ذاه من اƊƅظري اƅجزء في اƅتطرق تم أن بعد
وأداء اƅموارد اƅبشریة وآثار تطبیق ادارة اƅمعرفة في اƅمؤسسة على اأفراد اƅعاملین واƊعƄاس ذƅك على 
مستویات أدائهم، واƅتعرف على اƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅمیداƊیة في اƅفصل اƅرابع وهي مجمع صیدال 

 واردƋ اƅبشریة.اƅمختص في صƊاعة اأدویة، وأهم مؤشرات Ɗشاط هذا اƅمجمع وم

 اƅجاƊب وترجمةاƅمؤسسة محل اƅدراسة  على ماهیاƅمفهϩά  بإسقاط اƅقیام محاوƅة اƅفصل ذاه في سیتم

 ادارة اƅمعرفة بمجمع صیدال ƅصƊاعة اأدویة  واقع على اƅتعرف و ملموسة  حقائق و معطیات إƅى اƊƅظري

 اƅموارد اƅبشریة. أداء تحسین فيهمتها ومسا

 هي Ƅاƅتاƅي: مباحث ثاث إƅى هذا اƅفصل تقسیم تم قد و

 مبحثƅتصمیم اأول ا : ƅی دراسةاƊمیداƅاإجرائیة. اوخطواته ةا 
 مبحثƅي:  اƊثاƅتائجاƊƅوصفیة عرض وتحلیل اƅدراسة. اƅماذج اƊ اءƊوب 

 مبحثƅث:  اƅثاƅفرضیاتاƅتائجو  اختبار اƊƅاستخاص ا. 
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 اƃميداƈية وخطواتها اإجرائية.تصميم اƃدراسة : اأول اƃمبحث
تعد هذƋ اƅخطوة من أهم خطوات إعداد اƅبحث، أƊها أƄثر ما یراجع من قبل مقوم اƅبحث من          

جاƊب، وهي اأساس من قیمة اƅبحث من جاƊب آخر، فاƅخطوات اƅسابقة تجیب إجابة علمیة وافیة ودقیقة 
وهذƋ اƅخطوة Ƅفیلة ƅإجابة على اƅسؤال اƅتاƅي: Ƅیف على اƅسؤاƅین: ماذا سوف یبحث؟ و ƅماذا یبحثه؟ 

 .یبحثه؟ فهي تتƊاول توضیح اƄƅیفیة اƅتي اتبعها اƅباحث في تصمیمه ƅلبحث وتحدید خطواته اإجرائیة
، Ɗة اƅدراسة، أدوات اƅدراسةوعلیه ومن خال هذا اƅمبحث اأول سیتم اƅتعرض إƅى مجتمع وعی 

 ئي.إضافة إƅى أدوات اƅتحلیل اإحصا
  وعيƈة اƃدراسة. مجتمع اƃبحث: اأول اƃمطلب

Ƅ مطلب سیتم توضیحƅیفیة اختیارها لمن خال هذا اƄدراسة وƅة اƊبحث وعیƅمن مجتمع ا. 
 .مجتمع اƃبحثأوا: 
یقصد بمجتمع اƅبحث "مصطلح علمي مƊهجي یراد به Ƅل ما یمƄن أن تعمم علیه Ɗتائج اƅبحث سواء  

وحصر مجتمع اƅبحث یعد ضروریا ƅأسباب  1مدرسة أو Ƅتبا ...اƅخ". ƄاƊت مجموعة أفراد أو مباƊي
 2اƅتاƅیة:
  .بحث على مجتمعهƅة بدا من تطبیق اƊعیƅتبریر ااقتصار على ا 
  .لتعمیمƅ بحثƅتائج اƊ معرفة مدى قابلیة 

  .لمجتمعƅ ةƊعیƅید تمثیل اƄتأ 
و مصطلح اƅمجتمع اƅذي یمƄن ومن هƊا فرق علماء اƅمƊهجیة بین اƅمصطلحین أو اƅحصر اƅشامل  
 علیه. اƅتعرف
اƅمجتمع و باƅجزائر،  ةاƅمتواجد اƅمؤسسات ااقتصادیةفاƅمجتمع اƄƅلي ƅهذƋ اƅدراسة یتمثل في جمیع  

باƅطریق اƅوائي رقم  ااجتماعيمقرƋ اƄƅائن  ƅصƊاعة اأدویة مجمع صیدال اƅذي یمƄن اƅتعرف علیه هو 
 اƅجزائر. -اƅدار اƅبیضاء 11

هƊا یتدرج تعمیم اƊƅتائج اƅمتوصل إƅیها من اƅعیƊة إƅى اƅمجتمع اƅذي یمƄن اƅتعرف علیه إƅى اƅمجتمع ومن 
 اƄƅلي طبقا ƅلشƄل اƅتاƅي:

 
 
 
 
 

                                                           
 .93، ص 1995صاƅح بن حمد اƅعساف، اƅمدخل إƅى اƅبحث في اƅعلوم اƅسلوƄیة،  مƄتبة اƅعبیƄان، اƅریاض،  - 1
 .94اƅمرجع Ɗفسه، ص  - 2
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ƃا( ل رقمƂبحث.1-5شƃمجتمع ا :) 
 

 

 

 

 .93، ص 1995اƅمدخل إƅى اƅبحث في اƅعلوم اƅسلوƄیة،  مƄتبة اƅعبیƄان، اƅریاض، صاƅح بن حمد اƅعساف،  اƃمصدر:

 ،وهو مجمع صیدال ƅصƊاعة اأدویةأفراد اƅمجتمع اƅذي یمƄن اƅتعرف علیه  عدد إجماƅيƄان  وƅقد 
مختلف اƅمصاƊع واƅوحدات اƅتجاریة اƅتابعة ƅلمجمع إضافة إƅى  فرد عامل موزعین بین 3106مقدر بــ 

 اإدارة اƅمرƄزیة.

واƅوحدات اƅتجاریة  اإƊتاج بمجمع صیدال عبر مصاƊع اƅموارد اƅبشریةویمƄن توضیح توزیع عدد  
 واإدارة اƅمرƄزیة وفق اƅجدول اƅتاƅي:

 .2017سƈة في  من خال اƃموقع توزيع اƃموارد اƃبشرية بمجمع صيدال(: 1-5اƃجدول رقم )
 اƊƅسبة اƅمئویة % عدد اƅموارد اƅبشریة اƅموقع

 21,15 657 مصƊع اƅمدیة

 6,57 204 مصƊع اƅحراش

 17,16 533 مصƊع جسر قسƊطیƊة

 2,93 91 مصƊع شرشال

 13,97 434 مصƊع اƅدار اƅبیضاء

 8,34 259 مصƊع قسƊطیƊة

 3,73 116 مصƊع عƊابة

 0,77 24 مصƊع ابرال

 3,64 113 مصƊع صومیدیال

 3,32 103 اƅوحدة اƅتجاریة اƅمرƄزیة

 1,80 56 اƅوحدة اƅتجاریة غرب 

 2,25 70 اƅوحدة اƅتجاریة شرق

 2,48 77 مرƄز اƅبحث واƅتطویر

 4,57 142 مدیریة اƅتسویق واƅمبیعات

 7,31 227 اإدارة اƅعامة

%  3106 اƃمجموع 100 

 .05رقم  اƅطاƅبة بƊاءا على اƅملحق: من إعداد اƃمصدر

 اƅمجتمع اƄƅلي ƅلبحث

 اƅمجتمع اƅذي یمƄن اƅتعرف علیه

 اƅعیƊة
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فرد عامل مسجا  Ƅ657بر عدد ƅلموارد اƅبشریة في مصƊع اƅمدیة بعدد قدرƋ أحیث یاحظ ترƄز  
، أما فیما یخص اƅوحدات اƅتجاریة فƊاحظ أن اƄبر % 21,15بذƅك اƄبر Ɗسبة ƅلموارد اƅبشریة مقدرة بـ 

 Ƌي قدرƅزیة بعدد إجماƄمرƅتجاریة اƅوحدة اƅبشریة قد سجل باƅلموارد اƅ سبة  103عددƊ3,32فرد عامل ب % ،
اƅوحدة ، ثم في اƅمرتبة اƅثاƅثة باƊƅسبة ƅلوحدات اƅتجاریة تأتي % 2,25اƅوحدة اƅتجاریة شرق بƊسبة تلیها 

 Ƌي قدرƅتجاریة غرب بعدد إجماƅسبة  56اƊلمجمع % 1,80فرد عامل بƅ بشریةƅموارد اƅما تتوزع  بقیة اƄ ،
فرد  77عبر مختلف اƅمدیریات اƅتابعة ƅإدارة اƅعامة إضافة إƅى مرƄز اƅبحث واƅتطویر اƅذي یحتوي على 

 .% 2,48عامل بƊسبة إجماƅیة قدرها 
ارد اƅبشریة بمجمع صیدال من خال اƅمسمى اƅوظیفي خال سƊة Ƅما یمƄن توضیح توزیع اƅمو  
 من خال اƅجدول اآتي: 2017

 .2017(: توزيع اƃموارد اƃبشرية بمجمع صيدال من خال اƃمسمى اƃوظيفي في سƈة 2-5اƃجدول رقم )
  %اƊƅسبة اƅمئویة  اƅعدد اƅمسمى اƅوظیفي

 37,70 1171 إطار

 27,82 864 عون تحƄم

 34,48 1071 تƊفیذعون 

 % 100 3106 اإجماƃي
 .05رقم  : من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على اƅملحقاƃمصدر
یاحظ من اƅجدول اƅسابق أن أƄبر قیمة ƅلموارد اƅبشریة بمجمع صیدال ƄاƊت من فئة اإطارات بعدد  
، % 34,48فرد عامل بƊسبة  1071، تلیها مباشرة فئة أعوان اƅتƊفیذ % 37,70بأƄبر Ɗسبة هي  1171

من إجماƅي اƅموارد  % 27,82فرد عامل أي ما یعادل  864وفي اأخیر تأتي فئة أعوان اƅتحƄم بعدد 
 .2017اƅبشریة اƅمسجلة خال سƊة 

 .معدل ااستجابةو  وƂيفية اختيارها اƃدراسةعيƈة ثاƈيا: 
أن ذƅك أدعى Ɗƅتائج  اƅدراسةإن اأصل في اƅبحوث اƅعلمیة أن تجرى على جمیع أفراد مجتمع  

اƅبحث، وƄƅن اƅباحث یلجأ اختیار عیƊة من اƅمجتمع إذا تعذر ذƅك بسبب Ƅثرة عددهم باإضافة إƅى 
 اƅتƄاƅیف اƅمادیة و اƅبشریة وضیق اƅوقت.

 ستیفنƅممƄن اƅتعرف علیه تم استخدام معادƅة ومن اجل تحدید حجم اƅعیƊة اƅممثلة ƅلمجتمع ا 
 1ثامبسون اƅتاƅیة:

 
 

                                                           
دراسة تطبیقیة على عیƊة من  -حاƄم محسن وآخرون، زراعة اƅمعرفة وااستثمار في رأس اƅمال اƅبشري ودورهما في مواجهة ااحتƄار اƅمعرفي  - 1

 .  10، ص 2013، اƅعراق، 28، اƅعدد 09طلبة اƅبورد اƅعربي )اƅدƄتوراƋ(، مجلة اƅغري ƅلعلوم ااقتصادیة واإداریة، اƅمجلد 
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 .Ƌة أعاƅمعادƅواردة باƅلرموز اƅ وفیما یلي شرح وتوضیح 
 .ثامبسون معادƃة ستيفن شرح رموز (: 3-5اƃجدول رقم )

 من إعداد اƅطاƅبة. اƃمصدر:
 .معدل ااستجابةثاƃثا: 
بصورة  وزعت اƅطاƅبةعامل،  فرد ƅ 305ـ Ƅان مساویا  اƅدراسةهذƋ   في علیه اƅمعتمد اƅعیƊة حجمإن  
تم  أناأفراد اƅعاملین بمجمع صیدال، وبعد  من مجموعة على عیƊة عشوائیة شملت ستباƊها 350 مباشرة

وبمعدل استجابة   305ستباƊات اƅصاƅحة ƅلتحلیل اإحصائي بلغ عدد اا أنتبین   استباƊه  317استرجاع 
 ویوضح اƅجدول اƅتاƅي عدد ااستباƊات اƅموزعة واƅمسترجعة ومعدل ااستجابة اƅعام. 96,2

 (: معدل ااستجابة. 4-5رقم ) اƃجدول
 %اƊƅسبة اƅمئویة  اƅعدد اƅحاƅة 
 100 350 اƅموزعة اإستباƊات عدد
 9,43 33 اƅمسترجعة غیر اإستباƊات عدد

 90,57 317 اƅمسترجعة اإستباƊات عدد
 3,8 12 غیر اƅصاƅحة )اƅمستبعدة(  اإستباƊات عدد
 96,2 305 اإحصائي ƅلتحلیل اƅصاƅحة اإستباƊات عدد

 .: من إعداد اƅطاƅبةاƃمصدر
 
 
 

 اƅقیمة اƅشرح اƅرمز 

N مجتمعƅ3106 حجم ا 
Z  ةƅداƅمستوى اƅ مقابلةƅمعیاریة اƅدرجة اƅ1.96     0.95ا 
D   خطأƅسبة اƊ 0.05 
P  محایدةƅخاصیة واƅسبة توفر اƊ 0.50 
N تمثیلیةƅة اƊعیƅ342 حجم ا 

 
     ppzdN

ppN
n





11

1
22



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

259 

 

 واƃمعلومات. جمع اƃبياƈات أسلوب و اƃدراسةأدوات اƃمطلب اƃثاƈي: 
من خال هذا اƅمطلب سیتم اإشارة إƅى عƊصرین أساسیین هما أهم اأدوات اƅتي تم ااعتماد علیها،  

 .جمع اƅبیاƊات و اƅمعلوماتأسلوب إضافة إƅى 
 .أدوات اƃدراسةأوا: 

إن اأدوات اƅمƊهجیة هي تلك اƅوسائل اƅفعاƅة اƅتي یتمƄن اƅباحث بواسطتها جمع اƅبیاƊات          
 واƅمعلومات عن متغیرات اƅدراسة، ƅلوصول إƅى اأهداف واإجابة على تساؤات اƅبحث.

اƅموارد اƅبشریة  تحسین أداءادارة اƅمعرفة في وƅما Ƅان هدف اƅدراسة هو معرفة مدى مساهمة  
 فقد تم ااعتماد على اأدوات اƅتاƅیة:باƅمؤسسة ااقتصادیة 

 :ماحظةƃمعلومات حیث یعتمد علیها  اƅتي تستخدم في جمع اƅطرق وأهمها و اƅوهي من أقدم ا
 ، .اƅباحث في جمع اƅمادة اƅعلمیة و اƅحقائق من حقل اƅدراسة

  :مقابلةƃأداة مهمةاƄ مقابلةƅماحظة فقد استخدمت اƅى اƅات. إضافة إƊبیاƅمن أدوات جمع ا 

  :ازمة ااستمارةƅات اƊبیاƅمستخدمة في جمع اƅوسائل اأساسیة اƅتعد ااستمارة من بین ا
واƅضروریة عن موضوع اƅدراسة وهي عبارة عن "Ɗموذج یشمل أسئلة موجهة أفراد )مبحوثین(، من 

 1.أجل اƅحصول على معلومات حول موضوع أو مشƄل أو موقف"

 وثائقƃسجاتاو  اƃ: میةهأ إن Ƌوثائق هذƅسجاتو  اƅمن اƄفي ت ƊوƄباحث على توفر اهƅثیر اƄƅمن ا 
 اƅعاملین به اأفراد Ɗشاطه وعن عن اƅمجمع سجات في تتوفر اƅتي فاƅبیاƊات د،هاƅج و ƅوقتا

 اƄƅشف وأیضا ،هفی یرغب اƅذي باأسلوب اهوعرض اهتبویب إعادة ƅلباحث یمƄن زةهجا بیاƊات تعتبر
 حیث ا،هوحد اƅبحث استمارة طریق عن اهعƊ واƄƅشف اهماحظت یصعب اƅتي اƅقضایا بعض على
 واƅبیاƊات اƅمعطیات ببعض اƅتزود وتممجمع باƅ اƅخاصة واƅوثائق اƅسجات بعض على ااطاع تم

 :یلي فیما اƅبیاƊات هذƋ تمثلت وقد ƅلبحث اƅضروریة

عریف باƅمجمع تباƅ اƅقیام تم حیث ƅمجمع صیدال اƅتاریخي اƅجاƊب حول تدوربیاƊات   - أ
 .ورƋ اƅتاریخيطوت

 اƅبƊیة اƅتƊظیمیة ƅمجمع صیدال. عن بیاƊات   - ب

 .2015إƅى سƊة  2009بیاƊات عن تطور Ɗشاط اƅمجمع خال اƅفترة اƅزمƊیة اƅممتدة من   - ت
بمجمع صیدال، واƊƅفقات اƅخاصة به إضافة إƅى   اƅبشریة تطور عدد اƅموارد حول یاƊاتب  - ث

 اƅمستفیدین من اƅتƄوین واƊƅفقات اƅخاصة بهذƋ اƅعملیة. عدد اأفراد
 جمع اƃبياƈات واƃمعلومات.أسلوب ثاƈيا: 
إن تحدید اأسلوب اƅذي یتبعه اƅباحث في جمعه ƅلمعلومات یعد أحد اƅخطوات اƅمهمة اƅتي یجب أن  

یشتمل علیها تصمیم اƅبحث، وتعتبر مصادر اƅمعلومات واإمƄاƊات اƅمادیة ƅلباحث واƅوقت اƅمتوفر ƅلبحث 
                                                           

 . 343، ص 1993محمد، مقدمة في اƅبحث ااجتماعي، دار اƊƅهضة اƅعربیة، بیروت، محمد علي  -1
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أیضا أثر واضح في  دراسةاƅعوامل أساسیة تؤثر على اƅمفاضلة بین أساƅیب مختلفة ƅجمع اƅمعلومات وأداة 
 هذƋ اƅمفاضلة.

 واعتمد في هذƋ اƅدراسة على أسلوب اƅجمع اƅمباشر من خال اƅطرق اƅتاƅیة:
 .لمستجوبƅ مباشر: أي تسلیم ااستمارةƅتوزیع اƅا 
 .بحثƅتدوین في استمارة اƅهم باƅة اأخذ بأقواƅمستجوبین و محاوƅمقابلة  ا 
 .ماحظةƅإجراء ا 
وقد تم اƅلجوء ƅهذƋ اƅطرق معا ƅتمیزها بارتفاع Ɗسبة من یجیب على ااستمارة و قلة احتمال اإجابة  

 على ااستمارة من غیر اƅمعƊیین باإجابة علیها مع إمƄاƊیة توضیح وشرح ما یلزم شرحه ƅلمجیب. 
 تطبيق أداة اƃبحث:  -1
 ƅƅلحصول على اƅ ماحظةƅمقابلة واƅتي تفي بتحقیق غرض قد استخدمت ااستمارة باƅات اƊبیا

 اƅدراسة، وذƅك وفقا ƅلخطوات اƅتاƅیة:
ستمارة ااستبیان ƅجمع ري تم اƅشروع في تحضیر ابعد ااƊتهاء من اƅجزء اƊƅظ تحضير ااستبيان:  - أ

 اأساسیة حیث تم تخصیص محور Ƅƅل متغیر.  اƅدراسةاƅمعلومات واƅبیاƊات اƅخاصة بمتغیرات 
ƅاستمارة تم طرحها على بعض اأساتذة من ذوي اƅخبرة في مجال إعداد بعد اإخراج اأوƅي  
ت ƅغرض اƅوقوف على دقة و صاحیة اƅعبارات اƅتي تضمƊتها و اƅـتأƄد من اƅجواƊب اƅفƊیة فیها ااستمارا

ومدى إمƄاƊیة تحلیلها إحصائیا وتحدید أسلوب تبویب اƅمعلومات وفتح اƅمجال إضافة بعض اأفƄار 
 و حذف غیر اƅمهم.اƅمهمة أ

 محاور 5سؤاا و  51تم إخراج ااستمارة في شƄلها اƊƅهائي، حیث تضمƊت اƅتقییم واƅتحƄیم ƅاستمارة  وبعد
 .رئیسیة
 عرض محتوى ااستمارة:   - ب
تم إخراج ااستمارة في شƄلها اƊƅهائي في أربع صفحات، تضمƊت اƅصفحة اأوƅى عƊوان اƅدراسة  

واسم اƅطاƅبة واƅمشرف واƅغرض من اƅدراسة باإضافة إƅى اƅتأƄید على سریة اƅجامعة اƅمعتمدة ƅذƅك و 
 اƅمعلومات اƅتي سیتم جمعها من اƅمبحوثین.

 جزئین أساسیین هما: فیما تضمƊت اƅثاث صفحات اأخرى 
 جزءƃات یضم :اأول اƊبیاƅا ƅتعلیمي،  عامةاƅمستوى اƅسن، اƅس، اƊجƅدراسة تمثلت في ) اƅة اƊعیƅ

 اƅخبرة واƅمسمى اƅوظیفي(.سƊوات 

 يƈثاƃجزء اƃي من ااستمارة  :اƊثاƅجزء اƅدراسة، حیث ت( سؤااأو ) عبارة 51یضم اƅتعلق بمتغیرات ا
 اƅدراسةقسم هذا اƅجزء إƅى خمسة محاور أساسیة حیث یتعلق Ƅل محور بمتغیر من متغیرات 

 :Ɗوضحها Ƅما یلي
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 عبارة 19تضمن  ، حیثإدارة اƅمعرفةیتعلق باƅمتغیر اƅمستقل وهو  :اƃمحور اأول .1
 ادارة اƅمعرفة Ƅما یلي: أبعادوفقا  ةمقسم ( سؤاا)

  معرفة:بعدƅید اƅتساب وتوƄون من اƄعبارات من  یتƅى 01اƅ05 إ. 
  ون منبعدƄمعرفة:  یتƅعبارات من  تخزین اƅى  06اƅ10إ. 
 ون منƄمعرفة: یتƅعبارات من  بعد تشارك وتحویل اƅى  11اƅ14إ.  
 ون من بعدƄمعرفة: یتƅعبارات من  تطبیق اƅى  15اƅ19إ.   

یتعلق باƅمتغیر اƅوسیط اأول وهو اƅتعلم اƅتƊظیمي حیث تضمن هذا  :اƃمحور اƃثاƈي .2
 .25إƅى  20عبارات أي من اƅعبارة  06اƅمحور 

3. ƃثماƃثاƃي :حور اƊثاƅوسیط اƅمتغیر اƅظیمي من طرف  یتعلق باƊتƅتغییر اƅوهو قبول ا
 .32إƅى  26من اƅعبارة  عبارات 07اƅموارد اƅبشریة تضمن 

 07یتعلق باƅمتغیر اƅوسیط اƅثاƅث وهو اƅرضا اƅوظیفي تضمن أیضا  :اƃمحور اƃرابع .4
 .39إƅى  33عبارات أي من اƅعبارة 

واأخیر یتعلق باƅمتغیر اƅتابع وهو أداء اƅموارد اƅبشریة حیث شمل هذا  :اƃمحور اƃخامس .5
 .51إƅى  40عبارة أي من اƅعبارة  12اƅمحور 

 توزيع ااستمارة:   - ت

Ɗسخة مƊها بغرض توزیعها على أفراد اƅعیƊة بطریقة  350 بعد تصمیم ااستمارة تم طبع  
حیث تبع توزیع ااستمارة شرح ƅلمبحوثین ، اƅتوزیع اƅمباشر وهو ما اصطلح علیه استمارة باƅمقابلة

وأهمیته ویطلب مƊهم اإجابة اƅصریحة وبƄل موضوعیة عن اأسئلة اƅتي توجه  اƅدراسةاƅهدف من 
ƅ یهم مع تدوین اإجابة مباشرةƅت فئة أخرى قلیلة من ذوي إƊاƄ طریقة، في حینƅا Ƌلذین فضلوا هذ

اƅمستوى اƅتعلیمي اƅعاƅي یفضلون قراءة اأسئلة بأƊفسهم وتدوین اإجابة مع ترك اأسئلة اƅغامضة 
أو غیر اƅمفهومة إƅى حین ااستفسار عƊها واƅقیام بشرحها ƅهم ƅیتموا اإجابة عƊها مباشرة مع 

 ت.   تسلیمها في Ɗفس اƅوق
 إجراءات تحليل اƃمعلومات و تفسيرها. :ƃثاƃمطلب اƃثا

تحصیل  البعد أن اƄتملت مرحلة جمع اƅمعلومات عن اƅمؤسسة مجال اƅدراسة من جهة مع استƄم 
معلومات استمارة اƅمقابلة، تأتي اƅخطوة اƅمواƅیة من خطوات اƅبحث اƅعلمي وهي تحلیل اƅمعلومات 
وتفسیرها، و اƅتي تعƊي استخراج اأدƅة واƅمؤشرات اƅعلمیة اƄƅمیة واƄƅیفیة اƅتي تبرهن على إجابة أسئلة 

ول أن عملیة تحلیل اƅمعلومات اƅبحث وتؤƄد قبول فرضیات اƅبحث من عمد قبوƅها، وباختصار یمƄن اƅق
 1تتƄون من  ثاث مراحل:

 .لتحلیلƅ معلوماتƅمرحلة تهیئة ا 

                                                           
 .101-81، ص ص 1995صاƅح بن حمد اƅعساف، دƅیل اƅباحث في اƅعلوم اƅسلوƄیة، مƄتبة اƅعبیƄان ، اƅریاض،  -1
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 .تحلیل ذاتهاƅمرحلة ا 
 .تفسیرƅمرحلة ا 

 .مرحلة تهيئة اƃمعلومات ƃلتحليلأوا: 
 تم إتباع في تƊفیذ هذƋ اƅمرحلة اƅخطوات اƅتاƅیة:      

 .معلوماتƅمراجعة ا 
 .معلوماتƅتبویب ا 

  معلومات.تفریغƅا 

اƅقیام بمراجعتها  : بعد أن تجمعت اƅمعلومات بƄمیات Ƅبیرة و غیر مƊظمة تممراجعة اƃمعلومات  - أ
بعاد اƅبعضو  استمارة صحیحة وƄاملة اƅمعلومات في حین تعذر إƄمال  305 تحصیل، حیث تم ا 

 .ةاستمار  33ــ اƅباقي و اƅمقدر ب
ƅاستمارات واأسئلة اƅمتضمƊة ƅها ƅتسهیل عملیة : استعملت طریقة اƅترمیز تبويب اƃمعلومات  - ب

 اإدخال و اƅتعامل مع اƅحاسب اآƅي بحیث تم:
  مستردة منƅى  1ترقیم ااستمارات اƅتحلیل(. 305إƅمدرجة في اƅوهو عدد ااستمارات ا( 

 عباراتƅتي  اأسئلة أو ترمیز اƅر واƄذƅفة اƅساƅمحاور اƅجمیع اƅ بحثƅمدرجة باستمارة اƅا
ƅتسهیل  Q51 إƅى غایة Q1سؤال بوضع اƅرموز من  ƅ51ها هو  اإجماƅيƄان اƅعدد 

 Spss عƊد استخدام برƊامج اأوƅىعملیة اƅتعامل مع Ƅل عبارات ااستمارة في اƅمرحلة 

V.20. 

على اƅسلم اƅترتیبي اƅذي یحدد اإجابات اƅمحتملة Ƅƅل عبارة  ااستبیانفي  ااعتمادوƅقد تم   
مقیاس ƅیƄرت اƅمتدرج ذو اƊƅقاط اƅخمس ƅقیاس اƅعبارات حیث یقابل Ƅل عبارة قائمة  باستخداموذƅك 
)موافق بشدة، موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق بشدة( واƅمتƊاسبة مع  اƅتاƅیة: ااختیاراتتحمل 
 ( على اƅتواƅي.1، 2، 3، 4، 5) اأوزان
(، ومن ثم 4=1-5) اƅمدى باحتساباƅتقییم وذƅك خمسة مجاات ƅتحدید درجة  اعتمادوƅقد تم   

(، وبعد ذƅك 0.80=4/5) قسمت على عدد خایا اƅمقیاس ƅلحصول على طول اƅخلیة اƅصحیح أي
)اƅواحد اƅصحیح( وهƄذا أصبحت اƅمجاات  إƅى أقل قیمة في اƅمقیاس 0.80تم إضافة اƅقیمة 

 Ƅاƅتاƅي:
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 ƃتحديد درجة تقييم اƃعبارات.(: اƃمجاات اƃخمس 5-5اƃجدول رقم )
 اƅتقییــــــــــــم اƅمجـــــــــــال

 ضعیف جدا 1.80إƅى  1من 

 ضعیف 2.60إƅى  1.81من 

 متوسط 3.40إƅى  2.61من 

 جید 4.20إƅى  3.41من 

 جید جدا 5إƅى  4.21من 

 من إعداد اƅطاƅبة. اƃمصدر:
بعد ااƊتهاء من عملیة اƅترمیز ƅاستمارات و أسئلتها و إجاباتها تم ااƊتقال تفريغ اƃمعلومات:   - ت

إƅى مرحلة إدخال اƅبیاƊات إƅى اƅحاسوب باستعمال برƊامج اƅحزمة اإحصائیة ƅمعاƅجة اƅبحوث 
من اجل اƅحصول على قاعد بیاƊات ƅیتم ااعتماد علیها في ، SPSS Version 20ااجتماعیة 

 من اƅدراسة.اƅمراحل اƅاحقة 

 .مرحلة تحليل اƃمعلوماتثاƈيا: 
، بعد ااƊتهاء من تهیئة اƅمعلومات بمراجعتها و تبویبها و تفریغها تم ااƊتقال إƅى مرحلة اƅتحلیل

تƊظیم اƅمعلومات  ب اƅقیام بتحلیل إجابات اƅمبحوثین وذƅك عن  طریق هذƋ اƅمرحلة تم اƅقیام من خال حیث
Ɗاسب اأساƅیب اإحصائیة اƅتي تمجموعة من  ، Ƅما تم توظیفاƅمعلوماتووصف وعرضها في جداول 

 واƅتي سیتم اإشارة ƅها في عƊصر احق. فرضیات اƅدراسة و متغیراتها
 .مرحلة اƃتفسيرثاƃثا: 

تعتبر هذƋ اƅمرحلة من أدق مراحل اƅبحث اƅعلمي، حیث یتم من خاƅها استخراج اأدƅة اƄƅمیة   
 ا في اإجابة عن أسئلة اƅبحث وتوضیح إمƄاƊیة قبول اƅفرضیات من عدمها.اƄƅیفیة اƅتي تدعمƊو 

ƃمطلب اƃمستخدمة.: رابعاƃتحليل اإحصائي اƃأدوات ا 

 في اƅمتوافرة اإحصائیة اأدوات من مجموعة استعمال إƅى ƅجأت اƅطاƅبة في دراستها اƅحاƅیة   
، 20·صΪاSPSS   έ اƅبحوث ااجتماعیةاƅحزمة اإحصائیة ƅمعاƅجة اƅبرامج اإحصائیة ƅـبرƊامج 

(Statistical Package for Social Sciences) ،امجƊل تحلیل) وبرƄهیƅلحظي اƅا( AMOS   έاΪص·

20 ،(Analysis of Moment Structures) ،  اءήلك من أجل ·جΫϭاإحصائیة تااختبارا من مجموعة 

 ااستبیان. طریق عن تجمع اƅتي اƅبیاƊات وتحلیل اƅقیاس أداة بتقویم اƅخاصة
 فرضیات اختبار وذƅك اƅبیاƊات تحلیل في استخدامهاوفیما یلي مجموع اأدوات اإحصائیة اƅتي تم   

 :یأتي فیما اأساƅیب هذƋ تمثلت، وƅقد سةرااƅد
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 توزيعاتƃر  اƂتƃحاات عدد وهي :ريةااƅتي اƅر  تلك ومن معین حدث فیها وقع اƄتƅن تارااƄیم 

 اƅمئویة. اƊƅسب حساب

 متوسطƃحسابي: اƃزعة من مقاییس اƊƅزیة اƄمرƅرة یعطي اƄات عن عامة فƊبیاƅتعمق دون اƅوهو ا ،
، وذƅك بغیة اƅتعرف على مجموع اƅقیم اƅمدروسة مقسوم على عددها أومتوسط مجموعة من اƅقیم 

 اƅبحث.متوسط إجابات اƅمبحوثین حول ااستبیان ومقارƊتها بمجال اƅتقییم اƅمعتمد في هذا 

  حرƈمعياري فاااƃتشت مقاییسمن  :اƅحصول طریق عن یحسب تاƅجذر على اƅتربیع اƅي ا
، وتم ااعتماد علیه من اجل اƅتعرف على مدى اƊحراف استجابات أفراد عیƊة اƅدراسة اتجاƅ Ƌلتشتت

 .Ƅل عبارة أو محور
 فاااƊحر  Ƅان Ƅلماو  ،معا استخدامهما عƊد مفیدان اƅمعیاري فراوااƊحاƅحسابي  اƅمتوسط ویعتبر  
 اƅحسابي اƅمتوسط یقارب أƊه أي دقة أƄثر ƅلعیƊة اƅحسابي اƅمتوسط أن على ذƅك دل Ƅلما أقل ƅمعیاريا

 .ƅلمجتمع

  باحث دراأ إذا :اارتباطمعاملƅطبیعة معرفة ا Ƌعاقة واتجاƅعادة ستخدمی متغیرین، بین وقوتها ا 

 نإ بل تƄفي ا اƅمعامل قیمة ااسمیةوƄƅن غیر راتاƅمتغی حاƅة في بیرسون ارتباط معامل مصفوفة
 على ااطاع یتم ƅذƅك ،)باƅصدفة حدث اارتباط هذا أن أو(  اارتباط قوة ƅمعرفة بحاجة اƅباحث

 وا عامة، بصفة ااجتماعیة اƅعلوم في مقبوا مستوى برتیع 0,05 أن حدد حیث اƅمعƊویة مستوى
 یعƊي ارتباط وجود وƄƅن y متغیر في سبب Ƅان xمتغیر  أن من اƅتأƄد تم أƊه ارتباط وجود یعƊي

 .فقط بعضهما مع عاقة ƅهما نیرااƅمتغ أن
فهذا یدل على اارتباط  (1)عƊدما تƄون قیمة معامل اارتباط ف ،1 -و 1 بین قیمته تراوحوت

ون Ƅاارتباط اƅعƄسي اƅتام، وعƊدما ت علىفهذا یدل  (1-) اایجابي اƅتام، وعƊدما تƄون قیمته
فیما یخص قوة اƅعاقة  أمافهذا یدل على عدم وجود ارتباط خطي بین اƅمتغیرات،  (0)قیمته 

( معیارا توجیهیا ƅمستوى اƅعاقة بین اƅمتغیرات Cohen, 1988اƅخطیة بین اƅمتغیرات فقد اقترح )
ن اارتباط اƅذي تقع قیمته بین أب یرى إذیشمل ثاث حاات هي : ضعیفة، متوسطة، وقویة 

( یعتبر ضعیفا، واارتباط اƅذي تقع قیمته بین 0,29 -إƅى 0,10 -) أو( 0,29 إƅى 0,10)
( یعتبر متوسطا، أما اارتباط اƅذي تقع قیمته بین 0,49 -إƅى 0,30 -) أو( 0,49 إƅى 0,30)
 فأƄثر(  یعتبر قویا. 0,50 -) أوفأƄثر(  0,50)

  فاƃباخمعامل أƈروƂ (Cronbach's Alpha): ثبات درجة یقیسƅداخلي اƅلمقیاس اƅ إذا بحیث 

یعتبر مقبوا،  0,70 حدود في موجودا Ƅان إذا حین فيفهو ضعیف  0,60 من أقل اƅمعامل Ƅان
 Ƅلما اƅصحیح اƅواحد من اƅمعامل اقترب وƄلما ،یعتبر جیدا 0,70 من أƄبر اƅمعامل Ƅان إذا أما

 .أجود Ƅان
 اختبارT (t-test) :ویة معامات  اختبارƊحدار.معƊاا   
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  :متعددƃبسيط واƃحدار اƈمتغیر  تحليل ااƅمستقل في اƅمتغیر اƅیف یؤثر اƄ حیث یقوم بتوضیح
طأ، ومن خال هذین اأسلوبین سیتم اƅحƄم على مدى اƅتابع، ویضع في عین ااعتبار هامش اƅخ
عدمها، واƅتي تتعلق بدراسة اƅعاقة اƅتأثیریة اƅمباشرة  صحة اƅفرضیة اƅرئیسیة اأوƅى واƅثاƊیة من 

بین اƅمتغیر اƅمستقل واƅمتغیرات اƅوسیطة من جهة، وƄذا بین اƅمتغیرات اƅوسیطیة واƅمتغیر اƅتابع 
  .من جهة أخرى

  تحديدƃمعامل اR
یقیس مدى مساهمة اƅمتغیر اƅتابع في اƅمتغیر اƅمستقل، ویƄشف Ɗƅا اƊƅسبة  :2

، حیث Ƅلما ƄاƊت هذƋ اƊƅسبة Ƅبیرة Ƅلما ƄاƊت بها اƅمتغیر اƅمستقل على اƅمتغیر اƅتابعاƅتي یؤثر 
 Ƅذا ƅلخطأ اƅعشوائي.و خارج اƅدراسة  أخرىاƅمساهمة اƄبر، وتعزى اƊƅسبة اƅمتبقیة ƅمتغیرات 

 طبیعياƅتوزیع اƅامج  ختبار اƊتم ااعتماد على برAmos v.20 على اختبار Skewnss ϭ έΎΒاخت
Kurtosis. 

