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 تمهيد:

يشهد العالم اليوم جملة من التحولات و التغيرات التي تؤثر على المؤسسات الاقتصادية، حيث أن هذه الأخيرة تتعرض إلى ضغوط متنامية   
ن هذه لا . و لأمن اجل تحسين نوعية المنتجات أو الخدمات التي تقدمها، و العمل على خفض التكلفة و المنافسة بجودة ذات تقنية عالية

، و أساسا للحكمة ، فقد أصبحت هذه المؤسسات تنظر إليها على أنها أساسا فاعلا لعمليات الإبداع و الابتكارتتحقق إلا بالمعرفة
 .، مما عزز اعتماد المؤسسات على منهج إدارة المعرفةالإدارية

لمتميز، و المحافظة عليه، و هذا يدفعها إلى العمل فالمؤسسة الحديثة تسعى بصورة مستمرة إلى بلوغ الكفاءة و الفعالية و تحقيق الأداء ا 
باستمرار على تطوير و تحديث أهدافها و استراتيجياتها و هذا بالاعتماد على أدوات و أنظمة جديدة تتماشى مع متطلبات البيئية الحالية 

و تعد ة التقليدية على تحقيق ذلك. و تسمح لها بقياس و تقييم أداء المؤسسات بشكل أفضل و أكثر فعالية و ذلك بعد عجز الأنظم
 بطاقة الأداء المتوازن من أهم أدوات تقييم الأداء و أكثرها انتشارا في العصر الحالي.

 إذ تلعب إدارة المعرفة دورا حيويا في بناء المؤسسات حيث أنها تؤثر بشكل كبير على أداء المؤسسة و هذا من خلال منظورات بطاقة الأداء
 اء المالي و العمليات الداخلية و العملاء و التعلم و النمو.المتوازن، كالأد

و عليه سيتم التطرق في هذا الفصل إلى إدارة المعرفة و أثرها على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن و ذلك من خلال ثلاث   
 مباحث:

 الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة.المبحث الأول: 

 الإطار المفاهيمي لأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن.المبحث الثاني: 

 أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن. في تحسينإدارة المعرفة  دورالمبحث الثالث: 
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 لإدارة المعرفة. الإطار المفاهيمي المبحث الأول:

عرفة ستخدام الأمثل للمالإدارة الحديثة، و التي تعني الإحدث المفاهيم و المداخل الإدارية، و من أهم سمات أتعتبر إدارة المعرفة من   
من خلالها تحقيق العديد من الفوائد كزيادة الكفاءة و الفعالية،  ؤسساتستطاعت المإجل خلق القيمة، فأبشقيها الضمني و الصريح من 

 ستجابة للتغيرات البيئية.سرعة الإ ء، جودة المنتجات، تحقيقتحسين الأدا

 المطلب الأول: ماهية المعرفة.

ظهرت المعرفة بظهور الإنسان و رافقت تطوره جيلا بعد جيل، و تطورت بتطور الفكر الإنساني، إلى أن أضحت المعرفة بمختلف أنواعها   
الفعالة في تحقيق السمة الغالبة في العصر الحالي و أهم المؤشرات التي يمكن من خلالها قياس مدى تقدم المجتمعات و قدرتها على المساهمة 

 تصاد المعرفة.إقفي ظل  التميز

 الفرع الأول: مفهوم المعرفة و أهميتها.

  .أهميتهاسيتم التطرق لبعض من مفاهيم المعرفة و   

 أولا: مفهوم المعرفة.

)العلي، قندليجي،  ختلف الباحثون و المتخصصون في تحديد مفهوم المعرفة و بناء عليه ظهرت العديد من المفاهيم تتمثل أهمها في:إلقد   
 (111، صفحة 6002و العمري، 

  ستثمارها للوصول إلى نتائج مفيدة. و المعرفة قد تكون جديدة مبتكرة لا نعرف إستخدامها و إتعرف على أنها معلومات بالإمكان
 أو يعدل منها.عنها شيئا من قبل، أو أنها معرفة تضيف شيئا جديدا يوسع من معارفنا السابقة 

 ستيعاب من قبل الأفراد المعنيين بها. لذا فانه إذا لم تخضع المعلومات للاستخدام و ومات قابلة للتواصل و الفهم و الإفالمعرفة هي معل
 التطبيق فإنها لن تكون معرفة.

  هي متوفرة بشكل ظاهري أو ضمني فهي تعرف المعرفة على أنها ذلك المورد الأكثر أهمية في ظل ثروة المعلومات و عصر المعلوماتية و
ستثمار ما يملكه من قدرات و مهارات و معلومات و . فالمعرفة هي قدرة الإنسان على إبتكار و التميزالمادة الخام للإبداع و الإ

 (10، صفحة 6011)الدعمي و المسعودي،  استخدامها لحل مشكلة ما.

  كر المعرفة بأنها: "ترجمة معلومات إلى أداة لتحقيق مهمة محددة، أو إيجاد شيء محدد، و هذه القدرة لا ر الباحث بيتر دو كما عرف
 (161، صفحة 6012)بن الدين و بن ديدة،  ."تكون إلا عند البشر ذوي العقول و المهارات الفكرية

   و عرفها كل من الباحثينDavenport  وPrusak بالمزيج المرن من الخبرة و القيم و المعلومات السياقية و الخبرات التي توفر" :
و  )تقار فيرى أن المعرفة هي مورد غير ملموس يشكل جزءا من رأس المال الفكري المؤسسات. Nonakaأما  إطارا للمعلومات".

 (22، صفحة 6012علي، 

  و يعرفStewart  المعرفة بأنها: "الرأسمال اللامادي و قيمة مضافة تتحقق عند استثمارها بشكل فعلي"، و يعرفهاDaft على" :
الخلفية الثقافية  أنها عبارة عن تراكم لدى الأفراد و المؤسسة و ذلك عن طريق ما تكسبه من معلومات إلى الخبرات، الفكر المسبق و
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 التي تمتلكها مسبقا، و تكون على نوعين ظاهرة يسهل التعبير عنها و ضمنية يصعب التعبير عنها بسهولة و نقلها إلى الآخرين".
 (161، صفحة 6011)صولح، 

  (62-62)الصفحات  المعرفة إلى مجموعتين: (6001نجم )كما يصنف 

  :دعاة التكنولوجيا المعلومات يميلون إلى المعرفة  أنحيث مجموعة تعريفات قائمة على المعرفة الصريحة و تكنولوجيا المعلومات
 الصريحة و محاولة تخفيضها إلى مستوى المعلومات. لهذا فأنهم يميلون إلى تعريف المعرفة على أنها:

  .الخبرة التي يمكن توصيلها و تقاسمها، أو المعلومات في النشاط 

   المعرفة تتكون من البيانات أو المعلومات التي تم تنظيمها و معالجتها لنقل الفهم و الخبرة و التعلم المتراكم و التي تطبق في
 المشكلة أو النشاط الراهن.

  لتي يمكن معالجتها بالحاسوب.المعرفة الإنسانية هي ما يندمج أو يقدم بالطريقة ا 

  .المعرفة هي المعلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة معينة أو هي معلومات مفهومة، محللة و مطبقة 

و دعاة هذه الرؤية يرون أن معرفة المنظمة لابد من أن تتحول إلى قاعدة المعرفة التي هي مجموعة الوقائع و العلاقات بينها، أو 
ساني فانه عبارة عن إنلمعرفة الإنسانية الذي يستخدم بواسطة النظام الخبير. و بدلا من العمل المعرفي كجهد ذهني هي نموذج ل

أنظمة العمل المعرفي و هي أنظمة المعلومات التي تساعد عمال المعرفة في انجاز الأعمال الروتينية المعرفية و كذلك في توليد 
 .ؤسسةالمة في تكامل المعرفة الجديدة لهذه القاعد

  :هذه التعريفات تركز على خصائص المعرفة الضمنية التي مجموعة التعريفات القائمة على المعرفة الضمنية في رؤوس الأفراد
 يمكن التشارك فيها و تعلمها و لكن من الصعب التعبير عنها أو نقلها للآخرين، حيث يعرفون المعرفة بأنها:

  الفرد.المعرفة هي ما يبقى في رأس 

  المعرفة هي المزيج السائل من الخبرة و القيم و المعلومات السباقة و الرؤى الخبيرة التي تقدم إطارا لتقييم و تقرير الخبرات و
 المعلومات الجديدة.

 .التمييز بين البيانات، المعلومات و المعرفة 

نات و المعلومات حيث أن هذه المصطلحات قريبة من يوجد شيء من التداخل في مفهوم كل من المعرفة، البيا الدراساتخلال من  
 بعضها و تستخدم أحيانا لتحديد نفس الشيء مع أنها تعطي حقائق مختلفة.

و  المؤسساتكما أن الفشل في التمييز بين البيانات، المعلومات و المعرفة يؤدي إلى وضع تصورات تبسيطية للمعرفة و لإدارة المعرفة في    
 نه لابد من التمييز بين هذه المفاهيم و من ثم تحديد مفهوم للمعرفة.أ المجتمع. لهذا وجد

تتمثل البيانات بكونها حقائق أو مشاهدات أو أشياء معروفة، و التي تستخدم كأساس للاستدلال أو الحساب. و  البيانات: .1
و غير منظمة و التي تشكل كتل البناء  تتمثل بالكينونات ) كالحروف و الأرقام الخام(، تكون عديمة المعنى و تخلق من السياق،
. -التي قد تكون أو لا تكون صحيحة -الأساسية للمعلومات و المعرفة. فالبيانات تتضمن الحقائق و الملاحظات أو التصورات 

الالكترونيات تقاط و الخزن و النقل باستخدام لو بالرغم من أن البيانات خالية من السياق و المعنى أو القصد، إلا أنها سهلة الإ
 (101-106، الصفحات 6002)ناصر،  و وسائط النقل الأخرى.
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كما تعرف البيانات على أنها مواد و حقائق خام أولية، ليست ذات قيمة بشكلها الأولي هذا، ما لم تتحول إلى معلومات مفهومة    
 و مفيدة. 

-106، الصفحات 6011)مسلم،  النظر بشان المعلومات كمصطلح تبعا للجهة التي تتداولها:تعددت وجهات المعلومات:  .2
101) 

  فيعرفهاAlter."بأنها بيانات شكلها و محتواها ملائم لاستخدام المعنيين " : 
  و يراهاObrien ."بأنها: " بيانات حولت لتصبح مفيدة و ذات معنى لمستخدميها المعنيين 
  أماBoddy et Al  حيث أشار إليها على أساس كونها: " بيانات تم معالجتها و أصبح لها معنى و قيمة للمستلم، و

 أنها ذات صفة ذاتية، و لها عدة وجوه، فمن بعدها يراها الأخر معلومات.

 ا البيانات و الحقائق التي حصصل عليها عن طريق الملاحظة و التجربة، أو التعليم، و التي تتميز عن كما عرفها بدوي:" بأنه
الأفكار و الآراء، و تدقق هذه البيانات أو تنساب عن طريق قنوات و وسائل الاتصال المختلفة، و تستخدم اليوم الآلات  

 ."معالجتهاكالحاسبات و الأجهزة التقنية في ميدان جمع المعلومات و 

فالمعلومات هي البيانات التي تمت معالجتها، و تحويلها إلى شكل له معنى. لذا فإننا نستطيع أن نقول بان البيانات هي جزء من   
 (111، صفحة 6002)العلي، قندليجي، و العمري،  المعلومات.

 ويتم توضيح العلاقة بين البيانات و المعلومات و المعرفة من خلال الشكل الموالي:  

 (: العلاقة بين البيانات و المعلومات و المعرفة02شكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 .11، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، صنظم المعلومات الإدارية، (6002) قندليجي عامر ابراهيم، الجنابي علاء الدين المصدر:

تحويل البيانات إلى معلومات بعد المعالجة من يتبين من الشكل أن البيانات لها شكل و محتوى يناسب استخداما خاصا و يتم   
خلال نظم المعلومات، أما المعرفة فهي عبارة عن توليفة من المواهب و الأفكار و القواعد و الإجراءات التي تقود النشاطات و 

 القرارات.

وسائل و 
تكنولوجيا 
معلومات 

و 
الاتصالات

.

قرارات، 
منتجات، 
 خدمات. 

مصادر من 
داخل و خارج 

 المؤسسة. 

معالجة 
بواسطة 

 الحاسوب.

 البيانات المعلومات المعرفة
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ي الحقائق الأولية بينما المعلومات ينظر هذا و توجد فروق واضحة في المفاهيم الثلاثة ) البيانات، المعلومات، المعرفة( فالبيانات ه  
 إليها على أنها مجموعة منظمة من البيانات، أما المعرفة فيتم إدراكها على أنها المعلومات ذات الدلالة أو الفهم، و الوعي المكتسب من

رفة هي التفسير الشخصي خلال الدراسة، و التفسير و الملاحظة أو الخبرة التي تكتسبها عبر الزمن، و قد يرى بعضهم أن المع
 (61-62، الصفحات 6012)غزالي،  للمعلومات استنادا على الخبرات الشخصية و المهارات و الكفايات و القدرات.

 ثانيا: أهمية المعرفة.

الأعمال ليس في المعرفة ذاتها، و إنما فيما تشكله من إضافة قيمة لها أولا، و في الدور الذي تؤديه في تحول  ؤسساتتبرز أهمية المعرفة لم  
 (11، صفحة 6002)الكبيسي،  المنظمة إلى الاقتصاد الجديد المعتمد على المعرفة، و حصدد أهمية المعرفة بالنقاط التالية:

 من خلال دفعها لاعتماد أشكال التنسيق و التصميم و الهيكلة تكون أكثر مرونة. ؤسساتالمعرفة في مرونة الم أسهمت .1

 للتركيز على الأقسام الأكثر إبداعا، و حفزت الإبداع و الابتكار المتواصل لأفرادها و جماعاتها. ؤسسةأتاحت المعرفة المجال للم .6

إلى مجتمعات معرفية تحدث التغيير الجذري في المنظمة، لتتكيف مع التغيير المتسارع في بيئة  المؤسساتأسهمت المعرفة في تحول  .1
 الأعمال، و لتواجه التعقيد المتزايد فيها.

أن تستفيد من المعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها و المتاجرة بها أو استخدامها لتعديل منتج معين أو لإيجاد  مؤسساتيمكن لل .1
 يدة.منتجات جد

 .ؤسساتهمإلى كيفية إدارة م ؤسساتترشد المعرفة الإدارية مديري الم .2

 تعد المعرفة البشرية المصدر الأساسي للقيمة. .2

 ة و تطورها و نضجها و إعادة تشكيلها ثانية.ؤسسحركت الأساس الحقيقي لكيفية خلق الم .1

 المعرفة أصبحت الأساس لخلق الميزة التنافسية و إدامتها. .2

 : خصائص المعرفة.الفرع الثاني

للمعرفة خصائص و سمات تميزها عن الأنشطة الأخرى، و قد تشعبت خصائصها تبعا لاختلاف وجهات النظر التي يحملها المهتمون و   
 الباحثون في هذا المجال، و للإفادة المتوقعة منها.

 ر النشاط الفكري و الإنساني و هي كالأتي:( إلى ستة خصائص تتميز بها المعرفة عن سائ Housel & Belفمثلا أشار الباحث )  
      (21-22، الصفحات 6002)طالب و الجنابي، 

لديها خصوبة ذهنية مما يجعلها قادرة على توليد المعرفة و هذا ما يمثله الأفراد المبتكرون  ؤسساتبعض المالمعرفة يمكن أن تولد:  (1
 الذين يتم التعويل عليهم في عملية استدامة الابتكار و توليد المعرفة. ؤسسةفي الم

 و كما تولد المعرفة فإنها تموت بإحلال المعارف الجديدة بمحل القديمة لتتقاعد عن الاستعمال.المعرفة يمكن أن تموت:  (2

يتم الإمساك بها،  ؤسساتل زيادة ثروة المبفعل معدلات التعليم العالي فان المعارف ذات القيمة من اجالمعرفة يمكن أن تمتلك:  (3
و المنظمات تمارس دورا كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتلكها إلى براءات الاختراع و أسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية شان 

 الملكية المادية.
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كثير من المعرفة التنظيمية يحتفظ بها هي صريحة منظورة، إذ هناك ال ؤسسةليس كل معرفة في المالمعرفة متجذرة في الأفراد:  (4
بشكل خلاق في رؤوس الأفراد حيث هناك معرفة فطرية متجذرة حصن مزودون بها كإمكانيات ذهنية قابلة للتحول إلى معرفة 

 صريحة

و أكثر مما إن المزيد من المعرفة يتم تخزينها خارجيا و إن ما تم تخزينه خلال العشرين سنة الماضية هالمعرفة يمكن أن تخزن:  (5
على وسائل  الآناستطاعت البشرية خلال تاريخها السابق أن يقوم بخزنه، و هذا الخزن كان على الورق و الأفلام و الأشرطة و 

 الخزن الالكترونية.

علق فإلى جانب المعرفة المتجذرة الضمنية و المعرفة الخارجية الصريحة، هناك أنماط معرفة العملية تتالمعرفة يمكن أن تصنف:  (6
معرفة الأفراد و هي معرفة متعلقة بالرؤية، الحدس، العلاقات التي تستعمل في  ؤسسةبكيفية عمل الأشياء، و معرفة المهارة لم

 العمل.

 إلى خصائص المعرفة بالاتي: (  Housel & Bel) الباحث  أشار كما   

 .تصاغ في عقول الأفراد بالتجربة، و تحصل نتيجة تعلمهم باستمرار 

 المشتركة بين الفئات و المجتمعات بواسطة الميزات المشتركة. الخبرات 

  تنقل ضمنا و بشكل صريح، و كل فرد أو مجتمع يمتلك مقدار من المعرفة العامة و المعرفة الخصوصية كما أن كل مهارة تتضمن
 معرفة ذات خصوصية مرتبطة بها.

 لفة كبيرة لاكتساب و تصبح أثمن عندما تكتسب، و من و وحداتها و تتطلب ك لمؤسساتحيوية و تحديث لإدارة و تطوير ا
 الصعب فهمها و ترويضها و تقييمها و صيانتها و اقتسامها.

 الفرع الثالث: أنواع المعرفة و مصادرها.

 يتم التطرق في هذا الفرع لأهم أنواع المعرفة و مصادر المختلفة.  

 أولا: أنواع المعرفة.

بين نوعين من المعرفة و بنظر إليها على أنها إما  Nonakaو  Polanyiلقد تم تصنيف المعرفة في قوالب مختلفة، حيث ميز كل من   
 (21-20، الصفحات 6011)سابيروال،  ضمنية أو صريحة:

صورة كلمات و أرقام. و يمكن مشاركة تلك المعرفة بشكل رسمي و تشير عادة إلى المعرفة التي تنعكس في المعرفة الصريحة:  .1
منتظم في صورة بيانات، و مواصفات، و كتيبات و أدلة، و رسومات، و شرائط سمعية و مرئية، و برامج حاسوبية، و براءات 

 اختراع، و ما شابه ذلك.

من الصعب التعبير عنها و صياغتها و من ثم  تشمل الرؤى، و الحدس و الأحاسيس الداخلية، حيث يكون المعرفة الضمنية: .2
مشاركتها. و المعرفة الضمنية هي أكثر ميلا للاعتماد على الجانب الشخصي و على تجارب الفرد و أنشطته. كما قد تشتمل 

 لتركها لدى الخبير. ؤسسةالمعرفة الضمنية على خبرة خاصة جدا مما يجعل توضيحها باهظ التكلفة، و بالتالي تلجأ الم
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و كما سبق الإشارة إليه فان صورة المعرفة الصريحة و الضمنية مختلفة تماما، إلا انه من الممكن تحويل المعرفة الصريحة إلى ضمنية،    
كما يحدث، على سبيل المثال، عندما يقوم الشخص بقراءة كتاب و يخرج منه بما يفيده، ليحول بذلك المعرفة الصريحة التي 

رفة صريحة كما يحدث عندما يقوم شخص لديه قدر كبير من المعرفة الضمنية عن موضوع معين بتأليف  يحويها الكتاب إلى مع
 كتاب أو دليل يصوغ تلك المعرفة.

 (:01إلا انه يمكن التمييز بينهما، من خلال الخصائص التي نوردها في الجدول رقم )  

 (: خصائص المعرفة الصريحة و الضمنية.01الجدول رقم )

 المعرفة الضمنية المعرفة الصريحة الخصائص
 التعبير 

 
يمكن التعبير عنها بشكل كلمات، رموز،  

 رسومات.
يصعب التعبير عنها أو معالجة نقلها لأنها  

 معقدة.
 ذاتية التكوين.  ليس ذاتية في تكوينها.  التكوين 
 لا تقبل التشارك و التقاسم و التخزين.  قابلة للتشارك.  التشارك 
يمكن تخزينها و نقلها الكترونيا و عليه تسعى   التوفر 

المؤسسات في الحفاظ عليها و زيادة مخزونها 
 المعرفي كجزء من عملية التعليم التنظيمي.

هناك صعوبة في الوصول إليها و عليه تسعى  
المؤسسات في تحويل المعارف الضمنية إلى 
صريحة بعدة طرق كتحفيز الأفراد في إظهار 

 م للاستفادة منها.معارفه
مقدمة لنيل  اطروحة دكتوراه،  -الجزائرية الجامعات من عينة دراسة– العالي التعليم جودة تحسين في المعرفة إدارة ، مساهمة(6011) حرنان نجوى المصدر:

 .21، 21ص ص. ، بسكرة، محمد خيضركلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة ،شهادة دكتوراء الطور الثاني علوم التسيير

 و هناك نوع أخر من المعرفة و المتمثل في:  

هذا النوع يعتبر خليطا بين النوعين السابقين، أي بين المعرفة الصريحة و المعرفة الضمنية، و يعتبر ناتج عن المعرفة التنظيمية:  .3
غاية في الأهمية لأنه يعتبر الأساس في توجيه كافة الأنشطة ، و هذا الفرد ؤسسةتفاعل هذين النوعين، و عن تفاعل الفرد و الم

 الأعمال. ؤسساتالمعرفية بالمنظمة، و بذلك يكون هو المورد الحقيقي لإنتاج الثروة  في م

 في ؤسسةمصدر للمعرفة، و أن النجاح في توليد المعرفة التنظيمية يقوم على نجاح الم ؤسسةو بهذا يمكن أن يكون أي فرد في الم  
فتح قنوات الاتصال بين أفرادها و إشاعة و تعميم و إنتاج مناخ يساهم في تحويل المعتقدات و المدركات و القيم التي تختزنها 

حتى يمكن لها أن تجد  ؤسسةالأفراد بداخلهم إلى كلمات و تعابير معلنة يمكن تداولها فيما بينهم، و محاولة نشرها في أرجاء الم
يتم من عمليات )منتجات، نظم و خدمات(، حيث تبدأ المعرفة عادة لدى الفرد، ثم تنتقل هذه المعرفة طريقها للاندماج فيما 

و بين  ؤسساتو ذلك من خلال التفاعل بين الخبرات و المعارف و قيم و اتجاهات الفرد التي يريد طرحها على الم ؤسساتإلى الم
، و تهدف إلى فرضها على ؤسساتقررة للسلوكيات التي تحددها هذه المالنظم و القواعد و السياسات و الهياكل و الأساليب الم

 في عناصر السلطة، و بالتالي كانت السيطرة و القوة في المعرفة. ؤسساتالفرد، و تتمركز قوة الفرد في معرفته و تتمركز قوة الم
 (61-60، الصفحات 6012)عمران، 
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 مصادر المعرفة.ثانيا: 

 في المؤسسة مصدرين للمعرفة، و هما المصادر الداخلية و المصادر الخارجية:  

ذلك المصدر الذي يحوي أو يجمع المعرفة، و أكد على أن الذكاء و التعلم و "( مصدر المعرفة بأنه Cullen & Saffadyعرف )  
 (66، صفحة 6011)القهيوي،  ."الخبرة أمور تجدد حدود المعرفة للأفراد

 (101-106، الصفحات 6012)حرنان س.،  و منه يتضح أن هناك مصدرين أساسيين للمعرفة هما:  

 في الأتي:و تمثل المصادر التي تنبع من المؤسسة و تزودها بالمعرفة، و يمكن حصرها المصادر الداخلية:  .1

و هم خبراء الإستراتيجية و المنافسة القائمة على المعرفة في السوق، و تتمثل مسؤولياتهم في معرفة إستراتيجيو المعرفة:  .1.1
 الأغراض ) لماذا؟(، بالإضافة إلى:

  معرفة فجوة المعرفة التنافسية )فجوة المعرفة الداخلية و الخارجية بالمقارنة مع المنافسين الأساسيين(؛ 

   التقاط الأدوار الجديدة للمعرفة بشكل فعال بوصفها رأس المال الفكري و المصدر الجديد لحقوق الملكية في المؤسسة و خارج
 المؤسسة؛

   إعادة تقييم أو بناء إستراتيجية المؤسسة على أساس معرفتها و تميزها المعرفي و نمط الإنتاج لهذه المعرفة و استخلاص الميزة
 التنافسية منها؛

  استيعاب الغرض المعرفي و التعامل مع فجوات المعرفة الداخلية و الخارجية المتعلقة بالمعرفة التنافسية؛ 

 و هم الذين يتعاملون مع المعرفة كموضوع و يعملون على معرفة السبب )لماذا و كيف؟( بالإضافة إلى:مهنيو المعرفة:  .2.1

 بالمنهجية الفعالة لجعلها قادرة على العمل في مجالات  استيعابهاة و استيعاب المضمون المعرفي و أساليب الحصول على المعرف
 الاستخدام المختلفة؛

 العمل على توليد و إنشاء المعرفة؛ 

و تتمثل مهامهم في توفير عوامل الدعم و الإسناد لمهني المعرفة من خلال جمع المعلومات و تصنيفها و عمال المعرفة:  .3.1
 الاستجابة لكل الطلبات ذات العلاقة بالمواد المعرفية الخام.جدولتها و خزنها و إيصالها، و 

 و تتمثل أهم أطرافها في:المصادر الخارجية:  .2

وهم المصدر المتجدد لمعرفة الحاجات كلما كانت المؤسسة أكثر قدرة على الإصغاء و التفاعل الإنساني العميق و الزبائن:  .1.2
ع و أفضل و ارخص بالسوق و كانت أكثر توجها إلى المستقبل، و الاستجابة الأسرع كلما تطورت معرفة المؤسسة أسر 

عليه كلما استطاعت المؤسسة أن يكون لديها زبائن ذو ولاء كلما كانت معرفتها ذات قيمة سوقية اكبر مقارنة بغيرها من 
 المؤسسات المنافسة.

عرفة العميقة عن الموارد و تأثيراتها على المنتجات فالواقع أن العلاقة التكاملية بالموردين يمكن أن تقدم مصدرا للمالموردون:  .2.2
 و خدماتها.
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أن أعمال و منتجات و خدمات المؤسسات المنافسة تعد فرص حقيقية للتعلم منها، فنجد أن نزوح العاملين المنافسون:  .3.2
يث انه يعتبر بمثابة من المؤسسات المنافسة إلى مؤسسات أخرى يمثل مصدرا متزايد الأهمية لسرقة المعرفة من المنافسين ح

 تسرب لجزء من مواردها الأكثر أهمية.

و هم المصدر الذي يوفر بطريقة جاهزة و سريعة ما تفتقد إليه المؤسسة من معرفة و خبرات، و هذا ما يتم . الشركاء: 4.2
يس فقط في الموارد المادية و بالتحالف عندما يكون بين شركتين متكاملتين بشكل ايجابي، أي أن الشركتين تحتاج أحداهما الأخرى ل

 إنما في أصول المعرفة أيضا.

 المعرفة. كوينت الفرع الرابع:

 (21، صفحة 6002)بوشعور،  ( يمكن اعتبار أربع طرق لخلق و نقل المعرفة هي:I.Nonaka - H.Takeuchiحسب )  

  :المعرفة الضمنية، حيث عندما تتفاعل المعرفة الضمنية لشخص ما أو لعدة أشخاص هي من المعرفة الضمنية إلى الاشتراكية
يمكن أن تصبح معرفة الأفراد آخرين، فيحدث هذا الانتقال طبيعيا بالأعمال الجماعية مثل تقنيات الحل الجماعي للمشاكل و 

 العلاقات مع الزبائن و الموردين. إذن تخلق الاشتراكية المعرفة المقسمة.

 هي من المعرفة الضمنية إلى المعرفة التوضيحية، و تتضمن تحويل المعرفة الضمنية إلى مفاهيم واضحة بالاستعانة وضيحية: الت
 بالإشارات، التشبيه، الإشكال و الرسوم.

  :هيم فيما بينها و هي من المعرفة التوضيحية إلى المعرفة التوضيحية، و تمثل العملية التي من خلالها تجمع و تدمج المفاالترابطية
لتكون حجم من المعارف عن طريق الكلام المشترك، العروض الشفوية و وسائل الاتصال و الإعلام، فهي إذن تجمع المعارف 

 الواضحة لتعطي أشكال جديدة من المعرفة. تخلق الترابطية المعرفة النظامية.

  :تطبيق المتكرر لمعرفة ما أو لمهارة سوف يؤدي إلى ترسيخها و من المعرفة التوضيحية إلى المعرفة الضمنية، حيث أن الالاستبطان
 تعميقها في تصرفات و ذاكرة الفاعلين و ذاكرة الفاعلين و المؤسسة ككل. فالاستبطان يخلق المعرفة العملية.

 مفي الشكل رق تتابع هذه الطرق الأربعة في شكل يعرف بلولب المعرفة، كما يظهر I.Nonaka - H.Takeuchi وضح 
 أدناه: (03)
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 I.Nonakaلتكوين المعرفة  SECI (: نموذج  03الشكل رقم )

 
مساهمة ادارة المعرفة في بناء راس المال الفكري في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة: مؤسسات الاتصالات ، (6012) ابتسام حسينيالمصدر: 

، جارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضركلية العلوم الاقتصادية و الت،مقدمة لنيل شهادة دكتوراء في علوم الاقتصادية اطروحة دكتوراه، بسكرة
 .11، ص بسكرة

 المطلب الثاني: ماهية إدارة المعرفة.

 تعد إدارة المعرفة من الميادين العلمية الحديثة نسبيا التي لا تزال بحاجة إلى عمليات تطوير واسعة و شاملة، الأمر الذي شجع الباحثين  
 لدراستها محاولين فك الغموض عن مفاهيمها الأساسية.

 الفرع الأول: مفهوم إدارة المعرفة و أهميتها.

 هيم إدارة المعرفة و أهميتها.سيتم في هذا الفرع عرض لمختلف مفا  

 أولا: مفهوم إدارة المعرفة.

 لاختلافمن الصعب للغاية وجود مفهوم موحد لإدارة المعرفة لأن الباحثين قد تناولوا هذا المفهوم من مداخل منظورات مختلفة تبعا   
 و يتم تعريفها كالتالي: .اختصاصاتهم و خلفياتهم العلمية و العملية

 الاشتراكية

 

 الترابطية الاستبطان

 فرد فرد

 التوضيحية             

 

 

 جماعة
 فرد

 فرد

 فرد

 فرد

 مؤسسة
 جماعة

 جماعة

 جماعة

 جماعة

 مؤسسة

 جماعة

 فرد

معرفة 
 ضمنية

معرفة 
 ضمنية

 معرفة ضمنية معرفة ضمنية

معرفة 
 واضحة

 معرفة واضحة

معرفة 
 واضحة
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  المعرفة على أنها عبارة عن عمليات التي تساعد المنظمات على توليد و الحصول على المعرفة، اختيارها و تنظيمها و تعرف إدارة
استخدامها و نشرها و تحويل المعلومات الهامة و الخبرات التي تمتلكها المنظمة و التي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة  

 (61، صفحة 6001)مطر،  و التعلم و التخطيط الاستراتيجي.كاتخاذ القرارات و حل المشكلات 

  كما تعرف إدارة المعرفة بأنها الإدارة التي تهتم بتحديد المعلومات و المعارف اللازمة للمنشاة و الحصول عليها من مصادرها و
 (11، صفحة 6002)طاهر،  حفظها و تخزينها و تطويرها و زيادتها.

  عرفت المدرسة العليا لإدارة الأعمال في جامعة تكساس في أوستن إدارة المعرفة على أنها: " العمليات المنهجية لإيجاد المعلومات
)الشيمى،  في مجال عمله".و إستحصالها، و تنظيمها، و تنقيتها، و عرضها بطريقة تحسن قدرات الفرد العامل في المنظمة 

 (26، صفحة 6002

  أما سكايرم، و هو احد ابرز من تناولوا مفهوم إدارة المعرفة، فيعرفها على أساس أنها الإدارة النظامية و الواضحة للمعرفة و
استخدامها، و استغلالها، و هي تتطلب تحويل المعرفة  المرتبطة بها و الخاصة باستحداثها، و جمعها، و تنظيمها، و نشرها، و

 (11، صفحة 6002)ظاهر،  الشخصية إلى معرفة تعاونية يمكن تقاسمها بشكل جلي من خلال المنظمة.

  يعرّفHackett  إدارة المعرفة بأنها: مدخل نظامي متكامل لإدارة وتفعيل المشاركة في كل أصول معلومات المشروع بما في ذلك
و يعرفها قواعد البيانات، الوثائق، السياسات و الإجراءات بالإضافة إلى تجارب وخبرات سابقة يحملها الأفراد العاملين.

Marwick  الأعمال النظامية و المرتبة و التي يمكن للمنظمة أن تقوم بها للحصول على أنها: " الاسم المعطى لمجموعة من
 (26، صفحة 6011)حلموس،  على اكبر قيمة من المعرفة المتاحة لديها".

  كما عرفHempel  تكوين و ابتكار حزمة من أنشطة استقطاب و امتلاك، تنسيق، نشر، و "تعريف إدارة المعرفة بأنها
 ."المعرفة و استخدامها لتحسين أنشطة الأعمال الأساسية من خلال الأفراد، فرق العمل و عبر المجالات الوظيفية والتنظيمية

 (1-2، الصفحات 6001)الرفاعي و ياسين، 

  مشاركة الذكاء الجماعي و الموارد الإبداعية، و أنها تشير إلى الجهود و تعرف كذلك بأنها طريقة جديدة للتفكير حول تنظيم و
)خالف و عثماني،  النظامية لإيجاد و تنظيم و إتاحة رأس المال الفكري للمؤسسة و تعزيز ثقافة المتعلم المستمر و مشاركة المعرفة.

 (111، صفحة 6011

تتلخص بعمليات استقطاب المعرفة، تكوين المعرفة ، المشاركة فمن خلال التعاريف المقدمة يمكن أن يستخلص أن إدارة المعرفة   
 .ؤسسةبالمعرفة، تخزين و توزيع المعرفة، لتحقيق أداء أفضل للمؤسسة، و من ثم تحقيق الميزة التنافسية المؤكدة للم

 ثانيا: أهمية إدارة المعرفة.

و على مستويات مختلفة: الناس، و العمليات، و المنتجات، و الأداء  ؤسساتع أهمية إدارة المعرفة من تأثيراتها الايجابية العميقة على المتتب  
 (116-110، الصفحات 6011)همشري،  التنظيمي الكلي. و يمكن إجمال أهمية المعرفة بما يلي:

 و أسهمها( تتأثر بشكل كبير بقيمة رأس مالها الفكري. ؤسساتاستثمار رأس المال الفكري؛ إذ أصبحت قيمة الم ( 

 بهذه الأنشطة و الأهداف. ؤسسةالمختلفة بغرض تحقيق أهدافها الموضوعة، و بذلك تعزز من التزام الم ؤسسةتنسيق أنشطة الم 
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  المعرفة على توليد معرفة جديدة و تطبيقها، مما يؤدي إلى الارتقاء بمستوى الأداء التنظيمي تحسين الأداء التنظيمي، إذ تعمل إدارة
 و تحسينه.

 لتحديد أصولها غير الملموسة و توثيقها و تطويرها، و تحديد المعرفة المطلوبة و سد الفجوة بينهما. ؤسسةإتاحة الفرصة للم 

 بداع لدى مواردها البشرية لتكوين معرفة جديدة، و تجديد ذاتها و مواجهة على تشجيع مقدرات الابتكار و الإ ؤسساتتحفيز الم
 التغيرات البيئية غير المستقرة.

 من خلال تبني فريد من الإبداعات المتمثلة في طرح أفكار و سلع و خدمات جديدة.مؤسساتبناء ميزة تنافسية مستدامة لل ، 

 فاعليتها من خلال القيام بها بأفضل طريقة ممكنة و اتخاذ القرارات المناسبة، و زيادة  ة؛ و ذلك بزيادة ؤسستحسين العمليات في الم
كفاءتها من خلال القيام بها بالسرعة الممكنة و بأقل التكاليف، و زيادة درجة ابتكاريتها من خلال القيام بها بطريقة إبداعية و 

 جديدة.

 جديدة ذات قيمة مضافة، و منتجات تعتمد على المعرفة، مما يساعد في  تحسين المنتجات الموجودة و تطويرها و إيجاد منتجات
 زيادة تنافسية المنظمة.

  الارتقاء بمستوى رأس المال الإنساني؛ و ذلك بتشجيعه على التعلم، و تطوير مهاراته في العمل، و مساعدته في حل مشكلاته
، و إعداده لاستيعاب التغيير و التكيف معه، و إذكاء روح فيه، و زيادة قدرته على التكيف مع المستجدات و التغيرات فيه

 التعاون لديه و العمل بروح الفريق، و زيادة رضاه عن العمل.

 الفرع الثاني: أهداف إدارة المعرفة و مبادئها.

 المعرفة. لإدارةالمبادئ الأساسية ، و هذا ما يتم تناوله في هذا الفرع بالإضافة إلى أهم تسعى إدارة المعرفة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف  

 أولا: أهداف إدارة المعرفة.

 (12، صفحة 6002)طيطي،  تتمثل أهداف إدارة المعرفة في :  

 .التركيز على تنمية الجوانب الاجتماعية و الثقافية و التنظيمية لإدارة المعرفة 

  بالسياسات الحكومية و الإجراءات المتعلقة بإدارة و تطوير البنية التحتية لمجتمع المعرفة.المساهمة في المناقشات الخاصة 

  التعريف و التوعية بشكل شمولي لمعنى إدارة و تطوير المعرفة و نشره بين رجال الأعمال بحيث يتم استخدام بشكل اكبر مبادئ
 صة بأعمال إدارة المعرفة.إدارة المعرفة و تعميم الاستفادة عن طريق بلورة الفرص الخا

 .دراسة الأوضاع الاجتماعية و الثقافية و الاقتصادية و الأنظمة ذات العلاقة و التي تؤثر على فعالية مبادرات إدارة المعرفة 

 .العمل على تنمية العوامل الاجتماعية و الثقافية التي تشجع الأفراد على المشاركة في المعرفة ضمن المنطقة 

 دة عدد الأشخاص الذين يمكنهم الوصول إلى الحاسبات الآلية و الانترنت و التقنيات ذات العلاقة.العمل على زيا 

 .وضع بيانات و أدلة خاصة بالأعمال ذات العلاقة بمجتمع المعرفة 

 .المساهمة من منظور الأعمال في المؤسسات فيما يتعلق بالمواضيع الخاصة بمجتمع المعرفة 

 لمؤسسات فيما يتعلق بالمواضيع الخاصة بمجتمع المعرفة.تمثيل مجتمع الأعمال في ا 

 .تطوير أسس و معايير تأهيل لإدارة المعرفة تساعد في تطوير الجوانب المهنية و التعليمية للمهنيين المختصين في إدارة المعرفة 
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 ثانيا: مبادئ إدارة المعرفة.

تنقص حسب و جهات النظر المختلفة،  أوسون في هذا الحقل، و قد تزيد ما سيتم ذكره من مبادئ هي مجرد أدلة و دروس تعلمها الممار   
 (21،22، صفحة 6001)ياسين،  و لكن بصورة عامة يمكن ذكر أهم المبادئ الأساسية لإدارة المعرفة كما يلي:

فان من مهام إدارة المعرفة استثمار  ؤسسةطالما أن المعرفة هي من أصول الم جوهر إدارة المعرفة هو الاستثمار في أصول المعرفة: .1
هذه الأصول لتحقيق اكبر عائد ممكن. الاستثمار في أصول المعرفة يتضمن تخطيط و تنظيم أنشطة استقطاب المعرفة، إضافة 

تخزين المعرفة و توزيعها، تكوين معرفة جديدة قيمة إلى المعرفة المستقطبة من خلال استخدام أدوات و نظم تكنولوجيا المعلومات، 
 و تطويرها و استخدامها، و أنشطة المشاركة بالمعرفة بالإضافة إلى استثمار رأس المال المعرفي و الإنساني.

إن الحلول التي تقدمها إدارة المعرفة يجب أن تكون عبارة عن توليفة متكاملة من  توليفة الحلول الإنسانية و التكنولوجية: .2
الناحية الإنسانية و التقنية ذلك لان للمعرفة سياق اجتماعي و مضمون إنساني و بالتالي فان نظم و أدوات تكنولوجيا 

 الحديثة. ؤسساتلتكتيكية و التشغيلية في المالمعلومات لا تستطيع أن تقدم لوحدها حلولا شاملة للمشكلات الإستراتيجية و ا

لا يمكن تنظيم و استثمار المعرفة التنظيمية من دون وجود فريق يتولى مهام و إدارة المعرفة تتطلب وجود مديرين للمعرفة:  .3
عرفي أو الفكري في استقطاب و تخزين المعرفة، و تطوير البنية التحتية التقنية للمعرفة بالإضافة إلى أنشطة تنمية رأس المال الم

 مديرين تنفيذيين للمعرفة للقيام بوظائف إدارة تكنولوجيا المعلومات و دعم أنشطة إدارة المعرفة. مؤسسة. فلدى كل ؤسسةالم

إن المعرفة ظاهرة معقدة، أنها معطى متعدد الأبعاد متنوع الأوجه، عميق المحتوى، يتشكل من تبصير المعرفة أفضل من نمذجتها:  .4
لمعرفة و يحمل أيضا متغيرات و ثوابت البيئة و الثقافة التي توجد فيها و لهذا فان أي محاولة لنمذجة المعرفة و تأطيرها في عناصر ا

قوالب رياضية أو إحصائية أو كمية قد يكون مصيرها الفشل. صحيح أن هذه النماذج مفيدة لكنها لا تستطيع أن تحيط بحركية 
 المعرفة و علاقاتها البيئية.