   يدي أيضاƂتوƃعاملي اƃتحليل اƃاCFA "Confirmatory Factor Analysis" :  جل أمن
 .ƅیهاƊتمائها إ ومدى اƅمتغیر عبارات من عبارة ( Ƅƅلاƅمفهوم) اƅبƊاء صدق معرفة

 لیةƄهیƅمعادات اƅمذجة باƊƅأسلوب اStructural Equation Modeling  SEM    ماذجƊ اءƊبƅ
 في بƊاء Ɗماذج اختبار  Path analysisاستخدام أسلوب تحلیل اƅمسارإضافة إƅى اƅدراسة، 

   اƅفرضیات اƅوسیطیة.

 وبƈاء ƈماذج اƃدراسة. اƃوصفية اƃمبحث اƃثاƈي: عرض وتحليل اƈƃتائج
ƅلتعرض  مبحثتم تخصیص هذا اƅىƅات  إƊبیاƅیةعرض وتحلیل اƅتي اأوƅتم تحصیلها من خال ا 

اƅتحضیر  ییس اƅوصفیة ƅمتغیرات اƅدراسة، ثماوصف خصائص عیƊة اƅدراسة، واƅمقااستمارة فیما یخص 
 بƊاء اƊƅماذج اƅمعتمد علیها في اختبار اƅفرضیات.ƅتوفرها ƅلشروط اأساسیة اƅواجب 

  .سةااƃدر  عيƈة خصائص وصف :اأول اƃمطلب

اƅدراسة من خال تحلیل اƅمعطیات في هذا اƅمطلب اأول سیتم اƅتعرف على خصائص عیƊة 
  اƅمجمعة حول اƅجƊس، اƅسن، اƅمستوى اƅتعلیمي، سƊوات اƅخبرة، إضافة إƅى اƅمسمى اƅوظیفي.

 .أفراد عيƈة اƃدراسة حسب اƃجƈس توزيعأوا: 
 یبین اƅجدول اƅتاƅي توزیع أفراد اƅعیƊة حسب اƅجƊس Ƅما یلي:

 حسب اƃجƈس. (: توزيع أفراد عيƈة اƃدراسة6-5اƃجدول رقم )
 %اƊƅسبة اƅمئویة  اƅتƄرار اƅجƊس
 54,4 166 ذƄر 

 45,6 139 أƊثى

  100 305 اƃمجموع
 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:
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%  54,4قدرها  إجماƅیةفرد عامل بƊسبة  166عدد اƅذƄور  نأیاحظ من خال اƅجدول اƅسابق    
 عیƊة اƅدراسة. إجماƅين م % 45,6 عاملة شƄلت Ɗسبتهم 139فƄان  اإƊاثعدد  أما

 .اƃسنثاƈيا: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب 
ƅة حسب اƊعیƅي توزیع أفراد اƅتاƅجدول اƅما یلي: سنیبین اƄ 

 .اƃسنتوزيع أفراد اƃعيƈة حسب  (:ƃ5-7جدول رقم )ا
 %اƊƅسبة اƅمئویة  اƅتƄرار اƅسن

 5,2 16 سƊة 25قل تماما من أ

 34,1 104 سƊة 34 إƅى 25من 

 39,3 120 سƊة 44 إƅى 35من 

 18,7 57 سƊة 54 إƅى 45من 

 2,6 8 فأƄثرسƊة  55

  100 305 اƃمجموع
 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

ئة قیمة سجلت ƅتوزیع أفراد اƅعیƊة حسب اƅسن هي ƅلف أعلى أناƅسابق اƅجدول  یتضح من خال
 39,3بƊسبة  فرد عامل 120اƅعاملین اƅمƊحصرین فیها  اأفرادحیث بلغ عدد  سƊة 44 إƅى 35من اƅعمریة 

بقة اوهي Ɗسبة متقاربة مع اƊƅسبة اƅس % 34,1 بƊسبة سƊة 34 إƅى 25من ، تلیها مباشرة اƅفئة اƅعمریة %
فرد عامل شƄلت Ɗسبتهم  57بعدد  سƊة 54 إƅى 45من ، وفي اƅمرتبة اƅثاƅثة جاءت اƅفئة اƅعمریة اƅذƄر
وفي اƅمرتبة  % 5,2بƊسبة  سƊة 25قل تماما من أجاءت اƅفئة اƅعمریة ، وفي اƅمرتبة اƅرابعة % 18,7

أفراد بأقل Ɗسبة  8حیث Ƅان عددهم  سƊة 55اأخیرة جاءت فئة اأفراد اƅعاملین اƅذین تتجاوز أعمارهم 
، ویاحظ من خال اƊƅتائج اƅمسجلة باƅجدول اƅسابق ارتفاع Ɗسبة اƅشباب % 2,6مئویة مسجلة وهي 
من  % 78,6سƊة ما مقدارƋ  45عن  أعمارهم لاƅعاملین اƅذین تق ة اأفرادƊسب شƄلتبمجمع صیدال حیث 
 إجماƅي أفراد اƅعیƊة. 

 .اƃمستوى اƃتعليميتوزيع أفراد اƃعيƈة حسب ا: ثاƃث
 Ƅما یلي: اƅمستوى اƅتعلیميیبین اƅجدول اƅتاƅي توزیع أفراد اƅعیƊة حسب 
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ƃا( ة حسب 8-5جدول رقمƈعيƃتوزيع أفراد ا :)تعليميƃمستوى اƃا. 
   % اƊƅسبة اƅمئویة اƅتƄرار اƅمستوى اƅتعلیمي

 9,2 28 أقل من ثاƊوي

 35,4 108 ثاƊوي

 ƅ 116 38,0یساƊس

 7,9 24 ماستر

 9,5 29  دراسات علیا

 100 305 اƃمجموع

 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

على شهادة  اƅحاصلین اƅعاملین اأفراد إƅىƊسبة مسجلة ترجع  أعلىأن  أعاƋیوضح اƅجدول 
تمثل عدد اأفراد اƅعاملین  وهي 108تلیها مباشرة قیمة  ، % 38,0فرد عامل بƊسبة  116بعدد  اƅلیساƊس

اƅحاصلین على شهادة في  اأفراد اƅعاملین ، أما عدد% 35,4ذوو اƅمستوى اƅتعلیمي ثاƊوي Ɗسبتهم هي 
 % 9,2، تلیها مباشرة Ɗسبة % 9,5فرد عامل أي ما یمثل  29اƅدراسات اƅعلیا ماجستیر أو دƄتوراƋ هو 

فرد عامل، تلیها في اأخیر Ɗسبة   28ي حیث Ƅان عددهم ذوو مستوى تعلیمي أقل من ثاƊو ƅأفراد اƅعاملین 
  .فرد عامل 24صلین على شهادة ماستر بعدد حاƅل % 7,9

Ɗقول أƅن اƄصف  ه تقریبایمƊ ثر منƄة حاصلین على شهادة جامعیة ویدل هذا على أن أأƊعیƅفراد ا
مجمع إƅى أن هذƋ اƅفئة اƅعماƅیة مستهدفة من قبل تعلیمي جید، ویعود هذا أغلبیة أفراد اƅعیƊة من مستوى 

 Ɗظرا ƅما تتطلبه خصوصیة اƅصƊاعة اƅدوائیة من وجوب توفر اƄƅفاءات. في اƅتوظیف واƅترقیة صیدال
 .سƈوات اƃخبرةتوزيع أفراد اƃعيƈة حسب  رابعا:

 Ƅما یلي: سƊوات اƅخبرةیبین اƅجدول اƅتاƅي توزیع أفراد اƅعیƊة حسب 
 .سƈوات اƃخبرة(: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب 9-5)اƃجدول رقم 
 %اƊƅسبة اƅمئویة  اƅتƄرار سƊوات اƅخبرة

 13,1 40 سƊوات 5ل من أق

 26,2 80 سƊوات 10 إƅى 5من 

 35,1 107 سƊة 16 إƅى 11من 

 19,7 60 سƊة 22 إƅى 17من 

 5,9 18 فأƄثرسƊة  23

 100 305 اƃمجموع

 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:
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باƊƅسبة ƅلخبرة، یعتبر هذا عƊصرا هاما في هذƋ اƅدراسة، باعتبار أن اƅمعرفة تتمیز عموما بخاصیة 
فئة اƅعاملین اƅذین یملƄون خبرة في  أنبیاƊات اƅخبرة اƅمسجلة باƅجدول اƅسابق  أشارت، حیث اƅتراƄمیة

وهي أعلى Ɗسبة ، % 35,1فرد عامل أي Ɗسبة  107عددهم هو  سƊة 16 إƅى 11من مجال اƅعمل 
 سƊوات 10 إƅى 5من مسجلة تلیها مباشرة فئة اأفراد اƅعاملین اƅذین تƊحصر خبرتهم اƅمهƊیة في اƅمجال 

وهي Ɗسب تعƄس أیضا مستوى ااستقرار اƅوظیفي  ،% 26,2فرد عامل بƊسبة  80اƅذین Ƅان عددهم 
من  تƊحصر خبرتهم اƅمهƊیة في اƅمجال بمجمع صیدال،  تلیها مباشرة في اƅمرتبة اƅثاƅثة فئة اƅعمال اƅذین

جاءت في  سƊوات 5ل من أقفئة اƅعاملین اƅذین ƅدیهم خبرة  أن، في حین % 19,7بƊسبة  سƊة 22 إƅى 17
 23، أما فئة اƅعاملین اƅذین تتجاوز خبرتهم % 13,1فرد عامل بƊسبة  40اƅمرتبة اƅرابعة حیث Ƅان عددهم 

من إجماƅي اƊƅسبة  % 5,9فرد عامل شƄلت Ɗسبتهم  18ت في اƅمرتبة اƅخامسة واأخیرة بعدد ءفجا سƊة
 اƅمئویة ƅعیƊة اƅدراسة.

 اƃعيƈة حسب اƃمسمى اƃوظيفي. توزيع أفرادخامسا: 
 Ƅما یلي: اƅمسمى اƅوظیفيیبین اƅجدول اƅتاƅي توزیع أفراد اƅعیƊة حسب 

 (: توزيع أفراد اƃعيƈة حسب اƃمسمى اƃوظيفي.10 -5اƃجدول رقم )
 %اƊƅسبة اƅمئویة  اƅتƄرار اƅمسمى اƅوظیفي

 55,7 170 إطار 

 26,6 81 عون تحƄم

 17,7 54 عون تƊفیذ

 100 305 اƃمجموع

 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

Ƅبر أ أنعیƊة اƅدراسة حسب اƅمسمى اƅوظیفي Ɗجد  أفرادتوزیع  من خال اƅجدول اƅسابق اƅذي یبین
 81، تلیها مباشرة قیمة إطار 170اƅذین Ƅان عددهم  اإطاراتفئة  إƅىوتعود  % Ɗ55,7سبة مسجلة هي 
   ــواƅمقدرة بـ اأخیرةاƊƅسبة  أما، % 26,6اƅتحƄم حیث شƄلت Ɗسبتهم  أعوانفئة  إƅىفرد عامل ترجع 

فرد عامل، وƅقد تم اعتماد اƅمستویات اƅثاث  54فترجع إƅى فئة أعوان اƅتƊفیذ أي ما یعادل  % 17,7
دور ادارة اƅمتواجد بمجمع صیدال في محاوƅة ƅإحاطة بمعظم اتجاهات اأفراد اƅعاملین باƅمجمع حول 

وعلى اعتبار أن اƅمعرفة على اختاف أƊواعها وتصƊیفاتها متواجدة اƅمعرفة في تحسین مستوى أدائهم، 
  وبدرجات متفاوتة في Ƅل اƅمستویات اإداریة.
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 .سةااƃدر  تاƃمتغير  اƃوصفية اƃمقاييساƃمطلب اƃثاƈي: 
ƅمعرفة  ااستبیانیهتم اƅتحلیل اƅوصفي بتحدید درجة موافقة أفراد اƅعیƊة على Ƅل عبارة من عبارات 

 .بمجمع صیدالاƅموارد اƅبشریة  أداءادارة اƅمعرفة في تحسین أهمیة 
 ƃمتغير ادارة اƃمعرفة. اƃوصفية اƃمقاييسأوا: 

تخزین اƅمعرفة، تشارك وتحویل اƅمعرفة، تتمثل أبعاد ادارة اƅمعرفة في )اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة، 
مستوى توفر وتطبیق ادارة اƅمعرفة  اتجاƋإجابات مفردات اƅعیƊة  عرض وتطبیق اƅمعرفة(، وفیما یلي

 بمجمع صیدال.وعملیاتها اƅرئیسیة Ƅمدخل إداري حدیث 
 اƃمعرفة.ر ادارة متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس(: 11 -5م )رق اƃجدول

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

 اƃمتوسط 

 اƃحسابي
 ااƈحراف
 اƃمعياري

 اƃتقييم

اƊƅدوات و ورشات اƅعمل تشجیع اƅعمال على اƅمشارƄة في  01
 1,145 3,42 واƅملتقیات اƅعلمیة  

 جید

وتقدیم  مƊاسبة تدعم Ɗشاطات توƅید جو وظروف عملتوفیر  02
 1,077 3,68 معارف جدیدة

 جید

 جید 948, 3,56 ) اƅحوار واƊƅقاش مع  بعض(مع بعضهم اƅبعض  اƅعمالتفاعل  03
 جید 1,241 3,47 من ذوي اƅخبرات واƅمهارات اƅعاƅیة  اƅعمال وجذب استقطاب 04
 جید 1,108 3,72 ااستفادة من اƅتجارب اƊƅاجحة واƅدروس واƅخبرات اƅمتراƄمة ƅدیه 05

 جيد 927, 3,566 اƂتساب وتوƃيد اƃمعرفة

)حول مجاات اƅعمل، اإجراءات،  اأرشیف واƅمستƊدات اƅورقیة 06
 (اƅقواƊین واƅتعلیمات

 جید 732, 3,99

وسائل وأدوات اƄƅتروƊیة حدیثة ) اƅحواسیب، اأقراص، قواعد  07
  بیاƊات اƄƅتروƊیة...(

 جید 787, 4,10

 متوسط 1,172 3,18 من ذوي اƅخبرة واƅمعرفة اƅعاƅیة  اƅعمال اƅمحافظة على 08
وحفظها في قواعد  اƅعمالƅتجارب وخبرات  اƅتوثیق اƅمستمر 09

 اƅمعرفة 
 متوسط 981, 3,36

 جید 880, 3,55 مراجعة اƅمعرفة اƅمخزƊة وتحدیثها باستمرار 10
 جيد 582, 3,634 تخزين اƃمعرفة

) ااƊترƊت، ااƊتراƊت،  وااتصال اƅحدیثةتƊƄوƅوجیا اƅمعلومات  11
  ااƄستراƊت(

 جید 748, 4,13

 Ɗشرات داخلیة وتقاریر، اƅلقاءات و ورشات اƅعمل، اƅدورات 12
 ƅتدریبیة ا

 جید 869, 3,82

 متوسط 1,324 3,02 ذوي اƅمعرفة على إطاق معارفهم اƄƅامƊة اƅعمال وتشجیع تحفیز 13
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 ()اƅمخزƊة في عقوƅهم
 جید 1,121 3,50 اƅمƊظمة اƅتي تشجع على اƅعمل اƅجماعي وتبادل اأفƄار ثقافة 14

 جيد 834, 3,612 شارك وتحويل اƃمعرفةت

مج اƅمعرفة اƅمƄتسبة في أداء اƅمهام وحل تشجیع اƅعمال على د 15
 اƅمشƄات اƅیومیة

 متوسط 1,180 3,35

وتحویل اƅمعرفة إƅى إجراءات وممارسات  اƅتوجیه واإرشاداƅقیام ب 16
 یومیة

 جید 979, 3,82

تمƄین اƅعمال ومƊحهم اƅحریة واƅصاحیات واƅسلطات اƄƅافیة  17
 ƅتطبیق معارفهم اƅجدیدة

 متوسط 996, 3,13

 تعدیل اƅمƄتسبة و اƅمعارف تطبیق مدى ƅمعرفةتقییم اأداء  18

 اƅقصور أوجه
 متوسط 949, 3,31

إزاƅة اƅعوائق واإجراءات اƅتي تحد من تطبیق  اƅعمل على 19
 اƅمعرفة 

 جید 859, 3,50

 جيد 766, 3,421 تطبيق اƃمعرفة

 جيد 689, 3,558 متغير ادارة اƃمعرفة

 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

عیƊة اƅدراسة على عبارات ادارة  أفراد إجاباتقیمة متوسط  أنƊƅا من خال اƅجدول اƅسابق  یتجلى
 (4,20 إƅى 3,41)وهي قیمة تقع ضمن مجال اƅتقییم اƅجید  3,558 قد بلغت اأربعة بأبعادهااƅمعرفة 
ن مجمع أاƅعاملین یرون ب اأفراد أنذا یدل على على مقیاس اƅتقییم اƅمعتمد علیه في هذƋ اƅدراسة، وهبƊاءا 

 دارة اƅمعرفة.إاƅحدیث وهو  اإداريصیدال یمارس هذا اƅمدخل 
ادارة اƅمعرفة یمƄن  أبعادعیƊة اƅدراسة Ƅƅل بعد من  أفرادفیما یخص اƅتحلیل اƅوصفي اتجاهات  أما

 توضیحه Ƅما یلي:
 بعد اƂتساب وتوƃيد اƃمعرفة:  - أ

عبارات بعد اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة یتضح Ɗƅا من خال اƅجدول أعاƋ أن اتجاهات أفراد اƅعیƊة Ɗحو  
 Ƌي قدرƅ3,566قد سجلت متوسط حسابي إجما  Ƌحراف معیاري قدرƊلها تقع ضمن مجال و  0,927باƄ

حیث بلغ أعلى ( 4,20إƅى  3,41)اƅتقییم اƅجید اƅمعتمد في هذƋ اƅدراسة ƅتقییم قیم اƅمتوسط اƅحسابي وهو 
واƅتي تƊص على اƊه  05اƅمقابلة ƅلعبارة رقم  1,108باƊحراف معیاري قدرƋ    3,72متوسط حسابي قیمة 

یتم ااعتماد في اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة بمجمع صیدال على ااستفادة من اƅتجارب اƊƅاجحة واƅدروس 
باƊحراف معیاري قدرƋ  3,68واƅخبرات اƅمتراƄمة ƅدیه  بدرجة أوƅى، تلیها مباشرة في اƅمرتبة اƅثاƊیة اƅقیمة 

مƊاسبة تدعم Ɗشاطات توƅید وتقدیم  وظروف عملسعي مجمع صیدال ƅتوفیر جو  إƅى واƅتي تشیر 1,077
عیƊة اƅدراسة على مدى  أفرادواƅتي یقر فیها   03في اƅمرتبة اƅثاƅثة فجاءت اƅعبارة رقم  أمامعارف جدیدة، 
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توفر اƅتفاعل بین اƅعمال مع بعضهم اƅبعض ) اƅحوار واƊƅقاش مع  بعض( وهذا بتسجیل متوسط حسابي 
 Ƌحراف معیاري  3,56قدرƊبا Ƌمتبقیة وهي  أما،  0,948قدرƅعبارات اƅخامسة جاء اƅرابعة واƅمرتبة اƅفي ا

باƊحرافات معیاریة  3,42و  3,47بمتوسطات حسابیة متقاربة وهي على اƅتواƅي   01و  04اƅعبارة رقم 
قوم اƅمجمع یأن علیه ومن خال تحلیل بیاƊات هذا اƅبعد Ɗجد و  .1,145و  1,241قدرت على اƅتواƅي بـ 

 ة.اƅمتعلقة بإƊجاح عملیة ااƄتساب واƅتوƅید ƅلمعرفاأƊشطة بجل 
 اƃمعرفة: تخزينبعد   - ب

( تقع ضمن مجال 6،7،10یتبین من خال اƅجدول أعاƋ أن اتجاهات أفراد اƅعیƊة Ɗحو اƅعبارات )
( واƅتي محتواها هو 7) باƅعبارة رقموهو اƅمتعلق  4,10اƅتقییم اƅجید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة 

على وسائل وأدوات اƄƅتروƊیة حدیثة مثل  باƅدرجة اأوƅى اعتماد مجمع صیدال في تخزیƊه ƅلمعارف
تلیها مباشرة اƅعبارة رقم  ،Ƌ0,787 باƊحراف معیاري قدر اƅحواسیب، اأقراص، قواعد بیاƊات اƄƅتروƊیة...( )
ƅتي فحواها هو اƅقیام بعملیة اƅتخزین بااعتماد وا Ƌ0,732 واƊحراف معیاري قدر  3,99( بمتوسط حسابي 6)

على اأرشیف واƅمستƊدات اƅورقیة )حول مجاات اƅعمل، اإجراءات، اƅقواƊین واƅتعلیمات(، حیث هƊاك 
طات اƅمؤسسة ƄƄل ااƅمستƊدات اƅضروریة واƅقاƊوƊیة اƅواجب اعتمادها وااستƊاد إƅیها في Ɗشمن مجموعة 

( 10وفي اƅمرتبة اƅثاƅثة جاءت اƅعبارة رقم ) اƅدفاتر واƅسجات اƅمحاسبیة....اƅخ، واإجراءات اƅیومیة، مثل 
( فهي تقع ضمن مجال اƅتقییم 8،9أما اƅعبارات ) 0,880وباƊحراف معیاري قدرƋ  3,55بمتوسط حسابي 

وباƊحرافات معیاریة  3,36و 3,18حیث ƄاƊت اƅمتوسطات اƅحسابیة اƅمسجلة ƅها على اƅتواƅي هي  اƅمتوسط
أن مجملها  قیم اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارات إافي  ااختافورغم  ،على اƅتواƅي 9810,و  1,172قدرها 
اƅمعرفة اƅذي  تخزینƅبعد  اƅعام اƅحسابي من خال قیمة اƅمتوسط ذƅك تضحمجال اƅتقییم اƅجید ویضمن  یقع

بعملیة اƅتخزین وااحتفاظ  قوم اƅمجمع ی، وهذا یعƊي أن Ƌ ,5820معیاري قدر  وباƊحراف 3,634بلغ قیمة 
 أوباƅبیاƊات واƅمعلومات واƅمعارف اƅمتحصل علیها في جمیع اƅوسائط اƅمختلفة سواء في شƄلها اƅورقي 

اƅمحافظة على اƅعمال من ذوي اƅخبرة واƅمعرفة اƅعاƅیة داخل اƅمجمع ومƊع اƊتقاƅها  إƅىاƅسعي  أوااƄƅتروƊي 
 .أخرىمؤسسات  إƅى

 اƃمعرفة: تشارك وتحويلبعد   - ت
تقع ضمن   (14، 12، 11) اهات أفراد اƅعیƊة Ɗحو اƅعباراتیتبین من خال اƅجدول أعاƋ أن اتج 

( واƅتي 11وهو اƅمتعلق باƅعبارة رقم ) 4,13مجال اƅتقییم اƅجید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة 
بین أرجاء اƅمجمع اƅمختلفة وبین مواردƋ اƅبشریة  ƅمعارفاتشارك محتواها هو اعتماد مجمع صیدال في 

باƊحراف  تƊƄوƅوجیا اƅمعلومات وااتصال اƅحدیثة ) ااƊترƊت، ااƊتراƊت، ااƄستراƊت( باƅدرجة اأوƅى على 
 Ƌدورات على  ااعتماد لیهای، 7480,معیاري قدرƅعمل، اƅلقاءات و ورشات اƅتقاریر، اƅداخلیة واƅشرات اƊƅا

عیƊة اƅدراسة  أفراد إجاباتƄما جاءت  ،8690,اƊحراف معیاري قدرƋ بو  3,82بمتوسط حسابي ریبیة اƅتد
بین  ثقافة اƅمƊظمة اƅتي تشجع على اƅعمل اƅجماعي وتبادل اأفƄارحول ( 14حول اƅعبارة رقم ) ایجابیة
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اƅمختلفة حیث احتلت هذƋ اƅعبارة اƅمرتبة  اإداریةاƅعاملین باƅمجمع وبین جمیع اƅمستویات  اأفرادجمیع 
 Ƌثة بمتوسط حسابي قدرƅثاƅحراف معیاري  3,50اƊدراسة عن  أفراد إجاباتأما ، 1,121وباƅة اƊعباعیƅرة ا

تحفیز وتشجیع مجمع صیدال اƅعمال ذوي اƅمعرفة على إطاق معارفهم اƄƅامƊة  إƅى( واƅتي تشیر 13)
 هو حیث Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي اƅمسجل ƅها )اƅمخزƊة في عقوƅهم( قد وقعت ضمن مجال اƅتقییم اƅمتوسط 

3,02 Ƌحراف معیاري قدرƊلعبارات إافي  ، ورغم ااختاف1,324 وباƅ حسابيƅمتوسط اƅأن مجملها  قیم ا
تشارك وتحویل یقع ضمن مجال اƅتقییم اƅجید ویتضح ذƅك من خال قیمة اƅمتوسط اƅحسابي اƅعام ƅبعد 

Ɗه هƊاك قبول عاƅي من قبل أ ، وهذا یعƊي8340, وباƊحراف معیاري قدرƋ 3,612اƅذي بلغ قیمة اƅمعرفة 
 ال.هذا اƅبعد وهو اƅتشارك اƅمعرفي بمجمع صید فراƅعیƊة ƅمدى توا أفراد

 اƃمعرفة: تطبيقبعد   - ث
تقع  ( 19, 16) ت أفراد اƅعیƊة Ɗحو اƅعباراتاتجاها أعاƋ اƅجدول في اƅموضحة ااستبیان Ɗتائج تبین  

( واƅتي 16وهو اƅمتعلق باƅعبارة رقم ) 3,82ضمن مجال اƅتقییم اƅجید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة 
محتواها هو اعتماد مجمع صیدال في تطبیق اƅمعرفة على اƅقیام باƅتوجیه واإرشاد وتحویل اƅمعرفة إƅى 

 Ƌحراف معیاري قدرƊما یعتمد9790,إجراءات وممارسات یومیة باƄ ، مجمعƅجاحأجل  اƊهذا اأمر على  إ
حیث  اایجابیة من تطبیق اƅمعرفة وهذا ما دƅت علیه إجابات أفراد اƅعیƊة إزاƅة اƅعوائق واإجراءات اƅتي تحد

فهي ( 15،17،18) أما اƅعبارات، 8590, وباƊحراف معیاري قدرƅ3,50 ƋهذƋ اƅعبارة  Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي
 3,35تقع ضمن مجال اƅتقییم اƅمتوسط حیث ƄاƊت اƅمتوسطات اƅحسابیة اƅمسجلة ƅها على اƅتواƅي هي 

، ورغم ااختاف في لى اƅتواƅيع  9490,و  0,996و 1,180 وباƊحرافات معیاریة قدرها 3,31و 3,13و
ویتضح ذƅك من خال قیمة  جیدأن مجملها یقع ضمن مجال اƅتقییم اƅ قیم اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارات إا

، وهذا 7660, وباƊحراف معیاري قدرƋ 3,421اƅمعرفة اƅذي بلغ قیمة  تطبیقاƅمتوسط اƅحسابي اƅعام ƅبعد 
 .جید تطبیق اƅمعرفة بشƄلیعƊي أن اƅمجمع یقوم بعملیة 

 ر اƃتعلم اƃتƈظيمي.متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييسثاƈيا: 
أفراد عیƊة  استجاباتحسب وسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعیاري تعرضا ƅلماƅجدول اƅتاƅي یوضح   

 .متغیر اƅتعلم اƅتƊظیمي اتجاƋاƅدراسة 
 ر اƃتعلم اƃتƈظيمي.متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس(: 12-5م )رق اƃجدول

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃمعياري

 اƃتقييم

 جید 1,173 3,42 فرص اƅتعلم واƅتدریببخصوص اƅعمال طلبات یتم تشجیع ودعم  20
 جید 913, 3,63 برامج اƅبحث واƅتطویر دعم 21
 جید 977, 3,73 قیام اƅمجمع باƅشراƄة مع مؤسسات أخرى قصد اƅتعلم مƊها 22
 جید 854, 4,13یتعلم اأفراد من خال أدائهم أعماƅهم وتجاربهم وأخطائهم ویستفیدون  23
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 مƊها
 جید 798, 3,88 یسمح اƅتعلم ƅلعمال بمواجهة اƅمشاƄل بصورة مƊهجیة علمیة وواضحة  24
 متوسط 1,336 3,22 اƅمستمر Ɗظیر تعلمهمیتم مƄافأة اƅعمال  25

 جيد 698, 3,666 اإجماƃي

 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

اƅتƊظیمي داخل مجمع صیدال، وƄیفیة إحداث وتشجیع هذا اƅتعلم یتعلق هذا اƅمتغیر اƅثاƊي باƅتعلم   
یتضح Ɗƅا من خال اƅجدول حیث  بین مختلف اƅمستویات اƅفردیة واƅجماعیة وعلى مستوى اƅمجمع ƄƄل،

تقع ضمن ( باƅترتیب 24( إƅى غایة اƅعبارة رقم )20من رقم ) أعاƋ أن اتجاهات أفراد اƅعیƊة Ɗحو اƅعبارات
( واƅتي محتواها 23) عبارةوهو اƅمتعلق باƅ 4,13 اƅجید، حیث بلغ أعلى متوسط حسابي قیمة مجال اƅتقییم

باƊحراف معیاري قدرƋ أن اأفراد یتعلمون من خال أدائهم أعماƅهم وتجاربهم وأخطائهم ویستفیدون مƊها هو 
عیƊة اƅدراسة بان اƅتعلم یسمح  أفراد(  واƅتي یقر فیها 24وفي اƅمرتبة اƅثاƊیة جاءت اƅعبارة رقم )، 8540,

ƅمجمع باƅشراƄة م اقیا أنƅهم في Ƅثیر من اƅحاات  بمواجهة اƅمشاƄل بصورة مƊهجیة علمیة وواضحة، Ƅما 
مع مؤسسات أخرى، وتدعیم برامج اƅبحث واƅتطویر یسمح بزیاد مستویات اƅتعلیم، وهذا ما عبرت عƊه قیم 

فهي تقع ( 20رة )ما اƅعباعلى اƅتواƅي، أ 3,63و  3,73 بقیمة( 21( و )ƅ22لعبارتین ) اƅمتوسط اƅحسابي
 وباƊحراف معیاري قدرƋ 3,22هو ضمن مجال اƅتقییم اƅمتوسط حیث Ƅان اƅمتوسط اƅحسابي اƅمسجل ƅها 

مجال اƅتقییم اƅجید  ضمنورغم ااختاف في قیم اƅمتوسط اƅحسابي ƅلعبارات إا أن مجملها یقع  ،1,336
وباƊحراف  3,666اƅذي بلغ قیمة  اƅتعلم اƅتƊظیميویثبت ذƅك من خال قیمة اƅمتوسط اƅحسابي اƅعام ƅبعد 

 Ƌي أن 6980,معیاري قدرƊتعلم في بیئته ، وهذا یعƅمجمع یعمل على تطویر وتحسین مستویات اƅا
 من خال عقود اƅشراƄة أساسااƅمورد اƅبشري من خال اƅمساعي اƅتي تتجلى  أساسهااƅتƊظیمیة واƅتي 

 ، واƅترƄیز على مجال اƅبحث واƅتطویر. أجƊبیة أوƄاƊت محلیة  سواء أخرىمع مؤسسات  اƅمبرمة
 .قبول اƃتغيير اƃتƈظيمير متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس ثاƃثا:

أفراد عیƊة  استجاباتحسب وسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعیاري تعرضا ƅلم یوضح اƅجدول اƅتاƅي  
 .قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي اتجاƋاƅدراسة 
 .قبول اƃتغيير اƃتƈظيمير متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس(: 13-5م )رق اƃجدول

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃمعياري

 اƃتقييم

أهدافه Ƅƅافة اƅعمال وحثهم توضیح وشرح من خال  ریثقافة اƅتغیƊشر  26
 970, 3,38  علیه

 متوسط

 متوسط 1,252 3,30   واƅعمل بروح اƅفریق اƅواحد اƅعمال في اƅتغییرمشارƄة  اƅترƄیز على 27
 متوسط 1,296 3,11 قبول اƅتغییرƊحو لدفع ƅاƅحوافز اƅمادیة واƅمعƊویة اƅازمة  تقدیم 28
 جید 985, 3,66 واƅتقلیل من مخاوفهم  راتیباأمان اتجاƋ اƅتغی اƅعمال تحسیس 29
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 جید 2,605 3,78  اƅتي تحول دون Ɗجاح اƅتغییر واƅمشاƄل اƅعقبات إزاƅة علىاƅعمل  30
 متوسط 1,385 3,35 اƅعمال اƅمبذوƅة في سبیل إƊجاح عملیة اƅتغییر جهودتثمین ) تقدیر(  31
استخدام Ɗتائج تقییم اأداء في تغییر Ɗظم اƅتوظیف واƅتدریب واأجور  32

 1,320 3,27 واƅمƄافآت Ƅإستراتیجیة ƅدعم اƅتغییر
 متوسط

 متوسط 1,079 3,405 اإجماƃي
 .SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

عبارات على قیاس اتجاهات أفراد عیƊة اƅدراسة اتجاƋ قبول  07یرƄز هذا اƅمتغیر اƅثاƅث من خال 
واقعة ( 29( واƅعبارة رقم )30ات رقم )اƅتغییرات اƅتƊظیمیة اƅتي یقوم بها مجمع صیدال، حیث جاءت اƅعبار 
 3,78بمتوسط حسابي قدرƋ ( 30ة رقم )ضمن مجال اƅتقییم اƅجید، حیث ترجع أعلى قیمة مسجلة إƅى اƅعبار 

 مجمع صیدال یعمل أنعیƊة اƅدراسة على  أفرادتدل على موافقة وهي  2,605قدرƋ  وباƊحراف معیاري
اƅحلول  إیجاد، ومحاوƅة على إزاƅة اƅعقبات واƅمشاƄل اƅتي تحول دون Ɗجاح اƅتغییرات اƅتƊظیمیة جاهدا

اƅمƊاسبة في اƅوقت اƅمƊاسب خاصة مع اƅتغیرات اƅسریعة في اƅبیئة اƅخارجیة وحدة اƅمƊافسة، وما ƅها من 
 0,985وباƊحراف معیاري  3,66متوسطها اƅحسابي ( فƄان 29اƅعبارة رقم ) أما تأثیر علي بیئتها اƅداخلیة،