إذا كانت المعرفة موردا ثمينا، و مصدرا أساسيا للميزة و التميز، و إذا كانت المعرفة هي لمشاركة بالمعرفة أصعب من إنتاجها: ا .5
، فلماذا و تحت أي مبررات عقلية و عملية يمكن المشاركة بها مع الآخرين، و ؤسساتالقوة، و الاقتدار للأفراد، الجماعات، و الم

خسارتها كقيمة حقيقية. لهذا فان مشكلة الكبيرة التي تواجه إدارة المعرفة ترتبط بمسائل المشاركة بالمعرفة و  قبول انتقالها و ربما
 ليس بقضايا تحصيل المعرفة، إنتاج المعرفة أو حتى ابتكار المعرفة.

ود بيئة حاضنة و ثقافة تنظيمية لا تستطيع إدارة المعرفة أن تقوم بأبسط مهامها من دون وجالنفاذ إلى المعرفة هو البداية فقط:  .6
. ؤسسةتشجع على التواصل و المشاركة بالمعلومات و المعرفة و النفاذ السهل و الشفاف إلى المعلومات و المعارف الموجودة في الم

لحديث فان من غير المنطقي ا ؤسسةو بدون تسهيل عملية النفاذ إلى المعلومات، و من دون وجود شفافية في المعلومات داخل الم
 عن إدارة للمعرفة أو عن برامج لاستثمار رأس المال الإنساني أو الوصول إلى المعرفة الثمينة.

في طبيعة عملية إدارة المعرفة أنها ليست لها نهايات ملموسة و مرئية كما هو الحال في إدارات لا نهايات لأنشطة إدارة المعرفة:  .7
لها مدخلات محددة و عمليات مبرمجة واضحة و لها مخرجات )  ؤسسةدية للمالأخرى، بحيث يمكن القول أن الإدارات التقلي

منتجات، خدمات، عمليات( مستهدفة. أما إدارة المعرفة لا يستطيع احد القول أن نشاطها يبدأ من جزء و ينتهي هناك ذلك 
. و لذلك علينا أن ندرك أن برامج إدارة ؤسسةلان طبيعتها متداخلة بنيويا مع العملية الإدارية و مع كل نشاط وظيفي تقوم به الم
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المعرفة لا تنتهي و لا تتوقف لحظة لان عملية التعلم و اكتساب المعرفة أو تحصيلها ناهيك عن محاولات ابتكار المعرفة هي هدف 
 الرائدة الساعية للتعلم. ؤسساتالم

 الفرع الثالث: عناصر إدارة المعرفة و مبررات التحول إليها.

 عناصر إدارة المعرفة و مبررات تحول مختلف المؤسسات إليها.سيتم عرض   

 أولا: عناصر إدارة المعرفة:

 (22-21، الصفحات 6001)الزيادات،  يرى بعض الباحثين أن إدارة المعرفة تتضمن العناصر الآتية:  

) ضمن فريق عمل( مساعدة احدهم الأخر في مجال عملهم. إن إشاعة ثقافة  و هو المستوى الذي يستطيع في الأفراد: التعاون (1
 التعاون تؤثر على عملية خلق المعرفة من خلال زيادة مستوى تبادلها بين الأفراد و الأقسام و الوحدات.

لوك. الثقة يمكن أن هي الحفاظ على مستوى مميز و متبادل من الإيمان بقدرات بعضنا البعض على مستوى النوايا و الس :الثقة (2
 تسهل عملية التبادل المفتوح، الحقيقي و المؤثر للمعرفة.

هو عملية اكتساب المعرفة الجديدة من قبل الأفراد القادرين و المستعدين لاستخدام تلك المعرفة في اتخاذ القرارات أو  :التعلم (3
على تطوير الأفراد بما يؤهلهم للعب دور أكثر فعالية في عملية  ؤسساتبالتأثير على الآخرين، إن التركيز على التعلم يساعد الم

 خلق المعرفة.
خلق المعرفة يحتاج إلى لا مركزية  أن. ؤسسةتشير إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرار و الرقابة بيد الهيئة التنظيمية العليا للم :المركزية (4

 عالية.
السياسات و الإجراءات القياسية، بعملية اتخاذ القرارات و علاقات العمل  هي المدى الذي تتحكم به القواعد الرسمية،: الرسمية (5

. خلق المعرفة يحتاج إلى مستوى عالي من المرونة في تطبيق الإجراءات و السياسات مع تقليل التركيز على ؤسسةضمن إطار الم
 قواعد العمل.

في المنظمة تكون واسعة أفقيا و متنوعة و عميقة أي مركزة و  و يعني ذلك أن خبرة الأفراد العاملين :الخبرة الواسعة و العميقة (6
 تخصيصه.

أي مستوى التسهيلات التي يمكن أن توفرها تكنولوجيا المعلومات لدعم إدارة المعرفة. : تسهيلات و دعم تكنولوجيا المعلومات (7
 البعض يرى أن تكنولوجيا المعلومات عنصر حاسم في عملية خلق المعرفة.

هو القدرة على خلق القيمة، المنتجات، الخدمات، الأفكار أو الإجراءات المفيدة عن طريق ما يبتكره الأفراد  :التنظيميالإبداع  (8
 الذين يعملون معا في نظام اجتماعي حاذق و معقد. المعرفة تلعب دورا مهما في بناء قدرة المؤسسة لتكون مبدعة و خلاقة.

ظمة كشف و التقاط المعرفة التي يمتلكها العاملين و استغلالها و المشاركة في استخدامها لتحقيق و هذا يعني أن على المنشاة أو المن  
 مكاسب تجارية.
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 ثانيا: مبررات التحول نحو اتجاه إدارة المعرفة.

ؤسسات التي أوضحت العديد من الدراسات التي أجريت حول مبادرات إدارة المعرفة و غيرها من الدراسات إلى أن المنظمات و الم  
 (111-102، الصفحات 6011)علي و الجمل،  اعتمدت على هذه المبادرة قد حققت العديد من الفوائد منها:

 :إذ يتم اتخاذ القرارات بشكل أسرع خاصة في المستويات الإدارية الوسطى و الدنيا و باستخدام  تحسين عملية اتخاذ القرارات
 موارد اقل و بشكل أفضل كما لو أنها اتخذت من قبل مستويات إدارية عليا.

 :حلقات إذ انه ليس هناك حاجة ماسة لشرح و توضيح تلك القرارات، و لان  تنفيذ القرارات التي تم اتخاذها بشكل أفضل
 الاتصال بين المستويات الإدارية مختلفة تكون اقصر.

 :و نتيجة لذلك  يصبح الموظفون و العاملون أكثر قدرة على المعرفة فيما يتعلق بوظائفهم و الوظائف الأخرى القريبة منها
فاعلية تتعلق  يصبحوا قادرين على طرح مبادرات لإجراء تحسينات أفضل إضافة إلى تعلم إجراءات جديدة أسرع و أكثر

 بالعمليات المساعدة في تحسين العمل بخبرة و عقلانية.

 :و محتوى و طبيعة المنتجات و الخدمات و احتياجات  يصبح الموظفون و العاملون أكثر وعيا فيما يتعلق بعمليات التشغيل
م بجودة أفضل و يعملون بصفة العملاء و سياسة المؤسسة و إجراءاتها و بالتالي يصبحون قادرين على أداء و انجاز أعماله

 مستمرة على تصحيح الأخطاء دون حاجة لتدخل المشرفين.

 :و بالتالي فإنهم يتفهمون ما يحدث بشكل أفضل، كما و  يصبح الموظفون و العاملون أكثر وعيا لما يحدث في بيئة العمل
تنخفض نسب الغياب و الدوران الوظيفي و يصبح لديهم فهم اكبر حول كيفية اعتماد كل منهم على الأخر و كيف يتمم كل 

 منهم بمعرفته المعرفة التي لدى الآخرين.

 :يتم ذلك من خلال تقديم منتجات و خدمات و و  تصبح قدرة المؤسسة أو المنظمة على إرضاء العميل أكثر و أفضل
 استجابات ذات نوعية اعلي.

 :و هذا يؤدي لخفض التكاليف. العمل على تحسين العمليات الداخلية 

 :و الذي يعتبر العنصر الأساسي للمنافسة الأخذة بالزيادة، و الإبداع  العمل على تحسين الإبداع داخل المنظمة أو المؤسسة
 وليد منتجات و خدمات جديدة، و لكنه يعني أيضا رؤية الأشياء القيمة بمنظور جديد.لا يقتصر فقط على ت

 الفرع الرابع: متطلبات إدارة المعرفة.

 (21-26، الصفحات 6002)بدير،  يجب توافر مقومات و متطلبات لإدارة المعرفة و هي كما يلي:  

التنمية اللازمة و المتمثلة بالتقنية ) التكنولوجيا( اللازمة و هي شبكة الاتصالات و الكوابل الأرضية الحديثة المتطورة  توفير بيئة  .1
كما لابد من توافر أجهزة الحاسوب و البرمجيات الخاصة، و محركات البحث الالكترونية التي تساعد في الوصول إلى المعرفة 

 بسهولة.

ارة المعرفة و تحقيق تي هي من مقومات و أدوات العمل في إدارة المعرفة، و قد يتوقف عليها النجاح في إدتوافر القوى البشرية ال .6
و الأفراد هم الذين يقع على عاتقهم مسؤولية القيام بالنشاطات اللازمة لتوليد المعرفة، و حفظها و خلق معرفة  ؤسسةأهداف الم

 جديدة و إنتاج سلع و خدمات متطورة.
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هيكل تنظيمي قد يقيد الحرية لكنه ينظمها، و يساعد على إطلاق الابتكار لدى  ؤسسةالتنظيمي لابد أن يكون للمكل الهي .1
الموظفين و يولد لديهم المعرفة المتجددة و يحثهم على الحصول على المعرفة من مصادرها الداخلية و الخارجية، و أن يتم تقديم 

 دارة المعرفة التي بدورها تعمل على تطوير و نمو الاقتصاد المعرفي، و اقتصاد السوق.المساعدة، و إجراء التسهيلات اللازمة لإ

ن العامل الثقافي الذي له دور في إيجاد ثقافة مجتمع المعرفة، و تداولها بين الأفراد العاملين في المؤسسة أو المنظمة مما يخلق نوعا م .1
 ناء علاقات بين العاملين تدعم المعرفة.التعلم بالمشاركة، و اكتساب الخبرات و المهارات و ب

 ( أن متطلبات المعرفة ما يلي:Von Krogh, 1198و يرى )  

 .المؤسسةالشراكة الأولية في المعرفة و الخبرات و المهارات و الممارسات بين أعضاء الفرق داخل  .1

تجاهات الاقتصادية المقابلات البناءة، و تطبيق مفهوم إدارة المعرفة و تعميقها في مجالات عملية مثل دراسات السوق، و الا .6
 .ؤسسةالقواعد الأساسية التي تقدمها الم

 .ؤسسةالخدمة الأساسية التي تقدمها المإعداد نموذج للمنتج أو  .1

 .ؤسسةالارتفاع للمستوى العالمي للمعرفة من مفاهيم، و نماذج و عرضها عبر الشبكة الخاصة بالم .1

 ثلاثة مطالب أساسية لإدارة المعرفة هي:( أن هناك Duek, 2001و يؤكد )  

و هو يعتمد على التطورات التكنولوجية خاصة ما تقترحه محركات البحث، و منتجات الكيان الجماعي  متطلب التكنولوجيا: .1
بصورة  البرمجي و قواعد البيانات لإدارة رأس المال الفكري و التكنولوجي المميز التي تعمل على معالجة مشكلات إدارة المعرفة

 تسعى للتميز من خلال حصولها على تكنولوجيا المعرفة. ؤسسةتكنولوجية، و لان الم

و هذا المتطلب يعبر عن كيفية الحصول على المعرفة، و التحكم بها و إدارتها و تخزينها  المتطلب التنظيمي و اللوجستي للمعرفة: .2
، و إعادة استخدامها، و بتجديد الوسائل الطرق و الإجراءات و و نشرها و تعزيزها و مضاعفتها عن كيفية الحصول على المعرفة

 التسهيلات، و الوسائل المساعدة و العمليات اللازمة.

، و بناء جماعات لصنع ؤسسةو يتم التركيز على تقاسم المعرفة التي لدى الأفراد العاملين في الم المتطلب الاجتماعي للمعرفة: .3
لإبداع و عن طريق الخبرات و القدرات الفاعلة لدى العاملين لدعم القدرة الجوهرية لدى معرفة جديدة من خلال الابتكار و ا

 .ؤسسةالم

 المطلب الثالث: أساسيات حول إدارة المعرفة.

الحلول سيتم التطرق في هذا المطلب إلى عمليات المعرفة و استراتيجياتها و بعض نماذجها و العوامل المؤثرة فيها و أهم المشاكل و بعض   
 لها.

 الفرع الأول: عمليات إدارة المعرفة و استراتيجياتها.

 و سيتم التطرق لأهم عمليات إدارة المعرفة و استراتيجياتها.  
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 أولا: عمليات إدارة المعرفة.

استخدام المعرفة لأغراض ارتبط مصطلح "عمليات إدارة المعرفة" بالعمليات أو المراحل من اجل اكتساب، و نشر، و تخزين، و تطبيق، و   
 (22-21، الصفحات 6012)الزعبي،  مفيدة. و تتكون من العمليات الرئيسة التالية:

 اكتساب المعرفة.  .1

من خلال مصادرها المختلفة الداخلية مثل مستودعات المعرفة، أو من خلال المشاركة في الخبرات و المؤتمرات و الندوات، أو من خلال   
دها في البيانات المالية و الاقتصادية...الخ. أو مصادر خارجية تتولى إدارة المعرفة إحضارها عبر الحدود التنظيمية أو المشاركة فيها و يساع

 لك التطورات التكنولوجية مثل الانترنت.ذ

 توليد المعرفة. .2

و تعني إبداع المعرفة من خلال مشاركة فرق العمل و جماعات العمل الداعمة لتوليد رأس مال معرفي جديد يساهم في تعريف المشكلات،   
 و إيجاد الحلول الجديدة لها بصورة ابتكاريه مستمرة.

 تخزين المعرفة. .3

ال باستخدام نظم إدارة المعرفة من النظم الخبيرة، بحيث يتم تخزين المعرفة في الذاكرة التنظيمية التي تحتوي على المعرفة الموجودة بأشك  
عرفة، لممختلقة. و مع الزمن تتراكم المعرفة التنظيمية و يساعد في ذلك برمجيات المجموعة، إذ تلعب تكنولوجيا المعلومات دورا مهما في تخزين ا

 و توسيع الذاكرة التنظيمية، و استرجاع المعلومات، و المعرفة المخزنة.

 نشر المعرفة و توزيعها. .4

هارات زيادة قدرات عمال المعرفة و مهاراتهم و كفاءاتهم من خلال البرامج التدريبية المستمرة، و التركيز على التعلم التنظيمي، و تنمية الم  
 .ؤسسة خدمات جديدة تزيد من كفاءة المرسة، و فرق العمل التي تؤدي إلى إبداع منتجات جديدة أو تقديمالتعاونية بين جماعات المما

 تطبيق المعرفة. .5

و أكثر ارتباطا بالمهام التي تقوم بها و من الملاحظ أن  ؤسسةو يعني تطبيق المعرفة جعلها أكثر ملائمة للاستخدام في تنفيذ أنشطة الم  
لخاصة بإدارة المعرفة لم تعط اهتماما كبيرا لهذه المرحلة من عملية إدارة المعرفة استنادا إلى انه من المفترض أن تقوم الدراسات و الأبحاث ا

بالتطبيق الفعال للمعرفة و الاستفادة منها بعد إيداعها و تخزينها و تطوير سبل استرجاعها و نقلها إلى العاملين. و قد أشار  ؤسسةالم
و لم يتطرقا إلى عملية تطبيقها استنادا إلى انه طالما تم إيداع المعرفة فانه سيتم بالقطع  ؤسسةعملية إيداع المعرفة داخل المنوناكا و تاكيوتشي 

ى تطبيقها و الاستفادة منا، و تشير الكثير من الأدبيات بشكل ضمني إلى تطبيق المعرفة عند مناقشتها لتخزين المعرفة و تقاسمها و ليس عل
 عملية منفصلة. أساس كونها
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( يبين بعض النماذج التي قدمها المختصون في مجال إدارة المعرفة و التي تحدد عمليات إدارة المعرفة و المهام الفرعية 06و الجدول رقم )  
 المكونة لها:

 (: العمليات الجوهرية و الفرعية لإدارة المعرفة و المؤلفين اللذين تناولها.02الجدول رقم )

 العمليات المعرفة العمليات الجوهرية لإدارة المعرفة المؤلف

 

 

 

 توربان    

 (Turban) 

 توليد طرق جديدة لعمل الأشياء، تطوير الراية الفنية.  إنشاء المعرفة

 تحويل المعرفة الجديدة إلى قيمة، جلب المعرفة الخارجية للمنظمة.  الحصول على المعرفة

 وضع المعرفة الجديدة في سياق معين مراجعة المعرفة في ضوء الوقائع.  تنقيح المعرفة

 وضع المعرفة في صيغة ملائمة الخزن في مستودع يسهل الوصول إليه.  خزن المعرفة

 المكتبة للاحتفاظ بالمعرفة تقييم المعرفة للتأكد من صلتها و دقتها.  إدارة المعرفة

 صيغة ملائمة للمعرفة تسهل الوصول إليها. المعرفة المتاحة للجميع.  نشر المعرفة

 

 لأودون 

و لأودون 
Laudon 

 

الحصول على المعرفة من مصادر داخلية و خارجية، و ترميزها بطريقة ملائمة.   الحصول على المعرفة و ترميزها
 أنظمة الذكاء الصناعي.

 التوصل إلى المعرفة الجيدة، أنظمة العمل المعرفي.  إنشاء المعرفة

جعل المعرفة متاحة للتشارك، أنظمة التشارك الجماعي )برامج التشارك   تقاسم المعرفة
 الجماعي و الشبكات الداخلية(.

 جعل المعرفة سهل الوصول إليها من خلال الخزن و النشر، أنظمة الكتب. توزيع و نشر المعرفة

 

 دفيد 

 سكايرم

)d.skyme( 

 أساليب الإبداع، المحاكاة، الحوار، الهيكل. الإنشاء

التدقيق المعرفي، تحليل المحتوى، تنقيب النصوص و تحليل المفاهيم، تحديد  التحديد
 الخبرة.

 طلب المعرفة، الاستقصاء و الاسترجاع. الجمع

 إدارة أدلة المعرفة، خرطنه المعرفة. التنظيم

الممارسات الأفضل، تقاسم الأفضل من حوادث المعرفة، جماعات الممارسة  التقاسم
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 المشتركة، فرق متعددة الوظائف تصميم فضاء المعرفة.

مراجعات ما بعد العمل، يوميات القرار، تواريخ المشروعات، سرد القصص،  التعلم
 شبكات التعلم.

 أنظمة دعم القرار، إدارة التشغيل. التطبيق

 إدارة الأصول الفكرية. الاستغلال

 إدارة حقوق الملكية الفكرية. الحماية

 تقييم إدارة المعرفة، معايرة إدارة المعرفة، محاسبة رأس المال الفكري. التقييم

 

 

 

 مارك 

 دوديسون

Mark 

Dodieson 

 روتينيات و عقود الشركة ذات الصلة بأعمال المنظمة. تحديد المعرفة

 التوصل للمعرفة و توثيقها، جعل المعرفة متاحة للجميع. اكتساب المعرفة 

 معرفة جديدة/ البحث و التطوير. معرفة جديدة بالزبون. توليد المعرفة

 حقوق ملكية المعرفة، قابلية استغلالها. التحقق من صلاحية المعرفة

)معرفة صريحة( داخل المنظمة/ ضمنية، الممارسة و داخل/ خارج المنظمة  نشر المعرفة ) الصريحة / الضمنية(
 المنافسة.

 تحويل المعرفة إلى قيمة، التدريب، ثقافة المنظمة. تجسيد المعرفة

 الوعي بأصول المعرفة تحقيق المعرفة

 تحقيق قيمة مضافة للمنظمة و الزبائن.

 تحقيق أهداف محددة، استخدام المعرفة في الحوار.               استغلال و تطبيق المعرفة

، 22ص ص. الإدارية، القاهرة،  للتنمية العربية المنظمة، التنظيمية المعرفة إدارة في المعلومات تكنولوجيا استخدام اثر، (6012) زياد جمانة الزعبيالمصدر: 
22. 

 ثانيا: استراتيجيات إدارة المعرفة.

، الصفحات 6011)جرادات،  هناك عدة تقسيمات لاستراتيجيات إدارة المعرفة، يمكن إجمالها عموما في ثلاثة تقسيمات أساسية، هي:  
121-126) 
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الحصول على  حيث يجب أن يكون لدى المنظمة مجموعة من العمليات التي تتمكن من خلالها من الاستحواذ على المعرفة: .1
 و تطبيقها، و يمكن إحراز هذه المعرفة الجديدة أو الحصول عليها من خلال وسيلتين، هما:  ؤسسةالمعرفة الجديدة للم

 من خلال براءة الاختراع.، من خلال شراء المعرفة، أو تعيين خبراء، أو الترخيص ؤسسةمن خارج الم 

 و ذلك من خلال أنشطة البحوث التطبيقية، أو من خلال إحرازها بواسطة الخبرة المتاحة لدى ؤسسةمن داخل الم ،
 العاملين.

، و يجب ملاحظة أن كل أجزاء المنظمة تولد المعرفة لنوع واحد أو مؤسسةو تعتبر هذه العمليات حيوية للأداء المستقبلي لل  
هذه العمليات، و سوف يؤثر جزء واحد أو كل الأجزاء على الميزة التنافسية بدرجات متفاوتة، فإدارة المعرفة الخاصة أكثر من 

بالمنتجات مثلا، مثل خلق الأفكار الجديدة الخاصة بمنتج معين، و كذلك نظم إدخال البيانات، هي محددة الأهداف للاستحواذ 
 على المعرفة.

لا  ؤسسة، حيث انه من وجهة نظر المؤسسةبالمدف من هذه الإستراتيجية هو ضمان قاعدة المعرفة إن اله الاحتفاظ المعرفة: .2
توجد أية اختلافات بين الاحتفاظ بين المعرفة المعلنة و الضمنية، و إنما المهم هو إمكانية الوصول إلى المعرفة و استثمارها و من 

 لها.ؤسسة ثم التأكيد من مدى إمكانية ملكية الم

أن تحتفظ بالمعرفة المطلوبة منها، فانه أيضا ينبغي أن تنشر المعرفة، و يجب أن يتم مشاركتها، و  ؤسسةمثلما هو مطلوب من المو 
ة أن تسلك طريق ؤسسذلك بهدف حمايتها من الفقد أو الضياع، و في حالة عدم توفر القدرة على تشارك المعرفة فعلى الم

 ير عدد من الخبراء يعملون طوال الوقت.تسعى لتوف أن البحوث و التطوير، و
يمثل استثمار المعرفة التقسيم الأكثر حيوية لإدارة المعرفة، و ذلك لتحقيق شروط المزايا التنافسية، نظرا لان  استثمار المعرفة: .3

ربما يتم  ؤسسةها بالماقتصاديا، و بصورة عامة فان المعرفة التي يتم حفظ ؤسسةالاستثمار الناجح للمعرفة هو الذي يبرر وجود الم
استثمارها داخليا عن طريق المنتج أو مقدم الخدمة، أو يتم استثمارها خارجيا عن طريق الترخيص ببراءات الاختراع أو التزود 

 بالخدمات الاستشارية.

 الفرع الثاني: بعض نماذج إدارة المعرفة.

 للمداخل المتنوعة لإدارة المعرفة و منظورات مطوريها و فلسفاتهم، و منها الأتي:تتعدد نماذج إدارة المعرفة و تتخذ أشكالا مختلفة وفقا   
 (112،126، صفحة 6012)محمد، 

 ( لإدارة المعرفة.Blumentritt & johnston 1999أولا: نموذج )

يطلق على هذا النموذج نموذج إستراتيجية إدارة المعرفة حيث يعتمد على تأسيس التوازن بين المعلومات و المعرفة ثم تنفيذ التحسينات   
 ت تحسينعلى تقنية المعلومات و تهيئة كادر التنفيذ و الآليات المعتمدة لدعم إدارة المعرفة و دراسة التفاعل بين المعرفة و المعلومات و آليا

( التالي هذا 04) عمليات التحول من المعلومات إلى المعرفة و من المعرفة إلى المعلومات و المحافظة على المعرفة الجوهرية و يوضع الشكل
 النموذج:
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 ( لإدارة المعرفة.Blumentritt & johnston 1999(: نموذج )04الشكل رقم )

 
 (Richغني )                                                                                                      (Poorفقر )

 .112الإدارية، القاهرة، ص  للتنمية العربية المنظمة، المعرفة إدارة خلال من التسويق أزمات لإدارة مقترح نموذج، (6012) عبده صفر عماد محمدالمصدر: 

 ( لإدارة المعرفة.Duffy , 2000ثانيا: نموذج )

تحصل على المعلومات و الطاقة و النشاط من البيئة الخارجية و من خلال اشتراك الإستراتيجية و  ؤسسةيعتمد هذا النموذج على أن الم  
الأفراد و العمليات و التقنية تتحول المعلومات و الطاقة إلى معرفة و عمليات و هياكل تنتج السلع و الخدمات، و هي بدورها تسهم في 

صول على المعرفة الضمنية و الظاهرة و دعم إسناد الأعمال و توليد العوائد و التأكيد على ، و تتضمن إدارة المعرفة الحؤسسةزيادة ثروة الم
 العنصر البشري لكونه الجانب الجوهري فيها و الحصول على الدروس المستفادة من خلال تكرار استعمال المعرفة.

عملية التنظيم و تشمل التصنيف  –الأسر و الشراء و التوليد و تشتمل العمليات في هذا النموذج على: الحصول على المعرفة من خلال   
و التبويب و الرسم. عملية الاسترجاع و تشمل البحث و الوصول عملية التوزيع و تشمل المشاركة و النقل. عملية الإدامة و تشمل 

 التنقيح و النمو و التغذية.

 و يمثل الشكل التالي هذا النموذج:  

   

 

 استعمال المعلومات

 ابتكار المعلومات

 استعمال المعلومات

 ابتكار المعلومات
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                                 ..( لإدارة المعرفةDuffy , 2000(:نموذج )05الشكل رقم )                                      

                                                       

 

 .120الإدارية، القاهرة، ص  للتنمية العربية المنظمة، المعرفة إدارة خلال من التسويق أزمات لإدارة مقترح نموذج، (6012) عبده صفر عماد محمد المصدر:

 ( لإدارة المعرفة.Ganesh, 2011)ثالثا: نموذج 

أوضح هذا النموذج أن إدارة المعرفة تعتمد على التداخل بين ثلاث أنماط و عناصر يكونوا في مجموعهم إدارة المعرفة و هي البيانات و   
المعلومات و التي تمثل ناتج تشغيل التي تمثل حقائق خام مثل الكلمات و الحروف و الرموز و الصور و الأشكال و الرسوم، أما الثاني فهو 

رفة و البيانات سواء كان التشغيل يدويا ا واليا وهي ليست هدفا ولكنها أداة لترشيد و دعم صنع و اتخاذ القرار، أما العنصر الثالث فهو المع
رة، و في اتجاهات عكسية. و يمثل هي معاني متكاملة للمعلومات و العلاقة بين البيانات و المعلومات و المعرفة علاقة متداخلة و متكر 

 الشكل التالي هذا النموذج:

 

 

 

 

 

 

اب
كتس

 الإدارة الا

 التوزيع

 التنظيم

رفة إدارة عمليات
المع

 

 الإستراتيجية

 الناس

 العملية

 التقنية

بيئة
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 ( لإدارة المعرفة.Ganesh, 2011(: نموذج )06الشكل رقم )

  
 .126الإدارية، القاهرة، ص  للتنمية العربية المنظمة، المعرفة إدارة خلال من التسويق أزمات لإدارة مقترح نموذج، (6012) عبده صفر عماد محمدالمصدر: 

 نموذج سلسة القيم المعرفية.

النموذج كل من بوتس و بروجين، و رأيا أن أفضل الطرق لإدارة المعرفة و تقييمها يتم من خلال سلسلة القيم المعرفية، و التي يتم طور هذا 
لفة بصورة فيها تقييم الفعالية في كل خطوة من خطوات العملية المعرفية، إذا تعتبر إدارة المعرفة فعالة و ناجحة إذا تم أداء هذه الأنشطة المخت

 ( سلسلة القيم المعرفية:02. و يوضح الشكل )(126، صفحة 6011)همشري،  يدةج
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 (: نموذج سلسلة القيم المعرفية.07الشكل رقم )
 

 
 .121، عمان، ص التوزيع و للنشر صفاء دار، الريادة و التميز إلى الطريق المعرفة إدارة، (6011) احمد عمر همشريالمصدر: 

 الفرع الثالث: العوامل المؤثرة في إدارة المعرفة.

)عليان،  ( بهذا الصدد إلى عاملين أثرا إلى تطور إدارة المعرفة هما:Wiigهناك مجموعة العوامل أثرت في تطور إدارة المعرفة و يشير )  
 (112-111، الصفحات 6001

 العوامل الخارجية: -أ

سوى التكيف مع هذه  مؤسسةو لا غنى لل والتي تؤثر في أعمالها، ؤسسةإلى العناصر البيئية التي تعمل في ظلها الم تشير و هذه  
 :المتغيرات و العوامل الخارجية و الاستجابة لمتطلباتها و أهم هذه العوامل ما يلي

التي ظهرت بسبب تقدم وسائل الاتصال التي جعلت من العالم قرية صغيرة، الأمر الذي أدى إلى تشابك المصالح العولمة:  .1
عديد من المشاريع الكبرى في العديد من الدول، الأمر الذي أدى إلى العالمية و ظهور الشركات المتعددة الجنسيات لتنفيذ ال

ظهور المنافسة الشديدة بين الشركات العالمية الكبرى حيث لا تستطيع البقاء سوى الشركات الأكثر فعالية، حيث برزت 
 .نافسة و كسب الميزة التنافسيةهنا أهميه إدارة المعرفة القادرة على توفير المعرفة اللازمة للشركات الراغبة بالبقاء و الم

و ذلك بسبب التطورات التي يشهدها العالم الأمر الذي انعكس  زيادة التطور والتعقيد في حاجات ورغبات المستهلك: .2
 .على رغبات المستهلك مما زادها تعددا و تنوعا مما يعني تعقيدها و هذا يعزز من أهمية إدارة المعرفة لمواجهة هذه الحالات

تنافسا شديدا في طرح منتجات و خدمات جديدة و تطويرها باستمرار و  ؤسساتحيث تشهد الم حدة المنافسة:زيادة  .1
 استخدام التقنيات الحديثة و هذا ما يحتاج إلى بناء عمليات تعلم مستمرة و سريعة لبناء خبرة تنافسية قادرة على المواجهة.

حيث يسعى الموردون إلى مجاراة عمليات التطور في حاجات و   زيادة مستوى التطور و التعقيد في عمليات التوريد: .1
رغبات المستهلك، و المنافسة العالمية، لذا تسعى دائما إلى تطوير و تحديث عملياتها و قدراتها باستمرار و تسهم في 

 إدارة المعرفة و تقويم العملية

تحديد 
الإستراتيجية 

 و السياسة

بناء استقصاء 
 يحدد المعرفة

 المطلوبة

مشاركة 
 المعرفة

تطبيق 
 المعرفة

 الرؤية

التطورات 
 الداخلية

التطورات 
 الخارجية
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يزيد من أهمية إدارة  الذي عمليات الإبداع و الابتكار لتقديم أفضل المنتجات و الخدمات و إشراك الموردين في ذلك. الأمر
  .المعرفة و ضرورة المشاركة فيها

 :حيث تسهم في تطور إدارة المعرفة و من أبرزها ما يلي ؤسسةو تتوفر هذه العوامل داخل المالعوامل الداخلية:   -ب

تدفق العمل  ؤسسةحيث أن من ضمن العوامل التي تسهم في فعالية الم :ؤسسةحدوث اختناقات في فعالية الم  .1
التغلب على الاختناقات باستخدام التقنيات الحديثة وطاقم عمل يتمتع بمهارات  ؤسسةوحجم المعلومات، وتستطيع الم

 .عالية ومتطورة وقادرة على تنظيم العمل بشكل أفضل وهذا لا يتم إلا بوجود إدارة المعرفة لتتنبأ وتخطط بشكل فعال

الإمكانات التقنية مثل الحاسبات والبرمجيات في تعدد مداخل إدارة المعرفة، و   حيث أسهمت تزايد القدرات التقنية:  .2
 .كان لتقنية المعلومات ) تكنولوجيا المعلومات( و نظم إدارة المعلومات الأثر البالغ في ذلك

 . حيث يتولى ذلك الأفراد المؤهلون علميا و عمليا الأمر الذي زاد من فعالية إدارة المعرفة فهم الوظائف المعرفية: .3

 الفرع الرابع: مشكلات تطبيق إدارة المعرفة و بعض الحلول.

 سيتم طرح مشكلات تطبيق إدارة المعرفة و بعض الحلول لها.  

 أولا: مشكلات تطبيق إدارة المعرفة.

-21، الصفحات 6002)نور الدين،  عند تطبيق إدارة المعرفة فان هناك مشكلات كبيرة قد تبرز، و قد تم اختيار بعض منها و هي:  
21) 

 تطوير قدرات و إمكانات ، و هذا قد يؤدي إلى بناء و ؤسسةقد يعمل منفذو نظام إدارة المعرفة في عزلة عن الإدارة العليا للم
تتلاءم مع معتقداتهم الشخصية و قناعاتهم بالأنشطة و الممارسات التشغيلية و الوظيفية الأفضل، و ليس تلك التي تفضلها 

 .ؤسسةالم

   قد يجري ترويج نظام إدارة المعرفة بصورة غير واقعية و بقدرات و إمكانات غير واقعية و هذا قد ينعكس في صورة فشل و
 .ات متكررة و عمليات تصفية أو حذف لبعض خطوط المنتجات أو بعض المنتجاتإحبط

  في كثير من الأحيان فإنه لا يجري تركيز على الفرص السوقية و على حاجات الأعمال، بل يكون التركيز على تقديم إدارة المعرفة
ددة، و هذا التركيز يؤدي إلى تحقيق ميزة على أنها تمتلك قدرات و إمكانات عامة تكشف قيمة تنافسية غير واضحة و غير مح

 .تنافسية محدودة اقل من المتوقع

 إن الكثير من جهود إدارة المعرفة تخفق وتفشل بعد تقديمها بسبب عدم تخصيص الموارد البشرية و المادية الكافية لنجاحها. 

  جهود التطبيق، و عدم مراعاة هذا الأمر ينعكس إن تطبيق مدخل إدارة المعرفة يتطلب فهما كاملا و كافيا للأمد الطويل قبل
و أن يكون فهمها قائما  ؤسسةمن عمل الم يجب أن تعد بحيث تغطي أمدا طويلا  ، فالمعرفةؤسسةسلبي في النتائج الجوهرية للم

 . و يعطل تطبيق إدارة المعرفة ؤسسةعلى أساس البعد الزمني و إلا فإن عدم فهمها لمده كافيه مستقبلا قد يعيق عمل الم

 ثانيا: بعض الحلول لإدارة المعرفة.

 (111-112، الصفحات 6012)محمد،  من أهم الحلول التي تديم إدارة المعرفة و تساهم في نجاح تطبيقها وتجنب المشكلات هي:  
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 روح التعاون و تعلم الفريق و التأكيد عليها بصورة دائمة و توفير الفرص للأفراد للمشاركة في الحوار والبحث  مكافأة التشجيع و
 والنقاش.

  دفع العاملين للتطوير و المشاركة بالرؤية الجماعية، و توفير بيئة و مناخ ملائم للابتكار و التأكيد على فرصه تعلم المستمر
 للأفراد.

  الاهتمام بتدفق المعرفة أكثر من تخزينها ومن خلال تأسيس أنظمة الفهم ونشر التعلم و المشاركة به.تركيز المنظمة على 
  حيث أن مثل هذا النظام يؤدي إلى تحفيز  المكافآتإيجاد إطار و نظام معتمد على المهارة كجزء من النظام الأشمل للحوافز و

 الجديدة الملائمة لمنظمات المعرفة.العاملين بصورة اكبر للتطوير و التفوق في المهارات 
 بحيث يكون دورها و مسؤوليتها مركزا على  ؤسسةضرورة توافر مدراء و قيادات للمعرفة و تضمينها ضمن الهيكل الإداري للم

 عمليات جمع و تصنيف المعرفة بجانب إنشاء بنيه تحتية قائمه على تكنولوجيا المعرفة و مراقبة استخدامها.
 ارة المعرفة على مدى ما يتحقق من تطوير لعمليات معالجة المعرفة حيث انه من الضرورة القيام بتطوير عمليات اعتماد نجاح إد

 المعرفة من خلال تحديد و إيجاد المعرفة باعتماد على دراسات و البحوث ثم نشر و استخدام المعرفة بهدف التطوير.
 اه إلى عنصر التواصل حيث يمثل الوصول إلى المعرفة البداية فقط و من ثم ضرورة الوعي بأن إدارة المعرفة مستمرة وتتطلب الانتب

فإن إدارة المعرفة هي عمليه لا تنتهي، و يظهر عنصر الاستمرارية لإدارة المعرفة من منطلق مثلما أن إدارة المالية أو إدارة المواد 
 ليس لها نهاية في دورها هكذا الحال بالنسبة لإدارة المعرفة.

 تقوم إدارة المعرفة بالمسؤولية الكاملة عن تحصيل و تجميع المعرفة ثم تصنيفها و ترتيبها و أن يكون الهدف من وراء ذلك  يجب أن
  و تحقيق الاستفادة الكاملة منها في كافة أنشطته. ؤسسةتوزيعها و استخدامها من جانب جميع المستويات الإدارية في الم

 لأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن.المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي 

لقد مثل الأداء و قياسه و لا يزال يمثل إشكالية و مهمة رئيسية للإدارة في المؤسسات. و قد انطلق قياس الأداء في البداية بأساليب و   
توازن باعتبارها تمثل أداة حديثة لتقييم أداء نماذج بسيطة و بمؤشرات مالية فقط، ثم تطورت السبل و المعايير لتصل إلى بطاقة الأداء الم

 المؤسسات و هذا ما سيتم التطرق إليه في هذا المبحث.

 المطلب الأول: ماهية أداء المؤسسة.

يعكس الأداء قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها و لاسيما طويلة الأجل منها التي تتمثل بأهداف الربح و البقاء و النمو و التكيف   
 ام الموارد المادية و البشرية بالكفاءة و الفعالية العاليتين، و في ظل الظروف البيئية المتغيرة.باستخد

 الفرع الأول: مفهوم و أبعاد أداء المؤسسة.

 .ادهأبعيعد الأداء مفهوما جوهريا و هاما بالنسبة للمؤسسات، و يمثل القاسم المشترك لاهتمام الباحثين، و سيتم التطرق إلى مفهومه و   

 أولا: مفهوم أداء المؤسسة.
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يعد الأداء مفهوما شموليا و هاما بالنسبة لجميع المؤسسات بشكل عام، و يكاد يكون الظاهرة الشمولية لجميع فروع و حقول الدراسات   
 الاقتصادية.

يعكس قدرتها " و الذي ؤسسةأداء المؤسسة بأنه " النتيجة النهائية لنشاطات الم Wheelen & Hungerعرف كل من  .1
)القاسم،  على تحقيق أهدافها باستخدام الموارد بكفاءة، لتقديم مخرجات تتوافق مع أهدافها و ملائمة لزبائنها و مستخدميها.

 (10 -2، الصفحات 6011

مواردها بكفاءة، و إنتاج مخرجات متناغمة مع  الأداء المؤسسي بأنه: "قدرة المنظمة على استخدام Simon و عرف سايمون .6
 (261، صفحة 6012)حتامله و دراوشه،  أهدافها و مناسبة لمستخدميها".

من إعطاء  : على "أنها مجموعة مم المعايير الملائمة للتمثيل و القياس التي يحددها الباحثون و التي تمكن Jean Yvesو يعرفه  .1
 (12، صفحة 6016)مزغيش،  .حكم تقييمي على الأنشطة و النتائج و المنتجات و على أثار المؤسسة على البيئة الخارجية"

على التكيف مع و عرف آخرون الأداء بأنه " النشاط الشمولي المستمر الذي يعكس نجاح المنظمة، و استمراريتها و قدرتها  .1
البيئة، و فشلها و انكماشها وفق أسس وفق معايير محددة تضعها المؤسسة، وفق لمتطلبات نشاطاتها و في ضوء الأهداف طويلة 

 (12، صفحة 6012)عادل،  الأمد".

لى انه "المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء من جهة أخرى تعرف المنظمة العربية للتنمية الإدارية أداء المؤسسة ع .2
 (2، صفحة 6011)ريغة،  تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية و الخارجية".

الأخيرة هي  بأنه يشمل الكفاءة و الفعالية. فهذه 6000إصدار  2000تعريف الأداء حسب المنظمة العالمية للتقييس الايزو  .2
، 6011)الخلف، كافي، و كافي،  مدى بلوغ النتائج، أما الكفاءة هي العلاقة بين النتيجة المتحصل عليها و الموارد المستعملة.

 (666صفحة 

، صفحة 6012)مهني،  فعالية".و يعرف أيضا بأنه " درجة بلوغ الفرد أو الفريق أو المؤسسة للأهداف المخططة بكفاءة و  .1
12) 

، صفحة 6012)اسماعيل،  و يعتبر الأداء بمثابة الترجمة العلمية لكل القرارات التي يتم اتخاذها على جميع المستويات في المؤسسة. .2
161) 

للتعاريف السابقة يمكن وضع تعريف لأداء المؤسسة بأنه: انعكاس لمدى استخدام المؤسسة لمواردها المتاحة بكفاءة و من خلال الاستقراء   
 و فعالية من اجل إشباع رغبات العملاء و تحقيق أهداف المنظمة.

 : أبعاد أداء المؤسسة. ثانيا

التي يتضمنها هذا المفهوم، إذ يركز البعض على الجانب الاقتصادي بعد عرض مجموعة التعاريف لمفهوم الأداء، فلا بد من تحليل الأبعاد   
في الأداء، بينما يركز البعض الأخر على الجانب التنظيمي و الاجتماعي، و هذا من منطلق أن الأداء مفهوم شامل، و تتمثل هذه الأبعاد 

 (102 -102لصفحات ، ا6011)المحاسنة،  فيما يلي:

  :يقصد بالأداء التنظيمي الإجراءات و الآليات التنظيمية التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي لتحقيق البعد التنظيمي
أهدافها، و من ثم يكون لدى إدارة المؤسسة معايير يتم قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة و أثرها على الأداء في 
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ضوءها، مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية و ليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية 
الاقتصادية، و هذا يعني انه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية أخر ناتج عن المعايير الاجتماعية و الاقتصادية و 

 عالية التنظيمية.يختلف عن الناتج المتعلق بالف

  :يشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقيق الرضا لدى أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم، لان البعد الاجتماعي
مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم، خاصة إذا أوفت بحاجات العاملين فيها، و تتجلى أهمية و دور 

أثير السلبي لاهتمام المؤسسة بالجانب الاقتصادي فقط و على حساب الجانب الاجتماعي للموارد البشرية، إذ هذا البعد في الت
يؤثر ذلك و على المدى البعيد سلبيا على تحقيق المؤسسة لأهدافها، فقد أشار الأدب الخاص بالإدارة إلى أن جودة الإدارة في 

، و من هنا لا بد من الاهتمام بالمناخ الاقتصادية و الفعالية الاجتماعية بين الفعاليةالمؤسسة تعتمد على مدى الانسجام 
الاجتماعي السائد داخل المؤسسة و بكل ما له علاقة بطبيعة العلاقات الاجتماعية في المؤسسة كالصراعات و الأزمات و 

 الخلافات...الخ

 الفرع الثاني: مكونات و مستويات أداء المؤسسة.

 داء المؤسسة و مستوياته المحققة.يتم عرض مكونات أ  

 أولا: مكونات أداء المؤسسة.

، 6016)حجازي و معاليم،  بشكل عام يتفق معظم الباحثون في ميدان التسيير على أن مكونات الأداء تتمثل في: الفعالية و الكفاءة.  
 (101صفحة 

  :مجال التسيير بدرجة بلوغ الأهداف أي النسبة بين الأهداف المسطرة و الأهداف المحققة، و هو ما تعرف الفعالية في الفعالية
 يمكن التعبير عنه بالعلاقة التالية:

تعتمد هذه الطريقة على العلاقة بين كل من مفهومي النتائج المخططة و النتائج المحققة أو المنجزة و يعبر عنها  العلاقة:     
 بالعلاقة التالية:

 Rm/Rpالفعالية =          
 حيث أن:

  Rm تمثل النتائج المحققة 
Rp   تمثل النتائج المخططة 

  :لا أنها تصب معظمها في أن الكفاءة ملازمة لمستوى استخدام الموارد من اجل لقد تعددت التعاريف المرتبطة بالكفاءة إالكفاءة
 تحقيق الأهداف، و من بين أهم هذه التعاريف نذكر: 

 و هو ما يمكن التعبير عنه بالعلاقة الرياضية التالية:   
 الكفاءة = النتائج المستخدمة/ الموارد المستخدمة        

 ثانيا: مستويات أداء المؤسسة.
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، 6012)ابو ماضي،  يوجد العديد من مستويات الأداء تفيد بالتعرف على مستوى الأداء الذي تم تحقيقه و هي على النحو التالي:  
 (2 -2الصفحات 

المريحة و الالتزام الواضح من قبل الكادر و هو الأداء الذي يبين تفوق المؤسسة على المدى البعيد و العقود الأداء الاستثنائي:  .1
 الرئيسي و وفرة النقد و ازدهار الوضع المالي للمؤسسة.

و هو الأداء الذي يبين قيادة الصناعة و الحصول على عدة عقود عمل كبيرة، و امتلاك كادر ذو كفاءة و تحفيز  الأداء البارز: .2
 عال، و وضع نقدي متميز.

 مدى صلابة الأداء، و توفر الدلائل المستقبلية،و الكادر الكفؤ، بالإضافة إلى الوضع المالي و الذي يبين الأداء جيد جدا: .3
 الجيد.

و هو الأداء الذي يتميز بأنه وفق المعدلات السائدة، مع توازن القوة و الضعف في المنتجات و الخدمات و قاعدة  الأداء الجيد: .4
 ير المستقر.العملاء، و الكوادر، مع امتلاك الوضع المالي غ

و هو الأداء دون المعدل، و تغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات و الخدمات، و قاعدة العملاء،  الأداء المعتدل: .5
 و الكوادر العاملة أو عدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء و النمو.

و هنا يكون الأداء دون المعدل بكثير، مع وضوح لنقاط الضعف في جميع المحاور تقريبا، فضلا عن وجود  الأداء الضعيف: .6
 صعوبات خطيرة في استقبال الكوادر المؤهلة، و مواجهة مشاكل خطيرة في الجوانب المالية.

 الفرع الثالث: أنواع أداء المؤسسة و العوامل المؤثرة فيه.

ه يعتبر دالة تابعة للعديد من المتغيرات و العوامل التي تؤثر فيه سلبا أو ايجابيا، سواء على مستوى الأنظمة الفرعية إن الأداء بمختلف أنواع  
 أو على مستوى المؤسسة ككل.

 أولا: أنواع أداء المؤسسة.

ادا إلى عدة معايير، و من أهم توجد عدة تصنيفات للأداء و لعل هذا يعود لاختلافات اتجاهات الباحثين، و يمكن تصنيف الأداء استن  
 هذه المعايير: معيار الشمولية، المعيار الوظيفي، معيار الطبيعة، معيار المصدر.

 (116، 110، صفحة 6012)قريشي،   تصنيف حسب معيار الشمولية و المعيار الوظيفي:

 الأداء داخل المنظمة حسب هذا المعيار إلى أداء كلي و أداء جزئي:يقسم حسب معيار الشمولية:  .1

  :يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها الأداء الكلي
افها الرئيسة بأدنى تكاليف دون انفراد، فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهد

الممكنة، مثل الربحية التي لا يمكن لقسم أو وظيفة لوحدها تحقيق ذلك. بل يتطلب تضافر جهود جميع المصالح أو 
 الوظائف.
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 :على خلاف الأداء الكلي فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه بأدنى التكاليف  الأداء الجزئي
النظام التحتي يسعى إلى تحقيق أهدافه الخاصة به. لا أهداف الأنظمة الأخرى. و بتحقيق مجموع اداءات الممكنة. ف

 الأنظمة التحتية يتحقق الأداء الكلي للمنظمة.

حسب هذا التصنيف ينظر لأداء كل وظيفة على حدى مركزين بذلك على تلك التي تكتسي أهمية   حسب المعيار الوظيفي: .2
 تعتبر أساسية في المنظمة و هي: المالية، الإنتاج، الموارد البشرية، التسويق.كبرى و التي 

  :يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل التكاليف الممكنة فالأداء المالي أداء الوظيفة المالية
لتسديد ما عليها، و تحقيق معدل مردودية جيد و يتجسد في قدرتها على تحقيق التوازن المالي و توفير السيولة اللازمة 

 تكاليف منخفضة.

  :يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمثيلاتها أداء وظيفة الإنتاج
بمزاحمة منافسيها و  أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليه، و إنتاج منتجات بجودة عالية و بتكاليف منخفضة تسمح لها

 تخفيض نسبة توقف الآلات و التأخر في تلبية الطلبيات.

  :و تعتبر وظيفة الموارد البشرية من أهم و أصعب الوظائف في تحديد مفهوم الأداء، إذ أن العنصر أداء وظيفة الأفراد
على تحديد أداء العنصر  البشري عنصر متغير يصعب تحديد كفاءته و فعاليته بشكل واضح، و قد يستعين القائمون

البشري على مؤشرات المستوى العلمي و المهارة الفنية إلا أنها تبقى جد قاصرة عن إعطاء التقييم الكامل فالجانب النفسي  
كالعمل تحت الضغط و التوتر عوامل لا يمكن إخضاعها للدراسة أو الوصف الذي يمكن معه تحديد الأسباب بشكل 

 دقيق.

 يتمثل في القدرة على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة، هذا الأداء يمكن معرفته من خلال  ق:أداء وظيفة التسوي
 مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق، كالحصة السوقية، إرضاء العملاء، السمعة.

 :(12، صفحة 6011)بكوش،   و أضيف إليه معيار الطبيعة و معيار المصدر 

تبعا لهذا المعيار تقسم المؤسسة أهدافها إلى أهداف اقتصادية، اجتماعية، تكنولوجية و أهداف سياسية حسب معيار الطبيعة:  .3
 و بذلك يمكن تصنيف الأداء إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء تكنولوجي، أداء سياسي:

  :ي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها و يتمثل في يعتبر الأداء الاقتصادالأداء الاقتصادي
الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها ) الإنتاج، الربح، القيمة المضافة، رقم الأعمال، حصة 

 ولية، التكنولوجيا...(؛السوق، المردودية ...( و تدنية استخدام مواردها )رأس المال، العمل، الموارد الأ

 :إن الأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط كانت قبل ذلك قيودا أو شروطا  الأداء الاجتماعي
فرضها عليها أفراد المؤسسة أولا، و أفراد المجتمع الخارجي ثانيا. تحقيق هذه الأهداف يجب أن يتزامن مع تحقيق الأهداف 

 ة منها الاقتصادية فلا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعي؛الأخرى و خاص

 :يكون الأداء للمؤسسة أداء تكنولوجيا عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا  الأداء التكنولوجي
ية التي ترسمها المؤسسة تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين؛ و في اغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوج

 أهدافا إستراتيجية نظرا لأهمية التكنولوجيا؛ 

 :يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسة التي قد تحصل بها على مزايا متنوعة. الأداء السياسي 
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 و الداخلي و الأداء الخارجي:وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين الأداء الذاتي أحسب معيار المصدر:  .4

  :يقصد به أداء الوحدة الذي ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد المكونة للتوليفة التالية:الأداء الداخلي 

  :هو أداء الأفراد الذين يعتبرون موردا استراتيجيا قادرا على صنع القيمة و تحقيق الأفضلية التنافسية من الأداء البشري
 مهارتهم. خلال تسيير

 :و يتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال. الأداء التقني 

 :و يكمن في فعالية تعبئة و استخدام الوسائل المالية المتاحة. الأداء المالي 

 ارد مادية.فالأداء الداخلي هو أداء متأت من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، مو        

  :هو "الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة". هذا النوع بصفة عامة يظهر في الأداء الخارجي
النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج احد المنافسين، ارتفاع 

نة بالسنة الماضية نتيجة لانخفاض أسعار الموارد و اللوازم و الخدمات. فكل هذه التغيرات تنعكس على القيمة المضافة مقار 
 ثانيا: العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة. الأداء سواء بالإيجاب أو السلب. يفرض هذا الأداء على المؤسسة تحليل نتائجها.

 (126-121، الصفحات 6012)فوزي و بلبال،  و يمكن تقسيمها على قسمين:  

 و هي عوامل تخضع لتحكم المنظمة، و يمكن تقسيمها إلى مجموعتين رئيسيتين هما: العوامل الداخلية:  .1

  :و تتمثل في مختلف القوى و المتغيرات التي تربط بالجانب التقني في المنظمة و تضم ما يلي: نوعالعوامل التقنية 
التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات؛ نسبة الاعتماد على الآلات مقارنة 

 مع عدد العمال و تصميم المنظمة؛

 :وهي مختلف القوى و المتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المنظمة و تضم على الخصوص:  العوامل البشرية
تركيبة البشرية من حيث السن و الجنس، مستوى تأهيل الأفراد، التوافق بين مؤهلات العمال و المناصب التي يشغلونها و ال

التكنولوجيا المستخدمة، نظامي المكافآت و الحوافز، الجو السائد بين العمال و العلاقة السائدة بين المشرفين و المنفذين، 
 نوعية المعلومات.

 و هي عوامل غير خاضعة لتحكم المنظمة، و يمكن أن تقسم إلى:ة: العوامل الخارجي .2

  :يمثل المحيط الاقتصادي مصدر موارد المنظمة من جهة و مستقبل منتجاتها من جهة أخرى، و تنقسم العوامل الاقتصادية
 العوامل الاقتصادية إلى: عوامل اقتصادية عامة و قطاعية؛

 :ل تأثير العوامل الاجتماعية و الثقافية على الأداء أهمية عن العوامل الاقتصادية، نظرا لا يق العوامل الاجتماعية و الثقافية
 في محيط المنظمة.لأهمية البعد الاجتماعي و الثقافي 

 :من أبرزها الاستقرار السياسي و الأمني للدولة، السياسة الخارجية، انتشار الأحزاب  العوامل السياسية و القانونية
 ومة القانونية...الخ.السياسية، المنظ
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 الفرع الرابع: قياس أداء المؤسسة و مميزاته.

 تكتسب عملية قياس أداء المؤسسة مجموعة من المزايا المتعددة و سيتم التطرق إليها.  

 أولا: قياس أداء المؤسسة.

السعي لبلوغ أهدافها. أما قياس الأداء قياس أداء المؤسسة هو عملية تحديد كيف قطعت المنظمات أو الأفراد الناجحة مشوارها في   
و المستند للجودة الشاملة فيعرف بأنه قياس أداء غير مالي على جميع المستويات داخل المنظمة ) بما في ذلك الأفراد و الفرق و العمليات 

 الأقسام و المنظمة ككل( بهدف التحسين المستمر للأداء مقارنة بالأهداف التنظيمية الموضوعة.

رى تعريف قياس الأداء على انه عملية جمع و حساب و تقديم مكونات كمية لأغراض إدارية متمثلة في المتابعة و المراقبة و تحسين و ج  
 (11، صفحة 6012)العامري،  أداء المؤسسة.

كما يعرف قياس الأداء على انه "طريقة منظمة لتقييم المدخلات و المخرجات و العمليات الإنتاجية في المنظمات الصناعية و غير    
الصناعية"، و منه فعملية قياس الأداء هي عبارة عن عملية قياس لمدى فعالية و كفاءة المهام و العمليات المنجزة، و اكتشاف الأخطاء 

درها، و ما هي فرص التحسين الممكنة، إضافة إلى كونه يزود المؤسسة بالمعلومات الضرورية التي تساعدها على اتخاذ المرتكبة و مصا
 (100، صفحة 6011)مقداد،  القرارات الضرورية لتحسين أدائها.

 ثانيا: مزايا قياس أداء المؤسسة.

، 6002)المنظمة العربية للتنمية الادارية،  تعتبر النقاط التالية أهم المميزات التي تتحقق للمؤسسات عندما تقوم بتطبيق قياس الأداء:  
 (122-121الصفحات 

 لا. هل حصن على علم بنوعية المنتجات و  يساعد قياس الأداء في تحديد ما إذا كانت المؤسسة تحقق احتياجات العميل أم
 الخدمات التي يحتاجها العميل؟.

  يساعد قياس أداء المؤسسة في فهم العمليات التي تقوم بها. فهو يؤكد ما تعرفه المؤسسة و يوضح ما لا تعرفه. هل حصن نعرف
 المشكلات التي تواجه المؤسسة؟.

  على أساس الحقائق و ليس على العواطف أو الآراء الشخصية. هل قراراتنا تتخذ التأكد من أن القرارات التي يتم اتخاذها تكون
 بناء على المستندات و الوثائق أم على الحدس و التخمين و التحيز الشخصي؟.

  توضيح أي الأماكن أو القطاعات في المؤسسة تحتاج إلى إجراء التحسين و التطوير. ما هي الأماكن التي تعمل بكفاءة في
 ة؟ و كيف نستطيع إجراء التحسن و التطوير في الأماكن التي تحتاج إلى ذلك؟.المنظم

  يساهم قياس الأداء في التأكد من أن التحسين و التطوير الذي تم التخطيط للقيام به قد حدث بالفعل؟ هل لدينا صورة
 واضحة عن التحسينات التي تم تنفيذها في المؤسسة؟.
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 شكلات التي تظهر نتيجة التحيز الشخصي، و الاعتماد على العاطفة. فلو تم القيام بالأعمال يساعد قياس الأداء في تحديد الم
لفترات طويلة بدون القيام بقياس الأداء لهذه الأعمال على افتراض أنها تتم بشكل جيد، فربما تكون النتائج صحيحة أو غير 

 ال التي يتم تنفيذها تتم بطريقة صحيحة أم لا؟.صحيحة، و لكن بدون قياس الأداء ليست هناك وسيلة تحدد هل الأعم

 .يوضح قياس الأداء مدى تلبية الموردين لمتطلبات المؤسسة. هل موردينا على علم بالمتطلبات التي تحقق أهداف المؤسسة؟ 

 المطلب الثاني: تقييم أداء المؤسسة.

 ز فكرتها على مدى تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط له.تعتبر عملية تقييم الأداء عملية مهمة في المؤسسة الاقتصادية و ترتك  

 الفرع الأول: مفهوم و أهمية تقييم أداء المؤسسة.

 و فيما يلي عرض لمفهوم و أهمية تقييم الأداء.  

 أولا: مفهوم تقييم أداء المؤسسة.

 تعدد مفاهيم تقييم الأداء لاختلاف اتجاهات الباحثين و من بينها ما يلي: 

  تعرف عملية تقييم الأداء "بأنها العملية التي يتم من خلالها التعرف على الجوانب الايجابية و الجوانب السلبية الخاصة تحقيق
 (21، صفحة 6002)الرب،  الأهداف و انجاز معدلات الأداء المستهدفة".

 الدراسات التي تهدف إلى معرفة العلاقة بين الموارد المتاحة و الكفاءة في استخدامها  كما يمكن تعريفه على انه "كل العمليات و
 (116، صفحة 6012)زرفاوي،  و يظهر ذلك من خلال دراسة الفرق بين ما تم تحقيقه من أهداف و ما تم التخطيط له.

 الإجراءات التي تساعد في تجميع و مراجعة و مشاركة و إعطاء و استخدام المعلومات  و يعرف تقييم الأداء على انه " مجموعة
 (112، صفحة 6001)ابو النصر،  المتجمعة من و حول العاملين بهدف تحسين أدائهم في العمل".

  للنشاطات لتقدير ما إذا كانت الوحدات الإدارية أو المؤسسات و هناك تعريف أخر يرى بأن تقييم الأداء هو "عملية مرشدة
 (21، صفحة 6011)ديجي،  نفسها تحصل على مواردها و تنتفع منها بكفاءة و فعالية في سبيل تحقيق أهدافها".

 ثانيا: أهمية تقييم الأداء.

 إن لتقييم الأداء مكانة متميزة في الوقت الحاضر لما له من أهمية كبيرة في تحديد كفاءة المنشأة و مدى تحقيقها لأهدافها، و من خلاله  
 تكتشف ايجابيات و سلبيات الأداء خلال مده محدده و تحلل أسبابها و تربط بمراكز المسؤولية، و يمكن إيجاز أهمية تقييم الأداء من خلال

 (122 -122، الصفحات 6012)عبد الستار،  اط الآتية:نق

  يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح الوحدة الاقتصادية من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافها، فالنجاح مقياس
 مركب يجمع بين الفعالية و الكفاءة.

 ظهر مدى إسهام الوحدة الاقتصادية و الاجتماعية من خلال تحقيق اكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف و تقييم الأداء ي
 التخلص من عوامل الهدر و الضياع في الوقت و الجهد و المال، مما يؤدي إلى انخفاض أسعار المنتجات.
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  لأغراض التخطيط و الرقابة و اتخاذ القرارات المستندة إلى يوفر نظام تقييم الأداء لمختلف المستويات الإدارية بالوحدة الاقتصادية
 حقائق عملية و موضوعية، فضلا عن أهمية هذه المعلومات للأطراف الخارجية. 

  ترتبط أهمية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بالتخطيط على كافة المستويات سواء على مستوى القومي أو المستوى القطاعي أو مستوى
 تقييم يؤدي إلى تأكد من تحقيق التوازن الاقتصادي و التناسق بين نمو القطاعات الاقتصادية و الإنتاجية. المنشأة، إذ أن

 .يساعد تقييم الأداء على التحقق من وفاء الوحدات الاقتصادية بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنة 

  الاحصرافات الكمية و النوعية و القيمة و يؤدي تقييم الأداء إلى الكشف عن الاحصرافات المختلفة حيث يقضي إلى بيان عن
 الزمنية و الفنية التي يمكن أن تحدث في مجال التنفيذ العلمي للمشروعات الاستثمارية.

 الفرع الثاني: أنواع و أهداف تقييم أداء المؤسسة.

 و يتم فيه التطرق إلى أنواع و أهداف تقييم أداء المؤسسة.  

 المؤسسة.أولا: أنواع عملية تقييم أداء 

تعتبر عملية تقييم الأداء في المؤسسة عملية شاملة للنشاطات الموجودة داخل المؤسسة، فيمكن قياس كفاءة استخدام الموارد المتاحة على   
 (16 -11، الصفحات 6012فة، )بن خلي مستوى كل قسم من أقسام المؤسسة و عليه يمكن تحديد أنواع تقييم الأداء التالية:

  :و يتمثل هذا النوع من تقييم الأداء في التحقق من مدى الوصول إلى الأهداف المخططة، و ذلك عن تقييم الأداء المخطط
 طريق مقارنة المؤثرات الواردة في المخطط و السياسات الموضوعة مع المؤثرات الفعلية و هذا وفق فترات زمنية دورية، فيمكن أن

تكون شهرية أو فصلية أو سنوية و ربما تكون لفترات متوسطة المدى من ثلاثة إلى خمس سنوات، و هذا هدف إظهار مدى 
التطور الحاصل في الأداء الفعلي لأنشطة المؤسسة و إيضاح الاحصرافات و الأخطاء التي حدثت في عملية التنفيذ مع تفسير 

نه يجدر الإشارة إلى ضرورة مراعاة الظروف التي أحيطت بتنفيذ خطة الوحدة الاقتصادية المسببات و المعالجات اللازمة لها، إلا ا
 و التي لها تأثير على واقعية الأهداف المخططة؛

 :يقصد بتقييم الأداء الفعلي تقييم كافة الموارد المتاحة المادية منها و البشرية، و هذا بمقارنة الأرقام الفعلية  تقييم الأداء الفعلي
ضها البعض لأجل التعريف على الاختلالات التي تحدث و قياس درجة و مستوى الأداء في توظيف هذه الموارد في العملية ببع

الإنتاجية، و هذا طبعا يتطلب تحليل المؤشرات الفعلية للسنة المالية المعينة و دراسة تطوراتها عبر فترات محددة خلال السنة، و 
لنسب التحليلية المعتمدة في المؤسسة يتم مقارنة هذه المؤثرات مع الأرقام الفعلية للسنوات على ضوء ما تكشفه المعايير و ا

 السابقة في نفس المؤسسة، إضافة إلى مقارنتها مع ما حققته من نتائج خلال السنة المالية المعينة و السنوات السابقة؛

 :)و يقصد به مقارنة النتائج الفعلية مع القيم المعيارية، و يأخذ هذا نوعين من المقارنة حيث  تقييم الأداء المعياري )القياسي
يمكن أن يتم عن طريق مقارنة النتائج التي حققتها المؤسسة لمختلف نشاطاتها كالإنتاج و المبيعات و الأرباح و القيمة المضافة مع 

إذا كانت النتائج الفعلية مرضية أم لا، حيث توضع الأرقام المعيارية  نتائج معيارية كانت قد وضعت لتكون مقياسا للحكم ما
على اعتبار مجموعة من الشروط منها الإمكانيات و القدرات الإنتاجية للمؤسسة، أو عن طريق مقارنة النسب و المعدلات 

 الفعلية مع النسب و المعدلات المعيارية )القياسية(؛
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 :)يتطرق هذا النوع من التقييم إلى كل جوانب النشاط في المؤسسة باستخدام جميع المؤشرات  حيث تقييم الأداء العام )الشامل
المخططة و الفعلية و المعيارية في عملية القياس و التقييم، و التمييز بين أهمية نشاط أو أخر و هذا بإعطاء أوزان لأنشطة 

رجحيات و مؤشرات النتائج المخططة و ا باستخدام هذه الأعليرجحية الذي تراه الإدارة اللمؤسسة كل وزن يشير إلى مستوى الأا
 الفعلية و المعيارية يتم التوصل إلى درجة التقييم الشامل للمؤسسة.

 ثانيا: أهداف تقييم أداء المؤسسة.

 (22، 21، صفحة 6012)دروش و مصطفى،  تسعى المؤسسة عند قيامها بعملية التقييم بدورها إلى تحقيق الأهداف الآتية:

  تحقيق التكامل بين الأهداف التنظيمية الإستراتيجية للمؤسسة و نشاطات الموظفين و خصائصهم المناسبة لتنفيذ الإستراتيجية
يستجيب لأي تغيير في التنظيمية و المتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا، لذلك لا بد أن يكون نظام تقييم الأداء مرنا و 

 إستراتيجية المؤسسة.

  تحسين المحيط الاجتماعي للعمل، من خلال توضيح أساليب التعايش في المؤسسة، و تحسين علاقات العمل فيها، حيث يعد
ا في تقييم الأداء بمثابة وسيلة تنمية و زيادة الانسجام و الترابط بين الموظفين و المؤسسة، الأمر الذي يصعب تحقيقه غالي

 المؤسسات ذات الثقافة التقليدية البيروقراطية.

 .وضع معايير موضوعية و مهنية لأداء العمل من خلال دراسة تحليلية للعمل و مستلزماته 

  تقويم أساليب و برامج إدارة الموارد البشرية، حيث تعد وظيفة تقييم الأداء بمثابة الوظيفة التي تعمل على مراجعة و متابعة باقي
 إدارة الموارد البشرية كالتدريب، الحوافز، الترقية، تخطيط القوى العاملة. وظائف

  وضع نظام سليم و عادل للحوافز، حيث أن نتائج عملية التقييم تبين الأداء الفعلي للموظف و مدى قدرته على تحقيق
د الذي يقدمه و النتائج التي يحصل المتطلبات الفعلية و الأساس لوظيفته، و بناء عليه تتم مكافأة الموظفين كل حسب الجه

 عليها، مما يدفعهم للعمل برغبة كبيرة.

  أن عملية التقييم تساعد في الحصول على معلومات مرتدة عن كفاءة أداء الموظفين و سلوكياتهم الوظيفية، و يتخذ في ضوء
داء الموظفين فقط، بل على أداء المديرين و نتائجها العديد من القرارات الإدارية، فضلا عن كونها تعد أداة رقابية ليس على أ

 المشرفين على مستويات اعلي، و أداء المؤسسة.

 الفرع الثالث: مراحل تقييم أداء المؤسسة.

 (12، صفحة 6001)الكرخي،  تمر عملية تقييم الأداء بالمراحل الآتية:  
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 تقييم الأداء.(: مراحل 08الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة.المصدر: 

حيث تتطلب عملية تقييم الأداء توفير البيانات و المعلومات و التقارير و المؤشرات اللازمة لحساب جمع البيانات الإحصائية:  (1
الأرباح و الخسائر و النسب و المعايير المطلوبة لعملية عن نشاط المؤسسة و التي يمكن الحصول عليها من حسابات الإنتاج و 

الميزانية العمومية و المعلومات المتوفرة عن الطاقات الإنتاجية و المستخدمات و رأس المال و عدد العاملين و أجورهم و غير 
و  -ذلك. أن جميع هذه المعلومات تخدم عادة عملية التقييم خلال السنة المعينة، إضافة للمعلومات المتعلقة بالسنوات السابقة

انات عن أنشطة المؤسسات المشابهة في القطاع نفسه أو في الاقتصاد الوطني أو مع بعض المؤسسات في الخارج لأهميتها في البي
 إجراء المقارنات.

للوقوف على مدى دقتها و صلاحياتها لحساب المعايير و النسب و  تحليل و دراسة البيانات و المعلومات الإحصائية: (2
قومي الأداء. حيث يتعين توفير مستوى من الموثوقية و الاعتمادية في هذه البيانات و قد يتم الاستعانة المؤشرات اللازمة لعملية ت

 ببعض الطرق الإحصائية المعروفة لتحديد مدى الموثوقية بهذه البيانات.

لى أن تشمل عملية التقييم باستخدام المعايير و النسب الملائمة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادية ع إجراء عملية التقييم: (3
 النشاط العام للوحدة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها بهدف التوصل إلى حكم موضوعي و دقيق يمكن الاعتماد عليه.

في كون نشاط الوحدة المنفذ كان ضمن الأهداف المخططة و أن الاحصرافات التي  اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقييم: (4
حصلت في النشاط قد حصرت جميعا و أن أسبابها قد حددت و أن الحلول اللازمة لمعالجة هذه الاحصرافات قد اتخذت و أن 

 الخطط قد وضعت للسير بنشاط الوحدة حصو الأفضل في المستقبل.

التي حدثت في الخطة الإنتاجية و تغذية نظام الحوافز بنتائج  تابعة العمليات التصحيحية للانحرافات:تحديد المسؤوليات و م (5
التقييم و تزويد الإدارات التخطيطية و الجهات المسؤولة عن المتابعة بالمعلومات و البيانات التي تمخضت عن عملية التقييم 

 لية المتابعة و الرقابة.للاستفادة منها في رسم الخطط القادمة و زيادة فعا

 .تقييم أداء المؤسسةو صعوبات : متطلبات الفرع الرابع

لتحقيق أهداف المؤسسة لابد من توفر المتطلبات الأساسية التي تساهم في نجاحها إلا انه رغم ذلك قد تكون هناك صعوبات تحول دون 
 ذلك و هذا سيتم التطرق إليه.

 أولا: متطلبات تقييم أداء المؤسسة.

مرحلة جمع 
البيانات و 
المعلومات 
الاحصائية

اسة تحليل و در 
البيانات و 
المعلومات 
الاحصائية

اجراء عملية 
التقييم

اتخاذ القرار
المناسب عن 

ييمنتائج التق

تحديد 
و المسؤوليات

متابعة 
العمليات 

التصحيحة 
للانحرافات
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 (122، صفحة 6011)المحاسنة،  من اجل ضمان تحقيق المؤسسة لأهدافها لابد أن تتوفر مجموعة من المتطلبات يتم إيجازها في ما يلي:  

 .تنوع مصادر الحصول على المعلومات -

 .ارتباط العملية بكل من رسالة و أهداف و قيم و ثقافة المؤسسة -

 .توفير الإرشادات محددة و واضحة للقائمين على تقييم الأداء -

 توفير مساحة من المرونة لغايات التعديل و التحسين. -

 توفير نتائج تتمتع بالثبات و الصدق و الموضوعية. -

 تأسيس قنوات اتصال مفتوحة بين الأطراف المعنية بعملية التقييم. -

 المناسب.تنفيذ إجراءات التقييم في الوقت المحدد و  -

 ثانيا: صعوبات تقييم أداء المؤسسة.

 تواجه عملية تقييم أداء المؤسسة كثيرا من الصعوبات التي تحول بينها و بين التقييم الدقيق و عموما تتمثل هذه الصعوبات فيما يلي:  
 (111 -111، الصفحات 6012)التيجاني، 

  :أن إحدى أسباب عدم كفاءة عملية تقييم أداء المؤسسة هو عدم وجود معدلات عدم وجود معدلات و معايير للأداء
 واضحة و دقيقة و أن هذه المعدلات و المعايير ضرورية لتمكن معدي التقارير من مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المطلوب.

 :البا ما تستخدم بعض المؤسسات طريقة واحدة للتقييم يتم تعميمها على غ استخدام طريقة تقييم لا تناسب جميع الوظائف
 جميع الإدارات و الأقسام بغض النظر عن طبيعة و مستوى الوظائف، و ذلك لا يحقق الكفاءة المطلوبة من عملية التقييم.

 :اذج واضحة و سهلة قد يشجع معد تلعب نماذج التقييم دورا فعالا في نجاح عملية التقييم فوجد نم عدم كفاءة نماذج التقييم
 التقرير على تعبئة النموذج في وقته و بإتقان أما النماذج الغامضة فإنها تؤدي إلى تهرب معد التقرير من تقريره.

 :إن توحيد معايير التقييم بين الوظائف رغم تفاوت هذه الوظائف في أهدافها و في متطلباتها و انجاز  توحيد معايير التقييم
 ا بذات الوظائف الفنية.أعماله

 :أن عدم توفر أوصاف وظيفية دقيقة واضحة لجميع الوظائف لدى الرؤساء المباشرين لمعرفة أجزاء  عدم توافر أوصاف وظيفية
 العمل. كما أن المرؤوسين بحاجة إلى هذه الأوصاف خاصة الموظفين الجدد منهم.

 المطلب الثالث: بطاقة الأداء المتوازن.

ئل قياس و تقييم الأداء التقليدية و الاعتماد عليها في مجال مراقبة التسيير أصبح غير فعال في بيئة العمل الحديثة، كونه استعمال وسا  
 في يتسم بالنقص و عدم الشمولية باعتماده على الجوانب المالية فقط دونما الأخذ بعين الاعتبار الجوانب الأخرى الغير مالية، و التي تعتبر

 ة كونها تتكامل مع الأهداف المالية و تساهم و تساعد في تحقيق بلوغها و هو ما يتجسد في مفهوم بطاقة الأداء المتوازن.غاية الأهمي

 الفرع الأول: مفهوم و أهمية بطاقة الأداء المتوازن.
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ن المفكرين، و شهدت مجموعة من باعتبارها من الأدوات الحديثة في تقييم الأداء فقد مثلت منذ نشأتها موضوع بحث و اهتمام العديد م  
 التطورات و التغييرات إضافة إلى تعدد تعريفاتها نظرا لأهميتها و هذا ما سيتم التطرق إليه في هذا الفرع.

 أولا: نبذة مختصرة عن نشأة و تطور بطاقة الأداء المتوازن.

م حيث قاما بدراسة اجري على مجموعة من 1220عام قدمت فكرة بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة من قبل كابلان و نورتن، و في   
الوحدات الاقتصادية لغرض اكتشاف طرق جديدة في قياس الأداء و توصلت هذه الدراسة إلى أن المقاييس المالية غير كافية بمفردها لتقييم 

جامعة هارفارد على الرؤية و الأهداف  في 1226أداء الوحدة الاقتصادية، و اعتمدت بطاقة الأداء المتوازن التي نوقشت لأول مرة عام 
الإستراتيجية، حيث تم ترجمتها إلى نظام لمقاييس الأداء بغرض التقييم من اجل التطوير و التحسين، و لم يقتصر دور بطاقة الأداء على 

كل من كابلان و نورتن عام التقييم فحسب بل تحويل الأهداف الإستراتيجية إلى مقاييس مالية و مقاييس غير مالية مترابطة. حيث قدم  
ورقة عمل تركزت على اختيار عدد محدود من المقاييس في كل من الأبعاد الأربعة و اقترح كل منهما استخدام الأسئلة في المواقف  1226

)الهاشمي و  لبطاقة.ذات الصلة برؤية و أهداف الوحدة الاقتصادية التي تساعد في اختيار المقاييس التي يتعين استخدامها و ربطها بأبعاد ا
 (122-122، الصفحات 6012الحدراوي، 

 ثانيا: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن.

و قد اختلفت و تعددت تسميات تلك البطاقة فمنهم من أطلق عليها "بطاقة تقييم الأداء المتوازن"، و "بطاقة التقديرات الموزونة" و   
ن نها تواز آخرون أطلقوا عليها بطاقة التقييم المتوازن و بطاقة النتائج و بطاقة التسجيل، إلا أن الباحثين أسموها بطاقة الأهداف المتوازنة؛ لأ

ة بين متطلبات الأعمال المالية مع الأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل، و من أهم استخدامات بطاقة قياس الأداء المتوازن أنها أداة فعال
للتأكد من أن الأداء يتم وفقا للخطط الموضوعة و ليس بعيدا عن الأهداف المرسومة، و تساعد البطاقة أيضا في تطبيق الخطط، و ضبط 

 (11، صفحة 6011)نور،  النمو المؤسسي بطريقة سهلة و تجمع فيها الأهداف الإستراتيجية كافة.مراقبة 

عرفت بأنها "أول عمل نظامي حول تصميم نظام لقياس و تقييم الأداء و الذي يهتم بترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف  (1
 مستهدفة و مبادرات للتحسين المستمر، كما أنها توجد جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسة".محددة و مقاييس و معايير 

 (112، صفحة 6012)عريوة، 

بأنها: "نظام يقدم مجموعة متماسكة من الأفكار و المبادئ و خارطة مسار شمولي   Kaplan & Nortonعرفها كل من  (2
ت لتتبع ترجمة الرؤية في مجموعة مترابطة لمقاييس الأداء، تساهم هذه المقاييس في انجاز الأعمال، و وضع إستراتيجية للشركا

 الأعمال و اتصال الإستراتيجية بالأعمال، و المساعدة في التنسيق بين الأداء الفردي و التنظيمي وصولا إلى أهداف المؤسسة".
 (61، صفحة 6016)بلاسكة، 

و عرفت بطاقة الأداء المتوازن على أنها "أداة لقياس الأداء الاستراتيجي، حيث يتم ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف إستراتيجية، و  (3
، صفحة 6012)حجاج و بن رنو،  مقاييس و قيم مستهدفة، و خطوات إجرائية واضحة و ذلك من تنفيذ الإستراتيجية.

112) 
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كما عرفت تقنية بطاقة الأداء المتوازن على أنها "ترجمة لرسالة المنظمة في مجموعة متكاملة من مقاييس الأداء و ذلك من خلال  (4
المالية و لكنها تقديم هيكل لتنفيذ إستراتيجية الوحدة الاقتصادية، فضلا عن ذلك فإن هذه التقنية لا تركز على تحقيق الأهداف 

 (11، صفحة 6011)جواد،  تذهب ابعد من ذلك من خلال تركيزها على الأهداف غير المالية".

و تعرف أيضا على أنها "مدخل إداري لقياس الأداء المؤسسي التنظيمي من خلال أربعة مناظير متساوية الأهمية هي منظور  (5
 (111، صفحة 6012)علاوي،  العملاء، منظور العمليات الداخلية، منظور النمو و التعلم".المالي، منظور 

كما عرفت على أنها "هي مجموعة من المقاييس المالية و غير المالية تقدم للإدارة العليا بصورة واضحة و شاملة و سريعة لأداء  (6
 (111، صفحة 6012)موسى،  المنظمة".

( فترى أن بطاقة الأداء المتوازن ما هي إلا إطار مفهومي لترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى مجموعة 6011أما الدباغي ) (7
 (2)صفحة  مؤشرات الأداء التي تسأل و تجيب عن الأسئلة الآتية:

 للنجاح ماليا، كيف يجب أن نظهر أمام المستثمرين و حملة الأسهم؟ 

 لتحقيق رؤية منظمة الأعمال، كيف يجب أن تظهر المنظمة أمام زبائنها؟ 

 لإرضاء المستثمرين و الزبائن، ما العمليات الداخلية التي يجب أن تتميز بها المنظمة؟ 

 لمنظمة للتغيير و التحسين؟لتحقيق رؤية المنظمة، ما المحافظة على قدرات ا 

 و من خلال التعاريف السابقة نستنتج ما يلي:

أن بطاقة الأداء المتوازن تمكن المنظمة من تقييم الأداء على النحو المتكامل عن طريق ربط الأهداف المتعددة التي تسعى المؤسسة   
رؤية المنظمة و استراتيجياتها إلى أهداف و مقاييس يتم تبويبها في لتحقيقها و ذلك بهدف تدعيم موقفها التنافسي، و يتم في البطاقة ترجمة 

 و يتم توضيحها في الشكل التالي: أربعة أبعاد يقوم كل منها بتقييم الأداء من منظور مختلف.
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 (: هيكل بطاقة الأداء المتوازن.00الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .110للنشر، عمان، ص  وائل ، دارالمتوازن التقييم بطاقة و الأداء أساسيات، (6002) منصور محسن الغالبي طاهر صبحي، محمد إدريس وائل المصدر:

 الأداء المتوازن:ثالثا: أهمية بطاقة 

 (621 -626، الصفحات 6011)الخلف، كافي، و كافي،  تتمثل أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي:  

 حدث في الماضي ، عكس المقاييس المالية التي تفيد بما ؤسسةتعمل البطاقة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي و المستقبلي للم
 و لا تشير إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا.