عیƊة اƅدراسة على قیام اƅمجمع بتحسیس اƅعمال باأمان اتجاƋ اƅتغییرات  واƅتقلیل  أفرادƅتدل على اƅموافقة 
، 28، 27، 26تغییر اƅتƊظیمي وهي )في حین جاءت اƅعبارات اƅمتبقیة من متغیر قبول اƅمن مخاوفهم، 

  3,38 إƅى 3,11وƄاƊت قیمها متقاربة ومحصورة في اƅمجال من  ( ضمن مجال اƅتقییم اƅمتوسط 32، 31
وباƊحراف معیاري قدرƋ  3,38قیمة ƅلمتوسط اƅحسابي واƅمقدرة بــ  أعلى( 26حیث سجلت اƅعبارة رقم )

Ɗشر ثقافة مجمع صیدال یعمل على  أنعیƊة اƅدراسة على  أفرادواƅتي تدل على مدى موافقة  0,970
سجلت ƅلمتوسط ضعف قیمة أ أما، اƅتغییر من خال توضیح وشرح أهدافه Ƅƅافة اƅعمال وحثهم علیه

واƅتي تشیر إƅى اƅجهود  1,296وباƊحراف معیاري  3,11( واƅمقدرة بـ 28اƅحسابي فترجع ƅلعبارة رقم )
 .اƅمحتشمة فیما یخص تقدیم اƅحوافز

 .اƃرضا اƃوظيفير متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس :رابعا

أفراد عیƊة  استجاباتحسب وسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعیاري تیوضح اƅجدول اƅتاƅي عرضا ƅلم  
 .اƅرضا اƅوظیفي اتجاƋاƅدراسة 
 .اƃرضا اƃوظيفير متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس(: 14-5م )رق اƃجدول

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃمعياري

 اƃتقييم

 متوسط 1,559 2,92 أجور مغریة تتƊاسب مع اƅجهود اƅمبذوƅة  تقدیم 33
34 ƅوظیفة اƅعلمیة مع متطلبات اƅقدرات اƅمؤهات واƅتوافق بین ا

 1,367 3,23 اƅحاƅیة
 متوسط

 جید 1,144 3,52أƊظمة اƅعمل واƅقواƊین واإجراءات اƅمعمول بها معروفة وواضحة  35
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 ƅدیهم 
وفي مختلف اƅمستویات  بین اƅعمال متبادلاƅتقدیر اƅحترام و اا 36

 1,384 3,36 اإداریة
 متوسط

37 ƅتائج تقییم اƊ جید 1,228 3,50 أدائهمرضا عن 
 متوسط 1,388 3,01 بطریقة عادƅة ومشجعة مصمم Ɗظام اƅحوافز )اƅمادیة واƅمعƊویة( 38
 جید 1,104 3,49 حقوق اƅوظیفیةاƅتحقیق اأمان وااستقرار اƅوظیفي وضمان  39

 متوسط 1,092 3,288 اإجماƃي
 SPSS V.20رجات خمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

حیث  مجمع صیدال،بأفراد عیƊة اƅدراسة اƅوظیفي ƅدى  رضااƅیتعلق هذا اƅمتغیر اƅرابع بقیاس درجة 
 تقع ضمن مجال( 39، 37، 35جاهات أفراد اƅعیƊة Ɗحو اƅعبارات )یتضح Ɗƅا من خال اƅجدول أعاƋ أن ات

 ةاƅمتعلقي وه 3,52قیمة قیمة مسجلة هي  أعلىبمتوسطات حسابیة متقاربة جدا ƄاƊت اƅتقییم اƅجید، 
تشیر إƅى أن أƊظمة اƅعمل واƅقواƊین واإجراءات اƅمعمول بها باƅمجمع معروفة وواضحة ( واƅتي 35باƅعبارة )
اد اƅعاملین مما شƄل Ɗوعا من اƅرضا على تحصیل اƅمعلومات اƅخاصة بعملهم واƅدرایة بها، سواء ƅدى اأفر 

ة جدر  إƅى( واƅتي تشیر 37وفي اƅمرتبة اƅثاƊیة اƅعبارة رقم ) Ƅان اأمر فیما یخص اƅواجبات أو اƅمسؤوƅیات،
( 39ة جاءت اƅعبارة رقم )ƅثاƅثاوفي اƅمرتبة  3,50بــ بمتوسط حسابي قدر  اأداءرضا جیدة عن Ɗتائج تقییم 

 ƅأفرادتحقیق اأمان وااستقرار اƅوظیفي وضمان اƅحقوق اƅوظیفیة ن أواƅتي یقر فیها أفراد عیƊة اƅدراسة ب
ایجابیة  وآثارƄبیرة  أهمیةذا اƅعƊصر من درجة عاƅیة من اƅرضا اƅوظیفي ƅما ƅه إƅىاƅعاملین یوصلهم 

ما اƅعبارات أ، 1,092باƊحراف معیاري قدرƋ و  3,49ذƋ اƅعبارة بــ ƅه اƅحسابيعلیهم، حیث سجل اƅمتوسط 
Ɗسب مسجلة في مجال هذا  أعلى فهي تقع ضمن مجال اƅتقییم اƅمتوسط حیث ƄاƊت (38، 36، 34، 33)

ااحترام واƅتقدیر ضرورة توفر  حیث ترجع إƅى عبارة 1,384 وباƊحراف معیاري قدرƋ  3,36هي  اƅتقییم
، أما أضعف قیمة اƅعمال وفي مختلف اƅمستویات اإداریة في تحقیق اƅرضا داخل بیئة اƅعملاƅمتبادل بین 

( وهي مدى رضا اأفراد اƅعاملین باƅمجمع عن اأجور اƅمقدمة 33مسجلة فهي ترجع إƅى اƅعبارة رقم )
 2,92ومدى تƊاسبها مع اƅجهود اƅمقدمة من طرفهم حیث ƄاƊت قیمة اƅمتوسط اƅحسابي اƅمسجلة هي 

 Ƌحراف معیاري قدرƊ1,559وبا. 
متوسط وهذا ما توضحه قع ضمن مجال اƅتقییم اƅعبارات هذا اƅمتغیر اƅرابع ت أن مجملوعلیه یاحظ 

وباƊحراف معیاري قدرƋ  3,288اƅذي بلغ قیمة اƅقیمة اإجماƅیة ƅلمتوسط اƅحسابي ƅمتغیر اƅرضا اƅوظیفي 
1,092. 
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 .أداء اƃموارد اƃبشريةر متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس: خامسا

أفراد عیƊة  استجاباتحسب وسط اƅحسابي وااƊحراف اƅمعیاري تیوضح اƅجدول اƅتاƅي عرضا ƅلم  
 .أداء اƅموارد اƅبشریة اتجاƋاƅدراسة 
 .اƃموارد اƃبشريةأداء ر متغي اتجاƉ اƃدراسة عيƈة استجابات اƃوصفية اƃمقاييس(: 15-5م )رق اƃجدول

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

 ااƈحراف
 اƃمعياري

 اƃتقييم

تقوم بتأدیة اأعمال اƅموƄلة إƅیك باƄƅفاءة واƅفعاƅیة  40
 اƅمطلوبة )على أƄمل وجه وبطریقة صحیحة( 

4,23 ,687 
 جید جدا

ƅعملك وبذل اƅجهد واƅوقت في  تتمیز باƅجدیة في أدائك 41
 سبیل ذƅك

4,14 ,653 
 جید

 جید 636, 4,17 تƊجز اƅمهام اƅوظیفیة طبقا ƅمعاییر اƅجودة اƅمطلوبة  42
بواجباتك وصاحیاتك   ƅدیك إƅمام )درایة Ƅافیة( 43

 واƅمسؤوƅیات اƅموƄلة إƅیك
4,09 ,707 

 جید

تسمح اƅعملیة اƅتƄویƊیة برفع مهاراتك وزیادة قدراتك  44
 على اƅتعامل مع مختلف اƅعقبات واƅمشƄات اƅمهƊیة 

4,07 ,867 
 جید

تشƄل اƅحوافز اƅمادیة واƅمعƊویة اƅمقدمة باƅمجمع دافعا  45
 قویا ƅجعلك تتمیز في أدائك

3,93 1,114 
 جید

یساعد تفویض اƅصاحیات ƅك في سرعة اƊجازك  46
 ƅأعمال

3,83 ,997 
 جید

 جید 970, 3,79 یتم تقییم أدائك بƊاءا على أسس علمیة ومعاییر واضحة  47
یحقق ƅك تقییم اأداء اƄƅشف عن ااحتیاجات اƅتدریبیة  48

 في سبیل تحسین اأداء
3,81 ,953 

 جید

تراعي ادارة اƅمجمع قدراتك ومهاراتك ومعارفك أثƊاء  49
 عملیة تقییم اأداء

3,49 1,201 
 جید

تمثل اƅمعلومات اƅمرتدة عن تقییم أدائك مصدرا هاما  50
 ƅلتحسین في مستویاته

3,70 ,861 
 جید

تدرك ادارة اƅمجمع أن اƅتحسین اƅمستمر ƅلمعارف هو  51
 اƅوسیلة اأفضل ƅتحسین أدائك

3,45 1,250 
 جید

 جيد 604, 3,892 اإجماƃي

 SPSS V.20 من إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على مخرجات اƃمصدر:
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وتشیر  3,45و  ƅ4,23عبارات متغیر أداء اƅموارد اƅبشریة ما بین ƅقد تراوحت اƅمتوسطات اƅحسابیة 
( 40اƊƅتائج اƅواردة في اƅجدول أعاƋ أن أقوى اƅعبارات اƅمتعلقة بأداء اƅموارد اƅبشریة ƄاƊت ƅلعبارة رقم )

بتأدیة اأعمال اƅموƄلة إƅیك باƄƅفاءة واƅفعاƅیة اƅمطلوبة )على أƄمل وجه وبطریقة تقوم  تي محتواهااƅو 
عیƊة اƅدراسة  أفراد إجابةحیث تقع  0,687  وباƊحراف معیاري قدرƋ 4,23بمتوسط حسابي بلغ  صحیحة(

 إƅى 4,21ن اƅمقیاس اƅمعتمد ƅلتقییم في هذƋ اƅدراسة وهو ) معلى هذƋ اƅعبارة ضمن مجال اƅتقییم جید جدا 
( فƄلها واقعة ضمن مجال اƅتقییم اƅجید اƅمعتمد 51غایة اƅعبارة رقم ) إƅى( 41اƅعبارات من رقم ) أما(، 5

ƅ (42 )لعبارة رقم هذا اƅمجالقیمة مسجلة في  أعلىتعود (، حیث 4,20 إƅى 3,41في هذƋ اƅدراسة وهو )
 وباƊحراف معیاري قدرƋ 4,17بمتوسط حسابي قدرƋ  اƅمهام اƅوظیفیة طبقا ƅمعاییر اƅجودة اƅمطلوبةتƊجز 
0,636. 

عبارات هذا اƅمتغیر اƅخامس تقع ضمن مجال اƅتقییم اƅجید وهذا ما جل أن وفي اƅعموم یاحظ 
وباƊحراف  3,892توضحه اƅقیمة اإجماƅیة ƅلمتوسط اƅحسابي ƅمتغیر أداء اƅموارد اƅبشریة اƅذي بلغ قیمة 

 Ƌ0,604معیاري قدر. 
 أداة اƃدراسة. وأسئلة تامتغير  ترميز :اƃمطلب اƃثاƃث

ادارة اƅمعرفة بوصفها  هما رئیسین متغیرین ƅقیاس أساسیة بصورة اƅحاƅیة سةااƅدر  ت أداةصمم
 شارك وتحویل، تتخزین اƅمعرفة، اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة): هي أبعادأربعة  من یتأƅف واƅذي مستقل متغیر
، إضافة إƅى اƅتعلم اƅتƊظیمي، قبول تابع متغیر بوصفهوأداء اƅموارد اƅبشریة  ،(اƅمعرفة تطبیق، اƅمعرفة

 اإحصائي اƅتحلیل عملیة إتمام أجل مناƅتغییر اƅتƊظیمي، واƅرضا اƅوظیفي باعتبارهم Ƅمتغیرات وسیطة، و 
ƅلتعرف على متغیرات ومحاور وأبعاد وعبارات  Amos v.20واƅسماح ƅلبرƊامج اإحصائي  وسهوƅة، بیسر

 :اآتي ذƄرƋ ترمیزإتباع اƅ تمأداة اƅدراسة وهي ااستمارة  
 .(ةاƃمستقل )إدارة اƃمعرف اƃمتغير عباراتترميز أوا: 

 اƅجدول أدƊاƋ یمثل اƅرموز اƅخاصة بمتغیر ادارة اƅمعرفة.
 : اƃرموز اƃخاصة بمتغير ادارة اƃمعرفة.(16-5م )رق اƃجدول

 اƅرمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƅعب اƅبعد اƅمتغیر 

 
 
 

 
 
 
 

 
 

اƄتساب 
وتوƅید 
 اƅمعرفة

AGC 

اƊƅدوات و ورشات اƅعمل واƅملتقیات تشجیع اƅعمال على اƅمشارƄة في 
 اƅعلمیة  

AGC1 

وتقدیم معارف  مƊاسبة تدعم Ɗشاطات توƅید جو وظروف عملتوفیر 
 جدیدة

AGC2 

 AGC3 ) اƅحوار واƊƅقاش مع  بعض(مع بعضهم اƅبعض  اƅعمالتفاعل 

 AGC4 من ذوي اƅخبرات واƅمهارات اƅعاƅیة  اƅعمال وجذب استقطاب

 AGC5 ااستفادة من اƅتجارب اƊƅاجحة واƅدروس واƅخبرات اƅمتراƄمة ƅدیه
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 ادارة 
 اƅمعرفة

MC 

 
 

تخزین 
 اƅمعرفة
SC 

)حول مجاات اƅعمل، اإجراءات، اƅقواƊین  اأرشیف واƅمستƊدات اƅورقیة
 (واƅتعلیمات

SC1 

اƅحواسیب، اأقراص، قواعد بیاƊات وسائل وأدوات اƄƅتروƊیة حدیثة ) 
  اƄƅتروƊیة...(

SC2 

 SC3 من ذوي اƅخبرة واƅمعرفة اƅعاƅیة  اƅعمال اƅمحافظة على

 SC4 وحفظها في قواعد اƅمعرفة  اƅعمالƅتجارب وخبرات  اƅتوثیق اƅمستمر

 SC5 مراجعة اƅمعرفة اƅمخزƊة وتحدیثها باستمرار

 
تشارك 
وتحویل 
 اƅمعرفة

PTC 

) ااƊترƊت، ااƊتراƊت،  تƊƄوƅوجیا اƅمعلومات وااتصال اƅحدیثة
  ااƄستراƊت(

PTC1 

 ƅ PTC2تدریبیة ا Ɗشرات داخلیة وتقاریر، اƅلقاءات و ورشات اƅعمل، اƅدورات

 ذوي اƅمعرفة على إطاق معارفهم اƄƅامƊة اƅعمال وتشجیع تحفیز
 ()اƅمخزƊة في عقوƅهم

PTC3 

 PTC4 اƅمƊظمة اƅتي تشجع على اƅعمل اƅجماعي وتبادل اأفƄار ثقافة

 
 

تطبیق 
 اƅمعرفة

AC 
 

مج اƅمعرفة اƅمƄتسبة في أداء اƅمهام وحل تشجیع اƅعمال على د
 اƅمشƄات اƅیومیة

AC1 

 AC2 وتحویل اƅمعرفة إƅى إجراءات وممارسات یومیة اƅتوجیه واإرشاداƅقیام ب

اƅحریة واƅصاحیات واƅسلطات اƄƅافیة ƅتطبیق تمƄین اƅعمال ومƊحهم 
 معارفهم اƅجدیدة

AC3 

 أوجه تعدیل اƅمƄتسبة و اƅمعارف تطبیق مدى ƅمعرفةتقییم اأداء 

 اƅقصور
AC4 

 AC5 إزاƅة اƅعوائق واإجراءات اƅتي تحد من تطبیق اƅمعرفة  اƅعمل على

 .من إعداد اƅطاƅبة اƃمصدر:
 .(اƃتعلم اƃتƈظيمي) اأول وسيطاƃ اƃمتغير عباراتترميز ثاƈيا: 

 اƅجدول أدƊاƋ یمثل اƅرموز اƅخاصة بمتغیر اƅتعلم اƅتƊظیمي.
 .اƃتعلم اƃتƈظيمي: اƃرموز اƃخاصة بمتغير (17-5م )رق اƃجدول

 اƅرمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƅعب اƅمتغیر 

 
اƅتعلم 
 اƅتƊظیمي

AO 

 AO1 بخصوص فرص اƅتعلم واƅتدریباƅعمال طلبات یتم تشجیع ودعم 

 AO2 برامج اƅبحث واƅتطویر دعم

 AO3 قیام اƅمجمع باƅشراƄة مع مؤسسات أخرى قصد اƅتعلم مƊها

 AO4 یتعلم اأفراد من خال أدائهم أعماƅهم وتجاربهم وأخطائهم ویستفیدون مƊها

 AO5 یسمح اƅتعلم ƅلعمال بمواجهة اƅمشاƄل بصورة مƊهجیة علمیة وواضحة 

 AO6 اƅمستمر Ɗظیر تعلمهمیتم مƄافأة اƅعمال 

 .من إعداد اƅطاƅبة اƃمصدر:
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 .(قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي)  اƃثاƈي وسيطاƃ اƃمتغير عباراتترميز ثاƃثا: 

 اƅتغییر اƅتƊظیمي.اƅجدول أدƊاƋ یمثل اƅرموز اƅخاصة بمتغیر قبول   
 .قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي: اƃرموز اƃخاصة بمتغير (18-5م )رق اƃجدول

 اƅرمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƅعب اƅمتغیر 

 
قبول 
اƅتغییر 
 اƅتƊظیمي

ACHO 

 ACHO1  أهدافه Ƅƅافة اƅعمال وحثهم علیهتوضیح وشرح من خال  ریثقافة اƅتغیƊشر 

 ACHO2   واƅعمل بروح اƅفریق اƅواحد اƅعمال في اƅتغییرمشارƄة  اƅترƄیز على

 ACHO3 قبول اƅتغییرƊحو لدفع ƅاƅحوافز اƅمادیة واƅمعƊویة اƅازمة  تقدیم

 ACHO4 واƅتقلیل من مخاوفهم  راتیباأمان اتجاƋ اƅتغی اƅعمال تحسیس

 ACHO5  اƅتي تحول دون Ɗجاح اƅتغییر واƅمشاƄل اƅعقبات إزاƅة علىاƅعمل 

 ACHO6 اƅعمال اƅمبذوƅة في سبیل إƊجاح عملیة اƅتغییر جهودتثمین ) تقدیر( 

استخدام Ɗتائج تقییم اأداء في تغییر Ɗظم اƅتوظیف واƅتدریب واأجور واƅمƄافآت 
 Ƅإستراتیجیة ƅدعم اƅتغییر

ACHO7 

 .من إعداد اƅطاƅبة اƃمصدر:
 .(اƃرضا اƃوظيفي) اƃثاƃث وسيطاƃ اƃمتغير عباراترميز ترابعا: 

 اƅجدول أدƊاƋ یمثل اƅرموز اƅخاصة بمتغیر اƅرضا اƅوظیفي.
 .اƃرضا اƃوظيفي: اƃرموز اƃخاصة بمتغير (19-5م )رق اƃجدول

 اƅرمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƅعب اƅمتغیر 

 
 

اƅرضا 
 اƅوظیفي

ST 

 ST1 أجور مغریة تتƊاسب مع اƅجهود اƅمبذوƅة  تقدیم

ƅیةاƅحاƅوظیفة اƅعلمیة مع متطلبات اƅقدرات اƅمؤهات واƅتوافق بین ا ST2 

 ƅ ST3دیهم أƊظمة اƅعمل واƅقواƊین واإجراءات اƅمعمول بها معروفة وواضحة 

 ST4 وفي مختلف اƅمستویات اإداریة بین اƅعمال متبادلاƅتقدیر اƅحترام و اا

ƅتائج تقییم اƊ أدائهمرضا عن ST5 

 ST6 بطریقة عادƅة ومشجعة مصمم Ɗظام اƅحوافز )اƅمادیة واƅمعƊویة(

 ST7 حقوق اƅوظیفیةاƅتحقیق اأمان وااستقرار اƅوظیفي وضمان 

 .من إعداد اƅطاƅبة اƃمصدر:
 (:أداء اƃموارد اƃبشرية) اƃتابع اƃمتغير عباراترميز تخامسا: 

 أداء اƅموارد اƅبشریة.یمثل اƅرموز اƅخاصة بمتغیر  اƅتاƅياƅجدول 
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 .أداء اƃموارد اƃبشرية: اƃرموز اƃخاصة بمتغير (20-5م )رق اƃجدول
 اƅرمز ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƅعب اƅمتغیر 

 
 
 

 
 
 
أداء 
اƅموارد 
 اƅبشریة
PRH 

 
 
 
 
 

)على أƄمل وجه وبطریقة باƄƅفاءة واƅفعاƅیة اƅمطلوبة  اƅموƄلة إƅیك بتأدیة اأعمالتقوم 
 صحیحة( 

PRH1 

 PRH2 وبذل اƅجهد واƅوقت في سبیل ذƅك كعملƅ ئكباƅجدیة في أدا تتمیز

 ƅ  PRH3معاییر اƅجودة اƅمطلوبةاƅمهام اƅوظیفیة طبقا  تƊجز

 PRH4 كواƅمسؤوƅیات اƅموƄلة إƅی كوصاحیات كبواجبات  درایة Ƅافیة() ƅدیك إƅمام

اƅعقبات على اƅتعامل مع مختلف  كوزیادة قدرات كتسمح اƅعملیة اƅتƄویƊیة برفع مهارات
  واƅمشƄات اƅمهƊیة

PRH5 

 PRH6 كتمیز في أدائك تدافعا قویا ƅجعل باƅمجمع تشƄل اƅحوافز اƅمادیة واƅمعƊویة اƅمقدمة

 PRH7 عمالƅأ كفي سرعة اƊجاز  ƅك یساعد تفویض اƅصاحیات

 PRH8 بƊاءا على أسس علمیة ومعاییر واضحة  ئكیتم تقییم أدا

 PRH9 تقییم اأداء اƄƅشف عن ااحتیاجات اƅتدریبیة في سبیل تحسین اأداء ƅك یحقق

 PRH10 أثƊاء عملیة تقییم اأداء كومعارف كومهارات كتراعي ادارة اƅمجمع قدرات

 PRH11 مصدرا هاما ƅلتحسین في مستویاته ئكاƅمعلومات اƅمرتدة عن تقییم أداتمثل 

 PRH12 ئكتدرك ادارة اƅمجمع أن اƅتحسین اƅمستمر ƅلمعارف هو اƅوسیلة اأفضل ƅتحسین أدا

 .من إعداد اƅطاƅبة اƃمصدر:
 .Normality  اƃطبيعي اƃتوزيع اختباراƃمطلب اƃرابع: 

واƅتحلیات  ااختبارات من عدد إجراء جمعها تم اƅتي اƅبیاƊات وصاحیة مائمة مدى ƅمعرفة
استعاƊت  فلقد اƅحاƅیة، اƅدراسة دقة Ɗتائج ضمان أجل من وƄذƅك اƅتوƄیدي، اƅعاملي اƅتحلیل مثل اإحصائیة

 .ا أم طبیعیا   توزیعا   من أƊها تتوزع ƅلتأƄد Amos v.20 اƅمتقدم  اإحصائي باƅبرƊامج اƅطاƅبة
طح، ویمƄن فلاƅتحقق من توفر اƅتوزیع اƅطبیعي ƅمتغیرات اƅدراسة من خال مقیاسي ااƅتواء واƅت حیث یمƄن

على تحقق اƅشƄل  Skewnessاعتبارهما Ƅمقیاسین ƅلداƅة على درجة توزع اƅبیاƊات طبیعیا، ویدل ااƅتواء 
قل من اƅمتوسط، واƅعƄس معظم اƊƅتائج ا أن وتƊاظر اƅمƊحƊى حول اƅمتوسط، اƅتواء موجب معƊاƋ اƅجرسي،
ƅب،  ةفي حاƅساƅتواء اƅتف أماااƅحو ذروة لاƊ ىƊحƊمƅموجب فیدل على توجه اƅة  أعلىطح اƅس في حاƄعƅوا

 طح اƅساƅب.لاƅتف
تίϮیعΎً  الΒیΎنΕΎ تتωίϮ متى فیΎϬ حΩΪ التي 1(,Hair.J.F and al 2010)وقد تم اعتماد قاعدة 

 حدود ضمنطح لƅدراسة ااƅتواء واƅتف، Skewness ϭKurtosis من Ƅلحیث تƊحصر قیم  ، طبیعیا  

                                                           
1 - Hair.J.F and al, Multivariate Data Analysis - a Global Perspective, 7

th
 ed, Prentice Hall, New Jersey, 2010, 

P116. 
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 مƊاسبة تƄون سةرااƅد بیاƊات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ،[1,96، 1,96-]وهي  اƅطبیعي ƅلتوزیعاƅمجال 

 .اƅازمة اإحصائیة اƅتحلیات ءاإجر 
 .ادارة اƃمعرفة ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع اختبارأوا: 

 اƊƅتائج من مجموعة ظهرت ادارة اƅمعرفة بمتغیر اƅخاص اƅطبیعي اƅتوزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد
 .اƅتاƅي اƅجدول في ةموضحي ه Ƅما

 ادارة اƃمعرفة. ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع اختبار ائجƈت (:21-5رقم )  اƃجدول

Variable min Max skew c.r. kurtosis c.r. 

AGC5 1,000 5,000 -1,018 -7,255 ,319 1,138 

AGC4 1,000 5,000 -,619 -4,415 -,698 -2,490 

AGC3 1,000 5,000 -,720 -5,135 ,145 ,516 

AGC2 1,000 5,000 -,998 -7,113 ,359 1,279 

AGC1 1,000 5,000 -,482 -3,439 -,412 -1,468 

AC5 1,000 5,000 -,858 -6,121 ,359 1,280 

AC4 1,000 5,000 -,409 -2,914 -,674 -2,401 

AC3 1,000 5,000 -,612 -4,361 -,340 -1,211 

AC2 1,000 5,000 -,752 -5,359 -,215 -,766 

AC1 1,000 5,000 -,489 -3,484 -,582 -2,073 

PTC4 1,000 5,000 -,468 -3,337 -,804 -2,866 

PTC3 1,000 5,000 -,047 -,336 -1,137 -4,055 

PTC2 2,000 5,000 -,750 -5,349 ,048 ,171 

PTC1 2,000 5,000 -,873 -6,227 1,041 3,710 

SC5 1,000 5,000 -,909 -6,481 ,816 2,908 

SC4 1,000 5,000 -,276 -1,969 -,370 -1,318 

SC3 2,000 5,000 -,277 -1,977 ,023 ,081 

SC2 1,000 5,000 -,090 -,641 -1,127 -4,018 

SC1 1,000 5,000 -1,001 -7,137 ,438 1,561 

Multivariate      163,684 50,597 

 Ɗ AMOS V.20تائج برƊامجمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على  اƃمصدر:  
تίϮیعΎً  الΒیΎنΕΎ تتωίϮ متى فیΎϬ حΩΪ التي  (,Hair.J.F and al 2010) ةƅقاعد ƅطاƅبةا مراجعة وعƊد

 اƅسابق اƅجدول في اƅظاهرةƅدراسة ااƅتواء واƅتفلطح ،  Skew ϭKurtosis من Ƅل قیم إن تبین، طبیعیا  
 اƅحاƅیة سةرااƅد بیاƊات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا ،اƅطبیعي ƅلتوزیع واƅعلیا اƅدƊیا اƅحدود ضمن جمیعها وحراتت

 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات ءاإجر  مƊاسبةادارة اƅمعرفة  بمتغیر اƅمتعلقة
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 .اƃتعلم اƃتƈظيمي ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع اختبارثاƈيا: 

 اƊƅتائج من مجموعة ظهرت اƅتعلم اƅتƊظیمي بمتغیر اƅخاص اƅطبیعي اƅتوزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد
 .اƅتاƅي اƅجدول في ةموضح ي ه Ƅما

 اƃتعلم اƃتƈظيمي. ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع ائج(: ƈت22-5رقم )  اƃجدول
variable min Max skew c.r. Kurtosis c.r. 

AO1 1,000 5,000 -,700 -4,298 -,622 -1,908 

AO2 1,000 5,000 -,654 -4,012 ,296 ,910 

AO3 1,000 5,000 -,738 -4,528 -,304 -,933 

AO4 2,000 5,000 -,764 -4,686 -,097 -,297 

AO5 1,000 5,000 -,807 -4,955 1,161 3,561 

AO6 1,000 5,000 -,172 -1,056 -1,135 -3,484 

Multivariate      7,498 5,752 

 Ɗ AMOS V.20تائج برƊامجمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على  اƃمصدر:

تίϮیعΎً  الΒیΎنΕΎ تتωίϮ متى فیΎϬ حΩΪ التي (,Hair.J.F and al 2010)ة ƅقاعد ƅطاƅبةا مراجعة وعƊد

 ضمن جمیعها وحراتت سابقاƅ اƅجدول في اƅظاهرة،  Skew ϭKurtosis  من Ƅل قیم إن  تبین ،طبیعیا  
اƅتعلم  بمتغیر اƅمتعلقة اƅحاƅیة سةرااƅد بیاƊات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا اƅطبیعي، ƅلتوزیع واƅعلیا اƅدƊیا اƅحدود

 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات ءاإجر  مƊاسبة اƅتƊظیمي
 .قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع اختبارثاƃثا: 

 من مجموعة ظهرت قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي بمتغیر اƅخاص اƅطبیعي اƅتوزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد
 .اƅتاƅي اƅجدول في ةموضح ي ه Ƅما اƊƅتائج

 قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي. ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع ائج(: ƈت23-5رقم )  اƃجدول
variable min Max skew c.r. kurtosis c.r. 

ACHO1 1,000 5,000 -,319 -1,958 -,763 -2,341 

ACHO2 1,000 5,000 -,502 -3,079 -,806 -2,473 

ACHO3 1,000 5,000 -,170 -1,046 -1,166 -3,577 

ACHO4 1,000 5,000 -,998 -6,123 ,438 1,344 

ACHO5 1,000 33,000 8,516 52,264 81,902 251,328 

ACHO6 1,000 5,000 -,258 -1,584 -1,178 -3,613 

ACHO7 1,000 5,000 -,401 -2,463 -1,014 -3,111 

Multivariate      97,156 65,059 

 Ɗ AMOS V.20تائج برƊامجمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على  اƃمصدر:
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تίϮیعΎً  الΒیΎنΕΎ تتωίϮ متى فیΎϬ حΩΪ التي (,Hair.J.F and al 2010)ة ƅقاعد ƅطاƅبةا مراجعة وعƊد

 ضمن جمیعها وحراتت سابقاƅ اƅجدول في اƅظاهرة،  Skew ϭKurtosis  من Ƅل قیم إن  تبین، طبیعیا  
قبول  بمتغیر اƅمتعلقة اƅحاƅیة سةرااƅد بیاƊات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا اƅطبیعي، ƅلتوزیع واƅعلیا اƅدƊیا اƅحدود

 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات ءاإجر  مƊاسبة اƅتغییر اƅتƊظیمي

 .اƃرضا اƃوظيفي ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع اختباررابعا: 

 اƊƅتائج من مجموعة ظهرت اƅرضا اƅوظیفي بمتغیر اƅخاص اƅطبیعي اƅتوزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد
 .اƅتاƅي اƅجدول في ةموضح ي ه Ƅما

 اƃرضا اƃوظيفي. ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع ائجƈت (:24-5)رقم   اƃجدول 
variable min Max skew c.r. kurtosis c.r. 

ST1 1,000 5,000 ,242 1,487 -1,477 -4,531 

ST2 1,000 5,000 -,368 -2,259 -1,206 -3,701 

ST3 1,000 5,000 -,619 -3,798 -,526 -1,613 

ST4 1,000 5,000 -,602 -3,693 -,816 -2,503 

ST5 1,000 5,000 -,328 -2,011 -,809 -2,482 

ST6 1,000 5,000 -,104 -,637 -1,307 -4,010 

ST7 1,000 5,000 -,342 -2,101 -,654 -2,008 

Multivariate      11,480 7,687 

 Ɗ AMOS V.20تائج برƊامجمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على  اƃمصدر: 

تίϮیعΎً  الΒیΎنΕΎ تتωίϮ متى فیΎϬ حΩΪ التي ƅ(2010 Hair.J.F and al,)قاعدة  ƅطاƅبةا مراجعة وعƊد

 ضمن جمیعها وحراتت سابقاƅ اƅجدول في اƅظاهرة،  Skew ϭKurtosis  من Ƅل قیم إن  تبین، طبیعیا  
 بمتغیر اƅمتعلقة اƅحاƅیة سةرااƅد بیاƊات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا اƅطبیعي، ƅلتوزیع واƅعلیا اƅدƊیا اƅحدود

 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات ءاإجر  مƊاسبةاƅرضا اƅوظیفي 

 أداء اƃموارد اƃبشري. ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع اختبارخامسا: 

 اƊƅتائج من مجموعة ظهرت اƅرضا اƅوظیفي بمتغیر اƅخاص اƅطبیعي اƅتوزیع اختبار ءاإجر  تم أن بعد
 .اƅتاƅي اƅجدول في ةموضح ي ه Ƅما

 أداء اƃموارد اƃبشرية. ƃمتغير اƃطبيعي اƃتوزيع ائج(: ƈت25-5رقم )  اƃجدول
variable min max skew c.r. kurtosis c.r. 

PRH1 1,000 5,000 -1,293 -7,933 1,235 12,997 

PRH2 2,000 5,000 -,739 -4,534 1,480 4,540 

PRH3 2,000 5,000 -,728 -4,470 1,613 4,949 

PRH4 2,000 5,000 -,875 -5,368 1,629 4,998 
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PRH5 2,000 5,000 -,843 -5,176 ,171 ,524 

PRH6 1,000 5,000 -,858 -5,263 -,177 -,543 

PRH7 1,000 5,000 -,693 -4,252 -,322 -,987 

PRH8 2,000 5,000 -,580 -3,560 -,725 -2,226 

PRH9 2,000 5,000 -,582 -3,569 -,658 -2,018 

PRH10 1,000 5,000 -,650 -3,992 -,514 -1,576 

PRH11 1,000 5,000 -,544 -3,338 ,414 1,271 

PRH12 1,000 5,000 -,622 -3,818 -,693 -2,125 

Multivariate      57,951 23,764 

 Ɗ AMOS V.20تائج برƊامجمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على  اƃمصدر: 

تίϮیعΎً  الΒیΎنΕΎ تتωίϮ متى فیΎϬ حΩΪ التي ƅ(2010 Hair.J.F and al,)قاعدة  ƅطاƅبةا مراجعة وعƊد

 ضمن جمیعها وحراتتاƅسابق  اƅجدول في اƅظاهرة،  Skew ϭKurtosis  من Ƅل قیم إن  تبین، طبیعیا  
أداء  بمتغیر اƅمتعلقة اƅحاƅیة سةرااƅد بیاƊات نأ علىشرا مؤ  یقدم وهذا اƅطبیعي، ƅلتوزیع واƅعلیا اƅدƊیا اƅحدود

 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات ءاإجر  مƊاسبةاƅموارد اƅبشریة 

  .اƃدراسة أداة مطابقة جودة اختباراƃمطلب اƃخامس: 
 استعمال یتطلب ذƅك فإن أجله، صممت اƅذي ƅلغرض دراسةاƅ أداة مطابقة جودة وتحدید ƅمعرفة
 :أدƊاƋ موضحهو  وƄما ،(واƅثبات اƅبƊاء وصدق اƅظاهري اƅصدقـ )ب تتمثل اأساƅیب من مجموعة

  .اƃظاهري اƃصدقأوا: 
   ƅخطوات، بدءا من  دراسةتم اختبار صدق أداة اƅمراحل و اƅعدید من اƅوقیاسها، و هذا بإتباع ا

اعتمدت حیث  عملیة اƅتحقق من صدق اأداة، بمعƊى اƅتأƄد من أƊها تصلح ƅقیاس ما وضعت ƅقیاسه.
اƅتخصص، و اƅطاƅبة على اƅصدق اƅظاهري إذ تم عرض اأداة على عدد من اƅمحƄمین من أصحاب اƅخبرة 

ƅارة بها.وتم تزویدهم بأهداف اƊاستƅ وتم تعدیل اأداة على  وقد أبدوا آراءهم ومقترحاتهم، دراسة وفرضیاتها
 أساس هذƋ اآراء واƅمقترحات، واستقرت على وضعها اƊƅهائي اƅذي تم توزیعه على عیƊة اƅبحث.