 .تمكن من ربط إستراتيجية المنظمة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى 

  تمكن البطاقة من تشخيص و تحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي أن تتميز بها المنظمة لتحقيق أهداف المستهلك و
 .المؤسسة

  المساعدة في التركيز على ما الذي يجب عمله لزيادة تقدم الأداء و تعمل كمظلة للتنويع المنفصل لبرامج المنظمة مثل الجودة و
 إعادة التصميم و خدمة الزبون.

 ط المكافئات توضح الرؤية الإستراتيجية و تحسن الأداء و تضع تسلسلا للأهداف و توفر التغذية العكسية للإستراتيجية و ترب
 بمعايير الأداء.

  تبقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية كملخص مهم لأداء العاملين و الإدارة و بنفس الوقت تلقي الضوء على مجموعة مقاييس
 يل الأمد.أكثر عمومية و تفاعلا و ترابطا بين المستهلك و العمليات الداخلية و العاملين و أداء النظام لتحقيق نجاح مالي طو 

 الرؤية

 الإستراتيجية

 المنظور المالي

 منظور العملاء

 منظور التعلم و النمو

 منظور العمليات الداخلية

ات
شاط

 الن
ت 

صلا
 المح
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 الفرع الثاني: المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن و أهدافها.

 يمكن توضيح المنظورات الأساسية في بطاقة الأداء المتوازن و أهم الأهداف التي تسعى لتحقيقها.  

 المنظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. أولا:

(، حيث تتضمن 10ظر إلى المنشاة من خلال أربعة مناظير أساسة يمكن توضيحها في الشكل )باستخدام بطاقة الأداء المتوازن يمكن الن  
 المنظور المالي، و منظور العملاء، و منظور العمليات، و منظور التعلم و النمو كما يلي:

 (: ترابط منظورات بطاقة الأداء المتوازن.10الشكل رقم )

 

 

 

                                                                                                                                                                          

 

 

المصدر:  norton, d., & kaplan, r (1226) , the balanced scorecarrds- that drive performance, harvard 

business review,vol.(70), No.(01). 

 و قد استمر الباحثان كابلان و نورتون في تطوير النموذج، حيث قاما بإضافة تصور المؤسسة و البرنامج التي تتبناها، نظرا لأهمية ترجمة
تحليل الأهداف التي تنوي المؤسسة تحقيقها من خلال تبنيها لبرنامج التغيير التنظيمي، و ترجمتها إلى مبادرات و تصور المنظمة لمستقبلها و 

( المرحلة الثانية من نموذج 11برامج عمل مؤسسة تعتمد على بعضها بعضا لتحقيق الأهداف العامة المؤسسة، و يوضح الشكل الأتي )
 بطاقة الأداء المتوازن:

 

 

 

 

 

 منظور العمليات الداخلية

التعلم و النمو منظور  

 منظور العملاء

 المنظور المالي
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 : عناصر قياس الأداء المتوازن.(11رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الأبعاد متعدد منظور التجارية المصارف أداء قياس في المتوازن الأداء بطاقة استخدام، (6012) الخفاجي نعمة عباس، ياغي إحسان محمد المصدر:
 .12الأيام للنشر و التوزيع، عمان، ص

 و هذه المنظورات هي:

 .المنظور المالي .1

يعد المنظور المالي احد مناظير بطاقة الأداء المتوازن و يمثل نتاج هذا المنظور مقاييس موجهة لتحقيق الأهداف أو الوقوف على   
مستوى الأرباح المحققة لإستراتيجية المؤسسة بالعمل على تخفيض مستويات التكاليف مقارنة بالوحدات الاقتصادية المنافسة، و يركز 

خل التشغيلي و العائد على رأس المال المستثمر الناتج من تخفيض التكاليف و نمو حجم المبيعات لمنتجات أيضا على مستوى الد
حالية و العائد على حقوق المساهمين، و العائد على إجمالي الموجودات و القيمة المضافة و نمو التدفقات النقدية المتولدة من أنشطة 

قاييس المستخدمة في تقييم الأداء المالي للوحدة الاقتصادية تختلف باختلاف بان الم  Kaplan & Nortonالتشغيل و يرى 
 (112، صفحة 6012)عباس،  المراحل التي تمر بها تلك المؤسسة، حيث لخصت في ثلاث مراحل أساسية هي:

 :حيث تكون الوحدة الاقتصادية في المرحلة الأولى من دورة حياتها، تركز المقاييس المالية على زيادة المبيعات  مرحلة النمو
و دخول أسواق جديدة و اجتذاب زبائن جدد و المحافظة على مستوى مناسب للإنفاق على تطوير المنتجات و عمليات 

 التشغيل و تنمية قدرات العاملين و إمكانياتهم.

 تحاول الوحدة إعادة استثمار أموالها و اجتذاب المزيد من الاستثمارات و تركز المقاييس المالية في هذه  لاستقرار:مرحلة ا
المرحلة على المقاييس التقليدية مثل العائد على رأس المال المستثمر و الدخل الناتج من التشغيل و عائد المساهمة و القيمة 

 الاقتصادية المضافة.

 المنظور المالي 

ةمنظور العمليات الداخلي التصور و البرنامج  منظور التعلم و الابداع 

 منظور العملاء
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  :فإن هذه المرحلة ترغب المؤسسة في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين السابقتين و تركز المقاييس مرحلة النضج
 المالية على تعظيم التدفق النقدي الداخل بالإضافة إلى مقاييس أخرى مثل مدة الاسترداد و حجم الإيرادات.

خدمة في المنظورات الأخرى ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من الأهداف و تتجلى أهمية هذا المنظور من أن كل المقاييس أو المعايير المست  
 في المنظور المالي. و إن هذا الربط بالأهداف المالية يدرك بصورة واضحة أن الأهداف البعيدة المدى للأعمال تتمثل بإيجاد عوائد مالية

، 6011)الغالبي و ادريس،  عمال من تحقيق أهدافها المالية.للمستثمرين، و كل الاستراتيجيات و المبادرات يفترض أنها تمكن وحدات الأ
 (111صفحة 

 منظور العملاء. .2

يستلزم من منظمات الأعمال في الوقت الحاضر بوضع متطلبات و حاجات و رغبات العملاء في صميم استراتيجياتها، لما يشكله   
هذا من أهمية كبيرة تنعكس لنجاح المؤسسة في منافستها مع المؤسسات المنافسة و بقائها و استمرارية نشاطها في السوق، و يعتمد 

لع و الخدمات بجودة عالية و أسعار معتدلة، و من خلال هذا المنظور في هذه البطاقة يتمكن المدراء من ذلك على قدرتها بتقديم الس
 ترجمة رسالتهم بخصوص العملاء إلى مقاييس محددة ذات العلاقة باهتماماتهم و إشباع حاجاتهم و رغباتهم.

اء و الخدمة، الكلفة و يحتوي هذا المنظور عدة مقاييس منها و يمكن تحديد اهتمامات العملاء بجوانب تتمثل بالوقت، الجودة، الأد  
 رضا العملاء و الاحتفاظ بالعملاء و اكتساب عملاء جدد و ربحية العملاء و حصة المؤسسة في السوق من القطاعات المستهدفة.

على إتباع المؤسسة (، أن الأهداف الإستراتيجية في منظور العملاء تعتمد بشكل أساس Kaplan & Atkinsonو يذكر )  
)الغالبي و  تقنيات تحليل ربحية العملاء التي تدعم بناء و صياغة إستراتيجية ناجحة للمؤسسة و التي بدورها تهدف إلى ما يأتي:

 (112، 111، صفحة 6011ادريس، 

  المؤسسة مع مجاميع و شرائح مختلفة من العملاء.تحليل مستوى الربحية المتحققة من تعامل 

 .محاولة التأثير على سلوكيات العملاء غير المربحين و جعلهم مربحين للمؤسسة 

  إعداد و ترتيب نسب مئوية للعملاء المتعاملين مع المؤسسة على وفق مستوى الربحية المتحققة منهم مقارنة مع حجم
 المبيعات المقدمة لهم.

و يمكن معرفة أداء المؤسسة لهذا المنظور من خلال استبيان العملاء أو رجال البيع أو من خلال الملاحظة و المشاهدة و    الرسائل   
 و الاتصالات الهاتفية و التغذية العكسية و حجم المبيعات المتحقق.

لعوائد المالية، و كما هو موضح في الشكل رقم إن الأداء الجيد للمؤسسة وفق هذا المنظور يصب في النهاية بتحقيق أفضل ا  
(16.) 
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 (: منظور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن.12الشكل رقم )

 المنظور المالي

 مقاييس منظور العملاء

 

 

 

 

 

 

 

 

 منظور العمليات الداخلية

ار زهران للنشر و التوزيع، د، دراسات في الإستراتيجية و بطاقة التقييم المتوازن، (6011) الغالبي طاهر محسن منصور، إدريس وائل محمد صبحي المصدر:
 .111ص  عمان،

 (161-161، الصفحات 6010)النعيمي و سليمان،  فيما يأتي عرض المقاييس الخاصة بمنظور العملاء:

تمثل نسبة المبيعات التي تحصل عليها المؤسسة في سوق معينة و يمكن قياسها من خلال تحديد العائد على الحصة السوقية:  .1
تمثل الحصة السوقية مقياس لاختراق السوق و بالتالي إلى المبيعات و حجم و عدد الوحدات المباعة أو عدد المبيعات للعملاء و 

 نمو و استمرار المنظمة.

 يمثل هذا المقياس قدرة المؤسسة على زيادة عدد العملاء حيث يمكن قياس هذا الجانب عن طريق:اكتساب عملاء جدد:  .2

 عدد العملاء الجدد. -

 المرتقبين. عملاءعدد ال -

 ربحية العملاء

 رضا العملاء

العملاءالمحافظة على   

 الحصة من العملاء

 الحصة السوقية

 اكتساب عملاء جدد
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 و يقاس بمعدل احتفاظ المؤسسة بالعملاء المتصلين بها بشكل مستمر. المحافظة على بالعملاء: .3

يتم تحقيق رضا العملاء من خلال إشباع احتياجاتهم من حيث مستوى جودة المنتج أو الخدمة و وقت التسليم و  رضا العملاء: .4
 التعامل فيما يخص خدمات ما بعد البيع.

ل أو وحدة النشاط المرتبطة به بعد خصم المصروفات التي تم إنفاقها لتدعيم يقيس هذا الجانب صافي ربح العمي ربحية العملاء: .5
هذا النشاط أو العميل. إذ عند قيام المؤسسة بتحسين أدائها سوف يؤدي إلى زيادة رضا العميل عن المؤسسة و زيادة الرضا 

 ة.لدى العملاء سيؤدي إلى زيادة معدل الاحتفاظ بالعملاء مما يزيد من ربحية المؤسس
 منظور العمليات الداخلية. .3

أن هذا المنظور يعكس كافة العملية التشغيلية الداخلية التي يجب أن تتفوق بها المؤسسة على   Kaplan & Nortonو يبين   
ها من منافسيها، و التي لها اثر كبير على رضا العملاء و تحقيق الأهداف المالية المؤسسة. و لتتمكن إدارة المؤسسات من تقييم أدائ

منظور العمليات الداخلية، فإنها تقوم بتحليل كافة الأنشطة التي تقوم بها الأقسام، و وحدات العمل بشكل دقيق و تفصيلي، بهدف 
تكوين صورة واضحة للأداء تساعد المديرين في كافة المستويات على تصحيح نقاط الخلل، و تعزيز نقاط القوة و التميز و التفوق 

 على المنافسين.

 (12 -12، الصفحات 6012)الخفاجي و ياغي،  و يتكون جانب العمليات من ثلاثة أبعاد فرعية على النحو الأتي:  

و التي تتعلق بتصميم المنتجات و الخدمات و العمليات التي ستقابل احتياجات المؤسسة، و تمكنها من عملية الابتكار:  -
إلى أسواق جديدة و عملاء جدد، كما يتم الاستمرار بتقديم الخدمات و المنتجات للأسواق و العملاء الحاليين، مع  الوصول

 الأخذ بالاعتبار استمرار البحث عن حاجتهم الجديدة و تلبيتها لكسب رضاهم.

و انتهاء بتقديم الخدمة أو المنتج لهم.  و هي عمليات المؤسسة التي تقوم بها بدء من استلام طلبات العملاء، العملية التشغيلية: -
و هذه العمليات يجب أن تتصف بانسجام كامل من حيث جودة تصميم الخدمة و بأقل كلفة، و تقليص وقت التوصيل مع 

 الأخذ بالاعتبار تزويد الخدمة بالوقت المناسب و المطلوب سواء خلال عمليات التشغيل أو خلال عمليات التسليم.

تعتبر هذه العملية الجزء الأخير من سلسلة القيمة للعمليات التشغيلية الداخلية، و هي تمثل العمليات  بعد البيع:عملية الخدمة  -
الداخلية، و هي تمثل العمليات المتعلقة بخدمة العملاء بعد البيع، و تشمل هذه العملية كفالة ما بعد البيع، و خدمات 

 و البرامج التدريبية لتعليم أفضل طريقة لاستخدام المنتج أو الخدمة.التصليح، و طرق الدفع، و استرجاع المنتج، 

بعدا جديدا إلى منظور العمليات الداخلية، و هو مسؤولية المؤسسة الاجتماعية من  Kaplan & Nortonو قد أضاف   
خلال الالتزام بالقوانين البيئية، و ذلك بعدم إحداث تلوث للبيئة نتيجة التصنيع و الإنتاج، و الالتزام بمعايير السلامة العامة، و 

 سسة نشاطها.الاهتمام بخدمة المجتمع المحلي في الأسواق التي تمارس المؤ 

 منظور التعلم و النمو. .4

يمثل التعلم و النمو البنى التحتية التي يجب أن تعتمد عليها المؤسسة لخلق القيمة لها و التطور و النمو المستقبلي حيث أن المنافسة   
و لديها القابلية على إنتاج و العالمية الشديدة تتطلب من المؤسسة القيام بتحسينات مستمرة لعملياتها الداخلية و منتجاتها الحالية 
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ترويج منتجات جديدة و زيادة القيمة للزبون من خلال اختراق أسواق جديدة و زيادة الإيرادات و الأرباح و بالتالي تنمية و زيادة 
في المؤسسة و  قيمة حملة الأسهم. أن التحسن في الأداء التشغيلي يعتمد بدرجة كبيرة على تعزيز قدرات و قابليات الأفراد العاملين

 -612، الصفحات 6011)الموسوي،  تحضيرهم لاستخدام هذه القابليات. و يتكون منظور التعلم و النمو من العناصر الآتية:
612) 

  :خلال إشراكهم في دورات تدريبية يتم تحسين مهارات و ثقافة العاملين من ثقافة و تدريب الأفراد العاملين في المؤسسة
و تدفع المؤسسة حوافز لمن ينهون هذه الدورات بنجاح. و يمكن قياس ثقافة و تدريب الأفراد بشكل نسبة مئوية لإنهاء 

 العاملين للدورات التدريبية بنجاح و الذي ينعكس في تطوير المنتجات الحالية و خلق و إنتاج منتجات جديدة متميزة.

 يشير الاحتفاظ بالعاملين في المؤسسة إلى مدى إسهام العاملين فيها في تطوير رأس المال  عاملين في المؤسسة:الاحتفاظ بال
للشركة و يمثلون موجودات غير مالية ذات قيمة كبيرة لها. و يقاس الاحتفاظ بالعاملين بالنسبة المئوية للأشخاص الذين 

 المؤسسة. يغادرون المؤسسة إلى مجموع الأفراد العاملين في

 :تقوم المؤسسة بخلق فرص جديدة لتطوير منتجاتها و تحسين خدماتها و هي تحاول ضرب المنافسين  التطوير و التحفيز
بالمنتجات الجديدة الذي يعني الإسراع بتلبية حاجات العملاء قبل أن يستطيع المنافسون أن يكونوا ردة فعل و بذلك 

و تحقيق أرباح اكبر من المنافسين الآخرين. و تقوم المؤسسة بمكافأة الأفراد  تستطيع المؤسسة أن تلبي حاجات عملاءها
العاملين في الشركة الذين حققوا أداء مميزا في عملهم استنادا إلى نظام الحوافز في المؤسسة و تتعدد مقاييس التحفيز و 

 لكل مستخدم و نسبة المقترحات المنفذة.التطوير منها معدل الوقت اللازم لتطوير المنتجات الجديدة و عدد المقترحات 

 ثانيا: أهداف بطاقة الأداء المتوازن.

 (112-111، الصفحات 6012)عبودي و محمد،  يهدف استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق عدة أهداف تتمثل فيما يلي:  

 الرقابة التشغيلية على الأمد القريب مع توازن الرؤية الإستراتيجية على الأمد البعيد.تهدف البطاقة إلى الربط بين  .1

 مراقبة العمليات اليومية و أثرها في التطورات المستقبلية. .6

 تهيئة الإطار العملي لترجمة الإستراتيجية إلى مفاهيم تنفيذية. .1

 تطوير منهج تكاملي بين الإستراتيجية و العملي. .1

 ين الإستراتيجية و تنفيذ العمليات و التأكد من توافر المتطلبات.دعم التواصل ب .2

 تمكين الإدارة من فحص الأداء و إجراء التعديلات أثناء تنفيذ الإستراتيجية حتى و إن كانت جوهرية. .2

 تفسير رؤية و إستراتيجية المؤسسة من خلال وضعها في أهداف إستراتيجية خاصة. .1

 ووضع الأهداف و توحيد أعمالها.مساعدة المؤسسة في التخطيط  .2

 تحفيز الإدارات في المستويات الدنيا بما فيها )المدراء و العاملون( للنظر في تفعيل فاعلية المؤسسة و تحسينها. .2

 الفرع الثالث: مكونات بطاقة الأداء المتوازن و خطوات تطبيقها.

 و خطوات تطبيقها.سيتم التطرق في هذا الفرع إلى مكونات بطاقة الأداء المتوازن   
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 أولا: مكونات بطاقة الأداء المتوازن.

، 6002)ادريس و الغالبي،  تضم بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية عمل هذه البطاقة و المتمثلة بالاتي:
 (122 -122الصفحات 

  :و التي تبين إلى أين تتجه المنظمة و ما هي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها.الرؤية المستقبلية 

  :و التي تتألف من مجمل الأفعال و الإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق الأهداف التي قامت الإستراتيجية
 منظمة الأعمال بتحديدها.

 :تبني إستراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور أو المكون و من ثم العمل على تنفيذ  باتجاهمكون يدفع  المنظور
هذه الإستراتيجية للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظور. و هناك أربعة منظورات أساسية في بطاقة الأداء المتوازن و هي: 

ليات الداخلية، و منظور التعلم و النمو، و المنظور هو عنصر رئيسي في المنظور المالي، و منظور العملاء، و منظور العم
 الإستراتيجية غالبا يمثل فئة حملة الأسهم أو وجهة نظر المستخدمين.

 :إن الهدف، بيان عرض )معنى( الإستراتيجية و هو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة، و يعبر عنها  الأهداف
 ددة و القابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية.بالمستويات المح

 :تعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف، و يفترض أن يكون المقياس ذو طابع كمي و توصل القياسات إلى  المقاييس
الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف و يصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الإستراتيجية، 

 ييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي و هذه المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف.فالمقا

 :و التي تمثل البيانات و التصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل. المستهدفات 

 :إذن(، فمثلا،  -لعبارات )إذا و التي تعبر عن علاقات الأهداف احدهما بالأخر و تكون مشابهة ارتباطات السبب و النتيجة
( 6(، إذن فإن شركة الطيران ستطلب طائرات اقل )هدف رقم 1لو أن شركة طيران قللت زمن الدوران على الأرض )هدف رقم 

(، و عليه من 1( و الربحية الكلية ستزداد )هدف رقم 1و العملاء سيكونون راضين أكثر حول وقت الإقلاع )هدف رقم 
 رتباطات السبب و النتيجة واضحة و جلية.الضروري أن تكون ا

 :نجاز على المستويات التنظيمية هي برامج عمل توجه الأداء الاستراتيجي و تسهل عملية التنفيذ و الإ المبادرات الإستراتيجية
  الدنيا.

 و يمكن اختصارها في الشكل التالي: 
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 (: مكونات بطاقة الأداء المتوازن.13شكل رقم )ال

 -السبب و النتيجة و التي تعبر عن علاقات الأهداف إحداهما بالأخر و تكون مشابهة لعبارات )إذاارتباطات 
 إذن(

 
 

ظور
المن

 

مكون نحو أي إستراتيجية تحلل لتدفع 
 باتجاه التنفيذ

المنظور المالي للنجاح 
ماليا، كيف يجب أن تبدو 

 أمام المستثمرين؟

منظور العملاء 
كيف لتحقيق رؤيتنا،  

يجب أن نبدو أمام 
 عملاؤنا؟

منظور العمليات الداخلية 
لتحقيق رضا المستثمرين و 
العملاء، ما هي الأعمال 
 التي يجب أن نتميز فيها؟

منظور التعلم و النمو 
لتحقيق رؤيتنا، كيف يمكن 

أن نحافظ على قدراتنا للتغير 
 و التحسين؟

اف
لأهد

ا
 

المستويات المستهدفة المحددة و 
 للقياس لتحقيق الإستراتيجيةالقابلة 

    
    
    
    
    

س
قايي

الم
 

تعكس أداء التقدم باتجاه تحقيق 
 الأهداف و يفترض في تكون كمية

    
    
    
    
    

ات
هدف

لمست
ا

 
بيان أو تصوير كمي لمقياس الأداء في 

 وقت ما في المستقبل
    
    
    
    
    

ات
ادر

المب
 

 برامج عمل 
توجه الاستراتيجي و تسهل عمليات 

التنفيذ و الإيجاز على المستويات 
 التنظيمية الدنيا
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 .120عمان، ص للنشر،  وائل ، دارالمتوازن التقييم بطاقة و الأداء أساسيات، (6002) منصور محسن الغالبي طاهر صبحي، محمد إدريس وائلالمصدر: 

 ثانيا: خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.

 (12، صفحة 6011)لواج و لطرش،  جل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن هناك خطوات معينة يجب تتبعها و هي:أمن   

 المتوازن.:خطوات تطبيق بطاقة الأداء (14) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الطالبة.من إعداد المصدر: 

الرؤية هي الوضع الذي تسعى المؤسسة لبلوغه في الأجل الطويل، و حسب نموذج كابلان و نورتن فإن تحديد رؤية المؤسسة:  .1
هناك أربعة مجالات رؤية يحكمها أساس وجود علاقة بينهما، مثلا: مجال رؤية العمليات الداخلية يوضح الطرق المتبعة لتطوير 

 للعملاء، و المؤثرة بدورها على المجال المالي.المنتجات لإضافة قيمة 

نموذج بطاقة الأداء المتوازن أساسا هو أداة تسهم في صياغة و  تحديد الاستراتيجيات و بناء الأهداف الإستراتيجية العامة: .2
سسة بوضع أهداف تنفيذ إستراتيجية المؤسسة، و مراجعتها و متابعة تنفيذها، حيث يتم التعبير في هذه الخطوة عن رؤية المؤ 

إستراتيجية خاصة بكل بعد من أبعاد هذه البطاقة، أي أن الإستراتيجية ستجعل الرؤية محددة بدرجة اكبر و من ثم أسهل في 
 الفهم من حيث تأثيرها في الممارسة الفعلية على المدى القصير.

 تحديد رؤية المؤسسة

جية العامةتحديد الاستراتيجيات و بناء الأهداف الإستراتي  

 إعداد خطة العمل

يجيةتحديد عوامل النجاح الحاكمة أو وضع الخارطة الإسترات  

 تحديد مقاييس الأداء

ذيةتحديد الأفعال التنفي  

مالمتابعة و التقيي  
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ن التوصيفات في الخطوة السابقة إلى الحكم على نتقال متعني الإ تحديد عوامل النجاح الحاكمة أو وضع الخارطة الإستراتيجية: .3
ما يكون مطلوبا لتحقيق النجاح؛ أي تحديد المبادرات و العوامل الأكثر تأثيرا على النتائج المنشود تحقيقها ضمن كل بعد من 

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، و ترتيبها حسب الأولوية.

الأساليب التي تبين مدى النجاح المتحقق من الأهداف، حيث يوجد لكل و تعني تحديد الأدوات و  تحديد مقاييس الأداء: .4
ختيارها على الحاجة لمعرفة المعلومات بسرعة و بتكلفة اقتصادية، و تكون النتائج المتحصل إهدف مجموعة مقاييس تعتمد عملية 

 عليها لا تتعارض مع الأهداف طويلة الأجل، بل داعمة لرؤية المؤسسة.

قتراحات تقدم من قائد كل وحدة في المشروع، تمهيدا للموافقة النهائية إتتم صياغة الأهداف في صورة  ل:إعداد خطة العم .5
تخاذها لتحقيق تلك الأهداف للوصول للرؤية التي تمت صياغتها، و إعليها من جانب الإدارة العليا، ثم تحدد الخطوات الواجب 

 لإعداد التقارير. تشمل خطة العمل الأفراد المسؤولين و جدولا زمنيا

نتقال بالخطة إلى عالم الواقع، و تمثل بيان الأنشطة و الأفعال الواجب تنفيذها لتحقيق الأهداف، و الإ تحديد الأفعال التنفيذية: .6
م ما يتطلب بدوره تخصيص الموارد و تحديد المسؤوليات و الأدوات و تدعيم البرامج و الثقافة و الدافعية لدى العاملين، و تعريفه

 ببطاقة الأداء المتوازن.

تتضمن تتبع للبطاقة من الفريق إلى الفرد، و من اكفىء الطرق لذلك هو البدء بالأهداف و المقاييس  المتابعة و التقييم: .7
للمؤسسة ككل، و رسم الخارطة الإستراتيجية فالأهداف هي أسس بناء الاستراتيجيات، إضافة لعملية التقييم و التي تتم على 

حدهما يتعلق بالمعلومات الخاصة بالنسب المالية، و الأخر يتعلق بالنشاطات و سلوك العمليات و إدارتها يوميا. حيث إ مستويين
تطرح عملية التقييم السؤال الأتي: هل النتائج المتوقعة تم تحقيقها أم لا؟ و لماذا؟ مما يخلق حلقة من التغذية العكسية، أي التحقق 

 .من النجاح أو أسباب عدمه

 : مصادر معلومات بطاقة الأداء المتوازن.الفرع الرابع: 

 بعد أن يتم إختيار المنظورات من الضروري أن يتشكل لدى فريق بطاقة الأداء المتوازن فهم دقيق و واسع لطبيعة الخيارات الإستراتيجية و  
أساليب ترجمتها إلى مؤشرات واضحة من خلال معلومات دقيقة و صادقة. و هنا، فإن هذا الفريق يفترض أن يمتلك خلفية و المعرفة 

، (110، صفحة 6002)ادريس و الغالبي،  بيعة تواجد هذه المعلومات في المؤسسة بإعتبارها تمثل المادة الأولية لهذا الترجمةالكاملة عن ط
( إلى بعض Nivenلتصبح ذات منفعة المؤسسة تقدر على إستخدامها و تطبيقها و إستثمارها للوصول إلى أداء متوازن. لقد أشار )

 المصادر المهمة للحصول على المعلومات التي من المفترض أخذها بعين الإعتبار من قبل فريق بطاقة الأداء المتوازن، و كما يوضحها الشكل
 الأتي:
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 (: استخدام بطاقة الأداء المتوازن للحصول على المعلومات من المصادر المتعددة.15الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .111للنشر، عمان، ص  وائل ، دارالمتوازن التقييم لبطاقة الاستراتيجي المنظور(، 6002منصور ) محسن الغالبي طاهر صبحي، محمد إدريس وائلالمصدر: 

 العمليات الداخلية

 التقارير التشغيلية 

 تقارير التصنيع 

 البيانات حول المنافسين 

 تقارير المقارنة المرجعية 

 المجالات التجارية 

 الدراسات الاستشارية 

 خطط المشاريع 

 العملاء

 قسم التسويق 

 المجالات التجارية 

 الدراسات الاستشارية 

 خطط المشاريع 

 الخطة الإستراتيجية 

 تقارير الأداء 

 تقارير المقارنة المرجعية 

 المالي

 التقارير السنوية 

 تقارير الأداء 

 تقارير التحليل 

 المجالات التجارية 

 تقارير المقارنة المرجعية 

تيجيةالرسالة..القيم..الرؤية..و الإسترا  

 بيان الرسالة 

 القيم 

 بيان الرؤية 

 الخطة الإستراتيجية 

 القصص التنظيمية 

 الدراسات الاستشارية 

 خطط المشاريع 

 التعلم و النمو

 بيانات الموارد البشرية 

 المجلات التجارية 

 القيم الجوهرية 

  المرجعيةتقارير المقارنة 

 الدراسات الاستشارية 
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 : مزايا تطبيق الأداء المتوازن و أهم الانتقادات الموجهة لها.امسالفرع الخ

 تتصف بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من المزايا إلا انه هناك الكثير من الانتقادات الموجهة لها.  

 أولا: مزايا تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن.

 (16 -11، الصفحات 6012)الشبراوي،  المتوازن بتحقيقها للمزايا التالية:تتسم بطاقة الأداء   

  :"حيث يربط بين المنظور المالي و المنظورات غير المالية في بطاقة واحدة، مما يؤدي إلى ربط الميزة التعددية "متعدد الأبعاد
 مسببات القيمة بالنواتج.

 :حيث توازن بين المقاييس المالية و غير المالية، و كذا توازن بين الأهداف قصيرة و طويلة الأجل عبر علاقات  الميزة التوازنية
 السبب و النتيجة.

 :"أثبتت الدراسات فعالية بطاقة الأداء المتوازن في تحفيز أداء المؤسسات من حيث قدرتها على إحداث  الميزة الدافعية "المحفزة
دة في رضا العاملين و قدرتهم على فهم الإستراتيجية الكلية للمؤسسات التي يعملون بها و تحفيزهم على أداء أكثر كفاءة و زيا

 فعالية، و من ثم على تحسين الأداء المالي.

 :تي تتوافر نتيجة حيث تكشف عن مواطن الخلل في نظام إدارة الأداء بالمؤسسة و تعديلها بناء على المعلومات ال الميزة الكشفية
عتبارها أداة للتخطيط و ترشيد الأنشطة و مراجعة الانجازات، كما تلعب دورا رئيسا في الحوار إالتغذية العكسية، و عليه فيمكن 

 تخاذ القرارات الإستراتيجية بالمؤسسة.إستراتيجي مما يدعم نظام الإ

 ثانيا:أهم الانتقادات الموجة لبطاقة الأداء المتوازن.

، 6012)رحاب،  عدد المزايا التي تحققها بطاقة الأداء المتوازن إلا أن هناك بعض أوجه القصور به، و التي تتمثل في الأتي:مع ت  
 (121 -120الصفحات 

  أن يتضمن جميع المستويات الإدارية، و أحيانا  التعقيد في النظام و المدة الزمنية التي يتطلبها تطويره. حيث أن التطوير يحتاج إلى
 كافة الأفراد في المؤسسة إذا كان له أن يستخدم حسب المطلوب، و قد تصل مدة التطوير إلى )ثلاثين( شهرا.

 تحقيق  قد يتم تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في المستويات الإدارية العليا فقط، و بالتالي قد لا يتيح و ذلك لعدم تمكنه من
 ستخدامه.إتطابق الأهداف للمؤسسة ككل و هو من أهم أهداف 

  ينتج عن الخلط بين المقاييس الأداء المالية و غير المالية في قياس الأداء توفر هائل من المعلومات تفوق طاقة المديرين و تتسبب في
 تشتيت الجهود على أهداف متعددة مما ينقص من فاعلية نظم قياس الأداء.

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن وجود علاقة السبب و النتيجة بين المعلومات الغير مالية و الإيرادات المالية المستقبلية، بينما  يفترض
 يرى البعض أنها في أفضل الأحوال هي علاقة منطقية و ليست سببية.

  الحكم عليها.جتهاد عند إأن معظم مقاييس الأداء غير المالية تقييمها و تفسيرها و تحتاج إلى 

 .تكاليف تصميم مقاييس الأداء المتعددة الأبعاد عالية جدا 
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  يعاني مفهوم الإستراتيجية في أدبيات الإدارة و المحاسبة من عدم الإجماع على تعريف عام و شامل للإستراتيجية، و هذا ينعكس
 سلبا على التحديد السليم لمقاييس الأداء التي تعكس إستراتيجية المؤسسة.

  نموذج بطاقة الأداء المتوازن هو نموذج عام و لا يتلاءم مع ثقافة و لغة كل منظمات الأعمال.أن 

 هتمامه بالعاملين بالمؤسسة في جانب النمو و التعلم دون التركيز على الجانب الإنساني فبطاقة الأداء المتوازن تركز على المتغيرات إ
أو نظم الحوافز و المكافآت( و نظرا لأهمية تفاعل العاملين مع نموذج بطاقة الأداء الخارجية لتنمية دوافعهم مثل )أوامر المديرين 

نه يجب تنمية ولائهم و انتمائهم للمنشأة و النابع من داخلهم و ليس من متغيرات خارجية، لذلك من المناسب تطوير إالمتوازن  ف
يتم تعميق ولاء العاملين و انتمائهم، ذلك الانتماء و الولاء نموذج بطاقة الأداء المتوازن و إدخال الجانب الإنساني فيه بحيث 
 التابع من داخلهم مما يؤدي إلى تحقيق إستراتيجية المؤسسة بفعالية.

 المبحث الثالث: اثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن.

ذلك لما لها من قدرة على التأثير المباشر على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء يعتبر الدور الذي تلعبه إدارة المعرفة دورا حيويا و   
لتعلم المتوازن مهما كان طابعها، و هذا التأثير يكون عبر عدة منظورات فهي تأثر على الأداء المالي و العملاء و العمليات الخارجية و على ا

 لمنظمة ككل و هذا ما سيتم التطرق إليه في هذا المبحث.و النمو، كما لها تأثير أيضا على الأداء العام ل

 : اثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من خلال منظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.الأولالمطلب 

لاء، منظور العمليات يمكن توضيح هذا الأثر من خلال منظورات بطاقة الأداء المتوازن و المتمثلة في منظور الأداء المالي و منظور العم  
 الداخلية و منظور التعلم و النمو و هذا ما سيتم عرض في هذا المطلب.

 الفرع الأول: اثر إدارة المعرفة على منظور الأداء المالي.

 تؤثر إدارة المعرفة على الأداء المالي بطرق مختلفة منها:  

تسهل العمل داخل المؤسسة حيث تقود لتحقيق التناسق و التناغم فيما بينها و توليد المعرفة الجديدة و خزنها و توزيعها و تطبيقها أولا: 
الذي يؤدي إلى تخفيض التكاليف الإجمالية بتقليل تكاليف الهدر و الإنتاج المعيب و تكاليف سوء التعامل مع التقنيات الجديدة و وسائل 

 (16، صفحة 6012)مولاي و كافي،  العمل و بالتالي تحسين الإنتاجية.

تسهم إدارة المعرفة في تحسين المنتجات و المخرجات المختلفة التي تقدمها المؤسسة، و خاصة في ظل اشتداد المنافسة، و يمكن ثانيا: 
 (112-111، الصفحات 6012)عمران،  مشاهدة هذه الآثار في محورين هما:

. كما هو Knowledge-products، و المنتجات المستندة على المعرفة Value-added productsالمنتجات ذات القيمة 
 مبين في الشكل التالي:
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 .تأثير إدارة المعرفة على المنتجات: (16الشكل رقم )

 
 .12ص عمان، التوزيع،  و للنشر الحامد ، دارالحلول و التقنيات و التحديات المعرفة إدارة، (6002) إسماعيل مصباح طيطي خضر المصدر:

تساعد عمليات إدارة المعرفة المؤسسات على تقديم المنتجات الجديدة، إدارة المعرفة و تحسين المنتجات ذات القيمة المضافة:  .1
و كذلك تحسين المنتجات القائمة في تحقيق قيمة مضافة عالية مقارنة مع المنتجات السابقة. و خير مثال على ذلك، تطبيقات 

تطلب الإدارة العليا لهذه الشركة العملاقة سنويا من المديرين العاملين فيها تحقيق التحسينات  شركة فورد لإنتاج السيارات حيث
على المعايير الأساسية لمنتجاتهم مثل التحسينات على المخرجات و مواصفاتها أو معدلات  %1-2بنسبة تتراوح ما بين 

تحقيق مثل هذه المؤثرات، و الموجودة في قاعدة البيانات بحثا عن استهلاك الوقود و غيرها، و بالمقابل بتوجيه المديرين لغرض 
المعرفة التي يمكن أن تساعدهم في تحقيق هذه المؤثرات. و تنتفع أيضا المنتجات ذات القيمة المضافة من إدارة المعرفة من الجهود 

 المبذولة في عمليات الابتكار داخل المؤسسة.

يمكن أن تساعد إدارة المعرفة في تطوير المنتجات المستندة على المعرفة ستندة على المعرفة: إدارة المعرفة و تحسين المنتجات الم .2
من خلال قواعد المعرفة التي تمتلكها الشركات الاستشارية و المتخصصة في تطوير صناعة البرمجيات. كما و أن المنتجات المستندة 

دورا مهما في الشركات الإنتاجية التقليدية. مثلا، شركة ميتسوبيشي على المعرفة تساعد أيضا و في بعض الأحيان في أن تلعب 
نجاز فقد طورت الشركة أولا آلة العجن الرئيسية و اليابانية قد طورت ماكينة عجن الخبز ذات الأتمتة العالية. و لتحقيق هذا الإ

 مجيات وظائف ماكينة العجن.من ثم دراسة و تطبيق لمختلف أساليب إنتاج الخبز ثم إدخال هذه الأساليب ضمن بر 

متلاكها القدرة على تحديد مواردها غير الملموسة، خاصة المعرفة التي يمتلكها إلا يمكن لأي مؤسسة تحقيق أهدافها إلا من خلال ثالثا: 
مواردها البشرية من اجل العنصر البشري، و تعلمها طريقة تحويلها إلى أرباح، لذا يجب على المنظمة البحث في ثرواتها المعرفية و إبداعات 

 (121، صفحة 6012)فوزي و بلبال،  استثمارها في تحقيق قيمة مالية تتمثل في:

 الزيادة في الأرباح مما يمكنها من توفير السيولة اللازمة لتغطية احتياجاتها؛ .1

 اجل تسويق منتجاتها و خدماتها؛زيادة الحصة السوقية من خلال دخولها أسواق جديدة من  .6

 

 

 المنتجات ذات القيمة المضافة. -

 المنتجات المبنية على المعرفة. -
 المعرفة إدارة المعرفة
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 .منظور العمليات الداخلية: اثر إدارة المعرفة على الثانيالفرع 

تساعد إدارة المعرفة أيضا على تحسين العمليات و الفعاليات المختلفة داخل المؤسسة مثل التسويق و الإنتاج و المحاسبة و الهندسة   
-161، الصفحات 6011)بارحمة،  لآثار يمكن مشاهدتها من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية هي:بالإضافة إلى العلاقات العامة، جميع هذه ا

161) 

 و تعني أداء العمليات الأكثر مناسبة و ملائمة و اخذ أفضل القرارات الممكنة.الفعالية:  -

 ممكنة.و تعني أداء العمليات بسرعة و بأقل تكلفة الكفاءة:  -

 و تعني أداء العمليات بصورة مبدعة و حديثة مما يؤدي إلى تحسين الفعالية و الكفاءة.درجة الابتكار و الإبداع في العمليات:  -

 (161-161الصفحات ، 6011)بارحمة،  ثر إدارة المعرفة على المعايير الثلاثة السابق ذكرها كما يلي:أو هناك من يوضح 

: تساعد إدارة المعرفة المنظمة في جعلها أكثر فعالية في عالم الأعمال من خلال ثر إدارة المعرفة على فعالية العملياتأ .أ
ن إدارة المعرفة الفاعلة تساعد العاملين في المؤسسة ختيار و تنفيذ العمليات الأكثر مناسبة و ملائمة لأعمالها. لأإمساعدتها في 

ستخدام القاعدة المعرفية إختيار المعلومات ذات القيمة العالية و الضرورية في مراقبة الأحداث الخارجية. و هذا ما ينتج عن إعلى 
ستقرارا، و إجعل هذه الخطط أكثر من قبل القادة الإداريين في المؤسسة و بالتالي يؤدي إلى تقليل الحاجة إلى تحديث الخطط و 

 ن خطر تكرار الأخطاء القديمة يبقى عاليا.ن إدارة المعرفة الضعيفة تؤدي إلى حدوث الأخطاء في عمل المؤسسة لأإبالمقابل ف

 تمكن إدارة المعرفة المؤسسة من الرفع من كفاءة العمليات من خلال: :اثر إدارة المعرفة على كفاءة العمليات .ب

 ملين على المشاركة في المعرفة و الاستفادة من هذه المشاركة في مواجهة تحديات السوق.تحفيز العا 

 .تجنب الدخلاء الذين يسعون للحصول على المعرفة من دون مساعدة الآخرين و تطويرهم 

 .تقليل الكلف ذات العلاقة بأداء العمليات و تنفيذها 

ور المؤسسة تحقيق الاعتماد المتزايد على المعرفة المشتركة من خلال مساهمة بمقداثر إدارة المعرفة على الابتكار في العمليات:  .ج
العاملين في إنتاج الحلول المبتكرة للمشاكل بالإضافة إلى تطوير عمليات الابتكار في المؤسسة و قد وجدت إدارة المعرفة  كأداة 

 في تحفيز نشاطات العصف الذهني و بالتالي مساندة عملية الابتكار.
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 (: اثر إدارة المعرفة على العمليات في المؤسسة.17الشكل رقم )

 

 .620الطباعة، عمان، ص  و التوزيع و للنشر المسيرة ، دارالمعرفة إدارة إلى المدخل، (6002) غسان الستار قندليجي، عامر العمري عبد العلي المصدر:

 منظور العملاء. الفرع الثالث: اثر إدارة المعرفة على

ستخدام إدارة العلاقة مع العملاء التي تعمل على تلبية مختلف تلعب إدارة المعرفة دورا بارزا في تحسين العلاقة مع العملاء، و ذلك بإ
يخص الجودة للمنتج، ستجابة للطلبيات، بالإضافة إلى الاهتمام بالجودة العالية و مطابقة المعايير الدولية فيما حاجياتهم، سرعة التسليم و الإ

، 6012)فوزي و بلبال،  و يقوم بعمل هذه الإدارة مجموعة من الأفراد ذوي الكفاءات و المهارات العالية التي تساعدهم في أداء مهامهم.
 (121صفحة 

ستخدام المنتج أو الخدمة إيمثل العميل مصدرا خاصا للمعلومات و المعرفة المهمة، حيث أن الخبرات التي تتوفر لدى العملاء في أولا: 
 المعروضة من شأنها أن تساعد على تحسين المنتج أو الخدمة، كما يمثل العملاء مصادر للقيمة بأشكال أخرى غير الأموال التي أنفقوها على

تصالهم ببعضهم يمكن أن يعطي صورة جيدة عن المؤسسة كما أن طلباتهم تحث المؤسسة على تطوير  إلمؤسسة، حيث أن شراء منتجات ا

 فاعلية العمليات

 قلة الأخطاء 

 موائمة التغيرات الممكنة 



 إدارة المعرفة المعرفة

 كفاءة العمليات

 تحسين الإنتاجية 

 التوفير في التكاليف 


 عملية الابتكار

 تحسين العصف الذهني 

 للأفكار  التطبيق الأفضل
 المبدعة


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كفاءاتها الأساسية و إبداع منتجات جديدة، هذا ما يجعل العملاء لدى مؤسسة المعرفة ذو أهمية إستراتيجية و حيوية، حيث يحددون 
)قحموش،  ا لزيادة تدفق المعرفة القادمة من العملاء يمكن في النهاية تحويلها إلى مصدر دخل مالي.نوعية و كمية الإيرادات المعنوية و نظر 

 (161، صفحة 6016

 (161-161، الصفحات 6016 )قحموش، ثر إدارة المعرفة على منظور العملاء في الجوانب التالية:أيظهر ثانيا: 

 ستخدام قاعدة بيانات لغرض جمع المعلومات عن العملاء.إ 

  ختيار العلامة التجارية، و الولاء إالتنقيب في بيانات الزبائن لكشف المعرفة القيمة للزبائن المتعلقة بسلوكيات الشراء للعملاء و
 للمنتج.

 لمعرفة العملاء و فهم احتياجاتهم. تزويد المؤسسة بالمعلومات و العمليات المطلوبة 

 ستجابة العالية.حتفاظ بالعميل بالاستناد إلى تعزيز الرضا كنتيجة للإزيادة الإ 

 ( أي 20-60تحديد العملاء الأكثر ربحا و معاملتهم وفقا لقاعدة )من إيرادات المؤسسة، و  %20من العملاء يولدون  %60
 عليه لابد أن يتلقوا معاملة خاصة.

  عرض منتجات إضافية في القنوات للمبيعات المناسبة )البيع المتعدد و الإضافي(، و زيادة البيع و تشجيع العملاء على شراء
 صنوف أغلى ثمنا من المنتج نفسه. 

  تصال التي يفضلها العميل.ستخدام قنوات الإحتياجات العملاء بإإتحسين فهم 

 الآخرين لأغراض التفاعل الحالي.تصالات السابقة مع الزبائن التركيز على الإ 

 الفرع الرابع: اثر إدارة المعرفة على منظور التعلم و النمو.

 يمكن لإدارة المعرفة التأثير على منظور التعلم و النمو و هذا من خلال التأثير على العاملين في المؤسسة بطريقتين مختلفتين فالأولى:  
عملية التعلم لديهم بصورة بينية أي بواسطة العمال بعضهم بعض و يتم ذلك من خلال المصادر تستطيع من خلالها إدارة المعرفة أن توصل 

ون بالمرونة الخارجية للمعرفة أما الثانية: فهي الطريقة التي تمارس بها الإدارة الخاصة بالمعرفة تأثيرها على العاملين في المؤسسة و جعلهم يتسم
ديهم مما يجعلهم مؤهلين لبناء قدراتهم في التعلم و حل و معالجة المشاكل المختلفة التي تواجه مختلف إضافة إلى أنهم تدعم الرضا الوظيفي ل

 (612-611، الصفحات 6012)غزالي،  النشاطات داخل المؤسسة، و تتجسد في ما يلي:

حيث تمتلك إدارة المعرفة القدرة على مساعدة العاملين على التعلم و من ثم الانطلاق حصو أولا: اثر إدارة المعرفة على تعلم العاملين: 
المعرفة المتجددة في مختلف تخصصاتهم، و يكون ذلك من خلال تجسيد المعرفة و جعلها متاحة للجميع، و كذلك من خلال دمج المعرفة 

يكون كذلك عن طريق جعل المعرفة اجتماعية و مشتركة لأنها تساعد على  أي من خلال تحويل المعرفة الواضحة إلى المعرفة الضمنية، و
 كتساب المعرفة لدى العمال.إ

ستمرار في عملية التعلم بينهم و من تعمل على تحفيز موظفي المؤسسة على الإ فإدارة المعرفة حينماثانيا: اثر إدارة المعرفة على موائمة: 
إلى عرض المعلومات و المعرفة التي تحتاج إليها بغية تحقيق التأقلم و ذلك في كل مرة تتطلب  خلال بعضهم البعض يجعل من الموظف يميل

 فيها ظروف المؤسسة ككل.
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جل الاستجابة مختلف التغيرات التي تطرأ على أو تعمل الاشتراك بالمناقشات الحرة و جلسات الحوار على الإعداد الجيد للموظف من   
الي فإدارة المعرفة تعمل من خلال هذا الطرح على تجهيز العاملين على التأقلم من مختلف الأوضاع التي تطفو على المؤسسة في بيئتها، و بالت

 السطح.

يمكن لإدارة المعرفة التأثير على الأفراد العاملين بصورة : من خلال التعلم ثالثا: اثر إدارة المعرفة على الرضا الوظيفي لدى العاملين
 تحقيق فوائد عدة أهمها:مباشرة و ذلك بغية 

 .يصبح بمقدور العاملين التعلم بصورة أفضل خصوصا لدى المؤسسات التي تعاني من نقص في المعرفة 

 .التهيئة الأفضل للعاملين لأجل التعامل مع مختلف المتغيرات 

ة على و من خلال تحقيق هذه الفوائد يشعر العامل بالرضا نظرا لتدعيم المعرفة لديه و زيادة قدراته و مهاراته، كما أن لإدارة المعرفة القدر   
جعل العامل يتصدى لمختلف المشاكل التي تقف في طريقه كونه قسما من المشاكل كانت قد واجهتهم من قبل مما يؤهله لمعالجتها بصورة 

 لة مما تولد لديهم القدرة من أداء عملهم بصورة فعالة.فعا

 اثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة ككل.: الثانيالمطلب 

 ، صفحة6011)بدروني،  تؤثر إدارة المعرفة و بشكل كبير على الأداء المؤسسي العام للمؤسسة، حيث تظهر هذه الآثار في اتجاهين:  
10) 

 الفرع الأول: الآثار المباشرة على الأداء المؤسسي.

بتكار المنتجات الجديدة التي تؤدي إلى زيادة العوائد و الأرباح، حيث يمكن مشاهدتها من إحيث يظهر عن استخدام المعرفة في تطوير و   
 ستثمار.خلال قياس معدل العائد على الإ

 على الأداء المؤسسي.الفرع الثاني: الآثار غير المباشرة 

ستعراض إستراتيجياتها أو مع العوائد و التكاليف، و مثال على ذلك إتنتج عادة من الفعاليات غير المباشرة المرتبطة إلى رؤية المؤسسة و   
 القيادة الواعية مع الصناعة التي بدورها تؤدي إلى زيادة ولاء الزبون للمؤسسة.

)بوعشة  عرفة و تطبيقاتها المختلفة تنعكس على أداء المؤسسة آثثار ايجابية مختلفة يمكن إيجازها فيما يلي:مما سبق يمكن القول أن إدارة الم  
 (66، صفحة 6016و بن منصور، 

  تخاذ القرار؛إتحسين عملية 

 ستجابة للزبائن؛تحسين مستوى الإ 

  العمليات؛تحسين مستوى كفاءة الأفراد و 

 تحسين الإبداع؛ 

 تحسين المنتج؛ 
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 و يبين الشكل الأتي اثر إدارة المعرفة على المؤسسة:  

 .: اثر إدارة المعرفة على المؤسسة(18)الشكل رقم 

 

 .612الطباعة، عمان، ص  و التوزيع و للنشر المسيرة ، دارالمعرفة إدارة إلى المدخل، (6002) غسان الستار قندليجي، عامر العمري عبد العلي المصدر:

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤسسة المعرفة إدارة المعرفة
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 خلاصة الفصل:

، و من الخدمات أفضلمن خلال تطبيقها للأساليب الحديثة إلى تطوير و تحسين مستوى الأداء المؤسسي و تقديم  ؤسساتتهدف الم  
حديث يمكنه من الاستجابة للتحديات التي تواجه المؤسسات، و تحقيق التحول المطلوب، و  إداري أسلوبتعتبر بينها إدارة المعرفة التي 

ين، حيث أن تحسين مستويات أداء المؤسسة مرتبط إلى حد بعيد بانتهاج و تبني المؤسسة لاتجاه إدارة الذي يلقى اهتماما بين كافة الباحث
لى ما تمتلكه من موارد ملموسة و غير ملموسة و خاصة المعرفية منها، كما إن بطاقة الأداء المتوازن تعتبر أداة عالمعرفة و عملياتها، بناءا 

منظورات تتمثل في )منظور الأداء المالي، منظور العمليات الداخلية، منظور العملاء، من خلال عدة  فعالة لقياس و تحسين أداء المؤسسات
 منظور التعلم و النمو(.

يمكن أن نستخلص و من خلال التطرق في هذا الفصل لأثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن، و في الأخير   
فة بأبعادها المختلفة المتمثلة في )عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد المعرفة، عملية تخزين المعرفة، عملية نقل و توزيع المعرفة، إن إدارة المعر 

الجانب المالي، و زيادة المؤسسي من خلال تأثير على  أدائهاالتي تساعد المؤسسة على تحسين  الأنشطةمن أهم تعد عملية تطبيق المعرفة( 
العملاء و كسب عملاء جدد، و كذلك تحسين العمليات الداخلية من خلال توفير المعلومات اللازمة و التي تعتبر تغذية عكسية رضا 

 لهذه العمليات، و تساعد على النمو و هو ما يمكنها من تحسين أدائها و بالتالي تحقيق أهداف المؤسسة ما يمكنها من الاستمرار و النمو.
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تطرقنا من خلال هذه الدراسة إلى اثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح   
ذو  هل يوجد اثرو انطلاقا  من الإشكالية المطروحة التي تتمثل في " ،و التي تعد من المواضيع الاقتصادية الحديثة "لوطاية" بسكرة
تم " ؟بسكرة " بمركب تكرير الملح "لوطايةلإدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  دلالة إحصائية

إلى  أولاالتعرض للإطار النظري لموضوع الدراسة من خلال دراسة و تحليل المتغير المستقل و الذي يمثل إدارة المعرفة فتم التطرق 
أهم مصادرها المختلفة، و من ثم تم التوجه لماهية إدارة المعرفة، و كذا عملياتها و نماذجها المتنوعة  المختلفة و أنواعهاماهية المعرفة، 

تغير التابع و المتمثل في و أبعاد و أنواع...، للمتعرضنا إلى دراسة لمختلف الجوانب من مفاهيم  أخرىهذا من جهة. و من جهة 
 ، و في الأخير تم دراسة الأثر بين المتغيرين بشكل نظري.أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

ة، و تم التوصل إلى أن إدارة المعرفة بأبعادها المختلفة المتمثلة في )عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد المعرفة، عملية تخزين المعرف  
 و هذا منعملية نقل و توزيع المعرفة، عملية تطبيق المعرفة( تعد من أهم الأنشطة التي تساعد المؤسسة على تحسين أدائها المؤسسي 

منظور  و كذلك العمليات الداخلية، منظور، منظورات بطاقة الأداء المتوازن و التي تتمثل في المنظور الماليتأثير على لاخلال 
، و تنمية قدرتها على و في الأخير تحقيق المؤسسة لأهدافها بما يمكنها من الاستقرار و النمو العملاء و منظور التعلم و النمو،

 ت في عصر تشهده ثورة معرفية مصحوبة بثورة تقنية المعلومات و الاتصالات.مواكبة التطورات و المستجدا

، بهدف تحديد الأثر بين متغيري الدراسة )إدارة دراسة ميدانية في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرةلالتعرض تم و في الأخير   
و محاولة إسقاط الجانب النظري على  متغير تابع(،كالمعرفة كمتغير مستقل، و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  

لعينة من إطارات و أسئلتها حيث تم الاعتماد على استمارة استبيان كأداة للدراسة و جمع البيانات وجهت  المؤسسة محل الدراسة.
لمعالجة البيانات و تطبيق مختلف  52إصدار  SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية المركب، و كذا استخدام برنامج مسيري 

 الأساليب الإحصائية للإجابة عن الإشكالية و الأسئلة المتفرعة منها. 

إلى عدة نتائج من شأنها المساهمة في الإجابة على تساؤلات الدراسة سواء في الجانب النظري  من خلال هذه الدراسة بلوغو تم ال  
 وصل إلى النتائج التالية:أو الجانب الميداني. فقد تم الت

 نتائج الدراسة النظرية:

 من خلال الدراسة النظرية تم التوصل إلى النتائج التالية:  

 للتركيز على الأقسام الأكثر إبداعا، و حفزت الإبداع و الابتكار المتواصل لأفرادها و  ؤسسةأتاحت المعرفة المجال للم
 جماعاتها.

  المعلومة و الخبرة و المهارة الذهنية للعنصر البشري داخل المؤسسة.غير ملموس بين مزج المعرفة 

 المشاركة بالمعرفة أصعب من إنتاجها. 

 .تعمل إدارة المعرفة على توليد معرفة جديدة و تطبيقها، مما يؤدي إلى الارتقاء بمستوى الأداء التنظيمي و تحسينه 

 سساتمؤ بناء ميزة تنافسية مستدامة للتقوم إدارة المعرفة ب. 

  و المادية. توافر القوى البشريةيتطلب تطبيق إدارة المعرفة 
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  تتلخص بعمليات استقطاب المعرفة، تكوين المعرفة ، المشاركة بالمعرفة، تخزين و توزيع المعرفة، لتحقيق أداء إدارة المعرفة
 .ؤسسةأفضل للمؤسسة، و من ثم تحقيق الميزة التنافسية المؤكدة للم

  المعرفة هو الاستثمار في أصول المعرفةجوهر إدارة. 

  الأداء هو النتيجة النهائية لنشاطات المؤسسة و الذي يعكس قدرتها على تحقيق أهدافها باستخدام الموارد بكفاءة و
 فعالية.

  ،فالنجاح يوفر تقييم الأداء مقياسا لمدى نجاح الوحدة الاقتصادية من خلال سعيها لمواصلة نشاطها بغية تحقيق أهدافها
 مقياس مركب يجمع بين الفعالية و الكفاءة.

  تعمل بطاقة الأداء المتوازن بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي و المستقبلي للمؤسسة، عكس المقاييس المالية التي تفيد
 بما حدث في الماضي و لا تشير إلى كيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا.

 ة الأداء على التقييم فحسب بل تحويل الأهداف الإستراتيجية إلى مقاييس مالية و مقاييس غير مالية لم يقتصر دور بطاق
 مترابطة.

  تأثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من خلال أربعة منظورات لبطاقة الأداء المتوازن و متمثلة في: المنظور المالي، منظور
 التعلم و النمو. العمليات الداخلية، منظور العملاء، منظور

 نتائج الدراسة الميدانية:

  الملح "لوطاية" بسكرة جاءت متوسطة وفقا لمقياس الدراسة، إذ تصورات المبحوثين لمستوى إدارة المعرفة في مركب تكرير
 (..9.63( بانحراف معياري قدره )8.5.3بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد إدارة المعرفة )

 ستوى أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة جاءت تصورات المبحوثين لم
( بانحراف معياري قدره 8.233متوسطة وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات المبحوثين عن أبعاد إدارة المعرفة )

(9.000.) 
  حيث بلغ  و متغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنعملية اكتساب المعرفة وجود علاقة ارتباط قوية بين

 .9.090معامل الارتباط 

  حيث بلغ معامل  و متغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن عملية توليد المعرفةوجود علاقة ارتباط قوية بين
 .9.220الارتباط 

  حيث بلغ معامل  و متغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن ةعملية تخزين المعرفوجود علاقة ارتباط قوية بين
 .9.226الارتباط 

  حيث  و متغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن عملية نقل و توزيع المعرفةبين  متوسطةوجود علاقة ارتباط
 .9.300بلغ معامل الارتباط 

  حيث بلغ معامل  و متغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن تطبيق المعرفةعملية وجود علاقة ارتباط قوية بين
 .9.683الارتباط 

 مركب تكرير الملح على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في دارة المعرفة لإ اثر وجود اثر ذو دلالة احصائية
 .(9.92عند مستوى دلالة يقدر ب ) بسكرة"لوطاية" 
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  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير لعملية اكتساب المعرفة وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=0.0.الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير لعملية توليد المعرفة وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=0.0.الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير لعملية تخزين المعرفة وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=0.0. الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب لعملية نقل و توزيع المعرفة وجود اثر ذو دلالة إحصائية
  .α=0.0.عند مستوى الدلالة  تكرير الملح "لوطاية" بسكرة

  ء المتوازن في مركب تكرير على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأدالعملية تطبيق المعرفة وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=0.0.الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

 التوصيات و الاقتراحات:

 في ضوء ما توصل إليه من استنتاجات يمكن أن نقدم بعض الاقتراحات و التوصيات:  

 تعددة للمعلومات و المعرفة المطلوبة للعاملين لاكتسابهاالممصادر ضرورة توفير المركب لل. 

 على عملية تبادل و مشاركة الخبرات بين عمال الاعتماد. 

 .إشراك العمال في دورات تدريبية و تكوينية 

 تسهيل تبادل المعلومات بين العاملين في المستويات الإدارية المختلفة ضرورة. 

 المركب قاعدة للبيانات تخزن بها معلوماتها.وضع  ضرورة 

 المركب بذوي الخبرة و المعرفة لديها باعتبارهم خزان معرفي متميز لأعمالها. محاولة الاهتمام 

 المركب في توزيع المعرفة على فرق العمل. ضرورة الاعتماد 

  فرصة تطبيق معارفهم المكتسبة عامليه أن يمنح المركبيجب على. 

  من اجل الإبداع و الابتكار لعامليهالمجال يوفر على المركب أن. 

  تحويل اهتمامات المركب من كيفية خلق زيادات في رأس المال و قوة العمل و التركيز حول تعظيم معرفتها من ضرورة
 خلال تعزيز رأسمالها الفكري عن طريق التعلم و المشاركة في المؤتمرات و الدورات الخاصة الإدارات العليا.
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 آفاق الدراسة:

البحث و التي تمحورت حول اثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب  إشكاليةمعالجة  أثناء  
و التطبيقي، نذكر تكرير الملح "لوطاية" بسكرة، تم اقتراح بعض المواضيع التي يمكن مواصلة البحث فيها سواء في الجانب النظري 

  منها:

 ستراتيجي للمؤسسة.اثر إدارة المعرفة على الأداء الا .0

 اثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة. .5

 دور التكامل بين إدارة المعرفة و تنمية الكفاءات البشرية في تحقيق أهداف المؤسسة. .8

 تقييم الأداء التنظيمي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن. .3

 تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية من منظور خلق القيمة. .2

 

 
 رب العالمين و الحمد لله
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 تمهدا :

المؤسسة من منظور بطاقة الأداء  لأداءالمفاهيمي  الإطارالمعرفة، ثم التطرق إلى  لإدارةالمفاهيمي  الإطاربعد التطرق في الجانب النظري إلى   
دانية على المتوازن، و تبيان دور إدارة المعرفة في تحسين أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن، تم التطرق في هذا الفصل إلى دراسة مي

تحليل نتائج الاستبيان و اختبار صحة ، ثم تقديم الإطار المنهجي للدراسة، و بعد ذلك القيام بمستوى مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة
 النتائج من خلال:

 "لوطاية" بسكرة.E.NA.SEL  تقديم مركب تكرير الملح امعبحث اأثول : 

 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية.امعبحث الثاني : 

 تحليل محاور الاستبيان و اختبار فرضيات الدراسة.امعبحث الثالث : 
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 طةك  . "لرطاي "E.NA.SEL  امعبحث اأثول : تقايم ي كب تك ي  امعىح 

بسكرة، من خلال تقديم نظرة حول المؤسسة الوطنية  -لوطاية–سيتم التطرق من خلال هذا المبحث إلى التعرف على مركب الملح   
 و تعريف بالمركب و نشأته و هيكله التنظيمي. E.NA.SELللأملاح  

 .-E.NA.SEL–امعاىب اأثول : الور يف بامعسةة  الرطظد  للأيلاح 

مؤسسة عمومية اقتصادية، شركة بالأسهم ذات رأس مال يقدر ب  E.NA.SELتعد المؤسسة الوطنية للأملاح )اوناسال(   
 ةدج، و تعتبر اوناسال اكبر رائد جزائري في إنتاج و توزيع الملح، يقع مقرها )المديرية العامة( بولاية قسنطين 050.555.555

(BMGI International ،0505). 

 .ترنيع امعىح لىمسةة  الرطظد  للأيلاحالف ع اأثول : ديواج و   

( وحدات للتوزيع موجودة على التراب الوطني و هي موضحة في 50( وحدات إنتاجية و أربعة )50تحتوي هذه المؤسسة على ست )  
 الجدول التالي:

 ( : وحاات ديواج و ترنيع امعىح لىمسةة  الرطظد  للأيلاح.30الجاول اةم )

 الورنيعوحاات  وحاات ديواجد 
 .مركب الملح لوطاية )ولاية بسكرة( .0

 .وحدة المغير )ولاية الوادي( .0

 .وحدة غرغور العمري )ولاية سطيف( .3

 .وحدة سيدي بوزيان )ولاية غليزان( .0

 .وحدة بطيوة )ولاية وهران( .0

 .وحدة أولاد زواي )أم البواقي( .0

 .وحدة توزيع الجزائر العاصمة .0

 .وحدة توزيع بجاية .0

 .وحدة توزيع وهران .3

 .وحدة توزيع عنابة .0

 عدد الطالبة بالاعتماد على الوثائق المقدمة من طرف المركب.إمن  :امعصاا

كما تحقق رقم   طن 35.555طن من الملح الشمسي و من مصفاة ملح المناجم بكمية  055.555يتم إنتاج الملح بكمية سنوية قدرها   
جميع المجالات، بما في ذلك: التغذية، ، و يشمل إنتاج الملح مليون دولار أمريكي( 00أعمال متوسط قدره مليار دج )أي ما يعادل 

 .(BMGI International ،0505) الزراعة، الصيدلة، مستحضرات التجميل، الصناعة، معالجة المياه و نزع الثلوج
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 ديراع يظوجات امعسةة  الرطظد  للأيلاح.الف ع الثاني : 

منذ القديم، يعد الملح بالإضافة إلى الماء، أكثر المواد استعمالا من قبل الإنسان. بسبب كونه مادة ذو جودة بدون بديل، بالتالي لا   
 منتجات المؤسسة في ما يلي: أنواعتعوض، نجد الملح في الحياة البشرية و الحيوانية على حد السواء، و كذا في مختلف الصناعات. و تتمثل 

(BMGI International ،0505) 

تضع تحت تصرف المستهلكين نوعيتين من الملح الغذائي اليودي الناجم عن نمطين  E.NA.SELإن امعىح الغذائي :  .1
 صناعيين مختلفين: ملح الخاص بالمخبزة، ملح المائدة الرفيع.

يمكن التحصل على الملح الصناعي انطلاقا من الملح المصفى، حسب متطلبات الصفاء، أو انطلاقا من ملح  امعىح الصظالي : .2
السبخات. توجد منشات شحن هامة )النقل عبر السكك الحديدية و الطرقات(، على مستوى السبخات، و هي ذات 

 ميائية ضمن أكبر مستهلكي الملح.طن يوميا. تصنف صناعة المواد الكي 055إلى  055إمكانيات شحن تتراوح من 

( و ++Caيتمثل العنصرين الرئيسيين المسؤوليين عن صلابة الماء، في الكالسيوم )شوارد  امعىح امعةورمل ي يرالج  امعداه : .0
(، المسؤولين عن ترسب مختلف مكونات القشرة الصلدة المدعوة ب: الطرامات. بالتالي، فإنه من ++Mgالمغنزيوم )شوارد 

، تعد عملية تخفيف الماء، عن طريق الاستبدال الصوداوي، هي الأكثر الكالسيوم و المغنزيوم المحتويان في الماء إزالةية بمكان الأهم
 استعمالا.

يستعمل الملح كذلك كمذيب لإزالة الثلوج المتراكمة على الطرقات شتاءا. يؤدي الملح سواء أكان جامدا أو  يىح دنال  الثىرج : .4
سائلا عند رذه على الثلوج إلى خفض عتبة تجمد الماء و ذلك لإثارة انصهاره. يعد استعمال الملح كمذيب بالدرجة الأولى، 

 ك لان الملح يوفر أحسن علاقة فعالية/سعر.مطلوب بشكل طبيعي حسب الاعتبارات الاقتصادية و ذل

  ." طةك  لرطاي " امعاىب الثاني : يشأ  و تر يف ي كب تك ي  امعىح

 "لرطاي " طةك  .الف ع اأثول : يشأ  ي كب تك ي  امعىح 

، انطلقت أشغال انجازه في E.NA.SELمن أكبر وحدات التابعة للمؤسسة الوطنية للأملاح بسكرة  "لوطاية"يعتبر مركب تكرير الملح  
 DRAVOمن شركة الأم الأمريكية DRAVO CONSTRUCTORIتحت إشراف شركة  0700عام 

CORPORATION نتيجة  0790 -0795، التي قامت ببناء المنشآت القاعدية، و لكن هذه الأشغال توقفت خلال فترة
بتجهيزات  0793نجاز. أما الانطلاق الفعلي لإننتاج فقد كان عام خلافات بين الشركة صاحبة المشروع و الشركات الأجنبية المكلفة بالا

 (0505)مسؤول م.، مقابلة حول مركب تكرير الملح لوطاية،  و هياكل عصرية متطورة حيث تم إنتاج بلورات الملح المكرر.

الكندية في الإشراف  SALTEC LAVALINلتخلفها شركة  0790في نوفمبر عام  DRAVOبعد ذلك رحلت شركة   
 ، ليتسلم عمال المركب مسؤولية الإشراف على عمليات الإنتاج و الصيانة و المتابعة.0790الفني و التقني حتى نهاية عام 
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 " طةك  .لرطاي "ي كب تك ي  امعىح  تر يف : ثانيالف ع ال

كلم   00، يتواجد المركب على بعد E.NA.S.E.Lمركب تكرير الملح لوطاية هو وحدة إنتاجية تابعة للمؤسسة الوطنية للأملاح   
كلم عن المركب )تم   3هكتار، يتوزع على بنايات إدارية، ورشات إنتاج، مخازن، محجرة تبعد حوالي  03شمال بسكرة و يتربع على مساحة 

و تم التحويل القانوني للمؤسسة إلى شركة ذات  0793جويلية  00المؤرخ في  000-93قتضى المرسوم رقم الاستغناء عنها(  أنشأ بم
( ENIP، و قد أنشأ لاحتياجات المؤسسة الوطنية للصناعة البيتروكيمياوية )0775جوان  0أسهم تبعا للقانون الأساسي المؤرخ في 

 سكيكدة للملح الصناعي.

 555 555دج و أصبحت ألان برأس مال قدره  337 555 555ية ذات أسهم برأس مال قدره و هي مؤسسة عمومية اقتصاد  
دج. و تعتبر المؤسسة الوطنية للأملاح اكبر منتج و موزع جزائري  00 555 555دج، و يحقق متوسط ربح سنوي يقدر ب  0055
 (0505لوطاية،  )مسؤول م.، مقابلة حول مركب تكرير الملح للملح.

 "لرطاي " طةك  .يشاط ي كب تك ي  امعىح  الف ع الثالث : 

 (0505)مسؤول ا.، مقابلة حول مركب تكرير الملح،  تتم عملية الإنتاج بإستغلال نوعين من المادة الأولية تتمثل في:  

بالتفجير المنجم ثم التكسير للصخور فالطحن، فالتذويب، البلورة، العصر، بحيث تتم عملية الإنتاج يىح الصخ   )الجبل( :  .1
التجفيف )إضافة اليود في حالة إنتاج الملح الغذائي( و أخيرا التعليب في أجهزة مخصصة حيث نحصل على مادة كلورير 

 الصوديوم بدرجة عليا من النقاوة.

قل هذه المادة الأولية إلى المركب تتم عملية الغسل، العصر، الطحن، ذات التبلور الطبيعي فبعد ن يىح الشارط )شط امعغير( : .2
التجفيف )إضافة اليود في حالة إنتاج الملح الغذائي( أخيرا التعليب في أجهزة مخصصة حيث نحصل على مادة كلورير الصوديوم 

 بدرجة عليا من النقاوة.

و هذا راجع للتكلفة الكبيرة في إنتاجه و قد حافظ  0550جم الجبلي نهاية سنة للعلم فإنه تم الاستغناء على استخراج مادة الملح من المن  
اة المركب في إنتاج ملح الشطوط إلى غاية يومنا هذا على توفير الملح الغذائي و الصناعي لكل الزبائن كما و نوعا، بدأ المركب العمل بمصف

 .0505تكرير الملح جديدة خلال سنة 

)مسؤول ا.، مقابلة حول مركب تكرير الملح ،  الملح على إنتاج ثلاث أنواع من الأملاح تتمثل في ما يلي: يتركز نشاط مركب تكرير  
0505) 

 ديلاح غذائد  .1

 ملح المائدة )رفيع( بمختلف أنواع التعليب. -

 ملح الطبخ )شمسي( بمختلف أنواع التعليب. -

 ملح المخابز. -
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 ديلاح صظالد  .2

 صناعي بمختلف أنواع التعليب. ملح -

 ملح أقراص لمعالجة المياه. -

 ديلاح خاص  .0

 ميديسال: ملح خاص للذين يعانون من ضغط الدم. -

 بيكاربونات الصوديوم. -

 سلما: ملح خاص لآلات الغسيل. -

 راحة: ملح الحمام. -

 جسيم: ملح خاص للتصبير. -

 أنية: ملح خاص لغسيل الأواني. -

 في الجداول التالية: ( 02)انظر الملحق رقم و يمكن تلخيص أهم منتجات من هذه الأنواع   

 ( : ديراع امعظوجات الغذائد  بامعسةة .34الجاول اةم )

 الظرلد  امعظوج الرن 

  DOSEمكرر "رفيع"  ملح - غ2

 الغذائي امعىح

 

 SACHET Carréملح مكرر "رفيع"  - كغ1

 POTملح مكرر "رفيع"  - كغ0كغ، 0 

 SALIEREملح مكرر "رفيع"  - غ005غ، 250غ، 05

 SACملح مكرر "رفيع"  - كغ25

 BIG BAGملح مكرر "رفيع"  - كغ1000 

 SACHETملح معالج "شمسي"  - كغ0 

 SACHET Carréملح معالج "شمسي"  - كغ0

 كغ  0*05ملح معالج "شمسي"  - كغ05

  "SACHET Fardeléملح معالج "شمسي " - كغ00/00
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 SACملح معالج "شمسي"  - كغ05/00

 BIG BAGملح معالج "شمسي"  - كغ1000

  امعىح الصظالي VRACملح صناعي  - /

 SACملح صناعي  - كغ00

 BIG BAG  SAC ملح صناعي - كغ0555

كغ00  ملح صناعي صافي "أقراص ملح مضادة للكلس" - 

 ملح صناعي سلما "أقراص معالجة المياه" - /

 ديلاح خاص  SACHETملح "جسيم"  -  10كغ

كغ  0  BOITEملح "جسيم"  - 

 DOSEملح حمام "راحة"  - 60غ

 FLACONملح حمام "راحة"  - غ005غ، 055غ، 355غ، 055

 بيكربونات الصوديوم - غ000

غ355غ، 055  POTملح حمام "راحة"  - 

 .مصلحة البيعمسؤول الطالبة بالاعتماد على وثائق مقدمة من طرف  إعدادمن  امعصاا :

 يشرف على نشاط المركب عدد من العمال يتوزعون في مختلف مصالح المركب و ذلك حسب التصنيف الأتي:  

 .( : تصظدف الرمال ي امع كب30الجاول اةم )

 %الظةب  الرار الوصظدف
 %09.00 33 الإطااات
 %09.90 90 امعةيري 
 %30.37 00 امعظفذي 
 %133 171 المجمرع

 مسؤول مصلحة المحاسبة و المالية. امعصاا :
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إن المهمة الرئيسية لمركب لوطاية، هي استغلال ملح السبخات تبعا لعملية التذويب في الماء، معالجة و تكييف الأملاح. و يعد التأهيل   
 بات زبائنه المتجددةهو  إنتاج و تسويق تشكيلة كاملة في عبوات مختلفة و متنوعة  بغية تلبية حاجات و رغ  E.NA.SELالرئيسي لل

(BMGI International ،0505). 

 "بالرطاي " طةك  .  E.NA.SELي كز الوكري  الف ع ال اطع : 

تحضى منذ أربع سنوات بمركز تكوين يقع في لوطاية يشمل جميع الميادين: التجارة، مراقبة   E.NA.SELإن المؤسسة الوطنية للأملاح  
لعمل، الجودة، الإنتاج، الصيانة، التسويق، الموارد البشرية و كل الفئات الاجتماعية المهنية. يتم تأمين عدد من الحصص التكوينية في مكان ا

، حيث 0555النسخة  ISO 9001للجودة وذلك في إطار وضع نظام تسيير للجودة  من قبل السيد المدير العام و المسؤول المسير
. و يتم إلقاء IFACT ،CETIC ،INT ،INPED ،SOFIMتستعين لتأمين تكوين موظفيها بهيئات خارجية متمثلة في: 

 (BMGI International ،0505) دروس للتكوين و التحسين و الرسكلة في هذا المركز الذي يحتوي على:

 سا/ اليوم(. 05قاعة دروس )إمكانية بيداغوجية  -

 قاعة الإعلام الآلي المجهزة بعشرين حاسوبا )بالإضافة إلى شبكة انترنت و انترانت(. -
 غرف ذات سريرين 50 -

 مطعم. -

 قاعة الاستراحة. -

 فضاء الاسترخاء و الترفيه. -

 موقف السيارات. -

 التي يتبعها المركب ترمي إلى تحقيق ثلاث أهداف رئيسية متمثلة في: إن السياسة التكوينية  

 تقوية ما هو موجود عن طريق إجراءات تحسين و رسكلة. -

 مرافقة و تسهيل التطورات عن طريق تكوين ذو طابع دبلوماسي. -

 "لرطاي " طةك  .امعاىب الثالث : الهدكل الوظودمي مع كب امعىح 

 (0505)مسؤول م.، مقابلة حول مركب تكرير الملح،  كب من المصالح و الأقسام التالية:يتكون الهيكل التنظيمي للمر   

هو المسئول الأول في المركب أمام المديرية العامة، و مهمته الإشراف على تسييره من خلال اتخاذ القرارات و ياي  امع كب :  .1
 الأقسام.التنسيق بين جميع المصالح و 

هو المسئول عن مصلحة الإنتاج و الصيانة، عمليات البيع و الشراء، و ينوب عن المدير في تأدية مهامه  نائب امعاي  الوقني : .2
 أثناء غيابه.
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هي عنصر اتصال بين الإدارة العامة و جميع المصالح و الأقسام حيث يتم استقبال المكالمات و تحويلها، استقبال  اأثياي  الراي  : .0
 لبريد الوارد و الصادر، تنظيم الملفات كل قسم و تنظيم المواعيد.ا

يهتم هذا القسم باستغلال الموارد المتاحة في المركب للقيام بعملية الإنتاج، تحسينه، و تطوير المنتجات  يصىح  الإيواج و الوظقد  : .4
و مراقبة المنتج و مطابقته للمقاييس المعمول بها و المطلوبة من طرف الزبائن، حيث يعتمد العمل في المخبر على قياس نسب 

 اك مخطط يتضمن جميع المعطيات التي يقوم بها مهندسو المخبر يوميا.النقاوة و الإضافات الغذائية و الكيماوية و هن

  :و تضم هذه المصلحة العديد من المصالح و تتمثل في
 مصلحة الدراسات التنقية و مراقبة النوعية. -

 مصلحة التعبئة و التغليف. -

 مصلحة المحجرة. -

 مصلحة التكرير و المعالجة. -

ساعة خاصة على الأماكن  00من للعمال و حماية أملاك المركب التي يؤمنها مدة يسهر على توفير الأ ةةم الرةاي  و اأثي  : .0
 المهمة كالمخازن، الآلات، الإنتاج، خزانات، الوقود و تحديد الأخطار المتوقعة حدوثها. 

 الوطني.و هو مجهز امنيا بكاميرات مراقبة و أعوان مسلحين و خطوط هاتفية متصلة مباشرة بالحماية المدنية و الدرك 

و يتمثل دورها الأساسي في تموين المركب بكل ما يتطلبه نشاطه من موارد أولية و الحرص على تلبيتها امعصىح  الوجااي  :  .1
بأحسن سعر و أفضل جودة بالكميات المطلوبة و الآجال المحددة، كما تكلف بتسويق المنتج من خلال بيعه في السوق المحلي و 

لأخرى، حيث تقوم بمتابعة الزبائن و البحث عنهم و عرض المنتجات من قبل الموزعين و الوكلاء تأمين التنازلات للوحدات ا
 المعتمدين، تجار الجملة و تجار التجزئة، القطاعات الصحية، مراكز البيع و المعارض.

 و تضم هذه المصلحة ثلاثة أقسام تتمثل في:
 قسم الشراء. -

 قسم التخزين. -

 قسم التسويق. -

يشرف هذا القسم على تأمين صيانة جميع آلات المركب و وسائل النقل و البنية التحتية لإننتاج في آجال محددة  ةةم الصداي  : .7
مسبقا و بأقل تكاليف، حيث يحتل هذا القسم أهمية بالغة في المركب نظرا للدور الذي تلعبه في الحفاظ على استمرارية العمل 

 المطلوب في أوانه دون تعطيل المستخدم. 

يعتبر قسم المحاسبة و المالية العمود الفقري للمركب لأنه بواسطته يتم التمكن من معرفة الوضعية المالية  ىح  المحاةب  و امعالد  :يص .8
للمؤسسة، من خلال معالجة البيانات المحاسبية لإنيرادات و النفقات و تسجيل كل العمليات التي من شأنها التأثير على المركز 

 ث تضم هذه المصلحة ثلاث خلايا تتمثل في:المالي للمركب. حي

 خلية المحاسبة العامة. -

 خلية المالية. -

 خلية الصندوق. -
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تعمل هذه المصلحة على تلبية حاجة المركب للمورد البشري، كما تتكفل باليد العاملة فيه فيما يخص  يصىح  امعةوخايين : .9
 صلحة على ثلاث خلايا:الرواتب و الأجور، التشغيل، حقوق التأمين. حيث تتكون هذه الم

 خلية الأجور. -

 خلية الوسائل العامة. -

 خلية التسيير. -

 و في ما يلي المخطط الذي يبين الهيكل التنظيمي:  
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 "لرطاي " طةك  .( : الهدكل الوظودمي مع كب امعىح 19الشكل اةم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة. امعصاا :

 امعاي 

 نائب امعاي  الوقني

 الرةاي  و اأثي  اأثياي  الراي 

 الصداي 

يصىح  المحاةب  و 
 امعالد 

الإيواج و يصىح   يصىح  امعةوخايين
 الوظقد 

 امعصىح  الوجااي 

يصىح  الاااةات  ةةم الومري  خىد  اأثجرا خىد  المحاةب  الراي 
الوقظد  و ي اةب  

الظرلد .
يصىح  الوربئ  و  ةةم الوخزي  خىد  الرةائل الراي  خىد  امعالد 

 الوغىدف

 يصىح  المحج   الصظاوق خىد  الوةدير ةةم الوةريق

يصىح  الوك ي  و 
 امعرالج 
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 امعبحث الثاني : الإطاا امعظهجي لىاااة  امعداايد .

ها سيتم في هذا المبحث استعراض طرق و إجراءات المنهجية المعتمدة في إجراء الدراسة الميدانية، و تحديد المجتمع و العينة التي طبقت علي  
 الدراسة، و كذا الأدوات المستعان بها في الدراسة، و الأساليب الإحصائية المستخدمة في إيجاد العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 اأثول : مجومع و لدظ  الاااة .امعاىب 

سيتم التطرق في هذا المطلب تحديد كل من مجتمع الدراسة الميدانية و العينة العشوائية المختارة، ثم تقديم وصف لخصائص عينة الدراسة   
 المختارة.

 الف ع اأثول : تحايا مجومع و لدظ  الاااة .