 صدق اƃبƈاء أو )اƃمفهوم(.ثاƈيا: 

 تقدیر في مهاخدااست یƊبغي يتاƅ اƅضروریة ااختبارات إحدى تمثل ق اƅبƊائياƅصد اختبارات إن
 اƅبƊاء قصد من باƅتأƄد یقوم نأ اƅباحث على Ɗبغيوی اس،اƅقی أداة مطابقة جودة مستوى

 في خدمةاƅمست اأداة سقیا مدى إƅىق اƅصد من اƊƅوع هذا ویشیر،  Construct  Validity(اƅمفهوم)
تم  يتاƅ ساƅقیا أداة أسئلة Ɗتائج تعمیم Ƅیفیة أي أخرى عبارةبو اƅمتغیر،  أو ƅلمفهوم اƅدراسة اƅحاƅیة

 جیدة أداة Confirmatory factor analysis (CFA) اƅتوƄیدي اƅعاملي اƅتحلیل ویعتبر ،هامااستخد
 أن یƊبغيحیث  اƅتوƄیدي. اƅعاملي اƅتحلیل اƅغرض ƅهذات اƅطاƅبة أجر  وقد، )اƅمفهوم( اƅبƊاء قصد ƅتقییم
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عاملیة ت فما فوق ƊƄتیجة مقبوƅة ƅلعبارات، وفي حال ظهرت تشبعا ƅ0,50لعبارات  اƅعاملي اƅتشبع یƄون
 . (,Hair.J.F and al 2010)تحذف وفقا ƅقاعدة  فإƊها 0,50من  اقل

اƅعاملي  اƅتحلیل استعمال تم اƅحاƅیة اƅدراسة متغیرات ƅمقیاس )اƅمفهوم(  اƅبƊاء صدق ƅقیاسوعلیه 
 Amosاإحصائي  باƅبرƊامج ااستعاƊة طریق عن وذƅك Confirmatory Factor Analysis اƅتوƄیدي

V.20  ماƄ :یلي 
1-  ƃعاملي تحليلاƃيدي اƂتوƃمتغير اƃ معرفةƃادارة ا: 

ت اƅطاƅبة استعاƅ Ɗیهإ اƊتمائها ومدى اƅمتغیر عبارات من ( Ƅƅلاƅمفهوم) اƅبƊاء صدق معرفة أجل من
 .أدƊاƋ اƅشƄل خال منهو موضح  Ƅماادارة اƅمعرفة وهذا  ƅمتغیر اƅتوƄیدي اƅعاملي باƅتحلیل

 .وعملياتها دارة اƃمعرفةا متغير (: ƈموذج2-5اƃشƂل رقم )

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:

 تحلیلاƅب اƅخاصة اƊƅتائج فإن أعاƋ، اƅشƄل في اƅظاهر ادارة اƅمعرفة متغیر Ɗموذج على اعتمادا
 اƅتاƅي: اƅجدول في توضیحها یمƄن اƅتوƄیدي اƅعاملي

 ƃمتغير ادارة اƃمعرفة. اƃتوƂيدي اƃعاملي تحليلاƈ ƃتائج (: 26 -5اƃجدول رقم )

Path   Estimate 

SC1 <--- SC ,773 

SC2 <--- SC ,725 

SC3 <--- SC ,167 

SC4 <--- SC ,681 

SC5 <--- SC ,474 

PTC1 <--- PTC ,612 

PTC2 <--- PTC ,641 

PTC3 <--- PTC ,858 
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PTC4 <--- PTC ,857 

AC1 <--- AC ,611 

AC2 <--- AC ,824 

AC3 <--- AC ,658 

AC4 <--- AC ,670 

AC5 <--- AC ,782 

AGC1 <--- AGC ,850 

AGC2 <--- AGC ,919 

AGC3 <--- AGC ,591 

AGC4 <--- AGC ,767 

AGC5 <--- AGC ,805 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
بأن اƅتشبعات اƅعاملیة ƅلعبارات Ƅافة، أƄبر من  أعاƋیاحظ من خال اƊƅتائج اƅمسجلة باƅجدول 

 اƅتحلیل قیم ƅقبول  (,Hair.J.F and al 2010)اƅحدود اƅدƊیا اƅمقبوƅة في اƅقاعدة اƅعامة اƅتي أشار إƅیها 

 اƅجدول في Ɗتائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من  أƄبر تƄون أن هيو  اƅتوƄیدي اƅعاملي
فإنΎϬ  ،0,50قل من أعلى التϮالي   ϭ0,474  0,167التي جΎءΕ قیSC3  ϭSC5  ΎϬϤ ما عدا قیم  ،اƅسابق

 ،ΏϮلτϤملي الΎع العΒلم تحقق التش ΎϬف أنάات جل أن أخرى بعبارة أيتحƊبیاƅمتبقیة  اƅخاصةاƅبمتغیر ا 

   .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات إجراء ادارة اƅمعرفة صاƅحة
2-  ƃعاملي تحليلاƃيدي اƂتوƃمتغير اƃ ظيميƈتƃتعلم اƃا: 

استعاƊت  ƅیهاƊتمائها إ ومدى اƅمتغیر عبارات من عبارة ( Ƅƅلاƅمفهوم) اƅبƊاء صدق معرفة أجل من
 اƅمواƅي: اƅشƄل خال منهو موضح  Ƅمااƅتعلم اƅتƊظیمي وهذا  ƅمتغیر اƅتوƄیدي اƅعاملي باƅتحلیلاƅطاƅبة 

 اƃتعلم اƃتƈظيمي. متغيرƈموذج  (: ƃ5-3شƂل رقم )ا

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
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 تحلیلاƅب اƅخاصة اƊƅتائج فإن أعاƋ، اƅشƄل في اƅظاهراƅتعلم اƅتƊظیمي  متغیر Ɗموذج على اعتمادا

 اƅتاƅي:  اƅجدول في توضیحها یمƄن اƅتوƄیدي اƅعاملي
 .اƃتعلم اƃتƈظيميƃمتغير  اƃتوƂيدي اƃعاملي تحليلاƈ ƃتائج (: 27 -5اƃجدول رقم )

 
 
 
 

 

 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
یاحظ من خال اƊƅتائج اƅمسجلة باƅجدول أعاƋ بأن اƅتشبعات اƅعاملیة ƅلعبارات Ƅافة، أƄبر من 

 اƅتحلیل قیم ƅقبول  (,Hair.J.F and al 2010)اƅحدود اƅدƊیا اƅمقبوƅة في اƅقاعدة اƅعامة اƅتي أشار إƅیها 

 اƅجدول في Ɗتائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من  أƄبر تƄون أن هيو  اƅتوƄیدي اƅعاملي
، فإنΎϬ تحάف أنΎϬ لم تحقق التشΒع 0,50 أقل من  0350,التي جΎءΕ قیϤتAO6 ΎϬ ما عدا قیمة ، اƅسابق

 ،ΏϮلτϤملي الΎات جل أن أخرى بعبارة أيالعƊبیاƅمتبقیة  اƅخاصةاƅظیمي بمتغیر اƊتƅتعلم اƅحة اƅإجراء صا 
   .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات

3-  ƃعاملي تحليلاƃيدي اƂتوƃمتغير اƃ ظيميƈتƃتغيير اƃقبول ا: 

استعاƊت  ƅیهاƊتمائها إ ومدى اƅمتغیر عبارات من عبارة ( Ƅƅلاƅمفهوم) اƅبƊاء صدق معرفة أجل من
 اƅشƄل خال منهو موضح  Ƅماقبول اƅتغییر اƅتƊظیمي وهذا  ƅمتغیر اƅتوƄیدي اƅعاملي باƅتحلیلاƅطاƅبة 

ƋاƊأد. 
 قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي. متغيرƈموذج   (:4-5اƃشƂل رقم )

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:

Path   Estimate 

AO1 <--- AO ,761 

AO2 <--- AO ,703 

AO3 <--- AO ,541 

AO4 <--- AO ,869 

AO5 <--- AO ,571 

AO6 <--- AO ,035 
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 اƅخاصة اƊƅتائج فإن أعاƋ، اƅشƄل في اƅظاهر قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي متغیر Ɗموذج على اعتمادا

 اƅتاƅي:  اƅجدول في توضیحها یمƄن اƅتوƄیدي اƅعاملي تحلیلاƅب
 .قبول اƅتغییر اƅتƊظیميƃمتغير  اƃتوƂيدي اƃعاملي تحليلاƈ ƃتائج (: 28 -5اƃجدول رقم )

Path   Estimate 

ACHO1 <--- ACHO ,759 

ACHO2 <--- ACHO ,830 

ACHO3 <--- ACHO ,858 

ACHO4 <--- ACHO ,654 

ACHO5 <--- ACHO ,806 

ACHO6 <--- ACHO ,886 

ACHO7 <--- ACHO ,965 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
 یاحظ من خال اƊƅتائج اƅمسجلة باƅجدول أعاƋ بأن اƅتشبعات اƅعاملیة ƅلعبارات Ƅافة، أƄبر من  

 اƅتحلیل قیم ƅقبول  (,Hair.J.F and al 2010)اƅحدود اƅدƊیا اƅمقبوƅة في اƅقاعدة اƅعامة اƅتي أشار إƅیها 

 اƅجدول في Ɗتائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من أƄبر  تƄون أن هيو  اƅتوƄیدي اƅعاملي
 إجراء صاƅحة قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي بمتغیر اƅخاصةاƅمتبقیة  اƅبیاƊات جل أن أخرى بعبارة أي، اƅسابق

 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات
4-  ƃعاملي تحليلاƃيدي اƂتوƃمتغير اƃ وظيفيƃرضا اƃا: 

استعاƊت  ƅیهاƊتمائها إ ومدى اƅمتغیر عبارات من عبارة ( Ƅƅلاƅمفهوم) اƅبƊاء صدق معرفة أجل من
 .أدƊاƋ اƅشƄل خال منهو موضح  Ƅمااƅرضا اƅوظیفي وهذا  ƅمتغیر اƅتوƄیدي اƅعاملي باƅتحلیلاƅطاƅبة 

 اƃرضا اƃوظيفي. متغير(:  ƈموذج 5-5اƃشƂل رقم )

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
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 تحلیلاƅب اƅخاصة اƊƅتائج فإن أعاƋ، اƅشƄل في اƅظاهراƅرضا اƅوظیفي  متغیر Ɗموذج على اعتمادا

 اƅتاƅي:  اƅجدول في توضیحها یمƄن اƅتوƄیدي اƅعاملي
 .اƃرضا اƃوظيفيƃمتغير  اƃتوƂيدي اƃعاملي تحليلاƈ ƃتائج (: 29-5اƃجدول رقم )

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
یاحظ من خال اƊƅتائج اƅمسجلة باƅجدول أعاƋ بأن اƅتشبعات اƅعاملیة ƅلعبارات Ƅافة، أƄبر من 

 اƅتحلیل قیم ƅقبول (,Hair.J.F and al 2010)اƅحدود اƅدƊیا اƅمقبوƅة في اƅقاعدة اƅعامة اƅتي أشار إƅیها 

 اƅجدول في Ɗتائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا ،0,50من  أƄبر تƄون أن هيو  اƅتوƄیدي اƅعاملي
 اإحصائیة اƅتحلیات إجراء صاƅحةاƅرضا اƅوظیفي  بمتغیر اƅخاصة اƅبیاƊات أن أخرى بعبارة أي ،اƅسابق

 .اƅاحقة
5-  ƃعاملي تحليلاƃيدي اƂتوƃمتغير اƃ  بشريةأداءƃموارد اƃا: 

استعاƊت  ƅیهاƊتمائها إ ومدى اƅمتغیر عبارات من عبارة ( Ƅƅلاƅمفهوم) اƅبƊاء صدق معرفة أجل من
 .أدƊاƋ اƅشƄل خال منهو موضح  Ƅماأداء اƅموارد اƅبشریة وهذا  ƅمتغیر اƅتوƄیدي اƅعاملي باƅتحلیلاƅطاƅبة 

 اƃبشرية.أداء اƃموارد  متغيرƈموذج   (:6-5اƃشƂل رقم )
 

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:

Path   Estimate 

ST1 <--- ST ,868 

ST2 <--- ST ,920 

ST3 <--- ST ,687 

ST4 <--- ST ,621 

ST5 <--- ST ,782 

ST6 <--- ST ,842 

ST7 <--- ST ,882 
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 اƅخاصة اƊƅتائج فإن أعاƋ، اƅشƄل في اƅظاهرأداء اƅموارد اƅبشریة  متغیر Ɗموذج على اعتمادا

 اƅتاƅي:  اƅجدول في توضیحها یمƄن اƅتوƄیدي اƅعاملي تحلیلاƅب
 اƃموارد اƃبشرية.أداء ƃمتغير  اƃتوƂيدي اƃعاملي تحليلاƃ (: ƈتائج30-5اƃجدول رقم )

Path   Estimate 

PRH1 <--- PRH ,413 

PRH2 <--- PRH ,023 

PRH3 <--- PRH ,286 

PRH4 <--- PRH ,514 

PRH5 <--- PRH ,526 

PRH6 <--- PRH ,643 

PRH7 <--- PRH ,763 

PRH8 <--- PRH ,504 

PRH9 <--- PRH ,810 

PRH10 <--- PRH ,894 

PRH11 <--- PRH ,681 

PRH12 <--- PRH ,901 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
یاحظ من خال اƊƅتائج اƅمسجلة باƅجدول أعاƋ بأن اƅتشبعات اƅعاملیة ƅلعبارات Ƅافة، أƄبر من 

 اƅتحلیل قیم ƅقبول (,Hair.J.F and al 2010)اƅحدود اƅدƊیا اƅمقبوƅة في اƅقاعدة اƅعامة اƅتي أشار إƅیها 

 اƅجدول في Ɗتائج من ظهر ما مع تماما   یتوافق وهذا  ،0,50من  أƄبر تƄون أن هيو  اƅتوƄیدي اƅعاملي
على  ϭ0,023  ϭ0,286  0,413التي جΎءΕ قیPRH3    ΎϬϤو  PER2و  PRH1م ما عدا قی، اƅسابق

جل  أن أخرى بعبارة أي، فإنΎϬ تحάف أنΎϬ لم تحقق التشΒع العΎملي الτϤلΏϮ، 0,50من  أقل  التϮالي
 .اƅاحقة اإحصائیة اƅتحلیات إجراء صاƅحة أداء اƅموارد اƅبشریة بمتغیر اƅخاصةاƅمتبقیة  اƅبیاƊات

 .ثبات أداة اƃدراسةثاƃثا: 
یقصد بثبات أداة اƅدراسة أن تعطي هذƋ اإستباƊة Ɗفس اƊƅتیجة ƅو تم إعادة توزیعها أƄثر من مرة،   

تحت Ɗفس اƅظروف واƅشروط، أو بعبارة أخرى إن ثبات أداة اƅدراسة یعƊي ااستقرار في Ɗتائج اƅدراسة وعدم 
ƅلتحقق وخال فترات زمƊیة معیƊة، تغیرها بشƄل Ƅبیر فیما ƅو تم إعادة توزیعها على أفراد اƅعیƊة عدة مرات 

عبارة حیث  51اƅمتƄون من  ااستبیانمعامل أƅفا ƄروƊباخ ƅقیاس ثبات  استخدامتم  اƅدراسةمن ثبات أداة 
وتعتبر  0,60واƅباƅغة  ااعتمادیة، وهذƋ اƅقیمة أعلى من اƅقیمة اƅتي تقبل عƊدها درجة 0,96بلغت قیمته 
 واƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅي:، اƅبحث اƅعلميمقبوƅة أغراض جید و   هذƋ اƊƅسبة
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 (: معامل أƃفا Ƃروƈباخ31 -5اƃجدول رقم)

 قیمة معامل أƅفا ƄروƊباخ اراتــــعدد اƅعب ورـــــــــــاƅمح
 0,93 19 ادارة اƅمعرفة

 0,77 06 اƅتعلم اƅتƊظیمي
 0,84 07 قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي

 0,92 07 اƅرضا اƅوظیفي
 0,87 12 اƅموارد اƅبشریةأداء 

 0,96 51 معامل اƃثبات اƃعام
 .SPSS V.20 برƊامج رجاتخمن إعداد اƅطاƅبة بƊاءا على م اƃمصدر:

 .اƃمطابقة جودة ƃمؤشرات وفقا   سةااƃدر  تامتغير  ƈماذج بƈاءاƃمطلب اƃسادس: 
 یشتمل واƅذيادارة اƅمعرفة  هو واحد مستقل متغیر من یتأƅف اƅحاƅیة سةاƅلدر  اƅفرضي اƊƅموذج إن

 )اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة، تخزین اƅمعرفة، تشارك وتحویل اƅمعرفة، تطبیق اƅمعرفة(، :هي أبعادأربعة  على
وأداء اƅموارد اƅبشریة بوصفه متغیر تابع، اƅتعلم اƅتƊظیمي، قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي واƅرضا اƅوظیفي باعتبارها 

 Structural Equations اƊƅهائي اƅهیƄلیة اƅمعادات Ɗموذج اءبƊ أجل ومن ƅذامتغیرات وسیطة، 

Modeling  تقام ƅبةاƅاء طاƊماذج ببƊ متغیر  متعددةƅدر  تاƅیة سةااƅحاƅا. 
 تابمؤشر  یعرف ما ضوء على تتم أن یجب اƊƅماذج هذƋ بƊاء عملیة نأ إا هƊا شارةاإ من بد وا

 اƅتاƅي:  اƅجدول في یظهر ما أهمها من اƅتي اƅمطابقة جودة
 .اƃمطابقة جودة تامؤشر (: 32-5رقم ) دولاƃج

 مΎτبقΔ أفضل قیΔϤ للΆϤشή الϤثΎلي الϯΪϤ اƃمؤشر

Ƅ  Chi-square, xاي مربع
2 ϥأ  ϥϮϜت(Chi-square) ήغی 

 ΔالΩ 
ΔϤالقی ΔتفعήϤال ήلى تشی· 

 غیή حسن تΎτبق

ϥأ  ϥϮϜت(Chi-square) ήغی 

 ΔالΩ 
ΔϤالقی ΔتفعήϤال ήبق ·لى تشیΎτت 

 غیή حسن

x)   اƅحریة درجة/Ƅاي مربع
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 تطابق إƅى تشیر اƅمƊخفضة اƅقیم حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

 أفضل
 مؤشر اƅصدق اƅزائف اƅمتوقع

(ECVI) 

 ΔϤقی(ECVI) مشبعƅموذج اƊلƅ ي أقل من قیمتهاƅحاƅموذج اƊلƅ 

 جودة اƅمطابقة

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) أفضل تطابق  (GFI=1) أفضل تطابق  

 جودة اƅمطابقة اƅمصحح

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 (AGFI =1) أفضل تطابق  
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 اƅمطابقة اƅمعیاري مؤشر

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) أفضل تطابق  (NFI =1) أفضل تطابق  

 اƅمقارن طابقةاƅم مؤشر

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) أفضل تطابق  (CFI =1) أفضل تطابق  

 اƅمتزاید اƅمائمة مؤشر
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) أفضل تطابق  (IFI =1) أفضل تطابق  

 ƅویس توƄر مؤشر
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) أفضل تطابق  (TLI =1) أفضل تطابق  

 جذر متوسط مربعات اƅبواقي
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

(SRMR=0) مطابقة تامة 

 اƅتقریبي طأخمتوسط مربعات اƅ جذر
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 0.05   >RMSEA  

 أفضل تطابق

دراسة تطبیقیة على عیƊة  -حاƄم محسن وآخرون، زراعة اƅمعرفة وااستثمار في رأس اƅمال اƅبشري ودورهما في مواجهة ااحتƄار اƅمعرفي  اƃمصدر:
 .  25، ص 2013، اƅعراق، 28، اƅعدد 09من طلبة اƅبورد اƅعربي ) اƅدƄتوراƋ(، مجلة اƅغري ƅلعلوم ااقتصادیة واإداریة، اƅمجلد 

مت قا أعاƋ، اƅمطابقة تامؤشر  مع متوافقة اƅحاƅیة سةااƅدر  تامتغیر  Ɗماذج نأ ضمان أجل ومن
 .اƅداخلي ااتساق وبƊاء تƄوین في تأثیر ƅها اƅتي اƅعبارات على فقط باإبقاءاƅطاƅبة 

 ادارة اƃمعرفة. متغير ƈموذج بƈاءأوا: 

 مطابق وهو ،عبارة 17 من یتƄون اƅذي ادارة اƅمعرفة ƅمتغیر اƊƅهائي اƊƅموذج یظهر أدƊاƋ، اƅشƄل

 .SC5 و SC3عبارتین وهما  حذف تم أن بعد اƅمطابقة جودة تاƅمؤشر 

 .اƃمطابقة جودة ƃمؤشرات وفقا   ادارة اƃمعرفة  متغير (: ƈموذج7-5رقم ) اƃشƂل

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
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 جمیع أن إƅى أدƊاƋ، اƅجدول في اƅظاهرة اƊƅتائج خال منهو مبین  وƄما Ƅذƅك اإشارة وتجدر
هي  C.R  قیم وƄذƅك P <0,001 مستوى تحت معƊویة تاتقدیر  هيادارة اƅمعرفة  متغیر Ɗموذج تاتقدیر 

 .Ƅ1,96بر من أ
 ادارة اƃمعرفة. متغير تقديرات ƈموذج (: 33-5اƃجدول رقم )

   Estimate S.E. C.R. P 

SC1 <--- SC 1,000    

SC2 <--- SC 1,055 ,106 9,929 *** 

SC4 <--- SC ,815 ,077 10,565 *** 

PTC1 <--- PTC 1,000    

PTC2 <--- PTC 1,238 ,131 9,432 *** 

PTC3 <--- PTC 2,515 ,230 10,944 *** 

PTC4 <--- PTC 2,100 ,186 11,265 *** 

AC1 <--- AC 1,000    

AC2 <--- AC 1,115 ,103 10,840 *** 

AC3 <--- AC ,907 ,100 9,060 *** 

AC4 <--- AC ,876 ,098 8,965 *** 

AC5 <--- AC ,927 ,090 10,315 *** 

AGC1 <--- AGC 1,000    

AGC2 <--- AGC 1,020 ,045 22,670 *** 

AGC3 <--- AGC ,570 ,051 11,083 *** 

AGC4 <--- AGC ,964 ,062 15,495 *** 

AGC5 <--- AGC ,902 ,054 16,659 *** 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
 .اƃتعلم اƃتƈظيمي متغير ƈموذج بƈاءثاƈيا: 

 وهو ،اتعبار  05 من یتƄون اƅذي اƅتعلم اƅتƊظیمي ƅمتغیر اƊƅهائي اƊƅموذج یظهر أدƊاƋ، اƅشƄل

 .AO6عبارة واحدة وهي  حذف تم أن بعد اƅمطابقة جودة تاƅمؤشر  مطابق
 .اƃمطابقة جودة ƃمؤشرات وفقا   اƃتƈظيمياƃتعلم  متغير (: ƈموذج8-5رقم ) اƃشƂل

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
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 جمیع أن إƅى أدƊاƋ، اƅجدول في اƅظاهرة اƊƅتائج خال منهو مبین  وƄما Ƅذƅك اإشارة وتجدر
هي  C.R  قیم وƄذƅك P <0,001 مستوى تحت معƊویة تاتقدیر  هي اƅتعلم اƅتƊظیمي متغیر Ɗموذج تاتقدیر 

 .Ƅ1,96بر من أ
 .اƃتعلم اƃتƈظيمي متغير تقديرات ƈموذج (: 34 -5اƃجدول رقم )

   Estimate S.E. C.R. P 

AO1 <--- AO 1,000    

AO2 <--- AO ,715 ,064 11,151 *** 

AO3 <--- AO ,588 ,068 8,694 *** 

AO4 <--- AO 1,301 ,087 14,941 *** 

AO5 <--- AO ,506 ,056 9,093 *** 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
 :قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي متغير ƈموذج بƈاءثاƃثا: 

 وهو ،اتعبار  07من یتƄون اƅذي قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي ƅمتغیر اƊƅهائي اƊƅموذج یظهر أدƊاƋ، اƅشƄل

 .یث ƅم یتم حذف أي عبارةح اƅمطابقة جودة تاƅمؤشر  مطابق
 .اƃمطابقة جودة ƃمؤشرات وفقا   اƃتغيير اƃتƈظيميقبول  متغير (: ƈموذج9-5رقم ) اƃشƂل

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:

 جمیع أن إƅى أدƊاƋ، اƅجدول في اƅظاهرة اƊƅتائج خال منهو مبین  وƄما Ƅذƅك اإشارة وتجدر
 قیم وƄذƅك P <0,001 مستوى تحت معƊویة تاتقدیر  هي قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي متغیر Ɗموذج تاتقدیر 
C.R بر من هي أƄ1,96. 
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 .قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي متغير تقديرات ƈموذج (: 35 -5اƃجدول رقم )
   Estimate S.E. C.R. P 

ACHO1 <--- ACHO 1,000    

ACHO2 <--- ACHO 1,412 ,089 15,812 *** 

ACHO3 <--- ACHO 1,510 ,094 16,139 *** 

ACHO4 <--- ACHO ,875 ,074 11,865 *** 

ACHO5 <--- ACHO 1,165 ,077 15,095 *** 

ACHO6 <--- ACHO 1,666 ,099 16,809 *** 

ACHO7 <--- ACHO 1,730 ,092 18,847 *** 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:
 :اƃرضا اƃوظيفي متغير ƈموذج بƈاءرابعا: 

 وهو ،اتعبار  07 من یتƄون اƅذي اƅرضا اƅوظیفي ƅمتغیر اƊƅهائي اƊƅموذج یظهر أدƊاƋ، اƅشƄل

 حیث ƅم یتم حذف أي عبارة من اƅعبارات اƅمدرجة سابقا. اƅمطابقة جودة تاƅمؤشر  مطابق
 .اƃمطابقة جودة ƃمؤشرات وفقا   اƃرضا اƃوظيفي متغير (: ƈموذج10-5رقم ) اƃشƂل

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:

 جمیع أن إƅى أدƊاƋ، اƅجدول في اƅظاهرة اƊƅتائج خال منهو مبین  وƄما Ƅذƅك اإشارة وتجدر
 C.R  قیم وƄذƅك  P <0,001  مستوى تحت معƊویة تاتقدیر  هي اƅرضا اƅوظیفي متغیر Ɗموذج تاتقدیر 

 .Ƅ1,96بر من هي أ
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 .اƃرضا اƃوظيفي متغير تقديرات ƈموذج (: 36 -5اƃجدول رقم )
   Estimate S.E. C.R. P 

ST1 <--- ST 1,000    

ST2 <--- ST ,930 ,040 23,432 *** 

ST3 <--- ST ,581 ,042 13,963 *** 

ST4 <--- ST ,636 ,053 12,071 *** 

ST5 <--- ST ,710 ,042 16,893 *** 

ST6 <--- ST ,864 ,045 19,284 *** 

ST7 <--- ST ,720 ,034 21,083 *** 

ƃامج   مصدر:اƊتائج برƊAmos V.20 
 .اƃموارد اƃبشرية أداء متغير ƈموذج بƈاءخامسا: 

 وهو ،اتعبار  09 من یتƄون اƅذي أداء اƅموارد اƅبشریة ƅمتغیر اƊƅهائي اƊƅموذج یظهر أدƊاƋ، اƅشƄل

 .(PRH1 – PRH2 – PRH3) ــــعبارات واƅخاصة ب 03 تم أن بعد اƅمطابقة جودة تاƅمؤشر  مطابق
 .اƃمطابقة جودة ƃمؤشرات وفقا   أداء اƃموارد اƃبشرية متغير (: ƈموذج11-5رقم ) اƃشƂل

 
 ƊAmos V.20تائج برƊامج   اƃمصدر:

 جمیع أن إƅى أدƊاƋ، اƅجدول في اƅظاهرة اƊƅتائج خال منهو مبین  وƄما Ƅذƅك اإشارة وتجدر
 قیم وƄذƅك P <0,001  مستوى تحت معƊویة تاتقدیر  هي أداء اƃموارد اƃبشرية متغیر Ɗموذج تاتقدیر 
C.R بر من هي أƄ1,96. 
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 .أداء اƃموارد اƃبشرية متغير تقديرات ƈموذج (: 37-5اƃجدول رقم )
   Estimate S.E. C.R. P 

PRH4 <--- PRH 1,000    

PRH5 <--- PRH ,912 ,130 7,021 *** 

PRH6 <--- PRH 1,677 ,212 7,892 *** 

PRH7 <--- PRH 1,573 ,180 8,729 *** 

PRH8 <--- PRH ,971 ,145 6,700 *** 

PRH9 <--- PRH 1,605 ,178 9,003 *** 

PRH10 <--- PRH 2,253 ,241 9,334 *** 

PRH11 <--- PRH 1,216 ,146 8,357 *** 

PRH12 <--- PRH 2,379 ,249 9,555 *** 

 ƊAmos V.20تائج برƊامج   ƃمصدر:ا
  .واستخاص اƈƃتائج اƃفرضيات اختبار: اƃثاƃثاƃمبحث 
 فرضیات اختبار أجل منمن خال هذا اƅمبحث سیتم اختبار اƅفرضیات واستخاص اƊƅتائج، و  

اƅمباشرة بین ادارة  اآثارفیما یخص اختبار   Spss v.20 اإحصائي باƅبرƊامج ااستعاƊة تم اƅحاƅیة راسةاƅد
اƅمباشر بین هذƋ ااƊعƄاسات  اأثردراسة  وأیضااƊعƄاسات تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة  أواƅمعرفة وƊتائج 

Ƅما وƄذا اأثر اƅمباشر إدارة اƅمعرفة على تحسین اأداء،  اƅموارد اƅبشریة بمجمع صیدال،  أداءوتحسین 
رفة على عاƅم إدارةغیر اƅمباشر  اƅتأثیرفرضیات  فیما یخص دراسة  Amos V.20تم ااستعاƊة ببرƊامج 

 :یأتي یمافوسیتم توضیح ذƅك ثم استخاص اƊƅتائج،  اƅموارد اƅبشریة  أداء
 .اأوƃى اƃرئيسة اƃفرضية اختبار: اƃمطلب اأول

 هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة اƅمعرفة توجد ه:أƊواƅتي تƊص على 
  صیدال.مجمع ب 0,05أقل من  sigواƊعƄاسات تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 

  Spss v.20 ااعتماد على برƊامج تم ƅها اƅتابعة اƅفرعیة واƅفرضیات اأوƅى اƅرئیسة اƅفرضیة اختبار

اƅبسیط، حیث سیتم أوا اختبار اƅفرضیات اƅفرعیة اƅمƊبثقة عن اƅفرضیة  اƅخطي ااƊحدار تحلیل واستخدام
 اƅرئیسیة اأوƅى ثم اختبار اƅفرضیة اإجماƅیة اأوƅى.

 على اƅبدیلة، اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج فرضیة Ƅل اختبار اجل من

 اƅفرضیة وضع یتطلب صحیحة، مما غیر تƄون قد أƊها أي ƅاختبار خاضعة اƅعدم فرضیة أن اعتبار

 .اƅبدیلة
 عدم رضیةفƅا (صفریةƅا )ها ویرمزƅ رمزƅبا H0. 
  رمزƅها باƅ بدیلة ویمزƅفرضیة اƅاH1 ة رفضƅها في حاƅویتم قبو .H0. 

 أما قاعدة قبول أو رفض اƅفرضیة هي:
  صفریةƅفرضیة اƅت قیمة  إذاقبول اƊاƄF  محسوبةƅمن قیمة  اصغراF  ةƅداƅد مستوى اƊیة عƅجدوƅا

 . 0,05أƄبر من  sigقیمة مستوى داƅة  أو، 0,05
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  بدیلةƅفرضیة اƅت قیمة  إذاقبول اƊاƄF  بر من قیمةƄمحسوبة اƅاF  ةƅداƅد مستوى اƊیة عƅجدوƅا
 . 0,05أصغر من  sigقیمة مستوى داƅة  أو، 0,05

 .أوا: اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى
داƅة إحصائیة بین ادارة  وذ مباشر هƊاك عاقة تأثیر توجد: اختبار اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى  - أ

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة  واƅتعلم اƅتƊظیمياƅمعرفة 

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅفرعیة اأوƅى اƅفرضیة اختبار جلأ من
 Ƅما یلي:
 H0اك عاقة تأثیر ذ توجد : اƊد مستوى  وهƊظیمي عƊتƅتعلم اƅمعرفة واƅة إحصائیة بین ادارة اƅدا

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigداƅة 

 H1 :اك عاقة تأثیر ذ توجدƊد مستوى  وهƊظیمي عƊتƅتعلم اƅمعرفة واƅة إحصائیة بین ادارة اƅدا
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigداƅة 

وهذا ما  "،F"من خال قیم  0,05عƊد مستوى معƊویة أسلوب تحلیل اƅتباین  جل ذƅك تم استخدامأومن 
 یوضحه اƅجدول اƅتاƅي:

 اƃتعلم اƃتƈظيمي. في ادارة اƃمعرفة تأثير ƈƃموذج (ANOVA)اƃتباين تحليل(: 38 -5رقم ) اƃجدول
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 106,102 1 106,102 356,027 ,000
b
 

Residual 90,299 303 ,298   

Total 196,401 304    

a. Dependent Variable:  يϤیψϨالتعلم الت 
b. Predictors: (Constant),  ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

قیمة مستوى اƅمعƊویة عƊد ( 356,027)ــ اƅمحسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 
 Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى اƅمعƊویة اƅمعتمد (0.000) بلغت واƅتي اƅمحسوب اƅمقابلة ƅها

هƊاك  توجد أƊه اƅتي تƊص على معƊویة إحصائیا وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة
 0,05أقل من  sigعاقة تأثیر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظیمي عƊد مستوى داƅة 

 بمجمع صیدال.

 : اƃبسيط اƃخطي ااƈحدارتشƂيل ƈموذج   - ب
  Ƅمتغیر تابع باƅعاقة اƅخطیة واƅتعلم اƅتƊظیميƄمتغیر مستقل  ادارة اƅمعرفةیمƄن تحدید اƅعاقة بین 

  ة:اƅتاƅی
 Y1A1X 
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 حیث: 
1Y :تابعƅمتغیر اƅظیميهو و  اأول اƊتƅتعلم اƅا. 

 X  :معرفةƅمستقل وهو ادارة اƅمتغیر اƅهو ا. 
A1:  تعلم فهي معلمة ثابتة تمثل قیمةƅظیمياƊتƅون قیمة  اƄدما تƊمعرفةعƅمعدومة ادارة ا. 
:حدارل معامƊتغیر في  ااƅوتمثل معدل اY1  لتغیر فيƅ تبعاƅمستقلاƅمتغیر ا  X .بوحدة واحدة 

قیمة  احتساب، Ƅان ابد من اƅسابق اƅذƄر اƅخطي اƅبسیط ااƊحدارومن أجل تشƄیل Ɗموذج  
 مستقل وتحƄم حرƄة اƅمتغیر اƅتابع وفقا ƅتأثیر أو تحرك اƅمتغیراƅمتغیر باƅاƅتي تقترن  ااƊحدار لمعام
 ة، واƅجدول اƅتاƅي یعطي قیمƅهعن اƅخطأ اƅتقدیري  اƅذي یعبر لاƅمعام ذا، وƄذƅك اƅخطأ اƅمعیاري ƅهلاƅمستق

 اƅخطأ اƅمعیاري. ةمع قیم لاƅمعام اهذ
 اƃتعلم اƃتƈظيمي بمجمع صيدال. في إدارة اƃمعرفة اƃتأثيرية اƃعاقة ƈموذج ات(: معام39 -5اƃجدول رقم )

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,900 ,145  6,198 ,000 

ΔفήعϤال ΓέاΩ18,86 735, 040, 763, ا

9 

,000 

a. Dependent Variable: يϤیψϨالتعلم الت 
 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  :المصدر

  :Ƅما یلي بین اƅمتغیرین حساب معادƅة ااƊحدار اƅخطي اƅبسیطعلیه یتم و 

 

 

 :اƃمقدرة اƃتفسيرية ƃلƈموذج اختبار  - ت
 ومعامل اƅتحدید "R"من أجل اختبار قدرة اƊƅموذج على اƅتفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط 

"R
 وهذا ما یبیƊه اƅجدول اƅتاƅي: .اƅذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب ƅلصحة" �̅�"ومعامل اƅتحدید اƅمعدل "2

 
 
 
 

Y1A1X 

AO A1MC 
( )ΔفήعϤال ΓέاΩي= التعلم  0,900( + 0,763)اϤیψϨالت  
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اƃمباشرة بين ادارة اƃمعرفة واƃتعلم  اƃتأثيريةƃلعاقة  واƃتفسير اارتباط(: معامل 40-5اƃجدول رقم)
 اƃتƈظيمي.

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,735
a
 ,540 ,539 ,54591 

a. Predictors: (Constant), ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر :

قویة  ارتباطود عاقة یدل على وج 0,735ـــــ ب اƅمقدر اارتباطبأن معامل  أعاƋیوضح اƅجدول 
 اƅتعلم اƅتƊظیمي. واƅمتغیر اƅتابعاƅمستقل وهو ادارة اƅمعرفة اƅمتغیر  وطردیة بین

 ویفسر Ɗسبة اƅتغیر في اƅمتغیر اƅتابع اƅتي تعود إƅى اƅتغیر 0,540وقد بلغت قیمة معامل اƅتحدید 
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، أما اƊƅسبة اƅمتبقیة واƅمقدرة  %54اƅمستقل، أي تفسر ما Ɗسبته  رفي اƅمتغی

 عود إƅى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف %46ــ بـ
 .اƃثاƈية ثاƈيا: اƃفرضية اƃفرعية

هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة  توجد: اƃثاƈيةاختبار اƃفرضية اƃفرعية   - أ
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅمعرفة و قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي عƊد مستوى داƅة 

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅفرعیة اƅثاƊیة اƅفرضیة اختبار جلأ من
 Ƅما یلي:
 H0د  توجد : اƊظیمي عƊتƅتغییر اƅمعرفة وقبول اƅة إحصائیة بین ادارة اƅاك عاقة تأثیر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى داƅة 

 H1 :د  توجدƊظیمي عƊتƅتغییر اƅمعرفة وقبول اƅة إحصائیة بین ادارة اƅاك عاقة تأثیر ذو داƊه
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى داƅة 

وهذا ما  "،F"من خال قیم  0,05عƊد مستوى معƊویة أسلوب تحلیل اƅتباین  ذƅك تم استخدام ومن أجل
 یوضحه اƅجدول اƅتاƅي:
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 قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي. في ادارة اƃمعرفة تأثير ƈƃموذج (ANOVA)اƃتباين تحليل(: 41-5رقم ) اƃجدول
 ANOVA

a 
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 185,362 1 185,362 440,183 ,000
b
 

Residual 127,594 303 ,421   

Total 312,956 304    

a. Dependent Variable: يϤیψϨالت ήالتغیی ϝϮΒق 
b. Predictors: (Constant),  ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

قیمة مستوى اƅمعƊویة عƊد  (440,183)ــ اƅمحسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 
 Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى اƅمعƊویة اƅمعتمد (0.000) بلغت واƅتي اƅمحسوب اƅمقابلة ƅها

هƊاك  توجداƅتي تƊص على أƊه  معƊویة إحصائیا وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة
أقل من  sigعƊد مستوى داƅة  وقبول اƅتغییر اƅتƊظیمياƅمعرفة عاقة تأثیر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة 

 بمجمع صیدال. 0,05

 : اƃبسيط اƃخطي ااƈحدارتشƂيل ƈموذج   - ب
Ƅمتغیر تابع باƅعاقة  اƅتƊظیمي قبول اƅتغییرو Ƅمتغیر مستقل  ادارة اƅمعرفةیمƄن تحدید اƅعاقة بین 

  ة:اƅتاƅی  اƅخطیة
 
 

 حیث: 
2Y :تابعƅمتغیر اƅي اƊثاƅظیميوهو  اƊتƅتغییر اƅقبول ا. 

 X .معرفةƅمستقل وهو ادارة اƅمتغیر اƅهو ا : 
A2: ظیمي فهي معلمة ثابتة تمثل قیمةƊتƅتغییر اƅون قیمة  قبول اƄدما تƊمعرفةعƅمعدومة ادارة ا. 
:حدارمعامƊتغیر في  ل ااƅوتمثل معدل اY2  لتغیر فيƅ تبعاƅمستقلاƅمتغیر ا  X .بوحدة واحدة 

قیمة  احتساب، Ƅان ابد من ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط اƅسابق اƅذƄرومن أجل تشƄیل Ɗموذج  
 رك اƅمتغیرمستقل وتحƄم حرƄة اƅمتغیر اƅتابع وفقا ƅتأثیر أو تحاƅمتغیر باƅاƅتي تقترن  ااƊحدار لمعام
 ة، واƅجدول اƅتاƅي یعطي قیمƅهعن اƅخطأ اƅتقدیري  اƅذي یعبر لاƅمعام ذا، وƄذƅك اƅخطأ اƅمعیاري ƅهلاƅمستق

 اƅخطأ اƅمعیاري. ةمع قیم لاƅمعام اهذ
 
 

Y2  A2X 
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اƃتƈظيمي بمجمع  قبول اƃتغيير  في إدارة اƃمعرفة اƃتأثيرية اƃعاقة ƈموذج ات(: معام42 -5اƃجدول رقم )
 صيدال.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 
,156 ,173 

 
,903 ,030 

ΔفήعϤال ΓέاΩ000, 20,981 770, 048, 1,008 ا 

a. Dependent Variable: يϤیψϨالت ήالتغیی ϝϮقی 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

  :Ƅما یلي بین اƅمتغیرین حساب معادƅة ااƊحدار اƅخطي اƅبسیطعلیه یتم و 

 

 

 :اƃمقدرة اƃتفسيرية ƃلƈموذج اختبار  - ت
 ومعامل اƅتحدید "R"من أجل اختبار قدرة اƊƅموذج على اƅتفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط 

"R
 وهذا ما یبیƊه اƅجدول اƅتاƅي: .اƅذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب ƅلصحة" �̅�"ومعامل اƅتحدید اƅمعدل "2

وقبول اƃتغيير ƃلعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين ادارة اƃمعرفة  واƃتفسير اارتباط(: معامل 43-5اƃجدول رقم)
 اƃتƈظيمي.

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,770
a
 ,592 ,591 ,64892 

a. Predictors: (Constant), ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر :

قویة  ارتباطیدل على وجود عاقة  0,770ـــــ ب اƅمقدر اارتباطبأن معامل  أعاƋیوضح اƅجدول 
 .ول اƅتغییر اƅتƊظیميبق واƅمتغیر اƅتابعاƅمستقل وهو ادارة اƅمعرفة اƅمتغیر  وطردیة بین

 ویفسر Ɗسبة اƅتغیر في اƅمتغیر اƅتابع اƅتي تعود إƅى اƅتغیر 0,592وقد بلغت قیمة معامل اƅتحدید 
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، أما اƊƅسبة اƅمتبقیة  % 59,2اƅمستقل، أي تفسر ما Ɗسبته  رفي اƅمتغی
 عود إƅى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 40,8ــ واƅمقدرة بـ

Y2 A2X 

ACHO A2MC 
( )ΔفήعϤال ΓέاΩي 0,156( + 1,008)اϤیψϨالت ήالتغیی ϝϮΒق =  



                                    .الدراسة الميدانية لدور ادارة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية بمجمع صيدال             الفصل الخامس:

303 

 

 .: اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثةƃثاثا
هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة  توجد: اƃفرعية اƃثاƃثةاختبار اƃفرضية   - أ

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅمعرفة و اƅرضا اƅوظیفي عƊد مستوى داƅة 

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅفرعیة اƅثاƅثة اƅفرضیة اختبار جلأ من
 Ƅما یلي:

 H0د مستوى  توجد : اƊوظیفي عƅرضا اƅمعرفة واƅة إحصائیة بین ادارة اƅاك عاقة تأثیر ذو داƊه
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigداƅة 

 H1 :د مستوى  توجدƊوظیفي عƅرضا اƅمعرفة واƅة إحصائیة بین ادارة اƅاك عاقة تأثیر ذو داƊه
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigداƅة 

وهذا ما  "،F"من خال قیم  0,05عƊد مستوى معƊویة أسلوب تحلیل اƅتباین  ومن أجل ذƅك تم استخدام
 یوضحه اƅجدول اƅتاƅي:

 اƃرضا اƃوظيفي. في ادارة اƃمعرفة تأثير ƈƃموذج (ANOVA) اƃتباين تحليل: (44 -5قم )ر  اƃجدول
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 176,032 1 176,032 287,388 ,000
b
 

Residual 185,594 303 ,613   

Total 361,626 304    

a. Dependent Variable: یفيυϮال Ύضήال 
b. Predictors: (Constant),  ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

قیمة مستوى اƅمعƊویة عƊد ( 287,388)ــ اƅمحسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 
 Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى اƅمعƊویة اƅمعتمد (0.000) بلغت واƅتي اƅمحسوب اƅمقابلة ƅها

هƊاك  توجداƅتي تƊص على أƊه  معƊویة إحصائیا وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة
 0,05أقل من  sigعاقة تأثیر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة اƅمعرفة و اƅرضا اƅوظیفي عƊد مستوى داƅة 

 بمجمع صیدال.
 : اƃبسيط اƃخطي ااƈحدارتشƂيل ƈموذج   - ب

  اƅخطیةƄمتغیر تابع باƅعاقة واƅرضا اƅوظیفي Ƅمتغیر مستقل  ادارة اƅمعرفةیمƄن تحدید اƅعاقة بین 
  ة:اƅتاƅی
 
 
 

Y3  A33X 
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 حیث: 
3Y :تابعƅمتغیر اƅث اƅثاƅوظیفي. اƅرضا اƅوهو ا 

 X .معرفةƅمستقل وهو ادارة اƅمتغیر اƅهو ا : 
A3: رضا فهي معلمة ثابتة تمثل قیمةƅوظیفي  اƅون قیمة  اƄدما تƊمعرفةعƅمعدومة ادارة ا. 
3:حدارمعامƊتغیر في  ل ااƅوتمثل معدل اY3  لتغیر فيƅ تبعاƅمستقلاƅمتغیر ا  X .بوحدة واحدة 

قیمة  احتساب، Ƅان ابد من ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط اƅسابق اƅذƄرومن أجل تشƄیل Ɗموذج  
 اƅمتغیر اƅتابع وفقا ƅتأثیر أو تحرك اƅمتغیر مستقل وتحƄم حرƄةاƅمتغیر باƅاƅتي تقترن  ااƊحدار لمعام
 ة، واƅجدول اƅتاƅي یعطي قیمƅهعن اƅخطأ اƅتقدیري  اƅذي یعبر لاƅمعام ذاƅه، وƄذƅك اƅخطأ اƅمعیاري لاƅمستق

 اƅخطأ اƅمعیاري. ةمع قیم لاƅمعام اهذ
بمجمع  اƃرضا اƃوظيفي  في إدارة اƃمعرفة اƃتأثيرية اƃعاقة ƈموذج ات(: معام45 -5اƃجدول رقم )

 صيدال.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 
,155 ,208 

 
,744 ,040 

ΔفήعϤال ΓέاΩ000, 16,953 698, 058, 983, ا 

a. Dependent Variable: یفيυϮال Ύضήال 
 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

  :Ƅما یلي بین اƅمتغیرین حساب معادƅة ااƊحدار اƅخطي اƅبسیطعلیه یتم و 

 

 

 :اƃمقدرة اƃتفسيرية ƃلƈموذج اختبار  - ت
 ومعامل اƅتحدید "R"من أجل اختبار قدرة اƊƅموذج على اƅتفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط 

"R
 وهذا ما یبیƊه اƅجدول اƅتاƅي: .اƅذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب ƅلصحة" �̅�"ومعامل اƅتحدید اƅمعدل "2

 

 

Y3 A33X 

ST A33MC 
( )ΔفήعϤال ΓέاΩیفي 0,155( + 0,983)اυϮال Ύضήال =  
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ƃلعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين ادارة اƃمعرفة واƃرضا  واƃتفسير اارتباط(: معامل 46-5اƃجدول رقم)
 اƃوظيفي. 

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,698
a
 ,487 ,485 ,78264 

a. Predictors: (Constant), ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج المصدر : 

 قویة ارتباطیدل على وجود عاقة  0,698ـــــ ب اƅمقدر اارتباطبأن معامل  أعاƋیوضح اƅجدول 
 .اƅرضا اƅوظیفي واƅمتغیر اƅتابعاƅمستقل وهو ادارة اƅمعرفة اƅمتغیر  وطردیة بین

 ویفسر Ɗسبة اƅتغیر في اƅمتغیر اƅتابع اƅتي تعود إƅى اƅتغیر 0,487وقد بلغت قیمة معامل اƅتحدید 
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، أما اƊƅسبة اƅمتبقیة  % 48,7اƅمستقل، أي تفسر ما Ɗسبته  رفي اƅمتغی
 عود إƅى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 51,3ــ واƅمقدرة بـ

 .رابعا: اƃفرضية اƃرئيسية اأوƃى
هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة  توجد :اختبار اƃفرضية اƃرئيسية اأوƃى  - أ

بمجمع  0,05أقل من  sigواƊعƄاسات تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة اƅمعرفة 
  صیدال.

 اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅرئیسیة اأوƅى اƅفرضیة اختبار جلأ من

 Ƅما یلي: اƅبدیلة
 H0اسات تطبیقها  توجد : اƄعƊمعرفة واƅة إحصائیة بین ادارة اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعلى اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
 H1 :اسات تطبیقها على  توجدƄعƊمعرفة واƅة إحصائیة بین ادارة اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigداƅة  اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى
وهذا  "،F"من خال قیم  0,05عƊد مستوى معƊویة أسلوب تحلیل اƅتباین  ومن أجل ذƅك تم استخدام

 ما یوضحه اƅجدول اƅتاƅي:
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 اƃعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين إدارة اƃمعرفة ƈƃموذج (ANOVA)اƃتباين تحليل (:47 -5)رقم  اƃجدول

 تطبيقها على اƃموارد اƃبشرية.واƈعƂاسات 
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 153,620 1 153,620 558,655 ,000
b
 

Residual 83,319 303 ,275   

Total 236,939 304    

a. Dependent Variable:  ΔفήعϤال ΓέاΩیق اΒτت ΕΎسΎϜانع 
b. Predictors: (Constant),  ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

قیمة مستوى اƅمعƊویة عƊد ( 558,655)ــ اƅمحسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 
 Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى اƅمعƊویة اƅمعتمد (0.000) بلغت واƅتي اƅمحسوب اƅمقابلة ƅها

هƊاك  توجداƅتي تƊص على أƊه  معƊویة إحصائیا وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة
عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة اƅمعرفة واƊعƄاسات تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة عƊد 

  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى داƅة 
 : اƃبسيط اƃخطي ااƈحدارتشƂيل ƈموذج   - أ

واƊعƄاسات تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة Ƅمتغیر مستقل  ادارة اƅمعرفةیمƄن تحدید اƅعاقة بین 
  :اإجماƅیة اƅتاƅیة Ƅمتغیر تابع باƅعاقة اƅخطیة

 
 حیث: 

Y :تابعƅمتغیر اƅي اƅبشریةوهو  ااجماƅموارد اƅمعرفة على اƅاسات تطبیق ادارة اƄعƊا. 
 X.معرفةƅمستقل وهو ادارة اƅمتغیر اƅهو ا : 
A: بشریة فهي معلمة ثابتة تمثل قیمةƅموارد اƅمعرفة على اƅاسات تطبیق ادارة اƄعƊون قیمة  اƄدما تƊادارة ع

 .معدومة اƅمعرفة
:حدارمعامƊتغیر في ل ااƅوتمثل معدل ا Y  لتغیر فيƅ تبعاƅمستقلاƅمتغیر ا  X .بوحدة واحدة 

قیمة  احتساب، Ƅان ابد من ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط اƅسابق اƅذƄرومن أجل تشƄیل Ɗموذج  
 مستقل وتحƄم حرƄة اƅمتغیر اƅتابع وفقا ƅتأثیر أو تحرك اƅمتغیراƅمتغیر باƅاƅتي تقترن  ااƊحدار لمعام
 ة، واƅجدول اƅتاƅي یعطي قیمƅهعن اƅخطأ اƅتقدیري  اƅذي یعبر لاƅمعام ذاƅه، وƄذƅك اƅخطأ اƅمعیاري لاƅمستق

 اƅخطأ اƅمعیاري. ةمع قیم لاƅمعام اهذ
 

Y  AX 
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واƈعƂاسات تطبيقها على  إدارة اƃمعرفةبين  اƃتأثيرية اƃعاقة ƈموذج ات(: معام48 -5اƃجدول رقم )
 بمجمع صيدال.اƃموارد اƃبشرية 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 
,196 ,139 

 
1,408 ,010 

ΔفήعϤال ΓέاΩ000, 23,636 805, 039, 918, ا 

a. Dependent Variable: ΔفήعϤال ΓέاΩیق اΒτت ΕΎسΎϜانع 
 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

  :Ƅما یلي بین اƅمتغیرین حساب معادƅة ااƊحدار اƅخطي اƅبسیطعلیه یتم و 

 

 

 :اƃمقدرة اƃتفسيرية ƃلƈموذج اختبار  - ث
 ومعامل اƅتحدید "R"من أجل اختبار قدرة اƊƅموذج على اƅتفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط 

"R
 وهذا ما یبیƊه اƅجدول اƅتاƅي: .اƅذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب ƅلصحة" �̅�"ومعامل اƅتحدید اƅمعدل "2

انعكاساΕ وƃلعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين ادارة اƃمعرفة  واƃتفسير اارتباط(: معامل 49 -5) اƃجدول رقم
Δارد البشريϭا على المϬتطبيق . 

 Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,805
a
 ,648 ,647 ,52439 

a. Predictors: (Constant), ΔفήعϤال ΓέاΩا 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج المصدر : 

قویة  ارتباطیدل على وجود عاقة  0,805ـــــ ب اƅمقدر اارتباطبأن معامل  أعاƋیوضح اƅجدول 
انعكاساΕ تطبيقϬا عϠى المϭارد  وهو واƅمتغیر اƅتابعاƅمستقل وهو ادارة اƅمعرفة اƅمتغیر  وطردیة بین

Δالبشري. 

Y AX 

AOACHOST AMC 
( )ΔفήعϤال ΓέاΩ0,196( + 0,918)ا  =Δادارة المعرف ϕتطبي Εانعكاسا  
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 ویفسر Ɗسبة اƅتغیر في اƅمتغیر اƅتابع اƅتي تعود إƅى اƅتغیر 0,648وقد بلغت قیمة معامل اƅتحدید 
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، أما اƊƅسبة اƅمتبقیة  % 64,8اƅمستقل، أي تفسر ما Ɗسبته  رفي اƅمتغی
 عود إƅى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 35,2ــ واƅمقدرة بـ

 اختبار اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƈية.اƃمطلب اƃثاƈي: 
اختبار اƅفرضیات  إƅىثم ااƊتقال  أوامن خال هذا اƅمطلب سیتم اختبار اƅفرضیة اƅرئیسیة اƅثاƊیة  

 قة عƊها Ƅما یلي:ثاƅفرعیة اƅثاث اƅمƊب
  .أوا: اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƈية
 سیتم إتباع اƅخطوات اƅتاƅیة:

 : اƃثاƈيةاختبار اƃفرضية اƃرئيسية   - أ
هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین  توجداƅثاƊیة على أƊه تقوم اƅفرضیة اƅرئیسیة 

بمجمع  0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة  أدائهماƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشریة و 
 صیدال.

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅثاƊیةاƅرئیسیة  اƅفرضیة اختبار جلأ منو 
 Ƅما یلي:
 H0معرفة على  توجد : اƅاسات تطبیق ادارة اƄعƊة إحصائیة بین اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigأدائهم عƊد مستوى داƅة  اƅموارد اƅبشریة و
 H1 :معرفة على  توجدƅاسات تطبیق ادارة اƄعƊة إحصائیة بین اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅموارد اƅبشریة وأدائهم عƊد مستوى داƅة 

وهذا  "،F"من خال قیم  0,05عƊد مستوى معƊویة أسلوب تحلیل اƅتباین  ومن أجل ذƅك تم استخدام
 ما یوضحه اƅجدول اƅتاƅي:

اƈعƂاسات  اƃعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين ƈƃموذج (ANOVA)اƃتباين تحليل: (50-5)رقم  اƃجدول
 .أدائهم و إدارة اƃمعرفةتطبيق  

ANOVA
a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regression 121,148 1 121,148 659,414 ,000
b
 

Residual 55,667 303 ,184   

Total 176,815 304    

a. Dependent Variable: ΔیήشΒال ΩέاϮϤاء الΩأ 
b. Predictors: (Constant), AOACHOST 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:
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قیمة مستوى اƅمعƊویة عƊد ( 659,414)ــ اƅمحسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 
 Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى اƅمعƊویة اƅمعتمد (0.000) بلغت واƅتي ƅهااƅمحسوب اƅمقابلة 

هƊاك  توجد على أƊه اƅتي تƊص معƊویة إحصائیا وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة
عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین اƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشریة 

(AOACHOST ) ةƅد مستوى داƊوأدائهم عsig  بمجمع صیدال. 0,05أقل من 
 :)اƃبسيط واƃمتعدد( اƃخطي ااƈحدارتشƂيل ƈموذج   - ب

التعϡϠ اƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشریة وهي )یمƄن تحدید اƅعاقة بین   
Ƅمتغیر وأداء اƅموارد اƅبشریة Ƅمتغیرات مستقلة  التنظيمي، قبϭل التغيير التنظيمي، الرضا الϭظيϔي(

 تابع باƅعاقة اƅخطیة اآتیة:
 حیث:

 Y  : تابع وهوƅمتغیر اƅبشریة. أداءاƅموارد اƅا 
X i  :مستقلةƅمتغیرات اƅا  ( 1، 2، 3 حیث i=)   ثلϤتϭبشریةƅموارد اƅمعرفة على اƅاسات تطبیق ادارة اƄعƊا 

 .اƅثاث
A :بشریة قیمة فهي معلمة ثابتة تمثلƅموارد اƅون قیمة  أداء اƄدما تƊاساتعƄعƊمعدومة اا. 
 i: حیث( 1، 2، 3 i=)حدارمعامƊتغیر في ل ااƅوتمثل معدل ا Y  لتغیر فيƅ تبعاƅمستقلاƅمتغیر ا  X 

 بوحدة واحدة.
بƄل ، Ƅان ابد من إحتساب قیمة معامات اإƊحدار اƅتي تقترن ااƊحدارومن أجل تشƄیل Ɗموذج  

متغیر مستقل وتحƄم حرƄة اƅمتغیر اƅتابع وفقا ƅتأثیر أو تحرك أي من اƅمتغیرات اƅمستقلة، وƄذƅك اƅخطأ 
عن اƅخطأ اƅتقدیري ƅها، واƅجدول اƅتاƅي یعطي قیم هذƋ اƅمعامات مع  اƅمعیاري ƅهذƋ اƅمعامات اƅذي یعبر

 قیم اƅخطأ اƅمعیاري.
ƃحدارمعامات  (:51-5م)جدول رقاƈاا ƃمعياري واƃلعاقة خطأ اƃ اسات تطبيقƂعƈمباشرة بين اƃتأثيرية اƃا

 .ادارة اƃمعرفة على اƃموارد اƃبشرية  وأدائهم بمجمع صيدال
 اƃتعلم  

 اƃتƈظيمي
قبول اƃتغيير 

 اƃتƈظيمي
 اƃرضا 
 اƃوظيفي

قيمة 
 اƃمعامات

 B1 B2 B3 اƃثابت
1,293 ,279 ,025 ,408 

اƃخطأ 
 اƃمعياري

,106 ,049 ,039 ,034 
 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:
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أن اƅخطأ اƅمعیاري ƅلمعامات یأخذ قیما صغرى مما یؤƄد أن هذƋ  اƅسابقیوضح اƅجدول    
 على اƊƅحو اƅتاƅي: اƃخطي اƃمتعدد ااƈحدارƈموذج اƅمعلمات أقل تبایƊا وا تتصف باƅتحیز، ویمƄن تشƄیل 

 
 
 
 

 .ویبین اƊƅموذج وجود عاقة طردیة بین اƅمتغیر اƅتابع وƄل من اƅمتغیرات اƅمستقلة
 معادƃة ااƈحدار اƃخطي اƃبسيط:حساب 

اƊعƄاسات  اƅخطي اƅبسیط من خال تحدید اƅعاقة بین ااƊحداربمعادƅة  ااƊحدارویمƄن تشƄیل Ɗموذج 
اƅعاقة اƅخطیة ، بƄمتغیر تابع وأداء اƅموارد اƅبشریة Ƅمتغیر مستقل تطبیق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشریة

 اƅتاƅیة:
 

 :حیث
 Y : .بشریةƅموارد اƅیمثل أداء ا 
 X:  .بشریةƅموارد اƅمعرفة على اƅاسات تطبیق ادارة اƄعƊا 

 
بین اƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد  اƅتأثیریة اƅعاقة Ɗموذج اتمعام (:52-5اƃجدول رقم )

 اƅبشریة  وأدائهم.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,277 ,098  13,008 ,000 

AOACHOST ,715 ,028 ,828 25,679 ,000 

a. Dependent Variable: ΔیήشΒال ΩέاϮϤاء الΩأ 
 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

ƅلفرضیة اƅممثلة تƄون معادƅة ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط  أعاƋة في اƅجدول لوبƊاءا على اƊƅتائج اƅمسج
 ƅرئیسیة اƅثاƊیة Ƅما یلي:ا

 

 

 

Y  AX1X23X3 

PRH  AAOACHO3ST 

+ أداء المϭارد البشريΔ=  1,293( + 0,279( )التعلم التψϨیϤي)   ( 0,025( )قϝϮΒ التغییή التψϨیϤي ) 
( 0,408( )الήضΎ الυϮیفي)  

Y  AX 

PRH  AAOACHOST 

أداء اƅموارد اƅبشریة=  1,277( + 0,715اƅموارد اƅبشریة( ) )اƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على  

Y  AX 
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  :اƃمقدرة اƃتفسيرية ƃلƈموذج اختبار  - ت
 ومعامل اƅتحدید" R" قدرة اƊƅموذج على اƅتفسیر فقد تم إستخدام معامل اإرتباط اختبارمن أجل 

"R
من أبعاد  بعداƅذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب ƅلصحة Ɗظرا ƅوجود أƄثر من " �̅�"ومعامل اƅتحدید اƅمعدل" 2
ƅمتغیر اƅجدول اƅه اƊي:مستقل. وهذا ما یبیƅتاƅا 

 واأداء. اƈعƂاسات تطبيق ادارة اƃمعرفة على اƃموارد اƃبشرية(: اارتباط اƂƃلي بين 53 -5) رقم اƃجدول
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,828
a
 ,685 ,684 ,42863 

a. Predictors: (Constant), AOACHOST 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:
قویة  ارتباطیدل على وجود عاقة  0,828ـــ بـ اƅمقدر اارتباطبأن معامل  أعاƋیوضح اƅجدول 

 أداء اƅموارد اƅبشریة.  واƅمتغیر اƅتابع ةدیة بین Ƅل من اƅمتغیرات اƅمستقلوطر 
ویفسر Ɗسبة اƅتغیر في اƅمتغیر اƅتابع اƅتي تعود إƅى اƅتغیر  0,685وقد بلغت قیمة معامل اƅتحدید 

من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، أما اƊƅسبة اƅمتبقیة  % 68,5في اƅمتغیرات اƅمستقلة، أي تفسر معا ما Ɗسبته 
 فیعود إƅى عوامل أخرى غیر مدروسة. % 31,5ــــ واƅمقدرة ب

 .اƃفرعية اتاƃفرضي اختبارا: ثاƈي
اƅفرضیات  اختبارفیشر قد یƄون مضلا ƄƅوƊه یختبر معƊویة اƊƅموذج إجماا، ومن أجل  اختبارإن 

وذƅك عƊد  ىحدعلى  معƊویة Ƅل معلمة من معلمات اƊƅموذج اختبار" T"إختبار اعتماداƅفرعیة فقد تم 
 واƅجدول اƅتاƅي یوضح ذƅك:  0,05مستوى معƊویة 

 "T"وفقا ƃإحصائية  ااƈحدارمعƈوية معامات  اختبار(: 54 -5) اƃجدول رقم

   T قيمة ااƈحدارمعامات 

 اƃمحسوبة
اƃداƃة  وىتمس

(Sig) 
 قل منأ مستوى اƃداƃة عƈد اƃقرار

0,05  

 H0 رفض فرضیة اƅعدم  0.000 5,702 اƃتعلم اƃتƈظيمي
 H0 رفض فرضیة اƅعدم  0.001 643, قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي

 H0 رفض فرضیة اƅعدم  0.000 12,156 اƃرضا اƃوظيفي

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:
واƅتي  اختبارهاومن أجل تفسیر Ɗتائج اƅجدول أعاƋ ابد من تفصیل دقیق ƅلفرضیات اƅفرعیة اƅواجب  

 یلي: سیتم عرضها فیما
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 اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى:  -1

هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین اƅتعلم  توجداƅفرعیة اأوƅى على أƊه تقوم اƅفرضیة 
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅتƊظیمي وأداء اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اأوƅىاƅفرعیة  اƅفرضیة اختبار جلأ منو
 Ƅما یلي:
 H0: بشریة  توجد اƅموارد اƅظیمي وأداء اƊتƅتعلم اƅة إحصائیة بین اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة 
 H1 :بشریة  توجدƅموارد اƅظیمي وأداء اƊتƅتعلم اƅة إحصائیة بین اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 صیدال.بمجمع  0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة 
وهي داƅة إحصائیا،  5,702 ـقدر بƅمتغیر اƅتعلم اƅتƊظیمي ت" T"بأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 

وهي أقل من قیمة مستوى اƅداƅة  0,000( sig)اƅمعƊویة( اƅمحسوب ) مستوى اƅداƅة ت قیمةحیث بلغ
عاقة تأثیر وجود   ، وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة اƅقائمة على0.05اƅمعتمد

 0,05أقل من  sigمباشر ذو داƅة إحصائیة بین اƅتعلم اƅتƊظیمي وأداء اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
 بمجمع صیدال.

 :اƃثاƈيةاƃفرضية اƃفرعية   -2

هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین قبول  توجداƅفرعیة اƅثاƊیة على أƊه تقوم اƅفرضیة 
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅتغییر اƅتƊظیمي وأداء اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅفرعیة اƅثاƊیة اƅفرضیة اختبار جلأ منو
 Ƅما یلي:
 H0: موارد  توجد اƅظیمي وأداء اƊتƅتغییر اƅة إحصائیة بین قبول اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
 H1 :موارد  توجدƅظیمي وأداء اƊتƅتغییر اƅة إحصائیة بین قبول اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
وهي داƅة  6430, ـقدر بƅمتغیر قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي ت" T"بأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 

وهي أقل من قیمة مستوى  0,001( sig)اƅمعƊویة( اƅمحسوب ) مستوى اƅداƅة ت قیمةإحصائیا، حیث بلغ
عاقة وجود  ، وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة اƅقائمة على0.05اƅداƅة اƅمعتمد

أقل  sigتأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي وأداء اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
 بمجمع صیدال. 0,05من 
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 :اƃثاƃثةاƃفرضية اƃفرعية   -3

هƊاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین اƅرضا  توجداƅفرعیة اƅثاƅثة على أƊه تقوم اƅفرضیة 
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅوظیفي وأداء اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة 

 اƅبدیلة اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاجاƅفرعیة اƅثاƅثة  اƅفرضیة اختبار جلأ منو
 Ƅما یلي:
 H0: بشریة  توجد اƅموارد اƅوظیفي وأداء اƅرضا اƅة إحصائیة بین اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة 
 H1 :بشریة  توجدƅموارد اƅوظیفي وأداء اƅرضا اƅة إحصائیة بین اƅاك عاقة تأثیر مباشر ذو داƊه

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة 
وهي داƅة إحصائیا،  12,156 ـقدر بƅمتغیر اƅرضا اƅوظیفي ت" T"بأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 

وهي أقل من قیمة مستوى اƅداƅة  0,000( sig) )اƅمعƊویة( اƅمحسوب مستوى اƅداƅة ت قیمةحیث بلغ
عاقة تأثیر وجود  ، وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة اƅقائمة على0.05اƅمعتمد

 0,05أقل من  sigوأداء اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة اƅرضا اƅوظیفي  مباشر ذو داƅة إحصائیة بین 
 بمجمع صیدال.