 لدراسة و العينة المستهدفة.لإتمام الدراسة التطبيقية يجب تحديد كل من مجتمع ا  

 007يتكون مجتمع الدراسة من إطارات و مسيرين مركب الملح "لوطاية" ولاية بسكرة حيث يبلغ عددهم مجومع الاااة  :  .1
 عامل.

بمركب الملح "لوطاية" ولاية بسكرة، و  إطارات و مسيرينتم اختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة المتمثل في  لدظ  الاااة  : .2
( من مجتمع الدراسة، و تم %09.93مفردة بحيث تمثل هذه العينة ) 05عامل و قد كانت العينة  007الذي يبلغ عددهم 

استبيان، و من خلال الفرز تم استبعاد استمارة واحدة لعدم الإجابة على  00استمارة على العمال، و تم استرجاع  05توزيع 
 )%09.00(مستجيب يعملون في مركب تكرير الملح "لوطاية"، أي بنسبة  00الأسئلة، و بذلك استقرت العينة على  بعض

من هذه العينة. و يمكن توضيح عدد الاستمارات الموزعة و التي لم يتم استرجاعها و الملغاة و كذا المقبولة للدراسة الإحصائية من 
 خلال الجدول التالي:

  : تااول الاةوبدا .(31الجاول اةم )

 % الظةب  الرار البدا 
 %055 05 عدد الاستبيانات الموزعة

 %05 09 عدد الاستبيانات التي لم يتم استرجاعها
 %0.00 50 عدد الاستبيانات الملغاة

 %08.07 41 لار الاةوبدانات امعقبرل  لاااة 
 من إعداد الطالبة.امعصاا : 

 الاااة .الف ع الثاني : خصائص دة ار لدظ  

 (55)انظر الملحق رقم  سيتم توضيح خصائص أفراد عينة  الدراسة في الجدول الموالي، و ذلك بناءا على معلومات الاستبيان.  
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 ( : ترنيع دة ار لدظ  الاااة  حةب ) الجظس، الفئ  الرم ي ، امعةورى الورىدمي، ةظرات الخبر (.37جاول اةم )

 الظوائج طدايدال ض  الظةب  الوك اا امعوغير
 الجظس :
 ذكر -

 أنثى -

 
30 
0 

 
90.9% 
00.0% 

 %133 41 المجمرع 
 الفئ  الرم ي  :

 سنة 35اقل من  -

 سنة 35-37 -

 سنة 05-07 -

 سنة 05أكبر من  -

 
00 
00 
0 
3 

 
30.0% 
00.0% 
00.0% 
0.3% 

 %133 41 المجمرع 
 امعةورى الورىدمي :

 ثانوي أو أقل -

 تقني سامي -

 ليسانس -

 مهندس -

 ماستر -

 
00 
0 
0 
0 
03 

 
00.9% 
00.0%
00.0% 
00.0% 
30.0% 

 %133 41 المجمرع 
 ةظرات الخبر  :

 سنوات 0اقل من  -

 سنوات 05إلى اقل من  0من  -

 سنة 00إلى  05من  -

 سنة 00أكثر من  -

 
03 
9 
0 
0 

 
00.0% 
07.0% 
00.0% 
00.0% 
 

 
 %133 41 المجمرع

 .Excelمن إعداد الطالبة بناءا على نتائج التحليل الإحصائي و مخرجات امعصاا : 

88%

12% ذكر انثى

37%

45%

18%

سنة30اقل من  سنة30-39 سنة40-49

27%

14%

12%
15%

32%

ثانوي او اقل تقني سامي ليسانس مهندس ماستر

56%
20%

12%

12%

سنوات6اقل من  سنوات10إلى اقل من 6من 

سنة15إلى 10من  سنة15اكثر من 
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 الورىدق لى  الجاول :

  : و )%00.0(بنسبة  0 الإناثمقارنة بنسبة الذكور، حيث بلغ عدد  الإناثانخفاض نسبة  أعلاهيتضح من جدول الجظس ،
تكرير الملح "لوطاية" يشغلها نسبة كبيرة من ، و عليه فإن الوظائف الإدارية بمركب %90.9بنسبة   30بلغ عدد الذكور 

 الذكور.

 :  00سنة(، حيث بلغ عددهم  37-35اكبر نسبة من أفراد عينة الدراسة كانت للفئة العمرية التي تتراوح بين ) الفئ  الرم ي 
بعد ذلك (، ثم %30.0بنسبة ) 00سنة( حيث بلغ عددهم  35(، ثم تليها الفئة العمرية )اقل من %00.0)عامل بنسبة 

سنة( فتمثل  05(، أما بالنسبة للفئة العمرية )أكبر من %00.0بنسبة ) 0البالغ عددهم  سنة( 07-05)نجد الفئة العمرية 
( و بالتالي فأكثر الفئات العمرية في مركب تكرير %0.3بنسبة تقدر ب ) 3اقل نسبة من أفراد عينة الدراسة حيث بلغ عددهم 

 .سنة 37-35وح بين الملح "لوطاية" أعمارهم تترا

 : ( و هي النسبة الأعلى، تليها ثانوي %30.0من الجدول نلاحظ أن نسبة الحاصلين على شهادة الماستر ) امعةورى الورىدمي
(، و في الأخير شهادة %00.0( و من ثم كل من تقني سامي و مهندس بحيث كلاهما يحملان نسبة )%00.9أو اقل بنسبة )

بالنسبة لحاملي شهادة الماجستير و شهادة دكتوراه فكانت معدومة. ما سبق يدل على إن  (، أما%00.0ليسانس بنسبة )
 مركب تكرير الملح "لوطاية" يستقطب حاملي الشهادات الجامعية بصفة اكبر.

 :  فرد بنسبة  03سنوات بلغ  0من خلال الجدول يتبين أن عدد أفراد عينة الدراسة الذين تقل خبرتهم عن  ةظرات الخبر
أفراد بنسبة  9سنوات بلغ عددهم  05إلى اقل من  0( و هي النسبة الأكبر، و أن الأفراد الذي تتراوح خبرتهم بين 00.0%)
أفراد  0سنة كان عدد كل منهما  00سنة و أكثر من  00إلى  05(، في حين الأفراد الذين خبرتهم تتراوح بين 07.0%)

 لى إن الشركة تهتم بتشغيل الطاقات الشابة كإطارات مسيرة لها.( و هي النسبة الأقل. و هذا يدل ع%00.0بنسبة )

 ي جمع و تحىدل البدانات. معاىب الثاني : اأثروات امعةوخاي ا

الدراسة الحالية دراسة كمية يتم فيها الاعتماد على مجموعة من أدوات بهدف جمع و تحليل البيانات و هذا ما سيتم التطرق إليه في هذا   
 المطلب.

 اأثول : اأثروات امعةوخاي  ي جمع البدانات. الف ع

لغرض إتمام عملية البحث تم الاعتماد على أداة رئيسية في جمع البيانات و هي الاستبيان باعتباره أداة ملائمة للحصول على قدر كبير   
نوية، إضافة إلى الوثائق التي تم تسلمها من من المعلومات و حقائق مرتبطة بواقع معين، كما تم الاعتماد على المقابلة و الملاحظة كأدوات ثا

قبل مركب تكرير الملح "لوطاية" و التي ساعدت على توفير بعض المعلومات بها و منها تلك التي توضح الجانب التاريخي و التنظيمي 
 للمركب.
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النموذج الذي يضم مجموعة من الأسئلة تدور يعتبر الاستبيان أكثر الوسائل المستخدمة لجمع البيانات فهو ذلك اةوماا  الاةوبدا  : دولا : 
حول موضوع معين توجه للأفراد أو المؤسسة حسب الحاجة بهدف الحصول على البيانات فهو وسيلة اتصال بين الباحث و 

 (03)انظر الملحق رقم المبحوثين.

  :  ملية تحليل النتائج كما يلي:تم تحديد أسئلة الاستبيان في جزئين أساسيين من اجل تسهيل عتصمدم اةوماا  الاةوبدا 

و يشتمل على البيانات العامة لمفردات عينة الدراسة و المتمثلة في كل من الجنس و الفئة العمرية و المستوى الجز  اأثول : 
 التعليمي و سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية.

 و يضم محورين يمثلان متغيري الدراسة. الجز  الثاني :

 أبعاد: 0و يضم  المتغير المستقل إدارة المعرفة المحرا اأثول :

 عبارات. 0عملية اكتساب المعرفة ب البرا اأثول : 

 عبارات. 0عملية توليد المعرفة ب البرا الثاني : 

 .عبارات 0ب  عملية تخزين المعرفةالبرا الثالث : 

 عبارات. 0عملية نقل و توزيع المعرفة ب البرا ال اطع : 

 عبارات. 3تطبيق المعرفة ب عملية  البرا الخايس :

 أبعاد: 0أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن و يضم  المتغير التابعالمحرا الثاني : 

 عبارات. 0المنظور المالي ب البرا اأثول : 

 عبارات. 0منظور العمليات الداخلية ب البرا الثاني : 

 عبارات. 0منظور العملاء ب البرا الثالث : 

 عبارات. 0منظور التعلم و النمو ب البرا ال اطع : 
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 ( : ت كدب  اةوماا  الاةوبدا .38الجاول اةم )

 لار الربااات امعوغيرات الف لد  امعوغيرات ال ئدةد  اأثجزا  الوةىةل
 50 الجنس، الفئة العمرية، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة البيانات العامة دولا
 50 عملية اكتساب المعرفة المعرفةإدارة  ثايدا

 50 عملية توليد المعرفة
 50 عملية تخزين المعرفة

 50 عملية نقل و توزيع المعرفة
 53 عملية تطبيق المعرفة

 00 إجمالي عبارات إدارة المعرفة
أداء المؤسسة من منظور  لثاثا

 بطاقة الأداء المتوازن
 50 المنظور المالي

 50 العمليات الداخليةمنظور 
 50 منظور العملاء

 50 منظور التعلم و النمو
 03 إجمالي عبارات أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

 40  دجمالي لبااات الاةوبدا 

 من إعداد الطالبة.امعصاا : 

 و لقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لعبارات الاستبيان حسب الجدول التالي:  

 ( : ةىم لدك ت الخماةي.39الجاول اةم )

1 2 0 4 0 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 من إعداد الطالبة. امعصاا :

حيث كانت عملية إدخال إجابات أفراد العينة على فقرات الاستبيان وفق هذا المقياس، وقد جرى تحليل تلك البيانات باستخدام برنامج   
(SPSS 25.للحصول على نتائج دقيقة )  

المدى و الذي يعبر عن  و قد تم تحديد طول خلايا مقياس ليكرت الخماسي )تحديد الحدود الدنيا و العليا للمقياس( و ذلك باحتساب  
 الفرق المطلق بين أعلى قيمة و اصغر قيمة في البيانات الإحصائية و يحسب كما يلي: 

 .4=|1-0| و يساوي|القدم  الصغ ى -القدم  الروم |امعاى= 
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 تحديد طول الفئة عن طريق قسمة المدى على عدد الفئات، فنجد طول الفئة كما يلي: و من ثم  

 و هي تمثل طول الفئة. 1.00=  4/0طرل الفئ = فنجدها طرل الفئ = امعاى/ لار الفئات امعقترح  

، أما الفئة الثانية فتحدد بإضافة طول الفئة للحد 0.33و بعد ذلك يتم تحديد الفئات حيث تضم الفئة الأولى ما يساوي أو يقل عن   
 غاية الفئة الأخيرة.و هكذا إلى  0.33الأعلى للفئة الأولى مضاف إليها 

 و بذلك تكون المجالات موضحة كالجدول التالي:  

 ( : يةوريات الإجاط  معقداس لدك ت الخماةي.13الجاول اةم )

 الرةط الحةابي امعةورى
 3.00أكثر من أو يساوي  مرتفع
 3.00إلى  0.33 متوسط
 0.33اقل من أو يساوي  منخفض

 .SPSSمن إعداد الطالبة بناءا على نتائج امعصاا : 

تم الاعتماد على هذه الأداة بغية الوصول إلى المعلومات المتوفرة لدى فئة معينة من المسؤولين فقط. و قد تم إجراء مقابلات امعقاطى  : ثايدا : 
 مباشرة مع مختلف إطارات مركب تكرير الملح "لوطاية" ولاية بسكرة.

 امعةوخاي  ي تحىدل البدانات.الف ع الثاني : اأثروات 

لتحقيق أهداف الدراسة و تحليل البيانات التي تم جمعها من خلال الاستبيان الموزع، سيتم اعتماد طرق إحصائية بواسطة برنامج الحزمة   
، و قد تم معالجة البيانات باستخدام SPSS( Statistical Package for Social Scienceالإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 الأدوات الإحصائية التالية: 

 :  حيث استخدمت في وصف خصائص أفراد عينة الدراسة. الوك ااات و الظةب امعئري 

 : من مقاييس النزعة المركزية، استخدم لقياس متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبيان. الرةط الحةابي 

  من مقاييس التشتت، استخدم لقياس الانحراف في إجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبيان. امعردااي :الانح اف 

 و ذلك لقياس ثبات أداة الدراسة. يل دلفا ك ويباخ :اير 

 : لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أو لا. اخوباا الورنيع الابدري 

  اخوبااPearson  : )لتحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة ببعضها.)يصفرة  الااتباط 

  : للتأكد من صلاحية النموذج المقترح.اخوباا تحىدل تباي  الانحااا 

 : و ذلك لاختبار اثر المتغير المستقل على المتغير التابع. تحىدل الانحااا الخاي البةدط 
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 امعاىب الثالث : صاق درا  الاااة  و رباتها.

التطرق في هذا المطلب إلى اختبار صدق أداء الدراسة من خلال كل من صدق المحتوى و الصدق المحك، و بعد ذلك التحقق من  سيتم  
 ثبات أداة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ.

 الف ع اأثول : صاق درا  الاااة .

تم إعدادها سوف تقيس ما أعدت لقياسه، و أنها تشمل لكل و يقصد بذلك التأكد من أن استمارة الاستبيان التي صاق المحورى :  دولا :
العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل و أن فقراتها و مفرداتها واضحة، و للتحقق من صدق الاستبيان تم عرضه على الأستاذ المشرف و 

)انظر الملحق  علوم التسيير بجامعة بسكرة مجموعة من المحكمين من الأساتذة أصحاب الخبرة و الاختصاص في مجال العلوم الاقتصادية و
 .(04رقم 

يتم حساب صدق المحك من خلال اخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "ألفا كرونباخ"، إذ نجد أن معامل الصدق  : ثايدا : الصاق المحك
( أن  00ضا في الجدول رقم )( و هو معامل مرتفع جدا و مناسب لأهداف الدراسة، كما نلاحظ أي5.790الكلي لأداة الدراسة بلغ )

معاملات الصدق لمحاور الدراسة و أبعادها جاءت مرتفعة جدا و مناسبة لأهداف الدراسة، و هكذا يمكننا القول بأن جميع عبارات 
 الاستبيان هي صادق لما وضعت لقياسه.

 .الف ع الثاني : ربات درا  الاااة 

(. بحيث يقصد بثبات CRONBACH’S ALPHAمن ثبات الاستبيان من خلال طريقة معامل ألفا كرونباخ ) تم التحقق  
إلى  5أداة الاستبيان التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا إذا تكرر تطبيقها على نفس الأفراد، حيث تتراوح قيمة ألفا كرونباخ من 

)انظر الملحق رقم  فهي مقبولة. 5.0ت قيمة المعامل ألفا كرونباخ اكبر من أو تساوي يعد ضعيف، فإذا كان 5.0، فإذا كان اقل من 0
06.) 

 ( : يرايل دلفا ك ويباخ لقداس ربات درا  الاااة .11الجاول اةم )

يرايل دلفا   لار الربااات امعوغيرات 
 ك ويباخ

 يرايل الصاق

دطرار دراا  
 امعر ة 

 5.750 5.900 50 عملية اكتساب المعرفة
 5.907 5.039 50 عملية توليد المعرفة 
 5.970 5.953 50 عملية تخزين المعرفة

 5.700 5.900 50 عملية نقل و توزيع المعرفة
 5.709 5.903 53 عملية تطبيق المعرفة
 5.700 5.700 00 دراا  امعر ة  ككل )يوغير يةوقل(



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .

 

80 

 

دطرار درا  
امعسةة  ي  
يظورا طااة  
 اأثرا  امعوران 

 5.700 5.997 50 المنظور المالي
 5.705 5.990 50 منظور العمليات الداخلية

 5.733 5.900 50 منظور العملاء
 5.705 5.753 50 منظور التعلم و النمو

 5.709 5.709 03 درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  )يوغير تاطع(
 5.790 5.700 00 الاةوبدا  ككل

 .(SPSS V.25إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات )من امعصاا : 

( نلاحظ إن معامل ثبات ألفا كرونباخ بالنسبة لمتغيرات الدراسة و الاستبيان ككل مرتفع، فبلغ معامل ألفا  00من خلال الجدول رقم )  
(، و كان معامل ألفا  5.709توازن ككل )و بلغ لمتغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء الم (5.700كرونباخ لمتغير إدارة المعرفة )

( فهي إذن نسبة مرتفعة تدل على ثبات الاستبيان و قوة اتساقه 5.0(، و هي اكبر من )5.700كرونباخ للاستبيان ككل يساوي )
 الداخلي.

 امعبحث الثالث : تحىدل محاوا الاةوبدا  و اخوباا ة ضدات الاااة .

اختبار صدق و ثبات أداة الدراسة و التي تمثلت في الاستبيان، و تحديد الأدوات الإحصائية  بعد تحديد مجتمع الدراسة و خصائصه و  
 سة.المستخدمة في جمع و تحليل البيانات المعتمدة في الدراسة، سيتم القيام في هذا المبحث بتحليل محاور الاستبيان و اختبار فرضيات الدرا

  : تحىدل محاوا الاةوبدا .اأثولامعاىب 

سيتم التطرق في هذا المطلب بتحليل البيانات التي تم استخراجها من الاستبيان، حيث يتم عرض متوسط الحسابي )من أهم مؤشرات   
مقاييس النزعة المركزية(، و الانحراف المعياري )أهم مؤشرات مقاييس التشتت( لكل فقرات و محاور الاستبيان و ذلك بهدف الإجابة على 

 (07ظر الملحق رقم )ان أسئلة الدراسة.

  : تحىدل لبااات محرا اأثول "دراا  امعر ة " ي ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .اأثولالف ع 
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 دولا : تحىدل لبااات البرا اأثول "لمىد  اكوةاب امعر ة ".

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "لمىد  اكوةاب امعر ة ".12الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

 مرتفع 50 5.707 3.73 يقوم المركب بعقد دورات تدريبية للعاملين. 50
 مرتفع 50 0.000 3.99 يعطي المركب موظفيه فرصة إكمال الدراسة بغية توسيع معارفهم. 50
 مرتفع 50 0.500 3.00 أصحاب المعارف المتميزة.يسعى المركب للاحتفاظ بالعاملين  53
يحرص المركب على استقطاب و توظيف الكفاءات المتميزة و  50

 الاستفادة من معارفهم.
 مرتفع 53 0.000 3.95

يوفر المركب مصادر متعددة للمعلومات و المعرفة المطلوبة للعاملين  50
 لاكتسابها.

 متوسطة 50 0.590 3.00

 ي تفع  3.818 0.71 امعر ة لمىد  اكوةاب 
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.73و  3.00( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الأول تتراوح بين )00من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.909، و انحراف المعياري قدره 3.00( إذ حقق البعد الأول متوسطا حسابيا قدره 0.590و  5.707تتراوح بين )

. هذا ما يؤكد أن أفراد العينة مرتفعةول، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الأ
 على أن المركب يقوم بعملية اكتساب المعرفة. مرتفعةموافقون بدرجة 

نحراف و ا 3.73"يقوم المركب بعقد دورات تدريبية للعاملين" بمتوسط حسابي قدره  50حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
"يعطي المركب موظفيه فرصة إكمال الدراسة بغية توسيع معارفهم" بمتوسط حسابي  50، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 5.707معياري 

"يحرص المركب على استقطاب و توظيف الكفاءات  50، و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم 0.000و انحراف معياري  3.99قدره 
"يسعى  53، يليها في المرتبة الرابعة العبارة رقم 0.000و انحراف معياري  3.95ستفادة من معارفهم" بمتوسط حسابي المتميزة و الا

، ما يعني اتجاه الأفراد 0.500و انحراف معياري  3.00المركب للاحتفاظ بالعاملين أصحاب المعارف المتميزة" بمتوسط حسابي قدره 
"يوفر المركب مصادر متعددة للمعلومات و المعرفة  50ت هذا البعد. و في المرتبة الأخيرة العبارة رقم للموافقة بدرجة مرتفعة على عبارا

ن الأفراد غير متأكدين من أن المركب أما يعني  0.590و انحراف معياري  3.00المطلوبة للعاملين لاكتسابها" بمتوسط حسابي قدره 
 للعاملين.يوفر مصادر متعددة و المعرفة المطلوبة 
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 ثايدا : تحىدل لبااات البرا الثاني "لمىد  ترلدا امعر ة ".

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "لمىد  ترلدا امعر ة ".10الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

 متوسط 50 0.500 3.00 تبادل و مشاركة الخبرات بين عمالها.يعتمد المركب على عملية  50
 متوسط 50 5.709 3.00 يعتمد المركب على الدورات التكوينية لتبادل الأفكار و المعارف. 50
يعمل المركب على تسهيل تبادل المعلومات بين العاملين في  53

 المستويات الإدارية المختلفة.
 متوسط 53 0.000 3.00

 متوسط 50 0.073 0.79 المركب على مشاركة الأفكار بين العاملين لحل المشكلات.يحفز  50
 يورةط  3.839 0.20 لمىد  ترلدا امعر ة 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.00و  3.00تتراوح بين )( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الثاني 03من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.957، و انحراف المعياري قدره 3.03( إذ حقق البعد الثاني متوسطا حسابيا قدره 0.073و  5.709تتراوح بين )

توسطة. أي أن أفراد العينة موافقون بدرجة الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة م
 متوسطة على أن المركب يقوم بعملية توليد المعرفة.

"يعتمد المركب على الدورات التكوينية لتبادل الأفكار و المعارف" بمتوسط حسابي قدره  50حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
"يعتمد المركب على عملية تبادل و مشاركة الخبرات بين عمالها"  50انية العبارة رقم ، و في المرتبة الث5.709و انحراف معياري  3.00

"يعمل المركب على تسهيل تبادل  53، و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم 0.500و انحراف معياري  3.00بمتوسط حسابي قدره 
، يليها في المرتبة الرابعة و 0.000و انحراف معياري  3.00حسابي المعلومات بين العاملين في المستويات الإدارية المختلفة" بمتوسط 

و انحراف معياري  0.79"يحفز المركب على مشاركة الأفكار بين العاملين لحل المشكلات" بمتوسط حسابي قدره  50الأخيرة العبارة رقم 
 .، ما يعني أن اتجاه الأفراد للموافقة بدرجة متوسطة على عبارات هذا البعد0.073
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 ثالثا : تحىدل لبااات البرا الثالث "لمىد  تخزي  امعر ة ".

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "لمىد  تخزي  امعر ة ".14الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

 متوسط 50 0.000 3.00 بها معلوماتها.لدى المركب قاعدة للبيانات تخزن  50
يقوم المركب بحفظ المعرفة في حواسيب مركزية يمكن الرجوع إليها  50

 وقت الحاجة.
 متوسط 50 0.005 3.30

 متوسط 53 0.090 3.37 يعتمد المركب على الأرشيف و المستندات الورقية. 53
خزان معرفي يهتم المركب بذوي الخبرة و المعرفة لديها باعتبارهم  50

 متميز لأعمالها.
 متوسط 50 0.093 3.07

 متوسط 50 0.090 3.07 يمكن للعاملين الرجوع إلى المعلومات و المعرفة المخزنة عند الحاجة. 50
 يورةط  3.930 0.42 لمىد  تخزي  امعر ة 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها معيارية 3.07و  3.00( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الثالث تتراوح بين )00من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.753، و انحراف المعياري قدره 3.00( إذ حقق البعد الثالث متوسطا حسابيا قدره 0.090و  0.000تتراوح بين )

لحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة متوسطة. أي أن أفراد العينة موافقون بدرجة الدراسة فإن المتوسط ا
 متوسطة على أن المركب يقوم بعملية تخزين المعرفة.

ان معرفي متميز لأعمالها " بمتوسط "يهتم المركب بذوي الخبرة و المعرفة لديها باعتبارهم خز  50حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
"يمكن للعاملين الرجوع إلى المعلومات و المعرفة المخزنة  50، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 0.093و انحراف معياري  3.07حسابي قدره 

"يعتمد المركب على  53 ، و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم0.090و انحراف معياري  3.07عند الحاجة" بمتوسط حسابي قدره 
"يقوم المركب  50، يليها في المرتبة الرابعة العبارة رقم 0.090و انحراف معياري  3.37الأرشيف و المستندات الورقية" بمتوسط حسابي 

المرتبة ، و في 0.005و انحراف معياري  3.30بحفظ المعرفة في حواسيب مركزية يمكن الرجوع إليها وقت الحاجة" بمتوسط حسابي قدره 
. ما 0.000و انحراف معياري  3.00"لدى المركب قاعدة للبيانات تخزن بها معلوماتها" بمتوسط حسابي قدره  50الأخيرة العبارة رقم 

 يعني أن اتجاه الأفراد للموافقة بدرجة متوسطة على عبارات هذا البعد.
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 ااطرا : تحىدل لبااات البرا ال اطع "لمىد  يقل و ترنيع امعر ة ".

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "لمىد  يقل و ترنيع امعر ة ".10الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

 متوسط 50 0.000 3.00 يعتمد المركب في نقل المعرفة على الاجتماعات الدورية. 50
 متوسط 53 5.790 3.50 المركب في توزيع المعرفة على فرق العمل.يعتمد  50
 متوسط 50 0.055 3.00 يستطيع الأفراد العاملين داخل المركب تبادل المعرفة بسهولة كبيرة. 53
 متوسط 50 0.500 0.03 يقوم المركب بإصدار نشريات و دوريات و مطبوعات مختلفة. 50
 متوسط 50 0.507 0.03 داخلية تسهل الوصول إلى المعرفة.يمتلك المركب شبكة معلومات  50

 يورةط  3.808 2.94 لمىد  يقل و ترنيع امعر ة 
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.00و  0.03( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الرابع تتراوح بين )00من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.909، و انحراف المعياري قدره 0.70( إذ حقق البعد الرابع متوسطا حسابيا قدره 0.000و  5.790تتراوح بين )

العينة موافقون بدرجة الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة متوسطة. أي أن أفراد 
 متوسطة على أن المركب يقوم بعملية نقل و توزيع المعرفة.

و  3.00"يعتمد المركب في نقل المعرفة على الاجتماعات الدورية" بمتوسط حسابي قدره  50حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
"يستطيع الأفراد العاملين داخل المركب تبادل المعرفة بسهولة كبيرة" بمتوسط  53، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 0.000انحراف معياري 

"يعتمد المركب في توزيع المعرفة على فرق العمل"  50، و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم 0.055و انحراف معياري  3.00قدره  حسابي
"يمتلك المركب شبكة معلومات داخلية تسهل  50، يليها في المرتبة الرابعة العبارة رقم 5.790و انحراف معياري  3.50بمتوسط حسابي 
"يقوم المركب بإصدار  50، و في المرتبة الأخيرة العبارة رقم 0.507و انحراف معياري  0.03فة" بمتوسط حسابي قدره الوصول إلى المعر 

. ما يعني أن اتجاه الأفراد للموافقة 0.500و انحراف معياري  0.03نشريات و دوريات و مطبوعات مختلفة" بمتوسط حسابي قدره 
 بدرجة متوسطة على عبارات هذا البعد.
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 خايةا : تحىدل لبااات البرا الخايس "لمىد  تابدق امعر ة ".

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "لمىد  تابدق امعر ة ".11الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

المعارف الجديدة المقترحة يعمل المركب على تطبيق الأفكار و  50
 لتحسين عملها.

 متوسط 50 5.700 3.00

يحرص المركب على تطبيق العاملين لما اكتسبوه من معارف و  50
 معلومات في تكوينهم.

 متوسط 53 0.590 3.50

 متوسط 50 0.503 3.00 يمنح المركب عامليها فرصة تطبيق معارفهم المكتسبة. 53
 يورةط  3.890 0.11 لمىد  تابدق امعر ة 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.00و  3.50( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الخامس تتراوح بين )00من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا 5.973، و انحراف المعياري قدره 3.00حسابيا قدره ( إذ حقق البعد الخامس متوسطا 0.590و  5.700تتراوح بين )

موافقون لمقياس الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة متوسطة. أي أن أفراد العينة 
 بدرجة متوسطة على أن المركب يقوم بعملية تطبيق  المعرفة.

"يعمل المركب على تطبيق الأفكار و المعارف الجديدة المقترحة لتحسين عملها" بمتوسط  50المرتبة الأولى العبارة رقم  حيث جاءت في  
"يمنح المركب عامليها فرصة تطبيق معارفهم المكتسبة"  53، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 5.700و انحراف معياري  3.00حسابي قدره 

"يحرص المركب على تطبيق  50، و نجد في المرتبة الثالثة و الأخيرة العبارة رقم 0.503و انحراف معياري  3.00بمتوسط حسابي قدره 
. ما يعني أن اتجاه الأفراد 0.590و انحراف معياري  3.50العاملين لما اكتسبوه من معارف و معلومات في تكوينهم" بمتوسط حسابي 

 عد.للموافقة بدرجة متوسطة على عبارات هذا الب
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 طةك  . "لرطاي "ان " ي ي كب تك ي  امعىح الف ع الثاني : تحىدل لبااات محرا اأثول "درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعور 

 دولا : تحىدل لبااات البرا اأثول "يظورا امعالي".

 امعالي".( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "امعظورا 17الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

 متوسط 50 0.000 3.30 المركب يتحكم جيدا في مختلف التكاليف. 50
 مرتفع 50 0.000 3.03 يقوم المركب بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها مسبقا. 50
 متوسط 50 0.000 3.07 بإلتزماته.المركب لديه القدرة على الوفاء  53
 مرتفع 53 5.705 3.09 يحقق المركب ارتفاع في مستويات الأرباح. 50
 متوسط 50 5.777 3.07 يوجد ضبط للأداء المالي في المركب. 50
تعتبر أسعار المنتجات و الخدمات المقدمة للزبون واضحة و  06

 محددة.
 مرتفع 50 5.790 0.50

 يورةط  3.891 0.10 امعظورا امعالي
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 0.50و  3.30( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الأول تتراوح بين )00من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.970، و انحراف المعياري قدره 3.00حسابيا قدره  ( إذ حقق البعد الأول متوسطا0.000و  5.705تتراوح بين )

بدرجة  الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة متوسطة. أي أن أفراد العينة موافقون
 متوسطة على عبارات المنظور المالي.

"تعتبر أسعار المنتجات و الخدمات المقدمة للزبون واضحة و محددة" بمتوسط حسابي قدره  50 العبارة رقم حيث جاءت في المرتبة الأولى  
"يقوم المركب بتحديد الأهداف المالية المراد تحقيقها مسبقا" بمتوسط  50، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 5.790و انحراف معياري  0.50

"يحقق المركب ارتفاع في مستويات الأرباح"  50، و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم 0.000ي و انحراف معيار  3.03حسابي قدره 
"يوجد ضبط للأداء المالي في المركب"  50، يليها في المرتبة الرابعة العبارة رقم 5.705و انحراف معياري  3.09بمتوسط حسابي قدره 
"لدى المركب لديه القدرة على الوفاء  53و في المرتبة الخامسة العبارة رقم ، 5.777و انحراف معياري  3.07بمتوسط حسابي قدره 

"المركب يتحكم جيدا في مختلف  50، و في المرتبة الأخيرة العبارة رقم 0.000و انحراف معياري  3.07بإلتزماته" بمتوسط حسابي قدره 
 ه الأفراد للموافقة بدرجة متوسطة على عبارات هذا البعد.. ما يعني أن اتجا0.000و انحراف معياري  3.30التكاليف"بمتوسط قدره 
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 ثايدا : تحىدل لبااات البرا الثاني "يظورا الرمىدات الااخىد ".

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "يظورا الرمىدات الااخىد  ".18الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

 مرتفع 50 0.500 3.00 هناك تزايد مستمر في إنتاجية العاملين بالمركب. 50
 مرتفع 50 0.570 3.03 يعمل المركب على تطوير خدماته لكسب رضا الزبون. 50
 متوسط 50 0.000 3.00 يقوم المركب بتنويع و تجديد طرق و أساليب العمل. 53
 متوسط 53 0.500 3.07 بالمركب دائما مقترحات بخصوص تطوير العمل.يقدم العاملون  50
 متوسط 50 0.000 3.07 لدى المركب مرونة إنتاجية. 50
 متوسط 50 0.000 3.30 يتبنى المركب فلسفة التحسين المستمر لضمان جودة خدماتها. 06

 يورةط  3.892 0.02 يظورا الرمىدات الااخىد 
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.00و  3.00( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الثاني تتراوح بين )09من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.970راف المعياري قدره ، و انح3.00( إذ حقق البعد الثاني متوسطا حسابيا قدره 0.000و  0.500تتراوح بين )

بدرجة  الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة متوسطة. أي أن أفراد العينة موافقون
 متوسطة على عبارات منظور العمليات الداخلية.

و انحراف  3.00"هناك تزايد مستمر في إنتاجية العاملين بالمركب" بمتوسط حسابي قدره  50حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
 3.03"يعمل المركب على تطوير خدماته لكسب رضا الزبون" بمتوسط حسابي قدره  50، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 0.500معياري 

. و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم 50و  50، و هذا يعني أن أفراد العينة موافقين بدرجة عالية على العبارة 0.570ري و انحراف معيا
، يليها في 0.500و انحراف معياري  3.07"يقدم العاملون بالمركب دائما مقترحات بخصوص تطوير العمل" بمتوسط حسابي قدره  50

، و في المرتبة الخامسة 0.000و انحراف معياري  3.07"لدى المركب مرونة إنتاجية" بمتوسط حسابي قدره  50 المرتبة الرابعة العبارة رقم
، 0.000و انحراف معياري  3.30"يتبنى المركب فلسفة التحسين المستمر لضمان جودة خدماتها" بمتوسط حسابي قدره  50العبارة رقم 

و انحراف معياري  3.00المركب بتنويع و تجديد طرق و أساليب العمل" بمتوسط قدره  "يقوم 53و في المرتبة الأخيرة العبارة رقم 
 ، ما يعني أن اتجاه الأفراد للموافقة بدرجة متوسطة على عبارات هذا البعد.0.000
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 ثالثا : تحىدل لبااات البرا الثالث "يظورا الرملا ".

 لربااات طرا "يظورا الرملا  ".( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي 19الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

يمتلك المركب بريد الكتروني و صفحة الكترونية لتسهيل الاتصال  50
 بها.

 مرتفع 50 0.593 3.09

 مرتفع 50 5.703 3.90 يستطيع العميل مقابلة المسؤولين بسهولة. 50
 مرتفع 50 5.703 3.70 إرضاء العملاء و الاستماع لهم هو غاية المركب. 53
 متوسط 50 0.500 3.00 وجود انخفاض في معدل شكاوي العملاء. 50
 متوسط 50 0.570 3.00 وجود زيادة لولاء العملاء اتجاه المركب. 50
 مرتفعة 53 5.730 3.09 تحقق رضا عملائها على منتجاتها و خدماتها. 06

 ي تفع  3.794 0.72 يظورا الرملا 
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.70و  3.00( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الثالث تتراوح بين )07من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.070، و انحراف المعياري قدره 3.00( إذ حقق البعد الثالث متوسطا حسابيا قدره 0.570و  5.703تتراوح بين )

. أي أن أفراد العينة موافقون بدرجة مرتفعةلأول، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال ا
 على عبارات منظور العملاء. مرتفعة

و انحراف  3.70"إرضاء العملاء و الاستماع لهم هو غاية المركب" بمتوسط حسابي قدره  53حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
و انحراف  3.90"يستطيع العميل مقابلة المسؤولين بسهولة" بمتوسط حسابي قدره  50و في المرتبة الثانية العبارة رقم  ،5.703معياري 
و  3.09"تحقق رضا عملائها على منتجاتها و خدماتها" بمتوسط حسابي قدره  50، و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم 5.703معياري 

"يمتلك المركب بريد الكتروني و صفحة الكترونية لتسهيل الاتصال بها"  50في المرتبة الرابعة العبارة رقم  ، يليها5.730انحراف معياري 
و  50و  53على العبارة  مرتفعة، و هذا يعني أن أفراد العينة موافقين بدرجة 0.593و انحراف معياري  3.09بمتوسط حسابي قدره 

و انحراف معياري  3.00"وجود زيادة لولاء العملاء اتجاه المركب" بمتوسط حسابي قدره  50. و في المرتبة الخامسة العبارة رقم 50
و انحراف معياري  3.00"وجود انخفاض في معدل شكاوي العملاء" بمتوسط قدره  50، و في المرتبة الأخيرة العبارة رقم 0.570
 هذا البعد.، ما يعني أن اتجاه الأفراد للموافقة بدرجة متوسطة على عبارات 0.500
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  : تحىدل لبااات البرا ال اطع "يظورا الورىم و الظمر".ااطرا

 ( : امعورةط الحةابي و الانح اف امعردااي لربااات طرا "يظورا الورىم و الظمر ".23الجاول اةم )

امعورةط  الربااات ال ةم
 الحةابي

الانح اف 
 امعردااي

راج   الترتدب
 امعراةق 

العاملين لديها من خلال تنمية مهاراتهم و يقوم المركب بتأهيل  50
 قدراتهم الفكرية.

 متوسط 50 0.505 3.00

يولي المركب أهمية كبيرة لمعارف العاملين من خلال تشجيع العمل  50
 الجماعي.

 متوسط 53 0.500 3.00

 متوسط 50 0.509 3.00 يشرك المركب العاملين في دورات تدريبية و تكوينية. 53
 متوسط 50 0.507 3.00 المركب المجال للعاملين من اجل الإبداع و الابتكار.يوفر  50
تهتم إدارة المركب بتطوير المهارات و القدرات الحالية لعمالها  50

 للوصول إلى المستوى المطلوب.
 متوسط 50 0.575 3.30

 يورةط  3.880 0.40 يظورا الورىم و الظمر
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( و انحرافاتها المعيارية 3.00و  3.00( نلاحظ أن متوسطات الحسابية لعبارات البعد الرابع تتراوح بين )05من خلال الجدول رقم )  
، و وفقا لمقياس 5.990انحراف المعياري قدره ، و 3.03( إذ حقق البعد الرابع متوسطا حسابيا قدره 0.575و  0.507تتراوح بين )

بدرجة  الدراسة فإن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني، و منه فإن هذا البعد يشير إلى درجة موافقة متوسطة. أي أن أفراد العينة موافقون
 متوسطة على عبارات منظور التعلم و النمو.

"يقوم المركب بتأهيل العاملين لديها من خلال تنمية مهاراتهم و قدراتهم الفكرية" بمتوسط  50حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة رقم   
"يشرك المركب العاملين في دورات تدريبية و تكوينية"  53، و في المرتبة الثانية العبارة رقم 0.505و انحراف معياري  3.00حسابي قدره 

"يولي المركب أهمية كبيرة لمعارف العاملين  50و نجد في المرتبة الثالثة العبارة رقم  ،0.509و انحراف معياري  3.00بمتوسط حسابي قدره 
"تهتم  50، يليها في المرتبة الرابعة العبارة رقم 0.500و انحراف معياري  3.00من خلال تشجيع العمل الجماعي" بمتوسط حسابي قدره 

و انحراف معياري  3.30ا للوصول إلى المستوى المطلوب" بمتوسط حسابي قدره إدارة المركب بتطوير المهارات و القدرات الحالية لعماله
و  3.00"يوفر المركب المجال للعاملين من اجل الإبداع و الابتكار" بمتوسط حسابي قدره  50، و في المرتبة الخامسة العبارة رقم 0.575

 وسطة على عبارات هذا البعد.. ما يعني أن اتجاه الأفراد للموافقة بدرجة مت0.507انحراف معياري 
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 امعاىب الثاني : اخوباا ة ضدات الاااة .

 سيتم في هذا المطلب اختبار صحة فرضيات الدراسة و التي تقوم على فرضية رئيسية تضم في مجملها العلاقة و الأثر بين المتغير المستقل و  
، و كذا اختبار الارتباط بين بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أم لاالمتغير التابع و الفرضيات المتفرعة منها، و تأكد من إذا كانت 

 . Pearsonمتغيرات الدراسة بمعامل 

 الف ع اأثول : اخوباا الورنيع الابدري معوغيرات الاااة .

المختارة تمثل فعلا المجتمع ن متغيرات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي، أي إن العينة أختبار صحة فرضيات الدراسة يجب التأكد من قبل ا  
( كما هو موضح بالجدول Kuntosis( و معامل التفلطح )Skewnessالأصلي للدراسة، و لذلك تم الاعتماد على معامل الالتواء )

 +( و هذا مقبول، و كذلك معاملات التفلطح محصور0و  -0الموالي فهي موزعة توزيع طبيعي بحيث إن معاملات الالتواء محصورة بين )
 (08)انظر الملحق رقم  +(.3و  -3بين )

 .(n=41( : يوائج اخوباا الورنيع الابدري باةوخاام يرايل الالورا  و يرايل الوفىاح )21الجاول اةم )

 (Kuntosisيرايل الوفىاح ) (Skewnessيرايل الالورا  ) امعوغيرات 

 الخاأ امعردااي القدم الإحصائد  الخاأ امعردااي القدم الإحصائد 
 5.000 -5.033 5.307 -5.305 عملية اكتساب المعرفة

 5.000 5.357 5.307 -5.090 عملية توليد المعرفة 
 5.000 -5.090 5.307 -5.050 عملية تخزين المعرفة

 5.000 -5.059 5.307 -5.009 عملية نقل و توزيع المعرفة
 5.000 -5.000 5.307 -5.030 عملية تطبيق المعرفة

 3.724 1.014 3.019 0.613- امعر ة  ككلدراا  
 5.000 -5.300 5.307 -5.357 المنظور المالي

 5.000 -5.970 5.307 -5.000 منظور العمليات الداخلية
 5.000 5.305 5.307 -5.707 منظور العملاء

 5.000 -5.300 5.307 -5.075 منظور التعلم و النمو
امعوران  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  

 ككل
-0.577 3.019 -0.134 3.724 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :
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و  -5.707من خلال الجدول السابق نلاحظ إن متغيرات الدراسة تتبع توزيع طبيعي، حيث نجد قيم معامل الالتواء محصورة بين   
 ، و هذا ما يسمح للباحث بمتابعة تحليل نموذج الدراسة.5.305و  -5.970، و قيم معامل التفلطح محصورة بين -5.009

 )يصفرة  الااتباط(. Pearsonالف ع الثاني : اخوباا 

 (09)انظر الملحق رقم  .-0و  0و تتراوح قيمته بين  Pearsonسيتم اختبار الارتباط بين متغيرات الدراسة بمعامل   

 ( : يرايل الااتباط طين دطرار يوغير دراا  امعر ة  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران .22جاول اةم )

الااتباط يع يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة   امعر ة  و دطراره يوغير دراا  دراا 
 اأثرا  امعوران 

 يةورى الالال 

 3.333 3.737** لمىد  اكوةاب امعر ة 
 3.333 3.007** لمىد  ترلدا امعر ة 
 3.333 3.001** لمىد  تخزي  امعر ة 

 3.332 3.471** لمىد  يقل و ترنيع امعر ة 
 3.333 3.104** امعر ة لمىد  تابدق 

 3.333 3.721** يوغير دراا  امعر ة  ككل
 فأقل. 5.50** دال عند مستوى الدلالة 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

( 5.50)عند مستوى دلالة اقل من أو تساوي  للاة  ط ري  ةري  و ذات رلال  يرظري يتضح بأن هناك ( 00رقم )من خلال الجدول   
 حيث: دطرار يوغير دراا  امعر ة  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران بين 

  و هذا دليل على  يوغير دراا  امعر ة  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران توجد علاقة ارتباط طردية بين
و بالتالي قبول الفرضية البديلة التي تنص على انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين  صف ي  ال ئدةد اةض الف ضد  ال

عند مستوى  3.721حيث بلغ معامل الارتباط  يوغير دراا  امعر ة  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران 
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555دلالة تساوي 

   و هذا دليل  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  اكوةاب امعر ة توجد علاقة ارتباط طردية بين
و بالتالي قبول الفرضية البديلة التي تنص على انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  الف لد  الاولىاةض الف ضد  الصف ي  على 

حيث بلغ معامل الارتباط  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  اكوةاب امعر ة إحصائية بين 
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي  5.050
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  و هذا دليل على  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  ترلدا امعر ة جد علاقة ارتباط طردية بين تو
و بالتالي قبول الفرضية البديلة التي تنص على انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  الف لد  الثايد اةض الف ضد  الصف ي  

 5.000حيث بلغ معامل الارتباط  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  ترلدا امعر ة إحصائية بين 
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي 

  و هذا دليل على  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  تخزي  امعر ة توجد علاقة ارتباط طردية بين
و بالتالي قبول الفرضية البديلة التي تنص على انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  الف لد  الثالث اةض الف ضد  الصف ي  

 5.000حيث بلغ معامل الارتباط  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  تخزي  امعر ة إحصائية بين 
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555تساوي  عند مستوى دلالة

  و هذا دليل  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  يقل و ترنيع امعر ة توجد علاقة ارتباط طردية بين
و بالتالي قبول الفرضية البديلة التي تنص على انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  الف لد  ال اطر اةض الف ضد  الصف ي  على 

حيث بلغ معامل الارتباط  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  لمىد  يقل و ترنيع امعر ة إحصائية بين 
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي  5.000

  و هذا دليل على  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران لمىد  تابدق امعر ة  توجد علاقة ارتباط طردية بين
و بالتالي قبول الفرضية البديلة التي تنص على انه توجد علاقة ارتباط ذات دلالة  الف لد  الخاية اةض الف ضد  الصف ي  

 5.030حيث بلغ معامل الارتباط  و يوغير درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  تابدق امعر ة لمىد  إحصائية بين 
  .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي 

( بين متغير إدارة 5.50و يمكن توضيح كذلك بأن هناك علاقة طردية قوية و ذات دلالة معنوية )عند مستوى دلالة اقل من أو تساوي   
 المعرفة و أبعاده في الجدول التالي:

 ( : يرايل الااتباط طين يوغير دراا  امعر ة  و دطراره.20جاول اةم )

الااتباط يع لمىد   امعوغير
  ة اكوةاب امعر

لمىد  ترلدا 
 امعر ة 

لمىد  تخزي  
 امعر ة 

لمىد  تابدق  لمىد  يقل و ترنيع
 امعر ة 

 3.820** 3.821** 3.813** 3.711** 3.839** دراا  امعر ة 
 3.333 3.333 3.333     3.333 3.333 يةورى الالال 

 فأقل. 5.50** دال عند مستوى الدلالة 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

 نلاحظ ما يلي:( 03رقم )من خلال الجدول   
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  عند مستوى دلالة  3.839حيث بلغ معامل الارتباط  دراا  امعر ة  و لمىد  اكوةاب امعر ة بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555تساوي 

  عند مستوى دلالة  3.711حيث بلغ معامل الارتباط  لمىد  ترلدا امعر ة دراا  امعر ة  و بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555تساوي 

  عند مستوى دلالة  3.813حيث بلغ معامل الارتباط  لمىد  تخزي  امعر ة دراا  امعر ة  و بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555تساوي 

  عند مستوى دلالة  3.821حيث بلغ معامل الارتباط  لمىد  يقل و ترنيعدراا  امعر ة  و بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555تساوي 

  عند مستوى دلالة  3.820حيث بلغ معامل الارتباط  لمىد  تابدق امعر ة دراا  امعر ة  و بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555تساوي 

أبعاد لمىد  ترلدا امعر ة ، لمىد  تخزي  امعر ة ، لمىد  يقل و ترنيع، لمىد  تابدق امعر ة   لمىد  اكوةاب امعر ة ،و بالتالي فإن   
 معبرة جدا عن إدارة المعرفة.

( بين متغير أداء 5.50علاقة طردية قوية و ذات دلالة معنوية )عند مستوى دلالة اقل من أو تساوي و يمكن توضيح أيضا أن هناك   
 المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن و أبعاده في الجدول التالي:

 و دطراره. امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  درا ( : يرايل الااتباط طين يوغير 24جاول اةم )

يظورا الرمىدات  امعظورا امعالي امعوغير
 الااخىد 

يظورا الورىم و  يظورا الرملا 
 الظمر

درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  
 اأثرا  امعوران 

**3.922 **3921 **3.877 **3.813 

 3.333 3.333 3.333 3.333 يةورى الالال 
 فأقل. 5.50عند مستوى الدلالة ** دال 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

 نلاحظ ما يلي:( 00رقم )من خلال الجدول   

  حيث بلغ معامل الارتباط  امعظورا امعاليو  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي  3.922

  حيث بلغ معامل  يظورا الرمىدات الااخىد و  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي  3.912الارتباط 



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
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  حيث بلغ معامل الارتباط  يظورا الرملا و  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي  3.877

  حيث بلغ معامل  يظورا الورىم و الظمرو  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران بين  للاة  ااتباط ةري توجد
 .α  =3.31و هي أقل من مستوى دلالة   5.555عند مستوى دلالة تساوي  3.813الارتباط 

أداء المؤسسة أبعاد معبرة جدا عن ، يظورا الورىم و الظمر، يظورا الرملا ، يظورا الرمىدات الااخىد  ،امعظورا امعاليو بالتالي فإن   
 .الأداء المتوازنمن منظور بطاقة 

  : اخوباا الف ضد  ال ئدةد .لثالف ع الثا

 للتأكد من مدى صحة صلاحية النموذج من اجل اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: Anovaتم استخدام اختبار تحليل التباين للانحدار   
 ( 10)انظر الملحق رقم 

H0:  ي كب تك ي  امعىح راا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي لإذو رلال  دحصائد   يرجا ار  لا
 و الجدول الموالي يبين مدى صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى.، طةك  "لرطاي " 

 ال ئدةد  اأثولى.( : يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لىوأكا ي  صلاحد  الظمرذج لاخوباا الف ضد  20جاول اةم )

مجمرع  يصاا الوباي 
 امع طرات

راجات 
 الح ي 

يورةط 
 امع طرات

 Fةدم  
 المحةرط 

يةورى 
 الالال 

يرايل 
الااتباط 

R 

يرايل 
الوحايا 

R² 

يرايل الوحايا 
  aR²امعرال

 5.030 5.070 5.000 5.555 05.007 0.907 0 00.303 الانحااا
      5.095 30 7.900 الخاأ
       05 00.007 الكىيالمجمرع 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

للمتغير المستقل  (α=5.50يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( يتضح أنه 00من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )  
المعرفة( على  إدارة المعرفة بأبعاده )عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد المعرفة، عملية تخزين المعرفة، عملية نقل و توزيع المعرفة، عملية تطبيق

(  بمستوى دلالة 05.007)ة المحسوب F، إذ بلغت قيمة  بسكرة"لوطاية" أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن مركب تكرير الملح 
ن قوة العلاقة بين المتغيرين أإلى  Rو تشير قيمة  (،α=5.50و هذا الأخير هو اقل من مستوى الدلالة المعتمد )(، 5.555)
( من التباين في مستوى أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على %07.0( في ما فسر متغير إدارة المعرفة )5.000)

لى  درا   راا  امعر ة  لإذو رلال  دحصائد   يرجا ار  لا، و التي تنص على )نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية، و بالتالي R² قيمة 
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، و بهذا نستدل على صلاحية النموذج لاختبار (طةك  "لرطاي " ي كب تك ي  امعىح امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي 
 الفرضية الرئيسية.

 الف ع الثالث : اخوباا الف ضدات الف لد .

وعند بحث اثر   ،البسيطالخطي باستخدام تحليل الانحدار  الفرضيات الفرعية و ذلكبناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع اختبار   
 بسكرةكل بعد من أبعاد إدارة المعرفة على نحو المستقل على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" 

 (11)انظر الملحق رقم  :تبين

 اخوباا الف ضد  الف لد  اأثولى :دولا : 

1H0 : مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  اكتسابعملية ل لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة"لوطاية" 

aH : مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  اكتسابعملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة"لوطاية" 

لاختبار اثر عملية اكتساب المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما   
 يلي:

 ( :يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لىوأكا ي  صلاحد  الظمرذج لاخوباا الف ضد  الف لد  اأثولى.21الجاول اةم )

مجمرع  يصاا الوباي 
 امع طرات

راجات 
 الح ي 

يورةط 
 امع طرات

 Fةدم  
 المحةرط 

يةورى 
 الالال 

يرايل 
الااتباط 

R 

يرايل 
الوحايا 

R² 

يرايل الوحايا 
  aR²امعرال

 5.090 5.077 5.050 5.555 39.700 00.500 0 00.500 الانحااا
      5.305 37 00.570 الخاأ

       05 00.007 المجمرع الكىي
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

إلى  R(، و تشير قيمة 5.555بمستوى دلالة ) (39.700المحسوبة ) Fأن قيمة  الواردة في الجدول السابق يتضحنتائج المن خلال   
( من التباين في مستوى أداء %07.7) المعرفةبعد عملية اكتساب في ما فسر  ،(5.050) البعد و المتغير التابعن قوة العلاقة بين أ
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لعملية ، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أنه هناك اثر معنوي R²المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على قيمة 
و بهذا نستدل على صلاحية  ،بسكرةمركب تكرير الملح "لوطاية" في  أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازناكتساب المعرفة على 

 .الأولىالنموذج لاختبار الفرضية الفرعية 

لمىد  اكوةاب امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  ( : يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لاخوباا ار  27الجاول اةم )
 .امعوران 

 Tةدم   Beta الخاأ امعردااي B البرا
 المحةرط 

 αيةورى الالال  

Constant 

 لمىد  اكوةاب امعر ة 
0.570 
5.000 

5.059 
5.059 

 
5.050 

0.099 
0.039 

5.500 
5.555 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

اكتساب  لعملية (α=5.50إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد اثر ذو دلالة ( يتضح أنه 00من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )  
(  0.039)المحسوبة  T، إذ بلغت قيمة  بسكرة"لوطاية" المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن مركب تكرير الملح 

( و هي موجبة و هذا 5.050) بلغت Beta، و قيمة (α=5.50) و هي اقل من مستوى الدلالة المعتمد (5.555بمستوى دلالة )
و بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها طردية،  عملية اكتساب المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنيعني أن العلاقة بين 

لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة   رمىد  اكوةاب امعر ة ل ذو رلال  دحصائد   لا يرجا ار   :1H0الصفرية، و التي تنص على )
رمىد  ل يرجا ار  ذو رلال  دحصائد   :aH، و نقبل الفرضية البديلة المتمثلة في )(طةك  "لرطاي " ي كب تك ي  امعىح اأثرا  امعوران  ي 

 .(طةك  ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي  اكوةاب

 اخوباا الف ضد  الف لد  الثايد  :ثايدا : 

23H:  مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  توليدعملية ل لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة "لوطاية"

bH:  مركب تكرير الملح "لوطاية"المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  توليدعملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية 
 .بسكرة

 المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما يلي: توليدلاختبار اثر عملية   
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 الوباي  للانحااا لىوأكا ي  صلاحد  الظمرذج لاخوباا الف ضد  الف لد  الثايد .( :يوائج تحىدل 28الجاول اةم )

مجمرع  يصاا الوباي 
 امع طرات

راجات 
 الح ي 

يورةط 
 امع طرات

 Fةدم  
 المحةرط 

يةورى 
 الالال 

يرايل 
الااتباط 

R 

يرايل 
الوحايا 

R² 

يرايل الوحايا 
  aR²امعرال

 5.073 5.300 5.000 5.555 00.000 0.050 0 0.050 الانحااا
      5.000 37 00.000 الخاأ

       05 00.007 المجمرع الكىي

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

إلى  R(، و تشير قيمة 5.555بمستوى دلالة ) (00.000المحسوبة ) Fالواردة في الجدول السابق يتضح أن قيمة نتائج المن خلال   
( من التباين في مستوى أداء المؤسسة %30.0) بعد عملية توليد المعرفةفي ما فسر  ،(5.000) البعد و المتغير التابع ن قوة العلاقة بينأ

، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أنه هناك اثر معنوي لعملية توليد المعرفة R²من منظور بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على قيمة 
و بهذا نستدل على صلاحية النموذج لاختبار  ،بسكرةمركب تكرير الملح "لوطاية" في  أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنعلى 

 الفرضية الفرعية الثانية.

امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا   ترلدالمىد  ( : يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لاخوباا ار  29الجاول اةم )
 .امعوران 

 αيةورى الالال   المحةرط  Tةدم   Beta الخاأ امعردااي B البرا
Constant 

 ترلدالمىد  
 امعر ة 

0.900 
5.030 

5.000 
5.009 

 
5.000 

0.305 
0.070 

5.555 
5.555 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

 توليد لعملية (α=5.50يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( يتضح أنه 07من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )  
(  0.070)المحسوبة  T، إذ بلغت قيمة  بسكرة"لوطاية" المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن مركب تكرير الملح 

( و هي موجبة و هذا 5.000) بلغت Beta، و قيمة (α=5.50) و هي اقل من مستوى الدلالة المعتمد (5.555بمستوى دلالة )
و بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية، طردية، عملية توليد المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يعني أن العلاقة بين 



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
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لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران   امعر ة  ترلدارمىد  ل ذو رلال  دحصائد   لا يرجا ار   :23Hو التي تنص على )
امعر ة   ترلدارمىد  ل يرجا ار  ذو رلال  دحصائد   :bH، و نقبل الفرضية البديلة المتمثلة في )(طةك  "لرطاي " ي كب تك ي  امعىح ي 

  .(طةك  ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي 

 اخوباا الف ضد  الف لد  الثالث  :ثالثا : 

0H0 :  مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  تخزينعملية ل إحصائيةلا يوجد اثر ذو دلالة
 .بسكرة "لوطاية"

cH : مركب تكرير الملح "لوطاية"المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  تخزينعملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية 
 .بسكرة

 لي:لاختبار اثر عملية تخزين المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما ي  

 .لث ( :يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لىوأكا ي  صلاحد  الظمرذج لاخوباا الف ضد  الف لد  الثا03الجاول اةم )

مجمرع  يصاا الوباي 
 امع طرات

راجات 
 الح ي 

يورةط 
 امع طرات

 Fةدم  
 المحةرط 

يةورى 
 الالال 

يرايل 
الااتباط 

R 

يرايل 
الوحايا 

R² 

يرايل الوحايا 
  aR²امعرال

 5.070 5.305 5.000 5.555 00.090 0.009 0 0.009 الانحااا
      5.009 37 00.090 الخاأ

       05 00.007 المجمرع الكىي
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

إلى  R(، و تشير قيمة 5.555بمستوى دلالة ) (00.090المحسوبة ) Fالواردة في الجدول السابق يتضح أن قيمة نتائج المن خلال   
( من التباين في مستوى أداء المؤسسة %30.5) المعرفةبعد عملية تخزين في ما فسر  ،(5.000) البعد و المتغير التابعن قوة العلاقة بين أ

، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أنه هناك اثر معنوي لعملية تخزين المعرفة R²من منظور بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على قيمة 
و بهذا نستدل على صلاحية النموذج لاختبار  ،بسكرة مركب تكرير الملح "لوطاية"في  أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنعلى 

 الفرضية الفرعية الثالثة.

امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا   تخزي لمىد  ( : يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لاخوباا ار  01الجاول اةم )
 .امعوران 



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .
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 αيةورى الالال   المحةرط  Tةدم   Beta الخاأ امعردااي B البرا
Constant 

 تخزي لمىد  
 امعر ة 

0.700 
5.007 

5.050 
5.000 

 
5.000 

0.900 
0.090 

5.555 
5.555 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

 تخزين لعملية (α=5.50دلالة ) يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى( يتضح أنه 30من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )  
(  0.090)المحسوبة  T، إذ بلغت قيمة  بسكرة"لوطاية" المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن مركب تكرير الملح 

( و هي موجبة و هذا 5.000) بلغت Beta، و قيمة (α=5.50) و هي اقل من مستوى الدلالة المعتمد (5.555بمستوى دلالة )
و بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية، طردية، عملية تخزين المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يعني أن العلاقة بين 
لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران   امعر ة  تخزي رمىد  ل ذو رلال  دحصائد   لا يرجا ار   :0H0و التي تنص على )

امعر ة   تخزي رمىد  ل يرجا ار  ذو رلال  دحصائد   :cH، و نقبل الفرضية البديلة المتمثلة في )(طةك  "لرطاي " ي كب تك ي  امعىح ي 
 .(طةك  ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي 

 اخوباا الف ضد  الف لد  ال اطر  :ااطرا : 

4H0 : مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  نقل و توزيععملية ل لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة" لوطاية"

dH : مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  نقل و توزيععملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة "لوطاية"

كما   لاختبار اثر عملية نقل و توزيع المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط  
 يلي:

 تحىدل الوباي  للانحااا لىوأكا ي  صلاحد  الظمرذج لاخوباا الف ضد  الف لد  ال اطر .( :يوائج 02الجاول اةم )

مجمرع  يصاا الوباي 
 امع طرات

راجات 
 الح ي 

يورةط 
 امع طرات

 Fةدم  
 المحةرط 

يةورى 
 الالال 

يرايل 
الااتباط 

R 

يرايل 
الوحايا 

R² 

يرايل الوحايا 
  aR²امعرال

 5.050 5.000 5.000 5.550 00.000 0.307 0 0.307 الانحااا



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .
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      5.090 37 09.075 الخاأ
       05 00.007 المجمرع الكىي

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

إلى  R(، و تشير قيمة 5.550بمستوى دلالة ) (00.000المحسوبة ) Fالواردة في الجدول السابق يتضح أن قيمة نتائج المن خلال   
( من التباين في مستوى أداء %00.0) بعد عملية نقل و توزيع المعرفةفي ما فسر  ،(5.000) البعد و المتغير التابعن قوة العلاقة بين أ

، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أنه هناك اثر معنوي لعملية نقل R²المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على قيمة 
و بهذا نستدل على صلاحية  ،بسكرةمركب تكرير الملح "لوطاية" في  أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنو توزيع المعرفة على 

 النموذج لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة.

امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا   يقل و ترنيعلمىد  ( : يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لاخوباا ار  00الجاول اةم )
 .امعوران 

 αيةورى الالال   المحةرط  Tةدم   Beta الخاأ امعردااي B البرا
Constant 

 تخزي لمىد  
 امعر ة 

0.330 
5.000 

5.370 
5.009 

 
5.000 

0.700 
3.339 

5.555 
5.550 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

نقل و  لعملية (α=5.50يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( يتضح أنه 33من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )  
المحسوبة  T، إذ بلغت قيمة  بسكرة"لوطاية" المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن مركب تكرير الملح  توزيع

( و هي 5.000) بلغت Beta، و قيمة (α=5.50) و هي اقل من مستوى الدلالة المعتمد (5.550(  بمستوى دلالة )3.339)
و بالتالي نرفض موجبة و هذا يعني أن العلاقة بين عملية نقل و توزيع المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن طردية، 

لى  درا  امعسةة   امعر ة  يقل و ترنيعرمىد  ل ذو رلال  دحصائد   لا يرجا ار   :4H0الفرضية بصيغتها الصفرية، و التي تنص على )
يرجا ار  ذو   :dH، و نقبل الفرضية البديلة المتمثلة في )(طةك  "لرطاي " ي كب تك ي  امعىح ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي 

ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي  يقل و ترنيعرمىد  ل رلال  دحصائد 
 .(طةك  

 اخوباا الف ضد  الف لد  الخاية  :خايةا : 



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .
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0H0 : مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  تطبيقعملية ل لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة "لوطاية"

eH : لوطاية"مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  تطبيقعملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية" 
 .بسكرة

 لي:لاختبار اثر عملية تطبيق المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما ي  

 الوباي  للانحااا لىوأكا ي  صلاحد  الظمرذج لاخوباا الف ضد  الف لد  الخاية .( :يوائج تحىدل 04الجاول اةم )

مجمرع  يصاا الوباي 
 امع طرات

راجات 
 الح ي 

يورةط 
 امع طرات

 Fةدم  
 المحةرط 

يةورى 
 الالال 

يرايل 
الااتباط 

R 

يرايل 
الوحايا 

R² 

يرايل الوحايا 
  aR²امعرال

 5.390 5.050 5.030 5.555 00.000 7.055 0 7.055 الانحااا
      5.300 37 00.007 الخاأ

       05 00.007 المجمرع الكىي
 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :

إلى  R(، و تشير قيمة 5.555بمستوى دلالة ) (00.000المحسوبة ) Fالواردة في الجدول السابق يتضح أن قيمة نتائج المن خلال   
( من التباين في مستوى أداء المؤسسة %05.0) بعد عملية تطبيق المعرفةفي ما فسر  ،(5.030) البعد و المتغير التابعن قوة العلاقة بين أ

عرفة ، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أنه هناك اثر معنوي لعملية تطبيق المR²من منظور بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على قيمة 
و بهذا نستدل على صلاحية النموذج لاختبار  ،بسكرةمركب تكرير الملح "لوطاية" في  أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنعلى 

 الفرضية الفرعية الخامسة.

امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا   تابدقلمىد  ( : يوائج تحىدل الوباي  للانحااا لاخوباا ار  00الجاول اةم )
 .امعوران 

 αيةورى الالال   المحةرط  Tةدم   Beta الخاأ امعردااي B البرا
Constant 

 تخزي لمىد  
 امعر ة 

0.900 
5.000 

5.309 
5.059 

 
5.030 

0.300 
0.000 

5.555 
5.555 

 (.SPSS.V25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج ) امعصاا :



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .
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 تطبيق لعملية (α=5.50يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( يتضح أنه 30من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم )  
(  0.000)المحسوبة  T، إذ بلغت قيمة  بسكرة"لوطاية" المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن مركب تكرير الملح 

( و هي موجبة و هذا 5.030) بلغت Beta، و قيمة (α=5.50) و هي اقل من مستوى الدلالة المعتمد (5.555بمستوى دلالة )
بالتالي نرفض الفرضية بصيغتها الصفرية، و يعني أن العلاقة بين عملية تطبيق المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن طردية، 

لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران   امعر ة  تابدقرمىد  ل ذو رلال  دحصائد   لا يرجا ار   :0H0و التي تنص على )
امعر ة   تابدقرمىد  ل دحصائد يرجا ار  ذو رلال    :eH، و نقبل الفرضية البديلة المتمثلة في )(طةك  "لرطاي " ي كب تك ي  امعىح ي 

 .(طةك  ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثرا  امعوران  ي 

 مما سبق يمكن تلخيص نتائج اختبار الفرضية الرئيسة و الفرضيات الفرعية في الجدول التالي:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .
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 ال ئدة  و الف ضدات الف لد .يوائج اخوباا الف ضد  ( : 01الجاول اةم )

 يقبرل /ي ةرض  الف ضد 
 الف ضد  ال ئدةد  اأثولى :

H0 :عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد المعرفة، دارة المعرفة لإذو دلالة إحصائية  لا يوجد اثر (
على أداء المؤسسة من منظور عملية تخزين المعرفة، عملية نقل و توزيع المعرفة، عملية تطبيق المعرفة( 

 .بسكرة" لوطاية"مركب تكرير الملح بطاقة الأداء المتوازن في 

 الف ضد  الف لد  اأثولى :
0H0المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة  اكتسابعملية ل : لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

 .بسكرة مركب تكرير الملح "لوطاية"الأداء المتوازن في 

 الف لد  الثايد  :الف ضد  
0H0المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة  توليدعملية ل : لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

 .بسكرة "لوطاية"مركب تكرير الملح الأداء المتوازن في 

 الف ضد  الف لد  الثالث  :
3H0المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة  تخزينعملية ل : لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

 .بسكرة مركب تكرير الملح "لوطاية"الأداء المتوازن في 
 الف ضد  الف لد  ال اطر  :

0H0المعرفة على أداء المؤسسة من منظور  نقل و توزيععملية ل : لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية
 .بسكرة "لوطاية"مركب تكرير الملح بطاقة الأداء المتوازن في 

 الف ضد  الف لد  الخاية  :
0H0المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة  تطبيقعملية ل : لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية

 .بسكرة  "لوطاية"مركب تكرير الملح الأداء المتوازن في 

 
 مرفوضة

 
 
 

 مرفوضة
 
 

 مرفوضة
 
 

 مرفوضة
 
 

 مرفوضة
 
 

 مرفوضة

 من إعداد الطالبة. امعصاا :

 باأثةالدب الإحصائد .ف ضدات باخوباا الامعورىق  الاااة  يوائج تفةير امعاىب الثالث : 

 اختبار الفرضيات بالأساليب الإحصائية تم التوصل إلى النتائج التالية:من خلال   

 

 



را  امعوران  ي  : رااة  يداايد  أثر  دراا  امعر ة  لى  درا  امعسةة  ي  يظورا طااة  اأثالفصل الثاني
 ي كب تك ي  امعىح "لرطاي " طةك  .
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 لف ضد  ال ئدةد .با الظوائج امعورىق تفةير الف ع اأثول : 

الملح  أثبتت نتائج الفرضية الرئيسية الأولى انه يوجد اثر لإدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير  
عند مستوى دلالة يساوي  13.229المحسوبة  Fبسكرة، و ذلك من خلال نتائج ثبات صلاحية النموذج حيث بلغت قيمة  "لوطاية"

، كم أن العلاقة بين بين متغيري الدراسة جاءت طردية قوية، و ما يفسرها قيمة معامل α=3.30و هي أقل من مستوى دلالة  3.333
، و تتضح القدرة التفسيرية لهذا α=3.30و هي اقل من مستوى دلالة  3.333عند مستوى دلالة يساوي  (R=3.771)الارتباط 

و التي تشير إلى إن إدارة المعرفة تفسر التباين في أداء المؤسسة من منظور بطاقة  (2R=3.094)النموذج خلال قيمة معامل التباين 
و  (T= 1.491)و هي نسبة عالية، كما أن نموذج الانحدار لتمثيل العلاقة معنوي، حيث بلغت قيمة  (%09.4)الأداء المتوازن بنسبة 

المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب  . و هذا مؤشر على وجود أثر معنوي لإدارة3.333بمستوى دلالة 
 بسكرة، و صلاحية نموذج الانحدار الخطي لتمثيل العلاقة. "لوطاية"تكرير الملح

 الظوائج امعورىق  بالف ضدات الف لد .تفةير الف ع الثاني : 

 حيث أظهرت النتائج ما يلي:  

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح لرمىد  اكوةاب امعر ة  وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=3.30بسكرة عند مستوى الدلالة  "لوطاية"

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح لرمىد  ترلدا امعر ة  وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=3.30بسكرة عند مستوى الدلالة  "لوطاية"

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح لرمىد  تخزي  امعر ة  وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=3.30"لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

  سة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير على أداء المؤسلرمىد  يقل و ترنيع امعر ة  وجود اثر ذو دلالة إحصائية
  .α=3.30عند مستوى الدلالة  الملح "لوطاية" بسكرة

  على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح لرمىد  تابدق امعر ة  وجود اثر ذو دلالة إحصائية
 .α=3.30"لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

 الف ضد  الف لد  اأثولى.  يوائجتفةير دولا : 

لعملية اكتساب المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة ةري  من خلال النتائج المتحصل عليها اثبت انه هناك اثر ذو دلالة إحصائية   
الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة، و هذا من خلال علاقة الارتباط حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 
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(373.7=R) ضا وفقا لقيمة معامل أييورةا  ، التي تدل على وجود ارتباط موجب و قوي، و تدعمه القدرة التفسيرية التي جاءت
، و هذا يعني أن عملية اكتساب المعرفة تفسر التباين في أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بنسبة (2R=499.3)التحديد 

قة ، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أن هناك اثر معنوي لعملية إكتساب المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطا(49.9%)
 .α=3.30الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

 الف ضد  الف لد  الثايد . يوائجتفةير ثايدا : 

لعملية لتوليد المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة يورةا  من خلال النتائج المتحصل عليها اثبت انه هناك اثر ذو دلالة إحصائية   
الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة، و هذا من خلال علاقة الارتباط حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

(007.3=R) أيضا وفقا لقيمة معامل يورةا  ، التي تدل على وجود ارتباط موجب و متوسط، و تدعمه القدرة التفسيرية التي جاءت
، و هذا يعني أن عملية اكتساب المعرفة تفسر التباين في أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بنسبة (2R=011.3)التحديد 

اقة الأداء ، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أن هناك اثر معنوي لعملية توليد المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بط(01.1%)
 .α=3.30المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

 الف ضد  الف لد  الثالث . يوائجتفةير ثالثا : 

لعملية لتخزين المعرفة على أداء المؤسسة من منظور يورةا  من خلال النتائج المتحصل عليها اثبت انه هناك اثر ذو دلالة إحصائية   
بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة، و هذا من خلال علاقة الارتباط حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

(001.3=R) أيضا وفقا لقيمة معامل يورةا  ، التي تدل على وجود ارتباط موجب و متوسط، و تدعمه القدرة التفسيرية التي جاءت
، و هذا يعني أن عملية تخزين المعرفة تفسر التباين في أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بنسبة (2R=013.3)التحديد 

، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أن هناك اثر معنوي لعملية تخزين المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء (01.3%)
 .α=3.30المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

 الف ضد  الف لد  ال اطر . يوائجتفةير ااطرا : 

لعملية نقل و توزيع المعرفة على أداء المؤسسة من يورةا  من خلال النتائج المتحصل عليها اثبت انه هناك اثر ذو دلالة إحصائية   
منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة، و هذا من خلال علاقة الارتباط حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

(471.3=R)أيضا وفقا لقيمة معامل ضردف  تدل على وجود ارتباط موجب و متوسط، و تدعمه القدرة التفسيرية التي جاءت  ، التي
، و هذا يعني أن عملية نقل و توزيع المعرفة تفسر التباين في أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بنسبة (2R=222.3)التحديد 
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عيفة مما يدل أن هناك اثر معنوي لعملية تخزين المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء ، أي أن القوة التفسيرية ض(22.2%)
 .α=3.30المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 

 الف ضد  الف لد  الخاية . يوائجتفةير خايةا : 

لعملية تطبيق المعرفة على أداء المؤسسة من منظور يورةا  من خلال النتائج المتحصل عليها اثبت انه هناك اثر ذو دلالة إحصائية   
بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة، و هذا من خلال علاقة الارتباط حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

(104.3=R)أيضا وفقا لقيمة معامل يورةا  لى وجود ارتباط موجب و قوي، و تدعمه القدرة التفسيرية التي جاءت ، التي تدل ع
، و هذا يعني أن عملية تطبيق المعرفة تفسر التباين في أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بنسبة (2R=432.3)التحديد 

، أي أن القوة التفسيرية متوسطة مما يدل أن هناك اثر معنوي لعملية تخزين المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء (43.2%)
 .α=3.30المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة عند مستوى الدلالة 
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 خلاص  الفصل :

"لوطاية"  وازن لمركب تكرير الملحإدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المت أثرهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على   
عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد بسكرة. وقد تم اعتماد خمسة أبعاد لقياس متغير إدارة المعرفة و الذي يمثل المتغير المستقل، و هي: 

. فيما تم قياس أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن و توزيع المعرفة، عملية تطبيق المعرفة المعرفة، عملية تخزين المعرفة، عملية نقل
 و النمو.الذي يمثل المتغير التابع عن طريق أربعة أبعاد متمثلة في: المنظور المالي، منظور العمليات الداخلية، منظور العملاء، منظور التعلم 

و باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم بإسقاط النموذج المعتمد في الدراسة النظرية على مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة،   
مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة و هذا بعد لمعالجة البيانات، تم توزيع الاستبيان على عينة من إطارات  00إصدار  SPSSالاجتماعية 

و في ضوء ملاحظات التي قدمها الأساتذة و الأستاذ المشرف تم تعديله للتأكد من مدى  ،موعة من الأساتذة لأجل تحكيمهتوزيعه على مج
 الدراسة كان عدد أفراد عينة   صحة و وضوح المحتوى و تطابقه مع موضوع الدراسة، و انه يقيس فعلا ما يهدف إليه هذا البحث. بحيث

 (.%09.00استبيان بنسبة ) 00يانات المسترجعة و الصالحة للتحليل إطار، و قد بلغ عدد الاستب 05

بعد ذلك تم التطرق إلى قياس ثبات و صدق أداة الدراسة المتمثلة في استمارة الاستبيان من خلال حساب معامل ألفا كرونباخ لقياس   
، ثم تحديد مختلف الأساليب الإحصائية المستخدمة في هذه الدراسة و التي تم الاستعانة بها في تحليل محاور الاستبيان بدءا بالبيانات الثبات

رعية وبعدها تم اختبار فرضيات الدراسة الرئيسية و الفالعامة ثم محور إدارة المعرفة، يليه محور أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن. 
 لها بناءا على الاختبارات الإحصائية التي تختبر علاقة الأثر بين متغيرات الدراسة.