 اختبار اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƃثة.اƃمطلب اƃثاƃث: 
 سیتم إتباع اƅخطوات اƅتاƅیة:

دارة اƅمعرفة إذو داƅة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأثهƊاك  وجدی :اƃثاƃثةاختبار اƃفرضية اƃرئيسية   - أ
  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة على تحسین أداء 

 اƅعدم واƅفرضیة هما: فرضیة فرضیتین وضع إƅى Ɗحتاج اƅثاƅثةاƅرئیسیة  اƅفرضیة اختبار جلأ من

 Ƅما یلي: اƅبدیلة
 H0اك  وجدی : اƊة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأثهƅمعرفة إذو داƅموارد على تحسین أداء دارة اƅا

  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
 H1 :اك  وجدیƊة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأثهƅمعرفة إذو داƅموارد على تحسین أداء دارة اƅا

  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigاƅبشریة عƊد مستوى داƅة 
وهذا  "،F"من خال قیم  0,05عƊد مستوى معƊویة أسلوب تحلیل اƅتباین  ومن أجل ذƅك تم استخدام

 ما یوضحه اƅجدول اƅتاƅي:
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 اƃعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين إدارة اƃمعرفة ƈƃموذج (ANOVA)اƃتباين تحليل (:55 -5)رقم  اƃجدول

 اƃموارد اƃبشرية. وتحسين أداء
ANOVA

a
 

Model Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regressio

n 

59,007 1 59,007 151,766 ,000
b
 

Residual 117,808 303 ,389   

Total 176,815 304    

a. Dependent Variable: PRH 

b. Predictors: (Constant), MC 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  لمصدر:ا

قیمة مستوى اƅمعƊویة عƊد ( 151,766)ــ اƅمحسوبة تقدر ب Fأن قیمة  أعاƋیوضح اƅجدول 
 Fأي أن قیمة  0,05وهي أقل من مستوى اƅمعƊویة اƅمعتمد (0.000) بلغت واƅتي اƅمحسوب اƅمقابلة ƅها

هƊاك  وجدیاƅتي تƊص على أƊه  معƊویة إحصائیا وهذا یعƊي رفض اƅفرضیة اƅصفریة وقبول اƅفرضیة اƅبدیلة
اƅموارد اƅبشریة عƊد مستوى داƅة على تحسین أداء دارة اƅمعرفة إذو داƅة إحصائیة  ضعیف ر مباشرأث

sig  بمجمع صیدال. 0,05أقل من  
 : اƃبسيط اƃخطي ااƈحدارتشƂيل ƈموذج   - ب

Ƅمتغیر تابع اƅموارد اƅبشریة وتحسین أداء Ƅمتغیر مستقل  ادارة اƅمعرفةیمƄن تحدید اƅعاقة بین 
  :اإجماƅیة اƅتاƅیة باƅعاقة اƅخطیة

 حیث: 
Y :تابعƅمتغیر اƅبشریة أداء اƅموارد اƅا. 
 Xمعرفة. : هوƅمستقل وهو ادارة اƅمتغیر اƅا 
A: بشریةأداء  فهي معلمة ثابتة تمثل قیمةƅموارد اƅون قیمة  اƄدما تƊمعرفةعƅمعدومة ادارة ا. 
:حدارمعامƊتغیر في ل ااƅوتمثل معدل ا Y  لتغیر فيƅ تبعاƅمستقلاƅمتغیر ا  X .بوحدة واحدة 

قیمة  احتساب، Ƅان ابد من اƅسابق اƅذƄرااƊحدار اƅخطي اƅبسیط ومن أجل تشƄیل Ɗموذج  
 مستقل وتحƄم حرƄة اƅمتغیر اƅتابع وفقا ƅتأثیر أو تحرك اƅمتغیراƅمتغیر باƅاƅتي تقترن  ااƊحدار لمعام
 ة، واƅجدول اƅتاƅي یعطي قیمƅهعن اƅخطأ اƅتقدیري  اƅذي یعبر لاƅمعام ذا، وƄذƅك اƅخطأ اƅمعیاري ƅهلاƅمستق

 اƅخطأ اƅمعیاري. ةمع قیم لاƅمعام اهذ
 
 

Y  AX 
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بمجمع  اƃموارد اƃبشرية وأداء إدارة اƃمعرفةبين  اƃتأثيرية اƃعاقة ƈموذج ات(: معام56 -5اƃجدول رقم )
 صيدال.

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,724 ,166  10,401 ,000 

MC ,569 ,046 ,578 12,319 ,000 

a. Dependent Variable: PRH 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج  المصدر:

  :Ƅما یلي بین اƅمتغیرین حساب معادƅة ااƊحدار اƅخطي اƅبسیطعلیه یتم و 

 

 

 :اƃمقدرة اƃتفسيرية ƃلƈموذج اختبار  - ج

 ومعامل اƅتحدید "R"من أجل اختبار قدرة اƊƅموذج على اƅتفسیر فقد تم استخدام معامل اارتباط 
"R

 وهذا ما یبیƊه اƅجدول اƅتاƅي: .اƅذي یقدم تفسیرا أدق وأقرب ƅلصحة" �̅�"ومعامل اƅتحدید اƅمعدل "2
 وأداءƃلعاقة اƃتأثيرية اƃمباشرة بين ادارة اƃمعرفة  واƃتفسير اارتباط(: معامل 57 -5) رقماƃجدول 

Δارد البشريϭالم . 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the 

Estimate 

1 ,442a
 ,195 ,192 ,62354 

a. Predictors: (Constant), MC 

 spss v.20من ·عΪاΩ الΎτلΔΒ بΎϨءا على مήΨجΕΎ بήنΎمج المصدر : 

 متوسطة ارتباطیدل على وجود عاقة  0,442ـــــ ب اƅمقدر اارتباطبأن معامل  أعاƋیوضح اƅجدول 
 .أداء اƅموارد اƅبشریة واƅمتغیر اƅتابعاƅمستقل وهو ادارة اƅمعرفة اƅمتغیر  وطردیة بین

 ویفسر Ɗسبة اƅتغیر في اƅمتغیر اƅتابع اƅتي تعود إƅى اƅتغیر 0,195وقد بلغت قیمة معامل اƅتحدید 
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، أما اƊƅسبة اƅمتبقیة  % 19,5اƅمستقل، أي تفسر ما Ɗسبته  رفي اƅمتغی
 عود إƅى عوامل أخرى غیر مدروسة.تف % 80,5ــ واƅمقدرة بـ

 

Y AX 

PRH AMC 
( )ΔفήعϤال ΓέاΩ1,724( + 0,569)ا  =Δارد البشريϭأداء الم  
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 اƃرابعة.اƃمطلب اƃرابع: اختبار اƃفرضية اƃرئيسية 
یوجد أثر حیث تƊص على أƊه"  اختبار اƅفرضیة اƅرئیسیة اƅثاƅثةمن خال هذا اƅمطلب سیتم   

ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسین أداء اƅموارد اƅبشریة من خال ااƊعƄاسات ƅتطبیق ادارة 
 اƅمعرفة مجتمعة Ƅمتغیر وسیط بمجمع صیدال.

 قبوƅها مدى من واƅتأƄدلتأثیر غیر اƅمباشر اƅفرعیة ƅ فرضیاتاƅفرضیة اƅرئیسیة واƅ اختبار أجل منو  

 مخرجاتها تتضمن اƅتي Regression Weights أوزان ااƊحدار طریقة استخدام جرى فقد رفضها، أو

 اƅمعتمد،اƅمتغیر  من اƅمستقل اƅمتغیر یفسرƋ ما مقدار یبین اƅذي Estimate Regression اانحΪاέتقدیر 

 تƄون وƄƅي أوزان ااƊحرافات، بین ااختافات مستوى تبین اƅتي  C.R"Critical Ratio" اƅحرجة واƊƅسبة

 .P<0.001معƊویة وبمستوى ،1,96 أƄبر من  C.Rقیم تƄون أن یƊبغي مقبوƅة، اƅفرضیة

 اƅرابعةاختبار اƅفرضیات اƅجزئیة اƅمشتقة، ثم Ɗقوم بعد ذƅك باختبار اƅفرضیة اƅرئیسیة  أواوعلیه سیتم  
 Ƅما یلي:

  .اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى راختبا: اأوا
ثر ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسین أداء أیوجد " Ɗهأعلى  اƅوسیطیةاƅفرضیة  هذƋ تƊصو   

 اƅتƊظیمي Ƅمتغیر وسیط بمجمع صیدال.اƅموارد اƅبشریة من خال اƅتعلم 

تحلیل  أسلوبواستخدام  Amos v.20اƅبرƊامج اإحصائي ب ااستعاƊةتم  یةذج اƅفرضو وƅبƊاء Ɗم  
غیر اƅمباشر ƅلمتغیر اƅمستقل واƅمتمثل في ادارة  اƅتأثیرƅلتحقق من مدى وجود ( Path Analysis) اƅمسار
 على اƅمتغیر اƅتابع وهو أداء اƅموارد اƅبشریة من خال اƅمتغیر اƅوسیط اأول وهو اƅتعلم اƅتƊظیمي. اƅمعرفة
تحلیل اƅمسار هو Ɗموذج یƊطوي على شبƄة من اƅعاقات اƅخطیة في اتجاƋ واحد بحیث تدل  أن إذ  
Ƅل عاقة یرمز ƅها بسهم  أنفي اتجاƋ واحد، بحیث  أخرىمتغیرات مقاسة على متغیرات مقاسة  تأثیرعلى 

 وهذا Ƅما هو مبین في اƅشƄل اƅتاƅي: ،وحید ااتجاƋ یدعى باƅمسار

من خال اƃتعلم  أداء اƃموارد اƃبشريةفي  ادارة اƃمعرفة ƃتأثير اƃمسار ƈموذج تحليل (:12-5اƃشƂل رقم )
 .اƃتƈظيمي

 
 Amos v.20من مخرجات برƊامج اƃمصدر: 
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 ولدƄما هي مبیƊة في اƅج ƅهذا اƊƅموذج Ɗجد اƊƅتائج اƅمطابقةجودة أو حسن  وبااعتماد على مؤشرات
  اآتي:

أداء اƃموارد  -اƃتعلم اƃتƈظيمي -ادارة اƃمعرفة اƈƃموذج تطابقجودة  مؤشرات (:58 -5اƃجدول رقم )
 .اƃبشرية

ƈتائج  ƃلمؤشر اƃمثاƃي اƃمدى اƃمؤشر
 اƈƃموذج

 اƈƃتيجة

Ƅ  Chi-square, xاي مربع
2 ϥأ  ϥϮϜت(Chi-square) ήغی 

 ΔالΩ 
ΔϤالقی ΔتفعήϤال ήلى تشی· 

 غیή حسن تΎτبق

 محقق 411,

x)   اƅحریة درجة/Ƅاي مربع
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 411, حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

 مؤشر اƅصدق اƅزائف اƅمتوقع
(ECVI) 

 ΔϤقی(ECVI)  يƅحاƅموذج اƊلƅ
 اƅمشبع أقل من قیمتها ƅلƊموذج

 محقق 034,

 جودة اƅمطابقة

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 999, أفضل تطابق 

 جودة اƅمطابقة اƅمصحح

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 995,

 اƅمطابقة اƅمعیاري مؤشر

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 999, أفضل تطابق 

 اƅمقارن طابقةاƅم مؤشر

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 1,000 أفضل تطابق 

 اƅمتزاید اƅمائمة مؤشر
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 1,001 أفضل تطابق 

 ƅویس توƄر مؤشر
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 1,004 أفضل تطابق 

 جذر متوسط مربعات اƅبواقي
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

 محقق 0,0068

 اƅتقریبي طأخمتوسط مربعات اƅ جذر
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 000,

 Amos v.20رجات ى مخمن إعداد اƅطاƅبة بƊاء عل اƃمصدر:

اأثر  أن Ƅل مؤشرات جودة اƅمطابقة ƅلƊموذج اƅممثل ƅفرضیة ما یاحظ من خال اƅجدول اƅسابق 
اأوƅى جیدة ومحققة وهذا ما یدل على اƅمائمة اƅتامة Ɗƅموذج ااختبار أي بقاء اƊƅموذج غیر اƅمباشر 
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غير ويمƂن ااعتماد عليه في اختبار فرضية اƃتأثير  .اأصلي Ƅما هو علیه دون إجراء أي تعدیل فیه
 اƃتƈظيمي Ƃمتغير وسيط. اƃتعلمبوجود  اƃمباشر اƃخاصة

   (: اƃتأثير اƃمعياري اƃمباشر بين متغيرات اƃدراسة.59 -5اƃجدول رقم )

   Estimate S.E. C.R. P 

AO <--- MC ,732 ,041 18,749 *** 

PRH <--- AO ,745 ,036 19,491 *** 

 Amos v.20: مخرجات برƊامج  اƃمصدر

اقل  Pى ƅلتقدیرات اƅمعیاریة ƅلƊموذج Ɗاحظ أƊها معƊویة تحت مستو  اƅسابقوبااعتماد على اƅجدول 
 اƅوسیطیةمما یدل على صحة اƅفرضیة  1,96هي اƄبر من  C.Rم اƊƅسبة اƅحرجة ، وƄذƅك قی0,001من 

 اأوƅى.
 اƃفرعية اƃثاƈية.فرضية اƃاختبار  ثاƈيا:

ثر ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسین أداء اƅموارد أیوجد " Ɗهأاƅفرضیة على  هذƋ تƊص  
 Ƅمتغیر وسیط بمجمع صیدال. قبول اƅتغییر اƅتƊظیمياƅبشریة من خال 

تحلیل  أسلوبواستخدام  Amos v.20اƅبرƊامج اإحصائي ب ااستعاƊةوƅبƊاء Ɗموذج اƅفرضیة تم   
غیر اƅمباشر ƅلمتغیر اƅمستقل واƅمتمثل في ادارة  اƅتأثیرƅلتحقق من مدى وجود ( Path Analysis) اƅمسار
قبول اƅتغییر وهو  اƅثاƊيعلى اƅمتغیر اƅتابع وهو أداء اƅموارد اƅبشریة من خال اƅمتغیر اƅوسیط  اƅمعرفة

 Ƅما هو مبین في اƅشƄل اƅتاƅي:اƅتƊظیمي، 

قبول ƃتأثير ادارة اƃمعرفة في أداء اƃموارد اƃبشرية من خال  اƃمسار ƈموذج تحليل (:13-5اƃشƂل رقم )
 اƃتƈظيمي. اƃتغيير

 
 Amos v.20من مخرجات برƊامج اƃمصدر: 

ول دوبااعتماد على مؤشرات جودة أو حسن اƅمطابقة ƅهذا اƊƅموذج Ɗجد اƊƅتائج Ƅما هي مبیƊة في اƅج
 اآتي: 
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أداء  -اƃتƈظيميقبول اƃتغيير  -ادارة اƃمعرفة اƈƃموذج تطابقجودة  مؤشرات(: 60 -5اƃجدول رقم )
 اƃموارد اƃبشرية:

Ɗتائج  ƅلمؤشر اƅمثاƅي اƅمدى اƅمؤشر
 اƊƅموذج

 اƊƅتیجة

Ƅ  Chi-square, xاي مربع
2 ϥأ  ϥϮϜت(Chi-square) ήغی 

 ΔالΩ 
ΔϤالقی ΔتفعήϤال ήلى تشی· 

 غیή حسن تΎτبق

 محقق 1,766

x)   اƅحریة درجة/Ƅاي مربع
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 1,766 حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

 مؤشر اƅصدق اƅزائف اƅمتوقع
(ECVI) 

 ΔϤقی(ECVI)  يƅحاƅموذج اƊلƅ
 أقل من قیمتها ƅلƊموذج اƅمشبع

 محقق 039,

 جودة اƅمطابقة

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 996, أفضل تطابق 

 اƅمصححجودة اƅمطابقة 

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 977,

 اƅمطابقة اƅمعیاري مؤشر

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 996, أفضل تطابق 

 اƅمقارن طابقةاƅم مؤشر

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 998, أفضل تطابق 

 اƅمتزاید اƅمائمة مؤشر
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 998, أفضل تطابق 

 ƅویس توƄر مؤشر
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 995, أفضل تطابق 

 جذر متوسط مربعات اƅبواقي
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

 محقق 0,0145

 اƅتقریبي طأخمتوسط مربعات اƅ جذر
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 050,

 Amos v.20رجات ى مخمن إعداد اƅطاƅبة بƊاء عل اƃمصدر:

ما یاحظ من خال اƅجدول اƅسابق أن Ƅل مؤشرات جودة اƅمطابقة ƅلƊموذج اƅممثل ƅلفرضیة اƅفرعیة  
جیدة ومحققة وهذا ما یدل على اƅمائمة اƅتامة Ɗƅموذج ااختبار أي بقاء اƊƅموذج اأصلي Ƅما هو  اƅثاƊیة

غير اƃمباشر اƃخاصة ويمƂن ااعتماد عليه في اختبار فرضية اƃتأثير  علیه دون إجراء أي تعدیل فیه.
 بوجود قبول اƃتغيير اƃتƈظيمي Ƃمتغير وسيط.
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   اƃمعياري اƃمباشر بين متغيرات اƃدراسة.(: اƃتأثير 61 -5اƃجدول رقم )

   Estimate S.E. C.R. P 

ACHO <--- MC ,768 ,048 20,914 *** 

PRH <--- ACHO ,686 ,031 16,446 *** 

 Amos v.20: مخرجات برƊامج  اƃمصدر

قل أ Pى وبااعتماد على اƅجدول اƅمواƅي ƅلتقدیرات اƅمعیاریة ƅلƊموذج Ɗاحظ أƊها معƊویة تحت مستو 
مما یدل على صحة اƅفرضیة اƅفرعیة  Ƅ1,96بر من أهي  C.R اƊƅسبة اƅحرجة ، وƄذƅك قیم0,001من 
 .اƅثاƊیة

 اƃفرعية اƃثاƃثة. فرضيةاƃ: اختبار ثاƃثا
یوجد أثر ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسین أداء اƅموارد " Ɗهأاƅفرضیة على  هذƋ تƊص   

 اƅوظیفي Ƅمتغیر وسیط بمجمع صیدال.اƅبشریة من خال اƅرضا 

تحلیل  أسلوبواستخدام  Amos v.20اƅبرƊامج اإحصائي ب ااستعاƊةوƅبƊاء Ɗموذج اƅفرضیة تم   
غیر اƅمباشر ƅلمتغیر اƅمستقل واƅمتمثل في ادارة  اƅتأثیرƅلتحقق من مدى وجود ( Path Analysis) اƅمسار
خال اƅمتغیر اƅوسیط اƅثاƅث وهو قبول اƅرضا على اƅمتغیر اƅتابع وهو أداء اƅموارد اƅبشریة من  اƅمعرفة

 Ƅما هو مبین في اƅشƄل اƅتاƅي:اƅوظیفي، 

ƃتأثير ادارة اƃمعرفة في أداء اƃموارد اƃبشرية من خال اƃرضا  اƃمسار ƈموذج تحليل (:14-5اƃشƂل رقم )
 اƃوظيفي.

 

 Amos v.20من مخرجات برƊامج اƃمصدر: 

ول دوبااعتماد على مؤشرات جودة أو حسن اƅمطابقة ƅهذا اƊƅموذج Ɗجد اƊƅتائج Ƅما هي مبیƊة في اƅج
 اآتي: 
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أداء اƃموارد  -اƃرضا اƃوظيفي -ادارة اƃمعرفة اƈƃموذج تطابقجودة  مؤشرات(: 62 -5اƃجدول رقم )
 .اƃبشرية

ƈتائج  للΆϤشή الϤثΎلي الϯΪϤ اƃمؤشر
 اƈƃموذج

 اƈƃتيجة

Ƅ  Chi-square, xاي مربع
2 ϥأ  ϥϮϜت(Chi-square) ήغی 

 ΔالΩ 
ΔϤالقی ΔتفعήϤال ήلى تشی· 

 غیή حسن تΎτبق

 محقق 025,

x)   اƅحریة درجة/Ƅاي مربع
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 025, حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

 مؤشر اƅصدق اƅزائف اƅمتوقع
(ECVI) 

 ΔϤقی(ECVI)  يƅحاƅموذج اƊلƅ
 أقل من قیمتها ƅلƊموذج اƅمشبع

 محقق 033,

 جودة اƅمطابقة

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 1,000 أفضل تطابق 

 جودة اƅمطابقة اƅمصحح

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 1,000

 اƅمعیارياƅمطابقة  مؤشر

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 1,000 أفضل تطابق 

 اƅمقارن طابقةاƅم مؤشر

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 1,000 أفضل تطابق 

 اƅمتزاید اƅمائمة مؤشر
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 1,002 أفضل تطابق 

 ƅویس توƄر مؤشر
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 1,006 أفضل تطابق 

 جذر متوسط مربعات اƅبواقي
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

 محقق 0.0015

 اƅتقریبي طأخمتوسط مربعات اƅ جذر
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 000,

 Amos v.20رجات ى مخمن إعداد اƅطاƅبة بƊاء عل اƃمصدر:

ما یاحظ من خال اƅجدول اƅسابق أن Ƅل مؤشرات جودة اƅمطابقة ƅلƊموذج اƅممثل ƅلفرضیة اƅفرعیة  
اƅثاƊیة جیدة ومحققة وهذا ما یدل على اƅمائمة اƅتامة Ɗƅموذج ااختبار أي بقاء اƊƅموذج اأصلي Ƅما هو 

غير اƃمباشر اƃخاصة ويمƂن ااعتماد عليه في اختبار فرضية اƃتأثير ، فیهعلیه دون إجراء أي تعدیل 
 بوجود اƃرضا اƃوظيفي Ƃمتغير وسيط.
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   (: اƃتأثير اƃمعياري اƃمباشر بين متغيرات اƃدراسة.63 -5اƃجدول رقم )

   Estimate S.E. C.R. P 

ST <--- MC ,680 ,059 16,160 *** 

PRH <--- ST ,822 ,023 25,158 *** 

 Amos v.20: مخرجات برƊامج  اƃمصدر

قل أ Pى ƅلتقدیرات اƅمعیاریة ƅلƊموذج Ɗاحظ أƊها معƊویة تحت مستو  أعاƋوبااعتماد على اƅجدول   
مما یدل على صحة اƅفرضیة اƅفرعیة  Ƅ1,96بر من أهي  C.R اƊƅسبة اƅحرجة ، وƄذƅك قیم0,001من 
   .اƅثاƅثة

 .اƃرابعةرابعا: اختبار اƃفرضية اƃرئيسية 
یوجد أثر ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسین على أƊه"  اƅرابعةهذƋ اƅفرضیة اƅرئیسیة  تƊص

 أداء اƅموارد اƅبشریة من خال ااƊعƄاسات ƅتطبیق ادارة اƅمعرفة مجتمعة Ƅمتغیر وسیط بمجمع صیدال.

ƃتأثير ادارة اƃمعرفة في أداء اƃموارد اƃبشرية من خال  اƃمسار ƈموذج تحليل (:15-5اƃشƂل رقم )
 ااƈعƂاسات ƃتطبيق ادارة اƃمعرفة مجتمعة Ƃمتغير وسيط.

 
 Amos v.20من مخرجات برƊامج اƃمصدر: 

ول دوبااعتماد على مؤشرات جودة أو حسن اƅمطابقة ƅهذا اƊƅموذج Ɗجد اƊƅتائج Ƅما هي مبیƊة في اƅج
 اآتي: 
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أداء اƃموارد  -ااƈعƂاسات -ادارة اƃمعرفة اƈƃموذج تطابقجودة  مؤشرات(: 64 -5اƃجدول رقم )
 .اƃبشرية

ƈتائج  للΆϤشή الϤثΎلي الϯΪϤ اƃمؤشر
 اƈƃموذج

 اƈƃتيجة

Ƅ  Chi-square, xاي مربع
2 ϥأ  ϥϮϜت(Chi-square) ήغی 

 ΔالΩ 
ΔϤالقی ΔتفعήϤال ήلى تشی· 

 غیή حسن تΎτبق

 محقق 890,

x)   اƅحریة درجة/Ƅاي مربع
2
/df) 

Chi-square/degree of freedom 
 محقق 890, حسن وتطابق قبول 5 من قلأ

 مؤشر اƅصدق اƅزائف اƅمتوقع
(ECVI) 

 ΔϤقی(ECVI)  يƅحاƅموذج اƊلƅ
 أقل من قیمتها ƅلƊموذج اƅمشبع

 محقق 029,

 جودة اƅمطابقة

Goodness of fit (GFI) 
(GFI> 0.90) محقق 989, أفضل تطابق 

 جودة اƅمطابقة اƅمصحح

Adjusted goodness of fit 

(AGFI) 

(AGFI > 0.90) تطابق 
 أفضل

 محقق 937,

 اƅمطابقة اƅمعیاري مؤشر

Normed fit index (NFI) 
(NFI > 0.90) محقق 990, أفضل تطابق 

 اƅمقارن طابقةاƅم مؤشر

Comparative fit index (CFI) 
(CFI > 0.95) محقق 992, أفضل تطابق 

 اƅمتزاید اƅمائمة مؤشر
Incremental Fit Index (IFI) 

(IFI > 0.95) محقق 992, أفضل تطابق 

 ƅویس توƄر مؤشر
Tucker-Lewis index (TLI) 

(TLI > 0.95) محقق 975, أفضل تطابق 

 جذر متوسط مربعات اƅبواقي
(SRMR) 

(SRMR<0.05)   تطابق
  أفضل

,0241 

 

 محقق

 اƅتقریبي طأخمتوسط مربعات اƅ جذر
Root mean square error of 

approximation (RMSEA) 

- 0.08 0.05 

 
 محقق 013,

 Amos v.20رجات ى مخمن إعداد اƅطاƅبة بƊاء عل اƃمصدر:
 ƅلفرضیة اƅ ممثلƅموذج اƊلƅ مطابقةƅل مؤشرات جودة اƄ سابق أنƅجدول اƅرئیسیة ما یاحظ من خال ا
جیدة ومحققة وهذا ما یدل على اƅمائمة اƅتامة Ɗƅموذج ااختبار أي بقاء اƊƅموذج اأصلي Ƅما هو  اƅرابعة

غير اƃمباشر اƃخاصة ويمƂن ااعتماد عليه في اختبار فرضية اƃتأثير ، علیه دون إجراء أي تعدیل فیه
 Ƃمتغير وسيط.مجتمعة  تااƈعƂاسا بوجود 
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   اƃمعياري اƃمباشر بين متغيرات اƃدراسة.(: اƃتأثير 65 -5اƃجدول رقم )
   Estimate S.E. C.R. P 

AOACHOST <--- MC ,631 ,067 14,181 *** 

PRH <--- AOACHOST ,798 ,023 23,070 *** 

 Amos v.20من مخرجات برƊامج اƃمصدر: 
أقل  Pى تحت مستو وبااعتماد على اƅجدول أعاƅ Ƌلتقدیرات اƅمعیاریة ƅلƊموذج Ɗاحظ أƊها معƊویة   
مما یدل على صحة اƅفرضیة اƅرئیسیة  1,96هي أƄبر من  C.R، وƄذƅك قیم اƊƅسبة اƅحرجة 0,001من 

ادارة    واƊعƄاسات تطبیق MCاƅمتغیرین ادارة اƅمعرفة  أƄϥما یاحظ أیضا من اƅشƄل اƅسابق  .اƅرابعة
من اƅتباین في اƅمتغیر %  64مجتمعة تفسر ما Ɗسبته  AOACHOSTاƅمعرفة على اƅموارد اƅبشریة 

فتعود إƅى عوامل أخرى غیر  % 36أما اƊƅسبة اƅمتبقیة واƅمقدرة بـــ ، PRHاƅموارد اƅبشریة  أداءاƅتابع وهو 
 وأداءبین ادارة اƅمعرفة  اƅتأثیریة، وهذا ما یدعم ااعتماد على اƅمتغیرات اƅوسیطة في اƅعاقة مدروسة

قیمة  أناƅمباشر اƅسابق بین اƅمتغیر اƅمستقل واƅتابع وجد  اأثراƅموارد اƅبشریة حیث اƊه في حاƅة دراسة 
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع  %19,5ادارة اƅمعرفة تفسر فقط ما Ɗسبته  أنأي  0,195معامل اƅتحدید هي 

اƅتƊظیمي، قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، اƅرضا وهي قیمة اقل من قیمة اعتماد اƅمتغیرات اƅوسیطة )اƅتعلم 
 اƅوظیفي(.

 اƃمطلب اƃخامس: استخاص اƈƃتائج.

ادارة اƅمعرفة ودورها في تحسین   موضوع  حول اƅمیداƊیة بمجمع صیدال اƅدراسة Ɗتائج خلصت
 :یلي أداء اƅموارد اƅبشریة إƅى ما

 أوا: في ضوء اƃبياƈات اƃعامة:
اƅعاملین على استمارة اƅدراسة فیما یتعلق بقسم اƅبیاƊات اƅعامة تم من خال تحلیل إجابات اأفراد 

 اƅتوصل إƅى اƅخصائص اƅتاƅیة:
 .مجمعƅاث باƊور واإƄذƅسبة اƊ وحظ تقارب فيƅ 
  دراسة تتراوح أعمارهم بینƅة اƊى  35اغلب أفراد عیƅسته  44إƊ ة حیث یمثلون ماƊ39,3س .% 

 دراسة مƅة اƊبر من أفراد عیƄسبة اأƊƅسبة اƊس بƊلیساƅ38تحصلین على شهادة ا.% 

  یة بینƊمهƅدراسة تتراوح خبرتهم اƅة اƊبر من أفراد عیƄسبة اأƊƅى  11اƅسبة  16إƊة بƊ35,1س .% 

  سبة مقدرة بـــƊ برƄسبة اإطارات أƊ لتƄوظیفي شƅلمسمى اƅ سبةƊƅم  55,7باƄتحƅثم أعوان ا %
 .% 17,7%، ثم اعوان اƅتƊفیذ بƊسبة  26,6بƊسبة 

 ثاƈيا: استخاص اƈƃتائج في ضوء أسئلة اƃدراسة.

سیتم من خال هذا اƅعƊصر مƊاقشة واستخاص Ɗتائج اƅدراسة اƅمیداƊیة في ضوء اأسئلة اƅمطروحة  
 وباƅترتیب اƅمدرج في مقدمة اƅبحث Ƅما یلي:
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 استخاص اƈƃتائج اƃمتعلقة باإجابة على اƃسؤال اأول.  -1
إن اƊƅتائج اƅمتعلقة بإجابات أفراد اƅعیƊة فیما یخص اƅتساؤل اأول ƅلدراسة واƅخاص بمدى تبƊي   

أن قیمة متوسط إجابات أفراد عیƊة وتطبیق ادارة اƅمعرفة Ƅمدخل إداري حدیث بمجمع صیدال، بیƊت 
ن مجال اƅتقییم وهي قیمة تقع ضم 3,558اƅدراسة على عبارات ادارة اƅمعرفة بأبعادها اأربعة قد بلغت 

على مقیاس اƅتقییم اƅمعتمد علیه في هذƋ اƅدراسة، وهذا یدل على أن ( بƊاءا 4,20إƅى  3,41)اƅجید 
اأفراد اƅعاملین یرون بأن مجمع صیدال یمارس ویعمل بهذا اƅمدخل اإداري اƅحدیث وهو إدارة 

ت على أعلى متوسط حسابي، اƅمعرفة. حیث أƄدت اƊƅتائج اƅمسجلة أن عملیة تخزین اƅمعرفة قد تحصل
وهذا یدل على أن اأفراد اƅعاملین بمجمع صیدال یقرون بقیام اƅمجمع بهذƋ اƅعملیة اƅفرعیة من عملیات 

)اƅحواسیب، ادارة اƅمعرفة بااعتماد باƅدرجة اأوƅى على اƅوسائل واأدوات ااƄƅتروƊیة اƅحدیثة 
شرة في اƅمرتبة اƅثاƊیة عملیة اƅتشارك اƅمعرفي حیث اأقراص، قواعد بیاƊات اƄƅتروƊیة...(، تلیها مبا

دارته بتوفیر اƅتشارك اƅمعرفي بین أرجاء اƅمجمع اƅمختلفة وبین مواردƋ اƅبشریة  یقرون بقیام اƅمجمع وا 
حیث یعتمد في هذا اأمر وباƅدرجة اأوƅى  على تƊƄوƅوجیا اƅمعلومات وااتصال اƅحدیثة، ثم تأتي في 

لیة توƅید اƅمعرفة وفي اƅمرتبة اƅرابعة عملیة تطبیق اƅمعرفة اƅتي تم توƅیدها وتخزیƊها اƅمرتبة اƅثاƅثة عم
 وتشارƄها بین اأفراد اƅعاملین باƅمجمع.

 استخاص اƈƃتائج اƃمتعلقة باإجابة على اƃسؤال اƃثاƈي:  -2
ƅلدراسة واƅخاص اƅمتعلقة بإجابات أفراد اƅعیƊة فیما یخص اƅتساؤل اƅثاƊي بیƊت اƊƅتائج اإحصائیة   
قیم اƅمتوسط اƅحسابي ƅها یقع ضمن مجال اƅتقییم اƅجید  أن مستوى توفر اƅتعلم اƅتƊظیمي بمجمع صیدالب

وباƊحراف  3,666ویثبت ذƅك من خال قیمة اƅمتوسط اƅحسابي اƅعام ƅبعد اƅتعلم اƅتƊظیمي اƅذي بلغ قیمة 
 Ƌمجمع یعمل على تطوی6980,معیاري قدرƅي أن اƊتعلم في بیئته ، وهذا یعƅر وتحسین مستویات ا

اƅتƊظیمیة واƅتي أساسها اƅمورد اƅبشري من خال اƅمساعي اƅتي تتجلى أساسا من خال عقود اƅشراƄة 
اƅسعي اƅمبرمة مع مؤسسات أخرى سواء ƄاƊت محلیة أو أجƊبیة، واƅترƄیز على مجال اƅبحث واƅتطویر، مع 

أفراد اƅعاملین حیث ƄاƊت أهم اƅتخصصات اƅمدرجة في برامج باƅتƄوین ƅ وااهتمام اƅمهارات إƅى تطویر
اƅتقƊیات اƅصیداƊیة، اƅماƅیة واƅمحاسبة، Ɗظام اƅمعلومات، اƅلوائح واƅقواƊین اƅمعمول بها، تتجلى في   اƅتƄوین

م توفیر فرص اƅتعلم حیث یتم اƅسماح ƅهاإدارة واƅتسییر، اƅصیاƊة، اƅسامة )اأمن( واƅبیئة، إضافة إƅى 
أیضا بإتمام دراساتهم إƅى مستویات أعلى مثل اƅماجستیر أو اƅدƄتوراƋ أو حتى اƅحصول على شهادة 

 اƅماستر ان هذا اأمر یشجع اأفراد اƅعاملین ویزید من اƅرصید اƅمعرفي ƅمجمع صیدال.

 استخاص اƈƃتائج اƃمتعلقة باإجابة على اƃسؤال اƃثاƃث:  -3
أظهرت اƊƅتائج اإحصائیة اƅمسجلة إجابات أفراد عیƊة اƅدراسة في ما یتعلق باƅتساؤل اƅثاƅث   

مستوى توفر قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي بمجمع صیدال، أن قیمة اƅمتوسط اإجماƅي إجابات اƅمطروح عن 
ة أƊها تقع وهي قیمة متوسط 3,405 أفراد عیƊة اƅدراسة عن عبارات محور قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي هي
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موافقة أفراد عیƊة اƅدراسة على ضمن مجال اƅتقیییم اƅمتوسط اƅمعتمد في هذƋ اƅدراسة، حیث Ƅان هƊاك 
على إزاƅة اƅعقبات واƅمشاƄل اƅتي تحول دون Ɗجاح اƅتغییرات اƅتƊظیمیة،  أن مجمع صیدال یعمل جاهدا

غیرات اƅسریعة في اƅبیئة اƅخارجیة ومحاوƅة إیجاد اƅحلول اƅمƊاسبة في اƅوقت اƅمƊاسب خاصة مع اƅت
وحدة اƅمƊافسة، مع قیام اƅمجمع بتحسیس اƅعمال باأمان اتجاƋ اƅتغییرات واƅتقلیل من مخاوفهم، Ƅما 

Ɗشر ثقافة اƅتغییر من خال توضیح وشرح موافقتهم على أن مجمع صیدال یعمل على أƄدوا على 
جلت ƅلمتوسط اƅحسابي ƅمتغیر قبول اƅتغییر ، أما أضعف قیمة سأهدافه Ƅƅافة اƅعمال وحثهم علیه

واƅتي تشیر إƅى اƅجهود  1,296وباƊحراف معیاري  3,11( واƅمقدرة بـ 28اƅتƊظیمي فترجع ƅلعبارة رقم )
اƅمحتشمة فیما یخص تقدیم اƅحوافز اƅتشجیعیة ƅقبول سیاسة اƅتغییر، وهذا اƅضعف اƅمسجل في Ɗظام 

ث رƄز مجمع صیدال في اƅفترات اأخیرة اأوƅویة إƊجاح اƅحوافز راجع إƅى زیادة اأعباء، حی
اƅمخططات اإستراتیجیة اƅتطویریة ƅلمجمع واƅرامیة إƅى اƅتقدم واƅبحث اƅعملي في مجال اƅصƊاعة 
اƅدوائیة، أین جاء هذا على حساب اƅمƄافآت واƅحوافز اƅمقدمة ƅأفراد اƅعاملین بها، مما أدى إƅى 

 تذمرهم.

 اƃمتعلقة باإجابة على اƃسؤال اƃرابع: استخاص اƈƃتائج   -4
اƅمتعلقة بإجابات أفراد اƅعیƊة فیما یخص اƅتساؤل اƅرابع ƅلدراسة واƅخاص بیƊت اƊƅتائج اإحصائیة 

مجمل قیم اƅمتوسط اƅحسابي ƅها یقع ضمن مجال  أن بمجمع صیدالاƅرضا اƅوظیفي مستوى توفر ب
اƅتقییم  اƅمتوسط وهذا ما توضحه اƅقیمة اإجماƅیة ƅلمتوسط اƅحسابي ƅمتغیر اƅرضا اƅوظیفي اƅذي بلغ 

أن أƊظمة  حیث یقر أفراد عیƊة اƅدراسة بموافقتهم على. 1,092وباƊحراف معیاري قدرƋ  3,288قیمة 
عمول بها باƅمجمع معروفة وواضحة ƅدى اأفراد اƅعاملین مما شƄل اƅعمل واƅقواƊین واإجراءات اƅم

Ɗوعا من اƅرضا على تحصیل اƅمعلومات اƅخاصة بعملهم واƅدرایة بها، Ƅما اƊه هƊاك درجة رضا جیدة 
عن Ɗتائج تقییم اأداء، Ƅما یقر معظم أفراد عیƊة اƅدراسة بأن تحقیق اأمان وااستقرار اƅوظیفي 

ظیفیة ƅأفراد اƅعاملین یوصلهم إƅى درجة عاƅیة من اƅرضا اƅوظیفي ƅما ƅهذا وضمان اƅحقوق اƅو 
 عن بحثا اƅمؤسسة مغادرة وعدم استقرارهم اƅعƊصر من أهمیة Ƅبیرة وآثار ایجابیة علیهم، تزید من 

أما أضعف قیمة مسجلة فهي ترجع إƅى مدى رضا اأفراد اƅمختلفة،  حاجاتهم تلبي أخرى حوافز
ƅعاملین باƅت قیمة اƊاƄ مقدمة من طرفهم حیثƅجهود اƅاسبها مع اƊمقدمة ومدى تƅمجمع عن اأجور ا

خال هذƋ  من اƅتوصل تم، 1,559وباƊحراف معیاري قدرƋ  2,92اƅمتوسط اƅحسابي اƅمسجلة هي 
 تƊوعها، Ƅفایتها وقلة ƅعدم اƅحوافز اƅمقدمة، عن راضین غیر اإجماƅي في اƅعیƊة أفراد أن اƅدراسة إƅى

 .واƅمعƊویة اƅمادیة حاجاتهم و رغباتهم إرضاء
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 استخاص اƈƃتائج اƃمتعلقة باإجابة على اƃسؤال اƃخامس.  -5

مستوى أداء اƅموارد اƅبشریة اƅسائد جاءت Ɗتائج اƅتحلیل اإحصائي إجابات أفراد عیƊة اƅدراسة عن 
وهذا ما توضحه اƅقیمة اإجماƅیة بمجمع صیدال، واقعة ضمن مجال اƅتقییم اƅجید اƅمعتمد في هذƋ اƅدراسة 

 .0,604وباƊحراف معیاري قدرƅ3,892  Ƌلمتوسط اƅحسابي ƅمتغیر أداء اƅموارد اƅبشریة اƅذي بلغ قیمة 

حیث أƄد أفراد عیƊة اƅدراسة عن مدى إƅمامهم ودرایتهم اƄƅافیة بواجباتهم وصاحیاتهم واƅمسؤوƅیات 
اƅمتوصل إƅیها سابقا عن مدى توفر اƅعملیات اƅفرعیة اأساسیة  اƅموƄلة إƅیهم، حیث یدعم هذا اأمر اƊƅتیجة

إدارة اƅمعرفة وخاصة في بعدها اƅتشارƄي وتوفر اƅمعلومات عن طریق اƅوسائل اƅمعتمدة بمجمع صیدال 
خاصة مƊها اƅوسائل ااƄƅتروƊیة واƊƅشرات واƅتقاریر واƅمجلة اƅتي یقوم اƅمجمع بإصدارها بعƊوان مجلة 

 ة وتوفیرها على مستوى اƅموقع ااƄƅتروƊي ƅلمجمع.صیدال ƅلصح
هƊاك تأƄید واضح ƅدور اƅعملیات اƅتƄویƊیة في رفع اƅمهارات وزیادة قدرات اأفراد اƅعاملین، حیث یتم 
تخصیص اƅمجمع في Ƅل سƊة ماƅیة قیمة معیƊة خاصة بمصاریف اƅتƄوین في اƅتخصصات اƅتي یحتاجها 

توافق آراء أفراد عیƊة اƅدراسة على ضرورة قیام اƅمجمع بتوفیر اƅحوافز بƊوعیها اأفراد اƅعاملین، إضافة إƅى 
اƅمادیة واƅمعƊویة ƅما تشƄله باƊƅسبة ƅهم من دافع قوي ƅجعلهم یتمیزون في اأداء، مع ضرورة تفویض جزء 

عدیل هیƄله اƅتƊظیمي بامتصاص فروعه من اƅسلطة وهذا ما سعى مجمع صیدال إƅى تحقیقه بت
(Pharmal, Antibiotical, Biotic ىƅفروع إƅا Ƌهذƅ ت تابعةƊاƄ تيƅتاجیة اƊوحدات اإƅوتحویل ا )

مصاƊع مستقلة بذاتها، وƅعل هذا اƅتغییر اƅذي اƊتهجه مجمع صیدال یوضح سیاسته واستراتیجیاته Ɗحو 
 اƅتحسین اƅمستمر واƅتوجه Ɗحو اƅامرƄزیة في اƅتسییر.

عیƊة اƅدراسة على مدى أهمیة عملیة تقییم اأداء، حیث وضحوا بأƊها  إضافة إƅى إشارة وتأƄید  أفراد
تتم وفق قواعد وضوابط معیƊة معمول بها باƅمجمع، أین یتم شرح هذƋ اƅمعاییر  وطریقة اƅعمل بها وتƊقیطها 

 Fiche)من طرف مسؤول اƅموارد اƅبشریة ومساعدیه، وتوضع Ɗتائج تقییم اأداء في وثیقة خاصة باƅتقییم 

d’évaluation des performances)1.  

 ثاƃثا: استخاص اƈƃتائج في ضوء فرضيات اƃدراسة.
 فیما یلي بمƊاقشة سƊقوم اƅدراسة ƅذا فرضیات اختبار إحصائیة أساƅیب عدة استخدام سبق فیما تم

 واƊƅتائج فرضیة Ƅل بƊص اƅتذƄیر بعد وذƅك رئیسیة فرضیة Ƅل حسب اƅمحصل علیها وتفسیر اƊƅتائج

 Ƅما یلي:إƅها باختصار  اƅمتوصل
على أƊه توجد هƊاك  اأوƅى اƅرئیسیة اƅفرضیة Ɗصتاأولى:  الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -1

عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین ادارة اƅمعرفة واƊعƄاسات تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة عƊد 
 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى داƅة 

                                                           
 .06یƊظر إƅى اƅملحق رقم  - 1
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أƄدت هذƋ اƅدراسة على وجود اثر ایجابي ومباشر بین ادارة اƅمعرفة وعملیاتها اأربعة  حیث  
مجتمعة وهي )اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة، تخزین اƅمعرفة، تشارك وتحویل اƅمعرفة، تطبیق اƅمعرفة(، 

 وااƊعƄاسات اƊƅاتجة عن تطبیقها على اƅموارد اƅبشریة بمجمع صیدال.

أظهرت Ɗتائج اƅتحلیل اإحصائي ثبوت اƅداƅة اإحصائیة عƊد اختبار اƅفرضیة اƅرئیسیة اأوƅى   
باستخدام Ɗموذج ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط، وعلیه یوجد هƊاك اثر ایجابي مباشر ƅتطبیق ادارة اƅمعرفة على 

بمجمع صیدال، حیث  0,05ااƊعƄاسات أو اآثار اƅمترتبة على اƅمورد اƅبشري عƊد مستوى داƅة اقل من 
Rدل معامل اƅتفسیر 

من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، وهي  % 64,8ما Ɗسبته على أن ادارة اƅمعرفة تفسر   2
Ɗسبة Ƅبیرة تبین أهمیة ادارة اƅمعرفة ƄمƊهج إداري حدیث وتطبیقاتها وƄذا ااƊعƄاسات على اأداء اƄƅلي 
ƅلمؤسسة في مجموعة من اأبعاد أهمها وأساسها هو بعد اƅموارد اƅبشریة Ƅمتغیر تابع في هذƋ اƅدراسة، وقد 

یریة بین اƅمتغیرین ƅهذƋ اƅفرضیة إحصائیا من خال تأƄید صحة اƅفرضیات تم تأƄید هذƋ اƅعاقة اƅتأث
اƅفرعیة اƅمشتقة مƊها، حیث تم إثبات اƅداƅة اإحصائیة Ƅƅل فرضیة فرعیة على حدا، Ƅما اƊه عƊد دراسة 

Ɗسبة % وهي 54عاقة اƅتأثیر بین ادارة اƅمعرفة واƅتعلم اƅتƊظیمي، وجد أن معامل اƅتفسیر ƄاƊت Ɗسبته هي 
ایجابیة ومعتبرة تفسر Ɗسبة اƅتغیرات اƅتي تحدث في مستویات اƅتعلم اƅتƊظیمي باƅمجمع، حیث أن إƊتاج 
وتوƅید اƅمعرفة خاصة اƅضمƊیة مƊها ثم Ɗقلها وƊشرها بین اأفراد أجل تطبیقها اƅعملي هو من أهم وأƊجع 

 . أساƅیب اƅتعلم سواء على اƅمستوى اƅفردي أو اƅجماعي أو اƅتƊظیمي
Ƅما أƊه عƊد دراسة عاقة اƅتأثیر بین ادارة اƅمعرفة وقبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، وجد أن معامل   

% وهي Ɗسبة ایجابیة ومعتبرة تفسر Ɗسبة اƅتغیرات اƅتي تحدث في  59,2اƅتفسیر ƄاƊت Ɗسبته هي 
اƅفهم اƅعمیق  مستویات قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي باƅمجمع،  فƊجاح عملیة اƅتغییر اƅتƊظیمي یتوقف على

ƅجواƊبه اƅمختلفة وأهدافه واقتƊاع اأفراد بهذا اƅتغییر ومشارƄتهم فیه، واƅعمل على Ɗشر ثقافة تƊظیمیة داعمة 
ƅلتغییر یؤسسها تحسیس اأفراد اƅعاملین باأمان واƅتقلیل من اƅمخاوف اتجاƋ اƅتغییرات اƅتي ستحدث، 

مر، Ƅل هذا ƅن یتأتى إا من خال إتباع ادارة اƅمعرفة واƅعمل على إزاƅة اƅعقبات اƅتي تقف ضد هذا اأ
یصاƅها وƊشرها وتبادƅها بشƄل Ƅاف بین اƅقائمین باƅتغییر  Ƅأسلوب إداري Ɗƅقل اƅمعلومات واأفƄار وا 

 واƅمعƊیین به.
أیضا عƊد دراسة عاقة اƅتأثیر بین ادارة اƅمعرفة واƅوصول إƅى اƅرضا اƅوظیفي ƅأفراد اƅعاملین،   
% وهي Ɗسبة ایجابیة ومعتبرة تفسر Ɗسبة اƅتغیرات اƅتي  48,7أن معامل اƅتفسیر ƄاƊت Ɗسبته هي وجد 

تحدث في مستویات اƅرضا اƅوظیفي باƅمجمع، فتمƄن اƅفرد اƅعامل من أداء مهامه عن طریق امتاƄه 
ي یؤدي إƅى زیادة اƅمعارف واƅمهارات اƅازمة واƅمƄتسبة واƅمدعمة بزیادة مستویات اƅتعلم اƅفردي واƅجماع

مستویات اƅرضا ƅدیهم خاصة إذا ما قرƊت هذƋ اƅجواƊب اƅمعرفیة واƅمتعلمة واƅمƄتسبة من خال برامج 
اƅتƄوین، باƅمقابل اایجابي من طرف اƅمؤسسة سواء من حیث اƅتعویضات اƅمادیة مثل زیادة اأجر أو 
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ƅعادل واƅتقییم اƅتقدیر واƅها مثا ااحترام واƊویة مƊمعƅاأمور تجعل ا Ƌل هذƄ موضوعي أدائهم، وعلیه
 مستوى اƅرضا عاƅي ومرتفع وهذا ما اقرƋ أفراد عیƊة اƅدراسة فیما یخص هذا اƅمتغیر.

هƊاك  على أƊه یوجد اƅثاƊیة اƅرئیسیة اƅفرضیة Ɗصتالثانية:  الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -2
عاقة تأثیر مباشر ذو داƅة إحصائیة بین اƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على اƅموارد اƅبشریة وأدائهم 

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigعƊد مستوى داƅة 
أƄدت هذƋ اƅدراسة على وجود اثر ایجابي ومباشر اƊعƄاسات تطبیق ادارة اƅمعرفة على تحسین  حیث 

 بمجمع صیدال. أداء اƅموارد اƅبشریة
وƅقد أظهرت Ɗتائج اƅتحلیل اإحصائي ثبوت اƅداƅة اإحصائیة عƊد اختبار اƅفرضیة اƅرئیسیة اƅثاƊیة   

باستخدام Ɗموذج ااƊحدار اƅخطي اƅمتعدد، وعلیه یوجد هƊاك اثر ایجابي مباشر اƊعƄاسات تطبیق ادارة 
بمجمع صیدال، حیث دل معامل اƅتفسیر  0,05ن اƅمعرفة على أداء اƅمورد اƅبشري عƊد مستوى داƅة اقل م

R
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع،  % 68,5ما Ɗسبته أن هذƋ ااƊعƄاسات ƅتطبیق ادارة اƅمعرفة تفسر  على 2

 وهي Ɗسبة Ƅبیرة تبین أهمیة هذƋ اآثار اایجابیة وااƊعƄاسات إدارة اƅمعرفة على مستویات اأداء اƅبشري.
أظهرت Ɗتائج اƅتحلیل ضیة اƅثاƊیة من خال اختبار اƅفرضیات اƅفرعیة اƅمشتقة مƊها، أین تم تأƄید هذƋ اƅفر 

اإحصائي ثبوت اƅداƅة اإحصائیة Ƅƅل فرضیة فرعیة على حدا، بین اƅمتغیر اƅمستقل وهو ااƊعƄاسات 
ƅموارد اƅبشریة من اƅمتمثلة في اƅتعلم اƅتƊظیمي، وقبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، واƅرضا اƅوظیفي من جهة وأداء ا

جهة أخرى، حیث تم تأƄید ما تم اƅوصل إƅیه في اƅجاƊب اƊƅظري من عاقات تأثیر ایجابیة مباشرة وقویة 
 بین هذƋ اƅمتغیرات. 

 وجدیعلى أƊه  اƅثاƅثة اƅرئیسیة اƅفرضیة Ɗصتحیث الثالثة:   الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -3
هƊاك أثر مباشر ضعیف ذو داƅة إحصائیة إدارة اƅمعرفة على تحسین أداء اƅموارد اƅبشریة عƊد 

 بمجمع صیدال. 0,05أقل من  sigمستوى داƅة 
أƄدت هذƋ اƅدراسة على وجود اثر ایجابي ومباشر إدارة اƅمعرفة على تحسین أداء اƅموارد  حیث 

 اƅبشریة بمجمع صیدال.
وƅقد أظهرت Ɗتائج اƅتحلیل اإحصائي ثبوت اƅداƅة اإحصائیة عƊد اختبار اƅفرضیة اƅرئیسیة اƅثاƅثة   

باستخدام Ɗموذج ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط، وعلیه یوجد هƊاك اثر ایجابي مباشر إدارة اƅمعرفة على أداء 
Rاƅتفسیر  بمجمع صیدال، حیث دل معامل 0,05اƅمورد اƅبشري عƊد مستوى داƅة اقل من 

أن هذƋ  على 2
من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع، وهي Ɗسبة ضعیفة بین اƅمتغیرین، مما  % 19,5ما Ɗسبته ادارة اƅمعرفة تفسر 

شجع على اƅلجوء إƅى اعتماد اƅمتغیرات اƅوسیطة ودراسة اƅعاقة اƅتأثیریة غیر اƅمباشرة بین اƅمتغیر اƅمستقل 
رد اƅبشریة من خال اƅمتغیرات اƅوسیطة اƅثاث من خال اƅفرضیة اƅرئیسیة ادارة اƅمعرفة واƅتابع أداء اƅموا

 اƅرابعة.
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جد على أƊه یو  اƅرابعة اƅرئیسیة اƅفرضیة Ɗصتحیث الرابعة:   الرئيسية الفرضية اختبار نتائج مناقشة  -4
ƅتطبیق أثر ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة في تحسین أداء اƅموارد اƅبشریة من خال ااƊعƄاسات 

 ادارة اƅمعرفة مجتمعة Ƅمتغیر وسیط بمجمع صیدال.
أƄدت هذƋ اƅدراسة على وجود اثر ایجابي غیر مباشر إدارة اƅمعرفة على تحسین أداء اƅموارد  حیث 

 اƅبشریة  من خال اƅمتغیرات اƅوسیطة اƅثاث بمجمع صیدال.

ƅوسیطیة حیث أتثبت Ɗتائج اƅتحلیل حیث تم اعتماد تحلیل اƅمسار اƅمساعد على اختبار اƅفرضیات ا 
، إضافة إƅى أن مؤشرات جودة اƅمطابقة 0,001اإحصائي  ثبوت اƅداƅة اإحصائیة عƊد مستوى أقل من 

مما یدل على  1,96هي أƄبر من  C.RوƄذƅك قیم اƊƅسبة اƅحرجة ƅجمیع Ɗماذج تحلیل اƅمسار ƄاƊت جیدة، 
ادارة اƅمعرفة على  واƊعƄاسات تطبیق MCاƅمتغیرین ادارة اƅمعرفة  أϥصحة اƅفرضیة اƅرئیسیة اƅرابعة. Ƅما 

من اƅتباین في اƅمتغیر اƅتابع وهو أداء %  64مجتمعة تفسر ما Ɗسبته  AOACHOSTاƅموارد اƅبشریة 
، وهذƊ Ƌسبة ایجابیة وƄبیرة توضح أهمیة اƅمتغیرات اƅوسیطة في زیادة قوة اƅتأثیر غیر PRHاƅموارد اƅبشریة 

 شر ƅلمتغیر اƅمستقل على اƅمتغیر اƅتابع.اƅمبا
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ƃفصل اƃخامسخاصة ا: 

Ƅمتغیر مستقل  ادارة اƅمعرفة حولاƅدراسة اƅمیداƊیة  من خال هذا اƅفصل اƅخامس تم اƅتطرق إƅى 
یتƄون من اƄتساب وتوƅید اƅمعرفة، تخزین اƅمعرفة، تشارك وتحویل اƅمعرفة، وتطبیق اƅمعرفة وهي اƅعملیات 
اأربعة اأساسیة اƅتي تقوم علیها ادارة اƅمعرفة، وأداء اƅموارد اƅبشریة Ƅمتغیر تابع، تتخلل هذƋ اƅعاقة 

سة وهي اƅتعلم اƅتƊظیمي، قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، واƅرضا هذƋ اƅدرا يف ةمتغیرات وسیطیة معتمد اƅتأثیریة
 اƅوظیفي.
 350توزیع  تم  أینرئیسیة ƅجمع اƅبیاƊات،  ƄأداةهذƋ اƅدراسة على تحلیل ااستبیان في وƅقد اعتمد  

 305تم اعتماد استمارة على عیƊة عشوائیة من مجموع اƅموارد اƅبشریة بمجمع صیدال ƅصƊاعة اƅدواء، 
واƅثاƊي  اأول، وبعدما تم اƅترمیز % 96,2بمعدل استجابة قدرƋ  اإحصائياستمارة صاƅحة ƅلتحلیل 

 Amosو Spss v.20 اإحصائي، وااعتماد على اƅبرƊامج اإستباƊةوعبارات  وأبعادƅمتغیرات، محاور، 

v.20    دراسةƅة اƊامجین، حیث تبین من خال دراسة اتجاهات عیƊبرƅمخرجات هاذین اƅ تائجƊƅفي تحلیل ا
مما اƊعƄس ایجابیا على مؤشرات درجة  نااستبیاƊحو مختلف اƅمحاور اƊه هƊاك موافقة على معظم عبارات 

ساعد اƅتحلیل اƅعاملي اƅتوƄیدي في معرفة بعض مواضع اƅخلل وتصحیحها قبل حیث ، اƅثبات واƅصدق
أسلوب اƊƅمذجة باƅمعادات اƅهیƄلیة، إضافة إƅى استخدام أسلوب باعتماد بƊاء Ɗماذج اƅدراسة  إƅىااƊتقال 

 في بƊاء Ɗماذج اختبار اƅفرضیات اƅوسیطیة.   Path analysisتحلیل اƅمسار
تحلیل  تم استخدام معادƅة بین متغیرات اƅدراسة ختبار فرضات اƅدراسة اƅمتعلقة باƅتأثیرات اƅمباشرة وا 

 ختبار اƅفرضیات اƅمتعلقة باƅتأثیر غیر اƅمباشروا، Spss v.20ااƊحدار اƅخطي اƅبسیط واƅمتعدد ƅبرƊامج 
 .Ε جΓΩϮ الΎτϤبقϭΔالتأكΪ من تϮفή مΆشήا  Amos v.20 استخدام تحلیل اƅمسار ƅبرƊامجتم 

اƅمعرفة على  إدارةیوجد هƊاك اثر ایجابي مباشر  أƊة إثبات إƅىحیث توصلت اƅدراسة اƅمیداƊیة  
اثر  اƊه یوجد هƊاك إثبات، Ƅما تم أوƅىاƅتعلم اƅتƊظیمي، قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، واƅرضا اƅوظیفي من جهة 

اƅموارد اƅبشریة  أداءایجابي مباشر Ƅƅل من اƅتعلم اƅتƊظیمي، قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، واƅرضا اƅوظیفي على 
Ƅما تم إثبات اƊه یوجد هƊاك اثر مباشر ضعیف إدارة اƅمعرفة على أداء اƅموارد اƅبشریة من من جهة ثاƊیة، 

اƅموارد  أداءیر مباشر ƅتطبیق ادارة اƅمعرفة على Ɗه یوجد هƊاك اثر ایجابي غأ إثبات إƅى إضافةجهة ثاƅثة، 
اƅبشریة من خال اƅمتغیرات اƅوسیطیة اƅثاث وهي اƅتعلم اƅتƊظیمي، قبول اƅتغییر اƅتƊظیمي، واƅرضا 

 .وتم استƊتاج أن اأثر غیر اƅمباشر من خال اƅمتغیرات اƅوسیطة أقوى من اأثر اƅمباشر اƅوظیفي
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في تأتيوالتي الإنسانيةيشهد العصر الذي نعيشه تغيرات هائلة شملت كافة مجالات المعرفة 
وقد تطور ،والابتكارات الناتجة عن التكنولوجيا المتطورة والعقول البشرية التي تقودهاالاختراعاتمقدمتها 

الاهتمام بالعقول إلىعاملة أيديالعنصر البشري باعتباره مجرد إلىالعالمي من النظر الإداريالفكر 
بإدارةف اليوم ر يعوهو ماالإداريمحور ارتكاز العمل أصبحتالبشرية باعتبارها مصدر المعرفة التي 

هم في تحقيق اسيوالرشيد لمورد المعرفة و الأمثلعمل على تحقيق الاستخدام كمنهج إداري حديث يالمعرفة 
أداءبتحسين إلاالمؤسسات والذي لا يتحقق أداءجل تحسين أرتكز على المعرفة من يالمؤسسات و أهداف

.وكفاءة الموارد البشرية العاملة فيهاأداءبمستوى يتأثرإنمامؤسسة يأأداءن مستوى الموارد البشرية لأ
تدعيمهمندائمالابدبلوتواجده،توافرهبمجردقيمةذاتيحقق نتائجأنالموردلهذايمكنولا

دور هذه الدراسة التي نقف من خلالها علىإجراءارتأيناذا ، لوالكامنةالظاهرةمعارفهواستغلالوتنميته 
.ة بالمؤسسة الاقتصاديةالبشريرداالمو أداءادارة المعرفة في تحسين 

بالقراءاتبدءاعديدةمراحلخلالانجازهليتمالتساؤلاتمجموعة من منالبحثانطلقحيث 
انعكاسات الموارد البشرية، أداءالمعرفة، بإدارةيتعلقفيما،الفصول النظريةوإخراجالموضوعحولالأدبية

اهفيحاولنالتياو الميدانيةالدراسةاهتلت، ثم بأدائهمتها قلاعتطبيق ادارة المعرفة على الموارد البشرية و 
الموارد البشرية على مجمع صيدال جاءتأداءادارة المعرفة في تحسين دورحولالنظريةالمفاهيمإسقاط

،عامة عن مجمع صيدال لصناعة الدواء ثم الدراسة الإحصائيةنظرةلإعطاءالأولفي فصلين خصص 
عينةمعالعملو الملاحظةو بالمقابلةوالاستمارة،ستقرائيالاجهالمنهذا الهدفبلوغلأجلاستعملوقد

مهاستجوابتمأينمع صيدال المؤسسة محل الدراسة الميدانية، عشوائية من مجموع الأفراد العاملين بمج
سبقمةهمنتائجعنالدراسةذههوأسفرت،ادارة المعرفة ودورها في تحسين أداء المواردموضوعحول
:كما يلي، ثم تقديم الاقتراحات وآفاق الدراسة حوصلتهاإعادةمنمانعولاالبحث،هذافيهاتقديم
.النظريبالجانبالمتعلقةنتائجال:أولا

:التاليةالنقاطفيالنظريالجانبنتائجأهمتلخيصيمكن
الموارد البشريةومهاراتكفاءاتصقلفيحديثإداريكمدخلالمعرفةلإدارةالكبيرةلأهميةا

.بالمؤسسات
المعرفةتطبيقثمتوزيعخزن،المعرفة،بتوليدتبدأالمراحلمنمجموعةعلىالمعرفةإدارةتقوم

.المؤسسةفي
للمعرفة أهمها المعرفة الضمنية والمعرفة الظاهريةأنواععدةهناك.
للأفراد،التعلمتنميةفيوالمتجليةبالمؤسسةالعاملينالأفرادعلىالايجابيالأثرالمعرفةلإدارة

الرضامستوياترفعفيوالمساهمةالمؤسسة،داخلللأفرادقبول التغيير التنظيمي و التكيف
.لديهم
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والانجازاتالمبذولةالجهودناتجفهوللمؤسسةالكليالأداءمصادرأهمأحدالبشريالأداءيعتبر
.المخططةالأهدافلتحقيقالأفراديمارسهاالتيالسلوكياتو 
علىالمواظبة:أهمهامنتوافرتماإذاتحسينهفيتسهممتعددةلأبعاددالةهوالبشريالأداء

نحوسلوكهلتوجيهالفرديدفعالذيالتحفيزالانجاز،فيوالجودةالدقةعليه،والمثابرةالعمل
.العملفريقبروحوالعملالهدف،تحقيق

.الميدانيبالجانبالمتعلقةالنتائج: ثانيا
:التاليةالنقاطفيلميدانياالجانبنتائجأهمتلخيصيمكن

توفر وتبني مجمع صيدال لإدارة المعرفة وعملياتها مستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقاجيدة جاءتالأساسية 

جيدة جاءتالتعلم التنظيمي بمجمع صيدالتوفرمستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقا

جاءتقبول التغيير التنظيمي بمجمع صيدالتوفرمستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقامتوسطة

جاءتالرضا الوظيفي بمجمع صيدالتوفرمستوىحولعامةبصفةالمبحوثينتصورات
.المعتمدالدراسةلمقياسوفقامتوسطة

الدراسةلمقياسوفقاجيداكانجمع صيدال بمةالبشريالموارد أداءمستوىأنالدراسةأظهرت
.المعتمد

 هناك علاقة تأثير مباشر ذو توجدوالتي تنص على أنهالأولىالرئيسةالفرضيةتم إثبات صحة
sigدلالة إحصائية بين ادارة المعرفة وانعكاسات تطبيقها على الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

:التاليةالثلاث، مع تحقق كل فرضياتها الفرعية بمجمع صيدال0,05أقل من 
هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ادارة المعرفة توجد: الفرضية الفرعية الأولى-أ

.بمجمع صيدال0,05أقل من sigوالتعلم التنظيمي عند مستوى دلالة 
هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ادارةتوجد: الفرضية الفرعية الثانية-ب

.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالمعرفة و قبول التغيير التنظيمي عند مستوى دلالة 
هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ادارة توجد: الفرضية الفرعية الثالثة-ت

.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالمعرفة و الرضا الوظيفي عند مستوى دلالة 
 ذو هناك علاقة تأثير مباشرتوجدأنه ثانية والتي تنص على الالرئيسةالفرضيةتم إثبات صحة

دلالة إحصائية بين انعكاسات تطبيق ادارة المعرفة على الموارد البشرية وأدائهم عند مستوى دلالة 
sig التالية، مع تحقق كل فرضياتها الفرعية الثلاثبمجمع صيدال0,05أقل من:



.خاتمة

335

هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين التعلم توجد: الفرضية الفرعية الأولى-أ
.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالتنظيمي وأداء الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين قبول توجد: الفرضية الفرعية الثانية- ب
.بمجمع صيدال0,05أقل من sigالتغيير التنظيمي وأداء الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

هناك علاقة تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين الرضا توجد: الفرضية الفرعية الثالثة- ت
.بمجمع صيدال0,05أقل من sigلة الوظيفي وأداء الموارد البشرية عند مستوى دلا

 هناك أثر مباشر ضعيف ذو وجديأنه ثالثة والتي تنص على الالرئيسةالفرضيةتم إثبات صحة
أقل من sigدلالة إحصائية لإدارة المعرفة على تحسين أداء الموارد البشرية عند مستوى دلالة 

.بمجمع صيدال0,05
 يوجد أثر ايجابي غير مباشر لإدارة أنهوالتي تنص على الرابعةالفرضية الرئيسية تم إثبات صحة

مجتمعة المعرفة في تحسين أداء الموارد البشرية من خلال الانعكاسات لتطبيق ادارة المعرفة
:التالية، مع تحقق جميع فرضياتها الفرعية الثلاثكمتغير وسيط بمجمع صيدال

غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء الموارد يوجد أثر ايجابي :الفرضية الفرعية الأولى-أ
.البشرية من خلال التعلم التنظيمي كمتغير وسيط بمجمع صيدال

يوجد أثر ايجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء :الفرضية الفرعية الثانية- ب
.الموارد البشرية من خلال قبول التغيير التنظيمي كمتغير وسيط بمجمع صيدال

يوجد أثر ايجابي غير مباشر لإدارة المعرفة في تحسين أداء :الفرضية الفرعية الثالثة- ت
.الموارد البشرية من خلال الرضا الوظيفي كمتغير وسيط بمجمع صيدال

.اقتراحات الدراسة: ثالثا
:يما يليفتتمثلالاقتراحاتمنمجموعةتقديميمكنإليها،المتوصلالنتائجهذهضوءعلى
التيالمعرفةإدارةبعملياتتعنى،لمجمعاداخلالمعرفةبإدارةخاصةوظيفةإنشاءاقتراحيمكن

، الأخرىوالماديةالماليةالمواردشأنشأنهابثمنتقدرلاقيمةمنالمعرفةتمثلهلماإليها،تطرقنا
.وتعزيز تطبيقها

إذومعرفتهمخبرتهموتقديروصناعهاالمعرفةبخبراءالاعترافخلالمنالمعرفةمبادراتتحفيز
.الناجحةالإدارةودعاماتروافعبذلكيشكلونأنهم

والخارجيةالداخليةالمصادرمنالمعرفةاكتسابعلىالعاملينتشجيع.
معرفةإلىهم أذهانفيالكامنةالمعرفةتحويلعلىللأفراد للعاملينتشجيعهناكيكونأنينبغي

.متعددةبوسائلهم بينالخبراتو المعرفةتبادلخلالمنوذلكصريحة
للعاملين في سجلات وقواعد بيانات وحفظها وإتاحتهاجمعمتسجيل وتوثيق الخبرات المتحققة لل

.لأغراض الإفادة والبحث والتطوير والابتكار
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،ولاالتوجه نحو بناء فرق العمل بهدف الانفتاح وتقبل وجهات النظر المختلفة، وتمازج الخبرات
.مركزية القرارات

والعملوالتعلم الذاتي ومكافأة المتميزينالمستمرالتعلمودعمالإيجابيالسلوكتشجيعمجمع العلى
.العاملينبينوتشجيعهاالمعرفةلمشاركةكوسيط

التيالمعرفةبإدارةومعنيبالتعلمتسمحبيئةخلقباستثمار طاقات الموارد البشرية و معنيجمع الم
.البشريالمالرأسبخلقتسهم

كأداة داعمة لنجاح  الحديثةللتكنولوجياوفقًاالمجمعومصانع وحداتجميعوتكييفتأهيلإعادة
.ادارة المعرفة

إزالة العقبات التي تحول دون نجاح عملية  التغيير التنظيمي بالمجمع.
نشر ثقافة التغيير التنظيمي وتقبله.
تكاليفكافةيراعيكانإذاافيمالعامليتقاضاهالذيالأجردراسةعلىداوميأنالمجمع على

يشعردامماجيدبشكلعملهبأداءسيقوموأنهبدلاالعامللأندائما،المعيشةوغلاءالحياة،
.الأداءمستوىمنيرفعأنشأنهمنوهذاالأجر،عنبرضا

 إعادة النظر في آليات منح المكافآت والحوافز للموارد البشرية بالمجمع بالحد الذي يتماشى مع
.لمنجزة، وبما يتناسب مع الجهد المبذول والنتائج اأخرىنظرائهم في مؤسسات 

هذه لأنالعاملين،مختلفمعولقاءاتاجتماعاتعقدطريقعنالبشريبالموردأكثرالاهتمام
شأنهامنمعينةمجالاتفيقراراتاتخاذأومشاكلبحلولتعلقتالتيتلكاصةخالاجتماعات

تعترضأوتعترضهمالتيالمشاكليخصفيماومقترحاتهمأرائهمعنيعبروابأنتتيح للأفرادأن
.لمؤسسةا
 مستمر، من و جوانب القوة والضعف لديهم بشكل بناء العاملين من الوقوف علىالأفرادتمكين

.أنظمة تعنى بقياس الأداء وفق معايير واضحةخلال 
شجيع البحوث الفردية للعاملين ووضع نظام للمكافآت ومحفزات خاصة للمتفوقين والمبتكرينت.
لضمانوقدراتهم،معارفهموتطويرل،اعمالفئاتلمختلفالمستمربالتكوينالمجمعاهتمام

.أكفاءعاملينعلىالحصولبهدفوتطويرهاعليهاوالحفاظتحيينها
الباحثينالتكوين،مراكزالبحث،مراكزالجامعات،(العلميالمحيطمعالوثيقةالصلةربط

معالبحثية،الهيئاتهذهأنتجتهماآخرعلىوالإطلاعالمساهمةخلالمن، وذلك)والمبدعين
.الخاصعلى واقعهاإسقاطهلمحاولةالسعي

البحوثوإدارةالمعرفةإنتاجفيالأصليعتبرالذيالبشري،بالعنصر اللازمةالعنايةتوفير
.والدراسات
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.الدراسةفاقآ: رابعا
معوقات تطبيق ادارة المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية.
دور ادارة المعرفة في تحقيق الأداء المتميز.
اثر ادارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية.
التعلم التنظيمي وتنمية رأس المال البشري.
دور الثقافة التنظيمية في دعم قبول التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية.
ادارة المعرفة ودورها في إرساء مجتمع المعرفة.
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 .2015فلسطين،  –غزة، مذƄرة ماجستير، تخصص علم اƊƅفس، Ƅلية اƅتربية، جامعة اأزهر، غزة 
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سلوى محمد اƅشرفا، دور إدارة اƅمعرفة و تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات في تحسين اƅمزايا اƅتƊافسية في اƅمصارف اƅعاملة في  .5
 . 2008ة ، مذƄرة ماجستير، اƅجامعة اإسامية، غزة ، قطاع غز 

صبري محمد عوض ماضي، اتجاهات اƅمدراء في اƅبلديات اƄƅبرى في قطاع غزة  ƅدور ادارة اƅمعرفة في اأداء  .6
 . 2011غزة، فلسطين،  –اƅوظيفي، مذƄرة ماجستير، اƅجامعة اإسامية 

دراسة حاƅة مجمع صيدال ƅصƊاعة اƅدواء في اƅجزائر خال اƅفترة   -يƄل اƅصƊاعة واƅميزة اƅتƊافسية ھعرقابي عادل،  .7
اƅجزائر،  -، مذƄرة ماجستير، تخصص اقتصاد صƊاعي، قيم اƅعلوم ااقتصادية، جامعة بسƄرة 2008-2002
2009- 2010. 