المعرفة على أداء  لإدارةمن خلال الدراسة الإحصائية و اختبار فرضيات، تم التمكن من استنتاج انه يوجد اثر ايجابي في الأخير و و   
 .المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن
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نهاء اثر ػلى امشكر و الحمد لله وبؼد المتواضع امؼمل ىذا ا   

لى   لى جناحا بؼبادثو طاغتهلٌ الله قرن من ا      عمرىلٌ الله أ طال امكريمين والداي امرحمة ا 

لى لى هفسي ملكت ما اغز ا  لى قلبي حبها سكن من ا  لى غينيها في حلمي رسمت من ا  هفسي من ػليا حنأ   كاهت امتي ا   

لى لى ل جلً انليالي سيرت امتي ا  الدهيا في ملكت ما أ غلى ا   

عمرىا الله أ طال أ مي  

لى لى الحكمة، و الجد ينابيع من سقاني من ا  لى الحياة ىذه في س ندي ا  لى حياتي ينير وىاجا سراجا س يظل و كان من ا   و أ بدا بشيء ػليا يبخل لم من ا 
نجاحي في امفضل له كان  

الله حفظو والدي  

لى عمرىا في الله أ طال امغامية جدتي ا   

لى خوتي ا  ػاطف ،أ سامة: ا   

لى جنى شيد، خديجة،: أ خواتي ا   

لى عمتي و أ غلٌمي خالاتي، و أ خوالي ا   

لى خوتي و حبتيأ   كل ا    قلمي غنهم يفصح لم و بقلبي أ حببتهم الله في ا 
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 (03)الملحق رقم 

 الاستبيان

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 -                                   بسكرة- جامعة محمد خيضر

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية                                                                قسم العلوم الاقتصادية

 اقتصاد و تسيير مؤسسات:      و علوم التسيير                                                                       تخصص

 

 الاستبيان

 :أختي الكريمة/ أخي الكريم

 و بعد،...السلام عليكم و رحمة الله و بركاتو

 .       بداية، أشكركم على الوقت الذي ستخصصونو لتعبئة ىذه الاستبانة متمنيا أن يتم قراءة العبارات بدقة و بعناية

اثر إدارة المعرفة على أداء ":       يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذا الاستبيان الذي صمم لجمع البيانات اللازمة للدراسة بعنوان
، و ذلك "E.NA.SEL-  دراسة ميدانية مركب تكرير الملح لوطاية بسكرة–المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 

لاستكمال متطلبات نيل شهادة الداستر في العلوم الاقتصادية من جامعة محمد خيضر بسكرة فإن تعاونكم الفعال معي سيكون لو ابلغ 
 .الأثر في الحصول على أفضل النتائج

      أود أن أحيط سيادتكم علما بأن كل ما تدلونو من آراء و بيانات ستكون موضع اىتمام الباحث و لن تستخدم إلا لأغراض 
 .البحث العلمي فقط و ستعامل بسرية تامة

                شاكرين لكم حسن تعاونكم

                                                         تقبلوا مني فائق التقدير و الاحترام

 خير الدين جمعة: رحومة لينا شريفة                                                                            المشرفة: الباحثة

2019 /2020 
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 .في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم عليها (x)يرجى التفضل بوضع علامة : ملاحظة

 .بيانات عامة: الجزء الأول

                    أنثــــــــــىذكـــــــــر             :الجنس  -1

  سنة50 سنة            أكثر من 49-40 سنة           39-30 سنة                  30اقل من :   الفئة العمرية  -2

 ثانوي أو اقل                   تقني سامي           ليسانس           مهندس          ماستر :   المستوى التعليمي  -3

 دكتوراه          ماجستير               

 سنة          أكثر 15 إلى 10 سنوات        من 10 إلى اقل 6             من   سنوات 6اقل من :   سنوات الخبرة  -4
  سنة15من 

 .محاور الاستبيان: الجزء الثاني

 التقييم عبارات القياس الرقم 

غير 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موافق موافق  محايد
 بشدة

 إدارة المعرفة: المحور الأول

 

 

عملية 
اكتساب 

 المعرفة

 

 

 

 

 

عملية       

      .يقوم الدركب بعقد دورات تدريبية للعاملين 01

يعطي الدركب موظفيها فرصة إكمال الدراسة بغية توسيع  02
 .معارفهم

     

يسعى الدركب للاحتفاظ بالعاملين أصحاب الدعارف  03
 .الدتميزة

     

يحرص الدركب على استقطاب و توظيف الكفاءات الدتميزة  04
 .و الاستفادة من معارفهم

     

يوفر الدركب مصادر متعددة للمعلومات و الدعرفة الدطلوبة  05
 .للعاملين لاكتسابها

     

يعتمد الدركب على عملية تبادل و مشاركة الخبرات بين  06
 .عمالذا

     

     يعتمد الدركب على الدورات التكوينية لتبادل الأفكار و  07
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توليد 
 المعرفة

 

 .الدعارف

يعمل الدركب على تسهيل تبادل الدعلومات بين العاملين في  08
 .الدستويات الإدارية الدختلفة

     

يحفز الدركب على مشاركة الأفكار بين العاملين لحل  09
 .الدشكلات

     

عملية 
تخزين  
 المعرفة

 

 

 

 

      .لدى الدركب قاعدة للبيانات تخزن بها معلوماتها 10

يقوم الدركب بحفظ الدعرفة في حواسيب مركزية يمكن الرجوع  11
 .إليها وقت الحاجة

     

      .يعتمد الدركب على الأرشيف و الدستندات الورقية 12

يهتم الدركب بذوي الخبرة و الدعرفة لديها باعتبارىم خزان  13
 .معرفي متميز لأعمالذا

     

يمكن للعاملين الرجوع إلى الدعلومات و الدعرفة الدخزنة عند  14
 .الحاجة

     

 

 

عملية نقل 
و توزيع 
 المعرفة

      .يعتمد الدركب في نقل الدعرفة على الاجتماعات الدورية 15

      .يعتمد الدركب في توزيع الدعرفة على فرق العمل 16

يستطيع الأفراد العاملين داخل الدركب تبادل الدعرفة بسهولة  17
 .كبيرة

     

يقوم الدركب بإصدار نشريات و دوريات و مطبوعات  18
 .مختلفة

     

يمتلك الدركب شبكة معلومات داخلية تسهل الوصول إلى  19
 .الدعرفة

     

يعمل الدركب على تطبيق الأفكار و الدعارف الجديدة  20 
 .الدقترحة لتحسين عملها
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عملية 
تطبيق 
 المعرفة

يحرص الدركب على تطبيق العاملين لدا اكتسبوه من معارف  21
 .و معلومات في تكوينهم

     

      .يمنح الدركب عامليها فرصة تطبيق معارفهم الدكتسبة 22

غير  أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن:           المحور الثاني
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 

 

المنظور 
 المالي

      .الدركب يتحكم جيدا في مختلف التكاليف 23

      .يقوم الدركب بتحديد الأىداف الدالية الدراد تحقيقها مسبقا 24

      .الدركب لديو القدرة على الوفاء بإلتزماتو 25

      .يحقق الدركب ارتفاع في مستويات الأرباح 26

      .يوجد ضبط للأداء الدالي في الدركب 27

تعتبر أسعار الدنتجات و الخدمات الدقدمة للزبون واضحة و  28
 .محددة

     

منظور 
العمليات 
 الداخلية

      .ىناك تزايد مستمر في إنتاجية العاملين بالدركب 29

      .يعمل الدركب على تطوير خدماتو لكسب رضا الزبون 30

      .يقوم الدركب بتنويع و تجديد طرق و أساليب العمل 31

يقدم العاملون بالدركب دائما مقترحات بخصوص تطوير  32
 .العمل

     

      .لدى الدركب مرونة إنتاجية 33

يتبنى الدركب فلسفة التحسين الدستمر لضمان جودة  34
 .خدماتها
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منظور 
 العملاء

يمتلك الدركب بريد الكتروني و صفحة الكترونية لتسهيل  35
 .الاتصال بها

     

      .يستطيع العميل مقابلة الدسؤولين بسهولة 36

      .إرضاء العملاء و الاستماع لذم ىو غاية الدركب 37

      .وجود انخفاض في معدل شكاوي العملاء 38

      .وجود زيادة لولاء العملاء اتجاه الدركب 39

      .تحقق رضا عملائها على منتجاتها و خدماتها 40

 

 

منظور 
التعلم و 

 النمو

يقوم الدركب بتأىيل العاملين لديها من خلال تنمية مهاراتهم  41
 .و قدراتهم الفكرية

     

يولي الدركب أهمية كبيرة لدعارف العاملين من خلال تشجيع  42
 .العمل الجماعي

     

      .يشرك الدركب العاملين في دورات تدريبية و تكوينية 43

      .يوفر الدركب المجال للعاملين من اجل الإبداع و الابتكار 44

تهتم إدارة الدركب بتطوير الدهارات و القدرات الحالية لعمالذا  45
 .للوصول إلى الدستوى الدطلوب

     

 يرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة، لأن ذلك يعني عدم صلاحية الاستبيان للتحليل

 و شكرا لكم على حسن تعاونكم

 (04)الملحق رقم 

 قائمة الأساتذة المحكمين

 القسم الرتبة العلمية  الأساتذة المحكمين 
 علوم التسيير أستاذ محاضر أ خان أحلام 
 علوم التسيير بأستاذ محاضر  بنوناس صباح
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 .عينة الدراسة باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةنتائج اختبار (: 05)الملحق رقم 

 

Statistiques 

 الخبرة سنوات التعلٌمً المستوى العمرٌة الفئة الجنس 

N Valide 41 41 41 41 

Manquant 0 0 0 0 

 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 87,8 87,8 87,8 36 ذكر 

 100,0 12,2 12,2 5 انثى

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 العمرية الفئة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,1 34,1 34,1 14 سنة 30 من اقل 

 75,6 41,5 41,5 17 سنة 39-30

 92,7 17,1 17,1 7 سنة 49-40

 100,0 7,3 7,3 3 سنة 50 من اكثر

Total 41 100,0 100,0  

 

 

 التعليمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,8 26,8 26,8 11 اقل او ثانوي 

 41,5 14,6 14,6 6 سامً تقنً

 53,7 12,2 12,2 5 لٌسانس

 68,3 14,6 14,6 6 مهندس

 100,0 31,7 31,7 13 ماستر

Total 41 100,0 100,0  
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 الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 56,1 56,1 56,1 23 سنوات 6 من اقل 

 75,6 19,5 19,5 8 سنوات 10 من اقل الى 6 من

 87,8 12,2 12,2 5 سنة 15 الى 10 من

 100,0 12,2 12,2 5 سنة 15 من اكثر

Total 41 100,0 100,0  

 

 .معامل ألفا كرونباخ: (06)الملحق رقم 

 

 
 معامل ألفا كرونباخ لعملية اكتساب المعرفة

 

 

 

  المعرفةتوليدمعامل ألفا كرونباخ لعملية 

 

 

 

ة المعرف تخزينمعامل ألفا كرونباخ لعملية  

 

 

  المعرفةنقل و توزيعمعامل ألفا كرونباخ لعملية 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,815 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,738 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,803 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,861 5 



 الملاحق

 

139 

 

 

  المعرفةتطبيقمعامل ألفا كرونباخ لعملية 

 

 

لإدارة المعرفة ككلمعامل ألفا كرونباخ   

 

 

لمنظور الماليمعامل ألفا كرونباخ   

 

 

لمنظور العملاءمعامل ألفا كرونباخ   

 

 

 

لمنظور العمليات الداخليةمعامل ألفا كرونباخ   

 

 

لمنظور التعلم و النمومعامل ألفا كرونباخ   

 

 

لأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن ككلمعامل ألفا كرونباخ   

 

 

 

 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,843 3 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,926 22 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,889 6 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,884 6 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,871 6 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,903 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,958 23 
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 .تحليل محاور الاستبيان: (07)الملحق رقم 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

X1 41 3,93 ,959 

X2 41 3,88 1,122 

X3 41 3,71 1,055 

X4 41 3,80 1,167 

X5 41 3,22 1,084 

X6 41 3,27 1,025 

X7 41 3,51 ,978 

X8 41 3,17 1,116 

X9 41 2,98 1,193 

X10 41 3,27 1,141 

X11 41 3,37 1,240 

X12 41 3,39 1,282 

X13 41 3,59 1,183 

X14 41 3,49 1,186 

X15 41 3,12 1,144 

X16 41 3,07 ,985 

X17 41 3,12 1,100 

X18 41 2,63 1,067 

X19 41 2,73 1,049 

X20 41 3,12 ,927 

X21 41 3,07 1,081 

X22 41 3,12 1,053 

A 41 3,7073 ,81865 

B 41 3,2317 ,80892 

C 41 3,4195 ,90311 

D 41 2,9366 ,85842 

E 41 3,1057 ,89268 

X 41 3,2982 ,68936 

Valid N (listwise) 41   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

X23 41 3,32 1,254 

X24 41 3,73 1,162 

X25 41 3,49 1,267 

X26 41 3,68 ,960 

X27 41 3,59 ,999 

X28 41 4,07 ,985 

X29 41 3,76 1,067 

X30 41 3,73 1,096 

X31 41 3,22 1,151 

X32 41 3,59 1,072 

X33 41 3,49 1,121 

X34 41 3,34 1,217 

X35 41 3,68 1,083 

X36 41 3,85 ,963 

X37 41 3,95 ,973 

X38 41 3,46 1,051 

X39 41 3,56 1,097 

X40 41 3,78 ,936 

X41 41 3,56 1,050 

X42 41 3,46 1,027 

X43 41 3,51 1,028 

X44 41 3,24 1,019 

X45 41 3,37 1,090 

Y1 41 3,6463 ,89147 

Y2 41 3,5203 ,89225 

Y3 41 3,7154 ,79429 

Y4 41 3,4293 ,88494 

Y 41 3,5843 ,77716 

Valid N (listwise) 41   
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 .اختبار التوزيع الطبيعي: (08)الملحق رقم 

Descriptive Statistics 

 

N Minimum Maximum Skewness Kurtosis 

Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 

A 41 1,80 5,00 -,320 ,369 -,433 ,724 

B 41 1,00 5,00 -,485 ,369 ,309 ,724 

C 41 1,20 5,00 -,601 ,369 -,285 ,724 

D 41 1,00 4,80 -,228 ,369 -,608 ,724 

E 41 1,00 5,00 -,234 ,369 -,427 ,724 

X 41 1,32 4,68 -,613 ,369 1,014 ,724 

Y1 41 1,67 5,00 -,309 ,369 -,364 ,724 

Y2 41 1,67 4,83 -,461 ,369 -,894 ,724 

Y3 41 1,83 4,83 -,919 ,369 ,340 ,724 

Y4 41 1,40 4,80 -,590 ,369 -,327 ,724 

Y 41 1,78 4,78 -,577 ,369 -,134 ,724 

Valid N (listwise) 41       

 .Pearsonاختبار (:09)الملحق رقم 

 

Corrélations 

 A B C D E X 

A Corrélation de Pearson 1 ,696
**
 ,472

**
 ,498

**
 ,620

**
 ,809

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,001 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

B Corrélation de Pearson ,696
**
 1 ,427

**
 ,425

**
 ,640

**
 ,761

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,005 ,006 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

C Corrélation de Pearson ,472
**
 ,427

**
 1 ,683

**
 ,568

**
 ,810

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,005  ,000 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

D Corrélation de Pearson ,498
**
 ,425

**
 ,683

**
 1 ,620

**
 ,821

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,006 ,000  ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

E Corrélation de Pearson ,620
**
 ,640

**
 ,568

**
 ,620

**
 1 ,825

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

X Corrélation de Pearson ,809
**
 ,761

**
 ,810

**
 ,821

**
 ,825

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 41 41 41 41 41 41 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 A B C D E Y 

A Corrélation de Pearson 1 ,696
**
 ,472

**
 ,498

**
 ,620

**
 ,707

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,002 ,001 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

B Corrélation de Pearson ,696
**
 1 ,427

**
 ,425

**
 ,640

**
 ,557

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,005 ,006 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

C Corrélation de Pearson ,472
**
 ,427

**
 1 ,683

**
 ,568

**
 ,556

**
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,005  ,000 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

D Corrélation de Pearson ,498
**
 ,425

**
 ,683

**
 1 ,620

**
 ,471

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,006 ,000  ,000 ,002 

N 41 41 41 41 41 41 

E Corrélation de Pearson ,620
**
 ,640

**
 ,568

**
 ,620

**
 1 ,634

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 41 41 41 41 41 41 

Y Corrélation de Pearson ,707
**
 ,557

**
 ,556

**
 ,471

**
 ,634

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,002 ,000  

N 41 41 41 41 41 41 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y 

Y1 Corrélation de Pearson 1 ,835
**
 ,732

**
 ,717

**
 ,922

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 

Y2 Corrélation de Pearson ,835
**
 1 ,742

**
 ,722

**
 ,926

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 

Y3 Corrélation de Pearson ,732
**
 ,742

**
 1 ,682

**
 ,877

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 41 41 41 41 41 

Y4 Corrélation de Pearson ,717
**
 ,722

**
 ,682

**
 1 ,860

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 41 41 41 41 41 

Y Corrélation de Pearson ,922
**
 ,926

**
 ,877

**
 ,860

**
 1 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 41 41 41 41 41 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 .اختبار الفرضية الرئيسية: (10)الملحق رقم 

 .نتائج تحليل الانحدار البسيط بين إدارة المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,771
a
 ,594 ,536 ,52957 

a. Predictors: (Constant), E, C, A, D, B 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 14,343 5 2,869 10,229 ,000
b
 

Residual 9,816 35 ,280   

Total 24,159 40    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), E, C, A, D, B 
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 .اختبار الفرضيات الفرعية: (11)الملحق رقم 

 .نتائج تحليل الانحدار البسيط بين عملية اكتساب المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,707
a
 ,499 ,487 ,55683 

a. Predictors: (Constant), A 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12,067 1 12,067 38,917 ,000
b
 

Residual 12,092 39 ,310   

Total 24,159 40    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), A 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,097 ,408  2,688 ,011 

A ,671 ,108 ,707 6,238 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

 

 .نتائج تحليل الانحدار البسيط بين عملية توليد المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,557
a
 ,311 ,293 ,65350 

a. Predictors: (Constant), B 

 

 

 

 



 الملاحق

 

146 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7,504 1 7,504 17,571 ,000
b
 

Residual 16,655 39 ,427   

Total 24,159 40    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), B 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,854 ,425  4,360 ,000 

B ,535 ,128 ,557 4,192 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

 

 .نتائج تحليل الانحدار البسيط بين عملية تخزين المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,556
a
 ,310 ,292 ,65400 

a. Predictors: (Constant), C 

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7,478 1 7,478 17,484 ,000
b
 

Residual 16,681 39 ,428   

Total 24,159 40    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), C 
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Coefficients
a 

 

 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,947 ,405  4,812 ,000 

C ,479 ,115 ,556 4,181 ,000 

a. Dependent Variable: Y 

 

 .نتائج تحليل الانحدار البسيط بين عملية نقل و توزيع المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,471
a
 ,222 ,202 ,69411 

a. Predictors: (Constant), D 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5,369 1 5,369 11,144 ,002
b
 

Residual 18,790 39 ,482   

Total 24,159 40    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), D 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,331 ,391  5,965 ,000 

D ,427 ,128 ,471 3,338 ,002 

a. Dependent Variable: Y 

 

 

 .نتائج تحليل الانحدار البسيط بين عملية تطبيق المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,634
a
 ,402 ,386 ,60888 

a. Predictors: (Constant), E 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 9,700 1 9,700 26,164 ,000
b
 

Residual 14,459 39 ,371   

Total 24,159 40    

a. Dependent Variable: Y 

b. Predictors: (Constant), E 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,871 ,348  5,374 ,000 

E ,552 ,108 ,634 5,115 ,000 

a. Dependent Variable: Y 
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 الملخص 

رة، هدفت هذه الدراسة إلى تبيان أثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في مركب تكرير الملح "لوطاية" بسك  
قل و و قد تحددت إدارة المعرفة بأبعادها الخمسة المتمثلة في )عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد المعرفة، عملية تخزين المعرفة، عملية ن

الي، منظور توزيع المعرفة، عملية تطبيق المعرفة(، كما تحدد أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن بأربعة أبعاد متمثلة في )المنظور الم
 العمليات الداخلية، منظور العملاء، منظور التعلم و النمو(. 

استبيان من بين  24بيان كأداة لجمع البيانات الأولية حيث تم استرجاع و من اجل الوصول إلى أهداف الدراسة تم الاعتماد على الاست  
من خلال عدة أساليب  42( إصدار SPSSاستبيان موزع، تم تحليلها و معالجتها باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) 07

، تحليل التباين للانحدار، الانحدار الخطي البسيط Pearsonإحصائية مثل: مقاييس الإحصاء الوصفي، اختبار التوزيع الطبيعي، اختبار 
 وغيرها.

) عملية اكتساب المعرفة، عملية توليد المعرفة، عملية تخزين دارة المعرفة ذو دلالة إحصائية لإ يوجد اثرو لقد توصلت الدراسة إلى أنه   
" لوطاية"مركب تكرير الملح سسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في على أداء المؤ المعرفة، عملية نقل و توزيع المعرفة، عملية تطبيق المعرفة( 

بنسبة  فسر متغير إدارة المعرفة من التباين في مستوى أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن، و ذلك من خلال ما بسكرة
(25.2%). 

 المتوازن، مركب تكرير الملح "لوطاية".إدارة المعرفة، أداء المؤسسة، بطاقة الأداء الكلمات المفتاحية: 
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 Abstract: 

  This study aimed to demonstrate the effect of knowledge management on the  

performance of the institution’s  from the perspective of the balanced scorecard in the 

salt refining complex "Lotaya" in biskra, knowledge management has been defined 

by its five dimensions represented in (knowledge acquisition process, knowledge 

generation process, knowledge storage process, knowledge transfer and distribution 

process, knowledge application process), and determinues the performance of the 

institution’s from the perspective of the balanced scorecard in four dimensions 

represented in (the financial perspective, the internal operations perspective, the 

customer perspective, the learning and growth perspective). 

  In order to reach the objectives of the study, the questionnaire was used as a tool for 

collecting primary data, as 42 questionnaires were retrieved out of the 70 distributed 

questionnaires, which were analyzed and processed using the statistical package for 

social seciences (SPSS) issue 25 through several statistical methods such as: 
Descriptive statistical measures, Normal distribution test, Pearson test, Regression 

analysis of variance, Simple linear regression, etc. 

  The study found that there is a statistically significant effect of knowledge 

management (knowledge acquisition process, knowledge generation process, 

knowledge storage process, transfer and distribution knowledge, knowledge 

application process) on the organization’s  performance from the perspective of the 

balanced scorecard in the salt refining complex "Lotaya" in biskra, this is through 

what was explains by the knowledge management variable of variation the level of  

the institution’s performance from the perspective of the balanced scorecard  by 

perspective (59.4%). 

Keywords: Knowledge Management, The institution’s performance, The balanced 
scorecard, the salt refining complex "Lotaya" in biskra. 
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ت و    في العقود الأخيرة من تغيرا لم  في عالمنا المعاصر نتيجة لما شهده العا ت تبني مفاهيم أكثر حداثة و تطور  ت معظم المؤسسا أخذ
ت هذه الثورة  لي، و قد أفرز في القرن الحا ت سمة مميزة  ت الاتصال، حيث أصبح ت شبكا ت و منظوما ت متسارعة متمثلة بثورة المعلوما تحولا

في كيفية مواكبة انفجار معلوما ت  ت و الصعوبا ت تواجه العديد من التحديا في سابق العصور، مما جعل المؤسسا لم يسبق نظيره  في  تي و معر
ت على الاستمرارية و تحقيق الأداء المتميز، و المحافظة عليه، و العمل  ت و طرق التكيف معها، و ما يساعد هذه المنظما هذه التحولا

ت و أساليب و أنظمة قياس و تقييم الأداء فعالة.باستمرار على تطوير و تحدي  ث أهدافها الإستراتيجية هو استخدام أدوا

ت لما يحظى به منبال أهميةالمواضيع التي تكتسي  أهميعتبر الأداء من    في المنظما في بيئة  غة  لكونه وسيلة لتحقيق  ،الأعمالمكانة متميزة 
ت المرغالإستراتيجية الأهداف غ الغايا ت ، و بلو تمن خلال استخدام العديد من  أدائهاتحسين  إلىوبة، لهذا تسعى جميع المنظما  أدوا

ت التصحيحية لذلك. الأداءقياس و تقييم  أنظمة ت و معالجتها و اتخاذ القرارا  من اجل معرفة الانحرافا

في أسلوب الرقابة و تقييم الأداء، من   يم ما اصطلح عليه ببطاقة  من اجل تحسين أساليب قياس الأداء، ظهر تطور جديد  خلال تقد
في عام Robert & Nortonالأداء المتوازن، التي قدمها كل من  في جامعة هارفرد  ت لأول مرة  ، حيث تعتمد 2991، و قد نوقش

في صورة اه ف الإستراتيجية التي يتم ترجمتها إلى نظام لمقاييس الأداء الذي ينعكس بدوره  تمام و توجه هذه الأداة على الرؤية و الأهدا
في المؤسسة لتحقيقه.  استراتيجي عام يسعى كل فرد 

ت ككل و تشتمل هذه البطاقة من خلال مناظيرها على مقاييس    ت شاملة عن وضع المنظما تمكن بطاقة الأداء المتوازن من توفير معلوما
ت الداخلية و   التعلم و النمو.مالية بالإضافة إلى مقاييس غير مالية تركز على رضا الزبون و العمليا

ت و التي تسعى بدورها للحصول عليها، كان لا بد من ظهور    في المؤسسا ت و المعارف  فعال يقوم  إداري أسلوبو نظرا لتراكم المعلوما
تالتي ارف تحن اسم " إدارة  المعرفة " هذه المع إدارةبتنظيم و  لي،  أصبح في عصرنا الحا ت التطوير و التغيير  ت من أهم مدخلا فالمؤسسا

ت الإدارية فيها، مع السعي الدائم نحو الاس تثمار اليوم تهدف إلى بناء قاعدة معرفية ثرية تسمح بتجميع المعرفة، و نشرها على كافة المستويا
ت.  في امتلاك معرفة جديدة، و توظيف ما تمتلكه من معارف بأقصى ما يمكن من الكفاءة و الفعالية للوصول إلى نجاح المؤسسا

في تحسينه و تم   ثل إدارة المعرفة عنصر هام و ضروري للمنظمة و بقاءها، و مدخل تكاملي يمكن دجهه مع الأداء للقيام بدور أساس 
ت ت زمنية معينة بواسطة استخدام مؤشرا ت و زيادة قيمها خلال فترا ف الإستراتيجية، لهذه المنظما  تطويره و زيادة كفاءته، و تحقيق الأهدا

ة، من بينها أسلوب بطاقة الأداء المتوازن التي بدورها تترجم إستراتيجية المؤسسة مما يعمل على خلق التوازن بين مختلف و أساليب مختلف
 جوانب الأداء.

 .الإشكالية الرئيسية أولا:

لم ال    ت المتسارعة التي تجتاح العا ت و التغيرا ت المعاصرة على اختلاف أنواعها موجة من التحولا يوم، و من اجل مواجهة تواجه المؤسسا
ت و التأثير على أداء  ، فان تطبيق إدارة المعرفة يعد أفضل السبل التي يمكن المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازنتلك التحديا

ت اللجوء إليها.  للمؤسسا

 و بناء على ما سبق ذكره يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية التالية:
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 بمركب تكرير الملح لإدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  ذو دلالة إحصائية هل يوجد اثر
 بسكرة ؟ " "لوطاية

 ينبثق منها جهموعة من الأسئلة الفرعية، و هي:  

  في  اكتسابعملية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لهل ر الملح تكريمركب المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 بسكرة؟ "لوطاية"

  في  توليدعملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائيةهل مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 بسكرة؟ "لوطاية"
  في المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتو  تخزينعملية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لهل مركب تكرير الملح ازن 

 بسكرة؟ "لوطاية"
  في  نقل و توزيععملية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لهل مركب تكرير المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 

 بسكرة؟ الملح "لوطاية"

  في  تطبيقعملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائيةهل مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 بسكرة؟ "لوطاية"

 .فرضيات الدراسةثانيا: 

لي:  ت الفرعية، و هي على النحو التا ض الإجابة عن الإشكالية الرئيسية تم وضع فرضية رئيسية و جهموعة من الفرضيا  بغر

 الفرضية الرئيسية:

 بسكرة مركب تكرير الملح "لوطاية"على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن في  يوجد اثر لإدارة المعرفة لا 
 .عند مستوى دلالة

ت الفرعية التالية:  و تندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيا

10H :  في  اكتسابعملية اثر ذو دلالة إحصائية ل جدلا يو مركب تكرير المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 .بسكرة الملح "لوطاية"

20H:  في  توليدعملية جد اثر ذو دلالة إحصائية ليو لا مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 .بسكرة "لوطاية"

30H: في  تخزينعملية دلالة إحصائية ليوجد اثر ذو  لا مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 .بسكرة "لوطاية"
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40H: في  نقل و توزيععملية ل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لا مركب تكرير المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 .بسكرة "لوطاية"الملح 

50H: في  تطبيقعملية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية ل لا مركب تكرير الملح المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 .بسكرة"لوطاية" 

 .نموذج الدراسةثالثا: 

في    ت بين المتغير المستقل المتمثل  في ضوء الإشكالية وفرضياتها، والعلاقا توليد المعرفة، المعرفة بعملياتها )  إدارةتم تصميم نموذج الدراسة 
في الأداء من منظور بطاقة الأداء المتوازن بأبعاده )الأتخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبيق المعرفة لي(، والمتغير التابع المتمثل  ، العملاء، داء الما

ت الداخلية ليسيتم النمو والتعلم(، والتي ، العمليا في الشكل الموا  :عرضها 

 (: نموذج الدراسة.10شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد طالبة.من المصدر: 

 المتغير المستقل

ازنأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتو   

 المتغير التابع

 إدارة المعرفة

 المعرفة اكتسابعملية 

المعرفة توليدعملية   

 المعرفة تخزينعملية 

 المعرفة نقل و توزيععملية 

 الأداء المالي

 العملاء

 العمليات الداخلية

 النمو و التعلم

منظور 
بطاقة 
الأداء 
 المتوازن

 عملية تطبيق المعرفة

 اتجاه التأثير                  
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 .أهداف الدراسةرابعا: 

ض التالية:   ف الدراسة إلى تحقيق الأغرا  تهد

 .يم إطار نظري حول إدارة المعرفة  تقد
 .يم إطار نظري حول أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  تقد

 .ت المؤسسة  إبراز مفهوم بطاقة الأداء المتوازن والتعرف على أبعادها المرتبطة بنشاطا
 .محاولة تبيان العلاقة بين إدارة المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 
 .في المؤسسة محل الدراسة ت التي يمكن من شئنها أن تحسن من أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  يم توصيا  تقد

 .أهمية الدراسةخامسا: 

في معرفة     بمركب تكرير الملح "لوطاية" ؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازناثر إدارة المعرفة على أداء المتكمن أهمية هذه الدراسة 
 بسكرة، من خلال:

 .بيان مفهوم إدارة المعرفة باعتبارها أسلوب إداري حديث 

 .معرفة مفهوم أداء المؤسسة و بيان محدداته 
 ور بطاقة الأداء المتوازن.معرفة العلاقة بين إدارة المعرفة و أداء المؤسسة من منظ 

  في  بسكرة. مركب تكرير الملح "لوطاية"معرفة مستوى كل من إدارة المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن 

 .مبررات اختيار الدراسةسادسا: 

لي هناك دوافع موضوعية و ذاتية للخ   في دراسة هذا الموضوع.لا يخلو أي موضوع من دوافع تثير رغبة الباحث، و بالتا ض   و

 بالنسبة للدوافع الذاتية:

 ."ت ص "اقتصاد و تسيير مؤسسا في تخص  ميول و رغبة شخصية للموضوع باعتباره أساسي 

 بالنسبة للدوافع الموضوعية:

 .ت و التوجه نحو اقتصاد المعرفة  حداثة الموضوع باعتبار أن إدارة المعرفة مصدر أساسي لتميز المؤسسا

  في آن واحد على متغير إدارة المعرفة و متغير أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن.قلة ت التي تركز   الدراسا

 .في اقتصاد المعرفة ت الجزائرية بإدارة المعرفة باعتبارها أهم خطوة للاندماج   عدم اهتمام المؤسسا

 .حدود الدراسةسابعا: 

  :ت الدراسة علىالحدود الموضوعية ت بين المتغير المستقل )إدارة المعرفة( و المتغير التابع )أداء المؤسسة من منظور  اقتصر العلاقا
 بطاقة الأداء المتوازن(.
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  :في مركب تكرير الملح "لوطاية"تختبر الدراسة الحالية فرضياتها على عينة من الحدود البشرية ت   بسكرة. إطارا

 :بسكرة .ولاية مركب تكرير الملح "لوطاية" لقد استهدف هذه الدراسة  الحدود المكانية 
 :تتم  الحدود الزمانية ت 03في تاريخ بسكرة  مركب تكرير الملح "لوطاية"في  توزيع الاستبيانا و استرجع بنفس  1313من  أو

 .اليوم

 .منهج الدراسةثامنا: 

في الدراسة فقد تم الاعتماد على منهجين أساسيين هما:    بالنسبة للمنهجية المتبعة 

  في الدراسة من مفهوم ص الجانب النظري فقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي و الذي يقوم بوصف المفاهيم الواردة  فيما يخ
هيم إدارة المعرفة، عناصرها، متطلباتها، جهالاتها، عملياتها، نماذجها، استراتيجياتها، و العوامل المؤثرة فيها، بالإضافة إلى دراسة مفا

المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن و تقييمه و توضيح اثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء حول أداء 
ت السابقة و البحث المكتبي للمصادر و المراجع.  المتوازن، و ذلك من خلال الرجوع إلى الدراسا

 ي التحليلي و منهج دراسة حالة بالإضافة إلى المنهج الإحصائي فقد تم الاعتماد على المنهج الوصف تطبيقيبالنسبة للجانب ال
ت  في إطارا ت بالاعتماد على  "لوطاية"مركب تكرير الملح باستعمال استبيان موجه لعينة تتمثل  بسكرة ، كما تم تحليل المعطيا

من خلال وضع النماذج الإحصائية و استخدام المقاييس  12إصدار  SPSSبرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
ت مع بعض  ت و مسيرينالمناسبة، بالإضافة إلى إجراء مقابلا  .ركبعلى مستوى الم إطارا

 .الدراسات السابقةتاسعا: 

دراسة  دكتوراه،أطروحة  ،مساهمة إدارة المعرفة في تحسين جودة التعليم العالي"(، بعنوان "1322/ 1320حرنان نجوى، سنة ) .2
ت هذه الدراسة  ت الجزائرية، هدف ى الترابط الموجود بين  إلىعينة من الجامعا لي إدارةتبيان مد ، من خلال المعرفة و جودة التعليم العا

ت التخطيط الاستراتيجي و البرامج و طرق التعليم –الخزن  –جهموعة عناصر التوليد  ارة، تسيير الإد–نقل المعرفة، و المعايير كمؤشرا
ت الدراسة إلى غياب تطبيق الفعلي لمعايير الجودة داخل المؤسسة الجامعية، و لتحقيق النقلة النوعية يجب التوجه نحو إدارة  و توصل

ت مرتبطة بسوق العمل. ت و تشجيع البحث العلمي، فتح تخصصا  المعرفة من خلال تكوين الكفاءا

ت إدارة المعرفة في الأداء المنظمي""دور (، بعنوان 1322باسل محمد حسن العزاوي، سنة ) .1 في عينة من المنظما ، دراسة تطبيقية 
في جهلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية العدد  يم إحاطة نظرية عن إدارة المعرفة و 21الصناعية، منشورة  ت هذه الدراسة إلى تقد ، هدف

ت الدراسة إ ت الصناعية، و توصل ف المنظما ت إدارة أداء المنظمة بهدف تحقيق أهدا ت الصناعية لعمليا لى ضرورة اهتمام المنظما
لي تحقيق ميزة  المعرفة لأنها تؤدي إلى تحسين الأداء المنظمي و رفع كفاءته من خلال ما تمتلكه من معرفة حول طبيعة العمل و بالتا

 تنافسية للمنظمة.

، تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية""دور بطاقة الأداء المتوازن في (، بعنوان 1322لعبد الرؤوف حجاج، سنة ) .0
في المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية العدد  ت هذه 30دراسة حالة مؤسسة نفطال مقاطعة الوقود حاسي مسعود، منشورة  ، هدف

ت ا في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسة النفطية، و توصل لدراسة إلى أن المؤسسة الدراسة إلى توضيح دور بطاقة الأداء المتوازن 
ت الداخلية، التعلم و النمو بدرجة اقل. لي و العملاء بدرجة عالية مقارنة بمحوري العمليا  تعتمد على محورين هما: الما
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دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المؤسسة الاقتصادية في ظل ضوابط التنمية (، بعنوان "1322/1322عربي عمران، سنة ) .2
في الجزائر(،، المستدامة" ت  ت الاسمن ت نظر المسيرين  ،أطروحة دكتوراه )دراسة ميدانية لعينة من شركا ت هذه الدراسة إلى لف هدف

ت البي ئية لأهمية إدارة المعرفة و قدرتها على رفع مستوى الأداء لشركاتهم و اكتساب المزايا التنافسية و تمكينها من التعامل مع المتغيرا
ت الدراسة إلى أن لإدارة المعرفة الدور البارز و الأهم  العالمية المتسارعة حتى تستطيع الاستمرار و الصمود أمام منافسيها،  و توصل

ت الأعمال.  في منظما  في تحسين الأداء 

ى، بن ديدة هواري، سنة ) .2 ، دراسة حالة شركة "دور إدارة المعرفة في تنمية الكفاءات"(، بعنوان 1322بن الدين نور الهد
ت ببني صاف  في جهلة التكامل الاقتصادي العدد ، SCIBSالاسمن ت هذه الدراسة إلى إبراز و تحديد العلاقة 32منشورة  ، هدف

إلى  افةالارتباطية و التأثيرية بين المتغير المستقل "إدارة المعرفة" بأبعادها )خلق المعرفة، خزن المعرفة، نشر المعرفة، تطبيق المعرفة، إض
ت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها وجود  ت"، و توصل ت و الاتصال( و المتغير التابع "تنمية الكفاءا دعامة تكنولوجيا المعلوما

ت.  علاقة ارتباطية ايجابية و اثر ذو دلالة إحصائية لعملية إدارة المعرفة بأبعادها على تنمية الكفاءا

 ،ليات إدارة المعرفة في تحسين الأداء المؤسسي من منظور بطاقة الأداء المتوازن""اثر عم(، بعنوان 1322فني فضيلة، سنة ) .6
في جهلة العلوم الإنسانية العدد  ت الدراسة إلى تحديد اثر إدارة 22دراسة حالة جهموعة من البنوك العمومية الجزائرية، منشورة  ، هدف

ت الدراسة إلى جهموعة من ت إدارة المعرفة على  المعرفة على الأداء المؤسسي، و توصل ت من بينها أن هناك تأثير لعمليا الاستنتاجا
ى الأداء.  رفع مستو

يم عبد الستار، سنة ) .2 ، بالتطبيق على فندق المتوازن" الأداءباستخدام بطاقة  الأداء"تقييم (، بعنوان 1322عائشة عبد الكر
في جهلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية و  لي، منشورة  ت هذه الدراسة 10، العدد الإداريةبغداد الدو تحديد الدور  إلى، هدف

في تقيم  الأداءالاستراتيجي لبطاقة  ت الدراسة الأربعةالرقمية للمحاور  الأداءو من خلال صياغة مقاييس  الأداءالمتوازن  ، و توصل
الوحدة الاقتصادية بعملية تقييم احتساب نسبة التداول وجد أن هنالك ضعف فيها إذ يجب أن يكون اهتمام إدارة  انه عند إلى

 الأداء باعتبارها مرحلة أساسية من مراحل الرقابة.

الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية  الأداءالمعرفة على  إدارة"اثر بعنوان (، 1322سنة )، أحسينعمران الزين، عثماني  .2
ت "BSC IIIالمتوازن من الجيل الثالث  الأداءبالاعتماد على بطاقة  ، دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفا

SOMIPHOS   ت العدد -تبسة–المديرية العامة في جهلة ميلاف للبحوث و الدراسا ت هذه الدراسة إلى 32، منشورة  ، هدف
في المؤسسة  ت الدراسة إلى جهموعة من النتائج SOMIPHOSالتعرف على اثر إدارة المعرفة على الأداء الاستراتيجي  ، و توصل

في المؤسسة محل الدراسة.أهمها و  ت دلالة إحصائية لإدارة المعرفة على الأداء الاستراتيجي   جود علاقة تأثير ذا

ت اثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة""(، بعنوان 1329تقار أمحمد، علي عبد الله، سنة ) .9 ، دراسة حالة: عينة من مؤسسا
في جهلة  في الجزائر، منشورة  ت هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين الثقافة 26الاستراتيجي و التنمية العدد قطاع الفلاحة  ، هدف

ت الدراسة إلى  ت قطاع الفلاحة بالجزائر، و توصل التنظيمية كمحدد و إدارة المعرفة كمقاربة لبناء و تمكين المعرفة داخل مؤسسا
بي بدرجة متوسطة بين الثقافة التنظيمية و إدارة  في الجزائر.وجود اثر ايجا ت قطاع الفلاحة   المعرفة داخل مؤسسا

المعرفة و تنمية الكفاءات البشرية في تحقيق  إدارة"دور التكامل بين (، بعنوان 1329لونيسي علي، مرسلي عبد الله، سنة ) .23
في جهلة الاقتصاد الجديد العدد المؤسسة" أهداف ت هذه الدراسة 30، منشورة  المعرفة و  إدارةبين مساهمة التكامل  إبراز إلى، هدف

في تحقيق  ت  ت الدراسة إلى ضرورة وجود  أدائهاالمؤسسة، بالعمل على رفع  أهدافتنمية الكفاءا و زيادة تنافسيتها، و توصل



 مقدمـــة
 

 د
 

ت قادرة على الاستمرارية و  ت لكي تكون المؤسسا ت تهتم بالبحث عن سبل التكامل بين إدارة المعرفة و تنمية الكفاءا مؤسسا
ت العالية و توظيف التكنولوجيا الجديدة. البقاء و النمو  و المنافسة و يسهل تزويد الأفراد العاملين بالمعارف و المهارا

 The Balanced scorecard"بعنوان  ،Robert S.Kplan and David P.Norton،2991دراسة  .22

Measures That drive" ت هذه الدراسة يم بطاقة قياس  إلى، هدف المتوازن كمنهجا يعتمد عليه كنظام لقياس  الأداءتقد
ت شاملة الأداءيتضمن جهموعة من مقاييس  الأداءو تقييم  لإدارة المؤسسة  المالية و غير المالية، و ذلك من اجل توفير معلوما

ت الدراسة إلى تزويد المدراء التنفيذيين بإطار شامل يعمل على ترجمة الأه ف الإستراتيجية لتحقيق الميزة التنافسية، و توصل دا
  المؤسسة إلى جهموعة متماسكة من مقاييس.

 .التشابه بين الدراسات السابقة و الدراسة الحاليةو أوجه الاختلاف عاشرا: 

ت السابقة يمكن تناولها    ت السابقة اتضح أن هناك أوجه تشابه و أوجه اختلاف بين الدراسة الحالية و الدراسا ض الدراسا من خلال استعرا
لي:  على النحو التا

 :أوجه التشابه 

  ت السابقة بتطرق كل منهما لإدارة المعرفة و أداء المؤسسة من منظور  بطاقة الأداء المتوازن.تتفق الدراسة الحالية مع الدراسا

  في ص واقع تطبيق إدارة المعرفة و عملياتها و دراسة أثرها  في أهدافها المتمثلة بتشخي ت السابقة  تتفق الدراسة الحالية مع الدراسا
 تحسين الأداء.

 :أوجه الاختلاف 

  في الجزائر ت  في أنها أجري ت السابقة  ت  -ح لوطاية بمركب تكرير الملتختلف الدراسة الحالية عن الدراسا بسكرة عكس الدراسا
في دول عربية. ت   السابقة التي أجري

  في ت الدراسة الحالية بين إدارة المعرفة و أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  و  بسكرة -مركب تكرير الملح لوطاية دجه
في المراجع السابقة. لم يتم معالجته   هذا ما 

 حادي عشر: هيكل الدراسة.

ت الدراسة إلى مقدمة و خاتمة و فصلين هما: APAحسب منهجية     قسم

في الموضوع و : مقدمة ت السابقة التي وجدناها  ض أهم الدراسا ت على إشكالية الدراسة و فرضياته و أهميته و أهدافه، إضافة إلى عر احتو
ص نموذج الدراسة. ت باستخلا  التي سمح

في حين المبحث الثاني تم الفصل الأول:  في المبحث الأول تم تطرق فيه حول الإطار المفاهيمي لإدارة المعرفة  و يتكون من ثلاث مباحث، 
ص المبحث الثالث يحدد علاقة إدارة المعرفة بأد اء تناول فيه الإطار المفاهيمي لأداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن، أما بخصو

 بطاقة الأداء المتوازن.من منظور المؤسسة 

في تم التطرق من خلاله إلى  الفصل الثاني: مركب تكرير دراسة ميدانية لأثر إدارة المعرفة على أداء المؤسسة من منظور بطاقة الأداء المتوازن  
ت المركب و تم تحليلها باستخدام برنامج الحز  بسكرة الملح "لوطاية" مة الإحصائية للعلوم باستخدام استمارة استبيان موجهة لإطارا



 مقدمـــة
 

 ذ
 

يم مركب تكرير الملح "لوطاية" بسكرة و المبحث الثاني تحديد الإطار 12إصدار  SPSSالاجتماعية  ص المبحث الأول لتقد ، حيث خص
ت. في الأخير المبحث الثالث الذي تناول تحليل محاول الاستبيان و اختبار الفرضيا  المنهجي للدراسة الميدانية و 

ت و تم فيها : خاتمة يم التوصيا في الجانب النظري أو التطبيقي، إضافة إلى تقد في الدراسة سواء  ص أهم النتائج المحصل عليها  تلخي
ت.  المقترحا

 ثاني عشر: صعوبات الدراسة.

ت ما    في الشق الميداني من الدراسة، و أهم هذه الصعوبا ص  ت البحثية، و بالأخ  يلي:كأي عمل أكاديمي بحثي واجهتنا بعض الصعوبا

 .في شتى أنواع العلوم الاجتماعية و الاقتصادية  صعوبة حصر مفهوم إدارة المعرفة نظرا لاتساعه و شموليته 

  ت حول موضوع الدراسة بما يجعلها مناسبة للمؤسسة محل صعوبة حصر أسئلة الاستبيان للحصول على اكبر قدر من المعلوما
 الدراسة.

 .ت  ضيق الوق

  صعوبة التعامل مع برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعيةSPSS. 
 

 

 

 



 

 

 

 



 



 



 



 

 

 



 



 

 



 

 