معة أبو عيشوش خيرة ، اƅتعلم اƅتƊظيمي Ƅمدخل ƅتحسين أداء اƅمؤسسة، مذƄرة ماجستير، تخصص ماƅية دوƅية، جا .8
 .2010اƅجزائر،  -بƄر بلقايد، تلمسان

دراسة تطبيقية على اƄƅليات واƅمعاهد اƅتقƊية اƅمتوسطة  -Ɗضال محمد اƅزطمة، إدارة اƅمعرفة وأثرها على تميز اأداء .9
 .2011مذƄرة ماجستير، اƅجامعة اإسامية، غزة،  -اƅعاملة في قطاع غزة

 اƃمجات.

رتجى، مدى توافر أبعاد اƅمƊظمة اƅمتعلمة في جامعة اأقصى من وجهة Ɗظر بسام محمد أبو حشيش، زƄي رمزي م .1
 –، غزة 02اƅعاملين فيها، مجلة اƅجامعة اإسامية )سلسلة اƅدراسات اإƊساƊية(، اƅمجلد اƅتاسع عشر، اƅعدد 

 .2011فلسطين، 
دراسة وصفية تحليلية آراء  - فاضل جميل طاهر، تأثير أبعاد اƅتعلم اƅمƊظمي في توافر أبعاد اƅمƊظمة اƅمتعلمة .2

، 64، اإصدار 17عيƊة من اƅعاملين في وزارة اƅتخطيط اƅعراقية، مجلة اƅعلوم ااقتصادية  واإدارية، اƅمجلد 
‌.2011اƅعراق،  –جامعة بيداد 

 إسراء طارق اƅماح، شيماء محمد صاƅح، دور اƅثقافة اƅتƊظيمية في دعم عمليات إدارة اƅمعرفة، مجلة تƊمية .3
‌.2012، 110، اƅعدد 34اƅرافدين، جامعة اƅموصل ، اƅمجلد 

، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، 07اƅعدد  مجلة اƅباحث، اƅشيخ اƅداوي، تحليل اأسس اƊƅظرية ƅمفهوم اأداء، .4
2009 – 2010.‌

مجمع صيدال، حاƅة  -اƅصادق بوشƊافة، صƊاعة اأدوية في اƅجزائر وتحديات تطبيق اتفاقية حقوق اƅملƄية اƅفƄرية .5
‌.2011اƅجزائر، جويلية  -، جامعة اƅمدية05مجلة اƅبحوث واƅدراسات اƅعلمية، اƅعدد 

 -اƅعربي عطية، أثر استخدام تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات على اأداء اƅوظيفي ƅلعاملين في اأجهزة اƅحƄومية اƅمحلية  .6
 .2012مرباح ، ورقلة،  ، جامعة قاصدي10دراسة ميداƊية في جامعة ورقلة، مجلة اƅباحث، اƅعدد 

بديعة يوسف عبد اƅرحمن، أمثال شها، أحمد، اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅعاملين دراسة تحليلية في اƅمƄتبة اƅمرƄزية  .7
، Ƅلية اإدارة وااقتصاد، جامعة 31، اƅعدد ƅ10جامعة اƅموصل، مجلة تƄريت ƅلعلوم اإدارية وااقتصادية، اƅمجلد 

 .2014اƅعراق،  -تƄريت
دارية، اƅعدد بريطل  .8 فطيمة اƅزهرة، أهمية اƅتعلم اƅتƊظيمي في بƊاء اƅمعارف اƅتƊظيمية، مجلة أبحاث اقتصادية وا 

 .2015بسƄرة،  -اƅثامن عشر، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر
اƅهيئة اƅتدريسية واƅموظفين ثابت إحسان أحمد، اƅرضا اƅوظيفي على وفق بعض اƅمتييرات اƅشخصية أعضاء  .9

، اƅعدد 17اإداريين في أقسام وƄليات اƅتربية اƅرياضية جامعة اƅموصل، مجلة اƅرافدين ƅلعلوم اƅرياضية، اƅمجلد 
 .Ƅ ،2011لية اƅتربية، جامعة اƅموصل، اƅعراق، 57
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دراسة ميداƊية في Ƅلية  -اƅعاƅيججيق عبد اƅماƅ ، ججيق زƄية، تأثير اƅتشار  اƅمعارفي على Ƅفاءة أساتذة اƅتعليم  .11
، جامعة اƅشهيد 08اƅعلوم ااقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة برج بوعريريج، مجلة رؤى اقتصادية، اƅعدد 

 .2015اƅوادي، جوان  –حمه ƅخضر
 - اƅمعرفي ااحتƄار مواجهة في ودورهما اƅبشري اƅمال رأس في وااستثمار اƅمعرفة زراعة وآخرون، محسن اƄمح .11

 اƅمجلد واإدارية، ااقتصادية ƅلعلوم اƅيري مجلة ،(اƅدƄتوراƋ)  اƅعربي اƅبورد طلبة من عيƊة على تطبيقية دراسة
 .2013 اƅعراق، ،28 اƅعدد ،09

حسين اƅطي، بورغدة، Ɗاريمان بشير دريس، أثر تشار  اƅمعرفة على أداء اƅموارد اƅبشرية: دراسة حاƅة وحدة إƊتاج  .12
اƅمجلة اأردƊية في ادارة اأعمال، اƅمجلد ‌واƅمستقبل اƅرقمي اƅتابعة ƅمؤسسة ƄوƊدور ƅإƄƅتروƊي  باƅجزائر،اƅتلفاز 

 .2015، اأردن، 4، اƅعدد 11
رشيد مƊاصرية، فريد بن ختو، سلو  اƅمواطƊة اƅتƊظيمية وأهميته في تحسين أداء اƅعاملين دراسة حاƅة مؤسسة  .13

، جامعة قاصدي مرباح 08س وحدة ورقلة، مجلة أداء اƅمؤسسات اƅجزائرية،  اƅعدد اتصاات اƅهاتف اƊƅقال موبيلي
 .2015ورقلة،  -

زبيدي اƅبشير، سعيدي يحيى، جودة اƅتقارير اƅماƅية ود ورها في تقييم اأداء اƅماƅي )دراسة حاƅة مجمع صيدال)،  .14
 .2016جامعة اƅوادي، مجلة اƅدراسات ااقتصادية واƅماƅية، اƅمجلد اƅثاƊي، اƅعدد اƅتاسع، 

سƊاء عبد اƄƅريم اƅخƊاق، اƅمƊاخ اƅتƊظيمي واƅعاقة مع اإدارة ودورهما في تحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅأƄاديميين  .15
ورقلة ،  -،  جامعة قاصدي مرباح 10:دراسة تطبيقية مقارƊة في إحدى اƅجامعات اƅماƅيزية، مجلة اƅباحث، اƅعدد 

2012. 
ياد فاضل  .16 دراسة ميداƊية في شرƄات  –محمد اƅتميمي، أثر أساƅي، اƅقيادة في اƅتعلم اƅتƊظيمي شاƄر جار اه وا 

 .2008اأردن،  -، عمان 2، اƅعدد 4اƅقطاع اƅصƊاعي اأردƊي، اƅمجلة اأردƊية في إدارة اأعمال، مجلد 
17. Ƅ ظمات، مجلةƊمƅجاح اƊ وظيفي فيƅرضا اƅربيعي، تأثير اƅدين حمد رفش، محمد عباس اƅلية اإدارة شها، ا

 .2015اƅعراق،  -، جامعة بابل15، اƅعدد 181وااقتصاد ƅلدراسات ااقتصادية واإدارية واƅماƅية، اƅمجلد 
طارق حسن محمد اأمين، اƅتعلم اƅتƊظيمي وتقويم اأداء في مراƄز خدمة مراجعي اƅمؤسسات اƅعامة اƅخدمية  .18

اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية، ماي  -، معهد اƅرياضƅ2عدد ، اƊ(46موذج مقترح(، دورية اإدارة اƅعامة، اƅمجلد 
2006. 

، 4ر محسن مƊصور اƅياƅبي، دور توƅيد اƅمعرفة في تعزيز اإبداع اƅمƊظمي، مجلة دراسات إدارية،  اƅمجلد ھطا .19
 .2011، جامعة اƅبصرة ، 7اƅعدد 

دراسة حاƅة مجمع صيدال،  -اƅتƊظيمي  عبد اƅرؤوف عز اƅدين، أثر أƊشطة إدارة اƅموارد اƅبشرية في عملية اƅتييير .21
اƅجزائر،  –، جامعة محمد بوضياف، اƅمسيلة 16مجلة Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅتسيير واƅعلوم اƅتجارية، اƅعدد 

2016. 
دراسة  -عبد اƅفتاح بوخمخم، عز اƅدين هروم، تسيير اأداء اƅوظيفي ƅلمورد اƅبشري في اƅمؤسسة ااقتصادية،  .21

Ƅية بمرƊرافعات، ميداƅمجارف واƅا ،(CPG عددƅمجتمع، اƅة، مجلة ااقتصاد واƊطيƊبقس )علوم 6ƅلية اƄ ،
 .2010ااقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة  مƊتوري بقسƊطيƊة، 

، جامعة محمد 01عبد اƅملي  مزهودة، اأداء بين اƄƅفاءة واƅفعاƅية مفهوم وتقييم، مجلة اƅعلوم اإƊساƊية، اƅعدد  .22
 .Ɗ2001وفمبر  بسƄرة، -خيضر
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، اƅمجلة اƅجزائرية 01محمد زرقون، اƅحاج عرابة، أثر إدارة اƅمعرفة على اأداء في اƅمؤسسة ااقتصادية، عدد  .23
 .2014اƅجزائر، ديسمبر  –ƅلتƊمية ااقتصادية، ورقلة 

تربوية، مƊى رسول سلمان، اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅمشرفين ااختصاصي وعاقته بأدائهم اƅوظيفي، مجلة دراسات  .24
 .2011، وزارة اƅتربية، اƅعراق، 15، اƅعدد 04اƅمجلد 

Ɗحو مجتمع اƅمعرفة، سلسلة دراسات يصدرها مرƄز اƅدراسات اإستراتيجية، اإصدار اƅثاثون، اƅموارد اƅبشرية  .25
 .2012اƅسعودية،  -اƅفƄرية: اƅثروة اƅحقيقية ƅمجتمعات اƅمعرفة، جامعة اƅمل  عبد اƅعزيز

رفة، سلسلة دراسات يصدرها مرƄز اƅدراسات اإستراتيجية، اإصدار اƅثاƊي وثاثون، Ɗقل اƅمعرفة، Ɗحو مجتمع اƅمع .26
 .2012اƅسعودية،  -جامعة اƅمل  عبد اƅعزيز 

 .1986، معهد اإدارة اƅعامة، اƅرياض، 49وƅيد عبد اƅلطيف هواƊه، مجلة اإدارة اƅعامة، عدد  .27
‌اƃملتقيات‌واƃمؤتمرات.

إدارة اƅمعرفة اƅمفهوم واƅمداخل اƊƅظرية، ورقة مقدمة إƅى اƅمؤتمر اƅعربي اƅثاƊي في اإدارة: اƅقيادة حسن اƅعلواƊي،  .1
اإبداعية في مواجهة اƅتحديات اƅمعاصرة ƅإدارة اƅعربية، اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية اإدارية اƅتابعة ƅجامعة اƅدول 

 .Ɗ2001وفمبر  8-6اƅعربية، اƅقاهرة، 
قياس اƅفعاƅية واƄƅفاءة في مجاات اإƊتاج واƅتصƊيع، اƅملتقى اƅدوƅي حول اƅتسيير اƅفعال في اƅحميد برحومة،  .2

اƅمسيلة،  -اƅمؤسسات ااقتصادية، Ƅلية اƅعلوم ااقتصادية واƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد بوضياف
 .Ɗ2005وفمبر  10-11

اء مفهوما وقياسيا، اƅمؤتمر اƅعلمي اƅدوƅي حول اأداء اƅمتميز عبد اƅملي  مزهودƋ، اƅمقاربة اإستراتيجية ƅأد .3
 . 2005مارس  09 -08اƅجزائر،  -ƅلمƊظمات واƅحƄومات، Ƅلية اƅحقوق واƅعلوم ااقتصادية، جامعة ورقلة 

حاƅة اƅمجمع اƅصƊاعي  صيدال،  -عدمان مرزيق، دور اƅبحث واƅتطوير في تعزيز تƊافسية اƅمؤسسات اƅصƊاعية .4
ى اƅدوƅي اƅرابع حول اƅمƊافسة و ااستراتيجيات اƅتƊافسية ƅلمؤسسات اƅصƊاعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅملتق

 ..Ɗ2010وفمبر  9-8اƅجزائر،  -اƅدول اƅعربية ،جامعة حسيبة بن بوعلي اƅشلف

اƅعاƅمية، مخلوفي عبد اƅسام، شريفي مسعودة، اƅتييير في مƊظمات اأعمال ضرورة حتمية ƅمواجهة اƅمتييرات  .5
دراسة وتحليل تجار، وطƊية  -مداخلة في ملتقى دوƅي حول اإبداع واƅتييير اƅتƊظيمي في اƅمƊظمات اƅحديثة 

 .2011ماي  19و  18اƅبليدة،  -ودوƅية، جامعة سعد دحل،
إدارة  هاƅة أحمد صبري، اƅعر، واƅمعرفة واƅمستقبل، بحث مقدم إƅى اƅمؤتمر اƅعلمي اƅدوƅي اƅسƊوي اƅرابع بعƊوان .6

 .2004أفريل  28-26اƅمعرفة في اƅعاƅم اƅعربي، جامعة اƅزيتوƊة، عمان، 
هاƊي عبد اƅرحمان اƅعمري، مƊهجية تطبيق بطاقة قياس اأداء اƅمتوازن في اƅمؤسسات اƅسعودية، أوراق عمل  .7

 .2009اƅمؤتمر اƅدوƅي ƅلتƊمية اإدارية، Ɗحو أداء مميز في اƅقطاع اƅحƄومي، اƅرياض، Ɗوفمبر 
هدى صقر، اƅمƊظمة اƅمتعلمة في عصر تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات، اƅمؤتمر اƅعلمي اƅسابع واƅعشرون ƅإحصاء  .8

 .2002مصر، أفريل  -وتطبيقات علوم اƅحاس، وااستثمار في مجاات وتقƊيات اإدارة اƅحديثة، اƅقاهرة

‌.أخرىمصادر‌
 وثائق داخلية ƅمجمع صيدال. 
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 اƅشعبية اƅديمقراطية اƅجزائرية اƅجمهورية

 اƅعلمي واƅبحث اƅعاƅي اƅتعليم وزارة

 اƅحاج ƅخضر - 01 باتƊة جامعة

 اƅتسيير وعلوم واƅتجارية ااقتصادية اƅعلوم Ƅلية
 وم اƅتسييرلقسم ع

 دارة اƅمƊظماتا  تخصص: اقتصاد تطبيقي و 

 
 حول:  ثـــــبح ارةــــــاستم

 دارة اƃمعرفة في تحسين أداء اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة ااقتصاديةإدور 
 )دراسة ميداƈية بمجمع صيدال(

 
 (ة( اƅفاضل )ةاƅسيد )

أضع بين أيديƄم هذƋ ااستمارة اƅتي تم إعدادها وفقا ƅمقتضيات اƅبحث اƅعلمي،  أن ƅي، يطيب
 ƋتوراƄازمة إتمام أطروحة دƅمعلومات اƅوان: بهدف جمع اƊموسومة بعƅمعرفة في تحسين واƃدور إدارة ا

 دراسة ميداƈية بمجمع صيدال. –أداء اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة ااقتصادية 
اƅتفضل بتعبئة هذƋ ااستمارة   من سيادتƄم  أƅتمسن أرائƄم مهمة جدا حول هذا اƅموضوع، وƊظرا أ

اƅتي تتفق مع رأيƄم وهذا مساعدة مƄƊم إƊجاح هذا (  في اƅخاƊة χبعد قراءتها بƄل عƊاية  ووضع  عامة )
إا سيتم اƅتعامل مع جميع اƅبياƊات اƅتي تقدموƊها بسرية تامة وƅن تستخدم  بأƊه، Ƅما ƊؤƄد Ƅƅم اƅبحث

 أغراض اƅبحث اƅعلمي.
 قدر بعمق اƅمساعدة اƅتي قدمتموها اƊجاز هذا اƅبحث.أأشƄر Ƅƅم سلفا جهودƄم وحسن تعاوƄƊم و 

                                                    
  . ترام واƅتقديرأسمى عبارات ااح وƄƅم مƊي 

 

 إشراف اأستاذ اƃدƂتور:                                                                  :إعداد اƃطاƃبة
 مر شريفع                                                                    غضبانƅيلى 

 
 

  2018 - 2017اƅسƊة اƅجامعية 

باƃلغة اƃعربية : استمارة اƃدراسة01اƃملحق رقم   
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 .اƃعامة بياƈاتاƃاƃجزء اأول: 
 ( أمام ااختيار اƅمƊاسب.ليرجى اƅتƄرم بوضع اإشارة )

 أƊثى                    ذƄر        :  اƃجƈس -
 سƊة 44 إƅى 35من           سƊة 34 إƅى 25من           سƊة 25قل تماما من أ  اƃسن: -

 فأƄثرسƊة  55            سƊة 54 إƅى 45من        
 ماستر   ƅيساƊس                ثاƊوي         أقل من ثاƊوي    اƃتعليمي: اƃمستوى -

 دراسات عليا               
  سƊة 16 إƅى 11من           سƊوات 10 إƅى 5من           سƊوات 5ل من أق  سƈوات اƃخبرة: -

 فأƄثرسƊة  23            سƊة 22 إƅى 17من                 

           عون تƊفيذ              عون تحƄم  : إطار          اƃوظيفي اƃمسمى -

 اƃجزء اƃثاƈي: محاور اƃدراسة.
 .إدارة اƃمعرفةاأول:  اƃمحور

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

 موافق
 Ɖبشد 

 غير محايد موافق
 وافقم

 غير
 وافق م

 بشدة

  يعتمد مجمع صيدال في اƂتساب وتوƃيد اƃمعرفة على:          .اƂتساب وتوƃيد اƃمعرفة
اƊƅدوات و ورشات اƅعمل واƅملتقيات تشجيع اƅعمال على اƅمشارƄة في  01

 اƅعلمية  
     

      وتقديم معارف جديدة مƊاسبة تدعم Ɗشاطات توƅيد عملوظروف جو توفير  02
      ) اƅحوار واƊƅقاش مع  بعض(مع بعضهم اƅبعض  اƅعمالتفاعل  03
      من ذوي اƅخبرات واƅمهارات اƅعاƅية  اƅعمال وجذب استقطاب 04
      ااستفادة من اƅتجارب اƊƅاجحة واƅدروس واƅخبرات اƅمتراƄمة ƅديه 05

  :ƃمعرفة علىتخزين ايعتمد اƃمجمع في                   .تخزين اƃمعرفة
)حول مجاات اƅعمل، اإجراءات، اƅقواƊين  اƅورقيةاأرشيف واƅمستƊدات  06

 (واƅتعليمات
     

وسائل وأدوات اƄƅتروƊية حديثة ) اƅحواسيب، اأقراص، قواعد بياƊات  07
  اƄƅتروƊية...(

     

      من ذوي اƅخبرة واƅمعرفة اƅعاƅية  اƅعمال اƅمحافظة على 08
      وحفظها في قواعد اƅمعرفة  اƅعمالƅتجارب وخبرات  اƅتوثيق اƅمستمر 09
      مراجعة اƅمعرفة اƅمخزƊة وتحديثها باستمرار 10

 يتم تشارك وتحويل اƃمعرفة في اƃمجمع من خال:          .شارك وتحويل اƃمعرفةت
       ) ااƊترƊت، ااƊتراƊت، ااƄستراƊت( تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات وااتصال اƅحديثة 11
      ƅتدريبية ا وتقارير، اƅلقاءات و ورشات اƅعمل، اƅدوراتلية Ɗشرات داخ 12
     )اƅمخزƊة  ذوي اƅمعرفة على إطاق معارفهم اƄƅامƊة اƅعمال وتشجيع تحفيز 13
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 (في عقوƅهم
      جع على اƅعمل اƅجماعي وتبادل اأفƄارتشاƅتي اƅمƊظمة  ثقافة 14

  اƃمعرفة بمجمع صيدال من خال:يتم تطبيق                   .تطبيق اƃمعرفة
مج اƅمعرفة اƅمƄتسبة في أداء اƅمهام وحل اƅمشƄات تشجيع اƅعمال على د 15

 اƅيومية
     

      وتحويل اƅمعرفة إƅى إجراءات وممارسات يومية اƅتوجيه واإرشاداƅقيام ب 16
ƅتطبيق  اƅصاحيات واƅسلطات اƄƅافيةاƅحرية و  تمƄين اƅعمال ومƊحهم 17

 معارفهم اƅجديدة
     

      اƅقصور أوجه تعديل اƅمƄتسبة و اƅمعارف تطبيق مدى ƅمعرفةتقييم اأداء  18
      إزاƅة اƅعوائق واإجراءات اƅتي تحد من تطبيق اƅمعرفة  اƅعمل على 19

 صيدال اƃتعلم اƃتƈظيمي من خال: يعتمد مجمع .          اƃتƈظيمياƃثاƈي: اƃتعلم  اƃمحور
 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

 موافق
 Ɖبشد 

غير  محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

      بخصوص فرص اƅتعلم واƅتدريباƅعمال طلبات يتم تشجيع ودعم  20
      برامج اƅبحث واƅتطوير دعم 21
      باƅشراƄة مع مؤسسات أخرى قصد اƅتعلم مƊهاقيام اƅمجمع  22
      يتعلم اأفراد من خال أدائهم أعماƅهم وتجاربهم وأخطائهم ويستفيدون مƊها 23
      يسمح اƅتعلم ƅلعمال بمواجهة اƅمشاƄل بصورة مƊهجية علمية وواضحة  24
      اƅمستمر Ɗظير تعلمهميتم مƄافأة اƅعمال  25

تحقيق قبول اƃعمال ƃلتغيير اƃتƈظيمي من  إƃىيهدف مجمع صيدال    اƃتƈظيمي.  قبول اƃتغييراƃثاƃث:  اƃمحور
 خال:

 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

 موافق
 Ɖبشد 

 غير محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

       وحثهم عليهƄƅافة اƅعمال  أهدافهتوضيح وشرح من خال  ريثقافة اƅتغيƊشر  26
        واƅعمل بروح اƅفريق اƅواحد اƅعمال في اƅتغييرمشارƄة  اƅترƄيز على 27
      قبول اƅتغييرƊحو لدفع ƅاƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية اƅازمة  تقديم 28
      واƅتقليل من مخاوفهم  راتيباأمان اتجاƋ اƅتغي اƅعمال تحسيس 29
       اƅتي تحول دون Ɗجاح اƅتغيير واƅمشاƄل اƅعقبات إزاƅة علىاƅعمل  30
      اƅعمال اƅمبذوƅة في سبيل إƊجاح عملية اƅتغيير جهودتثمين ) تقدير(  31
استخدام Ɗتائج تقييم اأداء في تغيير Ɗظم اƅتوظيف واƅتدريب واأجور  32

 واƅمƄافآت Ƅإستراتيجية ƅدعم اƅتغيير
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 : باƃمجمع من خال ƃلعماليتحقق اƃرضا اƃوظيفي  .       اƃرضا اƃوظيفي اƃرابع: اƃمحور
 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

 موافق
 Ɖبشد 

غير  محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

      أجور مغرية تتƊاسب مع اƅجهود اƅمبذوƅة  تقديم 33
34 ƅيةتوافق بين اƅحاƅوظيفة اƅعلمية مع متطلبات اƅقدرات اƅمؤهات واƅا      
      ƅديهم أƊظمة اƅعمل واƅقواƊين واإجراءات اƅمعمول بها معروفة وواضحة  35
      اƅمستويات اإداريةوفي مختلف  بين اƅعمال متبادلاƅتقدير اƅحترام و اا 36
37 ƅتائج تقييم اƊ أدائهمرضا عن      
      بطريقة عادƅة ومشجعة مصمم اƅحوافز )اƅمادية واƅمعƊوية(Ɗظام  38
      حقوق اƅوظيفيةاƅتحقيق اأمان وااستقرار اƅوظيفي وضمان  39

  )اƃعمال(.     أداء اƃموارد اƃبشريةمس: اƃمحور اƃخا
 
 اƃرقم

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃعب

 موافق
 Ɖبشد 

غير  محايد موافق
 موافق

 غير
 موافق  

 بشدة

)على أƄمل  باƄƅفاءة واƅفعاƅية اƅمطلوبة اƅموƄلة إƅيك بتأدية اأعمال ومقت 40
 وجه وبطريقة صحيحة( 

     

      وبذل اƅجهد واƅوقت في سبيل ذƅك كعملƅ ئكباƅجدية في أدا تميزت 41
       ƅمعايير اƅجودة اƅمطلوبةاƅمهام اƅوظيفية طبقا  تƊجز 42
      كواƅمسؤوƅيات اƅموƄلة إƅي كوصاحيات كبواجبات  دراية Ƅافية() إƅمامƅديك  43
على اƅتعامل مع مختلف  كوزيادة قدرات كتسمح اƅعملية اƅتƄويƊية برفع مهارات 44

  اƅعقبات واƅمشƄات اƅمهƊية
     

تميز في ت كدافعا قويا ƅجعل باƅمجمع تشƄل اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية اƅمقدمة 45
 كأدائ

     

      عمالƅأ كفي سرعة اƊجاز  ƅك يساعد تفويض اƅصاحيات 46
       بƊاءا على أسس علمية ومعايير واضحة ئكيتم تقييم أدا 47
تقييم اأداء اƄƅشف عن ااحتياجات اƅتدريبية في سبيل تحسين  ƅك يحقق 48

 اأداء
     

      أثƊاء عملية تقييم اأداء كومعارف كومهارات كتراعي ادارة اƅمجمع قدرات 49
      مصدرا هاما ƅلتحسين في مستوياته ئكتمثل اƅمعلومات اƅمرتدة عن تقييم أدا 50
تدرك ادارة اƅمجمع أن اƅتحسين اƅمستمر ƅلمعارف هو اƅوسيلة اأفضل  51

 ئكƅتحسين أدا
     

 
 .تعاوƂƈمƂƃم على  شƂرا
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République algérienne démocratique et populaire 
Ministère de l'enseignement supérieur et de la recherche scientifique 

Université de Batna 01- el hadj Lakhder 
Faculté des sciences économiques et commerciales et sciences de gestion 

Département des sciences de la gestion 
Spécialisation: Economie appliquée et gestion d'organisation 

 

 

Formulaire de recherche sur: 

Le rôle de la gestion des connaissances dans l'amélioration de la performance des 
ressources humaines dans l'institution économique 

Étude de terrain au Groupe Saidal 

 

Madame,  Monsieur:   

Je voudrais mettre entre vos mains ce formulaire qui a été préparé conformément aux 
exigences de la recherche scientifique, en vue de recueillir les informations nécessaires pour 
compléter une thèse de doctorat dans le titre: le rôle de la gestion des connaissances dans 
l'amélioration de la performance des ressources humaines de la Fondation économique-
une étude sur le terrain du Groupe Saidal. 

Et parce que  Votre opinion est très importante à ce sujet, je vous demande de remplir ce 
formulaire attentivement après l'avoir lu et de cocher (x) dans la case correspondant à votre 
opinion. Cela vous aide à faire de cette recherche un succès, tout en sachant que les opinions 
reçues resteront strictement confidentielles et serviront uniquement à la recherche scientifique. 

 
Je vous remercie d'avance pour vos efforts et votre coopération et apprécie 

profondément l'aide que vous avez fournie pour compléter cette recherche. 
 

 

Vous avez le plus grand respect et l'appréciation. 

 
 

Préparation de l'étudiante:                                                               Supervision du Dr:                                    

Ghodbane Leila                                                                                Omar Charif   

                                  

                                               

Année universitaire : 2017- 2018 

 

  باللغة الفرنسية : استمارة الدراسة02الملحق رقم 
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Informations générales : S'il vous plaît veuillez mettre la référence (×) devant le choix approprié. 

Sexe:      Homme                  Femme  

Âge: Complètement moins de 25 ans              De 25 à 34 ans                  De 35 à 44 ans  
                                                                         De 45 à 54 ans                   55 ans et plus 
Niveau d'éducation: Moins que secondaire               Secondaire              Baccalauréat   
                                   Master                                        Des études supérieures                
Années d'expérience: Moins de 5 ans                 De 5 à 10 ans                De 11 à 16 ans 

                                                                        De 17 à 22 ans               23 ans et plus 
Titre du poste:   Cadre                    Agent de maitrise                    Agent d’exécution 
Les axes : 
Le premier axe : gestion des connaissances. 

N0 La phrase Fortement 

d’accord 

D’accord neutre Pas 

d’accord 

Fortement 

pas 

d’accord 

Acquisition et génération de connaissances         Le groupe est basé sur l'acquisition et la génération de 
connaissances sur: 
01 Encourager les travailleurs de participer à des séminaires 

et des ateliers et des conférences scientifiques 
     

02 Fournir une atmosphère et des conditions de travail 
appropriées qui soutiennent les activités de production et 
de fourniture de nouvelles connaissances 

     

03 L'interaction des travailleurs entre eux (dialogue et 
discussion avec certains) 

     

04 Polarisation  et attirer  les travailleurs qui sont très 
expérimentés et qualifiés 

     

05 Profitez des expériences réussies et accumulées,  des 
leçons  

     

Stockage des connaissances :   le groupe prend en charge le stockage des connaissances sur: 
06 Archives et documents papier (sur les domaines de travail, 

les procédures, les lois et les instructions) 
     

07 Outils électroniques modernes (ordinateurs, disques, bases 
de données électroniques ...) 

     

08 Préserver les travailleurs ayant de l'expérience et des 
connaissances élevées en tant que stocks de connaissances 

     

09 Documentation continue des expériences des travailleurs 
et de leur préservation dans des bases de connaissances 

     

10 Examiner les connaissances stockées et les mettre à jour 
en permanence 

     

Partager et transformer les connaissances.      Les connaissances dans le groupe sont partagées à travers: 
11 Technologies modernes de l'information et de la 

communication (Internet, Intranet, Extranet) 
     

12 Bulletins internes et rapports, réunions et ateliers, cours de 
formation 

     

13 Motiver et encourager les travailleurs ayant des 
connaissances à les libérer (stockées dans leur esprit) 

     

14 La culture de l'organisation qui favorise le travail d'équipe 
et l'échange d'idées 

     

Application de la connaissance.             La connaissance est appliquée au groupe Saidal à travers: 
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15 Encourager les travailleurs à intégrer les connaissances 
acquises dans l'exécution des tâches et la résolution des 
problèmes quotidiens. 

     

16 Diriger, guider et transformer les connaissances en 
procédures et pratiques quotidiennes 

     

17 Habiliter les travailleurs et leur donner la liberté, les 
pouvoirs et les autorités pour appliquer leurs nouvelles 
connaissances 

     

18 Évaluation du rendement pour déterminer dans quelle 
mesure les connaissances ont été appliquées et pour 
corriger les lacunes 

     

19 Travailler pour éliminer les obstacles et les actions qui 
limitent l'application des connaissances 

     

Le deuxième axe: l'apprentissage organisationnel.         Le Groupe saidal adopte un apprentissage   
organisationnel à travers: 

Le troisième axe: l'acceptation du changement organisationnel. 
Le but du groupe saidal est d'amener les travailleurs à accepter le changement organisationnel à travers: 

N° La phrase Fortement 

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

pas 

D’accord 

26 Diffuser la culture du changement en clarifiant et en 
expliquant ses objectifs à tous les travailleurs et en les 
exhortant à le faire 

     

27 Mettre l'accent sur la participation des travailleurs au 
changement et au travail d'équipe 

     

28 Fournir les incitations matérielles et morales nécessaires 
pour pousser vers l'acceptation du changement 

     

29 Sensibiliser les travailleurs aux changements de sécurité et 
réduire leurs craintes 

     

30 Travailler pour éliminer les obstacles et les problèmes qui 
empêchent un changement réussi 

     

31 Évaluation (appréciation) des efforts des travailleurs afin 
de faire réussir le processus de changement 

     

32 Utiliser les résultats de l'évaluation du rendement pour 
changer les systèmes d'emploi, de formation, de 
rémunération et de récompense en tant que stratégie pour 
soutenir le changement 

     

N° La phrase Fortement  

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

pas 

D’accord 

20 Les demandes d'apprentissage et de formation des 
employés sont encouragées et soutenues 

     

21 Soutenir les programmes de Recherche et développement      

22 L'association en partenariat avec d'autres institutions pour 
apprendre d'elles 

     

23 Les individus apprennent par leur travail, leur expérience, 
leurs erreurs et en profiter 

     

24 L'apprentissage permet aux travailleurs d'affronter les 
problèmes de manière systématique et scientifique 

     

25 Les travailleurs sont récompensés pour leur apprentissage 
continu 
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Quatrième Axe: Satisfaction au travail.            La satisfaction au travail des travailleurs du groupe est  
atteinte grâce à: 

N° La phrase Fortement  

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

Pas 

 D’accord 

33 Fournir des salaires attractifs à la mesure des efforts 
consentis 

     

34 Compatibilité des qualifications et des capacités 
scientifiques avec les exigences actuelles du poste 

     

35 La réglementation du travail, les lois et procédures en 
place sont bien connues et claires 

     

36 Respect et appréciation mutuelle entre les travailleurs et à 
divers niveaux de gestion 

     

37 Satisfaction sur les résultats de leur évaluation de la 
performance 

     

38 Le Système de motivation (Matériel et moral) est conçu 
de manière juste et encourageante 

     

39 Atteindre la sécurité, la stabilité fonctionnelle et garantir 
les droits fonctionnels 

     

 Le cinquième axe: la performance des ressources humaines (travailleurs). 
N° La phrase Fortement  

D’accord 

D’accord Neutre Pas 

D’accord 

Fortement  

Pas 

D’accord 

40 Vous effectuez le travail qui vous est confié avec 
l'efficacité et l'efficience requises (de la manière la plus 
complète et correcte) 

     

41 Soyez sérieux dans votre performance pour votre travail et 
faites l'effort et le temps de le faire 

     

42 Les fonctions sont effectuées selon les normes de qualité 
requises 

     

43 Vous avez une connaissance adéquate de vos devoirs, 
pouvoirs et responsabilités 

     

44 Le processus de formation vous permet d'augmenter vos 
compétences et augmenter votre capacité à faire face à 
divers obstacles et problèmes professionnels 

     

45 Les motivations matérielles et morales fournies par le 
groupe sont un puissant moteur pour vous permettre de 
bien performer 

     

46 La délégation de pouvoir à vous aide à accélérer votre 
activité 

     

47 Votre performance est évaluée en fonction de 
Fondements scientifiques et critères clairs 

     

48 L'évaluation des performances vous aidera à identifier les 
besoins de formation pour améliorer la performance 

     

49 La direction du groupe prend en compte vos capacités, 
compétences et connaissances 
Pendant l'opération d’évaluation du performance 

     

50 Les commentaires sur l'évaluation de votre performance 
constituent une ressource importante 
Pour améliorer ses niveaux 

     

51 La direction du groupe comprend que l'amélioration 
continue des connaissances est le meilleur moyen 
d'améliorer votre performance 

     

 








